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1. UVOD

Dnesni doba je charakteristicka rozvojem novych technologii a z toho vyplyvajicich
pozadavkli na nové pfistupy k vyrobnim procesim. Veskera cinnost vede
k uspokojovani potieb zakaznika a to na vSech urovnich vyrobniho fetézce. Dynamika

vewr

kdo chce obstat, se musi velmi rychle pfizpiisobovat danym pozadavkim.

Charakteristické pro moderni podniky je vyuzivani princip procesniho fizeni, které

definuje jiny pohled na fizeni podniku.

Ten kdo chce udrzet anebo dokonce posilit své pozice v mezinarodni konkurenci,
musi optimalizovat a neustale zlepSovat vyrobni proces v souladu s respektovanim plat-
nych zakond a norem. V souladu s témito pozadavky podnik Vishay s.r.o. Prachatice
(dale jen podnik), tak jako mnohé dalsi, pfistoupil k zavadéni §tihlych vyrobnich proce-
st a naslednému uplatiiovdni Kaizen managementu v jednotlivych vyrobnich zavodech.

Vysvétleni pojma $tihlé vyroby je uvedeno v piiloze (Pfiloha 1).

V této disertacni praci se zabyvam postupem zavedeni Stihlého vyrobniho systému
vcetné dopadli na zmény mysleni. Postup systému zavadénych zmén a pouzitych nastro-
ji je zpracovan tak, aby byl pouzitelny pro malé a stfedni podniky pfi optimalnim vyu-
ziti finanénich prostiedkll. Malé a stfedni podniky (ddle MSP) citi nutnost piechodu na
Stihly vyrobni systém, ale obavaji se vysokych finan¢nich investic s ,,nejistou* navrat-
nosti. Proces ptechodu na ,,Stihly* vyrobni systém je zménou organizacnich a vyrobnich
postuptl, ale ne vSechny tyto zmény vyzaduji vysoké financni investice. Pfesto urcita
vyse investic je potfebna. Vyhody a pfinosy zmény musi ptevazit nad vysi investic, kte-
ré si tento piechod vyZzaduje. Posileni pozice na konkurencnim trhu musi byt vysledkem
pfechodu na principy §tihlé vyroby s uplatiiovanim zasad Kaizen managementu. Stihla
vyroba a Kaizen Management se soucasné stavaji stabilizaénim prvkem vyrobniho pod-

niku.

V literarnim piehledu jsem se zaméfil na zpracovani teoretickych postupli a nastrojti
pii zavadéni metod S§tihlé vyroby a Kaizen managementu, které se uplatiiuji

Vv jednotlivych firméch a které definuje dostupna literatura.



Praktické cast prace je zamétfena na zhodnoceni stavu v sektoru malych a stfednich
podniki, dale pak na praktické zavadéni principl Stihlé vyroby a Kaizen managementu
na sledovanych projektech. Zhodnoceni stavu aplikace a uplatnovani téchto principa,
predevsim v ramci malych a stfednich podnikl bylo provedeno na zéklad¢ dotaznikoveé-
ho Setfeni. Soucasti jsou dale navrhy a obecna doporuceni pro implementaci systémui
Stihlé vyroby a principti Kaizen managementu v malych a stfednich podnicich pro zvy-

Seni jejich konkurence schopnosti.

Ditiraz v této praci je kladen na praktické vyuziti nastrojii §tihlé vyroby, jejich zava-
déni do praxe, mapovani jednotlivych krokli a vyhodnoceni vysledkll za pouziti monito-
rovacich indikatort.. Soucasti prace je i finan¢ni vyhodnoceni daného projektu. V praci
vychazim z mapovani pocatecnich stavii vyrobnich procesti zkoumané firmy, popisuji
jednotlivé kroky projekt od zacatku az do konce implementace §tihlé vyroby. Déle se
zamétuji na zavedeni a vyhodnoceni pfinost zavedeni Kaizen managementu pro zkou-
many vyrobni usek. Vybrané vyrobni linky reprezentuji produkci, ktera je dosazitelna
v pomérech malé ¢i stfedni firmy na ¢eském podnikatelském trhu. Aplikace, ptistupy,
vyhodnoceni jsou detailné popsany a podpofeny konkrétnimi vysledky. Pouzitelné indi-
katory jsou srozumitelné a snadno interpretovatelné. Pro prezentaci postupu zavadéni
Stihlé vyroby byly zamérné vybrany vyrobni linky, které nemaji atributy hromadné vy-

roby, ale vyroby smiSené sériové doplnéné o specidlni vyrobky.

Snahou autora prace je predlozit tuto disertacni praci jako cenny zdroj informaci
a inspiraci pro uplatnéni metod $tihlé vyroby a Kaizen managementu ve vyrobnim pod-

niku.

,,Jsme presvédceni, ze zvitezi pouze ty podniky, které se rozhodné zasadi o politiku
permanentniho zlepSovani. Z toho duvodu se budeme snazit dand pravidla respektovat
a podporovat, nebot informovanost, dohoda, vzdjemna spoluprdce a neustalé prizpiiso-
bovani moznosti potifebam nasi spolecnosti jsou klice k dosazeni uspéchu, jehoz zakla-

I3

dem je spokojenost nasich zakazniki. ‘

Felix Zandman, zakladatel firmy Vishay
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2. LITERARNI PREHLED

Pojmy procesné orientovany podnik, Stihla vyroba (Lean manufacturing) a Kaizen
management (cesta drobnych nikdy nekonc¢icich zmén) jsou zaméfeny na veskeré oblas-
ti chodu spolecnosti nebo vyrobniho podniku. Jsou zakaznicky orientovany a prochézi
celou spolecnosti a to jiz od planovani a vizi TOP managementu spolec¢nosti, dotykajici
se celé spolecnosti a zahrnuje zménu logistickych procest, komplexni zménu vyrobniho
usporadani a pristupu k vyrobé, zménu mysleni a pristupu zamestnancti na vsech trov-
nich a soucasné je uzce spjat s ekonomickou strankou, ktera podporuje ¢i limituje cely

proces zmeén.
Stihla vyroba z historického pohledu

Ve 20. stoleti se poprvé objevuje pojem primyslova spolecnost. Priimyslova spolec-
nost je Sir$i pojem pro rtizné formy spoleCenské organizace, typické pro zemé
S vyspélou primyslovou vyrobou.

Nejdulezitéjsimi objektivnimi ukazateli vyjadiujicimi stupenn industrializace je pie-
sun pracovnich sil ze zemé&d¢lstvi do prumyslu a z pramyslu dale do sluzeb. Z toho vy-

plyva dynamicky rist vyroby, produktivity a spotieby.

Od pocatku priimyslové vyroby se objevovaly snahy o jeji optimalizaci. Snaha zlep-
Sovat, organizovat a systematizovat jednotlivé vyrobni Cinnosti §la soucasné s vyvojem
novych technologii a tirovni védeckych poznatktl. Za prikopniky myslenek optimaliza-
ce a uspor v dnesni dob€ jsou oznacovany Taylorovy a Fordovy systémy fizeni vyroby.
Taylor kladl diiraz na normovani a odstranéni vSech zbyte¢nych pohybl a ukontl tzv.
ergonomie prace (Taylor 1967). Ford se proslavil zavedenim pasové vyroby pouzité pii
vyrobé automobilil a stal se jednim z prvnich prikopnikl sériové vyroby. Automobil
Ford T miiZzeme oznacit za prvni velkosériové vyrabény viiz na svété. V predvalecném
Ceskoslovensku se stal priikopnikem zavadéni principti moderniho fizeni zdvodu Tomas
Bat’a, ktery studoval principy hromadné vyroby ve Fordovych zavodech v USA, kde
vice nez rok pracoval jako délnik u vyrobniho pasu, aby l1épe pochopil principy pasové
hromadné vyroby. Po navratu do vlasti upravil a modifikoval Fordovy principy hro-
madné vyroby. Tyto pak uplatnil ve svych zadvodech s tim, ze pracovnika kladl na prvni

misto celého procesu. V predvalecném Ceskoslovensku se tak stal nejznaméjSim a neja-

vvvvvv
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Kosturiak (2006) v navaznosti nato uvadi, ze Bata na rozdil od Forda pochopil, ze

vvvvvv

dokonalé¢ technické zvladnuti jednotlivych vyrobnich operaci.

Dalsim dilezitym meznikem se stala druhd svétova valka, ktera se (pies veskeré
stradani a nepredstavitelné ekonomické ztraty) stala akceleratorem zejména v oblastech
novych technologii a rozvoje logistiky. Zbrojni masinerie zvySovala tlak na rychlost,

efektivitu a kvalitu vyroby a to nutilo vyrobce k optimalizaci vyrobnich nakladi.

Po ukonceni valky, nastala doba, ktera byla charakterizovana nedostatkem zbozi
a nizkou kupni silou obyvatelstva. Obrovskou snahou o obnovu zni¢ené¢ho svétového
hospodaistvi byla poskytnuta dalsi hnaci sila pro zlepSovani a zefektiviiovani na vSech
urovnich vyroby a logistiky. Pfedev§im vélkou pfimo nepoznamenany nenasytny ame-
ricky trh pozadoval zajisténi dostate¢né nabidky zbozi a tim doslo k uvolnéni pravidel
dovozu. Tato situace dala Sanci dal§Sim zemim a znamenala také obrovskou Sanci pro

vyvoz japonskych vyrobk.

Japonsko byla vélkou zniena zemé, kterd potiepala obnovit svilj primysl. Soucas-
né, se ale mohlo rozvijet pouze v oblastech, které mu dovolovala mirova smlouva. Jak
tedy konkurovat, kdyz predevs§im v zavadéni novych technologii bylo Japonsko velmi
omezeno? Vzhledem Kk japonské mentalit¢ se jako nejvyhodnéjsi jevilo zaméfeni na
novou organizaci prace a snizovani nakladi na vyrobu (Lean Manufacturing History

2011).

Leadrem (viidcem) v této optimalizaci se stala firma Toyota, které ptinesla sviij kon-
cept nazvany TPS (Toyota Production System). Zakladnimi pilifi tohoto systému byl
P y Yy Yy p Yy yly

dva zakladni systémy:

Just-In-Time (dale také JIT) — dodavky prave veas, kdy jsou zapotiebi a v mnozstvi,

ve kterém jsou zapotiebi,

JIDOKA (automatizace s lidskou inteligenci) — stroj je schopen rozlisit $patny pro-
dukt od dobrého a v ptipad¢ problému se automaticky zastavi (napt. chybéjici soucastka

v celku).

Za duchovni otce TPS jsou oznacovéni japonsti manazefi Taiichi Ohno a Shigeo
Shingo. Taiichi Ohno pfi systematické snaze o odstranovani ztrat vymyslel linku, kde

zamé&stnanec obsluhoval vice stroju, provadéjicich rizné prace. Shigeo Shingo pfidal do

12



tohoto systému metody tykajici se snizovani sefizovacich Cast, které umoznovaly vyra-

bét v mensich davkach a tim zvysit flexibilitu vyroby.

Postupnym zavadénim metod pfispivajicim k eliminaci ztrat vznikajicich plytvanim
a zvySovani kvality vyroby vznikaly dal§i metody a néastroje jako je naptiklad TQM,
KANBAN, JIT, standardizace procesu, snizovani sefizovacich ¢astl, nastavenim zakaz-
nicky orientovanych procest zacalo Japonsko siln¢ konkurovat pfedevsim americkym
vyrobctum (popisy vybranych metod a nastroju viz piiloha ¢. 1). Dal$im typickym zna-
kem japonské vyroby se stal ptistup KAIZEN, ktery procesem neustalého drobného
zlepsovani zacal ovliviiovat vSechny vnitropodnikové procesy a déle i téch, které piesa-

hovaly hranice podniku.

V 50. a 60. letech 20 stoleti se tak $tihla vyroba stavala alternativou k hromadné vy-
robé a zacinal se prosazovat systémovy pfistup vSude tam, kde bylo mozné aplikovat

systémy vysoké flexibility bez potieby finanéné naro¢nych investic.

Kofeny procesniho tizeni sahaji do druhé poloviny minulého stoleti a jsou spojeny
S masivnim zavadénim programi zvySovani kvality v japonskych vyrobnich podnicich.
Koncept procesniho pohledu a fungovani spolecnosti se od té doby spojoval predev§im
S organizacemi zaméfenymi na vyrobu. Na pielomu 80. a 90. let doslo k rozsifeni pro-

cesni orientace i do dalSich sfér a proces se stal sttedem zajmu v daleko vétSim méfitku.

Ostatni svét zacal v téchto oblastech vyrazné zaostavat. Snahou bylo vyslat experty
z evropskych a americkych firem k ziskani japonskych zkuSenosti a k zobecnéni téchto
principit a jejich zavedeni 1 v dal§ich zemich. Problémem bylo, zejména vzhledem
Kk jazykové bariete, Ze tyto principy byly prozkoumany pouze povrchné a tak snaha
0 jejich zavadéni v jinych zemich nepiindsela oCekavany uspéch. Piekladem japonskych
knih zabyvajicich se §tihlou vyrobou se zacaly, v 70. a 80. letech 20 stoleti tyto principy
roz§ifovat i do dalSich zemi.(Womack 2011), (Sykora, 2011)

Odborné¢ diskuse o tom, jak ziskat strategické vyhody v globalni hospodatské soutézi
v souCasném dynamickém hospodaiském prosttedi a o odpovidajicich vyrobnich filozo-
fiich, zejména v automobilovém primyslu, se v poslednim desetileti nesou predevsim
V duchu hesla stihlé vyroby. Rostouci rozsiteni koncepce stihlé vyroby se opird o vy-
zkumy uskuteénéné v USA koncem osmdesatych let. Uspéchy japonskych automobilo-

vych firem stale vice ukazovaly na zaostavani americkych a evropskych vyrobct auto-
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mobilt. Cilem téchto vyzkumu bylo vysvétlit, co je toho pfi¢inou a porovnat odlisné
pfistupy japonskych vyrobci. Pfedmétem zkoumani se tak stalo srovnani koncepce vy-
roby a marketingu vyznamnych japonskych firem a jejich porovnani s masovymi kon-
cepcemi vyroby pouzivanymi v Evropé¢ a USA. Pfedmétem vyzkumu byla koncepce
vyroby a marketingu ptednich japonskych automobilovych firem a jeji srovnani s kon-

cepcemi vyroby v zapadni Evropé a USA (Womack 1993).

Uskute¢néné vyzkumy plné potvrdily ptevahu japonského pfistupu k fizeni vyroby.
Bylo zjisténo, Ze japonské firmy ve srovnani s jejich konkurenty v USA a zapadni Ev-
rop¢ vyrabély s polovinou zaméstnancii v montazi, s polovinou kapacit ve vyvoji, dese-
tinou az tietinou zasob, pétinou dodavateld, polovinou investic do strojniho zafizeni,
polovinou vyrobnich ploch a pfitom docilovaly az tiikrat vySsi produktivity pfi Ctyfikrat
krat§ich dodacich lhitach. Uvadi se rovnéZz, ze japons$ti vyrobci v osmdesatych letech
zdvojnasobili pocet nabizenych modell, zatimco americké firmy rozsifily v tomto obdo-
bi paletu modelti pouze o polovinu a evropsti vyrobci, v t€ dob¢ jesté vice zaméteni na
objem vyroby, dokonce nabidku modelt o polovinu redukovali. Ve stejném casovém
obdobi zstali Japonci pii uplné obméné palety vyrobkl u ctyfletého cyklu, zatimco
Evropané a Ameri¢ané sviij vyrobkovy inovacni cyklus prodlouzili z osmi let, respekti-

ve sedmi let, na deset let (Onho, 1993).

Proti principu hromadné vyroby se siln€ centralizovanym vedenim, ktery je zaméten
na vysokou produktivitu a nizké naklady, kde individualni pozadavky zakaznika nepatii
mezi nejvyssi priority, tradicné po desetileti uplatiovanému v USA a v zemich zapadni
Evropy, vytvofili Japonci koncept §tihlé vyroby. Ten spociva ve vyrob¢€ pruzné reagujici
na pozadavky zakaznika a poptavku, ktera je fizena decentralizované, prostfednictvim
flexibilnich pracovnich tymu, pfi malé hloubce vyroby (nizkém poctu na sebe navazuji-
cich vyrobnich stupiii). Kazdy zaméstnanec ma pfitom vysokou odpovédnost za kvalitu
a prubéh vyroby. Rozhodovaci kompetence jsou v systému §tihlé vyroby decentralizova-
ny tak, ze kazdy pracovnik ve vyrob& mé pravo pfi zjisténi chyby vyrobu pierusit. Rizeni
Stihlé vyroby je siln¢ orientovano na maximalni uspokojeni potteb jednotlivého zékazni-
ka, coz je v pfimém protikladu s tradicnimi tayloristickymi principy hromadné vyroby

(Rolinek, 2003).
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2.1. Filozofie JIT (Just-in-Time)

Cox (1998) definuje metodu JIT takto: ,, Vyrobni metodika soustied’ujici se na eli-
minaci veskerého plytvani a nestalé zvySovani vykonnosti. Stézejnimi principy metody
JIT je drzeni pouze nutnych zasob a to jen pokud je jich zrovna tfeba, zlepSeni kvality-
dosazeni nulové chybovosti, snizeni dodacich Ilhit zkracenim casu nutného
k pfenastaveni stroje, délek front a velikosti davek, neustala revize vyrobnich postupi

a dosazeni téchto cili s minimem nakladi.*
Filozofie Just-in-Time znamenda vyrabeét:
spravny vyrobek
ve spravném mnozstvi
ve spravné kvalité
ve spravném case
Filozofie Just-in-Time je zaloZend na téchto principech:
- plénovani a vyroba na objednavku
- vyroba v malych davkach
- eliminace ztrat
- plynulé materiadlové toky
- zabezpecleni kvality vyroby
- respektovani pracovniki
- eliminace velkych zasob a nadbyte¢nych pracovniki
- udrZovani jasné a dlouhodobé strategie

Jednim ze zakladnich principl této koncepce je princip tahu. Znamena to, Ze vSechny
zékladni Cinnosti jsou vykonavané presné tehdy, kdy to odpovida pozadavkim odvoze-
nym od parametrti objednavek. Kdyz se tento princip uplatni na vSech operacich vyrob-

niho procesu, vznika nova logika organizace materidlového toku.

Nahmias (2002) uvadi, ze stihla vyroba je pokracovanim $ir$iho systému JIT.
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Nasledujici obrazek (Obr. 1) ukazuje vyvoj myslenek a principti vyroby sméfujici

K rozvoji §tihlé vyroby a pfemény uvazovani.

Obrazek 1 Vyvoj myslenek $tihlé vyroby
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Zdroj: Jirasek (1998)

V letech 1984 az 1989 byl proveden vyzkum financovany velkymi automobilovymi
spole¢nostmi. Tento vyzkum vedl James P. Womack. Cilem tohoto vyzkumu bylo zjis-
tit moznosti zvySeni konkurenceschopnosti firem v automobilovém primyslu. Womack
(1991) nazval cely systém Lean Production (Stihla vyroba) a vysledky publikoval

v knize:

Metodika TPS se tidi zasadou plnéni zakaznickych potieb. Zakaznik je tim, kdo dik-
tuje podminky a firmy se je snaZi plnit pokud mozno s miniméalnimi néklady a to bez

ztraty kvality nebo na ukor zdkaznika®.

Na konci 80. let 20 stoleti se zac¢ina zavadét metodika Six Sigma, ktera je Gu¢innym
nastrojem k omezeni variability vyroby. Tato metodika dopliuje principy stihlé vyroby.

Na obrazku (Obr. 2) je mozné vidét soucasny vyvoj k principim Lean Sigma, kde
Lean je vyuzivan k omezeni ztrat ve vyrob€ a Six Sigma pro omezeni variability ve vy-

robnim procesu (Lean Sigma 2010).
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Obrazek 2 Principy Lean Sigma
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Zdroj: Lean Sigma (2010)

Pfedevs$im automobilovy primysl se stal prikopnikem v oblasti $tihlé vyroby. Jed-
nou z prvnich automobilek, ktera zavedla principy §tihlé vyroby, byl podnik Porsche.
Principy stihlé vyroby pak zacaly uplatiiovat dalsi spolecnosti jako napiiklad automo-
bilky Audi, Ford, Daimler, BMW a také podniky dodavajici pro automobilovy pramysl.
Dale automobilky rozsifily Stihlou vyrobu o komplex principii Lean Sigma. Principy
Stihlé vyroby se z automobilového primyslu rychle rozSifovaly na dalsi vyrobni odvétvi
a Vv soucasnosti jejich vliv mizeme zaznamenat i v administrativé a statni sprave. Tlak
na dal$i snizovani nakladi, spojeny predevsim s obdobim krize 2008-2009, dale nuti
zavadéni principu $tihlé vyroby vice a vice firem a tyto principy piestavaji byt spojova-
ny s vyrobou v automobilovém pramyslu a velkych nadnédrodnich koncernti. Postupem
doby tak principy S§tihlé vyroby pronikaji do zivota malych a stfednich podnikd. Lze
ocekavat, ze tento trend se bude neustale stupniovat a jen ten, kdo pfijme toto vyzvu ma

Sanci na preziti (podnikové materialy 2009).
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2.2. Pojem Lean management (Stihlé Fizeni)

Lean management, dale jen Lean, je velmi Sirokd metoda fizeni.

Lean je anglicky vyraz pro pojem $tihlost, Lean production = §tihla vyroba. Nejcasté-
ji se v souvislosti s Leanem uziva pojem filosofie, kterou musi organizace (podnik) pii-
jmout. Lean je zaloZen na né¢kolika zékladnich principech. Primarn€ jde o snahu celé
organizace se trvale zlepSovat ve vSech oblastech a zamezit zbyte¢nému plytvani. Dru-
hy princip je co nejlepsi uspokojeni potieb zdkaznika bez ohledu na to, jakym zptso-
bem. Lean se ¢asto pouziva s riznymi piivlastky, podle toho na jakou oblast je tato filo-

sofie uplatnéna napt.:
Lean Production, Lean Logistics, Lean Administration
Lean Leadership, Lean Marketing, Lean Integration
Lean Programming, Lean Construction management, Lean Services
Lean Six Sigma, Lean Audit a dalsi.

Lean je metoda stavéjici na kultufe neustalého zlepSovani, podpotfe zaméstnancu,
soustiedéni na tok hodnoty (Value Stream) a zvySovani této hodnoty. Je synonymem
pro rychlost, jednoduchost, ptehlednost, vytvareni produkt a sluzeb bez zbyte¢nych
¢innosti a zasob, omezeni plytvani, vyvaZzovani procesti a navazani procesii na zédkazni-
ka (managementmania 2011). Cilem musi byt spokojenost zakaznika. Na obrazku (Obr.

3) si mizeme demonstrovat vztah mezi spokojenosti zakaznika a uspéchem podniku.

Obrazek 3 Spokojenost zakaznika a spokojenost podniku
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2.3. Vymezeni a definice pojmu stihla vyroba

Definice $tihlé vyroby. Kosturiak a Frolik (2006) uvadégji tuto definici Stihlého pod-
niku: ,,délame presné to, co chce nas zakaznik a to s minimalnim poctem c¢innosti, které

hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysuji.*

Dale uvadgji tuto definici §tihlé vyroby: ,, Stihla vyroba znamena vyrabét jednoduse
v samofizené vyrob¢. Koncentruje se na snizovani naklada pres nekompromisni usili po
dosazeni perfekcionalismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy Kaizen, analyza
tokl a syst¢tmy KANBAN. Toto usili vtahuje do zmén vSechny pracovniky podniku —

od vrcholového managementu az po pracovniky ve vyrobé (Kosturiak a Frolik 2006).

Rother (2004) definuje stihlou vyrobu takto: ,,8tihla vyroba je paradigma a zpusob
mysleni ve vyrobé. Je to filozofie, ktera zkracuje pramérny ¢as eliminaci plytvani tak,

aby byly v€as dodavany vyrobky vysoké kvality pfi nizkych ndkladech.*

Vané&&ek, Friebel a Sipek (2010) uvadgji, ze $tihla vyroba uskuteéiiuje komplexni or-
ganizaci vyvoje a vyroby produktu, spolupraci s dodavateli a zakazniky tak aby pfi lep-
§im plnéni zakaznického pozadavku bylo zapotiebi méné lidského usili, prostoru, kapi-

talu a casu a souc¢asn¢ mnohem lepsi kvalitu.

Womack (2011) popisuje, Ze je mozné vidét stihlou vyrobu jako proces skladajici se
z péti krokl: vymezeni hodnoty pro zdkaznika; vymezeni hodnotového toku; dosazeni
toho, aby ,,proudil; ,tazeni* od zakaznika zpét proti proudu materialového toku a usi-

lovani o dosazeni excelence.

Womack (1993) dale definuje stihly podnik tak, Ze jestlize tento v porovnani
S ostatnimi vyuZiva ve vyrobé méné zdrojl, zejména lidského usili, vyrobniho prostoru,
investic do vyrobniho zafizeni a ¢asu na ptipravu hotovych vyrobki. Soucasné pracuje

S podstatné nizsi rovni zdsob a dosahuje vyssi trovné kvality a flexibility.
Nicholas (1998) uvadi, Ze systém §tihlé vyroby se vyvinul ze systému JIT.

Tomek a Vavrova (2007) definuji Stihlou vyrobu jako obrat funkéniho mysleni
Kk procesnimu (procesni piistup k celému procesu tvorby hodnot). Jedna se o zpusob
fizeni zalozeny na poznani ceny Casu, ceny tempa a ceny rychlosti s cilem dosazeni vy-

soké ekonomie ¢asu a vysoké zhodnoceni kapitalu a prace.
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Veber (2009) zduraziuje, ze pristupy zamétené na ,,zeStihleni* v podstaté znamenayji

cestu k zamezeni plytvani ¢asem a zdroji.

Cinnosti, které neni firma schopna efektivné provadét je nutné outsourcovat. Styblo
spole¢nosti. Typickymi priklady této ¢innosti mize byt ostraha, uklid, doprava ¢i sprava

IT systému.

Hodnota je zdkladnim pojmem §tihlé vyroby, minéno z pohledu zakaznika. Je potie-
ba definovat pojem hodnoty, zamyslet se nad tim co z toho co v sou¢asnosti déla, sku-

tecné zvysuje hodnotu pro zakaznika a co piedstavuje jen ztraty.

Hodnotovy fetézec sestava vzdy ze tii Casti, definice problému a nalezeni feSeni od
prvotniho navrhu az po detailni navrh a zavedeni do vyroby, tok informaci od objed-
navky az po fakturaci, a fyzicky tok od surovin az po doddni zakaznikovi. Po zmapova-
ni soucasného fetézce obvykle zjistime, ze tyto tifi ¢asti nejsou propojené a ze v fetézci

je spousta zbytecnych ¢lanki.

Tok je dalsim logickym krokem poté, co jste eliminovali hlavni ztraty z hodnotového
fetézce. Toku dosahnete snizovanim velikosti davek, spolu s odstranénim funkcnich

bariér mezi jednotlivymi ¢lanky hodnotového fetézce.

Rizeni poptavkou, asto oznaované jako ,,pull“, znamen4, Ze veskerd vyroba se d&je
pouze pokud je po vyrobcich nebo sluzbach aktualni poptavka. V praxi to znamena ra-
dikalni zménu a odklon od vyroby hotovych vyrobki na sklad. Zavedeni tohoto koncep-
tu je mozné, az kdyZ jsou vytvoieny podminky pomoci pfedchozich krokt. Tedy tehdy,
kdyZ odstranénim ztrat a bariér doslo k vyraznému zkraceni jak casu vyroby tak napfi-
klad ¢asu navrhu a zavedeni do vyroby. Podminkou je i odstranéni ztrat zpsobenych

poruchami a zvySeni celkové spolehlivosti zatizeni.

Snaha o dokonalost znaci, ze zavedeni $tihlé vyroby neni jednorazovou zalezitosti
ale nikdy nekoncicim procesem. Vzdy se najde dalsi a dalsi oblast, kterou Ize zlepsit.
Vzdy lze najit dalSi mista ztrat a ta odstranit. Zapojeni vSech pracovnikii do trvalého
zlepsovani (Kaizen) vzdy piekvapivé odhali dalsi a dalsi rezervy. DalSim mistem, kde
1ze velmi ziskat, je spoluprace v celém dodavatelském fetézci. Jakmile zlepSime procesy

je mozné a potiebné jit dal smérem k dodavatelim a zakazniktim.
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Pojem §tihla vyroba zni pomérné technokraticky a vétSina lidi za nim ocekava sofis-
tikované technologie ¢i vypocetni a informacni systémy. Pfi bliz§im pohledu ale zjisti-
me, ze Stihla vyroba ma piekvapiveé lidsky rozmér a nejveétsi zmeéna je v postoji a mys-

leni lidi. Bez zmény mysleni a chovani lidi nepomohou ani ty nejlepsi technologie.

Poznani nutnosti zmény je prvnim krokem, na kterém se zastavi vétSina projektt
stihlé vyroby prosté proto, ze podnik a jeho vedeni nerozezna ptilezitosti, které¢ zavede-
ni principt $tihlé vyroby nabizi. A tak vétSina projektd, které by podnikim pfinesly

vyhody na trhu, ani nevznikne.

Prosazeni zmény je dal$i bariérou na cesté¢ ke §tihlé vyrob€. Samotné rozpoznani
nutnosti zmény nestaci, pokud se nepodaii presvédcit kritickou masu rozhodujicich

osobnosti podniku, Ze zména je nutné a prospésna.

Pilotni projekt, ktery je Spatn¢ zvolen, nebo mélo energie vlozené do pilotniho pro-
jektu vede k ochabnuti zajmu pracovnikt o $tihlou vyrobu a k navratu ke starym potad-
kiim. Zapojeni vSech pracovnikll je nékdy nejvétsim tskalim a nejvétsi vyzadovanou
zménou v mysleni. Stihlou vyrobu nelze zavést zvenéi a §tihlou vyrobu nemohou sami
zavést ani manazeifi nebo inZenyti podniku. Do zavedeni principt Stihlé vyroby a do
dalsiho zlepSovani se musi zapojit skutecné vSichni pracovnici podniku az po (skutec¢né
Vv uvozovkach) ,,posledniho d€lnika®. Jen tak je proces zmény trvaly a jen tak se odhali
vétSina ztrat, nebot’ jen pracovnici, ktefi danou praci provadéji, védi nejlépe co zlepsit.
To je dilezité zejména ve fazi trvalého zlepSovani v dobé kdy nejvétsi ztraty jiz byly

odstranény (becon,2 011).
Koncept stihlé vyroby je zaméten na zvySeni konkurenceschopnosti a tspéch firmy.
Zakladnimi cili jsou:
1. ZlepSeni kvality produktu
2. SnizZeni naklada
3. Zkvalitnéni dodavek (mnozstvi a doba dodéni).

Stihla vyroba piedstavuje zménu, ktera na prvni pohled vypadé jednoduse. Popiseme

soucasny stav a naplanujeme stav budouci a ten realizujeme. Realizace zmény v podni-

vvvvvv

vV daném prostiedi, s konkrétnimi lidmi, jejichz pfirozenou vlastnosti je strach ze zmény.
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Implementace S$tihlé vyroby musi probihat v otevieném prostfedi, kde informace jsou
dostupné vSem. Lidé se budou nejvice branit zménam, jejichz vysledek a cil neznaji, citi
se pak ohrozeni, obavaji se, ze zmény nezvladnou. Stanou se nadbyte¢nymi, anebo bu-
dou muset pracovat jinak nez doposud. Z daného vyplyva, ze oteviena komunikace,
informovanost a ochota k diskuzi na vsech urovnich podniku jsou zakladnimi stavebni-

mi kameny pro Gspé$né zavedeni §tihlé vyroby v podniku (materialy podniku, 2009).

Leadry v zavadéni §tihlé vyroby v CR jsou dnes velké podniky piedev§im nadnarod-
niho charakteru, které ¢erpaji ze zkuSenosti svych matetskych zavodi. Situace v malych
a stfednich podnicich, jak vyplyva z dotaznikové ankety (pfiloha €. 2), neni v souCasné
dob¢ nejlepsi. Managementu firem chybi zkusenosti a mnohdy i kvalifikovany personal.
V praktické ¢asti prace si co nejlépe predstavime ndstroje, kterd jsou v praxi pouzivané
pii zavadéni Stihlé vyroby. Pro realizaci projektt Stihlé vyroby neexistuje univerzalni
navod, jednotlivé prvky musi byt poskladany do funkcniho celku a jsou ,, $ité na miru
kazdému podniku.“ Na niZze uvedenych projektech si ptiblizime ptinos §tihlé vyroby

Vv prub¢hu uspésné aplikace.

Vlastni implementace $tihlé vyroby zahrnuje mapovani vychozi situace podniku, de-

finovani budoucich pozadavki, navrh vize a vlastni realizaci.
Vychozi situace pred a ocekavani po zavedeni §tihlé vyroby:

Situace pred zavedenim Stihlé vyroby

e vysoké nabehové niklady vyroby

e vysoky investi¢ni zdklad - zasoby, investice

e vysoké néklady na zajisténi kvality

e vysoké interni ndklady na zmetky

e mald flexibilita v pfizplisobeni se vyrabénému mnoZstvi a typu produkt
e plnéni dodavek nizsi nez 100 %

PoZadovano

e stabilni nab&hy

e nizsi investice

e redukovani zasob

e zvladnuti vyrobnich procest s nizkymi néklady na provoz

e redukce zmetku
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flexibilita vyroby jak v mnozstvi, tak 1 v typech produkta
plnéni dodavek na 100% (podnikové materialy 2009)

Cilem musi byt spokojenost zdkaznika a ispéch podniku s vytvofenim optimalizova-

ného vztahu mezi naklady, kvalitou a dodavkami (Obr. 4).

Obrazek 4 Principy $tihlé vyroby

Cile:

- Zvy$eni spokojenosti zakaznika
-Zvyseni ekonomické pridané hodnoty
podniku

- Optimalizace kvality, ndklad a dodavek

s

Nap¥. :

- Orientace nacelkowy proces
-Princip tahu

-Vyvarovani se chybam

al

Napf¥. :

-VSM,VSD

-TPM

- Poka Yoke
-Standardizovanad prace

Zdroj: podnikové materialy

2.4. Ztraty ve vyrobé

Autofi uvadeji 7 a nékteti 8 druhi ztrat ve vyrobé€. Tyto ztraty byvaji oznacovany

japonskym vyrazem MUDA. Mizeme fict, Ze jsou to veskeré ¢innosti, které nepifidavaji

hodnotu a jsou pro podnik ztrata a plytvani zdroji (Ono 1988).

1

2

Plytvani zpiisobené nadprodukci

Plytvani zpiisobené nadbytecnymi zasobami
Plytvani zpiisobené opravami a zmetky
Phytvani zpiisobené zbytecnymi pohyby
Plytvani zpiisobené Spatnym zpracovanim

Plytvani zpiisobené prostoji (Cekanim)
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7 Plytvani v oblasti dopravy

Jednotlivé druhy plytvani se Casto navzajem prolinaji, jejich hranici je v nekterych
piipadech obtizné striktné vymezit. Avsak diky tomu zpravidla redukce plytvani v jedné
oblasti zpiisobuje pokles plytvani i v ostatnich oblastech. Je také nutné poznamenat, ze
samoziejmé¢ nelze eliminovat kompletné vSechny ztraty, které definuje $tihla vyroba.
Cilem je vsak jejich snizeni na nejniz8§i moznou Groven.

8  Plytvani v oblasti lidskych zdrojii

Neékdy byva uvadén jesté dalsi zdroj plytvani, kterym jsou lidé. Nevyuzity potencial
znalosti pracovnikd a jejich tvofivosti je také oznaCovan jako plytvani. (manage-

mentmania 2011).

V literatufe (Ono 1988) je mozné se setkat také s pojmy prevzatymi z japonstiny
MURA a MURI, kde MURA znamena nepravidelnost, proménlivost a iracionalitu,
ktera predstavuje napiiklad neztaktovanost vyrobnich celkli a pracovist, neexistenci
nivelizace vyrobniho planu nebo nepravidelnou interni logistiku. MURI pak znamena
nejednotnost, ndmahu a potiZe. Tento pojem je spojen se Spatnou ergonomii pracovist,

Spatnym layoutem dilny, rozmisténi pracovist’ ¢i nejednotnym Visual managementem.

Jak jiz bylo zminéno, zékladnim cilem implementace S§tihlé vyroby je eliminovat

ztraty. Zakladni principy eliminace ztrat si ukaZzeme v nasledujicim obrazku (Obr.5).

Obrazek 5 7 druht plytvani
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Zdroj: podnikové materialy
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Shrnuti: Existuje velké mnozstvi definic a pfistupt ke Stihlé¢ vyrobé. Navzajem se vSak
nevylucuji a smetfuji ke stejnym ¢i podobnym zaveéram zakladem stihlé vyroby je cilena
orientace na uspokojovani zakaznickych potieb S$tihla vyroba prochdzi vSemi procesy
firmy a zasahuje i do procest piresahujici hranice podniku smyslem S§tihlé vyroby je
odstranéni nebo omezeni veskerych ztrat, to znamena vSeho co nepfinasi ptidanou
hodnotu stihla vyroba vyzaduje neustalé zlepSovani za pouziti metod a nastroju §tihlé

vyroby omezeni plytvani pfizpiva k ochran¢ zivotniho prostredi

2.5. Tvorba hodnoty pro zakaznika

Zakaznik je nejpodstatnéjsi soucast veskerych podnikatelskych aktivit. V souvislosti
se Stihlou vyrobou on je tim, kdo uréuje zda a co se bude vyrabét. Objednavkou urcitého
mnozstvi vyrobku je tak vytvaren tlak na vyrobu. Zakaznik odebird vyrobky a sluzby
a je ochoten za n¢ zaplatit. Chece vSak platit pouze to, co je z jeho pohledu nezbytnymi
naklady. V pribéhu hodnototvorného toku jsou k pivodnimu materidlu piidavany
operace (brouseni, pajeni, obrabéni), které zvysuji hodnotu produktu a musi vyhovét
zakaznickému pozadavku. Spokojenému zdkaznikovi musi produkt piinést
pozadovanou pfidanou hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit. Kazda dalsi ¢innost nad
ramec jeho pozadavkl mu hodnotu nepiinasi a také zvySuje cenu vyrobku. Zakaznik
tedy miize odmitnou zaplatit za ¢innosti, které mu nepfinaseji zddnou hodnotu nebo pii
silné nespokojenosti dokonce ukoncit spolupraci. V soucasné dobé silného
konkuren¢niho tlaku jsou firmy nuceny zjistovat spokojenost svych zakaznik,
vyhodnocovat ji a reagovat na ni s cilem udrZet si je. Spokojeny zédkaznik zachovava
vérnost dodavateli, nakupuje vice vyrobkil, vénuje méné pozornosti konkurenci a je
méng¢ citlivy na zménu ceny. V prosttedi automobilového primyslu (ISO TS 16949) je
vyhodnoceni spokojenosti zdkaznika povinnou soucasti ro¢niho hodnoceni a je soucasti
certifikanich a recertifikacnich auditl. K tomu, aby spolecnosti mohli porovnévat
uroven spokojenosti svych zdkaznikli musi také sledovat vykony svych konkurentt
S této oblasti. Nejvyssi diraz je kladen na kvalitu vyrobki a sluzeb. Kotler a Keller
(2001) uvadégji ve své knize definici kvality podle American Society for Quality
Control: ,, Kvalita je souhrn vlastnosti a charakteristickych rysti vyrobku nebo sluzby

klicovych pro jejich schopnost uspokojovat uvadéné nebo predpokladané potieby.*
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Hodnota pro zakaznika

vvvvv

mozné naklady. Podle Taiichi Ohna to znamena vyrabét pouze to co chce a pozaduje
zékaznik. Tvorby hodnoty pro zédkaznika probiha od zadani jeho pozadavku do dodani
produktu zédkaznikovi. V pribéhu tohoto procesu piebéhne mnoho ¢innosti, z nichz ¢ast
ptfidava produktu hodnotu a ¢ast ne. Mizeme se domnivat, ze pfed zavedenim Stihlé
vyroby nebude vétsSina ¢innosti tuto hodnotu piidavat. Jaky je skuteCny stav nam ukdze
az analyza hodnotového fetézce. Tomek a Vavrova (2007) uvadéji, Ze je to kompletni
analyza zahrnujici veskeré aktivity podniku. Cilem je identifikace hodnototvornych ak-
tivit a nasledna redukce ¢i eliminace aktivit hodnotu neptidavajicich. Nasledné musi byt
hodnotovy fetézec tizen. Masin (2003) uvadi, ze cilem fizeni hodnotového toku je di-
raznéj$i eliminace aktivit, které neptidavaji hodnotu, zkracovani prubézné doby a sni-
zovani celkového poctu transformacnich krokd. Slovak (2007) uvadi moderni pojeti
hodnototvorného managementu, ktery chape jako maximalizaci ekonomické hodnoty
jako hlavni cil firmy. Vi¢ek (2002) vyjadiuje vzorcem vztah mezi uspokojenim potieby

a zdroji pouzitymi pro toto uspokojeni.

Uspokojenipotieb Velikost uzitku
P V,], P - nebo Hodnota = ——— ()
PouZzité zdroje Celkové naklady

Hodnota =

Hodnota je pojem relativni, potfeby kazdého zakaznika jsou riizné, mira uspokojeni
stejnym produktem dvou zdkaznikli neni stejnd. Maximalizace hodnoty pro zakaznika
tak ma urcitd omezeni, kterymi jsou neZadouci velikost poZadovaného uzitku a velikost
kupni sily zédkaznika. Cilem tedy bude optimalizace uzitku produktu pro zakaznika se

soucasnou optimalizaci nakladt.

2.6. Metody a nastroje stihlé vyroby

V prubéhu implementace §tihlé vyroby musime smétfovat celkovy pohled na
organizaci. Vodacek, Vodackova (2006) uvadéji nutnost respektovat celistvy pohled na
organizaci, V jejimz ramci zmény probihaji. Pro uplatnéni metod a nastroji a principt
Stihlého podniku musi byt posouzen vliv na podstatné faktory fungovani organizace.
Vyhodnoceni musi obsahovat jaky vliv budou mit zmény na harmonické chovani

organizace.

26



Pouziti osamocenych metod, néstroji ¢i systémil fizeni mizou pomoci zlepSit
jednotlivy vyrobni tusek ¢i néktery ze sledovanych ukazatell, ale jinde mlize znamenat
zhorSeni situace. Pfechod na novy systém fizeni a vyroby tak musi byt komplexni
s vyuzitim vhodnych metod a néstrojti. Také neni mozné bezhlavé kopirovat zkuSenosti
z jinych podnik®, ¢i automatické prebirani zahrani¢nich zkuSenosti. V pfiloze jsou
uvedeny vybrané metody a nastroje pouzivané pii implementaci §tihlé vyroby a k jeji

podpofte (Pfiloha 1). Je jen na samotném podniku jaké si sam vybere.

2.7. Logisticka podpora stihlé vyroby

Volba logistické strategie
Michael Porter uvadi (1998), Ze existuji 2 zakladni strategie:
e strategie zaméfend na nizké naklady,

e strategie diferenciace vyrobkll — zaméteni na takové vyrobky, které zakaznici

jinde nedostanou.
V logistice byly tyto dva pfistupy oznaceny jako Stihla (lean) a agilni (atole) strate-
gie.
Stihla strategie

Cilem je minimalizovat celkové logistické ndklady pfi zajiSténi pfijatelné trovné za-
kaznickych sluzeb. Lean strategie se snazi vykondvat kazdou Cinnost s minimalnimi
zdroji-lidi, prostorem, zasobami, zafizenim, ¢asem atd. Organizuje efektivni tok mate-
ridlu, ktery vylucuje ztraty, umoznuje kratké dodaci lhiity pfi minimu zasob a minimu

celkovych naklada.

Jak bylo uvedeno lean strategie se snazi eliminovat ztraty. Typicky pfistup spociva
Vv detailni analyze stavajicich operaci, odstranéni ¢innosti neptidavajicich hodnotu, vy-
louceni prostojii, zjednoduseni pohybii, pouZziti lepsi technologie pro dosazeni vyssi
efektivity vyuZziti ekonomie mnoZstvi, umisténi blizko zékaznikli, aby se snizily do-

pravni naklady, a odstranéni zbytecnych ¢lankl z dodavatelského tetézce.

Je ale tfeba upozornit, ze nizké naklady neznamenaji automaticky Stihlé operace.

Stihlé operace umoziuji zakaznické sluzby pfi pouziti mensiho mnozstvi zdroju — ale
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nemusi minimalizovat naklady. (N¢kdo miize minimalizovat své ndklady na zasoby tim,

ze nebude mit zdsoby zadné, ale to nemusi uspokojovat zékaznika).

Stihlé operace nemusi fungovat tam, kde jsou ménici se a nejisté podminky. Alterna-

tivou je mnohem flexibilngjsi strategie, zalozena na agilnosti (agility).
Agilni strategie

Zaméfuje se naproti tomu na rychlou odezvu misto na efektivnost. Stihlé operace
(¢innosti) ptili§ zdiraznuji naklady a nedokazi se vyrovnat s ménicimi se podminkami,
je stala a ¢ini 100 ks, $tihla logistika odstrani vSechny ztraty a bude mit dostatecnou
kapacitu dodavat téchto 100 kusu. Jestlize ale poptavka nahle vzroste na 110 ks, §tihlé

bilitu a vyrobky $ité na miru, logistika by méla byt mnohem flexibilné;si.

Cilem agilni strategie je poskytovat vysokou uroven zakaznickych sluzeb pfi rychlé

reakci na rizné zmény okoli.

Existuji dva aspekty agility. Zaprvé je to rychlost reakce. Agilni organizace maji z-
kou kontrolu nad pozadavky zakazniki a reaguji rychle na zmény. Za druhé je to
schopnost upravit logistiku na miru jednotlivym zakazniktim, podle jejich potieb. To se
tyka trovné zakaznickych sluzeb a uspokojeni konecného zdkaznika je prvoradym za-

jmem, 1 kdyZ se toho dosdhne za pon€kud vyssi cenu.
Stihlost proti agilité

Na prvni pohled se cile obou zdaji byt protichtidné. Prvni se snazi o minimalizaci na-
kladt a sluzba zakaznikiim se ji zda jako omezeni. Druhé se snazi maximalizovat z4a-
kaznické sluzby a vidi néklady jako své omezeni (Tab. 1). To vede k dilezitym rozdi-
ltm. V praxi ovSem neni tak jasné rozdéleni téchto dvou strategii. Organizace se nemusi
rozhodnout jen pro jednu z nich, ob¢ strategie maji své vyhody i nevyhody (Waters,
2003).
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Tabulka 1 Porovnani §tihlé a agilni logistiky

Faktor Stihl4 logistika Agilni logistika

Cile Efektivni operace Flexibilita pro dosazeni
pozadavki

metoda Odstranit vS§echny ztraty | Uspokojeni zakaznika

Omezeni Sluzby zédkazniklim Néklady

Mira zmény Dlouhodoba stabilita Rychld reakce na meénici
se pozadavky

Miry vykonnosti Produktivita, vyuziti Dodaci  lhata, droven
sluzeb

Prace Jednotna, standardni Riznoroda, vice mistni
kontroly

Kontrola Forméalné planovany | Méné strukturovana,

cyklus zvySena tloha

Zdroj: Waters (2003)

2.8. Metody planovani a fizeni vyroby

Dtvodem pro vznik metod planovani a fizeni vyroby a optimalizaci vyrobnich zdroja
byla snaha o rist zisku spole¢nosti, ptipadné snaha o maximalizaci produkce. To zna-
mena, ze od pocatku systematickych vyrobnich celkii byla citit snaha zajistit neustaly
pfisun materidlu, zabezpecit vyrobni kapacity (lidské, strojni) a naplanovat vyrobu tak,
aby bylo mozné vyrabét vétsi mnozstvi vyrobkil ve stejny cas (vyrobni davka) a také
zajistit stifidani vyroby rozlicnych produktl s ohledem na ¢as pottebny k sefizeni stroju,
zaskoleni a pteskoleni pracovnikli a soucasné vyrobit produkt v dané cené s danou do-
daci lhlitou pro zdkaznika. VeSkera snaha tak je napfimena na planovani a optimalizaci

vyroby.

Organizace jsou nuceny se zamé&fit na procesy, které se neodehravaji pouze v ramci
jednoho podniku, ale v ramci globalniho méfitka. Pro fizeni téchto procesu je naprosto
nezbytna implementace integrovaného informacniho systému. Tyto informacéni systémy
povazujeme casti zvané ES (Enterprise system) nebo ERP (Enterprice Ressource Plan-
ning), které jsou podstatnou soucasti fizeni podnikovych systému. Prvni pln€ integrova-
ny a globalni ERP vytvofila firma SAP v roce 1990. K podstatnému rozsifeni ES vedla
tiistupniova zakaznickd architektura, kterd se skladd z databazového serveru, na néj na-

vazujicich aplika¢nich serveri a zakaznickych pocitac¢t. (Magal, 1999). Organizace
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nakupuji takové systémy, které co nejvice odpovidaji jejich potiebam. Pouzivané sys-
témy jsou zastoupeny metodami MRP II, JIT a TOC (Bastl, 2002). Jejich podil mizeme
vidét na obrazku (Obr. 6).

Obréazek 6 Zastoupeni metod pouzivanych v systémech ERP (Enterprise Resourse

Planning)

Zastoupeni metod v aplikacich ER P
TO%E

G0%

S50%

40%

F0%e

20%

102 -

0% —

_____ I

FEP 11 1T TOC

Zdroj: (Bastl 2002)

Je vidét, Ze na souCasném trhu ERP je podilové nejvice zastoupena metoda MRP |1
S 60%. Tuto metodu miizeme oznacit za standardni ptistup k fizeni podniku. Na druhém
misté se umistila ptivodn¢ japonské metoda Just in Time s 30% podilu. TOC se umistila
jako tfeti, ale v soucasnosti se jednd o nejdynamictéjsi metodu mezi systémy ERP a to
zejména z divodu rozsifovani aplikaci typu SCM (Supply Chain Management) a APS
(Advanced Planning and Scheduling Systém), které vyuzivaji pristupy TOC oznacované
jako OTP (Optimised Production Technology) a DBR (Drum Buffer Rope). (Bastl,
2002)

2.8.1. Zakladni srovnani jednotlivych metod

Metody pouzivané v systémech ERP se 1i8i svymi principy a oblastmi mozného na-
sazeni. Principy a pohledy na logisticky tok plnéni zdkaznickych pozadavku tyto meto-

dy zasadn¢ odliSuje.
V zasad¢ existuji dva hlavni pfistupy:

Princip tlaku (push systém) — podporuje realizaci produktu podle planu, ktery zakaz-

ku vyrobou postupné protlacuje.
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Princip tahu (pull systém) — realizace produktu je fizena zdkaznikem, realizuje se
pouze to, co si zakaznik objedna. Obrazek (Obr. 7) demonstruje principy jednotlivych

metod.

Obrazek 7 Diagramy pull x push systémii typickych pro metodu MRP II, JIT a TOC

- Objednavky
MRP 11
J \ |
Sklad Operace 1 Operace 2 Operace 3 Sklad
materialu vyrobkt
TLAK
Kanban
(karta)
Objednavky
h
1 1 [

! | 4 ! '
Sklad Operace 1 Operace 2 Operace 3 Sklad
materialu [ > ™ —™ vyrobku

{mm— o
TOC
Objednavky
N
! L+ ] !
Sklad Operace 1 Operace 2 Operace 3 Sklad
materialu [ ] (UM > — vyrobku

< TLak E—-

Zdroj: Bastl (2002)
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Push systém — MRP Il

Na zéklad¢ objednavky a struktury pozadovaného vyrobku je vypracovan plan, ktery
zahrnuje terminy pro objednani materialu, zahajeni jednotlivych operaci, terminy do-

konceni a mnoho dalSich tdajt.
Pull systém — JIT

Tazny princip tdhne materidlové pozadavky na jednotlivé dily v podobé objednavek
od zakaznika k dodavateli (princip objednavek zakaznik dodavatel je stejnym zplisobem

vniman 1 v ramci podniku)
Pull-Push systém — TOC

Jedna se o kombinaci tlacného a tazného principu, pficemz zakladem planovani je

tzv. uzké misto (UM).

2.8.2. Charakteristika metod MRP/MRPII, JIT a TOC

Nastup metody MRP byl pti svém vzniku chdpéan jako forma optimalizace ve vyro-
bé. V soucasnosti, kdy se jedna viceméné o zédklad ERP feSeni je metoda MRP chapéana

spiSe jako planovaci.
Browne, Harhen a Shivnan (1996) charakterizuji MRP takto:

-MRP je orientovano na produkt — funguje na bazi vypoctu plynouciho ze struktury
vyrobku (kusovniku), kterd je dand vSemi materidlovymi polozkami potiebnymi

k vyrobé daného produktu

-MRP m4 predikéni charakter (orientace na budoucnost) — pro pldnovani vyuziva da-
ta hlavniho planu vyroby (zahrnujici souc¢asny a prognézovany stav poptavky (a na je-
jich zaklad¢ vypocitava budouci poptavku na jednotlivé komponenty misto toho, aby

poptavku piedvidala na zaklad€ minulych pozadavkl

-MRP respektuje pozadavky v €ase — pii vypoctu jsou brany v potaz nejen pozadav-
ky na materidlové polozky, ale uvazuje 1 s pribéznou dobou objedndni nebo vyroby

s ohledem na rozsah planovaciho horizontu.

-MRP respektuje priority - s ohledem na potieby zakaznikti a pozadavky vyrobniho

planu.
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Nedostatky metody MRP
e Pevni a spise vétsi velikost davky — slucovani vice pozadavkl do jednoho.

e Velikost odhadovanych Casti nakupovanych nebo vyrabénych polozek je delsi
nez by mohla byt (zapocteni lidského faktoru a je fixni — soub€zna vyroba ji-

ného produktu neni uvazovéna.
e Nenormované velikosti asti pfechodli mezi pracovisti.

e Planovani do tzv. neomezenych zdroji — neni mozné na urovni planovani op-

timalizovat

e Sériova nikoli paralelni chod kapacitniho planovani vic¢i materidlovému pla-

novani

e Potieba proskoleni znacného mnozstvi pracovnikti (Browne, Harhen a Shiv-
nan 1996).

Metoda JIT byva implementovana zejména v téch vyrobnich procesech, které se
vyznacuji soustavnym opakovanim stejnych vyrobnich procest, a identicky produkt je
vyrabén stale dokola. Zamérem implementace JIT je vytvofeni hladkého pribéhu celym
vyrobnim cyklem. Pracovisté jsou usporadana tak, aby tok vyrobkt odpovidal jejich
rozmisténi. Tim je dosaZeno rychlé disponibility vstupu pro pracovisté a tim urychleni
vyroby. Pracovis§t¢ mohou byt rovnéz uspofaddna do U bunék ( U-cells), jez obsahuji
n¢kolik strojii, pracovist, kde pracujici v jedné buiice umi ovladat vSechny stroje a zafi-
zeni a zpracovavaji tak produkt na vSech strojich. Mezi jednotlivymi bunkami jsou mi-

nimalni (idedln€ zadné) sklady rozpracované vyroby.
Dodavatelé a zdkaznici

Pro GspéSnou implementaci metody JIT do systému vyroby je nezbytné navéazat uzké
vztahy s okolim podniku, to zahrnuje jak dodavatele, tak odbératele. Oba vztahy jsou
motivovany jednim ze zakladnich principtl JIT a to je drZzeni minimalnich skladovych
zasob. Soucasné je potieba materidlovy tok podpofit rychlou a bezpecnou informacni

vazbou, kterd se stava nezbytnou pro piredavani dat o aktudlni potfebé materialu.

Nevyhodou této metody je jeji velka citlivost na udélosti v dodavatelském fetézci.
Neocekavanymi udalostmi mohou byt stavky, preruSené¢ dodavky (selhani dodavatele),

vycerpani disponibilnich zasob, selhani komunikace s dodavatelem. Systém je citlivy
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I uvniti podniku, napft. neni vytvofena dostatecna zasoba pii vzniku dlouhotrvajici zava-
dy. Celkovy vyrobni proces tak musi byt fizen s minimem rizik vzniku chybového sta-
vU. Pokracovani vyvoje vedlo k podpoie mezipodnikovych funkci, to je téch, které se
odehravaji mezi podniky. Mezi tyto systémy fadime napi.: Supply Chain Management
(SCM), Customer Relationship Management (CRM). (Vanécek 2010)

Teorie omezeni (TOC) je ucelena manazerska teorie predstavena Elivahu M. Gol-
drattem (Goldratt 2004) v jeho knize The Goal. Tato teorie ma za cil pomoci organiza-
cim kontinualn¢ dosahovat stanovené cile. V dalsi knize Critical Chain Goldratt poskytl

uceleny koncept této metody (Goldratt 2009).

Teorie omezeni (TOC) vychézi z principt MRPII a JIT. Z kazdé této metody si bere
urcitou filozofii fizeni a také konkrétni data. TOC si bere ze syst¢ému MRPII systémy
dat kusovniku, skladovych zasob a vyrobnich postupt. Pevné dodaci lhlty surovin
arozpracované vyroby je pro TOC minimalnim vychodiskem. Metoda JIT inspiruje
TOC ftizenim zasoba humanizaci vyroby. Metoda TOC je také filozofii, ktera je vice
a vice orientovana na zvyseni zisku. TOC stavi zvySeni zisku jako primarni cil, jemuz je
potieba vse podridit.

Metoda TOC (Obr. 8) obraci svou pozornost predevsim na tzv. omezeni systému (to-
to omezeni je také nazyvano jako uzké misto), které v systému jesté existuje.
V opacném piipadé by bylo mozné ve vyrobnim podniku vyrdbét nekone¢né mnozstvi

produktii v ¢ase limitné se blizicim nule (Goldratt 2002).

Obrazek 8 Teorie zkého mista

Proces s izkym mistem
(omezenim)

50ks/min 50ks/min

systém propusti pouze mnozstvi dané izkym mistem

Zdroj: podnikové materialy
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2.8.3. Rozdéleni uzivani ERP systémi podle velikosti uzivatele

Jako kazdy typ softwaru i ERP systémy je mozno rozd€lovat do skupin podle celé
fady kritérii. Nejcastéji vyuzivanym rozdélenim je orientace produktii podle velikosti

zékaznika. V podminkéch trhu CR se obvykle pouZiva toto ¢lenéni:
velke systéemy — pro zakazniky s vice nez 500 zaméstnanci a obratem nad 800 mil. K¢
SAP, Business Suite, Oracle e-Business Suite

stredni systémy — pro zakazniky s 25-500 zaméstnanci a obratem v rozmezi 100-800

mil. K¢

Helios Green, Microsoft Dynamix AX, Microsoft Dynamics NAV, IFS Aplikace, Exact

Globe, Lawson M3, Epicor iScala
malé systémy — pro zakazniky s mén¢ nez 25 zaméstnanci a obratem do 100 mil. K¢

Helios Orange, QI, POHODA SQL 2009, Vema, SOFTIP PACKET a mnoho dalSich
(Gala, Sediva 2009).

2.9. Procesni pristup

Pro implementaci $tihlé vyroby v podniku je potiebné zménit piistup k jeho tizeni
z funk¢niho na procesni. Jest¢ do nedavné doby bylo funkéni tizeni podniku povazova-
no za tradi¢ni formu. Podnik je rozdé€len dle funkci (oddéleni). Kazdé oddé€leni byva
zodpovédné za skupinu Uzce souvisejicich Cinnosti. Za typicka funkcni oddéleni miize-
me povazovat nakup, vyrobu, sklad, prodej, marketing, vyzkum, vyvoj, finance a ucet-
nictvi, lidské zdroje a technologie. Tyto procesy jdou napfic Utvary, neni jedna skupina
(Gtvar), ktery by byl za né¢ zodpoveédny. Aby byl proces uspesné dokoncen, musi podnik

spoléhat na kazdou funk¢ni skupinu, ze splni své pozadované ¢innosti.

Funkciondlni organizace vznikly vyvojem, kdy se tvofily velké firmy a nebylo moz-
né z hlediska manaZera vSe osobné prehlédnout a kontrolovat. Byly pouZity principy
d€lby prace a specializace. Struktura organizaci je dnes V pfevazné vétSin€ usporadand
podle funkci a hierarchii. V organizacich pfetrvava vira, Ze se jednd o nejpiirozené;si
a nejefektivnéjsi formu organizaéni struktury, jejiz zéklady byly poloZeny uZz na ptelo-

mu 19. a 20. stoleti Frederickem W. Taylorem v jeho teorii védeckého managementu.
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Toto je obvyklé a zauzivané a to 1 piesto, ze funkcni fizeni v sobé ukryva nekolik pro-
blémi. Z téchto problému je asi nejviditeln€jsim neefektivni komunikace. Robson
a Ullah (1998) uvad¢ji: ,,ze Casto dochazi k obrovskému zpomalovani komunikace
v disledku pfili§ striktniho dodrzovani byrokratického pravidla, ze zpravy musi byt
predavany linearné nahoru vedoucimu pfislusné funkce diiv, nez je mozné je predat jiné
funkci a od ni sluzebnim postupem dolti namisto toho, aby byly sméfované piimo pii-
jemci, kterému jsou adresované.® Dal§im zndmym problémem funkcniho fizeni je sou-
pefeni funkci nebo 1 jednotlivych slozek organiza¢ni struktury, ¢asto nazyvané jako de-
struktivni konkurence. To je zpsobeno tim, ze se cile spolecnosti rozdéli mezi jednotli-
vé organizacni slozky a ty namisto spoluprace s jinymi Utvary soupeii a snazi se o co
nejlepsi vysledek jednotlivé organizacni slozky ¢i funkce. Za celkovy vystup spolecnos-
ti neni nikdo de facto piimo zodpoveédny a v ptipad€ neplnéni cilii organizace se jednot-
livé organizacni slozky navzajem obvinuji namisto toho, aby hledaly spole¢né feseni.
Dale se jako problematicky jevi i byrokraticky systém rozhodovani v klasickych funk¢-
rozhodovaci pravomoci a vSechna rozhodnuti, i takova, které by byli schopni udélat
sami, musi postupovat minimaln¢ o jednu funkci vyse. Takto dochdzi k vyznamnému
zpomalovani toku prace. Toto jsou jen nékteré z problému, které provazeji organizaci
zalozenou na funkénim pfistupu k fizeni. Procesni pohled nabizi alternativni pohled na

fizeni spolecnosti a fesi nejen tyto, ale i fadu dalSich podobnych problémd.

Hammer (1996) pifi porovnavani obou pfistupt k fizeni organizace definuje tii za-

kladni oblasti: praci, fizeni, podnik jako celek.

Funkciondlni struktura vyhovovala podnikim dlouhou dobu, vyhovovala velkému
zvétSovani podnikil. Postupem casu vSak doslo k tomu, Ze jednotlivé skupiny jsou izo-
lované a nevi, co se délalo v podniku pfed nimi a co bude déle nasledovat. Tato tenden-
ce se nazyva uzavieni do sebe. Hrozi riziko, Ze pokud podnik pfesné nezkoordinuje ¢in-

nosti provadéné v riznych funkcich, nelze proces realizovat.

Prvnim dasledkem S$patné koordinace je zpozdéni zpiisobené ¢asem, ktery je potieba
pro piedani informaci mezi riznymi ¢astmi procesu. Toto zpozdéni se pak projevuje

vzrastem potiebné dodaci doby vyrobku.

Druhym disledkem byvaji nadbytecné zasoby. Snahou byvéa drZeni vétSich zdsob
z diivodu toho, Ze proces se muze zpozdit.
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Tretim dasledkem Spatné komunikace je neprihlednost procesti. Lidé zahrnuti do
procesu nemaji informace o sou¢asném stavu procesu a o stavu procesu v jinych ¢astech
podniku. Zaméfuji se jen na své problémy a nevidi, jak se hromadi mala zpozdéni, ktera

ve svém dusledku ovlivituji zdkaznickou objednavku.

Tento stav se jevi, z hlediska globalizace a globalni konkurence, jako nevyhodny.

Tyto nové podminky nuti podniky byt mnohem efektivnéjsi.

Procesy fizeni se v organizaci vyskytovaly jiz od dob prvnich manufaktur, pouze ne-
byly ,,viditelné*, byly zamaskované slozitymi organizacnimi strukturami hierarchického
typu. Postupné si zacali odbornici v jednotlivych oblastech uvédomovat existenci a vy-
znam procesu pro fizeni organizace. V dnesni dob¢ je od funkéniho usporadani postup-
né upousténo a je nahrazovano procesni orientaci. Dal§im divodem, ktery sméfoval
K procesné fizené organizaci, byl zavedeni systému norem ISO 9000, které slouzi jako
podklad pro vybudovani integrovaného systému jakosti (Utad pro technickou normali-
zaci, metrologii, a zkusebnictvi 2009, 2010,2012). Tyto normy méni funk¢ni orientaci
podniku v orientaci procesni. Procesni management, procesni fizeni, procesni organiza-
ce jsou v poslednich letech stale castéji skloiovanymi pojmy, které rozhybavaji zivot a
organizaci mnohych podnikli. Manazefi podnikii si zacinaji uvédomovat, ze smér, na
ktery se musi dne$ni podniky orientovat, méa zaklad v procesnim managementu. Co se
ale pod pojmem procesni management skryva, jak méfit jeho Gcinnost, efektivitu, jak
principy procesniho managementu zavést do podnikové praxe a jaké jsou vlastné tyto
principy? To jsou zakladni otazky, na které musi dne$ni manazefi nalézt odpovédi, a je
to o to t&€z§i, nebot’ ne vzdy jsou tyto odpovédi jednoznacné a v jednotlivych publika-
cich prezentovany Casto rozdiln€ a netiplné€. Z vyse uvedenych divodi je nutné zakladni
pojmy a znaky procesniho managamentu nadefinovat tak, aby bylo mozné vysvétlit

principy a postup zavedeni procesni organizace podnik.

Procesni managament je kontinualni ¢innost managementu podnikti vedouci k zave-
deni (transformaci funkéné orientované organizace na organizaci procesniho typu) pro-
vozu, rozvoji a neustalého zlepSovani procesni organizace, jejiz zdklad tvoii procesni
fizeni. Charakteristiky procesni organizace a procesniho fizeni maji n€kolik nasleduji-

cich zakladnich rysi:

Jsou identifikovany klicové hodnototvorné procesy a hlavni podpiirné procesy.
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Kazdy proces ma svého zdkaznika a je definovan hodnotou, kterou vytvaii pro za-
kaznika vnéjsiho ¢i vnitiniho.
Kazdy proces ma svého vlastnika odpovédného za optimalni pribéh a vystupy (nova

definice odpovédnosti — za vysledek nikoli za vykonavani ¢innosti).

Pro vSechny procesy jsou stanoveny indikéatory zadouciho vykonu (méfitelné cile,

standardy).

Spokojenost zakaznika s dodanou hodnotou (vystupy z procesu) je kliCovym indika-

torem.

Procesy, které nevytvareji zadnou hodnotu, se eliminuji.

Procesy prochézeji permanentnim zdokonalovanim — zlepSuji se vykonové paramet-
ry pro zakaznika.

Funguje systém fizeni inovaci, ktery pfevadi nové potieby a o¢ekavani zakazniki do

novych vyrobkt a sluzeb.
Vykonnost procest se porovnava s vn¢jSimi vztaznymi standardy (benchmarky).
Vénuje se pozornost formovani zplisobilosti, které umoznuji dosahnout Spickovosti

ve vykonu procest (Ttama 2003).

2.9.1. Definice procesu a jeho popis

Hammer a Champy (1995) definuji proces takto: ,,podnikovy proces je soubor ¢in-
nosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice druhii vstupti a tvoti vystup, ktery ma pro zakaz-
nika hodnotu.*

Davenport (1993) definuje proces jako: ,,Proces je strukturovany promysleny soubor
aktivit, ktery je navrhnuty tak, aby produkoval specificky vystup pro konkrétniho za-

kaznika nebo trh*. Poukazuje na to, Ze podnikovy proces neni ndhodny shluk ¢innosti,

naopak ¢innosti v procesu musi mit jasnou strukturu a jsou navzajem propojené.

Slovnik BPM definuje proces takto: ,,proces je opakovana sekvence ¢innosti generu-

jici ptidanou hodnotu.* (BPM 2007).
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Norma EN ISO 9001:2000 definuje proces jako ,,soubor vzajemné souvisejicich ne-
bo vzajemné piisobicich Einnosti, ktery pieméiuje vstupy na vystupy.” (Utad pro tech-

nickou normalizaci, metrologii, a zkusebnictvi 2010)

Borovsky (2005) uvadi: ,, Kazdy proces v organizaci je charakterizovany svymi
vnitinimi a vnéj§imi atributy, tj. poslanim procesu, rozhranim procesu, vstupy a vystupy
procesu, regulatory procesu, vnitini strukturou procesu, trvanim procesu, informacni,

materidlovou, lidskou, financni a energetickou narocnosti procesu.*

Podle Magala a Wooda (1998) jsou za zakladni procesy povazovany procesy nakupu
(obstaravani), vyroby a dodani. Tyto procesy jde dale Clenit a je pouze na firmé, ktera
zavadi procesni systém fizeni, jak k tomuto dé€leni pfistoupi. Pro rozvinuté firmy je
mozno vyuzit systému SCOR (Supply Chain Reference Model), ktery je uréeny pro
fizeni celého dodavatelského fetézce. Nezabyva se jiz pouze jednim podnikem, ale ce-
lym dodavatelskym fetézcem, pfi¢emz jsou zachyceny vztahy zkoumaného podniku

k pfedchazejicim i k nasledujicim ¢lanktim fetézce (Vanééek 2010).)
Zakaznici procesu

Zakaznici procesu mohou pochazet z prostfedi mimo organizaci, v tomto piipadé
mluvime o externich zakaznicich, ale procesni pfistup nam piinasi dalsi kategorii za-
kaznikt, o kterych se do té doby hovoftilo jen velmi malo. Tuto kategorii tvoii zakaznici
zahrnuti do vnitiniho prostfedi organizace, v tomto piipadé¢ mluvime o internich zakaz-
nicich. Harrington (2001) ve své praci rozliSuje pét typu zakazniki procesu, kde prvni

tfi skupiny fadi k internim, a zbylé dvé k externim zakazniktm.
Vstupy a vystupy procesi

Jak bylo uvedeno, kazdy proces musi mit jasné definované vstupy a vystupy. Pfi
identifikaci procesi je potfebné oba tyto atributy dokonale poznat. Musi byt pfesné ur-
¢eno, co a kdy do procesu vstupuje, jakym zplisobem probihd transformace téchto vstu-

pu a kdy a kde dochazi k vytvoteni finalniho vystupu.

Vstupy procesu maji rtizny charakter. Délime je na hmotné a nehmotné. Hmotnym
vstupem procesu muze byt napiiklad ndkup nového vyrobniho zafizeni, nehmotnym
zase ziskani n¢jakych informaci pfipadné sluzeb. Dale mtizeme procesy rozlisit na pri-
marni a sekundarni, zalezi na tom, jak a kdy do procesu vstupuji. Primarni vstupy jsou

nevyhnutelné pro zahajeni procesu (napfiklad objednévka, material), sekundarni vstupy
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se do procesu zapojuji v jeho priabéhu, miize se jednat naptiklad o manazerské informa-
ce, které jsou potiebné k rozhodovani v riiznych fazich procesu (informace o preferenci
zakazky). Je nutné znat piesny Cas pro vyuziti jednotlivych vstupti. Opozdéni primar-
nich i1 sekundérnich vstupti mohou mit v kone¢ném dusledku negativni dopad na vystup

procesu.

Jako priklad si mizeme uvést zakaznika, ktery zaslal podniku informaci o zméné¢ fi-
nalniho baleni (napf. zména poctu kusi) a tato informace nedorazila v€as na misto ur-
¢eni. Zakaznik tak sice dostal pozadované mnozstvi v pozadovaném case, ale musi pre-

balovat zakdzky a to mu pfinasi urcitou ztratu a vyvolava riist nespokojenosti.
Podobné jako vstupy, je mozné i vystupy rozd¢lit na primarni a sekundarni.

Dulezitou ulohu hraji primérni vystupy. Ty tvofi hodnotu pro zékaznika a slouzi
Kk uspokojovani jeho potfeb. Od kvality primarnich vystupt zavisi uroven spokojenosti
zakaznika a to jak interniho, tak externiho. VétSina spoleCnosti piiklada veétsi vyznam
jen vystupiim, které uspokojuji potieby externiho klienta. Komplexni pohled na proces
vSak muize odhalit, Ze pfi¢inou nespokojenosti kone¢ného spotiebitele produktu nebo

sluzby mize byt nekvalitni vystup, ktery obdrzel interni zdkaznik.

Sekundarni vystupy nejsou hlavnim ucelem procesu a obvykle funguji jako spousté-
¢e (primarni vstupy) dalSich procest. Tento typ vystupi miize byt kromé¢ formy uzitku
téz formy neuzitku, kterou ve vyrobnim procesu mize byt naptiklad odpadovy material,
ktery se neda jiz dale zpracovavat nebo v administrativnim procese zbyte¢na informace,

ktera mize zpusobit chaos ¢i protiklad (Harrington, 2001).
Hranice procesu

Jak vyplyva z definice podnikového procesu, kazdy proces ma sviij zacatek a konec.
Cely proces délime na jednotlivé kroky, které nazyvame operace. Za zafatek procesu se
povazuje spusténi prvniho kroku (operace) procesu. Proces kon¢i tehdy, kdyz jsou zho-
toveny vystupy posledniho kroku (operace) procesu. Soucasné s vertikdlnim oznacenim
procesu existuje i ohraniceni horizontalni, to je horni a dolni hranice procesu. Robson
a Ullah (1998) uvadg¢;ji: ,,Za horni hranici procesu miizeme povazovat bod, v kterém do
zkoumaného procesu vstupuji vystupy jinych procest. Za spodni hranici procesu mi-

Zeme povazovat bod, v kterém proces opoustéji jeho (sekundarni) vystupy tak, aby byly
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pouzité jako vstupy pro jiné procesy.“ Z uvedeného vyplyva, zZe hranice procesu jsou
mista, v kterych vstupy do procesu ptichazeji a v kterych ho vystupy opoustéji. Podle

typu vstupt a vystupti rozliSujeme mezi vertikalnim a horizontalnim ohrani¢enim.
Vlastnik procesu

Podle business dictionary je vlastnik procesu definovan jako: ,, osoba (manazer), kte-
ry ma kone¢nou zodpovédnost za vykonnost procesu, pii realizaci cilti pouziva méftitel-
né procesni ukazatele a ma pravomoc a moznost ucinit nezbytné zmény.* (bussinee-
fizeni. Vedouci pracovnici v pozici vlastnika procesi tak uz nejsou zodpovédni za tizeni
provozni jednotky (oddé€leni, odboru, divize), ale za fizeni procesu jako celku, to zna-

mena od pfijeti vstupii potfebnych pro jeho spusténi az po piedani vystupli zdkaznikovi.
2.9.2. Déleni procesu

Odbornd literatura uvadi rizné zplsoby rozdéleni procesti. Manganelli a Klein

(1994) odlisuji strategické a nestrategické procesy.

Smida (2007) uvadi déleni procesi na hlavni (kli¢ové), fidici a podptirné

Hlavni procesy jsou takové procesy, které piimo ptispivaji k naplnéni poslani orga-
nizace. Ukolem Fidicich procesii je vytvofit jednotny, jednoduchy a maximéalné u¢inny
systém fizeni. Podpirné procesy jsou zaméteny na poskytovani produktt a sluzeb za-
kazniklim nebo kli¢ovym procestiim, které¢ v§ak mohou byt s vyhodou zajistovany ex-

terné subdodavatelsky (outsourcing).

Tabulka 2 Typy, zpusob fizeni a v§eobecna charakteristika podnikovych procesi

Charakteristika procesu
o - . Probiha Ma
Typ procesu | Zpusob fizeni | o v 4 | napfie | externi |Generuje

hodnoty? |organizac |zakazniky zisk

hlavni vykonové ANO ANO ANO ANO
Fidici nakladové

NE ANO NE NE
o vykonové

podpurny (moZnost ANO NE NE NE

Zdroj: Smida 2007
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2.9.3. Prinos procesniho fizeni

Hammer (1995) uvadi, ze vyhody plynouci ze zavedeni procesniho fizeni 1ze rozdélit
do tii kategorii:

operativni - trzni - strategicka

Kategorie operativnich a strategickych vyhod zastieSuje pfedev§im piinosy pro spo-
le¢nost, ktera se rozhodla divat se na svoji ¢innost z procesniho pohledu a aktivné pii-
stoupila K fizeni procest. V kategorii trznich pfinost jsou zahrnuté pfedevsim pozitivni

aspekty procesniho fizeni na stran¢ zakaznika.
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3.VLIV PODNIKOVE KULTURY NA PROVADENI
ZMEN

Podnikova kultura ma zasadni vliv na zavadéni §tihl¢ vyroby v podniku.

Lukasova a Novy (2004) zobecnuji soucasné pojeti a definuji organiza¢ni kulturu
takto: ,,organizacni kulturu lze chapat jako soubor zékladnich ptedpokladi, hodnot, po-
stojii a norem chovani, které¢ jsou sdileny vramci organizace, které se projevuji
v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace v artefaktech (vytvorech) materidlni a ne-

materialni povahy.*

Podnikova kultura je kli¢ovou slozkou tspéchu, poslani a strategie podniku, zlepSo-
vani jeho organizacni efektivity a managementu zmén. Jeji vyznam spociva v hluboko
zakofenéném presvédceni, které zachovava odraz toho, co se dé¢lo v minulosti. Plisobi
ptiznivé ¢i neptiznivé na déni v podniku, pomaha tim, ze vytvaii prostredi, které ptispi-
va ke zlepSovani vykont a zvladdni zmén nebo naopak plisobi proti podniku vytvarenim
bariér, jako jsou odpor ke zménam a nedostate¢na angazovanost, které znemoznuji do-
sazeni strategickych cilti. Podnikova kultura je pfedev§im déna okamzitou trovni kvalit
podnikovych pracovnikd. Tvirei kultury jsou piedevsim viid¢i osobnosti charakteristicti
svou aktivitou vzdélanosti, presvédcenim, hodnotovou orientaci, moralkou, a piehle-

dem.

Podnikova kultura vznikd, rozviji se, pfipadné se méni ¢i zanikd v urCitém, zcela
konkrétnim case a misté. Ma tedy jednoznacné, historicky ptfechodny charakter
Vv zavislosti na forméch a intenzité interakci uvnitf podniku a mezi podnikem a vnéjSim
prostiedim. Je vystavena neustalé konfrontaci s aktudlnimi podnikatelskymi prioritami
I vngj§im spolecenskym prostiedim, které je nositelem ménicich se hodnotovych a nor-
mativnich systémi. Tedy je ménitelnd — ovSem jeji zdsadni zména probiha pomérné
pomalu, po mésice a léta.

Projevuje se v umisténi podniku, architektute, technologii, uspofadani kancelati, po-
hybu a shromazd’'ovani lidi, ritudly, logy, népisy, i orientaénimi tabulemi. Podnikova
kultura je ovliviiovana a zaroven ovliviuje) prostiedi, ve kterém podnik ¢i organizace

existuje.
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Je vysledkem piedevsim procesu uceni, jehoz zaklad spociva ve vzajemném plisobe-
ni vnéjsiho okoli a vnitfni koordinace. Zvolena feseni, postupy, pravidla a normy se
vyhodnocuji zejména ve vztahu k formulovanym podnikovym cilim, prioritim a nasle-

dovné dochazi k jejich upevnéni, uprave ¢i odmitnuti.

Nad podnikovou kulturou pisobi paradigma (ptiklady, vzory) narodni kultury. Pod-
nikova kultura se tak stale méni, a jeji konkrétni obsah je védomée upravovan v zavislos-
ti nejen na realném piinosu k dosahovani podnikovych cill, ale soucasné je vice ¢i mé-
né ovliviiovan okolnim prostifedim, jak dalece je s nim v souladu nebo v rozporu. Po-

dobna kultura je i v politice a v politickych stranach.

Pojeti organizace jako kulturniho systému se v svétovém managementu zacalo sou-
stavné vyskytovat na poc¢atku osmdesatych let 20. stoleti. Soudobé globaliza¢ni procesy
spojované s internacionalizaci ekonomiky spojené s jejich multikulturnimi a interkul-
turnimi projevy si stale vice a vice vynucuji péci o utvareni podnikové kultury (Rolinek,

2008).

Norberg (2006) definuje globalizaci jako: “proces, v némz lidé, informace, obchod,
investice, demokracie a trzni ekonomika stale Castéji prekracuji hranice mezi jednotli-
vymi staty*.

Je nastartovana ekonomickymi aktivitami a procesy, které jsou umoznény pokrokem
informacnich, komunikacnich a pocitatovych technologii. Svét se stava vzajemné pro-
pojenym celkem, zemé se ,,zmensuje*. Vzdalené skutecnosti ovliviiuji clovéka ve vétsi
mife a pfimé&ji nez v minulosti (Meziicy 2003).

Globalizaci se rozumi proces, pii kterém dochazi k rozvoji mezindrodnich ekono-

mickych vztah vedoucich k rostouci propojenosti a vzajemné zavislosti narodnich

ekonomik (Bauman 1999).

Proces globalizace ovliviiuje a dotyka se vSech oblasti lidského Zivota, ale jadro glo-
balizace spociva prevazné ve financni sféfe. Ma urcité charakteristické rysy a vyznacuje
se rastem mezindrodniho pohybu kapitalu a zahrani¢niho obchodu a zvySujicim se po-
¢tem fuzi a akvizic, tj. sluCovanim spolecnosti. Globaliza¢ni procesy piinaseji prevratné
zmeény. Jejich vliv za¢ina byt spojovéan s novou ekonomikou, kterd je nazyvana ekono-
mikou znalosti. Tato je spojena S plnym vyuZivanim lidského kapitalu, jez zdlraznuje

schopnost uvést do novych souvislosti znalosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily
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potencidlu s jeho tvlréimi schopnostmi se stava tim, co rozhoduje o konkurenceschop-
nosti podnikti a podniky musi pecovat o podnikovou kulturu, ktera rozviji lidsky kapi-
tal. V modernim managementu, zejména v procesnim fizeni a reengineeringu, uloha

silné podnikové kultury neobycejné roste.(Trunecek 1999).

3.1. Podnikova kultura ve vztahu k vykonnosti podniku

Podnikova kultura ma velmi tésny vztah k fidicim procesim v podniku. Svym vli-
vem na rozhodovani a jednéani spolupracovnika usnadiuje pritb¢h a realizaci téch proce-
st, které vedou k vyssi hospodarské vykonnosti a celkové ekonomické prosperité firmy.
Pozitivni vliv podnikové kultury se vSak projevuje pouze tehdy, jestlize je jeji obsah

zfetelnym odrazem podnikatelské strategie a celkové filozofie fizeni firmy.

Obsah kultury ma na vykonnost podniku dvoji u¢inek, jednak pracovniky motivuje
ato v zavislosti na konkrétnich hodnotach a normach chovani, dale pracovniky sméfuje

K naplnéni téchto hodnot a cild.(Lukasova, Novy 2004).
Sila podnikové kultury

V této souvislosti je potieba uvést pojmy slaba a silné podnikova kultura. N rozdil od
slabé podnikové kultury, jejiz vliv je velmi mélo zfetelny, silnd podnikové kultura pro-
kazuje mimotadnou schopnost ovliviiovat charakter i pribéh vSech podstatnych podni-
kovych jevil.

Aby byl mozno hovofit o silné podnikové kultufe, je nezbytné, aby spliiovala nasle-

dujici znaky:

Jasnost a zietelnost — jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné, ptehledné
a srozumitelné davat spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je pozadovano, které akti-

vity jsou nutné, zadouci ¢i akceptovatelné a které jsou zcela vylouc€ené a neptijatelné.

RozsiFenost- je nezbytné. aby vSichni pracovnici byli s jejimi jednotlivymi prvky
nejen dostatecné sezndmeni, ale také se setkavali s jejich existenci v kazdé situaci,

V kazdém okamziku a na kazdém misté

Zakotvenost- vyjadiuje miru identifikace a internalizace jednotlivych podnikovych

hodnot, vzorcti a norem jednéni.
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Teprve potom se stane podnikova kultura nedilnou soucasti kazdodenniho jednani

vSech zaméstnancli, miizeme hovofit o podnikové kultute jako o silné.

Nezbytnou soucasti podnikovych kultur je etika a moralka. Nikoli v né¢jaké mystické
podobé, ale v podobé tak prosté, jako ze se hovoii pravda, ned€la se nic bez védomi lidi,

o néz jde, drzi se dané slovo atp. Moralka je klicem k lidskému kapitalu podniku a nej-

vvvvvv

Rychlé zmény trzniho prostiedi nuti firmy k rychlému rustu firemnich znalosti. Fir-
my zavadéji pro pravidelny rozvoj znalosti ,,proud zmén®, tj. systém ,,uici se organiza-
ce* zaméfeny na realizaci strategickych zamért firmy. Frekvence a velikost zavadénych
zmén je podminéna kvalitou firemni kultury. Dlouhodoby uspéch firmy je podminén
optimalnim pomérem mezi provoznim fizenim, proudem zmeén znalosti a strategickymi

zaméry firmy. Tim se roztaci spirala uspésnosti (Kopcaj 2007).

90. 1éta 20. stoleti se stala obdobim, kdy trzni prostedi proslo z faze ,,pomalych*
zmén do faze ,,rychlych® zmén. Hlavnimi znaky rychlé faze je zkracovani inovacnich

cykld vyrobkt a sluzeb. Soucasné s rychlosti zmén narlsta 1 mnozstvi a sloZitost zmén.

Z pohledu zdkaznika se jedna o pfijemnou zménu. Trh je zdsoben dostatkem zbozi,
ceny vzhledem k nabizenému uzitku klesaji, firmy poskytuji dopliikové sluzby a servis,

jsou schopné dodéavat zbozi na miru stavajicim potfebam.

To co vnimaji zakaznici jako ptijemné je velmi naro¢né pro fadu firem. Hlavnim kri-

tériem Uspechu firmy se stdva schopnost uceni se novym znalostem.
Znalostni kapital firmy

Znalostni kapital firmy je predstavovan technickymi vyrobnimi prostfedky (stroje,
zafizeni, budovy, ...), firemnim know-how (znalosti a dovednosti nezbytné pro zajiSténi

funk¢nosti vSech firemnich procestt) a lidskymi znalostmi a dovednostmi.

Nekdy je uvadén také financni kapital jako soucast znalostniho kapitalu v souvislosti

se schopnosti pen¢z ,,nakoupit* potfebné znalosti.

Firma v turbulentnim prostfedi musi velice pozorné sledovat trendy trznich zmén.
Trendy vSak nedefinuji, co a kdy se presné stane. Je to pouze smérovani v budoucich

zménach (Kopcaj 2007).
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Protoze i pii sebelep$im prizkumu trhu nezjistime konkrétni naasovani a velikost
zmeén, nezbyva nez se na cestu do turbulentniho prostfedi fadné vybavit. Pro firmu to
znamena mit znalostni kapital, ktery je pfipraven, aby zareagoval v co nejkratsi dobé na
zmény pozadavki trhu. To je hlavni diivod proC se na pielomu stoleti objevuje pojem
knowledge management (management znalosti). Znalosti jiz nelze vyhledavat az po

vzniku pozadavku, ale byt na trendy zmén trhu dobfe pfipraven.

3.2. Znalostni management

Bartak (2008) uvadi, ze znalostni management spoc¢iva v tom, ze spravni lidé maji

spravné znalosti na spravném misté ve spravnou dobu.

Znalostni ekonomika je ekonomika, ve které maji tvorba a vyuzivani znalosti domi-
nantni podil na tvorbé blahobytu. Nejedna se vSak pouze o rozsifovani existujicich zna-
losti, ale pfedevsim o efektivnim pouzivani a vyuziti vSech typt znalosti ve vSech eko-

nomickych aktivitach.

Spiralovy rist

Sledovani pfirodnich zakonitosti v zivé i nezivé piirodé ukazuje optimalni model
rustu. Mzeme hovoftit o spirdlovém rustu.

Kopcaj (2007) uvadi, Ze firma patii mezi Zivé organismy. Potiebuje ke svému zivotu
energii vnéjSiho prostfedi (penize zdkaznikll), zbavuje se odpadl ze své Cinnosti do
vnéjSiho prostiedi (entropie) a pro zajisténi konkurenceschopnosti musi neustale rozvi-
jet své znalosti. Tyto projevy jsou typické pro vSechny zivé organismy. Na obr. €. X je

znazornéna spirala UispéSnosti.
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Obrazek 9 Spirala Gspésnosti

Spirala aspésnost Strategicky zamer

Provozni fizeni Proud zmén znalosti

Zdroj: Kopcaj (2007)

Pravé znalosti jsou faktorem, ktery pro podnik znamenaji lepsi konkurenceschopnost
vici ostatnim ucastnikiim na trhu. Podminkou vyuziti této vyhody je, ze podnik musi
umét s témito znalostmi zachézet, jestlize ne, mize postupné o tuto vyhodu pftijit. Zis-
kavani a tvorba novych znalosti a uméni tyto znalosti pietvofit tak, aby podnik dosahl
ekonomické ziskovosti. Tato zména postupné ptivadi podniky k chapani zaméstnanct
nejen pouze jako jeden z vyrobnich faktort, ale cenny znalostni potencial pro podnik

(Mladkova 2008, Trunecek 2004).
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4. MALE A STREDNIi PODNIKY

Malé a stiedni podniky (déle jen MSP) jsou vyznamnym sektorem trzni ekonomiky.

Jsou dulezitou soucasti kazdé ekonomiky a jejich vznik a rist je proto velmi zaddouct.
Piednosti je malych a stiednich podnikaii je:
-relativni pruznost, rychlost odezvy (v€. vzniku a zéniku firmy) na zmény podminek
-relativné vysoka schopnost absorpce pracovni sily diky pruznosti

-schopnost vyplnit mezeru ve struktufe obchodnich vztahti mezi velkymi podniky

(role subdodavatele).

Nevyhody jsou naopak dany

vvvvvv

-mensi schopnosti eliminovat duisledky vykyva vnéjSich vlivii v po¢atecnim stadiu

svého vyvoje (startu)

-mensimi zdbranami pii uvolilovani nadbyte¢né pracovni sily.

4.1. Prinosy sektoru MSP

Absorpce pracovni sily. Jiz v ivodu byl zdiraznén vyznam MSP pro zaméstnanost,
proto se zaméfime na sledovani dynamiky a podili zaméstnanych ve srovnani
s celkovou zaméstnanosti. Kapacita MSP (aproximovani poctem zaméstnanych) ma
dnes uz vyznamny a do velké miry stabilni podil na vykonu ¢eské ekonomiky, ktery se
jiz pohybuje kolem 70% celkové zaméstnanych v odvétvich nefinan¢nich podnikil
a domdcnosti (na celkovém poctu zaméstnanych v ndrodnim hospodaistvi pak vice nez

50%), (Cesky statisticky ufad 2011).
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Obrazek 10 MSP a pocet zaméstnanych
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Zdroj: Cesky statisticky tad

Jestlize v druhé poloviné devadesatych let klesala celkova zaméstnanost a rychle

rostla nezaméstnanost, zaméstnanost v sektoru MSP se zvySovala. Neni pochyb o tom,

ze nebyt aktivity sektoru MSP, pokles zaméstnanosti by byl rychlejsi. Presvédcivejsi

dikaz o roli MSP na trhu prace nelze uvést. Trochu vSak ptekvapuje, ze piirtstky za-

méstnanych osob byly generovany predevsim ve skupiné - drobnych podnika (Obr. 10).

Odvétvové udaje o poétu zaméstnanych mj. odhaluji, ze v MSP obchodu pracuje

zhruba stejné osob jako v MSP celého primyslu a opét se potvrzuje rychly rast MSP
Vv trznich sluzbach (Obr. 11).

Obrazek 11 Odvétvova struktura MSP — zaméstnani
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Zdroj: Cesky statisticky ufad

Podil MSP na tucetni ptidané hodnot¢ se jiz pfiblizuje vyznamnym 60% celkové pfi-

dané hodnoty podnikli v nefinan¢nich odvétvich a domacnostech. Tzn., Ze vykon MSP

rostl zhruba stejnym tempem jako vykon celé ekonomiky, po roce 2000 dokonce rychle-
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ji. Pokles koncem devadesatych let se vSak s vyjimkou drobnych podnika projevil se
zpozdénim. Je mozné, Ze to odrazi funkci MSP jako subdodavatelii velkym vyrobctiim,
ajde o zpozdéni v reakci na predchazejici sestupnou fazi cyklu. Rast ucetni ptidané
hodnoty vSech skupin MSP v poslednich letech pak - v pfedstihu - odpovida soucasné
vzestupné fazi cyklu ( Vodacek, Vodackova 2004).

4.2. Definice malych a stifednich podniki

v

Existuje velké mnozstvi definic pro déleni malych a stfednich podnikii. Nejcastejsi je
dé€leni podnikl podle poctu zaméstnanct, vyse ro¢niho obratu, celkové hodnoty aktiv,

atd.

Cesky statisticky ufad zavedl nasledujici rozdéleni podnikani podle poétu zaméstnanci:
e malé¢ — do 20 zaméstnanct
e stiedni — do 100 zaméstnanct
e velké— 100 a vice zaméstnancu

Zakon o podpote malého a stfedniho podnikani (Zékon €.47/2002 Sb.) ttidi firmy do
nasledujicich skupin kombinaci ¢tyt atributd: po¢tem zameéstnanct, aktivy, ¢istym obra-

tem a nezavislosti (Tab. 3).
Zakon ¢.47/2002 Sb.rozlisuje:

e malé a stiedni podnikatele- zaméstnavaji méné nez 250 zaméstnancu, jeho akti-
va neptesahuji 980 milionit K¢ nebo Cisty obrat za uzaviené ucetni obdobi ne-

presahuje 1450 miliont K¢

e malé podnikatele — zaméstnavaji méné nez 50 zamé&stnanci, rozsah aktiv nepie-
sahne 180 milionii K¢ nebo ¢ity obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi nepie-

sahuje 250 miliont K¢

e malé podnikatele — zaméstnavaji méné nez 10 zamé&stnanci, rozsah aktiv nepie-
séhne 180 milionti K¢ nebo ¢ity obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi nepie-

sahuje 250 miliont K¢

Zakladni charakteristikou malych a stfednich podniki (MSP) je pocet zaméstnanych
mensi nez 250 osob. Tyto podniky Ize podrobnéji ¢lenit na skupinu drobnych (do 9 za-
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méstnanych), malych (od 10 do 49 zamé&stnanych) a stfednich (od 50 do 249 zaméstna-
nych). (Vodacek,Vodackova 2004)

Tabulka 3 Kritéria pro MSP

Nazev ka- Obrat (€isty za posledni ucetni
] Pocet za- ] ]
tegorie obdobi) nebo bilan¢ni suma (akti-| Kritérium nezavislosti
- méstnanci
podniku va Vv rozvaze)
minimalné 75 % zakladni-
e a o ho kapitalu a hlasovacich
Sti‘edni 50-249 < €50miliont <€ 43 milioni ) )
prav ve vlastnictvi podniku,
ktery spliuje kritéria MSP
minimalné 75 % zakladni-
» . ho kapitalu a hlasovacich
Maly 10-49 <€ 10 miliond <€ 10 miliont ) )
prav ve vlastnictvi podniku,
ktery splnuje kritéria MSP
minimalné 75% zakladniho
) kapitalu a hlasovacich prav
Mikro 0-9 < € 2 miliont < € 2 miliont ) )
ve vlastnictvi podniku, kte-
ry spliuje kritéria MSP

'MSP byl do 31. 12. 2004 definovan v legislativé CR za ugelem jeho podpory vladou CR Zakonem o
podpoie MSP €. 47/2002. Od 1.1 2005 je €inna nova definice v Ptiloze I natizeni Komise ES ¢. 364/2004.

4.3. Nazory podnikateltl na zavadéni modernich metod Fi-

zeni podniku v sektoru MSP

Asociace malych a stfednich podnikd zadala vyzkum, ktery mél za cil ovéfit znalost

a postoj Ceskych podnikatelti k modernim metodam ftizeni spoleCnosti zde se hlavnim

tématem stala analyza znalosti modernich metod fizeni podniki a postoje podnikatelti

K tomuto fidicimu nastroji. Na zakladé vysledkt analyzy bude mozné urcit potencial

poptavky po této forme fizeni podniku (ASMP 2011).
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Shrnuti vysledki Setfeni:
Hodnoceni konkurenceschopnosti ¢eskych firem a bariér jejich ristu ocima podnikatelt:
Hlavni konkurencni vyhody ceskych podnikui
1. misto: Pruznost, flexibilita jednani, rychlost dodavky (24,21%)
2. misto: Kvalita produktu a sluzby (21,63%)
3. misto: Odbornost, profesionalita personalu (14,6%)
Hlavni bariéry rozvoje ceskych podniku
1. misto: Silna konkurence v odvétvi (42,14%)
2. misto: Mala podpora statu (29,94%)
3. misto: Legislativni omezeni (25,32%)

58% podnikatelli v sektoru MSP uvedlo, Ze moderni metody fizeni podniku jsou po-
tiebné pro jeho dalsi rozvoj a rist jeho konkurenceschopnosti. (analyza AMPS 2011).
Vysledky vyzkumného Setfeni vSak napovidaji, ze aktivni znalost metod moderniho
fizeni podniku je na relativni nizké urovni (Obr. 12). Pouze 22,55% respondenti spon-
tann€ uvedlo nékterou z metod fizeni firmy. Znacna ¢ast respondentt vsak uvedla nee-
xistujici metodu moderniho fizeni. Na zdklad¢ Cetnostniho grafu se ukazuje, Ze pouze
malo respondentli skutecné zna nékterou z metod moderniho fizeni podniku. Povédomi

o modernich metodach fizeni firmy je na nizké tirovni

Obrazek 12 Znalosti modernich metod fizeni
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Planovani

SWOT

Coaching
Projektové fizeni
Kontrola

1ISO normy

Kaisen

Balanced Scorecard
Stihly podnik
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Zdroj: AMSP (2011)
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Na obrazku mizeme vidét pomér znalosti modernich metod fizeni podniku a pomér

jejich praktického pouzivani (Obr. 13).
Obrazek 13 Znalost n¢kterych z modernich metod Fizeni

Mira zavedeni modernich vyrobnich metod a jejich rozd€leni

L] Six Sigma L] Pouzivame
Balanced Scorecard B Nepouzivame
Model excelence EFQM [ Neuvedl/a
Stihly podnik [ Jing

3,7 %

Zdroj: Asociace malych a stiednich podnik 2011

Shrnuti

Vedeni MSP je ve vétsi mife presvédceno o tom, Ze ¢eské vyrobky snesou srovnani
se zahrani¢ni konkurenci. Zaroven ale chape, ze z pohledu kvality fizeni podnikl je
nezbytna realizace modernich metod fizeni. Bohuzel ale, jak vyplyva z odpovédi na
otazky, tyto podniky moderni metody fizeni pfili§ neznaji, ani se jejich aplikaci vaznéji
nezabyvaji. Na druhé strané zde vznika potencial pro jejich propagaci a také zde vznika

volné misto pro organizace zabyvajici se jejich praktickou implementaci.
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5. CILE A METODIKA PRACE

5.1. Cile disertacni prace

1) Monitoring dotaznikem - Zjistit, jaké jsou znalosti a iroven vyuzivani modernich

metod fizeni se zamétenich na uziti metod a nastroji §tihlé vyroby a Kaizen ma-

nagementu na tirovni malého a stiedniho podniku (dale MSP) v Jiho¢eském kraji.

2) _Zpristupnit implementaci Stihlé vyroby pro sektor MSP

- seznameni s procesem zavadéni $tihlé vyroby na vybranych projektech.

- seznameni s vybranymi metodami a néstroji pouzitymi pii implementaci Stihlé vy-

roby

- seznameni s naslednym uplatnénim Kaizen managementu jako nastroje kontinual-

niho zlepSovani systému $tihlé vyroby

- vyhodnoceni vybranych ukazateli

- prezentace zmén (kontinudlnich, skokovych)
- zhodnoceni Uspésnosti projektl

- vyhodnoceni nakladt

- doporuceni pro sektor MSP

5.2. Metodika diserta¢ni prace

Dosazeni cile je rozloZeno do nasledujicich krok:

1. Pomoci dotaznikového Setteni zjistit, jaké jsou znalosti a vyuzivani modernich
metod fizeni zaméfenych na implementaci §tihlé vyroby a Kaizen managementu

vV malém a stfednim podniku.
2. Vyhodnoceni projekti stihlé vyroby ve vybranych vyrobach podniku.
2.1. Analyza vychoziho stavu.
2.2. Vybér metod a néstrojii implementace $tihlé vyroby a Kaizen managementu

a jejich praktické vyuziti.
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2.3. Vyhodnoceni dat pouzitych postupii.

3. Vyhodnoceni Gspé$nosti a pfinosu zavedeni systému §tihlé vyroby a Kaizen ma-

nagementu pro zkoumany podnik.

4. Doporuceni pro management a majitele malych a stiednich podnikl. soucasti

bylo provedeni SWOT analyzy.

SWOT analyza je ustdlenym terminem pro celkovou analyzu vnéjSich a vnitinich
vliva. O-T analyza (,,Opportunities and Threats analysis®) se zabyva rozborem vnéjsich
faktoru, které piedstavuji prilezitosti a ohrozeni dal$iho rozvoje podniku. U S-W analy-
zy (,,Strengths and WeaknesseS Analysis®) se jedna o rozbor vnitinich faktort (Trune-
¢ek, 2001).

SWOT analyzu je mozné ji pouzit pro organizaci / podnik jako celek nebo pro jed-

notlivé oblasti, produkty nebo jiné zaméry (Grasseova, Dubec a Rehak 2010).
V ramci pripravy dotaznikového Setieni byly stanoveny ndsledujici hypotézy:
Hypotéza ¢.1

Velikost MSP nema vliv na nizkou Groven vyuZivani modernich metod fizeni v malém

a sttednim podniku.

Hypotéza ¢.2

Velikost MSP neovliviiuje zajem firem o zavedeni §tihlé vyroby.

Hypotéza ¢.3

Velikost MSP nema vliv pfi stanoveni, zda vyuzit vlastnich ¢i externich kapacit pii pro-

vadéni inovaci uvnitf podniku.
K realizaci téchto cilii byly vyuzity metody empirické a metody logické.
Empirické metody

jsou zaloZeny na sbéru dat, z kterého je mozno odvodit teorii ¢i zavér ve védeckém vy-
zkumu. Empiricky vyzkum je zaloZen na zkuSenosti spojené se smyslovym vnimanim,

jeho pomoci se zjist'uji nova fakta, na jejichz zakladé se formuji jednotliva zobecnéni.
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Logické metody

zahrnuji mnozinu metod vyuzivajici principy logiky a logického mysleni. Zakladem
systému logickych metod jsou indukce, dedukce, analyza, syntéza, abstrakce, generali-

zace, srovnani a analogie.

Empirické a logické metody byly pouzity u nésledujicich provedenych akci v ramci

disertacni prace:

1. Dotaznikové Setfeni pro ziskani dat o uplatnéni metod stihlé vyroby a Kaizen ma-

nagementu v MSP.
2. Ovéfeni hypotéz s vyuzitim statistické metody chi-kvadrat. (And¢l 1998).)
3. Vyhodnoceni zavedenych projektt stihlé vyroby ve vyrobnim podniku.
3.1. Analyza vychoziho stavu.
3.2. Mapovani vychoziho stavu pomoci metody VSM.
3.3. Navrh budouciho stavu pomoci metody VSD.
3.4. Implementace §tihlé vyroby.
3.5. Vyhodnoceni pfinost implementace Stihlé vyroby.
4. Zavedeni a vyhodnoceni pfinosu Kaizen managementu.

Literarni ptehled slouZi jako teoretické vychodisko pro zhodnoceni sou€asného sta-
vu. Jeji struktura koresponduje s povahou a potfebami daného tématu a soucasné pied-

stavuje vzajemné propojeny celek.

Dotaznikové Setfeni pod nazvem: ,, Uroveii zavadéni §tihlé vyroby a Kaizen ma-
nagementu v MSP*, které bylo provedeno v ramci JihoCeského kraje, reprezentuje
kvantitativni vyzkumnou ¢ast dané prace. Dotazované firmy nebo jejich pobocky maji
sidlo v JihoCeském kraji. Pro porovnani Grovné zavedeni §tihlé vyroby zahrnulo dotaz-
nikové Setfeni také zastupce velkych firem. Dotaznikové Setfeni ve vybranych firmach
probihalo v obdobi 1.9 2011 - 30.10 2011. Vybrani zastupci podnikd byli kontaktovani
a sbér dat probihal pfimo v jednotlivych podnicich. Na sbéru dat se podileli studenti
Ekonomické fakulty Jihodeské univerzity v Ceskych Budgjovicich. Poéet oslovenych
respondent €inil 112 s 100% navratnosti vyplnénych dotaznikti. Z tohoto poctu bylo:

87 respondentil z malych a stfednich podnikd a 25 respondenti z velkych podnikd.
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V nasledném vyhodnoceni je ocekdvan vysledek obdobny s vysledky prizkumu ¢. 10
Asociace malych a stfednich podnikti CR (ddle AMSP CR) s nazvem: ,Nazory podni-
kateld na moderni metody fizeni spolecnosti®, ktery byl proveden asociaci malych

a sttednich podnika v kvétnu 2011.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly srovndvany na irovni normativniho a deskrip-
tivniho hlediska, to znamena na Grovni teoretické v porovnani s urovni praktickou. Sta-

noven¢ hypotézy byly ovéfeny pomoci metody chi — kvadrat (metoda dobré shody).

Kwvalitativni ¢ast prace pak predstavuji vysledky projekta §tihlé vyroby, na zakladé¢
osobniho vedeni pracovnich tyml na mné svétenych vyrobach (reprezentujicich stfedni
podnik). Projekty byly uskuteénény na vyrobnich linkach, z nichz jedna je zaméfena na
specificky vyrobek pro jednoho zékaznika. Linka je fizena pfimo zadkaznickou spotie-
bou, vyrobek je dodavén pouze jednomu zdkazniku, ktery je soucasné i zdkaznikem
koncovym. V druhém projektu jsme se zaméfili na vyrobu pro velkoobchodni prodejce,
kde ¢ast vyrobkil je dodavana piimo zakaznikim podle jejich specifickych pozadavkt
a ¢ast vyrobkl je vyrabéna na sklad.

Uspé&snost implementace §tihlé vyroby zavisela na pouZitych analyzach (rozbort vlast-
nosti a vztahti od celku k ¢astem), syntézach (postupti od ¢asti k celku) a indukcich (vy-

hodnoceni zavéri na zhodnoceni poznaného). Prace na téchto projektech probihala

Vv obdobi let 2009 az 2011.

5.2.1. Postup vypracovani a vyhodnoceni dotaznikového Setreni

K vyhodnoceni pouzivanych modernich metod fizeni a irovn¢ zavadéni Stihlé vyro-
by a Kaizen managementu v malych a stiednich podnicich Jihoc¢eského kraje bylo pou-

zito dotaznikové Setfeni. Postup vypracovani dotaznikového Setieni je uveden dale.

Navaznost postupu vypracovani dotaznikového Setfeni, jednotlivé kroky a jejich
popis:

1) Studium teoretickych pristupii

Studium postupil k dané problematice v ¢eské a zahrani¢ni odborné literatufe.
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2) Stanoveni hypotéz a ramce obsahu

Byly stanoveny tfi hypotézy, které mélo dotaznikové Setfeni po zpracovéani potvrdit, ¢i
vyvratit. Tyto hypotézy byly po ukonceni dotaznikového Setfeni ovéieny. Soucasné byl

stanoven ramec obsahu otdzek odpovidajici pozadovanému Setieni.

3) Urceni souboru zkoumanych firem

Pro potieby dotaznikového Setieni byl vybran soubor firem MSP podle zadané definice
a pro moznost srovnani byly pfidany velké podniky se sidlem Vv oblasti JihoCeského

kraje. Rozhodujicim kritériem bylo rozd¢€leni podle poctu zaméstnanct.

4) Stanoveni struktury otdzek obsazenych V dotazniku

Obsah otazek sméfoval od obecnych smérem ke konkrétnimu priizkumu stavu imple-

mentace $tihlé vyroby a uplatiiovani Kaizen managementu v jednotlivych podnicich.

5) Ovéreni srozumitelnosti dotazniku

Pted samotnou distribuci dotazniku byla ovéfena srozumitelnost otazek za pomoci kon-
zultace s manazery péti firem. Na zékladé jejich odpovédi byly dvé otazky v dotazniku

pro lep$i srozumitelnost upraveny.

6) Distribuce dotazniku

Dotazniky byly osobné¢ doruceny do jednotlivych firem, kde je manazeti (majitel¢) né-

sledn¢ vyplnili.

1) Priibéh sbéru dat

Sbér dat probihal v obdobi 1.9 2011 az 30.10 2011

8) Zpracovani a vyhodnoceni dat

Z dat ziskanych z dotazniku byly vypracovany zavéry mapujici stav vyuzivani moder-
nich metod fizeni a stavu zavadéni §tihlé vyroby a Kaizen managementu v MSP. Data

byla zpracovéna formou tabulek, grafl a textu.

9) Ovéreni stanovenych hypotéz

Stanovené hypotézy byly ovéfeny pomoci testu dobré shody ( chi-kvadrat), (Andél
1996).
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5.2.2. Postup provedeni projekta stihlé vyroby ve vybraném
podniku

V ramci zavedeni projekta stihlé vyroby na vybranych pracovistich byla vyhodnoce-
na situace pred zavedenim systému §tihlé vyroby, prubéh zavadéni systému a vyhodno-
ceni pfinosu jejiho zavedeni. Dva vybrané projekty prezentuji zakladni metodologii
zavadéni procesi Stihlé vyroby. Témito projekty jsou vyrobni linka rota¢nich snimaci,
kde prevazna cast vyroby je urcena pro konkrétniho zakaznika a dale vyroba linedrnich
snimact urcena jak k velkoobchodnimu prodeji, tak i k pfimé dodavce koncovym za-
kaznikiim. Sbér kvalitativnich dat a jejich porovnani pfed zacatkem procesu a na jeho
konci by mél ukéazat ptinos zavadéného systému S$tihlé vyroby. Doplitkem tohoto systé-
mu je nasledné zavedeni Kaizen managementu, ktery je logickym pokracovanim cesty
ke zlepSovani vykonnosti podniku. Cilem préace je ukazat moznosti a piinos zavedeni
Stihlé vyroby a Kaizen managementu a soucasné zpfistupnit zavedeni téchto systému
v MSP. Soucasné vSak netikd, Ze tyto moZnosti jsou jediné a absolutné platné. Ziskana
data by méla ukazat, Ze implementace v MSP je moZna a ptinosna a méla by poskytnout

podporu manazerim a majitelim MPS pii rozhodovani, zda tento systém zavadét, ¢i ne.
Navaznost postupu projektu Stihlé vyroby, jednotlivé kroky a jejich popis

1) Vybér linek (Wrobkii) pro zavedeni projektii Stthlé wroby

Prvni projekt prezentuje vyrobek ptedstavujici 80% vyroby na dané lince, ktery je ur¢en
pro konkrétniho zdkaznika. Linka méla problémy s kapacitou, nerovhomérnym zatize-

nim a nedostate¢né rychlou reakci na zmény zékaznickych potteb.

Druhy projekt pfedstavuje linka vyrobkd, vyuzivajicich jednotny montaZni postup, ale
lisici se velikosti jednotlivych kusti od malého k velkému, kde je velky rozdil pfi mani-
pulaci s jednotlivymi kusy. Vyrobky jsou z ¢asti dodavany piimo koncovym uzivatelim
a také na sklad lokalnim distributoram. Cilem projektu bylo zkratit ¢as dodani vyrobku

a zlepsit produktivitu pro danou vyrobni linku.

2) Stanoveni cilii projekti

Na zédklad¢ vychozich dat, ktera popisovala stav na této lince, byly stanoveny o¢ekava-

né cile pro projekt zavedeni $tihlé vyroby. Zékladnimi cili bylo zlepSeni dodaci doby
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pro zakaznika, Uspora mista, zvySeni produktivity a snizeni ocekavané zmetkovitosti

a opravitelnosti.

3) Trénink a sestaveni tymii

Zakladni trénink urceny pro vycvik manazera a ¢lentt budoucich implementac¢nich tymu
byl organizovan externi firmou. V pribéhu tréninkd byl kladen diiraz na zvySovani od-
borné zpusobilosti, ovéfovani nabytych védomosti a schopnosti uplatiiovani teorie
Vv praxi. Dovednosti byly ovéfeny na malém pilotnim projektu. Pro sestaveni tymu pro

vlastni implementaci §tihlé vyroby bylo vyuzito internich zdroju.

4) Fdze mapovani

Mapovani dané vyroby bylo uskute¢néno vybranym tymem s vyuzitim metod VSM

(Value Stream Mapping- mapovani hodnotového toku).

5) Fdze navrhu

Prvnim uskute¢nénym krokem bylo vytvoreni taktovaciho diagramu (Tact diagram) pro
jednotlivé operace. Pro feseni problému byly vybrany metody strukturovanych porad a
brainstormingu za ucasti ¢lend tymu. Nasledovalo vytvoifeni VSD (Value Stream

Design) a navrh nového uspoiadani pracovisté (Layout).

6) Faze implementace projektu

Bylo provedeno skoleni v§ech zaméstnanci dané linky k objasnéni principti §tihlé vyro-
by, jako je metoda tlaku, metoda tahu, tok jednoho kusu, nadvyroba, nevyvéazena zatéz
jednotlivych pracovist, zakaznicky takt aj., a to formou hry. Byla provedena piestavba
linky za aktivni UcCasti vSech pracovniki linky. Dale byl uskutecnén rozbéh linky

s dodrZovanim novych (Stihlych) pravidel.

7) Vyhodnoceni projektu a porovnadni se stanovenymi cili

V pribéhu projektd byly vSechny ukazatele peclivé monitorovany a vyhodnocovany.
Celkové bylo dbano na dodrzovani vSech pouzitych principii §tihlé vyroby. Sbirana data

byla vyhodnocena a porovnana se stanovenymi cili.

8) Implementace Kaizen managementu

Pro zlepSovani vykonnosti sytému byla zavedena zakladni pravidla Kaizen managemen-

tu. PribéZznym vyhodnocovanim dat byl systém kontrolovan a také byly vyhodnocovany
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pfinosy drobnych zlepSeni, které pracovnici zapojeni do systému Kaizen managementu

sami navrhovali.

9) Vyhodnoceni piinosu Kaizen managementu

Porovnanim dat z roku 2010 a z roku 2011 byl vyhodnocen piinos zavedeni drobného

zlepSovani (Kaizen managementu) pro danou linku.

10) Vyhodnoceni projektii a doporuceni pro MSP

Bylo provedeno vyhodnoceni nakladt na zavedeni §tihlé vyroby (pro pouzité nastroje).

Me¢éienim byla porovnana nakladovost a vynosnost. Vystupem jsou konkrétni data.

11)Vyvozeni zavéri

Vystupem prace je formulovani doporuéeni pro aplikaci nastroji stihlé vyroby v MSP.

Formou SWOT analyzy jsou zhodnoceny silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby

v sektoru MSP.
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6. VYSLEDKY

6.1. Vysledky dotaznikového Setreni

Ukolem dotaznikového Setfeni bylo ukézat Groven znalosti a povédomi malych
a stiednich podnikil o stavu pouzivani modernich metod fizeni se zamétenim na Stihlou
vyrobu a Kaizen management na uzemi JihoCeského kraje. Soubor otdzek v dotazniku
byl sestaven tak, aby bylo mozné jednoduse interpretovat dané odpovédi. Otazky jsou
uvedeny Vv priloze ¢. x disertacni prace. Pocet zaméstnancti a obor podnikani umoznuji
poskytnout detailnéjsi pohled na troven znalosti skupiny firem v oblasti malych a
sttednich podnikli. Zahrnutd skupina velkych podniki ndm dale ukéazala rozdil
Vv kvalitativni urovni stupné implementace modernich metod fizeni, se zaméfenim pre-
devS§im na Stihlou vyrobu a Kaizen management v porovnani se skupinou malych

a sttednich firem.
Rozhodujicim kritériem pro diferenciaci oblasti mikro, malého, stiedniho a velkého
podniku byl poc¢et pracovniki:

K dotaznikovému Setfeni byl vybran vzorek podnikl zahrnujici vSechny uvedené ve-
likosti. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji situaci do roku 2011, ktera korespondu-
je ze situaci MSP v celé Ceské republice. (viz Setfeni AMSP). Otazky pouzité v dotaz-

nikovém Setieni jsou uvedeny Vv piloze (Pfiloha 2).

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou prezentovany ve formé tabulek a graft

s komentati jednotlivych dosazenych vysledki:

Tabulka 4 Pocet respondentti dotaznikového Setfeni podle velikosti podniku

celkovy pocet oslovenych podnikii 112
mikropodniky (< 10 zaméstnancii) 13
malé podniky (10 az < 50 zamé&stnancii) 31
sttedni podniky (50 az < 250 zaméstnancil) 43
velké podniky (> 249 zaméstnanci) 25

Zdroj: autor

Celkovy pocet ucastnikli dotaznikového Setfeni je 112 respondentli. Oborem ¢innosti

jednotlivych firem je vyroba (strojirenska, potravinatska, elektrotechnicka a jind).
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Tabulka 5 Déleni firem podle oboru ¢innosti

struktura zaméreni vyrobnich podniki pocet firem
strojirenstvi 60

jiné (dfevovyroba, vyrobky pro domécnost, aj.) 25
potravindiské zbozi 16
elektrotechnika 11

celkem 112

Zdroj: autor

Obrazek 14 Procentualni déleni firem podle oboru ¢innosti
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Zdroj: autor

Obrazek. 15 Zavedeni norem ISO
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Oslovené firmy odpovidaly na otdzku, zda maji, ¢i nemaji zavedenu néckterou

Zz norem ISO.
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Certifikace podle mezinarodnich norem ISO je povazovéna za standardni proces. Ta-
to certifikace nam tikd, ze metody prace, které jednotlivé firmy uplatiiuji, jsou zavedeny
a tizeny podle platnych, jednotnych a ovéfitelnych pravidel. Certifikace byva prvnim
znakem firmy, jez ukazuje uroven jejiho fizeni. Jednotlivé druhy norem nam také

umoziuji identifikovat obor podnikani té ¢i oné firmy. (Kubic¢ek 2008).

Z analyzovanych dat vyplyva, ze v oblasti MSP je stale velké mnozstvi firem, které
tuto certifikaci nemaji. V oblasti malych podnikt je celkové vlastnikem certifikace ISO
pouze 25% z nich, v oblasti stfednich podniki je toto ¢islo jiz podstatné vyssi a je vyja-
dfeno hodnotou 72%. Jestlize pak porovname vlastnictvi certifikaci podle norem ISO

u velkych podniki, dostavame se k hodnoté 100%.

Na zakladé pohovorii s majiteli a manazery firem vyplynulo, Ze neexistence certifi-
kace podle norem ISO, také nékdy byva dana postavenim firmy v dodavatelsko - odbé-
ratelském fetézci. Jestlize je firma pouze dodavatelem komponentil pro finalni vyrobek,
muze byt vyroba podle norem ISO garantovana odbératelem lezicim o stupen vysSe. Pak

tento ruc¢i za vyrobu v souladu s normami ISO pro dany vyrobek.

Na zaklad€ analyzovanych dat je ziejmé, Ze v oblasti certifikaci ISO je stale patrny
rozdil mezi velikosti jednotlivych podniki, a také v caste¢ném nedocenéni moznosti,

které vlastnictvi téchto certifikaci ptinasi.

Je zfejmé, Ze predevs§im v oblasti mikro firem a malych firem je potieba mnohem vi-
ce porovnavat naklady vztahujici se k zavedeni norem ISO a jejich pfinosu pro tu ¢i onu
firmu. Vlastnictvi certifikace podle norem ISO se v dneSni dob¢ stava standardem a pii
vybéru firem, které jsou vybirany ke spolupraci, byva jeji drzitel zpravidla upiednost-
novan nebo je nucen tuto certifikaci ziskat. Firma, kterd usiluje o ziskani certifikace
podle normy ISO, musi vétSinou provést pomérné velké mnozstvi zmén, z nichZ nejvy-
znamngj$i je prechod od funkéniho fizeni firmy k fizeni procesnimu. Také musi vynalo-
zit urCité naklady, které se odvijeji od velikosti podniku, slozitosti vyroby a typu normy,
kterou se snazi dany podnik ziskat. V dal§im obdobi po ziskéni certifikace je firma po-

vinna tuto certifikaci obhajovat a ptizptisobovat se dal$im zvySujicim se naroktm, které

byvaji v normé obsazeny.

Shranuti: Vlastnictvi certifikaci podle norem ISO miZe poskytovat konkuren¢ni vy-

hodu pro jednotlivé firmy. Rika, zda je firma zapojena a kontrolovana v ramci jednot-
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ného systému, ktery garantuje, ze véci jsou délany spravné, s dodrzovanim jednotnych
postuptl s dodrzovanim pravidel ziskané certifikace.

Pfi jednani o zadani zakdzky zédkaznikem miize certifikace hrat vyznamnou roli, zda
firma tuto zakéazku ziska, ¢i nikoli. Proto i1 sektor MSP by mél vice usilovat o ziskani

certifikace podle téchto norem a tim jasn¢ davat signal o pokra¢ovani budouciho pozi-

tivniho vyvoje firmy.

Obrazek 16 Urovei znalosti vyuzivani vybranych modernich metod fizeni podniku
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Zdroj: autor

Oslovené firmy odpovidaly na otazku, zda vyuzivaji nebo se pfipravuji vyuzivat né-

které z uvedenych modernich metod fizeni podniku.

Literatura uvadi velké mnoZzstvi modernich metod fizeni podniku a dava zékladni

ptehled o tom, jak, kde a co je mozné pouzivat.

V sektoru MSP 83% respondentll uvedlo znalost alespoil jedné z uvedenych metod

moderniho fizeni podniku, v sektoru velkych podniki je pak tato znalost na Grovni 96%.

Nejcastéji uvadénym pojmem z modernich metod fizeni podniku byla uvedena me-

toda $tihlé vyroby.

Tento vysledek nekoresponduje s vysledky Setfeni AMSP, ktera uvadi znalost mo-
dernich metod fizeni pouze na hodnoté 22,55 %. Na rozdil od nasi studie v§ak vyzkum-
né Setfeni AMSP probihalo formou telefonickych rozhovort a otazka na znalost moder-
nich systémi fizeni musela byt spontanné zodpovézena. V nasem dotaznikovém Setieni
jsou jednotlivé metody specifikovany, a timto poskytuji vice moznosti k uvédoméni si

znalosti jednotlivych pojmu.
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Shrnuti: S pojmy z oblasti modernich systému fizeni podnikt je mozné se setkat jak
v odborné literatute, tak i v dennim tisku ¢i televizi. Frekventované pojmy jako Stihla

vyroba, JIT aj. jiZ nejsou nezndmé ani laické vetejnosti.

V oslovenych firmach je vidét snaha o zlepSeni procest a vykont. Firmy jsou moti-
vované k vyuziti modernich metod pro zvyseni svych vykonovych parametrti. Pouzivani
modernich metod fizeni v$ak vyzaduje jejich hlubokou znalost a firmy musi mit kvalifi-
kované zaméstnance, ktefi jsou schopni tyto metody prakticky aplikovat. Rozhodnuti
0 zavedeni téchto metod vlastnimi silami musi pfedchazet rozhodnuti o zvySeni kvalifi-
kace zaméstnanct, ktefi budou nezbytni k jejimu provedeni. Spatna, nevhodné zvolena
¢i laicky provedena implementace nékteré z téchto metod mtize ptinést vice Skody nez
uzitku. Vyhodnégj$i moZnosti je vyuZzit potencidlu externich poradenskych spolecnosti,
které mohou byt ndpomocny pii zavadéni téchto systémill. Tato varianta je vSak finan¢né
naro¢néjsi. V nékterych piipadech je mozné zvolit kombinaci obou, a to tak, ze vlastni
implementaci provadime vlastnimi zdroji a odborny externi poradce dohlizi a mentoruje

jednotlivé kroky pii zavadéni.

Zavadéni modernich systémi fizeni podniku musi mit podporu majitelli a top ma-
nagementu podniku. Jejich osobni i¢ast a angazovanost byva motivaci pro veskeré za-

meéstnance firmy. Metody a jejich zavedeni musi korespondovat s nastavenymi cili.

Obrazek 17 Znalost procesniho fizeni
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Zdroj: autor
V dalsi ¢asti byla ovétena znalost pojmu procesni fizeni firmy.

Jesté v nedavné dobé byla funkéni organizace povazovana za tradicni formu fizeni.

Funkéni organizace vznikly vyvojem, kdy se tvofily velké firmy a nebylo mozné
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Z hlediska manaZzera vSe osobné ptehlédnout a kontrolovat. Byly pouzity principy délby
prace a specializace. Struktura organizaci je i dnes v pfevazné vétsiné usporadana podle
funkci a hierarchii. V organizacich pretrvava vira, ze se jedna o nejpfirozenéjsi a neje-
fektivnéj$i formu organizac¢ni struktury. Funkéni fizeni vSak v sobé zahrnuje fadu pro-
blém1, z nichz nejviditelnéjSim je problém komunikace. Dal§im zndmym problémem
funkéniho uspotradani je problém soupeteni funkci ¢i organizacnich slozek. Snaha o co
nejlepsi vysledek funkce ¢i organizacni slozky, soupetfeni misto spoluprace miize vést

K nenaplnéni cil celé organizace.

Naproti tomu procesni fizeni nabizi alternativni pohled na fizeni spolecnosti a fesi

nejen tyto, ale i fadu dalSich podobnych problémi.

Postupné si zacali odbornici v jednotlivych oblastech uvédomovat existenci a vy-
znam procesl pro fizeni organizace. V dnesni dob¢ je od funkéniho uspotadani postup-
n¢ upousténo a je nahrazovano procesni orientaci. Vyznamnym impulsem bylo zavadéni
systému norem ISO 9000:2000, ktery slouzi jako podklad pro vybudovani integrované-
ho systému jakosti. Tyto normy definuji procesni systém fizeni podniku. Piistupem
K témto normam nahrazujeme funk¢ni orientaci orientaci procesni. Procesni fizeni dele-
guje rozhodovaci pravomoci na nizsi stupen fizeni, je definovan vlastnik procesu a ten

je zodpovédny za vysledek.

Cilem vyzkumu bylo zjistit, jak k dané problematice pfistupuji firmy z oblasti MSP.
Z vysledkt vyplyva, Ze 36% malych a 72% stfednich podniki se hlasi k procesni orien-
taci.

Jesté vyssi procento procesné orientovanych podnikl se nachazi ve skupiné velkych
podnikil, a to 88%. Z uvedenych dat mizeme usoudit, Ze snaha po zméné funkéniho

pfistupu v fizeni k fizeni procesnimu je velmi silna jak v oblasti stiednich, tak i velkych

podniki. V sektoru malych podnikt je stale patrny prevladajici vliv funkéniho fizeni.

Shrnuti: Je patrné, ze procesni pfistup kfizeni podniku zafind dominovat.

V jednotlivych firméach dochdzi k propojovani funkéniho a procesniho systému fizeni.

Zakladem pro piechod od funkéniho k procesnimu fizeni musi byt:

- definovani hlavnich procest

- urceni hranic procesii
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- urceni vlastnikli procesu.

V sektoru MSP je pomémné jednoduché mapovat proces od vstupu K vystupu

a definovat, jaké procesy budeme povazovat za kli¢ové. Nastavenim parametra pro sbér

dat téchto procestu a jejich vyhodnocovanim je mozné vyznamné piispét k napliovani

stanovenych cili podniku. Majitelé a manazeti MSP vSak musi tuto cestu nastavit, fidit

a kontrolovat.

Obrazek 18 Rizeni podle pozadavki zakaznika
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Zdroj: autor

Zakaznik je ten, ktery fidi, co, kdy a jak bude podnik vyrabét. Ovéieni znalosti toho-

to pravidla bylo dalsim bodem v dotaznikovém Setieni

Obrazek 19 Znalost nékterych nastrojii pouzivanych pii zavadéni Stihlé vyroby
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Pti ovétovani, zda firmy znaji nékterou z metod (nastrojii) pouzivanych pro zavedeni

Stihlé vyroby, jsme vybrali 8 znamych pojmi a ovétovali, zda je néktery z téchto pojmil
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znamy oslovenym respondentiim. Pomérné vysoka znalost né¢kterého z nastroji Stihlé
vyroby dava dobry signal k tomu, ze $tihla vyroba je zndmy a hodn¢ frekventovany po-
jem. Piekvapujici byla pifedevsim znalost nékterého z téchto pojmt v sektoru malych
podnikt. Jak uvidime dale, o Stihlou vyrobu je zajem nejen po strance teoretické, ale
I po strance praktické, a to jak o pouziti nékterého vybraného nastroje §tihl¢ vyroby, tak

I 0 zavedeni §tihlé vyroby jako celku (Obr. 20).

Pro posouzeni trovné znalosti bylo vybrano téchto 8 nastrojii (metod) uzivanych
k zavadéni $tihlé vyroby:
1- 5S
2-  Vizuélni management (visual management)
3-  Zdroje plytvéani (7(8) MUDA)
4-  Tazny systém vyroby (pull system)
5-  Tok jednoho kusu (one piece flow)
6- Kanban systém (Kanban system)
7-  Mapovani hodnotového toku (VSM, VSD)
8- JIT (just in time)
Abychom byli schopni porovnat potencial znalosti nastroji (metod) $tihlé vyroby,

pouzili jsme dalsi rozdéleni tirovné znalosti, a to podle nasledujiciho schématu (Tab. 6).

Tabulka 6 Uroveii znalosti nastrojii (metod) pouzivanych pii zavadéni §tihlé vyroby

pocet znamych nastroji pro zavadéni §tihlé vyroby
podet zaméstnancii Zidnd nizka stfedni znalost | VYsokd

0 laz3 4az6 7 az 8
mikro podnik 1-9 3 10 0 0
maly podnik 10-49 9 17 5 0
stfedni podnik 50- 249 4 30 5 4
velky podnik >249 0 8 9 8

Zdroj: autor
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Obrazek 20 Uroven znalosti nastrojti (metod) pouZivanych pii zavadéni §tihlé vyroby
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maly podnik
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Zdroj: autor

Nejcastéji uvadénym ndastrojem byl systém 5S a vizudlni management. Nejméné

znamym nastrojem pak bylo 7 druhti plytvani.

Shrnuti: Z vySe uvedeného je moZné vysledovat, Ze zajem mezi MSP o nastroje za-
vadéni §tihlé vyroby je znacny. Seznameni Se S jednotlivymi néstroji je jednim ze za-
kladnich krokd predchazejicich snaze o zavedeni metody §tihlé vyroby v podniku.
V tomto piipadé mize byt vhodnou cestou pro sektor MSP, spoluprace s vysokymi §ko-
lami, kde je moZné nalézt teoreticky potencidl a hlubsi vysvétleni vySe zmifiovanych
pojmu. Organizace workshopll pro zastupce MSP zamétfenych na tuto tématiku na pidé
vysokych $kol mize byt impulzem pro zavadéni $tihlé vyroby v podnicich na tzemi

Jihoceského kraje.

Obrazek 21 Pouzivani nékterého z uvedenych nastroji (metod) stihlé vyroby
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K nasledujici otazce respondenti uvadéji aktivni Gcast na zavadéni metod (nastroji)
stihlé vyroby v jednotlivych firmach. Z grafu je mozné vycist, ze uroven aktivniho pou-
zivani nastrojti Stihlé vyroby neni v oblasti MSP na vysoké urovni. Na trovni velkych
podnikll naproti tomu vidime, Ze $tihld vyroba se jiz stava soucasti bézného firemniho
zivota. Potencial pro rozvoj zavadéni néstroju stihlé vyroby je pak zna¢ny. Respondenti
z fad MSP uvadégji, Ze nemaji zkusSenosti se zavadénim §tihlé vyroby a dale se obavaji
nakladl na jednotlivé projekty s nejistym vysledkem. Ptesto, jak uvidime déle, zdjem o

zavedeni §tihlé vyroby je 1 v sektoru MSP vyznamny.

Shrnuti: Oblast MSP nemé dostatek zkuSenosti se zavadénim projekta $tihlé vyroby.
Chybi jim zkuseny personal, ktery by byl schopen zavedeni takovychto projektd usku-
te¢nit. Jako hlavni piekaZzku pro spolupraci se specializovanymi externimi firmami uva-
déji vysoké vstupni naklady s nejistou ndvratnosti. Soucasti této prace je dale rozbor
nakladu pii zavedeni dvou projekti §tihlé vyroby a jejich navratnost. To mtze byt inspi-

raci pro sektor MSP pfi rozhodovéani, zda realizovat projekty stihlé vyroby.

Obrazek 22 Zajem o zavedeni §tihlé vyroby v podniku
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Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni miizeme konstatovat, ze zajem o zavedeni $tihlé
vyroby projevuje 80 % podnikli z oblasti MSP. Lze tedy logicky odvozovat, Ze Stihla
vyroba je jednou z nejznaméjsich metod moderniho fizeni podniku. Sektor MSP si uveé-
domuje, Ze zavedeni S§tihlé vyroby miiZze byt pfinosem a mize pomoci pii zvySovani
konkurenceschopnosti podniku na dnesnim slozitém a naro¢ném trhu. Pfi rozhodovani,
zda firma filosofii S§tihlé vyroby piijme, ¢i nikoliv, hraje velky vliv moZnost ovéteni,

zda byly projekty jeji implementace uspé$né nebo ne. Moznost vidét takovyto projekt
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na vlastni o¢i nebo mit moznost nahlédnout do vysledkl z uskutecnéného projektu jsou

témi faktory, které rozhodnou, zda firma sama bude projekt §tihl¢ vyroby uskutecniovat.

Shrnuti: Zajem podnikl se sektoru MSP o zavedeni §tihlé vyroby je na vysoké trov-
ni. Hlavnim problémem je nedostatek zkuSenosti a mald moZnost seznamit se
s kompletnimi vysledky realizovanych projektt stihlé vyroby a obavy z ptiliSného zvy-

Seni s tim spojené administrativy.

Obrazek 23 Znalost hnuti Kaizen
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V dotaznikovém Setieni jsme dale ovérovali znalost hnuti Kaizen. 33% respondentti
Vv sektoru MSP uvadélo alespont n€jaké zkuSenosti s hnutim KAIZEN . Hnuti Kaizen ve
velkych podnicich bylo uvadéno jako logické pokracovani dalsiho zlepSovani po zave-
deni stihlé vyroby. Hnuti Kaizen neni v sektoru MSP jiz tolik znamo jako metoda §tihlé
vyroby. Pfi komunikaci se zastupci MSP byva Casto zaménovano za zlepSovatelské
hnuti, které vsak je vétSinou zaméfeno pouze na feSeni technickych problému. Kaizen
management je dal$i pfilezitosti pro sektor MSP k dalSimu, byt velmi pozvolnému,

zlepSovani procesu.

Shrnuti: Zavedeni Kaizen managementu, jako velmi jednoduchého néstroje pro neu-
stalé zlepSovani, je jednou z moZnosti, jak podpofit konkurenceschopnost sektoru MSP.
Jak bylo vySe uvedeno, je logickym pokracovanim §tihlé vyroby, ale mize byt zaveden
1 samostatné. Dillezitym aspektem zavedeni Kaizen managementu je potiteba zavedeni

motivace pro vSechny urovné zaméstnancti.
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Obrazek 24 Zdroje inovaci ve firme
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Dal$im bodem, ktery nds zajimal, byl zdroj inovaci pouzivany v jednotlivych fir-
mach. Vice nez 80% respondentti v oblasti MSP uvedlo, Ze vyuziva pouze vlastni zdro-
je. Pokud firma nema ve svych fadach odborniky na pouzivani nastroji a zavadéni me-
tod moderniho fizeni, je tento trend vyhodny pouze v ramci uspory okamzitych nakladi.
Z dlouhodob¢jsiho hlediska vSak bude vyhodnéj$i provadét realizaci projektt
s podporou fundovanych, vysoce odborné orientovanych firem. Rizika $patné uchope-
nych projektl, mnozstvi piekazek, které mohou nastat, a nasledny problém s jejich te-
Senim, muze jednotlivé projekty bud’to zpomalit, zastavit nebo v krajnim ptipad¢ i zru-

Sit. Velkym roz€arovanim také miZze byt nedosazeni stanovenych cili.

Shrnuti: Z hlediska nakladi firmy v ramci inovaci preferuji vlastni zdroje. Z toho
vyplyva, ze diraz musi byt kladen na kvalitni vySkoleni vlastniho personalu. Mnoho
Skolicich firem nabizi Skoleni zaméfené na pouzivani nastroja Stihlé vyroby. Tato sko-
leni jsou vSak zamé&fena pfedevSim na teoretickou ¢ast a jednotliva cviceni jsou prova-
déna na cviéném projektu. Pro spravné zvladnuti implementace jednotlivych kroku $tih-
1€ vyroby je vyhodnégjsi spoluprace s vysoce odborn¢ fundovanymi organizacemi zam¢-
fenymi na Stihlou vyrobu. Tato spoluprace by vSak méla probihat v daleko vétsi mite.
Spolupraci zabranime chybnému pouziti jednotlivych néstroji a také tispé$nost projekti

dosdhne daleko vétsi miry.

Poznamka: pti zkoumani velkych firem oznacuje pocet firem pouZivajicich vlastni
zdroje pii inovacich i ty, které pro pilotni projekty vyuzivaly externich zdroji pro zave-

deni §tihlé vyroby. Po zvladnuti procesu implementace a vyskoleni vlastniho kvalifiko-
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vaného personalu dale firmy pokracovaly v zavadéni Stihlé vyroby vlastnimi prostiedky.

Pouziti externich zdroji tak dale pokracuje pouze formou konzultaci.

Doplitujici otazka, které neméla vliv na zkouméni Grovné uzivani modernich metod
se zamétenim na Stihlou vyrobu, v dotaznikovém Setieni byla zamétena na z4jem firem

o spolupraci se studenty Ekonomické fakulty Jiho¢eské univerzity.

Obrazek 25 Zajem o spolupraci se studenty Ekonomické fakulty JihoCeské univerzity
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Pouze 18% respondentli z oblasti MSP projevilo zdjem o spolupraci se studenty
Ekonomické fakulty JihoCeské univerzity. Spoluprace byla nabizena formou zpracovani
bakalatskych a diplomovych praci na téma vyuziti modernich systému fizeni v podniku
¢i fizenou odbornou praxi v jednotlivych firmach. Mzeme konstatovat, Ze zajem o ten-
to druh spoluprace neni firmami preferovan. MiZeme si polozit otdzku pro¢? Jeden
z diivodd, ktery se nabizi, je nedostate¢na povédomost zastupct firem o naplni studia
téchto studentli. Pfekvapujici odpovédi byla i ta, ze zastupci firem neméli povédomost
0 existenci Ekonomické fakulty na JihoCeské univerzité. Také obory studia, které od
studentli zastupci firem oc¢ekavali, byly spiSe sméfovany do oblasti financi a ekonomi-
ky. Nové obory, jako je naptiklad obor ekonomiky a fizeni podniku, nejsou zastupctim
firem znamy a zcela neocekavaji znalost operacniho managementu, jehoz naplni tyto

metody moderniho fizeni podniku jsou.

Shrnuti: Pro zvySeni zajmu firem ze sektoru MSP o spolupraci se studenty by bylo
dobré seznamit jejich zastupce s ndplni studia jednotlivy obort. Jako nejvhodnéjsi se
jevi forma workshoptl, za ucasti zastupct firem MSP, na kterych by byla pfedstavena

¢innost studentti Ekonomické fakulty Jiho¢eské univerzity a praktickd ukdzka moznych
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postupti ¢i feSeni. Také nabidka podpory ze strany pedagogii Ekonomické fakulty Jiho-
¢eské univerzity by mohla zvysit zajem o prohloubeni spoluprace. Znalost teoretickych
postupt s jejich naslednym pouzitim v sektoru MSP by byla pfinosem pro dalsi rozvoj

jednotlivych firem.

6.2. Ovéreni hypotéz

Na zacatku dotaznikového Setfeni byly stanoveny tyto tii hypotézy:

Hypotéza ¢.1

Velikost MSP nema vliv na uroven vyuzivani modernich metod fizeni v malém
a sttednim podniku.

Hypotéza ¢.2

Velikost MSP nema vliv na Groven z4jmu firem o zavedeni §tihlé vyroby.

Hypotéza ¢.3

Velikost MSP nema vliv pfi stanoveni, zda vyuzit vlastnich ¢i externich kapacit pfi

provadéni inovaci uvnitf podniku.

Vysledky vychdzeji z analyzy uplatnéni §tihlé vyroby v MSP Vv ramci vyrobnich
podnikli na izemi JihoCeského kraje. Na zaklad¢ dotaznikd byl vybran pro rozdéleni
velikosti podnikili pocet 49 zaméstnanct. Na oveéfeni metod byla pouZita statistickd me-
toda chi-kvadrat, jez charakterizuje shodu empirickych dat s teoretickym modelem
souctem kvadratd rozdild. Byly testovany nulové hypotézy, které tvrdily, ze ndhodny

vybér pochazi z ur¢ité¢ho pravdépodobnostniho rozdeleni.

Na zaklad¢ pfezkoumani dotaznikového Setfeni byla vyhodnocena nasledujici data,

ktera jsou shrnuta v tabulkach (Tab. 7, 8, 9).

Tabulka 7 Vliv pocet zaméstnancti na uroven zajmu o zavedeni §tihlé vyroby

zajem o zavedeni Stihlé vyroby

pocet zaméstnanci ano ne
do 49 32 12
nad 49 38 5

Zdroj: autor
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Tabulka 8 Vliv po¢tu zaméstnanct na nizkou troven vyuzivani modernich metod fi-

zeni
vyuZivani modernich metod Fizeni
pocet zaméstnanci ano ne
do 49 9 35
nad 49 14 29

Zdroj: autor

Tabulka 9 Vliv po¢tu zaméstnancii ha vyuzivani zdroji pro provadéni inovaci

vlastni ¢i externi zdroje pro zavadéni
inovaci
pocet zaméstnancu vlastni externi
do 49 39 5
nad 49 31 12

Zdroj: autor

4.2.1. Ovéreni prvni hypotézy

V prvni hypotéze bylo ovétovano tvrzeni, zda to, jestli firma z oblasti MSP pouziva

moderni metody Fizeni podniku, nezavisi na jeji velikosti (Tab. 10).
Stanoveni hypotéz:
Ho: Pocet zaméstnancli a vyuzivani modernich metod fizeni podniku je nezévislé.
Ha: Pocet zaméstnanct a vyuzivani modernich metod fizeni podniku je zavislé.
Testova statistika: y 2test nezavislosti s jednim stupném volnosti.
Zvolena hladina vyznamnosti: a=0,05

Metoda chi-kvadrat je v tomto ptipadé vhodnou metodou, nebot’ spliiuje podminku
limitniho rozd¢leni, které vyZzaduje, aby vechny teoretické cetnosti n;.n;/n byly vétsi

nez 5.
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Tabulka 10 Zpracovani udaju pro potfeby testu hypotézy 1

pouZzivani modernich metod fizeni
podniku
pocet zaméstnancii ano ne suma
do 49 9 35 44
nad 49 14 29 43
Suma 23 64 87
Zdroj: autor
nin;
x? =¥ Z§=1(nl+7 )

n

Kde:

n = rozsah vybéru
= tadky

s = sloupce

n;; = pocty ptipadd, kdy se vy vybéru vyskytla dvojice (i, j)

X2 =87 % (9%29-35x14)% 164
- 44%23+43%64
¥ 2=1,64
x2{a ,(r-1).(s-1)=y 2{0,05;1} = 3,84 3)
¥ 2< 7y 2{0,05;1} 1,64<3,84 ———> nelze zamitnout hypotézu Ho

Vypoéet p-hodnoty:

p-hodnota testu hypotézy je nejmensi hladina vyznamnosti, na které by nulova hypo-
téza méla byt zamitnuta. Charakterizuje pravdépodobnost platnosti nulové hypotézy.
Cim je vys§i, tim je nulova hypotéza pravdépodobngjsi. Je-li p-hodnota mensi nez hla-

dina vyznamnosti, zamitdme nulovou hypotézu.

78



p =0,200
p>a; 0,200 > 0,05 _ nelze zamitnout hypotézu Ho
Pfi ovétovani hypotézy nebyla prokdzéana zavislost, ze pouzivani modernich me-

tod zavisi na velikosti podniku.

4.2.2. Ovéreni druhé hypotézy

V druhé hypotéze bylo ovéifovano tvrzeni, Ze to, zda mé firma z oblasti MSP zajem

0 zavedeni §tihlé vyroby, nezavisi na jeji velikosti (Tab. 11).
Stanoveni hypotéz:
Ho: Pocet zaméstnancti a zajem o zavedeni §tihlé vyroby jsou nezavislé.
Ha: Pocet zaméstnanct a zajem o zavedeni §tihlé vyroby jsou zavislé.
Testova statistika: y 2test nezavislosti s jednim stupném volnosti.
Zvolena hladina vyznamnosti: a=0,05
Metoda chi-kvadrat je v tomto piipadé vhodnou metodou, nebot’ splituje podminku
limitniho rozdé¢leni, které vyzaduje, aby vSechny teoretické cetnosti n;.n;/n byly vét-
Sinezs.

Tabulka 11 Zpracovani udajt pro potieby testu hypotézy 2

zajem o zavedeni $tihlé vyroby
pocet zaméstnanci ano ne suma
do 49 32 12 44
nad 49 38 5 43
suma 70 17 87

Zdroj: autor

(ngj——
e
2 _ \r s 2] n
X" = i=1 Z}:l nin]-

n
(32%5—12%8)?
44%70%43%17

x% =87« 3,39

¥ 2= 3,39

vo{a , (r-1).(s-1)=y 2{0,05:1} = 3,84
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¥ 2< 7 2{0,05;1} 3,39<3,84 nelze zamitnout hypotézu Ho

—— >
Vypocet p- hodnoty.
p = 0,0656
p>a; 0,0656 > 0,05  m— nelze zamitnout hypotézu Ho

Pti ovétovani hypotézy nebyla prokdzana zavislost, z4jmu o zavedeni §tihlé vyroby

na velikosti podniku.

4.2.3. Ovéreni treti hypotézy

Ve tieti hypotéze bylo ovétovano tvrzeni, ze vyuzivani vlastnich ¢i externich zdroji

pro zavadéni inovaci v MSP, nezavisi na jeho velikosti (Tab. 12)
Stanoveni hypotéz:
Ho: Pocet zaméstnancti a vyuzivani vlastnich ¢i externich zdrojt je nezavislé.
Ha: Pocet zaméstnancti a vyuzivani vlastnich ¢i externich zdroji je zavislé.
Testova statistika: y 2test nezavislosti s jednim stupném volnosti.

Zvolena hladina vyznamnosti: a=0,05

Metoda chi-kvadrat je v tomto ptipadé vhodnou metodou, nebot’ spliuje podminku
limitniho rozd¢leni, které vyZzaduje, aby vechny teoretické cetnosti n;.n;/n byly vétsi

nez 5.

Tabulka 12 Zpracovani tdaju pro potieby testu hypotézy 3

vlastni ¢i externi zdroje pro zavadéni
inovaci
pocet zaméstnancu vlastni externi suma
do 49 32 12 44
nad 49 38 5 43
suma 70 17 87

Zdroj: autor
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L A
2 _\'r S tj
n
39%12—5%31)2
x% =87« (39+1275:31)7_ 3,79

44x70+43%17
x2=3,79

x2{a ,(r-1).(s-1)=y 2{0,05;1} = 3,84

¥ 2< 7y 2{0,05;1} 3,79<3,84 — nelze zamitnout hypotézu Ho
Vypocet p-hodnoty:

p = 0,05156

——>

p>a;0,05156 > 0,05 nelze zamitnout hypotézu Ho

Pfi oveéfovani hypotézy nebyla prokdzana zavislost, Ze pouzivani vlastnich ¢i exter-

nich zdrojt pro zavedeni inovaci v podniku nezavisi na jeho velikosti.
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7. PROJEKTY STIHLE VYROBY

7.1. Charakteristika zkoumaného vyrobniho podniku

Vyrobni podnik Vishay s.r.o, ve kterém byly uskutecnény nasledujici projekty stihlé
vyroby, byl v CR zalozen roku 1994. Jeho vyrobni &innost je orientovana na vyrobu
pasivnich elektronickych vyrobkt se Sirokym polem uplatnéni. Tyto vyrobky jsou pou-

Zivany jako soucast vyssich funkénich celk a to v nasledujicich oblastech:

Industrial
Medical

Aero aplication
Automotive

Charakteristika vyrobki

Pro jednoduché pochopeni miizeme tyto vyrobky definovat jako snimace polohy. Ty-
to vyrobky fidi na zéklad¢ stanovenych elektrickych charakteristik nastaveni polohy
mechanickych soucasti, a to s pozadavky riizného stupné presnosti. Tyto vyrobky dale
délime na vyrobky linedrni a na vyrobky rotacni. Linedrni snimace pracuji na principu
pfimocarého pohybu a jsou limitovany pohybem z bodu A do bodu B a zpét. V kazdé
poloze mezi témito body, vyhodnocenim piesnych elektrickych parametrd, mizeme
stanovovat polohu mechanickych ¢asti instalovanych v daném systému. Rota¢ni vyrob-
ky pracuji na obdobném principu s tim rozdilem, Ze zdkladni pohyb je rota¢ni a neni
limitovan smérem pohybu. Pfesnost vyhodnoceni elektrickych parametrii ma nékolik
urovni a miizeme fici: ,, ¢im presnéjsi vyrobek, tim vyssi cena®. Vyrobky jsou velmi
variabilni, existuje moznost ménit jak zakladni nastaveni parametri podle pozadavkui
zakaznika, tak 1 moZnost zmény instalace vyrobku do funkéniho celku (napf. upevnéni

pomoci kontaktii, moZnost pfipajeni kabell ¢i koncovek).

Mezi nejvyznamnéjSimi zédkazniky se fadi firmy, jako jsou napt. Airbus, Emerson,

Schneider electric, Bosch, MBDA aj.

Charakteristika podniku

Podnik fadime podle poctu zaméstnancli do kategorie stfedniho podniku. Pfevazna
¢ast vyroby je vyrabéna podle pozadavkll koncového spotiebitele, mala cast je dale do-
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davana k néaslednému prodeji do velkoobchodnich skladii po celém svété. Podnik je
drzitelem certifikaci podle ISO norem a to konkrétné¢ norem ISO 9001, ISO 14001
(norma pro environmentalni systém), ISO 9100 (norma pro aeronautické vyrobky), TS
16949 (norma pro vyrobky z oblasti automobilového pramyslu),”(Utad pro technickou
normalizaci, metrologii a zkuSebnictvi 2012). (Respektovani zédkaznickych pozadavki a
rychlé reaktivita na zménu zdkaznickych potieb jsou jednim z vyznamnych konkurenc-

nich vyhod tohoto podniku.

7.1.1. Davody zavedeni stihlé vyroby

Konkurencni prostiedi v dnesnim globalizovaném svété poskytuje zdkaznikiim moz-
nost vybéru jednotlivych dodavatell a to na zdklad€ velmi pfisnych kritérii. Difive nebo
pozdéji se kazdy vyrobni podnik postavi pfed rozhodnuti, jak i nadale uspokojovat port-
folio zakaznickych potieb, jako jsou napt. pozadavky na co nejvyssi kvalitu vyrobki,
sniZzeni dodacich lhat vyrobktl, vysoké variabilita vyrobki, rychla reakce na zmény vy-
robkli pozadované zakaznikem a pfi tom stale udrzovat piiméfenou troven zisku. Roz-
hodnutim, které by mélo zvysit vykonnost podniku, je aplikace nékteré z modernich
metod fizeni podniku. Je na uvéazeni majiteld a top managementu podniku, ktera
z modernich metod fizeni podniku je pro ten ¢i onen podnik nejvyhodnéjsi, zda je apli-

kovatelné a dokaze naplnit o¢ekavani, ktera jsou od ni pozadovana.

V teoretické Casti prace byly zminény nékteré moderni metody fizeni podniku. Me-
zi nejpouzivanéjsi a podle mnohych také nejuspésnéjsi, je fazena metoda §tihlé vyroby.
Rozhodnuti o zavedeni §tihlé¢ vyroby v podniku musi byt schvaleno a podporovano nej-
vys§8im vedenim podniku a postupné se stat soucasti denniho zivota zameéstnancti podni-
ku na vSech urovnich. Cilem zavedeni $tihl¢ vyroby je vyrazné zlepSeni ukazateld vy-

konnosti podniku.
Nejcastéji oCekavanymi piinosy §tihlé vyroby jsou:
-100 % vykryti objednavek
-Odstranéni plytvani
-Eliminace zasob

-Redukce skladovaciho a vyrobniho prostoru
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-Zvyseni flexibility vyroby
-Snizeni prubézného Casu vyroby
-Odstranéni nadvyroby

-Snizeni nékladii

-ZvySeni konkurenceschopnosti

7.2. Implementace stihlé vyroby ve zkoumaném vyrob-

nim podniku

Zavadéni $tihlé vyroby je dlouhodoby koncept, ktery zasahuje do vSech oblasti pod-
niku a dale pak i do celého systému dodavatelského fetézce. Pro predstaveni principti
Stihlé vyroby byl pozvan externi poradce, jehoz zakladnim poslanim bylo ukéazat nastro-
je a metody uréené k zavadéni §tihlé vyroby pro vedeni podniku a zainteresované mana-
zery. Tréninkem manazer podniku, kteti se podileli na vedeni projektt stihlé vyroby,
byla povéfena externi poradenska firma, kterda ma dlouholeté zkuSenosti se zavadénim
projektii §tihlé vyroby a mezi jeji zakazniky patii napt. firmy Bosch CR, Alcor, Hauser,
atd. Tato poradenska firma také dale poskytovala praktické rady a odbornou pomoc pfi
samotné realizaci projektl $tihlé vyroby. Zékladni Skoleni probihalo formou Worksho-
pu. Prvni Workshop byl zaméfen na zvladnuti teorie, druhy Workshop byl zaméfen na
praktické vyuzivani nastroju Stihlé vyroby a jejich praktické procvicovani. Soucasti tré-
ninkového procesu byl také vybér vhodné vyrobni linky pro zavedeni pilotniho projek-

tu.

Pro potteby této prace se budu dale zabyvat implementaci $tihlé vyroby na vyrobnich
linkach a popisovat pouze takové nastroje a metody, které byly skute¢né pouzity a vy-
hodnoceny. Na realizaci téchto skute¢nych projektl je dale moZzné demonstrovat uplat-

néni této metody ve firmach z oblasti MSP.

Zkoumana firma nemd samostatné oddéleni zabyvajici se projekty Stihlé vyroby ¢i
racionalizace, a tak manazefi projekti jsou vybirani ze zastupct jednotlivych oddéleni

zavodu.
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7.2.1. Kroky postupu zavadeéni stihlé vyroby

Zkoumany podnik je procesné orientovan a rozdélen do dil¢ich vyrobnich jednotek.
Zavedeni metody $tihlé vyroby bylo soucasti strategického rozhodnuti top managemen-
tu. Cilem tohoto projektu bylo zaméteni se na odstranéni plytvani v kterékoli oblasti
vyroby, fizeni dodavatelského fetézce, designu vyrobkl a fizeni zakaznickych vztaht.
Projekt Stihlé vyroby se tak stal souc¢asti firemni strategie s cilem sniZeni zasob, vynalo-
zeni mensiho lidského usili a vyuziti mensiho prostoru pro vyrobu kvalitnich vyrobkul
s respektovanim a pfizptisobenim se zakaznickym pozadavkim a to flexibilnim a sou-
¢asné hospodarnym zplisobem. Koncept stihlé vyroby se tak zaméfil na systematickou
identifikaci a odstraniovani vSech forem plytvani. Maximalnim zeStihlenim procest,
které neptidavaji hodnotu pro zakaznika pak zvysit vykonnostni ukazatele podniku, a to
vSe s myslenkou, Ze zakaznik je ochoten platit pouze za procesy, které piidavaji vyrob-
ku hodnotu. V toku ptidavajicimu ¢i nepfidavajicimu hodnotu se nachazeji 4 zakladni

druhy aktivit:
-Aktivity pfidavajici hodnotu
-Aktivity pridavajici hodnotu v budoucnosti
-Podpiirné aktivity, které ptidavaji hodnotu
-Ztraty, které hodnotu vyrobku nepiidavaji (podnikové materialy).

Shrnuti: Stihla vyroba je zaméfena k odstranéni viech druhii plytvani v podniku. Je
doplnéna o pojmy S§tihlé procesy a §tihlé mysleni. Jedna se o revolu¢ni koncept, ktery
poskytuje vice ptidané hodnoty pro zakaznika s méné usilim, méné potiebnym zatize-
nim a s mensi vyrobni plochou pro pfiblizeni se k zékaznikovi a uspokojeni jeho potieb.
V neustalém konkurenénim boji musi podniky vylepSovat vyrobni proces a hledat nové
feSeni pro zvySovani svého vykonu a usporu nakladii. Povédomi o §tihl€ vyrobé¢ se stale
vice a vice §ifi také do Ceskych podnikii a myslenka o jejim zavadéni zasahuje i oblast
MSP.

7.2.2. Firemni strategie zavadéni stihlé vyroby

Firma si velice dobie uvédomuje, ze zakladem dobrého fungovani jsou dobie pracu-

jici a motivovani lidé. Ze zkuSenosti, které byly prezentovany externi poradenskou fir-
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mou, vyplynulo, ze nejvétsi prekdzkou zavadéni $tihlé vyroby muiize byt pravé odpor
zaméstnancl k navrhovanym zménam. Je zndmo, Ze velké zmény vyvolavaji pfimétené
velky odpor. Zavedeni §tihlé vyroby je pravé takovou velkou zménou a strategie musi
predvidat, fesit a redukovat vznikly odpor. Jako prevence proti moznému odporu byla
zvolena koncepce s vyuzitim metod tréninku, vzdélavani a oteviené komunikace zahr-

nujici kazdého zaméstnance firmy.

Sjednoceni firemni komunikace se tak stalo jednim ze zakladnich kament v pfipravé
na zavedeni projekta Stihlé vyroby. Manazeti, kteii prosli Skolenim S§tihlé vyroby ve
spolupraci s manazery jednotlivych oddéleni a jednotlivych linek, poradali schizky
a kratka skoleni za ucasti vSech zaméstnanct, kde trpéliveé vysvétlovali nutnost zavadéni
Stihlé vyroby, pfinosy a dopady pro nésledujici obdobi a reagovali na namitky, které
jednotlivi zaméstnanci predkladali. Jednou z nejvice pokladanych otazek, kterd jednot-
livé zaméstnance zajimala, byla otdzka ztraty pracovniho mista z diivodu zeStihlovani
vyrobniho procesu. V ramci korektni odpovédi na tuto otazku byli k diskuzi ptizvani
majitelé a top management podniku. Zaméstnanci byli seznameni s dlouhodobou per-
spektivou podniku, jeho vyvojem, ptipravou novych vyrobkll a projektt a byli ubezpe-
¢eni, ze volna vyrobni kapacita bude pouzita pro nové vyrobky, které jsou jiz pro bu-
doucnost piipravené a nasmlouvané. Bylo zdlraznéno, ze vyssi produktivita prace,
rychlejsi reakce na zédkaznické potieby a vysoka kvalita vyrobkll poskytuje dostate¢né
zaruky pro uspéSné fungovani podniku a zvySenim konkurenceschopnosti se otviraji
nové moznosti pro ziskdni novych trhii a zdkaznika. Nasledny vyvoj potvrdil realitu
téchto slov a firma v nésledujicim obdobi ziskala nové zadkaznické projekty, a to zejmé-

na z oblasti aeronautického prumyslu.

Nasledna piiprava zaméstnancti podniku pak zahrnovala objasnéni pojm, které bu-
dou pouzivany pfi zavadéni $tihlé vyroby a déle teoretickou a praktickou formu hry,

které vysvétlovala a prakticky ukazovala néasledujici pojmy:

-Princip tlaku (push system)
-Zuzena mista (bottlenecks)
-Princip tahu (pull systém)
-Vyrobni tok (work flow)
-Zakaznicky takt (costumer tact)

-Tok jednoho kusu (one piece flow)
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-Z4soby a jejich minimalizace (WIP)
-Nivelizace vyroby (nivelisation of production)
-Nadvyroba (overproduction)

-Tymova prace (team work)

-Kaizen

-Zéakaznické pozadavky (costumers requests)

Prezentace principu Stihlé vyroby formou hry a jeji aplikace

Pro zjednoduseni vykladu principt Stihlé vyroby a k moznosti ukéazky jejich praktic-
kého vyuziti byla s kolektivem spolupracovnikti pod mym vedenim vypracovana meto-

da hry na $tihlou vyrobu.
Poslani hry

Ve zjednodusené formé prezentovat zakladni principy §tihlé vyroby za aktivni Gcasti

vSech zaméstnanct podniku.
Ocekavani od hry

Pochopeni principti §tihlé vyroby, otevieni odborné diskuze na toto téma a odstranéni

strachu z nového jesté nepoznaného.
Popis a pravidla hry na stihlou vyrobu

V ramci hry vyrabime (montujeme) vyrobek tak, Ze se snaZzime uspokojit zakaznické
potieby podle nasledujiciho pravidla: ,,zdkaznik pozaduje dodani 20 ks vyrobkii do 5
minut“. Vyroba za¢ind od vyskladnéni materidlu ze skladu, déale simuluje montaze v
pfedvyrobach, postupuje k findlni montazi a ptes kontrolu oddé€leni kvality je nasledné

dorucena zakaznikovi.

Hra je rozdélena do 4 kol, v prubéhu kazdého kola piedstavujeme jiné pravidla
S postupnym piechodem k zdsadam §tihlé vyroby. V priibéhu kol pfechdzime od systé-
mu tlaku k systému tahu, ménime velikost vyrobni davky a na zavér do systému vkla-

dame zakaznicky takt.

Vypocet zdkaznického taktu:

2T =28 — 155 (4)
20 ks
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Zakaznicky takt podle zadanych pozadavki se rovna 15 s. Manazefi hry fidili proces
vyroby a urcovali pravidla v prvnim az tetim kole. Ve ¢tvrtém kole pak zaméstnanci

samostatné vytvorili vyrobni linku, které plnila zakaznické zadani.

Prvni kolo, které bylo fizeno metodou tlaku a pouzivanim davky tii kusti, demon-
strovalo typicky systém stale jeste¢ bézné vidany v Ceskych podnicich. Cilem kazdého
pracovnika je vyrobit co nejvétsi mnozstvi v co nejkrat$im Case bez respektovani moz-
nosti za nim nasledujici operace. Vyrobni linka se plni, vznikaji nadmérné zasoby
a nejvytizen¢jsi misto, findlni montaze v lince, neni schopné stacit tempu piedvyrob. Ve
druhé a ¢tvrté minut€ je pfijat novy pozadavek zédkaznika na urgentni vyrobky. Vyrobni
pozice jsou nerovnomérné zatizeny a urgentni vyrobek neni dorucen zdkaznikowvi,
mnozstvi dle objedndvky neni splnéno, nedojde k uspokojeni zakaznickych potieb, zi-

stavaji velké zasoby.

Druhé kolo, které bylo fizeno metodou tahu s pouzivanim davky tii kust, pak méni
pravidla tak, ze vyskladnovani materidlu a vyroba probiha tak, Ze na volné misto pred
jednotlivé operace pokladame davku tii kust a nemtizeme dat dalsi davku diive, nez se
misto uvolni. Proti prvnimu kolu dochézi k vyznamnému sniZeni vyrobnich zasob, pra-
covnici pracuji v rovhomérném tempu, ale diky Spatné nivelizaci prace je pracovnik
finalni montaze stale pietizen, nestac¢i kompletovat vyrobky, zatimco ostatni ¢ekaji. Po-
zadavek na urgentni vyrobky je splnén ¢aste€né. Opét nedojde k naplnéni zakaznickych
potieb, mnozstvi dle objednavky neni splnéno, ale operacni zasoby se sniZuji, prace je

1épe rovnomérné rozloZena.

Ve tietim kole je op€t pouzit princip tahu a tento je doplnén o snizeni poctu v davce
na jeden kus. Dalsi postup probiha stejné jako v kole druhém. Stale nejzatizengjSim je
pracovnik finalni montéze, ale je schopen splnit poZadované mnozstvi kust. Zakaznicky
pozadavek na urgentni zakazky je splnén, ale vétSinou v ramci snahy vyrobi linka vice
kusti, nez zakaznik pozaduje — vznikd nadvyroba, stale neni respektovan zékaznicky

takt, to znamena, Ze doba dodani prvniho kusu je dlouha.

Ctvrté kolo je plné fizeno zaméstnanci vyrobni linky. Prakticky musi dodrzet pouze
dvé hlavni zasady a to je dodrzeni zdkaznického taktu (prvni kus musi byt dodén zakaz-
nikovi do 15s) a pocet kust z objednavky tj. 20. Toto kolo je velmi kreativni, umoZznuje
zaméstnancim nakupovat sluzby (reprezentované napft. otevienim krabicek, nebo pfti-

pravou pomocného materidlu pfed samotnou montazi). Soucasné je také pfileZitosti
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K prezentaci tymové prace a to ve formé kooperace a nového rozdéleni zatéze vyroby.
Jiz po prvnich zkouskéach nového uspotadani vyroby dochdzi ke snizeni poctu zamest-
nanct na vyrobni lince k novému uspofadani prace a zaméfeni se na zakaznicky takt.
Vysledky hry byly v prabéhu kazdého kola zapisovany do tabulky (Tab. 13). V tabulce
mizeme vidét jak méfena data, ktera jsou pouzivana v realné vyrob¢ jako je produktivi-
ta, splnéni dodavek, po€et zaméstnancii, zasoby, tak i principy, které vyrobu ovliviuji,
nebo by vyrobu ovliviiovat mély. Po kazdém kole je potiebné udélat jeho vyhodnoceni
s dirazem na negativa, pozitiva a moznosti nabizejici se v prabehu nasledujicich kol. Po
ukonceni hry bylo velmi pfinosné pokraovat v oteviené diskuzi se zaméstnanci o tom

co, kdy a kde bude v nasledujicim obdobi pokracovat.

Tabulka 13 Vysledky hry

datum
davka davka davka davka
princip 3 kusy/ 3 kusy/ 1 kus/ 1 kus/
tlak tah tah tah + takt =15 s
1.kolo 2.kolo 3.kolo 4 kolo
¢as dodavky 1 2 1 2 1 2 1 2
urgent N 4'30" N 2'45" | 4'45" | 245" | 4'45"
% splnéné
dodavky 60% 75% >100%! 100%
3 min 5 min 3 min 5 min 3 min 5 min 3 min 5 min
sasoba velké/ | velké/ | velké/ | velké/ | velké/ | velké/ | velké/ | velké/
malé malé malé malé malé malé malé malé
24/27 | 14/11 9/7 11/8 3/2 3/2 2/1 0/0
pocet
pracovniku 5 5 5 4
. 12 kust 15 kusU 23 kust 20 kusu
produktivita
2,4 ks/osoba 3ks/osoba 4,6ks/osoba 5ks/osoba
fazeni
zakazek
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Pro vyhodnoceni pfinosu Skoleni byl sestaven stru¢ny dotaznik, ktery byl vzdy
S odstupem doby zaméstnanci vypliovan. Dotaznik slouzi ke zjisténi urovné skoleni,

pfinosu hry pro zaméstnance a uplatnéni ziskanych poznatki v praxi.

Tabulka 14 Vyhodnoceni dotazniku

Oznacte na stupnici 1-10 uroven Vami absolvovaného

Skoleni % uspésnosti Skoleni
Uroven organizace hry 96%
pochopeni uvedenych principl stihlé vyroby 94%

Uroven srozumitelnosti vykladu 94%

uroven kvality skolitel( 95%

pouziti v praxi 91%
uplatnéni pfi zavadéni stihlé vyroby 93%
celkovy vysledek 94%

Zdroj: autor

Z vysledku skoleni je vidét jeho velmi vysoka ucinnost (Tab. 14). V ramci pifipravy
na zavedeni §tihlé vyroby bylo proskoleno timto zpisobem 120 zaméstnanct firmy.
Skoleni bylo zahrnuto do systému $koleni firmy a je povinné pro viechny zaméstnance.
Jeho pfinos je dan predevs§im tim, Ze odpovida na velké mnozstvi dotazl, které jsou
zaméstnanci pokladany. Jednoduchou a srozumitelnou formou piedstavuje principy

Stihlé vyroby a prispiva k vyraznou motivaci zaméstnanct pii zavadéni §tihlé vyroby.

Shrnuti: Predstavend metoda hry: ,,aplikace §tihlé vyroby* je velmi ¢innym nastro-
jem, ktery byl zaméstnanci velmi kladné pfijat. Podle jejich nazoru je ,,1épe jednou vidét
nez desetkrat fikat. Format hry byl prezentovan a pouzit studenty 4. ro¢niku Ekono-
mické fakulty JihoCeské univerzity v ramci pfedmétu operaéni management. Podle re-
akci studenti a zuCastnénych pedagogt byl pfijat velmi kladn€. Po zapracovani metodi-
ky hry bude pouzivan jako vyukovy program v ramci vyucovani daného predmétu. Pro
zvyseni zajmu o Stihlou vyrobu v sektoru MSP by bylo vhodné prezentovat danou hru
pro zastupce téchto podnikli napt. na ptidé JihoCeské univerzity. Forma Workshopu by
umoznila zastupcim firem vidét nazorné piiklady jednotlivych zmén probihajicich
Vv pritbéhu hry a mohla by byt vyznamnych impulzem a podporou pii rozhodovani MSP,
zda Stihlou vyrobu zavadét ¢i ne. PouZitd metoda je vhodna pfedev§im pro podniky ze

sektoru MSP, které zavad¢ji, nebo maji zaveden procesni systém fizeni firmy.
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7.2.3. Faze implementace stihlé vyroby

Kosturiak a Frolik (2006) uvad¢ji 3 zakladni faze zavedeni §tihlé vyroby:

Féze I — doba trvani cca 6-9 mésici, v této fazi probihaji skokové dramatické zmény,

pfinasejici okamzité vysledky. Nékteré firmy prave tuto fazi povazuji za Stihlou vyrobu.

Féaze 1I- doba trvani 1-3 roky, hovoiime o fazi konsolidace, standardizace a o fazi

udrzenti usili ke zlepSovani.

Féze 1II- nema vymezenu dobu trvani, mizeme hovoftit o fazi velkého poctu malych
zlepSeni. Tento pfistup je nazyvan Kaizen a je potiebny pro dlouhotrvajici uspéch fir-
my- tato faze byva Casto podcenovana. Faze III miize byt odstartovéna jiz v prib¢hu

faze II, nemusime ¢ekat na jeji formalni uzavieni.

Pro zkoumanou firmu byl vybran nésledujici postup, kde faze I byla rozdélena na
dve casti:

I a. faze

- Implementace metody 5S pro vSechny vyroby zavodu + vyuziti vizualniho ma-

nagementu (dal$i etapy mohly pokracovat po dosazeni min. 3S)
- Mapovani hodnototvorného toku VSM (Value Stream Mapping)
- Vytvoreni taktovaciho diagramu TD (Tact Diagram)
- Identifikace plytvani a definovani procest neptfidavajicich hodnotu
- Brainstorming, brainwriting, fizené rozhovory (lit.)
- Navrh nového hodnototvorného toku VSD (Value Stream Design)
- Navrh nového rozmisténi pracovisté (Layout)
I b. faze
- Prestavba linky (pracovisté) podle nového navrhu
- ZmenSeni vyrobnich davek, aplikace toku jednoho kusu (One Piece Flow)
- Zavedeni tazného systému vyroby (Pull System)
- Zavedeni syst¢tmu KANBAN

- Zavedeni metody SMED (je-li potieba)
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- Audit s§tihlé vyroby

- Evaluace systému
I1. faze

- Ov¢fenti stability systému

- Doplnéni o nastroje Poka-Yoke

- Andon

- Systém udrzby a ovétovani stroju a zafizeni TPM (Total Productive Maintenance)
II1. faze

- Zavedeni systému neustalého zlepSovani KAIZEN

- Best practice (nejlepsi praxe)
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8. ZKOUMANE PROJEKTY STIiHLE VYROBY

8.1. Zkoumana linka ¢. 1

Projekt zavedeni §tihlé vyroby byl proveden na lince rotacnich snimact s oznacenim
Econopot. Jedna se o jednodrahové rotacni pasivni snimace polohy, kde poloha jezdce
vytvaii urCité napéti, které¢ dava signal k nastaveni urCité a presné pozice mechanické
¢asti. Jako piiklad vyuziti snimace si mizeme uvést produktovod, kde nastavenim polo-

hy Skrtici klapky regulujeme pruto¢né mnozstvi kapaliny (Obr. 26).

Obrazek 26 Ptiklady vyrobku linky Econopot

Zdroj: autor

Vyrobni linka vyrabi 80 % své produkce pro jediného zakaznika. Zbyvajicich 20%
produkce je vyrabéno pro dalsi zakazniky. Jednotlivé vyrobky jsou vyrabény podle
pfesnych zakaznickych specifikaci zahrnujicich rozméry, elektrické paramery, pfesnost
a respektujicich formu aplikace ve findlnich celcich. Nejsou vyrdbény unifikované
vyrobky pro univerzalni pouZziti. Vyrobky jsou dodavany jak bez, tak s napajenymi
kabely. Mohou pracovat v extrémnim prostiedi v rozsahu teplot od -55° C do +125° C,
jejich zivotnost je garantovana podle specifikace na 20 a 30 miliond cykld. Vyrobky

jsou vyrabény s vysokym podilem ruéni prace.
Vyrobni linka je ¢lénéna na 4 vyrobni podprocesy (Obr. 27) :

- A - vyroba a tprava filmt (film je elektrickd soucast vyrobku, ktery je vyrabén
metodou nandsSeni odporové vrstvy a dale upravami této odporové vrstvy

ziskava pozadovany elektricky parametr)
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- B - montaz a sestavovani osy
- C - montaz a sestavovani pouzdra

- D - Finalni sestaveni snimace

Obrazek 27 Schéma materialového toku vyrobni linky
Vstup filmy
A Vystup vyrobek

C

Vstup material \ D
B /

A) vyroba a tprava filmii, B) montaZz a setavovani osy, C) montaz a seStavovani pouzdra, D) finalni setaveni snimace

Zdroj: podnikové materialy
8.1.1.Implementace systému 5 S a vizualniho managementu

Rozhodnutim vedeni podniku bylo zavedeni systému 5 S vybrano jako samostatny
projekt pro vSechna oddéleni zavodu. Na zavedeni této metody navazovalo zavedeni

vizualniho managementu.

Metoda 5S slouzi k zamezeni ztrat zavedenim lepsi organizace jednotlivych praco-
vist' a dilny jako celku, a k ziskani lepsiho piehledu o pribéhu jednotlivych procesi.
Metoda napomaha vytvofit a udrzovat organizované a Cisté a jednotné pracovisté. Za-
mezuje ztratam z hledani zpiisobenych hleddnim nastrojii a pomicek na jednotlivych
pracovistich, umoziuje eliminovat zbyteéné véci, pomaha redukovat zasoby a identifi-
kovat véci, které nejsou na pracovistich dlouhodobé¢ pouzivané. Tim pfispiva ke zvyse-
ni kvality, zabranuje plytvani s materidlem. Cile, kterych chceme dosdhnout zavedenim

této metody, vyZaduji zapojeni vSech ucastnikli vyrobniho celku.

Vizualizace je nastrojem, ktery zvysuje prehlednost jednotlivych procesti, identifiku-

je jednotlivé linky a pracovisté, pomaha udrzovat nastaveni standardy a také napomaha
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k odhalovani tizkych mist ve vyrobg&. Systém vizualizace musi byt pro vSechny jedno-

duchy a srozumitelny. Usnadnuje orientaci v procesu a uzce souvisi s metodou 5 S.

Obrazek 28 Faze implementace 5 S

Faze prubéhu 5'S'

2. S: Systematizovat, aktualizovat, barva
— —

nabytku = = = =
- = < 1. S: Urovnat celou dilnu, tfidit, vyhodit
& zbyte¢né véci
7
q
S s
= = — _ a3.s: Stié gisténi, barva podlahy
_ = -
S
4. S: Vizualrissprava, doprava a
zakaznik, cer%réla pfipravkd,
dokumentace _
P / PORADEK
5. S: sebedisciplina &
&
Vs S e e = &
DISCIPLINA

Zdroj: materialy podniku

Aplikace metody 5 S byla zahajena na pocatku roku 2008 ve vSech vyrobach firmy
atidila se jednotlivymi kroky implementace, které jsou zaloZeny na japonskych po-
jmech SEIRY — Selektovat, SEITON — Systematizovat, SEIKETSU — Stale ¢istit, SEI-
SOU - Standardizovat a SHITSUKE — Sebedisciplina (udrzeni a zlepSovani zavedeného
stavu). Kazdy z téchto kroki byl na zavér vyhodnocen formou auditu za pomoci zave-
deni systému 5 S dotaznikl. Celkova doba pro zavedeni systému v celém podniku byla

12 mésicu (Obr. 28).

Pro kazdé oddéleni byl vybran leadr zodpovédny za zavadéni systému. Jeho tkolem
bylo fidit cely proces zavedeni systému 5 S a také informovat a proskolit vSechny za-
méstnance v zon¢ jeho odpovédnosti. Byla nastavena jednoducha zasada, ze kazda etapa
musi byt dokoncena pied zapocetim dalsi. Jako nastroj k mapovani vychoziho stavu
byla vybrana fotografie (Obr. 29). Pomoci fotografii byly zmapovany vSechny nedo-

statky, které se nachazely v jednotlivych vyrobnich provozech.
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Obrazek 29 Priklady identifikace nedostatktl

Dobfte

Zdroj : autor

1 S - Cilem prvni etapy bylo odstranéni vSeho nepotfebného a vSeho co na
pracoviStich piekaZelo. Byla identifikovana problematickd mista, nepouZivany
(neidentifikovatelny) material, nastroje, pfistroje a stroje byly oznafeny kartou, ktera
identifikovala KDE? a CO? vyttidit, oznacit ¢i trvale odstranit. Toto bylo za ucasti
zaméstnancl jednotlivych pracovist nésledné¢ udélano. Po ukonceni kroku ¢. 1
a zhodnoceni jeho Gspé&S$nosti (audit pomoci dotaznikl) bylo pfikroceno ke kroku €. 2.

Minimalni stanoveny UspéSny vysledek auditu vyZzadoval hodnoceni 80 %.

Shrnuti: Tato etapa probihala samostatné. V zakladni etapé byly identifikovany 2
zakladni problémy pii zavadéni 5 S. Nejvétsim problémem se ukazala motivace
zamé&stnancl, na druhém misté se pak umistila neochota zaméstnancli zbavovat se
nepotiebnych véci a shromazd’ovat zasoby. Pro zlepSeni stavu byl posilen faktor
motivace za zavedeni celého systému $tihlé vyroby a zdlraznéni, ze systém 5 S je jeho
nedilnou soucasti. Druhy bod pak musel byt feSen nekompromisnim rozhodnutim
vedoucich pracovist’ a linek, kteti méli rozhodujici slovo co trvale odstranit ¢i nikoli.
Duirazné kontrola a neustalé opakovani zésad se vSemi zaméstnanci se staly zdkladem

uspésnosti implementace systému 5 S.

2 S - jako druha etapa zavadéni systému 5 S byla systematizace, ktera byla zalozena

na pozorovani aktudlni situace a ztoho vyplynulo urceni mista pro kazdy predmét
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a stanoveni pouzité metody. Pro potfebu podniku byla systematizace seskupeni polozek
(materidlu) ke skladovéani nastavena podle funkce, procesu a sektoru pouziti. Zde jiz
hrala diilezitou roli vizualizace, ktera ndm pomohla tfidit polozky podle nazvu, poctu
polozek a mista uloZeni. Velmi dilezitym prvkem se stalo nastaveni jednotného formatu
vizualizace, ktery prochazi celym podnikem. Timto je zabranéno nedorozumnéni pii
naslednych auditech systému 5 S a také jednotnéd prezentace systému je velmi kladné

hodnocena certifikacnimi auditory.

Shrnuti Po nastaveni jednotnych pravidel a sjednoceni systému vizualizace
nepiedstavovala tato etapa zadny vyznamny problém. Bylo nutné nevynechat zadné
oddéleni, linku ¢i sklad a kancelafe. Kontrola splnéni bodu 2 S byla opét provedena

formou auditu.

3 S - Treti etapou zavadéni systému 5 S bylo stale Cistit. Pro tuto etapu byla
nastavena pravidla, zahrnujici zasady tklidu hal, linek i jednotlivych pracovist. Motem
se pak stalo heslo : ,,¢iSténi je zptsob kontroly*“. Byly stanoveny tii urovné, kde hraje

uklid svou nezastupitelnou roli, a to piistup:

1. globalni — fesici velky uklid a zachdzeni s obecnymi pfi¢inami
2. jednotlivy — zahrnujici uklid pracoviste a pridruzenych oblasti
3. detailni — slouzici k prevenci poruch pomoci ¢isténi a ptesného ovérovani stroji,

vvvvvv

jednotlivce do tohoto systému. Zaméstnanci se pak dale ucili detailné identifikovat
puvod a zdroje necistoty a organizaci okamzité napravy po zjiSténi pficin, pak byl
aplikovan plan opatfeni tak, aby k tomuto zne€isténi jiz znovu nedoslo. Byla potfizovana
fotodokumentace, kterd mapovala zdroje zne€iSténi, necistotu samotnou a néasledné pak
pracoviSté po jejim odstranéni. Eliminace zdrojii, pouzivani jednotného systému tiidéni
odpadu a dodrzovani elementarnich zasad uklidu jednotlivych pracovist’ pfispélo jak ke
zlepSeni pracovniho prostiedi, tak 1 k redukci problémi, které zneciSténi vyvolavalo.

Soucasti zavedeni 3 S byl kontrolni audit.

Shrnuti: Nastavenim jednoduchych pravidel pro uklid jednotlivych pracovist
anaslednou kontrolou jejich dodrZzovani se podafilo eliminovat mozné zdroje

znecisSténi. Dlsledné tfidéni odpadd, a to jak vyrobnich i1 nevyrobnich, pfineslo dalsi
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uspory. Témito isporami myslime zpétny odkup tfidéného odpadu a navrat tohoto zisku

zpét do firmy. Tyto Gspory mohou byt dale pouzivany na vylepSeni systému.

4 S — Ctvrta etapa se nazyva standardizace. Jak vyplyva z pfedchoziho, ¢istota
aporadek jsou nezbytné pro zaruceni trvalosti pfedchozich 3 S. V této fazi firma
pfistoupila k aplikaci ergonomického uspoiadani pracovist a sjednoceni pracovnich
postupi a dokumentace do jednotného formatu scilem vytvofeni co nejlepSich
pracovnich podminek pro zaméstnance, déale k usporddani pracovist a strojii tak, aby
bylo vyrobeno potfebné mnozstvi vyrobkii v dany moment. Pokracovat v udrzovani
dosazené¢ urovné a dodrzovanim nastavenych zisad usnadnit hledani anomalii
a problémt. Zde mél svou nezastupitelnou roli vizudlni management, ktery slouzi
K rychlé identifikaci toho, zda je vSe na svém misté, definuje zony pouzivané napft. ke
skladovani materidlu a pfesun materidlu a nebo k jednoduché identifikace tidajii na
pftistrojich. Na obrazku (Obr. 30) je znazornéna pyramida vizualniho managementu

postavend na metodé 5S s vyznacenim cile, ktery musi byt dosazen

Shrnuti: 4S je krokem k ziskani pevnych navykd vSech zaméstnancu. Tyto ziskané
navyky pak ¢ini pfedchozi kroky trvalymi. V této fazi jiZ firma detekovala Gspory a to
jak ziskanim dal§iho nového prostoru, tak finan¢ni, ziskané za zpétny odkup tfidéného

odpadu (Tab. 15).

Obrazek 30 Pyramida vizualniho managementu

Pyramida vizudlniho managementu

Zopojeni zoméstnancd = Avtonomni procovni jednotko

Prevence anomalii
. wa Ini kontrofa
izudini zobrazeni

Zdroj : firemni materidly
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Tabulka 15 Mnozstvi tfidéného odpadu 2011

Mnozstvi tfidéného odpadu - zpétny odkup
druh materialu vaha v kg
méd, bronz,mosaz 715
hlinik 680
Zelezo, ocel 115
smeésné kovy 40

Zdroj: podnikové materialy

5 S - znamena sebedisciplinu, kterd pomaha ziskavat jesté vetsi uzitek ze zavedenych
4 S. Jedna se, o nikdy nekoncici proces, ktery vede k neustalému zlepSovani. Znamena
dodrzovani platnych pravidel. Sebedisciplina se stala soucasti vycviku vSech zamést-
nanct, naucila je pracovat spole¢né v harmonii s okolim. Firma tak vyuzila metody 5 S
K realizaci prostiedkt slouzicich k dosazeni celkové kvality. Pro udrZzovani a zlepSovani
byl vytvofen dotaznik vyuzivany k mikro auditu 5 S pro jednotliva pracovisté. Tento
dotaznik je pouzivan jednou tydné¢ na kazdém pracovisti pro monitorovani a vyhodno-
covani stupné zavedené metody. Nasledné celkové audity, provadéné internimi audito-
ry, jsou provadény v periodé 4x za rok. Kazdy audit ma svou fotodokumentaci a shody

a neshody jsou umist'ovany na nésténce 5 S na kazdém oddé€leni.

Shrnuti: Metoda 5 S je velmi U€innym ndstrojem ke zlepSeni vSech procest
Vv zévodu. Implementace metody neklade na firmu zadné vétsi finanéni pozadavky. Jeji
relativné snadna aplikovatelnost ji preduréuje k vyuziti v jakémkoliv typu firmy (vyrob-
ni, obchodni, poskytujici sluzby). Podle mého nazoru lze tuto metodu doporucit pro
firmy ze sektoru MSP. Metoda 5 S neni naro€nd na Skoleni persondlu, literatura
k tomuto tématu je snadno dostupna a jedinym uskalim je dlouhodobé a striktni vyza-
dovani dodrzovani nastavenych pravidel. Zavedeni metody ukaze firmam nedostatky,
které byly mnohdy piehlizeny, a také pomilZe ziskat manaZerim zodpovédnym za jeji
implementaci cenné zkuSenosti, které pak budou moci uplatiiovat pfi pti implementaci
naro¢néjsich metod a nastroju uréenych k zavedeni §tihlé vyroby. Pravidelnym vyhod-
nocovanim auditti §tihlé vyroby a rychlym odstranovanim neshod systému, pak bude
pfipravena vychozi platforma k zavedeni §tihlé vyroby. Systém 5 S lze zavadét bud’
samostatné, ¢i prub&zné s jinymi metodami a néstroji Stihlé vyroby, také mizeme fict,
ze systém 5 S je mozné zavadét postupné na jednotliva pracovisté, linky, dilny nebo

soucasn¢ cely vyrobni zavod.
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8.1.2. Implementace stihlé vyroby na lince ECONOPOT

Diivody pro vybér linky

Sesti zakladnimi problémy dané linky, pfed zahajenim projektu §tihlé vyroby byly:
- Vysoka zmetkovitost (10,8 %)

- Zpozdéni zakazek (16,2 %)

- Nevyrovnanost vyroby (kolisani od 1 do 6 zakéazek tydn¢)

- Velké mnozstvi materidlu ve vyrob¢ (zdsoba az na 5 tydnii)

- Dlouh4 doba vyroby od zadani zakazky (az 8 tydnt)

- Slaba reaktivita na zménu zékaznickych potieb

Linka upiednostiiovala potieby hlavniho zakaznika, uplatiiovan byl tlacny princip fi-
zeni. Vyrabélo se na sklad z materidlu, ktery byl momentalné k dispozici. Bylo nutné
udrzovat vysoké zasoby materidlu a vznikala nadprodukce. Kolisani z4sob zpiisobovalo
problémy a piinaselo dal$i naklady. Pribézna doba vyroby byla dlouhd, reaktivita na
zakaznické pozadavky nebyla pruzna a jistota dodavek velmi kolisala. Dochézelo
K riznym formam zjevného i skrytého plytvani. Neexistoval systém neustalého zlepso-
vani. Plan vyroby nebyl nivelizovan a pruzné upravovéan. Predvyroba filmi vyrébéla

podle svého planu, nebyla spojena s potiebami hlavni vyroby.

V soucasnosti je se zakazniky nastaven dlouhodoby plan odbéru jednotlivych soucas-
tek. Tyto plany jsou v zavislosti proménlivych potieb zakaznika zpfesiiovany a na za-
klad¢ souboru dat od zédkaznika je nastavovan rovnomérny mési¢ni plan. Soucasti toho-
to planu je 1 planovani kapacit pro danou linku. V ptipadé zakaznické potteby jsme

schopni ve velmi kratké dobé navysit kapacitu linky na pozadovanou uroven.
Nastaveni cilii a zaclenéni vyroby do procesni struktury firmy

Z udaji dostupnych na lince ECONOPOT byla sestavena tabulka, ktera informovala
implementacni tym o vychozim stavu dané linky. Pro dany projekt pak byly nastaveny

cile, ktery si tym vyty¢il (Tab. 21).
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Tabulka 16 Vychozi stav a cile pro implementaci §tihlé vyroby

vychozi stav cil
prubéina doba vyroby 16,6 smény 10 smén
zpozdéné zakazky 16,20% 0%
produktivita 3,3 ks/hod 4,5 ks/hod
operacni zasoby 3-4 tydny < 3 tydny

Zdroj: zpracovano podle podnikovych udaju

Jak bylo zminéno, podnik je procesné orientovan. Struktura firemnich procest

zkoumaného podniku je uvedena na obrazku.

Mapa procesi nam ukazuje jejich interakci potifebnou k zabezpeCeni neustalého
zlepSovani firmy. Vazba na metodu PDCA (Demingovo kolo) podporuje tento nikdy
nekoncici kolob&h (Obr. 31).

Na dalsim obrazku (Obr. 32) je ukazano schéma samotného procesu vyroby. Ke
zndzoméni procesu je pouzit ,zelvi® diagram. Zelva je typem diagramu, ktery
kategorizuje klicové prvky procesu jako ¢asti zelvy. Té¢lo defininuje proces (.
transformaéni prvek procesu), hlava ukazuje vstupy, ocas vystupy. 4 nohy zZelvy

predstavuji:
Co — materialy a zafizeni pouzivané procesem

Kdo — lidské zdroje, v€etné vlastnika procesu a zaméstnancu, ktefi provadéji dané

procesy.
Méreni — méfeni efektivnosti produktu a procesu.
Jak — popis toho, jak je proces regulovan. Zahrnuje dokumenty pouzivané procesem.

,Zelvi“ diagram pomaha pfi definovani procesti, dil¢ich procesi a fidicich
a podpiirnych procest a je vhodnym zplsobem, jak prokézat vazby mezi jednotlivymi
procesy. Soucasti diagramu je 1 definovani rizik daného procesu.

Pro potteby fizeni vyroby muize byt pouzita mapa procesu s piidanim informacnich
tokt (Ptiloha 3). Samotny proces vyroby dale muze byt zpracovan pomoci EPC

diagramu viz. piiloha (Pfiloha 3). Soucasti firemni dokumentace muize byt definice

konkrétniho vlastnika procesu a to v libovolné trovni.
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Vysvétlivky k mapé firemnich procest

O- Operacni procesy — pifimo pfispivaji k realizaci vyrobku nebo

servisu, odpovidaji na zékaznické pozadavky

M-Manazerské procesy — fidi firemni politiku, organizaci a cile

pottebné pro dlouhodobou strategii

S-Podptirné procesy — zajistuji podporu a zabezpecuji spravnou funkci

vSech ostatnich procest

..... » Informacni tok

—Pp  Cinnosti pfidavajici hodnotu
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Obrazek 32 Procesni mapa (zelvi diagram): vyrobni proces — troven 2

Material:
ERP systém

Nezpracovany material/polotovary
Vyrobni a testovaci vybaveni

Dilny volné pro vyrobu

Balici material

Vstupy:

Informace typu:

- Objednavka

- Priivodka

- Kusovnik

- Pokyny pro vyrobu a
testovéani

- Bezpecnostni pozadavky

L

Zasobovani
vyrobnich
linek

r

Metody:

Vyrobni postupy

Postupy fizeni vyroby a kontroly
Znalosti a kompetence K fizeni

vyrobniho procesu
Pozadavky kvality

Instrukce pro operatory vyroby,
vybaveni, bezpe¢nost, kalibrace...

Montaz Testy Baleni a
funkénosti skladovani

Rizika procesu:
Neshodny vyrobek
Zpozdéni ve vyrobé
Nesplnéni cilt kvality

Lidské zdroje:
Vyrobni manazer
Manazer skladu
Manazer planovani
InZenyr kvality
Technici

Operatofi vyroby

Vystupy:
Vyrobené zakazky
piipravené pro doruceni
k zakaznikovi
Sledovatelnost materialu
a informaci

Archivace dat,
Aktualizace ERP
systému

o

a

Klic¢ové indikatory
(KPI's):
Zmetkovitost/podil oprav
Produktivita

Nesplnéné dodavky

Zdroj: podnikové materialy

8.1.3. Tvorba tymu implementace stihlé vyroby a priprava akéniho

planu

Zakladnim krokem pro sestavovani tymu je vybér reprezentanta pro dany projekt.

Tento reprezentant vytvaii akéni tym a fidi jeho €innost a zodpovida za ptipravu a dodr-

Zovani ¢asového planu.

I3

Pro projekt §tihlé vyroby na lince ECONOPOT byla nastavena nésledujici struktura

tymu:

Reprezentant skupiny

Vedouci vyrobni linky

Zastupce technologie

Zastupce kvality

Zastupce logistiky

Clenové
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Zakladnim ukolem tymu pro implementaci §tihlé vyroby bylo sestaveni ¢asového

harmonogramu jednotlivych ¢innosti. O odsouhlaseni akéniho planu tym pfistoupil

vvvvvv

8.1.4. Mapovani hodnotového toku (VSM)

Za autora této metody je povazovan Mike Rother, ktery ji popsal ve své knize: ,,
Learning to See: value-stream mapping to create value and eliminate muda.“ ( Rother
2004). Zakladem této metody je detailni méfeni veskerych aktivit na vyrobni lince, de-
finovani zasob na kazdém misté vyrobniho procesu a méfeni pohybu materiadlu a za-
méstnanct. Jak bylo uvedeno dfive, vyrobni proces probiha ve dvou liniich a to montaz
a sestaveni 0Sy a montdz a sestaveni pouzdra. Méfeni vSech zahrnutych aktivit pro kaz-
lidi, ktefi toto méteni provadeli. Veskera méfeni pro kazdou jednu aktivitu byla zapiso-
vana do ptipravenych formulaii. Pro zachovani objektivity byl kazdy tkon (kazda ope-
race) méfena 10x a vysledny ¢as pak byl stanoven vypocitanym primérem. Soucasti
meéfeni byla také tvorba ,,Spaggetti diagramu®. Spaggetti diagram je nastroj urceny
k mapovani pohybu zaméstnanct pii vyrobé dané¢ho vyrobku (Obr 33). Cilem je odhalit
plytvani vyplyvajici ze zbyte¢ného pohybu zaméstnanci a nasledné odstranit tento typ
plytvani. Mapovani ¢ast jednotlivych operaci bylo zaznamendvano do pfipravenych

formulafu.

Po shromazdéni vSech potiebnych udajt, jejich vyhodnoceni a setfidéni bylo piikro-
¢eno k samotnému procesu tvorby mapy VSM. Pro tvorbu mapy VSM jsou vyuzivany
mezinarodné platné symboly, které jsou soucasti ptilohy (Ptfiloha 3). Mapovani hodno-
totvorného toku bylo provadéno metodou proti proudu, tzn., Ze za¢atek mapovani zaci-
nal u zakaznika a koncil u vstupu do vyrobniho procesu. Cilem mapovani bylo ziskat
redlny pohled na veskeré ¢innosti, které timto procesem prochazely. Soucasti mapovani
byla také identifikace vSech zasob, které se v procesu nachazely. Mapovani zobrazovalo
aktudlni stav vyrobniho procesu v dany den a hodinu. Vysledky VSM pro obé vyse
uvadéné linie jsou znazornény v priloze, (Ptiloha 3) Z tabulky mizeme vy¢ist mnozstvi
dalezitych dat, kterd nam popisovala vychozi stav. Nejdilezité¢jsi data jsou shrnuta

Vv nasledujici tabulce, (Tab. 17).
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Tabulka 17 sledované ukazatele

zakaznicky takt 69,07 s/ks

lead time - pouzdro 266,86 s/ks

lead time - osicka 262,64 s/ks
pocet vyrobnich smén - pouzdro 3,15
pocet vyrobnich smén - osa 16,6

Zdroj: autor

Jak bylo uvedeno, souc¢asti mapovani bylo téz vytvofeni spaghetti diagramu, ktery
identifikoval a vy¢islil pohyb jednotlivych zaméstnanct pii jednotlivych operacich dané
vyrobni linky. Data, ziskana métenim, ukazala ztraty produkované nevhodnym rozmis-
ténim vyrobni linky. Pohyb byl zaznamendvan do mapy vyrobni linky pro kazdou vy-
robni operaci zvlast. Pro stanoveni délky pohybu byl pouzit ruéni méfi¢ vzdalenosti. Po
vyhodnoceni v§ech méfeni byl vypocitan celkovy pohyb zaméstnancti za jednu pracovni

sménu a z toho vyplyvajici pohyb zaméstnancti na dané vyrobni lince za jeden pracovni

rok.
Pohyb operatort linky v priabéhu pracovni smény ...4,958 km
Pohyb operatort linky v pribéhu pracovniho roku ...1250 km

Na obr. ¢. xx mizeme vidét, jakym zptisobem bylo vyhodnoceni provedeno. Tento
spaghetti diagram mapoval operace pokladani modrého lepidla a lisovani kartacku na

desticku. V priibéhu jedné pracovni smény byly vykonany tato pohyby:
Pohyb A...12x11m = 132 m/sména
Pohyb B...8x2m = 16 m/sména
Pohyb C...8x8,5m = 68 m/sména
Pohyb D...10x7,5m = 75 m/sména
Pohyb E...10x7,Im = 71 m/sm¢éna

Celkove v pribéhu jedné pracovni smény byl vykonan pohyb v hodnoté 362 m. Cel-
kové, po vytvoreni spaghetti diagramti pro vSechny vyrobni operace, byla zjisténa cel-
kova hodnota pohybti za jednu pracovni sménu v hodnoté 4,958 km. Pfepoctem na po-
¢et pracovnich dnt v kalendarnim roce s kalkulaci jednosménného provozu byla celko-

va hodnota pohybu stanovena na 1250 km/rok.

106



Obrazek 33 Spaggetti diagram linky ECONOPOT

Spagpetti diagram pro opemci pokLidini modrého lepidla a hisov:ind karkiclu na destickn

[
B pracnee inky
e ———

D pracriEe® mima inkn
-l e

E lednice pro- ik chrm chemikeililn

] pracovist uent promenipohybu pracemta

@ pfean modrthe lepidia . pFesun mate ndln
@p’em pil FRGn na operad pelend @ piean polotovar na miste chiladmst

1 pokd S Sl mad néha lepidia
piean materidu na operad lsovinl k] Nsrrinl kil na desi T

Zdroj: autor

Mapovanim veskerych ukont, piislusejicich k jednotlivym operacim, byl ziskan de-
tailni prehled o ztratdch z nich vyplyvajicich. Vystupem se stala finanéni ztrata, ktera
tyto beztcelné cesty provéazela. K navrhu VSD bylo pak pfistupovéano s cilem omezeni

této ztraty.

Pro ucely mapovani VSM a VSD byly pouzity jednoduché symboly, které¢ jsou uve-
deny v ptiloze, (Pfiloha 3). Jednoducha vizualizace pomoci symboltl usnadiuje orienta-

ci v mapach a usnadnuje praci s daty, ktera jsou v nich obsaZena.

Dalsim potiebnym krokem bylo vytvofeni taktovaciho diagramu (Ptiloha 3). Takto-
vaci diagram nam znazornuje jednotlivé operace, rozlozené na dvé zékladni Casti a to
operace pridavajici vyrobku hodnotu a operace neptidavajici vyrobku hodnotu. Cilem
nasledujicich krokli bylo zaméfit se na eliminaci téch operaci ¢i jejich ¢asti, které hod-
notu nepfidavaji. Déle vidime v taktovacim diagramu, Ze kromé jedné operace se
vSechny nachdzeji pod hodnotou zakaznického taktu. Operace, jejiz Cas je vyS$i nezZ

zékaznicky takt, nas informovala o potfebé dvou operatorii pro vykon této operace.
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Hodnoty ¢asti pro jednotlivé operace ndm umoznily zaméfit se na sjednocovani jednot-
livych vyrobnich operaci. Taktovaci diagram ndm také ukazal pomér mezi ptidanou
a nepiidanou hodnotou pro uvedeny vyrobek. Porovnanim cast uvedenych na obr. xx

jsme konstatovali, Ze podil pfidané a nepfidané hodnoty vyrobku je 55% k 45%.
Shrnuti: Pro vytvofeni ndvrhu budouciho stavu tedy bylo nutné eliminovat veskeré

mozné ukony nepiidavajici vyrobku zadnou pfidanou hodnotu.

8.1.5. Navrh hodnototvorného toku VSD (Value Stream Design)

a layoutu (rozvrzeni) linky

VSD je nastroj, ktery umoziiuje nastavit co nejoptimalné€jsi vyrobni tok linky. Na za-
kladé vzniklého taktovaciho diagramu bylo pfistoupeno k detailnimu rozboru jednotli-
vych vyrobnich a kontrolnich operaci. Jednotlivé vyrobni operace byly rozfdzovany
a bylo pfistoupeno k hledani potencialti (moznosti) pro kazdy vyrobni krok (Ptiloha 3).
Byla pouzita metoda brainstormingu a dalSich technik, kde kazdy z G€astnikl ptidaval
néjaky napad, jak danou operaci (soubor operaci) vylepsit. V této fazi nebylo dilezité,
zda je tento napad pouzitelny, ¢i nikoliv. Po ukonceni této faze byly jednotlivé operace
znovu rozebrany a tentokrat jiz s cilem, zaméfit se na to, co bude redlné zmeénit
Z pohledu technologie, vyroby, rizika chyb a ceny, kterd pro tuto zménu byla potiebna.
Névrh hodnototvorného toku se predev§im zamétoval na odstranéni vSech druhii plyt-
vani se zaméfenim na:

- Vylouceni zbytecnych ¢innosti

- Zkraceni doby jednotlivych ¢innosti
- Nastaveni plynulého toku

- Optimalizace materidlového toku

- Reseni plynulosti toku

- Respektovani taktu vyroby

- Vyrabét jen podle pozadavku zakaznika

- Nivelizace a optimalizace vyrobniho planu
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Stanoveni potencialii

Pro jednotlivé operace (soubory operaci) byly nastaven soubor potencialii pro zménu

vyrobniho procesu.

Nalezené potencialy:

1

10
11

Stanoveni ukolu:

Drzak kartacka - lamani
- kontrola

- usporadani pracoviste

Baleni + kontrola - kusti

- etiket

- dokumentace
Myti drzakh kartackt - je potieba je myt?

- misto pro odlamovani
-ochranné pomucky
na pracovisti
Odlamovéani + bodovani + Cisténi
-je mozno provadét
na jednom pracovisti?
Lepeni pouzder - technologie lepeni
- pouzivané lepidlo

- Cas peceni, teplota peceni

Trhaci zkouska - musi byt?, kdo — kvalita —
vyroba

ZkuSebni ptipravky - dublovani, kde?

Push x Pull systém - zména

Vyrobni davka - nyni 550 ks — zmensit

Zm¢éna layoutu dilny,linky - respektovat materialovy tok
Kvalifikace dila A,B,C - KANBAN

- 1. Planovani pouze na jedno misto vyrobniho procesu (jedno fidici pracoviste)

- 2. Vypusteéni kontroly kvality pfed fazovanim

- 3. Zrusit operaci fazovani

- 4. Zména technologie lepeni
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- 5. Zrusit vyrobni kontrolu dielektriky (el.méfeni), pouze na odd. kvality, zmen-
Seni vybéru z 80 ks na 3 ks

- 6. Zrusit vstupni kontrolu materialu ve vyrob¢ (fizeni dodavatele — LOG)
- 7. Sklady — snizit dodavané mnozstvi osicek, snizit vyrobni zasoby, KANBAN
- 8. Spojit pracovisté montaze a kontroly os

- 9. Spojeni elektrickych méfeni — uprava hardware a software zatizeni, méteni li
nearity a RC provadét v prekryvajicim se Case

- 10. Vozicky na material a vyrobky

- 11. Néhrada tamponového tisku + peceni novou technologii

- 12. Spojeni operaci lamani+bodovani+¢isténi+kontrola do jednoho pracoviste.

Po zvazeni redlnych moznosti bylo piistoupeno k vytvoreni nového navrhu hodnoto-
tvorného toku VSD (Value Stream Design), (Ptiloha 3). Cilem bylo dosazeni toku vy-
roby s minimem operaci, neptidavajici vyrobku hodnotu a soucasné nivelizace souboru
vyrobnich operaci s respektovanim zékaznického taktu. Vychozi stav usporadani linky

a materialového toku je zobrazen v obrazku (Obr 34).

Obrazek 34 Layout linky ECONOPOT a schéma materialového toku (ptivodni)

Prreodai i ECOROPOT 2 acbvisa waderiillordo tdn

:
i
@

[l

E

?

f
mifi

- - i T
[ ctecemrm b i a ! n] n] !
EH“ i LFEATISL i

| _ —_— |

:

Zdroj: autor

110



Pted zavedenim $tihlé vyroby se linka skladala z 22 pracovist’, ktera obsluhovala 22
pracovnikt. Materidl na pracovisté byl dodavan zdsobovaci na urcené skladové misto
dilny, odkud byl pak pracovniky linky v nepravidelnych intervalech transportovan lin-
ku. Doba pro vykryti objednavky byla stanovena na 4 pracovni dny, to znamena, Ze
mnozstvi potfebného materidlu na dilné bylo siln€¢ pfedimenzovéano. Zpozdéna reakce
na objednavku dochazejiciho materialu zptisobovala pterusovani vyrobniho cyklu a jako
opatfeni bylo vyuzivano naddimenzovani mnozstvi materialu ve vyrobnich skladech
ana jednotlivych pracovistich. Dasledkem toho mohlo dojit k nerespektovani systému
FIFO a tim ke ztizeni dohledatelnosti jednotlivych komponent vstupujicich do vyrobku.
Systém nerespektoval potieby zdkaznika, vyrobky byly vyrdbény na sklad, systém vy-
roby nebyl samofiditelny. Informace pfichazely na jednotlivé pracovisté a vznikala

nadvyroba, ¢i nedostatek materidlu mezi jednotlivymi pracovisti.

Névrh VSD musel zahrnovat veskeré pozadavky na plynulou vyrobu s minimalizaci
vyrobnich zasob, fizenou na jedno misto respektujici pozadavky zakaznika. Vyroba
tedy byla spusténa pouze tehdy, pokud zdkaznik (interni nebo externi), vyvolal pozada-
vek na urcity dil ¢i vyrobek. Cilem celé vyrobni linky pak bylo vyrabét v odpovidajicim

vyrobnim taktu.

Systém, ktery je také nazyvan jako systém fizeni spotfebou, byl dale podporovan na-
stroji KANBAN, Supermarket a plynulym systémem zasobovani. Zakladem systému je
optimalizovany a nivelizovany vyrobni plan, ktery dava informaci k vyrobé, na tidici
pracovisté v dané lince. Systém tak udrzuje konstantni Groven zasob a také udrzuje kon-

stantni dobu priitbézného ¢asu vyroby.

Soucasnym pozadavkem zapracovanym v navrhu VSD je sniZeni vyrobnich davek,
které maji vliv na rovhomérné zatiZzeni vyroby. V pfiloze ¢. 3 je obsazen navrh VSD,
pro danou vyrobni linku. Jedna se o navrh optimalniho stavu s respektovanim dodrZeni

zakaznického taktu.

Z navrhu VSD byl vytvoien taktovaci diagram podle nové navrzeného stavu (Pfiloha
3).

V navrhu VSD byly zahrnuty zakladni pozadavky zkraceni priibézné doby vyroby
a respektovani zakaznického taktu. Zakaznicky takt, predstavuje takovy casovy interval,

ktery odpovida aktualnim pozadavkiim zakaznika. Muzeme tedy fici, Ze zakaznicky takt
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69,07 s byl aktualni ptesné v dobé vytvareni VSM a VSD. Protoze se jednd z 80% o
ruéni vyrobu, kde vykonnost zaméstnancti v prubéhu pracovni sména klesa, byla hodno-
ta jednotlivych operaci nastavena s koeficientem 0,85. Koeficient 0,85 ptedstavoval

maximalni nastavenou hodnotu ¢asu operace, ktera byla vypoctena z hodnoty zdkaznic-

kého taktu.
max.T = ZT X a 4)
max.T = 69,07 x 0,85
max.T = 58,7 s
kde :

max. T = maximalni hodnota ¢asu jednotlivé operace
ZT = zékaznicky takt
a = koeficient ru¢ni vyroby

Z dat v uvedenych v taktovacim diagramu a jejich porovnanim s hodnotou max. T
vyplyva, Ze operace sestavovani osi¢ek (108 s) musela byt rozdélena mezi praci dvou
zaméstnancl. Timto rozdélenim prace se dostavame pod maximalni hodnotu ¢asu ope-
race, kterd nové Cinila 54 s. Dale je mozné v taktovacim diagramu vidét, ze operace
montdz filmd a mazani filmt jsou hluboko pod nastavenou hodnotou, tudiz bylo mozné
uskutecnit slouceni téchto operaci do prace jednoho zaméstnance. Totéz plati 1 pro ope-
race stfihani a lisovani jazycka a pokladani stiibra a peceni.
montdz filmii 30,7 s + mazani filmii 20,3 s = celkové 51 s

strihani a lisovani jazyckii 15,5 s + pokladani stribra a peceni 36,37 s = celkové 51,87 s

Po vyhodnoceni dat bylo pfistoupeno k ndvrhu nového layoutu (rozmisténi vyrobni
linky. Z mapy VSD a taktovaciho diagramu vychéazel navrh nového rozmisténi praco-
vist’ dané vyrobni linky. Pro navrh nového rozmisténi byl podstatny: pocet pracovist,
pocet operaci, materidlovy tok. Optimalizace prostoru respektovala linky, které se na-
chazely v bezprostiednim kontaktu linky probihajici zménou. Nesmélo dojit k je-
jich omezeni nebo ke zhorseni pracovnich podminek na nich. S diirazem na rozlozeni
vyrobni dilny byl vytvofen navrh nového layoutu, ktery je zobrazen na obr. ¢. 30. Zmé-
na, kterd prob¢hla, byla organizovdna v soucinnosti se zaméstnanci dané linky, ktefi, jak
bylo uvedeno vyse, byli aktivné zapojovani do procesu navrhu zmén. Vzhledem k této
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skutecnosti byl tento piechod plynuly a nepfinesl s sebou zadné ohrozeni dodavek vy-

robku pro zékaznika.

Obrazek 35 Novy layout linky ECONOPOT a schéma materialového toku

Nowi Layont (opeiadind) oky ECONDPOT a schisma modrridovshn tokn

Zdroj: autor

Novy layout linky zahrnuje pouze 14 pracovist’, kterd jsou obsluhovédna 11 zamést-
nanci oproti pivodnim 22, doslo k odstranéni regalti a mist pro skladovani materilu,
tyto byly nahrazeny systémem supermarketi. Cesta vyrobku je podstatné kratsi a plynu-
1a.

Shrnuti:

Podstatné zmény uskutecnéné na vyrobni lince ECONOPOT byly nasledujici:

Zm¢éna layoutu (uspotfadani) linky

- uspotadani linky respektovalo materialovy a hodnototvorny tok

- byly vytvoreny supermarkety, slouzici k vyrovnavani materidlovych zasob
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- byl snizen pocet kusti v davce a nastaven tok jednoho kusu s respektovanim za-

sady FIFO
- tlacny systém vyroby byl nahrazen systémem taznym (Push x Pull)
- byly odstranény (eliminovany) ¢innosti nepiidavajici vyrobku piidanou hodnotu

- byl respektovan zékaznicky takt s ohledem na rovhomémé (nepietézujici) zati-

zeni jednotlivych zaméstnancti, celkova zatéz jednotlivce se neméni
- ftizeni vyroby bylo nasmérovano na jedno misto
- doslo k vyznamnému sniZzeni materialovych zésob

- vyroba vyrabi, pouze je- li objednavka
8.1.6. Implementace systému KANBAN

Soucasti procesu zavadéni Stihlé vyroby bylo také zavedeni systému fizeni vyroby
a materialu pomoci systému KANBAN. Rizeni pohybu materialu mezi procesy, skla-
dem a procesy anebo mezi dodavatelem a zakaznikem je nejcastéji realizované pro-
stiednictvim "fyzickych" signalt (karta, bednicka). Pii zavadéni Stihlych koncepta lo-
gistiky je zakladem disciplina pracovnikl a tim spravna funk¢énost implementovaného
systému. Cilem implementace konceptu na lince ECONOPOT bylo fizeni materialu ze
vstupniho skladu na vyrobni linku a fizeni zakazky ve vyrobnim procesu. Na obrazku €.
36 mizeme vidét, Ze k fizeni zasobnich polozek byl vybran supermarket. Supermarket

je zde definovan jako regal, s fizenym mnozstvim polozek.(Obr. 36).
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Obrazek 36 Supermarket

Zdroj: autor

Pocet jednotek (polozek) v supermarketu mizeme definovat dvéma zpisoby, a to

s ohledem na:
= konstantni Cas,
= konstantni mnozstvi.

Konstantni ¢as znamena, ze material je do supermarketu dopliiovany v piesné defi-
novanych ¢asovych intervalech (napf. 2x denné, 1x za 2 hodiny...). Tato varianta defi-
nuje, ze z kazdé polozky v supermarketu mize byt libovolny pocet manipula¢nich jed-

notek (v zavislosti na jejich obratkovosti a mnozstvi v jedné jednotce).

Konstantni mnozstvi znamena, ze materidl je do supermarketu dopliovany vzdy,
kdyz se predchazejici jednotka spotiebuje. Tento systém byva nazyvan také systémem
dvou bednickovym. Pfemisténi manipulaéni jednotky ze supermarketu k montazni lince
je signalem pro doplnéni dal$i manipulaéni jednotky ze vstupniho skladu do supermar-

ketu. Pokazdé se v supermarketu budou nachazet maximaln¢ dvé manipulacni jednotky.

Pro linku ECONOPOT byla vybrana kombinace obou systémul. Materidly byly roz-
déleny do dvou kategorii. Jako zakladni kritérium byla pouZzita cena pouzitého dilu, jako
pomocna kritéria byla zvolena manipula¢ni mnozstvi (velikost baleni). Podle uvedenych
kritérii byl dodavany material rozdélen na kategorie A a B. Material A je fizen kanba-
novymi kartami, pfes sbérné misto. Kanbanovou kartou je definovano mnozstvi materi-
alu, ktery bude doddn v nasledujici dodavce (Ptiloha 3). Kanbanové karty materidlu
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jsou fizeny vedoucim linky ECONOPOT v zavislosti na poptavce vyroby. Jestlize se
v zasobniku nachdzi kanbanova karta, zdsobovac ji odebere a v nésledujicim zavozu
doplni pozadovany material, karta je odebrana vedoucim linky ze systému a poté pii
dalsi potfebé dodavky materidlu opét do systému vlozena. Druhym typem pouZzivanym
pro fizeni materidlu je systém dvou bednicek. Jednotlivé bednicky jsou stabiln¢ oznace-
ny kanbanovou kartou s ptesn¢ definovanym poc¢tem materialu. Jestlize v zasobovacim
cyklu dojde k ptemisténi bedni¢ky na vyrobni linku, zasobovac, doplni dals$i bedni¢ku

s pozadovanym materialem (Obr. 37).

Obrazek 37 Schéma materialového toku fizeného metodou KANBAN

VSTUPNI ‘ ‘ VYROBNI
SKLAD LINKA

Zdroj: autor

Pro fizeni vyroby je vyuzit systém kanbanovych karet, které jsou distribuovany vzdy
jen na jedno misto. Zadani je fizeno potifebou zdkaznika. Kanbanova karta je definovana
vzdy pro jednu zakdzku. Schéma fizeni vyroby je zndzornéno na obrazku (Obr. 38).

Vzory materialovych kanbanovych karet s popisem jsou uvedeny v piiloze (Ptiloha 3).

Zodpovédnost za fizeni kanbanovych okruhli ma na starosti vedouci vyrobni linky.
Pfitomnost vyrobni kanbanové karty je pokynem pro zahajeni vyrobniho cyklu. Pocet
karet v jednotlivych okruzich je dan zédkaznickymi poZadavky na urcité obdobi. Mnoz-

stvi potfebného materialu pro vyrobu tak mizeme ovliviiovat tremi zplsoby:

- zrychlenim rotace karet = zkraceni zasobovaciho cyklu
- zménou mnoZstvi obsaZeného na jednotlivych kartach

- zménou poctu karet v jednotlivych okruzich.
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Obrazek 38 Schéma tizeni vyroby pomoci kanbanovych karet

Montéi j ]
pouzdra C ’"3

v
Finalni Meéreni a
sestaveni q baleni
vyrobku

Zdroj: autor

Vyuzivani metody Kanban je velmi efektivni, je vSak naro¢né na Skoleni zaméstnan-
cl a zavisi na osobni zodpovédnosti kazdého z nich. PouZzivani této metody ma vy-
znamny vliv na sniZeni potfebného mnozstvi materialu ve vyrobnim procesu. Systém se
stal prehlednym a dobie organizovanym. Spravnym fizenim tohoto systému bylo dosa-

Zeno vyznamnych uspor.
8.1.7. Systém rychlého presefizeni (SMED)

Jak bylo uvedeno, na vyrobni lince tvoii jeden vyrobek cca 80 % produkce dané lin-
ky. Pfi pfechodu na vyrobu jinych, méné Casto vyrabénych vyrobkd, byly detekovany
ztraty zpusobené pomalym piesefizenim méficiho zafizeni, které garantuje a ovéfuje
elektrické parametry vyrobki. Cas piesefizeni udava dobu, kdy stroj stoji a nevyrabi.
Systém se skladal ze dvou samostatnych méficich jednotek a pfi jeho pfestavovani byla
vyzadovana pfitomnost sefizovace. Doba ptesefizeni byla odhadovana na cca 30 min.
Nutnost presetfizeni je dana vyrobni davkou, ktera predstavuje soubor vyrobkt, ktery je
soucasn¢ zadavan do vyroby, je zpracovavan v tésném sledu a je soucasné odvadeén na
distribu¢ni sklad. Pivodni systém byl nastaven tak, zZe vyrobek nejvétsim poctem kust
byl vyrabén na zacatku tydne a dalsi typy vyrobki pak k jeho konci, ¢imz dochazelo
k neplnéni dodavek nebo k nardstu ptescasovych hodin nutnych k dokonceni vyroby.
Planovani ve vétSich vyrobnich davkach na pocatku tydne bylo charakteristické menSim

poCtem piesefizeni, které se naopak se snizovanim davek ke konci tydne zvySovalo.
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Tento systém potiteboval vydej velkého mnozstvi materidlu najednou a to zvysovalo
naroky na vyrobni, skladové a mezi skladové plochy. ZvétSovaly se zdsoby materidlu,
rozpracovanych a hotovych vyrobki. Piesunuti zakazky, odvolavka ¢i upiednostnéni
pozadavku nékterého zakaznika Casto vyzadovalo dramatickou zménu denniho vyrob-

niho planu. Pivodni systém je znazornén v tabulce (Tab. 18).

Tabulka 18 Pivodni montazni plan (A,B,C... = typy vyrobki)

Montazni plan

den wyrobni mix
PO  |600ks A
UT  |600ks A
ST  |600ks A

CT |300ks A, 150ks B, 100ks C
PA  |150ks C, 150 ks D, 90 ks E

Zdroj: autor

Z tabulky mizeme zjistit, ze Cas nutny k pfesetizeni ptredstavoval 270 min tydné
a vyzadoval aktivni Gi€ast vySkolené¢ho specialisty. Piivodni systém méfeni, se skladal ze
dvou samostatnych méficich zafizeni. Pfed zacatkem meéteni kazdého typu vyrobku
bylo potiebné provést kalibraci zafizeni, nastaveni limitti a méfeni etalonu. Také bylo
nutné vzdy vymeénit pfipravky uréené na jednotliva méteni. Hodnoty elektrickych para-
metrd byly zaznamenavany na grafy a musely byt tiStény pro jejich pozd¢jsi kontrolu.
Pfipojovani kust bylo naro¢né na manipulaci. Vyhodnocovani bylo provadéno vizualné
a kladlo zna¢né naroky na trénink a zkuSenost zaméstnance. Vystupni kontrola byla
provadéna vyhodnocenim tisténych grafi oddélenim kvality a také ovéfovana kontrol-
nim méfenim dle statistického vybéru. Vzhledem k proménlivosti pozadavki zédkaznikt
bylo nutné provést nivelizaci vyroby. Nivelizace znamend, ptizplisobeni se nerovno-
mérnym pozadavkii Na zdkladé mésicnich planli jsou pozadavky na vyrobni linku na-
staveny tak, aby zakladni typ vyrobku byl vyrabén pokud mozno ve stalém neménicim
se mnoZstvi, a zbyvajici ¢as smény je vyuzivan pro vyrobu ostatnich typti vyrobku. Ci-
lem nivelizace je vyrabét kazdy den vSechny zakladni typy vyrobki, které se neopakuyji.
Tento zpusob prace znamena vétsi mnozstvi presetizeni, ale soucasné podporuje celko-

vou stabilitu vyrobniho procesu.

Pro stanoveni jednotlivych vyrobnich davek byla vyuzita metoda EPEI (Every Part

Every Interval). Tato metoda udava miru flexibility vyrobniho zafizeni. Udava interval,
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ve kterém se na vyrobnim zafizeni vyrobi vSechny typy vyznamnych vyrobk.
V nasledujici tabulce (Tab. 19) mizeme vidét vyrobni mix, ktery byl nastaven pro do-

dani vSech vyznamnych typt produkta v pribéhu jednoho dne EPEII.

Tabulka 19 Nastaveni vyrobniho mixu pomoci metody EPEI1

Montazni plan
den wrobni mix
PO 420ks A,30ks B,40ks C, 40ks D, 18ks E
UT  |420ks A,30ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E
ST 420ks A,20ks B,60ks C, 20ks D, 18ks E

CT |420ks A,40ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E
PA  |420ks A,30ks B,50ks C, 30ks D, 18ks E

Zdroj: autor

Pro zlepSeni procesu méteni a zkraceni doby prenastaveni bylo navrzeno nové me-
fici zafizeni, které splilovalo ndmi nastavené pozadavky:

- jednoduché nastaveni a ptesetizeni

- jednoducha obsluha a vyhodnoceni parametrii
- automaticky zdznam sledovanych udajii

- opakovatelnost

- implementace POKA YOKE

- univerzalnost

Navrh poloautomatického méficiho zafizeni zjednodusil praci zaméstnancu a efek-
tivné se podilel na zvySeni produktivity dané vyrobni linky. Systém méfeni umoznuje
méfit soucasné vice el. parametrl s vEtsi piesnosti a opakovatelnosti. V ramci plynu-
1é¢ho toku vyrobku doslo ke zkraceni pribézného ¢asu méfeni na jednu polovinu proti
vychozimu stavu. Naprogramovanim a sloucenim zatfizeni do funk¢niho celku se
systémem automatického vyhodnoceni sledovanych parametra a také jejich automa-
tickym ukladanim doSlo ke sniZeni chybovosti pfi jejich vyhodnocovéani. Zaméstna-
nec nyni vyhodnocuje pouze kontrolni pole, kde zelena barva znamenéd dobry vyro-
bek a Cervena Spatny. Pti zakladani kusii do méficiho zafizeni byla vyuzita metoda
POKE YOKE, kde jednotlivé kusy lze zalozit do zafizeni pouze v jedné predem defi-
nované poloze. Pfi detekovani Spatné el. hodnoty méfeného kusu je tento kus opako-
van¢ preméfen. Je- i méfeni 3 x za sebou Spatné (syst¢tm MAVERICK), je tento kus
separovan do Cervené oznacCené krabice a fizen jako neshodny vyrobek, to znamena

je podroben nasledné analyze ke zjisténi pii¢iny vady a poté zni¢en ¢i demontovan.
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Presefizeni méficiho zafizeni je provddéno samostatné operatorem vyroby, to

znamena, ze operator, pro novy vyrobek, vyméni méfici matrici a na pocitaci nastavi

prednastaveny meéfici program pro novy vyrobek. Na zacatku a na konci méteni pro-

vadi méteni kontrolniho etalonu pro potvrzeni spravnosti méieni. Namétena data jsou

automaticky uklddana archivovana v databazi pro dany typ vyrobku. Primérny cas

ptenastaveni méficiho zatizeni byl zkracen na 5 minut. V nasledujici tabulce mizeme

porovnat pocet presefizeni a jeho Casovou naroc¢nost pii pouziti starého a nového

méficiho zatizeni (Tab. 20).

Tabulka 20 Uspora ¢asu ptesefizeni zatizeni

pocet pfesefizeni{ primérny cas celkovy cas
pracovni tyden presefizeni presefizeni-tyden
staré zarizeni 9 30' 270'
nové zafizeni 25 5' 125'
uspora Casu presefizeni 54%

Zdroj: autor

Systém rychlého ptesetizeni tak piinasi obrovské Casové Uspory. Soucasné také

nevyzaduje ucast specialisty, ktery se v daném case miize vénovat jinym ukoliim.

8.1.8. Audity stihlé vyroby a evaluace systému, ovéreni stability

systému

Audit $tihlé vyroby pomaha identifikovat dalsi pfilezitosti pro zdokonalovani vyrob-
niho procesu a nékdy pomahé odhalit vykroceni Spatnym smérem. Po piestavbé linky
podle principi Stihlé vyroby audity probihaly v kratkych intervalech. Zékladnim cilem
bylo identifikovat vzniklé problémy a podporovat a stanovovat program zmén. Vysled-
kem auditu bylo vyhledani, pojmenovani a nastaveni priorit pro odstranéni zjisténych
nedostatkt a déale navrhy feSeni pro zlepSovani stavu. Nastaveni intervalu auditu bylo
pfimo umérné poctu zmeén na sledované lince. Mizeme fici, ze prvotni perioda auditii
byla nastavena na 1 mésic. Tento interval odpovidal rychlosti provadénych zmén. Déle
pak byl interval prodluzovan tak, ze audit $tihlé vyroby musi byt proveden minimalné
1x do roka nebo podle potieby vyplyvajici ze sledovanych indikétorti. Vysledky auditu

by mély odhalit ta slabd mista, kterd je nutno systematicky zlepSovat. Audit je provadén
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formou dotazniku, ktery je rozdélen na 4 zakladni oblasti mapujici nastavené principy
stihlé vyroby. Tyto oblasti jsou nakup, zpracovani objednavek, vyrobu a interni logisti-
ka. Tyto oblasti jsou dale roz¢lenény na podoblasti, ktera jsou pfizptisobeny pozadav-
kiim jednotlivych linek ¢i vyrob. Celkové audit §tihlé vyroby obsahuje 25 otazek. Bo-
dovani jednotlivych oblasti je tvofeno stupnici 0 az 4, kde 0 = nerealizovano, 1 = jed-
notlivé realizovano, 2 = ¢astecné realizovano, 3 = realizovano s pfipominkou, 4 = kom-
pletné realizovano. Celkovy mozny pocet dosazenych bodi = 100. Vysledky auditt jsou
vyhodnocovany v procentech. Celkové hodnoceni auditu je pak ¢lenéno podle dosaze-
nych procent, kde hodnoceni < 30 % = neuspokojivy stav, >30 % - < 50 % = uspokojivy
stav, > 50 % - < 70 % = dobry stav, > 70 % = vyborny stav. Vysledky jsou shrnuty
v tabulce (Tab. 21).

Tab. €. 21 Vyhodnoceni auditt linky ECONOPOT 2010 - 2011

| 2010 011
pofadi audity 1 : | 3 | a4 | s | & 7 | 8 9
pofetbodl  |pofethodl  |pofet hodd  |pofetbodl  |podethoddl  podetbodl  (pofethodd  |podet hadd  |pofet bodd
nikup 7 B 12 12 » 13 h L) 14 15
ogistikca 9 12 11 14 H 14 16 16 16
vioha 10 18 20 X N A n A ]
intemilogictika 2 [ 1n 18 1B 18 19 19 19
elkem 2B% A% 5% &P % 5% Fi-3 0% FE:
hodnocenl nevyhovuliel| uspokojivy dobry dobry dobry dobry vyborny whorny vyborny

Zdroj: autor

Kazdoro¢ni hodnoceni je poté porovnavano s ostatnimi vyrobnimi oblastmi ve form¢
interntho Benchmarkingu. Pro ovéfeni stability systému je dadle vyuZivan systém vy-
hodnocovani kli¢ovych ukazateld a to jak standardné vyuzivanych jako jsou produktivi-
ta, zmetkovitost zpozdéni zakéazek, aj. tak i ukazatelti nastavenych pro konkrétni projekt

jako je uspora vyrobni plochy, snizeni po¢tu zaméstnancu linky.

Interni proces firmy stanovuje povinné sledované indikatory- KPI's (Key Performan-
ce Indexes) jako jsou produktivita, zmetkovitost, zpozdéni zakazek aj. Pro jednotlivé
vyroby jsou dale nastaveny specifické indikatory, které umoziuji v redlném Case vy-
hodnocovat data, ktera vyznamnou mérou ovliviiuji vyrobek ve vztahu k uspokojovani
potieb nasich zakaznikt. Indikatory tak mohou monitorovat typy jednotlivych vad, je-
jich podil a umoziuji se cilené zaméfit na nejvétsi problémy, které ovliviiuji kvalitu
jednotlivych vyrobkl. VSechny kontroly a testovani poté, co je vyrobek jiz hotov, ne-

pfidavaji vyrobku hodnotu. Pouze ovéfuji, zda ve vyrobku kvalita je ¢i neni a v tomto
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druhém pftipadé téZ odhaluji, jak mnoho Usili bylo zbyte¢n¢ zmateno. Pro kontrolu je
nutné pouzit relevantni indikatory. Tyto nas pak poskytuji zpétnou vazbu vedouci ke
zlepSovani vyrobniho procesu (Nenadal 2004). Dalsi typy indikatort umoziuji sledova-
ni jednotlivych vad vyrobkti a tim umoziuji v procesu evaluace zainteresovanym pra-
covniklim okamzité reagovat a pfijimat takovd napravna opatieni, kterd mohou s co
nejmensi prodlevou zajistit napravu. Vyhodnocovani hodnot nékterych monitorovacich
indikatort (napf. zmetkovitost, opravitelnost) je provadéno s denni frekvenci, u jinych
(napt. produktivita, spotfeba materidlu, finan¢ni ukazatele) s tydenni, mésicni a rocni
frekvenci. Hodnoty a agregované hodnoty jsou vzdy porovndvany se stanovenymi cili.
(Kubicek, Prokesova, 2012), (Hrabankova 2008). Z vyhodnoceni pouzitych indikatort

pak mizeme sledovat uspésnost celého systému zavedeni §tihlé vyroby.

8.1.9. DalSi vyuzivané nastroje pfri realizaci projektu stihlé vyroby
na lince ECONOPOT

Pii pfechodu na systém S§tihlé vyroby byly vyuZzity dal§i nastroje, které vyznamné

prispély ke zlepSovani procest a zkvalitiiovani prace vyrobni linky.

V pribéhu mapovani vyrobniho procesu byla nalezena problematickd mista, ktera
byla potenciondlnim rizikem vzniku neshod a také ovlivilovala kvalitu vyrobku.
K zamezeni Spatné manipulace s vyrobkem, moznosti zdmény polohy soucastek umis-
ténych ve vyrobku a moZnosti Spatné pozice vyrobku pii méteni byly do vyroby apliko-

vany nastroje Poka Yoke.

Dal$im nastrojem pouZitym na lince ECONOPOT je ANDON. Vydava signal k za-
staveni vyroby a signalizuje potiebu rychlé reakce. Rozsviceni ¢erveného svétla signali-

zuje zavadu na zafizeni a potfebu rychlého zasahu obsluhy ¢i pfivolani mechanika.

Dalsim z vyuzitych nastroji je TPM (Total Productive Maintenance). Tento nastroj
se neomezoval pouze na linku uréenou k zavedeni §tihlé vyroby. TPM se rozumi meto-
da udrzby vyrobnich zafizeni, kterd se zamétfuje na jejich preventivni a prediktivni
udrzbu a soucasn¢ zkouma pticiny poruch a vypadki. Pro udrzbu a nejjednodussi opra-
vy je vyuzivana obsluha daného stroje. Pro kazdy stroj existuje jednoduchy navod, co
musi pracovnik pted jeho spusténim ¢i v prabéhu jeho chodu udélat. Zabezpecenim
preventivni a prediktivni Gdrzby jsou povéfeni technicti pracovnici zavodu, ktefi pak
mohou tuto ¢innost zabezpecovat pro vice oddéleni, jejich kvalifikovand prace neni
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znehodnocovana provadénim jednoduché udrzby a opravy. Vice se zamétuji na analyzu

pfedchazeni jednotlivym vadam a porucham (Ptiloha 1).

Systém udrzby je zaznamenavan do podnikové databaze, kde kazdy stroj ¢i naradi
ma své specifické ¢islo. Diky tomuto systému je mozné vyhodnocovat spolehlivost jed-
notlivych strojii a planovat pravidelnou udrzbu. Preventivni udrzba zpravidla vychazi
z doporuceni vyrobce stroji nebo ze zkuSenosti konstruktért daného podniku. Predik-
tivni Gdrzba je naproti tomu stanovena na zéklad¢ statistického vyhodnoceni mnozstvi
zéasahli na jednotlivych strojich ¢i méfeni néjakého parametru (teplota loziska). Jako
pfiklad mizeme uvést, Zze preventivni udrzba na zafizeni je provadéna 1x za rok.
Z dtivodu nepftetrzitého pouzivani jsme vysledovali, ze jedna soucastka stroje nevydrzi
nosti byl odhadnut na 9 mésicii. V tom piipadé, na zédklad€ systému prediktivni drzby,
bude vyména dané soucastky provadéna 1x za 8,5 mésice. Vyhodnocovani databaze pak

vede ke zlepSovani funkce jednotlivych stroji a tim i celého vyrobniho systému.

SIX SIGMA — systém SIX SIGMA nebyva povaZovan za nastroj §tihlé vyroby, ale
za nastroj kvality. Nékterd literatura uvadi spojitost Stihlé vyroby a Six Sigma jako

LEAN — SIX SIGMA (Tapfer 2008).

Vyuziti je zaméteno spiSe na hromadnou vyrobu, vyzaduje vyskoleny personal a po-

uzivani statistického software a je ovliviiovano mnoZstvim sesbiranych dat.

Zakladem je kombinace technik statistického fizeni kvality, metod analyzy dat a sys-
tematického tréninku osob urcenych pro Six Sigma v dané organizaci. Soucasné je im-
plementace Six Sigma podpofena vyuZzivanim k tomu uréenych programi jako je napf.
Minitab. Pozivani metody Six Sigma je ovlivnéno variabilitou procesu. Stihld vyroba
pak dale sniZzuje moZznosti vyuZzivani této metody. Pfi jejim vyuZiti je vZdy potieba sle-
dovat zda tato metoda bude ekonomickym pifinosem. Dnes je proto velka pozornost
vénovana vyvoji a analyze vyrobku a pfipravé novych vyrob. Jestlize vyrobni procesy
jsou stabilni, metody Six Sigma ztraci sviij vyznam. V tomto ptipadé hovorime o apli-

kaci systému DMADYV, ktery nahrazuje ptivodni systém DMAIC (George 2005).

Na lince ECONOPOT byly vyuzity techniky Six Sigma pro sledovani vykonu a efek-

tivity méficiho zafizeni. ZvySeni vykonu méficiho procesu znamena snizit jeho variabi-
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litu. V pfiloze mizeme vidét testovani zpusobilosti procesu méteni a jeho variability

(Ptiloha 3).

Pouziti metody Six Sigma pomohlo pii stabilizaci procesu méteni a ovéieni miry va-
riability procesu. Metoda Six Sigma v tomto piipadé byla spiSe funkci pomocnou zamé-

fenou na zlepSeni kvality procesu méfeni.

8. 2. KAIZEN management a Best practice

Zavedenim §tihlé vyroby na uvedené lince za pouziti relevantnich néstroju a stabili-
zaci systému byla ukoncena druha faze. Tuto ¢ast zmény oznacujeme jako skokovou
ajak mizeme dale vidét z dosazenych vysledkd, jednalo se o zménu velmi u¢innou.
V dalsi fazi se Usili zaméftilo na udrzeni vykonnosti systému a jeho dalsi kontinudlni
zlepSovani. Tato faze jiz neni tak dramaticka a vyzaduje peclivou kazdodenni a trpéli-
vou praci vSech zaméstnancii. Proto byl vyuzit dalsi néstroj podpory §tihlé vyroby na-

zyvany Kaizen management.

8.2.1. KAIZEN management

Kaizen management mtizeme podle Imae (Imai 1986,2005) mizeme rozdélit na dvé
slozky a to, udrzovani a zlepSovani. Udrzovani je zaméteno na technologické, manazer-
ské a operacni standardy neboli normy. ZlepSovani, které se dale déli na Kaizen a ino-
vace, je zaméfeno na zdokonalovani téchto standardi. Inovace predstavuje podstatné
zlepSeni daného stavu za cenu vysokych investic, zavedeni novych technologii, ¢i naku-
pu nového vykonnégjsiho zafizeni. Kaizen pak piedstavuje drobna zlepSeni souc¢asného
stavu za cenu kazdodenniho, pribézného usili vedouci k neustalému zlepSovani produk-

tivity a zvySovani kvality procesu.

Kazdy operator vyroby sleduje svou ¢ast procesu a informuje vedouciho linky o kaz-
dé odchylce z vyrobniho procesu, navrhuje a predklada zlepSeni ¢i upozorfiuje na moz-
nost neshody. Potencidlni neshodou nemusi byt vzdy jen pfimo detekovana vady, ale
I zpomaleni nékteré vyrobni operace. Toto zpomaleni muze jiz s piedstihem davat sig-
nal, Ze vyrobek (komponent) se nachazi na hranici pozadovanych limitt a v€asny regu-
la¢ni zasah miize ptfedchdzet budoucim problémim (obdoba SPC card, pouzivané

V hromadné strojni vyrob¢). Jednotlivy operator je povazovan za partnera a jeho napady
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a mysSlenky mohou vyznamné prospét ke zlepSeni vyrobniho procesu. Operator je
Vv dennim, pfimém kontaktu s jednotlivymi ¢astmi vyrobniho procesu a tak mize pied-

kladat zlepSovaci navrhy, které mohou usnadnit ¢i zlepSit vyrobni proces.

Nedilnou soucasti je i navrh vylepSeni ergonomie vyrobniho procesu zména layoutu
(uspotadani) pracovisté. Zlepseni ergonomie pracovisté vede jak ke zlepSeni pracovnich

podminek operatora, tak i ke zlepSovani jeho vykonnosti.

Navrh putuje po ose:

Operator ———— vedouci linky ——  vedeni (rozhodnuti o zavedeni ¢i
zmenge)

Vysledky Kaizen zlepSovani procesu jsou pravidelné vyhodnocovany a autofi vyuzi-
telnych zlepSovacich ndvrhli odménovani.

Kaizen proces je vyznamnou podporou zavedeného procesu §tihlé vyroby.

Pro zavedeni a dosazeni cilit KAIZEN byla nastavena nasledujici struktura:

TOP management

- zavedeni metody KAIZEN jako podnikovou strategii
Stfedni management
o prosazovani cilu stanovenych TOP managementem
MistFi a vedouci linek
* udrZovani systétmu KAIZEN na svych pracovistich
Délnici
e angazovat se pro KAIZEN prostiednictvim malych skupin

Metoda Kaizen ve vyrobé ECONOPOT byla vyuZita jako sou¢ast komplexniho
systému zlepSovani vyrobniho procesu. Pro dosazeni kontinudlniho zlepSovani, za pou-
Ziti této metody, bylo provedeno Skoleni vSech pracovnikli linky ECONOPOT a déle
byly nastaveny parametry pro pfijeti navrhii ke zlepSeni s patfiénym vyhodnocenim

a odménou navrhovatelll zlepseni (Kubicek, Vanécek 2012).
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Veskera zlepSeni, kterd byla navrhnuta, byla rozdélena do dvou kategorii podle Imae
(1986):

P kriteria = procesné orientovana kriteria
R kriteria= vykonnostné orientovana kriteria
Zakladni P kriteria byla definovéana témito ukazateli:

Pocet vyfesenych problémt, pocet aktivnich schiizek vyrobniho tymu, stupen rozvoje

schopnosti jednotlivych pracovniki.
Zakladni R kriteria byla definovédna témito ukazateli:
Produktivita, zmetkovitost

Na nastaveni motivace a odménovani mél podil jak management firmy, tak i samotni

zameéstnanci.
Systém motivace a odmériovani:
Financni motivace

- zaméstnanci vyrobni linky byli hodnoceni jako tym, za urcené ¢asové obdobi
tzn., ze financni odména byla poskytnuta celé lince na zédkladé splnéni nastave-

nych ukazateli
- finan¢ni odména jednotlivciim za piinos ke zlepSeni R kriterii
- zmeéna platové tfidy za mimoradny pfinos a ramci R 1 P kritérii

Nefinancni motivace

nasténkach nejcastéji za piinos v ramci P kriterii
- vyro¢ni vyhlaSeni nejlepSich zaméstnancii v hodnoceni P a R kriterii a odména

drobnym firemnim darkem

Vyhodnoceni uspésnosti KAIZEN podle R a P kriterii mizeme vidét v tabulce (Tab.
22).
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Tabulka 22 Vyhodnoceni uspésnosti KAIZEN podle R a P kriterii

rok 2010 2011
pocet podanych navrhi R kriteria 11 22
pocet podanych navrhi P kriteria 7 3
pocet pfijatych navrh( R kriteria 8 11
pocet pfijatych navrh( P kriteria 5 1
Uspésnost R kriteria 73% 50%
uspésnost P kriteria 71% 33%

Zdroj: autor

8.2.2. Best practice (nejlepsi praxe)

V ptedchozich kapitolach byl popsan postup zavadéni §tihlé vyroby a Kaizen ma-
nagementu na vyrobni lince. V prubéhu implementace systému jsme narazili na mnoz-
stvi piekazek, které bylo potieba odstranit. Také jsme objevili novou, dosud nepozna-
nou praxi. Vzhledem k tomu, ze pouziti novatorskych metod a feSeni by bylo mozné
vyuzit i pro dal$i projekty stihlé vyroby, byla tato feSeni zaznamenéavana a publikovdna
S ptistupem pro vSechny manazery a zaméstnance zodpovédné za zavadéni $tihlé vyro-
by. Pro dal$i vyuziti nebo i jen pro inspiraci byla vytvofena na firemni intranetové siti
slozka, kde je mozné nalézt nejlepsi feSeni pro jednotlivé etapy Stihlé vyroby a KAlI-
ZEN managementu. SloZka je nazyvany jako nejlepsi praxe (Best Practice) a je fizena
manazery jednotlivych vyrob. Vyuziti praktickych i teoretickych poznatkl nac¢erpanych
Vv pribéhu zavadéni stihlé vyroby pak dale zjednodusuje Cinnost na dalSich projektech.
Neni jiz nutné vzdy hledat nové feseni, ale pouZit feSeni, které jiz bylo pouzito, ¢i toto
feSeni modifikovat podle stavajici potteby. Vyuziti best practice je iu¢innym pomocnym

nastrojem pro zavadeéni dalSich projekta Stihlé vyroby a Kaizen managementu a pfispiva

8.3. Zkoumana linka ¢. 2

Projekt €. 2, byl uskutecnén na lince linearnich snimact s ozna¢enim LINEAR. Opét

se jedna

O pasivni snimace polohy, které vSak, na rozdil od prvniho projektu, pracuji

s vyhodnocovanim linearniho pohybu a tento pohyb je omezen pracovni délkou snima-
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¢e. Délka snimace pak odpovidd pozadavkim zidkaznika na délku pracovniho chodu
a pozadované jemnosti nastaveni pracovni polohy. Jako ptiklad vyuziti mizeme uvést

pneumaticky lis, kde délku zdvihu fidi pravé tento typ snimace (Obr. 39).

Obrazek 39 Linearni snimac¢

Zdroj: autor

Tyto linearni snimace jsou vyrabény od velikosti 7,5 cm do velikosti 305 cm. Tato
velikost mé velky vliv na manipulaci s vyrobky ve vyrobnim procesu. VétSina vyrobktl
je vyrabéna pro velkoobchodni prodej, to znamend, Ze jejich velikost a parametry jsou
fixn¢ nastaveny podle katalogu vyrobkl. Vyroba je vSak také schopna reagovat na spe-
cificky pozadavek zakaznika a piipravit tento snima¢ podle jeho potieby a piani. Cast
vyrobki je proto vyrabéna pouze pro jednoho konkrétniho zdkaznika. Zakaznici dale

tyto snimace montuji do vyssich sestav vyrobk.
Vyrobni linka je ¢lenéna na 5 vyrobnich podprocesi (Obr. 40).

- A -vyroba a Gprava filmi

- B - pfedvyroba

- C - montaz a sestavovani osy
- D - montaz a sestavovani liSty

- E - Finalni sestaveni snimace

Diivody pro zavedeni projektu stihlé vyroby
- Zpozdéni zakazek (11,2% )
- Nevyrovnanost vyroby (kolisani poctu vyrobenych kusit)
- Velké mnoZstvi materidlu ve vyrob& (zdsoba az na 6 tydnt)

- Dlouhé doba vyroby od zadani zakéazky (az 8 tydnt)
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- Vyroba na sklad
- Potieba velkého prostoru pro uspotfadani linky

Obrazek 40 Schéma materiadlového toku vyrobni linky

Vstup filmy A

Predvyroba Sestaveni listy Vystup vyrobek

Sestaveni vyrobku

D
Sestaveni 053’/ E
C

A) vyroba a uprava filmi, B) predvyroby, C) sestaveni osy, D) setaveni listy, E) sestaveni snimace

Zdroj: firemni materialy

Pro zavedeni projektu S§tihlé vyroby byl zvolen stejny postup jako pro linku

ECONOPOT. Veskeré schémata jsou uvedena v ptiloze €. xx.

8.3.1. Nastaveni cilt linky LINEAR

Podle nasbiranych dat byla sestavena tabulka s informacemi o stavu linky a dale byly

vytyceny cile, kterych bychom chtéli dosahnout (Tab, 23).

Tabulka 23 Vychozi stav a cile pro implementaci §tihl¢ vyroby

vychozi stav cil
pribéina doba vyroby 12,6 smény 10smén
zpoZdéné zakazky 11,20% 0%
produktivita 1,4 ks/hod 1,75 ks/hod
operacni zasoby 5tydn( <3tydny

Zdroj: autor, zpracovano podle firemnich materiala

Dale nasledovalo sestaveni implementa¢niho tymu podle stejného schématu jako na

lince  ECONOPOT. Tym naplanoval casovy harmonogram a bylo pfikroceno
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k mapovani hodnototvorného toku, pro vytvoieni VSM. Soucasti procesu bylo opét de-

tailni mapovani jednotlivych krokti ve vyrobnim procesu a tvorba spaghetti diagramu.

Mapovani hodnototvorného toku bylo provadéno metodou proti proudu. Soucasti
mapovani byla také identifikace vSech zasob, které se v procesu nachazely. Mapovani
zobrazovalo aktudlni stav vyrobniho procesu v dany den a hodinu. Mapovani probéhlo
zvlast’ pro sestaveni liSty a sestaveni osy. Vysledky VSM pro obé vyse uvadéné linie

vvvvvv

ci tabulce (Tab. 24).

Tab. ¢. 24 sledované ukazatele

zakaznicky takt 250 s/ks
lead time - lista 360,9 s/ks
lead time - osi¢ka 1012,7 s/ks
pocet vyrobnich smén - lista 0,53
pocet vyrobnich smén - osa 12,07

Zdroj: autor

Soucasti mapovani bylo téZ vytvofeni spaghetti diagramu, ktery identifikoval a vy-
¢islil pohyb jednotlivych zaméstnanct pii jednotlivych operacich dané vyrobni linky.

Data byla zaznamenéna.
Pohyb operatort linky v pritbé¢hu pracovni smény ...2,287 km
Pohyb operatort linky v pribéhu pracovniho roku ... 576 km

Ze ziskanych dat byl vytvofen VSM pro sestaveni liSty a sestaveni osy linky LI-
NEAR. Déle byl vytvoren taktovaci diagram, ktery ndm rozdélil operace na ¢asti ptida-
vajici a neptiddvajici pfidanou hodnotu vyrobku. Z taktovaciho diagramu mtzeme vy-
Cist, Ze podil ptidané hodnoty je 48% a neptidané 52%. Cilem bylo opé&t tento pomér

zménit (Ptiloha 3).

Metodou strukturovanych porad a brainstormingu byly nalezeny nasledujici potenci-
aly, které byly pouzity pro zménu vyrobniho procesu. Po zhodnoceni jejich moznosti,
pfinosu a schopnosti realizace bylo pfikroceno k vytvoreni mapy budouciho stavu VSD
a také k nadvrhu nového layoutu pracovisté. Novy stav zménil podil pfidané a nepfidané

hodnoty vyrobku na 72,3% ku 27,7%.
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Jako pfinosnd se ukazala ti¢ast manazer a zamé&stnanct, ktefi jiz méli zkuSenost se
zavadénim projektt $tihlé vyroby. Pohled byl raciondlnéjsi, cile realistictéjsi, napady
praktictéjsi. Mzeme konstatovat, ze kazdy dalsi dokonceny projekt dokaze posouvat
mysleni lidi, zvySuje motivaci a vyzyva k soutézeni. Pfistup zaméstnancli se staval
vstiicnéjsi, protoze jiz tento néstroj nepovazovali za je ohrozujici. Vysledky a spravné
nastavend motivace podpofila tyto aktivity jak na jinych linkach, tak i na jinych provo-
zech ¢i vyrobach. Zajem o zapojeni do hnuti KAIZEN pak piichazel i z linek, kde jeste
nebyla §tihla vyroba zavedena. Drobna zlepSovani, zména principii prace tak prochdzela
celou vyrobou. Viditelny pokrok, zjednoduseni prace pro jednotlivce a vymizeni obav
ze ztraty zaméstnani byly dal$imi pfinosy zavadéni $tihlé vyroby. Trénink a zkuSenosti
lidri implementacnich tyml také umoziovaly zrychleni procesit od mapovéni az po

navrh a realizaci nasledujicich projektt §tihlé vyroby.
DalSim postupem bylo stanoveni potencidlti a rozdéleni ukola.

Po vyhodnoceni realnych moznosti bylo pfikroc¢eno k navrhu VSD a nového layoutu
vyrobni linky. Cilem opét bylo eliminovat ukony nepiidavajici vyrobku hodnotu, re-
spektovani zakaznického taktu, nivelizace vyroby a snizeni materialu ve vyrobg. Vy-
chozi stav usporadani linky a materidlového toku je zobrazen Vv ptiloze (Ptiloha 3).
Linka LINEAR se skladala z 21 pracovist’ a byla obsluhovana 8 - 10 pracovniky. Zmé¢-
na layoutu byla provedena v soucinnosti se zaméstnanci dané linky. Po implementaci
Stihlé vyroby byl pocet pracovist’ snizen na 5 + jedno pracovisté baleni, tomu odpovida
I potiebny pocet pracovnikt linky. Za podpory nastroji KANBAN a nivelizace vyroby
doslo k vyznamnému snizeni zasob a rozpracovanych vyrobkl. V piiloze ¢. mizeme
vidét navrh VSD, ktery pfedstavuje optimalizaci vyrobniho procesu pro danou linku,
respektujici zdkaznicky takt. Taktovaci diagram pro nové uspofadani a zménu vyrobni-
ho procesu linky je soucasti ptilohy (Pfiloha 3). Tyto tidaje byly pouzity pii navrhu no-
vého layoutu vyrobni linky (Pfiloha 3). Novy layout uspoftil 30% z vyuzivané plochy
linkou LINEAR.

Jak je mozné vidét na uvedenych obrazcich, byla provedena nivelizace vyrobnich ¢a-
st, tak aby jednotlivé sestavy operaci respektovaly zédkaznicky takt a umoziovaly za-
méstnancim vyrabét se sniZzenou a vyvazenou zatézi na jednotlivych pracovistich. Veli-
kost pracovisté byla navrzena tak aby umoznovala snadnou manipulaci s vyrobky od

nejmensi do nejveétsi velikosti. Stroje a zafizeni byly zatazeny do systému TPM.
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8.3.2. Zavedeni systému KANBAN na lince LINEAR

Pro fizeni materialového toku a fizeni vyroby byl opét pouzit systém KANBAN a to
jak ve form¢ dvou bednickového systému tak systému odbéru kanbanovych karet (Pii-
loha 3). Na obrazku (Obr. 41) mizeme vidét schéma fizeni materialového toku a na

obrazku €. xx schéma fizeni vyroby. Princip zavedeni KANBANU byl shodny se sys-
témem pouzitym na lince ECONOPOT.

Obrazek 41 Schéma materidlového toku fizeného metodou KANBAN

v
: — VYROBNI
VSTUPNI — LINKA
SKLAD

Zdroj: autor

Obrazek 42 Schéma fizeni vyroby pomoci kanbanovych karet

Sestaveni _: l /\ ; ]
listy Q ¢.__ o
Master Master finalni
Predvyroba Q meéfeni+sestaveni méfeni+baleni
Sestaveni J
osy
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Féze implementace a stabilizace §tihlé vyroby na lince LINEAR probihala cely rok
2011. V druhé poloving roku byli zaméstnanci linky zapojeni do hnuti KAIZEN. Prin-
cipy prace a odménovani se shoduje s linkou ECONOPOT. Vyhodnoceni tspésnosti

bylo provedeno za pouziti R a P kriterii (Tab. 25).

Tabulka 25 Vyhodnoceni uspésnosti KAIZEN podle R a P kriterii

rok 2011
pocet podanych navrhi R kriteria 4
pocet podanych navrh( P kriteria 3
pocet prijatych navrhl R kriteria 4
pocet pfijatych ndvrh( P kriteria 1
Uspésnost R kriteria 75%
Uspésnost P kriteria 25%

Zdroj: autor, zpracovano podle materialt podniku

Shrnuti: Implementace §tihlé vyroby a udrzeni jejich standardii je dlouhodoby, nikdy
nekoncici proces. Jak mizeme vidét z vysledkt, spravné pochopeny a zvladnuty systém
Stihlé vyroby je vyznamnym pifinosem pro vyrobni podnik. Zmény, které tento proces
provazeji, maji vliv na zménu mysleni lidi, méni podnikovou kulturu, zvysuji soutézi-
vost a rozvijeji aktivity tymu 1 jednotlivych zaméstnanct. V pribéhu let 2019 az 2011
bylo odstartovano nekolik projektt stihlé vyroby. Nékteré jiz byly dokonceny a dalsi ve
zlepsovani je uskutectiovano pomoci nastroje KAIZEN (Kubicek, Vanécek 2012). Roz-
Sifeni projektd Stihlé vyroby nejen se zaméfenim na vyrobni proces, ale i na logistiku,
administrativu poskytuje podniku dal$i moZnosti ke zlepSovani ve vSech ukazatelich.
Zvladnuti pouzivanych metod a néstroji dava podniku vyznamnou konkuren¢ni vyhodu
a poskytuje dynamicky potencial pro jeho budoucnost. Je dulezité si uvédomit, Ze pouze
pouzivani modernich metod s podporou kazdodenniho usili v§ech zaméstnancii je moz-
né uspét v dnesnim globalizovaném svété. Stihla vyroba (logistika, administrativa) pak

poskytuje vyznamnou podporu v§em podnikovym procestim.
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9. VYHODNOCENiI PROJEKTU STIHLE VYROBY A
DOPORUCENI PRO MALE A STREDNi PODNIKY

Jak bylo zminéno v piedchozich kapitolach, pro vyhodnoceni Uspé$nosti zavadéni
Stihlé vyroby je potieba sbirat a vyhodnocovat relevantni data. Pro vyhodnoceni uvede-
nych projekth §tihlé vyroby interni proces firmy stanovuje povinné sledované indikatory
(KPI’s), jako jsou produktivita, zmetkovitost, ztrata materialu aj. Pro jednotlivé vyroby
jsou dale nastaveny specifické indikatory, které umoznuji v redlném case vyhodnocovat
data, kterd vyznamnou mérou ovliviiuji vyrobek ve vztahu k uspokojovani potieb naSich
zakaznikd. Indikatory tak mohou monitorovat typy jednotlivych vad, jejich podil
a umoziuji se cilen¢ zaméfit na nejvetsi problémy, které ovliviiuji kvalitu jednotlivych
vyrobkul. VSechny kontroly a testovani poté, co je vyrobek jiz hotov, nepiidavaji vyrob-
ku hodnotu. Pouze ovétuji, zda ve vyrobku kvalita je ¢i neni a v tomto druhém piipadé
téz odhaluji, jak mnoho usili bylo zbytecné zmateno. Pro kontrolu je nutné pouzit rele-
vantni indikatory. Tyto nas pak poskytuji zpétnou vazbu vedouci ke zlepSovani vyrob-
niho procesu (Kubicek, Prokesova 2012). Dalsi typy indikatortt umoznuji sledovani
jednotlivych vad vyrobki a tim umoziuji v procesu evaluace zainteresovanym pracov-
nikim okamZzité reagovat a pfijimat takova napravna opatfeni, kterd mohou s co nej-
mensi prodlevou zajistit ndpravu. Vyhodnocovani hodnot nékterych monitorovacich
indikétort (napt. zmetkovitost, opravitelnost) je provadéno s denni frekvenci, u jinych
(napt. produktivita, spotfeba materidlu, finan¢ni ukazatele) s tydenni, mésicni a rocni
frekvenci. Hodnoty a agregované hodnoty jsou vzdy porovnavany se stanovenymi cili

(Hrabankova 2008).

9.1. Vyhodnoceni sledovanych indikatort

Pro porovnani dat byly pouZity aktudlni hodnoty monitorovacich indikéatord firmy
roku 2009, 2010 a roku 2011 — projekt ¢. 1 a hodnoty roku 2010 a roku 2011 — projekt
¢. 2, déle pak ke komparacim byly pouzity stanovené cilové hodnoty indikatora pro rok
2009, 2010 a 2011, poptipade pro roky 2010 a 2011 (Tab. 31, 32, 33, 34, 35). Sledova-
né a vyhodnocované byly nasledujici indikatory s ¢asovym limitem realizace danym
dobou zivotniho cyklu vyrobku. Déle byl pouzit index Stihlosti vyrobniho systému a

index redlné Stihlosti systému, kde Stihlost vyrobniho systému byla vyjadfena pomoci
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ukazatelli orientovaného na produktivitu. Index Stihlosti pak ukazuje kratkodoby ukaza-

tel Stihlosti a index realného parametru Stihlosti pak dlouhodobou realitu efektivni udr-

Zitelnosti systému (materialy podniku 2009)

Tabulka 26 Vybrané monitorovaci indikatory a jejich popis

Kod Typ Definice Jednotka méreni
produktivita F43/P Indikator pocet vyrobenych kust za hodinu prace ks/hod
vystupu
zmetkovitost F43/R Indikator pocet vyrobenych kusl vyfazenych pro % podil z vyrobenych kus
vysledku neopravitelnou vadu v poméru k
exportovanym kustm
opravitelnost F43/Rep Indikator pocet vyrobenych kus(, které bylo mozné % podil z vyrobenych kus
vysledku opravit v pribéhu vyrobniho procesu s
prijatelnymi naklady
spotieba materialu F43/C Indikator | spotfeba materidlu vztazena k jedné vyrobni pocet kusl potfebny pro vyrobu
vstupu davce jedné vyrobni davky (ks)
délka prubézného cyklu vyroby Indikator délka vyrobniho procesu od zadani po pocet dni
F43/L vysledku expedici hotového vyrobku zakaznikovi
rentabilita F43/F - a,b,c,d,e Finanéni ukazatele monitorujici finanéni vykonnost prodejni cena, naklady na
indikator | vyrobku (profit) vyrobeni jednoho kusu, podil
nakladd, hruby zisk ( %, €/K¢)
mnoistvi vyrobku za rok F43/Q Indikator ukazatel objednaného mnozstvi vyrobku ks/rok
dopadu

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materialt

Tabulka 27 Vyhodnoceni monitorovacich indikatorti linka ECONOPOT

Indikator 2009 2010 zména cil 2010
produktivita F43/P 3,227 4,6 vzrast o 30% 3,8 ks/hod
zmetkovitost F43/R 10,80% 3,50% pokles 0 67% 5%

opravitelnost F43/Rep 3,16% 0,50% pokles o 84% 1%
spotfeba materialu F43/C 550 520 pokles o0 5,5% 530 ks
délka priibézného cyklu vyroby F43/L 16,6 12 zkraceni o 4,6 dne 13 dni
mnoistvi vyrobku F43/Q 91075 110000 narlisto 21 % 100000 ks

Indikator 2010 2011 zména cil 2011
produktivita F43/P 4,6 5,57 vzrist 0 17,4% 5 ks/hod
zmetkovitost F43/R 3,50% 0,6 pokles 0 82,8% 2,0%

opravitelnost F43/Rep 0,50% 0,3% pokles o0 40% 0,4%

spotieba materialu F43/C 520 503 pokles o0 3,3% 510 ks

délka priibézného cyklu vyroby F43/L 12 10 dni zkraceni o 2 dny 11 dni
mnoistvi vyrobku F43/Q 110000 107000 pokles 0 3,3 % 105000 ks

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materiali
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Tabulka 28 Vyhodnoceni finan¢nich indikatord linka ECONOPOT

rentabilita F43/F - a,b,c,d,e 2009 2010 2011
hodnota prodaného zboii v €/KéE Fa 1393447/36927140 1650000/43669998 1605000/40927500
primérna hodnota 1 ks v €/KE Fb 15,3/405 15/397 15/382,5
podil materialovych nakladi (%) Fc 34,3 23,3 19,5
fixni naklady + variabilni naklady (%) 41,2 37 35,1
Fd
hruby zisk (%) Fe 24,5 39,7 45,4
Celkem (%) 100 100 100

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materiali

Tabulka 29 Vyhodnoceni monitorovacich indikatort linka LINEAR

Indikator 2010 2011 zména cil 2011
produktivita F43/P 1,4 1,85 vzrist 0 24,3% 1,75 ks/hod
zmetkovitost F43/R 0% 0% Beze zmény 0%

opravitelnost F43/Rep 0,6% 0,2% pokles 0 67% 0,2%

spotfeba materialu F43/C 50 50 Beze zmény 50 ks

délka priibézného cyklu vyroby F43/L 12 9 zkraceni o 3 dny 10 dni
mnoistvi vyrobku F43/Q 26957 21659 pokles 0 19,65 % 28000 ks

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materiali

Tabulka 30 VVyhodnoceni finan¢nich indikatord linka LINEAR

rentabilita F43/F - a,b,c,d,e 2010 2011
hodnota prodaného zboii v €/KéE Fa 2938313/77777145 257742/65724235
primérna hodnota 1 ks v €/KE Fb 109/2885,2 *119/3034,5
podil materialovych nakladt (%) Fc 38,2 38,05
fixni naklady + variabilni naklady (%) 34,5 25,8
Fd
hruby zisk (%) Fe 27,3 36,15
Celkem (%) 100 100

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materiali

V nésledujicich obrazcich mizeme vidét vliv zavedeni S§tihlé vyroby a zavedeni

KAIZEN managementu na jednotlivé linky (Obr. 43, 44, 45). Pro demonstraci uspés-
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nosti byly vybrany dva kli¢ové indikatory a to: pro linku ECONOPOT - produktivita a
zmetkovitost, pro linku LINEAR — produktivita a opravitelnost. Zvyseni prvniho a sni-
zeni druhého indikdtoru mélo nejvétsi vliv na vykonnost danych linek. Vliv zavedeni
Stihlé vyroby zde ptedstavuje skokovou zménu a vliv KAIZEN managementu pak spiSe
malé pozvolné zlepSovani. Soubor dat, znazornujici zmény, uvadi vazeny pramér jed-
notlivych indikatort, a to pfed zavedenim §tihl¢ vyroby, po fazi stabilizace, po zavedeni

KAIZEN hnuti a findlni hodnoty na konci roku 2011 (Kubicek, ProkeSova 2011).

Obrazek 43 Zlepsovani produktivity linky ECONOPOT 2009 - 2011

Vyvoj produktivity linky ECONOPOT

I == trend vyvoje produktivity I mm—

5,366

3,5

3
3

vychozi stav implementace stihlé faze stabilizace zavedeniKaizen hnuti  zlepSenitechnologie kontinudlni zlepSovani
ks/h vyroby

V obrazku mizeme vidét skokové zmény oznacené zelenou barvou (zavedeni §tihlé vyroby a zména technologie) a

kontinuélni zmény oznacené hnédou barvou (KAIZEN).

Pribéh projektu 2009-2011

3,227

4,157 4,36 4,76 5,366

kS/h 2009

leden2010 unor 2010 bfezen-¢erven2010 leden2011

Cervenec-prosinec
2010

unor-prosinec 2011

Zdroj: zpracovano podle firemnich materiali

Pribéh projektu zaznamenava jednotlivé etapy zavadéni Stihlé vyroby a KAIZEN
managemetu v obdobi rokti 2009 az 2011. Nejvétsi skokovou zménu pak reprezentuje

zavedeni §tihlé vyroby na lince ECONOPOT , druhou skokovou zménu pak ptedstavuje
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technologickd zména. Ostatni faze predstavuji pribéznou zménu podpoienou hnutim

KAIZEN a neustalym zlepSovani vyrobniho procesu.

Obrazek 44 Zlepsovani ukazatele zmetkovitosti linky ECONOPOT 2009 - 2011
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vyroby

Zdroj: autor

Obrazek 45 Zlepsovani produktivity linky LINEAR

Vyvoj produktivity linky LINEAR

1,78
ks/h vychozi stav implementace stihlé vyroby faze stabilizace zavedeniKaizen hnuti kontinualni zlepSovani
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2010 unor 2011 bfezen-ferven 2011 Eervenec-fijen 2011 listopad-prosinec 2011

Zdroj: autor

Na uvedeném grafu opét mizeme sledovat vyvoj v jednotlivych fazich zmén. Sko-
kova zména pti zavedeni principt $tihlé vyroby je nasledovana dal$i vyznamnou zmé-

nou Vv prubéhu stabilizace, ktera byla zpisobena zménou designu vyrobku (zelena
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barva). Dalsi pozvolné faze nam ukazuji zavedeni KAIZEN hnuti a nasledné kontinual-

ni zlepSovani vyrobnich procestu (hnéda barva), (Obr. 45, 46).

Obrazek 46 ZlepSovani indikatoru opravitelnosti linky LINEAR
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Zdroj: autor
Dalsi sledované ukazatele zkoumanych linek miizeme najit v tabulce (Tab. 31).

Tabulka 31 Vybrané ukazatele linek ECONOPOT a LINEAR

2009 | 2010 | 2011
Pocet kusi za sménu
ECONOPOT 495 419 426
LINEAR 87,5 77,5
Pocet kusti na pracovnika
ECONOPOT 22,5 32,2 38,75
LINEAR i 9,75 12,9

Pocet pracovnikd linky

ECONOPOT 22 13 11
LINEAR i 9 6
Pocet potrebnych smén
ECONOPOT 184 263 251
LINEAR 307 279

Zdroj: zpracovano podle firemnich materiala

Zména layoutu, synchronizovany takt a zastaveni vyroby v toku jednoho kusu jsou
hlavnimi pfi¢inami poklesu poctu opravovanych kust. V pivodnim systému byl pro-
blém cCastokrat odhalen, az kdyz pfedchozim pracovistém prosla cela vyrobni davka.
V novém systému vyroby je vada odhalena vzdy na jednom kusu vyrobku a oprava se

tak tyka maximaln¢ dvou kust pii dodrZeni principu toku jednoho kusu.
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9.2.1. Hodnoceni stihlosti systému

Rizika Stihlé vyroby

Jak bylo v praci ukazano, §tihla vyroba je zaméfena na omezeni plytvani a snizovani
nakladl. Tento pozadavek je uzce spjat s minimalizaci ¢i odstranénim zasob. Vysoky
vykon je podminén pribéznym materidlovym tokem, synchronnim taktem vyroby spo-
le¢né s procesy, které s vyrobou souviseji. Z toho vyplyvaji rizika chybéjiciho materialu
a dalsi neovlivnitelnd narusSeni plynulosti chodu celého systému (napt. vypadek techno-
logie). Projekty $tihlé vyroby jsou charakterizovany jako komplexni zménové procesy.
V systémovém feSeni musime uvazovat i s ndklady na feSeni krizovych scénait, ktery-
mi jsou pravé vypadky technologie, ¢i zpozdéni nebo vypadek materidlu. Stanoveni
pravdépodobnosti rizik (risk analyse) tak musi piedchazet zavedeni S$tihlé vyroby

v podniku.

Podnikové materialy (2009) uvadi, Ze bude- 1i T pratok (throughput) systému vyjad-
feny jako rozdil mezi hodnotou vyrobku (prodejni cenou) a hodnotou nakladi vyrobku
a budeme-li ptitom dosahovat provoznich nakladi OE (operational expenses), pak cel-
kova produktivita systému bude rovna podilu T a OE. Jako pfimy ukazatel Stihlosti je
pak uvadéna pievracend hodnota tohoto podilu, tedy Stihlost vyrobniho systému LPI

(lean production index) vyjadiime jako:
LPI = OE/T (5)

Vysledkem pak je kladné relativni Cislo, které ¢im je niz$i, tim je systém Stihlejsi.
Tato situace ovSem plati pouze do doby, kdy vSe piijde bez jakéhokoliv problému.
Dlouhodobé nemtizeme pominout rizika, které mize proces zeStihlovani nastolit. Pro
uspokojeni potieb zdkaznika musi byt nastaven optimalni stav, ktery bude vzdy schopen
reagovat na zékaznickou poptavku. Pro vyhodnoceni je pouzivan realny index S$tihlosti,
ktery je vyjadien vyrazem RLPI (real lean production index). Pro stanoveni tohoto real-
ného indexu byly pfidany dal$i dva parametry, a to ndklad na realizaci krizového scéna-
fe DE (distress expenses) a pravdépodobnost uplatnéni rizika DP (distress probability).
Pro stanoveni redlného indexu Stihlosti navySujeme naklady OE o sumu nékladl po-
ttebnou na pravdépodobné uplatnéni nakladl na realizaci krizovych scénaiti za urcité

rozhodné obdobi:

sum= [DE x DP]  (6)
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zZ toho vychazi, ze:

RLPI= (OE + sum[DE = DP))IT (7)

Vysledky Stihlosti pro zkoumané linky jsou uvedeny v nasledujici tabulce (Tab 32).

Tabulka 32 Indexy Stihlosti

ECONOPOT

LPI RLPI
2009 0,627

2010 0,482 0,513
2011 0,436 0,467
LINEAR

LPI RLPI
2010 0,558
2011 0,416 0,437

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materiali

Optimalizace Stihlosti a nastaveni pfijatelnych mezi rizika je pak zarukou plynulé vy-
roby a uspokojeni potfeb zakaznika. Prili§ Stihly systém muize piinést neakceptovatelné

riziko.

9.3. Stihla vyroba - vyhodnoceni nakladii a vynosti

9.3.1. Naklady na zavedeni stihlé vyroby

V nasledujici ¢asti vycCislime zjednoduSené nédklady na zavedeni S$tihlé vyroby na
uvedenych linkach. Jak bylo vySe uvedeno, cely proces implementace §tihlé vyroby byl
nastartovan rozhodnutim vedeni o jejim zavedeni. Rozhodovaci proces musel také zahr-
nout ndklady na zavedeni tohoto systému, které¢ byly porovnavany s o¢ekavanymi vyno-
sy v dalsim obdobi. V nasledujici tabulce mizeme vidét zjednoduseny piehled nakladi
na zavedeni §tihlé vyroby. V nasledujici ¢asti vy¢islime zjednodusené naklady, na zave-
deni Stihlé vyroby na uvedenych linkach Cely proces implementace §tihlé vyroby byl
nastartovan rozhodnutim vedeni o jejim zavedeni. Rozhodovaci proces musel také zahr-
nout ndklady na zavedeni tohoto systému, které byly porovnavany s o¢ekavanymi vyno-
sy Vv dalsim obdobi. V tabulce 33 miizeme vidét zjednoduseny prehled nakladt na zave-
deni stihlé vyroby (Tab. 33).
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Tabulka 33 Naklady na zavedeni §tihlé vyroby

Popis nakladu Naklady v Ké Poznamky
Naklad na jednoho manaZera &inil 11000,- K&. Skoleni
bylo provedeno ve firmé a piizplsobeno potfebam
Skoleni manazert externi firmou (délka 5 dni) 110000,- K&  |zakaznika. Standardni cena $koleni se pohybuje mezi

25000,- K¢ az 28000,- K¢/den. Pii Skolenich delsich
nez 3 dny muze tato cena klesat

Poradenska ¢innost pfi implementaci $tihlé wroby, podpora

cca 40000,- K&

cca 1500,- - 2000,- K&/h

Naklady na $koleni zaméstnanci linek

cca 10000,- K&

$koleni formou hry pro 30 osob

Naklady na pomticky, wbaveni, Skolici materialy cca 5000,- K¢ |podle potfeby

Zmény layoutu linek, wbaveni pracovist 20000,- K&  |Zmény zahrnujici ergonomii a standardizaci pracovist
Uprava strojii a zafizeni, zména technologie 240000,- KE [Zmény hardware a software, dal$i Upravy

Naklady na proces monitorovani a evaluace 122500,- K& |sledovani, whodnocovani jednotlivych indikatorl
Néklady na zlepSovani KAIZEN 60000,- K&  [odmény pracownikiim linek za sledované obdobi
Naklady na ztratové Casy 21000,- K&  [stéhovani linek, drobné Upravy

Ostatni naklady 70000,- KE [sité, pfipojeni k provoznim mediim, aj.

Celkové naklady na zkoumané linky 698500,- K¢

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materialii

9.3.2. Vynosy z implementace stihlé vyroby

Vyhodnoceni projektu ndm umozni porovnat vynosy a naklady na zavedeni §tihlé vy-

roby a tak budeme moci finanéné vycislit jeji pfinos. Data jsou uvedena v nasledujici

tabulce (Tab. 34).

Tabulka 34 Vynosy z implementace $tihlé vyroby

Vynosy vKE [ 2009 | 2010 | 2011
ECONOPOT | 9047149] 17336989 18581085
LINEAR I 1 21233160[ 23759310

Zdroj:autor, zpracovano podle podnikovych materialt

Z uvedenych dat vyplyva, ze ndklady na implementaci §tihlé vyroby tvofily pouze

cca 3,3 % ze ziskanych vynost. Naklady byly rozprostieny do obdobi rokt 2009 a

2010. Celkova doba névratnosti investice byla nizsi nez 6 mésict.
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9.4. Doporuéeni pro sektor MSP

K doporuceni pro sektor MSP byla vyuzita SWOT analyza (Tab 40). Pti tvorbé
SWOT analyzy byly zohlednény vysledky ziskané dotaznikovym Setienim a pohovory
s manazery jednotlivych firem. Jako zakladni problém, mizeme oznacit uroven znalosti
néstrojt §tihlé vyroby. Uroven védomosti jednotlivych manaZeri o néstrojich §tihlé vy-
roby je vétsinou povrchni a nepodlozena praxi. DalSim nemalym problémem byva fi-
nancni stranka projektu. Pfestoze investice do projektt S$tihlé vyroby v porovnani
S jejimi pfinosy nebyva vysoka, pro mnoho firem tvoii zasadni barieru. Také piedstava
o cilech, které by nam implementace §tihl¢ vyroby méla piinést, se odviji od osoby ma-
nazera. ZkuSenosti, které jsem ziskal pfi implementaci §tihlé vyroby, ukazuji, ze TOP
management, ktery je na pocatku zavadéni §tihlé vyroby ma tendenci pozadovat vyssi
cile nez je realita, naproti tomu stiedni a niz§i management ma tendenci nastavovat tyto
cile nize nez ty, které je mozno dosdhnout. V pribéhu realizace prvnich pilotnich pro-
jektl je ziskana zkusenost, kterd plany a cile obou skupin dostava na stejnou uroven. Pti
spravné vybraném projektu, ktery je fizen zkuSenymi manazery, byva skok po zavedeni
Stihlé vyroby aZz pozoruhodné vysoky. V dal$im sledovaném obdobi pak byvé tento na-
rast pozvolny. Pro udrzeni vzestupného trendu pak piichazi obdobi, které je charakteri-

zovano praci KAIZEN hnuti..

Zaméfeni v procesu implementace Podle Bartoliniho, Hinese a Silvi (2002) tak mu-

zeme shrnout do nésledujicich zésad:

1. Hodnota (value). Specifikuje, co pfidava a neptidava hodnotu z pohledu zakaznika

(interniho ¢i externiho), nikoli pouze z pohledu firmy ¢i odd€len.

2. Hodnotovy tok (value stream). Identifikuje veskeré kroky, které je potfeba ucinit
k navrhu, objednavce a vyrobé produktu a zvyraznéni téch krokd, které hodnotu nepfi-
davaji.

3. Tok (flow). Uskutecnéni opatfeni, kterd vytvaieji tok hodnoty bez pteruseni
s eliminaci zpétnych toki, vzniku nekvality, nutnosti piepracovani ¢i potieby Srotace.

4. Tah (pull). Vyrabét pouze to, co pozaduje zakaznik.

5. Dokonalost (perfection). Neustavajici snahou o dokonalost, za ptitomnosti trvalé-

ho zlepSovani a odhalovani dalSich ptipadi plytvani a jejich nasledné eliminaci.
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V pribéhu sledovanych projektii §tihlé vyroby bylo postupovano podle uvedeného
schématu. Eliminace krokd, které z pohledu zédkaznika neptidavaji hodnotu, je hlavnim
poslanim procesu zavadéni S$tihlé vyroby. Je vSak nutné se soustfedit na kvalitu vyrobku
a nepiipustit zadné riziko pro zakaznika. Kazdy krok musi byt analyzovan a hodnocen

zZ pohledu rizik napiiklad pouzitim metody FMEA (Ceska spolecnost pro jakost 2008).

Tabulka 35 SWOT analyza sektoru MSP

Strenght (silné stranky) Weakness (slabé stranky)
Chybé¢jici finan¢ni zdroje pro projekt, strach

Zajem o zavedeni §tihlé vyroby z nového, nejistota navratnosti

Zavedeni procesniho fizeni Neznalost procesniho fizeni

Dobra znalost modernich technologii a
jejich uplatiiovani v praxi Zavislost na starych postupech

Orientace na zédkaznika a jeho zapojeni do

procesu Vyroba na sklad, zdkaznik netidi vyrobu
Vysoka odbornost zaméstnancu, prevzeti

principti uéici se firmy Nezijem o rozvoj zaméstnanct

Nezijem TOP managementu o moderni

Podpora TOP managementu metody Fizeni podniku

Vysoka aroven firemni kultury Nizka tiroven firemni kultury

Vysoka pridana hodnota vyrobk Nizka ptidana hodnota vyrobkil

Dobré jméno u partnert Problematické jednani s partnery
Stabilita a rozvoj firmy Stagnace

Strategické planovani Strategické planovani je podcenovano
Oteviena komunikace na v§ech urovnich Komunikace pouze po oddé&lenich, zakaz
firmy diskuze

Vyvazeny pomér zastupcu stifedniho a Nedostatek ¢i prebytek stfedniho a nizsiho
niz§iho managementu managementu

Vysoka uroven znalosti stifedniho a niz§iho [ Stagnace znalostni irovné stiedniho a
managementu, rozvoj potencialu niz§iho managementu

Stihla vyroba jako piileZitost (ziskani novych | Stihla vyroby jako nastroj k propousténi
zakazek) zaméestnancu

Opportunity (prilezitosti) Threat (hrozby)

Spatna implementace §tihlé vyroby-nartst
ztrat. Neuspokojovani potieb zakaznika,

Spravna implementace §tihlé vyroba jako ztrata duvéry v §tihlé procesy. Konkurence se
konkuren¢ni vyhoda, zefektivnéni procest spravnym pfistupem ziska naskok.
Vysoky index $tihlé vyroby-selhani dodavek

Vyvéazena Groven §tihlé vyroby zlepSuje vede k neuspokojeni zakaznickych potieb,
reakci na zdkaznické potfeby nckdy i ke ztraté zakaznika.

Benchmarking $tihlé vyroby v podniku i Chybg&jici porovnani mize vést

oboru slouzi jako hnaci motor pro dalsi k sebeuspokojeni a ztraté kontaktu

rozvoj podniku. s konkurenci.

Monitorovani dat porovnavani s okolim a Ztrata orientace v datech, identifikace
jejich vyuziti pro kontinualni zlepSovani hrozby v pozdnim stadiu vysokého ohrozeni
Zvyseni zodpovédnosti a loajality

zaméstnancu Ztrata kvalifikovanych zaméstnancti.
Zvys$ovani atraktivnosti firmy Ztrata nebo pokles kreditu firmy

Ziskavani novych zakaznikt atraktivni Vyrobek ztraci konkurenceschopnost
nabidkou z divodu vysoké ceny ¢i dlouhé dodaci lhity
Omezeni plytvani vV porovnani s konkurenci Neidentifikace plytvani

Zvyseni zisku podniku a jeho dalsi rozvoj Stagnace &i pokles vV porovnani s konkurenci

Zdroj: autor
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TOP managent firmy musi zhodnotit mozné ptinosy a rizika zavedeni $tihl¢ vyroby.

Rozhodnuti TOP managementu o zavedeni a podpoie §tihlé vyroby je zakladnim
kamenem pro jeji tspésné zvladnuti. Volba vhodného pilotniho projektu pak rozhoduje

o dal$im pokracovani na zaklad¢ vysledkt a ziskanych poznatki.

Na zacatku vzdy stoji rozhodnuti, jak a s kym budeme $tihlou vyrobu implementovat

a zda ji budeme implementovat po vyrobku ¢i po procesu.
Jaké jsou problémy, se kterymi se miizeme setkat.

Metody a nastroje, které jsme popisovali, v této praci je mozné nalézt v mnoha kni-
hach ¢i mnoho informaci o nich se miizeme dozvédét na odbornych seminafich ¢i speci-

alizovanych skolenich.

Narazime vSak na problém, ktery byva ¢asto kamenem urazu a tou bude ¢innost pro-
jektového tymu. Piesto, Ze je dnes mozné koupit literaturu pojednavajici o 5S, SMED ¢i
metodice Value Stream Mapping dokaze tym bez praktickych znalosti aplikovat tyto
metody Vv Vv podniku jen velmi tézko. Proto je vyhodné ziskat v prvnich projektech po-
moc od specializovanych konzulta¢nich firem nebo odbornika z jinych firem, kteii jiz
maji praktické zkuSenosti. DalSim problémem muze byt schopnost firmy zavadéni §tihlé
vyroby projektove tidit. Také se v literatufe mtizeme setkat s tim, ze véci aplikovatelné
v Japonsku, vzhledem k rozdilné mentalité, se nedaji jednoduSe vzit a implementovat

U nas.

Dotaznikové Setfeni nam ukézalo, ze Groven zavadéni §tihlé vyroby v sektoru MSP
neni vysoka, domnivam se, Ze firmy budou muset tuto cestu zvolit, protoze rist global-

niho trhu a konkurence umoznuje dodat stejny vyrobek, ale levnéji a v as.

Rozdily, vvhody a nevyhody aplikace §tihlé po vyrobku Ci po procesu

v

Pro zacinajici firmu, ktera se boji vyrazngjsi investice, je vyhodnéjsi vyzkouset im-
plementaci $tihlé vyroby po jednotlivych metodéach. Jako ptiklad miZeme uvést metodu
58S, kterou je takto mozné jako pilotni projekt vyzkousSet, dale poopravit a implemento-
vat dal. Timto zptisobem se pak mize metoda 5S stat stavebnim kamenem implementa-
ce stihlé vyroby. Nevyhodou tohoto systému je urcitd neprovazanost s dalSimi nastroji
¢1 metodami §tihlé vyroby. Timto zplisobem miiZeme pokracovat dalSimi metodami

jako je SMED, TPM, OEE, MTM, optimalizaci materialovych toku, aj.
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Druhy zptsob, ktery je mozny, je vytipovani vhodného vyrobku u kterého zmapuje-
me materidlovy tok a budeme optimalizovat cely tok tohoto produktu. Pro tento model
je nutné definovat o¢ekavani od §tihlé vyroby, zmapovat jednotlivé procesy a definovat

metody, které budou pouzity.

ZkuSenost ukdzala, ze vyhodou je implementace po jednotlivych pracovistich, kde
maji lidé moznost naucit se metodiku a spravné postupy a vytvofit standardni postup
implementace pro cely podnik. Pracovné byl tento postup oznacen anglickym vyrazem
,, baby lean by baby lean“. Pouziti jednotlivych metod a néstrojt je ale zalezitosti kaz-
dého jednoho podniku a nikdy nebude existovat jednotna metodika platnd pro vSechny

firmy. V podstat¢ jde o to, Ze pouzité metody maji fesit spokojenost zakaznika.

Dalsi avSak neméné dllezitou véci je, Ze implementaci §tihlé vyroby je potieba udr-
Zet systém, tak aby neupadal. Vhodnym nastrojem je pak zavedeni KAIZEN hnuti. Dal-

§i nezbytnou véci je pravidlo dodrzovani nastavenych standarda.

Dulezitou informaci pro podniky ze sektoru MSP je to, Ze na projekty §tihlé vyroby

je mozné Cerpat dotace z opera¢nich programt vyzkum a inovace.

Jako dalsi bod bych vyzdvihl rozsifeni spoluprace s vysokymi Skolami, které mohou

vyrazné podpofit tento typ inovaci.

Jsem presvédcen, ze neexistuje vyrobni podnik, kde by se Stihla vyroba nedala za-

veést.

V dobg¢ studia na JihoCeské univerzité jsem se zucastnil a Fidil 8 projektd §tihlé vyro-
by, z toho 6 internich u svého zaméstnavatele a 2 externich u podnikt v ramci Jihoces-
kého kraje. V dob€ uzavérky dané prace (prosinec 2011), bylo uzavieno 5 projekti.
Dalsi 3 projekty jsou v rozdilnych fazich implementace. Celkovy pfinos, ktery mizeme

vycislit v K¢, €inil do doby uzavérky prace vice nez 41 miliont K¢. ~
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Nékteré vybrané ukazatele, které byly zlepseny v dalSich mnou Fizenych projek-
tech:

Linka Z4 (induktivni odpory) Vishay:
Zavedeni 5S
sniZeni zasob ve vyrobé o 32%
snizeni nakladd na likvidaci nebezpecného odpadu o 15%
Implementace stihlé vyroby
sniZeni priibézné doby vyroby o 20%
dalsi sniZzeni vyrobnich zasob o 25%
zvySeni produktivity 0 11%
sniZeni po¢tu zaméstnancti linky o 16%

snizeni zmetkovitosti o 50%

Linka F48 (snimace)Vishay:
Implementace §tihl¢ vyroby
sniZeni pritbézného ¢asu vyroby o 25%
navyseni vyroby o 20% bez navySeni poctu zaméstnanct
zvySeni produktivity 0 22%

snizeni zmetkovitosti 0 65%

Linka F44 (prototypy)Vishay:
Implementace Stihlych vyvojovych procest
zkréaceni vyvojového procesu o 30%
zrychleni procesu zakaznické modifikace o 25%

zvyseni kvalifikace zaméstnancti v souvislosti s usporou

potiebnych pracovnich hodin
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uspora spotieby kancelarského materialu o 40%
Strojirensky zavod linka piesného obrabéni zavod jizni Cechy
Zavedeni 5S
sniZeni vyrobnich zasob o 35%
sniZeni spotfeby obrabécich nastroji o 15%

optimalizace skladového hospodaistvi, zrychleni obratu

zasob o 30%

piiprava zavodu na certifikaci ISO 14001

Potravinaiska vyroba zavod jizni Cechy
Ptiprava manazert firmy na implementaci §tihlé vyroby
Skoleni principti §tihlé vyroby
trénink formou hry

uvod do mapovani hodnotového toku

Jak miizeme vidét, kazdy ztéchto projektd je nebo ma pfrilezitost byt Uspésny.
V ramci piipravy a samotné implementace se jako nejvétsi riziko ¢i piekazka ukazovala
obava zaméstnanct ze ztraty zaméstnani v disledku zestihleni vyroby. Tak, kde jiz byly
nékteré projekty Stihlé vyroby realizovany, nebyl tento strach tak patrny. Jak jiz bylo
feceno, cely proces musi byt zaméstnancim vysvétlovan, musi mit dostatek informaci a

nemén¢ dulezitym faktorem je jejich aktivni ucast na jednotlivych projektech.

9.5. Vyhodnoceni pfinosu diserta€ni prace

Tato disertaéni prace je zaméfena na zpiistupnéni implementace §tihlé vyroby
v sektoru MSP. Vlastni vyzkum se sklddal se dvou ¢asti. V prvni ¢asti je prace zameére-
na na zjisténi urovné vyuzivani modernich metod a zejména S§tihlé vyroby v MSP.
V druhé ¢asti prace pak bylo piedstaveno praktické vyuziti vybranych metod a nastroju
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Stihlé vyroby. Postupy jsou podrobeny pomérné detailni analyze. Sbérem dat v pribéhu
projekti byl dan uceleny pohled na cely proces implementace $tihlé vyroby s finanénim
vyhodnocenim dopadu jednotlivych projekti. Cilem prace pak je vytvorit komplexni

pohled na problematiku §tihlé vyroby a z toho vyplyvajici doporuceni pro sektor MSP.

Piinos pro praxi

Na dvou uvedenych projektech byl ukazan metodicky postup pti zavadéni stihlé vy-
roby. Jednotlivé kroky, pouzité nastroje, Casovy rozvrh tak mohou byt uzite¢nou po-
muckou pfi zavadéni Stihlé vyroby v sektoru MSP. Pouzité tabulky a grafy ukazuji pfi-
nosy a dynamiku jednotlivych etap pouzitych pii implementaci §tihlé vyroby. Dulezi-
tym faktorem je uroven podnikové kultury, ktera musi byt zaloZena na oteviené komu-
nikaci na vSech trovnim podniku. Déle je nezbytné osvojeni si modernich metod fizeni
podniku a vybrat a pouzit vhodné nastroje pro jejich zavedeni. Toto je zakladem tspé-
chu pro uspésnou implementaci §tihlé vyroby v podniku. Ukazalo se, ve shodé s ndzory
konzultantt, Ze pfi startu pilotnich projektd je vyhodné vyuzivat sluzeb odborné zptiso-
bilych externich firem. Jejich zkuSenosti pomdhaji ke spravnému uchopeni projekti,
pfekonavani obtizi a motivaci implementacnich tymu. Jednotlivé kroky je mozné kon-
zultovat a porovnavat s jiz probéhlymi projekty u jinych firem. Toto pak umozinuje na-
stavovat optimalni procesy za pouziti optimalnich nastroji. Ziskané zkusenosti pak Ize

promitnout do nasledujicich projektt stihlé vyroby

Prace déle nabizi metodicky postup vyuZitelny v pfipadé implementace §tihlé vyro-
by v sektoru MSP. V praci jsou popsany jednotlivé kroky, tak jak skutecné projekty
postupovaly. Seznameni s touto diserta¢ni praci pak mize byt impulsem k zahajeni pro-

jekta s§tihlé vyroby v sektoru MSP.

Za velmi vyznamny povazuji vysvétleni systému Push-Pull, ktery byl rozpracovan do
instruktdzni hry, ktera je vyuZitelna jak pro vlastni trénink zaméstnancd, tak 1 pro se-
znameni se s principy tlacného a tazného systému v ramci teorie. Jednoduchost a fi-
nan¢ni nenaro¢nost této instruktazni hry ji predurcuje k SirSimu vyuziti a jeji prezentace
pro management sektoru MSP muze predstavovat prvni krok k rozhodnuti o zavedeni

systému §tihlé vyroby.
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Piinos pro teoretické poznani

Stihla vyroba je dnes velmi aktudlnim tématem. Doba ekonomické krize ukazala a
ukazuje, ze v dneSnim globalizovaném svéte preziji jen ti nejsilnéjsi a nejlépe ptiprave-
ni. Stihla vyroba je moderni, stale se rozvijejici metoda, ktera ziskava stale vyss§i popu-
laritu. Jeji potencial pro vyuziti v sektoru MSP je nesmirné vysoky. Disertacni prace se
tak ve svych dvou ¢astech zaméfila jak na poznani irovné znalosti a vyuziti v sektoru

MSP, tak 1 na praktické piiklady jeji implementace ve vyrobnim podniku.

Dotaznikovy vyzkum, ktery prob¢hl, v sektoru MSP, navazal a potvrdil zavéry do-
taznikového Setieni, které bylo uskuteénéno Asociaci malych a stfednich podnikt CR.
Bylo prokazano, ze firmy sektoru MSP znaji systém §tihlé vyroby, ale jen mensi ¢ast
z nich ma n&jaké praktické zkusenosti. Prace potvrdila nazory odborniku, ktefi uvadéji
vyznam a vliv zavadéni §tihlé vyroby na konkurenceschopnost podniku. Metody Stihlé
vyroby a KAIZEN managementu jsou podrobovany jak teoretickému tak i praktickému
vyzkumu. Jednotlivé metody a pouzivané nastroje se stavaji soucasti vyuky zejména

vysokych skol se zaméfenim na technické a ekonomické obory.

V diserta¢ni praci jsou publikovany vysledky nékolikaletého sledovani projektt ve
vyrobnim podniku. Ziskané udaje tak umoznily zvetejnit presné naklady na zavedeni
stihlé vyroby, které byly vynalozeny u téchto sledovanych projekti. Tyto naklady byva-
ji v literatute ¢i v prezentovanych projektech vyjadfovany pouze agregatni formou nebo
nebyvaji vyjadfovany vilbec. Pomérné obsahld analyza vysledkil potvrzuje a rozsifuje

nazory odborniki.

Trénink formou hry byl také uspésné predstaven a testovan se studenty Ekonomické
fakulty Jihoceské university. Tato hra bude slozit pro praktické vysvétleni a pochopeni

principti §tihlé vyroby v rameci studentské vyuky.
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10. ZAVER

Soucasna mezinarodni finan¢ni je silné ovlivnéna postupujici globalizaci a postup-
nym propojovani podnikatelskych subjekti do silnych dodavatelsko - odbératelskych
fetézcli. Financni krize je vzhledem k propojenost trhli je zasahuje do vSech odvétvi
a objevuje se i tam, kde byla diive oCekavéna stabilita a staly rist. Mizeme vidét, ze
pokles primyslové vyroby se promitd do kazdého ¢lanku vyrobniho fetézce. Situace na
trhu tak nepiimo vybizi k zavadéni principi §tihlé vyroby v podnicich. Silny tlak kon-
kurence, tlak zakaznikGi nuti firmy, pokud chtéji na dneSnim trhu obstat,
k zefektiviiovani vSech procesi. Jen atraktivni, kvalitni a cenov¢ ptijatelny produkt bu-
de ten, ktery bude chtit zakaznik koupit. Cilené uspokojovani zdkaznickych potieb, za-
pojeni zékaznika do procest a vyhodnocovani jeho spokojenosti je jiz nezbytnym poza-
davkem. Z ekonomického hlediska je nutné vytvaret komplexni feseni, které méni po-
hled na fizeni vyroby a logistiky. Zménu musi prochdzet celym dodavatelskym fetéz-
cem scilem odstranéni slabych mist, posileni stability a flexibility celého systému.
Konkurenc¢ni prostfedi pak vytvaii tlak na snizovani nakladd a zvySovani produktivity

prace.

Z tohoto pohledu ptedstavuje $tihlé vyroba koncept zasahujici do vSech oblasti fir-
my. Nastavena strategie managementu, zmény v organizacni struktuie firmy prochéazeji-
ci vSemi oddélenimi a zména pfistupu vSech zaméstnancl je podminkou ptechodu na
novy vyrobni systém. Pfechod z tradi¢niho vyrobniho systému, ktery je charakterizovan
vysokou urovni zasob na vSech urovnich ke konceptu §tihlé vyroby neni lehky. Oba
systémy chtéji uspokojit potfebu zdkaznika, ale $tihly vyrobni systém toto nefesi for-
mou vysokych zasob. Poslanim §tihlého vyrobniho systému je dosahnout uspokojeni
zékaznickych potfeb formou vysoké flexibility, to znamena vyrabét ve spravny okamzik
jen ten vyrobek, ktery zdkaznik potiebuje. Tim dochazi k vyrazné redukci zasob, snizuje
se riziko chyb a vyrazné se zkracuje priitbézna doba vyroby (lead time). Soucasti celého
procesu pak je eliminace v§ech druhti plytvani na viech tirovnich. Stihla vyroba tak pra-
Cuje s minimem zasob, nepferusovanym vyrobnim tokem, se stabilnimi a bezporucho-

vymi vyrobnimi procesy.

Firma, ktera se tidi Stihlymi vyrobnimi principy, vyrabi ten vyrobek, ktery zakaznik

praveé potiebuje. Uplatnuje princip tahu, ktery reaguje na potfebu zakaznika. Nevyrabi
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se na sklad a eliminuji se vS§echny nepotiebné ¢innosti. Tento systém je potfeba udrzo-
vat a neustale vylepSovat. To vyzaduje komplexni, dlouhodoby a systematicky pfistup.
Je zaméfena na celkovy a dusledny systém fizeni, na neustalé zlepSovani v malych §tih-
lych krocich. Stava se soucasti podnikové vize a strategie. Vyzaduje komplexni systém
fizeni a vzdy se jednéd o dlouhodoby projekt. Kvalita je soucésti vSech procest, kvality

se musi vyrobit.

Stihl4 vyroba tak ma pozitivni vliv na poptavku po vyrobcich dané firmy. Procesy se
stavaji piehlednéj$imi, zakaznici se stavaji spokojenéjsimi, zvysSuje se piehlednost na-

kladu.

Je tedy mozné fict, Ze spravné uchopeni a implementovany systém S$tihlé vyroby da-
va podniku velkou konkurenéni vyhodu. Procesy jsou fizené, kontrolované a optimali-
zované. ZvySuje se mira flexibility, reakce na zdkaznické potieby je okamzitd, zmény

jsou neustalé.

Koncept stihlé vyroby tak predstavuje cestu k hledani dokonalosti.
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SOUHRN

Tato disertacni prace se zabyva uplatnénim §tihlé vyroby a Kaizen managementu
Vv procesech fizeni vyroby a logistiky a vybranymi nastroji a metodami §tihlé vyroby
a Kaizen managementu. Vyzkum byl proveden na vybranych vyrobnich oddélenich
spolecnosti. Vyzkum turovné pouzivani modernich metod byl proveden pomoci dotazni-

kového Setfeni ve vybranych vyrobnich podnicich.

Muzeme konstatovat, ze zavadéni §tihlé vyroby a uplatiiovani principti Kaizen ma-
nagementu piedstavuje vyznamnou konkurencni vyhodu. Cilem nastroji podpory zava-
déni principt Stihlé vyroby a Kaizen managementu je odstraniovani plytvani, zvySovani
reakce na plnéni zdkaznickych pozadavkil a to souCasné pii uplatilovani procesnich
principu fizeni. Neopomenutelnou podminkou je stanoveni a dodrzovani zasad podni-
kové kultury s pfechodem od pojmu firma na pojem moje (nase) firma. Tyto principy
jsou pouzitelné jak v systémech hromadné vyroby, tak i malosériové vyroby a nékteré
metody a nastroje jsou pouzitelné a uplatnitelné i v oblasti sluzeb ¢i statni spravy. Mi-
zeme konstatovat, ze v kazd¢ Cinnosti mizeme nalézt rezervy, které z hlediska Stihlé
vyroby piedstavuji plytvani, a které mizeme vhodnymi nastroji omezit ¢i dokonce od-

stranit.

Predmétem vyzkumu jsou nikdy nekoncici zmény nastaveného vyrobniho procesu ve
zkoumaném vyrobnim podniku pfi zavadéni §tihlé vyroby a nasledném uplatnéni Kai-
zen managementu. Zmény, které probéhly, se netykaly pouze nastaveni novych materia-
lovych tokt, layoutil pracovist’, nivelizace a optimalizace prace, ale také zmény mysleni
lidi, ktefi se na téchto zménach podileji nebo se jich tyto zmeény dotykaji. Pro vyhodno-
ceni uspéSnosti a pouZzitelnosti nové zavedenych metod byly stanoveny méftitelné ukaza-
telé a metodika jejich vyhodnoceni. Vysledky, které jsou prezentovany, maji vyznam
jak pro spole¢nost, ve které byl vyzkum provadén, tak pro dalsi spole¢nosti, kde vystu-
py a doporuceni s obecnou platnosti mohou pomoci jejich dal§imu rozvoji a jsou napo-

mocny pro dalsi rozvoj védeckého poznani.
Klicova slova: procesni fizeni, §tihla vyroba, Kaizen management,
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SUMMARY

The thesis deals with the application of the Lean manufacturing and Kaizen ma-
nagement in processes of production and logistics management and selected tools and
techniques of lean manufacturing and Kaizen management. The research of the imple-
mentation of the Lean manufacturing was conducted at the production departments
of the company. It is necessary to involve the processes principles.We can say, that the
introduction of lean manufacturing principles and application of Kaizen management
is a significant competitive advantage. The aim of tools supporting the implementation
of the principles of the Lean manufacturing and Kaizen management is the elimination
of wasting, improving response to customer’s demands. The keeping of the principles
of company culture with the transition from the concept company to concept my (our)
company. These principles are applicable to systems in the mass production and the
small batch production. The some methods and tools are applicable in the area
of services and public administration. We can say, that into each activity can be found
reserves which are wasting about the Lean manufacturing. We are able to reduce or eli-
minate them with use right tools. The subject of research are a never-ending changes
the set up manufacturing processes during the implementation of Lean manufacturing
and next application of Kaizen management. The changes which were done was not
concern only for new set of material flow, workplace layout, leveling and optimization
work, but also changes focused to thinking of people who are involved in these changes
or the changes affecting them. To evaluace of the success and applicability of the newly
introduced methods were set up measurable indicators and methodology of their eva-
luation. The results which are presented are important for the company where the re-
search was conducted. The outputs is important for other companies and recommen-
dations of general application can help their further development and help to futher de-

velop scientic knowledges.
Keywords: Process Management, Lean Manufacturing, Kaizen Management

JEL CLASSIFICATION: D24
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Priloha 1

Charakteristika vybranych metod a néstroju

Naésledujici charakteristiky a definice jednotlivych metod a néstroji byly vybrany
Z raznych zdrojt s ohledem na své mozné opodstatnéni v ramci zavadéni Stihlé vyroby

v podniku.

ANDON - nézev vznikl z japonského slova oznacujici lampion. Je to jednoduchy
nastroj vizualizace, ktery oznamuje, zda dané pracovist€¢ mé ¢i nemé néjaky problém
nebo zda je v jiném nez pracovnim rezimu. Je jednim ze zakladnich elementti JIDOKA
(viz. JIDOKA), systému, ktery byl vyvinut firmou Toyota v rdmci TPM (Total Pro-
ductive Maintenence), (Liker 2007).

AUTOMATION- ptedstavuje pouziti strojii, kontrolnich a informac¢nich technologii
k optimalizaci produktivity, stabilizaci procesu a snizeni zmetkovitosti eliminaci lidské-
ho faktoru. Definuje vlastni strukturu fizeni na zaklad¢ automatiza¢nich koncepti a pro-
cesu (Trevathan 20006).

AUTONOMATIZATION (JIDOKA)- Princip Jidoka zabudovava kvalitativni kont-
roly do kazdého kroku vyrobniho procesu. Kvalita je disledné monitorovana, kazdy
¢len tymu je zodpovédny za provedeni kontrol kvality pted pfedanim zpracovavaného
zbozi na nasledujici stanovisté¢ vyrobni linky. Pokud je zjiSténa zdvada nebo chyba, je
neprodlené feSena — i kdyby to mélo znamenat pfechodné zastaveni vyroby. Princip
Jidoka je podporovan ctyfmi dilezitymi prvky, které pomahaji zajistit v kazdé fazi vy-
robniho procesu udrzeni kvality: genchi genbutsu, andon tabule, standardizace a odol-

nost proti chybam (poka-yoke), (Toyota Forklifts 2011).

AUTOMATIC TIME (MACHINE TIME)- oznacuje c¢as, kdy stroj bézi
v automatickém cyklu a nepotfebuje obsluhu lidi. Je jednim ze tfi faktord méfenych pfi

uréeni standardizované prace (KAIZEN INSTITUTE 2012).

BATCH PRODUCTION-je opakem k toku jednoho kusu, je typicka vyrobou vel-
kych davek. Vychazi z myslenek Henryho Forda. Z dlouhodobého hlediska neni efek-
tivni, dochézi ke vzniku nadvyroby viz. 7 druht plytvani. V dne$ni dobé& typicka napfti-

klad pro vyrobu 1ékti. (Codrington 2009).

171


http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Genchi%20genbutsu
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Andon%20board
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Standardisation
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Mistake-proofing
http://www.toyota-forklifts.cz/Cs/company/Toyota-Production-System/Jidoka/Pages/default.aspx?tabname=Mistake-proofing

BREAKTROUGH IMPROVEMENT (KIAKAKU)- oznacuje radikalni zménu za
ucelem zlepsSeni hodnototvorného toku. Piikladem muze byt naptiklad piestaveni linky
béhem vikendu do souvislého procesu a radikalni zména pravidel. Ma okamzité vysled-

ky, ale nardzi na riziko nepochopeni ¢i zmény podnikové kultury (KAIZEN INSTITU-
TE 2011).

BENCHMARKING- smyslem je zjisténi postaveni spolecnosti na trhu v porovnani
s konkurenci, zjisténi slabin a pfednosti sUcelem wvyuzit je ve svlij prospéch.
V néekterych spole¢nostech existuje 1 interni benchmarking, ktery umoziuje porovnavat

mezi sebou jednotlivé zavody ¢i odd€leni. Cilem je ucit se od lepsich (Boxwell 1994).

BOTTLENECK — oznaduje tizké misto v procesech firmy. Uzka mista jsou limituji-
cim faktorem, na ktery soustfed’'ujeme uGsili na optimalizaci a zeStihleni. Jsou pomérné

snadno identifikovatelnd. Je také soucasti planovani a fizeni projektd (Goldratt 1999).

CIP ( Continuous Improvement Process) — jednim ze zakladnich ptistupt §tihlé vy-
roby je princip neustalého zlepSovani jakéhokoliv procesu v postupnych krocich za

ucasti vSech pracovniki (Davenport 1993).

CONTINUOUS PRODUCTION SYSTEM - systém vyroby zalozeni na nepfetrzi-
tém toku vyroby 24 hodin denné 7 dni v tydnu. Snaha o maximalni automatizaci, vyro-
ba velkého mnozstvi kusti s minimalnimi naklady. Systém Spatné reaguje na zménu
poptavky od zédkaznika. Design vyrobku musi byt stabilni a standardni. Zmé&na musi byt

ptedvidadna a fizena (Miltenburg 2005), (Shingo 1989).

CYCLE TIME - Cas cyklu nebo také doba cyklu piedstavuje skuteény maximalni
Cas, ktery operator potiebuje k dokonceni urcitého ukonu na vyrobku na svém pracovis-
ti, pfed predanim vyrobku na dal$i pracovisté. Doba cyklu by se méla co nejvice ptibli-

Zovat Casu taktu (viz. takt time)

DEMINGOVO KOLO - PDCA - z anglického originalu Plan-Do-Check-Act, coz
znamena: planuj, udélej, zkontroluj a jednej. Jednd se o model zlepSovani procesii na
zaklad¢ postupu, ktery formuloval W. E.Deming. Na zéklad€ tohoto modelu je prova-
déno vyhodnoceni soucasné vykonnosti jednotlivych procesti se zamétenim se na hlavni
pfiiny problému. Vystupem je napldnovani nejvhodnéjSiho feSeni téchto piicin. Na-
slednym krokem je realizace tohoto feSeni, za kterym nasleduje vyhodnoceni, zda bylo

dosaZeno planovanych cila. Jestlize se vyskytnou néjaké problémy, musime se zaméfit
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na jejich odstranéni. Zavérecnou akci je navrh kone¢ného feseni, které se pak stava po-

uzitelnym a trvalym novym piistupem (Deming 1986).

DMAIC - z anglického originalu Define-Measure-Analyse-Improve-Control, coz
znamena definovat, meéfit, analyzovat, zlepsit a fidit. Jeden z piliita Six Sigma. Zékla-
dem je definovani cilli, popis procesu, planovani a nastaveni jednotlivych fazi. Cilem
meéfeni je sbér a vyhodnoceni dat na zakladé predem definovanych méfeni a méftitel-
nych ukazatelii. Zjisténé informace jsou podrobeny diikkladné analyze, kde se zjistuje
potencial pro zlepSeni. Pomoci statistickych metod a nastrojti se vymezuji klicové pa-
rametry vstupnich faktord, které maji vyznamny vliv na vyskyt vad. Nastavuji se nové
parametry procest a jeho optimalizace. Tyto zmény se zavadéji do procest. Cilem fize-

ni je zabezpeceni trvalé udrzitelnosti zlepSeného stavu (Novotny 2007).

FIFO (angl. First In First Out) — metoda zajist'uje, ze pozadavky, data, material jsou
obsluhovany v poradi, v jakém do systému vstoupily. Toto ma velky vyznam pii sledo-
vani vyrobnich davek a sérii. ZjednoduSené¢ mizeme fict, ze material, ktery pfisel prvni,
také musi byt prvni vyskladnén. Pouziti je nejéastéji oblasti logistiky a dopravy, skla-
dovém hospodaistvi, ve vyrobni logistice nebo pii programovani nebo fizeni pozadav-
ka. Opakem je LIFO (Last In Firsth Out) posledni pozadavek, data, material vstupuje do
obsluhy jako prvni. Tato metoda je pouzivana napt. pii ocenovani zasob (Vanécek

1998).

FMEA- (angl. Failure Mode and Effect Analysis)- je analyticka metoda jejimz cilem
je identifikovat mista mozného vzniku vad. Metoda byla vyvinuta pro potifeby vesmir-
ného programu NASA. Hodnoti miru rizika pomoci koeficientti. Pro vysokou miru rizi-

ka dopliiuje opatieni k jejimu snizeni (Ceska spole&nost pro jakost 2008).

JIT (angl. Just-In-Time) — metoda, kdy jsou produkty vyrabény a dodavany ve
spravném mnozstvi, pravé veas, v poZadované kvalité a na spravné misto. Tato metoda

je podminéna tokové orientovanou vyrobou, principem tahu a taktem vyroby (Hirano,

Makota a Bodek 2006).

KANBAN (z jap. ,karticka®, ,,Stitek) — metoda automatického objednavani, ktery je
zalozen na principu tahu, kdy je poZadavek na dalsi material uskute¢nén pomoci KAN-
BAN Kkarty, ktera je k materidlu pfipevnéna a pii spotfebé je odejmuta a poslana do

skladu jako zadanka na dal$i material (KAIZEN INSTITUTE 2011).
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KAIZEN muzeme definovat jako nepfetrzity proces malych pokroki. Podstatou
KAIZENu je myslenka, ze zadny stav neni kone¢ny. KAIZEN je podnikatelskou filozo-
fii, zaloZzenou na neustalém vylepSovani a posilovani vSech procesti a dosahovani po-

stupného ristu produktivity, kvality a zisku, to v§e¢ za minimalnich naklada (Imai 2005)

LEAN MANUFACTURING Rother (2004) definuje stihlou vyrobu takto: ,,stihla
vyroba je paradigma a zptisob mysleni ve vyrobé. Je to filozofie, ktera zkracuje praimeér-
ny Cas eliminaci plytvani tak, aby byly v€as dodavany vyrobky vysoké kvality pti niz-
kych nakladech.* (Rother 2004).

MTM (angl. Methods- Time Measurement) — metoda vyvinuta Maynarder, Schwa-
bem a Stegemertenem. Pribéhy pohybii se déli do piesné definovanych tusekt. Priibéhy
pohybt se méti podle nastavenych standardi. PouZzivé se vSude tam, kde ma byt napla-
novana, organizovdna a provedena lidskd prace . Vyzaduje tym kvalifikovanych pra-
covnikll. Je pouzivan pro zlepSovani vykonnosti procesi a je pouzivan pro planovani
stanovist’ a vyrobnich linek, z hlediska technického a ergonomického uspofadani stano-

visté a prace (Karger, Delmar a Bayha 1987).

MUDA - japonsky vyraz oznacujici rGzné druhy plytvani. Plytvanim lze nazvat
vSechny aktivity a procesy, které nepfindseji pfidanou hodnotu pro zékaznika. Jak jiz
bylo uvedeno, rozliSuje se 7 zdkladnich druhti plytvani — plochy, transporty, ¢ekani,
opravy, chyby, manipula¢ni ¢asy a zdsoby. Souvisejicimi pojmy jsou MURI (nadmérné

ptetézovani) a MURA (nevyrovnanost), (KAIZEN INSTITUTE 2011).

NIVELIZACE- tento nastroj umoziuje sestaveni denniho vyrobniho planu, ktery ma
za cil rovnomérné vytizeni linky a vyroby (pfipadné rozdéleni prace). JelikoZ potiteba
zakazniki kolisé a intervaly odbéru byvaji dlouhé a nepravidelné, je proto snaha vyrabét
hlavni typy co nejc€astéji (naptiklad kazdy den) a v malych davkach. Tim je podporovan
1 rovhomérny odbér materidlu od dodavatel (externich i internich). Nivelizovany vy-
robni plan zamezuje prenaSeni nadmérnych vykyvli v objednavkach na predchazejici
procesy a simuluje idealniho zakaznika, ktery odebira rovnomérné a v malych davkach.
Ve skutecnosti mohou vznikat urcité zasoby hotovych vyrobkil. Jednd se o podstatny
nastroj principu tahu. Nivelizovana vyroba podporuje proces stalého zlepSovani diky

zvySenym pozadavkiim na sniZzovani velikosti davky a na stabilitu procesu.
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OEE (angl. Overall Eguipment Efficiency) — metoda méfeni celkové efektivity vyu-
ziti vyrobniho zafizeni. Ud4va skute¢né vyuziti stroji tim, Ze je zapocitavan pouze cas,
po ktery jsou produkovany bezvadné vyrobky. Ostatni neproduktivni Casy (jako Cas

pfesefizeni, poruch, prostoji a jinych) nejsou zohlednény (Baker 2010).

ONE-PIECE-FLOW (z angl. ,,tok jednoho kusu®) — jedna se o jednokusovy tok, kde
se jednotlivé soucasti pohybuji krok za krokem bez vytvaieni mezi zasob. Je charakte-
rizovan kratkym pribéhovym ¢asem vyroby, umoziuje snadnéjsi detekci vady a zabra-
nuje jejimu rozsahlému vyskytu. Klade malé naroky na skladovaci prostory. Pro dosa-
zeni jednokusového toku musi proces vysoce stabilni a zpisobily. Zatizeni musi byt

vysoce spolehlivé (Productivity press 1999).

POKA-YOKE (z jap. ,.chyba-ptfedchazeni*) — japonsky vyraz pfedstavujici nastroj,
ktery pomahé vyvarovat se chybam, zajistuje kvalitu a bezpe¢nost pii vyrobnich proce-
sech, popiipads je i zvysuje. Castymi druhy chyb, které se ve vyrobé stavaji, je §patné
vlozeni dilu do ptipravku, chyby pii upinédni nebo chyby pii kompletaci a baleni. Vyro-
bek a piipravek jsou na zdkladé tohoto néstroje zkonstruovany tak, Ze umoziuji montaz

jen v jedné spravné poloze, viz autonomatization.

PRINCIP TAHU (angl. Pull System) — princip, kdy ptedchozi proces vyrabi pouze

to, co pozaduje proces nasledujici, tj. zakaznik viz JIT.

PRINCIP TLAKU (angl. Push System) — vyroba a dodavka materialu, nebo vyrobka
bez ohledu na potieby zakaznika, tedy do zasoby viz JIT.

PROJEKTOVE RIZEN{ zakladem ¥izeni projekti je 5 zasad - pracovat na nejpod-
statnéjSich vécech a cilech, pracovat efektivné, dbat na jasné rozdéleni roli a odpovéd-

nosti, projekta je tieba svéfit schopnym lidem a méné nékdy znamena vice (Rossenau
2007).

REINGENEERIG- Reengineering je radikalni rekonstrukce organizace, to znamena
reorganizace firemnich procest, zvlasté procesii obchodnich. Spise nez organizovani
firmy podle funkénich specializaci (jako je vyroba, Gcetnictvi, marketing, atd.) se diva
na tkoly, které kazda funkce vykonava. Firma by méla byt zrekonstruovana do série

procesi. (Hammer, Champy 1995).

RYCHLE PRESERIZEN{ — také SMED (angl. Single Minute Exchange of Dies),

predstavuje soubor pfistupil a nastroji, jejichz cilem je zkracovat proces piechodu vy-
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robniho zafizeni z jedné vyrobni davky na druhou. Cas piesefizeni predstavuje dobu
mezi poslednim bezvadnym vyrobkem typu A a prvnim bezvadnym vyrobkem typu B.
Dobu piesetizeni je mozné rozd¢lit na Cas, kdy vyroba jesté probiha (externi Cas piese-
fizeni) a Cas, kdy vyrobni zafizeni stoji (interni ¢as piesefizeni). Optimalizace je zam¢-
fena na zkracovani obou Casii piesefizeni a piesun jednotlivych ¢innosti z internich do
externich dob pfesefizeni, ¢imz je zkracen Cas, po ktery vyrobni zafizeni stoji (KAIZEN

INSTITUTE 2012).

SIX SIGMA - Six Sigma byla vyvinuta spole¢nosti Motorola. Je to manazerska filo-
zofie neustdlého zvySovani efektivnosti organizace. Vyuziva statistickych metod ke
zvySovani vykonnosti podniku a spokojenosti zédkaznika. Six Sigma vyuziva statistic-
kych metod ke zlepSeni kvality a sniZeni poctu defektii. Cilem je dosahnout Sesti sigma
mezi hornim a dolnim limitem v Gaussové€ rozdé¢leni kvality produktii a dosdhnout tak
maximalné 3,4 defektu na milion piipadd. Terminem defekt rozumime jakykoliv neak-
ceptovatelny vystup firemniho procesu. Proces spliujici kvalitu Six Sigma pak zarucuje
efektivitu 99,9997 %. Six Sigma se snazi upravit firemni procesy tak, aby predchazely
vzniku negativnich jevu (ztraty, neshody, reklamace, apod.). Vyzaduje kvalifikovany
personal a vyuzivani statistického softwaru (program Minitab), (George 2005), (Topfer
2008).

SPAGGETTI DIAGRAM - sou¢dst VSM, mapuje pohyb zaméstnanc linky
S materidlem 1 bez néj za ucelem urceni ztrat z pfepravy na lince. Zaznamenava se do

mapy a méfi se v metrech za sménu (Rother 2003).

STANDARDIZOVANA PRACE - stanovuje piesné procedury pro kazdého opera-
tora ve vyrobnim procesu. Zaklada se na tiech zakladech: taktovaci Cas, ptesnd sekven-
ce vyrobnich operaci, standardni rozpracovana vyroba. Standardizovana prace je pred-
métem neustalého zlepSovani. Pro zlepSeni miiZzeme pouZivat napiiklad néastroj MTM
(Method Time Measurement) Poskytuje dokumentaci procesu pro kazdou sménu, snizi
nezadouci kolisavost vykonu, usnadiiuje zaSkoleni novych operatorti, snizuje nehody a
stres a je vychozim bodem pro zlepSovani. PouZzivé standardni formuléate. Process Capa-
city Sheet , Standard Work Combination Table, Standard Work Chart, Work Standards
Sheet (Karger, Delmar a Bayha).

SUPERMARKET — mezisklad, ktery je umistén pifimo u vyrobni linky a slouzi pro
zasobovani nakupovanym materidlem nebo vnitropodnikove vyrdbénymi dily z predvy-
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rob. Je v ném piesn¢ definovana zasoba kazdého casto pouzivaného dilu s vyznacenym
maximem, popiipadé¢ minimem stavu zasob, ¢imz je dosazeno vétSiho prehledu o zéso-
bach ve vyrobé. Dopliiovani materidlu je fizeno KANBANem. Je nedilnou soucasti na-
stroje ,,rychlé pfesefizeni®, protoze vSechny casto pouzivané dily jsou neustéle
k dispozici u vyrobni linky. Lze tedy linku pfesefidit bez prodlevy zpisobené dozaso-
benim potiebnym materidlem (Rother 2003).

TAKT DIAGRAM - vyjadiuje potiebu Casu pro jednotlivé operace. Je soucasti ma-
povani VSM a VSD. Piehledné ukazuje stav pfidané a nepiidané hodnoty produktu (Ro-
ther 2003).

TAKT TIME- Je tempo, kterym zakaznik odebira dany vyrobek nebo sluzbu. Cas
taktu definuje, jak rychle by mél dany proces probihat, aby doslo ke splnéni pozadavki
zakaznika. Vypocet taktu ¢as taktu = podil dostupného pracovniho ¢asu za ¢asovou jed-

notku/celkovy pozadavek zakaznika za ¢asovou jednotku (Rother 2003).

TROUGHPUT TIME (pribézny ¢as vyroby) Prub&zna doba vyroby jako celek pired-
stavuje celkovy €as potfebny pro vyrobni proces a to od ndkupu materidlu po expodici
hotového vyrobku zdkaznikovi. V rdmci prace byl pouzit pribézny cas vyroby stanove-
ny jako Cas vstupu materialu na linku a vystupu hotového vyrobku do skladu. Pritok je
zavisly na omezenich uvnitf systému organizace. (Goldratt 1999).

TOC - kli¢ovou myslenkou TOC je to, Ze kazdy realny systém obsahuje minimalné
jedno omezeni neboli uzké misto (teorie tzkych mist). Kdyby tomu tak nebylo, systém
by dosahoval svého cile v neomezené mife. V ptipad¢ organizace, ktera existuje z di-
vodu zisku, by systém produkoval nekone¢né mnozstvi zisku. Omezeni urcuje vystup
systému, at’ si to pfizname a fidime ho, ¢i nikoliv. V praxi to znamena, Ze TOC vzdy
hledé uzké misto, tzn. ten nejslabsi clanek z fetézu vzajemnych udalosti, ktery omezuje
cely systém, respektive uruje maximalni pratok systému. Aplikace TOC se tidi péti

nasledujicimi postupnymi kroky:
nalezeni momentalniho tzkého mista
maximalni vyuZiti tohoto uzkého mista
podfizeni v§eho ostatniho tomuto tzkému mistu

zlepSeni uzkého mista (rozsiteni kapacity omezeni)
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opakovani celého postupu tzn. nalezeni nového tizkého mista, které¢ vzniklo odstra-

nénim predeslého izkého mista

Pro zlepSeni tzkého mista ve vyrobé se vyuziva tfifdzovy postup nazyvany drum-
buffer-rope (DBR).() Drum (buben) stanovuje zakladni vyrobni plan, ¢ili urCuje vyrobni
"rytmus" organizace. Ureni rytmu vychazi samoziejm¢ ze zakaznickych pozadavkd,
ale soucasn¢ musi respektovat zké misto vyroby. Buffer (zdsobnik) vytvari ochranu
proti neodekavanym udalostem v oblasti uzkého mista. Uzké misto musi byt podle TOC
neustale vytizeno. Buffer vytvaii pfed uzkym mistem zasobniky, a to jak materidlové -
vice materialu, nez je momentaln¢ potieba, tak ¢asové - material je na misté dfive, nez
je potieba (zasadni rozpor naptiklad s teorii just-in-time). Rope (lano) pak zajistuje
uvoliovani materialu v souladu s chodem uzkého mista, tzn., Ze zasobovani uzkého
mista je diky pfipravenym zasobnikim vzdy takové, aby pritok byl maximalizovan
(ptipadny vypadek v zasobovani nezpusobi diky bufferim zastaveni uzkého mista).
Lano musi byt tak dlouhé, aby se ochranny naraznik pted izkym mistem ani pfili$ nepl-
nil, ani nevyprazdnoval. V TOC se vS8ak vSe podfizuje izkému mistu a rozumné fizené
zasobniky (buffer management) jsou mnohem menSim zlem nezZ prostoj zkého mista,
ktery je nenahraditelny a uréuje pratok celé vyroby. Z toho, co zde bylo feceno, je ziej-
mé, ze implementace TOC je vhodnd zejména v tom piipad€, ze organizace potiebuje
zvysit svlj prutok vyrobou, tzn., ze mé vice zakazek, nez je schopna momentalné

zvladnout (Goldratt 1999).

TPM (angl. Total Productive Maintenence) — metoda udrzby vyrobnich zafizeni, kte-
ra se zamétuje piredevsim na prevenci, ale zaroven se vénuje i pfi¢inam poruch a vypad-
kt. Vychazi z ptfedpokladu, Ze jednoduché opravy a pravidelnou udrzbu stroji muize
nejlépe udélat ten, kdo stroj nejlépe zna, tedy kdo s nim kazdy den pracuje. Pro lepsi
piehlednost a snaz$i obsluhu jsou plany preventivni Gdrzby vyhotoveny ve formé jed-
noduchych a ptehlednych karticek, na kterych je pfesné popsano, co ktery den musi
obsluha urcitého stanovisté linky udélat Karti¢ky slouzi i pro zpétnou kontrolu provede-
nych ¢innosti. Pro tuto metodu je také pouzivan nazev ,,Tym Pomahd MaSinam* (KA |-
ZEN INSTITUTE 2012).

VIZUALIZACE - pomaha zvysovat piehlednost jednotlivych procest, podporuje
udrzitelnost zavedenych standardi, vede k neustalému zlepSovani odhalovanim tzkych

mist. Cely systém musi byt srozumitelny, jakékoliv neshody a odchylky jsou snadno
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odhalitelné Je soucasti 5S. Definuje polohu a umisténi dulezitych véci. Usnadnuje ori-

entaci v procesu (Hirouki 2009).

VSM / VSD (angl. Value Stream Mapping / Design) — je analyticky nastroj mapova-
ni a navrhu hodnotového toku ve vyrobnich (administrativnich) procesech. Tento na-
stroj se pouziva ke znazornéni materialového a informaéniho toku ve vyrobnim systé-
mu. Mapovani (Mapping) se provadi proti sméru materidlového toku, tedy od piijmu
vyrobku zakaznikem K odbéru nakupovaného materialu. Provadi se v co nejkrat$im Case
za ucasti tymu, tak aby vyjadioval aktudlni situaci zkoumaného procesu. Po zmapovani
vybraného hodnotového toku a odhaleni nedostatkll je vytvoren navrh (Design) nového

optimalizovaného stavu tohoto hodnotového toku (Rother 2003).

5S — Cilem metodiky 58S je prostfednictvim zlepSovani organizace pracovniho pro-

stiedi, zlepSovat 1 kvalitu vyrobki a sluzeb a ziskat vétsi prehled o pribéhu procesi.

Ptistup dle 5S je chépan nejen jako zlepSovani fyzického prostiedi, ale i jako zptisob

zlepSovani procesu mysleni.

Ptistup je zaloZeny na zvySeni samostatnosti zaméstnanci, na tymové praci a vedeni

lidi. Vlastni oznaceni 58 je tvoteno z péti japonskych slov zacinajicich na S.

Metoda je zalozena na péti japonskych pojmech, které zaroven ptedstavuji jednotli-
vé kroky a nastroje implementace (SEIRI — Selektovat, SEITON — Srovnat, SEIKETSU
— vy¢iStit, SEISOU — Standardizovat a SHITSUKE — Sebedisciplina, udrzet zavedeny
stav). Pomoci této metody lze vytvofit a udrzovat Cisté a organizované pracoviste (Hi-

rouki 2009).

WIP- (angl. WORK IN PROGRESS)- oznacuje mnozstvi rozpracované vyroby

Vv daném okamziku.

5 WHY'S- jednoduchy analyticky néstroj umoznuji nalézt kofenové piic¢iny problé

o

mu
7 WASTES - oznaduje zakladni druhy plytvani (KAIZEN INSTITUTE 2012).
SHRNUTI:

Vyse uvedeny piehled metod a nastrojii neni Gplny. Existuje fada dalSich metod, né-
strojii a opatfeni §tihlé vyroby, které nebyly uvedeny. Nékteré metody jiz byly detailnéji

popsany v ramci charakteristiky a definovani pojmu §tihlé vyroby. Dal§i metody, prede-
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v§im jejich praktické zavedeni jsou pfiblizeny v ramci charakteristiky vyrobniho systé-
mu zkoumané spolecnosti a v podrobné analyze vybranych opatfeni na zkoumané vy-

robni lince.

Vybér jednotlivych metod a piistupt Stihlé vyroby, ale také hloubka jejich imple-
mentace jsou pro kazdy podnik rozdilné. Kazda metoda a pouzity néstroj nemusi byt
vhodné pro vSechny podniky stejné a zalezi na urcitych podminkéach (jako na oboru
podnikani, velikosti a finan¢nich moZznostech firmy), jaké nastroje a v jaké formé spo-

le¢nost pouzije.

Pti zavadéni stihlé vyroby je nutné vzdy sledovat hlavni cil — maximaln¢ uspoko-
jit zakaznika, pfi¢emz kazdy zakaznik ma odlisné pozadavky z hlediska kvality,
rychlosti, ceny, flexibility apod. Teprve po stanoveni cile je mozné vybrat vhodné
metody a nastroje, pro jeho splnéni. Proto soubor metod a nastroji pouzitych pii

prechodu na stihlou vyrobu se lisi dle zpiisobu vyroby a dle pozadavki zakaznika.
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Priloha 2

Otazky dotaznikového Setieni

1.

2.

6,

ma podnik zavedenu certifikaci podle n¢které z norem ISO?

podnik ma zavedenu, zavadi nebo ma zajem o zavedeni nékteré z modernich

metod fizeni vyroby
povazujete sviij podnik za procesné fizenou organizaci?
znate vy a vasi zaméstnanci zékaznické pozadavky na vyrobek?

znate vy nebo vasi zaméstnanci nékterou z uvedenych metod (néstrojtt) ¢i pojmi

pouzivanych pfi zavadéni §tihlé vyroby?
5S

Vizuélni management (visual management)
Zdroje plytvani (7(8) MUDA)

Tazny systém vyroby (pull system)

Tok jednoho kusu (one piece flow)

Kanban systém (Kanban system)
Mapovani hodnotového toku (VSM, VSD)
JIT (just in time)

pouzivate aktivné nékterou z uvedenych metod (néstrojli) ureny k zavedeni

§tihlé vyroby v podniku?

7.

8.

9.

10.

ma podnik zajem o zavedeni §tihlé vyroby?
znate pojem hnuti KAIZEN?
pro zavadéni inovaci v podniku jsou pouzivany interni nebo externi zdroje?

byla by pro podnik ptinosna tc¢ast studentt JihoCeské univerzity pii pomoci s

aplikaci systémi moderni vyroby?
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Priloha 3

Obrazky a schémata pouZzité v ramci implementace §tihlé vyroby pro vybrané

projekty

Ptiloha obsahuje procesni mapy, pouzité symboly, schémata VSM, VSD, Taktovaci

diagramy, aj., které byly pouzity pii implementaci §tihlé vyroby v podniku.

Symboly vyuzivané pii navrhu VSM, VSD
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Zdroj: podnikové materialy
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VSM (Value Stream Mapping) linka ECONOPOT

Zdroj: autor
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Taktovaci diagram ECONOPOT- vychozi stav
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VSD (Value Stream Design) linka ECONOPOT
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Zdroj: autor
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Taktovaci diagram ECONOPOT- navrh nového stavu
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Procesni mapa - vyroba urovein 3

Vyrobni

EPC diagram vyroba

Zdroj: materialy podniku
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Vzory materidlovych kanbanovych karet

Eirové kbdy {(dain pro infoomadni xyrbim)
ident: fikaini kidy maten abn
ok . -
pozice vivoby
obrizek muieniila

popix maten iho
Gndo kanbanove karty
dopltagic mfoomace

Zdroj: materidly podniku
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Vyrobni kanbanova karta ECONOPOT

RODINA F43
Pocet kusii420-k
Jedngtka: blistr 20 Ks\ |

0 \

) .
Opek/zakazka

cardwy kod s informacemi o zakézce

carywé kody pro informaci zékaznika o fézi rozpracovanosti

zakazky
inforlace o zakdzce

Zdroj: materialy podniku
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Sledovani zptisobilosti procesu pomoci metody Six Sigma

Cpc (Zpusobilost procesu kontroly)
Metoda rozsahu a analjza rozptylu
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Zdroj: autor (zpracovano v programu MINITAB)
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Meéfeni variability procesu pomoci metody Six Sigma

CMC - analjza v ariability procesy W4986
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Zdroj: autor
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Taktovaci diagram linky LINEAR -vychozi stav
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Layout linky LINEAR a schéma materialového toku (piivodni)

Pivodni layout (uspofddani) linky LINEAR a schéma matenalového toku
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Layout linky LINEAR a schéma materidlového toku (novy)

Novy layvout {uspofidini) linky LINEAR a schéma materidlového toku
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VSD (Value Stream Design) linka LINEAR
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Taktovaci diagram LINEAR- navrh nového stavu

Taktevaci diagram W06 2011
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Zdroj: autor

197



