INTERNAL

Skoda Auto Vysoka skola o.p.s.

Studijni program: N0413A050001 Ekonomika a management

Studijni obor/specializace: Rizeni mezinarodnich dodavatelskych Fetézcl

Aplikace principu LEAN p¥Fi vyvoji a vyrobé
specialniho vozu

Diplomova prace

Bc. Karolina Koristkova

Vedouci prace: Ing. David Holman, Ph.D.



INTERNAL



VOO ettt ee e ee e e aeae et s s s s s s s e ettt 5
1 Teoreticka vychodiska prinCipu LEAN.........oooiiiiiiiiii 6
1.1 Vymezeni pojmu LEAN .......cooiiiiiii e 6
1.2 LEAN management a jeho zaklady .........cccccceiiiiiiiiiiiiiinnciieeeee 7
1.3 Toyota Pruduction System a 14 zakladnich zasad..............cccceeeenin. 15
2 Principy a nastroje LEAN managementu .........ccccuueeeieieeieiciiiiiin 18
2.1 Vybrané principy LEAN managementu ..........cccccummiieeeeeeiiiniiiniiien 18
2.2 Vybrané nastroje LEAN managementu..........cccccoviiiiieeeieiiiiieccciieeeee 25
2.3 Druny PIVEVANT .. 34
3 Analyza souc¢asného stavu ve vybrané spoleCnosti...........cccccereieeiiiiiennnnn. 38
3.1  Charakteristika projekiu........ ..o 39
3.2 Proces stavby a analyza vybranych UsekU...........cccocvveriiiiiiniiiiniiiininens 39
3.3 Podrobna analyza vybran€ho proCesu........cccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee, 44
3.4 Druhy plytvani u vyroby KaroSerii ...........ccceerriuiiiiiiiiiiiee e 50
3.5 Vysledky analyzy @ Cil Prace ........cccoceeeriieriiiiie e, 51
3.6 Definovani nalezenych problému a jejich pricin ..o 52
3.7 Napravna opatieni a aplikace principu LEAN..........cccooiiiiiiiiiiniiees 56
4 Vyhodnoceni navrhu optimalizace ..........cccccooiiiiiiiiiiiiee e 59
4.1 Prinosy navrhovanych FeSeni........ccccviiiiiiiiiiiiiii e 59
4.2 Porovnani navrzenych rfeseni s predesSlymi........ccccceiieeeeiiiiiiiiiiiiiinnnnen. 62
4.3 Celkové zhodnoceni Projekiu .........uuueeeeeeeeemeeeeeiiiiiiiieeeeeeessseseesseeeseeseannnnes 63
4 L= PP 64
Seznam Obrazkul @ tabUIEK ..........eeeeiiieiieeeiiiie e 69
3

INTERNAL



Seznam pouzitych zkratek a symbola
Cl Continuous Improvement

JIT Just In Time

PDCA Plan-do-check-act

SCM  Supply Chain Management
VSM  Value Stream Mapping

TPM  Total Productive Maintenance
TPS  Toyota Production System

TQM  Total Quality Management
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Uvod

LEAN management, znamy také jako stihla vyroba, je sdruzenim principl a metod,
které se zaméfuji na identifikaci a odstranéni neefektivnich aktivit v procesu
vytvareni vyrobku ¢i sluzeb. Hlavnim cilem diplomové préace je analyzovat sou¢asné
procesy pfi vyvoji a stavbé specialniho vozu a posoudit efektivitu implementace
metodiky LEAN v kontextu zvySovani efektivity a zakaznické spokojenosti,
zlepSovani kvality produktu, zkraceni doby realizace projektu, a snizovani nakladu

ve vybrané spolecnosti.

Prvni ¢ast diplomové prace se vénuje teoretickym zakladim principu LEAN a jejich
potencialu pro aplikaci ve vybrané spoleCnosti. V teoretické Casti jsou objasnény
zakladni definice, vymezeni pojmu, a predstaveny KkliCové aspekty LEAN
managementu a jeho aplikace. Dale je vysvétlen pojem Toyota Production System
a jeho 14 zasad, které jsou povazovany jako zaklad pro implementaci LEAN
principl. Autorka se zaméfuje na popis vybranych principl a nastrojl, které by

mohly byt vyuZzity v praxi a maji potencial pro zvyseni efektivity procesu.

Prakticka Cast je zamérena na analyzu souc¢asného stavu ve vybrané spolecnosti.
Cilem je zhodnotit stavajici procesy a identifikovat nedostatky, které brani dosazeni
optimalniho vykonu. Na zakladé podrobné analyzy budou vyhodnoceny vysledky
konkrétnich ¢asti procesu za ucelem definice mist a pfi€in plytvani ve spolecnosti.
Vysledkem zavérecné prace bude navrzeni napravnych opatreni, vyhodnoceni
navrhu optimalizace a pfinosll navrhovanych feSeni pro zvyseni efektivity a
konkurenceschopnosti firmy. Zavére¢na cast bude obsahovat celkové zhodnoceni
projektu, kde ¢&tenaf nalezne hlavni vysledky a doporuceni pro aplikaci principu
LEAN, diky tomu autorka poskytne uceleny pohled na celkovy pfinos a realizaci

optimalizaénich navrh.

Ocekava se, ze navrzena feseni pfinesou firmé zlepseni v oblastech zvysovani
efektivity, zlepsovani kvality a zkraceni doby realizace projektu, coz by mélo vést k
vyraznému zlepseni konkurenceschopnosti firmy na trhu a snizeni celkovych
nakladl na vyrobu. V zavéru autorka zhodnoti, zda byla tato oéekavani spinéna a

jaky dopad méla implementace LEAN na celkovy vykon spole¢nosti.
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1 Teoreticka vychodiska principu LEAN

Tato Cast diplomové prace ma za cil predstavit LEAN management. Vysvétluje
vyznam tohoto pfistupu, jeho zakladni principy a dikladné se zaméfuje na Toyota
Production System (TPS) a jeho ¢&trnact zésad. Cilem této asti je pfedat zakladni

povédomi o principu LEAN managementu a pomoci s jeho pochopenim vyznamu.

1.1 Vymezeni pojmu LEAN

Filip (2019) ve své knize uvadi, ze LEAN produkce vznikla po druhé svétové valce
jako koncept vyvinuty spolecnosti Toyota a stala se kliCovou soucasti jejich
vyrobniho systému. Dle pfistupu stihlé vyroby je dllezité vyrabét pouze tolik, kolik
aktualné pozaduje zakaznik, ovéem zakaznikem mUze byt jak findlni zakaznik, tak
i nasledujici operace ve vyrobnim procesu. Zakladni myslenkou stihlé vyroby je
dosahnout vice s co nejméné zdroji, coz zahrnuje snizeni prace, omezeni investic
zkraceni doby vyrobniho procesu, udrzeni mensich zasob, optimalizace vyuziti

prostoru.

Dle definice Womacka a Jonase znamena pojem LEAN soubor principl a metod,
které se zaméruji na identifikaci a odstranéni Cinnosti, které nepfinaseji zadnou
hodnotu pfi vytvareni produktu nebo poskytovani sluzeb zakaznikim. Zakladni
filozofie by méla byt jednoducha a pfimocara, pfipominajici pouzivani logického
mysleni a metodického pfistupu k strukturovanym procestm. Zakladni metodologie
se opira o cyklicky pristup ke zlepSovani procesu, kde se Ucastnici zaméruji na malé
a postupné kroky ke zlepSovani. K celkovému zdokonaleni je dosazeno
prostfednictvim opakovanych iteraci, které umozni odstranovat nezadouci ucinky
experimentalnich feSeni. Pro uspéch aplikace tohoto pfistupu je klicové, aby byl

zakorenén v samotné firemni kulture (Svozilova, 2011).

Dle Yamamota a kolektivu (2019) pfedstavuje LEAN ovéreny dlouhodoby pfistup k
tomu, jak v podniku sjednotit vSe, tak, aby zakaznikim stale poskytoval vyssi
hodnotu. Zapojuje lidi a organizuje systémy, aby se zamérfovaly na procesy, které
nepretrzité prinaseji hodnotu zakazniklim a zaroven systematicky odstranuji odpad
a nedostatky. LEAN neni pouze doménou specialistl, je to kazdodenni praxe,

kterou provadi vSichni na vSech urovnich, s cilem neustale zlepSovat vykonnost.
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1.2 LEAN management a jeho zaklady

V dnesnim dynamickém a konkurenénim obchodnim svété se LEAN produkce
ukazuje jako kliCova strategie pro firmy, které chtéji zvysovat efektivitu, snizovat
odpad a flexibilné reagovat na potfeby zakaznik(. Tento pfistup, zaméreny na
minimalizaci ztrat a optimalizaci procesU, je zakladem pro podporu inovaci a

zapojeni zaméstnancl pro neustalé zlepSovani procesu.

Stamatis (2016) popisuje LEAN jako metodologii, ktera zahrnuje Sirokou Skalu
nastroju. Mezi to spada SMED (Single Minute Exchange of Dies), coz je strategie
zaméfenda na zrychleni vymeény nastroji nebo zarfizeni béhem vyrobnich operaci.
Dale se LEAN opira o metodu 6S pro vylepseni organizace pracovisté a efektivity,
a také vyuziva techniky jako Value Stream Mapping (VSM) pro optimalizaci toku
hodnot, Kanban pro fizeni pracovniho toku, Poka yoke pro prevenci chyb, a Total
Productive Maintenance (TPM) pro zvySovani produktivity udrzbou. Tyto a dalSi

vybrané nastroje jsou podrobnéji predstaveny v nasledujicich kapitolach.

Liker (2020) ve svém dile prezentuje koncept ,Védecké mysleni a Toyota principy
jako systém“ pomoci grafického zobrazeni, kde odstoupil od plvodniho pouziti
pyramidy a zvolil ¢tyfi kategorie, oznaCované anglickym pocate¢nim pismenem ,P*
- Philosophy (Filosofie), Process (Proces), Problem Solving (Redeni problému),
People (Lidé). Tyto principy jsou vizualizovany jako dilky puzzle, které dohromady
znazornuji vzajemneé propojeny systém (viz Obr.1). Ve stfedu modelu 4P modelu je
umistén koncept zvany "Scientific Thinking", coz v ¢eském prekladu odpovida
,védeckému mysleni". Védecké mysleni zde popisuje metodu prace postavenou na
pevnych datech a ucCeni se metodou pokus-omyl, abychom se vyrovnali s

komplexnosti a nejistotou svéta.
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Model 4P byl znazornén dle Likera (2020) jako skladanka puzzle nasledovné:

Védecké mysleni a,, Toyota Way” jako systém

Filozofie Proces
Dlouhodobé systémoveé Usilujte o tok hodnoty ke
mysleni AN kazdému zakaznikovi

®.
- AR
v o) Al
Reseni problému . Lidé
Myslete védecky, abyste /I 5 @ Respektujte je, motivujte

se zlepsili smérem k lll a dejte prostor pro
vytouzené budoucnosti : zlepSovani

v
Védecké mysleni

Zdroj: vytvofeno dle (LIKER, 2020)

Obr. 1 Védecké mysleni a ,,Toyota Way*“ jako systém — 4P model

Zobrazeni Obr.1 bude pfepracovano v nasledujici kapitole, kde se autorka bude
veénovat popisu 14 zasad Toyota Production System, které jsou kategorizovany do

modelu 4P a ilustrovany podrobnéji (viz Obr.3).

Stihla vyroba klade ddraz na minimalizaci plytvani zdroji a soustfedi se na vytvareni
hodnoty pro zakaznika. Kofeny této koncepce sahaji az do konce 19. a zacatku 20.
stoleti, kdy se vyvijely vyrobni systémy, jako byl Fordlv montazni pas (Stamatis,
2016).
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Henry Ford

Henry Ford se narodil 30. ¢ervence 1863 do rodiny v Michiganu, ktera pivodem
pochazela z Anglie. Od utlého véku se odliSoval svou fascinaci stroji a mechanikou.
Na rodinné farmé projevoval vétsi zajem o techniku nez o zemédélské ¢innosti, coz
ho v 16 letech inspirovalo k tomu, aby opustil hospodarstvi a zamifil do Detroitu,
kde chtél nasledovat svou vasen pro strojirenstvi. Fordova pfirozena zvidavost a
inovativni mysleni mu umoznily nejen porozumét a opravit komplexni mechanické
systémy, jako byly hodinky, ale také ho inspirovaly k revoluci v automobilovém
primyslu prostfednictvim jeho prace na Modelu T, ¢imz zasadné ovlivnil moderni
prumyslovou vyrobu a zpfistupnil automobilovou dopravu Sirokym masam (Curcio,
2013).

Princip stihlé vyroby byl pouzit jiz ve 20.stoleti Henry Fordem. Koncept, ze zavadéni
Spickového vyrobniho systému vyzaduje odvahu a odhodlani prikopnika, neni
ni¢im novym. Kniha Henryho Forda ,Dnes a zitra" z roku 1926, ktera byla jednou
témér zapomenuta, je nyni opét v popredi, pficemz jeho myslenky zlstavaji stale
aktualni. Dokonce i Taiichi Ohno, otec Toyota Production System, uznaval vliv
Fordovych mys$lenek na svou praci. Citace z Fordovy knihy zddraznuji dilezitost
iniciativy a vytvareni prilezitosti. Fordova predstava, Ze prukopnici oteviraji cestu
pro ostatni, ma stale platnost. Stejné tak pfistup k tradici a inovaci, ktery podle Forda
vyzaduje odvahu a odvaznost. Nové operace by mély byt fizeny lidmi, ktefi maji silu

k pfijimani zmén a neboji se novych vyzev (Black, 2008).

Henry Ford intenzivné odmital plytvani ¢asem. V jedné ze svych knih napsal, ze
plytvani ¢asem je nejjednodussi, a pfitom nejtézsi chybou, protoze ztraceny cas
nelze vratit zpét. Mezi lety 1913 a 1914 Ford zdvojnasobil vyrobu bez navyseni
pracovni sily. Od roku 1920 do 1926 pak dok&zal snizit dobu vyroby ve svych
tovarnach o 90 procent. Klicem k uspéchu byla kontinualni montazni linka, ktera
produkovala automobily rychlosti odpovidajici trzni poptavce. Zaméril se na
odstranéni neefektivnich procesl, coz mu umoznilo vyrdbét auta rychleji a
efektivnéji, pfedehnat konkurenci, a stat se prakopnikem v oboru. Jeho revoluéni
metody inspirovaly mnoho primyslovych lidrd, véetné Toyoty, ktera dale rozvijela
Fordovy principy ve svém ,Toyota Production System*“, kliCovém modelu pro

moderni Stihlou vyrobu (Black, 2008).
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Tomas Bat’a

S LEAN managementem je spojen v Ceské republice zlinsky podnikatel Tomas
Bata (1876—1932), ktery je zakladatelem obuvnického impéria Bata. V dobég, kdy
Bata podnikal, byla obuv povazovana za luxusni zbozi. Vyroba trvala dlouho,
pouzivaly se kvalitni drahé materialy a kvalitni obuv si mohla dovolit pouze vysSi
vrstva spolecnosti. Diky jeho pfistupu a strategiim se tohle ovsem velmi rychle
zménilo (Bata Brand, 2023).

Tomas Bata, spole¢né se svym bratrem a sestrou, polozil zaklady pro jednu z
nejznamejsich a nejuspesnéjsSich obuvnickych firem na svété. | pres pocatecni
neuspeéech, kdy ztratili veskery kapital ziskany po smrti matky, Battv pobyt v Americe
v roce 1904, kde pracoval v obuvnické tovarng, se ukazal byt ziomovym momentem.
Ziskal cenné poznatky o primyslové vyrobé a efektivnim manazerském pristupu,
které po navratu do Zlina aplikoval a radikalné transformoval své podnikani.
Zavedeni Batova systému fizeni, zalozeného na delegovani, samostatnosti
oddéleni a odpovednosti za zisk, spolu s inovativnimi pfistupy k odménovani a
socialnim otazkam, umoznilo firmé rdst a rozsifovat se na mezinarodni Urovni, ¢imz
Bata vyrazné prispél k modernimu primyslovému podnikani (Bata, Sinclarova,
1991).

Tomas Bat'a nejen rozvijel svUj podnik, ale také pecoval o své zaméstnance a jejich
rodiny. Kolem své tovarny ve Zliné vybudoval nemocnice, Skoly a byty. V tézkych
Casech Bata poskytoval svym zameéstnancim levné najmy a potraviny. Tato
unikatni koncepce poskytovani bydleni a socialnich sluzeb se stala vzorem pro dalsi
spole¢nosti po celém svété. Bata timto zplsobem predbéhl svou dobu a vytvofil

pfiklad moderniho a socialné odpovedného podnikani (Bata Brand, 2023).

,Nas uspéch je vybudovan na nasem odkazu hodnot a presveédéeni“ T.G.Bata,

prfedseda a vnuk zakladatele (Bata Brand, 2023).
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Toyota Production System

LEAN je zaméfen na potieby zakaznikl a vSechny aktivity, které nepridavaji
hodnotu, jsou povazovany za zbytecné. Jeho cilem je jasné identifikovat, co pfinasi
hodnotu, a eliminovat vSe ostatni. Principy LEAN maji své kofeny v japonském
prumyslu a jsou spojeny s Toyota Production System (TPS) Taiichiho Ohna. Tento
systém se zaméfuje na redukci sedmi druhu plytvani s cilem zlepsit celkovou

hodnotu pro zékaznika (Yamamoto, Milstead a Lloyd, 2019).

Po druhé svétové valce byla Toyota jednim z mnoha japonskych vyrobcU, ktefi se
snazili obnovit japonsky primysl. Taiicho Ohno, otec vyrobniho systému Toyota, si
moc dobfe uvédomoval, ze preziti jeho spole€nosti zavisi na inovaci, tudiz pfijal
koncept kontinualniho proudu inspirovany Henrym Fordem a dale ho rozvijel.
Namisto velkych davek a minimalniho nastavovani se snazil snizit davky a vyrabét
kazdy produkt individualné. Toyota se odliSovala tim, ze stroje organizovala podle
poradi vyrobniho procesu, coZz umoznovalo vyrobu vyrobkl v mensich davkach
nebo dokonce jednotlivé. Timto zplsobem se vytvofil plynuly a efektivni proces
vyroby. TPS klade duraz na angazovanost vSech zaméstnancl od nejvyssiho
vedeni po délniky, coz urluje prostredi, ve kterém se kazdy citi zodpovédny za

kvalitu a efektivitu vyrobniho procesu (Black, 2008).

Rodina Toyoda v roce 1929 prodala patent na tkalcovské stavy do Anglie a rozhodla
se vstoupit do automobilového primyslu. BEhem nasledujicich dvou dekad pozorné
sledovali vyrobni systémy velikanl jako byly General Motors a Ford v USA, protoze
se potrebovali vyrovnat s trznimi pozadavky na japonskych ostrovech, které se liSily
od amerického automobilového trhu a vyzadovaly schopnost efektivné produkovat
automobily v mensich objemech. Pfesné to jim umoznil vyvinuty TPS, diky kterému
dokazala Toyota po Ctyriceti letech vyrabét automobily s poloviénim pocétem
zaméstnancl a s o0 50 % lepsi kvalitou nez jeji konkurence. Uspéch TPS nebyl
omezen jen na ekonomickou tfidu a rodinna vozidla, ale rozsifil se i do luxusniho
segmentu, kde se znacka Toyota Lexus do konce 90. let prosadila proti zavedenym
znackam jako Mercedes, BMW a AUDI v USA. Tento vzestup vyvrcholil v roce 2008,
kdy se Toyota stala globalnim lidrem v poctu prodanych vozidel, ¢imz ukoncila

Ctyricetiletou dominanci General Motors (Lenort a kol., 2017).
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Toyota Production System (TPS), ¢asto pfedstavovany jako dim s pevnymi zaklady
a dvéma hlavnimi pilifi, byl graficky znazornén Fujio Cho, zakem Taiichiho Ohna,

zakladatele tohoto revoluéniho vyrobniho systému, nasledovné:

Kvalita, cena, dodavka diky zkraceni vyrobniho
toku odstranénim plytvani

Pravé véas w
,,In-Station Quality"

»Spravna ¢ast (Jidoka)
(informace) ve e
spravny cas, ve o ) NeprenaSejte vady
spravném mnozstvi* Flexibilni, schopni, Udélejte problém
motivovani ¢lenove viditelnym

Standardizovana prace;

Vhodné vybaveni; Vyrovnana pracovni zatéz; Schopni dodavatelSti partneri

Zdroj: Vytvoreno dle (LIKER, 2020)

Obr. 2 Toyota Production System

Prvni pilif, Just-in-Time (JIT), znamenajici ,pravé vcas", se zaméfuje na presné
planovani vyrobniho taktu, mnozstvi a naasovani, s cilem eliminovat zbytecné
zasoby a ¢ekaci doby, princip zavedeny Kiichirom Toyodou. Druhy pilif, Jidoka
neboli ,jakost na stanovisti", pfedstavuje schopnost vyrobnich zafizeni automaticky
zastavit produkci pfi detekci vad, coz umoznuje okamzitou reakci a eliminaci
problém, koncept spojeny se Sakichim Toyodou a jeho inovativnim tkacim strojem.
Zakladem tohoto ,domu" je provozni stabilita, coz odkazuje na vyrovnané a stabilni
pracovni procesy, zajisténé plynulym a stalym tokem prace, a kliCovou roli zde hraji
flexibilni motivovani zaméstnanci, angazovani v neustalém zdokonalovani. Stfecha
domu symbolizuje cile kvality, ceny a dodavky dosazené skrze efektivngjsi vyrobni
tok a eliminaci plytvani, ¢imz TPS zdUrazriuje dulezitost vizualniho Fizeni,
standardizovanych procesu a filozofie neustalého zlepsSovani v ramci celkové
koncepce spolecnosti Toyota. Podstatou celého zobrazeni je dosazeni nejlepSi
jakosti, nejnizsich nakladl, nejkratsiho pribéhu doby, s co nejvyssi bezpeénosti a

vysokou moralkou (Liker, 2020).

12



INTERNAL

Zatimco co se Fordova masova vyroba v Americe béhem obdobi ekonomického
rstu ujimala vedeni, Toyota Production Systém (TPS) navrhovala efektivni systém
s minimalnim plytvanim zdroji. Cilem bylo eliminovat veskeré plytvani, coz
zahrnovalo nadprodukci, zasoby, €ekani, skladovani a dalsi neefektivni aktivity.
TPS dbalo na neustalé zlepSovani standard, a rozdilem oproti Fordovym zasadam
byl ten, ze Toyota nechavala pracovniky vyrobni oblasti standardy definovat.
Japonsky automobilovy primysl se zacal rozvijet ve 20.stoleti az o néco pozdéji.
Taiichi Ohno, Shigeo Shingo a Eiji Toyoda jsou povazovani za zakladatelé TPS
mezi lety 1948-1975. Zavedeni TPS pfineslo rust produkce, zpocatku také vysokou
nadprodukci a nasledné plytvani, coz malem zpusobilo bankrot spole¢nosti. Toyota
méla velkou zakazku béhem korejské valky, kde dodavala vozy americké armade.
Dal$i pokrok nastal pfichodem Quality Management prvki E.W.Deminga a
M.Jurana v Japonsku a koncepci Kanban, systémem redukce zasob byl zajistén
uspéch pro Toyotu. Shigeo Ghingo prisel s uspésnou metodou SMED a systém
,Non-Stock Production” vedl k redukci nakladu (The history of Lean Manufacturing
by the view of Toyota-Ford, 2020).

LEAN filozofie se stale rozrusta po celém svété, a prestoze vznikla v japonském
automobilovém primyslu, nachazi uplatnéni i mimo vyrobni sektory napfi¢ riznymi
odvétvimi a zemémi. Cilem LEAN principu je zvysSit efektivitu a eliminovat plytvani
v organizacich. Porovnani japonského a amerického pristupu nam pfinese vysledny
fakt, ze americky vedl primarné k vyssi produktivit¢ a snizeni cen, tudiz ved!
k SirSimu pfistupu pro zakazniky. Japonsky pfinos byl o eliminaci plytvani a snizeni

zdroju (The history of Lean Manufacturing by the view of Toyota-Ford, 2020).
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Americky pfispévek do svéta vyroby vedl k vyznamnému rlstu produktivity a snizeni
cen, coz umoznilo Sirsi dostupnost produktl pro zakazniky. Naopak, japonsky
pristup se zaméril na eliminaci plytvani a snizeni spotfeby zdroju, coz mélo zasadni
vliv na automobilovy pramysl. LEAN principy, plvodné vzeslé z Japonska, si nasly
cestu do rlznych odvétvi po celém svété véetné Evropy, kde spoleénosti jako
Porsche a Daimler v zavadéni téchto metod vedou. LEAN mysleni se rozSifuje
napfi¢ primyslem od logistiky po zdravotnictvi, s cilem zlepsit vykonnost organizaci
tim, Zze eliminuji plytvani na v8ech urovnich. Vyzvou zUstava pfizplsobeni téchto
principl specifickym potfebam jednotlivych spoleénosti, odvétvi a zemi. Ve
vychodni Evropé je rostouci zajem o LEAN vyrobu, coz se odrazi ve zvyseném
poctu vzdélavacich programu, konferenci a konzultaénich sluzeb zamérenych na
LEAN principy (Dave, 2020).
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1.3 Toyota Pruduction System a 14 zakladnich zasad

V knize ,Tak to déla Tyota“ (Liker, 2020) je prezentovano 14 zakladnich principd,
které Toyota uplatiuje ve svém vyrobnim Ffizeni. Principy dlouhodobého
systémového fizeni lze rozdélit do C&tyf hlavnich cCasti, které spolec¢né urcuji
komplexni navod pro efektivni a udrzitelné fizeni organizace. Kazda z téchto ¢asti
se zameéruje na specifické aspekty fizeni. V nasledujicim Obr.3 je popsano vsech

14 principU, které jsou systematicky uspofadany do jiz zmifovaného modelu 4P.

4P model a 14 principu

Il.Proces

2.Nepretrzity tok
3.Tah
1.Dlouhodobé systémové mysleni 4 Uroven

oY = 5.Standartizované procesy
,@ ~ ©@ 6.Z§konwpontlj kvalitu do navrhu
« W & a vystavby
®.
- AR
| Wi
IV.Reseni problému o . lL.Lidé
12.Pozoruj diikladné a ﬁ : @ 9.Vychova viidc(

|.Filozofie

7.Vizualni kontrola
8.Technologie na podporu lidi a
procesu

uc se iterativné " . 10.Rozvijeni tym( a lidi
13.Sjednoceni cilll : 11.Spoluprace s
14.0dvazna strategie, hodnotovym fetézcem
velké skoky a malé :
kroky v

Védecké mysleni

Zdroj: vytvoieno dle (LIKER, 2020)

Obr. 3 4P model a 14 principt

V nasledujicim textu se podrobnéji zaméfime na vysvétleni téchto 14 principu, které

jsou roz€lenény do Ctyr ¢asti dle modelu 4P.

15



INTERNAL

Prvni ¢ast se zamérfuje na dlouhodoby systémovy pfistup k fizeni, kde kliCovym
principem je zakladani manazerskych rozhodnuti na dlouhodobém systémovém
mysleni, i za cenu kratkodobych finanénich obéti. Nasleduje diraz na dodani
hodnoty pro kazdého zakaznika. Druha ¢ast zdlraznuje dllezitost spravnych
procesu vedoucich k spravnym vysledkim, vytvoreni nepretrzitého toku procesu
pro odhalovani problémU, vyuzivani systému tahu k prevenci nadprodukce,
vyrovnani pracovniho zatizeni, standardizaci procesu, vytvareni kultury zamérené
na kvalitu a vyuzivani vizualni kontroly. Treti ¢ast se vénuje pridané hodnoté skrze
rozvoj lidi a partnerstvi. Zahrnuje principy, které nabadaji k vychové lidrd
rozuméjicich filozofii firmy, rozvoji vyjimeénych lidi a tymd podle firmy, a projevovani
respektu partnerim pfi sou¢asné pomoci s jejich neustalym zlepSovanim. Posledni
¢ast se vénuje procesu feseni problémU, zdUrazriuje vyznam mysleni a jednani
zalozeného na védeckém pristupu a jeho ulohu v dosahovani postupného
zlepSovani smérem k pozadované budoucnosti. VSechny uvedené zasady a

principy vychazi z Likera (2020):
Proces dlouhodobého systémového rizeni:

1. Zalozte sva manazerska rozhodnuti na dlouhodobém systémovém fizeni, i

za cenu kratkodobych finanénich cild.
Spravny proces — spravné vysledky:
2. Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy.
3. Vyuzijte systému tahu, abyste se vyhnuli nadprodukci.
4. Vyrovnavejte pracovni zatizeni, jako zelva, ne zajic (heijunka).

5. Pracujte na vytvofeni standardizovanych procest jako zakladu pro

nepretrzité zlepsSovani.

6. Vytvarejte kulturu, ktera umozni zastavit proces pro vyreSeni problém0 a

dosazeni spravne kvality.
7. Vyuzijte vizualni kontrolu pro usnadnéni rozhodovani a feseni problému.

8. Prijimejte a pfizpUsobujte technologie, které podporuji vase lidi a procesy.
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Pridana hodnota diky rozvoiji lidi a partnera:

9. Vychovejte lidry, ktefi stoprocentné rozumi praci, ziji filozofii firmy a predavaji

ji ostatnim.
10.Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy Fidici se filozofii vasi firmy.

11.Projevujte respekt svym partnerim a zaroven jim pomozte se neustéle

zlepSovat.
Reseni problémi — jak myslet a jednat
12.Pozorujte hluboce a ucte se iterativné (PDCA) k zvladnuti kazdé vyzvy.

13.Zaméite se na energii vasich lidi prostfednictvim spole¢nych cilt na vSech

drovnich.
14.UcCte se na své cesté odvaznou strategii, velkymi i malymi kracky.

Téchto 14 principu je zaklad kultury a efektivnosti Toyoty pro neustalé zvySovani
trzniho podilu, ziskovosti a kvality vyrobkd. Tyto principy dohromady zobrazuji
komplexni ramec, ktery organizacim umoznuje nejen efektivné fidit své soucasné
operace, ale také se nepretrzité zlepsovat a adaptovat na budouci vyzvy. Ukazuje
manazerim a podnikatelim, jak spravné vyladit &tyfi vyznamné prvky -
dlouhodobou filozofii, procesy, lidi a feSeni problému — respektive poukazuje na
dulezitost neustalého zlepsovani ve vsech &astech, protoze diky tomu mUzeme
docilit zvySenim vykonnosti organizace, optimalizovat podnikatelské procesy, zvysit
kvalitu vyrobk ¢i sluzeb a transformovat organizaci do ,$tihlé a u€ici se organizace
(Liker, 2020).
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2 Principy a nastroje LEAN managementu

V této kapitole jsou popsany principy a nastroje fizeni podniku pomoci LEAN
managementu. Jsou zde vysvétleny vybrané kliCové nastroje a principy Stihlé
vyroby a druhy plytvani, které se vyrobnim podnikim ¢asto vyskytuji. Tyto nastroje
a principy pomahaji minimalizovat plytvani a maximalizovat efektivitu vyrobniho

procesu.

2.1 Vybrané principy LEAN managementu

V této kapitole budou vysvétleny vybrané principy LEAN managementu, které

poskytnou zaklad pro naslednou analyzu v teoretické casti.

Kaizen

Stamatis (2016) ve své praci zdUrazruje, ze Kaizen zobrazuje jadro systému vyroby
Toyoty (TPS) a je pevné zakotven v povédomi zaméstnancl. Podle tohoto pristupu
je mozné dosahovat neustalého zlepSovani v kazdé €innosti, kterou vykonavaji lidé

i stroje, prostrednictvim postupnych malych kroku.

Kaizen neni novym ucenim, jeho kofeny sahaji do poloviny 20. stoleti, kdy Masaaki
Imai predstavil tuto filozofii ve své knize ,Kaizen: Kli¢ k japonské konkurencni
vyhodé". O Kaizenu existuje rozsahla dokumentace a fada vyzkumnych studii na
rizna témata. Zjisténi ukazala, ze princip Kaizen pfispiva k rlstu motivace a k
pozitivni zméné postoju u zaméstnancl. Dale bylo zjisténo, Ze filozofii Kaizen je
mozné aplikovat i v zemich s odliSnou kulturou, nez je japonska, avSak pro uspéch
je nutné dodrzovat jeji zakladni principy. Hlavnimi principy Kaizen jsou: orientace
na zakaznika, neustalé zlepsovani, oteviené pfiznani problému, prace v tymu,
rozvijeni sebediscipliny, pribézna zpétna vazba pro zaméstnance a podpora jejich

rozvoje (Garcia, Rivera a Inesta, 2013).
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Nenadal (2002) ve svém dile popsal Kaizen jako tymovy pfistup k fizeni lidskych
zdroju, ktery je povazovan za jednu z nejucinnéjsich metod pro zlepsovani efektivity
primyslovych podnikl. Tento systém klade dlraz na kontinualni proces zlepsovani
realizovany postupnymi malymi kroky misto pouzivani velkych radikalnich inovaci.
Dulezité je, aby kazdy zaméstnanec byl obezndmen s ukoly a cili firmy a aby v
podniku probihala oteviena komunikace na vsech urovnich, coz pfispiva k
maximalni informovanosti mezi pracovniky. Nenadal dale zdlraznuje, ze aplikace
Kaizen nezavisi na japonské kultufe nebo mentalit€, ale je to univerzalni systém

vhodny pro jakykoliv ,dobry" management.

Dale Nenadal (2018) uvadi, ze Kaizen je filozofie zalozena na neustalém zlepsovani
pracovnich procesu pomoci malych krokl provadénych zaméstnanci za uUcelem
zefektivnéni prace a eliminace plytvani. Tyto zmény jsou cenové dostupné a
podporuji respektovani prace kazdého jednotlivce. Standardizace a vyvoj
dovednosti jsou klicove, ¢ehoz se dosahuje pomoci Toyota Kata, ktera zahrnuje
navod pro zlepsovani procesu a vzdélavani. Kaizen Ize implementovat bud
spontanné prostfednictvim navrhl samotnych pracovnikd, nebo Ffizené skrze
strukturované krouzky a workshopy, pfiCemz tyto aktivity mohou byt podporovany

organizacni strukturou obsahuijici role jako jsou Kaizen praktikant, trenér a manazer.
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Hodnota

LEAN metodologie zdUraznuje dulezitost rozliSeni mezi hodnototvornymi a
nehodnototvornymi cinnostmi ve firmé. Hodnototvorné cinnosti pfimo zvysSuji
hodnotu pro zakaznika, ktery je za né ochoten zaplatit vysSi cenu, zatimco
nehodnototvorné ¢innosti bud nepfidavaji zakaznikovi hodnotu nebo jsou zcela
zbyte€né. Spravnym rozpoznanim a eliminaci nebo redukci nehodnototvornych
¢innosti mohou firmy 1épe zaméfit své zdroje na zlepseni efektivity a kvality procesu,

které jsou klicové pro jejich zakazniky a vlastni uspéch (Svozilova, 2011).

Stanoveni cilovych nakladu je kli¢ovym krokem ve specifikaci hodnoty produktu,
kdy firma nejprve definuje produkt a pak urCuje naklady vychazejici z mnozstvi
zdrojl a usili nutnych k jeho vyrobé, pficemz se z procesu eliminuje veskeré
viditelné plytvani. Na rozdil od tradi¢nich firem, které odvozuji prodejni ceny od
trznich a pfidavaji k nim marzi pro zajisténi zisku, stihlé podniky analyzuji soucasny
pomeér ceny a funkénosti, ktery nabizeji jejich konkurenti, a zamysleji, kolik nakladu
mohou odstranit pouzitim Stihlych principl, aby urcily muda-free cenu. Tato cena je
zakladem pro vyvoj, akvizici a vyrobu produktu, umoznujici $tinlym podnikim bud
snizit ceny, pfidat funkce nebo sluzby, rozsifit distribuci a servis, nebo reinvestovat
zisky do vyvoje novych produktl, ¢imz podporuji rist prodeje a tvorbu pracovnich
mist (Womack a Jones, 2003).
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The Value Stream — hodnotovy tok

Hodnotovy tok je klicovym principem LEAN managementu a oznacuje sérii krokU a
procesu, kterymi projde pozadavek zakaznika od prvotniho navrhu, az po finalni
doruceni produktu nebo sluzby. Tento proces nejenze zahrnuje fyzické zpracovani
a distribuci, ale také souvisejici informaéni toky a vyzaduje koordinaci mezi riznymi
oddélenimi a tymy v ramci organizace, aby bylo zajisténo plynulé a efektivni spinéni

zakaznickych pozadavkl (Martin a Osterling, 2014).

Hodnotové toky se objevuji v riznych podobach, s primarnim typem zaméfenym na
pozadavky a doruceni zbozi i sluzeb externim zakaznikim. Vedlej$i, nebo
podplrné hodnotové toky, pak usnadruji dodani téchto produktl a sluzeb a zahrnuji
Sirokou $kalu c¢innosti, jako je nabor a zaskolovani novych zaméstnancl, IT
podpora, sprava ro¢nich rozpo¢tl a prodejni procesy. Slozité kreativni Ukoly vytvari
vlastni hodnotové toky, které se pohybuji od prvotniho napadu az po finalni realizaci

designu nebo uvedeni produktu na trh (Martin a Osterling, 2014).

Stamatis (2016) ve své publikaci definuje hodnotovy tok jako celkovou sestavu
specifickych €innosti, které jsou zapotrebi k navrhu, objednani a dodani konkrétniho
produktu zakaznikovi, ktera zahrnuje vSe od vyvoje konceptu, pfes spusténi do
vyroby, zpracovani objednavky, az po doruceni finalniho vyrobku vyrobeného z
pocatecnich surovin. Mapa hodnotoveho toku potom vizualizuje tento tok materialu
a informaci béhem celého procesu, véetné vyhodnoceni doby prichodu produktu
skrz jednotlivé kroky, a tim poskytuje prehled o celkovém prubéhu a identifikaci

pridané hodnoty.
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Flow — vytvoreni plynulého toku

V procesnich tocich €asto narazime na uzka mista s nedostateCnou kapacitou, ktera
zpomaluji prubéh a vedou k plytvani skrze nutnost skladovani nebo ¢ekani. Tato
uzka mista mohou zvysSit naklady, zpozdit dodavky a ohrozit kvalitu, zejména kdyz
jsou nasazeny nevhodné stroje nebo kdyz se rychle méni vyrobni postupy bez
radného zvazeni dusledkl, coz muze vést k dalSimu zpracovani nebo opravam
produktl (Svozilova, 2011).

Nepretrzity tok je procesni pfistup, ktery zajistuje okamzité doplnéni jednotky prace
nebo sluzby podle potfeby zakaznika, minimalizuje ¢ekaci doby mezi procesy a
zaruCuje vykonani prace ve spravné dobé, mnozstvi a kvalité bez vad. Jako kliCovy
prvek systéemu JIT umozriuje tento pfistup tymu snizit plytvani spojené s
transportem, zpozdénim a pohybem, zkrétit dobu prichodu, ¢asy ¢ekani, zlepsit
flexibilitu v reakci na zmény poptavky a zvysit spokojenost zakaznik( i zaméstnancu
(Stamatis, 2016).

Podle Kinga (2019) tok odstranuje aktivity, které do hodnotového toku nepridavaji
zadnou hodnotu, coz umozruje produktim ¢&i sluzbam plynule postupovat od vyvoje
az k doruceni zakaznikovi. Systémy, pracujici na principu JIT nebo pull systémy,
zajistuji tento plynuly tok identifikaci potfeb zakaznika a nastavenim rychlosti
(taktu), kterym musi hodnotovy tok proudit, aby tyto potfeby byly uspokojeny co

nejefektivnéji a bez zbytecnych prodlev.
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Pull - zavedeni systému tahu

Systém tahu, znamy jako Pull, v primyslovém svété predstaven japonskymi vyrobci
pod nazvem Kanban, byl zaveden na principu Fizeni procest skrze aktualni
poptavku s cilem minimalizovat zasoby a snizit plytvani. Tento systém, ktery
puvodné vyuzival fyzické karty pro sledovani minimalnich zasob, nyni umoznuje
flexibilni reakci na zmény poptavky a je aplikovan v rlznych oblastech, od
maloobchodu pfes nakladatelstvi az po sluzby, kde se produkce nebo nabidka

sluzeb odviji pfimo od potieb zakaznikl (Svozilova, 2011).

Tradiéni vyrobni postupy pouzivaji velké davky materidll, které se postupné
posouvaji mezi jednotlivymi kroky vyrobniho procesu. Tato metoda ¢asto vede k
nesouladu ve velikosti a dobé zpracovani Sarzi, coz ztézuje koordinaci a vyvolava
zpozdéni a hromadéni rozpracovanych vyrobkl. Vysledkem jsou vysoké naklady
na skladovani a delsi celkova doba vyroby. Pro snizeni mnozstvi odpadu Ohno
vyvinul metodu Pull produkce, kde mnozstvi prace provedené v kazdé fazi procesu
zavisi vyhradné na poptavce po materidlech z bezprostfedné nasledujici faze
(Nicholas, 2018).
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Neustalé zlepSovani

Proces kontinualniho zlepsovani — z angli¢tiny continuous improvement (dale jen
Cl), predstavuje stalou aktivitu zaméfenou na zdokonalovani produktl, sluzeb a
procest s cilem zvysit efektivitu a flexibilitu, hodnocenou a vylepSovanou v
pravidelnych intervalech. Cl neni jen manazerska strategie, ale filozofie podporujici

inovace a stalé zlepsovani napfi¢ vSemi urovnémi organizace (Stamatis, 2016).

Pro udrzeni a rozvoj konkurenceschopnosti by organizace mély povazovat
zlepSovani ne za izolovanou aktivitu, ale za neustaly proces, kde kazdé vylepseni
je zakladem pro dalSi pokrok. Tato filozofie Cl, ktera je stézejni pro systémy jako
Total Quality Management (TQM), je zaroven zakladni zasadou pro standardy v
oblastech kvality, zivotniho prostredi a bezpecnosti prace. Aby bylo mozné toto
nekonecné zlepsSovani dosahnout, je kliCové, aby vedeni firmy vytvofilo kulturu,
ktera aktivné podnécuje pracovniky k hledani pfilezitosti pro vylepseni procesu,
aktivit a produktl. To zahrnuje vytvoreni prostfedi, kde jsou zaméstnanci nejenom
opravnéni, ale i motivovani k prevzeti zodpovédnosti za implementaci vylepsSeni,

které vedou k vysSi efektivité celé organizace (Nenadal a kol., 2008).

Shrnuti kapitoly

Kaizen a principy LEAN metodiky se uplatiuji ve vyrobnim systému Toyoty a ve
firmach po celém svété jako efektivni nastroje pro kontinualni zlepSovani.
ZduUraznuji neustalé zlepSovani v kazdodennich ¢innostech, sebevzdélavani a
tymovou spolupraci, coz vede k pozitivnim zménam v motivaci a postojich
zaméstnancUl. Efektivita primyslovych podnikl je zvySovana malymi kroky misto
radikalnich zmén, a to za ucasti vSech zameéstnancu, ktefi jsou vedeni k oteviené
komunikaci a zapojeni do procesU zlepsovani. LEAN metodologie klade primarné
ddraz na eliminaci plytvani a zddrazruje dllezitost hodnototvornych ¢innosti a
stanoveni cilovych nakladl na zakladé mnozstvi zdroji a Usili bez zbyteénych

vydaju.
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2.2 Vybrané nastroje LEAN managementu

V této Casti jsou predstaveny specifické nastroje a techniky vyuzivané v ramci LEAN

managementu, které jsou zakladnimi pilifi tohoto pfistupu.

Metoda 5/6S

Akce 58S, zakladni kamen pro zavadéni metod Kaizen a optimalizace v ramci LEAN
managementu, zajiStuje efektivni aplikaci dalSich postupl, jako je napfiklad jiz
zminovany princip Flow. Néktefi autofi pfi aplikaci metodiky 5S zminuji i Sesté S,
které doplfiuje a rozsifuje plvodnich pét krokl o aspekt bezpeénosti nebo

udrzitelnosti v pracovnim prostredi.

PUvodné inspirované principy 5S z americké armady se v Japonsku transformovaly
v jednoduchou, ale uc¢innou sekvenci péti krokl: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke, coz v angliéting pfeslo na 5S, v néméiné na 5A a v Ceské republice na 5U
- Utfidit, Usporfadat, Udrzovat poradek, Urcit pravidla, Upevrovat a zlepSovat. Tyto
kroky se staly klicem k jednoduché implementaci bez nutnosti novych

manazerskych teorii, ¢imz metoda ziskala Sirokou pfitazlivost (Bauer, 2012).

Svozilova (2011) ve své knize uvadi, ze nastroj 5S definuje postup pro efektivni
organizaci pracovisté: Tridéni“ znamend odstranéni nepotifebnych prvku,
,Umistovani“ udrzuje nezbytné predméty na pfidélenych mistech pro snadny pristup
a efektivni praci. ,Uklid* zajistuje Sistotu a potadek podporujici produktivitu, zatimco
,Standardizace" se zamérfuje na dodrzeni pracovnich postupu pro jejich spolehlivost
a pfedvidavost. ,Udrzeni“ pak zajistuje, ze nové zavedené postupy a standardy se
prubézné monitoruji a udrzuji, aby se zabranilo navratu ke starym zvykim a nékdy
se pridavaji rovnéz Fyzicka bezpecnost/Zabezpeceni a Uspokojeni (angl. Safety,

Security, Satisfaction).”
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Kanban

Cimorelli (2013) ve své knize prfedstavuje kanban jako kliovy nastroj stihlé vyroby,
ktery minimalizuje nadbytecné zasoby tim, ze fidi vyrobu a dodavky materialu podle
aktualni poptavky a podporuje JIT procesy, které zvysuji efektivitu a snizuji plytvani.
Tento systém vyzaduje nejen spravné fizeni toku a inventare, ale také neustalé
zlepsSovani vyrobnich procesu, aby byl pliné uUc¢inny, a nedoslo k jeho selhani.
Eliminace muda, které znamena zbavovani se vSeho, co nepfidava hodnotu, jako
jsou napfiklad nadbyte¢né zasoby, zbyteCné pohyby nebo vyrobni chyby, je

zakladem pro efektivni aplikaci kanbanu v ramci LEAN managementu.

Kanban je systém fizeni vyrobniho procesu, ktery umoznuje efektivni tahnuti
materidlu, véetné surovin, dill a subdodavek, do a skrz vyrobni proces. Zakladnimi
prvky kanbanového systému je urceni, co, kdy, kolik, odkud a kam, tahnout material,
s cilem optimalizovat procesy ve stabilnich podminkach s predvidatelnou
poptavkou. Kanban vyuziva signalni karty pro komunikaci mezi dodavateli a
vyrobnimi pracovniky, obsahujici dulezité informace o dodavateli, dilech a
zakaznicich, coz zajistuje hladky pribéh vyroby a minimalni zasoby. Tento systém,
ktery je v podstaté objednavkovym systémem na bazi bodu, vyzaduje k uspésSnému

zavedeni a udrzeni nékteré nastroje a techniky JIT (Cimorelli, 2013).

V managementu existuje tzv. kanbanova tabule, at uz fyzicka ¢&i virtualni, je
zakladem pro implementaci kanbanové strategie, ktera umoznuje sledovani ukoll a
vizualizaci jejich pokroku prostfednictvim karet — od jednoduchych lepicich listk az
po virtualni karty. Tabule je rozdélena do sloupcu reprezentujicich rlzna stadia
procesu, od backlogu pres ukoly na dnesek Ci tento tyden, az po kategorie pro
napady, prave probihajici prace a ukoly pfipravené k dalsimu kroku, s cilem udrzet

ukoly pfehledné a spravovatelné (White, 2022).

26



INTERNAL

Oblast fizeni dodavatelského fetézce (SCM) pouziva systém kanban pro efektivni
vertikalni a horizontalni komunikaci informaci uvnitf spole€¢nosti a s vnéjSimi
dodavateli. Existuji tfi hlavni typy kanbanovych karet: tzv. move kanban, ktery
autorizuje presun dili mezi procesy, vyrobni kanban, uréeny pro vyrobni procesy k
doplnéni zasob, a dodavatelsky kanban, ktery signalizuje vnéjsim dodavatelim
potfebu dodani materidll. Tyto karty usnadnuji objednavkovy proces, pomahaji pfi
planovani dodavek a integruji vnéjsi dodavatele do procest SCM. Kanban slouzi
prvky SCM systému, v€etné planovani poptavky, vyrobniho planovani, analyzy
parametrl kanbanu, spravy objednavek a spoluprace s dodavateli, coz zajistuje

hladky tok a vyrobu materialt (Cimorelli, 2013).
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Just In Time

Pro stihlou vyrobu se pouzivaji nastroje, které maji za ukol odstranovat neefektivni
operace a zvysSovat hodnotu prace. Tyto nastroje se soustfedi na snizovani plytvani
a podporuji neustalé zlepsovani s durazem na respekt ke véem pracovnikim.
Princip JIT je kliCovym nastrojem S§tihlé vyroby, ktery pomaha spolecnostem
vyrovnavat se s globalnim trhem, a je zalozen na trech pilifich: eliminace plytvani,
respekt k pracovnikiim prostfednictvim Kaizen a neustalé zlepSovani produktivity a

kvality produktl (Alcaraz a Macias, 2015).

Vylepseni JIT jsou fizena idealy, ne méfitky, a sméfuji k prizplisobeni vyroby
modelu. Na rozdil od tradi¢niho pfistupu, zalozeného na datech, se JIT zamérfuje

na celkoveé zlepseni vyrobniho procesu pomoci deduktivni strategie.

Ve své knize Hirano (2019) uvadi nékolik krokl k zavedeni produkéniho systému
JIT. Proces zavadéni JIT vyrobniho systému zacina prvnim krokem, ,Revoluci
uvédomeéni”, ktera je zakladem pro jakékoli vylepseni v tovarné. Druhy krok, ,5S pro
zlepSeni tovarny", zavadi systematické fazeni, ukladani a Cistotu, coz vede k
efektivnéjSimu pracovnimu prostredi. Treti krok, ,Flow Manufacturing", optimalizuje
pritok materiall a informaci skrze vyrobni procesy. Nasleduje ,Vyrovnana vyroba",
ktera usiluje o minimalizaci zasob hotovych vyrobku a o pfiblizeni se k pozadavkim
klientl. Paty krok, ,Standardizované operace", definuje optimalni pracovni postupy
pro dosazeni ekonomické, rychlé a bezpecné vyroby, podtrhuje vyznam lidskych
zdrojU a zavadi jasné operacni standardy. Tyto kroky jsou podporeny koncepty jako
Jidoka (humanizovana automatizace), ¢asové synchronizovana vymeéna nastroju,
multifunkéni operace a systém Kanban pro vizualizaci pracovnich uloh, coz véechno

pfispiva k u€innosti a vizualni kontrole ve vyrobnim systému JIT.
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VSM - Value Stream Mapping

Mapovani hodnotového toku, které ma svilj plvod ve vizualizaénich technikach
Toyoty zamérenych na tok materidll a informaci, se stalo klicovou souc¢asti LEAN
filozofie a pomohlo Toyoté dosahovat vynikajicich vysledku. Prestoze je tato metoda
nyni Siroce uznavana pro optimalizaci operaci, jeji definice a pfijeti nejsou jednotné
(Martin a Osterling, 2014).

Mapovani hodnotového toku nabizi komplexni pohled na prubéh prace napfric¢
celymi systémy odhalujici hlavni moznosti pro zlepseni ve srovnani s béznymi

procesnimi mapami. Mapovani hodnotového toku zastava Ctyfi klicove funkce:

1. Pomaha urCovat strategické sméry zlepsSeni, a to tim, ze nabizi SirSi makro-
pohled, ktery je nutny pro efektivni rozhodovani, zatimco podrobné;si
procesni mapovani umoznuje pracovnikim identifikovat a navrhovat
konkrétni takticka zlepseni. To ukazuje na dulezitost tymu, ktery je vyskolen
ve spravném mapovani hodnotoveho toku a je schopen poskytnout hlubsi

analyzu a strategickou cestu k vylepseni.

[ Value Stream ]

) _—
Proces Proces Proces
P

| “—.  Micro
I I

Perspective
[ Step ] [ Step [ Step ]
—

Zdroj: vytvofeno dle (MARTIN a OSTERLING, 2014)

Macro
Perspective

Obr. 4 Granularity of work

Schéma na Obr.4 ,Granularity of work" ilustruje strukturu fizeni prace od

strategického rozhodovani po jednotlivé pracovni kroky.
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Makro perspektiva ukazuje hodnotovy tok celé organizace a zdUraznuje
ulohu vedeni v definovani strategickych cill, zatimco mikro perspektiva se
vénuje konkrétnim krokim a procesum s dlrazem na zapojeni pracovnikU
na frontové linii. Stfedni vrstva procesu pak propojuje strategické plany s

praktickou realizaci na Urovni kazdodennich ukolu.

2. Druha funkce pfindsi detailni vizualni prehled o pribéhu prace od jejiho
zahgjeni po finalni dokonéeni. Tento postup se da vyjadrit jako cyklus
zahrnujici vSée od zacateCni zadosti az po kone€nou transakci, pficemz
zakaznik, jako iniciator a konecny pfijemce, je stfedobodem, coz umoznuje
komplexné posoudit, jak prace prispiva k vytvareni zakaznické hodnoty
(Martin a Osterling, 2014).

Mapovani hodnotového toku zjednodusSuje a zlepSuje porozumeéni pracovnim
procesum, které pridavaji hodnotu pro zakazniky, a tim podporuje efektivnéjsi
rozhodovani a navrh prace. Rozkladanim slozitych systéml na srozumitelné
komponenty usnadnuije tento proces komunikaci napfi¢ véemi urovnémi organizace
a pfinasi klicove informace pro strategicky design prace, a to vede k efektivnéjsimu
a hodnotnéjsimu pracovnimu prostredi, zatimco podrobné mapovani procesu je

Vv

2014).

Liker (2020) vysvétluje, ze pfi uziti mapovani toku hodnoty zobrazujete dalsi aktivity
jako bodoveé kaizen zasahy a snazite se tyto plany implementovat na pracovisti,
¢asto rozdélenim do tymud. Nicméné, vize budouciho stavu neni pouhy seznam
reSeni k implementaci, ale spise vysokourovnovy obraz cill, kterych je nutno docilit.
Dosahnout této vize pouze odstrafiovanim plytvani pomoci bodového kaizen je
nepravdépodobné, stejneé jako uspéch pri prvnim pokusu o implementaci stihlych
nastroju. Déale ve své knize upozorfiuje, Ze je dulezité provést celou sérii
experimentl, aby bylo otestovano, zda napady vedou k postupnému pfiblizeni

budouciho stavu.
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Odstranéni plytvani — Muda, Mura, Muri
LEAN identifikuje tfi kliCové prekazky efektivity, znamé jako ,3M":

e _Muda (jap. plytvani) — jakakoliv aktivita, ktera nepfinasi zakaznikovu

hodnotu.

e Mura (jap. nerovhomeérnost) — lidi a stroje pracuji nerovnomeérné. Material

nepfichazi plynule.

e Muri (jap. pretizenost) — oCekavany vystup produkce je vy$Si nez moznosti

lidi a/nebo stroju.“ (Patermann, 2022).

Muda zahrnuje nadbyte¢nou vyrobu nad ramec potieb zakaznikd, vyrobu
defektnich dild, zbyte¢ny transport material( a informaci, ¢ekani rozpracovanych
dilt a necinnych operatorli, neefektivni pohyby jako zbyte¢né chlze a presuny,
nepotrebné procesni kroky presahujici standardy a kumulaci nepotfebnych zasob,

coz vede k plytvani prostorem a ¢asem (Patermann, 2022).

Mura se projevuje jako nerovnhomeérnosti v planu vyroby, coz vede ke kolisani
vyrobniho mixu a nedostate¢né vyrovnavacim zasobam finalnich vyrobkl. Dale se
projevuje v nerovhomeérném rozlozeni pracovni sily a vedeni, kdy jsou nékteré tymy
pretizené a jiné nevyuzité, a také v nerovhomeérném rozvrzeni pracovnich smeén,
konéicich v rtzné dny, z ddvodu nekonzistentniho vyrobniho planu. Také se
vyskytuje nerovnomérné rozdeéleni prace mezi operatory, napfiklad v pfipade
montaznich linek s rdzné dlouhymi pracovnimi cykly, kde néktefi operatofi musi

cekat na ostatni kvuli rozdilné délce cykll (Patermann, 2022).

Pienkowski (2014) uvadi, ze souvislosti se stihlou vyrobou, se plytvani, znamé jako
Muda, vymezuje jako Cinnosti bez pfidané hodnoty pro produkt, za které zakaznici
nejsou ochotni platit. Tato zakladni definice je pro mnohé odborniky na LEAN
klicova, avSak Casto se opomiji, ze Muda nezachycuje plytvani ve své plné Sifi,
protoZe se zaméfuje pouze na viditeIné aspekty procesl. Pro hlubsi pochopeni je

treba se podrobnéji zabyvat tokem hodnot.

Muri pfedstavuje pretizeni zdroju a neefektivni postupy, které vedou k zbyte¢nému
stresu a snizuji vykonnost jak pracovnikd, tak stroji. Je to protiklad efektivni prace
a muze vést k nevyuzivani kapacit a dlounym obdobim necinnosti (Piernkowski,
2014).
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POKA YOKE

Poka-Yoke je metoda predchazeni chybam ve vyrobé. Podle Shigea Shinga cili na
prevenci a opravu chyb véas, aby se zamezilo vadam vyrobk(. Tento systém
detekuje a pfedchazi problémum, které by mohly ohrozit kvalitu vyrobku nebo zdravi
pracovniku, a rozdéluje se na prevenci chyb a jejich detekci s naslednou napravou
(Antony, Vinodh a Gijo, 2016).

Poka-Yoke je strategie zaméfena na minimalizaci chyb ve vyrobnich procesech.
Motivuje pracovniky k inovativnimu mysleni a odstrariuje monotonni ukoly. V knize
Lean Six Sigma for Small and Medium Sized Enterprises autofi Antony, Vinodh a

Gijo (2016) uvadi, ze existuji rizné typy Poka-Yoke:
e Kontaktni Poka-Yoke, ktera brani chybné montazi diky fyzickému usporadani
dild.
e Pevna Poka-Yoke, zajistujici pouziti spravného mnozstvi komponent.

e Zastaveni pohybu (Poka-Yoke), které kontroluje, zda byly provedeny

vsechny potrebné kroky.

Tyto nastroje zvysuji efektivitu tim, Ze zabraruji mechanickym i lidskym omyldm.
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Nastroj 5 Pro¢

Bayer (2023) uvadi 5 jednoduchych krokl k provedeni této metody:

1.

Definice problému: Jasné popiste problém k analyze. Ziskejte vsechny

potifebné informace a zajistéte konsensus o povaze problému.

Tymova prace: Sestavte tym odborniki na danou problematiku. Rozdilné

nazory mohou odhalit neviditelné pficiny.

Prvni ,pro¢": Zkoumeijte pficinu problému, zaméfte se na fakta a dikazy, ne

na jednotlivce.

Dalsi ,pro¢": Po kazdé odpovédi se znovu ptejte ,proc¢?" a hledejte hlubsi
priciny. Pocet ,pro¢" se mulze lisit.

Ovéreni priciny: Potvrdte identifikované pfi¢iny pomoci dikazl, dat nebo

testu.

Metoda ,5x proc" je jednoduchy a jasny nastroj pro hledani kofenl problému.

Ackoliv se literatura v detailech muze mirné liSit, jeji zakladni princip zlstava vzdy

stejny.
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2.3 Druhy plytvani

Uspéch LEAN managementu spodivd v jeho jednoduchosti a zaméfeni na
odstranovani ,plytvani”, coz je jeho zakladni princip. Prestoze principy vypadaji
jednoduse, mnohé firmy, i ty s bohatymi zkuSenostmi v oblasti LEAN, se potykaji s
odstranénim plytvani z procesu. Nejvétsi vyzvou byva ne odstranovani samotného
plytvani, ale jeho identifikace a zduraznéni, coz je kliCové pro jeho naslednou
eliminaci. Tento problém je mozné vyfeSit zavedenim efektivnino systému pro

méreni plytvani (Pienkowski, 2014).

Néktefi autofi a organizace mohou mit na LEAN management a jeho cile rdznou
perspektivu. At uz je pohled jakykoliv, vSichni souhlasi s hlavnimi cili a strategii
LEAN, kterymi je zlepSovani kvality a eliminace plytvani. Neustalé zlepSovani kvality
zahrnuje systematické hledani zplsobu, jak identifikovat nedostatky, odstranit
plytvani, snizovat chybovost a zvySovat vykonnost organizace. Plytvani zahrnuje
veskeré Cinnosti, které zabiraji €as, zdroje, nebo misto, aniz by pfidavaly na hodnoté
vyrobku nebo sluzby. Ohno definoval sedm hlavnich druhl plytvani jako soucast

svého TPS a byly definovany dle Womacka a Jonese nasledovné:

—

. transport;

2. inventar;

3. pohyb;

4. Cekani;

5. nadvyroba;

6. slozité procesy/postupy;
7. vady (Stamatis, 2016).

Postupem Casu byly pfidany dalSi formy plytvani, které zahrnuji vyrobni zbozi a
sluzby nespliujici zakaznickou poptavku a specifikace. To mlze zahrnovat
nevyuzity lidsky talent, nepfimérene delegované ukoly nebo nevyuzity prostor. Dale
byly pfidany nasledujici tfi formy: plytvani spojené s praci dle nespravnych postupu,
nedostate¢né vyuziti pracovnika a nespravné vyuziti pocitatl nebo nespravné

zvoleny software (Stamatis, 2016).
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Implementace LEAN metodologie do organizace je Casové narocny ukol a pokud je

predpokladano, ze organizace zacina od zakladu, postup je dle Stamatise (2016)

nasleduijici:

1.

Béhem prvnich 6 mésicl organizace najde zménového agenta, vzdélava se
o LEAN principech a postupné rozsifuje znalosti. Zaméfi se na zakladni i

radikalni zmény v produkénim systému a stanovi rozsah zmén.

Po 6 mésicich az do druhého roku zaéina organizace transformacni fazi, kdy
preorganizuje kategorii produktl, vytvofi LEAN funkce na zakladé
zmapovanych hodnot, zmapuje nadbyte¢né pracovniky, definuje strategie

ristu a nulovych vad.

Treti a Ctvrty rok se zaméfme na vedeni ucetnictvi, zménu odménovani
pracovnikl, transparentnost a zajisténi vhodnych nastroji. Nasledné

vyhodnoti uspéchy LEAN a pokracuje ve vzdélavani.

Ke konci patého roku je organizace schopna postupné Sifit LEAN
k zakazniklim a dodavatellim, vyviji globalni strategii a zajistuje princip, ze
transformace je fizena spiSe od béznych zaméstnancl k managementu nezli

naopak.

Stamatis (2016) uvadi, ze z holistické perspektivy, ktera neni zalozena na casovéem

ramci, Akinlawon navrhuje k uspésné implementaci pouze tfi zakladni kroky. Témi

jsou:

1.

INTERNAL

Navrhnout co nejjednodussi vyrobni systém, kdy zakladnim principem je
skuteCnost, ze vyroba bude zaviset na poptavce, takze zasoba bude tazena
skrze vyrobu pouze tehdy, kdyz bude potieba spinit objednavku pro
zakaznika. Vyhodou tohoto principu je snizeni doby vyroby, nizsi zasoby,

zvysena produktivita a vyuziti kapitalovych zarizeni.

Uvédomeéni, ze vzdy existuje prostor pro zlepSeni a eliminaci aktivit, které

nejsou pro firmu pfinosné.

Neustalé zlepSovani navrhu LEAN systému pro dosazeni cill spoleénosti.
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Sedm druhut plytvani

LEAN metody se tradiCné soustredily na eliminaci plytvani a zvysovani pfidané
hodnoty ve vyrobnich procesech. S rostoucim vyznamem logistiky se vSak ukazuje,
ze sedm typU plytvani v logistice je stejné kritickych, jelikoz pfistupnost zdrojl pfimo
ovlivhuje logistickou pfidanou hodnotu a schopnost uspokojit zakaznické pozadavky
v globalnim méfitku. Uspéch v dodavatelskych fetézcich zavisi na odhaleni a
redukci logistického plytvani, jako jsou predCasné dodavky, zpozdéni, neefektivni
transport, nadbytecné pohyby, prebyteCné zasoby, ztrata prostoru a chyby, coz

zvySuje efektivitu a zdkaznickou spokojenost (Lenort a spol., 2017).

Podle Likera (2020) je cilem v ramci TPS dosahnout jednodilného toku, kde ma
veskera cCinnost pfidanou hodnotu od zacatku az po dodani zakaznikovi bez
preruSeni a jakeékoliv opravy. Vsechny prekazky jsou povazovany za plytvani.
Toyota rozpoznala sedm zakladnich typU plytvani, které, s malymi Upravami, mohou

byt aplikovany napfi¢ riznymi sektory. Témito sedmi druhy plytvani jsou:

1. Prebyteéna vyroba — nadvyroba — vyroba predem nebo v oCekavani
poptavky po produktu. Vysledkem jsou nadmérné naklady na personal,

skladovani a dopravu.
2. Cekani — ¢ekani na stroje, kli¢ové vstupy nebo volny éas.
3. Zbyte¢na doprava — neefektivni doprava nebo presun materialt a informaci.

4. Zbytecné a slozité postupy (zpracovani) — provadéni neefektivnich kroku
a neefektivniho zpracovani zplsobené Spatnym navrhem nastrojl a vyrobku.

To vede k nadbyteénym pohyblm, chybam a odpadu.

5. Nadbyte¢né zasoby — surovin, polotovary, ¢i hotovych vyrobkl( zpusobuji
del$i dodaci |hity, zastaralost, poSkozeni zbozi, naklady na dopravu,

skladovani a dalsi nevyhody.

6. Zbyte¢ny pohyb — zaméstnancl béhem své pracovni doby (chlize, hledani,

zbyte¢na manipulace a dalsi).

7. Vady — vyroba vad a jejich oprava.
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Liker (2020) ve své knize zminuje, ze uz Ohno povazoval nadprodukci za zakladni
formu plytvani. Pokud material neni spotfebovan a dochazi k hromadéni zasob,
muUze nastat sniZzeni motivace zaméstnancu v neustalém zlepSovani. Souvisi to
totiz stim, ze pokud nastane né&jaky problém v logistice nebo dodavatelském
retézci, pfi vy$$im mnozstvi zasob se nebude tfeba obavat, Ze tento zkrat mize
ovlivnit vyrobu anebo finalni montaz. Neni divod se pfili§ starat o vypadky, kdyz
nemaji okamzity vliv. Dale nemusi byt divod se pfili§ obavat o nékolik kvalitativnich

chyb, kdyz Ize jednoduse vadné kusy vyradit a tak podobné.
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3 Analyza soucasného stavu ve vybrané spolecnosti

Cilem této kapitoly je provést analyzu procesu soucasného stavu ve vybrané
spole€nosti. V prvni €asti autorka predstavi vyrobni procesy v obecné roviné a
nasledné provadi dikladnou analyzu vybraného procesu. Hlavnim cilem této
kapitoly je poskytnout pohled na to, jak spolecnost v souCasné dobé funguje,
identifikovat procesy vyroby, a soustredit se na oblasti, kde Ize dosahnout zlepSeni

pomoci principl LEAN.

Organigram spole€nosti

Spole¢nost se zabyva stavbou specialnich vozu. Organigram zobrazuje strukturu
fizeni ve vybrané spoleCnosti. Na vrcholu struktury je vedouci spoleCnosti, ktery
dohlizi na konkrétni oddéleni. Vytvoreny organigram rozdéluje spole¢nost do Sesti

hlavnich UsekU:

Vedouci spoleEnosti XYZ ]

Kvalita Eni
Logistika Komercni a
Technika Vivaj motoru i Stavba zakaznicky
Financni nzeni program
Dispozice

Obr.5 Organigram vybrané spoleénosti

Technicka skupina spole¢nosti se zabyva vyvojem a designem technickych ¢asti
vozu, véetné karoserie, podvozku, elektrickych a elektronickych systémd,
prevodovek, a palivovych systému, a také testovanim prototypovych &asti. Logistika
a finanéni skupina organizuje dodavatelské fetézce a financni toky. Oddéleni
mechanikl a managementu dilny se vénuje stavbé, testovani a udrzbé vozl.
Zakaznicky a komeréni program zahrnuje interakci se zakazniky a komercni aktivity.
Oddéleni vyvoje motort, dispozice a kvalita se soustfedi na vyvoj motoru,

objednavky a zajisténi kvality vyroby vozu a jejich komponent.
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Diplomova prace bude konkrétné analyzovat oddéleni kvality, kde prozkouma

moznosti ke zleps$eni stavajicich procesl ve vyvoji a vyrobé tohoto specialu.

3.1 Charakteristika projektu

Spole€nost nyni soustfedi své usili na vyrobu a vyvoj nového specialniho vozidla.
Tento model zahrnuje nejnoveéjsi technologie v oblasti pohonnych Uustroji a
elektroniky, zajistujici vyjimeény vykon a bezpeénost. Ve svém novém projektu
spole¢nost usiluje o pfekonani dosavadnich vysledkd a pfinasi klicové inovace,
které zahrnuji nové vyvinuty motor s pokroCilymi technologiemi pro efektivnéjsi
vykon a zesilenou konstrukci karoserie, ktera zvySuje odolnost a bezpecnost
vozidla. Tento projekt pfedstavuje vyznamny krok vpied ve snahach o technologické

inovace a vylepseni v daném odvétvi.

3.2 Proces stavby a analyza vybranych useku

Proces vyroby tohoto specialu zahrnuje nékolik dulezitych krokl a vyzev. V tomto
odvétvi potrebujeme dosahnout vysokého vykonu a extrémni odolnosti vozu. Kazdy

dil musi byt peclivé zkonstruovan, vyroben a zkontrolovan.

Vyroba

Vyroba tohoto vozu je velmi specificka a odliSna od bézné sériové vyroby. Projekt
se zamérfuje na inovace ve vsech komponentech pro zvySeni spolehlivosti a
efektivity vyrabéného specialu. Komponenty jsou vyrabény tak, aby odolavaly
téZkym podminkam a byly specialné uzplsobeny pro konkrétni ucel. Bezpecénost
vozidla je zajistovana pevnym ramem, ktery odpovida nejvysSim bezpecnostnim
standardim. Tato iniciativa reflektuje snahu spole¢nosti o neustalé inovace a

zlepSovani v oblastech vykonu a bezpecnosti.
Logistika

Logistika spojena s komponenty je komplexni a naroéna, vyzadujici efektivni spravu
skladu a koordinaci mezi riznymi oddélenimi. Sklad obsahuje vice nez 5 tisic
rbznych dill, které jsou uréeny pro aktudlni i pfedchozi projekty. Kritické soucasti
vyzaduji specialni manipulaci a peclivé sledovani zasob. Oddéleni dispozic se stara
o objednavky a komunikaci s dodavateli, aby byly zasoby vzdy dostupné pro potreby

vyroby i zakazniky.
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Kontrola kvality

Kontrola kvality hraje klic¢ovou roli v procesu vyroby tohoto vozidla. Mnoho dild musi
splnit mezinarodni predpisy a pravidla relevantnimi pro tento primysl. Ke kazdému
vozu je pridélen specialni list, ktery zakaznik pouziva pro provoz vozu v tomto
odvétvi. Tyto specialni predpisy musi splhovat i vybrané ¢&asti uvnitf vozu.
Komponenty, které nevyzaduji vnitfni kontrolu a jsou kontrolovany externim
dodavatelem, jsou zaznamenany a uskladnény. Ty, které kontrolou prochazeji,
podstupuji rizné typy inspekci, u nékterych dild to je 100% kontrola, tedy kontrola
komponentu, které podiéhaji pfisnym nafizenim a predpisim, je obvykle provadéna
100% kontrola kvality z kazdé dodané davky. Ostatni komponenty podiéhaji
vybérové kontrole, tedy vybér kazdého n-tého kusu, procentualni kontrole z dodané
varky nebo nahodnému vybéru. Inspekce zahrnuje vizualni prohlidku, méfeni,
funkéni testy nebo laboratorni zkousky. Procesy jsou dokumentovany a vysledky
zaznamenany pro pozdéjSi analyzu. Pokud komponent spini specifikace, je
schvalen k dalSimu pouziti. Neuspéch v kontrole znamena reklamacni fizeni. V
dobé nedostatku mohou byt pouzity podmine¢né postupy pro mirné odlisné dily,

pokud to neovlivni funkci a neodporuje stanovenym piedpisum.
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Pro lepsi pochopeni procesu vstupni kontroly kvality komponent( byla vypracovana

procesni mapa:

Kontrolované dily Mekontrodované dily
Procentudlni kontrola .
Mkontrola n-teho kusu 100% l-:un:g:l;z dodane
z dodané varky
= Dokumentace a pfipadna analyza vysledki
[ MNOK OK ]
“
Reklamacni proces MOK Komponenty uvolnény
kompaonent na sklad
RN

Obr.6 Procesni mapa vstupni kontroly kvality

v vrs

Oddéleni kvality vyuziva pokroCilé méfici pfistroje pro pfesné méreni slozitych
charakteristik komponentl. Zarizeni jsou pravidelné kalibrovana, aby se zajistila
maximalni presnost. Tento dldraz na pfesnost zvysuje naklady, ale je kliovy pro
splnéni naroénych specifikaci, které zahrnuji méfeni hmotnosti a rozmér(,

nezbytnych pro optimalni funkénost a vykon dild.
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Montaz a stavba vozu

Montaz vozidla se zahajuje pfijetim holé karoserie z lakovny. Po kontrole kvality laku

je karoserie umisténa na montazni stanovisté, kde jsou vybrani mechanici pro jeji

stavbu. Jeden z nich je jmenovan hlavnim mechanikem a prebira zodpoveédnost za

cely proces montaze. Prlbéh stavby je analyzovan v nasledujici tabulce:

Pribéh stavby vozu

Den

Hlavni ukony

Karoserie — profezani zavitl, utésnéni nevyuzitelnych mist;

2. |Tepelna ochrana, nadrz, ochrany podlah, hasici systém, rozvody brzd;

3 Rozvody elektriky, montaz heveru a drzaku, pedalova soustava, ochrana
© |ramu;

4. | Drzak rezervy, kurty na rezervy, zadni okno, zadni naraznik a podbéhy;

. Pfedni podbéhy, pfedni blatniky, kapota, svétla, celkové spasovani predni
" | &asti, chladi¢ova sténa;

5 Ventilator zadniho diferencialu, pfistrojova deska, vyfuk, chladiCova sténa,
" |pfedni néraznik;

7. Montaz dverfi, vlozeni a instalace motoru a vodniho okruhu;

8 Napravy, zadni diferencial, tlumiCe, hlavy, brzdovy systém, pouzdro do B-
" |sloupku pro geometrii.

9. | Oziveni vozu, prvni start a pfiprava vozu na roll-out.

10. |Roll-out a finalni kontrola a sestaveni po roll-outu.

11.

Vystupni kontrola vozu a pripadna oprava nalezenych chyb.

Tab.1 priabéh stavby vozu — hlavni ¢innosti stavby

Stavba trva prabézné 10-11 dni a v nasledujicim textu bude podrobné vysvétlen

cely proces.
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Karoserie, ktera prosla kataforézou a lakovanim, vyzaduje prvni den dukladné
cisténi vSech zavitl, nasledné se lepi tésnéni na mista, které by u specialu nemély
vyuziti. Druhy den se na karoserii aplikuje tepelna ochrana v okoli vyfuku a mist,
kde jsou nejvéetsi teploty a je treba palivovy systém ochranit. Nasledné se pfipravi
nadrz, ktera se tento den do vozu vlozi a poté se pokracuje rozvedenim
automatického hasiciho systému a hydraulickych brzd. Ve stejny den se pfidélavaji
ochrany podlah. Nasledujici den pracovnik z oddéleni elektriky rozvadi elektriku ve
voze. Mechanik vozu pfidélava ochrany ramu, dodeélava drzak heveru a hever
samotny, posklada opéru nohy pro spolujezdce a nainstaluje dovnitf na podlahu,
pFipravi paku ruéni brzdy a fazeni, dale spasuje zadni naraznik s podbéhy. Ctvrty
den se pridélava drzak rezervy a kurty, lepi se zadni okno k patym dvefim a montuje
se kridlo, které musi byt spravné nastaveno, protoze podléha, stejné jako mnoho
dalSich soucasti, stanovenym rozmérim. Paty den se na viz montuji predni
podbéhy a blatniky, kapota a pfedni svétla, chladiCova sténa, predni naraznik a
nasledné se piedek vozu spasuje. Sesty den se do vozu vklada ventilator zadniho
diferencialu, vyfuk, pfistrojova deska, Celni okno a stfesni ventilace. Sedmy den
probiha konstrukce dvefi, do vozu je nainstalovan motor a osmy den je prevazné
vénovan podvozkové ¢asti. Na viz se montuji napravy, zadni diferencial, tlumice,
hlavy kol, body pro geometrii a brzdova sestava. Devaty den je tzv. ,oziveni vozu*,
a tento den k vozu pfistupuji inzenyfi za elektriku a motor. Probéhne prvni start,
kontrola a pfiprava na zavéreény roll-out, testovani vozu, kde se ovéfuje jeho
funkénost v bézném i pozadovaném rezimu, nez je predan zakaznikovi. Po roll-outu
je vlz pfevezen zpét na stanovisté dilny, kde je odkontrolovan a pfipraven finalné.
Prichazi posledni ¢ast, a to vystupni kontrola kvality, kde jsou kontrolovany
stanovené rozméry, predpisy z check listin a zkontrolovana vybava vozu. Vyroba je
pfizplsobena specifikacim zakaznika. Produkce téchto speciall je limitovana na
nékolik kust mésicné, coz je vyrazny kontrast k sériové vyrobé. Autorka uvadi, ze
proces stavby je specificky a ¢asto si vyzaduje konzultace s inzenyry, které zajistuji,

ze montaz vozu probéhne bezchybne.
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3.3 Podrobna analyza vybraného procesu

Analyza vybraného procesu bude v nasledujici kapitole obsahovat detailni popis
procesu spojenych s vyrobou karosérie, véetné technologii, postupl a kontrol
kvality. Bude se zamérovat na technické specifikace a klicové prvky, aby poskytla

komplexni pohled na tento proces.

Kontrola karoserie — obecné

Proces vyroby karoserie autorka rozdélila do 5 dil€ich ¢astich.

[ Proces vyroby karoserie ]

MErowy protokol Ffejimka . Priprava Lakovani
a podminecne karoserie Kataforeza karoserie na lak karoserie
schvalovani

Obr.7 Proces vyroby karoserie

Proces kontroly karoserie zahrnuje nékolik krokd. Nejprve probiha zhodnoceni
meérového protokolu od dodavatele, béhem kterého jsou zkoumany namérené
hodnoty a nasledné jsou diskutovany odchylky s oddélenim techniky. Nasleduje
projednavani téchto bodl a rozhodnuti o pfijeti v roviné zastupcl za oddéleni
techniky a kvality karoserie. V pfipadé, ze je odchylka neakceptovatelna, je nutné
navazat kontakt s dodavatelem a dohodnout s nim napravu. Pokud je pfijeti daného
prvku na zakladé montazni zkousky pfrijatelné a neodporuje predpisiim, spole¢nost

udéli tzv. podminéné uvolnéni.
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Nasledné se kontroluji nahrané fotografie karoserie podle kontrolniho seznamu
zalozeného na fotografiich ur¢enych pro vizualni kontrolu ze strany dodavatele.
Poté se provadi kontrola check listu karoserie, kde se ovéfuje, zda byly vSechny
body dle dohody s dodavatelem zkontrolovany. Kazdy tyden je stanoven termin s
dodavatelem pro kontrolu kvality karoserii pfijimacich vozl. Béhem prejimky jsou
reSeny aktualni problémy a odchylky v mérovém protokolu karoserie, nasleduje
vizualni kontrola ochranného ramu, svarl, problematickych mist a karoserie
celkové. Poté se informace predavaji uvnitf spolecnosti a probiraji se technické
zalezitosti a nedostatky. Po prevozu karoserie do spole€nosti jsou provedena
méfeni rozmérd ramu a je zajisténa vizualni kontrola. Karoserie je pfipravena na
kataforézu a odvezena nazpét k dodavateli. Po kataforéze je karoserie pfevezena
zpét a probéhne utésnéni vozu internimi pracovniky spolec¢nosti. Karoserie je na
zavér prevezena do lakovny a v poslednim kroku probéhne kontrola karoserie a
ramu po laku. V dalSich kapitolach bude proces podrobné analyzovan a rozdélen

na jednotlivé Casti.
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Mérovy protokol a podmineéné schvalovani karoserii

Proces zacina vyrobou karoserie u externiho dodavatele, s nimz spole¢nost uzce
spolupracuje a pravidelné udrzuje kontakt s cilem zabezpecit vysokou kvalitu
vyroby. Nejprve probihd zhodnoceni mérového protokolu od dodavatele, béhem
kterého dochazi k ovéreni namérenych hodnot a naslednému resSeni odchylek
s oddélenim techniky. Nasleduje projednavani téchto bodl a rozhodnuti o pfijeti. V
pfipadé, ze je odchylka neakceptovatelna, je nutné navazat kontakt s dodavatelem
a dohodnout s nim napravu. Pokud je pfijeti daného prvku na zakladé montazni
zkousky prijatelné a neodporuje stanovenym predpisim, spoleénost udéli
tzv. podminéné uvolnéni. Podmineéné uvolnéni zahrnuje opakované zhodnoceni
meérového protokolu nejvysSimi vedoucimi pracovniky za oddéleni techniky a
kvality. Tento formular obsahuje vycet odchylek z mérového protokolu, které

prochazi naslednym schvalenim vedoucimi pracovniky v ramci podpisového kola.

Opakované se objevujicim problémem je uchyceni drzaku sedadel. Zda se, ze
tolerance jsou nastaveny na extrémné pfisnou uroven, kterou dodavatel neni
schopen splnit. Karoserie je slozitym svafencem a toto uchyceni drzaku sedadel je
integrované do podlahy. Tyto tolerance byly stanoveny techniky na zakladée
ddkladnych analyz, vypocétu a vztahu k tolerancim samotnych drzakl( sedadel,
zalozenych na predchozich zkusenostech. Podobné je tomu i u dalSich cCasti

karoserie a konkrétnich bodt v mérovém protokolu, jsou to napfiklad:
e Uchyceni drzakl podlazky spolujezdce;
e Drzak pedal boxu;
e Drzak ruéni brzdy a radici paky;
e Body uchyceni krytu nadrze;
e Body zadniho Celg;
e \olantova tycC.

Autorka se domniva, ze tyto tolerance byly nastaveny na velmi pfisnou uroven,
proto tento seznam opakujicich se odchylek bude aktivné projednan s oddélenim
techniky karoserie za U¢elem nahrazeni mérovych bodl montazni zkouskou, a diky

tomu zjednoduseni procesu diky uspore ¢asu.
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V mérovém protokolu najdeme pres 150 bodU, které se vétsinou nachazeji ve tfech

smérech — x, y a z.

147
Aktualni Jmenovita Tol- Tol+ |Odchylka
X [2908,358 2910,222 -1,000 (1,000 |-1,864
Y |-728,442 -728,299 -1,000 1,000 |-0,143
Z 482,901 481,320 -1,000 (1,000 [1,581

Tab.2 Priklad bodu z mérového protokolu — prekro¢eni normy ve sméru Z

V tabulce jsou uvedeny tfi sméry (x, y, z) spolu s aktualnimi a jmenovitymi
hodnotami a prislusnymi tolerancemi, kde Ize vycist konkrétni odchylku, ktera se
podmineénym procesem posoudi, a rozhodne se, zda je karoserie akceptovatelna.
Dulezité je zminit, ze automatické zamitnuti neni pravidlem, spoleénost ma snahu
najit kompromis a spolupracovat s dodavatelem, s ohledem na slozitost vyroby

karoserie a dodrzovani toleranci.

V dalSim kroku probiha kontrola nahranych fotografii karoserie podle vytvofeného
kontrolniho seznamu zalozeného na fotografiich, které jsou urCeny k vizualni
kontrole karoserie ze strany dodavatele. V minulosti se objevil problém, kdy
neohlasena zména ve vyrobé dodavatele ohrozila projekt. Tento incident nastal v
souvislosti s neohlasenou zménou na prednich dvefich, coz vedlo k dodani dvefi
do vyroby specialu, které nesplhovaly stanovené predpisy. Béhem psani diplomové
prace autorka urgentné navrhla napravné opatfeni pro zlepsSeni komunikace s
dodavatelem. Aktualné jsou odpovédni pracovnici za distribuci téchto zmén
v pfimém kontaktu s oddéelenim kvality a techniky, a pfi jakékoliv zméné na karoserii
tohoto projektu informuji protokolem, ktery zasilaji e-mailem. Nasledné je
provedena kontrola check listu karoserie, kde je zkontrolovano, zda vSechny body
v tomto protokolu byly na zakladé domluvy s dodavatelem ovéreny. Dodavatel po
prejimce karoserie tento dokument nahraje do sdilenych slozek a pfipadné

nesrovnalosti konzultuje s kvalitou.
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Kontrola karoserii u dodavatele, prejimka karoserii

Po podmine¢ném schvaleni karoserii je naplanovana prejimka u dodavatele, kterou
provede pfislusny odbornik za oddéleni kvality. Obvykle se prebiraji 3-4 ks karoserii
tydné. Autorka by rada upozornila na nadbytecny pocet prejimanych karoserii
vzhledem k planim spole¢nosti. Planovany objem vyroby specialll byl za mésic
vyrazné vysSi, nez vykazuje aktudlni stav. Tato situace zpusobila vznik
prebytecnych zasob u dodavatele, a proto se aktualné hledaji vhodné skladovaci

prostory, které by ulehcily situaci dodavateli.

U dodavatele probéhne termin s odbornikem na kvalitu karoserie, zastupcem
zodpovédnym za méreni karoserie a vedoucim oddéleni techniky karoserie. Na
tomto terminu se konzultuje aktualni stav vyroby, pfipadné odchylky v mérovém
protokolu, nasledné opravy, ¢i navrhy ke zlepseni a zefektivnéni vyroby. Poté
probéhne vizualni kontrola karoserie ze strany spolecnosti, kde se odbornik na
bezpeénostni prvek vozu. Ram musi byt profesionalné svaren certifikovanymi
odborniky, trubky rdmu musi splhovat stanovené rozméry v tloustce a priméru
ramu, poté nasleduje namatkova kontrola drzakl a ostatnich ¢asti karoserie dle

svarovaci rozvahy.

Takto slozitd vyroba karoserie, ktera je oproti vyrobé sériovych kuslU opravdu
specificka, vyzaduje i diky nafizenim, opravdu dikladnou kontrolu. Vyhodou je, ze
jiz z pocatku bylo pfeneseno zna¢né mnozstvi specifickych kontrol na dodavatele.
Dodavatel ke kazdé karoserii posila kontrolni check list karoserie, kde jsou vypsany
vSechny body a kroky kontroly a pod tento check list se podepisuje, tudiz je

zodpovédny za spravnost rozmérl a pozadavkl na vyrobu.
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Pfiprava na kataforézu a lak

Po prejimce jsou karoserie pfivezeny od dodavatele na karosarnu vybrané
spole€nosti a pracovnici montuji specialni zavazi na predni nosniky, k tomu jsou do
karoserie vlozeny tésnici zatky. Navéseni zavazi na predni nosniky zajistuje, ze
béhem kataforézy nedojde k potizim nebo zastaveni vyrobni linky a karoserie se
ponofi do specialni lazné bez komplikaci. Tento proces navéseni byl zaveden jiz u
pfedchozich projektd, jelikoz u téchto karoserii vznikala vzduchova bublina, ktera
by pfi ponoreni do kataforézy bez zavazi mohla délat problémy. Autorka se diky
diskusi s techniky karoserie dozvédéla, ze udajné u nového projektu tato vzduchova
bublina nevznika, tudiz tento proces bude dukladné konzultovan a bude navrzeno
zruSeni montaze tohoto zavazi. Autorka si vSimla, ze spoleCnost se potyka
s nedostatkem pracovnikl. Zruseni montaze tohoto zavazi by umoznilo premisténi
pracovnikl na stavbu namisto pfipravy karoserii na kataforézu. Autorka se bude
podrobnéji vénovat tomuto problému v kapitole tykajici se navrhu pro zlepSeni
procesu. Po uchyceni zavazi jsou karoserie znovu nalozeny na pick-up a ¢eka se

na odvezeni karoserii k dodavateli.

Ve druhé etapé procesu je karoserie po kataforéze pfemisténa zpét na karosarnu,
kde zacina dukladné utésriovani vozu. Je nezbytné utésnit vSechny spoje plechl a
oblasti, kde by mohly proniknout necistoty do interiéru. Pro kazdy projekt existuje
specificky manual tésnéni tzv. navodka, kterou mohou vyuzit zaméstnanci pro
pfipadnou kontrolu. Mimo utésnéni se na karoserii pfidélavaji karbonové nastavky
na zadni ¢ast vozidla, a nasledné se vybrousi ¢asti karoserie, kde se po zaschnuti
kataforézy objevily nedokonalosti, které by ovlivnily lakovani a vizualni stranku

karoserie. Po dokoné&eni téchto Ukonu jsou karoserie pfevezeny do lakovny.

Poslednim krokem je proces lakovani, ktery je svéfen externimu dodavateli. Po
dovezeni karoserii z lakovny je karoserie umisténa zpatky na dilnu, kde probéhne
vstupni kontrola kvality laku a poté je zahajena stavba. Autorka vysledovala, ze
dodavky karoserii po laku jsou nyni velmi ¢asto opozdény a stavba zaznamenava

éekani.
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3.4 Druhy plytvani u vyroby karoserii

Na zakladé teoretickych znalosti byla vytvofena Tab.3 podle metody ,7 druhu

plytvani" s pfifazenim identifikovanych problémovych oblasti v procesu vyroby

karoserii.

Plytvani

Nalezeny problém

1. Pfebytecna vyroba

A. Spole¢nost ani dodavatel nemaji dalSi

dostupné skladovaci prostory pro karoserie.

2. Cekani

B. Cekani na dovoz karoserii po laku.

3. Zbytecna doprava

C. Preprava karoserii od dodavatele do dilny

pro pfipravu pfed kataforézou.

4, Slozité postupy

D. Montaz zavazi na predni nosniky.

E. Body mérového protokolu, které jsou

pravidelné podmineéné schvalovany.

5. Nadbyte¢né zasoby

F. NadbyteCné zasoby karoserii, problém s

vicenaklady.

6. Nadmérny pohyb

G. Zbytetné pohyby zameéstnanci béhem
pracovni doby — manipulace s karoseriemi a

reorganizace.

7. Vady

H. Chybéjici zatka volantové tyCe a brouseni

podlahy po kataforéze.

CH. Vznik vad a promacknutych mist na

karoserii po pfevozu a nadmérné manipulaci.

|. Chyba v komunikaci s dodavatelem.

Tab.3 Prifazeni nalezené problematiky k druhu plytvani

Uvedené problematické body v Tab.3 byly roztfidény dle druhl plytvani a oznaceny

pismeny A-l a budou podrobnéji rozebrany a vysvétleny v nasledujicim textu.
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3.5 Vysledky analyzy a cil prace

Diky podrobné analyze procest uvnitf vybrané spolecnosti a znalostem LEAN
metodiky ,7 druhU plytvani" meéla autorka moznost identifikovat nékolik oblasti, kde
dochazi k plytvani v procesu vyroby karoserii. V ramci analyzy procesu vyroby
karoserii autorka identifikovala nékolik problematickych mist, v€etné prebytecné
vyroby karoserii, ¢ekani na dovoz karoserii po laku a nasledné opozdéni staveb,
zbyteénych krokl v rdmci dopravy, pravidelné podminénych schvalovanych bodl v
meérovém protokolu, nadmérné prace zaméstnancl a zbyte¢né kroky v procesu,
vzniku vad na karoseriich zplsobenych ¢astymi manipulacemi a preorganizovani
skladovych prostor a dilny, nebo neefektivni komunikaci s dodavatelem v ramci

procesu vyroby.

Hlavnim smyslem této analyzy je zkoumat problematiku pomoci metody ,7 druht
plytvani“ a aplikovat principy LEAN s cilem zlepSit identifikované problematické
oblasti procesu. Navrzena opatieni by méla pfispét ke snizeni €asu i financnich
nakladl. Timto pfistupem autorka cili na efektivnéjsi vyuziti zdrojl a optimalizaci
pracovnich postupl. V nasledujicich kapitolach podrobné definuje nalezené

problémy a jejich pficiny. Zavérem treti kapitoly navrhne napravna opatreni.
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3.6 Definovani nalezenych problému a jejich pricin
Tato kapitola bude podrobné zamérena na definici problému a jejich pficin, které

byly identifikovany v procesu vyroby karoserie.

Prebyte€na vyroba a problém skladovani

Na zacatku projektu byl stanoven pocet karoserii, které spole¢nost potrebuje vyrobit
v nasledujicim roce, aby byly splnény pozadavky na vyrobu hotovych vozu.
Aktualné se spolecnost potyka se zpozdénim ve stavbach, coz vede k problémim
se skladovanim karoserii. Kvuli nedostatku vlastnich skladovacich prostor je

dodavatel nucen uchovavat karoserie a nastava tak otazka skladovani.

Cekani na dovoz karoserii po laku

Aktualné se spolecnost nachazi v situaci, kdy pracovnici velmi Casto ¢ekaji na
dodani karoserii z lakovny. V minulém projektu méla lakovna nizsi vytizeni, protoze
lak byl zajistovan od dvou dodavatell. Spole¢nost se vSak rozhodla sveéfit lakovani
pouze jednomu dodavateli, ktery se zjevné neprimérené spoléhal na sveé kapacity a

nyni ma potize s dodrzovanim termint dodavek.

Zbyte€na doprava

Karoserie jsou dopraveny od dodavatele a pfipraveny pred transportem do
kataforézy. Autorka se domniva, ze pfiprava karoserie pro kataforézu neni natolik
slozita, aby ji nemohl provést dodavatel karoserii. Do karoserie jsou vilozeny zatky
a je pripevnéno zavazi na predni nosniky. Jelikoz se jedna o stejného dodavatele,
karoserie by mohly byt pfimo pfevezeny do kataforézy z mista prejimky. Tento
postup by vyrazné usetfil Cas v prepravé a také ¢as zaméstnancl spole¢nosti, ktefi

by se mohli pIné vénovat vyrobé vozU.
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Navrh o zruseni zavazi na prednich nosnikach

Jak jiz bylo dfive zminéno, karoserie jsou po pfevozu do dilny karosarny
pfipravovany na kataforézu. V tomto procesu jsou do karoserii viozeny zatky a na
prfedni nosniky je pfipevnéno zavazi. Beéhem analyzy autorka zkoumala, proc€ je
zavazi na karoserii instalovano, kdyz to neni standardni postup pro sériové
vyrabéné vozy. Zjistilo se, ze zavazi bylo pfidano v ramci predchoziho projektu,
ktery reSil problémy s nasavanim vzduchu karoserii, coz mélo negativni vliv na
proces kataforézy. Technici nyni zkoumaji, zda je zavazi nezbytné i pro aktualni

projeki.

Odstranéni bodi z mérového protokolu

Béhem psani této zavérecné prace byly navrzeny a implementovany pfipravky,
napfiklad v misté uchyceni baterie, které umoznily odstranit body z mérového
protokolu, jelikoz danou ¢ast nebylo mozné vyrobit s pozadovanymi tolerancemi.
Diky témto upravam byl proces podmine¢ného uvolhovani zjednodusen. Autorka
vidi potencial pro podobna opatfeni i u dalSich ¢asti a v pribéhu analyzy jedna
s technikou spole¢nosti ohledné moznosti zavedeni pfipravku napfiklad u bodu

uchyceni pedal boxu a podlazky spolujezdce.

Nadbyteéné zasoby karoserii a pohyb zaméstnancu

Autorka zaznamenala nadbyteény pohyb zaméstnancl, ktery vznikl diky prebytku
karoserii na dilné. Tyto karoserie ¢ekaji na dalsi zpracovani v disledku nadvyroby.
Jsou umistény na rliznych mistech, coz vyzaduje jejich neustalé pfemistovani, aby
bylo mozné pracovat s vozy ve vyrobé. Tento nadmérny pohyb zpUsobuje ztratu
Casu a efektivity, to mUze mit negativni dopad na vyrobni procesy i celkovy provoz

dilny.

53



Brouseni podlahy — zavedeni zatek pred kataforézou

Diky komunikaci s pracovniky na karosarné byly nalezeny mista, které nejsou pri
kataforéze utésneény. Do téchto mist nateCe kataforéza a nasledné pfi zasychani
z téchto mist vyteCe z volantové tyCe na podlahu a tam vznikne povrch, ktery se
musi nasledné brousit. Tyto mista by se daly pfed kataforézou utésnit, aby bylo
docileno usetfeni ¢asu a prace mechanikim. Béhem doby jednoho tydne se na
dilné chysta zhruba 5 karoserii. BEhem prace autorky bylo vymysleno reseni. Diky
nakupu vysokoteplotnich zatek bylo docileno, Ze tento material v kataforéze odola
vysokym teplotam, a proto Ize téchto zatek vyuzivat opakované. Autorka provedla
pruzkum spotfeby ¢asu, ktery zabere brousenim podlahy po KTL. Vysledky tohoto
Setfeni jsou zobrazeny v nasledujicim grafu.

Casova zatés - brouseni podlahy po KTL
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Obr.8 Casova zatéz — brouseni podlahy po KTL

Tento prehled na Obr.10 zkouma &asové plytvani pfi brouseni podlahy bé&hem
jednoho pracovniho tydne.
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Celkovy usetfeny cCas tedy Cinil 260 minut neboli 4 hodiny a 20 minut.

Den Cas v hodinach Poéet minut
Pondéli 0,83 50 min

Utery 1 60 min
Streda 0,92 55 min
Ctvrtek 0,83 50 min
Patek 0,75 45 min

Tab.4 MnozZstvi ¢asové zatéze brousenim

Primérny celkovy ¢as brouseni véech mist na karoserii zabere 90 minut denné, to
znamena 450 minut za jeden pracovni tyden. Pokud byl celkovy ¢as pred
zavedenim uspor 450 minut tydné a usetreny ¢as 260 minut, bude procento uspory

Casu opravdu znatelné. Autorka provedla procentualni vyjadreni uspory:
Procento uspory = (uSetfeny ¢as/celkovy ¢as) x 100 = (260/450) x 100 = 57,78 %

Uspora éasu 260 minut z celkového &asu 450 minut predstavuje procentudlni
usporu priblizné 57,78 %. Tato uspora naznacuje vyznamné zlepseni efektivity diky
implementovanym zménam, a diky optimalizovanému procesu se usetieny Cas
muze efektivné reinvestoval do jinych aktivit, coz v koneéném dusledku pfispéje k

celkovému zvys$eni efektivity vyuziti pracovnich zdroju a procesu.

Vznik vad diky nadmérné manipulaci

Autorka identifikovala nadmérnou manipulaci s karoseriemi, coz muize mit
vyznamny dopad na jejich kvalitu. Pravidelné prepravy karoserii mezi dodavatelem
a dilnou, spolu s nadmérnou manipulaci a ¢astym premistovanim, zpUsobuji vznik
vad na karoseriich. Tyto nedostatky pak vyzaduji dodateéné opravy, coz se

projevuje vicenaklady a ¢asovymi ztratami.

Problém komunikace s dodavatelem

V minulosti doslo k situaci, kdy dodavatel provedl zménu na sériovém komponentu
a informoval o tom pouze interné ve své firmé, aniz by si uvédomil, ze to muze
ovlivnit vyrobu vozU ve vybrané spoleénosti. Proto bylo dohodnuto, Ze odpovédna
osoba za kvalitu karoserie a vedouci technické skupiny za karoserii, budou nyni

informovani o planovanych zménach pomoci oficialniho zménového formulare.
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3.7 Napravna opatieni a aplikace principu LEAN

V nasledujicim textu budou predstavena feSeni navrzena autorkou, ktera vychazeji

z principt LEAN. Nasledné vyjadreni je seskupeno dle poradi problému z Tab.2.
Napravné opatreni pro definici problému A

V souvislosti s pfebytecnou vyrobou by autorka doporucila projednat tuto zalezitost
s dodavatelem a =zavést princip ,Just-in-Time". Tento princip zddrazriuje
minimalizaci uskladnénych zasob karoserii a vyrobu pouze v mnozstvi

odpovidajicim aktualnim potfebam pro nasledujici fazi vyrobniho procesu.

Napravné opatreni pro definici problému B

Autorka navrhuje provedeni peclivé analyzy, aby bylo zjisténo, zda problém
skuteCné spocCiva v nedostatecné kapacité dodavatele laku karoserii, a jestli je
nutné vyhledat alternativni dodavatele nebo rozsifit kapacity stavajiciho. Na zakladé
provedené analyzy je vhodné zlepsSit komunikaci s dodavatelem, abychom
identifikovali veSkeré mozné pficiny opozdéni dodavek a spole¢né hledali nova
reseni.

Napravné opatieni pro definici problému C

Autorka navrhuje zvazit moznost montaze zavazi a vliozeni zatek do karoserii pfimo
u dodavatele. Dodavatel by nasledné zajistil plynuly tok karoserii mezi svymi
oddélenimi, minimalizoval ¢ekaci doby a nadbytecné pohyby. Nakonec by karoserie
byly dodany do spoleCnosti, kde by mohly okamzité pokraCovat v dalsi fazi

vyrobniho procesu.
Napravné opatieni pro definici problému D

Tento problém je jiz nyni diskutovan na oddéleni techniky, kde se provadéji analyzy
a vypocty s cilem potvrdit, Ze montaz zavazi muze byt odstranéna z tohoto procesu,

a pouziti zavazi je opravnéné pouze v ramci predchoziho projektu.
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Napravné opatieni pro definici problému E

Oddéleni techniky a kvality rozhodly, ze vybrané mérové body podlazky spolujezdce
a pedal boxu budou nahrazeny kontrolou pomoci specialniho pfipravku. Tyto
pfipravky budou dodany spolecnosti a integrovany do procesu kontroly a check listin
dodavatele, diky tomu dojde k odstranéni pfislusnych mérovych bodt z mérového
protokolu. V pfipadé potreby bude dodavatel automaticky provadét nezbytné

opravy, aby zajistil spravné fungovani pfipravku.
Napravné opatieni pro definici problému F

Zavedeni doporuceného principu Just-in-Time by mélo eliminovat nadbytecné

zasoby karoserii, coz je spojeno s navrhovanym opatrenim pro definici problému A.
Napravné opatieni pro definici problému G

Optimalizace logistiky, ktera souvisi s bodem C, by méla minimalizovat nadmérny
pohyb zaméstnancl béhem pracovni doby, zejména manipulaci s karoseriemi a

potfebu reorganizace.
Napravné opatreni pro definici problému H

Autorka navrhla nakup zatek s vysokou teplotni odolnosti do volantové tyce, a
momentalné jsou tyto zatky integrovany do vyrobniho procesu karoserii. Zavedenim
této zatky do kataforézy nevznika problém na podlaze a zaméstnanci nemusi
podlahu brousit. Pfi naruseni povrchu kataforézy dochazi k manualni opravé a
zakryti plechu specialnim sprejem, ktery kataforézu nahrazuje, tudiz karoserie
v téchto mistech nesplfiuje pozadovanou kvalitu. Navrhované feSeni ma znacné

Casové i kvalitativni vyhody.

Napravné opatieni pro definici problému CH

Optimalizace dopravy v bodu C povede ke snizeni manipulace s karoseriemi, ¢imz
se minimalizuje riziko vzniku vad v dusledku prevozu a nadmérné manipulace.

Timto zpUsobem se snizuje pravdépodobnost vzniku vad a promacknutych mist na

karoseriich.
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Napravné opatieni pro definici problému |

Béhem psani zavéreCné prace autorka zajistila komunikaci s internim oddélenim
dodavatele. Dodavatel nyni aktivné informuje spole¢nost o vSech zménach

prostfednictvim e-mailové komunikace a specialniho zménového dokumentu.
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4 Vyhodnoceni navrhu optimalizace

V nasledujicim textu autorka provede porovnani navrzeného principu s predeslym,

popise pfinosy navrhovanych rfeSeni a obecné projekt zhodnoti.

4.1 Pfinosy navrhovanych reseni

Pfrinosy navrhovanych rfeseni budou postupné popsany dle oznaceni v predchozi

kapitole od A-I.

Navrhované resSeni A

Autor€ino feseni nabizi nékolik vyznamnych pfinosll. Zaprvé, minimalizuje riziko
nadmeérné vyroby, coz pomaha udrzovat naklady a zdroje na rozumné urovni. Diky
aplikaci principu Just-in-Time se rovnéz snizuje potreba hledat dalSi misto pro
uskladnéni karoserii, a tim se zlepSuje efektivita prostoru a optimalizuje logistika.
Timto zpUsobem se celkové zvysuje pruznost a efektivita vyrobniho procesu, a to

ma pozitivni dopad na vykonnost vybrané spoleénosti.

Navrhované reSeni B

Zlepseni komunikace s dodavatelem a identifikace pfi€in opozdénych dodavek
prinese neékolik vyznamnych vyhod jako je napfiklad zahgjeni staveb véas, ¢imz se
minimalizuji potencialni naklady spojené s prodlenim dodavky finalnim zakaznikim.
Dale se snizuje stres a nejistota vyplyvajici z prodluZzovani stavby vozl, coz by
mohlo mit pozitivni vliv na zaméstnance a celkovou atmosféru ve spolecnosti.
DUkladna analyza problému umozni nalezeni efektivnich feseni, jako je hledani
alternativnich dodavateld nebo rozsifeni kapacit stavajicino dodavatele, coz

prispeje ke zlepseni celkovée efektivity a spolehlivosti dodavek.
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Navrhované reseni C

Navrhované opatreni poskytuje nékolik klicovych vyhod. Integrace tohoto procesu
pfimo u dodavatele umozni vyznamnou Usporu nakladl na dopravu. S minimalni
potfebou prepravy karoserii mezi rdznymi pracovisti se zdokonali plynulost
vyrobniho procesu. Podle autorky je dodani karoserii az po dokonceni kataforézy
strategické rozhodnuti, které snizuje riziko poskozeni dilt, minimalizuje potfebu
dalSich oprav, snizuje celkové naklady a zvysSuje spolehlivost vyrobniho procesu,

coz pfispiva k celkovému uspéchu spoleCnosti.

Navrhované reseni D

Vysledkem této optimalizace bude vyznamna uspora prace a €asu. Odstranéni
montaze zavazi z procesu umozni eliminovat nutnost pfepravy karoserii od
dodavatele do spoleénosti pfed provedenim kataforézy, to umozni vyrazné uspore
financi vynalozenych na dopravu a redukci pracovnich sil potfebnych pro manipulaci
s karoseriemi. Tento navrh pfispéje k celkovému zlepseni efektivity vyrobniho
procesu karoserie a soucasné k rfeSeni problému spojeného s nadbyte¢nou

dopravou (problém C).

Navrhované reseni E

Vyhodou odstranéni montaze zavazi na predni nosniky bude znacné usetfeny Cas.
V' mérovém protokolu nebudou odchylky vyzadujici vytvofeni podminecného
seznamu a nebude potfeba opakovaného schvalovani téchto bodl. Tento novy
pristup rovnéz snizuje zavislost na manualnim mérfeni, coz zkracuje dobu potrebnou

k vyhodnoceni dat a minimalizuje rizika lidskych chyb.

Navrhované feseni F
Zavedeni Just-in-Time dodavek pfinasi klicové vyhody v celkovém procesu vyroby.
Navrhované feseni pfinese efektivnéjSi vyuziti skladovaciho prostoru a snizeni

nakladl na skladovani. Lepsi reakce na poptavku zakaznikl a maximalizace vyuziti

pracovnich sil a finanénich prostredku.
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Navrhované reseni G

Optimalizace logistiky s cilem minimalizovat zbyte¢né pohyby zaméstnancu a
manipulaci s karoseriemi pfinasi nékolik vyznamnych vyhod. Navrhované feseni
zajisti zvySeni efektivity pracovnich postupl a snizeni ztraty ¢asu spojeného s
nadbyte¢nymi pohyby. Dale dojde ke snizeni rizika vzniku chyb a poskozeni
karoserii béhem manipulace. Timto zplisobem budeme moci Iépe vyuzit pracovni
potencial zaméstnancl a zajistit plynuly a bezproblémovy pribéh vyrobniho

procesu. Hlavnim pfinosem je snizeni nakladu spojenych s opravami a udrzbou.

Navrhované reSeni H

Zavedeni zatky do volantové tyCe pred kataforézou pfineslo fadu vyhod. Kromé jiz
zminované Usporfe ¢asu a prace zabranuje i kvalitativnim nedostatkiim vysledného
produktu. Diky zatce se minimalizuje riziko probrouseni kataforézy do plechu a
naruseni povrchu karoserie. Timto zplUsobem je zajiSténo, Ze vyrobek dosahne

pozadovanych standardu kvality.

Navrhované reSeni CH

Optimalizace dopravy v bodu C pfinese snizeni manipulace s karoseriemi béhem
prepravy a rizika vzniku vad zpUsobenych nadmérnym pohybem. Timto zplsobem
minimalizujeme poskozeni karoserii, coz vyrazné zlepSuje celkovou kvalitu vozu,

maximalizuje vyuziti pracovnich sil a vede k Uspore finanénich prostredku.

Navrhované rfeSeni |

Nové fesSeni umozni spolecnosti pravidelné a presné ziskavat informace o
veskerych zménach. To snizuje riziko chyb v dodavkach a specifikacich, coz

zlepSuje efektivitu vyrobniho procesu a posiluje spolupraci s dodavatelem.
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4.2 Porovnani navrzenych reSeni s predeslymi

Porovnani navrzeného principu s prfedchozim ukazuje na vyznamné zmény a
pfinosy pro spolecnost v procesu vyroby karoserii. Zatimco predchozi principy se
zamérovaly predevSim na zvySeni produkéni kapacity a rychlosti vyroby, nové
reSeni klade ddraz na detailni optimalizaci procesu, minimalizaci ztrat a zlepseni

efektivity v celém vyrobnim procesu karoserii.

Jeden z hlavnich pfinost navrhovanych feseni spociva v markantnim snizeni
plytvani a nadbyte¢né vyroby. Diky zlepsenému planovani a optimalizaci procesu
se minimalizuje riziko nadprodukce a snizuji se naklady spojené s nevyuzitymi
zasobami. Eliminace nadbyteéné prepravy karoserii a zjednoduseni vyrobnich
postupl pfispiva ke zvyseni efektivity celého vyrobniho procesu. Novy pfistup
rovnéz pfinasi vylepseni kvality karoserie a snizuje riziko vzniku vad a nedostatku.
Diky jednodu$$im postuplm a optimalizovanému planovani se snizuje
pravdépodobnost vzniku lidskych chyb a zvySuje se spolehlivost celého vyrobniho

procesu.

Béhem psani zavérecné prace si autorka vsimla zlepseni v procesech, napfiklad po
zavedeni zatky, ktera odstranila potrebu zbyteCného brouseni podlahy, tim
spole¢nost ziskala moznost efektivngji vyuzit svlj €as v jinych ¢&innostech.
V procesu brouseni byla zaznamenana €asova uspora priblizné 57 %. Také diky
zlepSené komunikaci s dodavatelem a zavedeni informativniho formulare pfi
zmeénach, bylo zajisténo, ze nedojde ke zménam, aniz by vedeni spolecnosti nebylo

informovano.

Celkové Ize konstatovat, ze zavedeni novych navrhovanych feSeni by vyrazné
predcilo predchozi stav v kliCovych oblastech vyroby karoserii. Toto komplexné;jsi
feSeni je zaméfeno na udrzitelny dopad na efektivitu, coz by mohlo posilit

konkurenceschopnost a dlouhodoby uspéch vybrané spolecnosti.

62



INTERNAL

4.3 Celkové zhodnoceni projektu

V ramci projektu méla autorka moznost dukladné zkoumat procesy vyroby vozu,
pricemz se zamérfila na analyzu vyrobniho procesu karoserie. ACkoliv se projekt a
jeho procesy na prvni pohled zdaji zcela bezchybné, pfi podrobnéjSim zkoumani
autorka identifikovala nékolik mist plytvani, ktera z hlediska principll LEAN
znamenaji ztratu ¢asu, narUst pracovni zatéze a nadbytecné naklady. Rozhodla se
systematicky prozkoumat tyto problémy pomoci principu ,7 druht plytvani" s cilem

nalézt konkrétni reseni.

Diky navrhovanym zménam, které se soustfedi na specifické oblasti jako je
prebyte¢na vyroba, ¢ekani, slozité postupy, neefektivni doprava a zasobovani, se
ocekava znacné zlepseni efektivity a snizeni celkovych nakladd. | kdyz je projekt
dobre etablovan a funguje na vysoké urovni, implementace téchto navrhovanych
reSeni pfinese navyseni efektivity spole¢nosti a pomUze ji dosahnout vétsiho

uspéechu.

Autorka je presvédcena, ze navrhované zmeény jsou kliCové pro optimalizaci
procesu a eliminaci plytvani v procesu vyroby karoserie, coz pfispéje k dlouhodobé
udrzitelnosti a konkurenceschopnosti spole¢nosti. DUsledné reseni identifikovanych
problémd bude mit pozitivni dopad na celkovou efektivitu spoleénosti. Pfistup
zaméfeny na efektivni vyuziti zdroji a minimalizaci ztrat prinese dlouhodobé

benefity.

Tento projekt vyroby specialniho vozu je nesmirné slozitym. Ackoliv vybrana
spole¢nost plsobi jako dobfe organizovana ve svych procesech vyroby, bylo
identifikovano nékolik nedostatku, kde je tfeba implementovat napravna opatieni a
odstranit rizné druhy plytvani. Autorka proto doporucuje, aby se spole¢nost
zaméfila na dikladnou analyzu veskerych procesu ve spolecnosti, coz by umoznilo

eliminovat zbytecné Cinnosti a prinést uspory ¢asu a financi i v ostatnich usecich.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo analyzovat a zhodnotit sou¢asny stav procesu ve
vybrané spole¢nosti, ktera se zabyva stavbou voz( pro speciadlni Ucely, a
identifikovat tak nedostatky, které brani optimalnimu vykonu pfi vyrobé a vyvoji
téchto vozl. Autorka se vénovala nastrojum a principum LEAN managementu, které
pomahaji zlepsovat efektivitu, zvySovat kvalitu produktu, nalézt plytvani v
produkénich a operativnich procesech, zkratit dobu realizace projektu, za ucelem

snizeni nakladl ve spolecnosti.

’

Praktickd ¢ast diplomové prace pfinasi dukladnou analyzu procesu vyroby
karoserie, kde se autorka soustfedila na metodu tzv. sedm druhl plytvani, a diky
tomu nalezla uzka mista v procesu, které byly podrobeny detailni analyze. Cilem
bylo identifikovat a zaméfit se na plytvani v prebytec¢né vyrobé, ¢ekani, doprave,
slozitych postupech, nadbyte¢nych zasobach, nadmérného pohybu a vzniku vad.
Autorce se podafilo definovat nalezené problémy a druhy plytvani, urcit pficiny

vzniku, a navrhnout napravné opatfeni a aplikaci principt LEAN.

Posledni ¢ast byla vénovana vyhodnoceni navrhu optimalizace a posouzeni
s pfedchozim stavem ve spole¢nosti. Hlavnim pfinosem navrhovanych opatreni
v diplomové préci byla implementace nékterych navrhl pro zlepseni efektivity jiz pfi
vypracovani a analyze této prace. Autorka zajistila zavedeni vysokoteplotnich
odolnych zatek do volantové tyce, které v priméru usetfily vice nez 57 % casu pfi
procesu brouseni karoserie po kataforéze. DalSim velkym prinosem byla zlepSena
komunikace s dodavatelem karoserii, kdy autorka zajistila aktivni komunikaci a
zasilani zménovych formulard pro zajisténi informaci ve vybrané spoleénosti.
Podafilo se Uspésné navrhnout a aplikovat zruseni bodd z mérového protokolu
karoserii v mistech uchyceni pedal boxu a podlazky jezdce a nahradit je montazni
zkouskou u dodavatele, tim se minimalizoval ¢as potfebny na vyhodnoceni

namérenych bodU, tvorby podmineéného protokolu a proces schvalovaciho Fizeni.

Autorka je presveédCena, ze implementace navrhovanych feseni pfispéje velkou
mirou ke zvysovani efektivity i v ostatnich ¢astech procesu a zajisti zkraceni doby
realizace procesu, zleps$eni kvality produktu a povede k dramatickému snizeni

nakladd na vyrobu ve vybrané spoleénosti.
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Zaverem lIze konstatovat, ze zavérecna prace splnila veskeré autorCiny ocekavani
a pfinasi vyznamné poznatky o efektivnim vyuziti principt LEAN v procesu stavby
karoserii a ukazuje konkrétni cesty, jak dosahnout zvysSené efektivity, snizeni
nakladl a zlep$eni kvality vyrobniho procesu. Poskytuje uceleny prehled o tom, jak
mohou principy a nastroje LEAN prispivat ke zlepSeni vykonnosti a

konkurenceschopnosti organizaci.
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SUMMARY
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