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1 Uvod

Ve vyspélém trznim hospodarstvi mize uspét pouze ta firma, kterd uspokoji
stale naro¢né¢jsiho zdkaznika. V dnesni dobé uz ovSem nestaci zdkaznikovi jen
nabidnout vysoce kvalitni zbozi nebo sluzbu. NestaCi pouze vyrobit, nakoupit
a pripravit kvalitni zbozi a sluzbu. Je tieba, aby spravné zbozi ¢i sluzba byly
ve spravné kvalité, u spravného zdkaznika, ve spravném mnozstvi, na spravném miste,
ve spravny okamzik, a to celé s vynalozenim piiméfenych nakladi. Tim se zabyva
soucasna samostatna védni disciplina - logistika.

wevr

Rozvoj logistiky ovSem ovliviiuji vyvojové trendy. Nejdilezit¢jSim trendem je
prudky nartst svétové populace a s tim spojena prohlubujici se demograficka
nerovnovaha mezi bohatymi a chudymi zemémi. Dal§im trendem je snizovani poctu
tradi¢nich pracovnich mist pomoci rozvoje modernich technologii. Svét se vyviji
smérem k pievaze trzniho hospodafstvi a zapadniho zplsobu Zivota, ktery je spojen
s individualismem. M¢ni se hodnotova orientace a zaroven se proménuje zivotni styl
a vztah k praci, probihaji procesy globalizace trhu, internacionalizace, stoupa vyznam
informaci, strategickym faktorem je konkurenceschopnost, nutnost pruznosti pfi

uspokojovani zdkaznika, otazka inovaci atd.

Chce-li jakakoli spole¢nost v nastupujici nové éte piezit a rozvijet se, musi byt
vysoce adaptabilni. Podniky v Ceské republice musi zménit své staré struktury, které
fungovaly na bazi direktivné fizeného hospodaistvi, a musi se pfipravit

na hospodafstvi trzni, a to pomoci nové informacni éry.

Pro cely svétovy automobilovy priimysl se staly fenoménem nové vyvinuté
principy zestihleni vyroby, které vznikly v Japonsku. Pravé japonské spoleCnosti,
kter¢ po II. svétové valce nemély dostatek finan¢nich prostiedkii na investice
do novych technologii, se snazily nalézt veskeré rezervy, byt i v malém rozsahu.
Podatilo se jim to piedev§im v uspoie Casu a v celkovém piistupu neustalého se

zlepSovanim.

Diplomova prace je zaméfena na priazkum uplatinovani téchto Stihlych principt
v realném prostiedi ve vybranych firmach v Ceské republice. V uvodu jsou uvedeny
teoretické poznatky principt Stihlé vyroby, poté nasleduje vlastni prace, ktera je vzdy
rozdélena na uvodni charakteristiky firem, na popis stavu ptfed zavedenim

jednotlivych principi a popis stavu po zavedeni principt $tihlé vyroby. Jednotlivé
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¢asti jsou zakonceny celkovym shrnutim a navrhnutim konkrétnich novych opatieni

ve firméch s vyuzitim principt §tihlé vyroby.

V zavérecné Casti diplomové prace jsou vyhodnoceny stanovené predpoklady,
vedlejsi cile a kone¢né shrnuti prizkumu uplatiiovani §tihlé vyroby ve firmach Linde

Pohony s.r.0. Cesky Krumlov, CSAT a.s. Praha a Rhode & Schwarz zavod Vimperk.



1. Literarni prehled

2.1 Historie stihlé vyroby

Jako alternativni zplisob k hromadné vyrob¢ byl v Japonsku v padesatych az
Sedesatych letech 20. stoleti vyvinut jiny zptisob vyroby. Jednalo o zeStihleni

jednotlivych aktivit, odstranéni neCinnosti a ztrat (Vanécek & kolektiv, 2013).

Na zacatku osmdesatych let se zacCala uplatiovat nova strategie, ktera
predstavovala tzv. flexibilitu nabidky a vyroby. Pravé japonské firmy se zacaly
na zacatku devadesatych let hloubé&ji zabyvat touto strategii, ktera je zameétena
na prani zakaznika. Zakaznik dnes poZzaduje prfedevsim Siroky vybér, pfijatelnou cenu,
kvalitni vyrobek a rychlé dodani. Souhrnné Ize dosavadni pozadavky charakterizovat:
variabilita vyrobki, rychlé dodani a pfedevsim vyrobky, které jsou tzv. "Sité na miru"
piimo zékaznikovi. (Vanécek, 2008)

Pozornost svétu pritdhla firma Toyota (Japonsko), kdyz japonské vozy byly
spolehlivéjsi nez americké a vyzadovaly daleko méné oprav. V devadesatych letech
bylo ziejmé, ze cely zpusob vyroby automobilll znacky Toyota je neuvéfitelné
dasledny ve shodnosti procesu a vyroby. Firma vyrabéla automobily rychleji, s vetsi

spolehlivosti, a 1 pfesto s konkurenceschopnymi naklady. (Liker, 2007)

Tim se stala nejen podle Van&¢ka, Friebela & Stipka (2010) firma Toyota pro
ostatni firmy vzorem. Neustadl¢ zavadéni novych postupt, které zefektiviiovaly
jednotlivé procesy a firmy tak ziskavaly konkurenc¢ni vyhodu. Firma Toyota ukazala
ovSem slozitost celého problému, ktery nemiize byt feSen pouze zavedenim jedné

z metod, ale je nutné postupovat systematicky a komplexné.

Strategickou zbrani firmy Toyota se stala neuvéfitelné disledna shodnost
vykonnosti firmy, kterd byla pfimym vysledkem tzv. provozni excelence. Liker
(2007) uvadi mezi zakladni nastroje a metody zlepSeni jakosti firmy Toyota metody
just-in-time, kaizen, jednokusovy tok, jidoku a heijunku. VSechny tyto metody jsou

oznaceny jako zarodky revoluce "§tihlé vyroby".



2.2 Principy a metody stihlé vyroby

Masin  (2005) obecn¢ charakterizuje Stihlou vyrobu jako souhrn
metodologickych komplexnich procest, které zefektiviiuji veSkeré Cinnosti spojené
s vyrobou. Principy S§tihlé vyroby eliminuji v téchto procesech plytvani a reduku;ji
prubéznou dobu vyroby, snizuji rozpracovanost, snizuji stav zasob, snizuji naklady

a zvysuji jakost vyrobkil pomoci technik a néastroji priimyslového inzenyrstvi.

Diilezitym poznatkem je podle Likera (2007) nejen znalost jednotlivych metod
Stihlé vyroby, ale predevSim dokonalé pochopeni celkové koncepce firmy Toyota.
Tato koncepce prameni z hlubsi podnikatelské filosofie, kterd se zaklada
na schopnosti rozvijeni viad¢iho potencidlu, budovani tymi, podnikové kultury,

nalézani strategii, vytvaieni vztahli s dodavateli a udrzeni stavu ucici se organizace.

Zékladem celé koncepce je vyrobni systém firmy Toyota s ndzvem Toyota
Production System (TPS), jejimz zakladatelem je Taiichi Ohno. Ten se k systému
TPS vyjadiil témito vystiznymi slovy: "Jediné, co delame, je to, zZe sledujeme cas
od okamZziku, kdy nam zakaznik zada objednavku, k bodu, v nemz inkasujeme hotovost.

A tento cas zkracujeme, kdyz odstranujeme ztraty, které nepridavaji hodnotu.” (Liker,

2004).

Také Womack & Jones (2003) se shoduji s Likerem, ze byt stihlym podnikem
vyzaduje zpisob mysleni. Specifikuji, ze koncepce Stihlého podniku se zamétuje
na nepierusovany tok vyrobku procesem piidavani hodnoty (tzv. jednokusovy tok),
se systétmem "tahu" od zakaznika zpét. V kratkych intervalech se dopliuje pouze to,
co je odebirano nasledujici Cinnosti v podnikové kultuie, kterd neustale usiluje o své

zlepseni.

Pernica (2004, s. 1686) definuje S$tihlé mysSleni z pohledu ztotoznéni
se se zakaznikem. Celkova optika hodnotového toku uplatnénd od vyvoje az po
vyrobeni s konecnym cilem skute¢ného uspokojeni pozadavku zakaznika. Proto musi
byt vyroba plynula, bez pieruseni, oklik a zpétnych tokl, bez ¢ekani a beze zbytka
s uplatnénim systému Just in time (JIT) a principu PULL (tah) s usilovanim

o dokonalost odstrafiovani veskeré¢ho plytvani.

Ruffa (2008) nahlizi na §tihly neboli transformacni proces jako na novy
zpusob fizeni podnikti vSech typu a velikosti, ktery povede ke hmatatelnym a trvale

udrzitelnym vysledkiim schopnym konkurenceschopnosti. Upozoriiuje, Ze manazeii
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musi prestat usilovat pouze o snizeni nakladii nebo zlepSeni kvality vyrobkli. Naopak
musi byt velice efektivni pfi vytvafeni a udrzovani hodnot podniku. Koncept
rozSifujici mySlenku "Stihly podnik (lean enterprise)" se vztahuje na vSechny
podnikové ttvary, na oblast vyvoje novych vyrobkt, na distribuci, na komunikaci,

fizeni atp., potvrzuje Pernica (2004, s. 1687).

Také Liker (2007) predstavuje koncepci §tihlé vyroby v rGzném prostiedi.
ManaZeram pracujicim nejen s délniky, ale také s technickymi a odbornymi
pracovniky pilisobicimi v odvétvi vyroby nebo v sektorech sluzeb. Liker dale
vysvétluje, jak mohou podniky zasadnim zptisobem zlepSit své podnikatelské procesy,

a to tim, Ze:
- odstrani ztraty Casu a dalSich zdroja
- zacleni jakost do systému pracovist’
- objevi nendkladné, ale spolehlivé alternativy novych technologii
- zdokonali podnikové procesy
- vytvoti kulturu uceni, ktera podporuje neustalé zlepSovani

Novy pfistup fizeni se vztahuje také na dodavatelsko-odbératelské vztahy, kde
se také bojuje proti ztratam, jez v nich vznikaji. Tento pfistup je zalozen na
otevienéjSim sdileni informaci mezi jednotlivymi partnery. Oproti tradi¢nimu
zpusobu systému zasobovani, kde se vychdzi z odhadu, se zacCina uplatiiovat systém
fizeny skutecnou poptavkou. Rozhodnuti o objemu vyroby a distribuce jsou pfijimana
na zéklad¢ znalosti skuteCnych pozadavka, které vychazeji z konce fetézce, jenz je
nejblize trhu. Tim dochéazi k pfechodu na tzv. logistiku rychlé reakce. Hlavnim
principem pohotové reakce je co nejrychlejsi pfenos udaji o aktudlnim objemu

prodeje ¢i poptavky z obchodu az k dodavateli. (Christoper, 1997, s. 89)

Pro pochopeni celé podstaty koncepce firmy Toyota Liker (2007) definoval 14
zasad, které rozdé€lil do Ctyr kategorii - filosofie, proces, lidé/partnefi a feSeni
problémti. V angli¢tiné vSechna slova zacinaji pismenem "P" (Philosophy, Process,

People/Partners a Problem solving), takze tento model byl oznacen jako model "4P".

Zasada 1: Zakladejte svd manazerskd rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a to

1 na ukor kratkodobych finan¢nich cilt.

Zasada 2: Vytvotte nepfetrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy.
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Zasada 3: Vyuzivejte systémi "tahu", abyste se vyhnuli nadvyrobé.
Zasada 4: Vyrovnavejte pracovni zatizeni (Heijunka).

Zasada 5: Vytvarejte kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se vyfteSily

problémy a aby se spravné jakosti dosahlo hned napoprvé.

Zasada 6: Standardizované ukoly jsou zdkladem neustalého zlepSovani a posilovani

pravomoci zaméstnanci.

Zasada 7: Uzivejte vizualni kontroly, aby vam nezlstaly skryty zadné problémy.
Zasada 8: Uzivejte pouze dukladné provétenych technologii, které prospivaji lidem
1 procestim.

Zasada 9: Vychovavejte vadci osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, ziji

filosofii firmy a uci ji druhé.
Zasada 10: Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se filosofii vasi firmy.

Zasada 11: Projevujte ohled vuci Sirsi siti svych partnerti a dodavateli tim, ze je

budete podnécovat a poméhat jim zlepSovat se.

Zasada 12: Jdéte a presvédCte se na vlastni oci, abyste diikkladné poznali situaci

(Genchi genbutsu).

Zasada 13: Rozhodnuti ptijimejte pomalu na zakladé Siroké shody, po zvazeni vSech

moznosti; implementujte je rychle.

Zasada 14: Staiite se ucCici se organizaci prostfednictvim neunavného promysleni

(Hansei) a neustalé¢ho zlepSovani (Kaizen).
2.2.1 Kaizen

V japonské mentalité je hluboce zakotfenéna vira v neustalé¢ zdokonalovani se.
Jak se tika ve starém japonském piislovi: "Jestlize jste nékoho nevidé¢l tfi dny, dobie
se na n¢j podivejte, jakou prosel zménou." Toto pfislovi naznacuje, Ze 1 za pouhé tfi
dny se Clovék musi zménit, coz by jeho pratelé méli byt schopni vypozorovat

a vS§imnout si této zmény. (Imai, 1986)

Filosofie Kaizen predpoklada, ze ndsS zplsob Zivota - pracovni, spoleCensky

nebo domaéci - si zaslouzi neustalé zdokonalovani. (Imai, 1986)



Obrazek 1 - Slovo kaizen v japonstiné

Kaizen (Kai = zména ¥ ££, zen = k lepSimu {3%)

Zdroj: Interni zdroj HM partners s.r.o. (2012)

Kosturiak (2010, s. 1) definuje kaizen: "Kaizen neni metoda - je to zpiisob

Zivota a kultura podniku".

Charakteristika slova kaizen je dle Masina (2005, s. 39): "Filosofie, snaha
a usili o kontinualni zlepSovani procesu, vyrobkii i sluzeb. Principem této filosofie

zlepsSovani procesii je plynuly postup v mensich krocich za ucasti vsech pracovnikit."

K feSeni problémt pomoci metody kaizen, existuji podle Imai (1986) dva
rozdilné ptistupy. U prvniho pfistupu je k dispozici dostatek dat a na zaklad¢ téchto
moznosti problém vyfeSime. VétSina problémil v oblasti produkce je feSeno timto
zpusobem. Druhym piistupem feSime problém s nedostatkem dostupnosti pottebnych
dat. Na zaklad¢ téchto znalosti byly definovany tzv. nastroje kaizen pro fesSeni

problému:
1. pristup - pouzivani statickych a analytickych nastroju (Sedm statistickych nastrojit)
a) paretovy grafy - diagramy klasifikujici problémy podle pficiny a jevu

b) grafy prifiny a nasledky - grafy pouzivajici se pii analyze charakteristiky procesu
nebo situace a faktory, které k nim ptispivaji

c) sloupcovy diagram castosti (histogram) - metoda vyuzivajici kontrolu rozptylu,
sttedni hodnoty a charakteru rozptylu

d) regula¢ni karty - vyuzivajici dvou typt odchylek: nevyhnutelnd odchylka
a abnormalni odchylka

e) teCkovy (rozptylovy) diagram - pomér mezi teckami ukazuje vztah odpovidajicich
dat

f) grafy - sloupcovy diagram, ktery porovnava hodnotu rovnobéznych sloupcil,
spojnicovy diagram zobrazuje odchylky za Cas, kolaCovy graf zobrazuje kategorické

rozdéleni hodnot a radarovy graf analyzuje diive hodnoceny predmét

g) kontrolni tabulky - znazornuji vysledky béznou kontrolou situace



2. pristup - zdokonalovaci aktivity (Novych sedm - The New Seven)

a) vztahovy diagram - zahrnuje mnoho faktord, které osvétluji vnitini vztahy
v komplexnim thlu pohledu a zaroven slouzi k objasnéni pfiCiny a nasledku mezi

jednotlivymi faktory

b) podobnosti diagram - metoda zalozena na brainstormingu (skupinova spoluprace,
kde kazdy ucastnik navrhne mozny zptisob feSeni ndvrhu, nasledné se vSechny navrhy

roztiidi a pfeorganizuji dle aktudlni situace)

¢) stromovy diagram - rozsieni technického konceptu funkéni analyzy pro zobrazeni

vztaht mezi cili a hodnotami

d) maticovy diagram - pouzivan pro objasnéni vztahii mezi dvéma rozdilnymi

faktory

¢) maticovy diagram analyzy dat - v ptipad¢ poskytnuti nedostatecnych podrobnych
informaci z maticového diagramu se vyuziva maticovy diagram analyzy dat, ktery

poskytuje numerické vysledky

f) programova tabulka rozhodnuti o vyvoji - metoda pouzivajici v prizkumu

provozni ¢innosti k ur€ovani optimalnich zavéra a zamezenim piekvapeni

g) Sipkovy diagram - prezentuje jednotlivé kroky nezbytné pro zavedeni planu
vyuzivajici sitového znazornéni

Sedm novych nastroji (The New Seven) pfedstavuji nejucinn€j$i nastroj
dneSnich manazerti, personalu a inZenyri. Ve vSech piipadech komplexniho
systétmového pristupu feSeni problémi je nutno vyuzit upraveného pfistupu dle
aktualnich pozadavkl. Ne v kazdém projektu feSeni problému je zapotiebi vyuzit
vSech Sedm novych nastroja, ale napt. jeden ¢i dva v zavislosti na pozadavcich

projektu.

Imaii (1986) dale uvadi priklady vyuziti typickych néstroji kontroly kvality:
napft. vyvoj novych technologii, vyvoj novych produktti, zdokonalovani analytickych
a diagnostickych dovednosti, vyrobni planovani, vyrobni management, zdokonalovani
vyroby, zdokonalovani kvality, snizovani ndklada a spotfeby energie, zdokonalovéani
bezpecnosti, analyza konkurence, analyza pozadavkul, prevence znecisténi, prodejni
management, analyza trznich informaci, management dodavky, zavadéni interni

politiky atd.
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2.2.2 Metoda - 5S

Pro dosaZeni trvale Cistého, ptehledného, organizovaného a disciplinovaného
pracovisté s kompetentnimi pracovniky uvadéji MasSin & Vytlacil (2000) zakladni
principy oznacujici jako metodu "5S". Znaceni vychdzi z 5 japonskych slov

n.n

zaCinajicich na pismeno "s".
Jednotlivé kroky:

1. krok SEIRI (utfidit - vyfadit nepotiebné¢). Odd¢lit potiebné

od nepotitebného a vSe nepotiebné odstranit.

rozpracovanost

nepottebné naiadi

vadné dily

papiry a dokumenty

2. krok SEITON (uspotfadani véci). VSechny véci je tfeba usporadat a mit

pripravené v potadku v ptipad¢ nutnosti pouziti.
3. krok SEISO (uklid). Udrzovat potadek na pracovisti.
4. krok SEIKETSU (osobni ¢istota). Pfijmout ¢istotu za osobni zvyk.

5. krok SHITSUKE (disciplina). Ridit se pracovnimi postupy dilny. (Imai,
1986)

Déle Masin & Vytlacil (2000) dopliuji k jednotlivym kroktim:

ad 1) SEIRI - Stanovte, co je skutecné potieba, vytvoite oznacené a prehledné
zony pro docasné umisténi prebytecnych predméti a stav tohoto principu pravidelné

auditujte.

ad 2) SEITON - Nejprve odstraiite prebytecné véci a odstraiite Spinu.
Disledné se zabyvejte ulozenim pomucek, nastroji a ptipravkl, jednotliva mista
jednoznac¢né popiste (princip je tfeba aplikovat 1 pro zdanlivé nevyznamné pomucky
a nastroje) Misto pro stanoveni musi byt ve spolupraci s obsluhou a ¢leny tym,

vyuzivejte barevného oznaCovani a dé€leni ploch, sméry tokt, skiin€k, regali,
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dalezitych mist apod., vyuZzivejte vSech principi vizualné¢ ftizeného pracoviste

a vyuzivejte tii zakladnich otazek - Kde? Co? Kolik?

ad 3) SEISO - Cilem je zbavit pracovisté Spiny a necistot a udrzovat vse Cisté.
Urcit, co a jak se ma Cistit, vybrat vhodné Cistici metody a pomucky, rozhodnout, kdo
je za kazdy tkon zodpovédny, pfi Cisténi objevovat abnormality a odchylky, kreslit
standardy, mapy a harmonogramy cisténi (vysledky viditelné¢ vystavit). Uklizet

efektivné, vyuzivat riizné intervaly pro ¢iSténi a optimalizovat prostfedky pro ¢isténi.

ad 4) SEIKETSU - Zékladni tajemstvi spo¢iva ve tiech NE, ktera kazdy
trvale dodrzuje: NE zbyteCnym vécem, NE nepotfadku a NE S$pin€. Zakladem
k disciplin€ je vizualni kontrola. Neustale si pokladejte kontrolni otazky: napt. Je
neporadek odstraiiovan okamzité? Je jasné, kdo ma co udé€lat? Da se uklidit rychleji?
Ve standardech vyuzivejte v maximalni mife obrazky a fotografie, standardy
optimalizujte a zlepSujte. Na vytvaieni standardii se musi podilet ten, kdo je bude

muset dodrzovat.

ad 5) SHITSUKE - Vyzadujte plnéni standardi a pravidel, trénink
a disciplina jsou otazkou postoji lidi, vyuZzivejte kontrolni listy a seznamy pro
kontrolu a identifikaci odchylek, provadéjte audity stavu pracovist’, snazte se pochopit
vaSe slabé stranky, vyuzivejte fotografie (vystavujte fotografie pied a po),
jednobodové lekce, videoprogramy a prezentace. Konstruktivni kritika je zakladem
k dobrému vycviku a vedouci je piikladem pro tym. Spole¢né formulujte opatieni

ke zlepSeni stavu a stanovte radéji pravidla nez kritiku (radéji systém nez pravidla).

Hetfman (2001, s. 141) uvadi, ze pro optimalni zorganizovani pracovni ¢innosti
dé€lnika je potieba vyfeSeni prostorového usporadani celého pracovisté. Spravna volba
prostorového rozmisténi pracovisté znacné ovliviiuje pracovni metodu, tj. sled
a zpusob provadéni pracovnich operaci, ukolii a pohybl. Je tieba dodrzet tyto
principy:

1. vytvoftit pohybové ndvyky v disledku toho, Ze kazdy predmét mé své presné urcené
misto

2. umistit ve funk¢énim prostoru pracovnika materidl, nafadi a ovladace, aby byl
zajistén optimalni sled pohybt. Tézké predméty, které jsou pouzivané nejcCastéji, se
umisti ve funkénim prostoru ve vysi pracovni plochy. Predméty pouzivané levou

rukou se umisti vlevo, ptedméty pouzivané pravou rukou vpravo
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3. predméty maji byt mezi sebou umistény v co nejkratsi vzdalenosti

4. manipulace uloZen¢ho naradi a materidlu musi byt rychla a jednoduché (snadna

uchopitelnost)

Schéma 1 - Vizualizace principu 5S

2 EH FR FERE B

Seiton Seiketsu Shitsuke
odstranéni poradek standardy disciplina
Smysl5S: o Bor Dodrzovani
Pracovist€¢ ma  Misto pro Cisténi je N
< i % ; " standardu standardu,
slouZit k praci vdechno a zaroven > 0 ol
. . o neni mozné ISCIplinaa
ne ke v8echno na inspekci e e 2
skladovani svém misté zlepSeni s trvale' ;
vyzadovani
P”klaqy' - * uloZeni « Eisté nastroje  + vydani planu
* nepotiebné nastroji na sva  a stroje gisténi
naradia mista, oznageni - gisté dilny a + informace pro
stroje . * vizualizované  budovy pracovniky
* porouchané il
dily

Zdroj: Interni zdroj DMC s.r.o. (2015)

Metoda 5S je zakladem pro Uspésné zavadéni dalSich metod primyslového
inZenyrstvi. Masin & Vytlacil (2000) upozoriiuji, Ze implementace principi 5S neni
uspésna, pokud je provadéna pouze narazove. Pracovni tymy se musi snazit o neustalé
zlepSovani stavu. Je tfeba pribézné monitorovat a auditovat, disledné¢ dodrzovat
principy 5S na pracovistich udrzby, hledat dalSi vizudlni pomucky, zavadét 5S
v energetice, ve skladech ¢i administrativé, prijmout standardy zavedené dle principt

5S i pro nové vyrobky a procesy.

Pro prostorové (dispozi¢ni) uspotfadani stroji a predmétti v daném prostoru (ve
vyrobnim provozu, skladu, diln¢ apod.) se uziva oznaceni LAYOUT. NejcastéjSim
tvarem layoutu je U (U-shape cell). Jedna se o materidlovy tok zpravidla proti sméru
otaceni hodinovych rucicek, kde vzdalenost mezi stroji je minimalni. Umisténi prvni
operace (vstup) a posledni operace (vystup) je zpravidla blizko sebe. (Masin, 2005,
s. 44)
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2.2.3 Totalné produktivni udrzba (TPM)

Hetfman (2001, s. 113) oznacuje za dulezité zajiSténi v syst¢tmu TPM plnou
pouZitelnost stroji nez plné vyuZziti stroju z hlediska Casu i vykonu, coz je

predevsim vyuzivano v tradicnim systému.
7 kroki pri zavadéni samostatné udrzby:
1. krok - ivodni ¢iSténi, nastaveni standardu Cisténi a identifikace abnormalit

2. krok - odstranéni zdrojii zneciSténi a dalSich problematickych mist, usnadnéni
a zkraceni doby ¢isténim
3. krok - autonomni mazani, které napomaha k prevenci proti zvySenému opotiebeni

a je podminkou dostate¢né spolehlivosti strojnich dilt

4. krok - trénink obsluhy v inspekci stroje (pecliva inspekce zafizeni, naslednd udrzba

a standardizace)

5. krok - provadéni samostatné inspekce a oprav s vyuzitim vizualni kontroly
6. krok - organizace a fizeni pracovisteé

7. krok - samosprava a dalsi zlepSovani na pracovisti (Masin & Vytlacil, 2000)

Masin & Vytlacil (2000) upozoriiuji, ze nema smysl pii zavadéni TPM pouze
bezmyslenkovité kopirovat japonsky styl do Ceskych podminek. Z hlediska narodni
kultury médme v tad¢ oblasti lepsi predpoklady pro zavedeni TPM nez v Japonsku.
Jedna se predev§im o manudlni zrucnost a femeslné provedeni tprav stroji. Na druhé
stran¢ v jinych oblastech se mame jes§t¢ mnohému co ucit (trénink pracovnik,
podpora, zaujeti atd.) Pfi zavadéni principi TPM je tieba na zakladé vSeobecné
platnych principti hledat vlastni cestu k TPM, kterd zohledni etické, kulturni
aregionalni podminky, styl fizeni, technickou vybavenost atd. Podnik, ktery chce

rozvijet TPM, musi rozvinout program pro "své¢ stroje" a "své lidi".
2.2.4 Ishikawa diagram (rybi kost, 4-M diagram)

Diagram stromeckového tvaru, kde hlavni osa reprezentuje problém, vétve

vvvvvvv

soucasti tymové prace. Postup zobrazeni relace mezi problémy a moznymi pfic¢inami

jejich vzniku dle Kosturiaka (2010, s. 190):
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1. problém je zndzornén v hlavé ryby
2. zobrazeni patefe a zeber

Xxn

3. vyplnéni digramu na zaklad¢ kladeni otdzek "pro¢" na kazdou pfi¢inu problému
4. pohled na diagram a identifikovani hlavnich pfi¢in
5. navrzeni cilti na odstranéni hlavni ptiCiny

Schéma 2 - Ishikawa diagram

Nalezeni kofenové Informace Metoda Lidské zdroje
priciny /gg .
Material Proces Prostredi

Zdroj: Interni zdroj DMC s.r.o. (2015)

Vystupy z diagramu "rybi kosti" slouzi jako podklad pro manazerska
rozhodnuti, v kterych mistech je tieba zavést jaka opatieni, aby chyby byly
zredukovany nebo zcela odstranény. Na zakladé analyzy rizikovych mist procesu lze
zavést "systém prevence chyb". VSechna rizikovd mista musi byt nepfetrzité
sledovana pro ptipadnou rychlou identifikaci problémti. Metody statistického fizeni
procesu stanovi "kontrolni meze", v nichz se proces musi pohybovat. (Christopher,

1997, s. 50)
2.2.5 Vizualni rizeni

Kazdd zména a kazdé zlepseni konc¢i standardem a vizualizaci. Vizualizace
slouzi k rychlému pochopeni situace a zjisténi odchylky ¢i abnormality v procesu. Je
potieba, aby problémy tzv. "kticely", tj. samy na sebe upozornily, a tim doslo k velmi
rychlé naprave. Pracovnik tak neztraci ¢as, protoze okamzité je mu jasné, zda proces
probiha podle standardu ¢i nikoliv. Cilem je dé€lat praci napoprvé a bez chyb, a tak

pracovat efektivné bez jakéhokoliv plytvani. Kosturiak (2010, s. 205)
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Vizuélni kontrola spociva ve vyuzivani rozhodujicich lidskych smysla (zrak,
sluch, hmat, Cich), fizeného pozorovani a prosté logiky pro rozpoznani abnormalit. K
tomuto ucelu se pouzivaji vizualni znaky jako je barevné kodovani a §titky ¢i zafizeni

pro detekci abnormalnich podminek. (Masin & Vytlacil, 2000)
Schéma 3 - Zaznamenavani informaci smysly

. 85% ZRAKEM
- 11% SLUCHEM

- 3,5% CICHEM

- 1,5% HMATEM

- 1% CHUTI <&

Zdroj: Interni zdroj DMC s.r.o0. (2015)

Schéma 4 - Vizualizace pozitivnich a negativnich udaji

POZITIVNI UDAJE

e PInéni cild Motivace
e Efektivita |::> Hrdost
e Nové napady... Elan

NEGATIVNI UDAJE

e Ztraty

Nutnost
e Zmetky

jednat
e Reklamace... ]

Zdroj: Interni zdroj DMC s.r.o. (2015)
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2.2.6 Kanban

Bezzasobova technologie, ktera také byla vyvinuta japonskou firmou Toyota
Motors a rychle se rozsitila predevsim do vyrobnich podnikl po celém svété. Je také
znama pod jménem Toyota Production Systems (TPS). (Sixta & Macat, 2010) Hlavnim
smyslem ¢innosti neni vyrabét pro vyrobu, ale pro spotfebu. To znamena vyrabét
pouze takové mnozstvi vyrobku, které je skutecné pozadovano. (Vanécek, 2008,

s. 37).

Schéma 5 - Znazornéni obéhu kanbanovych karet

________________ a‘ﬁ;B_(_"________________ Priznaky:
1 |
1 : * minimdlni pribéina
CBA doba wroby
Viroba el Piedmonti? Montaz Zikaznik ~ * flexibilita
# tok 1 kusu
FIFO FIFO FIFO

Zdroj: Interni zdroj Robert Bosch s.r.0., 2006

Oznaceni kanban se uzivd dvousmyslné, upozoriiuje Masin (2005. V prvém
piipad¢ se jedna o kartu (Stitek) vyuzivany jako signal (objednavka) v tahovém (pull)
systému. Karta obsahuje informace jako je popis soucasti, poZzadované mnozstvi,

misto dodani ¢i ulozeni atd.

V druhém pfipadé¢ se slovem kanban oznacuje metoda dilenského fizeni
vyroby, kteréd je zalozena na systému tahu (pull) a vizudlnich signélech, které reaguji

na skutecné aktualni potiebu internich nebo externich zakaznik.
V praxi se miizeme setkat s dvéma druhy §titkli (kanbanti):
- vyrobni kanban (objednévka), vztahujici se k jedné operaci

- dopravni kanban (dodaci list), ktery cirkuluje mezi dvéma po sob¢ nésledujicimi
operacemi (Hefman, 2001) Sixta & Macat (2010) tento druh kanbanu oznacuji jako

pohybovy ¢i presunovy.

Pomoci téchto kanbanovych karet v systému Ize kontrolovat a fidit
rozpracovanost vyroby. Aplikace tohoto systému vyZaduje rovnomérny a
jednosmérny materialovy tok a synchronizaci jednotlivych operaci celého procesu.
(Hefman, 2001, s. 117) Sixta & Macat (2010, s 244) definuji materialové a informacni

toky v systému Kanban v nasledujicich krocich:
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1. Odbératel odesle dodavateli prazdny prepravni prosttedek s jednou vyrobni
pravodkou - kanbanem. Stitek plni funkci objednavky k piesunu dilu z dodavajiciho
¢1 predchoziho pracovisté do skladu a iniciuje pracovist¢ momentdlné pouzivajici

piepravni prostredek.

2. Dochézi k dodéani prazdného piepravniho prostiedku s kanbanovou kartou
k dodavateli (¢i pracovisti nebo skladu) a je podnétem k zahdjeni vyroby. Dodavatel

nesmi vyrabét diive nez po obdrzeni kanbanové karty.

3. Dopravni prostfedek je naplnén patficnou davkou, kterd nesmi byt mensi ¢i

vEtsi a je oznacena Stitkem - kanbanem a odesldna odbérateli.
4. Odbeératel je povinen dosSlou davku prevzit a zkontrolovat.

Vyhody konceptu "flow manufacturing - plynula vyroba" spocivaji ve vyssi
obéznych prostredki, které diive byly vazany v zdsobach, a tim dochézi k zlepseni
likvidity podniku, ke snizeni nadkladi na zasoby, k Uspofe mista a ke stalému

zvysSovani jakosti vyrobku. (Stehlik & Kapoun, 2008)

Hlavnim rozdilem systému kanban a syst¢ému MRP dle Vanécka (2008, s. 35)
je reakce na operativni zmény. Systém kanban pracuje na "vtahovani" (tazny zpusob,
pull) nedokoncené vyroby na jednotlivd pracovisté dle jejich skute¢né potteby. Tim
nedochazi k zasobam nedokoncené vyroby, vyrabi se jen dle skutecné potieby. Tento
systém je vhodny pro velkosériovou vyrobu s ustalenym odbérem vyrobkii. Systém
MRP je specificky pracnym pieplanovanim vyrobniho procesu a nadprodukci

polotovart, které¢ zlstavaji na skladé.
2.2.7 5x proc¢

"Chyby vnimame jako prileZitosti k uceni. Organizace se nesnazi obvinovat
jednotlivce, ale spiSe prijima ndpravnd opatieni a Siri poznatky o kazdé zkuSenosti.
Uceni je nepretrzity celofiremni proces, kdyz nadrizeni motivuji a uci své podrizené,
kdyz odchazejici uci své nastupce a kdyz clenové tymu na vsech urovnich navzdajem
sdileji znalosti." The Toyota Way, dokument z roku 2001, Toyota Motor Corporation
(Liker, 2007, s. 309)
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Metoda 5x pro¢ je dle Masina (2005, s. 97) jednoduchd, ale efektivni
analytickd metoda, kterd je zaloZena na kladeni opakujici otazky "proc?" az do té

doby, dokud se neobjevi hlavni pti¢ina problému.

Schéma 6 - Vyuziti metody 5x pro¢ na piikladu

Ptiklad: pokuta za rychlou jizdu - PROBLEM 11!

PROC jsem jel rychle? 1

Mel jsem zpozdéni cestou do prace.

PROC jsem mél zpoZdéni? 1

Vstaval jsem pozdeé.

PROC jsem vstaval pozde? '

Zapomnél jsem nastavit budik.
PROC jsem zapomneél nastavit budik? 1

Byl jsem na zabave do pozdnich nocnich hodin
= Kofenova pric¢ina problému

Zdroj: Interni zdroj DMC s.r.o0., 2015

V ramci 14 zésady (Stante se ucici se organizaci prostfednictvim netnavného
promysleni "hansei" a neustadlého zlepSovani "kaizen") pochopeni celé koncepce
firmy Toyota Liker (2007, s. 309) definuje postup zasady urceni nejhlubsi pficiny
a vypracovani patficného protiopatieni: analyticky postup "pétkrat pro¢" se ve firme
Toyota pouziva jako soucast procesu o sedmi krocich, jemuz se fikd "praktické

FeSeni problémi".

Jiz pted zahéjenim analyzy musi dojit k vyjasnéni problému, neboli k "poznani
situace". K vyjasnéni problému je tfeba, aby se doSlo na misto vyskytu problému
(genchi genbutsu) 1 s vyuzitim Paretovy analyzy (20/80), coz je nejcastéji pouzivany

nastroj statistické analyzy - jednoduchy, ale ¢inny.

Poté nasleduje proces urceni cile zlepSeni a prvni pokus o urceni jadra
problému. Kde je dany problém pozorovan? Jaka je jeho pravdépodobna ptic¢ina? To

nas dovede proti toku procesu vzhtiru do blizkosti nejhlubsi pfi¢iny, kterou odhalime
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prostiednictvim "pétkrat proc". Hlavnim ucelem je vytvofeni a implementovani

protiopatteni a vyhodnoceni vysledki.

Sedmému kroku je ptikladan velky vyznam. Jedna se o standardizaci nového
procesu. V piipadé¢ neprovedeni standardizace zlepSeného procesu vysledky

veskerého dosavadniho uceni piijdou vnive¢. Liker (2007, s. 309)
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Schéma 7 - Proces praktického reseni problémii ve firmé Toyota s vyuzZitim metody 5x

pro¢
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Zdroj: Liker, 2007
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2.2.8 Muda

V japonstiné se oznaceni MUDA pouziva pro jakékoliv plytvani, tj. vSe, co
zvySuje ndklady, ale nepfidava hodnotu nebo nepfiblizuje produkt zékaznikowvi.
(Masin, 2005, s. 51) Rushton, Oxley & Croucher (1989, s. 545) tikaji: "Urcete, co
wivari a co nevytvari pridanou hodnotu z pohledu zakaznika, nikoliv z pohledu
Jjednotlivych firem, funkci ani z pohledu oddéleni.”. Pti tvorbé ptidané hodnoty je
ovSem dulezité, aby v fetézci byly jen ty Clanky, které skute¢né ptidavaji hodnotu.
Pfidana hodnota mize mit formu: mista (piiblizeni ke spotiebiteli) nebo casu

(v€asnost dodavky) dopliiuje Vanécek (2008, s. 48).

Taiichi Ohno (zakladatel TPS - Toyota Production System) rozdélil muda na
pracovisti do sedmi skupin: nadprodukce, zasoby, opravy a zmetky, pohyby,

zpracovani, ¢ekani a doprava. (Imai, 1986)
Masin (2005) rozdé€luje plytvani na téchto 8 druhi:
- nadvyroba
- cekani
- zbyte¢na manipulace
- slozité a nadstandardni postupy
- zbyte¢né pohyby
- vady
- nevyuZziti kreativnich schopnosti pracovniki
- nadbyte¢né zasoby
Kosturiak (2010) vidi hlavni formy plytvani ve vyrob¢ v této podobé:
1. nadvyroba - vyrabi se pfili§ mnoho nebo pfilis brzo
2. nadbytecna prace - ¢innosti nad ramec definované specifikace
3. zbyteény pohyb - neptidava hodnotu
4. zasoby - ptesahujici minimum potfebné na splnéni vyrobnich ukoli
5. éekani - na material, soucastky, informace atd.

6. opravovani - odstranovani nekvality
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7. doprava - nadbyte¢néa doprava ¢i manipulace

8. nevyuzité schopnosti pracovniki - nejvétsi plytvani ve firmach
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3 Cil a metodika

3.1 Cil vyzkumné prace

Cilem této diplomové prace je pruzkum uplatiiovani principt §tihlé vyroby
vrealném Geském prostiedi ve vybranych firmach: Linde Pohony s.r.o. Cesky
Krumlov, Rohde & Schwarz zdvod Vimperk, s.r.o. a Czech Airlines Technics, a.s.,
Praha. Jedna se o analyzu moZnosti a zkuSenosti s principy §tihlé vyroby pochdzejici

z Japonska ve vybranych ¢eskych firméach.
Vedlejsi cile diplomové prace:
- charakteristika stavu pfed zavedenim a po zavedeni principt §tihlé vyroby
- ovéteni vhodnosti zavedenych principi Stihlé vyroby
- zjisténi rozsahu zavedeni konkrétnich vybranych principti

V navrhové ¢asti jsou navrzena dals$i vhodna feSeni na zaklad¢ principt Stihlé

vyroby v konkrétnich podminkach vybranych firem.
3.2 Metodika

V diplomové praci se podrobnym zdokumentovanim jednotlivych zavedenych
metod propojuji teoretické poznatky z literatury s redlnym prostiedim ve vybranych
Ceskych firmach pfi zavedeni metod principii §tihlé vyroby. Cilem diplomové prace

nebylo navrhnuti riznych technologickych feseni v jednotlivych firmach.
Stanovené vyzkumné predpoklady:

1. predpoklad - zavedenim metody TPM se u firmy Linde Pohony s.r.o. dospé&je

k vyssi produktivité a nizsi zmetkovitosti vyroby na stroji Scherer

2. predpoklad - pro zavedeni a udrzeni principt $tihlé vyroby je dilezitd neustala

podpora managementu spole¢nosti

3. predpoklad - principy §tihlé vyroby vedou k lepsi efektivité prace a ke snizeni

nakladu

4. predpoklad - pro uplatnéni principti §tihlé vyroby hraje vyznamnou roli

spolecenské a kulturni prosttedi firmy

5. predpoklad - metoda 58S je pouzitelna vyhradné ve vyrobnich podnicich
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3.3 Metodicky postup

V literarnim ptehledu diplomové prace je popsana problematika principu Stihlé
vyroby, ktera je predevSim zameéfena na odhaleni ztrdt a pfiCin jejich vzniku.
Poznatky o danych tématech, které slouzi jako podklad pro praktickou ¢ast, jsou

zpracovany z Ceské i zahrani¢ni odborné literatury.

V praktické casti je vzdy uvedena charakteristika vybraného podniku,
charakteristika stavu ptfed zavedenim principt Stihlé vyroby a charakteristika stavu po
zavedeni principi $tihlé vyroby v jednotlivych tfech firmach. Pro diplomovou praci
byly zamérné vybrany firmy z ¢eského prostiedi pro moznost provedeni priazkumu
uplatnitelnosti vybranych principi Stihlé vyroby, které byly vyvinuty ve zcela

odlisnych podminkéach a pro odlisné prostiedi (Japonsko).

Vsechny uvedené firmy (Linde Pohony sr.o. Cesky Krumlov,
Rohde & Schwarz zdvod Vimperk, s.r.o. a Czech Airlines Technics, a.s., Praha)
projevily z4jem o zavedeni nckteré metody Stihlé vyroby a vybrané principy byly
ve firméch redln¢ zavedeny. Jejich dosavadni zkuSenosti s principy Stihlé vyroby byly
odlisné, proto se liSily 1 poZzadavky na zavedeni a 1 jejich ocekavani s vysledky byly
odlisné. Prazkum uplatiiovani principt §tihlé vyroby ve vybranych firméach probihal

postupné od konce roku 2014 do prvni poloviny roku 2016.

V diplomové praci jsou pouzity dvé zakladni metody vyzkumu. Prvni metodou,
ktera byla v praci pouzita, byla osobni pozorovani, se kterymi souvisi provedeni
osobnich navstév v uvedenych podnicich, fizené rozhovory s vedoucimi pracovniky,
manazery 1 zaméstnanci a také rozhovory s lektorem Skolicim v konkrétnich firméach

principy Stihlé vyroby.

Druhou metodou byla analyza internich dokumenti vybranych firem (Linde
Pohony s.r.o., CSAT a.s., Rohde & Schwarz zavod Vimperk s.r.0.) a dokumentt
Skolici firmy, ktera principy zavadéla (DMC s.r.o., HM partners s.r.o. a Robert Bosch
s.r.0.) Tyto dokumenty byly zpracovany pro konkrétni firmy s jednotlivymi
doporu¢enymi principy §tihlé vyroby v realném zavedeni. Byla analyzovéna ptisluSna
interni fotodokumentace, ktera byla provedena pted, béhem a po zavedeni

jednotlivych principt $tihlé vyroby ve firmach.

Po ziskani veskerych dat a jejich vyhodnoceni byla provedena analyza

zavedenych principt §tihlé vyroby a byla navrzena opatieni, ktera povedou k dalSim
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odhalovanim ztrat ve vybranych firméach a k moznosti uplatnéni dalSich vhodnych

principu Stihlé vyroby.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybraného podniku: Linde Pohony s.r.o.

Hlavni sidlo firmy Linde Material Handling je v Aschaffenburgu v SRN.
V Ceské republice byla zalozena vyrobni dcefina spole¢nost Linde Pohony s.r.o.

v dubnu v roce 1997 se sidlem v Ceském Krumlové, Tovarni ulice 118.

Pohonné systémy dodava spoleCnost Linde Pohony s.r.o. do Némecka -
firmam Still a Handling. Spole¢nost exportuje i do koncernovych zavodia v Cing

a USA.

Mezi firmami vyrabéjici obdobné pohonné jednotky zaujima spolecnost Linde

Pohony s.r.0. jedno z piednich mist ve svété. (Linde Pohony s.r.o0., 2008-2013)
4.1.1 Portfolio ¢innosti

Nosnym vyrobnim programem je vyroba pohonnych a fidicich systémt pro
elektricky pohanéné vysokozdvizné voziky koncernu KION Group. V montéznich
haldch montuje spole¢nost Linde Pohony s.r.o. pohony pro voziky znacek Linde
a Still. Kapacita ¢ini az 40 000 namontovanych kusii za rok. (Evropské databanka a.s.,

2015)

Mezi podpurné ¢innosti vyroby patii také tidrzba, nakup, logistika, personalni
odd¢€leni, nastrojarna a jiné. Pro lepsi funkcnost a piehlednost procest vyuziva
v ramci celého koncernu 1 spolecnost Linde Pohony s.r.o. implementovany systém

SAP.
4.1.2 Vyrobni prostory

Celkova vyrobni plocha spolecnosti Linde Pohony s.r.o. &ini 15 052 m’

a probiha ve tiech vyrobnich halach.
Hala M1 - tfiskové obrabéni

Zde jsou obrabény komponenty pro vlastni montaz elektrickych pohonnych
naprav. Veskera tiiskova vyroba probihd na CNC obrabécich strojich a kvalitu

obrabénych dilct kontroluji moderni tfisoufadnicové méfici stroje.

27



Hala M1B - pohonné systémy

V hale jsou na tfech montaznich linkdch montovany kompletni pohonné
jednotky pro elektrické vysokozdvizné voziky spolecnosti Linde Material Handling

a STILL.
Hala M2 - pohonné a ridici systémy

V této hale jsou vyrabény ftidici systémy pro vysokozdvizné voziky.
Pro matetskou spolecnost Linde Material Handling jsou zde kompletovany téz

pohonné hydrostatické napravy. (Linde Pohony s.r.0., 2008-2013)
4.1.3 Popis stroje

Stroj s oznaCenim Scherer Feinbau CNC 264/1 je obrabéci tiios¢ frézovaci
centrum. Pomoci stroje se provadi vyroba dili do naprav do vysokozdviznych vozikt
AN 20. Pocate¢nim materidlem je tyCovina (dlouhd Zelezna valcova ty€) a vystupem
je osa pro fidici ndpravu. Na pracovnim procesu se podili celkem 3 zaméstnanci

ve tiisménném provozu (21 smén za tyden).
4.2 Uplatnéni stihlé vyroby v podniku Linde Pohony s.r.o.

4.2.1 Charakteristika puvodniho stavu

Diivodem zavadéni TPM bylo prodlouzeni provozuschopnosti stroje. Stroj
Scherer byl pfevezen z mateiské firmy do dcefiné spolenosti v Ceském Krumlové
v roce 2005. V této dob¢ byl stroj jiz pouzivan 9 let. Po praktickych zkusSenostech pii
zavadéni procesu TPM bylo vedenim spolecnosti rozhodnuto, Ze u stroje Scherer
Feinbau CNC 264/1 bude také zavedena metodika 5S a vizualni fizeni soucasné

s TPM procesem.
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Obrazek 2 - Scherer Feinbau CNC 264 /1

i

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

4.2.2 Charakteristika nového stavu v podniku Linde Pohony s.r.o. -
TPM

Proces zavadéni TPM trval celkem 5 dnii. Prvni den probihala pouze
teoreticka ¢ast v podobé Skoleni pracovnikl a udrzby (mistii, $¢f vyroby, obsluha,
udrzba, ¢lovek z odlisSného pracovisté z ditvodu nezéavislého pohledu) na daném stroji.
Zékladnim vstupem bylo celkové objasnéni teoretickych poznatkit TPM a piiprava

na praktickou ¢ast zavadéni TPM.

Druhy den probéhlo ¢isténi stroje s cilem odhaleni vad. Odhalené¢ zavady

na stroji se oznacily ¢ervenymi visaCkami s kratkym popisem chyby.
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Obrazek 3 - Oznacovani chyb na stroji cervenymi visackami

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Zévady byly nejen z divodu bezpecnosti prace, strojni zévady, zavady
elektrického charakteru ¢i mechanického. Této faze se zucastnili vSichni proskoleni

pracovnici. Celkové shrnuti vSech zédvad bylo zaznamenano do KVP novin.

KVP noviny je oznaceni pro Kontinuerlicher Verbesserungsprozess: némecky

vyraz pro kontinualni zlepSovani procesii. (Masin, 2005)
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Schéma 8 - KVP noviny s uvedenymi nedostatky z chybovych karet
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Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Tteti den probchla analyza zdvad a byl zahdjen proces jejich odstrafiovani.

W

Drobné zavady byly odstrafiovany ihned (napt. uvolnény senzor) a také nékteré vetsi

zavady byly béhem dne odstranény (napf. utrzena vodici lista dveti). Neodstranéné

zavady vétSiho charakteru byly odstranény pii nejbli
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Obrazek 4 - Odstranéni nalezené zavady - utrzena vodici liSta dveii
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Utrzena vodici lista dveli

Linda Pohany sr.
Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Ctvrty den se pokratovalo v procesu odstraiovani nalezenych zavad. Kazdy
stroj, ktery prochazi procesem TPM, potiebuje urcité zazemi. Zde byla zvolena skiin

(TPM skiin) na nastroje, oleje, meétidla, dokumentaci atd.
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Obrazek 5 - TPM skrin

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Standardnim postupem TPM procesu je pofizeni tabule ke kazdému stroji, kde
jsou informace o prostojich stroje, produktivité a o kontrole obsluhy stroje. Kontrolou
obsluhy stroje je minéno, jaké Casti a v jaké frekvenci se ma stroj kontrolovat. Cely

plan udrzby pro obsluhu byl doplnén ptislusnymi fotografiemi.
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Obrazek 6 - Plan idrzby pro obsluhu stroje - TPM tabule

Stroj: BZ-01 Heller BEA 07
Vvir. sislo: M.39759  list.11

Zasobnik nastroju

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Posledni den (paty den) probéhla sumarizace vysledkli a néslednd prezentace
pro celé vedeni firmy. Pfi pfedani stroje do vyroby s naslednym pokraCovanim
odstranniovanim zavad a opatfeni dle KVP novin. Celkem bylo zjisténo 28 zavad
na stroji, v prabéhu zavadéni TPM procesu bylo 14 zévad ihned odstranéno
a k dofeseni ztistalo 14 zavad. Byla zvysSena identifikace obsluhy a stroje. Doslo také

ke sniZeni zmetkovitosti o 1,2 % pomoci ptesnéjSich parametrii a zmenSenim vili.

4.2.3 Charakteristika nového stavu v podniku Linde Pohony s.r.o. -
58

Nezbytnou soucasti uspéSného zavedeni TPM je také podpora metody 5S.

Tento princip byl zaveden také u okoli stroje Scherer Feinbau CNC 264/1.

Prvnim krokem bylo vytfidéni nepotiebnych nebo poskozenych véci
v pracovnim okoli stroje. Soucasti pracovniho stolu byly také ulozné prostory pod

pracovni deskou, které prosly jednotlivymi kroky metody 5S.
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Na pracovnim stole doslo k odklizeni 3,5 kg kovovych ty¢i, které se jiz nedaly
pouzit k dalSimu zpracovani. Déle se odklidilo nepotiebné mnozstvi emulzi a oleja,
které méli pracovnici schované v pracovnim stole a za stolem. Soucasti pracovniho
stolu byly také ulozné prostory pod pracovni deskou, které prosly jednotlivymi kroky
metody 5S.

Obrazek 7 - Zavedeni 5S pi‘ed a po na pracovni desce stolu

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohoy S.I.0. (Ztﬁ

Druhym krokem bylo rozdéleni pracovniho stolu na jednotlivé segmenty.
Vymezil se prostor pro odkladani meéficich pfistrojii. Tento prostor byl vymezen
v levé casti pracovni plochy, protoze stil stal levou ¢asti nejblize ke stroji. Pracovnik
tedy chodi nejkrat$i moznou vzdalenost, ¢imz se predchazi plytvani. Malé posuvné
digitalni méefidlo bylo umisténo v pravé c¢asti stolu. Ostatni métidla byla ulozena
podle potieby frekvence uzivani. Dalsi prostor byl urCen pro natradi a nastroje (klice,
Sroubovaky a potiebné doplitkové materialy na utahovani). Posledni ¢ast pracovniho
stolu byla urena pro horizontdlni meétfeni. Piislusnd technickd dokumentace byla
aktualizovéana a doplnéna o zménové fizeni. Dokumentace byla umisténa v nové

ztizené ploSe pracovniho stolu a patficné vizualné oznacena.
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Obrazek 8 - Aktualizace a popis vykresové a technické dokumentace pied a po zavedeni 5S

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Tieti krok (znamena '"projasnit") se tykal nejvice uloznych prostor
pod pracovni deskou. Jednotlivé tlozné prostory byly popsany popisy: psaci potieby,
nahradni dily a noze Werag néfadi a kleStiny Scherer, nahradni klestiny a hroty Pinole,
vymeénné hlavy Werag, fezné desticky, nahradni dily nozii Scherer a méfidla, nahradni
noze Scherer a kalibrani krouzky, kalibry a méfidla a osobni véci. Postupovalo
se systematicky podle cetnosti pouzivani obsluhy stroje. VSe bylo tadné dle

stanovenych pokynii ulozeno.
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Obrazek 9 - UloZny prostor pod pracovni deskou po zavedeni metody 55

e e s s

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Ctvrtym krokem byla standardizace, ktera byla zavedena az po odsouhlaseni
vSemi pracovniky stroje. Po Ctrnactidennim zkuSebnim provozu, v jehoz pribchu
dochazelo k mirnym upravam a zménam, doslo k odsouhlaseni nastavené¢ho standardu,

ktery byl pfijat celym pracovnim tymem.

Posledni krok (paty) je setrvat a stale zlepSovat. Pro udrzeni nastavené tirovné
bylo tieba neustale celé pracovisté auditovat. Pravidelny audit byl provadén jednou
tydné. Auditory byli pracovnici na Grovni mistr a dva pracovnici
z technickoadministrativniho tseku podniku. Soucasti auditu bylo sledovani Cistoty
pracovisté, socidlnich prostor a vSeobecnych podminek. Vystupem auditu byl

vyplnény auditorsky dotaznik, ktery slouzil pro dalsi potieby zlepSovani.
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Schéma 9 - Formular 5S auditu
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Standard - Linde Pohony 510

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

4.2.4 Charakteristika nového stavu v podniku Linde Pohony s.r.o. -

vizualni fFizeni

V ramci vizudlniho fizeni se ve firm¢ Linde Pohony s.r.o. vyuzivaly barvy

stejného charakteru jako na semaforech v dopravnim provozu. Cervend barva

oznacovala zastavené dily a zelena barva uvolnéné dily. Oranzova barva se bézné

nevyuziva.

%

Stejného oznaceni (Cervena - zelena barva) se pouzilo i k oznaceni procesu

ve vyrobé a ve skladech. Cervena barva zde znamenala zastavené (nemozné

vyskladnéni do vyroby) ¢i deformované dily. Zelené oznaceni se pouzilo pro

uvolnénou vyrobu, tzn. moznost polotovar pouzivat na dalsi operace. Tento zakladni

zpusob vizualizace je standardnim principem v mnoha firmach v automobilovém

prumyslu.
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V réamci standardizace popisek, napf. na strojich ¢i u daného ptislusenstvi,
se pouzilo také standardné pouzivané barevné rozliSeni, tj. Cerny text na Zlutém

podkladu.

Dalsi standardizaci bylo rozdéleni vyrobni plochy na podlaze pro pohyb
vysokozdviznych vozikl a pro pohyb osob po hale s cilem snizeni rizik pracovniho
urazu. Zde byly vyuzity barvy modra a zlutd pro vyznaceni nevyrobni plochy -
transportni plochy.

Také bylo pouzito barevného oznaceni (zelend a bila barva) ve formé
piechodt pro chodce. Oznaceni ¢ervené STOP se pouzilo v situaci, kdy se cesty pro
osoby a pro pohyb vysokozdviznych voziki kiizily a bylo zapotiebi pro dalsi pohyb
se zastavit a rozhlédnout se.

7 vz

Obrazek 10 - Vizualni iizeni ve firmé Linde Pohony s.r.o.

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

Pro lepsi informovanost oddé€leni expedice doslo k nainstalovani LCD
televize s informacemi o prijezdech a odjezdech néakladnich automobili z dtvoda
zasobovani a expedice firmy. DoSlo k jasnému pfiifazeni ¢asovych oken pro ptijem

materidlu 1 pro expedici hotovych vyrobku.
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Obrazek 11 - Vizualizace ¢asovych oken pro vykladku a nakladku

Zdroj: Interni zdroj Linde Pohony s.r.o. (2015)

4.2.5 Shrnuti, navrhy a opatreni v podniku: Linde Pohony s.r.o.

Po zavedeni TPM, konkrétné u stroje Scherer Feinbau CNC 264/1, jiz
nedochazi k duplicitnim operacim, jako bylo pied zavedenim (duplicitni operace mély
charakter opakovanych operaci n€kolika pracovnikii na stejném stroji, které nemély

byt duplicitni. Napf. stav tlaku na stroji kontroloval jak operator, tak mechanik).

Dale doslo k upravam plant udrzby (rozdéleni pro operatora, elektrikare,
mechanika a externi firmu), snizila se zmetkovitost o 1,2 % pomoci piesnéjsich
parametrii a zmenSenim vili, zavedly se centrdlni KVP noviny pro cely zavod

(v ramci lepsiho sdileni know-how ve firmé).

Kolem stroje Scherer Feinbau CNC 264/1 byl také zaveden systém S5S.
Vramci celého procesu doSlo k odklizeni, vyc¢isténi, ulozeni, ke kontrole
a standardizaci okolniho prostoru kolem stroje. Zavedly se potfebné 5S audity, které

slouzi ke zvyseni nastavené urovne.
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Vizuélni fizeni se vyuzivalo v mnoha podobéach. Doslo také k vizualizaci
ostatnich prostor - logistika, sklad a expedice. V ramci vizualizace doslo

ke standardizaci barevného klice (Cervena-zelena, piechod pro chodce, stop atd.).

Navrh ¢. 1: pripravit TPM roll out (plan prace a kapacit) pro pokracovani

principu TPM

V ramci uspésSného zavedeni a implementace TPM metody doporucuji

pripravit detailni Roll Out pro rozsifeni na dalsi stroje ve firmé.
Navrh €. 2: zavedeni prediktivni udrzby

Vypocteni a sledovani opotiebeni pohybovych dilti na stroji Scherer Feinbau
CNC 264/1 pro zavedeni prediktivni udrzby, kterd povede ke sniZeni

oprav a ke snizeni neplanovanych vypadki.
Navrh €. 3: provadéni namatkové kontroly denni a tydenni adrzby TPM

Management firmy by mél provadét naméatkové kontroly stavu TPM.

To povede k udrzeni zavedeného principu TPM a k jeho neustalému zlepSovani.
Navrh €. 4: zavedeni SS v technickoadministrativnich prostorach firmy

Vseobecnym znakem je také plytvani u technickoadministrativnich pracovnik.
Zavedenim 5S dojde ke snizeni zdsob kanceléafskych potieb, ke snizeni financ¢nich

nakladi pro firmu.
Navrh €. 5: zakoupeni termo kamery na sledovani zahrivani loZisek

Po zakoupeni patfi¢né termo kamery, mohou byt sledovany ztraty piehiivani
lozisek €1 prehfivani celého stroje. Termo kamera, mize byt vyuzita i pro sledovani

tepelnych ztrat pracovnich prostor firmy.
Navrh ¢. 6: zavedeni sledovani obratkovosti nahradnich dilu

Po zavedeni systému TPM vyvstal problém s nedostatkem nédhradnich dilt
na stroji Scherer Feinbau CNC 264/1. Proto dalSim krokem ke zlepSeni stavu je

zavedeni sledovani obratkovosti dild, které povede k lepsi organizaci dodavek.
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4.3 Charakteristika vybraného podniku: Rohde & Schwarz

zavod Vimperk, s.r.o.

Soukromé spolecnost Rohde & Schwarz se stala za témét 80 let synonymem
pro kvalitu, pfesnost a inovaci ve vSech oblastech bezdratové komunikace. Firma je
prednim svétovym vyrobcem bezdratovych komunikaci, zkuSebnich a méficich

zafizeni a zafizeni pro digitalni pozemni televizi.

Spolecnost Rohde & Schwarz méla k 30. Cervnu 2015 pfiblizné 9900
zaméstnancl, z ¢ehoz 5900 pracuje v Némecku. Celkem spolecnost dosahla

ve fiskalnim roce 2014/2015 ¢isté trzby 1,83 miliardy eur. (Rohde & Schwarz, 2015)
4.3.1 Portfolio ¢innosti Rohde & Schwarz

Soucasti strategie firmy je rozdéleni Cinnosti do péti pilifi:

- testovani a méfeni

- vysilani a média

- zabezpeceni komunikaci

- kybernetika

- radiové a radiolokacni sluzby
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4.3.2 Charakteristika Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o.

Vimpersky zavod prosel v poslednich letech velmi dulezitym obdobim, kdy
nejen piebiral zkuSenosti ze sesterskych zavodt v Némecku, ale zaroven mél i vlastni

znalosti a zkuSenosti na velmi dobré urovni.

Zévod Vimperk patii do skupiny UB3 (UnternehmensBereich 3 - divize 3
Rohde & Schwarz, vyrobni zavody a materialové hospodaistvi), do které patii také
zavody v Némecku ve mésté Memmingen a Teisnachu. (Rohde & Schwarz Novinky,

2016 a Slovnik pojmt Rohde & Schwarz, 2015).
4.4 Uplatnéni stihlé vyroby v podniku: Rohde & Schwarz

4.4.1 Charakteristika puvodniho stavu podniku: Rohde & Schwarz

- kanban

Pfed zavedenim systému kanban se v zdvodé¢ Rohde & Schwarz zavod
Vimperk s.r.o. objednaval materidl pouze pomoci disponenta, ktery dostaval
pozadavky v pisemné form¢ od vedoucich nakladovych stfedisek. Dochézelo k velmi
Castym diferencim mezi objedndvkami v jednotlivych pracovnich dnech. Také
v navaznosti na tyto objednavky bylo nerovnomérné rozlozeni pracovnich sil
ve skladu. Skladové prostory byly pfetizené a dochazelo k neocekdvanym vykyvim

pokryti materialu.

Némecké zavody (Teisnach a Memmingen) jiz maji zaveden systém kanban
na svych vyrobnich linkach, a proto se vedeni zavodu Vimperk rozhodlo pro zavedeni
tohoto tahového systému také ve Vimperku. Doslo tim padem také k rovnomérnému
objednavani zbozi a k rovnomérnéjSimu vytizeni pravidelného rozvozu mezi

jednotlivymi zavody (Vimperk, Menningem a Teisnach).

4.4.2 Charakteristika nového stavu podniku: Rohde & Schwarz -

Kanban
Vyrobni kanban

Smyslem vyrobniho kanbanu je zkraceni a zjednoduSeni cesty materialu
z vyroby na pfedmontaz a kone¢nou montaz. Tim dochazi k eliminaci nadbytecnych
zasob, uvolnéni skladovych kapacit a také k zefektivnéni pohybu materialu (Gspora

Casu, nakladu, skladovych prostor, zbyte¢nych pohybii).
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Zékladni podminky, které musi byt splnény: velikost vyrobni davky se musi
vejit do jednoho obalu a musi byt rentabilni (doba pokryti nesmi byt delsi nez pokryti

zbyvajiciho materialu na lince).

Obaly

Obaly jsou pouzivany k ptepravovani jednotlivého materialu po firmé.
Ve firmé Rohde & Schwarz zavod Vimperk s.r.0. se nejcastéji pouziva obal Rako. Pro
uloZeni riizného mnozstvi zbozi se jako vyplil vyuziva molitan ¢i kartonové prepazky.

U rozmérnych materidlti (napft. u kartont) se obaly nepouzivaji.
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Obrazek 12 - Rako prepravka - pouzivany obal

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o.




Pokud se stejny material spotfebovavd na vice mistech (v ramci zavodu
Vimperk), musi se materidl dodavat ve stejném typu obalu a ve stejném mnoZzstvi.
Jestlize se material dodava i do jinych zavodi Rohde & Schwarz skupiny UB3, je
baleni materidlu rozdilné podle pozadavki jednotlivych zavodi. Stejny material nelze

vyskladiovat jak kanbanovym okruhem, tak vyskladiiovanim na zakazku.
Popis procesu kanbanového okruhu

V prvé tadé je tfeba nastavit kanbanovou smyCku pro konkrétni material
s konkrétnimi parametry. Okruh urcuje odkud, kam a jak bude material prochézet.
Cilem je nastaveni dodavky materidlu bez vyrazného nedostatku a vyraznych

piebytka.

Pokud dojde k vyprazdnéni jednoho obalu (schranka, ve které je uloZen
jednotlivy materidl) systémem FIFO (first in first out), kanbanova karta se preklopi
a nacte pomoci ¢arového kodu, a tim se spusti proces doplnéni chybéjiciho zbozi
do drahy. Vyroba vyuziva dalSich oball, které jsou pfipraveny jako pojistnd zdsoba.
Obecnou platnosti je, Ze zasoba poloviny oball (schranka, ve které je ulozen

jednotlivy material) by méla pokryt spotiebu 5 dnd.

Soucasti procesu také doslo k identifikaci materidlovych vyjimek, které nejsou

soucasti kanbanového okruhu (napft. rizné druhy lepidel).
Pravidla pro zavoz materialu

Pro spravny rozvoz materialu je zaveden interni piedpis znaceni regalovych

pozic. Naptiklad oznaceni VS1Y15 CO03.

Vysvétleni: V- zavod Vimperk, prvni Cislice je Cislo budovy (3-hala ¢. 3),
druha Cislice je Cislo podlazi v konkrétni hale, prvni pismeno urcuje barvu ulice (plati,
ze po obvodu haly je modra), prvni dvojcisli je Cislo regalu (pokud je v ulici jedna
fada regalt, cCisluje se postupné 1,2,3..., pokud jsou regaly po obou stranach, pak
jedna strana ma suda cCisla a druhd strana lichd cisla), podtrzitko slouzi pro
zptehlednéni a pro doplnéni adresy na predepsanych 10 znakt, druhé pismeno je patro
v regalu (shora A), druhé dvojcisli je pozice v patru (zleva). Nékdy se pouziva
v pozici podtrzitka pismeno (pf. V31Y15ACO03), coz znaci vlozeni regalu do jiz

existujici fady.
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Obrazek 13 - Piiklad oznaceni FIFO drahy na kanban

V42W83 A01

AWMLY s001.6610.00

PV FORMTEIL 1HE

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o., (2015)
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Obrazek 14 - Znaceni ulic pro vlacky kanbanu

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o. (2015)

Regalové pozice jsou opatfeny Stitky s Cislem pozice a SN (Sachnumer -
vyrobni ¢islo) a carovym kdédem. Zameéstnanec transportni logistiky nacte ¢arovy kod

pti jakémkoliv pohybu materialu, a tim dojde k zapisu ¢asu dodéni.
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Obrazek 15 - Supermarket s Rako prepravkami rizenymi na kanbanu

Zdrbrj: Interni zdroj Rohde & Sc warz zavod Vimi)erk, s.r.o. (2015)

Nastaveni kanbanového okruhu v systému SAP (System Applications Products)

V syst¢tmu SAP (System Applications Products - software pro zpracovani
procesti zavodil) se zaved] kanbanovy okruh pro dany material. Cislo kanbanové karty

je vzdy ptidéleno konkrétnimu ¢islu obalu a ¢islu materiélu.

Schéma 10 - Ukazka zavedeni materialu v systému SAP

@ @. @, Aufvoll [2] Kanbantafel Material

Material

Bezeichnung ProdVersBereich| Anza | User-Exit1 | maximal lee

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o. (2015)

Pomoci vizualniho fizeni byly nastaveny jednotlivé stavy materidlu v systému

SAP.
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Schéma 11 - Vizualizace kanbanu v systému SAP

WARTET Kanban wartet (leer, ohne Nachschub)
LEER Kanban leer, mit Nachschub

ARBEIT Kanban in Arbeit

TRANSP  Kanban in Transport

VOLL Kanban voll

GEBRCH Kanban in Gebrauch

FEHLER Kanban fehlerhaft

Kanban ist gesperrt

JIR0OA0

sep. WE zum Kanban ist schon erfolgt

sep. WE zum Kanban noch nicht erfolgt

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o. (2015)

Vysvétleni vizualizace kanbanu v systému SAP:
Wartet - neaktivni stav - tento stav vznikne pfi zalozeni kanbanu
Leer - prazdny - stav po pieklopeni stavu z plného
Voll - plny - stav pii naplnéni obalu
Arbeit - ve vyrobé
Fehler - chyba - chybovy stav

Transp a Gebrauch - se v zdvodé Vimperk nepouzivaji

Schéma 12 - Priklad vizualizace kanbanového okruhu v Rohde & Schwarz zavod Vimperk

S.I.0. v systému

13261026 02PB RTE KOMPAKTHANDBUCH ENGLISCH  [vESsP-0oL o2 | 20 ot |[ood [ood

5001.7381.00 [PV STANZVERPACKUNG RTM 3VES55P-00L | [ood [oo1
ool oo

[1316.1281.00/05 LABEL MICRO GRIPPER SET ~ faveEssp-ooL o2 |20  po1  |[ox] oA

P501.7606.02[ED AMPLIFIER BOARD 902 BVE11AVGP  [003 | 11 looz |d o [

N 7 B b R e

Zdroj: Interni zdroj Rohde & Schwarz zavod Vimperk, s.r.o. (2015)
Zavedenim kanbanovych karet doslo k vyrovnani kazdodenniho objednavani
materidlu. Nedochéazi tak k dosavadnimu pietizeni skladovych prostor, vnitiniho

zéasobovani, ¢innosti disponentt atd.

Cely proces nastaveni /pteklopeni/ materidlu z objednavané¢ho systému
na kanbanovy okruh trvd zhruba 14 dna. Dulezit¢ je tyto zmény provadét také
v systému SAP, aby nedochdzelo ke zdvojenym objednavkam. Po zmén€ materialu

na kanbanovy okruh bézi objednavani materidlu jiz dle kanbanovych pravidel.
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Pti zavadécich zménach je dilezitd vzajemna spoluprace oddéleni disponentt,
fyzické logistiky a pracovnikli zodpovédnych za kanbanové okruhy. Nedilnou
podporou pro tyto zmény jsou také pracovnici oddéleni SPRINT (interni oznaceni
Lean pracovniki ve firmé¢ Rhode & Schwarz). Audity zavedenych kanbanovych
okruhii se neprovadi. V ptipad¢ zmén dochazi k aktualizaci zadanych parametrt

a cely kanbanovy okruh se ptizptisobuje témto zménam.
4.4.3 Shrnuti, navrhy a opatreni v podniku: Rohde & Schwarz

Po zavedeni kanbanovych systémi doslo k uvolnéni kapacit vedoucich
pracovnikii nakladovych stfedisek a disponentd. Konkrétni casova uspora
u vedouciho nakladového stiediska Cinila: 1 pracovni hodinu denné, u disponenta

doslo k casové uspote 0,5 pracovni hodiny denné.

Navrh ¢. 1: Rozs$ifeni kanbanovych okruhtu do dalSich vyrob jako je 3VM
(zavod Vimperk, Metalberaich - kovovyroba) a také do vyroby 3VB (zavod
Vimperk, Baugruppen - vyroba plosnych spoji)

Na zaklad¢é pozitivnich vysledkl zavedeného systému kanban v 3VK (zavod
Vimperk, Kabelfertigung - kabelovd vyroba) je vhodné zavést i do dalSich vyrob
v zavodé¢ Vimperk s podporou jiz zkuSenych pracovnikii 3VK (zavod Vimperk,
kabelova vyroba)

Navrh ¢. 2: rozSifeni mezi zavody Memmingen, Teisnach a Vimperk
kanbanovych okruht

Zavést pilotni projekt mezi jednotlivymi zédvody - rozsifeni kanbanovych
okruhii na jednotlivé druhy materidlu s ur¢itou dobou platnosti. Po vyhodnoceni

pilotnich projekti doporucit zavedeni kanbanovych okruhi ve vSech vyrobach

s provazanosti v budoucnu na Milk-run (pravidelné rozvozy a svozy).
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Navrh ¢. 3: pri planovani vyrob do nové haly M5 (oznaceni haly €. 5) doporucuji

nezohlediiovat pouze pozadavky vyroby, ale také zohlednit poZadavky logistiky.
Minimalni pozadavky na S§ifi ulicek v nové hale pro nutné zdsobovéani,

zavedeni elektrického rozvodu pro dobijeni vysokozdviznych vozika, ulicky

koncipovat bez pravych uhla pro lepsi pohyb vnitini dopravy atd.
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4.5 Charakteristika vybraného podniku: CSA holding

Ceské aerolinie jsou vlajkovym leteckym dopravcem Ceské republiky,
pusobici od fijna 1923. Patii tak k pécti nejstarSim leteckym spole¢nostem na svéte.

Zékladni oblasti podnikani je pieprava cestujicich na pravidelnych linkach.

Ceské aerolinie jsou ¢leny Mezinarodniho sdruzeni leteckych dopravct
(IATA) a aliance SkyTeam, jsou drzitelem certifikdtu systému environmentéalniho
managementu podle standardu ISO 14001 a kontinualné od roku 2005 také certifikatu
podle pozadavkli IOSA (IATA Operational Safety Audit), které predstavuji
nejpokrocilejsi bezpecnostni standardy v letecké prepravé. (Czech Airlines, j.s.c.,

1998-2015)
4.5.1 Portfolio éinnosti holdingu CSA

1. pravidelna letecka preprava

2. pireprava zasilek a posty - zajistuje CSA aerolinie Cargo

3. pozemni sluzby - zajist'uje Czech Airlines Handling

4. udrzba letadel - zajiSt'uje spolecnost Czech Airlines Technics, a.s.

5. vycvik posadek - zajistuje vycvikové centrum Czech Aviation Training

Center
4.5.2 Charakteristika Czech Airlines Technics, a.s.

Spole¢nost se diive nazyvala: Technicky tGsek Ceskych aerolinii. Jeji hlavni
prednosti je zkuSeny tym certifikovanych mechanika. Dalsi deviza firmy je moznost
dilenského zdzemi: klempifské dilny, NDT pracovisté, dilny oprav kompozit,
Calounické a klempifské dilny, dilny sedacek a udrzby kol a brzd. Veskeré toto

zazemi se naléza v hangaru s oznaCenim F.

V soucasné dob¢ se spolecnost zabyva kompletni planovanou udrzbou letadel,
vcetné provadeéni servisniho bulletinu, rozsahlé strukturdlni opravy i avionické

modifikace.
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4.5.3 Hlavni ¢innosti Czech Airlines Technics, a.s.

Spolecnost se zaméiuje zejména na opravy a udrzbu letadel a letecké techniky
v téchto oblastech:

1. tézka ddrzba - Ctyfi linky tézké udrzby pro typy letadel B737CL/NG,

A320FAM a ATR42/72

2. tratova udrzba - Siroky rozsah sluzeb tratové udrzby, vcetné podpory

AOG, asistence na zavolani atd.

3. udrzba komponenti - Siroky rozsah oprav letadlovych komponentt,

zdmén, oprav, udrzba a opravy letadlovych podvozki

4. podpora provozovatele - podpora leteckych spole¢nosti (Czech Airlines,

j.s.c. 1998-2015)

4.5.4 Faze procesu

Na zaklad¢ objednané zakazky se letadlo premisti z letiStni plochy do hangéaru
F a zde nasleduje ocisténi vnéjSich Casti letadla externi firmou. Tato faze trva 8-12

hodin dle typu letadla.

Po odklizeni potfebného nafadi k ¢isténi a vyschnuti piilehlych ploch dochéazi
k oznaceni vnéjsSich viditeln¢ poSkozenych cCasti letadla, které prechdzeji do procesu

opravy. Tyto ¢asti jsou demontovany a odeslany do klempirny k oprave.

Dalsi tym pracovnikli demontuje sedacky, toalety, kuchynku z vnitini Casti
letadla. Po celkové demontazi (vnitini 1 vnéjsi) zlstdva na misté pouze trup letadla.
Vsechny demontované casti jsou odeslany na patficnd opravna oddéleni, napf.
klempirna, opravna sedadel atd. V trupu letadla zlstava pouze vzduchotechnika

(klimatizace) a elektrické rozvody.
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4.5.5 Hangar F a stojanky

Hangar F je soucasti komplexu mezinarodniho letist¢ Vaclava Havla v Praze
v tésném sousedstvi administrativni budovy Travel Service a hotelu Holiday Inn

Prague Airport.

V horni ¢asti hangéru jsou umistény podpirné procesy pro udrzbu letadel
(klempirna, lakovna, piijem zbozi, sklad, expedice, tzv. sedackarna - prostor pro

udrzbu sedadel atd.).

Spodni ¢ast hangaru je rozdélena pro celkem 6 letadel (4/2). Jednotlivé
prostory pro letadla jsou oddé€leny sloupy, které oznacuji vymezeny prostor pro
jednotlivé tzv. stojanky. Coz je slangové pouzivany nazev v internim prostiedi firmy.

(Bezpecnostni Skoleni Letisté Praha, 2013)

Schéma 13 - Grafické znazornéni layoutu hangaru F

Hangar F

.s T

C150 LT

i
T

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2015)

55



4.6 Uplatnéni stihlé vyroby
4.6.1 Charakteristika puvodniho stavu

Z pocatku sledovani uplatnéni §tihlé vyroby v CSAT lze stav znalosti viech
pracovnikl firmy o této problematice oznacit za velmi nizky. Ani vedeni spoleCnosti

nebylo obezndmeno s principy §tihlé vyroby a jejimi prvky.

Koncem roku 2013 se vedeni spolecnosti shodlo na potfebné zméené
v zavedeni principt §tihlé vyroby do firmy CSAT. Na zakladé vybérového Fizeni byla
vybrana firma DMC management consulting s.r.o., kterd v lednu 2014 provedla

v ramci Skoleni sezndmeni s principy Stihlé vyroby celého vedeni spolecnosti.
4.6.2 Charakteristika nového stavu v CSAT a.s. - MUDA

V ramci uvodniho Skoleni byla probrana kapitola plytvani (MUDA). Kazda
sména obdrzela podklady ze Skoleni a pracovni sesit, do kterého méla zaznamenavat
vSechny druhy plytvani, se kterym se na svém pracovisti setkavaji. Shrnuti téchto
zpusobt plytvani bylo feSeno formou workshopu. Z tohoto workshopu byl stanoven

plan napravnich opatteni s cilem zamezit zbyte¢nému plytvani.
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Obrazek 16 - Definice Lean v CSAT, a.s.

< CZECH >
W AIRUNES R
reCmmeCsS

Podnik s filozofii LEAN

LEAN = F lozofie pribéiného a postupného zlepsovani

Budeme schopni plnit pofadavky zakaznikd s mnohem

vws

nizsim usilim, na mensim prostoru, s niZsim kapitalem a
casem a s mnohem vwyssi kvalitou produktu nei konkurence

LEAN je zaloien: 1. Odstranéni plytvani
2.Neustalem zlepSovani
3.Respektu k lidem
4, Tymove praci

Zuyseni efektivity neznamena pracovat rychleji, ale spravné.

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s., (2014)

Jako pilotni projekt byla vybrana vedenim spolecnosti tzv. stojanka €. 4.
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Schéma 14 - Muda v CSAT. a.s.

T Qdstranénim plytvani zlepiujeme procesy!l!! ®
1.Chyby 2 opravy 2.Cekani
|Eliminace plytvani = 23klad stihlosti @
"Vie, (o nesloudi ke zuyovéni o™
Mdno'v -t ’600-0;/. @
vgrobku,procesu & sluiby je F?:;«:'_ = f’]‘
2tratou.” U if 2
S.Nadmeérmne skladove zasoby 4.Doprava

ﬁi@
=2y
L e
33

1': y
-~
v

7.Neuyuiiti znalosti zaméstnanch

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)

1. Chyby a opravy
Nevhodné baleni a znaéeni materialu

Z divodu zkraceni prostoji mechanikli doslo ze strany logistiky k posunu, tj.
zkraceni vnitini logistiky ve skladu pomoci ¢arového kodu. V piipadé rychlého
vyskladnéni dilu pro mechanika dochéazi k oznaceni ¢ervenou teckou v logistice, coz
je signal pro rychlé vyskladnéni.

Opatieni:
- oznaceni baleni ¢arovym kodem, etiketou a Cervenym Stitkem (v ptipadé rychlého

vyskladnéni)
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Obrazek 17- Oznaceni pro rychlé vyskladnéni

RD616176 5
arth: BACB3@MYBK8X
gafc':m: 01859251

MC / Qty: C/20EAY

Exp.Date: N/AL
De: HI-LOCK &
CertNo: 9000000132377 &
OrderNo: PO224714 |
Rec.Date: 23.Mar.2014 =

NATERTAL INCOHING INSPECTION
DOKTOROI

PRG/HLAVNI

@cz&c;«s
AIRUNES 7

BOCD 30HYy & KEX

W /D)ol

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)
2. Cekani
Cekaci doba ve skladu

Ve skladu se nachazelo jedno centralni vyskladnovaci misto, kde mechanik
stravil velké mnozstvi Casu hledanim svého potfebného materidlu. Proto doslo
k upravé tohoto vyskladinovaciho mista na 4 regalové pozice s patficnym oznacenim.
Tim se ¢ekaci doba hledani zkréatila na potfebné minimum.

Opatfeni:

-zména vyskladiiovani z centralniho skladu na jednotlivé stojanky do jednotlivych

oznacenych pozic v regalu.
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Obrazek 18 - SmiSené vyskladiovaci misto pred zavedenim MUDA

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)
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Obrazek 19 - Definované regalové pozice

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)

Cekaci doba na stojance

Pracovnici méli k dispozici pouze omezeny pocet PC, a tim dochazelo
ke zdlouhavému c¢ekani na uvolnénou pozici. Rozsifenim poctu PC se zaroven
zkratila Cekaci lhita pfi nutném piihlaSovani hesly jednotlivych pracovnikti do

systému.

Opatieni:

v rw

- doslo k rozsiteni poctu PC
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Obrazek 20 - Pracovisté s PC pred dpravou
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Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)
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Obrazek 21 - Pracovisté s PC po upravé

Zdroj: Intern zdroj CSAT, a.s. (201)

Doprava

Pracovnici jezdili s materidlem zklempirny ze starého letiSt¢ do peci
na novém letisti. Dochazelo tak ke ztratam (plytvani) v podobé nadmérné dopravy.
Opatieni:

Klempirna byla prest¢hovana ze starého letist¢ do prostor nového letisté, ¢imz
doslo ke sniZzeni nakladii na dopravu (v primeéru osobni automobil najezdil 60 km
za den = 408 K¢ /den = 11.424,- K¢ za mésic) a uvolnéni 1 pracovnika na moznost

jiné pracovni pozice
Skladové zasoby

Pfi demontazi jsou pracovnici povinni oznacit demontovany dil z letadla
zlutou demontazni kartickou. Tyto kartiCky si kazdy pracovnik vyzvedaval ve skladu

ve velkém mnozstvi, aby se nemusel vracet pro karticky zpét do skladu.
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Opatfeni:

Na kazdé¢ stojance bylo ziizeno jedno odbérové misto pro zluté karticky, kde
je moznost vyzvednuti nebo vraceni karet. Timto systémem doslo k tspoie
na stojance €. 4 k ¢astce 14.500,- K¢ za mésic (pofizovaci cena zluté karty je 25,- K¢

a usetieny pocet se pohybuje kolem 580 ks za mésic).
Viceprace

V prostorach kolem letadla dochézelo k neustalym ptfesuntim schodii vSeho
druhu. Nebyl definovan minimalni pocet schodii na stojanku a tyto schody nebyly

nijak oznaceny. Tak dochazelo k zaméné schodist’ mezi jednotlivymi stojankami.
Opatfeni:

Stanoveni konkrétnich pozic pro schodisté v layoutu. Definovani minimalniho
poctu schodist’ na stojance. Pomoci vizualniho fizeni doslo k rozliseni jednotlivych

typt schodist’ pro stojanky.
Nevyuzité znalosti zaméstnancu

Zamgéstnanci maji bohaté zkuSenosti s provozem a védi, v ¢em spocivaji malé
1 velké problémy nejen v procesech, ale také v organizaci. Ve firm¢ nejsou blize
specifikovany konkrétni osoby s patficnou odpovédnosti a kompetenci k feseni

problémti.
Opatfeni:
- Skoleni Kaizen
- Skoleni technik feSeni problému

4.6.3 Charakteristika nového stavu v CSAT a.s. — 5S

V réamci systému 5S doslo k odstranéni nepotifebného, ¢i porouchané¢ho naradi.
Pro vSechny potiebné Cisté nastroje bylo uréeno konkrétni misto tak, aby bylo naradi
na oznac¢eném misté¢ a s potiebnymi vizualizovanymi instrukcemi. Pracovnici byli
informovéni dle vydaného planu, ktery vyzaduje dodrzovani standardu, discipliny

a jejiho trvalého dodrzovani.

64



Obrazek 22 - 5S v CSAT, a.s., 2014

Metoda 5S

Co je 557
LJhastroj zlepiovani a udriovani jednotlivych pracowvi 3,
dilry, stojanky i nevyrobnich prostor podniku™

Procf zavadét metodu 55 do naseho podniku ?
Odstranéni plytvani = zaklad stihlosti
Zhyteine pohyby, manipiiace, Medadni

55 je zakladni stavebni kamen neustdlého zlepsovani
55 se skiddd z ndsfedujicich ndstroji

Wytfidit = odstranit zbytecne pfedméty
Usporadat =urdit viemu spravne misto
Wyfistit = odstranit smeti a nedistoty z pracovisté
Standardizace = vie pfesné popsat

Udriovat = dodriovat nastavena pravidla

Vytridit UspofFadat Vy&istit

Standardizace

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)
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Opatieni:

- zavedeni 5S a vizualizace na stojance C. 4 a organizace celkového layoutu

na stojance

Obrazek 23 - Stil pro mistry pired uplatnénim s$tihlé metody 5S

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)
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Obrazek 24 - Stiil pro mistry po uplatnéni $tihlé metody 5S

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)

- doplnéni potiebnych uklidovych prostiedkii véetné odpadkovych kosi umoziujicich

ttidéni odpadu
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Obrazek 25 - Novy prostor pro tridény odpad

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)

- regaly byly v riiznych mistech nové ulozeny pod letadlem (u ocasniho doku vznikl

prostor pro dily po lakovani, které budou namontovany na letadlo)
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Obrazek 26 - Novy prostor pro lakované dily

Zdroj: Interni zdroj CSAT, a.s. (2014)

4.6.4 Charakteristika nového stavu v CSAT a.s. — Kaizen
Kaizen v praktickém pouZiti ve firmé CSAT a.s. - Ishikawa diagram

Pracovnici vramci teoretickych znalosti o kaizenu ptesli k praktickému
zavadeéni. Mobilni zkuSebna (slouzi k ovéieni elektrického zatizeni v rozvodech)
se zapujcuje externim zpusobem, coz vede k omezeni internich moznosti pfi revizi

letadla. Pomoci ISHIKAWA diagramu byla stanovena nasledujici opatieni:
1. druha zkuSebna bude pievezena ze starého letisté na nové

2. standardizace zapujcky (napi. kontrola stavu pied odeslanim a po navraceni, termin

zZaptjcky atd.)

3. vizualizace ve vydejné o zapujcce ve standardizovaném postupu a doplnéni

v AMOS (interni informacni systém)
4. stanoveni odpovédnosti o zapij¢ce mobilni zkuSebny
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4.6.5 Shrnuti a navrhy a opatfeni v CSAT a.s.

Zavedené principy Stihlé vyroby byly aplikovany do praxe v pilotnim projektu.
Doslo k praktickému zavedeni 5S s podporou vizualniho fizeni. Princip 5S nebyl
zaveden pouze na stojance ¢. 4, ale pozd¢ji byl rozSifen i na prostory skladi.
Shromazd'ovani informaci o MUDA (plytvani) bylo pouze v ivodu zavedeni principta
Stihlé vyroby nikoliv v pritb¢hu projektu. Filosofie Kaizen byla pracovniky stojanky
¢.4 zdarn€é pochopena a vramci feSeni problémi se uplatnila 1 v praktickém

provedeni (viz problematika zkusebny).
Navrh ¢. 1 — rozsiFeni principu §tihlé vyroby na stojanky ¢. 1 az €. 3

V ramci rozsifeni filosofie §tihlé vyroby navrhuji postupné rozsifeni (ROLL-
OUT) na stojanky ¢. 1 az 3. Na stojance €. 4 doslo zavedenim principit Lean k vyssi
spokojenosti zaméstnancli z prehledného a usporddaného pracovisté, ke zvyseni
produktivity prace, ke zkraceni cekacich lhit a k celkovému ¢asovému snizeni udrzby
letadel. Dosavadni pribézna doba jedné zakazky se pohybovala kolem 12-14 dnti. Po
zavedeni Stihlé vyroby klesla tato doba o dva dny. KdyZ se filosofie §tihlé vyroby
rozSifi na ostatni stojanky, lze predpokladat celkovou usporu 24 pracovnich dni

za mesic, tj. 288 pracovnich dntl za rok.
Navrh & 2 — 58 a audit v dalSich oddéleni CSAT a.s.

Dalsim navrhem je zavedeni principu 5S v oddéleni expedice a v dalSich
podptirnych oddé€lenich, jako jsou napf.: klempirna, sedackdrna atd. Dulezitym
krokem je pribézné auditovani zavedeni principti 5S na vSech stupnich ve vSech

oddélenich.
Navrh ¢. 3 — Kaizen — motivace pracovniku

Filosofie Kaizenu byla ve firm¢ jiz pfedstavena. Dal§im navrhem je navazani
této myslenky a strhnuti dalSich aktivnich pracovnikii pro tuto filosofii. Abychom
docilili vétSiho poctu kaizen navrhli, doporucuji vSechny pracovniky motivovat pro
tuto dlouhodobou filosofii. Motivace pracovnikii by mohla byt podpofena finan¢ni

odménou za kazdy kaizen navrh, ktery bude uspésné realizovan.
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Navrh ¢. 4 — praktické pomicky

Pro podporu sbéru praktickych informaci o MUDA a Kaizenu doporucuji
instalovat na kazdou stojanku flipchart (stojan s moznosti rucniho zépisu).

Napt. ¢ekani na material od externi firmy — diivod zdrzeni.
Navrh €. 5 — ziizeni stalé pracovni pozice pro Lean managera ve firmé CSAT a.s.

Z davodu pfenosu informaci a podpory rozSifeni zavadéni Stihlé vyroby
do praxe doporucuji piijeti stdlého zaméstnance se znalosti teoretickych a praktickych
zkuSenosti v oblasti §tihlé vyroby. Spoleénost CSAT a.s. ma znaény potencial
v oblasti $tihlé vyroby. Postupné rozsifovani Lean aktivit nebude zélezitosti jedné

osoby, ale postupné celého tymu odbornych pracovnikd.
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5 Zavér

Diplomova prace se zabyvala analyzou uplatiiovani principt Stihlé vyroby
ve vybranych firmach v Ceské republice. Nejdiive byly principy pochazejici
z Japonska popsany z teoretického hlediska. V praktické ¢asti byly vybrané principy
(kanban, kaizen, 5S, TPM, Muda, vizualni fizeni, Ishikawa diagram atd.) podrobn¢
rozpracovany pii zavadéni v jednotlivych firmach. Kazdy vybrany princip byl
detailn¢ aplikovan a zdokumentovan v jednotlivych fazich pted, béhem a po jeho

zavedeni.

V zavéreCnych navrzich a opatfenich bylo u kazdé firmy uvedeno nékolik

moznosti pro zlepSeni stavajici situace ve firmé¢ pomoci tzv. "Lean Thinking".

Firma Linde Pohony s.r.0. zvolila pro prodlouzeni provozuschopnosti svych
vyrobnich strojii Scherer Feinbau CNC 264/1 princip $tihlé vyroby TPM. Tento
princip byl uspésné zaveden spole¢né s principem 5S na ostatni prostory kolem stroji
a s principy vizualniho fizeni. Po pllroc¢ni aplikaci uvedenych principi §tihlé vyroby
doslo ve firm¢ Linde Pohony s.r.o. k ndzorovym rozdilim vedeni firmy a tyto
principy byly postupné z firmy potlaceny. Také doSlo k vyméné vyrobnich stroji
a vyroba na uvedenych strojich Scherer Feinbau CNC 264/1 byla zcela ukoncena.
Metoda 5S také v soucasné dob¢ neni rozsifena do dalSich prostor firmy. Vizualni

fizeni se zCasti ve firmée stale aplikuje.

Firma Rhode & Schwarz, zdvod Vimperk s.r.0. je vyrobni spolecnost, ktera
ma zajem rozsifovat ve svém zavode¢ 1 ostatni principy $tihlé vyroby. Systém Kanban
se v zavodech viele osvédcil (Teisnach a Memmingen), a protoze je zavod Vimperk
soucasti celé divize UB3, je velmi diilezita spoluprace vSech tii zdvodl. Firma Rhode
& Schwarz, zavod Vimperk s.r.o. mé jiz nékolik kanbanovych okruhli zavedeno.
Jejich zprovoznénim doslo ke snizeni pfetizenosti pracovnikl disponentti, vedoucich
nakladovych stfedisek a pracovnikii centralniho skladu. Také doSlo k upraveni
pravidelného objednavani materidlu namisto chaotického. Nejvyssi vedeni zavodu ma
velmi pozitivni zkuSenosti s principy $tihlé vyroby a snazi se o jejich postupné

rozSitovani do vSech nakladovych stiedisek ve firme.

Spolecnost CSAT a.s. je svoji ¢innosti ojedin€lou spolecnosti, kterd v Ceské
republice ptisobi. Je velice potéSujici, ze si vedeni spoleCnosti uvédomuje nutnost

zmény a zabyvd se otazkou dneSnich modernich trendl pro svoji Cinnost. Jiz
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po zavedeni pilotnich programi principt Stihlé vyroby (5S, Muda, Kaizen, Ishikawa
diagram) se ukazalo, ze principy S$tihlé vyroby maji svlij efektivni vyznam
(napft. uspora 2 dnit prubézné doby zakdzky) a mohou se pravé zde velice dobie
aplikovat. Ukazalo se, ze je rozhodn¢ vhodné zavedeni a rozSifeni principt
1 na jednotliva dalsi ptsobisté (stojanky ¢. 1 - €. 3., skladové prostory, expedice,

klempirna atd.).

Dilezitou soudasti rozsifeni principt $tihlé vyroby ve firmé CSAT as. je
doplnéni znalosti této problematiky u vSech pracovnika spolecnosti. Také je nutnou
samoziejmosti pravidelny audit téchto jiz zavedenych principi. Dalsi dulezitou
slozkou procesu je motivace zaméstnancii k neustdlému se zlepSovani v ramci
filosofie Kaizen. A pravé to by mohl zajistit nové zfizeny tym lean managera, ktery
by se pln¢ vénoval soucasnym redlnym potiebam spolec¢nosti s uplatnénim principt

Stihlé vyroby v této spolecnosti.
Stanovené predpoklady diplomové prace:

1.prepoklad - u firmy Linde Pohony s.r.o. se zavedenim metody TPM dospeje k vyssi

produktivité a nizsi zmetkovitosti vyroby na stroji Scherer Feinbau CNC 264/1

Ano. Zavedenim metody TPM se ve firmé Linde Pohony s.r.o. na stroji Scherer
Feinbau CNC 264/1 1 jiz nedochazi k duplicitnim operacim, jako bylo pied zavedenim
(duplicitni operace meély charakter opakovanych operaci né€kolika pracovnikii na stejném
stroji, které nemély byt duplicitni. Napf. stav tlaku na stroji kontroloval jak operator, tak
mechanik). Dale doSlo k tpravam pland udrzby (rozdéleni pro operatora, elektrikare,
mechanika a externi firmu) a snizila se zmetkovitost o 1,2 % pomoci ptesnéjSich

parametr a zmenSenim vuli.

2. predpoklad - pro zavedeni a udrZeni principu Stihlé vyroby je dileZita neustala podpora

managementu spolecnosti

Ano. Principy $tihlé vyroby jsou stale jesté na vzestupu jejich uplatiiovani ve svété.
Spolec¢nosti se postupné o téchto metodach dozvidaji a snazi se je aplikovat ve svych firmach.
Pro jejich spravné urCeni a zavedeni je tfeba skute¢né vyhledat odbornou pomoc $kolenych
Lean pracovnikti. Metody mohou zdanlivé vypadat velice jednoduse, ale jejich maximalni
efektivni vyuziti musi nastavit skuteény odbornik. Dilezita je pravé podpora nejvyssiho
vedeni spole¢nosti. Zakladnim prvkem celé koncepce je tzv. "Lean Thinking", a to musi
skute¢né pochazet z nejvyssich mist celé firmy (majitel, feditel firmy). Zavedenim principu

§tihlé vyroby do jednotlivych ¢asti firmy cely proces ovsem nekonéi. Soucasti je neustala
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kontrola procest (audit) a predevS§im neustalé se zlepSovani - Kaizen a tzv. ucici se

organizace.
3. predpoklad: principy stihlé vyroby vedou k lepsi efektivite prace a ke snizeni nakladii

Ano. Zavedenim principu 5S ve firmé CSAT a.s. doslo k aspofe nakladi na stojance &.
4 ve zkraceni doby udrzby z 12 dnti na 10 dnti, celkem by doporuc¢enym zavedenim systému

58S na ostatni stojanky (1 a 3) doslo k uspote 288 pracovnich dnil za rok.

V ramci principu Muda (plytvani) v CSAT a.s. doslo k odstranéni nadbyte¢nych
pohybli v dopravé, kdy klempirna byla ptest¢thovana ze starého letist¢ do prostor
nového letisté¢, ¢imz dosSlo ke snizeni nakladii na dopravu (v priméru osobni
automobil najezdil 60 km za den = 408 K¢ /den = 11.424,- K¢ za mésic) a uvolnéni

1 pracovnika na moznost jiné pracovni pozice.

Uzitim principu Muda (plytvani) také doslo k odstranéni nadbyteénych skladovych
zésob a nadbyte¢nym pohybim v CSAT a.s., kdy bylo zfizeno na kazdé stojance jedno
odbérové misto pro zluté karticky, a tak zde vznikla moznost vyzvednuti nebo vraceni
karet. Timto systémem doslo k tspofe na stojance €. 4 k castce 14.500,- K¢ za mésic
(potizovaci cena zluté karty je 25,- K¢ a uSetfeny pocet se pohybuje kolem 580 ks

za mesic). Tyto karticky se pouzivaji k oznaceni demontovaného dilu z letadla.

4. predpoklad: pro uplatnéni principu Stihlé vyroby hraje vyznamnou roli spolecenské

a kulturni prostredi firmy

Ano. Pro uplatnéni principti $tihlé vyroby hraje vyznamnou roli spoleCenské

a kulturni prostfedi, ve které se firma nachazi.

Pouhé bezmyslenkové kopirovani jednotlivych principi neni spravné feSeni. To
potvrzuji také Masin & Vytlacil (2000). Vzdy je tieba hledat "vlastni cestu", ktera zohledni
vSechny etické, kulturni a regionalni podminky, technickou vybavenost, styl fizeni atd. Vzdy

je tfeba hledat "svou cestu" pro "své stroje" a pro "své zaméstnance".

Tento ptedpoklad se potvrdil ve firmé Linde Pohony s.r.0., kde se zavedeni principu
TPM nepodatilo udrzet z nékolika divodi. Jednim z nich byla mald podpora nejvyssiho
vedeni a s tim souvisejici nevhodna a nedostate¢na podpora ostatnich pracovniki. Uspéiné
zavedeni a udrzeni principd §tihlé vyroby je uzce spjato s konkrétnimi podminkami a cili

ve firmach.

Naopak ve firm¢ CSAT a.s. doslo k podpofe lean principd, a tak se vhodnym
zplisobem jejich zavedeni a udrzeni mohlo pfizplsobit ¢eskym podminkam ve firmé, a tim

doslo k vétsi efektivnosti vSech ¢innosti.
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Také ve firmé Rhode & Schwarz jsou principy $tihlé vyroby podporovany a nadale

za §iroké podpory principt §tihlé vyroby.
5. predpoklad: metoda 58 je pouzitelnda vyhradné ve vyrobnich podnicich

Ne. Metoda 5S je pouzitelnd nejen pro vyrobni podniky. Principy této metody jsou
natolik univerzalni, ze jejich pouzitelnost je téméf neomezend. OvSem je tieba neustale

kontrolovat (auditovat) zasady této metody a snazit se o jejich neustalé zdokonalovani.
Vedlejsi cile diplomové prace:
- charakteristika stavu pred zavedenim a po zavedeni principii Stihlé vyroby

Ve firmach Linde Pohony s.r.o. a CSAT a.s. nebyly zavedeny pied prizkumem Z4dné
principy $tihlé vyroby. Ve firmé Rhode & Schwarz jiz vybrané principy §tihlé vyroby byly

zavedeny a byla zde snaha o jejich udrzeni.

Ve firm¢é Linde Pohony s.r.o. doslo k postupnému ukonceni zavedenych principti
§tih1é vyroby (TPM, 58S, Kaizen). Ve firmach CSAT a.s. a Rohde & Schwarz naopak dochazi

k postupnému rozvoji uplatiovani principt i do dalSich ¢innosti firem.

- ovéreni vhodnosti zavedenych principii Stihlé vyroby
Linde Pohony s.r.o. - zavedené principy §tihlé vyroby: TPM, 58S, vizualni fizeni
Rohde & Schwarz - zavedeny princip $tihlé vyroby: Kanban s pomoci vizualniho
tizeni
CSAT a.s. - zavedené principy §tihlé vyroby: MUDA, 58, Kaizen, vyuziti Ishikawa
diagramu

Zavadéni principu $tihlé vyroby je proces, ktery by mél provadét vzdy jen skuteény
odbornik. Souéasti tohoto procesu je i rozhodnuti o volbé vhodného principu dané konkrétni
situace. V uvedenych firmach byly principy vhodné zavedeny (to bylo také jednou

z podminek vybéru téchto firem pro diplomovou praci) a byla snaha o jejich udrzeni.
- zjisteni rozsahu zavedeni konkrétnich vybranych principi

Vybrané principy byly v uvedenych firmach zavedeny postupné a vétSinou
v pilotnich programech. Na zaklad¢ ovéteni vysledkii z téchto programt doslo
ve vét§ing piipadii (Rohde & Schwarz a CSAT a.s.) k jejich rozsifeni na dalsi
pracoviste. Ve firmé Linde Pohony s.r.o. se konkrétni principy jiz

dale nerozsitily, a dokonce doslo k jejich absolutnimu utlumu.
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Principy $tihlé vyroby slouzi k minimalizaci plytvani a maximalizaci
efektivity. Stihla vyroba je komplexni filosofie pfistupu k fizeni, ktera neni zcela
podlozena pfesnymi daty. Na rozdil od tradicni vyroby je =zalozena
na systému tahu a decentralizovaném fizeni. Cilem $§tihlé vyroby je uspokojeni
zakaznické poptavky kvalitnimi vyrobky za optimalni cenu. Cely systém vyzaduje
tymovou praci, kooperaci, individualni nasazeni kazdého zaméstnance, nepietrzité

uceni se a neustalé se zlepSovani (filosofie Kaizen).

Nelze vSeobecné fici, ze metody Stihlé vyroby jsou univerzalni. Nekteré
metody jsou vhodné pouze pro urcity objem vyroby (sériova/kusovd). Jiné metody
Stihlé vyroby se lisi také jiz svou podstatou svého zalozeni. Metoda Kaizen nebo
Muda jsou urcitym zpusobem filosofie mysleni, které musi sdilet vSichni zaméstnanci
podniku vcetné nejvyssiho vedeni. Pokud tento zptsob mysleni vSichni zaméstnanci

neakceptuji, nemuze firma dosdhnout kyzenych vysledkii.

Problémem pfi aplikaci principtt do Ceskych firem muze byt jen povrchni
zavadéni nastrojii a technik §tihlé vyroby. Koncepce neni jen souborem "Stihlych
nastroji" jako je metoda JIT, 5S, Ishikawa diagram, TPM, vizualni fizeni atd.
Klicovym prvkem celého procesu je ochota a pochopeni vrcholového vedeni firmy
nepretrzit¢ investovat do svych zaméstnancti a neustale podporovat kulturu zlepSovani

S€.

Vysledky diplomové prace mohou byt vyuzity jak pro analyzované firmy
samotné, tak 1 pro dalsi firmy podobného zaméieni. Diplomova prace poskytuje
analyzu realného uplatnéni vybranych japonskych principt §tihlé vyroby v Ceskych

firmach. V tom spociva i potencidl moznych vysledki do budoucna.
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| Summary and keywords

This dissertation is focused on a research of using methods of Lean Production
in working environment of selected companies in the Czech Republic.

In the introduction the author mentioned theoretic facts about Lean Production,
which is originally from Japan. The rest of dissertation also included characteristics of
selected companies and description of situations in companies before and after using
Lean Production methods. At the end of each part we can find conclusion and
suggestion of specific new steps for these companies.

A company, called Linde Pohony s.r.o. Cesky Krumlov, have been using these
methods: TPM, 5S and visual management. In a company Rohde & Schwarz, which is
located in Vimperk, have been using the methods of Lean Production. : Kanban and
also visual management. And a company CSAT a.s. Praha have been testing methods
of Lean Production: MUDA, 58S, Kaizen with a diagram of Ishikawa.

In conclusion of the dissertation assumptions were evaluated. The overall
summary of exercising Lean Production in companies - Linde Pohony s.r.o. Cesky
Krumlov, CSAT a.s. Praha a Rhode & Schwarz - Vimperk, were mentioned as well.

Outcomes of the dissertation can be used for companies, which had been
analyzing or for other companies with similar specializations. The dissertation
provides the analysis of utilization selected Japanese principles of Lean Production in

Czech companies.

Keywords: Kaizen, Kanban, lean manufacturing, lean thinking, total productive

maintenance, visual management, five S, Just-in-Time, layout, logistic, Muda

Kli¢ova slova: Kaizen, Kanban, Stihlad vyroba, Stihlé mysleni totdlné produktivni

udrzba, vizualni fizeni, 5S, JIT, layout, logistika, Muda
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