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ABSTRAKT

Obsahem bakalatské prace je popis systému $tihlé vyroby a jejich aplikace ve vyrobnim
podniku Anvis AVT, s.r.o. Teoreticka ¢ast je zaméfena na vymezeni pojma Stihla vyroba
a metodu 5S. Cela prace se opira o teoreticky zaklad zaméfeny na vysvétleni a popis druht
plytvani ve vyrobnich procesech a s nimi souvisejici pojmy. Tyto poznatky jsou pouzity
jako vychodiska pro analytickou ¢ast. Analyticka ¢ast je rozdélena do nékolika ¢asti.
Nejprve je provedena analyza samotné spoleCnosti, analyza soucasného stavu vyrobniho
procesu a analyza jednotlivych forem plytvani ve vyrobnim procesu spolecnosti. V zavéru
prace jsou firm¢ navrzena doporuceni v ramci sniZzeni nebo eliminace jednotlivych druhii

plytvani

Kli¢ova slova: Stihla vyroba, plytvani, metoda 5S, vyrobni proces.

ABSTRACT

The thesis deals with desciption of lean management systems and thein application
in Anvis AVT, s.r.o. Theoretical part focuses on defining lean production and 5S
methodology. The thesis is grounded on a theoretical basis which focuses on
an explanation and description of the types of waste in production processes
and on concepts related to it. These findings are used in thesis as starting points for the
analytical part. The analytical part is dividend into several parts. First of all, the company
itself and the current state of the manufacturing process are analyzed and then various
types of waste in the manufacturing process of the company are analyzed. In the end of the
thesis, several recommendations are proposed to the company in order to reduce

or eliminate vairous types of waste in the manufacturing proces sof the company.

Keywords: Lean production, 5S methodology,Waste, Production System.
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UvVOD

V soucasné dobé roste pocCet spolecnosti zavadéjicich lean  management,
nebot’ si spole¢nosti vice uvédomuji obrovsky potencial, ktery v sobé tato filozofie ukryva.
Vzhledem k tomu, Ze §tihla vyroba neni pouze trendem poslednich let, ale vyskytuje
se v dnesni dobé¢ jiz napfi€ nejen riznymi vyrobnimi odvétvimi, ale i napt. sektorem sluzeb

existuje celd fada nastrojti a metod, které 1ze pfi aplikaci lean managementu vyuzit.

Cilem bakalafské prace bude definovani doporuceni vedoucich Kk zefektivnéni lean
managementu ve spolec¢nosti Anvis AVT, s.r.0. Tato doporuceni budou uréena pro vSechna

Ctyfi vyrobni oddéleni nachdzejici se ve vyrobé.

V teoretické casti bude vysvétlen pojem ,lean management a déle jednotlivé metody,
které jsou pro lean management charakteristické. Mezi nejpouZivanéjs$i metody patii 5S,
Kaizen, JIT, Kanban a eliminace plytvani, proto bude prave na tyto metody teoreticka ¢ast
zamétena. Vzhledem k rozsahu této filosofie bude nejvétsi ¢ast teoretické Casti vénovana
eliminaci plytvani a metodé 58, jelikoZ se predpoklada nejvétsi vyuziti praveé téchto metod

V nasledné praktické ¢asti.

Praktickd c¢ast bude uvedena metodikou prace, ve které budou stanoveny statistické
hypotézy, popsdana metoda sbéru dat, upiesnény cile a zkonstatovan soucasny stav lean
managementu ve spolecnosti Anvis AVT, s.r.o. Nasledovat bude ptedstaveni spolec¢nosti
Anvis AVT, s.r.o. doplnéné o popis jeji ¢innosti. Dal§im bodem bude ¢ast vénovana
analyze eliminace plytvani s grafickym vyhodnocenim plynoucim z dotazniku,

ve kterém bude zdsadnim druhiim muda vénovan prostor v podobé konkrétni otazky.

Nasledovat bude analyza metody 5S a jeji nasledna aplikace, kterd bude uskute¢néna
ve spolupraci s vyrobnimi zaméstnanci. Soucasti této analyzy bude fotograficka

dokumentace a vysledky dotaznikového Setfeni.

Posledni casti bude soubor doporuceni, ktery bude urcen pro zefektivnéni metody 5S
a eliminaci plytvani. Tento soubor doporuceni bude také obsahovat vysledky statistické

¢asti s vyslednou interpretaci vysledki stanovenych hypotéz.
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. TEORETICKA CAST
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1 STIHLA VYROBA

V literatufe se nejvice vyskytuje pojem S$tihla vyroba jako Cesky ekvivalent pro lean
management. Snizeni slozitosti a eliminace plytvani ve vyrobnim procesu jsou hlavni
body, které lean management vystihuji. Na cesté vedouci k vyvinuti feSeni jsou zdroje

CvNvror

(lidské, materialni i kapitalové) vyuzivany na co nejniz$i Grovni (Atmaca a Girenes, 2011).

Tomek a Vavrova (2000, s. 399) tuto myslenku jesté podrobnéji rozvadi. Podle nich je
pro tento zpusob fizeni dilezit¢é poznéni ceny, kterou podnik na cesté vedouci
k zhodnoceni kapitalu a prace vynalozi. Jedna se o cenu ¢asu, cenu tempa a cenu rychlosti.
Proto se vsouvislosti slean managementem hovoii 0 obratu k procesnimu mysleni

pfi fizeni vyroby od plivodniho mysleni funkéniho razu.

V knize Kosturiaka a Frolika (2006, s. 17) je Stihla vyroba stru¢né charakterizovana jako
filozofie, kterd usiluje o zkrdceni casu mezi zakaznikem a dodavatelem eliminaci plytvani
V Fetézci mezi nimi.* Autofi zdUraznuji maximalizaci pfidané hodnoty pro zakaznika.
Rovnéz upozoriiuji na fakt, ze Stihlost vede k vétsi vyrobe, menSim nakladim,
vykonnéjSimu vyuziti vyrobnich zdroji a ploch. Podle Jiraska (1998, s. 167) si
Vv souvislosti se S$tihlou vyrobou mnohem intenzivnéji uvédomujeme jednotu vyroby
a jejiho fizeni. Pozadavky kladeny na fizeni jsou zna¢né. Tuto myslenku podtrhuje skute¢nost
nemoznosti absence tizkého propojeni vyvojové faze vyrobkt s fazi technické piipravy vyroby.
Stejné podstatné je shledavano propojeni administrativy s logistikou. Tyto propojeni jsou

povazovana za nezbytné ve filozofii §tihlé vyroby (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 17).

Ketkovsky a Valsa (2012, s. 88-89) ve své knize oznacuji Japonce jako autory konceptu $tihlé
vyroby, ten podle nich , spocivd ve vyrobé pruzné reagujici na poZadavky zdikaznika
a poptavku, ktera je rizena decentralizovane, prostiednictvim flexibilnich pracovnich tymii,

pri malé hloubce vyroby (nizkém poctu na sebe navazujicich vyrobnich stupiui) .
V souvislosti s dalezitymi principy lean managementu narazime napft. na:

* plénovaci princip pull

" princip nepretrzitosti

» princip orientovani se na dilezité aktivity a zasadni schopnosti

= princip eliminace plytvani a optimalizace kvalitativniho fetézce

» odpovédnost za kvalitu a vyrobu mé kazdy zaméstnanec
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Vycet principt dopliuje Bartos (2010) ve svém c¢lanku o tyto body:

*= ve vyrobnich prostorech se nachdzi pouze nastroje a materidly, které maji

pravidelné vyuziti
= zapojeni zakaznikl a dodavatelll do fidiciho procesu
* optimdlni navrzeni vyrobki jiz v konstrukéni fazi

Liker (2007, s. 30-31) jde v souvislosti s ozna¢enim autori konceptu §tihlé vyroby jesté
hloubéji. Vzhledem ke skuteCnosti, ze firma Toyota prostfednictvim vyrobniho systému
firmy Toyota (Toyota Production System, TPS) pfistupuje k vyrobé neobycejné, tvoii
pravé tento pfistup stavebni kameny znac¢ného celku Vv radmci konceptu S$tihlé vyroby.
Podle autora se tento trend ,,Stihlosti* zacal vice rozvijet zhruba pied patnacti lety. Pouhé
zaméfeni se na nastroje, konkrétné metodu ,,just-in-time*, 5S, kanban, bunky atd., jesté
nezaru¢i spravnou implementaci systému $tihlé vyroby. Ke spravnému zavedeni systému
Stihlosti je nutné tento systém chapat jako celistvy systém, ktery se musi dostat pod ktzi
celé organizaci. Zdarnym piikladem je pravé Toyota, kterd stihlého podniku dosahla diky
usilovné praci a uceni po nékolik desetileti. Vrcholové vedeni se zapojuje do rutinnich

¢innosti a procesu zlepSovani.

1.1 Rostouci vliv §tihlé vyroby

Za misto vzniku S§tihlé vyroby je podle Jiraska (1998, s. 121) povaZovano odvétvi
automobilové a elektronické. Vznikly tak dvé vétve, u kterych se postupem doby jevi
zatazeni pod jednu ¢i druhou vétev cCasto sporné, vlivem postupné provazanosti

pramyslovych obort.

Pivod Sstihlé vyroby v automobilovém primyslu ma za nasledek to, Ze ji spousty
pracovnikii ve vedoucich pozicich zallefiuji pouze ve zminéném oboru podnikéni.
Tento jev se Vv nasi republice vyskytuje i V dne$ni dobé, je tomu vSak jiz v omezeném
mnozstvi. Stoupa pocet podniki, které zacaly s implementaci prvki Stihlé vyroby,
pfestoze se jich automobilovy primysl vyznamné nedotykd. V zahrani¢i naopak dochazi
K postupnému pouzivani prvkd $tihlé vyroby i v oborech strojirenstvi, metalurgii,
potravinafistvi ale i napft. v lod’aiském pramyslu (Petiikova, 2007, s. 93).

Petiikova (2007, s. 93-94) ve své knize uvadi nékteré rozdilné nazory, kter¢ se pfi zavadéni
Stihlé vyroby v podnicich vyskytuji. Objevil se ndzor, ze se $tihlda vyroba nehodi

do podnikii vyrabéjicich zakazkove. Autofi toto tvrzeni vyvraci, dle nich neni spojeni
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zakazkové vyroby a Stihlého podniku nijak vyjimecné. Pozornost vénuji i vyslednému
efektu, ktery jde ruku vruce se zvladnutymi procesy, ne jen pouze s jednotlivymi
operacemi. Proto ma S§tihld vyroba vyuziti i u podniki, které produkuji vyrobky
na jedné az dvou operacich. I takovéto firmy jsou schopny dosahnout uspor. Domnénka
o nutnosti né¢kolika operaci k produkci vyrobku vznikéd ziejmé diky ptvodu stihlé vyroby
vV automobilovém  primyslu. Podniky snizkym poctem operaci presto Setfi
napf. na eliminaci ztrat v preprave, pti zmenseni poctu ukont, pii snizeni ztrat vznikajicich

pii nakupu nebo naopak expedici.

1.2 Systém vyroby firmy Toyota

Systém vyroby firmy Toyota nelze podle Likera (2007, s. 62) vnimat jako balicek
hotovych nastroju, ktery by obsahoval jen jednotlivé §tihlé nastroje. Tento systém vyroby
se povazuje za propracovany, kde az po pfispéni kazdé ¢asti, muze byt celek funkéni.
Bez pfestani vybizi pracovniky k neustdlému zlepSovéani. Zasady vyrobniho systému
Toyoty se ptivodné vyuZzivaly jen u vyrobnich provozi, postupem casu se ukazalo, ze jsou
dostate¢n¢ obsahlé a implementuji se 1 v dalSich podnikovych ¢innostech.
Toyotou pouzivanych 14 zasad zni nésledovné¢:

I.  Upfednostiiujte manazerska rozhodnuti vychdzejici z dlouhodobé filozofie

ptred kratkodobymi finan¢nimi cily.

Il.  Odkryti problémil dosahujte pomoci neptetrzitého procesniho toku.

I1l.  Nadvyrobu odstranite vyuzitim systému ,,tahu‘.

IV.  Pracovni zatizeni udrzujte na vyrovnané trovni.

V. Na prvni pficku dosadte vidinu spravné jakosti a k jejimu ziskdni uzpisobte

podnikové klima, tak aby se problémy feSily okamZité.

VI.  Vyuzivejte standardizaci, jako cestu za neustalym zlepSovéanim.
VIIl.  Prostiednictvim vizualnich kontrol piedchéazejte k ukryvani problémd.
VIIl.  Pied uvedenim nové technologie prozkousejte a zajistéte jejich prospésnost lidem

1 procestim.

IX.  Vychovavejte vid¢i osobnosti ovladajici svou praci a chapajici filozofii firmy,

tedy takové, kteti jsou ptikladem pro své okoli.
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X.  Firemni filozofii vs§tépujte lidem i tymim v takové mife, aby se ji podrobili.

Xl.  Partnery a dodavatele doprovazejte na cesté ke zlepSeni.
XIl.  Za zadouci se povazuje dikladné poznani vzniklé situace.
XII.  Realizujte rychle, ale rozhodujte s dostate¢nou rozvahou.

XIV.  V organizaci nepiestavejte zlepSovat a neustale premyslejte. (Stavek, 2013)

1.3 Prvky stihlé vyroby

Jednotlivé prvky §tihlé vyroby definuji Kosturiak a Frolik ve své knize Stihly a inovativni
podnik (2006, s. 23). Prvky §tihlé vyroby uréili na zakladé zkuSenosti z implementace

stihlé vyroby v n€¢kolika podnicich.

1.3.1 Management toku hodnot

Na cest¢ od materidlu az ke konecnému vyrobku je nardZeno na fadu procesii. VSechny
tyto procesy davaji dohromady tok hodnot — nerozliSuje se, zda hodnotu zvysuji
¢1 nezvySuji. Ve vyrobnich, logistickych, vyvojovych a administrativnich procesech je
povazovan management toku hodnot za zdkladni kdmen analyzy plytvani. VyuzZiti nachézi
pti rovhnomérné vyrob¢é doplnéné o Castou opakovatelnost. Dale se uplatiiuje pfi mapovani
procesti ve vyrob¢ a prib&hu operaci. Mezi hlavni klady patfi eliminace plytvani z procesu,

mensi potieba ploch, zkraceni pribézné doby vyroby (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 43-46).

1.3.2 Stihlé pracovisté

Stihlé pracoviité se povazuje za podklad §tihlé vyroby. Cile, kterych prostfednictvim
Stihlého pracovisté podnik dosahne, jsou nésledujici: rist vykonnosti, mensi pocet Grazu,
narast kvality, redukce zatizenosti organismu. Podnik S§tihlého pracovisté vyuziva
napf. v okamziku, kdy je pracovisté projektovano nebo pii zapojeni pracovisté do vyrobni
buniky. Mezi klady stihlého pracovisté se fadi nardst praceschopnosti na pracovisti, mensi

pocet chyb a zdokonaleni piehlednosti (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 64-79).

1.3.3 Procesy kvality a standardizovana prace

Pouziva—li stihly podnik proces kvality, pfedpoklada se zaméteni na bezodkladné feseni
divodl, diky kterym dochazi k nekvalit€¢ vyrobkd. Tyto nedostatky jsou definitivné
co nejrychleji zlikvidovany (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 82-89).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Standardizovana prace je povazovana za prvek, prostfednictvim kterého dochazi
k zabezpeceni kvality ve §tihlém podniku. Standardy prace v podniku zajist'uji: zlepSeni
pracovni discipliny, vétsi bezpecnost, snizeni variability a dale zjednoduSeni komunikace.
Vyuziti nachazeji ve vyrob¢, vyvoji, administrativé a logistice (Kosturiak a Frolik, 2006, s.
82-89).

1.3.4 TPM, rychlé zmény a redukce davek

Ukol TPM (Management produktivity vyrobnich zafizeni) zni nasledovné: skrz za¢lenéni
vSech pracovnikll do ¢innosti v dilné¢ dosdhnout redukce zmetkd, sniZzeni prostoji stroji
a poctu nehod. TPM neoddéluje zaméstnance na skupinu vykonavajicich na stroji pracovni
operace a skupinu téch, ktefi dany stroj udrzuji. TPM je mnohem vice soustfedén
na schopnosti a postoje lidi nez na stroje. TPM se vyuzivd v podstaté kdekoliv,
kde se podnik soustfedi na zvySeni produktivity a eliminaci kapacitnich ztrat. P¥inosem je

zvySeni produktivity a vyssi uc¢innost udrzby (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 93-104).

Rychlou zménou se rozumi snizeni potteby Casu k prestavbé pracovisté pii vyrobé dvou
ruznych vyrobki, kdy vyroba druhého vyrobku ptichazi ihned po skonéeni vyroby prvniho
vyrobku. Za cile jsou povazovany snizeni pribézné doby vyroby, eliminace chyb

pii sefizovani a zvySeni bezpecnosti pracovniku (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 107-114).

1.3.5 Kaizen

Kaizen predstavuje neustalé zlepSovani, do n¢jz jsou zaclenény vSichni — od zaméstnanct
na délnickych pozicich az po zaméstnance v manaZerskych funkcich. ZjednoduSeng lze
o kaizen fici, ze rozum, svaly a ruce jsou na stejné urovni vyuzitelnosti. Vyuzitelnost
systému kaizen neni ohrani¢ena — prostupuje podnikem ve vSech urovnich. Podstatné jsou
finan¢ni pfinosy, které mnohdy velmi prevySuji vynaloZené naklady (KoSturiak a Frolik,

2006, s. 119-133).

Masaaki Imai (2005, s. 69) tika, ze za zakladni pilife Kaizen se povazuji nizké naklady
a zdravy rozum, z ¢ehoZ vyplyva nasledujici definice: ,, Kaizen V jakékoliv spolecnosti,
at’ uz se zabyva vyrobou nebo sluzbou, by mél zacit tremi cinnostmi: standardizacl,

58 a odstranovanim muda. *“ Pro jejich uskutecnéni neni tfeba novych technik ¢i teorii.
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1.3.6  Stihly layout a vyrobni buiiky

Spatné navrzeny layout ma velky podil na vzniku plytvani v podnicich. Jeli layout §tihly,
dochazi kuspofe ploch a naslednému vyuziti volného prostoru k vyrobni c¢innosti.
Zdokonaleného ptehledu o materialu a zjednoduSeného fizeni podnik dosahne, snizi-li

prostory skladu. Vyrobni builkky podnik oceni pfi ménicich se pozadavcich zakaznikd,

v

135-146).

Pti uplatnéni Stihlého layoutu a vyrobnich bunc¢k dochazi k vice nez 20 % sniZeni
pottebnych ploch, rozpracovana vyroba se snizi o vice nez 80 % a na zabezpeceni kvality

je potieba vynalozit o 60 % méné nakladt (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 135-146).

1.3.7 Tymova prace

Po vzoru Japonska dochazi k zapojeni tymové prace do podnikil. Podniky taktéZz usiluji
o zlep$eni jejich schopnosti pruzné reakce na zmény. Redukci nakladi nikterak neopomiji.
Setkavaji se také se snahou lidi pracovat na kvalifikovanéjSich postech a u pestiejsi
pracovni ¢innosti. Mezi typické vysledky, které zapojeni tymové prace do podniku pfinasi,
patii — lep$i uroven flexibility a schopnosti zvladat nové situace a zmény, zdokonaleni
podnikové kultury a celkové 1épe fungujici komunikace (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 149-
164).

1.3.8 Synchronizace procesi, plynulé toky a stihla logistika

Logistika, synchronizace procesti a schopnost vyrdbét prav€é takové mnoZstvi,
které je pozadovano zakaznikem, sebou piinasi stale vétsi vliv na konkurenceschopnost.
Synchronizace procesi je definovdna jako schopnost vyrabét produkty v pruznych
sekvencich podle pozadavkii zikaznika. To vSe pii nejnutng§im stavu zasob
a velmi kratkych prubéznych casech. Jedna se tedy 0 navaznost procest, kdy vystup
Z jednoho procesu ihned nachazi uplatnéni v nasledujicim procesu. S plynulym tokem
materialu  se setkavame v celém logistickém celku, od prvniho dodavatele
az k zakazniklim. Pfi snaze o rychlé a bezchybné uspokojeni zdkaznika se synchronizace

procest a plynuly tok materialu dopliuji (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 169-172).
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1.4 Cil §tihlé vyroby

Petiikova (2007, s. 90-91) ve své publikaci vyjasiiuje termin Stihlost. Upozoriiuje na usili

firem mit k dispozici pouze to, co shledavaji nezbytnym. Cilem tedy je dosahnout:

* minimdlni ztraty zplsobené Spatnou jakosti — zabudovani kvality uz v navrhové

¢asti procesu, prevence zavad,

= eliminace mezioperacnich ¢asti — maji velky podil na vzniku vysokych pribéznych

/ celkovych Casu,

* snizeni poctu zafizeni — dosahovani vysoké efektivity a nizkého uplynulého casu

v souvislosti s navratnosti investic,
* minimdalni prostory — prave takové, které zajisti plynuly tok,

* pouze potiebné mnozstvi velikosti zasob jak na strané vstupl, tak 1 na strané

expedice,
» sjednocena logistika pfepravovaného materialu a optimalni velikost davek,
* na jednotlivych pracovistich snizit podil rozpracované vyroby,

= zabranit piebytku lidi — tj. mit k dispozici pravé tolik lidi, kolik zvladne zajistit
plynulou vyrobu, sménny povoz, v piipadé zmény sortimentu nebude ohrozena
rotace pracovnikd. Duraz kladen na maximalni vyuziti inovac¢niho potencidlu

pracovnikd.

1.5 Nedostatky spojené s aplikaci Stihlé vyroby

V disledku pirevzeti zjednoduSené podoby evropskymi a americkymi firmami, dochézi
fidicimu a kontrolnimu mechanismu. Coz se v procesu implementace do dalSich krajin jiz
nepovedlo pfenést a pozornost je vénovana pouze bezprostiedni vyrobé. Tlak vyvijeny
na dilny je bez efektu, zustanou-li na vedoucich pozicich stejni pracovnici bez novych

znalosti €i nezbaveni starych Spatnych zvyklosti (Jirasek, 1998, s. 117-118).

Tuto myslenku dale rozviji Ketkovsky a Valsa (2012, s. 137), kteti zdlraziuji dileZitost
naklonnosti kli¢ovych zaméstnancti — pfedevs§im z top managementu pro proces zeStihleni.
Pokud budou v téchto zaméstnancich panovat piedsudky a nebude z nich vyzatovat ochota

k aplikaci zmén, nepovede se jim presvédCit zaméstnance z vyrobnich dilen. Podobné jako
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Jirdsek vybizi k vyménéni téchto pracovniki, pokud neni v jejich moznostech vést spravné
své zaméstnance. Tato skutecnost vystihuje Spatné pojeti a takika nulovy uzitek této
metody, kterého se firmy dopoustéji, jelikoz nemaji ve svych fadach osobu, ktera je
zaméiena na tvorbu a prosazovani zmén tolik potiebnych pro fungujici lean management.
a predev§$im dal$i rozvoj této metody, velmi nezadouci je tzv. usnuti na vaviinech,

kdy se spole¢nosti domnivaji, Ze pouhym zavedenim maji vyhrano.

Mezi dalsi neSvar, ktery se pii zavadéni S§tihlé vyroby objevuje, patii zavadéni
zestihlovacich procest bez prispéni zaméstnanct, ackoliv jsou daleko ucinngjsi ta opatieni,
na kterych se podili napf. tymy sloZené z vyrobnich délnikt. Ukolem pracovniki
Z managementu zUstavd potifeba pifimét spravnou cestou zaméstnance k tomu,
aby spolecnosti byli napomocni a projevovali své nazory ve vzniklych tymech a byly

si védomi nabizeného prostoru (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 137).

Proces zeStihleni nemusi vzdy zafungovat, tak jak spolecnosti ocekavaji.
Spolecnosti se taktéZ myln€ domnivaji, ze viditelné efekty spatii ve velmi blizké dobé.
Dosahne—li spole¢nost vibec zvySeni zisku na zakladé zeStihleni, pozitivni dopady
spole¢nost zaznamenda podle autorti po tfech letech od aplikovani. Ackoliv $tihld vyroba
nevybizi pouze ke snizovani nakladi a je orientovana i na kvalitu, dochazi k tzv. zaslepeni,
kdy spolec¢nosti z divodu zaméfeni pouze na vidinu nizkych nakladti zapominaji
na dodrzeni ur€ité a zdkaznikem Zadané kvality, jejich vyrobky se potom stavaji méné

konkurenceschopné (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 137).
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2 PLYTVANI

Kosturiak a Frolik (2006, s. 19-24) tvrdi, ze pro filozofii $tihlého podniku je klicové slovo
plytvani. Podle nich je plytvanim ,,vSechno co zvysuje naklady vyrobku nebo sluzby
bez toho, aby zvysovalo jejich hodnotu.* Zékaznik je ten, kdo urcuje, co lze povazovat
za pridanou hodnotu, proto Kudélkova (2010) zduraznuje vyuziti zakaznika
ihned na poc¢atku zaclenovani konceptu lean managementu. Z pohledu zakaznika se nahlizi
na vyrobni proces, pficemz si klademe otazku: ,,Co zdkaznik od tohoto procesu
pozaduje?

Aby zakaznik za produkt ¢i sluzbu zaplatil, vyzaduje urcitou kvalitu, dané¢ mnozstvi,
termin a cenu. Stihlé podniky vychazeji vstiic svym zikaznikim s men$im mnoZstvim
plytvani ve srovnani s ostatnimi podniky. V kterémkoliv vyrobnim systému se nize
uvedené formy plytvani alespont ndznakem vyskytuji. K eliminaci téchto forem plytvani

pobizi prvky stihlé vyroby. Autofi uvadi 8 druhti plytvani:
* nadvyroba
* nadbytecnd prace
» Zbytecny pohyb
= zasoby
= Cekani
* Opravovani
= doprava
* nevyuzité schopnosti pracovnikti (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 19-24).

Masaaki Imai ve své knize Gemba Kaizen (2005, s. 13) oznacuje plytvanim jakoukoliv
¢innost neptidavajici hodnotu. Japonskym ekvivalentem je vyraz muda. Muda se déli
do 7 skupin: muda nadprodukce, muda zasob, muda oprav a zmetkl, muda pohybu, muda
zpracovani, muda ¢ekani a muda dopravy. V§ima si po€atecni snahy o odstranéni muda.
Podniky tedy nejprve zrusi ¢innosti nepfidavajici hodnotu. Odstranéni muda ptedstavuje
cestu zaloZenou na zdravém rozumu a nizkych nékladech. Tuto myslenku podtrhuje Bauer
v knize Kaizen (2012, s. 26), iika, ze hovofi—li se o nakladech Vv souvislosti eliminaci

plytvani, jednd se o naklady soucasné ¢i potencidlni.
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Bauer (2012, s. 26-27) charakterizuje 7 zakladnich druhti muda (Eekani, zasoby, transport,
zmetky, chyby ve vyrobé, nadprodukce, zbyte¢né pohyby), které maji ve vyrobé¢ nejcastéjsi
zastoupeni. Neopomiji vSak fakt, ze toto ¢islo neni konecné. Ve vyrobnim procesu se 1ze
setkat s nekone¢né mnoho druhy muda. S autory Kosturiakem a Frolikem se tedy shoduje
na druzich plytvani a jeSt€¢ navic je rozSifuje i o Spatnou komunikaci a nevyuzitou

kreativitu zaméstnancu.

2.1 Druhy MUDA

Teoretickym vychodiskem jsem zvolila jednotlivd muda autora Masaaki Imai ve spojeni
s Baurem a Likerem, jelikoz nejlépe vyhovuji ucelim prace a jedna se i o nejvyuzivangjsi

teoretické vychodisko. Jednotlivé druhy muda jsou charakterizovany takto:

2.1.1 Muda nadprodukce

Masaaki Imai (2005, s. 80) popisuje divody, které vedou vedouciho pracovnika linky
k nadprodukci. Zminovany jsou problémy s funkénosti strojii, zmetky a absence délnikd.
Dochazi k ptedstihu vyrobniho planu a tim tedy ke vzniku obrovského plytvani: plytvani
lidmi a energii; diivéjs$i spotieba surovin; plytvani vyrobnich kapacit; rast narokt
na dostateéné prostory k uskladnéni nadbyte¢nych zasob; vétsi pocet dopravnich ukoni;
zvySovani administrativnich ndkladd. Prostfednictvim nadbytecné vyroby dochézi
k zamlZeni informaci a zakryvani problémt vznikajicich na pracovisti. Lidé maji pocit
bezpe¢i a jsou obklopeni klidnym prostfedim. Na vzniku nadprodukce se podili nékolik

nevhodnych postupti a Spatnych predpokladu:

I.  Tempu neni ve vyrobnim procesu vénovana pozornost, ¢imz dochdzi
K nespravnému fungovani procesu nebo vyrobni linky, to vSe v disledku vyroby

tolika produktt, kolik je jen mozné.
Il.  Volnost k praci — obsluha stroju se nesetka s jakymkoliv omezenim.
[1l.  Rast poméru vyrobkl produkovanych bez potieby oprav.
IV.  Vyrobni zafizeni pfi produkci vyuZivaji rezervni kapacity

Liker (2007, s. 56) oznacuje pravé nadprodukci za hlavni pfi¢inu zplsobujici ztraty.
Dle ngj absolutné nezélezi, v jakém konkrétnim kroku vyrobniho toku doslo k vyrabéni
vice produktii, nez vyZzaduje zakaznik. Do doby vyuziti materialu v nadchézejici operaci,

material de facto nehybné lezi. Tento jev neni vitdn ani u hromadné vyroby nebo u vyroby
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velkych davek. Toto tvrzeni podklada nasledujicim vysvétlenim. Velky objem pojistnych
zasob zapricinuje to, ze dochdzi ke snizeni motivovanosti k neustdlému zlepSovani

pracovni ¢innosti.

2.1.2 Muda zasob

Pojem zésoby zahrnuji produkty z kone¢né vyroby, nedokonéené vyrobky, jednotlivé dily
a potfebné soucastky. Zasoby jsou doprovazeny rostoucimi provoznimi naklady.
Coz zpiisobuje zaplnény prostor a potiebu dalSich zatizeni: sklad, vozik s vysokozdviznou
funkci, pasovy dopravnik a samoziejm¢ dal§i lidskou silu. Dulezité je uvédomeéni
si predevsim skutecnosti, ze pokud lezi zasoby ve skladé a jen ¢ekaji, nedochazi k tvorbé
hodnoty. Velky stav zasob zpusobuje muda nadprodukce. Eliminace muda zasob piizniveé
plusobi na plytvani. Prostfednictvim nadmérného stavu zasob dochazi i1 k zakryvani
problému v podniku. Pti vysoké hladiné unikaji problémy spojené s kvalitou, prostoji
¢i absenci. Jakékoliv zlepSeni proto nenachazi dostatek prostoru ke svému rozvinuti
nebo vzniku. Naopak pii malém stavu zasob tyto problémy vystupuji na povrch a je prostor
pro jejich feseni. Z toho diivodu podniky zavadi systém ,,pravé véas“ (Masaaki Imai, 2005,
s. 80-81).

Liker (2007, s. 56) zakryvané problémy jeste¢ rozsifuje. Podle n&j zde patii dale:
nevyvazenost vyroby, zpozdéni dodavatelskych zésilek, vady, prostoje vyrobnich stroji
a protahlé sefizovaci Casy. Nadbyteéné zasoby zplsobuji, mino jiné, i zastaravani

nebo poskozeni zbozi.

2.1.3 Muda oprav a zmetkii

Bauer (2012, s. 28) do muda oprav a zmetka fadi ndklady na opravy, potiebu vybaveni
pracovisté uréeného k vykonavani oprav a vlivem oprav podle n¢&j dochazi ke zdrzeni

vyroby.

Masaaiki Imai (2005, s. 81) hovoifi o obrovském plytvani na strané¢ zdroji a préce,
které¢ zplsobuje konecné vyhozeni zmetkli. Za nevyhodu masové vyroby povazuje
skute€nost, Ze automatické stroje zvladnou vyrobit velké mnoZstvi zmetki, nez je problém
zaregistrovan, coz miize mimo zmetky zplsobit 1 poSkozeni vyrobniho zafizeni. V dnesni
dobé jiz nékteré stroje v sobé maji zabudovanou mechaniku, kterd v momenté vyroby
Spatnych kusti vyrobu zastavi. Zjednodusena byrokracie je cesta vedouci k redukci muda

vznikajici pfiliSnym papirovanim.
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2.1.4 Muda pohybu

Muda pohybu dle Likera (2007, s. 56) zahrnuje jakykoliv ztratovy pohyb uskute¢nény
zaméstnancem. Radi zde hledani nastrojii a souéastek, které doprovazi jejich urovnavani,

skladani ¢i natahovani se pro n€. Neopomiji ani ztratu vznikajici zbytecnou chiizi.

Bauer (2012, s. 28) se zaméfuje na muda pohybu spiSe ze zdravotniho hlediska. Zbyte¢né
pohyby davaji podnét ke vzniku tUnavy, coz muze zplsobit Urazy pracovniku.

Mimoto se podili také na nartstu zmetkovosti.

Za nejveétsi pficinu muda pohybu Masaaki Imai (2005, 82) povazuje pienaseni
nebo zdvihani tézkych predmétd. K redukci vtomto piipadé staci zlepSit uspotradani
pracovisté. Obecna doporuceni zni: uspotfadat pracovisté a polohu kazdé jeho Ccasti

a doplnit jej vhodnymi pomiickami a néstroji.

2.1.5 Muda transportu

Plati pravidlo: ¢im méné transportu, tim 1épe. Piepravované zbozi by totiz nemélo byt
Casto vystavovano moznosti poskozeni ¢i poruseni. Nezddoucim faktem zde shledavame

rostouci naklady piepravniho charakteru (Bauer, 2012, s. 28).

Imai (2005, s. 83) popisuje muda dopravy jako velmi dobte viditelnou formu plytvani.
Vysoky podil dopravnich pasi je povazovan za prvni impuls, ktery na tento druh plytvani

upozoriuje.

2.1.6 Muda ¢ekani

Imai (2005, s. 83) tvrdi, Ze muda ¢ekani vznika v okamziku, kdy dojde k zastaveni prace.
Za hlavni pfi¢iny jsou povazovany: pozorovani vyrobniho zafizeni zaméstnancem (Stroj
mezitim provadi ukon); odstaveni stroje z diivodu poruchy; nerovnovaha na vyrobni lince;
chybéjici soucastky.

Bauer (2012, 27) muda ¢ekani ve své knize Kaizen charakterizuje jako ¢ekani: na material
nebo polotovary, na rozhodnuti nadiizeného pracovnika, jetdb, na dokumenty potiebné

k objednavce.

2.1.7 Muda zpracovani

Liker (2007, s. 56) ve své knize uvadi divody pro vznik muda zpracovani souhrnné jako

kroky, které jsou pii zpracovani nepotiebné. Ztraty vznikaji i v momenté nabidnuti
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produktt lepsi kvality, nez je nutné. Ke Spatnému zpracovani dochézi volbou nevhodnych
nastrojii nebo nevyhovujicim konstrukénim feSenim, kde na tyto skute¢nosti nahlizime

jako na podnéty vzniku vad ¢i zbytecnych pohybt.

Bauer (2012, s. 28) vyzdvihuje $patny layout nebo nepatiiéné zadani vyrobniho postupu,
coz dava pfi¢inu vzniku kumulovanych ztrdt ve formé prodluzovani vyrobniho procesu

nebo vzniku zmetku.

Imai (2005, s. 82) ve srovnani s Likerem konkrétnéji popisuje pii¢iny vzniku muda
zpracovani a shledavame jimi tedy napi.: prebeh obrabéciho stroje; udery lisu, které nejsou
produktivni; zbaveni vyrobku otfept. Jsou—li feSeni, které nas maji dovést k eliminaci
muda zpracovani, postaveny na co nejniz$ich nakladech a selském rozumu, maji dobré

ptedpoklady ke splnéni jejich funkce.

2.1.8 Nevyuzité schopnosti zaméstnancu

Po 7 nejbéznéji pouzivanych muda se v publikacich vyskytuji dalsi druhy, které vSak jesté

nejsou tak zazité. Nevyuzité schopnosti pracovnikl se fadi mezi né.

Liker (2007, s. 56) popisuje muda nevyuzité schopnosti pracovniki ve své publikaci
Jak to déla Toyota. Tvrdi, Ze vlivem nezajmu a neochoty k naslouchani dochazi ke ztraté
napadd, casi a dovednosti. Nevyuzitd tvofivost zaméstnancti sebou piinasi taktéz

nedostatek novych zlepSeni a ptilezitosti k uceni ubyva.

Zminéné muda souvisi s produktivitou a povazuji se za typické zdstupce plytvani
ve vyrobnim sektoru. UZ pfi pouhém pozorovani v dilné nebo hale se da objevit plytvani.
Za idedl se oznacuje nahrazeni muda ptfidanou hodnotou. K dobie fungujicimu procesu
pfemén a odstranéni je potfebnd pozitivni reakce zaméstnance na zmény a ochota
ke zdokonalovani své prace. Autofi povazuji za nemozné dosahnuti toho, ze bude muda

odstranéno zcela, ale lze jej minimalizovat (Bauer, 2012, s. 28).

V sektoru sluzeb ¢i v nevyrobni ¢asti organizace (oddéleni administrativy) se setkavame

S tzv. novymi druhy plytvani.
* Informacni systém — zastaralé nebo nekvalitni informacni systémy
* Nevyjasnéna strategie — vykonavani ¢innosti, které nespadaji do strategie
= Prilezitosti na trhu — jejich nevyuziti je vnimano jako plytvani

* Mrhani ¢asem zakaznika — zatéZovani zakaznika (Management mania, 2013)
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Bauer (2012, s. 88-89) rozd¢€luje vznikajici druhy ztrat v sektoru sluzeb do 4 oblasti:

= pracovni ¢as
* zaméstnanci
= pracovni systém

= pracovni postupy.

K plytvani v ramci pracovniho casu dochdzi dle autord vlivem pfiliSného mnozstvi
informaci v e-mailech, v dokumentech, na pracovnich poradach. S dal§im druhem plytvani
se setkame v piipad¢ pieruseni porady ¢i prace. DalSim podnétem je samoziejme samotné
¢ekani na spolupracovniky, na schvaleni, na potfebnou dokumentaci ¢i informace.
Nepiehlednost na pracovisti ¢i chaos zptisobuji ztraty v podobé hledani materialu, faktur,

Sanonu.

Se zaméstnanci spojuji autofi vznik nasledujicich druhi ztrat. Je—li postradana spravné
fungujici struktura na ziskavani napadi a nazori zaméstnanct dochazi k plytvani s jejich
Kreativitou. Jeji vznik je zpsoben i neochotou pfistupnosti na nové véci. Dal§im bodem
spadajicim pod plytvani v souvislosti se zaméstnanci patii zdravi. Zaméstnanci
vystavovani stresu, pracujici preséas v kombinaci s minimalni relaxaci plytvaji svym
zdravim. Dilezitym bodem je rovnéz know-how. V piipadé fluktuace zaméstnanct
a nevedeni potiebné dokumentace ohledné¢ spravnych postupi vznikd problém,

jelikoz s lidmi opoustéjicimi podnik dochazi ke ztraté i jejich know-how.

Vlivem nejasnych informaci v pifikazech, Spatné Grovni komunikace, vyuzivani cizich
pojmu a nezavedenych zkratek dochazi ke vzniku plytvani v rdmci pracovniho systému.
Spravné fungovani pracovniho systému ohrozuji technologie a to v pfipadé, Ze jsou

k dispozici staré, kazové ¢i nedostatecné.

Bauer dale charakterizuje ztraty v rdmci obchodnich postupt nasledovné. Pro spravné
fungujici obchodni postupy je nezbytny vhodny stav zdsob, €ili nejsou zadany nadbytecné,
nedostacujici nebo nefunkcéni zasoby. Velkym problémem je zde oznacovano predavani
zodpovédnosti z jednoho pracovnika na druhého, at” uz z diivodu neznalosti ¢i vyuziti

nepiitomnosti spolupracovnikd.
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3 NASTROJE STIHLE VYROBY

3.1 Metoda 5S

Petiikova (2007, s. 72-75) ve své knize Lidé v procesech fizeni popisuje metodu 5S jako
metodu, prostfednictvim které chce podnik dosdhnout dobrého stavu hospodarnosti, Cistoty
a pofadku na pracovisti. Metoda vznikla v Japonsku a Vv publikacich se uvadi
1 pod oznaCenim systém, pfistup, nastroj apod. Vzhledem k vySe uvedenym ukolim této
metody, je podniky potvrzeno jeji zaclenovani jiz v rané fazi aplikovani konceptu Stihlé
vyroby, nebot” pfiznivé ovliviluje mysleni a piistup zaméstnancu k praci. Prostfednictvim
5S podniky ziskavaji zlepSeny pfistup zaméstnanci piedevSim v oblasti odpovédnosti
a sebediscipliny. Predpokladanymi cily jsou také dosdhnuti mensich internich nékladi
a zvysené efektivity, kterych se dosahne pii spravném fungovani lean managementu,
pro ktery je vstupni branou do podniku metoda 5S. Za nutnost se povazuje vénovani
pozornosti nejen v moment¢ aplikovani metody, ale také spravnému fungovani. Metoda 5S
upozornuje taktéZ na problémy s kvalitou a logistikou a dava podnét k dodrzeni
bezpec¢nostnich predpist a proto pozitivné ovlivituje pocet urazti vniklych na pracovisti,
jelikoZ je dbano na funkénost a bezpecnost strojii a vyrobniho zatizeni. Vzhledem k tomu,
ze S sebou pfinasi nové pohledy na postupy a praktiky, se predpokladd dosazeni lepSich

vysledkl. Pojmenovani 5S vzniklo seskupenim pocatecnich pismen péti japonskych slov.

Podle Bauera (2012, s. 31) se zavedeni 5S vnimd jako nutnost pro piijimani metod
a pristupd, které doprovazeji snahu o zestihleni, jakymi jsou napt. pokrocilejsi metody

Kaizen.

Jednotliva “S* jsou charakterizovéna takto:

3.1.1 Seiri (Roztridit)

Na pracovisti se rozdé€li vSechny polozky do dvou skupin — nepotfebné a nutné, nepotiebné
polozky se odstrani. I po tomhle roztfidéni mizZe v nékterych piipadech zistat velké
mnozstvi polozek, kterou jsou sice nutné, ale frekvence jejich vyuziti je nizka,
proto dochazi ke sledovani jejich vyuzitelnosti a v ptipadé nepotiebnosti delsi nez 30 dnt
dochéazi k odstranéni 1 téchto poloZzek. V prvotni fazi se Casto vyuzivaji Cervené Stitky,
s jejich pomoci dochézi k oznaceni nepotiebnych véci. Oznaceny jsou i takové véci u
kterych neni doposud zcela ziejmé jejich zafazeni. Ponechany jsou véci, u kterych

zaméstnanec prokaze jejich vyuZzitelnost. PoloZzky potiebné v pfistim obdobi jsou
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premistény a uloZeny do skladu apod. Vyhozeny jsou véci bez budouciho vyuziti s nulovou
hodnotou. Cilem kampané ¢ervenych stitkii je docileni zviditelnéni plytvani ve formé

hromady zé&sob, rozpracovanych vyrobku
a dalSich polozek a podniknuti napravnych opatieni (Imai, 2005, s. 71-72).

Bauer (2012, s. 33) v souvislosti s prvnim krokem metody 5S a Cervenych stitkti hovoii
0 viditelné uspote pracovni plochy v rozsahu 15 — 30 %, o tspofe spotiebniho materialu

a nakoupeného nevyuzivaného naradi.

3.1.2 Seiton (Srovnat)

Ackoliv jsme po vytiidéni nepotfebnych véci docilili pouze minimalniho poctu véci,
nebudou spravné plnit svou funkci, budeme—li ztracet cas jejich hledanim ¢i zorientovanim
se V chaosu, proto véci rozdélime podle pouzivani a sefadime. Kazdé polozce urcime
polohu, pocet ¢i objem. Vyuzivd se namalovani siluet na povrch mista, kde maji nastroje
své stalé misto (Imai, 2005, s. 73-74). Dle Bauera (2012, s. 35) je vhodné s podobnymi
¢iny vyckat urc€ity cas, jelikoz misto urcené pro nastroje na konci tohoto kroku nemusi byt
nutné kone¢né. Samoziejmosti je pfemisténi v pfipad¢ vyskytu idedlnéjSiho mista, proto se

jesté nenavrhuji standardy a nedochézi ke znaceni.

Proces srovnavani spojuje Bauer (2012, s. 34-35) taktéz sergonomii a eliminaci
zbytecnych pohybi, nebot’ na tyto dva body je tfeba pfi jeho uskute¢iiovani pamatovat.
Na konci druhého kroku pozorujeme skutec¢nost, ze kazdd véc na pracoviSti ma urcené

misto a minimalni hodnotu muda hledani a ¢ekani.

3.1.3 Seiso (Vydistit)

Vzhledem k tomu, Ze zde dochazi k vyc€isténi strojii od nanost $piny, mastnoty, chemikalii
a prachu jedna se v podstaté¢ o predbéznou kontrolu. Pii jejim vykonévani neni vyjimkou
odbaleni povrchového poSkozeni stroje v podob& prasklin, uniku kapalin ¢i uvolnénych

sougastek (Imai, 2005, s. 74).

3.1.4 Seiketsu (Standardizovat)

Vyraz seiketsu lze chéapat dvojim zplsobem. V prvnim piipadé jej spojujeme
S nepiestavajici praci na ptedchézejicich tfech krocich. V druhém pohledu jej vniméme
jako zajem o Cisté a zdravi neohrozujici pracovni prostiedi, coz je doplnéno ochrannymi

pomiickami a vhodnym pracovnim odévem. Spojitosti mezi seiri, seiton a seiso odpoveédni
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pracovnici docili vyuzitim systému a postupt. Bez spojitosti by podniky dosahovaly pouze
urcitych zlepSeni pouze jednou a vracely by se stdle na zacatek, proto je dulezité
kazdodenni zaméfeni. Kompetence k rozhodnuti o provadéni jednotlivych kroku — seiri,
seiton a seiso jsou na strané¢ managementu, ten rozhoduje, s jakou frekvenci se budou

kroky provadét (Imai, 2005, s. 75).

Bauer (2012, s. 36-37) tento krok charakterizuje jako prostor pro tvorbu standardd, jejichz
funkci je pomoc pii udrzeni docilen¢ho vysledku. Vytvorené standardy jsou zaméteny
na vzhled pracovisté a idedln€ umistény v prostoru daného pracovisté, coz zajisti snadnéjsi
provadéni kontrol. Vzhledem k tomu, Ze jsou standardy vytvofeny piimo zaméstnanci
(za asistence napf. mistra), ktefti na daném stroji ¢i lince pracuji, predchazi se tak
problémiim. Doporucuje se vyuziti fotografii a minima kratkych a vystiznych vét
obsahujici pouze dilezité informace. V zadném piipadé by nemélo dojit ke zkomplikovéani

prace lidi, jelikoz hlavni ulohou standardi je jeji ulehceni.

3.1.5 Shitsuke (Systematizovat)

Bauer (2012, s. 38) za cil posledniho kroku povazuje vytvofeni kultury 58S, ziskani

sebediscipliny a kontroly. Kontroly se provadi v podob¢ pravidelného auditu,
kdy se kontroluje zavedeny stav a dochazi k vyhodnoceni.
V souvislosti se standardy se v podnicich objevuji tyto jevy:

= Standardy nikdy nevznikly.

= Organizace pouziva standardy, ale nepokryji vSechny oblasti, nékteré standardy

jsou naopak nepotiebné, ptipadné nejsou standardy zameéstnanci vyuzivany.

= Ackoliv podnik disponuje standardy, nejsou vyuzivany, jelikoZ nefunguje proces

kontroly.

* Podnik disponuje standardy a zamé&stnanci je dodrzuji (Bauer, 2012, s. 40-41).

3.2 Kanban

,, Podstatou tohoto systému rizeni vyroby je tah polotovarii a soucastek vyrobnim procesem
tak, jak to pozaduje montadz, a to bez zbytecné rozpracovanosti a zbytecnych meziskladi. “,

témito slovy definovala Kuchar¢ikova (2011, s. 249) systém Kanban.
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Jurova (2013, s. 211) uvadi vyznam slova Kanban. Z japonského originalu se preklada jako
karta, Stitek, listek. Déle upozoriiuje na skutec¢nost, ze pii jeho implementovani dochazi

k tomu, Ze dilny pfebiraji funkci fizeni a sami si pfizpusobuji dodavani materialu.

Jednim ze zékladnich prvkl systému Kanban je existence vyrobnich a spottebnich okruh,
které se samostatné reguluji. DalSim je skuteCnost uplatnéni principu tahu. V systému
Kanban jsou pracovnici a prostfedky provozniho charakteru nasazovany pruzné. Poslednim
prvkem je vyuzivani karty Kanban, diky niz dochazi k predavani informaci. Stejné jako
dal$i nastroje konceptu §tihlé vyroby se i Kanban fadi pod ty, které¢ zajiStuji postupné
zlepseni a odstraiuji chyby, nejednd se tedy o kratkodobou zalezitost. Kanban vznikl
v prostiedi dilen, ale v soucasnosti se rozviji i v ¢innosti spojené s logistikou, odbérateli
a dodavateli. Za velky pfinos tohoto nastroje se povazuje snizeni pozadavkl na vyrobni

vstupy (Kuchar¢ikova, 2011, s. 250-251).

3.3 Justin Time

Jurova (2013, s. 210-211) popisuje Just in Time (JIT) ve své knize Vyrobni procesy fizené
logistikou. Rika, Ze ,, metoda JIT predstavuje princip tahu (pull), v némz se vyrabi jen tolik,
kolik je to nutnée, kolik pozaduje (,, tahne*) trh a zdkaznik.“ Za zékladni cil se povazuje

dosahnuti jednosmérného materidlového toku za ptispéni standardizace.

Miloslav Ketkovsky a Ondfej Valsa (2012, s. 83-) dopliuji pfedchozi pojeti o diraz
kladeny nejen na potfebné mnozstvi, ale i na vyrobu pouze potiebnych druhti polozek
v pozadované kvalité a pozadovanych ¢asech. Zavedeni metody JIT vyzaduje delsi Casoveé

obdobi, postupné zacletiovani a zapracovani predpokladli a podminek.

Michal Kavan ve své knize Vyrobni a provozni management (2002, s. 342-345)
predstavuje zakladni soucasti JIT. Jejich Casté a disledné prfezkoumani vede k tspé&Snému

zvladnuti metody JIT.

= Vysoka uroven kvality — odpovédnost za dodrzovani a zvySovani kvality

pfevezmou motivovani dé€lnici; dojde ke zlevnéni a zrychleni
» Hladky vyrobni tok — vyZadovana logicka nadvaznost kazdé prace
» Nizké zasoby — nejen provoznich, ale také dily, material, findlni vyrobky

=  Malé vyrobni davky — ackoliv jsou doprovazeny rostoucimi naroky na fizeni, jejich

nespornou vyhodu nachazime v lepsi prodejnosti a uspokojeni prani zakaznikt
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Rychlé a levné sefizovani — rozmach zaznamendva prace s elektronickymi,

viceucelovymi pomuickami a lepsi Girovein organizace prace setizovacl

= Ucelné rozmisténi stroji — povazovano za jeden z kliCovych faktorti spravné

funkénosti JIT
» Opravy a udrzba stroji — programy preventivni udrzby

» Tazny systém vyrobniho toku zbozi — vyroba takového druhu a mnozstvi vyrobku,

které¢ se nasledn¢ proda

» Neustalé zdokonalovani — cesta k udrzeni konkurenceschopnosti

3.4 Six Sigma

Ve své knize Zavadime metodu Six Sigma uvadi P. S. Pande (2002, s. 9) jeji vysvétleni.
Rika, ze ,metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani, udriovani
a maximalizace obchodniho uspéchu. Six Sigma je zejména zaloZena na porozuméni potieb
a ocekavani zakaznikii, disciplinovaném pouzivani faktii, dat a statistické analyzy
a na zdklade peclivého pristupu k Fizeni, zlepSovdani a vytvdreni novych obchodnich,

vyrobnich a obsluznych procesii.

Topfer (2008, s. 197) analyzuje vysledné ucinky metody Six Sigma rozdélenim na uzitky
pfimého a nepfimého razu. Mezi piimé fadi pokles neshod, coz vede k narastu kvality
a ta zase zpusobuje vyssi obrat nebo také snizeni nakladi potfebnych na napravu neshod
a nakladd spotfebovanych zarukami. Mimo to dochdzi ke zjednoduSeni procesu.
Za nepfimé ucCinky povazuje rust spokojenosti zdkaznikli zarucujici jejich vérnost,
opétovny ndkup, doporuceni a udrzeni dobré urovné image. Tyto aspekty maji vliv
na zvyseni hodnoty podniku.

Dtlezité principy, které napomahaji podniku v zacatcich zavadéni této metody do podniku,
predstavuje Pande (2002, s. 15-17). Za prvni pficku stavi zidjem o zdkaznika,
jelikoz chce-li podnik zhodnotit vykonnost, vychozim bodem je zakaznik. Taktéz v pfipadé
zlepSeni se vychazi od néj, nebot’ ty se utvaieji podle hodnoty jemu piedané. Druhy princip
obsahuje pfiblizeni v oblasti fizeni, které vychdzi z faktd a informaci, ackoliv typickou
vlastnosti mnohych rozhodnuti z obchodni sféry je zaloZeni na pifedpokladech a nazorech.
Tieti princip vystihuje zajem o procesy a jejich zlepSovani, protoze Six Sigma
Vv soucasnosti dokazuje klicovy vyznam procesii na cesté¢ K udrzeni konkurenceschopnosti

a predavani uzitné hodnoty zakaznikim. Smyslem c¢tvrtého principu je budovani takového
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managementu, ktery zvlada predvidat udélosti, stanovuje si vystizné priority a neopomiji
prevenci problémil. Jednd se tedy o odrazovy miustek vedouci ke kreativité¢ a efektivni
zméne. Paty princip ukryva spolupraci bez hranic, coz lze chapat jako vyuziti moznosti,
které pfinasi zlepsena spoluprace mezi vyrobci a zakazniky. Tolerovani netuspéchu a vidina
dokonalosti popisuji Sesty princip. Ac¢koliv se mizeme domnivat, ze si tyto dvé skutecnosti
odporuji, opakem je fakt, ze bez tolerovani netspéchu, ktery doprovazi ochotu zariskovat

pii aplikaci novych metod a piistupli, by nemohlo byt dosahnuto dokonalosti.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 METODIKA PRACE

4.1 Cil prace

Cilem prace je definovani doporuceni vedoucich k zefektivnéni lean managementu
ve spolecnosti Anvis AVT s.r.o. Tato doporuceni budou ziskdna na zakladé vysledkt

provedenych analyz.

4.2 Dotaznikové Setreni

Pro zmapovani situace mezi vyrobnimi pracovniky bude vytvofen dotaznik, ktery bude
napomocny k odhaleni rezerv a chybnych krokl spole¢nosti. Dotaznik bude uréen pouze
vyrobnim pracovnikiim, tedy tém lidem, ktefi v daném prostfedi 8 hodin denné pracuji,
znaji toto prostiedi nejlépe a mohou proto na zakladé vlastnich zkuSenosti posoudit stav
lean managementu ve spolecnosti. Administrativni pracovnici a pracovnici na vysSich
pozicich budou zdmérné vynechani, nebot’ maji pouze teoretické znalosti a dané ukoly
nikdy v pozorovaném pracovnim prostiedi neplnily. Vzhledem k této skutecnosti by doslo

ke zkresleni vysledkd.

Dotaznik obsahuje otazky ze vSech oblasti, kterym byla vénovana teoreticka ¢ast. Otazky
jsou uzaviené, pracovnik vzdy vybere jednu z uvedenych  moZnosti.
Vzhledem k vytiZzenosti pracovnikli a kratkému c¢asu na oddych mezi jednotlivymi
moznostmi i samotnymi otdzkami. Dale z tohoto divodu také nebude dotaznikové Setieni
provedeno ve spolupriaci se vSemi vyrobnimi pracovniky. Distribuci dotazniki
ve spoleCnosti zajisti persondlni pracovnik v rdmci vSech tfi smén a to tak, ze bude
zaméstnancim ponechéna tydenni lhiita na vyplnéni, poté dojde personalnim pracovnikem
k jejich vysbirani. Celkem bylo uvolnéno 75 dotaznikt.. Dotaznik bude rozsifen mezi tato

Ctyfi vyrobni oddéleni: Lakovna, Montdz, Lisovna, 100 % kontrola.
Plny text dotazniku je k nahlédnuti v ptiloze PI.
Cile dotaznikového Setfeni:

» Ziskat zdkladni informace k jednotlivym druhtim plytvani

= Zjistit zpétnou vazbu z tad zaméstnancii na dfive aplikované vyrobni metody

ve spolecnosti
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4.3 Stanovené hypotézy

K zhodnoceni dotaznikového Setieni bylo vyuZito analyzy zavislosti a to konkrétn& y* testu
v kontingencni tabulce. V ramci tohoto testu byly stanoveny dvé hypotézy, které znéji

takto:

1) Vztah vyrobniho oddéleni a naklonnosti nadFizenych pracovniku k prijimani

navrhi a poznatki:

Ho: Mezi vyrobnim oddé€lenim a ndklonnosti odpovédnych pracovnikl k pfijiméani névrh,

pfipominek ¢i poznatki z fad délnickych zaméstnancti neexistuje vztah.

2) Vztah vyrobniho oddéleni a shledani novinek jako prospéSnych

a napomocnych:

Ho. Mezi vyrobnim oddélenim a konstatovanim, Ze zavedené novinky jsou prospésné

a napomocné neexistuje vztah.

4.4 Ziskani informaci

V soucasné dobé¢ se vzhledem k rozrustajicimu vliva $§tihlé vyroby vyskytuje fada
vyzkumti na téma aplikace lean managementu vykonanymi napfi¢ Ceskymi podniky.
V zadatcich prace byla provedena sonda do aktualnich vyzkumid v oblasti lean
managementu. Informace ziskané na zéklad¢ této sondy poslouzily jako voditko
pro vytvofeni vlastniho vyzkumu, ze kterého vzeSla priméarni data, kterd ve spojeni
se sekundarnimi daty, vychazejicich z predeSlych vyzkumt, poslouzila k formulovani
konkrétnich doporuceni pro spole¢nost Anvis AVT s.r.o., tedy ke konecnému vystupu

prace.
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5 APLIKACE LEAN MANAGEMENTU V CESKYCH FIRMACH

Spole¢nost KPMG provedla prizkum mezi vybranymi spolecnostmi na ceském trhu.
Ve vysledcich prizkumu, zaméfeném na spravnou implementaci metod Stihlé vyroby,
autofi hovoti o aktudlnosti zavadéni lean managementu v nasi krajiné, nebot” stoupa pocet
firem uvédomujicich si obrovsky potencial této metody. Dle autorii stoji Gspésné zavedeni
predevsim na dvou zakladnich kamenech, za které se povazuji Casové moznosti pracovnikli
odpovidajicich za procesy zlepSovani a jejich zkuSenosti. Naplnéni ocekavani a spravna

funk¢nost zavisi na mnozstvi zdroju, které vyéleni vedeni podniku (KPMG, 2011, s. 3-5).

Z vysledkll prizkumu je patrné, ze Ctvrtina firem se doposud nesetkala s néstroji Stihlé
vyroby. Usp&$né implementovani se nezdafilo u dvou pétin firem, které ale nékteré
nastroje alesponn zavedly. PotéSujici hodnota Uspor a vyS§i pocet zaclenénych metod
vykazuji spole¢nosti, které do této oblasti vice investovaly a piijaly na tuto problematiku

pracovnika nebo utvorily tym (KPMG, 2011, s. 6).
Mezi nejpouzivangjsi optimalizaéni iniciativy patfi:
= 5S —aplikované v 60 %
= Kaizen ve formé workshopt — vyuziti v pfiblizné 53 %
= JIT, Kanban — zastoupené z vice nez 51 %
= Eliminace plytvani — pouzivané v 47 % (KPMG, 2011, s. 13).

Autofi dale zminuji fakt, ze firmy plsobici na ceském Uzemi jsou opatrnéjsi vzhledem
k firmam ze zapadni Evropy, ty se o navratnost vynalozenych prostfedki tolik nestrachuji.
Tam se ostatné ndvratnost jiz prokazala, proto se vice objevuji externi firmy, které jsou
ve vyspélych zemich najimany. Polovina dotdzanych firem zaméstndva specialniho
pracovnika. S internim pracovnikem se miZeme setkat Vv zhruba jedné tietin€ firem,
oproti tomu 15 % firem zlistalo lean managementem netknuto. Nulové zastoupeni ma

vyuziti externiho poradce v ¢eskych zemich ( KPMG, 2011, s. 12).

Spolecnosti, které maji k dispozici interniho pracovnika pifipadné tym, maji pramérné
zavedeny 4 metody, coz dle vysledkii zna¢i dominanci téchto spole¢nosti. Dvé az tii
metody jsou vysledky implementace metod lean managementu v pfipadé¢ pracovnika
zamestnaného na CasteCny uvazek. V ptipadé absence odpovédné osoby nejsou zavedeny

ve spoleCnosti Castokrat zadné nastroje lean managementu (KPMG, 2011, s. 15).
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Za nejveétsi problémy, doprovazejici UspéSné aplikovani metod lean managementu,
spoleCnosti povazuji naro¢né¢ vycisleni Uspor a nedostateny pocet zaméstnancti.
Dalsi komplikaci jsou chybé&jici znalosti pracovnikii na odborné Urovni
(KPMG, 2011, s. 16). Z obecného pohledu se jevi jako kli¢ovy problém drobna zlepSeni,
na kterych filozofie lean managementu stoji, alesponn co se tyka evropského kontinentu.
Pticinou je skutecnost, ze velky pocet vedoucich pracovnikli opovrhuje novymi
opatfenimi, nebot’ jsou podle nich nezajimava, jednoduchd nebo dokonce primitivni.
Avsak prostiednictvim primitivnich a jednoduchych zlepSeni, vychazejicich z lean
managementu, dosahla firma Toyota nynéjsiho postaveni, jelikoz mimo tato zlepSeni
vénovala pozornost rovnéz sofistikovanym metodam v oblasti planovani a tizeni vyroby

(SyNext, © 2008).

5.1 Stihla vyroba ve spole¢nosti TRCZ

Diky zavedeni $§tihlé vyroby jsou schopny nékteré podniky, jako spole¢nost TRCZ
(vyrobce automobilovych komponent), dosahnout ohromného zlepSeni v oblasti zasob.
Konkrétnim ptikladem je sniZeni skladovych zasob na 18 hodin z plivodnich 8 dni. Dal$im
vysledkem uspésného fungovani §tihlé vyroby je obrat ve vysi 4 miliard korun pfi stejném
stavu zasob. Plvodni ¢isla byly v hodnoté 400 milionti korun na strané obratu pfi velikosti
zasob v hodnoté 100 milion. Podnik rovnéz potieboval navysit vyrobu a to o 30 %,
pfestoze lze zhodnotit toto zvySeni za citelné, podnik k jeho uskutecnéni nepotieboval

zaméstnat dalsi pracovniky (Digitovarna, 2012).
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

6.1 Historie a vyvoj

Spolecnost Anvis AVT s.r.0. byla zalozena v roce 1995 a to piivodem némeckou firmou
WOCO s.r.0., jejimz zakladatelem v roce 1956 byl Franz Josef Wolf. Pliivodni zaméteni
spolecnosti bylo smérem k plastickym hmotdm a gumam urcenych pro elektrotechnicky,
stavebni a opticky prumysl. Od pocatku vsak spolecnost usilovala o dodavatelskou pozici
V automobilovém primyslu, pro tento ucel spolecnost WOCO wuzavird spolupraci
S jugoslavskou firmou RIS na vyrobu gumovych a termoskovych komponent. Mistem
nejvéts§iho exportu se stala Némecka spolkova republika. Vytycené pozice spolecnost
WOCO pozd¢ji dosdhne a na trhu vystupuje jako vyznamny partner pro automobilové
vyrobce. Této pozici vdéci predevSim kompenzaénim obchodim v devizové slabych
zemich. Nejprve expanduje do Spanélska, v zapéti se rozriista ve Francii (spoleénost Anvis

AVT, s.r.0., 2013).

V listopadu 1991 vznika v Ceské republice spoleénost STV Vsetin, dochazi k tomu
vzhledem Kk rozSifenym investicnim moznostem probihajicich ve vychodni Evropé.
Vsetinska centréla spole¢nosti WOCO s.r.o0. je zaloZena po dileZitém strategickém kroku,
ve kterém doslo Kk pievzeti mladoboleslavské automobilky Skoda némeckym koncernem
Volkswagen. Spole¢né¢ se vsetinskou centrdlou se datuje vznik spolecnosti
Antivibrationstechnik s.r.o. (AVT) Drnovice. Prvnimi zahrani¢nimi odbérateli AVT byly

firmy v Italii, Slovinsku, Polsku a Némecku (spole¢nost Anvis AVT, s.r.0., 2013).

Vroce 1997 dochédzi k uprav€ vyrobnich hal a ostatnich ploch podniku vzhledem
K rozrustajicimu se vyrobkovému portfoliu. Jednd se o narast vétsiho poctu

automobilovych komponent (spole¢nost Anvis AVT, s.r.0., 2013).

V roce 2003 dochézi k dalsimu rozmachu a ze spolecnosti AVT se stava subdodavatel
ostatnich spole¢nosti WOCO s.r.o. Vyznamnym rokem pro spolecnost byly
roky 2005 -2006, kdy dochazi k ptestéhovani vyroby z francouzské spole¢nosti do Drnovic
a diky této  skuteCnosti se  spoleCnosti  zvétSuje  obrat cca  8X

(spole¢nost Anvis AVT, s.r.o0., 2013).

V roce 2007 dochédzi k prodeji AVT s.r.o. firmou WOCO s.r.o. financnim fondim.

Diivodem prodeje jsou finanéni problémy. Rok 2007 je rokem vzniku nové spolecnosti
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snazvem Anvis AVT s.r.o. s orientaci vyhradn¢ na automobilovy pramysl (spole¢nost

Anvis AVT, s.r.o., 2013).

Obrazek 1. Vyrobni haly spole¢nosti Anvis AVT s.r.0.
Zdroj: spolecnost Anvis AVT s.r.o.

6.2 Charakteristika spolecnosti

V soucasné dobé¢ spolec¢nost dodava do automobilek vyrobky pfimo nebo prostfednictvim
dodavatelti, kteti nejsou kone€ni vyrobci aut. V aredlu spolecnosti pracuje cca 260
zameéstnancl ve tiisménném provozu. K vyrobé firma vyuziva 25 vstfikolist, na kterych
dochazi k vulkanizovani nasttiknuté gumy do kovovych forem. Soucasti spole¢nosti je
mimo lisovnu, také montaz a hala pro nastiik adhezivnich prostfedkii na plastové a kovové

vkladané dily. Soucasti jedné z hal je oddéleni 100 % kontroly.

6.3 Cile spole¢nosti

Jednim z cilt spole¢nosti je snaha o udrZeni si silného postaveni mezi vedoucimi firmami
na evropském trhu zaméfujicim se na antivibracni systémy. Zajmem spolecnosti je lepsi
a rychlej$i prace ve srovnani s konkurenci a to piedevsim v oblastech vychodni Evropy,

Asie a Jizni Americe, které nabizeji prostory pro expanzi. Spole¢nost usiluje dale také
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o snizovani finan¢nich zavazkl, ekologicky rist prostfednictvim inovaci a dodrzeni
socialni zodpovédnosti prostfednictvim finan¢niho zdravi. Soucasti stanovenych cilt
spole¢nosti je mimo jiné i snaha o spravnou implementaci a fungovani Stihlé vyroby

ve vSech oddélenich spolecnosti (spole¢nost Anvis AVT, s.r.o0., 2013).

6.4 Organizacni struktura

Pro lepsi predstavu o jednotlivych firemnich tsecich uvadim organiza¢ni strukturu
spolecnosti Anvis AVT s.r.o. Na zaklad¢ uvedeného obrazku lze konstatovat, ze se jedna

o rozséhlou spole¢nost, kterou tvoii vice odd¢leni.
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Obrazek 2 Organizacni struktura spolecnosti

Zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim materialii spole¢nosti Anvis AVT, s.r.o.
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6.5 Vyrobni sortiment

Vzhledem Kk naro¢nosti na technologie a kvalitu tvofily prvni vyrobkové portfolio
spolecnosti vyrobky urCeny pro vyrobu tzv. bilé techniky tj. pracky, mycky a c¢ast
sortimentu pro stavebni primysl. Vyznamnymi odbérateli v t¢ dobé byly firmy Bosch-
Siemens, Whirpool, AEG, pro které jsou ur€eny napoustéci a odtokové hadice a manzety
do pracek. Ve stavebnictvi mezi prvni vyrobky patfi pryzové manzety pro spojovani

kanaliza¢niho potrubi. (spole¢nost Anvis AVT, s.r.0., 2013)

Vyroba pro automobilovy primysl odstartovala v roce 1997. V roce 2003 spolecnost
zaCina s produkci drzaka katalyzatoru a gumovych pruzin pro ulozeni ptevodovky.
V letech 2004-2005 spole¢nost zacina praktikovat vulkanizaci gumy, montaz a nanaseni
polymert na vkladané dily. V téchto letech AVT ukoncuje vyrobu komponentii pro bilou
techniku. V soucasné dobé¢ firma vyrabi cca. 70 druhtt komponent pro vyznamné svétové
automobilky VW, Audi, Mercedes-Benz, Skoda, Porsche, BMW. (spole¢nost Anvis AVT,
s.r.o., 2013)

6.6 Soucasny stav lean managementu ve spole¢nosti Anvis AVT, s.r.o

Anvis AVT Drnovice je vzhledem ke své velikosti a propojenosti Se zahrani¢nimi
poboc¢kami skupiny Anvis nucen vénovat zvySenou pozornost lean managementu.
D¢je se, tak predevSim v poslednich letech, kdy spolecnost zménila vlastnika, ktery tuto
problematiku neopomiji. Z metod lean managementu, které 1ze ve spolecnosti Anvis AVT
S.r.0. pozorovat, jsou to metoda 5S a snahy o eliminaci plytvani. Vzhledem k tomu,
ze Stihlou vyrobu ma spole¢nost stanovenou jako jeden ze svych cilli pro nadchazejici

roky, 1ze predpokladat postupné zacleniovani dalSich metod.
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7 ANALYZA PLYTVANI VE SPOLECNOSTI ANVIS AVT S.R.O.

Z jednotlivych metod lean managementu je v praktické ¢asti nejvétsi pozornost vénovana
eliminaci plytvani. K provedeni potiebné analyzy poslouzily podklady ziskané
prostfednictvim jiz zminéného dotazniku, vlastnich teoretickych poznatkd z absolvované

praxe, doplnéné o praktické zkuSenosti nabyté v ramci letnich brigad.

7.1.1 Muda ¢ekani

vrvew

Ktery faktor podle vas nejvice zapficinuje plytvani zpisobené prostoji (ekani na
cokoliv)? - Souhrn -

¥ Porucha stroje (napt. Spatna komunikace s oddélenim
udrzby)
* Nedostatek materidlu

® Nerovnomérna vyroba (napf. pendlovani mezi pracovisti)

* Absence potiebnych informaci

™ PrilisSna byrokracie (napf. potieba podpisu nékolika
pracovnik(, dlouhy ¢as vénovany vedeni zaznam{)

Graf 1 Souhrnny graf — Muda ¢ekani

Zdroj: vlastni zpracovani

Plytvani ve formé ¢ekani zpisobuje ve firmé fada faktorti a 1ze je pozorovat snad ve vSech
spole¢nostech a to nejen vyrobniho charakteru. Ve spole¢nosti Anvis AVT lze shledat
tento druh plytvani za velmi podstatny. V dotaznikovém Setfeni byl tomuto druhu plytvani
vénovan prostor v podobé konkrétni otazky zamétené na faktory zpusobujici plytvéani
ve formé& cekani. Z nasledujicitho souhrnného grafu je jasné viditelny problém na trase

pracovisté - oddé€leni udrzby.

Lze tedy usuzovat, ze uplyne dlouha doba od okamziku, kdy nastane problém s vyrobnim
zafizenim do doby, nez zodpovédny pracovnik z oddéleni udrzby ke stroji pfijde, zhodnoti
situaci, opravi jej a stroj je schopen opét vykonavat pracovni ukol. Dle zaméstnanct se tato
skute¢nost nejvice podili na vzniku plytvani ve formé cekani. Vzhledem k tomu,
7e je spoletnost rozlehla na zhruba 30 000 m? neni pochyb o tom, Ze bude viditelna ur¢ita
nesystematicnost v t€ podobé¢, Ze budou zaméstnanci muset v pribéhu vyrobniho procesu

pfechdzet z jedné haly do druhé, jelikoz napi. skladovaci materidl - papirové obaly
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a kartony, platové krabice, Zelezné kontejnery, jsou umistény ve vétSim mnozstvi pouze
na jednom misté¢ ve firmé a neni Zzadouci jejich casty vyskyt. Pfili§ mnoho véci
rozmisténych po kazdém vyrobnim oddé€leni by zptsobovalo rostouci rizikovost pro vznik
urazi.

7.1.2 Muda pohybu

Vysledky prizkumu tykajici se muda pohybu dokladaji v podstaté vyrovnanost.

Ktery faktor ma podle Vas nejvétsi podil na vzniku
plytvani pohybem? - Souhrn -

4

23%  30%

13%'/\
34%

® Zvedani tézkych predmétu
™ Nadmeérna chiize zaméstnancl (napt. pro polotovary, balici prostredky)
® Nedostatek manipulac¢niho zafizeni

™ Nevhodné usporadani pracovisté

Graf 2 Souhrnny graf — Muda pohybu

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi zaméstnanci se nejCastéji objevovala odpovéd’ obsahujici nadmérnou chiizi
zamé&stnancl a to v 34 %. Takika ihned v zavésu se nachdzi zvedani téZkych predméth
v zastoupeni 30 %, celé to podtrhuje nevhodné uspofadani pracovisté, které jako hlavni
pti¢inu muda pohybu zhodnotilo 23 % zaméstnancti. Jak je jiz v praci uvedeno, areal
dosahuje rozlohy cca 30 000 m? na takové plose, jde velice obtizn& eliminovat pocit,
ze zaméstnanec pro néjaké pomiicky, material nebo polotovary daleko dochazi. Prostory
skladu nejde zfidit na kazdé diln¢, dochéazelo by k rozprostieni produktl, polotovart
atd. coz by pfinaselo muda zasob, jelikoz by nebyly vSechny pohromadé a pti pozorovani
okem by dochazelo k pocitu, Ze téch zdsob nema spolecnost pfece tak mnoho. Zvysila by
se vyroba na sklad. Dale by dal§imi skladovacimi prostory spole¢nost ptichazela o volny
prostor vyuzitelny pro dalsi stroje, jak je jiz ostatné uvedeno V teoretické Casti jako jeden
Z plusti eliminace muda zasob. Zvedani tezkych predméti je bohuzel zplisobeno tim,

jaké produkci se spole¢nost vénuje. Nevyrabi vyrobky o rozméru 2x2 cm a vaze 10 gramu.
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Je ovSem potieba vénovat poznatku zaméstnanci pozornost a snazit se zmirnit tento
dasledek. Napomocné bude vhodnéjsi usporadani pracovniho prostiedi, jak ostatné celkem
23 % dotazanych uvadi jako hlavni pfi¢inu muda pohybu. Zakoupeni vétSiho poctu
tzv. paletovych vozikii zmirni namahani zaméstnanct s vyzvednutim a uloZzenim vyrobku.
Box s polotovary musi byt umistén u vyrobniho stroje, jeho zvednuti o nékolik centimetrii
vySe eliminuje tento druh muda. Vzhledem k tomu, ze se ve spoleCnosti pracuje témef
vyluéné se stabilnimi boxy, by jejich pfevazeni, upadnuti nebo vysypani nemélo byt
Castym jevem. S nevhodnym upotfadanim pracovisté taktéz souvisi fakt, Ze kolem
vyrobniho stroje je téméf minimalni prostor, €ili stroje jsou na sebe namackany, pracovnici
pracuji

ve ztizenych podminkach. LepSi vyuZiti prostoru pfinese pro zaméstnance moznost
postaveni boxu, tak jak mu nejvice vyhovuje a nebude muset vykonavat tolik pohybu

pti ukladani vyrobki ¢i vyzvedavani polotovart.

7.1.3 Muda nevyuzité schopnosti pracovniki
Jako tfetimu druhu plytvani se dotaznik vénoval nevyuzitym schopnostem pracovnikii.

Z uveden¢ho souhrnného grafu
Pro¢ podle vas dochazi k plytvani zpiisobenému - VTR,
o . i vychazi zcela ziejma pricina toho,
nevyuzitymi schopnostmi pracovniki? -Souhrn -
pro¢ k tomuto plytvani dochazi.
™ Pozadavky, potieby a pripominky , ) . ..
pracovnikd nejsou vyslechnuty a Dle vyrobnich zaméstnancti je sice

reSeny odpovédnou osobou.

7%

Y

vedeni firmy naklonéno smérem
A RS SRM kc zmeénam, nicménd tyto zmény
\ zajem o schopnosti a dovednosti
podfizenych pracovnikd. realizuje bez pripominek, potieb
® Nedostatecné zapojeni

Qo A ¢l poZzadavka zamestnancu.
pracovnik( do tymové prace

Celosvétoveé vyznamné spolecnosti
¥ Neochota k prosazovani zmén napf. Toyota, si  uvédomuji

dalezitost potencionalu skrytého

, oy . ve  vlastnich  zaméstnancich.
Graf 3 Souhrnny graf — Muda nevyuzité schopnosti

pracovnikdi Spolecnosti  védi, ze pokud

) nebudou naslouchat vyrobnim
Zdroj: vlastni zpracovani

d€lnikiim, budou se dopoustét

plytvani, jelikoz je znamy fakt, ze zlepSeni ziskané touto cestou nestoji Zadné financ¢ni

prosttedky. Vyuziti internich zdroji je v tomto problému daleko pfinosnéjs$i nez vyuziti
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externistii. Externisti nemaji klapky na ocich, v moment¢ vstoupeni do podniku, vidi véci,
které lidem pohybujicim se v daném prostiedi denn¢ unikaji. V tomto piipad¢ ale dochazi
k tomu, Ze externisti navrhnou zlepSeni bez toho, aniz by prostfedi davérné poznali a
zmény budou spiSe na Skodu nez k uzitku. Vzhledem ktomu, ze 51 % dotazanych
pracovnikl se domniva, Ze vedeni jejich pfipominky viibec nevnima a netesi a dal§ich 30
% je toho nazoru, ze o schopnosti a dovednosti podfizenych pracovnikli neni ve
spole¢nosti viibec projevovan zajem, je potieba vénovat této problematice zvySenou
pozornost. Po zkuSenosti s anonymnim dotaznikem, kde se lidé nebali projevit sviij ndzor,
se jevi vytvofeni podobného ovSem podrobnéj$iho dotazniku s dostatek ¢asu ur¢enym
zam&stnancim na jeho vyplnéni, jako krok spravnym smérem. Dotaznik by byl
s otevienymi otazkami a zaméstnance by vybizel k projeveni jejich nazort, ptipominek
¢1 postfehd. Pro vétsi otevienost zaméstnancl by byl v anonymni formé. VSeobecné je
znama skuteénost, ze V anonymité se zaméstnanci nebudou bat projevit, v kontaktu z oci
do o¢i ¢i do konce ve skupiné by se mohli potykat se strachem o pracovni pozici, coz je

vzhledem Kk dnesni situaci na trhu prace zcela pochopitelné.

7.1.4 Muda oprav a zmetki
Pti feSeni plytvani zplisobeného opravami a zmetky doslo k viibec nejvétsi shodnosti,

co se tyce odpoveédi vyrobnich pracovnikil, kterou znazornuje nize uvedeny graf.

Na vzniku plytvani v podobé oprav a zmetkt se podle vas
nejvice podili? - Souhrn -

0%
\ ® Uplynuti dlouhé doby neZ se pfijde na problém ( stroje

mezitim vyrobi velké mnozZstvi zmetk()

® Absence mechaniky, kterd sama odhali vadny kus a
zastavi vyrou

m Casta poruchovost strojil (napF. zastaralost)

® Opakované opracovani vyrobka

Graf 4 Souhrnny graf — Muda oprav a zmetkt
Zdroj: vlastni zpracovani
Klicovym problémem, se kterym se spole¢nost, dle zaméestnancti potyka, je vznik zmetkl

v disledku toho, Ze odpovédni pracovnici potiebuji k vyfeSeni problému spoustu casu.

Nedojde k zastaveni vyroby, stroje dale produkuji a nez se odstrani zavada, je vyrobeno
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pfili§ mnoho vadnych kust. Ackoliv by se mohlo zdat, ze pfi tak velké produkci nékolik
vadnych kusti neni problém, skute¢nost je jind. Sumu, kterou spolykaji vadné kusy,
zobrazuje graf pouzity z internich materialii firmy. Jedna se o prvnich Sest mésicii roku
2013. Cerveny sloupec zobrazuje rozpoéet, modry znazortiuje aktualni stav za jednotlivé

meésice. Za prvnich 6 mésicti dosahly néklady na nekvalitu hodnoty 304 tis. Euro.

100

Naklady na nekvalitu v tisicich EUR  ( hodnoty v tis. Euro)

Graf 5 Naklady na nekvalitu
Zdroj: Spole¢nost Anvis AVT, s.r.o., 2013

Vzhledem k tomu, ze se podobna situace opakuje kazdym rokem a vySe uvedena ¢isla
nejsou nikterak vyjimecnd, zacala spolecnost s aplikaci rGznych forem opatfeni.
V oddéleni 100 % kontrola se jedna o pouzivani sbérné karty vad, do ni zaméstnanci na
konci smény rozepisi divody, pro které opracovavané kusy vyradili, nebot se jednalo
o zmetky. Tyto sbérné karty jsou zpracovany odpovédnou osobou a predany odde€leni
kvality, které ma feseni téchto problému v kompetenci. Oddéleni montaze ma tyto sbérné

karty vad propracovangjsi, pro ukazku je vzor uveden v ptiloze PII.

Navrzena opatfeni budou vychazet zuskute¢néného prizkumu mezi zaméstnanci.
V disledku Casté nespokojenosti s ¢asem, ktery je tfeba vynalozit k odhaleni problému
a poctu vzniklych zmetkl se jevi vyuziti externi firmy pro akutni feSeni problému, jako
jedna z nejlepsich moznosti. Je zcela ziejmé, ze ne vzdy je v moznostech stavajicich
firemnich zamé&stnancti rychlé a efektivni vyfeSeni zavady. Druhym volenym bodem byla
Casta poruchovost strojii, toto je mozné eliminovat pouzitim mechaniky, ktera sama odhali
zavadu a ¢innost stroje zastavi. Pfi zpracovani praktické ¢asti nebyly bohuzel k dispozici
pfesné ceny zminéné mechaniky, ale vzhledem k ¢astce, kterou spolecnost stoji produkce

zmetkovych kusi, 1ze pfedpokladat, Ze toto feSeni neni zcela z cesty.
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Provozni shérna karta vad — kone¢né opracovani

WALV D

Anvis AVT s.r.0. ]

Cislo vyrobku:

Jméno pracovnika:

Datum / sména: ’

Druh vady

Cetnost vyskytu vad

Soucet zmetki

01 Tokova vada

02 Bublina

03 Natrzeni, praskliny

04 Staré pryz |. 7 nastiiku

- zalisovany pietok

05 Zadpinéni formy

06 Deformace

07 Nedostfiknuti

08 Navulkanizovana smés

09 Nepfilnuti guma-plast, guma-kov

10 Nedistoty

12 Pérovité dily

13 Povrchova vada

22 Poskozeni vkladaného dilu

33 Zastfizeni, zatrzeni pfi opracovéni

34 Nepriichozi zavit

Poznédmka:

CELKEM _

Zkontrolované mnoZstvi: | Podet dobrveh ks: | Podet zmetku:

“| Podet zmetka souhlasi ( OK) nebo

Podpis:

nesouhlasi (NOK): ] i

Obrazek 3 Sbérna karta vad — oddéleni 100 % kontrola

Zdroj: Spole¢nost Anvis AVT, s.r.o., 2013

7.1.5 Muda zpracovani

Bylo Vam pi¥ed zavedenim nového
vyrobniho postupu poskytnuto
dostatecné proskoleni odpovédnymi
pracovniky? (napf. nazorna ukazka
jak mate postupovat) - Souhrn -

® Urcité ano
¥ SpiSe ano
™ SpiSe ne

¥ Urcité ne

Graf 6 Souhrnny graf — Muda zpracovani

Zdroj: vlastni zpracovani

V souhrnnych  vysledcich maji  velké
zastoupeni odpovédi se zdpornou variantou
a to konkrétné v 67 %, tolik zaméstnanctu
odpovédélo, ze jim nebylo poskytnuto

dostatecné proskoleni pred zavedenim
nového vyrobniho postupu. Tento vysledek
ma velky podil na existenci muda
zpracovani ve spolecnosti. Pouze 8 %
poskytnuté

zaméstnancl povazuje

proSkoleni za dostatecné, 25 % pracovnikll
uvadi, Ze lze o poskytnutém proskoleni
hovofit v kladném duchu, povazuje jej tedy

spiSe za dostacujici nez nedostacujici.

Ve vystupech za jednotliva oddéleni nepanuje shoda.
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Bylo Vam pfed zavedenim nového
vyrobniho postupu poskytnuto
dostatecné proskoleni odpovédnymi
pracovniky? (napf. ndzorna ukazka jak
mate postupovat) - Lakovna -

P

20%20%

Graf 7 Muda zpracovani — oddéleni

Lakovna

Zdroj: vlastni zpracovani

Bylo Vam pred zavedenim nového
vyrobniho postupu poskytnuto
dostatecné proskoleni odpovédnymi
pracovniky? (napf. ndzorna ukazka jak
mate postupovat) - Montaz -

gy \/g\ 15%
(]
15%

Graf 8 Muda zpracovani — oddéleni

Montaz

Zdroj: vlastni zpracovani

Bylo Vam pred zavedenim nového
vyrobniho postupu poskytnuto
dostatecné proskoleni odpovédnymi
pracovniky? (napf. nazorna ukazka jak
mate postupovat) - 100% kontrola -

/\\ 12%

38% /

' 31%

Graf 9 Muda zpracovani — oddéleni montaz

Nejvetsi nespokojenost s proskolenim
prokazuji zaméstnanci vyrobniho oddéleni
Lakovna, naopak  pracovnici  pusobici

vV Montazi v 15 % proskoleni povazuji za zcela

dostatecné.  Vedeni spolecnosti by mélo
vénovat vice pozornosti proskoleni zac¢inajicich

zameéstnancu.

Toto proSkoleni bude postaveno na zakladé¢
navrha z fad

ti

a poznatki zameéstnanc,

spole¢nost upozorni, v ¢em konkrétné

pro n¢ bylo proskoleni nedostatecné

a spole¢nost poté bude tyto poznatky aplikovat.

Za dalsi alternativu lze povazovat zavedeni
vétSiho Casu vénovanému tzv. rozkoukdni se
nov¢ prichoziho zaméstnance ve vyrobnim
procesu. Vzhledem k tomu, ze zaméstnanec je

pfijiman vzdy jen do jednoho vyrobniho

oddéleni, bude tydenni Ilhita dostatecnou
dobou na tuto ¢innost. Za sménu by vysttidal
minimalné dvé pracovisté, na kterych by
ziskaval praktické poznatky a mél dostatecny
feseni Bude li

prostor pro nejasnosti.
zaméstnanec od zacatku vystaven tlaku z plnéni
norem, nauci se kusy opracovavat Spatn¢ ve
zjednoduSeném vyrobnim postupu. Dostatek
muda

Casu na osvojeni povede Kk redukci

zpracovani.

Zdroj: vlastni zpracovani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

Bylo Vdm pred zavedenim nového
vyrobniho postupu poskytnuto
dostatecné proskoleni odpovédnymi
pracovniky? (napf. nazorna ukazka jak
mate postupovat) - Lisovna -

0% 0%

Graf 10 Muda zpracovani — odd¢€leni Lisovna Zdroj: vlastni zpracovani

7.1.6 Muda transportu

Muda transportu patii mezi plytvani, které bylo po poznatcich ziskanych ve spole¢nosti
shledéno jako druh plytvani, na které se spolecnost jiz zaméfila a vénovala jejimu feSeni
pozornost. Plytvani v oblasti interni dopravy, které v této spole¢nosti vznikalo v dusledku
velké rozlohy vyrobniho aredlu a existenci pouze jednoho prostoru uréenému
ke skladovani, dochazelo k ptevazeni polotovarii, materidlu ¢i vyrobkt. Lidé urceni na tuto
pozici neustdle pendlovali na vysokozdviznych vozicich a pievdzeli prostorné boxy,
které jsou urceny k tomuto ucelu. Tyto ukony spolecnost eliminovala kartou zobrazenou
nize.

Na tuto kartu zaméstnanci produkujici dany vyrobek na konci kazdé smény
nebo pii dokonceni prace zaznaci, Kolik kusi vyrobku do boxu dodali. Pfi pfipadném
dal§im zpracovéani v nasledujicim vyrobnim oddéleni opét zaméstnanci znaci, kolik kust
odebrali. Pracovnici na pozici skladnikid pribézné tyto stavy zapisuji a v kombinaci
S planem vyroby védi, zda pocet kusii vysta¢i do konce smény, pfipadné pro potieby
vyrobniho plénu uréeného na dany den, nebo zda bude potfeba piivézt dalsi box
s polotovary, aby nedochazelo k pteruseni vyroby. Diive zaméstnanci takovy piehled
neméli a dochazelo ke zbytecnému navédzeni plnych boxii do vyrobni haly a posléze

K jejimu vraceni zpét na misto z divodu nepotiebnosti.
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r ol
wonTAZ v N 06 17943 A |KARTON
DATUM SMENA VYROBENO (KS) ODEBRANO (KS) ZUSTATEK (KS)
CisSLA PRUVODEK UVOLNENI
|Fyzikaini zkousky : Ano O N O

Obrazek 4 Transportni karta

Zdroj: spole¢nost Anvis AVT, s.r.o.

7.1.7 Muda zasob

Spolec¢nost pro plénovani vyroby vyuzivd operacni program FOSS. Jak je ziejmé
ze struktury spoleCnosti pro tuto pozici zaméstnava specidlniho pracovnika. FOSS
v kombinaci s kartou uvedenou vyse zajistuje eliminaci muda zasob. Dojde — li k navyseni
stavu zasob, stava se tak v disledku téchto faktorti: nepfijde dany material pro pottebny
vyrobek a tak se vyrabi i vyrobek, ktery neni v planu; selze lidsky faktor a vlivem $patné
dokumentace dojde ke vzniku zbyteCnych zasob  konkrétniho  vyrobku,
jelikoZ se pracovnici pii procesu planovani domnivaji, Ze daného vyrobku je na skladé
pouze minimalni ¢i zadné mnozstvi. Mozné zlepSeni lze =ziskat diky duslednéjsi
dokumentaci zaméstnanci a pfipadnému ovéfeni stavu zasob pracovniky vykonavajici

funkci planovac.

7.1.8 Muda nadprodukce

Ke vzniku muda nadprodukce muze dochazet z divodti zminénych jiz v teoretické Casti

prace. V praktické Casti je vénovana pozornost t€ém nejklicovéjSim. Poruchovost stroji
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vyvola nadprodukci jiného druhu vyrobku, nebot’ je nezddouci, aby doslo k pferuseni
vyroby, proto se nejcastéji mistr prikloni k tomu, Ze volného zaméstnance posle k vyrobé
jiného vyrobku a dochazi tedy k vyrobé nad plan. Dal§im divodem vzniku nadprodukce
muze byt obava pldnovacich pracovnikii z absence dé€lnikti a tedy nedodrzeni vyrobniho
planu, proto vyrobu navysuji, aby ptedchazeli nedostatku vyrobkl. Fungujici systém
preventivnich kontrol vyrobnich strojii zajisti eliminaci plytvani nadprodukce, nebot’ vady
budou odhaleny diive a planovaci pracovnici budou mit ¢as se s absenci vyrobniho
zafizeni vyporadat. Pro redukci absence d€lnikii by spolecnost mohla zvolit efektivni
systétm odménovani napt. ve formé tfinactého platu, na ktery budou mit ndrok pouze

zameéstnanci, ktefi nebudou kazdy druhy mésic ve stavu marodéni.
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8 SOUBOR DOPORUCENI

8.1 Analyza metody 5S

V obdobi v letech 2009 - 2010 prob¢hla realizace metody 5S ve spole¢nosti Anvis AVT ,
ne vSak ve vSech oddéleni se setkala spochopenim a uspéchem. Metoda 5S
je ve spole¢nosti dobie znama v podstaté vSem zaméstnanctim. Pfedev§im zastupci z fad
dlouho setrvavajicich zaméstnanci védi pfesné, kde najdou na nasténce ceduli
s vysvétlenim a popisem metody 5S. Ackoliv je ve spole¢nosti pojem zaveden, jeji spravna
funk¢nost pokulhéva. Za hlavni problémem, ktery zplisobuje nespravné fungovani metody
5S, lze shledat to, ze zamé&stnanci nemaji dostate¢ny prostor pro vyjadieni svych nazort
a ptipominek. Toto tvrzeni ostatné¢ dokladd vyhodnoceni grafii z dotazniku. Ke zjisténi
soucasné situace a k chovani vedoucich pracovnikli po zavedeni né¢eho nového poslouzila
nize uvedend otdzka. Vzhledem k tomu, Ze vSechna ¢tyfi vyrobni oddé€leni, ve kterych byl
dotaznik rozsiten, odpovéd€ly s podobnym zastoupenim jednotlivych moznosti, je uvadén

pouze souhrnny graf.

Ze souhrnného grafu je patrné,

Setkal/a jste se za dobu Vaseho plsobeni ve
firmé s dalSim vylepSovanim a zpétnou ze spolecnost po zavedeni nevénuje
kontrolou funkénosti jiz zavedeného

vyrobniho postupu? - Souhrn - pozornost zpétné kontrole
7% funkc¢nosti €1 piipadné dal§i zméné

- » Urcite . s .
/ ™ Urcité ano vedouci  kjest¢  dodate¢nému
289 ¥ Spis v s ;
8% 289% Spise ano vylepseni. Na tomto tvrzeni

™ Spis oy R . ,
pise ne se shoduji vSechna Ctyfi oddéleni.
* Urcité ne . .
. 65 % respondentli odpovedélo

v negativnim tonu, pfiCemz vice

nez Ctvrtina pracovnikl usuzuje,
Graf 11 Souhrnny graf — Metoda 5S

Zdroj: vlastni zpracovani ze spole¢nost vibec nepodnika

dodate¢né kroky, aby zjistila,
zda nové véci urCené k vylepSeni skutecné tuto funkci plni nebo potiebuji—li doladit
ptipadné odstranit a vymyslet a aplikovat zcela nové. Pouze 7 % z tazanych pracovnikt
se domniva, Ze spolecnost s odstupem casu kontroluje to, co pfedtim aplikovala. Toto ¢islo
muze byt ovlivnéno skuteCnosti, Ze se ve spoleCnosti stile nachazi pracovnici,

ktefi do spolec¢nosti nastoupili takika ithned po jejim vzniku a je tedy zcela samoziejmé,

7e za takika 15 let jiz bylo tfeba aplikovat dalsi vylepSeni ptivodnich postupt. Nicméné
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tento vysledek i nadale ziistava nezddouci a je tfeba, aby vedeni spolecnosti po zavedeni
novych postupt provadélo kontrolu a komunikovalo s pracovniky o téchto novinkach.
Timto opatfenim bude zajiSténa spravna funkce nejen metody 5S, ale celé stihlé vyroby,

nebot’ ta vybizi k neustdlému zlepSovani.

Na zaklad¢ pozorovani lze povazovat zavedenou metodu 5S za dostate¢né fungujici
v oddéleni 100 % kontroly a Lakovny. Opé&tovné aplikovani bylo provedeno v oddéleni
Montaz z divodu vykonavani letni brigady pravé v tomto oddé€leni. V odd¢€leni Lisovny je
nezadouci vyskytovani osob, které zde nepracuji a to z divodu vysoké rizikovosti vzniku
urazu, proto po domluvé s vedenim spolecnosti probéhla aplikace metody pouze v oddéleni

Montéaz.

8.1.1 Seiri

V ramci prvniho kroku vnimaného jako kroku vedouciho k roztfidéni vSeho,
co se na pracoviSti nachazi, bylo na pfilozenych fotografiich barevné oznaceno vse,
co se na pracovisti nachazelo. Oproti pivodni implementaci metody 5S byl proces
barevného oznaceni konzultovan po celou dobu s dvéma pracovniky, pracujicimi na tomto
misté v podstaté denné. Ve firm¢ dochazi k rotaci prace, kdy jsou pracovnici rozesilani
na jednotlivd pracoviS§té pomoci seznamu. V seznamu se nachazi rozpis pracovist
a u kazdého pracovisté je poznamenano, kdy naposledy zde pracovnik praci vykonaval,

aby bylo zajisténo spravedlivé stiidani.

K oznaceni predmétl byly zvoleny 4 nize uvedené barvy, kde kazda barva symbolizovala

jeden tkol.
e Cervena barva — odstranit
e Zelena barva - ponechat
e Oranzova barva — pfesunout do osobnich véci zamé&stnance
e Riizova barva — prokazat potiebnost

Pro lepsi piehlednost zaméstnancti byla zvolena i rizova barva K prokazani potiebnosti.
Stacilo by vyuziti ¢erveného S§titku i pro tuto skupinu pfedmétl, ale zdmérné tim mél byt
vyvolan v zaméstnancich pocit, Ze je zdjem o jejich ndzory a pfipominky. Vzhledem

k tomu, Ze jiz prvni krok probihal ve spolupraci se dvéma zaméstnanci, nebylo tfeba
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ponechani lhiity napt. 30 dnti pro vysledovani funkénosti predmétl a tyto predméty po

dolozeni jejich potfebnosti byly na pracovisti ponechany.

Obrizek 5 Metoda 5S — krok Seiri

Zdroj: vlastni zpracovani

8.1.2 Seiton

Po roztfidéni nasleduje druhy krok, piekladany jako srovnani. Po rozttidéni zustaly sice
pouze potiebné predméty, i tak jejich povalovani zplsobuje na pracovisti chaos. Proto
dochazi k jejich uspotadani a prvotnimu pfifazeni jejich mista. I pfi tomto kroku je diilezité
vnimat zaméstnance, nebot” oni sami nejlépe uspotadaji pracovni plochu. Vi, jak casto
dany ndstroj vyuzivaji, znaji jeho vahu a védi jak nejlépe uspotadat prostfedi kolem
pracovisté, aby jim byl pracovni proces ulehCen. Zde nastdvd zasadni problém.
Zaméstnanci nesmi dostat piili§ volného prostoru, jelikoz pti honbé za zjednoduSenim

mohou zapominat na bezpecnost.
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Obrazek 6 Metoda 5S — krok Seiton

Zdroj: vlastni zpracovani

8.1.3 Seiso

Tteti krok vedouci k udrzeni ¢istoty je krokem, ktery ve spolecnosti funguje. 4x do mésice,
zpravidla ve ¢tvrtek, dochazi k dislednéjSimu hodinovému uklidu pracovisté, pracovnich
ploch a jemnému vy¢€isténi pracovnich stroji. Za disledn&jsi je povazovano z toho diivodu,
Ze trva hodinu €istého ¢asu oproti kazdodennimu uklidu na konci smény v délce 15 minut.
Spolec¢nost si uvédomila, ze je pro ni lepsi vyclenit jednu hodinu vénovanou tklidu
spojenou V podstaté s preventivni kontrolou, nebot” pii pravidelném tklidu strojniho
zafizeni jsou snadnéji a diive pozorovatelné praskliny nebo také uniky provoznich kapalin.
Bohuzel nebylo k dispozici, pti zpracovani praktické casti, presné vycisleni, kolik toto
rozhodnuti spole¢nost mési¢né stoji a 1ze predpokladat, Ze ani nedochazi ke sledovani toho,

kolik prosttedkl se véasnym zaregistrovanim vad na stroji podafilo spole¢nosti usetfit.
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Jedinou skutecnosti, kterou lze shledat v tomto kroku uréenou k napravé, je absence
dostate¢ného poctu nadob na odpad a malé prostory pro odklad osobnich véci pracovnikd.
Je samoziejmosti, ze tyto veéci nesmi byt na pracovnim stole, ¢emuz by se mohlo

predchazet praveé vétsim poctem napt. skiin€k, které by byly soucasti pracovnich stoli.

8.1.4 Seiketsu

Standardizace, pro kterou je urcen Ctvrty krok, byla potfeba pozménit, jelikoz doslo
k novému vyttidéni pfedméti. Bylo tfeba zobrazit nové rozlozeni ponechanych piedméta
na pracovni plose, aby kazdy zameéstnanec pracujici na tomto misté vyuzival pouze
povolené pfedméty a mél na pracovni plose, pokud moznost poiad Cisto a dodrzeny tad.
Chaos zptasobeny prebytkem predmétii je nezddouci. Spole¢nost by méla provést novou
vizualizaci pracovisté a jeji vyslednou podobu dat postupné k nahlédnuti kazdému
zaméstnanci. K tomuto U¢elu mu ponechat dostateCny prostor na zaziti si nového
uspofadani a tuto vizualizaci nasledné stvrdit podpisem pracovnikl, kteti ji jiz méli

k nahlédnuti. Samoziejmosti je jeji umisténi na viditelné misto ve vyrobni hale.

8.1.5 Shitsuke

V ramci patého kroku, ktery vybizi k udrZzeni potfadku, by méla spolecnost vyuzit
daslednéjsich kontrol pro udrzeni potadku, aby zaméstnanec prichédzejici na odpoledni
sménu nedoplécel na to, Ze zaméstnance pracujici na ranni smén¢€ na pracovisti pied nim je
presvédcen o tom, Ze dodrzeni pofadku mu ve vyrobnim procesu nijak napomocné nebude.
Tito zaméstnanci ztraceji zbytecné ¢as hledanim predmétim a navezenim materialu

a skladovych potieb.

8.2 Vyhodnoceni hypotéz

Z celkové 75 uvolnénych dotaznikii se jich zpét vyplnénych vratilo 60 kust, coz odpovida
80 % navratnosti. Hodnotu névratnosti ptiznivé nejvice ovlivnil fakt, Ze distribuce byla
zajiSténa firemnim persondlnim pracovnikem, ktery dohlédl na vyplnéni dotazniku
pracovniky. Za dal$i pfiznivy aspekt lze povazovat to, Ze dotaznik se tykal pouze
praktickych a sou€asnych véci a probléma firemnich zaméstnancti. Ti nebyli vyuziti
v souvislosti s teoretickym naslednym budovanim néceho, co neznaji. Otazky se tykaly
jejich denni pracovni naplné€ a nebylo proto nutno dlouhého ¢asu na premysleni a hledani
vhodné odpovédi. Vzhledem k tomu, ze pocet pozorovani je na samé hranici pozadavku

testu, mohou tedy byt vysledky vychylené.
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1) Vztah vyrobniho oddéleni a naklonnosti nadFizenych pracovniki k prijimani
navrhi a poznatki:
Ho: Mezi vyrobnim oddé€lenim a naklonnosti odpovédnych pracovnikl k pfijiméani névrh,

piipominek ¢i poznatkti z fad délnickych zaméstnanct neexistuje vztah.

Tab. 1 Cetnosti odpovédi vyrobni oddéleni / naklonnost k piijeti navrhi

Zdroj: vlastni zpracovani

naklonnost odpovédnych pracovnika
vyrobni odd¢leni Pozitivni zkusenost Negativni zkusenost > (ni)
Montaz 6 14 20
Lakovna 5 5 10
Lisovna 5 9 14
100 % kontrola 6 10 16
2. (nj) 20 40 60 (n)

.., *= _ NnXx
Pouzity vzorec: N jj =

n

nj

Tab. 2 Hypotetické Cetnosti vyrobni oddéleni / naklonnost k pfijeti navrhi

Zdroj: vlastni zpracovani

naklonnost odpovédnych pracovniki
vyrobni odd¢€leni Pozitivni zkusenost Negativni zkusSenost > (ni)
Montéaz 6,6667 13,3333 20
Lakovna 3,3333 6,6667 10
Lisovna 4,6667 9,3333 14
100 % kontrola 5,3333 10,6667 16
2. (nj) 20 40 60 (n)

Vypoéet charakteristiky y*:
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Tab. 3 Testové kritérium vyrobni oddéleni / naklonnost k pfijeti navrha

Zdroj: vlastni zpracovani

nij nij* nij — nij* (nij —nij*)* | (nij — nij*)?/nij*
6 6,667 -0,667 0,445 0,067
14 13,333 0,667 0,445 0,033
5 3,333 1,67 2,79 0,838
5 6,667 -1,667 2,79 0,419
5 4,667 0,333 0,109 0,023
9 9,333 -0,333 0,109 0,012
6 5,333 0,67 0,445 0,083
10 10,667 -0,667 0,445 0,042
$*=1,517

Zvolime obvyklou hladinu vyznamnosti o = 0,05, kritickou hodnotou bude kvantil
v%- rozd&leni (4-1).(2-1) = o 3 stupnich volnosti. Tento kvantil je rovny 7,815. Kriticky obor
bude vymezen nerovnosti G (%) > 7,815. V tomto piipadé byla vypoétena hodnota testového
kritéria G = 1,57. Tato hodnota neni v kritickém oboru. Na hladiné¢ vyznamnosti 5 % test
nezamitd nulovou hypotézu o neexistenci vztahu (zavislosti) mezi naklonnosti odpovédnych
pracovniki k pfijimani navrha ¢i pfipominek a odd€lenim, do kterého zaméstnanec prichazejici
s navrhem patii. NenaSel se diikaz, Ze tento vztah existuje. Bude se tedy predpokladat platnost

nulové hypotézy, tedy neexistence vztahu mezi proménnymi.

Tuto skutecnost dokresluje taktéz nize uvedenych souhrnny graf vyjadifujici odpovédi

zameéstnancu tykajici se této otazky.

Po prizkumu provedeném mezi

Jsou odpovédni pracovnici naklonéni k
ptijimani Vasich navrhi a pfipominek zamestnanci pri sestavovani dotazniku

uré¢enych vyrobnimu procesu? - Souhrn -

a dalSich podkladi pro je mozné

10% 7%
,‘r\

v

konstatovat, ze mnapf. 5S bylo
® Urcité ano )
S zavedeno Vv podstaté bez piispéni
27% Spise ano

¥ Spide ne zaméstnancli, ti  se nelcastnily

% Urcité ne jednotlivych krokd a proto na tuto

Graf 12 Souhrnny graf — naklonnost odpovédnych metodu nahlizi, jako na néco co jim

pracovnikii pii praci neni napomocné. Nedostali

Zdroj: viastni zpracovani prostor pii hledani feSeni tykajiciho
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se uspotfadani materidlu a ulozeni pracovnich pomticek. JelikoZ tento proces byl proveden
pouze pracovniky, kteti v daném prostiedi nepracuji a znaji jej jen od stolu a z nakresd,
doslo k tomu, Ze metoda byla do podniku zavedena tzv. piikazovou formou pro

pracovniky.

Dotaznik, prizkum i statistické metody tedy potvrzuji, Ze odpovédni pracovnici nejsou
naklonéni k pfijimani navrha z fad zaméstnanct tykajicich se vyrobniho procesu ¢i nové
aplikovanych metod. Pro obranu spole¢nosti je nutné uvést, ze ne vzdy v minulosti
se spolecnost setkala s pochopenim zaméstnancii, kdyz chtéla slySet jejich nazor. Spousta
zaméstnancl se bala projevit z obav ztraty mista ¢i schlizi konanou za timto ucelem
povazovala za zbyte¢nou. Jako feSeni se jevi vytvofeni anonymniho dotazniku, ve kterém
se zaméstnanci nebudou obévat projevit se, dat jim k jeho vyplnéni dostatek Casu s tim,
Ze jej zaméstnanec vyplni, aZ na n&j bude mit ¢as a dostatek soustiedéni. Tydenni lhtita je

dostatecéna.

2) Vztah vyrobniho oddéleni a shledani novinek jako prospésnych a

napomocnych:

Ho. Mezi vyrobnim oddélenim a konstatovanim, Ze zavedené novinky jsou prospé$né

a napomocné neexistuje vztah.

Tab. 4 Cetnosti odpovédi vyrobni oddéleni / zhodnoceni zavedenych novinek

Zdroj: vlastni zpracovani

Zhodnoceni novinek jako prospéSnych a napomocnych
vyrobni oddéleni Pozitivni zkuSenost Negativni zkuSenost > (ni)
Montaz 13 7 20
Lisovna 8 6 14
100 % Kontrola 5 11 16
Lakovna 5 5 10
2. (nj) 31 29 60
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*

Pouzity vzorec: N jj =

nixmnj

n

Tab. 5 Hypotetické ¢etnosti vyrobni oddéleni / zhodnoceni zavedenych novinek

Zdroj: vlastni zpracovani

Zhodnoceni novinek jako prospésnych a napomocnych
vyrobni oddéleni Pozitivni hodnoceni Negativni hodnoceni > (ni)
Montaz 10,33 9,67 20
Lisovna 7,23 6,77 14
100 % Kontrola 8,27 7,73 16
Lakovna 5,17 4,83 10
2 (nj) 31 29 60

Vypodcet charakteristiky x*:

Tab. 6 testové kritérium vyrobni oddéleni / zhodnoceni zavedenych novinek

Zdroj: vlastni zpracovani

nij nij* nij — nij* (nij —nij*)* | (nij — nij*)*/nij*
13 10,33 2,67 7,1289 0,69
7 9,67 -2,67 7,1289 0,74
8 7,23 0,77 0,5929 0,0820
6 6,77 -0,77 0,5929 0,088
5 8,27 -3,27 10,6929 1,29
11 7,73 3,27 10,6929 1,38
5 5,17 -0,17 0,0289 0,00559
5 4,83 0,17 0,0289 0,006
428 =y"

Zvolime obvyklou hladinu vyznamnosti a = 0,05, kritickou hodnotou

bude kvantil >

rozdéleni o (4-1).(2-1) = 0 3 stupnich volnosti. Tento kvantil je rovny 7,815. Kriticky obor

bude vymezen nerovnosti G (¥%) > 7,815. V tomto piipadé byla vypoétena hodnota testového

kritéria G = 4,28. Tato hodnota neni v kritickém oboru. Na hladin¢ vyznamnosti 5 % test

nezamitd nulovou hypotézu o neexistenci vztahu (zavislosti) mezi zhodnocenim novych

opatieni v pozitivnim nebo negativnim duchu a oddélenim, ve kterém hodnotici zaméstnanec
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pracuje. NenasSel se ditkaz, ze tento vztah existuje. Bude se tedy predpokladat platnost nulové

hypotézy, tedy neexistence vztahu mezi proménnymi.
8.3 Doporuceni pro eliminaci plytvani

8.3.1 Muda ¢ekani

Nejveétsi podil na vzniku muda Cekani nese porucha stroje a toto ¢ekdni zpilisobuje
predevsim Spatnd komunikace s oddélenim udrzby. Nakup mobilnich telefonti a poskytnuti
jej kazdému zameéstnanci drzby na sméné efekt nepfinesl. Piinosnéjsi by bylo zavedeni
podobného systému, kterym spolecnost predchéazi tvorbé zmetki a vyuziva jej predevsim
Vv ptipad¢ reklamace. Jiz vySe byla uvedena zluta transportni karta, na kterou jsou uvadéna
pracovni ¢isla zaméstnanct, aby bylo stale zietelné, kdo dané kusy opracovaval a vyrabél.
V tomto ptipadé by systém mohl vypadat nasledovné. Pouzivand karta by zaznamenala
dobu, kterou pracovniky Eekanim na drzbaie a opravu stravil doplnénou o tudaje, o
kterého pracovnika udrzby se jednalo. Mé&si¢né by se tato data vyhodnocovala podobné,

jako se hlid4 dodrzeni norem u vyrobnich zaméstnancu.

8.3.2 Muda pohybu

Na zékladé dotaznikového Setfeni a ziskanych nézorii z fad zaméstnanci by bylo vhodné
muda pohybu eliminovat vhodnéj§im uspotfadanim pracovniho prostiedi, jak ostatné
celkem 23 % dotdzanych uvadi jako hlavni pfi¢inu muda pohybu. Lepsi vyuziti prostoru
pfinese pro zaméstnance moznost postaveni boxt, tak jak mu nejvice vyhovuje a nebude
muset vykonavat tolik pohybu pfi ukladani vyrobkl ¢i vyzvedavani polotovard. Dal§im
feSenim miize byt zakoupeni vétsiho poctu tzv. paletovych vozikd, které zmirni namahani

zaméstnancl s vyzvednutim a ulozenim vyrobkd.

8.3.3 Muda nevyuzité schopnosti zaméstnancu

Jako krok spravnym smérem se jevi vytvofeni dotazniku. Dotaznik by byl s otevienymi
otazkami a zaméstnance by vybizel k projeveni jejich néazorl, pfipominek
¢1 postiehii. Pro vEétsi otevienost zaméstnanci by byl v anonymni formé€. VSeobecné je
znama skuteCnost, ze v anonymité se zaméstnanci nebudou bat projevit, v kontaktu

z o¢i do o¢i ¢i do konce ve skupin€ by se mohli potykat se strachem o pracovni pozici.
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8.3.4 Muda oprav a zmetki

V disledku cCasté nespokojenosti s ¢asem, ktery je tieba vynalozit k odhaleni problému
a poctu vzniklych zmetkii se jevi vyuziti externi firmy pro akutni feSeni problému,
jako jedna z nejlepsich moznosti. Je zcela ziejmé, ze ne vzdy je v moznostech stavajicich
firemnich zaméstnancti rychlé a efektivni vyfeSeni zavady. Druhym volenym bodem
Vv dotaznikovém Setieni byla Casta poruchovost stroji, toto je mozné eliminovat pouzitim

mechaniky, kterd sama odhali zdvadu a Cinnost stroje zastavi.

8.3.5 Muda zpracovani

Podle dotaznikového Setieni vedeni spole¢nosti nevénuje dostatecnou pozornost proskoleni
zaCinajicich zaméstnanci. Nova forma proskoleni vychazejici na zakladé navrhi a
poznatkl z fad zaméstnancti povede k eliminaci muda zpracovani. Dalsi moznosti se jevi
zavedeni vétSiho ¢asu vénovanému tzv. rozkoukani se nové prichoziho zaméstnance ve
vyrobnim procesu. Vzhledem k tomu, ze zaméstnanec je pfijiman vzdy jen do jednoho
vyrobniho oddéleni, bude tydenni Ilhita dostatenou dobou na tuto cinnost.
Za sménu by vystfidal minimaln€ dvé pracovisté, na kterych by ziskaval praktické

poznatky a mél dostatecny prostor pro feSeni nejasnosti.

8.3.6 Muda transportu

Muda transportu patti mezi plytvani, které bylo po poznatcich ziskanych ve spole¢nosti
shledano jako druh plytvéani, na které se spoleCnost jiz zaméfila a vénovala jejimu feSeni
pozornost. Tyto ukony spole¢nost eliminovala kartou tzv. transportni kartou. Tato karta je

vhodné jako vzor pro vytvofeni karty, kterd bude ndpomocna pii feSeni muda ¢ekani.

8.3.7 Muda zasob

Mozné zlepSeni lze ziskat diky duslednéjsi dokumentaci zaméstnanci a piipadnému
ovéteni stavu zasob pracovniky vykonavajici funkci planovacil, aby nedochazelo k selhdni

lidského faktoru a vlivem Spatné dokumentace k vyrobé zbyte¢nych kust.

8.3.8 Muda nadprodukce

Fungujici systém preventivnich kontrol vyrobnich strojii zajisti eliminaci plytvani
nadprodukce, nebot’ vady budou odhaleny dfive, omezi se poruchovost stroji a planovaci

pracovnici budou mit cas se s absenci vyrobniho zafizeni vypotadat, kdyz budou o
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planovaném odstaveni stroje s pfedstihem informovéni. Pro redukci absence délnikii by

spolecnost mohla zvolit efektivni systém odménovani napt. ve formé tfinactého platu.
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ZAVER
Cilem této prace bylo definovani doporuceni vedoucich k zefektivnéni lean managmentu

ve spoleCnosti Anvis AVT, s.r.o. Vramci teoretické casti prace byla formulovana

teoreticka vychodiska, kterd maji uplatnéni pii zefektiviiovani lean managementu.

Na zaklad¢ ziskanych poznatkli v rdmci teoretické casti, lze bezpochyby konstatovat,
ze lean management piredstavuje velky piinos pro spole¢nosti, které se rozhodnou
pro jeho aplikaci, dodrzeni a spravné fungovani. Jedna se o proces neustalého zlepSovani,
coz lze povazovat jako castou pfi¢inu nespravné implementace, nebot’ spolecnosti

po zavedeni metod $tihlé vyroby jiz nevénuji pozornost jejich dalsimu vyvoji.

Uvod praktické &asti patfil Metodice prace, v jejimz ramci byly stanoveny hypotézy
pro statistické vypocty, popsdna metoda sbéru dat, upfesnén cil prace a uvedeny cile
dotaznikového Setfeni. Na zaCatku praktické casti byla provedena sonda do aktualnich
prazkumt zamétenych do oblasti lean managementu, ta zajistila ziskani sekundarnich dat.
K zisku primédrnich dat poslouzil dotaznik, ktery byl rozSifen mezi zameéstnance
spolecnosti Anvis AVT, s.r.o., v této souvislosti Ize hovofit o ispéSném rozsifeni, nebot’ se
pfi vyhodnoceni pracovalo s 80 % navratnosti. Dals$im bodem praktické cCasti bylo
predstaveni spole¢nosti a popis souc¢asného stavu lean managementu, ze kterého vychazelo
odiivodnéni toho, pro¢ byla prakticka ¢ast prace zamétena predevsim na dvé metody §tihlé
vyroby a to konkrétné eliminaci plytvani a metodu 5S. Vychodiska dotaznikového Setteni,

vysledky hypotéz a navrzené podnéty k eliminaci plytvani ve spole€nosti jsou shrnuty

Vv Casti soubor doporuceni.

Na zaklad¢ ziskanych poznatkli prostfednictvim dotaznikového Setfeni a vlastnich
zkuSenosti ziskanych z absolvované praxe a vramci letnich brigdd, lze konstatovat,
ze spolecnost Anvis AVT, s.r.o. $tihlé vyrobé jiz ¢ast pozornosti vénovala — konkrétné
muda zasob, muda nadprodukce a muda transportu vykazuje znamky zavedenych prvka
Stihlé vyroby, nebot’ zde oproti zbyvajicim druhiim muda nebylo tfeba tolika novych
doporuceni vedoucich k zefektivnéni lean managementu. Oproti tomu muda ¢ekdni a muda
zpracovani vykazovaly vysoce neuspokojivé vysledky, které by pro spolecnost mély byt
alarmujici. Muda nevyuzité schopnosti pracovnikli neptiznivé ovlivnila implementaci

vvvvvv

proto byla pfi opétovném zavedeni vyuzita spoluprace zaméstnancti jiz od prvniho kroku.
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Vysledky stanovenych hypotéz vykazuji nasledujici. Neexistuje vztah mezi naklonnosti
odpovédnych pracovnikll k pfijimani navrhti a pfipominek zaméstnanci k vyrobnimu
procesu a tim, zjakého vyrobniho odd€leni zaméstnanec prezentujici navrhy pochazi.
Souhrnné€ lze konstatovat, Ze spolecnost nestoji o navrhy a zkuSenosti vyrobnich
zamé&stnancl, nebot cca 67 % dotdzanych zaméstnanci zkuSenost s odpoveédnymi
pracovniky zhodnotila jako negativni. Ackoliv je vSeobecné znamy fakt, ze navrhy ziskané
Z internich zdrojii nevyzaduji zaddné dodatecné prostiedky, piesto spolecnost radéji
zbyte¢né uvolnuje prostfedky na najimani externich pracovniki, ktefi s danym prostiedim
nemaji tolik zkuSenosti. Druhd hypotéza potvrdila taktéz neexistenci vztahu mezi
vyrobnim oddé€lenim a zhodnocenim novinek ve vyrobnim postupu jako napomocnych a

zjednoduSujicich ¢i spiSe komplikovanéjsich.
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JIT Just in Time
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PRILOHA P |: TEXT DOTAZNIKU

Dobry den,

tento dotaznik byl vytvoren studentkou 3. rocniku Fakulty Ekonomiky a Managementu Univerzity
Tomase Bati ve Zliné. Ve Vasi firm¢ v soucasnosti probihd zpracovani bakalaiské prace na téma

13

»Zefektivnéni lean managementu ve spolecnosti Anvis AVT, s.r.0.“. Formou nasledujiciho
dotazniku jste pozadéani o spolupréci pfi ziskdvani dat, z kterych budou vychdzet nova zlepSujici
opatieni. Lean management (Stihla vyroba) v nejuzs§im slova smyslu pfedstavuje soubor nastroju a
principt, prostfednictvim kterych se firma soustfedi na vyrobu — vyrobni pracovnici, pracoviste,
vyrobni linky. Tato filosofie je aplikovatelna témét v jakémkoliv procesu a odvétvi. Eliminace
plytvani je oznacovana jako zékladni myslenka a strategie zminéného vyrobniho systému.
S eliminaci plytvani neodmysliteln¢ souvisi také standardizace. Standardizace se soustfedi na
dodrzovani zavedenych postupt, dale na jejich postupné vylepSovani, zefektiviiovani a kontrolu

funkénosti.
DOTAZNIK JE ZCELA ANONYMNI. Zvolte prosim pouze jednu moznost.

DEKUJI ZA VAS CAS!

1. Ktery faktor podle Vas nejvice zapficiiuje plytvani zplsobené prostoji (¢ekani na
cokoliv)?

a) Porucha stroje (napf. Spatna komunikace s oddélenim udrzby)

b) Nedostatek materialu

€)  Nerovnomérna vyroba (napf. pendlovani mezi pracovisti)

d)  Absence potiebnych informaci

e)  Piilisna byrokracie (napf. potieba podpisu né€kolika pracovniki, dlouhy ¢as vénovany

vedeni zaznam)

2. Ktery faktor ma podle Vs nejvétsi podil na vzniku plytvani pohybem?
a) Zvedani tézkych predméth

b) Nadmérna chlize zaméstnancii (napf. pro polotovary, balici prostiedky)
€) Nedostatek manipulaéniho zatizeni

d) Nevhodné uspofadani pracovisté

3. Pro¢ podle Vas dochazi k plytvani zpiisobenému nevyuzitymi schopnostmi pracovnikti?
a) Pozadavky, potfeby a pfipominky pracovnikli nejsou vyslechnuty a feSeny odpovédnou

0sobou.



b)

c)
d)

4.
a)

b)

c)
d)

9.
a)

Vedeni neprojevuje dostateény zajem o schopnosti a dovednosti podiizenych pracovnikd.
Nedostate¢né zapojeni pracovnikii do tymové prace

Neochota k prosazovani zmén

Na vzniku plytvani v podob¢ oprav a zmetkii se podle Vas nejvice podili?
Uplynuti dlouhé doby nez se prijde na problém (stroje mezitim vyrobi velké mnozstvi
zmetkl)
Absence mechaniky, ktera sama odhali vadny kus a zastavi vyrobu
Casta poruchovost strojii (napf. zastaralost)

Opakované opracovani vyrobki

Jsou odpovédni pracovnici naklonéni k pfijimani VaSich navrhii a pfipominek uréenych
vyrobnimu procesu?

Ur¢ité ano b) Spise ano c¢) Spise ne d) Urcité ne

Setkal/a jste se za dobu Vaseho pilsobeni ve firm¢ s dalSim vylepSovanim a zpétnou
kontrolou funkénosti jiz zavedeného vyrobniho postupu?

Ur¢ité ano b) Spise ano ¢) Spise ne d) Urcité ne

Bylo Vam pted zavedenim nového vyrobniho postupu poskytnuto destatecné proskoleni

odpovédnymi pracovniky? (napf. nazorna ukazka jak mate postupovat)

Urcite ano b) Spise ano ¢) Spise ne d) Urcité ne

Hodnotite, S odstupem ¢asu, vétSinu zavedenych vyrobnich postupli a opatfeni jako

prospésnych, Vam napomocnych a zjednodusujicich nebo jsou spiSe komplikovanéjsi a
podle Vas byly ptivodni lepsi?

Urcit€ ano (jsem spokojen/a s novymi postupy a opatfenimi)

Spise ano (u novych postupti a opatfeni prevazuji klady nad zapory)

Spise ne (pGivodni postupy a opatieni byly lepsi)

wrv

Na kterém odd€leni ve firmé pracujete?

Montaz b) Lakovna c¢) Kontrola d) Lisovna
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v - GROUP

STROJ : DAIMLER - ACTROS

Cas kontroly

Kontroloval

Nastaveni stroje

Kontrola

Kontrola mezery 2+1mm

Vkladané dily

Kontrola datumkédu

Kontrola popisu

Kontrola zalisovani koliki

MéFeni zavitu kalibrem

Uvolnéni

Zmeéna varianty

Uvolnéni smény

VYROBEK

PRUZNY KOLIK HLINIKOVY RAM

NOSNA PRUZINA

NAVADECIi CEP

1713330A

1717055A

Vkladané dily - Gislo privodky,datum vyroby,$arze




| SBERNA KARTA VAD ZWETRY :
‘ - e - - - -
ULOZENi MOTORU 1 kaiod (0.5%) dnvis

DATUM: STROJ : DAIMLER - ACTROS SMENA:
o Pocet Pocet zmetku Cisty o e = .
VYROBEK vyrobenych zplsobenych produkéni Sas Osobni &islo Davody neproduktivniho Easu stroje
shodnych dill montazi (minut) Cas (minut)
PORUCHA STROJE
PRESTAVKA

CHYBI MATERIAL

KVALITATIV.PROBL.PRI VYROBE

UKLID PRACOVISTE

ZMENA VARIANTY VYROBKU

SERIZOVANI STROJE

PORUCHA LASEROVE POPISOVACKY

PRIPRAVNE PRACE

NENi OBSLUHA

NENi OBJEDNAVKA

JINE

CELKEM

POCET VAD VKLADANYCH DiLU

315781 | 315782 03 15783 |03 16360 03 16364 | 03 17880 0317803 | 03 11251 1717055 [ 17 13330

Cislo vyrobku

Datum vyroby :

Sména :

Jmeéno pracovnika :

Sarze :

Cislo pravodky :

Praskliny

Deformace

Vulkanizaéni vada

Pretoky

Protrhié poutko

Jiné:

Celkem vad

VADY ZPUSOBENE MONTAZI

4077938 2011303 20 16414

Chyba popisu laseru

Chyba lisovani koliki

Mechanické poskozeni

_mim :

|__ Celkem vad




