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Implementace metody Lean v podniku s hmotnou
produkci

Abstrakt

Diplomova prace na téma Implementace metody Lean v podniku s hmotnou
produkci se zabyva problematikou zavedeni metody Lean do vyrobnich procesti vybrané
spoleCnosti a nasledném ovéfeni Ucinnosti efektivity ve vybraném vyrobnich procesu.
Teoreticka Cast se zaméfuje na reSerSi problematiky Lean managementu, §tihlé vyroby,
metod a nastrojii. Déle specifikuje zédkladni principy $tihlé vyroby, je provedeno porovnani
tradi¢ni a §tihlé vyroby.

Z dtivodu pochopeni problematiky jsou uvedeny i historické milniky vzniku Lean
managementu, které jsou spojené se jmény Ford, Taylor, Shigeo Shingo, (automobilovy
primysl) a Tomase Bati, ktery jako prvni z Cechti implementoval tuto metodu ve svych
zavodech.

V praktické ¢asti je specifikovany vyrobni proces, na kterém je implementovana
metoda §tihlé vyroby, provedena analyza ovéfeni efektivnosti §tihlé vyroby, principil,

metod a néstrojii vychazejicich z teoretickych vychodisek.

Klicova slova: analyza, dotaznik, hypotéza, implementace, metoda LEAN, nastroje,

optimalizace, principy, plytvani, produkéni proces, SWOT analyza, aspora



Implementation of the LEAN Method in a Tangible

Production Enterprise

Abstract

The diploma thesis explores the implementation of the Lean method in a company
with material production, specifically in their production processes. The theoretical part
delves into the research of Lean management, production, methods and tools, and
highlights the basic principles of lean production, including a comparison of traditional and
lean production.

The historical milestones of the creation of Lean management, which are connected
to key figures in the automotive industry and Tomas Bata, the first Czech to implement this
method in his plants, are also discussed.

The thesis then goes on to specify the production process in which the lean
production method is implemented, and conducts a practical analysis of the effectiveness

of lean production principles, methods and tools based on the theoretical starting points.

Keywords: analysis, questionnaire, hypothesis, implementation, LEAN method, tools,

optimization, principles, waste, production process, SWOT analysis, saving
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1 Uvod

V dnesni dobé vysoké konkurenceschopnosti na trhu je nesmirné dulezité postavit
se k fizeni spolecnosti, firemnich procesii jinym zptisobem, nez tomu bylo v historii.
Obecné piestava platit, Ze pokud chceme snizovat naklady na pracovisti, v provozu by
nemélo probihat pouze povrchnimi opatienimi, jako je propousténi zaméstnanct,
restrukturalizace a tvrdé vyjednavani dodavateli. Lze se domnivat, Ze takovy zplsob
snizovani nakladl naruSuje proces vyroby, proces kvality. Plati, Ze dnes$ni zdkaznici jsou
vyrobeného zbozi. Je tedy logické, Ze pokud se firma zaméti pouze na sniZovani nékladi,
dojde ke snizeni kvality a ohrozeni termini dodavek. NejlepSim zptisobem, jak snizovat
naklady na pracovisti, je omezit plytvani zdroji. Z pohledu vyrobniho procesu hovoifime o
¢innostech jako je zvySovani kvality, zvySovani produktivity za snizovani nakladu,
sniZovani zasob, zkracovani ergonomie pracovisté, zkracovani doby prostojii, omezovani
prostorovych narokli vyroby, zkracovani doby zpracovani.

Nejvétsi metlou pro lidskou spolecnost je muz, maje v rukou vyrobni prostiedky,
pocind si pfi jejich fizeni podle zésady: ,,N&jak bylo — néjak bude®, a uziva si spokojené
toho, co ma.! | zhistorického pohledu je patrné, Ze nejvétsi podnikatelé, vizionafi,
pfemysleli nad tim, jak zefektivnit vyrobni proces, jak zménit mySleni a chovani lidi,
jakym zplsobem vnimat proces vyroby, jakou filozofii pouzit, aby byl podnik
konkurenceschopny a dokazal efektivné vyuzivat zdroje, které ma k dispozici. Tomas Bat’a
ve 30. letech 20. stoleti vytvofil pro danou dobu jedine¢nou Batovu soustavu fizeni,
pti¢emz vychazel z filozofie a mySlenek zakladatele védeckého tizeni Fredericka Winslow
Taylora a Henry Forda, prikopnika inovace organizace a fizeni vyroby, normalizace
vyrobkil a jejich pasové vyroby. Toyota je také slavna diky svému systému zlepSovacich
navrhi ze strany délnikt a dalSich zaméstnancti. Jeji vyrobni systém, ktery je nékdy
nazyvany kanban, je obecné povazovan za lepsi, nez byl Taylorav systém védeckého fizeni
a Fordlv systém montdznich linek pro masovou vyrobu. Taiichi Ohno, prikopnik
unikatniho systému kontroly kvality, byl rozhodnuty odstranit vSechny formy plytvani.
Ohno se domnival, Ze nadvyroba je zakladnim problémem, ktery vede k plytvani

Vv ostatnich oborech. Aby odstranil problém plytvani, vymyslel vyrobni systém, ktery

1 ZELENY, M.: Cesty K dspéchu: Trvalé hodnoty soustavy iizeni Bata. 1. vyd. Zlin: CINTAMANI, 2005.
156 s. ISBN 80-239-4969-1, s. 57.
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vychazi ze dvou zakladnich principli — koncepce ,,pravé véas“ a ,,Jidahoka*?, ktera spodiva
V automatickém zastaveni stroji, kdykoliv se objevi problém, a tedy k zastaveni celého
vyrobniho procesu, piicemz musi dojit k dikladné upravé z diivodu neopakovani chyby,
coz ptinasi i zvyseni produktivity prace®.

Abychom mohli zjistit pfinos implementace metody LEAN pro optimalizaci
vyrobniho procesu, je nutné pochopit filozofii LEAN a jeji principy a vychodiska, véetné
nastroji, které vedou k optimalizaci a zefektivnéni vyrobnich procesti. Detailni rozbor
dané problematiky je popsan v teoretické ¢asti diplomové prace.

V ramci praktické ¢asti jsou ovéfeny hypotézy, principy a filozofie metody LEAN na
konkrétnim vyrobnim procesu ve vyrobni spolecnosti.

Danou problematiku Ize shrnout citatem TomasSe Bati: ,,Kdo chce pomoci sobé a
jinym, musi opustit dobré, aby vybojoval lepsi. Nesmi drzet vrabce v hrsti jen proto, Ze je

lepsi nez holub na stiese. Bez odvahy ke zméné neni zlepSeni, neni blahobytu.«*

2 Jidahoka - autonematizace

3 IMAI, M.: KAIZEN, metoda, jak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Brno: Computer Press,
2004. 272 s. ISBN 80-251-0461-3, s. 100-102.

4 ZELENY, M.: Cesty Kk dspéchu, trvalé hodnoty soustavy Bata. 1.vyd. Zlin: CINTAMANI, 2005. 156 s.
ISBN 80-239-4969-1, s. 90.
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2 Cil prace

Cilem prace je zjistit pfinos implementace metody LEAN pro optimalizaci
vybraného vyrobniho procesu. Dil¢im cilem prace je stanovit silné a slabé stranky metody

LEAN pro vybrany podnik.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Fenomén Bat’a

Pro toho, kdo si nepamatuje obdobi pied 2. svétovou valkou, mlize byt obtizné
si uvédomit, jaky vyznam mélo jméno Bat’a. Po tragické smrti Tomase Bati v roce 1932,
vyrabél jim zaloZeny podnik 36 miliond pard bot ro¢né. Ttetina z toho byla vyvédzena do
celé Evropy, Severni Ameriky a Asie. Tim, jak se podnik rozmahal, ménil se Zlin
z méstecka, vlastné témer z vesnice v pramyslové stiedisko, znamé po celém svété svou
produktivitou, zivotni Grovni i kvalitnimi pracovnimi silami.

,Podnik byl Uspésny predevsim z divodu cenové politiky a sluzby zdkaznikt. Diky
vyspélé technologii a metod¢ hromadné vyroby byly Batovy boty tak levné, ze si je mohli
kupovat i ti nejchudsi kdekoli na svéte.*®

Za nejpozoruhodnéjsi rys podniku lze povazovat duch jeho zaméstnanctli, hrdost
nato, ze se podileji na néfem, co piineslo neskuteCny uUspéch. Je nutné podotknout,
7e se jednalo o syny a dcery rolnikd a femeslnik z blizkého okoli. Co bylo pfi¢inou
motivace mladych 1idi? PfedevS§im propracovany systém vzdélavani zaméstnanci.
V Batovych Skoldch mladych muzi a pozdéji i zen tii roky pracovali ve vSedni dny
Vv tovarng, o vikendu se ucili fyziku, chemii, technologii a vyrobu. Za to dostavali stejny
plat jako ti, ktefi pracovali na plny tuvazek. Podstatnou ¢asti vyuky byla prakticka
ekonomika, sestavovani rozpoctu a hospodaieni s vlastnimi penézi. Z dneSniho pohledu
je mozné tvrdit, ze to byla velmi tvrda Skola Zivota a fada studentl nevydrzela. Ti, kteti
tento systém zvladli, ziskali nejen dikladné vzde€lani, ale zarovenn méli k dispozici 1 Gispory.
Nekteti z nich odchazeli fidit Batovy zavody do celého svéta, néktefi z nich fidili celé
oblasti, pficemz byli za desitky zavodu, stovky prodejen a tisice zaméstnancl. Byt
batovcem znamenalo vyznamenani. Byl to to dikaz toho, Ze cloveék obstoji

Toma§ Bat’a spolecné se svym bratrem a sestrou zalozili podnik, jehoz zakladni
kapital bylo 800 zlatych, které ziskali po smrti matky. Bez jakékoliv koncepce, vzdélani,
znalosti vyrobnich procesti zacali vyrabét boty, jejichZ vyroba se tak prodrazila, ze béhem

jednoho roku pfisli o veskery kapital.

5 SINCLAIROVA, S.: Tomds J. Bata, $vec pro cely svét. Praha: Melantrich. 1991. 248 s. ISBN
80-7023-106-8, s. 148.
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Tomase Batu tento neuspéch nezlomil. Naopak si uvédomil, Ze musi existovat
efektivnéjsi zptisob, jak vyrabét boty, nez jak to délali oni — primitivni vyroba zalozena
na ru¢ni vyrobé obuvi. V roce 1904 se vypravil do Ameriky a rok pracoval v jedné tovarné
na obuv. Pro Bat'u tato zkuSenost méla zasadni vyznam.

Pochopil, ze stroje a manazersky pfistup mohou pfiznivé a efektivné ovlivnit
moderni vyrobu. Po navratu do Zlina, ihned implementoval to, co se naucil a zarovei
vytvoril organizacni model tzv. Batliv systém fizeni, ktera v mnohych oblastech ptedstihl
svoji dobu.

Mezi zakladni koncepce patiil podil zaméstnanci na zisku, systém interni
komunikace v podniku, samostatna ucetni stiediska. Zaroven byl zaveden péti denni
pracovni tyden, pficemz vikendy byly uréené ke vzdélavani zaméstnanct. V dobé, kdy
socialni vyhody byly pro vétSinu délnikl nesplnitelnym snem, zili Bat'ovi spolupracovnici
vV modernich domcich, méli bezplatnou Iékatskou prohlidku, potraviny kupovali

v obchodech s nizkymi cenami, mohli sportovat na podnikovych sportovistich®,

3.1.1 MySlenky a ivahy TomasSe Bati

Batv systém fizeni lze chéapat jako moznou pfirucku podnikatelskych

a manazerskych znalosti a dovednosti, kterd vychazi z tviir¢iho odkazu Tomase Bati.

Vedet + akce = umet
»Je jasné, Zze nemizZe byt stejné¢ dobie ve staté, kde pfipada na jednoho délnika
1,5 vyrobenych para denné, jako ve staté, kde ptipada na jednoho délnika 10 part.«’
Lze se domnivat, Ze Toma$§ Bata mél na mysli produktivitu prace, tedy to, kolik
si Cesky délnik za denni mzdu koupi parl, zavisi na jeho vlastni vydéleéné produktivite
zahrnujici hodnotu, ktera je odrazena ve mzd¢. Dale pak na hodnoté, kterou vytvoii vlastni

praci, ale 1 na produktivité samotné vyroby bot.

Podnik a podnikani
Prostfedi a prostory podniku Bata byly vysoce kultivované a kulturni. Potadek

a Cistota byly pro Batu kliCovym principem podnikového chovani. Stroje 1 podlahy byly

8 SINCLAIROVA, S.: Tomds J. Bata, $vec pro cely svét. Praha: Melantrich. 1991. 248 s. ISBN
80-7023-106-8, s. 148.

7 ZELENY, M.: Cesty K sispéchu, trvalé hodnoty soustavy Bata. 1.vyd. Zlin: CINTAMANI, 2005. 156 s.
ISBN 80-239-4969-1, s. 20.
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natfené na bilo, aby i1 sebemensi kapka oleje nebo Spiny signalizovala mozné misto chyby
nebo budouciho selhani. Nastroje byly ukladany na své misto a na dalku chybéjici nastroj
signalizoval svou absenci. Pravidlem bylo, Ze piepravovany material nebo stroj musel
zustat v pohybu. Material nesmél piekazet ani zdrzovat, a uz vibec nesmél byt skladovan
na pracovisti. Pokud byl nalezen na pracovisti, tzv. nadvorni ceta vSe zabavila a odvezla
do skladu a zaméstnanec musel zaplatit dopravu, skladovani a pokutu do vyse porizovaci

hodnoty.

Rizeni a management
,Malou vyrobu je mozno fidit s malymi lidmi. Velkou vyrobu mohou vést pouze
velci lidé. Lidé, ktefi jsou velci povahou, vili a védomostmi.“®
Nedostatek vedoucich lidi s velkou povahou byl kriticky jiz za Bati. I z tohoto
diivodu zalozil svoji Skolu prace, kam se hlasilo 20 tisic lidi z celé republiky. Bata
vyzadoval, aby na jeho zavodech byly dokonalé stroje, které byly nejlepsi na svéte. Po Case
si je zacal sam upravovat a vyrabét. Tyto stroje pak byly podle jeho ptedstav a splitovaly

specifické potieby. Ani jednomu stroji neptizplsobil sviij proces, ale pravé naopak.

Ucit se ucit: vzdelavani a znalosti podniku
Bat’a se domnival, Ze vzd¢€lani je investice, strategicky nastroj, ktery vede ke zlepSeni
vykonu a konkurenceschopnosti. Kdykoliv Bata ve své praci narazil na problém, nebal
se oslovit odborniky. Nebal se vzdélanych lidi, umél s nimi diskutovat, umél se jich ptat,
a hlavné umél se od nich ucit. Nedostatek formalniho vzdélani, neschopnost myslet jinak,

nez nahlas, jej vedla k 1asce k debaté a vyméné nazoru.

Spoluprace a konkurence: spolupodnikani
Bata se domnival, Ze samosprava dilny je nejen nejlacinéjsi, ale také nejlepsi,
protoze nikdo nemuze tak dobie védét, co nam v praci chybi jako ten, ktery danou praci
vykonéava. Nositelem znalosti je tedy ten, ktery praci vykonava, a zaroven disponuje
souhrnem specifickych znalosti, které vyplyvaji z vykonu prace. ,,Samosprava podniku

byla vybudovana na zasad¢ ,,od vyrobce ke spotiebiteli®, kterd vykonnost podniku zaklada

8 ZELENY, M.: Cesty Kk dspéchu, trvalé hodnoty soustavy Bata. 1.vyd. Zlin: CINTAMANI, 2005. 156 s.
ISBN 80-239-4969-1, s. 45,
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na principu fizeni a kontroly pfidavanim hodnoty, od prvniho dodavatele az do posledniho
odbératele*®.

Batovy zavody si samy zajistovaly vystavbu budov, domkl, samy si vyrabély
a dodavaly vétsinu stavebniho materidlu, a u svych pracovnikii vyuzivaly principa
samospravy. V praxi to znamenalo, Ze Bat'a svym d€lnikiim platil vysoké odmény za kazdy
den, o ktery byla stavba diive ukoncena. Tedy koncil vzdy pfed terminem, zatimco

konkurencni stavitelé se soudili o penale.

Kvalita na prvnim misté

Kontrola, a pfedev§im samokontrola kvality, byly u Bati strategickou nutnosti. Bat'a
Domnival se, Ze jakost mize byt vysledkem pouhého vybéru a tfidéni, a Ze kvalitu pfinasi
pouze kvalitni proces. Kvalitni proces ma tedy za nasledek kvalitni vyrobek. 1°

Jak jiz bylo vysSe uvedeno, Tomas Bata se rad ucil od téch nejlepsich. Pro pochopeni
jinych vyrobnich systémt stravil rok v americké firmé, kterd se zamétovala prave
na obuvnicky priimysl. Svoje poznatky, zkuSenosti shromazdil a na zakladé toho vytvoril
propracovanou soustavu fizeni, kterd se opird a vychazi z klicovych principi védeckého

tizeni Fredericka Taylor a masové vyroby Henry Forda.

3.2 Taylorismus

Americky inzenyr Frederick Winslow Taylor (1865 - 1915), nazyvany také jako

re¢
1

,otec veédeckého fizeni“, jako prvni rozpracoval metody efektivniho fizeni podnik.
A to pfedevSim V oblasti zvySovani efektivity prostfednictvim navySovanim produktivity
prace.

Taylor se domnival, Ze nizkd efektivita a produktivita prace delnikd spocivala
Vv ptirozené tendenci k ,ulejvani se“, ale také v systému, ktery délnikim neumoznoval
podavat maximalni vykon. Zaroven si byl védom chyb v ramci pouZivanych metod fizeni
a chybné organizace prace. Domnival se, Ze veskeré chyby lze odstranit zajiSténim odborné

specializace délnikt a manaZerl a v fizeni, které je zaloZzené na védeckych metodach. Tyto

metody vychazely z pozorovani a méfeni a obecné je nazyvame jako tzv. Casové studie.

9 ZELENY, M.: Cesty K dspéchu, trvalé hodnoty soustavy Bata. 1.vyd. Zlin: CINTAMANI, 1.vyd., 2005.
156 s. ISBN 80-239-4969-1, s. 115.
10 Tamtéz, s. 152.
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Predpoklady pro zvyseni efektivity ¢innosti podle Tayloral?:

- novym systémem fizeni s jasnym vymezenim vztahy nadfizenosti a podiizenosti;

- normalizaci pracovnich podminek a optimalizaci dil¢ich operaci, které jsou
zalozené na principech délby prace a funk¢ni specializace;

- Stanovenim denniho ukolu;

- zavedenim ukolové mzdy;

- Spravnym vybérem, vycvikem a kontrolou délnikd.

Na svych méfenich a na vySe uvedenych ptedpokladech stanovil Ctyfi zésadni
principy védeckého tizeni:
1. vytvofeni a rozvoj skutecné védy;
2. védecky vybér pracovnikd;
3. védecky vycvik delniki;
4

pratelska soucinnost s délnictvem.

Teorie védeckého fizeni piinesla skute¢nou revoluci v fizeni, a to jak v teorii, tak
zejména v praxi, piestoze byla rozpracovana pouze pro dilenské délniky a jejich nadfizené.

Jak jiz bylo vyse uvedeno, Taylor se zaméfil na proces efektivniho vyuZzivéani
pracovni sily. Taylor analyzoval praci, rozdélil ji na jednotlivé vyrobni operace, zaméftil
se na moznost zbytecnych pohybt a hledal nejlepsi zpisob, jak praci délat.

Vysledkem c¢asovych studii byly tzv. jednotkové casy, které byly podstatné
pro stanoveni normy denniho vykonu délnika, pozdéji byly definovany jako tkol.
Taylorovi neslo o d€lniky, ale jen o nejlep$i vykony. V takto nastaveném procesu fizeni,
ukol zvladal 1 z 5 d€lnikd. Tedy Casové studie nemély analyzovat primérny vykon, ale jen
ten nejlepsi.

Je pravdou, ze diky ¢asovym a pohybovym studiim doSlo k vyraznému zlepSeni

anartistu produktivity. Ale bohuZzel tento zplsob prace, s vyuZitim vyrobnich past

W TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha. Grada Publishing a.s., 2004. 172 s. ISBN 80-
247-0405-6
12 Tamtéz.
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¢ikruhti, vedl Kotupéni, bezmyslenkovitosti u zaméstnancl, potazmo vytvoreni
demotivace véetné pocitu prazdnoty a odcizeni.

Piinosem teorie je kladeni dirazu na vybér pracovniki a jejich vycvik. Zaméstnanci
byli sledovani pii praci. DalSim kladem je védecké ovéfeni navaznosti jednotlivych
vyrobnich a procesnich krokii. ,,Z Taylorovi teorie se zrodila nova koncepce
technologického inzenyrstvi a analyzy pracovniho vykonu.“!3

Lidska vykonnost, pracovni napli, vykonové normy, systém odménovani formou
prémii, organizacni schémata je to, za co je Taylorova teorie ocenovana. Pod vlivem
»tzv.taylorismu“ organizace zazivaly svij rozkvét. Tento pfistup byl velmi rychle
uplatiiovan ve vyrobnich podnicich v USA a i v Evropé. Jednim z pilifG uspéchu byl
strukturovany management, specifikace prace a moznost velkosériové vyroby produkta.

Sam Taylor ale pfiSel na to, Ze jeho ptistup miiZze vytvéret urcité problémy.

Uz v roce 1911 napsal: ,,jednim z ptedpokladi pro muze manipulujiciho s zelezem je
ten, ze by mél byt hloupy a neteény, podobat se taznému volovi, aby mohl byt formovan a
trénovan nékym inteligentngj$im**.

Taylorovi bylo vy¢itano, Zze odlid$tuje praci délnikli, a predev§im odmitani prava

dé&lnikd pti praci myslet a rozhodovat se'®.

3.3 Fordismus

»Nasim ufelem je vyroba automobilu uréené¢ho zvlast€é pro kazdodenni
provoz...automobil je dostate¢né rychly na to, aby uspokojil priimérného ¢lovéka, aniz by

ho ohroZoval vieobecné& odsuzovanou rychlosti.*!

Ford pochopil, ze dlouhy proces vynalézani a experimentovani dosahl vrcholu
a ze epocha primyslové vyroby automobili je za dveimi. Ford velmi dobfe véd¢l,
ze jakmile bude mozné vyrobit laciné auto, které nebude vyzadovat technické znalosti

f1dich a které je mozné provozovat s minimalnimi naklady, otevie nové moznosti prodeje.

13 MIKOLASTIK, M.: Manazerskd psychologie, 3. preprac. vyd. Praha: Grada Publishing a.s., 2015. 344 s.
ISBN 8024742217, s. 207

4 Tamtéz, s. 207

5 Tamtéz, s. 207.

16 COLLIER, P., HOROWITZ, D.: Fordové, americky epos. Praha: nakladatelstvi JK., 1987. 456s. ISVB 80-
85387-29, s. 43.
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Model T se stal prvnim autem, ale i vozem, ktery je symbolem rozvoje
automobilového primyslu. Podle Forda se jednalo o viz, ktery je vyroben
Z nejkvalitnéjSich material, témi nejlepsSimi, dost velky pro celou rodinu. A predevsim tak
levné, Ze si jej mize dovolit opravdu kazdy. Model T byl prezdivany jako Tin Lizzie —
plechova Lizinka a Flivver — prditko, zaroven se pouzival k riznym propaga¢nim akcim.

Diky Fordové zélibé v novinkach byla spolecnost Ford Motor Company piistupna
novému revolucnimu pojeti vyroby. I Ford se rad obklopoval a ucil se od skvélych
odbornikti. Uz v roce 1908 byl Ford upozornén na népad, ktery se realizoval v tovarné
Piguette. Jednalo se o automobilové 3asil’, které bylo tazeno podél pracovnich mist
délnikd. Tim, kdo mu oteviel o¢i, byl tvrdy a energicky Sorensen, prototyp vedouciho
pracovnika, ktery tuto inovaci uskutecnil.

Montézni linka neznamenala jen zavedeni masové vyroby. Podle Fordovych slov
,soustfedila pozornost na takové principy vyrobniho procesu, jakymi jsou vykonnost,
piesnost, hospodarnost, systemati¢nost, kontinuita, rychlost a opakovani.*8

Zavedeni montazni linky mélo své vyhody. Z vyrobniho procesu zmizel krok ru¢niho
zvedani dil, prestaly existovat pevné zasobniky s materidlem, ke kterym musel délnik
dochazet. V srpnu 1913 zabralo smontovani modelu T 12,5 pracovni hodiny. Po zavedeni
montazni linky, v roce 1914, jen 1,5 hodiny.

Lze se domnivat, zZe termin sériova vyroba je uz navzdy spojena se spole¢nosti Ford
Motor Company. Zaroven je nutné si i uvédomit, zZe nejen Fordovi, ale i jeho inzenyrim
se podafilo nejen vyrobit novy dopravni prostiedek, ale zaroven dokazali uspéSné zapojit
elektfinu do vyrobniho systému.

Diky zavedeni montaZni linky, zrychleni vyroby, rostlo 1 Fordovo bohatstvi. Bohuzel
doSlo 1 k zjisténi zavazného problému, a tim byli zaméstnanci na pozici délniku.
Kvalifikovani délnici brzy zjistili, Ze jsou na montdzni lince s nekonecné opakujici
se ¢innosti zbytecni.

Ten, ktery vyrobil vice, musel poc€kat, aZz ho ostatni dohoni. Zaroven neexistovala

zadna loajalita k podniku, coz zptsobilo velkou fluktuaci.

17 Sasi je obal nebo kostra vyrobku, je vyrobeno z kovu, jedné se o podvozek automobilu.
18 COLLIER, P., HOROWITZ, D.: Fordové, americky epos. Praha: nakladatelstvi JK., 1987. 456s. ISVB 80-
85387-29, s. 61.
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Rozhodnuti vedouciho sociologického odd€leni p. Couzense navysSit mzdu
na 5 dolari za hodinu, vyvolalo pozdvizeni. Doslo ke snizeni fluktuace z 10 % denn¢
na méné nez 0,5 %.

Piesto mzdu pro jistotu Ford nazval jako podil na zisku, ktery v pfipadé nezdaru
spole¢nosti mlize byt kracen. Za zminku také stoji Cinnost firemniho sboru pracovnikl
socialni péce. O Fordovi bylo znamo, ze zaméstnaval byvalé trestance, tuldky apod. Véril
v né a fikal ,,dejte mu lep$i misto a uvidime, jestli to z n&j udéla lepsiho ¢loveka.«t®

Tzv. prizkumnici sociologického oddéleni navs$tévovali rodiny zaméstnanci,
zjistovali, jak zaméstnanci hospodafi s vydélanymi penézi nebo zda neziji ve hiichu.

Cizinci méli moznost studovat jazyk na Fordovych §kolach?.

3.4 Toyota vyrobni systém

Vyrobni systém Toyoty mé byt systém ,,bez chyb.“ Cilem pfitom neni najit clovéka,
kterému bychom mohli nalezené problémy ,pfisit“, cilem je najit nefunkéni mista
systému?l. I Ford se domnival, Ze kvalita znamena délat praci spravné, i kdyz se nikdo
nediva.

Co stoji za fenomenalnim tspéchem Toyoty, spolecnosti, kterou zna cely svét? Jsou
to predevsim lidé, jejich znalosti, védomosti a schopnosti. To je to, co odliSuje jednu
spolecnost od druhé. Obecné plati, ze spoleCnosti ptlisobici v trzni ekonomice mivaji
obdobné technické vybaveni, stejny pfistup k surovindm, obdobny pocet zaméstnancii.
Piesto je Toyota v néem odliSna. Jeji Gspéchy jsou Castecné dilem spravného vybéru
ve zminénych oblastech, ale piedev§im za jejimi uspéchy stoji zaméstnanci, kteti pracuji
na kultivaci své uspéSnosti. Zaroven pracuji a spolupracuji s dodavateli, vyrobci
technologii a strojl, které jsou vhodné v jimi pouZivaném vyrobnim systému tzv. Toyota

Production System.

19 COLLIER, P., HOROWITZ, D.: Fordové, americky epos. Praha: nakladatelstvi JK., 1987. 456s. ISVB 80-
85387-29, s. 66.

2 Tamtéz.

2L LIKER, J.K., MEIER, D.P.: Toyota Talent: Rizeni rozvoje zaméstnancii podle Toyoty. Praha: Grada
Publishing a.s., 2016. 336 s. ISBN 8027193850, s. 20.
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Duchovni otec vyrobniho systému Toyoty Taiichi Ohno vysvétluje, ze ,,Toyota
od zacatku védela, ze prosté okopirovani existujici metody bez dukladného pochopeni jeji
role a jejiho vyznamu ve spolecnosti miize byt nebezpecné.“??

Zékladem systému jsou mimotadné schopni lid¢, ktefi neustale pracuji na zlepSovani
procesu. Touzil zavést lepsi vyrobni postupy, které jsou zalozené na rozvijeni zaméstnancti
a schopnosti vedoucich ptichazet s inovacemi.

Toyota vyznava zakladni princip modulu pracovnich instrukci. Pokud zaméstnanec
po zaSkoleni neméa prokazatelné védomosti, neni to jeho chyba, ale chyba pracovnika,
ktery védomosti nedokazal ptedat. Tedy jinak feceno, nejdiive je potfeba udé€lat vse
pro to, aby kazdy zaméstnanec mohl dosadhnout vysoké vykonnosti. Jedno z hesel, které
miizeme v Toyoté béZné zaslechnout, zni: ,,Nebudujeme auta, budujeme lidi.“%

Lze se tedy domnivat, Ze nejen vyvoj novych produktd, kazdy nedostatek i kazda

kaizenova &innost jsou piileZitosti pro dalsi rozvijeni lidi%*,

3.4.1 Zakladni principy Toyota Production Systém

1. Zkracovani a redukce mezicasu
Mezicasy predstavuji neproduktivni fazi procesu vyroby, stavaji se ztratou, kterou
by m¢l systém eliminovat. Zaroven nepfinasi ptidanou hodnotu. Jak eliminovat mezic¢asy?
Tréninkem zaméstnancli, zlepSenim organizace procesu a samotného dil¢itho ukonu,

zefektivnéni logistickych procest ve vyrobni ¢innosti.

2. Produkce v malych davkach
Vyroba v malych davkdch umoziuje efektivnéji organizovat vyrobu. Naopak
pii velkych davkach vznikaji néklady, které souvisi s dopravou, manipulaci. Malé davky

naklady snizuji a pomahaji vytvaret podminky pro plynuly tok vyrobniho procesu.

3. Zapojeni zamestnancii
Kazdy ze zaméstnancl je zafazen do urcité pracovni skupiny. Zodpovida za dil¢i

ukon v rdmci vyrobniho procesu. Kromé toho se podili na udrzbé a drobnych opravach

22 LIKER, J.K., MEIER, D.P.: Toyota Talent: Rizeni rozvoje zaméstnancii podle Toyoty. Praha: Grada
Publishing a.s., 2016. 336 s. ISBN 8027193850, s. 24.

2 Tamtéz, s. 31.

24 Tamtéz.
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vyrobniho zafizeni a strojii. Vedouci pracovnik je vybiran z tymu a musi nejprve projit

délnickou pozici.

4. Kvalita primo u zdroje
Je obecné znamo, ze Toyota dosahuje nejvysSich Uspor na zaklad¢ filozofie
dosahovani nejvyssi kvality. Pokud pracovnik objevi chybu, okamzité je cely vyrobni

proces zastaven, dokud neni nalezena pfi¢ina.

5. Systém tahu produkce
To, co pohani cely systém je zdkaznik, respektive poptavka po produktech firmy.
Kazdy proces musi bezchybné navazovat na proces pifedchozi. Méni-li se poptavka, musi

se zménit v§echny souvisejici procesy.

6. Zapojeni dodavatelii
Dodavatel¢ jsou v systému Toyota vnimani jako nositelé kvality findlniho produktu
a soucasti vyrobniho procesu. Firma neustdle kontroluje kvalitu jimi doddvanych produkti,

uréuje systém a Gasovani dodavek véetné baleni?®.

V néavaznosti na principy Toyota Production Systém musi manaZefi definovat ztraty.
Jedna se o ztraty a neefektivnost, kterd vychazi z pfemény vstupli na vystupy. Existuje

sedm druhu ztrat:

1. Nadprodukce a pied¢asna produkce, ktera vznikd ve chvili, kdy neni proces
fizen. Firma vytvaii zasobu hotovych vyrobki, které se nasledné snaZzi prodat,
1 kdyZz je zrovna zékaznik nepoptavd. Pro firmu to znamend narlst
zbyte¢nych nakladi, které souvisi se skladovanim.

2. Casové prostoje vznikaji v p¥ipadé, e na sebe procesy nenavazuji. Dochazi
tak k plytvani lidskych zdroja, prostojim a k vytvareni zasob.

3. Pfeprava je vnimdna jako doprava, tedy pohyby, jakdkoliv manipulace

s materidlem nebo hotovymi vyrobky. Obecné plati, Zze ¢im vice pracovnici

% VOCHOZKA, M., MULAC, P.: Podnikova ekonomika. Praha: Grada Publishing a.s., 2012. 270 s. ISBN
80247437228.
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manipulyji, tim mén¢ vyrabé&ji. Je tedy kladen vétsi diraz na layouty stroji
a zafizeni ve vyrobnich halach a navazujicich technologickych prostorech.

4. Pohyby

5. Ve chvili, kdy na sebe nenavazuji procesy, tvoii se zasoby. Ty se musi n¢kde
uskladnit, udrzovat je, vydavat do spotieby nebo do prodeje. S kazdym timto
krokem jsou spojeny naklady.

6. Nadbytecné procesy generuji dalSi procesy, které nemaji piidanou hodnotu
a vytvareji dodatecné néklady. Pti aplikaci Stihlé vyroby se jevi tento problém

A4

7. Vyroby defektnich kust, zmetkl predstavuji materidlovy naklad, naklady na

lidskou praci, dopravu?®.

Co je spolecné pro vyse uvedené zpusoby tizeni vyroby? Po prostudovani odborné
literatury nalezneme shodné prvky. Prvky, které se opakuji a objevuji u Bati, Forda,
Taylora a jsou i zakladnimi principy Toyota vyrobniho systému. Ani jeden z uvedenych
prukopnikll inovativniho zplsobu fizeni vyroby nemél odborné vzdélani, udili se od téch
nejlepsich. Neméli manazerské vzdélani, vyrobu fidili selskym rozumem. Piesto se shodli
na tom, Ze vyroba je postavena na lidech, jejich odborném a neustilém vzdélavani.
Vychazeli z toho, Ze stroje V kombinaci s inovativnim manazerskym ptistupem, efektivné
ovlivni cely vyrobni proces. Zaroven si uvédomovali, ze kvalita odvedené prace musi byt
na prvhnim misté. Bylo jim jasné, Ze nejen kvalita, ale 1 zptsob pohledu na produktivitu,
plytvani materidlem a ¢asem, je to, co ovlivni i celkovy hospodaisky vysledek. Lze se tedy
domnivat, ze pravé zakladni principy metody Lean vychézeji z Batovy soustavy fizeni,
Taylorova védeckého fizeni vyroby, Fordovi pasové vyroby. Nelze samoziejmée
opomenout dokonale propracovany Toyota vyrobni systém, ktery zahrnuje vSechny vyse

uvedené prvky.

3.5 Metoda Lean

Z historického pohledu vyvoje mysSleni v oblasti fizeni vyroby je tedy jasné,

ze pokud chceme dosédhnout tspéchu, musime optimalné propojit tii oblasti. Lidé, ktefi

% VOCHOZKA, M., MULAC, P.: Podnikovdi ekonomika. Praha: Grada Publishing a.s., 2012. 270 s. ISBN
80247437228.
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pfinaseji své schopnosti, dovednosti, znalosti. Pfedev§im jejich motivace a ochota zménit
své mysleni je zdkladnim principem fungovani vyrobnich procest. Dale jsou
to technologie, stroje, vyrobni zafizeni, pracovni pomitcky, kter¢ umoziuji usnadnéni
¢i automatizaci jednotlivych vyrobnich krok. V neposledni fadé je to i prostiedi,
ve kterém spolecnost piisobi, podnikova kultura, vize a cile spole¢nosti.

Co je divodem zmény, kterou musime udé€lat? Pro¢ dochazi ke zménam ve vyrobnim
procesu? Odpovéd je velmi jednoducha. Nastaveny proces ztraci svoji hodnotu, neptinasi-
li to, co od néj ocekavame. VétSinou ke zméné dochazi s pfichodem nové vyroby, vyrobku,
zvySeni €1 snizeni objemu vyroby ¢i sluzby. Také zména vychazi z pozadavkl zédkaznika
na cenu, kvalitu, zpisob dodavani hotovych vyrobk.

Hodnota je tedy to, co je zdkaznik ochoten zaplatit nebo to oceni management nebo
vlastnici spole¢nosti. Hodnota ma riiznou podobu. Lisi se tedy podle toho, komu vysledek
procesu slouzi nebo ¢i potteby fidi danou zménu.

Jak jiz bylo vySe autorem uvedeno, to co spojuje prukopniky inovativniho fizeni
vyroby, je selsky rozum. Tedy hledani cesty, zplsobu, jak délat véci lépe, rychleji,
kvalitngji.

Pro primyslovou vyrobu je typické, ze poptavka na trhu tlac¢i podniky k vyssi
vykonnosti a sniZovani ceny. Ale zaroven plati, Ze proces zaloZzeny na principu vyrabét
rychleji a levnéji nefunguje. Dochéazi ke sniZzeni pozadované kvality a k neefektivnimu
nastaveni souvisejicich vyrobnich a logistickych procest, véetné Spatnému planovani

personalnich zdrojh.

3.5.1 Zakladni principy

,Lean je sdruzenim principii a metod, jez se zaméfuji na identifikaci a eliminaci
¢innosti, které nepfinaSeji zddnou hodnotu pii vytvareni vyrobki nebo sluzeb, jenZ mayji
slouzit zakaznikGim procesu.*%’

Metodika Lean se nejdiive pouzivala pti zlepSovani podnikovych procesti a to
pfedevSim v automobilovém primyslu. Postupné se rozsifila do oblasti pramyslové

vyroby, sluzeb a administrativy. V praxi se s Leanem setkavame v podnicich, které fesi

zkraceni objednavkovych cykld, snizovani cen V konkurencnich podnicich, nadbyte¢né

21 SVOZILOVA, A.: Zlepsovani podnikovych procesii. Praha: Grada Publishing a.s., 2011. 232 s. ISBN 978-
80-247-3938-0, s. 32.
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skladové zasoby. Ale také v pripadech, kdy zdkaznici pozaduji snizeni ceny, zvySeni

kvality.

Zakladni ptistupy, které Lean vyuziva, vychazeji z nasledujicich principti:

1. Urceni hodnoty zpohledu zdkaznika procesu — za hodnotu povazujeme
vyrobek nebo sluzbu, kterd odpovida jeho pozadavkiim, je mu poskytnuta
V pozadovaném case a cené.

2. Identifikace Cinnosti, které se podileji na postupném vytvareni hodnoty.
Tento princip vychazi z toho, ze proces je provazany sled krokt a ¢innosti,
které se na vytvareni hodnoty podili. Tedy zahrnuje vSe od ndkupu materidlu,
ze kterych je vyrobek vyrabén az po findlni produkt a dodani dodavateli.

3. Uvedeni procesii do pohybu. Princip vychazi z toho, ze neni nutné rozdélovat
podnik do jednotlivych oddéleni, ale naopak to, aby kazdy mohl piispét svoji
hodnotou.

4. Rizeni potfebami zakaznik. Tento princip je zaloZeny na jednoduché
myslence. Vyrabi se to, co zakaznik pozaduje a jen tehdy, kdyz to potiebuje.

5. Snaha o dosaZeni dokonalosti znamena zdokonaleni vSech ¢innosti, snahu
0 snizeni Casu, nadkladl, prostor a eliminace chyb a zavad. Princip, ktery

je klicovy pro spokojenost zakaznika.

Metodologie Lean vychazi z filozofie neustalého zlepSovani vSech procesi
a ¢innosti, lidi ve spole¢nosti. Zaméiuje se na proces, ktery je vniman jako klicovy nositel
kvality. Obecné plati, ze pokud je proces spravné navrzeny, vyrobky dosahuji poZadované
kvality. Je-1i plynuly, nedochazi k plytvani a zvySovani nakladd. Zarovenn podnik vyrabi
pouze to, co pozaduje zadkaznik, nefeSi zbyte¢né ndklady na skladovani, prodejnost
vyrobeného vyrobku apod.

Metoda Lean se implementuje v situaci, kdy potiebujeme zvysit efektivnost
a vykonnost procesu a zaroven snizit ndklady. Klicovym divodem pro¢ implementovat

Lean je 1 rozdé€leni Cinnosti, které maji pfidanou a nepfidanou hodnotu. Tedy odliSeni

26



hodnot, které vyrobkiim ptidavaji na hodnoté a tém, které k vytvaiené hodnoté nemaji

vztah?®,

3.5.2 Plytvani v procesech

Kli¢ové pro implementaci Leanu do procest je nalezeni a definovani zdroju plytvani.

Tedy toho, co nepfinasi pfidanou hodnotu. Mezi zakladni druhy plytvani patéi ¢ekani,

nadvyroba, piepracovavani, pohyb, pfemist'ovani, zpracovani, skladovani a intelekt.

Z dtvodu pochopeni dané problematiky, jsou jednotlivé druhy popsény a vysvétleny

na prikladech.

Tabulka 1: Druhy plytvani ve vyrobnim podniku

DRUHY PLYTVAN{ PRIKLADY PLYTVAN{
Operator vyroby dokon¢i pozadované mnozstvi vyrobkd,
Cekéni pro zahdjeni nové vyroby ¢eka na novy material, ktery musi
byt vyskladnén a dovezen na pracoviste. Ma prostoj.
Zbytecné vyrobené vyrobky navic, které musi byt
Nadvyroba uskladnény. Neni jisty jejich odbyt. Material v nich pouzity
nelze pouzit pro typoveé podobnou vyrobu.
Prepracovavani Vyroba neshodnych kusti, nutné opravy.
Zbytecny pohyb operatora, pracovni pomucky nejsou na
Pohyb pracovnim stole. Vyroba probihd na vice mistech. Tahéani
tézkych bfemen operatory vyroby.
N Pracovni pomucky nejsou na daném oznaceném misté.
Pfemist'ovani . < .
Nutné a zbyte¢né hledani.
Chybné¢ nastavend vyrobni dokumentace vede k pieskoceni
Zpracovani vyrobniho kroku, finélni vyrobek je vyroben, ale musi se
znovu rozmontovat, protoZe nebyl proveden procesni krok.
Skladovani Nefizenévlqgistické procesy ,Vné podnikl.l,’ ale i s dodavateli.
Nadbyte¢na nebo rizikové zadsoba materidlu.
Intelekt Montazni navod neni vytvoifen v souladu s pozadavky na

pracovni misto.

Zdroj: SVOZILOVA, A.: ZlepSovani podnikovych procest. Praha: Grada Publishing a.s.,
2011. 232 s. ISBN 978-80-247-3938-0, s. 31-35

2 SVOZILOVA, A.: Zlepsovani podnikovych procesii. Praha: Grada Publishing a.s., 2011. 232 s. ISBN 978-

80-247-3938-0.
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3.6 Metody a nastroje Lean

Mezi zakladni nastroje metody Lean patii 5S, filozofie Kaizen a systém

Just-in-Time.

3.6.1 5S - pét krokii dobrého hospodareni

Zékladni kroky dobrého hospodateni zahrnuji terminy, které jsou oznaCovany
japonskymi slovy Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. Ve své podstaté definuji
to, jakym zplisobem ma byt usporddano pracovisté a pracovni pomucky. Jaké kroky

je nutné udé€lat, aby byla zajisténa plynula vyroby, bez zbyte¢nych prostoji, plyvani.

1. Seiri (Roztridit)

V ramci pracovisté je nutné zjistit, jaké polozky, néstroje, pomicky operator vyroby
opravdu potfebuje pro vykon své prace. Kazdy znas ma na stole spoustu véci, které
ptfi vykonu prace nepotiebuje. Nebo je nikdy nepouzije. V primyslovych podnicich
existuje tzv. kampan cervenych S§titkli. Podstatou je oznaceni nepotiebnych véci
na pracovisti ¢ervenym Stitkem. V ptipadé€, ze dojde k oznaceni pomicek, které operator
vyroby potiebuje, musi obhdjit, predvést, ze je opravdu potiebuje. Oznacené predméty
cervenym Stitkem jsou z pracovniho stolu odstranény a uskladnény. Timto krokem muze
management ovéfit, zda je proces vyroby provadén tak jak je definovany. Zaroven

tak mizeme eliminovat mozné plytvani materialem.

2. Seiton (Srovnat)
Jakmile uskute¢nime prvni krok, tedy odstranime vSe, co je zbytecné, prechdzime ke
kroku Seiton. Cilem tohoto kroku je urCeni mista, ndzvu, objemu a poctu polozky na
pracovisti. Tento krok je velmi diilezity v ramci rozpracované vyroby. Pokud se vyrobky

hromadi, opét dochdzi k plytvani materidlem a vytvareni nadbytecné zasoby.

3. Seiso (Vycistit)
Abychom mohli vyrabét vyrobky v dokonalé kvalité, musi byt stroje a nastroje Cisté.
Pokud je stroj Spinavy, neudrZzovany, je velmi obtizné v ramci poruchy najit zdroj

problému. Opét dochazi k plytvani a casovym prostojim.
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4. Seiketsu (Systematizovat)
Systematizace souvisi s osobni Cistotou. Ve smyslu, ze by mél mit zaméstnanec
odpovidajici pracovni od€v, pouzivat ochranné pracovni pomitcky jako jsou bryle, helma,

obuv. Zaroven by mél byt odpovédny za Cistotu na pracovisti.

5. Shitsuke (Standardizovat)
Tento termin znamena sebedisciplinu. V podstaté 5S vychazi z toho, Ze pokud jsou

vySe uvedené kroky soucasti kazdodenni rutiny, zaméstnanec ziska sebedisciplinu.

Pti zavadéni 5S je nutné definovat i vyhody, které piinese zlepSeni pracovnich
podminek v jednotlivych provozech nebo na pracovistich. Vyhody spatfujeme v tom,
Ze je na pracovisti Cisto, operatofi vyroby pouzivaji pouze to co je nezbytné nutné
pro samostatnou vyrobu. Je mozné identifikovat problémy, které jsou spojené
s nedostatkem nebo prebytkem materidlu a moznou nerovnovahou na vyrobnich linkéach.
Zaroven lze zjednodusit i logistické procesy, definovat mozné problémy s kvalitou
vyrobenych dili. V podstat¢ hovotime o zefektivnéni prace, zvySeni produktivity
a omezeni provoznich nakladi. Pokud udrzujeme pracovisté a stroje v Cistoté, dochazi

i k omezeni pracovnich urazi. Tento proces pak vede i k motivaci zaméstnancti®®.

3.6.2 Kaizen

V japonsting slovo ,,kaizen* znamena neustalé zlepSovani.
Filozofie kaizen predpoklada, ze ,,nas zplisob zivota, at’ uz se jedna o zivot pracovni,

spolecensky a ¢i rodinny, by se mél zaméfovat na tsili o neustélé zdokonalovéni.**°

Mezi zakladni pilife Kaizen patii systémy:

1. Kaizen a management
Vramci konceptu Kaizen ma management dva hlavni tkoly. Udrzbu
a zdokonalovani. Udrzbu vnimdme jak aktivity, které jsou zaméfené na udrzovani

standardil prostfednictvim vzdélavani a discipliny

29 IMAI M.: Gemba Kaizen. Brno. Computer Press, 2005. 314 s. ISBN 80-251-0850-3
%0 Tamtéz, s. 19.
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2. Proces versus vyrobek
Abychom mohli zdokonalit vyrobek, musime zdokonalit proces. V pfiipadé,
7e nejsme schopni vyrobit vyrobek s pozadovanou kvalitou, je to znameni toho, Ze nas

proces neni nastaven spravng.

3. Realizace cyklii PDCA
PDCA® je nastroj, ktery se pouziva k zajiténi kontinuity celého procesu. Faze
»planuj* definuje cil, kterého chceme dosahnout. ,,Udélej se tyka realizace planu. V ramci
faze ,,zkontroluj* je nutné provézt analyzu ¢innosti a rozhodnout, zda jde realizace

spravnym smérem a piinasi planované zdokonaleni. V ramci faze ,,uskute¢ni® jsou nové

prostupy provedeny a standardizovany.

4. Kvalita na prvnim misté
Primarnim cilem podniku je vyrabét vyrobky, které splnuji pozadavky na kvalitu

zakaznikt. Kvalita procest, lidi je v Kaizenu na prvnim misteé.

5. Mluvi za vas data.
Kaizen mizeme vnimat jako proces k vyfeSeni problémii. Abychom problém mohli
vyfesit, musime o ném mluvit. Cinnosti musi byt popsany. Podstatny je i sbér dat, jejich

ovétovani a analyzovani.

6. Nasledujici vyrobni proces je vasim zdakaznikem
V kaizen filozofii je kazdy vyrobni krok vniman jako sluzba pro zakaznika. Tedy
pokud se podilime na vyrobé jednoho dilu, jsme dodavatelem pro dalsi procesni krok.

Dalsi procesni krok je vniman jako zakaznik®,

3.6.3 Systém Fizeni vyroby Just-in-time

Koncept fizeni vyroby just-in-time vychazi z filozofie fizeni vyroby. Vyrabét pouze
to co je planovano, v odpovidajici kvalité a mnozstvi a odpovidajicim Case.
Z historického hlediska se tento koncept vyuzival predevSim v automobilovém

pramyslu.

31 PDCA vychazi z anglické zkratky plan, do, check, act, tedy planuj, udélej, zkontroluj a uskute¢ni.
32 IMAI M.: Gemba Kaizen. Brno. Computer Press, 2005. 314 s. ISBN 80-251-0850-3
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Principem vyroby, aby se dodavky jednotlivych ¢asti, komponenty dostali na vyrobni
linku v pfesné planovanou dobu. Cilem je nestaveni vyrobni linky, coz by pfineslo velké
finan¢ni ztraty. Velké spolecnosti vyuzivaji pomocné sklady, které jsou v blizkosti
montazniho zévodu. Nedochéazi tedy ke zbytecnému omezeni vyrobnich prostor
V montaznim zavodu.

Systém JIT se ale pouziva i V podnicich, které nemaji masovou vyrobu. Vyhodou
systému je, ze dokdzeme vyrobit ur¢ité mnozstvi vyrobku v daném case.

Tento koncept vychéazi zeliminace ztrat, které vychdzi znadprodukce, cekani,
dopravy, udrzovani zasob a nekvalitnich vyrobkt. JIT miZeme chapat jako filozofii
zpusobu fizeni vyroby. Cilem je pribézné zlepSovani a eliminace ztrat. JIT mizeme chapat
1 jako strategicky zdmér firmy. Hlavni diraz je kladen na minimalizaci rozpracované
vyroby, bez mezioperanich zasob. Ddéle pak na klicové zkracovani vyrobnich casii
a systematické planovani vyroby. Pro vyrobni produkci je také podstatna redukce
sefizovacich Cast stroji, pouzivani velmi malé vyrobni davky. Dale pak rychly
a jednoduchy tok materidlu mezi pracovisti a dodavateli. Diiraz je kladen na vysokou
kvalitu a eliminaci vSech poruch ve vyrobnim procesu. Klicovym je princip prihlednosti
a jednoduchosti systému fizeni.

Implementace JIT systému fizeni vyroby, mé své ptinosy, ale i nevyhody. Zakladnim
ptinosem je redukce zasob a rozpracované vyroby. SniZzeni po¢tu vyrobnich a skladovacich
prostor. Vyssi vyuziti vyrobnich zdroji a tedy i naslednd vyssi produktivita. ZvySeni
kvality a sniZeni reZijnich nakladd.

Nevyhodu spatfujeme v piipadé, ze podnik vyrdbi s minimdlnimi zasobami
a je zavisly na dodavkach subdodavateld. V piipadé nedodani materialu hrozi riziko

zastaveni vyroby, coZ je z pohledu zdkaznika neakceptovatelnés.

3.6.4 Systém Kanban

Systém Kanban Ize vnimat jako rozpracovani systému JIT. V podstaté se zamétuje
na rozpracovany vyrobek, ktery putuje mezi jednotlivymi pracovisti. Zakladnim principem
je stanoveni davky rozpracovanych vyrobku. Divod je prosty. Ne kazda vyrobni operace
trva stejnou dobu. Aby nedochéazelo k prostojim, vétSinou se vyrobni davka pohybuje

v rozmezi 10 az 20 kusii. Nedochazi tedy ke hromadéni vyroby, vyrobé neshodnych dilt

3 KERKOVSKY M.: Moderni pristupy k #izeni vyroby. 2. vyd. Praha, C. H. Beck, 2009. 137 s. ISBN 978-
80-740-0119-2
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a demotivaci zaméstnanct, kteti maji ptidéleny casové narocnéjsi ukol. Kazdy
ze zam¢stnancl pracuje svym tempem, novy material dostane az tehdy, pokud je vyrobni
davka na jeho pracovisti hotova. Posun rozpracované vyroby se dokumentuje pomoci
kanbanovych karet. Termin Kanban vychazi z japonstiny, v podstaté znamena kartu nebo
stitek. Na kanbanové karté je uvedeno ¢islo vyrobku, ¢islo dilu, mnozstvi kust a datum.
Kanban slouzi tedy jako vyrobni zakazka*.

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze pokud chceme zvysit efektivitu vyroby, je nutné,
abychom aktivné vyuzivali vSechny uvedené nastroje. Nastroje, jejichz filozofie
je postavena na selském rozumu. Cisty pracovni stil, odpovidajici nastroje a material pro
vyrobu pouze daného vyrobku. Snaha o neustalé zlepSovani procest, lidi. Metoda Lean
tedy neni pouze o jiném zplsobu fizeni a mysSleni, ale pfedevSim o potiebé mluvit
0 zménach, tyto zmény realizovat a nasledné¢ implementovat do vSech vyrobnich ¢innosti,

kterych jsme soucasti.

3 VACHAL J. a kol.: Podnikové Fizeni. Praha. Grada Publishing a.s., 2013. 688 s. ISBN 978-80-247-4642-5
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4 Metodika

Téma prace bylo vybrdno zdivodu ovéfeni efektivnosti implementace metody
LEAN do vyrobnich procest, v teoretické Casti prace vychazi z literarnich reSersi
odbornych publikaci, které popisuji, analyzuji a hodnoti tuto metodu jako efektivni.

V ramci praktické Casti jsou definovany vychozi hypotézy:

H1: U vybraného produkéniho procesu metoda LEAN prokazateln¢ zvysi produktivitu

0 25 procent a umozni snizit pocet pracovnikli na vyrobni lince o 10 procent.

H2: Zavedené postupy typového projektu jsou pouzitelné i pro dalsi produkéni procesy. Pii
zjisténi pfistupu lidi ke zménam vyvolanych implementaci metody LEAN je pouzito

dotaznikové Setfeni.

4.1 Vyzkumné metody

V ramci stanoveni vyzkumné metody je specifikovan vyzkumny soubor
a je uvedeno, co bude méfeno a zjistovano, kdo bude dotazovan, popiipadé jaké chovani je
sledovano a jakym zplisobem. Jsou stanovena primarni a sekundéarni data, ktera jsou
analyzovéana. Sekundéarni data jsou poskytnuta vyrobni spolecnosti, ve které bude feSen

vyzkumny priuzkum.

1. Zdkladni soubor — kritéria
a) spole€nost, ktera se primarné zamétuje na vyrobu pramyslovych komponent bez nutnosti
strojového zafizeni;
b) wvelikost spole¢nosti — do 30 zaméstnanci, ztoho 80% zaméstnanci na pozici operator
vyroby, pracovni uvazek 5 hodin;

c) dosazené vzdélani respondentt — zakladni, stfedni odborné vzdélani.

2. Vyberovy vzorek a jeho ziskani:
Primyslové komponenty, malé dily — objimky, vyrobni zakazka vice jak 20 000 ks,
rozhodné obdobi tyden, pocet operatorti vyroby 10.
Na zékladé¢ dohody s vedoucim provozu jsou poskytnuta data, kterd vychazi
z vyrobniho planu a stanovenych normohodin zakaznika vcetné persondlniho obsazeni

celého produkéniho procesu.
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Sekundarni data vychazi z vyrobniho zakazkového listu, do kterého operator zapisuje

pocet vyrobenych vyrobkll v ramci jedné pracovni smény.

4.2 Metody sbéru dat

Pro sbér dat jsou vyuzity metody dotazovani, pozorovani a experimentu. Proménné
jsou ziskany z existujictho planu vyroby a stanovenych normohodin, pfi¢emz plati,
ze poCet vyrobenych kustu je nezavisla proménnd, ale doba trvani vyroby je zavisla
proménna. Doba vyroby stanoveného mnozstvi vyrobku je tedy zavislé na dodrzovéni
stanovenych normohodin, rychlosti, zkuSenosti operdtorii vyroby, a piredpokladd se,
ze pokud bude operator vyroby pracovat rychleji, vyroba daného mnozstvi bude rychle;jsi,
nez je doba stanovena normohodinami. V ramci Setfeni budou porovnavana nasledujici
kritéria: vyrobni plan, specifikace procesnich krokill, pocet normohodin na danou vyrobni
operaci, pocet operatorl vyroba a expedice, skute¢ny €as na vyrobeni 1 ks vyrobku v rdmci
stavajici vyroby a nasledné tato kritéria budou sledovana po dobu implementace metody
LEAN.

V prvni f4zi je popsén soucasny stav. Stopkami je méten €as jednotlivych procesnich
kroki. Je definované méteni pro 1 ks, pro 10 ks vyrobkl. Na zékladé ziskanych dat bude
provedena analyza jednotlivych kroku, ovéfeni procesnich krokii, kde dochazi z pohledu
Lean k nejvétsimu plytvani. Nasledné budou implementovany prvky Lean do souc¢asného
procesu vyroby. V posledni fdzi budou opét jednotlivé kroky zméfeny stopkami

a vyhodnoceny.

Tabulka 2 - Soucasny stav - vyroba 1 ks

Cinnost — procesni krok Zacatek Konec Pocet OV

Cinnost A

Cinnost B

Cinnost C

Cinnost D

Cinnost E

Cinnost F

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022
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4.3 Dotaznikové Setreni

Zavedeni metody LEAN mé dopad na zmény ve vyrobnim procesu, tvoii pozadavky
na zménu vyrobniho prostfedi, zvySuje naroky na operatory vyroby, potazmo ovliviiuje
I jejich chovani k pfijmuti zmény. V ramci dotaznikového Setfeni bude vytvoreny dotaznik
V papirové podobé, pocet respondentli je stanoven na 30, distribuci dotazniki provede
vedouci provozu. Termin rozdéani, vyhodnoceni ziskanych dat je stanoven na obdobi leden
— unor 2023. V dotazniku jsou pouzity oteviené¢ a uzaviené otazky, vybér mozZnosti

odpovédi ,,ano x ne*, vybér moznosti na skale (1-5).

4.4 Zpracovani vysledki a vyhodnoceni vyzkumu

Na zaklad¢é dotaznikového Setfeni bude proveden sbér dat, jejich vyhodnoceni bude
provedeno v MS Office (Excel) a graficky zpracovano v podob¢ grafii.

Na zéklad¢ ziskanych dat z vyrobnich zakazek vramci porovnani efektivity
produkéniho procesu pred zavedenim a béhem implementace metody LEAN bude

provedena SWOT analyza, definované silné a slabé stranky.

5 EWM HIGHTEC WELDING, s.r.o.

Firma EWM HIGHTEC WELDING, s.r.o. byla zalozena v roce 1994. Spole¢nost
se zaméfuje na vyrobu primyslovych svatfovacich piistroji. Na trhu pasobi 28 let,
zaméstnava 310 zaméstnanci. Ma dvé vyrobni pobocky a jednu provozovnu v Nymburce.
Na poboc¢ce v Rumburku se vyrabi a testuje elektronika pro svafovaci piistroje. V Jifikove
se navijeji transformatory, kompletuji se kabelové svazky, probiha montdZ svafovacich
pfistroji, jejich méfeni a kontrola. Ve vyrobnich prostorech Nymburk (PROFEMO s.r.0.)
jsou vyrabény malé komponenty, kterymi jsou osazovany plosné desky anebo jsou soucasti
vybaveni svarecich piistroji. Spoluprace firem probiha formou ndhradniho plnéni.

Vyroba na pobocce Zavod Rumburk se specializuje na vyrobu elektroniky
pro vSechny svafovaci pfistroje. Vyroba je rozdélena do dvou vyrobnich oddé€leni. THT
(Through Hole technology) vyrobni oddéleni, které se specializuje na osazovani plosnych
spoju soucastkami, které maji dratkové nebo kolickové vyvody. SMD (Surface Mount
Device) vyrobni oddéleni pouzivd SMT (Surface mount technology) technologii. V ramci
vyrobniho procesu se souc¢astky osazuji ptimo na povrch plosnych spoji. Soucastky urcené

pro povrchovou montaz se oznacuji jako SMD.
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Obrazek 1 - Vyrobni zavod Rumburk Obrazek 2 - Vyrobni zavod Rumburk

=

Zdroj: EWM, automat na osazovani desek,  Zdroj: EWM, ru¢ni osazeni desky, 2022
2022

Pobocka Zavod Jitfikov je v tésné blizkosti hranic s Némeckem. Ma dvé vyrobni
haly, centralni sklad a expedici hotovych vyrobkill. Vyroba je rozdélena do ¢tyt vyrobnich
oddéleni (oddé€leni kabelovych svazkll, transformatort, zat€zovych kabeld, moduli).
Jednotlivda oddéleni jsou vnimana jako dodavatel pro montazni oddé€leni. V ramci
organizacni struktury zde najdeme oddéleni pfipravy vyroby, logistiky, kvality, technické

podpory, ndkupu a prodeje, persondlni a ticetni odd€len.

Obrazek 3 - Vyrobni zavod Jitikov Obrazek 4 - Vyrobni zavod Jitikov
T A ‘;j \ =

Zdroj: EWM, Zavod Jifikov, 2022 Zdroj: EWM, montaZ kabelovych svazkd,
2022

Spolecnost je certifikovana normou ISO 9001. Mezi zakladni cile politiky kvality
patii dosaZeni technického a kvalitativniho vedeni, zvySeni podilu na dilezitych trzich,

zvySeni rychlosti disponibility a dodani, neustalé vzdélavani zaméstnanct.
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Obrazek 5 - Vyrobni zavod Jitikov Obrazek 6 - Vyrobni zavod Jitikov

Zdroj: EWM, oddéleni testovani, 2022 Zdroj: EWM, oddéleni zatézovych kabelu,
2022
Obrazek 7 - EWN vyrobek

Zdroj: EWM, svafeci ptistroj, 2022

5.1 Profemos.r.o.

Spolec¢nost plsobi na trhu 5 let, zaméstnava 35 zaméstnancii ve 2 provozovnach.
Specializuje se na lehkou vyrobu a poskytovani komplexnich logistickych sluzeb. Veskeré
formy spoluprice jsou realizovany dle pozadavkil zdkaznikli na vyrobu, skladovani,
expedici a predev§im na kvalitu. Spolecnost je certifikovana normou ISO 9001:2016.
Spole¢nost zameéstnava osoby s pfiznanym invalidnim dichodem nebo se zménénou
pracovni schopnosti. I z tohoto divodu jsou sluzby spolecnosti nabizeny jako nadhradni
plnéni.

Mezi zékladni vyrobni procesy patfi:

- montaz chladicu;

- vyroba vodnich hadic;

- vyroba plynovych hadic;
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- vyroba kabelovych svazk;
- vyroba baugruppen — kabelové svazky v kombinaci s technologii pajeni spoju;

- vyroba dilt s pouzitim technologie pajeni spoju.

Obrazek 8 - Kabelové svazky Obrazek 9 - Plynova hadice

Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022 Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022

Obrazek 10 - Proces letovani Obrazek 11 - Vyroba chladict

~ T

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022 Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

5.2 Popis vyrobniho procesu

Na zékladé¢ odvolavek spole¢nosti EWM je pfipraven plan vyroby pro dany
kalendaini tyden (KT). Plan vyroby zahrnuje termin pozadovaného dodani vyrobku.
Vyrobky jsou oznaceny artiklovymi cCisly. Dale je uvedeny pozadovany pocet kust, ktery
musi byt vyroben a odeslan. Vyrobni plan je rozvrzen do jednotlivych dnt a je pribézné
vyhodnocovan. V ptipadé, ze chybi materidl, dojde k pozastaveni vyroby. Informace

je ptedana do EWM, oddéleni logistiky, odesila se jen vyrobeny pocet kust.
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Obrazek 12 - Plan vyroby

Zdroj: Profemo s.r.o., vyrobni plan pro KT 48

Obrazek 13 - Vyrobni zakazka

orofemnc | vyrobni zakazk | ewin
anric e 2-042-001816-00003

[NAZEV ARTIKLU:  RGB1 LAY02 PCB LED

LT

OBJEDNAVKA L 22P000047 TERMIN DODANE 19.12.2022

INORMA:
moazstvi 6 la/hod

et 120718 LU

ZBYVA vYROBIT:
rncian ol M

[CHYBE.ICI KOMPONENTA: |

profemc | Pracovni vykaz I FM-NB-05
— 5 =
[T R—— [ p— [oep——
profemc Kontrolni mé&feni l

Rorarene raomiey e - peos

Narrers romiry e - podp

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

Operator vyroby dostava Vyrobni zakazku. Zde je uvedené Cislo artiklu, poZzadované
mnozstvi kust, pfipadna informace, Ze je jiz vyrobeno x kusii a kolik tedy zbyva vyrobit.
Operéator vyroby vyplni své jméno, datum a pocet vyrobenych kusti. U nekterych vyrobkl
probiha kontrolni méteni délky hadice, vodi¢ti. Toto méfeni probiha ve fazi uvolnéni
vyroby. V ptipad¢, ze artikl nelze vyrobit, operator vyroby uvede ¢islo vstupniho
materialu, ktery chybi.

Samotna vyroba zac¢ina uvolnénim 1 ks vyrobku. V rdmci uvolnéni vyroby 1. stupné,

je operator povinen zkontrolovat, zda ma piislusny montazni navod. Odpovidajici vstupni
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materidl, pomucky a piipravky, které jsou definované v montdznim navodu. Pokud ne,
vyroba nesmi byt uvolnéna a operator vyroby nesmi zacit vyrabét. Rizikem takové vyroby
je vyroba neshodnych kusti a mozné plytvani materidlem. To nastava v ptipadé, ze pouZije
jiné komponenty nez ty, které potiebuje pro dany vyrobek. Po uvolnéni 1. stupné dochézi
k uvolnéni 2. stupné. Toto uvolnéni déla vedouci provozu nebo pracovnik oddéleni kvality.
Vyrobeny kus je zkontrolovan podle kontrolniho postupu. Tedy jsou zkontrolovany

vstupni komponenty a vyrobeny kus je porovnan s referen¢nim vzorkem.

Obrazek 14 - Uvolnéni vyroby Obrazek 15 - Referencni vzorek

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

profemoc Uvolnéni vyroby | Fv-ne-07
Proces: [EWM
vyrobku: 12-042-001816-00003 [Zatizeni:|
& I Otizka Provadi | ANO | NE
Uvolnéni 1. stupné ‘1odpovidé OV
T —

1
2
3
s

[pombckami?
[Odpovida naten a balent vstupnich GG montatnimu
postupu?

Uvolnéni 2. stupné. ‘zodpovidé VP
[Maji pracovnici vyroby k dispotici predepsane
5. [kontrolni a zkulebai prostredky s platnou znatkou

tvP virobku - kvalita, montatni | vp

(0dpovida provedeni vrobku predpisu nebo
refecentnimu vzorku nebo schvilené odchylce?

[Bylo provedeno TPM (operitor + sefizovat) s
s [provedenim zaznam die nastavenych standardd? w
(denni, sménové, tydenn.)

uvolnéno 1. stupném [Viechny vyde uvedené kroky k 1. stupni
(zodpovidnost OV - operitor  |uvolnéni v potédiu, 1. dobry kus pleddn
[vroby) Datum Podpis
Uvoinéno 2. stupném [Proved thouiky a kontrolni méfent,
VP-vedouci  [schvalil/ vystavil dilensky vzorek, prové/il
kompletnost tupne. Datum Podpis

] T e Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

Obrazek 16 - Doprovodna karta pro pfistroje

e 5.,., Vyrobni doprovodna karta pro pfistroje
W Produktionsbegleitkarte for Gerate

[Artini_cinto (rakindnd) | Artikatnummer (Grund)
Artn). eisto (vonecny) | Artkeinummer (End)

Can e oprave / Zal fir Nacharben win Opravi | Repariert

Chybu sposoti | Fehter verursacht

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022
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Cely vyrobni proces je ukonceny vyplnénim doprovodné karty pro pfistroje.
V podstaté se jednd o dokument, do kterého se zapisuje nejen vyroba, kontrola kvality,
alei dalsi vyrobni kroky, které jsou spojené s uzitim vyrobku ve svafovacim pfistroji.

Tento dokument putuje s vyrobkem po celou dobu.

6 Projekt implementace LEAN do vyrobniho procesu letovani
RGB

PROJEKT IMPLEMENTACE METODY LEAN
NAZEV Zefektivnéni produktivity u vybraného vyrobku
CIL PROJEKTU Oveéfit ucinnost metody LEAN

Zvysit produktivitu o0 25%
Snizit pocet operatori vyroby o 10%

Provést SWOT analyzu

VYCHOZI DATA Plan vyroby KT 50, pozadovany pocet vyrobenych kusii
2800

Abychom mohli ovéfit u€innost implementace metody LEAN, je potieba provést
analyzu soucasného stavu a blize se seznamit s celym procesem vyroby dané¢ho produktu.
Proces letovani RGB se sklada z péti procesnich kroku:
a) Kontrola oznaceni dratkd
b) Cinovani
c) Svazkovani
d) Letovani

e) Testovani a oznaceni Stitkem (ptiloha)
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Tabulka 3 - Soucasny stav

Pozadavek EWM Pocet vyrobenych kusli Doplitujici informace
Plan vyroby KT 48 280
Norma 7,5ks/h 8 min /1 ks

Operator vyroby je

zodpovédny za 1 proces,

Pocet operatorii 5
pracovni uvazek 37,5h /
tydné

Kontrola oznaceni dratkt 60s/1ks

Cinovani 60s/1ks

Svazkovani 60 s /1 ks

Letovani 240s/1ks

Testovani a oznaceni
60 s /1 ks
Stitkem

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

V ramci provedené¢ho casového snimku bylo ovéfeno, Ze stanovend norma
pro vyrobu jednoho kusu je odpovidajici. Z divodu jiz provedené zmeny v rdmci
uspofadani pracovis$té, neni zahrnut cas nutny na vyskladnéni vstupnich materidlt
a prechod z pracovi$té na pracovisté.

Po provedeni analyzy bylo zjisténo, ze kazdy z5 operatori je odpovédny
za 1 vyrobni proces. Z divodu ndsledného propoctu dochédzi k plytvani zdroji. Pocet
operator je naprosto zbytecny.

2240min
t=280-8=T=37,33h

které jsou potieba k vyrobe 280 ks vyrobku.
V piipad¢€, ze na vyrobu pouzijeme 5 operatorti vyroby s jejich pracovnim fondem
37,5 h/ tyden, zjistujeme, Ze na vyrobu 280 ks vyrobku vyplytvame 150 hodin, které
bychom mohli vénovat na vyrobu jinych vyrobk.
t=5-37,5-37,33 =150,17h
V ptipad€ navySeni vyroby v KT 50 na 2800 ks by na zéklad€ souc¢asného stavu bylo

potieba navysit pocet operatora na 10.
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pocCet operatori =

22400
=10
60-37,5h

zaokrouhleno na 10. Coz by znamenalo navySeni poctu operatord o 5. Nevyhodou

je, Ze tito operatofi nejsou proskoleni a ¢as jednotlivych operaci by se zvysil stejné tak jako

riziko vyroby neshodnych dili (zmetk).

6.1 Navrhované opatieni

Vyrobni dévka je nastavena na 1 ks. NavySenim vyrobni davky na 10 a 20 ks

dochazime k nasledujicimu zjisténi:

Tabulka 4 - Zvyseni vyrobni davky (VD)

Proces Vyrobni davka 1 Vyrobni davka 10 Vyrobni davka 20
[ks] [ks] [ks]

Kontrola dratkt 60 s 560 s 1160 s
Cinovani 60 s 580s 1180s
Svazkovani 60 s 560 s 1180s
Letovani 240 s 227's 510s
Testovani, kontrola | 60 s 600 s 1200 s
Celkovy Cas 1 ks 480 s =8 min 2527 s = 4,2 min 5230 s =4,4 min
Vyrobni davka 1 |7,5ks 14,28 ks 13,33 ks
ks/h
Zmetkovitost 0 ks O ks 1 ks

Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022

Vypocet : T= celkovy ¢as pro 1 ks / VD = celkovy ¢as 1 ks

Norma = 60 min /celkovy ¢as 1 ks
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Tabulka 5 - Zvyseni vyrobni davky

Pl4n v§roby 2800 ks V}'Irobr[lli Sgéwka 1 V}'Irobn[ik(;icivka 10 V}'Irobn[ik(;icivka 20
Kontrola dratka 60 s 560 s 1160 s
Cinovani 60s 580 s 1180s
Svazkovani 60 s 560 s 1180s
Letovani 240s 227s 510s
Testovani, kontrola 60 s 600 s 1200s
Celkovy cas 1 ks 480 s =8 min 2527 s =4,2 min 5230 s =4,4 min
Vyrobni davka 1 ks/h | 7,5 ks 14,28 ks 13,33 ks
Zmetkovitost 0 ks 0 ks 1ks
Pocet hodin 373 h 196 h 210 h
Pocet operatori 10 5 6

Zdroj: vlastni Setfeni autora, casové snimky provedené ve spolecnosti Profemo s.r.o., 2022

Vypocty: Pocet hodin: VD * t (1ks) = celkovy pocet hodin

Vypocet poctu operatorti: celkovy pocet hodin / fond pracovni doby

6.2 SWOT ANALYZA

Na zékladé ziskanych dat, byla provedena SWOT analyza®. Definovéni silnych,

slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb.

35 SWOT je zkratka z anglického origindlu metody hodnocenti, kde S znaéi Strengths (Silné stranky), W je
Weaknesses (Slabé stranky), O zna¢i Opportunities (Piilezitosti) a T jest Threats (Hrozby)

44



Tabulka 6 - SWOT analyza

Silné stranky

Slabé stranky

Prilezitosti

Hrozby

Implementace
metody LEAN
piinasi efekt
zvyseni
produktivity o 50
% a snizeni
poctu operatort
vyroby o 50 %
pfi zvySeni

vyrobni davky.

Navrzeny celkovy
pocet operatorti
vyroby, neefektivni
planovani lidskych

zdroju a vyroby

Moznost vyuziti
tohoto modelu pro
vSechny vyrobky,
ale i pro jiné
projekty, které
souvisi s vyrobou i

jinych vyrobki.

Pti zachovani
stavajiciho poctu
operatort, je vyroba
neefektivni. Souvisi
se zbyteCnym
plytvanim v rdmci
lidskych zdroji.
Riziko
zmetkovitosti,
plytvani

materialem.

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

6.3 Dil¢i zavér

Z vyse provedeného Setfeni ve firmé Profemo s.r.o., bylo zjiSténo, Ze nastaveny
vyrobni proces je neefektivni. Prokazatelné dochazi k plytvani v oblasti lidskych zdroji.
Pfi implementaci metody LEAN bylo ovéfeno, Ze pokud navySime vyrobni davku na 10
ks, dochazi k prokazatelnému zvySeni produktivity vyroby co do poctu potiebnych hodin,
zvySeni poctu kusi za hodinu a stanoveni potfebného mnozstvi operatord, kteti jsou
vyc€lenéni na tuto vyrobni operaci. ZvySeni vyrobni davky na 20 ks s sebou pfineslo vyrobu
neshodnych dili z dlivodu nepozornosti operatora vyroby. Lze se tedy domnivat,
ze pti planovani jakékoliv vyroby je nutné analyzovat nejen stavajici normu, ale takeé
provést zménu ve zvySeni poctu vyrobni davky. Je tedy patrné, ze zavedeni metody LEAN

je efektivni, vede ke zvySeni produktivity, snizeni zmetkovitosti a omezeni plytvani

Vv oblasti lidskych zdrojii a materialu.
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7 Dotaznikové Setreni

V ramci dotaznikového Setieni bylo osloveno 35 zaméstnancii spole¢nosti Profemo
s.r.0. Respondenti pracuji na pozici operator vyroby. V ramci vyzkumného Setieni byl
vytvofen dotaznik. Dotaznik zahrnuje 11 otazek uzavienych a 2 otazky oteviené. Dotaznik
se zaméfuje na oblast spokojenosti a motivace operatori vyroby. Déle pak na celkovou
kvalitu prace, vnimani vlastni produktivity a smysluplnosti odvadéné prace. Nedilnou
soucasti je 1 zpétna vazba na Skoleni LEAN, které vSichni absolvovali. Dotaznik ovétuje
I motivaci zaméstnanct ke zménam. V posledni ¢asti se vénuje zpiisobu komunikace zmén
na pracovisti. Oteviené otazky davaji moznost vyjadiit se k tomu co by pomohlo
zaméstnancim zvysit jejich efektivnost, co jim pomahd k plnéni pracovnich ukolid
a dosazené produktivité.

Dotaznikové Setfeni probéhlo v listopadu 2022, vyhodnoceni v prosinci 2022.
V3ichni osloveni respondenti odevzdali vyplnény dotaznik. Data jsou graficky zpracovana
do grafi. Ke grafim je pridan komentat autora. Na zékladé zjisténych odpovéedi
je provedena SWOT analyza a navrhnuté opatieni, které bude piedloZzeno vedeni

spolecnosti.

Graf 1 - Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru

0

15% 8%

77%

= méné nez 3 mésice 3-12 més. 1-3roky vice jak 5 let

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

77 % respondenti uvedlo, ze ve spolecnosti pracuje vrozmezi 1 — 3 let. 15 %

respondentl je ve spolecnosti vice jak 5 let. Nikdo z respondentii neni ve zkuSebni dob¢,
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tedy v pracovnim poméru do 3 mésici. 8 % dotazanych pracuje ve spolecnosti

3 az 12 mésicu.
Graf 2 - Spokojenost s pracovni pozici

Spokojenost s pracovni pozici

pozici nelze zménit _ 15%
nespokojen _ 17%
neutralné _ 11%
spokojeny I <%
velmi spokojeny _ 11%

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

46 % dotazanych je spokojeno se svoji pracovni pozici. 17 % respondenti uvedlo
moznost nespokojeny. 15 % se domniva, Ze jejich spokojenost souvisi s tim, Ze nevidi

mozny kariérni posun.
Graf 3 - Mira samostatnosti pfi vykonu prace

Mira samostnosti

40%

23% 23%

11%
3%
vyborna dobrd neutralni uspokojujici Spatna

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022
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Mozna je to i z diivodu, Ze spole¢nost Profemo s.r.o. zaméstnava zaméstnance pouze
na pozici operdtor vyroby. Ostatni pracovni pozice jsou obsazeny zaméstnanci EWM.
Shodné odpovédelo 11 % respondentt, kteti jsou bud’ velmi spokojeni, nebo se nedokazi
rozhodnout, zda jsou spokojeni nebo nespokojeni.

40 % dotazanych se domniva, Ze jsou schopni provadet svoji praci samostatné. Tedy
bez dohledu nadfizeného zaméstnance. Shodné 23 % respondenti uvadi, ze svoji
samostatnost vnimaji jako dobrou nebo uspokojujici. 11 % z nich odpovédélo neutralné.
Jednim z diivodi miZe byt to, Ze nemaji pfimou zkuSenost z vyrobniho prostredi. Pouze
3 % z dotazanych uvadi, ze jim je jejich samostatnost né¢jakym zptisobem omezena nebo
nedovolena. Z pohledu autora se jedna o zaméstnance, ktefi potiebuji neustaly dohled

vedouciho pracovnika z divodu zvysené zmetkovitosti pti vykonu prace.

Graf 4 - Kvalita odvedené prace

Kvalita odvedené prace
46%

23%

17%
14% ’

vyborna dobra neutralni uspokojujici Spatnd

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

Nikdo z dotazanych respondentti neuvedl, ze by S$patné¢ odvadél svoji praci. 17 %
dotdzanych se domniva, Ze je jejich plnéni pracovnich ukoll uspokojujici, 23 % vnima
kvalitu odvedené prace jako dobrou. 46 % respondentli se domniva, ze kvalita jejich prace
je vybornd. 14 % znich se nedokdZe rozhodnout. Jednim z moZnych divodi je,
ze ve spolecnosti nefunguje zpétna vazba ke kvalité odvedené prace. Zaméstnanci jsou
upozornéni jen v piipad€ pfijaté zdkaznické reklamace. Ve spolecnosti je sice sledovana
interni zmetkovitost, ale ve své podstaté je zaméstnanec pouze pozadan o opravu vyrobku.
Neni feseno, pro¢ k tomu doslo, co udélat jinak, co je poticba zménit v procesu, aby

nasledujici vyroba probéhla bez produkovani neshodnych kust.
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Graf 5 - Mira produktivity

Mira produktivity

31%
29%

23%
11%
6%

vyborna dobra neutralni uspokojujici Spatna

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

31 % respondentli uvadi, Ze ma dobrou produktivitu prace. Jako vybornou ji vnima
29 % dotazanych. 6 % uvedlo, Ze je jejich produktivita Spatnd. Jednim z moznych divodi
je, Ze jsou zamé&stnavany osoby s pfiznanym zdravotnim omezenim. Tedy nejsou

z podstaty onemocnéni schopni plnit stanovené normy na 100 %.
Graf 6 - Zmény vedouci ke zvySeni produktivity

Zmeény ke zvyseni produktivity

pfehodnoceni norem na vyrobu 1 ks 43%

Uprava pracovisté - 11%
Uprava montaznich navodu _ 17%

Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022

23 % respondenti nedokdze posoudit, zda pracuji produktivné nebo neproduktivné.

Jednim z ddvodu je i snizeni odvolavek spole¢nosti EWM. Z tohoto divodu pracovalo
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najednom vyrobku vice operdtorii. Jednalo se o rozhodnuti vedeni spole¢nosti,
aby zaméstnanci nemuseli Cerpat dovolené.

43 % dotazanych se domniva, Ze je nutné piehodnotit normy na vyrobu 1 ks
vyrobku. Lze se tedy domnivat, Ze normy nejsou nastaveny na zaklad¢ provedeného
Casového snimku. Ale jsou nastaveny historicky, prevzaty ze spolecnosti EWM,
kde pracuji zaméstnanci bez zdravotniho omezeni.

29 % respondentti se domniva, Ze je potieba zafidit nové pracovni ptipravky, 11 %
pozaduje pro zvyseni produktivity upravu pracovisté. 17 % by uvitalo Gipravu montdznich
navodi, které jsou také prevzaté z EWM a neodpovidaji podminkdm na pracovisti

ve spolecnosti Profemo s.r.o.

Graf 7 - Smysluplna prace

Smysluplnost prace

vibec neni 17%

nepfilis smysluplna 23%

spiSe nesmysluplna 31%

smysluplna 29%

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

31 % dot4dzanych se domniva, Ze je jejich prace spiSe nesmysluplnd. 17 % uvadi,
7e nema vibec zadny smysl. 29 % respondentl uvadi, zZe je smysluplné. Lze se domnivat,
ze jednim z divodi miize byt monoténnost prace, vyrobky se neméni. Zaroven je mozné,

ze respondenti otazku nepochopili.
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Graf 8 - Prace je vyzvou
Prace je vyzvou

49%

26%
19%

.

obrovskou ano jak kdy ne

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

19 % respondentli nevnima praci jako vyzvu, 26 % ano. 49 % dotazanych uvadi
moznost jak kdy. Lze se domnivat, Ze dana prace je pro n€ vyzvou jen v ptipadé, ze se uci
nové véci nebo pokud v ramci pracovniho procesu zjisti, ze néco nefunguje a oni se mohou

podilet na feSeni.
Graf 9 - Pfinos S§koleni LEAN

Prinos skoleni LEAN

pro¢ néco ménit, kdyz to funguje 46%

nesplnilo oc¢ekavani 20%

nechapu smysl| 23%

splnilo o¢ekavani 11%

Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022

11 % dotazanych uvedlo, ze Skoleni LEAN pro né bylo pfinosné. 20 % uvadi,
ze Skoleni nesplnilo oc¢ekavani. 23 % respondentli nechdpe smysl skoleni, tedy principy,
moznosti délat véci jinak, efektivnéji. 46 % uvedlo, Ze nevi, pro¢ ménit néco co funguje.

Lze se domnivat, Ze lidé neradi délaji zmény. MoZznym divodem je vlastni pohodlnost,
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nedostatecné vysvétleni pro¢ délat zmény, ale i prvni pracovni zkusenost ve vyrobnim

prostiedi.

Graf 10 - Divod pro¢ nedélat zmény
Motivace ke zméné

zméndm nedavéruji - [INEEG_G—TT 0%

bojim se udélat prvni krok 23%

nezkusim udélat zménu || NN 14%

délam to x let, nadfizeny je spokojeny 23%

zména nic nepfinese | 20%

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

23 % dotazanych se boji udélat prvni krok, shodné 20 % respondenti bud’ zménam
nediivéfuje, nebo se domniva, Ze zména nic neptfinese. 14 % z nich provést zménu ani
nezkusi. 23 % dotdzanych nebude délat Zddnou zménu a ani nemaji motivaci ke zméné¢.

Dlivodem miiZe byt spokojenost nadiizeného pracovnika s jejich pracovnim vykonem.

Graf 11 - Komunikace zmén nadiizenym

Komunikace zmén nadrizenym

60%

23%

11%

6%
m B

pravidelné porady osobni kontakt informace nepredava Skoleni EWM

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022
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60 % dotdzanych uvadi, Ze informace, které se tykaji zmén, jsou piredavany
na pravidelnych poraddch. 23 % se o zméné dozvi vramci osobniho kontaktu
S nadfizenym, 11 % respondentli informace ziska proskolenim zaméstnancem EWM. 6 %

dotazanych uvadi, ze nadfizeny o zménach nekomunikuje a potiebné informace nepiedava.

Graf 12 - Cetnost komunikace zmé&n

Cetnost komunikace zmén
66%

20%

- ]

denné tydné mésicné pouze v pfipadé
zmény v procesu

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

66 % respondentll uvadi, Ze jsou zmény komunikovany denné, 20 % tydné, 8 %
dotdzanych uvadi, ze komunikace probihd pouze v piipadé zmeény v procesu. 6 %

respondentli uvadi, ze jsou zmeény komunikovany pouze na mési¢ni porade.
Graf 13 - Ukazatelé KPI

Ukazatelé KPI

49%

23%
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8%

rozumim rozumim Castecné nechapu méreni tabule KPI je zbytecna

Zdroj: vlastni Setieni autora, 2022
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V ramci implementace LEAN byly definované klicové ukazatele (KPI), které
se tykaji externich zadkaznickych reklamaci, interni zmetkovitosti a plnéni planu vyroby.
Tyto ukazatele jsou aktualizovany kazdy den na tabuli KPI vedoucim provozu. Poskytuji
informace o tom, zda nebyla pfijata zakaznickd reklamace. Dale jak se daii plnit plan
vyroby a pro¢ neni mozné pozadované mnozstvi vyrobkd vyrobit. Zaroven pracovnik
oddéleni kvality pouze v tabulce oznaci druh interni chyby v ramci zkontrolovanych
hotovych vyrobku. Interni chybou je vyrobeni neshodného dilu operatorem, ktery musi byt
ptepracovan. 49 % dotdzanych ukazatelim rozumi, 23 % pouze casteéné. 20 %
respondentil se domniva, ze tabule KPI je zbyte¢na. 8 % dotdzanych nechape, jakym
zpusobem se ukazatele méii, z ¢eho vychazi a co sleduji.

V ramci otevienych otazek respondenti uvadi, Ze jim v soucasné dobé poméha
ke zvySeni efektivnosti proskolovani zaméstnanci EWM, zaSkoleni na pracovisti v EWM.
Cestou, jak dosdhnout vyssi produktivitu, je podle dotdzanych uprava pracovisté, nové

ptipravky a pfehodnoceni norem na vyrobu 1 ks.
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8 SWOT analyza

Na zaklad¢ dotaznikové Setfeni je mozné provést SWOT analyzu definujici silné,

slabé stranky, hrozby a pfilezitosti ke zlepseni.

Tabulka 7 - SWOT analyza dotaznikové Setfeni

Silné stranky Slabé stranky PrileZitosti Hrozby
Spokojenost Produktivita Moznost zmény Zamg¢stnanci jsou si
S pracovni pozici, zaméstnancl neni pracovni pozice, védomi, Ze je jejich
mira samostatnosti, | stejna, vnimani zpétna vazba na prace pouze
pravidelné porady | prace jako interni uspokojiva a ze

nesmysluplné zmetkovitost, nové | maji nedostatecnou

pracovni ptipravky | produktivitu,
chybné nastaveni
norem na vyrobu 1
ks, Skoleni LEAN,
motivace ke
zméndm

Zdroj: vlastni Setfeni autora, 2022

Silnou strankou vyplyvajici z dotaznikového Setfeni je spokojenost zaméstnancu
S pracovni pozici, samostatnost pii vykonu prace. Komunikace zmén v rdmci pravidelnych
porad nadfizeného pracovnika.

Slabou strankou je, Ze produktivita zaméstnanc neni stejnd. V praxi se stava,
ze pomalej$im zaméstnanciim musi pomahat ostatni, protoze by nedoslo k odpracovani
vyrobni zakdzky. Nékteti ze zaméstnanct vnimaji vykonavanou praci jako nesmysluplnou.
Muze to byt jednotvarnou praci, nedochazi k obméné vyrobki. Predev§im nevi, k cemu
je vyrabény vyrobek uréeny. Jakou ma funkcei, pro¢ je u n&j dulezita 100 % kvalita.

Ptilezitosti by mohlo byt vytvofeni novych pracovnich pozic, které jsou v soucasné
dob¢ obsazeny zaméstnanci EWM. Tedy mozny kariérni rust. Efektivni zpétnad vazba
na interni zmetkovitost by vedle k zefektivnéni vyrobniho procesu. Operator vyroby by
veédél, kde chybuje. Analyzou chyb je mozné zjistit, zda neni chyba v nastaveném procesu.
Vyzvou je i podnét na vytvoieni novych pracovnich ptipravkd, které by praci zjednodusily.

Hrozbou vyplyvajici z dotaznikového Setfeni je zjiSténi, Zze jsou si zameéstnanci
védomi toho, Ze neodvadi 100 % pracovni vykon, jejich pracovni vysledky jsou jen
uspokojivé. Stejné tak je nutné prezkoumat nastaveni norem na vyrobu 1 ks vyrobku.
V ramci dal§iho proskoleni na metodu LEAN je nutné Skolitelim doporucit, aby vénovali

¢as problematice zmeén a motivaci ke zménam.
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Doporuceni, ktera budou piedana vedeni spolecnosti:

1. Oblast lidskych zdroju — kariérni rdst zaméstnanct, detailni prizkum
spokojenosti zaméstnanct. V rdmci pozice operator vyroby moznost posunu
na pozici vyrobni kontrola kvality.

2. Oblast vyroby — analyza norem na zakladé casovych snimku jednotlivych
procesnich krokt

3. Oblast vzdélavani zaméstnancti — dal$i odborna Skoleni metodiky LEAN,
vcetn¢ Skoleni motivace ke zménam a spokojenosti zaméstnancti. Odborna
Skoleni nemaji smysl jen pro vedouci pracovniky, ale i pro pracovniky
na pozici operator vyroby. Z diivodu efektivity vykonavané prace by si méli
uvédomit, ze jakdkoliv zména je vitana. Pochopeni pozadované zmény
ptinese i o¢ekavanou spokojenost a motivaci pracovnikil na nizsich pozicich.

4. Oblast kvality odvedené prace — efektivni zpétna vazba poskytovana
pracovniky vystupni kontroly, detailni sledovéani chybovosti podle vyrobnich

procest a jednotlivych procesnich krokd.
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9 Vysledky

Diplomova prace na téma Implementace metody Lean v podniku s hmotnou produkei
se zabyva problematikou zavedeni metody Lean do wvyrobnich procest vybrané
spolecnosti. Implementace metody Lean znamena rozhodnuti udélat zménu. Zménu, kterad
se tyka nejen upravy pracovniho prostfedi, pomicek, ale pfedevSim se jednd o zménu
v mysleni, chovani a jednani kazdého z nas. V dnesni dob¢ jiz neplati, ze to, co fungovalo,
je osvédcené je spravné. Neni mozné fidit vyrobni procesy na zakladé¢ rozhodnuti
managementu, bez selského rozumu. Nebo naopak kopirovat néco o cem jsme presvédceni,
ze je to spravné a jedinecné. Néco, co muze fungovat v jedné vyrobni spolecnosti, ale
ve druhé jiz ne.

Z reSersi odborné literatury je zcela zfejmé, ze i ti nejlepsi pritkopnici inovativniho
zpisobu fizeni vyroby, pouzivali selsky rozum. Neméli patficné odborné vzdélani, ucili
se od téch nejlepsich ve svém oboru. Piesto objevili néco, co funguje a bude fungovat
I nadale. Z filozofie a principu fizeni vyroby u Bati, Forda, Taylora je patrné, ze pokud
chceme konat zmény, musime zacit u samotnych lidi, jejich neustalém odborném a dalSim
vzdélavani. Zaroven je potfeba zménit manazersky pfistup k celému vyrobnimu procesu.
Nestaci proces fidit, ale je nutné jej fidit inovativnim zplisobem. Neustale pfemyslet o tom,
jak cely proces zefektivnit, zjednodusit se zachovanim poZadované kvality. Kvality, ktera
je na prvnim misté. V fadé firem se setkdvame s krouzky kvality. Kvalitu nelze vnimat
jako kvalitu pouze vyrobeného vyrobku. Celkova kvalita zahrnuje kvalitu vSech procest,
které ovlivituji vysledny hospodarsky vysledek. Kvalita procesu vyroby zahrnuje Gpravu
pracovist, pracovnich mist, vhodnost pouZivanych ptipravki, ale i ochrannych pracovnich
pomticek. Kvalita procesu logistiky zahrnuje vcasnost dodavek materidlu, efektivni
planovani vyroby na zakladé¢ odvolavek zakaznika. Zaroven i1 dodavani materialu
na pracovisté, ve spravném mnozstvi a odpovidajici kvalité. Kvalita procesu lidskych
zdrojii souvisi nejen s ndborem motivovanych a pozdéji spokojenych zaméstnancti, jejich
dalSim vzd€lavanim a aktivnim zapojenim do zmén. Lidé jsou ti, ktefi se podili
na vysledné kvalit¢ hotovych vyrobkt a spokojenosti zédkaznika.

Metoda Lean tedy zahrnuje mozné doporuceni na zlepSeni efektivnosti a produktivity
vSech procesii ve spolecnosti. Implementaci do procesi dokazeme definovat oblasti

plytvani, nalézt ptileZitosti ke zlepSeni a zefektivnéni celého procesu.
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V ramci praktické ¢asti byl ve spolecnosti Profemo s.r.o. proveden experiment.
Cilem experimentu bylo ovéfit, zda je opravdu mozné s vyuzitim metody Lean, ovlivnit
produktivitu prace a snizit pocet operatorit vyroby. Na vybraném vyrobnim procesu byly
otestovany princip metody Lean ve smyslu Gpravy vyrobnich davek. Uprava vyrobnich
davek prokazateln¢ ukazala zvySeni produktivity o 50 % a zéaroven i snizeni poctu
operatort o 50 % v piipadé navyseni vyroby. Lze se tedy domnivat, ze pokud tento princip
pouzijeme pro jakykoliv vyrobni proces, dosahneme ocekavaného cile. Velmi snadno
arychle. A ptedevsim s dodrzenim pozadavki zdkaznika na kvalitu dodavaného vyrobku.

V ramci dotaznikové Setieni bylo osloveno 35 zaméstnanct spolecnosti, ktefi pracuji
na pozicich operator vyroby. Dotaznikové Setfeni se tykalo oblasti produktivity prace,
samostatnosti, motivace ke zméné mysleni. Zaroven poskytlo informace o efektivité
Skoleni Lean a jeho dopadu na zménu mysleni operatori v pracovnim procesu. Na zékladé
vyhodnoceni dotaznikii byla provedena SWOT analyza silnych, slabych stranek,
ptilezitosti a hrozeb. Vedeni spolecnosti byly doporuceny zmény v oblasti fizeni lidskych
zdrojl, ve vzdelavani zaméstnanct. Déle pak zmény, které by mohly vést k efektivnéjsimu

fizeni vyroby, zvySeni produktivity, motivace a spokojenosti zaméestnancti.

10 Zavér

Diplomova prace na téma Implementace metody Lean v podniku shmotnou
produkcei se zabyva problematikou zavedeni metody Lean do vyrobnich procest vybrané
spolecnosti a nasledném ovéteni Ucinnosti efektivity ve vybraném vyrobnich procesu.
Teoreticka ¢ast se zamétuje na reSerSi problematiky Lean managementu, $tihlé vyroby,
metod a nastroji. Dale specifikuje zakladni principy §tihlé vyroby, je provedeno porovnani
tradicni a §tihlé vyroby.

Z divodu pochopeni problematiky jsou uvedeny i historické milniky vzniku Lean
managementu, které jsou spojené se jmény Ford, Taylor, Shiego, Shingo, (automobilovy
primysl) a Tomése Bati, ktery jako prvni z Cechii implementoval tuto metodu ve svych
zavodech.

| z historického pohledu je patrné, Ze nejvéEtsi podnikatelé, vizionafti, premysleli nad
tim, jak zefektivnit vyrobni proces, jak zménit mysleni a chovani lidi, jakym zptisobem
vnimat proces vyroby, jakou filozofii pouzit, aby byl podnik konkurenceschopny a dokazal

efektivné vyuZivat zdroje, které ma k dispozici. Tomas Bata ve 30.letech 20. stoleti
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vytvofil pro danou dobu jedine¢nou Batovu soustavu fizeni, pficemz vychazel z filozofie a
myslenek zakladatele védeckého ftizeni Fredericka Winslow Taylora a Henry Forda,
prikopnika inovace organizace a fizeni vyroby, normalizace vyrobkl a jejich pasové
vyroby. Toyota je také slavna diky svému systému zlepSovacich navrhii ze strany délnikt a
dal$ich zamé&stnancd. Jeji vyrobni systém, ktery je nékdy nazyvany kanban, je obecné
povazovan za lepSi, nez byl Tayloriv systém védeckého ftizeni a Fordiv systém
montaznich linek pro masovou vyrobu. Taiichi Ohno, prikopnik unikatniho systému
kontroly kvality, byl rozhodnuty odstranit vSechny formy plytvani. Ohno se domnival, ze

nadvyroba je zdkladnim problémem, ktery vede k plytvani v ostatnich oborech.

Co je spolecné pro vySe uvedené zplsoby fizeni vyroby? Po prostudovani odborné
literatury nalezneme shodné prvky. Prvky, které se opakuji a objevuji u Bati, Forda,
Taylora a jsou i zékladnimi principy Toyota vyrobniho systému. Ani jeden z uvedenych
prakopnikt inovativniho zptisobu fizeni vyroby nemél odborné vzdélani, ucili se od téch
nejlepSich. Neméli manaZerské vzdélani, vyrobu fidili selskym rozumem. Piesto se shodli
na tom, Ze vyroba je postavena na lidech, jejich odborném a neustdlém vzdélavani.
Vychazeli z toho, Ze stroje v kombinaci s inovativhim manazerskym pfistupem, efektivné
ovlivni cely vyrobni proces. Zaroven si uvédomovali, Ze kvalita odvedené prace musi byt
na prvnim misté. Bylo jim jasné, ze nejen kvalita, ale i zptisob pohledu na produktivitu,
plytvani materidlem a ¢asem, je to, co ovlivni i celkovy hospodarsky vysledek. Lze se tedy
domnivat, ze pravé zakladni principy metody Lean vychazeji z Batovi soustavy fizeni,
Taylorova védeckého fizeni vyroby, Fordovi pasové vyroby. Nelze samoziejmé
opomenout dokonale propracovany Toyota vyrobni systém, ktery zahrnuje vSechny vyse
uvedené prvky.

Metodologie Lean vychazi z filozofie neustalého zlepSovani vSech procesti a
¢innosti, lidi ve spoleCnosti. Zamétuje se na proces, ktery je vniman jako kliCovy nositel
kvality. Obecné plati, ze pokud je proces spravné navrzeny, vyrobky dosahuji pozadované
kvality. Je-1i plynuly, nedochazi k plytvani a zvySovani nékladi. Zaroven podnik vyrabi
pouze to, co pozaduje zdkaznik, neteSi zbytetné nédklady na skladovani, prodejnost
vyrobeného vyrobku apod.

Metoda Lean se implementuje v situaci, kdy potfebujeme zvysit efektivnost a vykonnost
procesu a zaroven snizit naklady. Klicovym divodem pro¢ implementovat Lean je i

rozdéleni ¢innosti, které maji pfidanou a nepfidanou hodnotu.
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Z vyse uvedeného je ziejmé, ze pokud chceme zvysit efektivitu vyroby, je nutné abychom
aktivné¢ vyuzivali vSechny uvedené nastroje. Nastroje, jejichz filozofie je postavena na
selskému rozumu. Cisty pracovni still, odpovidajici nastroje a material pro vyrobu pouze
daného vyrobku. Snaha o neustalé zlepSovani procest, lidi. Metoda Lean tedy neni pouze 0
jiném zpiisobu fizeni a mysleni, ale predev§im o potfebé mluvit o zménach, tyto zmény
realizovat a nasledné implementovat do vSech vyrobnich ¢innosti, kterych jsme soucasti.
Téma prace bylo vybrano z divodu ovéfeni efektivnosti implementace metody LEAN do
vyrobnich procest, v teoretické Casti prace vychazi z literarnich reserSi odbornych
publikaci, které popisuji, analyzuji a hodnoti tuto metodu jako efektivni. V ramci praktické
¢asti jsou definovany vychozi hypotézy.

V ramci stanoveni vyzkumné metody je specifikovan vyzkumny soubor a je uvedeno co bude
meéfeno a zjistovano, kdo bude dotazovan, poptipade jaké chovani je sledovano a jakym zpisobem.
Jsou stanovena primarni a sekundarni data, kterd jsou analyzovana. Sekundarni data jsou

poskytnuta vyrobni spolecnosti, ve které bude feSen vyzkumny prazkum.

Zavedeni metody LEAN ma dopad na zmény ve vyrobnim procesu, tvoii pozadavky na zménu
vyrobniho prostiedi, zvySuje naroky na operatory vyroby, potazmo ovliviiuje i jejich chovani k
pfijmuti zmény. V ramci dotaznikového Setfeni byl vytvofeny dotaznik v papirové podobé, pocet
respondentd je stanoven na 30, distribuci dotazniki provede vedouci provozu. Termin rozdani,
vyhodnoceni ziskanych dat je stanoven na obdobi leden — unor 2023. V dotazniku jsou pouzity

oteviené a uzaviené otazky, vybér moznosti odpoveédi ano x ne, vybér moznosti na skale (1-5).

Z vySe proveden¢ho Setfeni ve firmé Profemo s.r.o. a nasledné SWOT analyzy bylo
zjiSténo, Ze nastaveny vyrobni proces je neefektivni. Prokazatelné dochazi k plytvani
v oblasti lidskych zdroji. Pfi implementaci metody LEAN bylo ovéfeno, Ze pokud
navy$ime vyrobni davku na 10 ks, dochazi k prokazatelnému zvyseni produktivity vyroby
co do poctu potiebnych hodin, zvySeni poc¢tu kusti za hodinu a stanoveni potiebné¢ho
mnozstvi operatord, ktefi jsou vyclenéni na tuto vyrobni operaci. Zvyseni vyrobni davky
na 20 ks ssebou pfineslo vyrobu neshodnych dili z divodu nepozornosti operatora
vyroby. Lze se tedy domnivat, Ze pti planovani jakékoliv vyroby je nutné analyzovat nejen
stavajici normu, ale také provést zménu ve zvySeni poctu vyrobni davky. Je tedy patrné, ze
zavedeni metody LEAN je efektivni, vede ke zvySeni produktivity, snizeni zmetkovitosti a

omezeni plytvani v oblasti lidskych zdroji a materialu.
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Silnou strankou vyplyvajici z dotaznikové Setfeni je spokojenost zaméstnancu s pracovni
pozici, samostatnost pii vykonu prace. Komunikace zmén v rdmci pravidelnych porad
nadfizeného pracovnika.

Slabou strankou je, ze produktivita zaméstnancii neni stejnd. V praxi se stava, ze
pomalej§im zaméstnancim musi pomdhat ostatni, protoze by nedoSlo k odpracovani
vyrobni zakazky.

Nekteti ze zaméstnanci vnimaji vykonavanou praci jako nesmysluplnou. Muze to byt
jednotvarnou praci, nedochazi k obméné¢ vyrobku. PfedevSim nevi, k Cemu je vyrabény
vyrobek uréeny. Jakou mé funkei, proc je u néj dilezitad 100 % kvalita.

Ptilezitosti by mohlo byt vytvofeni novych pracovnich pozic, které jsou v soucasné¢ dobé
obsazeny zaméstnanci EWM. Tedy moZzny kariérni rast. Efektivni zpétnd vazba na interni
zmetkovitost by vedla k zefektivnéni vyrobniho procesu. Operator vyroby by védél, kde
chybuje. Analyzou chyb je mozné zjistit, zda neni chyba v nastaveném procesu. Vyzvou je
1 podnét na vytvoreni novych pracovnich ptipravk, které by praci zjednodusily.

Hrozbou vyplyvajici z dotaznikového Setfeni je zjiSténi, Ze jsou si zaméstnanci védomi
toho, Ze neodvadi 100 % pracovni vykon, jejich pracovni vysledky jsou jen uspokojivé.
Stejné tak je nutné prezkoumat nastaveni norem na vyrobu 1 ks vyrobku. V ramci dal$iho
proskoleni na metodu LEAN je nutné Skolitelim doporudit, aby vénovali ¢as problematice
zmén a motivaci ke zménam.

Spole¢nosti Profemo s.r.o. byla pfedana doporuceni, ktera se tykaji oblasti rozvoje a fizeni

lidskych zdroj, oblasti vyroby a kvality odvedené prace.
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12.4 Seznam pouzitych zkratek

SWOT - Strenghts, Weakness, Opportunities, Threats
KT - kalendéini tyden

VD - vyrobni davka

s — sekunda

min — minuta

ks. — kusy

h - hodina

t - Cas
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13 PFilohy

13.1 Priloha A Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Be. Nikola Liskova, jsem studentkou 5 ro¢niku.

Prosim o vyplnéni dotazniku na téma Implementace metody Lean do vyrobniho procesu.
Dotaznik je anonymni, nezabere Vam vice nez 10 minut. Vybranou odpovéd prosim
oznacte.

Dékuji za vyplnéni.

Bc. Nikola Liskova

1.
a)
b)
c)
d)

2.
a)
b)
c)
d)
e)

3.

JAK DLOUHO PRACUIJETE VE SPOLECNOSTI PROFEMO?
M¢éné nez 3 mésice

3 — 12 mésicu

1 -3 roky

Vice jak 5 let

JAK JSTE SPOKOJEN/A SE SVOU POZICI VE FIME?
Velmi spokojen

Spokojen

Neutralné

Nespokojen

Pozice nejde zménit

OHODNOTTE SE V NASLEDUJICICH KATEGORIICH:

CELKOVA MIRA SAMOSTATNOSTI

a)
b)
c)
d)
e)

Vyborna
Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna

CELKOVA KVALITA PRACE

a)
b)
c)
d)
e)

Vyborna
Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna

CELKOVA MIRA PRODUKTIVITY

a)

Vyborna
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b)
c)
d)
€)

Dobra
Neutralni
Uspokojiva
Spatna

. CO VAM V SOUCASNOSTI POMAHA VE VASI PRODUKTIVITE A
UMOZNUJE VAM DELAT PRACI EFEKTIVNEJI?

. JAKE ZMENY BY PODLE VAS NEJVICE ZLEPSILY VASI PRODUKTIVITU?

10.

a) Uprava montaznich navodi

b) Uprava pracovisté

c) Nové pracovni piipravky

d) Piezkoumani norem na vyrobu 1 ks

JAK JE SMYSLUPLNA VASE PRACE?
a) Smysluplna

b) Spise smysluplna

c) Neptili§ smysluplna

d) Vubec neni

JE PRO VAS VASE PRACE VYZVOU?
a) Obrovskou

b) Ano

c) Jak kdy

d) Ne

JAKY BYL PRO VAS PRINOS SKOLEN{ LEAN?
a) Splnilo o¢ekavani

b) Nechapu smysl

c) Nesplnilo o¢ekavani

d) Proc¢ néco meénit, kdyz to funguje

POKUD NERADI DELATE ZMENY, UVEDTE DUVOD.
a) Zména nic nepfinese

b) Délam to stejné x let a nadfizeny je spokojeny

¢) Pokud mam néco zménit, ani to nezkusim

d) Bojim se ud¢lat prvni krok ke zméné

e) Zménam neduveruji
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11. JAKOU FORMU KOMUNIKACE ZMEN PREFERUJE VAS NADRIZENY PRI
PREDAVANI INFORMACI?
a) Pravidelné porady
b) Osobni kontakt
¢) Informace neptedava
d) Skolenim zaméstnancii pracovnikem mateiské firmy

12. JAK CASTO S VAMI KOMUNIKUJE VAS NADRIZEN{ NA TEMA ZLEPSEN{
PROCESU?
a) Denné
b) Tydné
C) Mgsicné
d) Pouze v ptipad¢é zmény v procesu

13. ROZUMITE UKAZATELU KPI? (produktivita, interni a externi zmetkovitost)
a) Rozumim
b) Rozumim ¢astecné
¢) Nechapu méfeni ukazatelt
d) Tabule KPI je zbyte¢na

VASE NAPADY A PRIPOMINKY K IMPLEMENTACI METODY LEAN NA VASEM
PRACOVISTI

Dé&kuji za vyplnéni.
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13.2 Priloha B Vyrobni zakazka

OBJEDNAVKA &. 22P000047

NORMA:
mnozstvi

PLAN VYROBY:
mnozstvi

6

120

ZBYVA VYROBIT:
mnozstvi

120

Profemc Vyrobni zakazka ewm
ARTIKL &.: 2-042-001816-00003
NAZEV ARTIKLU: RGB1 LAY02 PCB LED

AUV

TERMIN DODANI: 19.12.2022

ks / hod

ks

L
L

ks

CHYBEUJICI KOMPONENTA:

profemoc

FM-NB-05

Pracovni vykaz

Jméno:

IPodpis:

Pracovnik svym podpisem stvrzuje, Ze je seznamen s vyrobni dokumentaci na dany artikl.

Pocet vyrobenych ks Datum

Cinnost Prostoj / poznamka

e Vd v v ”
profemc Kontrolni méreni
* je relevantni pro vyrobu artikll, kde je nutné preméfeni spravné délky pfi vyrobé / kontrole vystupni kvalitou
Vyroba Namérené rozméry MEéil - podpis
1. kus z vyrobni davky
nahodny kus z vyrobni davky
Vystupni kontrola Nameérené rozmeéry MEéril - podpis

1. kus z vyrobni davky

nahodny kus z vyrobni davky

Vytisténo: 07.12.2022
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v ré r
profemc Uvolnéni vyroby FM-NB-07
Proces: EWM
Cislo vyrobku: 2-042-001816-00003 | zafizeni:]
Nazev vyrobku: RGB1 LAY02 PCB LED
¢ Otazka Provadi | ANO I NE
Uvolnéni 1. stupné zodpovida OV
Je k dispozici vyrobni dokumentace, pracovni
1. . ov
navodka?
Je vyroba realizovana na pfedepsaném a funkénim
2. 5 , " ov
vyrobnim zatizeni?
3 Jsou pracovnici vybaveni pfedepsanymi pracovnimi -
i pomuckami?
" Odpovida znaceni a baleni vstupnich dili montaznimu i
) postupu?
Uvolnéni 2. stupné zodpovidd VP
Maiji pracovnici vyroby k dispozici predepsané
B kontrolni a zkusebni prostfedky s platnou zna¢kou VP
kalibrace?
Jsou pracovnici kvalifikovani pro provddénou préci?
6. (proskolenim na dany typ vyrobku - kvalita, montazni VP
postup, balici list)
Odpovidé provedeni vyrobku pfedpisu nebo
& ] ; 2 VP
referencnimu vzorku nebo schvélené odchylce?
Bylo provedeno TPM (operator + sefizovat) s
8. provedenim zéznamu dle nastavenych standard?? VP
(denni, sménové, tydenni..)
Uvolnéno 1. stupném V3echny vyse uvedené kroky k 1. stupni
(zodpovédnost OV - operator  |uvolnéni v poradku, 1. dobry kus predén
vyroby) VP. Datum Podpis
Uvolnéno 2. stupném Proved| zkousky a kontrolni méfeni,
(zodpovédnost VP - vedouci schvalil / vystavil dilensky vzorek, provéril
Ipracovnik) kompletnost uvolnéni 1. stupné. Datum Podpis
* V pfipadé, Ze jsou body nerelevantni na danou vyrobu vypli pole N/A
” r
profemc Vystupni kontrola
Jméno VK: |Podpis:
y z toho Expediéni stitk
Pocet zkontrolovanych Diwvod (popis chyby) 'P 'Y '
ks OK NOK podet | mnozstvi
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ewm:-

042-001816-00003

AA

1ISO 9001

Intranet Dok.Nr.:

Art.Nr.:

Artiklové ¢islo: 042-001816-00003

Mnozstvi v pfepravce: 40 ks / piepravka 059-003339-00000

Viéha ptepravky se zbozim:

042-001816-00003

-

Nt A

4 ESD sacky (059-000339-00000) po 10 kusech. Sacky
jsou vedeny jako spotfebni material.

059-003339-00000

Nur Profile Daten / Only Profile data: " e Seite / Page Dateiname / Filename:
TderinLmTior io: Abteilung / Division: LAG 1/1
Index: / Version: 2 Stand / Revised /
Verfasser / Author: | Freigabe / Released: .
Status: Datum: Intranet-Version: 1
Marek Kucera Marek Kucera 2022-01-12
www.ewm-group.com / info@ewm-group. /© 2016, technische Anderungen vorbehalten!
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13.3 Priloha C Montazni navod

e\A;h') ¢ Uvodni list k montaznimu navodu

IN I1SO 9001

Intranet. ¢. dok.:

Art. &.: neni

Navod k montazi :

Art.C.:

Popis:
Autor:

Datum vytvoreni:

Autor Upravy:

Datum uUpravy:

P¥i jakémkoliv dotazu k navodu kontaktujte:

Marek Belak
Tel.:412 358 588

042-001816-00003

RGB1 Lay02

Belak Marek

25.10:2021

Belak Marek
30.03.2022

E-Mail: marek.belak@ewm-group.com

Strana:
1/1

Nézev dokumentu: cz_av_in_uvodni list k
montéZnimu névodu

Pouze data z Pro.Filu: » 3
Tdentifikacni é.. - Vytvorilo oddéleni: AV
Index: - / Verze: - Vytvoiil/a: M. Belék

Status: -

Uvolnil/a: M. Ondracek

Stav/datum:
2018-04-26

Verze dokumentu: 3

www.ewm-group.com / info@ewm-group.com / © 2016, technische Anderungen vorbehalten!
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ewm:-

2-042-001816-00003

AA ISO 9001

Art. &.: neni

Pozice: 1

Odizolované konce zacinovat v lazni!

E 2-R59-000061-10000

S-Sn96.5Ag3.0Cu0.5

B 2-094-022585-B0002
KB RGB-1
Pouze data z Pro.Filu: w it Strana = % %
Identifikagni &.: - Vytvofilo oddéleni: AV 1/3 Nézev dokumentu: 2-042-001816-00003.pdf
Index: - / Verze: 1.8.8 iz ) Stav / Datum ;
Status: - Vytvoril/a: 803 Uvolnil/a: 18.01.2022 Verze dokumentu: 1.8.8
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ewm:-

2-042-001816-00003

AA 1SO 9001

Art. &.: neni

Pozice: 2

Kontakty zapojit do koncovky podle
popisku na kabelech!

2-044-003086-10001
CON_F /

Pro.Filu: ”
oy Vytvofilo oddgleni: AV ey Nézev dokumentu: 2-042-001816-00003.pdf
Index: - / Verze: 1.8.8 s i Stav / Datum .

P Vytvoril/a: 803 Uvolnil/a: 18015035 \VVerze dokumentu: 1.8.8
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AA ISO 9001
] ® 2-042-001816-00003
Art. ¢.: neni

Pozice: 3

330mm + 5mm =
250mm £ Smm =
170mm 2 5mm i
80mm = 5mm
|G EL [ £
LB b 1k 1} — \,
& A / 2-044-001275-00000
" s ’ S %
Bindry umistit ve vzdalenosti viz KABELBINDER
schema!
et gy Vytvofilo oddéleni: AV 53"7';’ Nézev dokumentu: 2-042-001816-00003.pdf
Index: - / Verze: 1.8.8 g § Stav / Datum .
e bt Vytvofil/a: 803 Uvolnil/a: Sbia05 Verze dokumentu: 1.8.8
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A) 042-001816-5MD02
RGB SMD-BEST LAY0?

Pato desek roadéitna dbiee po
dvou kusech.

KB roaddit de popisku na levou a
pravou strany

75



_75% S

e i

“50%~

nr

Desku vioZime do pripraviu a pieteme
KB de popisid:

M-
A3-A3L
M-AtL
R2-RL

Pozor - KB mus! bjt kokmo k desce
Poudit cin RS8-000057-10001 (1mm)

Perfektni - Vypli dosahuje 100%

Prijateiné - hraniéni - vyplh
minimdiné 75% tzn. Dovolené
maximum pro prohlubné je 25%
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FM 1ISO 9001
& .
e Kontrolni postup Intranet. &. dok.:

Art. &.: 042-001816-00003

Kontrolni kroky:

1. Spravné artikly v sestavé

2. Vodice zapojené do desky dle popisu (1-1 atd)

3. Spravné letovani vodici bez otfepti a studenych piechodii
4. Artiklovy stitek!

Perfektni - Vyplii
dosahuje 100%

75% fill Prijatelné — hraniéni —
vyplii minimalné 75%
tzn. Dovolené maximum
pro prohlubné je 25%

Pouze data z Pro.Filu: . ) Strana: Nézev dokumentu: cz_qs_aa_kontroini postup
Identifikacni & - Yyboiojodaslent. QS 1/2 042-001816-0000342-001816-00003
Index: - / Verze: - s Uvolnil/a: Ing. T. Stav/datum: ’
Status: - Vytvoiil/a: Ing.T. Klasek. Klasek. 2022-01.04 Verze dokumentu: 1
www.ewm-group.com / info@ewm-group.com / © 2016, A g
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FM 1ISO 9001

E\A;h', * Kontrolni postup Intranet. &. dok.:

Art. €.: 042-001816-00003

Cetnost kontrol:

0,
100 % kontrola
Pouz Z Pro.Filu: . 2 Strana: Nézev dokumentu: cz_qs_aa_kontrolni postup
Identifikacni & - Mytwoflic oddoieal: QS 2/2 042-001816-0000342-001816-00003
Index: - / Verze: - s Uvolnilfa: Ing. T. Stav/datum: .
Sl Vytvoril/a: Ing.T. Klasek. Kldsek. 2022-01-04 Verze dokumentu: 1
www.ewm-group.com / info@ewm-group.com / © 2016, technische Anderungen vorbehalten!
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an vyro

13.4 Priloha D PI

orofemo

PLAN VYROBY EWM KT 49-2022

FM-NB-20

VYROBENO -
v VYROBENO VYROBENO | VYROBENO | VYROBENO | VYROBENO VYROBENO| ZBYVA
T “a ARTIKL Nr. EEANAY OB JIZDODANO |  Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek CELKEM / CELKEM | VYROBIT POZNAMKA
(expedice) OBJEDNAVKY ks TYDEN
ks ks ks ks ks b ks ks

07.11.2022 22P000038 2-092-030506-00000 120 ks 69 0 69 ks| -51ks |artikl 044-001483-10000, doddvka do EWM 18.11.
14.11.2022 22P000041 2-092-030506-00000 120 ks 0 Oks| -120ks |artikl 044-001483-10000, dodavka do EWM 18.11.
21.11.2022 22P000043 2-059-000454-00000 30 ks 6 0 6 ks -24ks  |neni 2-059-003374 (dlouha prepazka)+korpus 003373)
28.11.2022 22P000042 2-092-003023-00001 30ks 29 1 1 30 ks Oks
28.11.2022 22P000042 2-092-R01232-00000 20 ks 15 5 S 20 ks 0Oks
05.12.2022 22P000044 2-059-000456-00000 20 ks 0 Oks| -20ks [neni materil 2-059-003373-00000_korpus
05.12.2022 22P000046 2-042-017451-00000 28 ks 28 28 28 ks 0ks
05.12.2022 22P000046 2-092-003391-00000 25ks 25 0 25 ks Oks
05.12.2022 22P000046 2-092-003976-00000 25 ks 25 0 25 ks 0ks
12.12.2022 22P000046 2-092-030504-00000 690 ks 690 690 690 ks Oks
12.12.2022 22P000046 2-092-030504-00000 460 ks 0 Oks| -a60ks
12.12.2022 22P000046 2-094-022534-00000 150 ks 50 0 50ks| -100ks
12.12.2022 22P000046 2-094-022535-00000 50 ks 0 Oks| -50ks
12.12.2022 22P000047 2-042-001816-00003 40 ks 40 40 40 ks Oks
12.12.2022 22P000047 2-042-001853-00000 70 ks 70 70 70 ks Oks
12.12.2022 22P000047 2-042-017447-00000 72 ks 72 72 72 ks 0ks
12.12.2022 22P000047 2-082-000309-PMK00 112 ks 112 112 112 ks 0ks
12.12.2022 22P000047 2-092-003391-00000 50 ks 50 50 50 ks Oks
12.12.2022 22P000047 2-092-007843-00000 10 ks 10 10 10 ks Oks
12.12.2022 22P000047 2-092-008201-56001 2 ks 2 2 2ks 0Oks
12.12.2022 22P000047 2-094-016664-00003 30 ks 30 30 30ks 0ks
12.12.2022 22P000047 2-094-023266-00001 420 ks 420 420 420 ks 0ks
19.12.2022 22P000047 120 ks 0 Oks| -120ks
19.12.2022 22P000047 2-042-001853-00000 210 ks 0 Oks| -210ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017447-00000 312ks 0 Oks| -312ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017447-00001 48 ks 0 Oks| -48ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017450-00000 112 ks 0 Oks| -112ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017451-00000 56 ks 0 Oks| -56ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017451-00000 252 ks 0 Oks| -252ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017451-00001 28 ks 0 0 ks -28 ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017451-00003 56 ks 0 0ks -56 ks
19.12.2022 22P000047 2-042-017451-00004 56 ks 0 Oks| -56ks
19.12.2022 22P000047 2-044-001222-10010 1000 ks 1000 1000 1000 ks Oks
19.12.2022 22P000047 2-044-001222-10010 500 ks 500 500 500 ks 0ks
19.12.2022 22P000047 2-072-000476-00000 235 ks 0 Oks| -235ks
19.12.2022 22P000047 2-072-000476-00000 94 ks 0 0ks -94 ks
19.12.2022 22P000047 2-082-000309-PMK00 672 ks 0 Oks| -672ks
19.12.2022 22P000047 2-092-000207-00002 30ks 0 Oks| -30ks
19.12.2022 22P000047 2-092-001959-00001 15 ks 0 Oks| -15ks
19.12.2022 22P000047 2-092-002704-00001 15 ks 0 Oks -15ks
19.12.2022 22P000047 2-092-002704-00001 15ks 0 Oks| -15ks
19.12.2022 22P000047 2-092-002704-00521 15 ks 0 Oks| -15ks
19.12.2022 22P000047 2-092-003008-00000 40 ks 0 Oks| -40ks
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ewm:-

FM | ISO 9001

Vyrobni doprovodna karta pro pfistroje |iianst z doc 7
Produktionsbegleitkarte fiir Gerite Art. &.:

099-021000-00000

Artikl. €islo (zakladni) / Artikelnummer (Grund):

Artikl. &islo (koneény) / Artikelnummer (End):

Sériové Eislo / Seriennummer:

Datum:

Osobni éislo/ Podpis/
Personalnummer: Unterschrift:

Predmontaz 1:
Vormontage:

Predmontaz 2:
Vormontage:

Kone¢na montaz:
Endmontage:

Vizualni kontrola:
Sichtpriifung:

Zkouska vysokého napéti:

Hochspannungspriifung:

Zkous$ka invertoru:
Inverterpriifung:

Zkouska funkce:
Funktionsprifung:

Zkouska prabéhu:
Dauerlaufpriifung:

Kontrola kvality:
Qualitatskontrolle:

Zavére€na montaz:
Abschlussmontage:

Popsani pfistroje:
Geréat beschriften:

I1zolaéni zkouska:
Isolationspriifung:

Zkous$ka ochran. vodice:
Schutzleiterpriifung:

Zkouska svarenim:
Schweilpriifung:

Koncova kontrola kvality:

Qualitdtsendkontrolle:

Baleni:
Verpackung:
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