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Anotace

Cilem bakalatské prace ,,Aplikace principt Stihlé vyroby ve vybrané firmé* je na zakladé
teoretickych poznatkt a analyzy zhodnotit soucasny stav aplikace principa §tihlé vyroby
ve vybraném podnikovém procesu, identifikovat tzk4d mista ¢i zdroje plytvani a nastinit

mozna feSeni na jejich odstranéni.

Prace se sklada ze dvou c¢asti. V teoretické ¢asti jsou definovany zakladni pojmy a déle
predstaveny vybrané principy Stihlé vyroby a souvisejici nastroje pro feSeni této
problematiky. V casti aplikacni je nejprve predstavena vybrand firma a jeji aktualni
situace. Déle jsou popsana jednotliva pracovisté a identifikovana jejich uzka mista.
V zavéru jsou nastinéna doporuceni tykajici se vyuziti vybranych nastroju Stihlé vyroby

veetné vyhod ¢i nevyhod, které piinesou.

Klic¢ova slova

Stihl4 vyroba, proces, plytvani, metody, tok zakazky, Gizka mista.



Annotation

The goal of bachelor's thesis "Aplication of lean management principles in chosen
company" is to evaluate current situation of aplication of lean management principles in
chosen company process, identify bottleneck or sources of waste and outline possible

solutions for their elimination based on theoretical knowledge and analysis.

Thesis is composed of two parts. In the theoretical part basic perceptions are defined,
furthermore chosen principles of lean management and related tools for solving these
matters are introduced. The practical part introduces chosen company and its current
situation. It describes individual workplaces and identifies thei bottlenecks. The
conclusion outlines recommendations considering usage of chosen principles of lean

management including advantages and disadvantages the principles bring.
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Lean management, process, waste, method, order flow, bottleneck
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Uvod

V modernim svété s neustale se ménicimi podminkami a rostouci konkurenci se kladou
pozadavky na procesy, které je tfeba vykonavat v urcité kvalité se zfetelem na
hospodarnost. Je tedy ziejmé, ze cilem kazdé vyrobni organizace je uspokojovat v
maximalni mozné mire zdkaznika s co mozna nejnizsimi naklady a v co nejkratsim Case,
a zaroven neustale zvySovat kvalitu svych vyslednych produktt. K dosazeni tohoto cile je

vyuzivana fada metod a nastroja $tihlé vyroby.

Zakladni myslenka §tihlé vyroby — odstranit plytvani — neni nova, ale objevuje se jiz se
vznikem primyslové vyroby na pocatku 20. stoleti. Od zacatku vyroby se klade diraz na
neustalou snahu o zlepSovani, zvySovani kvality, snizovani nakladi. Za prukopniky
téchto cilt jsou povazovani mezi jinymi Frederick Taylor, Henry Ford a Tomas Bata,
ktery chapal, ze prostfedi, ve kterém pracovnici pracuji, a jejich osobni rozvoj jsou
dilezit€jsi nez dokonalé zvladnuti vyrobnich operaci. Uvedl: ,, Prii své prdci jsem nemél
na mysli vybudovani zdvodu, ale lidi ... nejvétsi ztraty v priimyslu a obchodu vznikaji
nesprdavnym postojem, ktery md clovék ke své prdci, svym spolupracovnikum a

zakaznikiim *“ (Kosturiak, 2000, s. 22).

V 50. a 60. letech minulého stoleti vytvorila Stihla vyroba alternativu k hromadné vyrobé
a zacala se prosazovat hlavné v japonském automobilovém primyslu. Japonskym firmam
se tak podafilo v porovnani se zapadni Evropou a USA vyrabét s mensSim mnozstvim
pracovnikd jak ve vyvoji, tak ve vyrobnim procesu, s mensim mnozstvim zasob, investic,
vyrobnich ploch, a ptfesto dosahovat pii kratSich dodacich lhatach vys$si produktivity.
Zaroven Japonci pruzné reagovali na pozadavky zakaznika. Podafilo se vytvorit koncept
Stihlé vyroby, ktery se postupné zavedl nebo zavadi v celosvétovém méfitku (Rolinek,

2003).

Zarazeni a vyuziti filozofie $tihlé vyroby a §tihlého managementu do organizace tedy
pfinasi zvyseni produktivity, vyssi kvalitu vyrobku, lepsi vztahy napfi¢ dodavatelskym a
odbératelskym fetézcem a snizeni nakladi. To vSe pomaha upeviiovat pozici organizace

na trhu a zvy3uje jeji konkurenceschopnost.
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Cilem této bakalarské prace je na zaklade teoretickych poznatki a analyzy zhodnotit
souCasny stav aplikace principa S$tihlé vyroby ve vybraném podnikovém procesu,

identifikovat uzké mista €1 zdroje plytvani a nastinit mozna feseni na jejich odstranéni.

V teoretické Casti prace je uvedena problematika §tihlé vyroby, souvisejici zakladni
pojmy a definice. Déle je zahrnuta strucna historie, vybrané metody a nastroje Stihlé
vyroby a struéné zmin&na praxe jejiho zavadéni v Ceské republice. V aplikaéni &asti je
predstavena vybrana firma MAVIS Novy Bor s.r.o. (didle jen MAVIS). Na zakladé
teoretickych poznatkl v oblasti §tihlé vyroby je provedena analyza soucasného stavu
vybraného procesu a jsou definovana tzka mista ve vyrobé. Vystupem jsou navrhy

moznych feSeni s cilem zkvalitnéni §tihlé vyroby.

Z nestrukturovaného rozhovoru s jednatelem firmy, ktery je zaroven spoluvlastnikem a
ma rozhodujici vliv na jeji chod, vyplynulo, ze tok zakéazky firmou byl zavadén intuitivné
a bez zakladnich znalosti o stihlé vyrobé¢, jejich metodach a nastrojich. Vychozi situace
pii zakladani firmy a v jejim dal§im vyvoji byla zjednodusena tim, ze zakladajici clenové
(v soucasné dobé wvedouci jednotlivych oddéleni) byli od pocatku motivovani
k dosahovani co nejlepsich vysledkd, aby uspéli a stali se konkurenceschopnymi, protoze
budovali svou vlastni organizaci. Pfesto dochazelo k fadé omyla a chyb, které s sebou
pfinaSely plytvani a které byly nésledn€ odstranovany podle toho, co v dané chvili
vyzadovala vyroba. V fadé piipadd se vSak toto do jisté miry provizorni feSeni nedalo
pln€ vyuzit i pro dal§i zakazky a dochazelo tedy k opétovnému napravovani chyb a
dal§imu plytvani. Tyto pokusy a omyly trvaly fadové roky, snizovaly produktivitu a vedly

ke ztratam.

V souCasné dobé se zda, ze fada chyb byla eliminovana, nékteré vSak pretrvavaji.
Z tohoto divodu byly popsany a analyzovany zavedené nastroje stihlé vyroby, aby mohlo
v budoucnu dojit k jejich pfipadnému zlepSeni a soucasné byla identifikovana tizka mista.
Jejich odstranéni by umoznilo zrealizovat vice zakazek v daném casovém obdobi a vedlo
by ke zvySeni obratu. Vyssi poCet vyrobenych zakazek a tim 1 vice spokojenych
zakazniki by dale upeviiovalo postaveni firmy mezi dodavateli a zvySovalo jeji
konkurenceschopnost. V této souvislosti je tieba uvést, ze spokojenost zakaznika spolu s

vysokym standardem kvality klade firma na prvni misto.
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1 Teoreticka vychodiska ve vybranych oblastech

V kapitole vénované teoretickym vychodiskim pro S§tihlou vyrobu budou nejprve
definovany zakladni pojmy z oblasti fizeni procest a procesni analyzy. V dalsi Casti je
teoreticky vymezena problematika plytvani, jeho zdroji a kategorizace. Nasledné jsou
prezentovany zakladni milniky ve vyvoji §tihlé vyroby, protoze ta nevznikla ze dne na
den, ale prochazi neustalym, desitky let trvajicim vyvojem. Po historickém exkurzu jsou
vysvétleny a strucné charakterizovany Ctyfi zakladni body, ze kterych S§tihla vyroba
sestava a vybrané zakladni metody, o které se opira, a které budou nasledné porovnavany

s praxi ve vybrané firmé ve druhé ¢asti této prace.

1.1 Zakladni pojmy z oblasti Fizeni procesi

V této kapitole bude — vzhledem k tématu bakalaiské prace a s ohledem na firmu, ktera je
sledovana a na jeji pozadavky — strucné vysvétlen a definovan proces a jeho zakladni
etapy, vyrobni proces, procesni tok a fizeni procesu, protoze kazdou firmu, organizaci ¢i

podnik Ize v podstaté chapat jako soubor procesu.

1.1.1 Vymezeni procesu a jeho definice

Proces je d¢j, ktery v ur¢itém bod¢ zacina, pres dalsi bod prochazi a v ur¢itém bodé konci
(prace postupuje od jednoho ¢lovéka k druhému). Na jeho pocatku stoji predpoklad, na
jeho konci vysledek. Je to fizeny déj, ktery ma svého zadavatele a svého zakaznika.
Spotfebovava zdroje, pretvaii vstupy na vystupy nebo vysledky a tvori hodnotu (TOVI
s.r.o0., 2021).

Proces musi spliiovat urcité charakteristiky, které jej Cini procesem:

1) ma vstup anebo dodavatele na zacatku a zdkaznika na konci;
2) probihé opakované a ve fazich;

3) lze jej rozlozit na podprocesy a aktivity (dekompozice);

4) jeho vystupy lze predvidat a definovat;

5) malogickou posloupnost;

6) je funkcné zavisly na vnitnich procedurach a zdrojich.

Pojem proces definuje fada autort, nize jsou uvedeny tii definice.
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1) Svozilova (2011) uvadi, Ze proces je série ,,logicky souvisejicich Cinnosti nebo
ukold, jejichz prostfednictvim — jsou-li postupné vykonany — ma byt vytvoren
predem definovany soubor vysledki.“

2) Norma EN ISO 9001:2016 definuje proces jako ,,Cinnost nebo soubor ¢innosti,
které vyuzivaji zdroje a jsou fizeny za G&elem premény vstupt na vystupy“ (CSN
EN ISO 9001:2016).

3) ,Stihly vyrobni proces je metoda, ktera vytvaii efektivngjsi podniky eliminaci
zbyteCnych praktik a zlepSovanim efektivity” (Graphic Products, Inc.).

Lze tedy vyjadfit, ze proces je pojem pro postupny tok déju, stavu, aktivit nebo prace,

ktery vytvaii hodnotu (ManagementMania.com, 2016b).

1.1.2 Klasifikace procesu

Procesy je mozné klasifikovat z riznych hledisek, napf.
1) hlavni, fidici a podpurné;
2) vnitropodnikové a procesy jdouci za hranici firmy;
3) jednoduché, stfedné slozité a slozité,;
4) procesy opakované a jednorazové;
5) tidici, pfipravy zdrojui, realizace produktu, procesy dalSiho rozvoje — méfeni,

analyzovani a zlepSovani (KLUNG Solutions s.r.o., 2016).

Prvni hledisko oznaluje Smida (2007) za nejobvyklejsi zptisob klasifikace, ktery je podle
jeho nazoru jednoduchy, prehledny, poskytuje dalezité informace o procesu a napovida,
jak by mél byt fizen. Stru¢né lze vyjadrit, ze:

- hlavni procesy se piimo podileji na plnéni poslani organizace;

- Fidici procesy by mély tvofit jednoduchy jednotny systém fizeni,

- podpurné procesy poskytuji podpturné sluzby hlavnim procestm.

Repa (2012) oproti tomu uvadi, Ze jedinou platnou klasifikaci je ta, ktera vychazi z jejich
pfirozeného puavodu a respektuje jejich pfirozené vztahy, coz jsou procesy kliCové a

podpurné; vSechny ostatni klasifikace jsou subjektivni, specifické a ne v§eobecné platné.
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1.1.3 Vyrobni proces

Jak bylo jiz dfive uvedeno, kazdou firmu Ize chapat jako soubor procest. Obecné 1ze tedy
vyjadiit, ze ve vyrobni firmé se vstupy méni ve vyrobnim procesu na vystupy, coz
predstavuje jeji hlavni ¢innost. Tato pfeména probiha ve tiech etapach:
1. predvyrobni etapa, vniz se zajiStuje dokumentace, pracovni sily, pracovni
prostfedky atd.;
2. vyrobni etapa, kdy se suroviny a materialy pfeméniuji ve vysledny produkt;
3. odbytova etapa, kterd zahrnuje prevzeti vyrobku z vyroby, skladovani, baleni,

expedici, fakturaci, servisni sluzby apod.

1.1.4 Procesni tok

Na kazdy proces lze nahlizet z hlediska jeho toku.

Procesni tok je dle Svozilové (2011, s. 15) definovan jako ,, sled krokii (Cinnosti, uddlosti
nebo interakci), ktery predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprdce
alesporn dvé osoby a vytvdri urcitou hodnotu pro zdkaznika, jemuzZ md slouzit, nebo

prispévek pro podnik, v némz se uskutecruje “.

Kazdy krok procesu by mél pridat vyrobku nebo sluzbé urcitou hodnotu oproti kroku

predchozimu.

Zde jsou zminény dva dalsi dalezité prvky procesniho prostiedi — lidska spoluprace a
hodnota. Hodnota je dle Svozilové (2011) chapana jako vyrobek nebo sluzba, ktera
pokryva potiebu zakaznika a je mu poskytnuta v cené a Case, které vyzaduje. Hodnota
muize byt posuzovana ze dvou raznych uhli, a to z pohledu zakaznika a z pohledu

vyrobce.

Vétsina procesnich toki probiha pouze ve zkoumané organizaci, tudiz maji v dané
organizaci pocatek 1 konec. Pokud jsou ov§em procesni toky slozitéj§i, mohou prochazet

nékolika vnitfnimi jednotkami organizace (Svozilova, 2011).

1.1.5 Rizeni procesu a procesni analyza

Rizeni procesi je jednou ze zakladnich aktivit manazeri. Mira fizeni se muze

v jednotlivych organizacich lisit. Nejefektivnéjsi je, kdyz kazdy, kdo se zapojuje do
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procesu, vi, co ma délat. To se muze podafit pouze stejné smyslejicimu tymu lidi s dobfe
fungujicimi technologiemi. Z toho vyplyva, ze zakladem pro fizeni procest je vhodny
vybér lidi a technologii a jejich nasledné poskladani do organizacni struktury. Poté
nasleduje denni koordinovani Cinnosti a feSeni vyjimecnych situaci, které nastavaji. Pro
organizaci je velice dulezité procesy prubézné zlepSovat, coz se neobejde bez lidi, protoze

od nichz musi vychéazet navrhy. (ManagementMania.com, 2016b).

Podle Svozilové (2011) je fizeni procesu ,,cinnost, kterd vyuzivd znalosti, schopnosti,
metod, ndstrojit a systémi k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila, Fidila,
hodnotila a zlepSovala procesy se zdamérem efektivniho pokryti potieb zdkaznika

procesu “.

Analyzou jednotlivych procesi (toku prace ve firmé) se zabyva procesni analyza
(analyza procest), ktera je pomaha pochopit, zlepsit a fidit. Je zaméfena na postup prace
od jednoho pracovnika k druhému, ptfi¢emz popisuje vstupy, vystupy, jednotlivé kroky a
piipadné také spotebu zdroji. Pomaha jednotlivé procesy popsat, vizualizovat a dat do

vzajemnych souvislosti, zvyraziuje nedostatky ¢i problémy (poukazuje na uzka mista).

Vystupy procesni analyzy jsou procesni modely nebo celkova mapa procesu ve firmé,

které maji bud’ v grafickou podobu, nebo formu slovniho popisu.

Casto pouzivané metody a techniky jsou napt. ¢asové snimky, pozorovani, brainstorming,

procesni mapy (ManagementMania.com, 2018a).

1.1.6 Vybrané metody procesni analyzy

Kontrolni seznamy, ¢asové snimky

Pro lepsi fizeni ¢asu managementu se vyuziva fada technik a pomucek v podob€ riznych
diara, planovaci apod. Mezi nastroje, které muze vyuzivat kazdy zaméstnanec, jsou

kontrolni seznamy a Casové snimky.

Kontrolni seznamy predstavuji uceleny seznam krokli nebo Cinnosti, které je tfeba
vykonat. Splnéné polozky se odskrtavaji, coz udrzuje piehled o dosud nesplnénych
ukolech a zaroven umoziuje ziskat pfedstavu o nutné ¢asové dotaci. Seznamy redukuji

riziko chyb a uvoliyji kapacitu paméti.
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Kontrolni seznamy se staly nedilnou soucasti 1 bézného Zzivota.

Casové snimky slouzi k mapovani vyuZiti disponibilniho Casu. Je tieba vytvorit detailni
zaznamy, které se za urcité Casové obdobi vyhodnoti. Na tomto zékladé se stanovi, co je
nejCastejSi pricinou ztraty Casu. Podle toho lze pfijmout adekvatni opatfeni a lépe

planovat aktivity.

Tyto snimky se pouzivaji hlavné v sériové vyrobé (normovani Casu a stanoveni délky
operace), ale Ize je vyuzit i v mnoha dalSich pfipadech, napf. planovani ¢asu manazera

(Urban, 2015).

Brainstorming

Brainstorming je skupinova technika, kterd se obvykle uplatfiuje pii hledani novych
feSeni, ale leze vyuzit napf. 1 pii odstranovani problému, které vyzaduje kreativitu.
Vychazi ze skutecnosti, ze ne€kolik lidi vymysli za kratsi Cas vice napadu, ze jednotlivec
za del§i. Aby bylo dosazeno co nejlepsiho vysledku, fidi se brainstorming urcitymi
pravidly. Kazdy ¢len skupiny dava napady, postiehy a podnéty k danému tématu; napady
se pouze zapisuji, ale nehodnoti a nekritizuji. Zadny napad neni hloupy nebo nesmyslny,
kazdy lze dal rozvadét. Pravé rozvijeni napadi je jednim ze zakladnich principt

uspesného brainstormingu (eWay System s.r.o.,2019).

Vizualizace procesu — procesni mapa

Ke studiu procesnich tokt se pouzivaji zjednodusené modely, které se Casto oznacuji jako
procesni mapa (procesni diagram, mapa procesu). Jejich ucelem je vizualizace tokd,
coz vede k jejich zprehlednéni a lepSimu pochopeni. Tyto néstroje poskytuji fadu vyhod,
napf.:

- prehlednou dokumentaci,

- vizualni vymezeni hranic procesu,

- rychlé odhaleni uzkych mist procesu;

- usnadnéni komunikace mezi profesnimi odborniky nebo s pracovnimi tymy.
Procesni mapy jsou vytvareny v podobé nakresu na papiru nebo v digitalni forme.

Mezi vizualizacni nastroje mapovani procesnich toka patii napft.:
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Supplier/s-Input/s-Process-Output/s-Customer/s — dodavatel/¢ — vstup/y —
proces/y — vystup/y — zakaznik/zékaznici (dale jen SIPOC diagram), ktery shrnuje
do tabulky nejdulezitéjsi prvky procesu, jeho faze a hranice;

Spagetovy diagram pro sledovani pohybd zaméstnance v realném pracovnim
procesu, toku vyrobkil a toku dokumentl; zakladem je nacrt rozmisténi stroju,

nastroju, pomucek a materialu na pracovisti, popfipadé ve vyrobni hale.

Procesnich map existuje velké mnozstvi druha v zavislosti na tom, na jaké pozici se

nachazi v cyklu DMAIC (Svozilova, 2011).

Cyklus (metoda) Define — Measure — Analyze — Improve — Control (dale jen DMAIC)

vznikl v souvislosti se zvySovanim urovné kvality a bezpecnosti. Pro Gspé$né zavedeni

zmény je tfeba dodrzet nasledujici kroky:

1.

D — Define (definovat) — v prvni fazi se definuji cile, ziskavaji informace,
popisuje se stav, kterého ma byt dosaZeno, urcuje se tym pracovnikli. Popisuje se
proces, ktery ma byt zlepSen. Neni urCeno, jakym zptisobem bude cili dosazeno.
To je predmétem DMAIC Lean Six Sigma projektu.

M — Measure (mérit) — cilem méfeni je sbér a vyhodnoceni informaci o soucasné
situaci, (vyskyt vad, zaznamenavani vstupa apod.), protoze dolozit plnéni cilt lze
jen na zakladé predem definovanych méreni a méfitelnych ukazateld.

A — Analyze (analyzovat) - zakladem je analyza pficin problému a nedostatkd,
které maji vyznamny vliv na vyskyt vad.

I — Improve (zlepSovat) — zakladem zlepSeni je odstranéni skute¢né pfiCiny
problému. Nastavuji se nové parametry procesu a jeho optimalizace.

C — Control (ridit) — je-li dosazeno zlepSeni, je tfeba vSechny potiebné zmény

zavést do procest nebo do systému (Web servis s.r.o., 2021).

1.2 Vybrané pojmy z oblasti §tihlé vyroby

Stihla vyroba je jednou z cest oboru pramyslového inZenyrstvi, ktery se zabyva

optimalizaci procesu, zdokonalovanim lidi, zaclefiovanim kapitalu, energii, zdroju,

materialu a znalosti. Zaméfuje se na neinvesti¢ni zvySovani produktivity procest. Dnes

vstupuje 1 do oblasti vyvoje, sluzeb apod.
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Stihla vyroba stavi na efektivnim fizeni, tymové praci a vyhledavani piilezitosti
k neustalému zlepSovani. Hlavnimi nastroji jsou zejména 5S, Kanban, DMAIC, Plytvani,

TPM, Kaizen, JIT, SMED, Jidoka, Vizualni fizeni apod (Pavelka, 2016).

Ne vSechny nastroje jsou vSak vyuzitelné pro kusovou vyrobu, proto budou postupné

blize zminény pouze vybrané, pro danou firmu relevantni.

V nasledujici kapitole bude strucné vysvétlen pojem plytvani, jeho formy, druhy a
uvedeny priklady.

1.2.1 Plytvani
Pojem plytvani lze popsat riiznymi zptsoby, napt.:

1) Plytvani ¢asem, zdroji, materialem, energii zptisobuje snizovani efektivnosti i
hospodarnosti organizace. Za plytvani i ztraty se povazuje vSe, co nepridava
hodnotu (ManagementMania.com, 2018b).

2) VSe, co se ve firmé (organizaci, podniku) déje, 1ze rozdelit do dvou kategorii —
pridavani hodnoty, nebo tzv. plytvani. Firmy ve svych procesech usiluji o
odstranéni plytvani, a to na vSech urovnich. Jeho znalost a zejména redukce muze
celému systému podnikani poskytnout velkou konkurenéni vyhodu (Novotny,
2019).

3) Zakaznik plati za vytvoreni a dodani produktu. VSe ostatni se ve Stihlé vyrobé
oznacuje jako plytvani — japonsky muda (Benedikt, 2019).

T¥Fi zakladni formy plytvani

U plytvani se rozliSuji tfi zékladni formy, které se oznacuji jako koncept 3M -

z japonskych vyrazii muda, mura a muri.
Muda je japonskym oznacenim pro plytvani, zbyteénost, bezicelnost.

Na obrazku 1 je nazorné zobrazeno sedm druhu plytvani muda a jejich vzajemna vazba.
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Obrazek 1: Sedm druhit muda dle Taiichi Ohno
Zdroj: Novotny, 2019

1. Nadvyroba je vyroba produktu, ktery v daném okamziku zékaznik nepotiebuje;
vyrabi se pfiliS§ mnoho anebo pfilis brzy. Mnozstevni pozadavky zakaznika jsou
prekraCovany, coz vede k dodate¢nym nakladiim — skladovacim, administrativnim
i finanCnim. Ztraty z nadprodukce se povazuji za nejzadvaznéjsi mezi vyse

uvedenymi sedmi druhy ztrat a jsou znazornény nasledujicim schématem:

(1) Bylo toho
dodano vice

(2) Musi se to
uskladnit (zasoby)

(5) Musi se cekat (3) Mize to zastarat
(Eekani) (defekty)

(4) Musi se to
premistovat
{doprava)

Obrazek 2: Schéma ztrdt z nadprodukce

Zdroj: Novotny, 2019
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2. Cekani na informace, dokumentaci, material, soucastky.

3. Doprava zahrnuje kazdou nadbytecnou manipulaci a dopravu; pficinou je ¢asto
$patna dispozice materialu, ktera vede k vytvareni mezisklada.

4. Nadmérné zpracovani predstavuji zbyteCné operace; chybné konstrukce;
nadbytecné zpracovani; chod stroji naprazdno.

5. Nadmérné zasoby piesahuji minimum, které je zapotiebi ke splné€ni vyrobnich
ukold. Jsou disledkem chybného planovani a vedou k nepiehlednosti.

6. Zbytecné pohyby jsou_pohyby po pracovisti pii hledani pomicek nebo chuzi pro
material, které nepfidavaji hodnotu. Vedou k nim Spatné organizované pracoviste
a §patné organizované procesy.

7. Chyby ve vyrobé jsou jakakoliv horsi kvalita nebo odchylka od specifikace, ktera
je vyzadovana zakaznikem; kladou naroky na dodate¢né mzdy, material a energie,

dodate¢nou kontrolu, misto pro opravy (ManagementMania.com, 2016a).

Podle Kosturiaka (2006) se ke kategorii muda prifazuje osmy druh plytvani, a
to jsou nevyuzité schopnosti pracovniki — jejich znalosti, dovednosti, zkuSenosti a

kreativita.

Odstranéni muda z procesi pomaha uSetfit a zvysit produktivitu pfi sou¢asném zvyseni

kvality.

Je ale potieba 1 vyhodnotit vliv na zbytek vyroby ¢i administrativy, protoze zredukovani
plytvani na jednom misté muze ve svém disledku zpisobit pretézovani a nerovnomeérnost

(oznacované jako ,,mura®) na jinych mistech v jedné organizaci (Graban, 2019).

Mura je japonsky vyraz pro nestejnomérnost, nerovnomérnost, nepravidelnost,

nevyvazenost.

Nize je uveden seznam piikladii mura, které vedou k neustalenému, a proto selhavajicimu

pracovnimu prostiedi.

- nerovnomérna poptavka zakazniku;

- vykyvy zasob — od pfili§ moc az po pfrili§ malo;

- nerovnomérna vyrobni rychlost nebo zména objemu vyroby;
- nepravidelnosti v kvalité dobrych kust;

- nepravidelny pracovni rytmus;
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- nevyvazené Skoleni pracovnikd;

- nerovnomérné rozlozeni pracovni zatéze (inSophy, s.r.o., 2021).

Muri je japonské oznaCeni pro pretézovani zdroji, nepriméienost, nemoznost,
priliSnou obtiznost. Zahrnuje jakékoli pretézovani a provadeéni ¢ehokoli, co je pfili§
obtizné. Vztahuje se nejen na pracovniky, ale i materidly, stroje a organizace. V
nasleduyjicim seznamu jsou uvedeny tifi oblasti muri dle Rosera (2019) a jejich

charakteristika.

Pretézovani pracovniku
- préace, ktera trva moc dlouho;
- zvedani té€zkych objektd;
- nevhodné drzeni téla nebo nedostatecna ergonomie;
- hluk;
- pfili§ naro¢né ukoly;
- nadmérny stres;

- cokoliv, co vede k vyhoteni, vyCerpani nebo opakovanému poranéni.

Organizace
- zneuzivani trzni sily vii¢i dodavatelim nebo zakaznikliim,;
- pozadavek, aby dodavatel dodaval to, co firma pozaduje, aniz by ho (dodavatele)

oslovila.

Stroje a materialy
- vynechani udrzby;
- Spatné zachazeni s materialy, ukladani dilt v nevhodnych podminkach;

- nalozeni kamionu nebo kontejneru nad jeho hmotnostni limity.

Podle Rosera (2019) existuje jiz mimo znamych 3M také 4M a SM. Témito dalSimi ,, M*

jsou Muchi predstavujici nevédomost a Mushi predstavujici ignorovani.

1.3 Stihl4 firma
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V této Casti bude predstaven Stihla firma a jeji zakladni Ctyfi pilife. Podrobnéji bude
rozebrana §tihla vyroba, uvedena jeji historie, definice, zakladni metodika TPS a nekteré

vybrané metody.

1.3.1 Vymezeni pojmu $tihla firma

Pod pojmem S§tihla firma si lze pfedstavit takovou firmu, kterd se snazi zvysit svou
vykonnost. Provadi ¢innosti rychleji, s mensimi naklady, tudiz dokaze vyprodukovat vice
nez konkurencni podniky. Takovy podnik poté dokaze vyridit vice objednavek v kratSim
Case, tudiz vyrobi vét§i pridanou hodnotu. Podnik vyrabi to, co zakaznik chce,

s minimalnimi néklady a asilim (Kosturiak, 2006).

Stihla firma je tedy takova, ktera eliminuje plytvani na vSech urovnich jak ve vlastni

vyrobg, tak pfi jeji pfipraveé a v nasledné distribuci.

Névrh §tihlé firmy (nebo obecné §tihlé organizace) je zavisly na €tyfech zakladnich

piliFich, jak je zndzornéno na obrazku 3.

Management \
znalosti a dovednosti

\ Rozvo] podnikové
kultury

Obrdzek 3: Stihly podnik a jeho pilie
Zdroj: SystemOnLine, 2014

Zakladnimi pilifi stihlé firmy jsou:
- §tihla logistika;
- $tihly vyvoy;
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- §tihla administrativa;

- §tihla vyroba.

Stihl4 logistika
Cile stihlé logistiky se orientuji na dodavani potfebného materialu ve spravny cas,

v pfesné pozadovaném mnozstvi, ve vhodném baleni, a to vSe v rezimu Just — In — Time

(dale jen JIT) (Toman, 2020).

Pavelka (2015) definuje Stihlou logistiku jako ,,cdst procesit ohranicujicich a

podporujicich procesy vyrobni, “ kdy logistika pridava hodnotu v podobé

- Casu — vychazi z filozofie JIT; pokud neni material na misté vCas, vznikaji Casové
prostoje;

- mista — misto dodani musi byt podle pfedstav jeho uzivatele, aby se zabranilo
nadbytecné prepraveé nebo preskladiiovani;

- formy dodani — material musi byt okamzité pouzitelny (,,na dotyk®).

I v logistickych procesech vSak dochazi v fadé piipadd k plytvani, at’ jiz pii zbyteCné
manipulaci, ¢ekani, nevyuziti pfepravni kapacity apod. Proto se vyuziva dalSich principu,

které minimalizuji naklady na toky materialii v organizaci (Pavelka, 2015).

Stihly vyvoj
Zakladem stihlého vyvoje je usili o vyrobu v co nejkratSim Case tak, aby se do vyroby
predavaly vyrobky, které jsou na to pfipravené, a tim se minimalizovaly nésledné Upravy

(ESCAREss.r.0.,2021).

Podle Kosturiaka (2006) dochazi v fadé firem jiz ve vyvojové a technické piipraveé
vyroby k fad€ chyb, které je tfeba eliminovat, protoze vyznamné zvysuji fixni 1 variabilni

naklady a zpusobuji fadu problému v nasledné vyrobé.

Vyvoj tak ptfimo ovliviiuje plytvani, a to z 50-80 %. Jde o Spatnou konstrukci, material,
technologii, vybér piipravkd a nastroji apod. Znamena to, Ze jen malo Cinnosti generuje

pfidanou hodnotu, zbytek pohlti administrativa, ¢ekani, hledani, odstraiovani chyb.

V mnoha firméch se tyto chyby opakuji v 60-70 % zadani, ¢imz dochézi k obrovskému
plytvéani kapacitou vyvojového oddéleni.
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Nejsou to vSak jediné chyby, k nimz dochazi. Piistupuje i Spatnd komunikace na vSech
urovnich, nespravné fizeni projektu a rozvrzeni Casu, neziidka i nedisciplinované chovani
vsech zacastnénych stran. Rada specialistl nedokaze komunikovat a prosazuje své feseni

bez ohledu na moznosti vyroby, potieby a prani zakaznika.

Tento stav se neodstrani redukci fady pracovnikli ve vyvoji a zvySenim produktivity prace
ostatnich, jak si organizace nékdy mylné vyklada. Zakladem je kvalitni zadani od analyzy
trhu, funk¢ni a nakladové analyzy apod. az po hledani uspor v samotnych vyrobcich, jako

napf. jednodussi vyroba, snadna opravitelnost, tispora pii skladovani (Kosturiak, 2012).

Stihla administrativa

Myslenka §tihlé organizace sice vznikla v oblasti vyroby, nicméné v poslednich letech se
zacina uplatiiovat i v administrativé. Jejim cilem je maximalni vykon administrativy
v daném procesnim ¢ase pii zachovani soucasné vysoké kvality a produktivity, protoze
pruzkum z podnikd ukazuje, Ze vice nez polovinu prubézné doby zakazky tvoii ¢innosti v

oblasti administrativy (KoSturiak, Frolik a kol., 2006).

Stejné jako ve vyrobé je tieba odstranit plytvani. Tento proces vSak narazi na vétsi odpor

pracovnik, protoze se jedna o zménu mysleni lidi.

Jednim z nastroju pii odstrafiovani plytvani je projektové fizeni, kterym se zabyva napf.

metodika DMAIC, ktera byla popsana v casti 1.1.4.

V nevyrobnich procesech existuji zakladni metody, které jsou nezbytné pro realizaci
Stihlé organizace. Patfi sem napf. rozvoj tymové prace, Stihlé usporadané pracovisté,

ergonomie prace, zavedeni 5S do nevyrobni oblasti a fada dalSich (Prazek, 2019).

Stihla vyroba
Stihl4 vyroba neptedstavuje konkrétni metodu vyroby, ale manazerskou filozofii. St&Zejni

myslenkou je zbaveni se vSeho piebytecného, tzn. odstranéni plytvani.

Stihla vyroba je podle Svozilové (2011, s. 32) , sdruzenim principii a metod, jez se
zaméruji na identifikaci a eliminaci Cinnosti, které neprindSeji Zdadnou hodnotu pri

vytvdreni vyrobkii nebo sluzeb, jez maji slouzit zdakaznikiim procesu .
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K zavedeni §tihlé vyroby organizace pfistupuji zejména v piipadech, kdy:

- majitel pozaduje, aby se snizilo plytvani;
- firma neni kvili vysokym vyrobnim nakladiim konkurenceschopna;

- bez zestihleni si firma neudrzi pozici na trhu.

1.4 Zaméreni na Stihlou vyrobu

V této kapitole bude zminéna historie stihlé vyroby, jeji zavadéni, metodika TPS, vybrané

nastroje §tihlé vyroby a jeji zavadéni v CR.

1.4.1 Strucna historie Stihlé vyroby

Moderni pojem §tihla vyroba byl zaveden az v poloving 20. stoleti, nicméné zaklady k ni
byly polozeny jiz o vice nez sto let diive. Ve stru¢ném prehledu je uvedena historie a
vybrani zlepSovatelé, ktefi stali u zrodu mySlenky stihlé vyroby, ukazany sméry, kterymi

se ubirali, aby nakonec pfinesli nebyvaly rozvoj a rozmach do vSech oblasti zivota.

Eli Whitney (1801) — koncept zaménitelnych komponent, ktery znamenal vznik
amerického systému hromadné vyroby; systém byl predveden v roce 1801, kdy z hromad
rozebranych musket byly nahodné vybrané ¢asti a z nich slozené kompletni muskety

(Mirski, 2021).

Frederick W. Taylor (1906) — publikoval The Principles of Scientific Management. V
této knize ukézal, ze se produktivita zvysi, pokud budou ulohy optimalizoviany a
zjednoduSeny. Navrhl také, aby byl pracovnik pfifazen ke konkrétni praci, ktera by
vyhovovala urovni dovednosti dané osoby, a poté pracovnika vyskolit, aby danou praci
vykonaval konkrétnim zptisobem. Brzy nato dva teoretici managementu, Frank a Lillian
Gilbreth, pfisli s ndpadem nataet pracovniky, aby analyzovali jejich pohyby. Jejich
napady se od té doby spojily do jednoho procesu (tzv. Casovych a pohybovych studii) pro

analyzu nejproduktivngjsiho zpisobu dokonceni tkolu (OER Services, 2021).

Henry Ford (1913) — zavedl pasovou vyrobu automobild, coz je chapano jako pocatek
masové vyroby, zvysil vSem délnikim mzdu a zavedl socialni program pro stalé
zaméstnance, aby stabilizoval pracovni silu a eliminoval nadenickou praci (Capova,

2019).
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Alfred P. Sloan (1923) — decentralizoval vyrobu firmy General Motors a dal kazdé
provozni divizi svobodu iniciativy soutézit o dal§i podnikéni, zatimco centralizoval
spravu a vytvortil silnou centralni kancelat, kterd méla finan¢ni a poradenské pracovniky,

aby mohla navrhnout a koordinovat celkovou politiku spolecnosti (Britannica, 2021).

Taiichi Ohno (1950), Toyota — zavedl spravu inventare ,,Just in Time*, navrhl zasadni
nastroje pro fizeni toku materialti; zakladnimi kameny jeho teorie byla efektivita a kvalita

(Taiichi, 2018).

James Womack (1990) — vydal knihu, v niz definuje zékladni koncepty §tihlé vyroby a
prokazuje, ze tyto koncepty jsou vyuzitelné ve vsech oborech vyroby a sluzeb; hovoti
o vytvafeni hodnoty prostfednictvim neustalych inovaci pfi hlubokém porozuméni

zakaznikim. (Lean Enterprise Institute, Inc., 2021).

1.4.2 Zavadéni §tihlé vyroby

Jak bylo jiz uvedeno, §tihla vyroba eliminuje plytvani.

Reseni nebyvaji rychla a jednoducha; &asto se musi jit do hloubky, aby se odhalily

skutecné ptic¢iny a mohla byt provedena néprava.

K pochopeni celého procesu a k jeho realizaci prispivaji profesionalové z praxe, ktefi
provedou vstupni audit vyroby, vyhledavaji zdroje plytvani, pfipravuji specialisty a
interni lektory, efektivné podporuji tymy pfi feSeni konkrétnich problému a s odstupem

Casu provedou novy audit.

Mnoho lidi a firem ma vSak tendenci prestat se snazit a zlepSovat, kdyz dosahnou jisté
urovné (Milkovich, Bourdeau 1993). Zavedeni stihlé vyroby ale neni pouze jednorazovou
zalezitosti; sestava z nekoncici Fady malych zmén. Vzdy je co zlepsit, vzdy se daji najit
rezervy, vzdy se da vykrocit novym smérem k zakaznikim a dodavatelim (Kosturiak,

2006).

Stihla vyroba miZe piinaset fadu vyhod, a to v&etn& zvyseni kapacit, lepsi efektivity,
mensiho podilu oprav, zvyseni celkového vykonu, kvality vyrobku, efektivity prace a

pracovniho nadSeni. Mlize pomoci snizit plytvani v doprave, redukovat stavy zasob a
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nadvyrobu, potlacit nepotiebné procesy a zavady, jakoz i zbytecné piesuny zatizeni nebo

personalu a ¢ekani na dalsi vyrobni kroky (Baecker, 2014).

1.4.3 Ergonomie pracovniho prostredi

Zavadéni §tihlé vyroby se neobejde bez ergonomie, a to ze dvou davodia. Takto navrzena
pracovisté prispivaji k ekonomicnosti pohybtl a snizuji dopad pracovniho prostiedi na

pracovnika.

Ergonomie je véda, ktera se zabyva vztahy mezi ¢lovékem, pracovnim prostiedim a
pracovnimi prostiedky. Jejim cilem je dosazeni optimalni vykonnosti, bezpecnosti,
pohody a zdravi ¢lovéka v pracovnich podminkach (Vyzkumny ustav bezpe€nosti prace,

v. v.1.,2004).

Ergonomie pracoviste je tedy soubor technik a prostiedkut, které maji pomoci prizpusobit
pracovisteé potfebam c¢lovéka. Vychazi z charakteru pracovni Cinnosti, polohy pracovnika
pii vykonu prace, Casové naroCnosti, bezpeCnostnich predpist firmy a dalSich aspektu.
Zahrnuje 1 externi vlivy na pracovnika, jak je napf. hlu¢nost, prasnost (vCetné

audiovizualniho smogu), osvétleni pracoviste, jeho pfistupnost.

Stanovuje vhodné rozméry a design nastroji, nabytku a jejich usporadani, svételné
parametry piistroju, interiér a ovladaca (API — Akademie produktivity a inovaci, s.r.o.,

2021).

1.4.4 Motivace

Pti zavadéni zmén ve firmé hraje velmi dulezitou roli spravna motivace zameéstnancti.

Cile firmy by mély byt v souladu s cili a moznostmi jednotlivych pracovniki v tymu.
Moderni vedeni firmy je vzdjemny proces mezi vedoucim a vedenym na zakladé
oboustranné daveéry. Toto nové pojeti se projevuje i v novych technikach vedeni, napt. v
kazdoro€nim rozhovoru s pracovnikem. Hlavnim bodem rozhovoru nejsou konkrétni
ukoly, ale nadtazené cile, se kterymi se zaméstnanci seznami a je tfeba dosdhnout toho,
aby je pfijali — princip vedeni podle cila (angl. Management By Objectives) Pracovnici

tak ziskaji vétsi odpovédnost za sebe sama a sebefizeni, tim se zvysi jejich motivace a
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vyvijeji vetsi iniciativu. Stavaji se v podstaté spolecnici, ktefi jednaji pfi plnéni ukolt

samostatné a jsou hodnoceni podle dosazeného cile (Daigler, 2008).

Pracovnici tak dosahuji nejen lepsich vysledki, ale vyzaduji i mensi dohled a kontrolu

(Urban, 2017).

Podle Daiglera (2008) je v soucasné dobé aktivita a kreativita pracovnikli na vsech

urovnich rozhodujici konkurenéni vyhodou.

Motivace zaméstnancli neni automaticka. Jednim z nejdualezitéjSich ukold firmy a
vedoucich pracovnikli je spravné pouzivani motivacnich nastroji finanCnich i
nefinanCnich, pozitivnich 1 negativnich. Zakladni nastroje pracovni motivace jsou

odmény a sankce.

Odménu lze chéapat jako to, ceho se pracovnikovi dostava za vykonani Cinnosti. Neni
pouze financni, ale tvoii ji cokoli, co je zaméstnanci pfijemné a motivuje ho tak urcitou
¢innost vykonavat, napf. pocit z dobfe vykonané prace, z jeji dilezitosti pro firmu,

védomi osobniho rustu.

Naopak sankci je napf. to, ze zameéstnanci je snizena odmeéna nebo je kritizovan, coz je

mu nepiijemné.
Pozitivni motivace je u€innéjsi nez negativni (Urban, 2017).

1.4.5 Metodika stihlé vyroby — systém TPS

Metodiku S§tihlé vyroby vyvinula firma Toyota po 2. svétové valce jako Toyota
Production System (dale jen TPS).

Jeji princip spociva v nahledu na rovnici zisku nasledujicim zptisobem:
- Naklady + Zisk = Cena

meéni na:
- Cena - Naklady = Zisk

Zména rovnice dle filozofie této metodiky by méla zpusobit, ze zakaznik neplati chyby a

néaklady firmy, jako v prvni rovnici (SUSS Consulting s.r.0., 2017).
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., I'PS stavi na kooperaci mezi vyrobou a logistikou a klade zdsadni diiraz na zdakaznické
potreby. Vysvétluje, Ze je tieba snazit se dosahnout co mozna nejvice plynulého vyrobniho
provozu, pokouset se minimalizovat ¢i zcela vymytit nepredvidané a rusivé momenty ve
vyrobé. Vyroba se tak snazZi vyvarovat pretizeni (muri), vypadkii (mura) a plytvani
(muda). Ve snaze o dosazeni tohoto cile zavadi celé spektrum nejriiznéjsich technickych,

procesnich i manazerskych inovact* (inSophy s.r.o., 2021).

1.5 Vybrané nastroje Stihlé vyroby

Stihlou vyrobu lze chapat jako filozofii a soubor metod a nastrojti v jednom, které maji
eliminovat plytvani. V nasledujicich podkapitolach budou strucné predstaveny vybrané

metody, na které dale navaze prakticka Cast prace.

1.5.1 Total — Productive — Maintenance

Komplexni produktivni udrzba (angl. Total Productive Maintenance, dale jen TPM) je
pfistup k udrzbé zafizeni, jehoz cilem je dosazeni co nejnizSich provoznich nakladd,
minimalizace prostoju napf. pii poruchach a vyroby bez odchylek u jednotlivych

produktt.

Zakladem TPM je preventivni udrzba stroju a zafizeni. Zakladni udrzbu a malé opravy by
meéla zvladnout proskolena obsluha stroje sama bez pracovni udrzby, napft. ¢isténi, mazani
stroje, vizualni kontrolu, men$i opravy (tzv. autonomni udrzba). Je tedy zavisla na

pfistupu zameéstnancd, jejich znalostech a dovednostech (Roser, 2019).

Vybranymi pilifi TPM jsou:

- autonomni udrzba;

- neustalé zlepSovani zafizeni a procesu (Kaizen);
- vzdélavani a trénink zaméstnancu;

- bezpecnost pii praci,

- 58S v administrativé.

Jednim z nastroji TPM je vizudlni management. Jeho podstatou je ,,pochopit jiz pfi
pohledu®. Data a informace se zobrazuji na informacnich displejich a panelech ¢i na
papite (grafy, tabulky, barevné znaceni, fotografie apod.). (ManagementMania.com,

2018b).
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1.5.2 Program rychlych zmén

Soucasti TPM je program rychlych zmén (angl. Single Minute Exchange of Die, dale jen
SMED), ktery se provadi za uCelem optimalizace pii procesu pretypovani stroju/strojnich

zafizeni (Kormanec, 2008).

SMED probiha ve tfech krocich:

1. identifikace provadénych ¢innosti a jejich rozdéleni na interni a externi;
2. prevedeni internich ¢innosti na externi;

3. zkracovani Casu vSech ¢innosti.

Ad. 1: Identifikace a rozdéleni ¢innosti

V prvnim kroku je dulezité identifikovat vSechny Cinnosti vykonavané béhem celého
pretypovani a tyto ¢innosti rozdélit dle jejich charakteru do dvou zakladnich kategorii —

interni a externi.

Interni Cinnosti lze provadét pouze v piipade€, ze je stroj vypnuty, napt. povoleni nebo

upnuti pohyblivych ¢asti, vyména pfipravkl, nasazeni nové formy do lisu apod.

Externi ¢innosti 1ze provadét i pfi chodu stroje, napf. pfiprava pomucek u stroje, pfesun
piipravku apod. V praxi vSak pracovnici obvykle nejprve stroj zastavi a az poté zacnou

vykonavat externi ¢innosti, které jiz mohly byt pfedem hotovy (KoSturiak, 2006).

Ad 2: Prevedeni internich ¢innosti na externi

Ve druhém kroku se hledaji mozZnosti a zpusoby, jakymi by bylo mozné vykonavat co
nejvice Cinnosti a operaci za chodu stroje. Pfevadéni internich Cinnosti na externi je
zalozeno na kompletni pfipravé pracovisté pred zahajenim pretypovani. V ramci
kompletni pfipravy je pred zapocetim interniho pfetypovani nutné zajistit veskeré
potiebné nastroje, pomicky a podminky, napf. pfichystani nafadi, kontrola a vybér

ptipravki, ptivezeni odkladaciho voziku, predehiivani apod.

Ad 3: Zkraceni ¢asu internich a externich ¢innosti

Treti krok je zaméfen na zkracovani Cast vSech provadénych Cinnosti. Naplnéni tohoto
zaméru lze dosahnout pfedev§im upravou organizace prace, organizace pracovisté a

zlepsovanim a zjednoduSovanim vSech cCinnosti. Dulezité je zaméfit se prevazné€ na
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pfipravu, pfepravu nastroji a pomucek, systém upinani nastroji a piipravka apod.

(Kosturiak, 2006).

Pfinosy metody SMED

Shingo (1985) uvadi, ze Cas pretypovani se v riznych oborech po zavedeni metody snizil

v pruméru 0 97,5 %. Kromé toho ma zavedeni metody SMED v podniku i dalsi vyhody,
dle Kosturiaka (2006) napf.:

snizeni naklad spojenych se ztratami, plytvanim a prostoji;
zkraceni priabézné doby vyroby;
zvySeni produktivity diky redukci prostoju stroju a zvyseni efektivnosti zafizeni;

zvySeni bezpecnosti prace, snizeni fyzické zatéze, rizik a zranéni.

1.5.3 Metoda 5S

Tato metoda se zabyva organizaci pracovisté za ucelem zvyseni produktivity, bezpecnosti

zlepSeni kvality a stability procesu a k vylouCeni plytvani; na pracovistich neni nic

zbyte¢ného, je zde udrzovan poradek a Cistota, kazdé naradi a material maji své misto a

zpravidla je dohledatelné do 30 vtefin.

Metoda 5S je prvni metoda, ktera se zavadi v ramci filozofie §tihlé vyroby a probiha v

péti krocich. (Kosturiak 2006).

1.
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seiri (rozdelit) — udélat poradek, co neni tieba, se hned uskladni, proda ¢i vyhodi;
mezi nepotiebné véci se dostavaji manualy a nepotiebna dokumentace, vadné
nebo zastaralé polozky materidlu €1 nafadi; pouzité nebo nepotiebné Cistici
potteby;

seiso (usporadat) — umisténi potfebnych véci tak, aby byly snadno k nalezeni a po
ruce, piiCemz se dba na ergonomii, efektivitu a bezpecnost; pracovnici si sami
Cisti pracoviS§té a své stroje; vypracuje se plan na udrzeni poradku, urci se
odpovédnost pfislusnym pracovniktim;

seiton (setfidit) — oznaCeni uloznych prostor a skladovacich polozek, aby se po
pouziti snaze vracely na misto; oznaceni ploch, vozovek a chodnik;

seiketsu (zdokumentovat) — pravidla jsou aplikovana na pracovistich, zpracuji se

organizacni fady a postupy a umisti na viditelné misto;



5. shitsuku (dodrzovat) — vSechny body dodrzovat a vylepsovat, stanovi se kontroly

a jejich systém (ROI Management Consulting AG, 2012).

1.5.4 Kaizen

Kaizen (zména k lepSimu) je metoda postupného a neustalého kazdodenniho zlepsSovani,
které se zaméfuje na optimalizovani procesu a pracovnich postupl, zvySovani kvality a
snizovani zmetkovitosti, ispory materialu a ¢asu vedouci ke snizovani nakladi nebo na
bezpecnost prace a snizovani razovosti na pracovisti (Suarez Barraza, Smith, Dahlgaard-

Park, 20009, s. 1-2).

Podstatou metody je zapojeni vSech pracovniki z daného organiza¢niho utvaru, od
fadovych po manazery. Utastnit se miize kdokoli, v§ichni mohou pfichazet s napady na

zlepSeni, které jsou kolektivné diskutovany.

Reseni problémi je vSak pouze jednou Casti zlepSovani. Dalsi Casti je prevence problému

s vyuzitim preventivni udrzby a dalSich podobnych aktivit (Roser, 2020).

1.5.5 Stihla vyroba v CR

Stihl4 vyroba jako celosvétovy trend se zcela logicky tyké i organizaci v CR.

Mnohé z nich (vCetné mnoha zavodi mezinarodnich koncernti u nas) vSak nepochopily
filozoficky a teoreticky zaklad §tihlého podniku a pouzivaji tento pojem nespravné jako
nastroj ke snizovani nakladi. Podstatou Stihlé organizace jsou vSak flexibilita, kvalita a

rychlost bez plytvani.

Hlavnimi nositeli §tihlé vyroby jsou hlavné velké nadnarodni podniky, které asto Cerpaji
ze zkuSenosti svych matefskych. Ve stfednich a malych firmach neni situace optimalni,
protoze managementu chybi zkuSenosti a kvalifikovany personal. Také chybi oteviena
komunikace a podle Milkoviche (1991) lidé maji obavy z novych véci, kterym nerozumi,
brani se jejich pfijeti, protoZze by to znamenalo pracovat jinak, nez byli doposud zvykli.
Presto se vSak 1 zde metody Stihlé vyroby postupné stavaji soucasti firemni kultury, jako

se staly napf. standardy ISO.

Podle Pavelky (2016) ze zkuSenosti Akademie produktivity a inovaci vyplynulo, ze se

Ceské firmy zabyvaji hlavné zefektivnénim procesi a prace (napi. metody analyzy a
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meéfeni prace), zjednodusovani lidské prace (napf. metoda 5S) a nastavenim kontinualniho

toku vyroby (napft. kanban).

Rada firem, které nejdiive zavadély §tihlé procesy ve vyrobé a v logistice, v soucasnosti
feSi administrativu, technické a vyvojové procesy. Dnes nestaci ptat se zakaznika, co
chce, ale je tfeba poznat jeho prani a prizpusobit se mu, aby firmy piisly se spravnym

feSenim ve spravném case, a piitom neutratily vSechny penize (Kosturiak, 2014).

38



2 Aplikace Stihlé vyroby ve vybrané firmé

V aplikaéni ¢asti bude predstavena vybrana firma, jeji filozofie a organizacni struktura.
Dale budou popsana jednotliva oddéleni a napli jejich prace; layout firmy nebude na
vyslovné prani majitele znazornén. Na prikladu nejcastéji vyrabéného produktu bude
ukazan a vysvétlen tok zakazky firmou a poukazano na vyuzité nastroje Stihlé vyroby.
Nasledné budou identifikovana uzk4 mista a navrzena feSeni k jejich odstranéni. Zaroven
budou stanoveny cile, ke kterym by feSeni meéla vést v€etné vyhod ¢i nevyhod, které

pfinesou.

2.1 Predstaveni firmy

K analyze aplikace prvka stihlé vyroby byla vybrana firma MAVIS Novy Bor s.r.0. (dale
jen MAVIS) se sidlem v Novém Boru, protoze se jedna o malou perspektivni spolecnost
s mnohaletou tradici a velkym potencidlem k pfipadnému dal§imu rozvoji. Prvky §tihlé
vyroby byly ve spoleCnosti zavadény intuitivng€, takze bylo tfeba provést analyzu

zavedenych metod a jejich nastrojt, definovat tizka mista a poukazat na mozné feseni.

MAVIS vznikla v roce 1993 jako nevyrobni firma, ktera realizovala instalace méfici,
regulacni a kalibracni techniky (dale jen MRT). V roce 2003 doslo ke zmén€ zaméfent,

firma se od instalaci odklonila k vlastni vyrobé MRT a na této pozici setrvava i dnes.

Nosnym programem je kusova a malosériova (1-50 ks), uzce specializovana vyroba
snimacu zalozena na vysoké kvalité produktii. Kvalita kazdého kusu je béhem vyrobniho
procesu kontrolovana na vystupu ze vSech jednotlivych pracovist, coz vede k
minimalizaci vadnych vyrobkt. Svéd¢i o tom i poCet reklamaci; firma fesila v roce 2020

celkem tfi reklamace, coz se pohybuje v primérnych firemnich hodnotach.

Lze tici, ze vysoky standard kvality a zaroven pruzné reagovani na specifické objednavky

a povest spolehlivého dodavatele z ni déla u jejich zakaznika vyhledavaného partnera.

Kusova vyroba firmy je typicka produkci mensiho mnozstvi druhti vyrobkt, ale mnoha
variant. Pribéh vyroby se opakuje nepravidelné nebo vibec. Vyrobky jsou atypické a

vyrabéné na zakladé pozadavkl zadavatele zakazky. Pracovnici, ktefi se na vyrobé
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podileji, jsou vysoce specializovani. Firma nevytvaii nadvyrobu, pocet vyrobka odpovida

objednavkam.

Na obrazku 4 je ukazano zjednodusené schéma firemniho procesu vyroby snimace.

Prijeti
zakaznické ~—s
objednavky

Schvaleni Realizace Vystaveni Dodani
objednavky objednavky faktury produktu

Obrdzek 4: Schéma procesu vyroby snimace

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolecnost MAVIS nabizi své vyrobky hlavné prostfednictvim katalogu na internetovych
strankach. Zakaznici vSak maji 1 moznost objednat si vyrobek na zakazku podle svych
potieb. Dokumentaci k zakazkové vyrobé doda zadavatel bud’ sam (cca 5 % pfipada),
nebo ji zhotovi firemni konstruktér. Ten vychazi nejen z pozadavkid zakaznika, ale i z
konkrétnich podminek, za jakych bude soucéastka pracovat a kde bude umisténa. Tim
predchazi moznym komplikacim, kdy by sice vyrobek konstrukéné spliioval vychozi
pozadavky, ale pro dané podminky by nebyl vhodny a musel by se dodate¢né upravovat,

coz by vedlo ke zvySovani nakladu.

Manazerska rozhodnuti ve firmé MAVIS jsou zalozend na dlouhodobé filozofii
dosahovani maximalni kvality vyrobki, budovani dobrého jména spolehlivého dodavatele

a spokojenosti zakaznika, a to i na ukor kratkodobych ziskda.

Vsichni manazefi v€etné mistra ve vyrobe stali u vzniku firmy, prosli vSemi fazemi jejiho
vyvoje a ziskali znacné odborné zkuSenosti. Ty dnes zhodnocuji v kazdodenni praxi a tim
neustale upeviiuji postaveni firmy na trhu. To s sebou vSak pfinasi 1 opatfeni, které sice
neni v ptfimém souladu s teorii §tihlé vyroby, ale v praxi poméha zlepSovat vnéjsi obraz
firmy. Jedna se o vytvareni skladovych zasob, které do jisté miry chrani firmu pied
vykyvy dodavek ze strany dodavatelt (zvlasté specialniho materialu) a pomaha dostat
vlastnim zavazkim. To se naplno projevilo v roce 2020, kdy byla firma jako jedna z mala
schopna dodavat své vyrobky v dojednanych terminech, coz opét vedlo ke zvySeni jeji

prestize a ptivedlo 1 nékteré nové zakazniky.
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Firma se v souCasné dobé nachazi ve stabilni situaci. Nesplaci zadné pujcky, vyroba
probiha v malé vyrobni hale, ktera je soucasti sidla spole¢nosti ve vlastnictvi majiteld a
ma dostatek zakazek; ro¢ni produkce ¢ini 15-20 tisic ks, rocni obrat se pohybuje mezi

30-40 mil. K¢. Také si vychovava vlastniho nastupce, ktery povede firmu dale.

I ptes toto kvalitni zazemi nemé ambice se rozsifovat.

2.2 Organizacni struktura firmy

Ve firmé pracuje celkem 16 pracovnikd, ktefi jsou zafazeni dle nasledyjici struktury

schematicky znazornéné na obrazku 5.

Obchodni
oddéleni

TPV Provoz Laboratof

Vedouci
laboratore

Vedouci
obchodniho od.

Vedouci TPV Mistr

[ Asistentka ] [ Asistentka ‘ Technik Laborant

E

Operatori ve [ Pripravarka J
vyrobé

Obrdzek 5: Organizacni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vedeni firmy stoji dva majitelé a zaroveni jednatelé firmy, ktefi urcuji jeji strategii.
Ridi &tyfi oddéleni — kalibra¢ni laboratof, obchodni oddéleni, technickou piipravu vyroby
(dale jen TPV) a provoz. Jednatelé maji rozdélené pravomoci, pfiCemz jeden z nich
zajistuje pouze uletnictvi firmy, druhy se stara o jeji celkovy chod a prezentaci vyrobku

v katalogu.

Obchodni oddéleni mé na starosti vedouci se dvéma asistentkami. Toto oddéleni ma v
naplni prace objednavky kancelarskych potieb, dale vede evidenci objednavek, vystavuje
proforma a konec¢né faktury zakaznikiim, kontroluje jejich splatnost a v pfipadé potieby
zasila upominky, eviduje piijaté faktury a zadava prikazy k jejich uhrad€. Také se stara o

baleni a expedici hotovych zakazek.
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Oddéleni technické pripravy vyroby (TPV) je fizeno vedoucim TPV, ktery je
nadfizeny technikovi. Jeho hlavnimi ¢innostmi jsou konstrukce novych typa vyrobka za
soucinnosti mistra vyroby, vytvareni technické dokumentace, nadkup materialu s
naslednou kontrolou kvality, vydej ze skladu a cCinnosti souvisejici se skladovym

hospodarstvim — zadavani do programu a objednavani technického materialu.

Béhem konstrukéni a nasledné 1 vyrobni etapy dochazi casto k pottebé hledat nové feSeni.
Vedeni firmy proto pofadad porady a neformalni setkani, kterych se mohou zucastnit
vSichni, kdo maji zajem i snahu pfinést novy pohled na problém, a to vCetné operatort
(brainstorming). Mimo tyto konstruktivni schizky muze kazdy pracovnik kdykoliv
predstavit svij navrh piimo jednateli. Takto maji vSichni zaméstnanci moznost podilet se

radou a pomoci na neustalém zlepSovani.

Pokud je navrh realizovan, ziskd pracovnik podle vySe pifinesenych uspor benefit ve
formé financniho ¢i nefinancniho plnéni. Na konci kazdého roku je vyhodnocen
nejprinosnéjsi navrh a odmeénén znovu, napt. knihou, vstupenkami apod. Tato pozitivni

motivace je aplikovana v celé firmé.

Provoz (dilnu) vede mistr, ktery je zaroven 1 konstruktérem a jehoz hlavni naplni prace
je:

- podilet se na novych konstruk¢nich fesenich a kresleni technickych vykrest;

- planovat vyrobu tak, aby byla co nejefektivnéjsi;

- rozdelovat ukoly Sesti podiizenym pracovnikiim a kontrolovat jejich plnéni.

Mezi pracovniky v provozu se tadi dale pripravarka a operatofi ve vyrobé. Pripravarka se
stara o piipravu kabelt — méfeni, fezani, odstrafiovani plasté a pfipojovani konektoru.
Operatofi se déli na dvé skupiny — tzv. , polotovaii“ a ,, dokoncovaci“. Prvni skupina

vyrabi vnitini komponenty snimacu, druha plasté snimact a provadi kompletaci vyrobkd.

Kalibra¢ni laboratof fidi vedouci laboratofe, ktery ma k dispozici laboranta. Na piéani
zakaznika méfi odchylky teploty a prutoku plyni a kapalin, které vykazuji vyrobky firmy
oproti standardim. Na tato méfeni vydava posudky, které nejsou soucasti katalogové
ceny vyrobku. Laborator ziskala na kontrolu piistroji vyrobenych firmou certifikaci v

souladu s evropskymi normami.
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2.3 Tok zakazky firmou

Tok zakazky bude vysvétlen na nejcastéji vyrabéném produktu, coz je snimac teploty.

2.3.1 Posouzeni a prijeti nové objednavky

Pfi ziskani nové predbézné objednavky posoudi asistentka nejprve moznost realizace v
zadaném terminu. K tomu vyuziva pro lepsi piehlednost vizualni nastroj - dvé tabule

objednavek.

Na prvni tabuli jsou naplanované objednavky, které maji byt realizované v daném tydnu.
Zapisuji se podle dnt usporadanych do sloupct a jsou rozfazované na jednotlivé druhy
vyrobkl; u kazdého druhu je uvedeny pocet kust a Casova dotace. Je snaha sdruzit — s
ohledem na terminy — stejné nebo podobné vyrobky pro rizné firmy, aby se snizila doba
potiebna na pretypovani stroju. Na tabuli se zapisuji 1 soboty a nedéle, které se
proskrtnou, protoze firma pracuje v klasickém jednosménném rezimu. Pokud vznikne
potieba, jsou ve vybranych ptipadech operativné i tyto dny zahrnuty do pracovnich jako
presCasové. Tato situace nastava v prumeéru 2-3x roc¢né€; do vyroby se — dle moZnosti

strojového vybaveni — zapojuji i vedouci pracovnici.

Na druhé tabuli se planuji objednavky podle mésicti, po¢tu kust a jejich druhi; uvadéji se
1 dosud nepotvrzené objednavky a ¢asova dotace. Pokud se objednavka nerealizuje, je

snadno z tabule odstranéna.

Obé tabule pouzivaji riazna barevna odliSeni a slouzi pouze k rychlému nahledu a

orientaci.

Detailni piehledy a planovace vCetné€ potifebného materialu, vyuziti jednotlivych stroja,
Casu na jejich prestavbu, a zahrnuti dalSich aspekti vyroby jsou ulozeny v pocitatovém
programu; za jejich vytvoreni zodpovida vedouci zakazky. Tyto piehledy maji k dispozici

vSichni pracovnici kromé operatort.

Pfi posuzovani nové objednavky se pracovnik nejdiive rychle vizualné zorientuje podle
tabule, potom vyuzije prehledy v programu. V pfipadé mozné realizace dle pozadavku je
objednavka potvrzena, urCena predbézna cena a odeslana zakaznikovi. Po potvrzeni i z

jeho strany je zpracovana v programu, zafazena do vyrobniho planu a pfepsana na tabuli.
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V této fazi se také ve skladovém hospodafstvi automaticky vytvoii rezervace na

pozadovany material, ¢imz se snizi jeho stav pro dalsi objednavky.

Pokud objednavka presahuje v daném terminu vyrobni moznosti provozu, je zakaznik
kontaktovan a je dohodnut novy termin, popf. je objednavka zrusena. Ke zruSeni vSak

dochazi pouze vyjimecné, k ¢emuz pfispiva i velmi dobré jméno firmy.

Ve fazi posuzovani nové objedniavky byl aplikovan nastroj TPM - vizualni
management. Barevné odliSené udaje na tabulich umoziuji rychlou orientaci a poméhaji

utvorit si prvotni predstavu o Casovém zatrazeni zakazky do vyroby.

Na pracovisti vSak byly zjiStény nedostatky, které budou podrobné rozebrany

v podkapitole 2.4.

2.3.2 Zjisténi potieby materiilu a jeho objednavka

Potfebu materidlu zjistuji pracovnici TPV na zakladé objednavky. Porovnaji potrebu se

stavem skladu v programu skladového hospodarstvi a nastane jedna ze tfi moznosti:

1) materialu je dostatek a neni tfeba dalsi objednat, protoze i po pokryti objednavky
zustane ve skladu zasoba nad tzv. minimalni hranici, kterou firma stanovila pro
kazdy typ materialu zvIast;

2) materialu je dostatek, ale je tfeba objednat, protoze jeho odbérem ze skladu by
klesla zasoba pod minimalni hranici zasob;

3) materialu neni pro realizaci zakazky dostatek a je tfeba ho objednat.

Material pro vyrobu objednava pracovnik TPV (material pro administrativni Cinnosti
pracovnik obchodniho oddéleni), ktery ma na starosti vyfizeni objednavky. V piipade

jeho neptitomnosti (dovolena, nemoc apod.) provede objednavku povéreny zastupce.

Minimalni hranice zasob neni pro vSechny typy materialu stejnd. Firma ji stanovuje pro
kazdy druh materidlu zvlast. Tato hranice predstavuje mnozstvi materidlu, ktery je
potfeba k pokryti objednavek pfijatych do vyroby na 3—4 mésice dopfedu a zaroven v
sobé zahrnuje rezervu 10-20% pro piipad vypadku dodavky c¢i realizaci naléhavé

objednavky (napft. pii havarii). Vyse rezervy se odhaduje ze zkuSenosti z predchozich let.
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V této fazi bylo autorem zjist€no plytvani pii vytvareni nadmérnych zasob a jejich
skladovani. Resenim by mohlo byt sniZeni objednavek materialu. Na druhou stranu
vytvareni skladovych zasob do jisté miry chrani firmu pied vykyvy dodéavek ze strany
dodavatelt (zvlasté specialniho materialu) a pomaha dostat vlastnim zavazkim. To se
naplno projevilo v roce 2020, kdy byla firma jako jedna z méla schopna dodéavat své
vyrobky v dojednanych terminech, coz opét vedlo ke zvySeni jeji prestize a ptfivedlo 1

nékteré nové zakazniky.

2.3.3 Prijem materialu

Vyrobni material, ktery pfiveze kuryrni sluzba, pfejiméa pracovnik TPV, ktery vytvofil
objednavku. Premisti ho do skladu a zkontroluje jeho kvalitu podle firemnich smérnic. Ty
vychazeji z predpokladu, ze pokud 10 % nahodné vybranych vzorkd odpovida

pozadavkam, pak vyhovuje cela dodavka.

Nasledné se material roztiidi, opatfi etiketou (vizualizace) podle firemniho kddu, umisti

na uréené misto a zada do programu skladového hospodarstvi.

Kancelarsky material odebira firma v sousednim kopirovacim centru.

2.3.4 Skladové hospodarstvi

Pomérné mala budova sidla nuti firmu maximalné vyuzivat prostor ve vSech ¢astech
predvyrobniho a vyrobniho procesu. Tato skute¢nost ovliviiuje 1 velikost skladu a proto

klade velky daraz na jeho usporadani.

Sklad je z kapacitnich diivodd rozdélen na tfi Casti, z nichz dvé se nachazeji pfimo v
budové firmy, jedna pak v pronajatych prostorech ve vzdalenosti piiblizn€ 1 km. Externi
sklad je vyuzivan pro nadmémy nebo méné &asto pouzivany material. Casti skladu
umisténé v budove se nachazeji jednak v suterénu — hlavni sklad, jednak v prvnim podlazi
pfimo v provozu — pfiruéni sklad. Pfi naskladiiovani nového materialu se prirucni sklad
nevyuziva. Ten slouzi az pfi vlastni vyrobé€, kdy se do n€j umist'uji potiebné drobné dily,

které musi byt nasledné v programu skladového hospodarstvi preskladnény.

Sklad jako celek funguje na manualni bazi, s materidlem se manipuluje ru¢n€, coz je

umoznéno jeho nizkou hmotnosti. Sklad je feSen pomoci regalovych systému, piiCemz
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nejniz§i patro regalt je zvySené. Zaroven je material ukladany do riznych vysek podle
hmotnosti, pfi¢emz plati pravidlo, Ze nejtézs§i material se uklada v nejniz§im patte. Té€mito

upravami doslo ke zlepSeni ergonomie prace.

Umisténi materialu 1 s kodem je vzdy pfi naskladnéni zaneseno do databaze skladového
hospodafstvi a umoziuje jeho snadné a rychlé nalezeni. Databaze také automaticky hlida

jeho mnozstvi a pfi dosazeni minimalni hranice upozorni na potfebu objednavky.

Evidence zasob je automaticky provdzana s ucetnictvim, takze se pfijaty material nemusi

do systému zadavat duplicitné.

Pro zjednoduseni orientace ve skladu jsou jednotlivé regaly oznaCeny pismeny abecedy,
jejich police Cisly a kazdy typ materidlu kodem. Pismenné a Cislicové oznaceni maji

odlisnou barvu §titkt. Tato vizualizace orientaci zaroven i urychlila.

Hodnota skladovych zasob cini ptiblizné 15 miliont korun. Je to dané tim, ze firma musi
mit co nejvySsi moznou zasobu materidlu. Tato potieba vychazi z pozadavku na jeho
vysokou kvalitu, kterou zajistuji pouze vybrani, provéreni dodavatelé; timto opatfenim
firma v podstaté eliminovala reklamace tykajici se kvality materialu. Dodaci lhuty se vSak
u kazdého dodavatele pohybuji v rozmezi tydni az mésici podle jejich aktualni
vytizenosti a nelze je dopredu presné stanovit. Pro hladky chod vyroby je tedy nutné
udrzovat objem skladovych zasob nad jejich minimalni hranici. Presto mize nastat
situace, kdy necekany objem objednavek tyto zasoby presahne. V takovém piipadé se po

dohodé se zakaznikem prodlouzi dodaci lhuta.

Ve skladovém hospodafstvi je aplikovano ne€kolik metod a nastroju Stihlé vyroby. Jak
bylo jiz vySe uvedeno, jedna se zejména o ergonomii pracovisté, vizualizaci, jednotné
oznaceni skladovych polozek (seiton), byl zaveden moderni informacni systém
s prehlednym systémem zasob. Jejich kombinace vytvorila moderné naplanovany

sklad se snadnou orientaci.

Toto pojeti skladu je obzvlasté dulezité, protoze ve firmé vychystava material do vyroby
oddéleni TPV nebo v piipadé€ potieby mistr ¢i vybrany pracovnik. Je tedy nutné, aby se v

ném orientoval kazdy jednotlivec.
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Na druhou stranu je vSak sklad zdroven i tzkym mistem, kde byly autorem

identifikovany ztraty, coz bude popsano v podkapitole 2.4.

2.3.5 Vyroba

Pribéh vyroby bude ukazan na nejCastéji vyrabéném druhu snimace. Situace je

schematicky znazornéna na obrazku 6 a nasledné popsana.

V dal§im kroku bude na obrazku ¢. 7 provedena analyza vyroby tohoto nejcastéji

vyrabé&ného druhu snimace.

Zakézka

NI

polotovar svorka tmel

\ hotova viozka

Pracovisté 1: sychéni Pracovisté 2: e — Pracovisté 3:
Tvorba polotovaru yvay! Tvorba dild ysy! Sestaveni

hotova jimka

fezani rovnani fez trubky lesténi

predvrt vnéjsi svar cisténi > SVar

-

vnitini svar

Obrdzek 6: Prithéh vyroby snimace v provozu

Zdroj: vlastni zpracovani

Vlastni vyroba zacind predanim dokumentace z TPV mistrovi, ktery rozdé€li ukoly mezi

jednotlivé operatory.

Prvni krok provadi tzv. , polotovai, ktery pfipravi vnitini komponenty. Jak vyplyva ze
schématu na obrazku 7, tento proces se sklada z péti operaci — fezani, predvrtani,
vnitiniho a vnéj§iho svarovani a vyrovnani vlozky. Vnitini svafovani probihda pod

mikroskopem. Doba vyroby trva 20-25 minut.
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Po ukonCeném svarovani je polotovar premistén do jedné ze dvou peci, kde 12 hodin

vysycha.

Pece plnéné shora jsou usporadany vedle sebe a nelze je vzhledem ke kusovosti vyroby
zaplnit stejné objemnymi komponentami. U nékterych zakazek tak dochazi k tomu, ze
velké komponenty zaplni kapacitu obou peci a nezbyva prostor pro soubézné zakazky.
Tim se pece stavaji uzkym mistem. Dal§i pec nelze pridat vzhledem k omezenym
prostorovym moznostem, nelze je ani umistit na jiné misto. Dobu suSeni také nelze
zkratit; vyschnuti musi byt dokonalé, protoze piimo ovliviiuje funkénost celého snimace.

Na tomto pracovisti byl zjistén nedostatek, ktery bude popsany v kapitole 2.4.
Komponent po vyschnuti a po kontrole predava polotovar tzv. ,,dokon¢ovactim*.

Prvni dokoncovac k polotovaru pfida svorku a tmel, ¢imz vznikne vlozka, ktera musi
nasledné 6 hodin vysychat na vzduchu. Tato prace trva i s kontrolou v praiméru 1015

minut.

Béhem vysychani pracovnik pfipravi jimku na vlozku, kterou musi zkratit na
pozadovanou délku, vycistit, pfivafit dno a vylestit. Tyto operace trvaji 25-30 minut

vcetné kontroly.

Druhy dokoncovac cely vyrobek zkompletuje, tj. usadi vlozku do jimky a naSroubuje
hlavici, kterou dodava externi firma. Nasledné provede kontrolu hotového kusu, tzn.
rozméra a funkénosti. Po kontrole ho opatii Stitkem a umisti do regalu hotovych vyrobku

k Cislu zakazky. Tyto operace trvaji v priméru 20-25 minut.

Kazdy operator, jak vyplyva ze schématu na obrazku 6, obsluhuje nekolik pracovist, na
nichZ musi ¢asto ménit nastaveni. Cetnost vymén zavisi na po&tu kust v zakazce, rychlost
vymény potom na podobnosti zakdzek a na zkuSenostech a zru€nosti pracovnika. Na
zrucnosti také zavisi doba trvani jednotlivych operaci. Tato zavislost se neda zménit ani
nakupem nového strojniho vybaveni, protoze v této oblasti postupuje inovace velmi
pomalu a vedeni firmy uvedlo, ze novy stroj v podstaté kopiruje pfedchozi model a tedy

nema smysl ho meénit.
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Casovou dotaci u tohoto konkrétniho snimace lze v optimalnim piipad€ snizit az o 20

minut,

coz by znamenalo pfi maximalni vyrobé 1 tisice kusii ro¢ni usporu az 330 hodin. Tato
hodnota je pouze teoreticka, v praxi se totiz kazdy vyrobek vyrabi v riznych velikostech
s fadou modifikaci; napt. velikost se pohybuje v fadu desitek az tisicovek milimetrs;
modifikaci mize byt napt. pridani dalsiho elementu ¢i zména materialu. To v§e ma vliv
na dobu trvani jednotlivych operaci a tim celkovou dobu manipulace s materialem, ktera
se tak muze oproti prumérnému vypocCitanému Casu nejen vyznamné zkratit, ale i

prodlouzit.
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Na nasledujicim obrazku 7 je provedena analyza procesu vyroby snimace, piiniz je

vyuzity procesni diagram. Pro tyto ucely byl vybran snimac stfedni velikosti, tzn. jeho

celkova délka ¢ini 600 mm.

Cinnost Operace |Transport |Skladovani |Cekani [min] |Kontrola kvality |Vzdalenost [m] |Doba trvani [min.]
1 |transport B 20,00 0,2400
2 |fezéni L 1,6000
3 |transport @ 1,50 0,0180
4 |predvrt O+ 1,3000
5 |transport > o 2,30 0.0274
6 |svar o 7,7000
7 |transport = 9 2,40 0,0276
8 |svar O 4,5000
9 |transport > < 0,80 0,0098
10 |rovnani @ 2,2000
11 |transport > o 10,80 0,1296
12 |vysychani O< 720,0000
13 |transport o e— 0,50 0,0060
14 |kontrola (100%) I — | 2,5000
15 |transport G 320 0,0394
16 |svorka (@) 2,6000
17 |transport = 1,80 0,0216
18 |tmel Qs 5,3000
19 |transport > o 7.00 0,1015
20 |schnuti O 360,0000
21 [transport > o 6,30 0,0734
22 |kontrola QL 2,5000
23 |transport > 5,00 0,0630
24 |fezani O 4,2000
25 |transport 0,80 0,0097
26 |cisténi O« 1,8000
27 |[transport =78 1,90 0,0226
28 |svar O 6,0000
29 |transport = 2,40 0,0288
30 |lesteni QL 3,1000
31 |transport e 0,40 5,6000
32 |kontrola (100%) e ] 5,6000
33 |transport 2 = 5,00 0,0600
34 |usazeni, naSroubovani @) 12,8000
35 |transport 0,80 0,0096
36 |kontrola (100%) Beeee— —__Jij 11| 2,5000
37 |transport e e 1,20 0,0144
38 |kontrola (100%) I ——— 3,4000
39 |opatfeni &titkem Owt—T 0,0833
40 |transport (regal) 410 0,0492
41 |eekani _— D 60,0000
42 |transport (baleni) — 15,40 0,1800
43 |baleni @) 7.4000
44 |expedice 5,20 0,0600

Celkem 98,80 1223,8749

Obrazek 7: Procesni diagram vyroby snimace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 8 znazornuje vyhodnoceni analyzy vyroby snimace, €ili sumarizaci jednotlivych

ukont, které probéhly béhem procesu vyroby.

Celkova doba trvani
g x Celkova doba trvani Celkova vzdalenost, ukonu (% z celkové
Ukon Cetnost ; . ;
(min) kterou produkt urazi (m) doby procesu vyroby
produktu)

operace 17 1145,5833 93,60
transport 22 4,2916 98,8 0,35
kontrola 4 14,0000 1,14
skladovani (¢ekani) 1 60,0000 4,90
Celkem 44 1223,8749 98,8 99,99

Obrazek 8: Vyhodnoceni analyzy vyroby snimace

Zdroj: vlastni zpracovani
Z obrazku vyplyva, ze produkt urazil dohromady 98,8 m za celkovy €as 1223,9 minut.
Odchylka 0,01 % u celkové doby trvani tukona je zptsobena zaokrouhlovanim.

Casto také dochazi k situaci, kdy jsou v jedné zakazce pozadovany riizné druhy snimada,
nékteré z nich pouze po jednom kuse. Pfes snahu sdruzovat vyrobky z riznych zakazek se
i timto zpisobem prodluzuje doba toku zakazky firmou kvili pfestavovani stroju a

dochézi k plytvani ¢asem a mistem, viz kapitola 2.4.

Uspotadani pracovist’ v prostoru a jejich navaznost byly pfi zavadéni vyroby feSeny podle
posloupnosti nejcastéji provadénych operaci. K dosazeni nejefektivnéj§iho seskupeni
stroju a nastroju byl vyuzit Spagetovy diagram, u kterého byla aplikovana zasada
kratkych prepravnich cest a snaha seskupovat podobné cCinnosti k sobé. Také byly
zapracovany zkuSenosti pracovnikii z provozu. Tim se podafilo docilit logického

usporadani.

Béhem vyroby také vznikd odpad, ktery je tfidén jiz na pracovistich a uskladriovan
v patficnych barevnych a popsanych boxech ¢i kontejnerech. Material, ktery lze jesté
vyuzit, se zvazi nebo zméfi, opatii Stitkem a znovu zafadi do skladového hospodarstvi.
Nevyuzitelna Cast (fadové nizsi desitky kilogramt/mésic) je odnasena do kontejnera pred
firmou. Tato Cinnost probihd pii pravidelném tydennim uklidu a podili se na ni vSichni

operatofi dle svych moznosti.
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Z kontejnert pred firmou si ¢ast odpadu odebiraji zdarma sklafi k dal§imu vyuZiti, ostatni

si odvazi pro svou potiebu smluvni firma — také zdarma.

Dalsi odpad vznika v administrativé. Papiry a plasty jsou vytiidény do pytld, opatfeny
stitky (pytle a stitky poskytuje obec) a jednou tydné odvezeny pfislusnou firmou. I tato
likvidace je zdarma. Zbytek se uklada do popelnic a je pravidelné kazdy tyden odvazen.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze firma produkuje velmi malo odpadu a témér veskery jeho
objem se ji dafi tfidit pro dalsi vyuziti ¢i recyklaci. Vyroba je tedy z tohoto pohledu

ekonomicka a ekologicka.

2.3.6 Baleni a expedice

O baleni a expedici hotové zakazky se stara asistent TPV, ktery k ni zaroven priklada
fakturu vyhotovenou obchodnim odd€lenim, popt. dal§i pisemnosti vyzadané
zakaznikem. Odvoz zajistuje kuryrni sluzba DPD, kterou asistent dopiedu telefonicky
objedna na urcitou hodinu. Zde muaze dochazet k obCasnym €asovym ztratam, které
asistent nemuze ovlivnit, napf. opozdény pfijezd kuryra apod. Vzhledem k tomu, Zze na

tyto ztraty ¢asu firma nema vliv, nebudou uvedeny v kapitole 2.4.

Na druhou stranu firma ziskd Cas, ktery by musel asistent ¢i nekdo povéfeny stravit
nalozenim zasilky, jeji dopravou na postu a podanim. K tomu dale pfistupuji naklady na
postovné a naklady na provoz firemni dodavky. Z finan¢niho hlediska je ve vysledku
vyuziti kuryrni sluzby (cca 35 tis. K&/rok) téméf stejné jako vyuziti sluzeb Ceské posty
(cca 32 tis. K¢/rok véetné naklada na prepravu zakazky na postu firemni dodavkou). Od
sluzeb Ceské posty upustilo vedeni pred péti lety pro opakované nevstiicné chovani jejich

zameéstnancu.
2.3.7 Archivovani zakazek

Firma od doby svého vzniku archivuje kazdy dokument, ktery dostane ¢i vyda, a to v jeho
pisemné i digitalni podobé. Behem realizace zakazky jsou tedy veskeré podklady k ni
zakladany a prevadény na digitalni (popf. naopak) a po ukonceni ukladany do archivu,
ktery vznikl v jinak nevyuzitych pudnich prostorach. Tvori ho regalovy systém a
dokumenty v popsanych Sanonech a tubusech jsou ukladany podle let — nejstarsi jsou

umistény nejdale od vchodu. Podle stejného principu jsou archivovany i materialy
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souvisejici s chodem firmy, které se také archivuji od jejiho vzniku. Jednotlivé regaly
jsou opatfeny Stitky s popisem pro snadnéjsi orientaci. Firma dokaze vyhledat kazdou

zakazku, kterou kdy vyrobila, jednotlivé materialy, jejich dodavatele a tok zakazky.

Prestoze archivovani zakazek patfi mezi administrativni c¢innosti, budou zjisténé
nedostatky uvedeny v kapitole 2.4 samostatn¢€ na zaveér, protoze archivaci je ukoncen cely

proces toku zakéazky firmou.

2.4 Identifikace plytvani béhem toku zakazky firmou a nastin
reSeni
V administrativé, skladovém hospodaistvi a vyrobé byla zjisténa fada nedostatkt. V této

kapitole budou rozebrany a bude nastinéno mozné feSeni k jejich odstranéni. Zaroven

budou uvedeny cile jednotlivych feseni v¢etné jejich vyhod a nevyhod.

1. Posuzovani a prijeti nové objednavky
V této fazi byly zjiSté€ny nasledujici nedostatky:

- nadbytek kancelarského materialu; feSenim je snizit zasoby tohoto materialu na
pracovisti, popf. snizit celkovy nakup;

- neusporadané pracovisté, osobni predméty (napf. fotografie) na pracovnim
miste; feSenim je ergonomicky utfidény pracovni stil, kdy dojde k odstranéni
nepotiebnych véci;

- nefunkéni kancelarské vybaveni (napf. nefunkéni tiskarna k pocitaci ulozend v

polici); feSenim je vyfazeni a likvidace.

Bylo doporuceno na pracovisti aplikovat metodu SS, konkrétné seiri — tridéni, seiton —
nastaveni porddku a shitsuke — zachovani, coz znamena usporadavat a uklizet
pracovisté v pravidelnych Casovych intervalech (napt. kazdy den po skonceni pracovni
doby) a potom vzdy podle vzniklé potieby (i béhem pracovni doby) a tento stav udrzet.

Na pracovnim misté ziistanou pouze potiebné polozky v potfebném mnozstvi.

Dale byla doporu¢ena metoda kaizen, ktera znamena kazdodenni drobné zlepSeni jiz
dosazeného stavu. V praxi nebudou tyto dvé metody oddelené pevnou hranici, ale budou

se vzajemné doplniovat ¢i prekryvat.
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Cilem je zabranit plytvani materialem, Casem — pfi hledani dokumentli apod. a mistem.
Nastolenim potadku a Cistoty na pracovisti dojde také k lepsi orientaci, pracovisté se

stane uzivatelsky piivétivejsi 1 bezpecné)si.

K dosazeni tohoto cile je nutna sebedisciplina a pochopeni, ze poradek 1 pfi
administrativnich ¢innostech je soucasti zeStihleni vyroby. Nékteti pracovnici totiz méli v
poveédomi, ze §tihla vyroba se tyka pouze segmentu vyroby, ne vSak administrativy. Lze
tedy ocekavat, ze ne vSichni budou s pfipadnou zménou srozuméni a bude tieba je vhodné
namotivovat, coz si vyzada urCity Cas. Muze vSak také nastat situace, ze néktefi
pracovnici filozofii stihlého pracovisté vibec nepiijmou, protoze nedokazou zménit své

mysleni.

Problém neuklizeného, neutiidéného a neusporadaného pracovisté se v rizné mife
opakoval na vSech administrativnich pracovistich, proto jsou tato doporuceni vhodna i pro

né a dale jiz nebudou zminovana.

2. Skladové hospodarstvi
Zde byly identifikovany tyto ztraty:

- plytvani ¢asem a mistem, a to nejen pfi nadbyte¢né manipulaci s materidlem;
zarovei je tieba polozky umisténé do piirucniho skladu pteskladnit v programu
skladového hospodatstvi a az po jejich upotiebeni vyskladnit. Dalsi plytvani pak
predstavuje dovoz materidlu do/z externiho skladu, ktery zajistuji pracovnici dle
svych Casovych moznosti a ¢asto 1 s pfedstihem né€kolika dni. Tento materiél je
pfed vyuzitim ulozen v oznaCenych piepravkach do suterénniho skladu a v
programu preskladnén. V piipadé€ fyzického premisténi do pfiru¢niho skladu je

tato skuteCnost opét zanesena do pocitace.

Mozné feSeni odstranéni tohoto plytvani predstavuje premisténi skladu do vétsich prostor.

Jeho cilem je eliminace ¢asovych ztrat, které vznikaji pti presunu materialu; dalsi uspory
by vznikly tim, ze by nebylo tfeba zadavat do programu skladového hospodaistvi

presunuti materialu z externiho skladu.
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Casova uspora by &inila 100150 hodin roéné (dle zakazek), coz by &inilo cca 15 ftis.
K¢/rok. Nevyuzivani firemni dodavky by znamenalo pfinos cca 20 tis. K&/rok; celkem se

tedy jedna o usporu cca 35 tis. K¢/rok.

Déle by se zjednoduSilo rozdélovani materialu, protoze by se umistil do jednoho
centralniho skladu a odtud by byl predavan pifimo do pfiru¢niho skladu. Kazdy typ
materialu by mél ve skladu pevné misto a eliminovaly by se prepravky ¢i bedny dovazené
z externiho skladu (v nékterych ptipadech umisténé na podlaze mezi regaly), coz by
omezilo plytvani mistem a pfispélo ke zvySeni bezpecnosti pracovnikd, ktefi se tam

pohybuji. VEtsi prostory by také mohly piinést navyseni vyroby.

Slabou strankou tohoto feSeni jsou velké pocateéni investice, protoze firma by
nepiemistila pouze sklad, ale i cely provoz, v némz byla také nalezena tizka mista, jejichz
feSeni by vyzadovalo vétsi prostory a také administrativu. Podminkou pro premisténi by
pro firmu byla koupé budovy do osobniho vlastnictvi, a to bez financovani vérem ci
leasingem. Zarover je tfeba piihlédnout k situaci na trhu s nemovitostmi, jejichz cena se

prudce navysuje, takze tyto vynalozené prostiedky by se vracely radové desitky let.

3. Vyroba
Ve vyrobé byly na pracovistich zaméstnanct autorem zjistény tyto nedostatky:

- chaotické usporadani pracovniho mista; feSenim je jeho uklid a uspofadani
vzdy, kdyz vznikne potieba;

- predméty nesouvisejici s vyrobou (napt. noviny) na pracovisti; feSenim je uklid,

- nadbytecny material na pracovisti; feSenim je vyuzit metodu SMED: odnaset
nadbyteCny a nepotfebny material béhem chodu stroje;

- zbytecné pohyby (plytvani muda); feSenim je prubézny uklid pracovisté a uklid
pouzitého a jiz nepotfebného naradi na piislu§né misto;

- plytvani ¢asem pii hledani drobnych soucastek; feSenim je jejich uskladiiovani v
popsanych, popt. barevné odliSenych boxech;

- dlouha doba pretypovani (neopakuje se vzdy), neni vyuzivan program
rychlych zmén SMED a vsechny Cinnosti se provade€ji az po zastaveni stroje.
Proto bylo firm& autorem doporueno SMED aplikovat. Cas potiebny
k pretypovani se v tomto piipadé muze snizit dle Shinga (1985) v priméru az o

97,5 %. Teoreticka ¢asova uspora u nejcastéji vyrabéného snimace by Cinila pfi
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poctu 1000 ks/rok cca 50 hodin/rok, tj. cca 10 tis. K¢ na pracovisté za rok.
V praxi usporu ovliviuji dalsi faktory, jako je napf. pocet kusu v zakazce,
velikosti vyrobku a jeho podobnost s piedchozi zakézkou apod. Resenim je
aplikace metody SMED, kdy pfed zahdjenim pretypovani musi byt pfipraveny

vSechny pomitcky a nastroje.

Cilem navrhovanych feSeni je eliminovat zjiS§téné Casové ztraty, zajistit rychly prechod
z jednoho typu vyrobku na druhy a zavést usporadané a uklizené pracovisté. Tim se

zaroven zvysi 1 bezpecnost a pracoviste se stane uzivatelsky priveétive)si.

Pokud by se tato nastinéna feSeni dusledné aplikovala, doslo by k Casovym usporam
prakticky u vSech ukonu, které byly popsany v procesnim diagramu na obrazku 7.
Prestoze Casova uspora se muze zdat zanedbatelna, vedla by k zefektivnéni vyroby, coz

by v souctu u vSech pracovist mohlo snizit naklady az o cca 50 tis. K¢&/rok.

V dilenském provozu dochazi k uklidu pracovist kazdy patek, ale tydenni interval je pro
dosazeni tohoto cile nedostate¢ny. Na tomto ukolu je tfeba pracovat (byt jen drobnymi
zménami) kazdy den, coz vyzaduje kézeni pracovnika a dohled nadfizené¢ho mistra az do
doby, nez budou tato opatfeni provadéna automaticky. Také je dualezité, aby pracovnik
pochopil, ze 1 tyto drobné zmeény napomahaji k zeStihleni vyroby a byl vhodné

namotivovan k jejich zavadéni.

Nevyhodou se mize stat — stejné jako v oblasti administrativy — nepochopeni a nepfijeti
této myslenky, protoze filozofie Stihlé vyroby je zalozena na praci kazdého jednotlivce

bez ohledu na jeho pozici ve firmé.

S vyse uvedenymi nedostatky se ve vétsi ¢i mensi mife autor setkal i na pracovistich
dokoncovact a mistra, proto jsou tato navrhovana feSeni vhodna i pro né a dale nebudou

zmifiovana.

Dalsi kritické misto ve vyrobé predstavuji pece na vysuSovani materidlu. Na tomto

pracovisti byl zji§tén nasledujici nedostatek:
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- plytvani ¢asem a mistem pii cekani na uvolnénou kapacitu pece; mozné feseni je

pfemisténi firmy do vétSich prostor vCetné nevyhody vysokych pocatecnich

nakladi, jak bylo zminéno jiz ve skladovém hospodafstvi.

Cilem feseni je zvysit efektivitu vyroby a snizit dobu ¢ekani.

Odstranéni téchto druht plytvani by pfineslo ro¢ni tsporu cca 30 tis. K¢.

Dale bylo autorem zjisténo, ze ve vyrobé dochazi k nerovhomérnému rozlozeni pracovni

zatéze, k nerovnomérné vyrobni rychlosti a nepravidelnému pracovnimu rytmu, coz

predstavuje plytvani mura. Je to zpusobeno nepravidelnostmi, které s sebou piinasi

kusova vyroba. Zde hraji dalezZitou roli znalosti a zkuSenosti mistra, ktery vyrobu planuje.

Aby se toto plytvani omezilo, zvySila se efektivita vyroby a snizily se doby ¢ekani, bude

posloupnost zakazek ve vyhledu 3—4 mésicl fizena pocitaCovym programem.

Ocekavana uspora by méla dosahnout castky az cca 100 tis. K¢/rok.

4. Archivovani zakazek

V procesu archivovani byly zjistény tyto nedostatky:

plytvani ¢asem a materialem pii vytvareni duplicitnich dokument(; feSenim by
mohlo byt uchovavani dokument a vykresu pouze v digitalni ¢i papirové podobé;
plytvani mistem pii nadbytec¢né archivaci; feSenim by mohlo byt uchovavani
dokument, které nemaji ptfimou souvislost s vlastni vyrobou (napt. mzdové listy
apod.) pouze po zakonem stanovenou dobu a nasledné skartovani; dalsi uspora
mista by vznikla pfi archivaci dokumentd pouze v digitalni nebo papirové podobé.
Cilem téchto feSeni je dosahnout uspor materidlu, ¢asu a mista a eliminovat
nadbyte¢nou archivaci. Uvolnénim mista v archivu se také zlepsi orientace v ném
a zrychli se vyhledavani. Je vSak tfeba, aby pracovnici pochopili, ze 1 usporadani
archivu je soucasti §tihlé vyroby. Nevyhodou archivace pouze v papirové podobé
by mohla byt ztrata dat, dokumentt ¢i vykrest, napt. pii zalozeni dokumentu do
$patného poradace. Pokud je nasledné potfada¢ preveden do archivu, je dokument

prakticky nedohledatelny.

Uspora materialu a Casu pfi realizaci nastinéného feseni by byla cca 5 tis. K¢&/rok.
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Celkova teoreticka vySe uspor pii realizaci vSech feSeni by byla cca 220 tis. K¢&/rok, coz
je 0,55 — 0,77 % z rocniho obratu firmy. Tato Castka je vSak v praxi zavisla na poctu
objednavek, poctu kust v objednavce a druhu vyrobka (napt. pokud firma ziska mensi
pocet objednavek na vice stejnych vyrobka, bude to finanéné vyhodnéjsi nez vétsi pocet
objednavek napf. na jeden kus; s mensimi vyrobky se manipuluje 1épe nez s vétSimi, coz
piinasi ¢asovou usporu apod.). Uspory tedy nebudou konstantni a kazdy rok se budou

ménit.

Zvyse uvedené analyzy plytvani vyplyvd, ze ve firmé nedochazi k zavaznym
pochybenim. Jedna se hlavné o nedostatky v organizaci pracovnich mist, které lze

odstranit duslednym dodrzovanim zasad uklizenych a organizovanych pracovist.

Uzké mista ve firmé (sklad, pece) zaméstnanci ovliviiuji pouze minimaln€, napf. mistr pfi

planovani vyroby.

Také by bylo vhodné, kdyby vSichni pracovnici byli seznameni s filozofii $tihl€ vyroby a

motivovani k tomu, aby ji kazdodenn€ uplatiiovali v praxi.
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ZAvér
Tato bakalarska prace se zabyva , Aplikaci §tihlé vyroby ve vybrané firmé®.

Firma MAVIS Novy Bor s.r.o., ktera je v bakalaiské praci posuzovana, vsadila pfi
zavadeéni vyrobniho programu na vysokou kvalitu, striktni dodrzovani obchodnich smluv
a intuitivn€ i na zavadéni prvka $tihlé vyroby. Podafilo se tak vybudovat organizaci, ktera
si postupné vydobyla své nezastupitelné misto na trhu a tuto pozici si neustale upeviiyje.
Presto ani zde neni situace idealni. Ve vyrobé se vytvorila uzka mista a dochazi k

plytvani, které firma v soucasné dob€ nedokaze sama vyhledat a eliminovat.

Teoretickd Cast prace, ktera slouzila jako vychodisko pro zpracovani aplikacni Casti,
obsahuje strucnou resersi odborné literatury. V péti kapitolach jsou vysvétleny zakladni
pojmy vyrobni proces, plytvani a stru¢né popsany vybrané metody a nastroje Stihlé

vyroby.

V aplikac¢ni Casti byl analyzovan soucasny stav ve vyse uvedené firmé MAVIS, ukazana
jeji  dlouhodobé prosazovana filozofie maximalni spokojenosti zakaznika a
zdokumentovany zavedené nastroje S§tihlé vyroby v administrativé, ve skladovém
hospodarstvi a ve vyrob€. Zaroven bylo vysvétleno, ze aplikace né€kterych prvku stihlé
vyroby bez znalosti konkrétni situace v provozu by mohla byt kontraproduktivni;
nepiinesla by stabilizaci a zvySeni produktivity, ale naopak by mohla vést k poskozeni
dobrého jména firmy. Jedna se, jak bylo v praci jiz diive uvedeno, hlavné o vytvareni
skladovych zasob. Na zaklad¢ analyzy byly odkryty nedostatky a tzka mista ve firmé a

nastinéna mozna feSeni vCetné teoretickych uspor, které by pfinesla.

Z vlastnich pozorovani autora bakalarské prace a jeho konzultaci s majitelem firmy Ize
dovodit, ze odstranéni uzkych mist ve skladovém hospodarstvi a ve vyrobé by
vyzadovalo vysoké investice do nakupu ¢i stavby nového vétSiho provozu. To se tyka 1
situace, pokud by se tato firma v budoucnu rozhodla zvy$it vyrobu na zakladé poptavky.
Ve stavajicich prostorach ji nebude mozné realizovat, a to ani kdyby mohl byt vyuzit
sménny provoz. Naroky na sklad, na objem plochy potiebné k vysychani vyrobkt, nakup
dalSich stroju a pfistroju, popf. jejich jiné usporadani budou vyzadovat vétsi zazemi i
dilenské prostory. Investice na koupi €i vystavbu nové budovy se bude pohybovat fadove

v desitkach miliont (jejich vySe je zavisla na cili, ktery si firma stanovi; maze se jednat
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pouze o zlepSeni ¢i zefektivnéni soucasného stavu, nebo dojde 1 ke zvySeni vyroby),
navratnost pak bude fadové v desitkach let. Vzhledem k tomu, ze soucasné vedeni firmy
chce presunout rozhodnuti o té€chto investicich na budouciho majitele, ktery firmu
prevezme ve vyhledu tii let, bude piipadna implementace dalSich prvku stihlé vyroby za

stavajicich podminek velmi obtizna.

Tato bakalafska prace vSak muze pomoci firmé utfidit jiz zavedené prvky a ukazat, ze
zavadéni §tihlé vyroby neznamena pouze zavedeni nékolika metod ¢i nastroja, které by
samy o sobé¢ nepfinesly kyzeny efekt, ale pfedevSim se jedna o zménu v mysleni vSech
pracovnikii bez vyjimky a o kazdodenni drobny posun smérem ke zlepSeni. Mize tak
slouzit jako zakladni teoretické vychodisko pii dalsim rozhodovani a zaroven muze
poukazat na moznost vyuziti externich odbornikii s mnohaletou praxi a zkuSenostmi z

raznych firem.
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