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UvVoD

Diky globalni konkurenci na trhu se vétSina firem snazi o co nejefektivnéjsi vyuziti svych
zdrojl, zvySeni svych pfijmi a dlouhodobou maximalizaci zisku. K tomu vyuzivaji nejriizngjsi
podnikové programy a nastroje. Jednim z nejrozsifenéjSich metod je tzv. §tihla vyroba, resp. Lean
manufacturing. Tato metoda se nevénuje pouze vyrobni ¢asti spolecnosti, ale je rozsifena na vSechny
podnikové procesy. Firmy jsou v zavadéni lean vice nebo méné uspésné. Ty méné uspéSné se snazily
nebo stale snazi kopirovat jinde fungujici néstroje bez hlubSiho pochopeni jejich vyznamu, ¢asto bez
tolik potiebné celofiremni komunikace a vysvétlovani smyslu zavadéni lean v§em zaméstnancum, bez
toho, aby zaméstnanci méli moznost se zavadéni nastroji ucastnit a projevit vlastni ndzor. Naproti
tomu firmy s vétsimi Gspéchy pii zavadéni §tihlé vyroby se neshazily o pouhou kopii v knihach
popsanych nastroju, ale snazily se o to, aby tyto nastroje dobfe fungovaly v prostiedi spole¢nosti,
davali prostor zaméstnanctim, kteti byli zapojeni do implementac¢ni faze a tim mohli ménit a tvarovat
kulturu firmy. Kultura firmy a jeji hodnoty jsou ziejmé pii zavadéni Lean managementu dulezit&jsi
nez kvalita zavedenych nastroji ¢i metod. Aktivné zapojit zaméstnance, vSechny procesy neustale
pfezkoumavat a zlepSovat, ucit se z chyb a chut’ pfijimat a vytvafet zmény je kultura, ve které se
budou metody §tihlé vyroby zavadét podstatné jednodusSeji (a ziejmé i Gspe€snéji). Vyznamnou roli
hraje také styl fizeni firmy, kulturu styl leadershipu vyznamné ovliviiuje a management firmy by se
mél snazit o rozvijeni divéry mezi zaméstnancem a vedenim firmy, o to, aby motivoval zaméstnance
ke spolupraci vedouci ke splnéni spolecného cile a pomahal odstranovat prekazky z cesty vedouci
k tomuto cili.

Ve své praci se chci zaméfit nejen na analyzu soucasného stavu Lean néstrojd, ale také
nastaveni systému Lean managementu a propojeni nastroji s vykonnostnimi ukazateli firmy.
V teoretické Casti budou vysvétleny principy Lean managementu a néstroje pro zlepSovani. Bude tak
vytvoren teoreticky zaklad pro praktickou ¢ast, kde budou teoretické poznatky aplikovany pii navrhu
nového systému Lean managementu V konkrétni vyrobni spolecnosti. Nejdiive bude analyzovana
soucasna situace ve firmé, stav zavedeni vybranych lean nastrojii a vnimani a nazory pracovniki
vyroby o principech §tihlé vyroby. Nasledné bude navrzen novy systém lean managementu, budou
definované nasledné kroky, které je potfeba ucinit pro implementaci tohoto systému v podniku.

Cilem této diplomové prace je provést analyzu podniku ve vyrobni oblasti a navrhnout
komplexni feSeni Lean managementu z hlediska orientace na vysledky hlavnich ukazateli firmy a

zaroven zapojeni zaméstnanct do neustalého zlepSovani soucasnych vysledkti pomoci Lean nastroju.

V souvislosti s timto cilem jsou stanoveny nasledujici hypotézy:



1. Vyuziti nastroji lean managementu je v soucasnosti nedostatecné.

2. Motivacni systém pro operatory dokaZe zahrnout vybrané metody lean managementu.

Dostatecnost vyuziti ndstroji lean managementu je chapano ve smyslu jejich zavedeni, vyuziti
a udrZitelnosti a tim i jejich pfinosu pro podnik. V souvislosti s hypotézami budu nejdtive zjistovat
aktualni stav ve vyrob¢, zejména ke vztahu k lean managementu. Jednim z prvnich kroki bude tizeny
strukturovany rozhovor s generalnim feditelem a ¢leny piedstavenstva. Pro ziskani informaci piimo
z procesu a pochopeni postojii zaméstnanc provedu strukturovany rozhovor s riznymi funkénimi
urovnémi zaméstnancii vyroby, od stfedniho managementu az po vyrobni operatory. Dale provedu
analyzu vyuziti nastroji lean managementu v podniku, informace budu ziskdvat pozorovanim a
dotazovanim piimo ve vyrobnim procesu. Nasledné se budu snazit po opétovnych rozhovorech
s vrcholovym vedenim vymyslet program pro podporu neustalého zlepSovani. Vyuziji i technik
brainstormingu pro doladéni uréitych detailli programu, ale i z divodu zapojeni managementu do
navrhu programu. Dale budu realizovat navrhy zlepSeni, tedy program komunikovat vSem
zaméstnancm piimo i nepfimo. Po odsouhlaseni a komunikovani programu provedu analyzu
vybraného vykonnostniho ukazatele a navrhnu metodiku feseni zlepSovani projektii a projektového

fizeni. Tento ptiklad bude slouzit k obecnému pouziti pro zlepSovani ostatnich ukazatelt.



1 Historicky vyvoj lean managementu

S rostoucim vyznamem primyslové vyroby a délby prace rostl také vyznam zplsobu fizeni
Vv organizacich, tlak na efektivitu prace a snizovani ndkladli. Ve svété se v prubéhu dvacéatého stoleti
vyvijelo nékolik koncepci Fizeni, které vznikaly na zakladé vyvoje trhu v regionu, poptavky po
produktech a moznostech firem, kultury apod. Jinak vznikalo fizeni ve Spojenych statech Americkych,

jinak v Japonsku.

1.1 Spojené staty Americké a Ford

Na prelomu 19. a 20. stoleti se v zdpadnim svété zacala formovat revoluce v automobilovém
pramyslu. InZzenyr Henry Ford (1863 — 1947), tehdy uvedl do provozu prvni linku na vyrobu
automobilll. Symbolem Forda se stala hromadna vyroba. Tento styl vyroby Fordovi navrhli sami
zaméstnanci, kteri se inspirovali provozem jatek. Diky své ,,nadprodukci® byl pro zdkazniky schopen
vyrobit pres 15 miliomi automobilii stejného typu. Ford byl schopen vyrabét velice efektivné, zejména
diky standardizaci a produkci velkého mnozstvi stejného produktu, ¢imz mohl zdakaznikim nabidnout
i nizkou cenu. Trh byl nenasyceny, proto mohl tento zpiisob hromadné vyroby fungovat. Ndsledkem
prichodu novych vyrobcii a zvyseni konkurence ovsem zacali zakaznici pozadovat rozmanitost. Nebylo
Jiz mozné produkovat ve velkém bez nabidky variant (a tim i za priznivou cenu), bylo proto nutné najit
nové cesty ke snizovani ndkladii. Bylo nutné hledat zpiisoby zvySovani produktivity zefektiviiovanim
procesi i pii stavu vysoké variability produkce.*

Tyto nové procesni pistupy se ¢asem oznacovaly jako procesy S$tihlého fizeni a mély byt
vyuzivany k tomu, aby se zacaly plnit individualni pozadavky zakaznikli. Ford dosahoval velkych
uspécht diky hromadné vyrobé v dobe, kdy to v tomto primyslu bylo jesté¢ mozné. Byl inspiraci pro
mnoho prumyslovych podniki po celém svéte, avsak se zménou pozadavkl zakaznikt na uspokojeni
jejich individualnich potieb bylo potieba zplsob vyroby piizpiisobit. To se podatilo zejména japonské
firm¢ Toyota, ktera se pravé ve Spojenych statech a Fordovych zavodech inspirovala k osvojeni pro ni
pfijatelnych mySlenek a rozvinula néasledné sviij vlastni systém, ktery je dnes znamy pod nazvem TPS,

nebo-li Toyota Production System.

1 Veber, J. a kol. Management — zaklady — prosperita - globalizace. 2002
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1.2 Japonsko a Toyota

V Japonsku ve 30. letech dvacatého stoleti byla poptavka po automobilech v porovnani se
Spojenymi staty velmi roztiisténa a trh maly na to, aby umoznovaly velké objemy vyroby. Zavedeni
pasové vyroby podobné jako ve firmé Ford by tedy nebylo feSenim. Bylo nutné si osvojit pfistupy
typu hromadné vyroby, ale zaroven vhodné pro Japonsky trh. Toyota vytvofila systém pro efektivni
uspokojovani zakaznikti zabranujici jakémukoliv plytvani. V padesatych letech potom Toyota
pretvarela podnikové procesy a tato éra se da pokladat za zaCatek konceptu lean. A pravé stihla vyroba
je mnohymi autory oznacovana jako protiklad hromadné vyroby. Firma Toyota patii k nejznaméjsim
Sifitelim mysSlenek konceptu Lean managementu a také v soucasnosti pristup této firmy inspiruje
ostatni z hlediska zplsobu tizeni vyroby.

Piibéh firmy Toyota zadina u vynalezce Sakichima Toyody, ktery zacal v roce 1894 vyrabét
rucnich tkalcovskych stavii vSak bylo pomérné ndro¢né, proto se pustil do vyvoje dievénych
tkalcovskych stavii na mechanicky pohon. V této dobé€ si vynalezci délali vSechno sami, ¢asto metodou
pokust a omylii. Tak Toyoda experimentoval a ovétoval, jak dosahnout toho, aby dana véc fungovala.
., Tento pristup se stal zdakladem souboru zdsad, hodnot a pristupu firmy Toyota, pristup genchi
genbutsu “. 2 Vysledkem jeho neustalého snazeni a pokusnictvi byl nakonec automaticky tkalcovsky
stav na mechanicky pohon. K jeho pfinosim patfil také mechanizmus, ktery automaticky zastavil
tkalcovsky stav v okamziku, kdy se ptetrhlo vlakno. Tento systém se pozdéji stal jednim ze dvou
zakladnich pilita TPS. ,,Jidoka - automatizace s lidskymi rysy v podstaté znamend zajistovani jakosti,
kdyz vytvarite materidal, ¢i predchazeni chybam. Dalsi vyznam slova odkazuje k navrhovani ukonii
a cinnosti a zarizeni tak, aby délnici nebyli pripoutani ke strojim a méli volnost k vykonavani prace
pFidavajict hodnotu“. 3

Pocatky vyrobniho systému Toyota (TPS) mizeme hledat uz u Henryho Forda. Ford jako
prvni definoval plytvani a snazil se zajistit plynuly materidlovy tok. Tento systém postupné
rozpracovala pravé spole¢nost Toyota, ktera zdokonalila dostupné “zdravé a rozumné“ pristupy a
vytvorila z nich komplexni systém nazvany TPS. Systém se vyvijel postupng, pricemz mél koncept
vice dulezitych spoluautori, ktefi zavadéli celou fadu Gplné novych postupl na zdokonaleni vyroby.
., Zakladem TPS je jednoduchost, uicelnost a vyuzivani zdravého rozumu, kazda cast tohoto systému
prispiva k naplneni cilii firmy. Ty jsou postavené tak, aby vedly k povzbuzovani a podnécovani lidi k
neustdalému zlepSovani procesii, na kterych pracuji“.* Stejné jako ve filozofii Kaizen je tu vyrazna

orientace na motivaci pracovniki a jejich zapojeni do podnikovych zmén.

2 Liker, J. Tak to dé&la Toyota: 14 zasad Fizeni nejvétiiho svétového vyrobee, 2007, str. 41
3 Liker, J. Tak to d&la Toyota: 14 zasad Fizeni nejvétiiho svétového vyrobee, 2007, str. 42
4 Liker, J. Tak to d&la Toyota: 14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobee, 2007.
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V rozpracovani TPS systému dale pokracoval syn Sakichiho Toyody, Kiichira. Jeho myslenky
ovlivnila studijni cesta do Fordovych zdvoda v Michiganu, kde se inspiroval systémem supermarketu.
Dopliiovani zbozi v okamziku, kdy je zdkaznik zakoupi, tak tvori zdklad systému kanban a Just-in-
time.> Podrobngji budou tyto systémy vysvétleny v Kapitole ,,vybrané nastroje lean managementu‘.

Pozdé&ji se TPS detailn€ veénovali profesoii Womack a Jones, ktefi zjistili, Ze Toyota systém
vyuziva vyrazné méné€ zdroju nez konkurencni systémy a dosahuje vysokou kvalitu, efektivnost a
vykonnost. Svoji analyzu dale rozpracovali do konceptu Lean Production nebo-li §tihla vyroba. Firma
Toyota se stala prukopnikem lean managementu i diky kulturni transformaci, podnikové filozofii a

zasadam, na kterych je zaloZena.

1.3 Ceska republika a Bat'a

V kapitole o historii je nutné¢ zminit vyznamného ¢eského podnikatele Tomase Batu (1876 —
1932), ktery je respektovan na celém svété. Pochazel ze Sevcovské rodiny a tak mél moznost vidét do
zakulisi obuvnického femesla. V dané dobé¢ se boty vyrabéli velmi draze a dovolit si je mohli pouze
bohati. Boty byly kvalitni, zhotovené z drahych materiald a byly naro¢né na vyrobu. Jejich vyroba
trvala i nékolik dni.

Se svymi dvéma sourozenci zalozil Toma$ Bata v roce 1894 firmu A & T Bata. Inspiroval se
v USA a ve své firmé zavedl pasovou vyrobu a taky pracovni dobu na smeény. Z jeho prvni cesty do
USA, kde se zaméstnal v obuvnické spolecnosti, si odnesl mnozstvi napadli na zlepSeni vlastniho
podniku. Ve své firmé zalozil prodejni oddéleni, jehoZz zéstupci boty propagovali a rozvazeli. Do USA
vycestoval i podruhé. Tentokrat pracoval u Henryho Forda v jeho automobilovém zavod€. Po navratu
domi zavedl ve své firmé& pasovou vyrobu, ¢im zvysil produktivitu o 75 %. Nejzndméj$imi botami
jeho firmy se staly tzv. ,,batovky®, které byly diky své kratké vyrobni 1hité a nizké cené dostupné i
chudsim vrstvam. ,, Velmi vyznamny byl jeho pristup k zaméstnancum firmy. Diky vysoké prosperité
firmy si mohl dovolit ,,investovat* do lidi a zacal zakladat krome novych tovaren a prodejen také
Skoly, nemocnice, kino, hotel a obytné domy, které vyuzivali pravé jeho zaméstnanci s rodinami. Vse
toto celkové prispélo k vétsi spokojenosti zaméstnancit a jejich rodin a oni pak s chuti pro Batu
pracovali “.®

Dulezitost zaméstnanci pii vytvafeni hodnot ve spolenosti Bata popisuje také F. Trnka:
»Mnoho soucasnych vedoucich pracovnikit dava prednost dokonalé technice vyroby — volbé vhodnych
Strojii a zarizeni, jejich rozmisténi, toku materialu, stanoveni vhodného poctu pracovnich sil atd. To
vSe je jisté velmi dilezité, ale k uspéchu v podnikani to nestaci. Osou, tviircem a spotiebitelem

vytvdrenych hodnot je clovek. Uspéch v podnikani je podminén pristupem k praci a zdajmem viech

5 Liker, J. Tak to d&la Toyota: 14 zasad fizeni nejvétiiho svétového vyrobee, 2007, str. 44
6 Veselkova, J. Stihly podnik, 2012.
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pracovnikit podniku o dosahované vysledky. A prave v utvareni cloveka jako spolupodnikatele thvi
podstata mimoiddnych vispéchii dosahovanych Tomdsem Batou . "

Bat’a dokézal, ze velky a Gspé$ny podnik Ize vybudovat i v naSich podminkach.

1.4 Soucasna situace

Je dulezité znat historii, ale neméné dulezité je orientovat se v soucasné situaci ve spolecnosti,
ekonomice a rozumét aktualnimu nastaveni obchodu v tuzemsku i ve svété. Tomek a Vavrova uvadéji,
ze je soucasny vyvoj spoleCensko-ekonomického prostiedi charakterizovany vysokou dynamikou
a komplexnosti. Dynamika se projevuje predevsim rozvojem novych technologii, materidlii a zarizeni,
inovativnimi produkty ¢i procesy. Zménu je také mozno pozorovat v segmentaci trhit a vysokém
vyznamu konkurence. Nové pohledy na konkurenci ukazuji, Ze neustaly tlak na zvysovani produktivity
a tim snizovani nakladu, pripadné prodejnich cen, uz nestaci. Do popredi se dostaly faktory jako je
kvalita a cas, resp. rychlost prizpisobeni se individudlnim poZadavkim konkrétniho zdkaznika
azmeénam na trhu. Komplexnost je charakterizovanda zejména procesem globalizace, kterd se
projevuje Ve spotiebnim chovani, socio-kulturnich modelech, jako i novych forem komunikacniho
a informacniho propojeni, vzdjemné spoluprdce a prijimani novych roli podnikatelskych subjektii
Vv komplexnim pristupu k tvorbé hodnot. 8

Velky vyznam md samoziejme i zdkaznicky pfistup. V dnesni globalni konkurenci je kvalita
produktd viceméné srovnatelna a rozdil mezi uspéSnymi a neuspéSnymi firmami délaji také doplnkove
sluzby a chovani k zakaznikim. Hamel v knize Na Cem dnes zalezi popisuje stav, kdy podle n¢j
V souCasnosti existuje celd fada vyzev ktomu, aby byly firmy uspésné iv budoucnosti. Jako
nejvyznamnéjsi ale zminuje hodnoty, inovace, adaptabilitu, zapal a ideologii. ,Jsou to zdvaznd,
ozehava téemata. Abychom se jimi mohli zacit zabyvat, musime se vydat mimo znamé hranice obvyklych
zplisobii Fizeni“. ° Hamel tik4, Ze management tak, jak jej zndme, musime od zakladi predélat, stejné
jako nase chapani kapitalismu, instituci a pracovniho zivota.

Tomek aVavrova ovSem popisuji méné vizionaisky nez Hamel soucasnou situaci
a predpoklady pro uspéch firmy. Stanoveni srozumitelnych cili, strategicky zamérené planovdni,
vhodny kontrolni systém, vzdajemnd komunikace a aktivizujici podnikova kultura jsou nevyhnutelné
predpoklady uspechu podniku. Skutecnost ukazuje, Ze stanoveni transparentnich cili a jejich postupné
naplnéni nardzi na prekazky a jiné chapani ve vlastni podnikové realite. Pravé zminovana dynamika
a komplexnost zpiisobuje pri soucasném rustu obratu, vyroby, viivu konkurence a individudlnim

pozadavkiim zdkaznikii proces shody uvniti: podniku stdle téz5im. °

" Trnka, F. Toma§ Bata a dnesek, 2010, &. 3, str. 35

8 Tomek, G., Vavrova, V. Rizeni vyroby a nakupu, 2007, str. 21-24

9 HAMEL, G. Na ¢em dnes zalezi, 2013,

10 Tomek, G., Vavrova, V. Rizeni vyroby a nakupu, 2007, str. 22
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2 Lean management

V kapitole Lean Management se budu nejdiive vénovat definicim a principim, nasledné
druhim plytvani jako hodnotu neptidavajicim aktivitam a nakonec nastroji lean managementu, které

maji pomoci podniku plytvani odstrafiovat a procesy zefektiviiovat.

2.1 Definice Lean managementu

Osvétu a rozsifeni celé filozofie a metodologie §tihlé spole¢nosti zacal J. Womack a jeho
kolegové podrobnou studii tohoto systému. V knize Lean Thinking vymezuji Stihlou vyrobu jako
»proces o péti krocich: vymezeni hodnoty pro zakaznika, vymezeni hodnotového toku, dosazeni toku,
., tah“ od zdkaznika zpét a usilovani o dosaZeni dokonalosti . 1

Stihlost znamena rychle;jsi reakci na pozadavek zékaznika, tudiz rychlejsi vydélavani penéz, a
§tihly podnik je organizovany boj proti plytvani ve vSech oblastech firmy. Autor konceptu TPS
(Toyota production system) Taiichi Ohno vysvétluje podstatu leanu nasledovné: ,,jediné, co délame je
to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy zdkaznik zada objednavku k bodu, ve kterém inkasujeme penize.
A tento Cas zkracujeme tim, Ze odstranujeme plytvani . 1?

Kosturiak a Frolik uvadégji, Ze Stihlost podniku také znamena délat jen takové Cinnosti, které
jsou potiebné, delat je spravné hned napoprvé, délat je rychleji nez ostatni a utracet pfitom méné
penéz. ,.Setienim vsak jesté nikdo nezbohatl, §tihlost je o zvySovini vykonnosti firmy tim, Ze na dané
plose dokdazeme vyprodukovat vic nez konkurenti, Ze s danym poctem lidi a zarizeni vyrobime vyssi
pridanou hodnotu nez druzi, Ze v daném case vyridime vic objednavek, ze na jednotlivé podnikové
procesy a cinnosti spotiebujeme méné casu. Stihlost podniku je v tom, Ze délame piesné to, co chce
nas zakaznik, a to s minimalnim poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysuji. Byt
§tihly tedy neznamend vydéldvat vic penéz, ale vydélat je rychleji a S vynaloZenim menstho usili . 3

Hnuti ,,$tihlosti* ovladlo v poslednich letech vice odvétvi, automobilky tla¢i na své dodavatele
a nuti je, aby byli $tihlejsi nez ony samy. I podniky mimo automobilovy primysl postupné pronikaji
do podstaty stihlé produkce a tyto metody se dostavaji i do bank, obchodnich fetézcli, nemocnic,
vetejné spravy a dalSich instituci. Filozofie §tihlé vyroby se tak transformuje do konceptu "Stihlé
spole¢nosti" nebo "§tihlého managementu".

Autoti Drew, McCallum a Roggenhofer chapou Lean jako ,,integrovany soubor principu, praktik,

nastrojit a technik urcenych na veSeni zdkladnich pricin slabé provozni vykonnosti podniku. Je to

' Womack, J., Jones, D. Lean Thinking, 2003 (vlastni pieklad)
12 Kosturiak, J.,Chal’ J. Inovace Vase konkurenéni vyhoda, 2008
13 Kosturiak J., Frolik Z. Stihly a inovativni podnik, 2006
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systematicky pristup k eliminaci zdrojii ztrdt z celého hodnotového Fetézce a tim zmirnéni rozdilu mezi
aktuadlni vykonnosti a pozadavky zamestnancu a akciondri. Cilem je optimalizovat ndklady, kvalitu a
dodavky pri soucasném zlepSovani bezpecnosti. Naplnéni techto cilii se snazi dosahnout eliminovanim
3 klicovych zdrojii ztrat a to: plytvani, variability a neflexibilnosti provozniho systému.* **

Gresek definuje Lean management s vétsi orientaci na chovani vedoucich, kdy tvrdi, ze skute¢né
kompetentni manazer nejen Ze ovlada problematiku teoreticky i prakticky, ale také se podle lean
principt chova, pfemysli a jedna. Dokaze potom rozpoznat uzitecné nazory a postoje zaméstnanct od
téch neuziteCnych a umi se jich zbavit jako neuzitecného plytvani, tedy je schopen nechténé postoje
achovani efektivné fesit. ,,Lean management - Stihlé mysleni je formou odstranovani plytvani v
mys$lent, v chovani a v jednani lidi, jako neustdld cesta k dalsimu novému ristu a rozvoji “.

V uz§im kontextu se ve vyrobnich firmach definuje termin §tihla vyroba, jejiz prvky popisuji autofi
Kosturiak a Frolik nasledovné:

1. Stihle pracovisté a vizualizace — S$tihlé pracovisté se povazuje za zdklad stihlé vyroby.
Produktivita prace jako vysledek spotreby casu, vykonové normy, vyrobni kapacity zavisi
na pohybech pracovnika, které jsou zavislé na tom, jak je navrzené a postavené
pracoviste. Vizualizace je dulezitym prvkem vsech Stihlych podnikovych procesi. Jejim
prostrednictvim je mozné rychle rozpoznat pribéh daného procesu a co je abnormalita.
Vizudlni management vyuziva jednoduché vizualni ndstroje umoziujici pochopeni situace
na prvai pohled.

2. Tymova prdace — duleZitou soucasti vetsiny stihlych podnikii a jejich fungovani je tymova
prdce, jejiz vyznam spociva zejména v komunikaci a spolupraci mezi lidmi. Prohloubeni
tymové spoluprdace znamena pro podnik lepsi vysledky, protoze tym rozpozmdva vice
problémi, vstiebava vice informaci a vseobecné mysli komplexnéji nez jednotlivec. Z toho
potom vyplyva rychlejsi FesSeni problémii a aktivni odstrarnovani jejich pricin.

Kaizen — jako neustdlé zlepsovini podnikovych procesii.

Stihly layout a vyrobni buiitky — pro tymovou prdci ve vyrobé je nutné vytvoreni vhodnych
prostorovych a organizacnich podminek. Stihlé uspordadani vyznamné zjednodusuje
a zkracuje toky materialu, podporuje lepsi vyuziti ndstrojii, prispiva k lepSimu vyuZiti
prostorii ve vyrobnim provozu a efektivnosti tymové prace.

5. Management toku hodnot — vyvdZené toky ve vyrobé jsou obycejné vrcholem pii
zeStihlovani vyroby. Plynuly tok znamena méné plytvani, rychlejsi obsluhu nebo sluzbu pro

vevr

Fizeni typu Kanban v riznych podobdch ¢i modifikacich. *°

4 Drew, J., McCallum, B., Roggenhofer, S. Journey to lean: Making operational chase stick, 2004
15 Gresek, T. Lean Management, [online]
16 Kosturiak J., Frolik Z.: Stihly a inovativni podnik, 2006
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Lean management se aplikuje ve vSech podnikovych ¢innostech, at’ uz jde o vyrobu, logistiku,

administrativu nebo management. Principy lean managementu budou rozebrany v nasledujici kapitole.

2.2 Principy Lean managementu

Zakladni principy Lean managementu vychazi z hlavnich principti systému Toyota, které se zacaly
formovat jiz ve tficatych letech 20. stoleti. Katusaki Wantanabe, prezident spolecnosti Toyota, uvedl
tyto 2 principy, kterymi by charakterizoval zaklad uspéchu firmy Toyota:

1. Respekt k lidem (zdkaznikiim, pracovnikiim, dodavatelim, ...)

2. Neustalé zlepsovani — Kaizen

Ad 1) Respekt klidem se da chapat jako snahu porozumét druhym lidem, respektovat je
a délat co nejvice pro vytvoteni vzajemné duveéry. Do téfo oblasti se radi také tymova prace, kterd
podporuje personalni a odborovy riist a vytvari prilezitosti pro rozvoj a maximalizaci individuadlniho a
tymového vykonu.

Ad 2) Neustdlé zlepsovani potom navazuje na dlouhodobou vizi a spojeni vyzev s odvahou
a kreativitou pro realizaci a napinéni idediniho stavu. Pro sprdavnost rozhodnuti jsou potiebna fakta,
ktera se neziskavaji od stolu, ale primo z procesu nebo mista (zdroje). Japonské Genchi Gembutsu
vystihuje pravé tento pristup (jdi a presvedc se sam). Kaizen predstavuje filozofii neustdlého

zlepSovani vSech procesii a usilovani o inovaci a evoluci. 1’

Kaizen je v odborné literatufe povazovany za jeden ze zakladnich prvk japonského
managementu a zaroven principii Lean managementu. Jeho podstata vyplyva piimo z nazvu, kde Kai
charakterizuje zménu a Zen dobry, lepsi. Je to mozné pielozit jako zménu k lepSimu. Imai ve své knize
definuje Kaizen jako neustdle probihajici zdokonalovdni a to nejen ve vyrobé, ale i ve vSech ostatnich
oblastech podniku. Tyka se vsech urovni, od vrcholového managementu po samotné operdatory vyroby.
Pravé filozofie Kaizen je nejvyraznéjsim rozdilem mezi zapadnim myslenim zamérenym na inovace a

v¥sledky a japonskou koncepci ekonomického vizeni. 18

Kovac¢ a Leskova uvadéji, ze zlepsovani a zdokonalovani se v Kaizenu chdpe jako systematicky
a stupnovity proces, kterého vysledky jsou casto viditelné az po urcitém case. Kaizen se zaméruje na
zlepseni vyroby a procesu hodnotového retezce ve vsech oblastech. Tato metoda je silné orientovana
na pracovniky jako nositele a spolutviirce hodnot podniku a jejich vykonnost. Vykonnost pracovnikii
ovliviiuje produktivitu prace a celkovou efektivnost rizeni. Iniciativa pracovnikii musi byt silné

podporovand efektivnim motivacnim systémem. *°

17 Kosturiak, J.,Chal, J. Inovace Vase konkurenéni vyhoda, 2008, str. 43-46
18 Imai, M. Kaizen: Metoda, jak zavést usporn&jsi a flexibiln&jsi vyrobu v podniku, 2008, str. 23
¥ Kovag, M, Leskova A. Inovatné projekty: Six Sigma a Lean management, 2006
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Zatimco ve vySe zminéném odstavci je uvedeno, Ze iniciativa pracovnikli musi byt silné
podporovana motivacnim systémem, japonskd filozofie a pfistup je spiSe o zapojeni pracovniki do
zlepSovani a vytvotfeni spravné kultury. Masaaki Imai, feditel japonského Kaizen Institutu, uvadi, ze
Kaizen vychdzi ze skutecnosti, Ze kazdy podnik ma problémy a tyto problémy je mozné Fesit takovou
podnikovou kulturou, ve které se o problémech svobodné hovori. Na druhé strané si musi vedeni firmy
uvedomovat diilezitost orientace na zdkaznika a uspokojovani jeho potreb. Je nevyhnutné zlepSovat se
v oblastech kvality, vysky ndkladii nebo dodrzovani termini. Myslenky Kaizenu zasahuji do vsech
oblasti Fizeni spolecnosti, prolinaji se do vztahu mezi zaméstnanci a vedenim dodavatelskych vztahi
nebo marketingovych postupii. Kaizen vychdzi z presvédceni, ze kazdy clovek miize prispét ke zlepseni
pracovniho prostredi, kde strdvi tretinu svého zivota. Wtvoreni atmosféry spoluprdce a spolecné
kultury je tak jeho neoddélitelnou soucdsti. Pri jeho zavadeni je klicovym zainteresovani pracovnikii a

prekondni jejich odporu ke zméndam. %

Vyse uvedeny text rozebiral 2 principy uspéchu Toyoty a vice zejména druhy znich —
kaizen. Pokud bychom se zamé&fili na principy S$tihlé vyroby jako takové, potom principy popisuje
jednoduse a srozumitelné Gresek, podle kterého je zakladni princip Lean managementu zptsob prace
zaméfeny na pfidavani hodnoty pro zakaznika a nepfetrzité odstraiovani plytvani z kazdé aktivity.
Jinymi slovy maximalizace aktivit pfidavajicich hodnotu a minimalizace plytvani. Dale popisuje
predpoklady pro uspésné zavedeni principti lean managementu nasledovné:

- ,.firma ma jasnou strategii,
- firma ma firemni kulturu orientovanou na motivaci a tymovou spolupraci,

- firma postupné zavadi ndstroje lean managementu (kaizen, 55, TPM, 7+1 ZTRAT...).

Nesmi viak jit o povrchni implementaci s diirazem na jednotlivé oddélené nastroje. Lean systém je
potieba chapat celistvé, implementovat jeho prvky do podnikové kultury a hodnot spolecnosti.
Soucasti koncepce Stihlosti je zapojent vsech ¢lankit organizace do neustalého zlepSovani. Problémem
casto byvd zaména hluboké a komplexni koncepce Stihlosti za jakysi soubor izolovanych ndstrojii .

V ptedchozich kapitolach vénujicim se definici a principiim lean managementu jsou jiZ zminény
pojmy jako nastroje lean managementu, piidana hodnota nebo odstrafiovani plytvani z procest.

V dal§im textu bude pravé plytvani podrobnéji vysvéetleno a nastroje budou popsany v navazujici

kapitole.

2.3 Plytvani

Dulezité je neustale zlepSovat procesy, které ptidavaji hodnotu (méni se produkt, ¢innost je

provedena spravné napoprvé a zdkaznik ji pozaduje a je ochotny za ni zaplatit) a naopak eliminovat ty

20 Imai, M. Kaizen: Metoda, jak zavést usporn&jsi a flexibiln&jsi vyrobu v podniku, 2008
21 Gresek, T. Lean Management, [online]
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procesy nebo &innosti, které hodnotu vyrobku nepiidavaji. Stihla vyroba je asto spojovana s koncepci
,just in time*, coz v praxi znamend vyrabét pouze to, co je potfeba a tehdy, kdy to je potieba.
Zaikladem této filozofie je eliminovat plytvani, zaangaZovat vSechny a neustdle zlepsovat. %

Také Fekete popisuje plytvani jako ¢innost nepiidavajici hodnotu. Stihly produkcni systém se
snazi o eliminaci plytvani za ucelem maximalizace pridavani hodnoty vstupiim. Plytvani se potom
chdpe jako jakdkoliv cinnost, kterd vstupiim hodnotu nepriddava.

Liker vknize Tak to déla Toyota vysvétluje, Ze vyrobni proces se piezkoumava vzdy
z pohledu zakaznika. ,, Prvni otazkou v ramci TPS (Toyota Production Systéemu) je vzidy otazka: Co
zakaznik od tohoto procesu pozaduje? (a to vnitini zakaznik v nasledujicich krocich vyrobni linky
a konecny, vnéjsi zakaznik). Takto se vymezuje hodnota. Ocima zdkaznika miizete pozorovat proces
a oddelit kroky pridavajici hodnotu od krokii, které hodnotu nepridavaji. Tento pohled miiZete

aplikovat na kazdy proces — vyrobni, informacni nebo proces poskytovani sluzby “. %

2.3.1 Druhy plytvani

Ve §tihlém managementu se potkavame s oznacenim plytvani pochazejicim z japonského
managementu — Muda a oznacuje ztraty, tedy ¢innosti nepfidavajici hodnotu. Toyota definovala téchto
7 druht plytvani, ke kterym byl ptifazen jesté osmy typ:

® Nadvyroba — jde ovyrobu polozek, na které nejsou objednavky. Nadvyroba miiZe byt
zptisobend napriklad nesprdavnou prognézou prodeje a jejim vysledkem je hromadéni zdsob
nebo casovd nadvyroba. Ta vznikd tehdy, pokud se prdce vykond drive, nez je ndsledujici
pracovisté schopné prijmout produkty. Zdsoby si vyZaduji dodatecrnou manipulaci, pracovniky,
prostor na skladovani nebo dopravni prostredky, coz ma za nasledek zvysené naklady. Dalsim
ditvodem nadprodukce je obava vedoucich vyrobnich linek z problémii, jako jsou poruchy
stroju, zmetky, absence operatorii, a proto citi potrebu vyrabét vic nez je potreba (pro jistotu).

Tento druh plytvani oznacil T.Ohno jako ,, koren vseho zla“, protoze umocniuje dalsi druhy

plytvani.

o Cekani - nejcastéji se projevuje v cekdni na material, pracovnika nebo zarizeni. Tento druh
plytvani se da rozdeélit na dva druhy. Prvni a snadnéji odhalitelny je takovy, kdyz c¢lovek ceka

a pozoruje stroj, jak pracuje. Nebo kdyz c¢lovek ceka z ditvodu poruchy stroje nebo nedostatku

materidlu. Druhym druhem Cekani je takové, kdy se cekda béhem zpracovani nebo montdze

produktu na vyrobni lince. Miize se zdat, Ze obsluha linky pracuje, ale cekani je skryté

V kazdém cyklu ve formé sekund nebo minut.

22 Greasley, A. Operations management, 2009, str. 349-352
2 Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementacia kontinudlneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
24 Liker, J. Tak to d&la Toyota, str. 54
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Zbytecnd preprava — doprava je nezbytnou soucdsti vyrobniho procesu, ale dopravovani
produktit nebo materidalu nepridava zZadnou hodnotu a navic hrozi riziko poskozeni béhem
dopravy. Tento druh plytvani tedy vznikd pri nadmérné manipulaci s materialem, ale i pri
nevhodné rozmistenych pracovistich a meziskladech. Odstranéni je mozné dosdhnout
procesnim uspordadanim pracovist a racionalizaci prepravy mezi nimi. Doprava je snadno
rozpoznatelna a viditelna, ale jeji odstranéni znamena hlubsi zamysleni nad celkovou
organizaci podniku.

Nespravné vykondavani procesi a operaci - Vseobecné vznika pri rucni praci vice neshod nez
V prdci automatizované. Nespravné vykonavani procesi Mize nastat i v Situacich, kde nejsou
aplikované dostatecné prostiedky na zabranéni vzniku nekvality, jsou Spatné ndstroje nebo
chybné konstrukcni Feseni vyrobku. Projevuje se variabilitou mezi standardnimi a skutecnymi
pracovnimi postupy. Ztrdaty vznikaji iV pripadé poskytovani vyrobku vyssi kvality nez je
nezbytné.

Nadbytecné zasoby - jedna z hlavnich pricin je uz zminovana nadvyroba. Nadmeérné zdasoby
zhorsuji hospoddrské vysledky podniku, maji tendenci zvysovat vyrobni cyklus, pribéznou
dobu vyroby a predstavuji pro podnik velké bremeno. Je potiebné monitorovat skladové
systéemy a udrZovat zdasoby na primérené urovni. Mohou také zakryvat problémy typu
nevyvazenost vyroby, vady, prostoje zarizeni, dlouhé serizovaci casy apod. Zasoby rovnéz
V Case ztraceji na kvalité a Vv nejhorsim pripadé mohou byt zniceny ¢i poskozeny. Zasoby jsou
nekdy prirovnavany k hladiné vody, ktera zakryva problémy. Pokud je hladina zasob vysoka,
neni tireba zabyvat se problémy jako je kvalita, prostoje nebo absence a nevyuzivaji se tak
prileZitosti ke zlepSeni. Naopak pri snizeni hladiny zdsob se problémy zviditelni a umozni
(prinuti) tak zlepsovani procesii.

Zbytecné pohyby — vsechny pohyby zaméstnancii, které nejsou primo spojeny s pridavanim
hodnoty, jsou neproduktivni. Nastdavaji proto, Ze pracovnik nemd hned k dispozici jednotlivé
dily, existuje dvojita manipulace, rozmisténi pracovisté neni standardizované. K identifikaci
tohoto druhu plytvani je potreba dikladné se podivat na to, jakym zpusobem pouzivaji
operdtori ruce anohy. ReSenim miize byt reorganizace pracovniho prostiedi a ergonomie
pracoviste.

Nekvalita (defekty, vady) - nekvalita se projevuje vyrazenym materialem, dodatecnymi
kontrolami, nepravidelnou praci, existenci reklamaci od zdikaznikii. Rozsah ndkladii na
nekvalitu zavisi od toho, kde vznikla a kdy jsme ji odhalili. Pokud nekvalitu zjist#i az zdkaznik,
nejde jen o ndklady na opravy, ale hlavné o ztratu ditvery ve vyrobek a firmu.

Nevyuzita kreativita zaméstnancii - tito pracovnici jsou bud’ nedostatecné vyuzivani, nebo neni
realizovany jejich plny potencial a nedostavaji prostor na vyjadieni SVych ndzorii Nebo

napadii na zlepseni pracovnino prostredi.
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Liker roz8ifuje plytvani typu Muda (ztraty) o 2 dalsi formy - Muri a Mura, opét pochazejici
z japonstiny. Muri znamena nadmeérné zatizeni pracovnikii a zarizeni, kKde jsou pracovnici zavaleni
tikoly, které neni mozné zhlediska objemu zviadnout. Takové pretizeni potom vede k problémiim
S kvalitou a bezpecnosti pracovist. Stroje jsou Vice poruchové a vznmikaji prostoje. Mura je
nerovnomérnost v operacich, je vysledkem nepravidelného pldanu vyroby nebo kolisani objemii vyroby

kviili internim problémiim, jako jsou prostoje nebo chybéjici material. ®

2.4 Vybrané nastroje Lean managementu

Pro odstranéni plytvani z procest se vyvinuly Lean nastroje, které pomahaji procesy zlepsovat.
Tyto nastroje se daji pouzivat v riznych situacich a vétSinou je mezi nimi vazba, nelze je vyuzivat
pouze izolovang, ale jako soubor nastrojii pro zlepSovani procesti. Na nasledujicich stranach budou

vybrané nastroje predstaveny.

2.4.1 Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping)

Poznéni soucasného stavu vyroby a hodnotového toku vytvaii predpoklad na spravné urceni
metod a nastroji potiebnych k vytvoreni budoucitho Zadouciho systému. Ugelem mapovéni
hodnotového toku je odhalit zdroje plytvani a ztrat. Kovaé¢ a Leskova popisuji tuto techniku tak, Ze
vizualizuje vSechny aktivity v procesech, které umoznuji vlastni transformaci materidlu na produkt,
ktery ma pro zdkaznika hodnotu.

Hodnotovy tok zachytdava vsechny aktivity, tedy ty, které priddvaji hodnotu, stejné jako ty, které
hodnotu nepridavaji. Je dilezZité zmapovat nejen tok materialovy, ale i informacni. PouZivd se k tomu
konzistentni symbolika, které musi rozumét vsichni zainteresovani pracovnici. Procesy a aktivity se
mohou zndzoriiovat v ruznych hierarchickych wrovnich. Pri  zakreslovdani materidlového a
informacniho toku je také podstatné uvadetr udaje a parametry, Které charakterizuji efektivnost
procesi. Tyto informace jsou vlastne indikatory vykonnosti, pomoci kterych zjistujeme, zda Se proces
nachazi v poZadovaném stavu a zda se zlepsuje. *'

Mapovani hodnotového toku se provadi tak, ze se nejprve zakresli vSechny aktivity od
pozadavki zakaznika, pfes zadani objednavky, systém planovani, zptisob dopravy materidlu do
zavodu, troven skladovych zasob, vSechny procesni operace véetné zmapovani dtlezitych procesnich
udajii o produktivité, chybovosti, prostojich zafizeni, poctu operatori apod. Dale se znazoriuji

materidlové toky mezi operacemi a stav zasob rozpracované vyroby v daném okamziku. Nakonec se

25 Liker, J. Tak to d&la Toyota: 14 zasad fizeni nejvétsiho svétového vyrobee, 2007, str. 56 a 152

% Kovac, M., Leskova, A. Inovaéné projekty: Six Sigma a Lean management, 2006

27 Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementacia kontinualneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
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mapuje zpusob dopravy do skladu a nasledné zakazniktm, z hlediska frekvence dopravy, naklada na
dopravu, nakladt na specidlni dopravu z divodu zpozdéné vyroby. Jakmile je mapa hotova, zhodnoti
se tymem a definuji se ptilezitosti ke zlepSeni. Na mapu soucasného stavu potom navazuje mapa stavu
budouciho, kde si tym pracovnikl definuje budouci stav daného procesu, ktery odstrani plytvani ze
soucasného procesu. Rozdil mezi obéma mapami musi byt zachycen v podobé rozvojového (akéniho)
planu, kde jsou urceny priority, asova osa i odpoveédnost za jednotlivé ukoly. V prubehu ¢asu se mapa
budouciho stavu srovnava se stavem jiz zlepSenym, aby se zhodnotila UspéSnost implementace

navrzenych opatfeni.

242 5S

Tento nastroj pomaha organizovat pracovisté tak, aby bylo co nejefektivnéjsi a neumoznovalo
vznik plytvani, zejména co se tyka zbyteénych pohybu, vad azasob. Metodika 5S se pouziva
samostatné anebo v ptistupu vizualniho pracovisté a spociva v zavedeni péti kroku, které v japonsting
zaCinaji na pismeno ,,s*:

1. Seiri — Separovat a rozttidit, odstranit nepotfebné. V tomto kroku se pouziji Stitky, kterymi se
oznac¢i nepotiebné véci na pracovisti. Pokud se nenajde nikdo, kdo oduvodni, na co se tyto
véci pouzivaji, budou z pracovisté odstranény. Véci, které nebudou potieba nikdy a nemaji
zadnou hodnotu se zlikviduji, véci nepotrebné v nasledujicich 30 dnech, ale budou potrebné
V budoucnu, jsou prestéhovany na urcené misto. Rovnéz tak materidal nebo rozpracovanda
vyroba, ktera je na pracovisti v nadbytecném mnozstvi, se vrati a umisti do skladu. Tento krok
je kromé odstranéni nepotrebnych véci uzitecny také ktomu, Ze management iradovi
zaméstnanci vidi, jak procesy funguji, mohou se ptdt, jak funguje systém zaddvani objednavek,
kdyz generuje zbytecné zdsoby a rozpracovanou vyrobu, jak se komunikuje mezi riznymi
oddélenimi apod. Pri dokonceni tohoto kroku by se méli vSichni manazeri a rFeditelé
sejit, podivat se na vysledek a zacit s ndpravami systému, ktery umoznil vznik nadbytecnych
véci na pracovisti.

2. Seiton — Systematizovat a srovnat. Polozky na pracovisti by mély mit urcené misto a jejich
maximalni pocet, mista Mohou byt barevne odlisené. Ulehéi se tak hleddni potrebnych
nastrojui a eliminuje plytvani (cas, zbytecné pohyby). Tyka se to jak vyrobnich ndstroju,
pomiicek, tak imateridlu a rozpracované vyroby. Musi se oznacit misto vyhrazené pro
polotovary nebo materidly a musi byt jasné, jaky ma byt jejich maximalni pocet. Prakticky se
to da vesit itak, Ze napriklad ze stropu nad krabicemi s materidlem visi zavazi, které
znemozinuje na sebe naskldadat vice krabic, nez je povoleno. Ndstroje musi byt snadné najit
a snadno pristupné a mély by se vzdy vracet na urcené misto. K tomu slouzi napiiklad riizné

siluety ndstrojii namalované na povrchu mista, kam patii. Je pak mozné snadno zjistit, zda je
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na daném misté umisteno to, co tam patii, zda se ndstroj praveé pouzivd apod. Stejné tak je
treba oznacit i chodby, spolecné prostory. Chodby by mély byt prdzdné, protoze slouzi
kK priicchodu zaméstnancii nebo navstév. Otevirani dveri se da naznacit barevné, aby byl vidét
smeér otevirani, apod.

Seiso — Stdle cistit a udrzovat pracovisté a zarizeni bez Spiny. Pravé cisténi pomahad odkryvat
abnormality, prredchdzi porucham a udrzuje hodnotu stroje. Pokud je stroj mastny, od prachu
nebo sazi, je témer nemozné odhalit problémy, které se na stroji mohou objevit. Behem cisteni
je ale naopak snadné rozpoznat uniky, prasklé kryty, uvolnéné srouby. Odhaleni probléemii je
prvni krok k jejich napravé a timto jednoduchym opatienim se da predejit vétsim prostojim
stroju, které by vznikly pozdéji. Velké mnozstvi poruch na stroji zacina tim, Ze jsou uvolnéné
srouby a matice, coz zpisobuje vibrace nebo Ze z ditvodu prasklého krytu do stroje proniknou
cizi castecky necistot. Cisténi stroje na pravidelné badzi je proto diileZitou preventivni ¢innosti.

Seiketsu — systematizovat, standardizovat, zavddeér standardy anormy udriby pracoviste,
standardy cisteni a uklidu, standardy vzhledu pracovisté, stanoveni jasnych pravidel,
standardnifio layoutu. Eliminuje se hleddni a informace jsou na dostupnych a viditelnych
mistech. Dalsi interpretaci tohoto kroku je kazdodenni pokracovani v praci na prvnich tii ,, S,
tedy znovu projit proces a odstranit nepotiebné, ulozit véci na své misto a cistit. Management
by mél zajistit, Ze budou zavedeny takové systémy, které zaruci kontinuitu prvnich tii krokii 58.

Shitsuke — Sebedisciplina nebo sebekontrola pri dodrzovadni pravidel na pracovisti. Prvni étyri
kroky se staly soucasti kazdodenni rutiny. Zaméstnanci musi v kazdem kroku dodrzovat
nastavend pravidla. Soucasti tohoto kroku by melo byt stanoveni zpiisobu vyhodnocovani
dosazencho pokroku. Imai popisuje pét zpiisobui, jak hodnotit uroven 5S: viastni hodnoceni,
hodnoceni odbornym poradcem, hodnoceni nadrizenym, kombinace vysSe uvedeného
a soutézeni mezi pracovisti. Srovndvani a soutéz odménuje nejlepsi a motivuje nejhorsi se
zlepSovat. Tyto hodnoceni je potreba vykonavat pravidelné, aby se dal pokrok mérit. Udrzeni
nového standardu je slozité a je proto nutné vybudovat systém zajistujici kontinuitu vsech péti
kroki, 2829 30

Efektem dodrZovani téchto kroku je Sesté ,,S“, Safety, tedy bezpeénost pracovisté. Zavedeni 5S

zaroven vyznamné prispiva ke zlepSeni materialového toku, umisténi materialu, zasob a zafizeni.

Nejlepsi kontrola dodrzovani 5S je samotnymi pracovniky pfi pfebirdni smény. Je vhodné vytvorit

kontrolni dotazniky a karty, kde zaméstnanci svym podpisem potvrdi pfevzeti a odevzdani pracovisté

ve standardnim stavu.

Burieta zminuje dulezitost pravidelnych auditl pracovis§té. Kromé operativni kontroly je vhodné

vykonavat pravidelné audity a tim nezavisle posoudit stav pracoviste. Audit 5S miize slouzit jako

28 Russell, R., Taylor, B. Operations management: Quality and competitivness in a global enviroment,

2006 (vlastni pteklad), str. 705

2 Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006, str. 117-118
% Imai, M. Gemba Kaizen: fizeni a zlepSovani kvality na pracovisti, 2005, str. 71-76
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nastroj na posouzeni dodrzovani standardu pracovisté kontrolnim tymem a ziskani vstupnich informaci
hodnoceni zaméstnancu, pokud je systém 5S navazany na odmérnovaci systém. V neposledni radé jde
také o motivaci pracovnikii, aby si udrZovali SVoje pracovisté ve standardnim stavu.®

Velice dilezit¢ je vSechny prvky 5S vizualizovat a tim upfit pozornost na dodrZovani
zavedenych standardi a postupi. 5S se vyuziva také v kombinaci s TPM (Total Productive
Maintenance — totaln¢ produktivni drzba), kdy zejména v autonomni udrzbé pomaha Cisté a

organizované pracovisté s odhalovanim abnormalit na strojich a zafizenich.

2.4.3 Vizualni management

Clovék vnima az 80% informaci vizualng, proto je dileZité vyuZivat na pracoviiti riizné
vizualni prosttedky pro rychlé rozpoznani stavu procesi, standardd a odchylek od nich. Nejcastéji
pouzivané jsou informacéni tabule, grafy a obrazové dokumentace. Vizualnim managementem se
zaroven muze podporovat informovanost o tymové praci a jejich vysledcich, soucasny stav feSenych
projekti, uspéchy jednotlivych pracovnikill (rozvoj pocitu hrdosti) a mnohé jing.

Vizualni management je systém planovani, kontroly a neustdlého zlepsovani, ktery zahrnuje
Jjednoduché vizualni nastroje umoznujici pochopeni stavu na prvni pohled.

Atributy:

e Porozumeéni na prvni pohled

e Zduraznuje grafiku namisto cisel a slov

e Jasné informace a akce z nich vyplyvajici

o Udrzovani témi, kteri vykondvaji prdaci

o Ti, kteii vvkonadvaji prdci, umi prvni rozeznat abnormality

e Propojeni s celopodnikovymi metrikami a cili %

S vizualnim managementem se potkavame téméf ve vSech aspektech lean managementu, at’ uz pti
fizeni vyroby vyuzitim Kanbanu, standardnich operacnich tabulkach a grafech, metodach 5S, apod.
Rovnéz vyznamné ovliviiuje kvalitu, pokud se problémy stanou viditelnymi a pracovnici jasné védi,
jaky vykon se od nich o¢ekava. Pracovni instrukce, fotografické instrukce u stroju, grafy kvality a
vykonnosti, zlepSujici se trendy, napady na zlepSeni — to vSe jsou oblasti, kde vizualni management lze

dobie vyuzit. V podstaté je vizualni fizeni vyuzito ve vSech ostatnich nastrojich lean managementu.

31 Burieta, J. 5S, 6S anebo dokonca 7S?. Priimyslové inZenyrstvi: Inovace, 2010, ¢. 3
32 Murli, J. Integrating leader Standard Work with Visual Management tools. Lean Enterprise Institute
(vlastni preklad)
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2.4.4 Standardizovand prace

Podle Tomka a Vavrové je ji ,,mozné VSirsim slova smyslu chdpat jako systematicky proces
vybéru, sjednocovani a ucelné stabilizace jednotlivych variant FeSeni, postupi, vstupnich prvki
a jejich kombinaci, jakoz i vystupnich prvki, cinnosti a informaci v procesu rizeni firmy nebo jeho
dilcich castech. Cilem je sniZeni rozmanitosti a nahodilosti V Fizeném procesu jako i zajisteni
Jjednoznacnosti vykladu prijatych rozhodnuti, piistupu a prvku . 3

Standardizace tak prispiva k vétsi stabilité, piehlednosti a hospodarnosti procesu vyroby.
Vysledkem standardizacniho procesu ve firmé je vytvoreni urcitych norem a standardi, které
predstavuji kvantitativni a kvalitativni vymezeni a jednoznacné formulovaini zavéru.®
Standardizace ma fadu pozitivnich pfinosd, z téch hlavnich je to zejména:

o Sjednoceni informaci a jejich jednoznacnou vypovidaci schopnost
e Rozvoj specializace

e ZvySovani technické urovné provedeni a jakosti

e Zavedeni systéemu komplexniho Fizeni jakosti

o Uplatnovani automatizace vyroby i automatizace rizeni

e ZvySovani bezpecnosti prace *

Standardizace prace se rovnéz vyuziva pii vyrovnavani operaci ve vyrobni butice, udava ¢innosti,
které maji jednotlivy operatoii provadét ijak dlouho tyto ¢innosti trvaji. Na zakladé zakaznického
pozadavku a doby trvani operaci se nasledné zjisti optimalni pocet operatorti nebo stroji ve vyrobé
i operace, na nichz maji pracovat. Také slouZzi jako podklad pro tvorbu rozmisténi vyrobni linky (nebo
buniky). Vyuziva se pii ostatnich nastrojich $tihlé vyroby, jako je 5S (standardy uklidu a ¢isténi,
standardy pracovist¢) nebo rychlé vyméné nastroje (tvorba standardu vymeény), ad. Vyznamnou ¢asti

standardizace prace je vyrobni takt a vyrobni cyklus.

Vyrobni takt

Vyrobni takt je primérna rychlost jakou zakaznik prostrednictvim objednavek pozaduje finalni

produkt. *® Tuké je mozné ho definovat jako cas potiebny na zhotoveni jednoho kusu vyrobku. Je to

3 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby, 2000, str. 107
3 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby, 2000, str. 107
3% Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006,
% Rother, M, Harris, R. Creating continuous flow: An action guide for managers, engineers and
production associates, 2001 (vlastni pieklad)
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dulezity parametr pri navrhovani procesii a VYpOcita se jako pomer celkoveho casu vyroby, ktery je

k dispozici a poZadavku zdkaznika za stejnou jednotku casu. >’

Vyrobni cyklus

Vyrobni cyklus predstavuje casovy interval, za ktery vyrobime jeden produkt. Zahrnuje
samotny cas operace plus cas potiebny k pripravé pracovisté nebo zarizeni. *® Zjednodusené lze fici,
7e je to Cas, za ktery pracovnik vykona vSechny potiebné operace, nez je znovu opakuje pii vyrobé
dalsiho kusu. Vyrobni cyklus by se mél co nejvice priblizovat hodnoté vyrobniho taktu. Pokud je mezi
nimi velky rozdil, poukazuje to na existenci problémii, které zapricinuji casové ztraty (prostoje a
zdrzeni). Procesy, u kterych jsou vétsi rozdily mezi taktem a cyklem je vhodné ridit tahovym systémem

na principu supermarketu. *

2.4.5 Problem Solving — feseni problému

Na feSeni problémi se pouziva vice technik, které nejdiive vedou ke zjisténi podstaty
a rozsahu problému, pies zjisténi pii¢iny vzniku problému az po navrh, realizaci a ovéfeni ucinnosti
navrzenych opatieni. Mezi roz$ifené vizualni nastroje pro feSeni problému patii tzv. A3 reporty.

A3 reporty se vyuzivaji pri rozhodovani, navrhovani inovaci ataké k reSeni problémii.
Predstavuji komplexni ndstroj, ktery shromazduje vsechny diileZité informace potiebné pro zkoumdni
dané problematiky na jednom listu papiru formdtu A3. V prvai fdzi se soustieduje na hleddani korenoveé
pFiciny, ddle ndsleduje zprdava s popisem ndavrhu reseni, harmonogramu a dosahu planovanych zmen.
Po implementaci daného reSeni se vypracuje zdavérecnd zprdva, kterd musi obsahovat i nové vznikly
standard. Po ovéreni reseni se obycejné pripravi informativai zprdva, ktera se dale pouziva jako
nastroj §ireni znalosti v ramci podniku. *°
Autofi Sobek a Durward uvadéji 7 klicovych prvku, ze kterych se vychazi pii tvorbé A3:

1. ,,Proces logického mysieni - podporovat dukladnost, lokalizovat problémy, vytviret pocetné

Feseni, hodnotit dusledky jejich implementace a zaclenit eventuality.

2. Objektivita - dostat vsechny zainteresované strany, aby predloZili svoje vstupy, odstranit
bariéry tvorivosti, pouzivat Kvantitativni udaje.

3. Vysledky a procesy - pochopit problém jako vétsi komplex, dosahnout konzistentni/ a
opakovatelné vysledky.

37 Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementécia kontinualneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
38 Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementacia kontinuélneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
% Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementacia kontinualneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
40 Kovacova, L. Aplikacia A3 reportov vo vyucbe inovaénych projektov, [online]

26



4. Syntéza, destilace a vizualizace - vytvorit cely pribéh, ktery je zdaroven vystizmym a

koherentnim Ve standardizované forme.

5. Orientace - zvdzit horizontdlni a vertikalni vztahy - soucasné a budouci.

6. Koherence logického postupu vztahujici Se k cilum a hodnotam.

7. Premyslet 0 organizaci sdileni vysledkii“ **

Soucasti A3 reportu ve fazi analyzy je diagram "rybi kost", téZ zndmy jako Ishikawtv diagram
nebo v anglictiné Fishbone. Vyuziva se na zobrazeni relace mezi problémy (dusledky) a moznymi
pficinami jejich vzniku. Problém reprezentuje hlavni 0sa ryby, jednotlivé kosti jSou zase tvorené viivy,
které mohou tento problém zpusobovat. V tomto diagramu se snazime zachytit vsechny mozné priciny
problému podle jednotlivych oblasti. *? P¥i zpracovani pric¢in a nasledkl je dilezité zapojeni Vice
pracovnikil a spole¢ny brainstorming. Doporucuje se i zapojeni laikt, ktefi nejsou zatizeni ,,provozni
slepotou”. Pro lep$i klasifikaci moznych pii¢in problému se cCasto pouZivaji tyto Kkategorie:
material, stroje, metody, lidé, prostiedi (z angli¢tiny 5M — material, machines, methods, men,
medium). Prvni jmenovana pfi¢ina nemusi byt jesté kofenova, tam kde je to zadouci, je dobré vyuzit
metodu ,,5 pro¢* na urceni pravé pti¢iny problému. Dekompozice pricin na ,, priciny pricin" by se méla
délat tak dlouho, dokud se neodhali vsechny korenové priciny ndasledku. Za korenové priciny je mozné
povazovat konkrétné mozné priciny ndsledku, které uz neni potieba dale dekomponovat a na jeho
odstranéni je mozné navrhnout konkrétni napravné a nebo preventivni opatieni. *

Pfinosy diagramu spocivaji zejména v:

e Usnadnéni nalezeni hlavni pfi¢iny

prehledném znazornéni piicin

e zvySeni pochopeni vyvoje procesu a predchazeni problémim v budoucnosti

urceni oblasti pro cileny sbér tdaju

41 Sobek, 1., Durward, K . Understanding A3 Thinking: A Critical Component of Toyota's PDCA
Management, 2008 (vlastni preklad)
42 \/ytlagil, M., Masin, . Dynamické zlep§ovani procesu: Programy a metody pro eliminaci plytvant,
1999, str. 113
43 Burieta, J. Ishikawa diagram, 2007 [online]
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Obrazek 1 — Ptiklad diagramu rybi kosti:
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Paretova analyza

Vzorec byl objeven vroce 1897 italskym ekonomem Vilfredem Paretem, ktery sledoval
vzorce bohatstvi a piijmu v Anglii a zjistil, Ze vétsina prijmit a bohatstvi plyne mensiné lidi a Ze
existuje konstantni matematicky vztah mezi pomérnym poctem osob a castkou prijmu nebo bohatstvi,
které tato skupina vlastni. Zjistil, Ze rozdeleni bohatstvi v ramci celé populace bylo predvidatelne
neroviomérné. *°

Paretova analyza je nastrojem, ktery umoziuje firmadm se matematicky exaktné soustiedit na
to, co je dulezité a identifikovat prioritni problémy. ,,Wjadrujeme jeji pomoci relativni vyznamnost
Jjednotlivych pricin poruch ¢i zdrojit nevyhovujici kvality. Z hlediska produktivity i jakosti totiz plati, Ze
vice nez 50% nedostatkii je casto nasledek jediné priciny“. Daéle Vytlacil a Masin popisuji, ze
,paretova analyza je zaloZena na specialnim typu sloupkového diagramu (histogramu), ktery je
konstruovan na zdklade dat ziskanych z datovych ¢i frekvencnich tabulek, uidaji 0 dosahované jakosti
a ndkladech, dat o provozuschopnosti strojniho zaiizeni nebo mnoha dalsich zdroji. « 4

Koch vysvétluje, ze ,, Paretovo pravidlo 80/20 znamend, Ze mensina pricin, vstupii nebo usili
obvykle vede k vétsiné vysledki, vystupii ¢i prospéchu. Napriklad to znamend, ze 80% vSech iispéchii

Vv prdci vyphva z 20% vynaloZeného casu*. *" V praxi to znamena, Ze tato analyza zkouma vztah mezi

44 Strelec, J. Ishikawa Diagram, 2012 [online]

4 Koch, R. Pravidlo 80/20: Uméni dosahnout co nejlepsich vysledkl s co nejmens$im usilim, 2008, str. 18

46 Vytlagil, M., Masin, I. Dynamické zlepSovéani procesu: Programy a metody pro eliminaci plytvani,
1999, str. 111-112

47 Koch, R. Pravidlo 80/20:Uméni dosahnout co nejlepsich vysledkil s co nejmensim usilim, 2008, str. 17
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dvéma fadami srovnatelnych dat. Jedna rfada dat vypovida o lidech nebo objektech, obvykle o velkém
poctu. Druha rada dat se tyka néjaké charakteristiky lidi nebo objektii, kterou Ize zmerit. Tato druhad
Fada je usporddana v sestupném poradi podle dileZitosti a jsou porovndvina procenta v obou raddach
dat.”® Timto se tedy da zjistit, Ze napfiklad 20% druhii vad ovliviiuje 80% nékladd na nekvalitu. Nebo
ze 20% druhl poruch na vyrobnich zafizenich ovlivituje 80% casu celkovych prostoji. Analyzu je
nejvhodnéjsi zobrazovat pomoci sloupcového diagramu, kdy na horizontalni ose jsou zndzornéni lidé,
objekty, charakteristiky apod. ana vertikdlni ose se zobrazuje vyskyt. VSe je sefazeno od
nejpocetngjSiho vyskytu po nejméné pocetny. Na levé vertikalni ose je uveden vyskyt jednotlivé
charakteristiky ana pravé vertikalni ose je kumulativni soucet z celkového vyskytu (jednotlivé
vyskyty jednotlivych charakteristik se scitaji). Diky tomu lze jednozna¢né urcit Zivotné dulezité

charakteristiky ovliviiujici vétsinu vystupu.

Obrazek 2 — Priklad Paretova diagramu:
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2.4.6 Piedchazeni chybam (POKA-YOKE)

Zakladni teze rika, Ze dobré je to, co se podari spravné napoprvé a jesté lepsi je zamezit
moznosti, aby se véc napoprvé nepodarila. *° Poka-yoke je tedy oznadeni praktického pfistupu, ktery

zabranuje vzniku chyb a také eliminuje jejich dasledky. Vychazi zjaponskych slov Poka — chyba

4 Koch, R. Pravidlo 80/20:Uméni dosahnout co nejlepsich vysledki s co nejmensim tsilim, 2008, str. 38
49 Stielec, J. Pareto analyza, 2012, [online]

%0 Greasley, A. Operations management, 2009 (vlastni pteklad)
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a Yokeru — vyhnout se. Aktivné se vyhleddvaji mozné lidské chyby, ¢im se skutecné zajistuje kvalita
V daném pracovnim systému a procesu. Oproti principu inspekce a kontroly, které odstranuji nasledky
chyb, Poka-yoke prosazuje aktivni pristup a snazi se eliminovat diisledky chyb bezprostiedné v misté
svého vzniku jesté pred tim, nez se transformuji na vady. Naklady spojené s identifikaci a odstranénim
vad u zdkaznika jSou totiz nékolikandsobné vyssi. 5t

V praxi se Poka-yoke realizuje nastavenim operaci a procesu tak, aby operator v sériové
vyrob¢ nemohl udélat neimyslnou chybu. Vyuzivaji se napiiklad rizné barevné a tvarové odlisené
nastroje, vodici koliky raznych pramért, chybova svétla, spinace (polohovaci senzory), pocitadla
(kontrola poétu kusit), kontrolni listky a podobné. Jde tedy o procesni postup, ktery diky standardizaci
umoziuje vykonat ¢innost pouze jedinym moznym zptisobem. Tim se pfimo v procesu témét vylouci
moznost vykonat néco $patné.

Masin vysvétluje Poka-yoke jako zarizeni na mechanickém nebo jiném principu, které ma
odhalit chybu clovéka nezavisle na nem a Umoznit napravu okamzite a v misté vzniku chyby. Timto se
zabezpedi to, Ze se vada nedostane na ndsledujici vyrobni operaci. %

Poka-yoke se vyuZiva jiz v konstrukci vyrobku, kde mizZe byt vyuzito jak pro zakaznika, aby
produkt spravné pouzil (typickym ptikladem je elektricka zasuvka a ptipojky, kdy je nemozné vlozit
kabel do zasuvky nespravné, stejné tak naptiklad USB konektory), tak i pro vyrobni pracovniky
v montdzi, kdy dil nejde sestavit jinak diky urCitym mechanickym konstrukénim prvkiim. Kromé
konstrukce produktu se poka-yoke vyuziva iV procesu vyroby formou ruznych piipravkl, kde
vzajemna pozice dvou dili je mozna pouze jednim zptisobem, v posledni dobé jsou vyuZivana i riizna
¢idla, mikrospinaCe, kamery, rentgeny, elektrické testery (tyto zafizeni jsou vétSinou spojené
S montazni operaci a pokud neni provedena spravng, zatizeni neuvolni polotovar ze stroje, kde ziistane
uzamceny nebo signalizuje operatorovi nespravné provedenou operaci). Predchdzeni chybam je tedy

dulezity nastroj pro to, aby chyba bud’ viibec nevznikla, nebo se alespoi nedostala k dalsi operaci.

2.4.7 Rychla vyména nastroje (Quick changeover, SMED - Single Minute
Exchange of Dies)

Je technika snizovani prostoji tj. ¢ast éekani (pfipravy) pracovis$té mezi opracovanim dvou po
sobé nasledujicich raznych typa vyrobka. Kratké ¢asy vymény umoznuji Cast&jsi vymeény, ¢imz se
zvySuje flexibilita vyroby. V piipadé kratkych casii pretypovani se také mohou snizovat zasoby,
protoze vyroba je schopna rychle reagovat na neocekavané zakaznické pozadavky. Rychlé vymény
jsou také podminkou uplatnéni malych vyrobnich davek, Kkteré zajistuji kratké prabézné doby

vyrobki.

51 Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006, str. 179
52 Masin, I. Vykladovy slovnik primyslového inZenyrstvi a §tihlé vyroby, 2005, str. 60
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Postup vychdzi z dikladné analyzy, ktera se vykondvd piimo pozorovdnim na pracovisti.
Samotna vymena sestava 7 tzv. ‘3 Ups *:
Clean-up (cisténi) - odstraneéni piedchozich produktii, materiali a komponenti z linky
Set-up (rastaveni) - proces samotné zmény vybaveni
Start-up (rozjezd) - cas potrebny na doladéni zarizeni potom, co bylo znovu spusténé
Vyuziti této metody ma vice prinosii, Z nejpodstatnéjsich je mozné vybrat nasledujici:
e Redukce miry defektu tim, Ze se snizuji upravy instalace a podporuje se kvalita hned na prvaim
dilu
e Redukce skladovych ndkladii — sniZeni velikosti davek umoZiuje lepsi vyuziti provozni
hotovosti a vyrobnich prostoru
o Zvyseni flexibility vroby — zlepseni reakce na zdkaznické pozadavky
e Vcasné dodavky — rychla vyména nastroje podporuje schopnost organizace splnit zakaznické
pozadavky véas. 5
Postup metodiky SMED vychazi z precizni analyzy sou¢asného stavu provadéné pfimo v procesu,
na analyzu navazuje zména Organizace pietypovani, standardizace nového postupu, trénink tymu
provadéjiciho vyménu, dale potom zhotovenim riznych ptipravki, pomucek a technickych zlepseni
stroji nebo nastroju. Jsou definovany dva druhy ¢innosti béhem pietypovani — interni a externi. Interni
¢innosti jsou takové, které se délaji pii zastaveném stroji a externi mohou byt provadény pii bézici
vyrobé (vétsSinou se jedna o rizné piipravné Cinnosti pied samotnou vyménou). Cilem potom je
prevedeni co nejvétsiho poctu internich Cinnosti do externich a tim snizit dobu nutnou pro zastaveni

stroje. Nasledné je tieba se vénovat internim a externim ¢innostem a redukovat jejich Casy.

2.4.8 TPM (Total Productive Maintenance) — totaln¢ produktivni udrzba

Je subsystémem §tihlé vyroby. Tato oblast se zaméfuje na redukci nakladi na servis, udrzbu

strojovych parkd, eliminaci moznych prostoju a zvySovani vykonnosti vyrobnich zafizeni.
Od klasickych systémii udrzby se lisi zejména pohledem na spolupraci useku vyroby a udrzby jako i
dalsich utvaru (logistika, priprava vyroby, technologie). Snazi se o preneseni zodpovédnosti primo na
vyrobni pracovniky, kdy pracovnik obsluhujici stroj ma Sanci nejdiive zachytit abnormality v jeho
praci. %
Autor Shirose definuje TPM prostfednictvim téchto 5 bodu:

1. ,,ZaméFuje se na co nejefektivnejsi vyuziti vyrobnich zarizeni

2. Zavddi celopodnikovy systém produktivni udrzby, ktery zahrnuje produktivni, preventivni i

prediktivni udrzbu a jeji zlepsovani

%3 Mc Mahon, T. Quick Changeover, 2010 [online]

5 Kosturiak, J., Frolik Z.: Stihly a inovativni podnik, 2006
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Vyzaduje participaci dodavatelii zarizent, operatorii a pracovniku oddéleni udrzby
Zahrnuje kazdého jednotlivého zaméstnance od top-managementu az po radového pracovnika
Podporuje a realizuje produktivni udrzbu na zdklade aktivit malych autonomnich skupin
a tymové praice >
Zakladnim cilem je dosdhnout nulové defekty a nulové poruchy a tim piispivat ke zvySovani
produktivity a zlepSeni profitability podniku.
Tucek a Bobak uvadéji zakladni pilite TPM jako:
1. Meéreni efektniho vyuzivani stroju (OEE) a jeho maximalizace,
2. Systém autonomni (samostatné) udrzby — diilezitou ulohu sehravd samotny operator, ktery umi
Jjednoduché véci zabezpecit sam,
3. Systém planované udrzby a system pro navrh preventivai udrzby a véasnou kontrolu a opravy
zarizeni,
4. Trénink a vzdelavani operdtorii a udrzbari — rozvoj schopnosti a zpusobilosti,
56

5. Systém zlepSovani stavu strojii a véasného uvedeni novych strojii do provozu.

Kazdy z téchto péti kroktt TPM budou vice rozebrany v nasledujicim textu.

Méieni efektniho vyuZivani strojit (OEE) a jeho maximalizace

Pro sledovani a vyhodnocovani efektivniho vyuziti stroji a toho, jak kvalitné stroje pracuji, se
pouziva koeficient celkové efektivnosti zafizeni (Overall equipment efficiency). Pfi jeho vypoctu se
vychazi ze tfi zakladnich ukazatell - dostupnost zafizeni pro vyrobu, vykon zafizeni a kvalita vyroby
na zatizeni. Pfi vypoctu téchto ukazatelli se musi pfihlizet na Casové a vykonnostni ztraty (prostoje,
odstavky, Spatna obsluha, nedostatek materialu, zpomaleni vyroby apod.) a ztraty zpisobené
nekvalitou vyroby (vada materialu, nepiesnost vyroby). Koeficient OEE se vypocitava soucinem tii
slozek, jejichz vypocet je nasledujici:

A (dostupnost) = skute¢ny ¢as / planovany ¢as vyuziti zafizeni,

P (vykon) = skute¢ny pocet vyrobenych kust / planovany pocet vyrobenych kust,

Q (kvalita) = pocet vyrobenych dobrych kusti / celkovy pocet vyrobenych kust

OEE = (A x Px Q) x 100 [%)]

Meteni tohoto koeficientu by se mélo délat pribézné se snahou o jeho neustalé zvySovani. Prave

méfteni ukazuje, zda se dafi efektivitu strojniho zatizeni zlepSovat.

% Shirose, K.: TPM for Workshop Leaders, 1992 (vlastni pieklad), str. 16
% Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006, str. 280
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Systém autonomni (samostatné) udriby

Druhym pilirem TPM je autonomni udriba. Cilem programu autonomni udrzby zarizeni je,
aby operator rozumél svému zarizeni, staral se o néj, vykonaval cisténi, mazani a drobné opravy a
zaroven diagnostikoval problémy. Pri vétsich zavadach a abnormalitach v chodu zarizeni spolupracuje
s udrzbou.’’
Samostatnou a autonomni tdrzbu je mozné doséhnout implementaci nasledujicich krok:

1. Pocatecni cisténi (5S), uvodni modely cisteni

Odstraneni zdrojii znecisténi a obtizné pristupnych mist
Urceni standardit a norem cisténi, mazani, pordadku
Vycvik a trénink pro kontrolu stavu zarizeni
Pocatek autonomni udrzby (kontrolni body, opravy)
Zavadeni konecnych standardi, organizace a poradku
Vyrobni tym vykondva autonomni tidrzbu a zlepSovani zarizeni a pracovisté
Vizualizace autonomni udrzby
Audity %°

© 0o N o bk~ wDN

Systém planované udriby a systém pro ndvrh preventivni udriby a véasnou kontrolu a opravy
zaiizeni

Udrzba vykonava periodické planované prohlidky a prediktivni Gdrzbu, &im  zvysuji
spolehlivost zafizeni a prodluzuji jeho Zivotni cyklus. Vice se pracuje s analyzou poruch a optimalizuji
se naklady na idrzbu.*

Prediktivni wdrzba planuje specifické tkoly udrzby podle aktualni potieby zatizeni.
Predpokladem je pravidelné monitorovani mechanického stavu zafizeni a provozni efektivity
procesnich systémui. Tim se zabezpe¢i maximalni mozny interval mezi opravami, minimalizuje se
pocet odstavek a naklady na né zpusobené poruchami, coz vede ke zlepSeni celkové spolehlivosti
provozu. Prediktivni Gdrzba tak pftispiva ke snizeni poétu neocekavanych poruch a predstavuje

spolehlivy planovaci nastroj pro rutinni preventivni ukoly tdrzby.

Systém zlepSovdni stavu strojit a véasného uvedeni novych strojit do provozu (efektivni opravy)
Design preventivni Udrzby se zaméfuje na slabd mista v pravé pouzivanych zafizenich
a informuje o téchto zjisténich techniky a konstruktéry. Techniky preventivni Gdrzby se tak aplikuji uz
b&hem konstrukce zatizeni.
Management zarizeni zacind jiz pred instalaci stroje, zkuSebnim provozem a odevzdanim

zarizeni do provozu tim, Ze identifikuje a eliminuje mozné problémy jiz behem této faze. Vyuzivaji se

57 Kosturiak, J., Frolik, Z.: Stihly a inovativni podnik, 2006
%8 Tugek, D., Bobak, R.: Vyrobni systémy, 2006, str. 282
% Gregor, M., Kosturiak, J., Rakyta, M., Vrab, F. Totalne produktivna udrzba (TPM)
60 Kosturiak, J., Frolik, Z.: Stihly a inovativni podnik, 2006
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riizné techniky, které pomdhaji odhalit a reagovar na mozné, ale i aktudlni problémy v kazdém Stadiu
procesu. Pricinou problémii je obvykle slaby vyber materidlii ve stadiu ndavrhu, chyby vznikajici pri
vyrobé zarizeni nebo chyby pi instalaci. Zpozdéni zpiisobené takovymi chybami jsou velmi ndkladné.®*

Na kvantitativni hodnoceni spolehlivosti stroju a zafizeni se pouzivaji ukazatele spolehlivosti,
které maji pravdépodobnostni charakter. Spolehlivost je schopnost zarizeni vykonavat pozadované
funkce za danych podminek po urcité casové obdobi. Dostupnost predstavuje uroven, ve které je
zarizeni nebo jeho soucdst funkcni a K dispozici v piipadé, Ze je vyzZadano jeji pouziti. Je urcena
spolehlivosti a casem obnoveni v pripadé poruchy. Failure rate je jedna z nejjednodussich
zarizeni. Obvykle se vyjadiuje jako pocet selhani (poruch) za urcitou casovou periodu. V praxi je
casto spojena se zakladni velicinou na méreni spolehlivosti, coz je stredni doba mezi
poruchami MTBF (Mean time between failures) tedy uplynutym casem mezi selhdnimi systému béhem
urcité operace. Pri jejim definovani je potiebné vysvétlit, co se pokldda za poruchu. MTTR (mean time
to repair) predstavuje ocekdavany cas potrebny na obnoveni systému po poruse. Zjednodusené stredni
doba opravy. Matematicky se vyjadruje jako celkovy cas napravné udrzby k celkovému poctu
ndpravnych uidrsbovych akct za urcitou casovou periodu. Cim delsi je doba opravy, tim je horsi kvalita

systému. ©

Trénink a vzdélavani operdtorii a udribaiit — rozvoj schopnosti a zpiisobilosti
Vzdélavani, trénink a investovani do lidi charakterizuji vsechny aspekty Leanu. V oblasti udrzby jsou
jesté dulezitejsi, protoze se jedna o Specializované vzdélavani potrebné pro sprdavné fungovani
vyrobnich zarizeni. TréninK pracovnikii tak predstavuje zakladni pilii- TPM, ktery vyznamné ovlivauje
dalsi prvky.5

Trénink zru¢nosti pracovnikl vyroby a tdrzby mize probihat v téchto krocich:
1. krok: Vyevik obsluhy véetné typu tréninku, zdkladnich vstupnich poZadavki a funkci zarizeni
2. krok: Navrh vybavent pracovnikii obsluhy a udrzby ndstroji, pomzickami pro wkon.
3. krok: Navrh tréninku postupu sbéru a evidence vdajii pri vpkonu autonomni a preventivai udrzby.
4. krok: Navrh auditu a hodnoceni efektivnosti tréninku pracovnikii vyroby a udrzby.
5. krok: Vypracovat postup zabezpeceni zaiizent, vyskolit pracovniky a verifikovat systém .5

Hlavnim cilem TPM je zlepSeni celkové kvality pracovniho prostredi pres zmeénu chovani lidi a
jejich postojit k praci. Pracovnici znaji svoje stroje a zarizeni a prebiraji za né zodpovédnost,

kontroluji a odhaluji abnormality. Pozitivni efekty potom vedou k hrdosti na své pracovisté.

61 Shirose, K. TPM for Workshop Leaders, 1992 (vlastni pieklad)
62 Quarterman, L.: Total Productive maintenance, 2009, str. 6-7
63 Quarterman, L.: Total Productive maintenance, 2009, str. 9
84 Rakyta, M. Implementacia pilierov TPM, 2013 [online]
8 Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006
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Cilem TPM je také ndavrh optimdlnich podminek pro systém clovék-stroj. Clovék je
optimalnich provoznich podminek, ve kterych musi zarizeni trvale pracovat, pricemz zodpovédnost by

méla byt rozdélena mezi operdtora, udrzbu a konstrukci. 66

2.4.9 Kanban

Kanban predstavuje systém operativniho fizeni vyroby a nastroj na regulaci mnozstvi
materialu. Z pohledu fizeni a planovani vyroby se jedna o vyuziti principu tahu (pull). Vyroba je
fizena prostiednictvim vizualnich pomicek, nejéastéji kanbanovych karet - §titkd. Stitek je pouzivany
jako komunikaéni nastroj, ktery ma signalizovat potfebu doplnit nebo nahradit to, co bylo odebrané.

Cilem je dodavat material pohotové za ucelem cO nejvétsiho snizeni vazanosti obratového
kapitalu. Vyuziva se zejména v podminkdch velkosériové az hromadné vyroby se standardizovanym
vyrobnim programem. ¢
Autoti Tucek a Bobak zafadili mezi hlavni ptinosy Kanbanu tyto:

e |, SniZeni zasob a jejich Fizeni

® Zajisteni systéemoveho toku informaci V celém vyrobnim procesu a dodavek dilu, zaloZeného na
sledovani predem urceného stavu zdasob

e Podpora plynulosti vyroby pri ndristu sortimentu

® ZmensSeni pracnosti planovani

® Prehled o stavu zdsob rozpracované vyroby

o Uspora prepravnich ndkladi

o Jednoduchy, technicky nendrocny a flexibilni systém dilenského rizeni “ ®®

Systém Kanban je ¢asto spojovany s filozofii Just - in — time (JIT) — tedy pravé vcas. JIT je piistup
na zlepSovani celkové produktivity vyroby a eliminaci nadbyte¢nosti. Zaroven je to integrovany
piistup manaZerského procesu, ktery vyuziva tymovou praci a tahovy systém fizeni vyroby na zlepSeni
produktivity a kvality. Autofi Vytlacil a Masin definuji Just — in — Time jako ,,vyrobni filozofii, pri
Jjejimz uplatiiovani jsou materidl, dily a vyrobky vyrabény, dopravovany a skladovany tehdy, kdy je
vyroba nebo zakaznik vyzaduji. Vyrobek se vyrabi spravné, doda se ve spravném mnozstvi, spravném

case na spravné misto v pozadované kvalité “.

% Rakyta, M. Koncept TPM, [online]
67 Fekete, M. Stihly produkény systém: Implementacia kontinualneho toku vo vyrobnom systéme, 2009
8 Tugek, D., Bobak, R. Vyrobni systémy, 2006, str. 74
8 Vytlagil, M., Masin, I. Dynamické zlepSovani procesu: Programy a metody pro eliminaci plytvani,
1999
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JIT je zaloZeny na piedpokladu, ze hladky tok informaci a materialu zlepSuje produktivitu a
kvalitu. Na optimalizaci hodnotového toku vyuziva techniky feSeni problémd, defekti a Gzkych mist.
Mezi hlavni prinosy patii zkraceni doby vyroby, zkrdceni doby mimo vyrobnich cinnosti, snizeni zdsob,
lepsi rovnovdha meZi procesy, objasnéni problému. Mezi dalsi vyhody uvadeji podniky ispésné pri
implementaci JIT zlepSeni vyuziti stroju, redukci vyrobnich prostor a celkové zvyseni produktivity
prdce. °

Mezi zéakladni principy JIT patii planovani v systému tahu a vyroba na objednavku, plynulé
toky ve vyrobé, vyroba v malych davkach, eliminace ztrat, zabezpeCeni kvality nebo eliminace
velkych zasob. Tahovy systém funguje na bazi dopliiovani materiadlu na zakladé spotieby, nikoliv na
zakladé planu nebo ptedvidané poptavky. Pivodné byl inspirovan supermarkety, kde si zakaznici
berou zbozi zregald, regaly jsou pravidelné kontrolovany (popf. dnes jsou jiz k dispozici piesné
informace po nacteni ¢arovych kodt na pokladné) a odebrané zbozi je dopliiovano ze skladu ptimo do
regalti v potfebném mnozstvi. Stejné tak po odebrani zbozi ze skladu se posila objednavka dodavateli
na doplnéni odebraného mnozstvi. Dodavatel mnozstvi doplni, ale pfitom spotieboval material, ktery
nasledn¢ odebira od svého dodavatele. Timto se ,,tahaji* objednavky od konecného zakaznika, coz je
velice efektivni pro udrzovani pouze nezbytné Girovné zasob. Urovei zasob se uréuje vypoétem, zavisi
na prumeérném zékaznickém pozadavku a ¢asu doplnéni od dodavatele (externiho nebo interniho).
Kanbanové karty, které¢ znamenaji objednavku pfedchozimu procesu, existuji v riznych podobach — at’
uz ve formé klasickych karet (na kterych je uvedeno kromé specifikace produktu také mnozstvi,
dodavatel, zakaznik a misto dodani) nebo fyzickych ptepravek, elektronickych kanbant generovanych
po naskenovani ¢arového kddu nebo nacteni Cipu apod. Systém tahu a supermarketli se vyuziva tam,
kde neni mozné vyuziti toku jednoho kusu, zpravidla kvali velmi rozdilnym ¢astm cyklu mezi

nasledujicimi procesy.

Cilem této kapitoly bylo predstavit vybrané nastroje §tihlé vyroby a ziskat o nich vSeobecny
prehled. V nasledujicim textu se pokusim rozebrat dulezitost podnikové kultury a mozné piekazky pii
implementaci nastroji Stihlé vyroby do praxe. Pfechod na Stihlou organizaci pfedstavuje vyraznou

zménu pro mnoho lidi v organizaci, dokonce i pro mnoho manazerti v daném podniku.

7 Tomek, G.,Vavrova V. Rizeni vyroby, 2000, str. 333
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3 Podnikova kultura a implementace Lean managementu

Zavadéni Lean managementu v organizaci je vyznamna zména, pii které je nutna podpora
vrcholového vedeni, sttedniho managementu i zaméstnancii. Proto povazuji za dulezité zminit v této
praci dulezitost podnikové kultury a také to, ze pfi implementaci nastroji Stihlé vyroby dochazi
K ur¢itému odporu zaméstnanct a ¢asto i k malé podpote ¢asti managementu podniku. Jaké jsou druhy

odporu ke zméné¢ a jak je fesit uvedu v nésledujicich podkapitolach.

3.1 Podnikova kultura

Podnikova kultura a jeji vztah s Gspé$nosti podniku neni zadna novinka poslednich let, jiz v roce
1930 se Tomas Bata vyjadfil o dileZitosti postoji zaméstnancti podniku: ,,Jsem presvédceny, Ze
nejvetsi ztraty v prumyslu a obchodu vznikaji nespravnym postojem, ktery ma clovek ke své praci,
svym spolupracovnikim a zakaznikiom. Organizator, ktery chce vybudovat velky podnik, musi nejdiiv
vytvorit moradlni a psychologickou zakladnu, na které by se jeho spolupracovnici mohli vyvijet .

Podnikova kultura je soucasti kazdého podniku, ovliviiuje uspé$nost a rychlost zavadéni nastroji
§tihlé vyroby i jejich dlouhodobou udrzitelnost v podniku. Podnikovou kulturu lze definovat vice
zpusoby, napt. Lukdsova a Novy ji definuji jako ,,soubor zdakladnich predpokiadii, hodnot, postojii a
norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani
clenii organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy“. ™ Ve vztahu
k zavadéni zmén a implementaci novych nastroji mohou mit sdilené hodnoty a postoje zaméstnanctu
zcela jisté vyrazny vliv na Gspésnost a rychlost implementace. Jinak se bude lean management zavadét
a prosazovat v organizacich, kde je zmeéna vnimana viceméné pozitivné jako soucast nutného
zlepsovani vedouci k dlouhodobé udrzitelnosti podniku v konkuren¢nim prostiedi a jinak se zavadi
v podniku, kde maji zaméstnanci pfedem odmitavy postoj k jakékoliv zméné. Vzhledem ke vztahu
podnikové kultury alean managementu uvadgji autofi Kosturiak a Frolik ve své knize Stihly
ainovativni podnik, Ze: ,, Stihly podnik neni jen soubor metod a postupii, které pomdhaji z procesii
odstranovat plytvani. Podnik tvori predevsim lidé, jejich postoje k praci, znalosti a motivace*. Ve
stejné knize je také $ir$i definice podnikové kultury: ,, podnikova kultura je vzor zdkladnich navykai,
které byly ve skupiné pracovnikii vytvoreny, aby resily problémy prizpiisobovani se okoli a Své vnitini
integrace. Je to soubor norem, hodnot a zpiisobii mysieni, které uzndvaji a pouzivaji pracovnici vsech

urovni podniku. Podnikova kultura je zpiisob, kterym se vSechno v podniku déla, ditvod proc se to déla

! LukagSova, R., Novy, I. Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku,
2004, str. 19-29
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(nebo nedéld) a pocit z toho, kdyz se néco déld. Podnikovou kulturu je treba mérit, sledovat jeji vyvoj
a rozvijet ji*. "

Ukolem manazert je pomoci lidem v podniku dostat se z pozice ohroZeni a nedostateéného ocenéni
své prace a napadl do vyssi trovné. Bud’ budou lidé chépat praci jako ztratu ¢asu a nutné zlo proto,
aby si vydélali penize na preziti, nebo se prace stane dilezitou soucasti jejich zivota. Kazdy ¢lovek
hleda v zivoté nejen uspokojeni fyziologickych potieb, ale i uznani okoli a ocenéni, a to v roding, ve
spole¢nosti 1V praci. ,,Zména podnikove kultury musi vést k tomu, Ze se lidé v podniku prestanou
rozdélovat na ty, kteii mysli a rozhoduji a ty, kteri pracuji a vykonavaji piikazy. “™

Nejvetsi motivace lidi se nedosahuje strachem nebo penézi, ale tim, Ze lidé dé€laji to, co je
uspokojuje, co jim pfinasi radost a dava pocit seberealizace. Jen firmy, které dokazou kromé vyvoje
a vyroby produktti vytvaret i znalosti, rozvijet zaméstnance a reprodukovat sebe sama si mohou zajistit
dlouhovékost na svétovych trzich. Nejde jen o reprodukci a obnovu technického vybaveni firmy, ale
také o spirdlu vyvoje a preddvani znalosti, rozvoj podnikové kultury a lidi v podniku.
ktery bud’ vyznamné napomaha anebo piekazi uskuteénéni zmén. Jeji jadro tvofi postoje a hodnoty,
které zastava vétSina zaméstnanc podniku. Podnikova kultura ovlivituje chovani pracovnikd uvnitf
firmy, projevuje se ve vztahu k okoli, zasadach ¢i etickych normach, podle kterych se chovaji vedouci
pracovnici. Podnikovou kulturu je mozné “citit v piistupech, stylech fizeni a feSeni problémi
a pracovni atmosféte. ,,Podnikova kultura miuze byt slaba a rozdrobena, kdyz vétsina pracovnikii nemd
zdjem o zmeény, svoji prdci pokldida jen za prostiedek obzZivy anemd pevnou duveru ke svym
nadrizenym a spolupracovnikiim. Naopak silna a soudrzna kultura existuje, kdyz pracovnici chapou
navrhované zmény nebo je sami podnécuji, vi, co se od nich ocekava, poznaji své individualni role a
védomé pracuji na jejich realizaci. Z prace se stava zivotni styl, jsou jasna pravidla hry a neztrdci se
zbytecné cas tapdanim, co a jak délat.” ™

Zména podnikové kultury je obvykle nakladny a ¢asoveé naro¢ny proces. Ve velkych podnicich
je reforma kultury o to hlubsi a rozsahlejsi, pokud chce vSak podnik flexibilné reagovat a realizovat
zmény, podnikova kultura tomu musi odpovidat. Podnikova kultura je ovlivnéna i kulturou ve
spole¢nosti. Nékteré pristupy a nastroje aplikované ve firmé Toyota se budou v jinych kulturach
zavadét pomérn€ nesnadno praveé kvili kulturnim odlisnostem rtiznych narodu. Japonci se odlisuji od
Ameri¢anii nebo Evropand v mnoha kulturnich znacich. Liker popisuje, Ze nutnd podminka
pozadovana Toyotou pro kaizen je piistup ,,hansei®, coZ je hluboce zakofenéno v japonském zptisobu
vychovy. ,,Hansei je princip sebereflexe nebo uprimného pozndni viastnich nedostatkii a pocit viny,

které dle japonské kultury musi vidy predchdzet néjakému zlepseni (kaizenu) “."

72 Kosturiak, J., Frolik, Z. Stihly a inovativni podnik, 2006

73 Kosturiak, J., Frolik, Z. Stihly a inovativni podnik, 2006

4 Kosturiak, J.,Chal, J. Inovace Vase konkurenéni vyhoda, 2008

75 Slavik, S. Riadenie zmien, 2000

6 Masin, I. Vykladovy slovnik primyslového inZenyrstvi a §tihlé vyroby, 2003, str. 30.
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Takovy piistup je v evropské nebo americké kultuie tézko aplikovatelny. Liker dale uvadi, zZe
pro Asiaty je mnohem prirozenéjsi pristup genchi genbutsu (princip chozeni na misto vykonu procesu
a pozorovani s cilem diikladného pochopeni problému a ziskani pravdivych udajii) a vaimaji véci v
mnohem vétsich detailech. " Kazdy podnik ale musi najit vlastni cestu k zavadéni lean principl tak,

aby vyhovovala kulturnim zvyklostem podniku i prostiedi.

3.1.1 Podnikova kultura a zavadéni §tihlé vyroby

Lean management miize podnikovou kulturu ovliviiovat a ménit, zejména tim, ze pozaduje neustalé
zlepSovani procest kazdy den a vyZaduje zapojeni zaméstnancti do procesu zlepSovani. Mike Rother
v knize Toyota Kata vysvétluje, Ze divod neuspéSnosti organizaci v zavadéni nastroji lean
i manazerskych principt je pravé v postupech a zvyklostech, jakymi lidé v organizaci jednaji kazdy
den, Ze je to otdzka lidského chovani. , Ndstroje Toyoty nebudou spravné fungovat, nebudou generovat
neustdalé zlepSovani a prizpiisobovani bez zdkladni logiky Toyoty, kterd leZi mimo nase vnimdni. ™
Préveé ,,mimo nase vnimani* (,,nase“ mysleno lidi nepracujicich ve firmé Toyota) je chovani lidi, jejich
mysleni a reakce v ptipad€, Ze nastane néjaky problém, okamzité se fe$i, neskryva. Tedy projevem
firemni kultury je mysleni, citéni a chovani jejich zaméstnancti a zaroven uspéch filozofie lean
V podniku zavisi na lidském chovani a pfistupu, pak je tento vztah (spéSnosti zavedeni leanu na
firemni kultufe) zietelny. Stejné tak lean management ovlivituje pozitivné firemni kulturu, pokud je
spravné veden, pokud rozviji zaméstnance resp. jejich znalosti a dovednosti, pokud je zapoji do
implementace zmény a Gcel zmény bude vytrvale komunikovat. Pokud chce podnik zménu a stat se
Stihlou organizaci, je mnoho moznych postupt, jak takovou zménu provést. Liker uvedl 13 obecnych
tipt, které se osvédcily pfi transformaci firmy na Stihlou organizaci:

1) Pokud chce firma zménit kulturu, méla by vychovat viidce, kteri jsou schopni vést kulturni
zménu. Tyto vudci osobnosti se zapojuji do mapovani toku hodnot a do premény vyrobnich
provozii, aby se naucily videét ztraty a plytvani.

2) Ucit se na zdikladé praktickych zkuSenosti, uvodni faze Stihlé transformace by méla byt
provadena zejména ve vyrobé a Vv praxi apouze priblizné 20% casu by se mélo vénovat
teoretickému vycviku.

3) Predstavit Stihlou koncepci na vzorovém pracovisti nebo vyrobni lince, kde bude
implementovan cely koncept Stihlého provozu. Tato vzorova linka musi byt plné podporovana
vedenim vietné uvolneni dostatecného poctu zdrojui.

4) Wyuzit mapovani hodnotového toku k tvorbé vizi budouciho stavu. Mapovani by se meli

zucastnit jak manazeri, kteri maji pravomoci k uvoliiovani potrebnych zdrojit pro realizaci

7 Liker, J. Tak to d&la Toyota: 14 zasad fizeni nejvétiiho svétového vyrobce, 2007, str. 373
8 Rother, M. Toyota Kata: Managing People for Improvement, adaptiveness, and superior results, 2010
(vlastni preklad), str. 4-6
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5)

6)

7)

8)
9

budouciho stavu spolecné s pracovniky, jejichz proces je mapovan. Spolecné potom
rozpoznavaji pripady ztrat v soucasném stavu a spolecné vymysleji navrh stavu budouciho.
Doporucuje se mapovat toky rodin vyrobkii, nikoliv celého zavodu, z ditvodu rychlosti
transformace.

VWuzivat kaizen workshopy k uceni se a provadeni rychlych zmen. Voditkem pritom byva mapa
budouctho stavu a tyto workshopy se vyuzivaji na realizaci dilcich vkolii vyplyvajici z této
mapy.

Organizacni strukturu budovat smérem k Fizeni hodnotového toku, ne podle procesii i funkci.
Kompromisem byva také maticova organizacni struktura, kterou tvori jak dosavadni vedouci
oddéleni (udrzba, konstrukce, péce o jakost), tak i manazeri hodnotového toku. Odpovédnost za
proces vytvareni hodnoty a odpovednost viici zakaznikim musi mit skutecnd vidci osobnost
S dobrou znalosti vyrobku.

Transformace musi byt jednoznacné zavaznd, nikoliv néco co je pouze dobré udélat. Zapojeni
do transformace se povazuje za zdvazny ikol, jehoz neprijeti znamend pro pracovnika zdvazné
duisledky.

Lean management se musi zamérovat na dlouhodobé uceni.

Aktivné vyhledavat prilezitosti k velkym uspéchiim a financnim prinosim.

10) Uvést do souladu soustavu metrik a hledisko hodnotového toku. Tato soustava md byt

nastrojem sledovani pokroku podniku a neustalého zlepsovani, nikoliv ndstroj krdtkodobého

rizeni naklad.

11) Wytvaret si svij vlastni zpiisob a hledat svoji viastni cestu. Je potreba vychdzet z historie

a deédictvi své firmy k rozpoznani toho, co je pro podnik charakteristické. Neni mozné pouze

kopirovat nastroje vymyslené v jiné spolecnosti.

12) Vychovavat viidci osobnosti a vytvorit systém nastupnictvi. Viidci osobnosti musi stoprocentné

rozumet své prdaci, musi verit filozofii firmy a musi ji Zit.

13) Wuzivat odbornikii k dosazeni rychlych vysledkit a K vyeviku. Ucitel (japonsky sensei), ktery jiz

néceho dosahl a dokonale jiz zviadl sviij predmeét, pomdha usnadinovat pritbéh zmeny, uvadet ji
do pohybu a rychle dosahovat vysledky. Spolecnost Toyota ma 2000 koordindtor, kteri pracuji

Jjako ucitelé principit Toyoty. ™

Je ptitom velice slozité transformovat a udrzet kulturu tak, aby byla §tihlou a ucici se organizaci.

Firma, resp. jeji management, ale musi udrzet kontinuitu ve stylu fizeni v del§im ¢asovém useku,
pficemz bude muset pfekonavat rtizné prekazky v podob¢ stfet ve vedeni mezi zastanci a odpurci
lean managementu. Néktefi manazefi budou moznd zmény podporovat, ale uz nebudou ochotni

angazovat se pro dotaZeni celého usili do konce.

Kromé zminénych 13 obecnych tipi chei uvést jesté ptistup Lean Enterprise Institutu, ktery

popisuje zavadéni stihlé vyroby v péti krocich. Jde predev§im o proces zavadéni stihlé vyroby:

9 Liker, J. Tak to déla Toyota: 14 zéasad fizeni nejvétsiho svétového vyrobcee, 2007, str. 368-373
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1. ,,Urcete hodnotu z hlediska koncového zdkaznika podle rodin vyrobkii

2. Identifikujte vSechny kroky v hodnotovém toku, pricemz vidy eliminujte kroky, které nevytvareji
hodnotu,

3. Kroky vytvdrejici hodnotu by méli nasledovat v uzkém sledu, aby byl nastaven hladky tok
produktu K zakaznikovi,

4. Po zavedeni toku je potrebné nechat zakaznika “tahat” (pull) hodnotu z predchoziho procesu,

5. Az jsou hodnota a hodnotové toky definované, zbytecné kroky jsou odstranéné a tok i tah jsou
zavedené, je nutné zacit cely proces od zacatku a pokracovat v ném az do stadia dokonalosti, v kterém

Jje vytvorend dokonald hodnota bez jakéhokoliv plytvani*. &

Obrazek 3: 5 krokt pti zavadéni §tihlé vyroby

1. Identify W 2.Map

the Value
Value
Stream
5. Seek 3. Create
Perfection Flow

\ a. /
Establish

Pull

Zdroj: Lean Enterprise Institute

Kazda zména vyvolava u zaméstnancl reakce, pokud se ma ménit néco, na co jsou dlouhodobé
zvykli, vyvolava to reakce spiSe negativni, protoze maji pocit, ze se kritizuje prace, kterou dosud

vykonavali.

3.2 Podpora managementu a pti¢iny neuspéchu zmén

Kosturiak a Chal' v knize Inovace VaSe konkurencni vyhoda popisuji dilezitost porozuméni
managementu a jeho naslednou podporu implementace $tihlé vyroby. Je diileZité, aby se manaZeri
neustale vzdélavali a pracovali s dlouhodobou vizi své firmy. Je také nezbytné, aby vrcholovy

management poznal jednotlivé postupy a metody a chdpal souvislosti mezi nimi. Implementacni cast je

8 | ean Enterprise Institute. Principles of lean, 2009 [online], (vlastni preklad)
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potieba dobie rozvrhnout, zavadeni prilis mnoho novych pristupu ve stejny cas neni zvlddnutelné

a udrzitelné. &

Mnoho projekta podnikovych zmén, které jsou zaméfené na zlepSeni podnikovych procesu je

neuspésnd. V nasledujicim textu, ktery navazuje na diilezitost podpory managementu s dostateCnymi

znalostmi, uvadi Kosturiak s Frolikem pfi¢iny netspéchu podnikovych zmén, které je mozné shrnout

nasledovng:

., Neexistuje vize a strategie zmény - jasnd analyza stavu, ve kterém se firma nachazi,
definovani cile a presného postupu, jakym se zmény dosdhne.

Chybi znalosti, zkusenosti a hlavné podpora z urovné vrcholového vedeni spolecnosti — mélo
by byt motorem zmeny.

Projekt zmény se zada externi firmé bez dostatecné spoluprace s internimi pracovniky — casto
se dosdahne efektu s docasnou platnosti, mnohokrdat ucelové definovanych akci, protoze
odména externi firmy se nékdy vycisluje z dosazenych , prinosi* (napr. redukce
personalu, snizeni zasob apod.)

Spatny systém méreni podnikovych a vyrobnich ukazatelii — strategie zmény je odtriend od
reality, zmény se museji orientovat na procesy, které omezuji firmu v dosahovdani jejiho
cile.

Spatna komunikace — projekt zmény si osvojil jen 1izky okruh pracovniki: — specialista na lean
a jeho tym, ktery mluvi jinym jazykem nez ostatni. Chybéji informace a vytvdreji se
riizné famy a brzdici mechanismy.

Formadlni pristup na papire — vétSina pracovnikii zmény nebere vdizné, protoze se v podniku
neustdle s nécim zacind, ale nic se nedotdhne do ispésného konce.

Strategie zmény je jasnd, ma podporu, ale podnik ma problém s jeji realizaci, protozZe lidé
neznaji detailni postup.

Jsou prilis vysoka ocekavani, pricemz koncept zmény je zpracovany povichné a prosazuje se
prilis mechanicky, bez vtazeni pracovnikit do zmén uz v prvnich etapach projektu

Chybi spravni lidri jednotlivych ukolii v projektu a skutecné projektové rizeni zmén — sledovani
cili, casového harmonogramu a nakladi

V projektu se casto prosazuji tlaky urcitych zajmovych skupin

Chybi tri zakladni podminky uspésné zmeény - chtit (motivace lidi na vSech urovnich
v podniku), védet (znalosti metod a postupii, kterymi se daji takové zmény ridit) a moct
(vytvoreni organizacniho ramce pro realizaci naplanovanych zmen)

Mechanické kopirovani japonskych nebo zapadnich metod bez zohledneni specifické kultury

podniku . 8

81 Kosturiak, J.,Chal’, J. Inovace Vase konkurenéni vyhoda, 2008
82 K oturiak, J, Frolik, Z. Stihly a inovativni podnik, 2006
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Pokud bych mél najit spole¢ného jmenovatele vSech zminénych pfic¢in netspéchu podnikovych
projektd, potom si myslim, ze to jsou lidé. Lidé ve vrcholovém managementu, protoze nedokazi
popsat vizi a strategii firmy, komunikovat ji a konzistentné pfistupovat k odsouhlasenym postuptm.
A také zaméstnanci, ktefi maji odpor ke zménam a at’ uz aktivné nebo pasivné tyto zmény odmitaji.
V podstaté miize existovat vynikajici strategie, ale bez zapojeni zaméstnanct a jejich aktivni podpory
se projekty realizuji t&7ko. Ukolem managementu je motivovat své zaméstnance a vytvofit takové
prostiedi, které jim umozni zmény realizovat spolecné. Pfitom samoziejm¢ narazi na odpor ke zméné

at’ uz mensich ¢i vétsich skupin zamestnancti, v lepsim ptipad¢ jednotlivct.

3.3 Odpor vii¢i zmeéné a pirekonavani odporu

Odpor vici zméné vznika tehdy, kdyz lidé oteviené nebo skryté nepodporuji usili o zménu.
Hlavnimi pricinami jsou obavy z poskozeni vlastnich zajmii, nepochopeni, nedivéra, rozdilné
hodnoceni situace nebo setrvacnost podnikové kultury. Odpor je mozné prekonat dobrou komunikaci,

vhodnou stimulaci, zapojenim lidi do procesu navrhovani a realizace zmén.

Vrstvy/irovné odporu viici zméné

Kosturiak a Frolik vysvétluji odpor vi¢i zméné€ v odstupiiovanych vrstvach, od tplného
nepochopeni potfeby zmény az ke stadiu, kdy uz lidé chépou a podporuji zménu, ale maji obavy
Z realizace, protoze ptresné nevi jaké kroky v jakych sekvencich je potieba udélat. U kazdé z vrstev
navic popisuji zpisob prekonani odporu:

1. Lidé si neuvédomuji nevyhnutnost zmény. Jadrem tohoto pristupu je presvédceni, zZe priciny
problému jsou mimo nds a nemiizeme je ovlivnit. K prekonani tohoto odporu je potieba presné
vysvétlit problémy a zadefinovat jejich priciny.

2. Kdyz uz lidé prijmou nutnost zmeny, obvykle nemaji jasno v tom, zda existuje néjaké reseni. Na
této urovni je potrebné dosazeni dohody o existenci mozného FeSeni problému a diskuse
0 alternativnich reSenich. Ruzny pohled na problémy vede obvykle k vzajemnym konfliktiim
a sporum. Prosazuji se reseni z pohledu zajmu riiznych skupin.

3. Pokud se podaii piekonat tuto vrstvu odporu vici zméné, mame souhlas, ze nékde v upiné
idylickém svété miize existovat reSeni. Lidé vSak jesté nevi, co od zmény mohou ocekdvat a CO
vSechno miize nové reSeni prinést. V této fazi je diileZitd participace zaméstnancii. Prindsi
pocit spoluviastnictvi a zainteresovanosti na zmené. Zicastnéni tak lépe chdpou samotnou
zmeénu a mohou aktivné spolupracovat na realizaci resSeni. Participace SniZuje nejistotu z
vysledku a ddva prostor na ztotoznéni se se zmenou. Chce to hodné trpélivosti a logické

presvédcovani.

8 Slavik, S. Riadenie zmien, 2000
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4. V dalsi vrstvé se podarilo nagjit jeden smeér resSeni, ktery je pro podnik nejvyhodnéjsi a lidé ho
akceptuji. Vznikaji vSak vwhrady typu ,,ano, ale..”, tedy zpochybnovani FeSeni. Lidé prichdzeji
S nejruznéjsimi riziky a moznymi negativnimi dusledky.

5. Plynule tak prechazi do faze, kde lidé znaji mnoZstvi prekdzek a maji pocit, Ze je nejsou
schopni prekonat. Opét je potiebna silna komunikace a presvedcovani, Ze pozndni prekdzek
pomdha K vytvoreni podrobnéjsich planii a tim uspésné realizace zmeny.

6. Posledni urovni je nejasny postup reSeni. Lidé maji strach, protoze presné nevédi, co se ma
udelat v jakych krocich a poradi. Je potrebné vytvorit presny navod — ,, kucharku* a vysvetlit

jim jednotlivé kroky projektu. 8

3.3.1 Piekonavani odporu

Zamgéstnanci na zmeény ve firmé obvykle reaguji pudové a jejich negativni pocity se nedaji
racionalné vysvétlit. Slavik v knize Riadenie zmien popisuje zptisoby prekonavani odporu ke zménam,
zejména diky empatii a podpofe, participaci, dobré komunikaci, Skoleni a tréninku zaméstnanct.
Vprvni fFadé je potrebné poskytnout lidem empatii apodporu. Pozorné vyslechnuti obav
a respektovdni toho, co zaméstnanec prozivd, pomdhd Kvyrovndani se sobavami azmepokojenim.
Podporuji se tak takeé otevienéjsi a uprimnéjsi vztahy v organizaci a spolecné resent problémii.

Participace je dalsi z technik, které je mozné vyuzit pri prekondvaini odporu. Participace
vytvdari pocit spoluviastnictvi a zainteresovanosti na zmené, odstranuje nejistotu a prispiva K lepsimu
pochopeni zmeny samotné a jejich pricin. Participaci je vhodné aplikovat jen v urcitych fazich zmeny
a také na vybranou skupinu zaméstnancu. Miize probihat formou individudlnich diskuzi, schiizkami
pracovnich skupin nebo mitinkii pro celou organizaci. Participace casto prindsi i vyssi kvalitu resent,
protoze clenové organizace predkladaji své viastni navrhy. Divérnd znalost problémui jim dovoluje
identifikovat prekazky a bariéry implementace.

Podstatnym prvkem je dobra komunikace. Zmeny musi byt komunikované jasné
a srozumitelne, s diirazem na naléhavost a charakter zmeny. Mél by se vytvorit plan komunikace,
cilové skupiny, obsah komunikace, ale i komunikacni smery (jednosmérnd nebo obousmeérna) a styl
komunikace (jednotny nebo diferencovany podle skupin). Prohloubenim a rozvinutim jednosmerné
komunikace je presvédcovdani (persuace). Novy stav je vysvétlovany podrobnéji, argumentuje se
z riiznych hledisek. Castou pricinou odporu je strach zameéstnancii, Ze novy stav od nich bude
Vyzadovat nové zrucnosti, znalosti a schopnosti. Obavy z neschopnosti prizpiisobit se je mozné
piekonat Skolenim a tréninkem zaméstnancii. %

Rozsahlé a hluboké zmény vyzaduji od manaZert, aby byli sou¢asné vybornymi vadci. Musi

byt schopni zvladat nové a neznamé tkoly a hlavné ziskat pro jejich realizaci své okoli. Transformac¢ni

8 Kosturiak, J., Frolik, Z. Stihly a inovativni podnik, 2006
8 Slavik, S. Riadenie zmien, 2000
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vidce prichazi sinovacemi, fizené procesy rozviji, dava podnéty svym podfizenym a probouzi
organizaci, aby byla ochotna se ménit.

V teoretické casti prace jsem se v€noval jak technickym aspektim lean managementu, tak
i kulturnim aspektim. Nejdiive jsem se vénoval definicim a principim S§tihlého managementu.
Nasledné jsem popisoval, co jsou aktivity, které pfidavaji hodnotu a které jsou naopak ty, které
hodnotu nepiidavaji. Tyto aktivity jsou definovany jako plytvani aje jich 8 druht. Pro zvySovani
podilu pfidané hodnoty a tim padem eliminaci plytvani se pouZzivaji nastroje stihlé vyroby, které jsem
popisoval Vv navazujici kapitole. Nakonec jsem se vénoval podnikové kultufe, problémum pfi
transformaci organizace na lean organizaci a jak odpor ke zméné fesit. Jsem nazoru, ze jak ,,tvrdé*
nastroje §tihlé vyroby, tak i ty ,,mekké* v podobé managementu, leadershipu a podnikové kultury jsou

pro zavadéni lean managementu nezbytné a vzajemné se dopliuji.
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4 Aplikace nastrojii Lean Managementu ve vybraném podniku

4.1 Predstaveni firmy ECCO

ECCO Slovakia je soucasti danské rodinné firmy ECCO zalozené v roce 1963 Karlem
Toosbuyem. Firma zacinala vyrobu v obci Bredebro pod znackou Venus a vyrabéla damskou obuv.
Prilom nastal na konci sedmdesatych let po vyvoji produktu nazvaného ,Joke®, ktery se stal
bestsellerem. Toosbuy byl velice inovativni a investoval do modernich technologii piimého
vstiikovani podrazek, kdyz vétSina obuvnickych firem pracovala s lepenou pode$vi. Dnes ma firma
ptiblizné¢ 20.000 zaméstnancti v 50 zemich svéta, vyrabi 20 milionti pard obuvi ro¢né a je jednou
Z nejlepsich obuvnickych firem na svété (podle némeckého institutu dostalo ECCO ocenéni za nejlepsi
obuvnickou firmu roku v letech 2007 a 2013). Vizi firmy ECCO je byt nejlepsi obuvnickou firmou na
svété. V soucasné dobé je jedinou velkou firmou zabyvajici se obuvi, ktera vlastni cely vyrobni
fetézec od zpracovani usni v kozeluznach, ptes Siti vrchni ¢asti obuvi, aplikaci podeSvi pfimym
nastiikem nebo lepenim az po samotné dokonceni obuvi krémovanim a lesténim. Prodej obuvi se
realizuje prostfednictvim vlastnich obchodd, ale i ostatnich partneri s licenci.

Hodnoty firmy jsou popsané nasledovné: dédictvi, inovace, dokonalost, péfe a vasen.
Skandinavska kultura t¢émto hodnotam napomaha, ve firmé jsou tyto hodnoty siln¢ zastoupené. Firma
je navic zalozena tak, ze chce mit minimalni dopad na Zivotni prostiedi, coz je definovano v etickém
kodexu, stejné tak jako jednani s lidmi srespektem. V kazdé zemi, ve které ECCO operuje, se
zavazuje dodrZzovat mistni zakony a citi se byt hostem, ktery respektuje kulturu a pravidla mistni
komunity.

Krom¢ obuvi firma prodava také dopliiky jako kabelky, opasky, penéZenky, apod. Rovnéz usné,
jejichz kapacita je vys$si nez potieba vyroby, jsou nasledné prodavany zakaznikiim svétovych znacek
(vCetné téch luxusnich, jako je naptiklad Louis Vuitton). Vyroba obuvi je soustfedéna ve vyrobnich
zéavodech v péti zemich: na Slovensku, v Portugalsku, Cing, Thajsku a Indonésii. Dodavatelé jsou také
vyznamné zastoupeni v Indii. VSechny interni vyrobni jednotky ECCO jsou standardizované, vyrobni
proces je stejny na Slovensku i v Indonésii nebo Cing&. Pracovni podminky v Asii jsou velice dobré a
ECCO v téchto zemich jedna férove a eticky.

ECCO dosahlo v roce 2012 rekordnich prodejt, které meziro¢né narostly o 14% na 1,1 miliardy
EUR. Zisk pted zdanénim v témze roce dosahl nartstu o 26% na 153 miliont EUR. Také poprvé

V historii piekrocil prodej ECCO obuvi hranici 20 milionil part za rok.
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4.2 Produkty ECCO

ECCO se zabyva vyrobou obuvi damské, panské i détské, obuvi klasické i pro volny cas,
sandaly, outdoorové, sportovni (bézecké) a golfové. Jednd se o stovky riznych produktt s riznymi
barevnymi kombinacemi. Kromé obuvi firma vyrabi také doplnky. ECCO ve svém designovém centru
v Dansku vyviji kazdou sezonu desitky novych produkti, které se nasledné vyviji v technickych
oddélenich vyrobnich zavodu. Pred schvalenim produktu do sériové vyroby musi byt provedena cela

tada kontrol a testt kvality.

Obrazek 4 — priklady produkti ECCO

- PR

Pramen: Interni foto spolecnosti ECCO

4.3 ECCO Slovakia, a.s.

Firma ECCO =zalozila spole¢nost ECCO Slovakia, a.s. vroce 1998 ve mgsté Martin na
Slovensku a vybudovala novy vyrobni zavod na zelené louce. Pivodné byl zdvod zaméfen na $iti
vrchni ¢asti obuvi a naslednou kompletaci bot pfi montazi lepené a pfimo nastfikované obuvi.
Struktura vyroby se pomérné meénila, $ici linky byly z ddvodu vysokych nakladt zastaveny a vSechny
vrchni dily bot byly dodavany z Asie. Pocet vyrobnich linek se béhem doby také rizné¢ ménil smérem
nahoru i doll. V souCasnosti ma firma piiblizn€ 1200 zaméstnanct, lidé ve vyrobé pracuji ve 3
sménach na 4 vyrobnich linkdch (montézni linky a dokoncovaci linky, interné se linky nazyvaji
»fabriky*) a v roce 2013 se znovu rozbéhla vyroba na 2 Sicich linkach (tyto linky dokazi zasobovat
montazni linky asi z 8% celkové kapacity, zbytek se stale nakupuje z Asie). Zavod vyrabi zejména
klasickou a volnocasovou panskou a damskou obuv, z mensi Casti také détskou. Nevyrabi se zde
golfové ani bézecké boty, sandaly nebo damské spolecenské boty s vysokymi podpatky.

Statutarnim organem spolecnosti je predstavenstvo a rocni obrat je pfiblizné 90 miliontt EUR.
Organizacni struktura firmy je patrna z nésledujiciho schématu:
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http://ecco.com/Ecco/Golf/Mens%20Collection/131014-51369?i=6
http://ecco.com/Ecco/Run/Mens%20collection/067284-53357?i=1
http://ecco.com/Ecco/Run/Mens%20collection/067284-53357?i=1
http://ecco.com/Ecco/Casual/Womens%20collection/249043-01071?i=92
http://ecco.com/Ecco/Formal/Womens%20Collection/330453-01037?i=7
http://ecco.com/Ecco/Kids/701342-54477?i=32

Obrazek 5 — Organiza¢ni diagram ECCO Slovakia:

ECCO Slovakia
Organizacni diagram
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Pramen: Interni dokument ECCO Slovakia, oddéleni HR
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4.3.1 Strategie ECCO Slovakia

Management firmy se od roku 2012 vyrazné obménil a po spolecné analyze soucasného stavu
definoval i se stfednim managementem 4 oblasti, kterych by chtél v nasledujicich 5 letech dosahnout:

i Firma spolehlivé plnici své cile a zavazky, dosahujici rozpocCtovanych zisk

ii. Zaméstnanci jsou angazovani

iii. Vyrabi vynikajici produkty spliujici zakaznické pozadavky

iv. Zajistuje dlouhodobé¢ udrzitelny rozvoj

PInéni cili a zavazki je mysleno vici vSem stakeholdertim, nejen vlastnikiim firmy. Jedna se
tedy krom¢ vlastnik(l také o zakazniky, dodavatele, zam&stnance, komunitu nebo stat. Oblasti pro
plnéni cili a zavazkl jsou definované jako kvalita produktu, v¢asné dodavky, ziskovost, bezpecnost
prace, zZivotni prostiedi, legislativa, rozvoj dodavatelt, v€asné platby dodavatelim a zaméstnanctim.

AngaZovanost zaméstnancii vnima vedeni firmy tak, Ze zaméstnanci maji mit radost a
potéSeni z prace, prispivaji energicky a s vasni k vysledkim firmy, jsou loajalni k organizaci a
optimisti¢ti k budoucnosti, spolupracuji, aby dosahli tymové cile, maji pocit, ze patii do organizace a
oteviené vyjadiuji svoje nazory, proaktivné vyhledavaji ptilezitosti ke zlepSeni a vyjadiuji se kladné€ o
firemnich produktech a sluzbach.

V oblasti spokojeného zakaznika jde pfedevsim o vynikajici kvalitu vyrobku dodanych véas
a dobrou komunikaci. Kvalita je definovand vzhledem, pohodlim, zivotnosti, funkCnosti, zdravotni
nezavadnosti, rychlou odezvou a reakci na zakaznické pozadavky a flexibilitou vyroby.

Dlouhodobé udrzZitelny rozvej by se mél =zajistit tim, Ze je firma atraktivnim
zameéstnavatelem v regionu, trvale inovuje svoje procesy a produkty a je pfipravena na zmeény.
Zpusobem dosazeni mohou byt mimo jiné dokonalé znalosti mistnich pomért, trhu prace a politicko-
ekonomického vyvoje spoleCnosti, spoluprace se Skolami a univerzitami, okolnimi firmami,
institucemi a dal§imi obuvnickymi firmami v regionu. Z vnitiniho pohledu by se mélo jednat hlavné o
kulturu neustalého zlepSovani, lean managementu a projektového fizeni a HR managementu (mj. také

talent managementu a planovani nastupnictvi).

4.3.2 Popis vyrobniho procesu

Zakladnim komponentem vyroby je vrchni Cast (tzv. svrek), ktery se vyrabi po vysekani
koZenych komponentli z Gsn€ a jejich postupnym sesitim. VéEtSina téchto svrskl je dodavana do ECCO

Slovakia ze sesterské jednotky v Indonésii a od externiho dodavatele z Indie. Malé procento je potom
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vyrabéno lokalné na Sicich linkach na Slovensku. Dal$imi komponenty jsou tzv. strobelova stélka
(vlozka), vnitini stélka, u nékterych produktti venkovni gumova nebo plastova podrazka, tkanicky,
poptipadé€ dalsi komponenty v zavislosti na designu produktu. Materidly jsou dodédvany do skladu a po
uvolnéni vstupni kontrolou jsou naskladnény ve skladu materialu. Ve skladu je vychystavaci zona pro
jednotlivé vyrobni linky, operatofi vychystavaji materidl na zdkladé kanbanu, material dopliiuji ze
supermarketu (interniho meziskladu), ktery se nasledné dopliiuje ze skladu materialu. Milkrun (zpusob
dopravy materialu) ma stanovené okruhy a doplituje material na linky ve 30 minutovych intervalech.
Zéakladni montazni nastroje jsou formy na vstfikovani PU materialu (Polyuretan) a tzv. obuvnické
kopyto.

Prvni operace na montazni lince je tvarovani paty svrsku, aby bota dostala v oblasti paty tvar
lidské nohy a byla tak pohodlna. Nasleduje nasiti stroblové stélky, ktera uzavie svrsek. Kiize se napafi
a natahne na kopyto, které ma tvar chodidla. Je dtlezité nasadit svrSek na kopyto exaktné, protoze by
se mohl v nasledujicim procesu zni¢it. Kopyta se svrsky jsou dopravovany jeden po druhém po
dopravnikovém pasu pies tepelny tunel (ktize svrsku obepne kopyto a dostava tak tvar chodidla), pies
drasaci robot, ktery zdrsni povrch kiize v misté, kde skonc¢i podrazka a tim se zajisti neodlepovani
podrazky od svrsku. Nésleduje manipulacni robot, ktery vklada kopyto do vstiikovaciho stroje. Timto
strojem je karusel s 24 resp. 30 stanicemi a jednou nebo dvéma vstiikovacimi jednotkami. Podrazka je
nastiiknuta do formy, ve které je v urCité vySce ponofeno kopyto a tim je vymezena podeSev.
Nastriknutd podrazka nésledné zlistava ve stroji a posouva se dokola vzdy o jednu stanici. Tento Cas se
vyuziva na tvrdnuti podrazky a jeji stabilizaci ve form¢. Jakmile se dostane zpét do ptivodniho stavu,
je opet manipulacnim robotem odebrana ze stroje a vlozena zpé€t na dopravnik, kde je dopravena ke
stanici vyzouvani boty z kopyta. Nasleduje kontrola kvality a vloZeni vlozky (stélky). Timto je
montazni operace dokoncena. Nasleduje dokonceni boty podle standardu na dokoncovaci lince.
Dokoncovaci linka je koncipovana jako piima linka s dopravnikovym pasem. Zde jsou nejriznéjsi
operace, jiz zejména rucni, kde bota dostava lesk, barvu, originalni tkani¢ky atd., po finalni kontrole se
zabali a posila po pasu do skladu (hotové produkty se neskladaji po dokonéeni na palety a nikdo je
neodvazi do skladu hotovych vyrobki, ale jsou tam dopravovany po pasu a na palety jsou nasledné

ukladany az po ptijeti do skladu hotovych vyrobku).
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5 Analyza soucasn¢ho stavu
5.1 Stav zavedeni Lean nastrojii v ECCO Slovakia

Filozofie a nastroje §tihlé vyroby se zacaly zavadét ve spole¢nosti ECCO v roce 2005. Soucasny
stav ma svoje silné i slabé stranky. Mezi silné patfi zavedeny tok jednoho kusu a schopnost vyrabét na
jedné lince ve stejny Cas rizné produkty a navic v riznych velikostech. Tato flexibilita umoznuje
pruznou reakci na zékaznické pozadavky, stejné tak jako na problémy s kvalitou materialti. Velice
dobfe je vyfesené interni dopliiovani materialu na vyrobni linky prostfednictvim kanbanu a milkrunu.
S vyrobnim a materidlovym tokem souvisi také slaba stranka — externi dodavatelé nedodédvaji material
na pozadované datum, ale jsou mu zadané objednavky na cely mésic a v podstaté mize dodavat podle
svych potieb pfi vysoké zptsobilosti dodavani jako métitelného ukazatele. Tim ale vlastn¢ dodavatelé
fidi 1 planovani vyroby v zavodé. Na druhé stran€ vyrobniho toku je sklad hotové obuvi. ECCO vyrabi
sezonné a to vzdy jednu sezonu dopfedu (zimni obuv tedy vyrabi v 1ét€¢ a naopak). To znamend, Ze
lean ve vyrob€ neni nasledné zurocen pifi dopravé bot k zakaznikovi, ale zistdva na skladé az do
zahéjeni sezony, na kterou je urcen. TakZe materialovy tok ma zaroven nejvetsi silnou i slabou stranku.

Pokud zhodnotim ostatni Lean nastroje tak, jak jsou uvedeny v teoretické ¢asti, potom:

- Mapovani hodnotovych toki: bylo pouzivané v minulosti, posledni minimalné 3 roky nebylo
vyuzivano viibec. Potencial tohoto nastroje je v pochopeni celého procesniho toku z hlediska
toku procesu a informaci, identifikaci slabych mist, navrhu budouciho stavu a planu akci.
Velice dulezité je zapojeni riznych profesi z podniku tak, aby budouci stav byl navrzen
tymem spolecné. Tento ndstroj neni vyuzivan dostatecné, resp. za posledni obdobi viibec.

- 5S: jsou patrné znamky zavadéni tohoto néstroje, ale nejsou k dispozici standardy ¢isténi ani
standardy pracovisté, audity se nevykonavaji. Stroje a pracovisté nejsou Cisté, CiSténi je
provadéno spise nahodné nez planované. Na dokoncovacich linkach nejsou pracovisteé dobte
nastavena a je patrné riziko vzniku nekvality. Na zemi jsou viditelné znaceni pro material
nebo pomicky, ale dodrzovani téchto standardd neni na vysoké urovni. Potencial vyuziti a
udrzeni tohoto nastroje spofiva ve zlepSeni bezpecnosti prace, kvality produktd i sniZeni
prostoju stroji. Tento ndstroj meni vyuzivan dostatecné, jeho zavedeni neni kompletni a
udrzeni je na nizké urovni.

- Vizualni management: vykonové ukazatele v redlném case jsou na montdzni i dokoncovaci
lince vhodné¢ umisténé, ukazuji aktualni stav poctu vyrobenych parG v porovnani
s planovanym stavem vcetné zelené popiipadé Cervené barvy Cisel podle toho, zda se plan plni
nebo neplni. Na montazni lince je rovnéZz vizualizovano aktualni OEE, nastaveny a planovany
Cas cyklu a pocet nenastiiknutych parti. Tato vizualizace dava velice dobry piehled o

aktualnim stavu a moznost okamzité reakce na piipadny problém. Na denni a tydenni bazi se
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zapisuji Cisla o nejruznéjSich KPI, takze je pomérné dobry piehled o stavu. Tedy zavedeni
tohoto néstroje je na dobré urovni. Co se tykd vyuzivani takto zavedeného nastroje, musim
konstatovat, ze chybi nasledné korektivni nebo preventivni akce, jejich stav, uspé&Snost
zavedeni, verifikace a zpétna vazba. Tento ndstroj je dobre zaveden, ale jeho vyuZiti neni
dostatecné.

Standardizovana prace: vyuziti zejména ve formée instrukci k nastaveni procesu, jiz méné
k tomu, jak operator ma postupovat pii operaci a jakd ma byt interakce mezi jednotlivymi
procesy. Pro administrativni ¢innosti existuje pouze popis pracovniho mista, ktery je spise
vSeobecny a popisuje odpovédnosti jednotlivych pozic. Potencial tohoto nastroje by se dal
vyuzit na popis prub¢hu operaci véetné¢ pozadovaného poctu sekund na jejich vykonani.
V ptipadé€, Ze na vyrobni lince nastane problém, vyrobni mistr (a Vv podstaté i kdokoliv jiny)
muze k dané operaci ptijit a podle standardu kontrolovat, zda operator nebo stroj pracuji podle
standardu. Nasledn¢ se oparotor upozorni na to, ze standard je nastaven jinak, vysvétli se mu
divody a linka mize znovu béZet podle pozadovaného vystupu. Pii tvorbé standardu
pramyslovy inZzenyr vyvazuje jednotlivé operace tak, aby byl tok plynuly. Tento ndstroj neni
vyuzivan dostatecne.

SMED (rychla vyména nastrojii): velice dobfe vyfeSeno na vstiikovacim stroji, vétSina
¢innosti je externich (provadi se pti chodu stroje) a samotné zastaveni stroje pti vymeéné formy
se pohybuje okolo 4 minut. Formy jsou upraveny na rychlé upnuti do stroje a jsou
predehiivany na pozadovanou teplotu pied vyménou. Potencial na zlepSeni nicméné stale
existuje, protoze nejlepsi vyrobni jednotka ECCO v zahrani¢i dokaze meénit formy za 2,3
minuty. V podniku byly nové zavedeny i $ici linky, na kterych momentalné pietypovani na
jiny produkt trva az 4 hodiny. PfestoZe tyto linky nejsou pro podnik a jeho vykonnost zivotné
dalezité, vytvari velky potencial na zlepSeni. Tento nastroj je dobfe zavedeny i vyuZivany
v montazni oblasti s moznym potencialem na dalsi vylepSeni, u novych Sicich linek by se mél
vyuzit také. Tento nastroj je vyuzivan dostatecné.

Problem solving: problémy ve vyrobé se neustile opakuji, z ¢ehoz lze usuzovat, Ze feSeni
problému vétSinou nefesi kofenovou pfi¢inu chyby, ale spiSe ukazuje na rychlé feSeni a
rozhodnuti bez porozumeéni skuteéné ptic¢iny problému. Standardem pro feSeni problému ve
firmé je A3 problem solving report, ktery neni skoro vibec vyuzivan, resp. nebyly mi
predlozeny diikazy o jeho vyuzivani. Tento ndstroj nent vyuzivan dostatecné.

Totalné produktivni udrzba (TPM): ve firmé byla nastavena pomérné smysluplné
preventivni udrzba, ktera definuje aktivity na denni, tydenni, mésic¢ni, kvartalni a ro¢ni bazi.
Na podporu tdrzby byl vytvoren software, ktery generuje na zacatku kazdého tydne tkoly pro
udrzbu. Problém je v implementaci tidrzby podle tohoto planu, pracovnici udrzby se (at’ uz
opravnéné nebo neopravnén€) vymlouvaji na nedostatek Casu na vykonavéani preventivni

udrzby. To ma za nasledek castéjsi odstavky stroju, které musi pracovnici udrzby odstrafiovat.
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Pied lety byla definovana i autonomni udrzba, jsou vidét uréité standardy na linkach, ale
autonomni udrzba vykondvana neni a formulédie (pokud wviibec) jsou vypliiovany pouze
formalné. Tento nastroj byl patrné dobre zaveden, ale jeho udrzeni neni na dostatecné urovni.
Piedchazeni chybam (poka-yoke): i kdyZ jsou jisté piiklady implementace, tak jsou spise
nahodné, netizené. Dle mého ndzoru existuje fada moznosti, kde tento nastroj vyuzit. Tento
nastroj neni vyuzivan dostatecné.
Kanban: jiz bylo zminéno na zacatku této kapitoly, interni materialové a vyrobni toky jsou
dle mého nazoru velice dobie feSeny. Objednavani materialu mezi vyrobou a skladem je
fizeno pomoci kanbanu, svrsky a hlavni materialy jsou objednavany na zaklad¢ vyprazdnéni
prepravky s materidlem, ktera zaroven funguje jako kanban — je oznac¢ena barevné podle linky,
je na ni napsano ¢islo stanice vstiikolisu, podle kterého se doplnéni materialu i posloupnosti
ve vyrob¢ tidi. Drobnégjsi komponenty a balici materialy jsou doplnéné na zaklad¢é kanbanové
karty, ktera obsahuje vSechny potfebné informace pro sklad i milkrun. Zatimco interni
materialové toky mezi skladem a vyrobou jsou fizeny tahem, externi materialové toky mezi
ECCO Slovakia a jejich dodavateli i zakazniky, jsou fizeny tlakem. Tento ndstroj je vyuzivan
dostatecné pro interni procesy, nedostatecné pro materidalové toky mimo podnik.
Proces pripravy vyroby: Pii svém auditu musim zminit jesté jeden proces, ktery sice nebyl
popsan v teoretické Casti, ale je jednim z nejvétSich problémi ve firme. Piiprava procesu je
velice slaba, coz se odrazi na zhorSené kvalité¢ a vykonu vzdy po zahajeni vyroby nového
produktu. Vse se feSi ndsledné jiz ve fazi sériové vyroby. Ve féazi predsériové vyroby se
technické oddéleni zabyva zejména vyvojem produktu, v procesni ptipraveé jde predevsim o
spravny nastfik podrazek ve formé (spojeni svrSek, kopyto, forma), feSeni nedolitkii a
prestiiki, spravného nastiiku. Jiz se ale nefesi jednotliva pracovisté z hlediska ergonomie, 5S,
autonomni a preventivni udrzby v ptipadé novych strojit ve vyrobnim procesu atp. Velice
doporuCuji se pozornéji vénovat procesu piipravy vyroby, ktery je zmého pohledu
nedostatecny.

Ze zhodnoceni jednotlivych nastroji vyplyva, Ze vSechny nastroje maji velky
potencial ke zlepSeni a pokud se budou dobie vyuZzivat, musi to byt znatelné i na vysledcich

méfitelnych ukazateld.

Podnikova kultura v ECCO Slovakia

Piistup zaméstnanci ke zménam nebo 1 dodrzovani zavedenych standardii osm let po

implementaci lean nastroji neni pozitivni. Vedl jsem strukturované rozhovory se vSemi urovnémi

vedeni od fediteld (Clenti pfedstavenstva spolecnosti), pfes stiedni management vyroby, sménové

mistry, tymové vedouci az po samotné vyrobni operatory. Pocty rozhovort s jednotlivymi funkcemi

jsou Vv nasledujicim ptehledu:
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- Clenové piedstavenstva: 5
- Manazefi vyrobnich fabrik: 3
- Sménovi mistii: 4
- Tymovi vedouci: 8
- Operatofi vyroby: 48
- Celkem respondentd: 68

V rozhovoru jsem se zajimal o 4 otazky, zamérn¢ oteviené, abych si z rozhovoru mohl udé¢lat
vlastni obrazek a rozvést jej na dalsi témata tam, kde to bylo mozné a vhodné:
- Co si myslite o sou¢asném stavu vyroby?
- Kde vidite nejvétsi problémy?
- Vite, co je 5S a jaka je Vase role v tomto systému?

- Co muzete Vy konkrétn¢ udélat pro zlepSeni stavu?

Otazky jsem smétoval vice obecné, ne pfimo k lean managementu, abych se dozvédél vnimani
situace zaméstnancti v podniku. Prvni 2 otazky smétovaly ke vnimani aktualni situace v podniku, chtél
jsem jimi ziskat pocit o celkové atmosféie ve firme. Otazkou na 5S jakozto na zakladni nastroj Stihlé
vyroby jsem chtél zjistit znalost respondentli tohoto nastroje. Zaroveni jsem se dotazoval i na $tihlou
vyrobu, plytvani a ostatni zaklady leanu, zejména u respondentti na manazerskych pozicich. Posledni
otazku jsem smétoval ke zjisténi chuti véci zlepSovat a zacit u sebe.

PrestoZze jsem respondentim nedaval na vybér zadné moznosti odpoveédi, snazil jsem se
sumarizovat jejich odpovédi do logickych blokd. U prvni otdzky odpovédélo negativné 74%
respondentti, ztoho 18% vnima stav jako vyloZené S$patny. RozloZeni odpovédi bylo pomérné
rovnomeérné u vsech urovni dotazovanych. Tuto odpoveéd’ doplituje druhd otazka, kterou jsem zjistoval
nejveétsi problémy podle respondentii. Zde jsou nejvice zastoupeny problémy s motivaci (at’ uz formou
hmotného ohodnoceni nebo prace manazert) a také problémy s kvalitou vstupnich materialt. Tyto 3
problémy tvotily az 78% ze vSech odpovédi. Na Spatné vedeni si stézovali zejména operatofi ve
vyrobg, stejné jako na vysi mezd a bonust. Ohledné 5S dokazalo odpovédét spravné pouze 15%
respondentl a to zejména ztfad vrcholového a stfedniho managementu. U posledni otazky si je
schopno piedstavit aktivni podporu pouze 18% respondenttl, a to opé€t spise z urovné vedeni. Vysledky

vypadaji nasledovné:
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Graf 1: Graf 2:

Co si myslite o soucasném stavu vyroby? Kde vidite nejvétsi problémy?

M Kvalita materidlu

M Nestabilnistroje
M vynikajici

H spige uspokojivy & Spatné vedeni mym

i spise neuspokojivy nadizenym
H $patny H Nizké platy a bonusy
M Ostatni
Graf 3: Graf 4:
Vite, co je 5S a jaka je Vase role v tomto Co miZete Vy konkrétné ud¢lat
systému? pro zlepseni stavu?

Hvim,coje 55avim
jaka je moje role
H Nic, jsem "maly pan"

Hvim,coje5S, ale
nevim jakd je moje
role

H Podporovatdobré
ndpady
M Konkrétnismysluplné

i nevimcoje 55 véci

Pokud bych tedy zjednodusil a zkombinoval vysledky pruzkumu, primérna odpovéd’ vypadala
priblizné takto: ,,Myslim si, ze stav vyroby neni dobry, ale ja s tim nemdzu nic délat. Mtj vedouci mé
nemotivuje, podminky také ne a jes$t¢ dostavame Spatny material, ze kterého nejde poradné vyrabet®.
Vysledky jsem rozebiral s fediteli zavodu, detailné potom s té€mi, ktefi jsou v podniku od zacatku (od
roku 1998) nebo minimalné pét rokd. Jejich nazor je takovy, ze pravdépodobnou pfic¢inou ne piilis
dobré atmosféry ve firmé je styl fizeni pouzivany v minulosti, kdy se rozdélovaly tkoly bez
vysvétlovani ucelu a smyslu a zaméstnanci si navykli pouze plnit ptikazy vedoucich. Vytratila se tak
samostatnost, angazovanost a proaktivita feSit problémy a soucasny stav zlepSovat. Tento pfistup
pracovniki vedl ktomu, Zze kladl dalsi a dal§i pozadavky na rozhodovani vSech malickosti
managementem, ktery se uz nasledné nemél cas soustfedit a vénovat aktivitdm zlepSovani. Soucasny
management se snazi tuto situaci feSit, at’ uz vyménou manazerti stimto stylem fizeni (jedinym
pouzivanym) anebo vysvétlovanim a komunikaci se zaméstnanci, vytvarenim naléhavosti zménit
chovani zaméstnanci a posouvat kulturu smérem k angaZovanosti pracovnikli. Zaméstnanci maji
podle svych slov strach, Ze pfijdou o praci, kdyz upozornuji na problémy. Pfesto, Ze soucasny

management neustale opakuje, Ze neni ditvod mit strach, a Zze nikdo fakticky kvili vlastnimu nézoru
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nemusel z firmy odejit, nedafi se toto rychle zménit. Ziejmé je to otazka duvéry, kterou bude potieba
nejprve ziskat.

Z hlediska lean managementu a zapojeni zaméstnanci do neustdlého zlepSovani je tato
atmosféra samoziejmé nezddouci. Zaméstnanci nebudou ptichdzet s ndvrhy na zlepSeni, pokud se
situace nezméni. Druhou ¢asti je vibec pochopeni smyslu zavadéni lean néstroji. Zda se, ze
zaméstnanci meli na starosti v minulosti néco zavést, ale neméli dostatecné porozumeéni ucelu a
divodu, chapani celkového obrazu. Na piikladu by se to dalo uvést u nastroje 5S. Porozuméni
zaméstnancl vyroby 5SS je takové (u téch, ktefi alespon védeéli, co 5S je), Ze jde o uklizeni, aby nebyl
nepotadek, a navic to chapou jako natlak vedoucich, aby dé€lali néco, co ani neni v jejich pracovni
smlouvé. Rozhodné nechapou dulezitost 5S z hlediska bezpecnosti prace, kvality a organizace
pracovisté, odhalovani abnormalit (jako naptiklad Gniky oleje ze stroje, ktery muze vést k pracovnimu
urazu, k prostojam linky, kniz§i kvalité, k opozdénym dodavkam zakaznikim v piipadé poruchy
stroje, vysSim nakladim na opravy a tim padem niz§im ziskiim spolecnosti vedouci v koneéném
dasledku ke ztraté¢ konkurenceschopnosti a mozna i pfesunu casti kapacit do jiné lokality). Na
takovém extrémnim piipad¢ se da rozvijet komunikace se zaméstnanci pro pochopeni smyslu 5S.
Samoziejmé z hlediska komunikace se da pfistoupit i k pomérn€ jednodussi formé v tom, Ze spravné
nastavené a Cisté pracovisté vede k jednodussi préaci a niz$i ndmaze operatori samotnych. To miize
vést ke zvySeni vystupu pfi stejné ndmaze, vyssi produktivité prace, vySSim ziskiim a tim mozna i
vy$§im mzdovym naristim v dals$im roce. Kazdopadné komunikace bude v dalsim obdobi kli¢ova.
Komunikace a také malé dil¢i zlepSeni, ktera budou nasledné komunikovana. V kapitole o navrhu

feSeni bude uveden navrh na zavedeni systému komunikace pro zlepSeni atmosféry i firemni kultury.
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6 Navrh systému Lean managementu

Vysledky analyzy ukazuji na to, Ze zavadéni zmén bude velice slozité, zejména pokud bude
implementace vedena stejnym zptisobem jako dosud. Na zakladé provedené analyzy a identifikaci
klicovych problémovych oblasti je optimdlnim feSenim vytvofeni motivacni soutéze pod jménem
Diamantova topanka. Protoze doSlo kjeji aplikaci Vv podniku, bylo potieba =ziskat souhlas

managementu podniku.

6.1 Diamantova topanka

Pro dalsi pochopeni programu Diamantova topanka je nejdiive tieba vysvétlit organizaci vyroby
v ECCO Slovakia. Cela vyroba je rozd€lena na 4 mensi ,,vyrobni fabriky“. Kazda z téchto fabrik je
samostatnym celkem, dokaze vyrabét boty ve zminéném toku od formovani tvaru paty svrsku az po
finalni baleni. Kazda z fabrik ma svoji organiza¢ni strukturu, nejvice je samoziejm¢ zastoupena
operatory, kterym pomahaji vedouci tymi zejména s kvalitou, tréninkem, rotaci operatord na
operacich a feSenim problémi vzniklych pii vyrobé. Kazda z fabrik vyrabi na 3 smény, a jednotlivé
smény jsou tedy zastoupeny piiblizné 50 operdtory, 2 vedoucimi tymi a jednim vedoucim smény
(sménovym mistrem). VSechny smény organiza¢né zastfesuje tzv. ,,Factory manager nebo-li manazer
fabriky, ktery ma na starosti vzdy dvé vyrobni fabriky. Tomuto manaZerovi pomahaji ¢lenové
z podptrnych oddé€leni (planovani, pfiprava vyroby, udrzba, primyslovy inzenyr), ktefi jsou
soustfedéni ve vyrobné-realizacnim tymu. VSechny vyrobni fabriky maji rovnéz definované cile.

Diamantovd topanka je sout¢z mezi jednotlivymi fabrikami a hodnoti jejich vykonnost
z hlediska klicovych ukazateli. Nenasilnost této formy spociva v tom, zZe nema zadného porazeného,
ale kazdy miize byt vitéz, i kdyz na to bude potiebovat rozdilny ¢as nez jeho kolegové (fabriky na tom
nejsou vsechny stejng, ale soucasny stav plnéni cilti je u nékteré fabriky lepsi nez u jiné). Kazdy muze
ziskat ocenéni dokonce nékolikrat a to vzdy, kdyz se podafi splnit pozadavky vys$i urovng. Tato
soutéz neni nijak ¢asové omezena, protoze dosazeni diamantové Grovné je velice narocné a bude
ziejmé trvat nékolik let. Nazev soutéZe byl inspirovan atletickou Diamantovou ligou a nesl piivodn¢ i
tento nazev, nakonec se ovSem liga zménila na ,topanku, aby nazev soutéze vice odpovidal ucelu.
Vyrobni fabriky jsou hodnoceny podle dosazeni vykonnostnich trovni: zékladni, bronzova, stfibrna,
zlata a diamantova. Podminkou splnéni tirovné je dosazeni vSech danych pozadavkd na tuto Groven
Z oblasti bezpe€nosti prace, kvality, v¢asnosti dodavek a nakladi. Nejde o prumér z dosazenych

hodnot, ale vS§echna kritéria musi byt splnéna, viz ptiklad na nasledujicim obrazku:
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Obrazek 6 — Ptiklad dosahovani tirovni kritérii urcité fabriky:

bronz stiibro zlato diamant

* Bezpetnost —

* Kvalita ™

* Vcasnost dodavek -

* Naklady o

Na tomto ptikladu lze jednoduse vysvétlit zptisob hodnoceni dosazené trovné. Pokud bude
fabrika dosahovat bronzové urovné v oblasti bezpecnosti prace, stiibrné trovné v oblasti kvality a
véasnosti dodavek a zlaté urovné z oblasti nakladu, potom bude celkova uroven fabriky bronzova. Jde
totiz o dosazeni vSech ze sledovanych oblasti na danou tiroveni. Nejde o primér (ten by ohodnotil
fabriku jako stfibrnou), ale vzdy o nejnizsi dosazenou troven ze vSech oblasti. Filozofie je totiz takova,
Ze je potieba dosdhnout vyrovnanosti a smefovat k dokonalosti, nikoliv k priméru. Na jednoduchém
ptikladu by se dalo vysvétlit, pro¢ se nejednd o primér — pokud by byly oblasti kvality, v€asnosti
dodavek a nakladd na diamantové Urovni, ale kazdy den by se na dané fabrice stalo n€kolik vaznych
pracovnich tirazl, pak by ziejmé nikdo na takovou fabriku nemohl byt hrdy. Primér by vysel na zlatou
uroveinl, ale v takovémto piipad¢ fabrika zlatd byt nemtize, naopak dokud nevyfesi svlij problém
s bezpecénosti prace, bude nadale na zakladni trovni. Po dosazeni v8ech parametrii na danou Groven
zacne bézet tzv. udrzovaci perioda, ktera trva 3 mésice. Béhem tohoto ¢asu musi byt vysledky udrzeny,
a pokud se tak stane, bude fabrika ocenéna dosazenim dané irovné.

Dosazeni urovné bude odménovano — na sténach fabrik budou viset makety bot v barvé
dosazené urovné, vSichni zaméstnanci dané fabriky budou pozvani na spolec¢nou oslavu a 5 vybranych
pracovniki z fabriky bude vyslano na sluzebni cestu do nékteré z vyrobnich jednotek ECCO
Vv zahrani¢i. Pfi dosazeni bronzové trovné zatidi firma cestu do Portugalska — zavod v Portugalsku se
nachazi pobliZ mésta Porto a kromé navstévy zavodu mohou pracovnici navstivit pravé toto mésto,
s nimz také sousedi Villa de Gaia, misto proslavené tradi¢nimi vinnymi sklepy s Portskym vinem. Pfi
dosaZeni stiibrné tirovné by vycestovalo 5 zaméstnancti do Thajska, kde je vyrobni jednotka pfiblizné
100 km od Bangkoku Vv ptivodnim hlavnim mésté Thajska — Ayutthaya. Pii dosaZeni zlaté irovné by
nasledovala cesta do Ciny, vyrobni zavod je ve mésté Xiamen a je to moderni zavod se zcela novou
modern¢ vybavenou kozeluznou. Pfi dosaZeni diamantové urovné by zaméstnanci vycestovali do
Indonésie (u mésta Surabaya), kde je nejvetsi vyrobni jednotka skupiny s piiblizné 7 tisici zaméstnanci.
Po cesté by stravili jeden az dva dny v Singapuru, kde je také centrala pro vyrobu obuvi, mohli by si
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prohlédnout prostory hlavni kancelafe a také mésto. Vybér péti zaméstnanci bude Cisté na dohodé
vSech zaméstnanci dané fabriky, a pokud se nebudou schopni dohodnout, bude se o ucastnicich
losovat. Pocet péti zaméstnancii kazdé z fabrik jsme urcili spolecné s managementem tak, aby cestovni
naklady nebyly moc vysoké, ale na druhou stranu, aby byla fabrika zastoupena. Chtéli jsme také
zkombinovat tymovy uspéch (uspotfddana oslava pro vSech cca 150 pracovnikill) s osobnim zazitkem.
Urovné, respektive kritéria jejich dosaZeni, jsou nastaveny tak, Ze pro dosaZeni bronzu by mélo
stacit zvySené Usili pfi soucasné nastavenych procesech. Pro stiibro a zlato jiz bude nutné piemyslet o
Diamant ptedstavuje takovou uroven, kdy jeji dosazeni bude znamenat nejlepsi historicky vysledek,
ktery n&jaka z vyrobnich zivodi skupiny dosdhla jednotlivé (tedy napiiklad v Ciné dosahli v roce
2010 nejlepsiho vysledku v kvalit&, v Indonésii vroce 2008 ve véasnosti dodavek apod.). Zadna

z vyrobnich jednotek takového vysledku jesté nedosahla najednou a ve stejném obdobi.

6.1.1 Metriky a kritéria pro dosazeni Grovni

Pii ur€ovani kritérii jsem piihlizel k sou¢asné vykonnosti, ke strategickym cilim a také, jak jiz
bylo zminéno, k nejlep§im vysledkiim z minulosti. Hodnoceni je provadéno na zakladé vysledkd ve 4
hlavnich oblastech: bezpec¢nost prace, kvalita, v€asnost dodavek a naklady.

Bezpecnost prace je hodnocena poctem reportovanych pracovnich tirazii vzniklych na dané
fabrice za jeden mésic. Nejedna se o vSechny drobné urazy, které jsou zaznamenany v knize urazi, ale
pouze ty, které si vyzadaly lékaiské oSetfeni nebo jejichz nasledkem byla pracovni neschopnost.
Hodnoti se vzdy soucet poétu pracovnich urazii v poslednich 12 mésicich (v nasledujicim mésici vzdy
jeden mésic hodnoceni vypadne a jeden ptibude).

Hodnoceni kvality je provadéno na bazi vysledku interni chybovosti — druhé jakosti a zmetkd.
Boty druhé jakosti jsou takové, jejichz funkénost je zachovana, ale na obuvi jsou mensi vizualni vady.
Boty druhé jakosti se prodavaji za vyrazné nizsi cenu nez prvni jakost. Zmetky jsou takové, které se
neprodavaji viibec a jsou to boty, které maji funkéni vady nebo vyrazné vizualni vady a oteviené
defekty kuze. Hodnoti se soucet druhé jakosti a zmetkli a porovnava se s celkovym poctem
vyrobenych parit na dané fabrice. Vyhodnocuje se mésiéné a vysledkem je poslednich
,»pohyblivych®“ 6 mésici — soucet vSech parti druhé jakosti a zmetki vyrobenych za poslednich 6
meésicll v porovnani s celkovym poctem vyrobenych pard na fabrice za stejné obdobi (v procentech).

Vcasnost dodavek zastupuje spokojenost zakaznika a znamena schopnost dodat objednany
sortiment na ¢as. Hodnoti se vysledek posledniho mésice a jde o porovnani poctu partt dodanych
v daném mesici v€as s poctem objednanych parti ve stejném obdobi a daném sortimentu. Vysledek je
znovu soucet obou slozek za poslednich 6 mésict.

Dohodnout se na systému hodnoceni v oblasti nakladti pfedstavovalo ziejmé nejveétsi vyzvu,

protoZze celkové naklady a pfijmy jsou vykazovany vzdy jako soucet vSech fabrik, zaroven nebylo
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zadouci zvySovat byrokratickou zatéz sledovanim rtiznych alokaci na jednotlivé fabriky. Nakonec bylo
dohodnuto, ze vyraznym Cinitelem prispivajicim k uspéSnosti fabrik je vyrobni efektivita. Pocitd se
jako pomér poctu standardnich minut, kterych mélo byt na dané fabrice dosazeno pifi kombinaci
produkta béZicich ve vyrobé a realného poctu odpracovanych minut (v procentech). Standardy se tvoii
pfed zahdjenim vyroby daného artiklu a jsou soucasti cenotvorby. Pokud vyroba spotfebuje méné
redlnych minut na vyrobu tohoto artiklu, je efektivnéjsi, pokud vice, je méné€ efektivni. Hodnoceni je
opét mesicni se 6 mésicnimi soucty.

Tyto metriky i kritéria jsem navrhoval a posléze diskutoval a odsouhlasil vzdy s feditelem dané
oblasti, tedy pro bezpe¢nost prace s bezpe¢nostnim technikem a feditelem pro lidské zdroje (kam
BOZP organiza¢né spada), kvalitu jsem feSil s manazerem kvality a vyrobnim feditelem, v¢asnost
dodavek s teditelkou logistiky a efektivitu s financnim feditelem.

V nasledujici tabulce je piehled kritérii ke kazdé z metrik.

Tabulka 1 — ptehled metrik a kritérii k jednotlivym urovnim:

Metriky |Méritelné ukazatele Bronz Stribro Zlato Diamant

pocet reportovanych pracovnich
urazi za 12 mésica

Bezpecnost <4 <3 <2 <1

(2. kvalita + zmetky / celkovy
Kvalita potet vyrobenych parir) x 100 < 0,4% <0,3% <0,2% <0,1%

[%0] za poslednich 6 mésici

. (Pocet pari dodanych véas /
Vcasnost celkovy podet objednanych

dodavek pari) x 100 [%0] za posldnich 6 > 95 > 96 > 98 > 99
mésich
(Standardniminuty / realné
Naklady |minuty)x 100 [%] za poslednich > 100 > 102 > 104 > 106

6 mésici

Jak jiz bylo zminéno, kritéria byla navrzena tak, Ze bronzova Groven reflektuje soucasny stav a
piedstavuje jednotlivé nejlepsi historicky vysledek v nékterém z vyrobnich zavodu (data ze vSech
vyrobnich jednotek za poslednich 5 let jsem ziskal z centraly ze Singapuru). Stiibrna a zlata uroven
piedstavuji rovnomérny posun mezi sou¢asnym stavem a nejlepsi vykonnosti. Chei jesté zdlraznit, ze
tyto kritéria a metriky jsou stejné pro vSechny 4 vyrobni fabriky ve vyrobnim zavodé ECCO Slovakia
a to 1 pfesto, Ze jejich soucasna troven plnéni téchto ukazatell je rozdilna. Pfi uréovani kritérii jsem
vychazel z vysledku vyroby jako celku, nikoliv separatné po fabrikach.
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6.1.2 Komunika¢ni podpora Diamantové topanky

Jakmile jsem cely systém dohodl a odsouhlasil s predstavenstvem firmy, zacal jsem fazi
pfipravy a rozsahlé komunikace a vysvétlovani vSem zaméstnancim od managementu az
k operatoram. Jesté pied samotnou komunikaci jsem chtél n&jakym zplisobem pfitdhnout pozornost
zam&stnancl na novy program a vzbudit v nich uréitou zvédavost. Kontaktoval jsem proto externi
firmu zabyvajici se komunikaci, ktera pfipravila jednoduchou kampani, a vyvé&sili jsme po celém
zavod¢é plakaty s neurcitym obsahem a nasledné priblizné po tydnu nastalo odhaleni kampan¢ novou
vinou plakatt, které vysvétlovali, Ze se jedna o novy program. Prvni i druhou vinu kampané ptikladam

na nasledujicich obrazcich.

Obrazek 7 — Prvni vlna kampan¢ Obrazek 8 — Vysvétleni po cca 7 dnech od

prvniho plakatu

Vies,
preco sa v kaZzde| krgjine
na svete hrd futbal?

Lebo hraf futbal je lahiie,
ako vyrobit kvalitnd fopanku!

oy
Fopa) saof Ty do sifede o Diomontoed topdnku [ ™=
a pomcd nefET kealtu abuwd, ktand peechdoze Tvofimi rukam

Wink: Informacii dastaned v nojblFEich dicch,

P Bl 4] 2 ribotedy v Prsriugolbins. i, Thahin Inaordol ok « Singapss?

- eCCd ™= eCCO

Interni plakaty pro komunikaci Diamantové topanky

8 Plakaty byly vytvoteny ve velkych formétech a tak pti zmén3eni pro potieby této diplomové prace se
nékteré informace staly necitelnymi. Text ze druhého plakatu je nasledujici:

»Zapoj sa aj ty do siitaze o Diamantova topanku a pomoz zvysit’ kvalitu obuvi, ktora prechadza Tvojimi
rukami! Viac informacii dostanes v najblizsich diioch. P.S.: Bol/a si uz niekedy v Portugalsku, Cing, Thajsku,
Indonézii alebo v Singapure?
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Ihned po druhé vIné této kampané jsme piimo komunikovali a vysvétlovali cely program vSem
zaméstnanciim. Pfipravil jsem pfiblizné Ctyficetiminutovou prezentaci, kde jsme spolecné s feditelem
lidskych zdroji a Vv nékterych pfipadech i generdlnim feditelem vysvétlovali vSe podstatné.
Komunikaci jsme zah4jili ihned (pfiblizné 2 dny) po zvetejnéni druhé viny plakatové kampané. Této
prezentace a ivodniho pfedstaveni se zucastnilo vSech 1270 zaméstnanci, coz si vyzadalo pies 20
riznych Ctyficetiminutovych schlizek se zaméstnanci. Aktivné jsem prezentoval na kazdé z nich.
Nejslozitéjsi bylo zorganizovat schiizky s operatory vyroby, a to z nékolika divodu: pracuji na smény,
ptes pracovni sménu maji prestavky, které navazuje jedna fabrika na druhou, ale hlavné to znamenalo
zastaveni vyrobnich linek na dobu 40 minut. Proto musela byt organizace schiizek precizni, aby se
neztratilo pfili§ mnoho casu. Museli jsme vytvorit pro tuto skupinu plan, chtél jsem vzdy spojit
prezentaci s piestavkou, aby pieruSeni vyroby a opétovny nabéh nastal pouze jednou. Piehled pro

komunikaci Diamantové topanky operatoriim ve vyrob¢ vypadal nasledovné:

Tabulka 2: Komunika¢ni plan Diamantové topanky pro operatory vyroby

ROZVRH KOMUNIKACE DIAMANTOVA TOPANKA
tyZzden 26 zmena A - ranna tyzden 26 zmena C - poobedna tyZzden 27 zmena B - poobedna
Cas Skolenia | den - poradie | poznamka Cas Skol defi - poradie | poznamka cas Skol defi - poradie | poznamka
Fabrika 1 Fini$ tkoleni tkoleni tkoleni
TS < Lstreg nafE olenie 550 - Cstreg nastoenle A~ N nafE olenie
11:25 reda potom na 16:10 reda potom 16:40 ondelo potom na
. - obed olovrant olovrant
Fabrika 1 Montaz
Fabrika 2 Fini§ tkolen tkoleni na $kolenie
ws0- | na i oMl 1615 - 2 Stred nas t° eMel 1s:s- S pondelok | POO™
12:10 reda | potomna 16:55 reda | potom 15:55 ONaIOK | aspit do
. - obed olovrant ,
Fabrika 2 Montéz vyroby
Fabrika 3 Fini§ tkoleni tkoleni na $kolenie
s | na: OlENE | 955 - L Evrtok nas toen'e 14:30- | | potom
11:55 vrtok | potomna g5 vrto potom 15:10 ONAeloX | haspit do
. " obed olovrant ,
Fabrika 3 Montaz vyroby
bl ) Ly na Skoleni na Skoleni na Skoleni
12:00° ) o rtok ioele 16:30 - 2 §tvrtok ste °| e 4 Pondelok st e
G vrto potom na P vrto potom P ondelok [ potom na
" obed olovrant olovrant
Fabrika 4 Montaz

Samotna ctyficetiminutova schtizka ale neni z hlediska pfesvédcovani zaméstnanci dostatecna,

proto jsem premyslel o dalSich komunikacnich prostfedcich. Jsou jimi zejména tymové tabule
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(nasténky), na kterych budou pravidelné umistény vysledky Diamantové topanky, pravidelna pisemna
sdéleni zastupce vedeni, kterd jsou umisténa na spolecnych komunikaénich tabulich v prostorach
jidelny, Saten a prichodd a na intranetu, zalozil se firemni Casopis, kde je tento program v kazdém
Cisle propagovan a vysvétlovan. Napsal jsem uvodni ¢lanek do tohoto ¢asopisu na téma Diamantové
topanky a dulezitosti neustalého zlepSovani ve firmé.

Zalozil jsem také interni Facebook, ktery se stal pro potieby Diamantové topanky vyznamnym
komunika¢nim kanalem. Jde o uzavienou skupinu, do které se mohou dobrovolné prihlasit
zamestnanci a spravce (zastupce firmy) schvaluje potvrzenim na strance, Ze zadost je opravnéna —
zadatel je pracovnikem ECCO Slovakia. Management si nepial, aby se vnitini zalezitosti firmy
vetejné probirali na internetu, proto byla zvolena praveé forma uzaviené skupiny zarucujici nevetejny
obsah a viditelnost pfispévkl pouze pro ¢leny skupiny. Tento nastroj se rozvinul velice dobie, zastupci
vedeni vysvétluji své pohledy, nazory a skute¢nosti na soucasné déni ve firm¢, zamestnanci tak mohou
mit informace z prvni ruky, které mohou nasledné komentovat. Zaroven mohou klast otazky smérem
k vedeni, které pravidelné odpovida. Pocet ¢lenti této skupiny se piiblizné 2 mésice po zahajeni
rozrostl téméf na 350 zaméstnanct, coz je hodnoceno velice pozitivng, zvlasté kdyz se dalsi zajemci
neustale pfidavaji. Diamantova topanka dostava na facebooku vyznamny prostor a pomaha s §ifenim
povédomi o dulezitosti tohoto systému.

Dal$im komunikaénim prostfedkem, ktery jsem dohodl se Cleny piedstavenstva firmy, budou
pravidelné patecni schizky clent predstavenstva s vyrobnimi tymy, kazdy patek se management
stietne s jinou skupinou zaméstnancii a interval setkavani vychazi na kazdou skupinu jednou za 12
tydnt. Na téchto setkdnich bude management sdélovat aktualni informace a zastupci vyroby budou

prezentovat vyvoj svych vysledki Diamantové topanky.

6.1.3 Soucasny stav Diamantové topanky podle vyrobnich fabrik

Jak jsem jiz zminoval, kritéria metrik byla nastavena podle vysledki vyroby jako celku (tedy
v souctu vSech vyrobnich fabrik). Prvnim krokem v méfeni vykonnosti jednotlivych fabrik bylo
zjisténi soucasného stavu kazdé ztéchto fabrik. VSechny uvedené metriky se jiz individualné
vyhodnocovali i v minulosti, takZe co se tyka sbéru dat, nebylo potieba zavadét nic nového. Pro
konsolidaci dat a reporting jsem vytvofil ptehled vSech méfenych ukazateli Diamantové topanky pro
kazdou fabriku zvlast a to tak, Ze na uvodni stran€ jsou ukazané vSechny vykonnostni ukazatele a
jejich vyvoj po mésicich, piehled dosazenych trovni téchto ukazatelii, kritéria pro jejich dosazeni a
celkova uroven fabriky. Vzhled tvodni stranky reportingu Diamantové topanky je uveden na

nasledujicim obrazku.
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Tabulka 3 — tvodni strana reportingu Diamantové topanky:

Diamantova topanka - Fabrika 1 bosiond z
P‘fehled Grover ZAKLAD
leden 13 onor 13 brezen 13 duben 13 kvéten 13 &erven 13 Eervenec 13 srpen 13 2Gii 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13

BEZPECNOST 5,00 5,00 5,00 5,00 7,00 6,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00

KVALTA 0,39% 0,44% 0,51% 0,50% 0,46% 0,43%

DODAVKY 98% 97% 97% 97% 97% 97%

NAKLADY 112% 109% 104% 101% 99% 99%

SOUCASNE HODNOCENI KRTIERIA PRO DOSAZENi ROVNE

ZAKLAD DIAMANT

ZAKLAD BRONZ ‘ STRBRO ‘ ILATO DIAMANT STRiBRO ’ ILATO

BEZPECNOST X SAFETY >4 4 3 2 1
KVALTA X QUALITY >0,40% 0,40% 0,30% 0,20% 0,10%
DODAVKY X DELIVERY <95% 95% 96% 98% 99%
NAKLADY X <100% 100% 102% 104% 106%

Z tohoto piehledu Ize jednoduse zjistit, ze tato fabrika si vede velice dobie v oblasti v¢éasnosti
dodavek (st¥ibrna tirovei). V oblastech bezpecnosti prace, kvality i efektivity je nutné zlepSeni, aby se
fabrika jako celek mohla posunout na bronzovou uroven.

Na tvodni ptehledovou stranku navazuji potom dalsi listy, kazdy se veénuje detailim
jednotlivych metrik — jeden list tedy pro bezpe€nost, druhy pro kvalitu, tieti pro dodavky zakaznikiim
a Ctvrty pro piehled vyvoje efektivity. Tyto listy jsou jiz detailni, neni v nich uvedeny jen celkovy
vysledek, ale také data, které jsou ke kalkulaci vysledkti potieba, je zde vidét vysledek za posledni
mesic, stejné tak jako kumulativni soucet a vysledek za poslednich Sest mésict. Pod daty je prehled
kritérii pro jednotlivé urovng, celkovy vysledek této metriky a dosazend tiroven. Pod t€mito daji je
umistén graf vyvoje vysledka a cil, ktery se ma dosahnout. Jako piiklad takovéto stranky slouzi

nasledujici obrazek.
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Tabulka 4 — ptiklad detailniho piehledu vyvoje metriky — Fabrika 1, vyvoj kvality:

2. Kvalita

Celkové
vyrobeno
pard
Cil

Soucasnd

vykonnost

6 Mésicl
kumulativni
vykon

Uroven

Ocekdvand
hodnota
(méné ne?)

Diamantovd topdnka - Fabrika 1

KVALITA

leden 13 onor 13 brezen 13 duben 13 kvéten 13 Zerven 13 &ervenec 13 srpen 13 ZGFi 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13
300 195 371 275 134 141
4 153 47 36 54 36
78187 69133 62405 67033 64053 63666
0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40%
0,39% 0,50% 0,67% 0,46% 0,29% 0,28%
0,39% 0,44% 0,51% 0,50% 0,46% 0,43%
ZAKLAD BRONZ STRIBRO ILATO DIAMANT .
woen - mme T AKLAD
Uroven
>0,40% 0,40% 0,30% 0,20% 0,10%

0,60%

0,50% -

0,40% -

0,30% -

0,20%

0,10%

0,00% A

13

leden13 dnor13 biezen13 duben13 kvéten13 cervenl13 Eervenec srpenl3  zafil3 fijen13 listopad 13 prosinec

6 Mésict kumulativni vykon

cil

Pro jednoduchou komunikaci, piehled a pro porovnani vysledkt fabrik byl vytvoien celkovy

prehled urovné vsech fabrik. To slouzi k rychlé orientaci a v§ichni zaméstnanci mohou okamzité videt,

jak na tom kdo je a porovnavat, inspirovat se u kolegli s dobrymi vysledky a komunikovat. Vysledky

jsou Kk dispozici na vSech jiz zminénych komunikaénich kanalech, tedy na nasténkach, v ¢asopisu, na

facebooku i intranetu. Celkovy piehled je uveden na nasledujicim obrazku:
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Tabulka 5 — celkovy ptehled vysledki Diamantové topanky za mésic srpen 2013:

DIAMANTOVA TOPANKA SRPEN 2013

PREHLED VYKONNOSTI FABRIK

FABRIKA 1 FABRIKA 2 FABRIKA 3 FABRIKA 4

BEZPECNOST ZAKLAD BRONZ DIAMANT DIAMANT

KVALITA ZAKLAD ZAKLAD BRONZ ZAKLAD

DODAVKY BRONZ BRONZ BRONZ STRIBRO

NAKLADY ZAKLAD ZAKLAD ZAKLAD ZAKLAD

Z celkového piehledu Ize vyvodit, ze nejlepsi vykonnost méfenych ukazateldl ma fabrika 3,

které chybi k dosazeni bronzové urovné pouze zlepSeni efektivity. Jinak jsou na tom ostatni fabriky

priblizn€ stejne€. Nejvétsim problémem z méfitelnych ukazateld je kvalita a efektivita (naklady), na

které by se mély fabriky zaméfit pii svych aktivitach.

6.1.4 Podpora managementu

V piipadé zajmu a potieby se mohou zastupci fabrik obratit na cleny managementu, byli

definovani poradci pro kazdou z méfenych oblasti. Kromé pravé danych oblasti jsou uréeni poradci

pro nastroje managementu, vedeni lidi, komunikaci a hlavné je rozvinut soubor lean nastroji, které

maji pomoci pii zlepSovani méfitelnych cili. Na nasledujicim ptehledu se zaméstnancim ukazuje,

které nastroje maji jaky vliv na které metriky. ZIuté je oznacen mensi vliv nastroje na danou metriku,

zelené silny vliv. Ostatni nevybarvena policka znamenaji, Ze nastroj nema na danou metriku zadny

vliv, poptipad¢ velice slaby.
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Tabulka 6 — ptehled vlivu lean nastrojii na metriky:

Bezpeé- Kvalita Dodav- Produktivita
Metriky nost ky véas

Mapovani tokd
hodnot

58

Vizualni
management

Standard. prace

Reseni problém

TFPM

Mistake Proofing

SMED

Materialové toky
a doplhovani
materialu

Pramen: Interni dokument ECCO Slovakia

Velmi pozitivni je fakt, ze manazefi jednotlivych fabrik byli v minulosti ,lean agenti®, tedy
specialisté vytrénovani na pouZzivani nastroja $tihlé vyroby a mira jejich znalosti v této oblasti je na
vysoké urovni. Maji také za sebou uspésnou implementaci nékterych projektd jak v mistnim zavode,
tak i v jinych vyrobnich jednotkach v zahrani¢i. Neni tedy nutné vytvaiet néjaky dodate¢ny tréninkovy
program, na kterém bych musel vysvétlovat pfinosy nastroju. Dohodl jsem se s manazery fabrik, Ze to
budou oni, ktefi povedou zavadéni nastroji stihlé vyroby tam, kde se identifikuji nejvétsi problémy a

také oni budou $kolit a trénovat pracovniky ve svych tymech.

Pocate¢ni faze programu Diamantova topanka byla timto ukoncena. Ve bylo pfipraveno na to,
aby mohly tymy pracovat na zlepSovani ukazatelli, které bylo potfeba zlepSovat. Byly vytvoreny
ptehledy trendii a aktualniho stavu, vSichni zaméstnanci srozuméni S programem a byl tak vytvofen
zaklad pro motivaci pracovnikll k tomu, aby mohli byt vice hrdi na praci, kterou odvadi a méli jasné
indikatory toho, na ¢em je nutné zapracovat.

Chtél jsem ale na Gvodni fazi navazat a nastartovat zlepSovani metrik, aby mohl management
Iépe tidit cely program a mél piehled o aktivitach, které jsou v feSeni. S generdlnim feditelem a
feditelem vyroby jsme se dohodli, Ze na zacatku vSeho je potfeba znovu zavést 5S jako zaklad pro
zlepsovani. Mym ukolem bylo pfipravit metodiku a ukolem vyrobniho feditele je implementovat
metodiku do praxe. Jako druhy ukol jsme se shodli na vypracovani piikladu vybéru projekti a
nasledného vizualniho fizeni pfi zapojeni manazerd fabrik tak, aby byli schopni nasledné fidit svoje
projekty pro zlepSovani Diamantové topanky a aby tato metodika a vizualni management byli stejné
na vsech fabrikach.

67



6.1.5 58S jako zaklad pro zlepSovani

Jak bylo zminéno vyse, 5S je v managementu podniku vnimané jako dobry zaklad pro zahajeni
vSech aktivit zlepSovani v programu Diamantova topanka. Béhem zavadéni 5S se dokazi tymy
motivovat Kk naslednému zlepSovani, vysledky zavedeni jsou ihned viditelné a snadno
komunikovatelné. V prvni fazi je potieba navrhnout metodiku a standardy pro zavadéni 5S. Navrhl
jsem proto systémova opatieni, které jsem nasledné projednal s manazerem prumyslového inzenyrstvi
(bylo rozhodnuto feditelem vyroby, Ze pravé toto oddeleni bude mit zavedeni a udrzeni 5S na starosti.
Odpovédnosti vyrobnich mistrd je zajisténi dodrZzovani dohodnutych standardi v kazdodennim Zivoté.
Vyrobni mistii by méli navic provadét sebehodnoceni (vlastni audit jim svéfenych pracovist’)). Po
prevzeti metodiky je odpovédnost primyslovych inzenyrt navrhnout pilotni fabriku, na které se bude
5S zavadét, zavést pomoci workshopil za ucasti zaméstnancl riznych Grovni a riiznych fabrik vSech 5
kroki 5S a vypracovat plan na nasledné pieneseni tohoto standardu na ostatni vyrobni fabriky,
potazmo nasledné do spolecnych prostor i kancelafi.

Pti vytvafeni metodiky jsem zacal od definovani ucelu, abych mohl divody zavadéni 5S
vysvétlit a piiblizit zam&stnanciim a efektivné komunikovat. Ugel jsem zformuloval nasledovné: kviili
nedokonale uspofddanym a necistym pracovistim existuje velké riziko vzniku nekvalitnich produkta.
Casto se stava, Ze jsou vrchni kozené dily boty $pinavé (zvlasté u svétlych kiizi) a za§pinéni Gastokrat
kon¢i s oznacenim paru jako druha kvalita. Z hlediska efektivity je jednoznacné, Ze Spatn€ uspotradané
pracovisté¢ bude generovat urCité mnozstvi plytvani, at uz to je kvili hledani potfebnych véci,
zbyte¢nych pohybil, dopravy a manipulace nebo &ekani ostatnich. Cisté stoje také znamenaji
jednoduché odhaleni abnormalit v¢as a je mozné timto predejit del§im prostojim. Z hlediska namahy
pro operatory jsou zbyteéné pohyby generatorem unavy a spravné usporfadané a ergonomické
pracovisté uleh¢i praci lidem. V neposledni fad¢€ se eliminuje riziko pracovnich urazi.

Workshopy by mély byt organizovany tak, aby obsahly vSech 5 kroku, jak jsou popsany
Vv teoretické casti této diplomové prace. Navic doporucuji v ramci dvou poslednich krokd 5S
nasledovna systémova opatieni:

a) Zavedeni standardt pracovisté

b) Zavedeni standardt tklidu

€) Pravidelné audity a reporting

Standard pracovisté

Standard pracovisté¢ by mél obsahovat vSeobecné udaje — ndzev pracovisté, nazev linky a
fabriky, kdo a kdy standard vytvofil a schvalil. Na dokumentu bude foto spravné uspotadané¢ho
pracovisté s popisem. Mé€lo by tedy byt jasné, co ma na pracovisti byt, kde ma byt uloZen material,

pracovni néstroje a pomucky, pracovni instrukce, kde, jak a poptipad¢ v jakém mnozstvi maji byt na
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pracovisti ulozeny rozpracované produkty. To pomize nejen operatorim a vyrobnim mistrim
organizovat pracovisté¢ podle standardu, ale také kdokoliv jiny mize klast otdzky v pfipadé€, Zze ma
pochybnosti o spravnosti organizace pracovisté. Pokud maji pracovnici pocit, Ze standard neni
v poradku, mohou psat své navrhy na zadni stranu standardu, poptipadé vyuzit systém zlepSovacich
navrhtl, nazvany ,,Free Idea®. Pokud je to mozné, bude standard pracovisté doplnén vizualizaci ptimo
na pracovisti (oramovani mista barevnou lepici paskou) s popisem a fotkou, co ma byt na takovém

konkrétnim misté ulozeno. Navrh standardu pracovisté je na nasledujicim obrazku:

Obrazek 9 —standard pracoviste, umisténi Obrazek 10 — standard pracovisté, definice
standardu na pracovisti materialovych testl umisténi predméti na pracovnim stole

r

[l A
Ll o

S

v

. m‘m EQLA "

Standard uklidu

Dulezitou soucasti 5S je standard uklidu. M¢l by zahrnovat ¢innosti, které jsou nutné pro uklid
pracoviste (tedy co je potieba Cistit), jak dlouho tyto ¢innosti trvaji, jak ¢asto by se mély opakovat a co
k uklidu uréeny pracovnik potiebuje. Z navrhu potom bude patrné, zda navrhovany systém je nebo
neni realny (soucet minut vSech ¢innosti provadénych kazdou sménu, denné, tydné a mési¢né) —
napiiklad zda samotné ¢isténi nezabira operatorovi piili§ mnoho ¢asu, ktery nemtize vyuzit k pfidavani
hodnoty. V takovém piipadé se musi standard piehodnotit at’ uz zménou frekvence ¢isténi, zptisobu
¢isténi nebo presunuti odpovédnosti na jiného pracovnika. Standard musi schvalit manaZer pfislusné

fabriky podpisem. Formulaf standardu ¢isténi je uveden na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 11 — formulaf Standard ¢isténi a uklidu:

Standard cisténi a uklidu

Nazev pracovisté: Standard Schvalil:

Dne:
Pokyny pro vytvoreni standardu:
1. Identifikujte a zapiSte nazev pracovisté na linku uvedenou vySe
2. Rozhodnéte, jaky je ukol a v jaké oblasti se ma provést
3. Rozhodnéte kdo ma ukol provést a kdy (jak ¢asto).
4. Rozhodnéte, jaké nastroje a material k danému ukolu potfebujete

5. UrCete, jak dlouho ma dany ukol trvat

Lokace 1 Jak dlouho

Jakmile bude jasny standard pro ¢isténi a uklid pracovisté (vytvoii jej skupina pracovnikil pfi
zminéném workshopu), navrhuji ke kazdému standardu také kontrolni list provedeného uklidu, aby
bylo jasné, zda a kdo ptredepsany uklid provedl. Da se pomoci tohoto nastroje vyzadovat disciplina,
protoze je to adresné a pokud je nékdo podepsany pod ukolem, ktery neprovedl, je to transparentni a

sménovy mistr ma moznost to ihned fesit.
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Obrazek 12 — Kontrolni list provedeného uklidu:

Kontrolni list provedeného cisténi a uklidu

Nazev pracovisté:

Pokyny pro vypInéni kontrolniho listu:

1. Provedte uklid a ¢iSténi podle standardu
2. Po vykonani €isténi podepiste kontrolni list
- zkontrolujte datum vykonaného Uklidu

- zkontrolujte pfisluSnou frekvenci uklidu

- do pfislusného policka napiste svoje osobni ¢islo a podepiste se

Frekvence sménova Frekvence

ranni odpoledni no¢ni tydenni mésiéni

1.9.2013
2.9.2013
3.9.2013
4.9.2013
5.9.2013
6.9.2013
7.9.2013
8.9.2013
9.9.2013
10.9.2013
11.9.2013
12.9.2013
13.9.2013
14.9.2013
15.9.2013

Pravidelné audity a reporting

Toto navrzené opatieni smefuje k trvalému udrzeni standardti v denni praxi a tim k zamezeni
navratu organizace pracovist do ptivodniho stavu. Systém auditd a reportingu bude sestavat z n¢kolika
dokumentti — auditni formula#, podle kterého budou audity provadény a pracovi$té hodnocena, dale
graf vyvoje vysledkli auditu na tydenni bazi a ak¢ni plan - prehled akci, zodpovédnych osob a termint
pro zlepseni souc¢asného stavu.

Audity budou probihat minimalné jedenkrat tydné na kazdé vyrobni fabrice nezavislym
auditorem z oddé€leni primyslového inzenyrstvi. Témto auditim bude ptedchazet sebehodnoceni
vyrobni fabriky. Pro osoby provad¢jici sebehodnotici audit je dulezité, aby jejich vnimani auditu bylo
synchronizovano s nezavislym auditorem. Kromé spolecného skoleni a workshopu, kter¢ je pfipravi na
to, jak audit vykonavat, se budou kazdého auditu ucastnit. Na konci auditu musi dojit k obeznameni
vysledkl a vysvétleni nalezenych neshod, na coz musi navazovat plan akci. Samotny audit se zabyva
vSemi péti ,,S“ a hodnoti Grovné dosazeni podle auditniho formulare — za kazdé z ,,S* se udéluje
maximaln€ 5 bodi, do auditu je zahrnuta i bezpecnost prace jako ,,Sest¢ S, tedy maximaln¢ mozny
pocet dosazenych bodii z auditu je 30. Uvodni skére neni dillezité, ale daleZité je neustalé zlepsovani

organizace pracovist’, proto je tfeba méfit vyvoj hodnocenych pracovist'.
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Obrazek 13 — hodnotici formulat pro audity 5S:

Sort
Odstranéni
______nepotiebného |

Odstranéni viech nepotiebrych
predmétd 2 pracovnihie mist

jefich cznaden’ tak, aby byly
snadnn k nalezeni

disté

a 53 a jejich zavedeni do denni
praxe

pro udrfovani 54

Set in Order Shine Standardize Sustain Safety
Organizovani UOklid a &3téni Standardy Disciplina Bezpeénost
T5p0radanT posebnych ved Gk, Metodologie pro udrifovani 51, 52
aby byly snadno poufiteing, 3 UjiStEni, f=2 vis v zévodE zOstévd : Vytvofeni disdpliny a podminek Vytvofen’ bezpeéného 3

ergonomického pracovigtd

A

hd

hd

hd

A

hd

Potiebné a nepodebné vid jsou
pomichany na pracovist

Wid jsou uloZemy ndhodné a
necrganizované na pracovist

Pracovni mista jsou Spinava,
necrganizovana a zakladni veg
nejsou aznadeny & identfikovany

Standardy na pracovistich nejsou
jednotné dodriovany nebo
stndarty nejsou dokumentovary

Pracovist® jsou nahodné
kontrolovdna a nesxistuje jednatny
wizudln gystém hodnoceni 55-1

Urazovost { nehodovost) je vasi
nei je primyslovy primér.
Nebezpetné podminky jsou zigjmé

Potfebné a nepodiebné vid jzou
rozd@ eny

Jzou defincvdny oblast pro vBd a
pomlicky na pracovit

Pracovni / plestavkove prosiory
jsou gigtény dle harmonegramu,
Kligowé prvky jsou identifikaviny

Memdy jsou zlepdovdny, ale nejsou
dekumenovany

Je rozpoznatelné deill pro zlepfent
pracovisd

Jsou powgivany ochranng
prostiedky a je kentrolovano jejich
pougivani

Nepotfebng vEci jsou oderangny 2
pracovisté

Definované oblast jsou cznadeny
pro lepsl vizualizacl

Pracovni [ pfestavkové prosiory a
stroje jsou denné Gstény. Vizualni
kontrola je definovdna a znadena

vizudni kontrola a smndardy jsou
na pracovist ovéfeny

Tydeni 55 reporty jsou vedemny
Plant Managerem nebo zastupcem.
Zpétnd vazba je zajisténa

Snizend potfeba ochrannych
prosfedid. Je minimalizovans
zvedani a pohyby téZkywch
pfedménd

Jsou vytvoreny spolehlivé
dokumentované metody, které
sloudl k udrZenl pracoviztd bez

nepotfebmych wd

Jsou wytvoleny spolehlivé matody

pro rozZpoznani spravného stavu

véd a pomlcek na pracovisti dle

definice - na mist8 a v piislusném
mnoZst

55-1 filozofie je pochopena a
provadéna kontinualng

Standardy jsou shodné provadEny
na viech sménach a pracovidtich

Pracovnici jsou aktivné zapojeni v
procesu kentinudinho zlepsovani v
55-1 a v hodnoceni

Urazowvost (nehodovost) je za
posledni rok niZ&i neZ primyslowy
primér. Plany prevence urazd jsou
Implementovany

Zamésmanci neustdle hlzdajl
moZnost zlepSovanl

Jou whvofeny a dokumentovdny
metody pro zajidténi provad&ni
hodnoceni a procesy zlepEovani
jsou Implementovany

Pracovnici maji wymyslenou
divErvhodnou, dokumentovanou
metodaogil preventivniho Eifténi a
adriby

Pracovnici hieda)i moZnost
zlepdeni zménou dokumentace 3
sdileni infarmaci

Celkové wnimani a porozumé&ni
filozofie pindpd 55=1, kultura
¢isténi a Udriby na pracovidtich je
u visch pracownikd zafité a
uplatiovand

Urazovost (nehodovest) = 0 pa
wice ne2 2 roky. Idedini ergonomie
a Ethly procesni tok. Zadné
ochranneé vybaven! neni potfebné
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Kazdy tyden probéhne audit na kazdé fabrice podle vySe zminéného formulaie. Kazdé ,,s* bude
ohodnoceno a fabrika tak muze ziskat maximalné 30 bodli. Vysledky auditu budou ihned
zaznamenany do diagramu hodnoceni 5S, ptiklad formuladfe ¢aste¢né vyplnéného je na nasledujicim

obrazku nize.

Obrazek 14 — graf vyvoje 5S hodnocené fabriky:

DIAGRAM HODNOCEN!I 5S

Fabrika:
Rok:

pocet bodu
30
29
28
27
26
25
24
23
22
21
20
19
18
17
16
15
14
13
12
11
10

©

PIN|w|MO|[O (N[

1] 2| 3] 4] 5] 6] 7| 8] 9(10{11{12]13|14|15|16|17)18]|19|20]21)|22|23|24|25|26|27|28]|29(30(31[32[33[34|35(36|37|38|39|40]|41|42)|43)|44|45|46|47]48]|49|50|51|52]
Tyden

Jak bylo pozadovano generdlnim feditelem, vytvofil jsem zéklad pro standardizaci a udrzeni
systému 5S. V dal§im kroku probéhne zminény 5S workshop, ktery je planovany na leden 2014. Na
tomto workshopu budou provedeny vSechny kroky 5S a pro standardizaci i systém auditi se vyuZiji

pfipravené standardy a formulare.

6.1.6 Vybér projektil a jejich vizualni fizeni

Dal$im ukolem bylo vypracovat piiklad vybéru projektd a nasledného vizualniho fizeni pfi
zapojeni manazeru fabrik tak, aby byli schopni nasledné fidit svoje projekty pro zlepSovani vysledkt

Diamantové topanky a aby tato metodika a vizualni management byli stejné na vSech fabrikach.
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Pro priklad jsem si vybral metriku kvality. V prvnim kroku jsem musel zjistit, kterému problému je
tteba se vénovat. Zpravidla se zvoli problém, ktery je podstatny a jeho vyfeSeni bude mit nejvyssi
pfinos. Prvnim nastrojem z této oblasti je Paretova analyza, ktera se da udélat z riiznych hledisek:

- Podle produktt (artikla)

- Podle druhii vad

- Podle vyrobnich fabrik (poptipadé podle smén).

Rozhodl jsem se pro prvni moznost a vytvofil Paretovu analyzu podle vyrabénych produkti.
Dtivodem rozhodnuti je to, Ze pro nazornost a pochopeni je idealni postupovat jednodussim zptsobem,
coz analyza podle produktii v tomto pfipad¢ je. Data existuji v internim systému, Slo tedy o to data

sefadit a vytvorit Paretiv graf, viz. nasledujici obrazek.

Graf 5 — Paretova analyza 2. Kvality podle v§ech vyrabénych produkti:
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a spolu tvori pies 63% z celkové druhé kvality vSech produktl. Paretova analyza je pohled do
minulosti, pfed tim, neZ jsem zacal planovat projekty, jsem zhodnotil plan vyroby artiklti na dalsi
obdobi a zjistil jsem, Ze artikly Jogga a Enrico nejsou v planu vyroby nasledujici 2 mésice. Naopak
velké problémy s kvalitou pii nabéhu do vyroby mél artikl Eisner, ktery se v zafi jesté nevyrabél a
nefiguruje tedy ve statistikach. Rozhodl jsem se tedy zaméfit se na projekty zlepSovani u produktl

Bluma, Edinburg a Eisner.
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Na zaklad¢é vybéru projektti pro zlepseni jsem vytvoril tzv. KPI kontrolni list zlepSovani. Tento
dokument bude slouzit k celkovému piehledu vyvoje 2. Kvality a vybranych projektd s tydenni
aktualizaci. Navrhuji také, aby byl tento dokument (resp. trendy Vném zachycené) kazdy tyden
kontrolovany generdlnim feditelem a feditelem vyroby a samoziejmé také vedoucimi vyroby. KPI
kontrolni list zlepSovani je uveden na nésledujicim obrazku a jsou na ném zachycena redlnd data

z produkce:

Graf 6 — KPI kontrolni list zlepSovani pro oblast snizovani 2. kvality:

KPI kontrolni list zlepSovani

Rozsah: 2. kvalita a zmetky Proces: ECCO SK
Zlepseni z: 1,94 % v zafi 2013 Odpovédnost: M. Culok
NA: 0,5%
DO: Unora 2014 —
123 J
21}
@ =
% |
17 —
15 |}
13} —
AKtUAING:  me— |
Ol — L1 g
09 |}
07 |}
05 |} —
03
03 J
Rok 2013 / 2014 —_—  tyden| 44 45 46 a7 48 49 50 51 2 3 4 5
cil 181514 [13]11] 1 [o8]o07[o07]|06[05]05
Aktudlng 194]134[1,21]1,07] 1,34
Produkt Odp. I Plan 3
Plan
EISNER AOB

vysledky | 1,94 | 3,10 [ 1,86 | 0,68 | 1,00

BLUMA MAJ

vysledky | 1,63 | 1,60 [ 1,00 | 1,95 | 1,10

Plan

EDINBURGH JSV
vysledky | 1,06 | 1,3 | 242 | 1,98 | 0,76
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V horni ¢asti dokumentu je vidét planovany trend a porovndni se skutenym vyvojem. Ve
spodni ¢asti potom jsou jednotlivé projekty, které maji byt podstatné pro zlepseni celkovych ukazatela
(v tomto ptipad¢ Eisner, Bluma, Edinburg). Je piehledné, jakou dobu trvani maji projekty mit, jak se
maji tyto jednotlivé projekty vyvijet a pro porovnani také skute¢ny vyvoj.

Na tento hlavni dokument bude vzdy navazovat A3 Problem solving report. Kazdy tym a kazdy
z projektt uvedenych na krycim listu bude mit zavedeny sviij A3 problem solving report, v tomto
ptipadé tedy tfi rizné A3 reporty. Tento dokument obsahuje nasledujici parametry:

- Definovani tymu

- Definovani problému a jeho rozsahu

- Paretova analyza

- Ishikawtv diagram (Diagram rybi kost) pro uréeni pfi¢iny vzniku vady
- Akeni plan

- Vyhodnoceni

Ptiklad A3 reportu uvadim na obrazku nize, jednd se o dokument k projektu Edinburg, stejné je

vytvoren také A3 report k projektim Eisner a Bluma. Tyto dokumenty jsem tvofil ve spolupraci

S manaZerem fabriky.
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Obrazek 15 — Piiklad A3 reportu pro projekt Edinburg: &

A3 PROBLEM SOLVING REPORT

Site:  ECCO Slovakia Department:  Fabrika 2 Date: 14.10.2013 Responsable:  J3V
1. PROBLER DESCRIPTION 5. ACTIOM PLARN
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Summary Reosults

- top 3 problemy s pedarilo vyrazné snizit. 2 kvalita artiklu Edinburg byla v
tydnu 48 na Orovni 0,768%., tedy na poloving plvodnl hodnaty. Potfeba dale
sleclovat kvalitu od dodavatels s kontrolovat disciplinu procesu.

Rt canses:

- chyby svrSkl: nezachycend nekvalita u dodavatels
- Skrabance: gicl stroje stroblové stelky, manipulaces

5. LOMG TERM ACTIONS

- nozvo] dodavatala, indicky ECCO technik pravidelna kontrala a audity -
trdenni baze, Pravidelng videckonference s dodavatelem, Kyalita zaha)i

pravidelneé procesni audity.

, nez detailni informace uvnitf reportu. A3 report je

Sechny informace ¢iteln
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Po definovani a spusSténi programu Diamantova topanka jsem m¢l za kol jesté piipravit
systtm a dokumenty pro nasledné zavadéni 5S, ptedlozil jsem manaZzerovi pramyslového
inzenyrstvi postup vSech 5 krokd, detailn€ jsem s nim probral ptipravu workshopu a piedal jsem
mu pfipravené dokumenty standardd uklidu a ¢isténi, kontrolni list provedené¢ho tklidu, auditni
formulaf pro pravidelné tydenni audity 5S a také diagram vyvoje 5S v jednotlivych tydnech.

Druhym tkolem bylo vytvofit metodiku pro vybér projektd zlepSovani metrik na fabrikach.
Jako piiklad jsem pracoval na metrice kvality, nejdiive jsem pomoci Paretovy analyzy zjistil
sleduji vyvoj této metriky jako celku a zaroven vyvoj tii vybranych projekti. Kazdy ze tfi projektt
ma nasledné zavedeny A3 problem solving report. Doporucuji revidovat stav projektll na tydenni

bazi minimalné feditelem vyroby.

6.1.7 Harmonogram pro feSeni navrhovanych opatfeni

Vétsina z ukoll je jiz hotova, zbyva pracovat na priprave 5S workshopu pro pilotni fabriku a
nasledny ak¢ni plan pro zavedeni aplikovanych feSeni na pilotni fabrice i na ostatnich fabrikach. Také
zbyva planovani projektd na vSech fabrikach, vSichni by méli mit KPI kontrolni list zlepSovani na
metriky, které nejsou na bronzové urovni Diamantové topanky a na vSechny projekty zalozit A3
problem solving report. Je tieba vSe dobfe casove rozmyslet, aby tymy netesily vSe najednou, mohlo
by dojit k tomu, Ze pro nedostatek kapacity nebude vyieSena ani jedna metrika. Piehled akci a opatieni

je v nasledujici tabulce:

Tabulka 7: Pfehled akci, nakladd a stavu

Opatteni termin odpovédnost naklady stav

Vytvofeni programu Diamantova topanka | 6/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

Schvéleni programu managementem 6/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

Komunikacni teezing plakaty 1. Vlna 6/2013 | R.Cesar/externé 200 EUR Hotovo

Vysvétleni — odhaleni — kampang, 2. vlna | 6/2013 | R.Cesar/externé 200 EUR Hotovo

Piima komunikace v§em zaméstnancim | 6/2013 | R.Cesar, PEL Prostoj linek | Hotovo

10.000 EUR

Vytvofeni reportingu 6/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

Vytvoieni facebookového profilu a | 6/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

stranky, pozvani prvnich Gc¢astnikt

Uvodni ¢lanek do interniho ¢asopisu 6/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

Komunikace prvnich vysledkt — intranet, | 7/2013 | R.Cesar 0 Hotovo

facebook, interni nasténky

Vytvofeni systému 5S a workshop na | 02/2014 | R.Cesar, MBC 0 probiha

pilotni fabrice

A3 problem solving na zlepSeni kvality 10/2013 | R.Cesar a 0 probiha
manazeti fabrik
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Celkové ndklady na implementaci systému jsou pfiblizné 10.000 EUR kviili prostojim linek béhem

komunikace programu Diamantova topanka a naklady 400 EUR na tvorbu a tisk plakata.

6.1.8 Kalkulace pfinosii

Pro vypocet pfinost predpokladam, ze vSechny vyrobni fabriky dosahuji urcité trovné

(bronzova, stfibrna, zlata, diamantova)

Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci:

V roce 2013 bylo v obdobi od ledna do listopadu celkem 15 reportovanych pracovnich trazi (urazy,
jejichz nasledkem je oSetfeni lékafe nebo pracovni neschopnost) s primérnou délkou pracovni
neschopnosti 32 dni a celkovym poctem 615 dni pracovni neschopnosti.

Vypocet finan¢nich uspor pii snizeni poctu Grazi:

- Primérnd mzda operatord véetné nékladt je piiblizné 950 EUR/mésic (950 / 22 pracovnich
dni = 43,2 EUR/den). Primérnd doba pracovni neschopnosti je 32 dni. Firma plati
zaméstnanci prvni 3 dny 25% mzdy, dalSich 7 dni 50% primérné mzdy. Pocet urazl je 16 za
rok (pfedpoklad pti 15 trazech za 11 mésicit).

V pripadé zlepSeni na bronzovou urovei: Zadné uspory, pocet Urazd na fabriku je 4/rok, jsou 4
fabriky, tzn. 16 Grazt/rok.
V ptipadé zlepSeni na stiibrnou uroven: o 4 pracovni Urazy mén¢: (43,2 EUR/den x 3 dny = 129,6 x

0,25 mzdy=32,4) + (43,2 x 7=302,4 x 0,5=151,2) = 183,6 EUR x 4 pracovni Grazy = 734,4 EUR.

Celkové tspory pro zlepSeni na stfibrnou uroven jsou tedy 734,4 EUR.
Pro zlepseni na zlatou urovei jde o zlepSeni o 8 pracovnich trazd, a tedy o 1468,8 EUR

Pro zlepsSeni na diamantovou urovei jde o zlepsSeni o 12 pracovnich urazi, a tedy o 2203,2 EUR

SniZeni 2. kvality:

- Celkovy plan vyroby na rok 2014 je 2.800.000 part obuvi.

- Soucasna uroven druhé jakosti za rok 2013 je 0,84%.

- Primérny rozdil transferovych cen mezi prvni a druhou jakosti je 21 EUR.

- Pocet parti a nékladii na druhou jakost v pfipadé stejné Grovné nekvality: 23520 pard x 21
EUR =493.920 EUR.

- Podet paru a nakladd na druhou kvalitu v pfipadé zlep$eni na bronzovou uroverii (0,4%):
11200 pard (0,4% zrocniho objemu) x 21 EUR (rozdil mezi prvni a druhou kvalitou) =
235.200 EUR
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- Uspora = 493.920 (ptivodni naklady) — 235.200 (néklady pii 0,4%) = 258.720 EUR/rok
-V pripad¢ zlepseni na stFibrnou uroveri je uspora 317.520 EUR
-V pripad¢ zlepseni na zlatou urovei je uspora 376.320 EUR

-V pripad¢ zlepSeni na diamantovou urovei je uspora 435.120 EUR

Efektivita:

Zvyseni efektivity prace o 1% znamena zvyseni zisku pfed zdanénim o 93.000 EUR. Soucasna
vykonnost je 84,53% (informace z finan¢niho oddéleni ECCO Slovakia). Vypocet moznych uspor je
postaven na spotfebé vyrobnich minut v porovnani se standardem. Spotfebovanych minut je vice nez
standardnich, coz znamena vyrobni neefektivitu v porovnani se standardy. Minuta standardu je
ocenena sazbou a tedy pocet neefektivnich minut znamena vicenaklady.

Pfi zlepSeni na bronzovou uroven (100% efektivita) jde celkem o 15,47% p.b. x 93.000 = 1.438.710
EUR/rok

Pfi zlepSeni na stiibrnou droven (102% efektivita) jsou uspory celkem 1.624.710 EUR/rok

Pfi zlepSeni na zlatou troven (104% efektivita) jsou tspory celkem 1.810.710 EUR/rok

Pii zlepSeni na diamantovou uroven (106% efektivita) jsou Gspory celkem 1.996.710 EUR/rok

Jak je patrné, tak zhlediska financ¢nich piinost ma Diamantova topanka nejvetsi dopad
Vv oblasti efektivity prace. Dalsi ukazatele maji také urcity finan¢ni dopad, ale jde v nich ptfedevsim o
dobré jméno firmy, plnéni zavazkli vici zdkaznikiim, vlastnikim a zaméstnancim. Po secteni vSech

finan¢nich ptinost je piehled nasledujici:

Celkové prinosy diamantové topanky pii zlepSeni na:
- Bronzovou uroven:  1.697.430 EUR/rok (46.645.376 K¢)
- St¥ibrnou uroveii: 1.944.404 EUR/rok (53.432.222 K¢)
- Zlatou troveii: 2.191.379 EUR/rok (60.219.095 K¢&)
- Diamantovou uroveii: 2.438.353 EUR/rok (67.005.940 K¢)

Rozpoctovany zisk pied zdanénim se pohybuje okolo 1,5 milionu EUR, takze je patrné, Ze tyto

ptinosy by vyznamné napomohly k jeho splnéni.

88 prepocitano kurzem 27,48 K&/EUR dle aktudlniho kurzu CNB dne 3.1.2014
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1 Zavér

Cilem této diplomové prace byl navrh komplexniho feSeni Lean managementu z hlediska
orientace na vysledky hlavnich ukazateli firmy a zaroveil zapojeni zaméstnancti do neustalého
zlepSovani soucasnych vysledkli pomoci Lean nastroji. Cilem bylo vytvofit systém — platformu —
pomoci nizZ by mohl management firmy vice motivovat své zaméstnance k zlepSovani soucasného
stavu.

V uvodu této prace jsem stanovil dvé hypotézy. Tou prvni bylo, ze , vyuZiti nastrojii lean
managementu je v soucasnosti nedostatecné . Pro potvrzeni této hypotézy jsem proved| analyzu stavu
zavedenych nastroju lean managementu ve vyrobé&. Stav jsem zjistoval zejména pozorovanim a
dotazovanim. Bylo patrné, Ze samotné zavedeni a naslednd udrzitelnost zavedenych nastroji nebyla na
vysoké urovni. Pouze nastroje SMED a interni kanban hodnotim velice kladné, ostatni nastroje maji
velky potencial na zlep$eni. Druhym zjisténim bylo, ze zaméstnanci nevnimaji dobfe soucasny stav,
ale vétSinou snim podle svych slov nemohou (nebo nechtéji) nic délat. Vnimani a postoje
zameéstnancil jsou pro zlepSovani a implementaci nastrojii lean managementu podstatné, a management
firmy by m¢l vénovat dostateény prostor na komunikaci, trénink zaméstnancti a spole¢né workshopy,
na kterych by se demonstrovala uspésnost a prospesnost zavedenych nastroju.

Jako druhou hypotézu jsem stanovil, Ze "Motivacni systém pro operdtory dokdze zahrnout
vybrané metody lean managementu"”. Nejdiive jsem cely program, ktery ma motivovat zaméstnance ke
zlepSovani kli¢ovych vykonnostnich ukazatelti prostiednictvim nastroju $tihlé vyroby, navrhl a ziskal
souhlas managementu k jeho implementaci. Pro komunikaci jsem vyuzil kratky ,teasing marketing®,
naslednou pfimou komunikaci vSem zaméstnanciim a vytvoril dodatecné komunikacni kandly na
podporu programu. Thned poté jsem navrhl standardy pro 5S a dohodl se na provedeni 5S workshopu
na pilotnim pracovisti. Dale jsem vytvoril metodiku pro vybér a fizeni vybranych projektt pro
zlepSeni ukazateld v programu Diamantova topanka. VSechna tato opatfeni byla velice pozitivné
hodnocena managementem firmy. Program je vytvoreny v podstaté pro vSechny trovné zaméstnancii
ve vyrobé a jeho smyslem je zlepSovani vykonnostnich ukazatelti firmy diky vyuziti nastroji lean
managementu.

Pro zahajeni aktivit zlepSovani je tento program vhodny a pfipraveny, ale teprve delsi Cas
objektivné ukaze, zda bude program uspésny a podniku (a zaméstnanciim v ném) prospesny (soutéz
neni ¢asové omezena a je dlouhodoba, pracuje se s kumulativnimi vysledky Sesti mésicti). Bude
potteba dobi'e komunikovat kazdy detail zlepSeni, ktery se podafi a neustale podporovat zaméstnance
V jejich snazeni.

Zavérem bych rad uvedl, Ze jsem se snazil navrhnout a zpracovat efektivni soubor opatieni,
ktery je v souladu se strategii firmy. Tato opatfeni by méla byt prospé$na nejen pro podnik jako celek,

ale také pro zaméstnance ve vyrobnich tymech, ktefi budou rozvijet tymovou spolupraci a
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v neposledni fadé i pro vyrobni operatory, jejichz vyrobni problémy se budou fesit daleko rychleji a

pruznéji, nez tomu bylo dosud.
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Ptiloha ¢. 1 — Diamantova topanka, celkovy pfehled Fabrika 3

Diamantova topdnka - Fabrika 3

BEZPECNOST

ZAKLAD ‘ BRONZ ‘ STRiBRO ‘ ILATO ‘

KVALTA

DODAVKY

NAKLADY

BEZPECNOST

““*  IAKLAD
~
PREHLED -
leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13 leden 13
BEZPECNOST 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00
KVALTA 1,14% 0,88% 0,74% 0,67% 0,59% 0,54% - - - - - -
DODAVKY 98% 97% 97% 97% 97% 96% - - - - - -
NAKLADY 95% 92% 94% 95% 96% 97% - - - - - -
SOUCASNE HODNOCENI KRITERIA
DIAMANT ZAKLAD ‘ DIAMANT

KVALTA

DODAVKY

NAKLADY

>4 4 3 2 1
>0,40% 0,40% 0,30% 0,20% 0,10%
<95% 95% 96% 98% 99%
<100% 100% 102% 104% 106%




Ptiloha ¢. 2 — Diamantova topanka, reporting pro metriku bezpeénosti prace, Fabrika 3

Diamantova topdnka - Fabrika 3

BEZPECNOST PRACE

leden 13 onor 13 biezen 13 duben 13 kvéten 13 &erven 13 Eervenec 13 srpen 13 241 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13
Pocet Uraz 0 0 0 0 0 0
Cil12M 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
12M Rolling
P 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,00 0,00
erformance
Uroven ZAKLAD BRONZ STRIBRO ILATO DIAMANT
i s’ DIAMANT
Performance 1 ,00 Level
Min. Hodnota >4 4 3 2 1
2,00
1,00 1 N 12 M Rolling Performance
@ cilizm
0,00
leden13  Gnor13 bfezen13 duben13 kvéten13 &erven13 ¢Eervenec srpenl3  zdfil3 fijen13 listopad 13 prosinec
13 13




Ptiloha ¢. 3 — Diamantova topanka, reporting pro metriku kvality, Fabrika 3

Diamantova topdnka - Fabrika 3

KVALITA

leden 13 Unor 13 brezen 13 duben 13 kvéten 13 Cerven 13 Cervenec 13 srpen 13 247 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13
2.KVALITA 724 333 241 277 171 150
IMETKY 61 20 20 11 19 6
Ml o725 59875 60036 63259 63613 59438
=l R:)A;LING 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40% 0,40%
MESICNI
R 1,14% 0,59% 0,43% 0,46% 0,30% 0,26% - - - - - -
6M Rolling
VSLEDEK 1,14% 0,88% 0,74% 0,67% 0,59% 0,54% = = = = = =
Uroven ZAKLAD BRONZ STRIBRO ILATO DIAMANT ,
6M Achieved ZAKLAD
max Performance X Level
e >0,40% 0,40% 0,30% 0,20% 0,10%

1,20%

1,00%

0,80%

0,60% I 6M Rolling VYSLEDEK

@ CILROLLING 6M

0,40%

0,20%

0,00% T T

leden13  dnor13 bfezen13 duben13 kvéten13 &erven13 c¢ervenec srpeni13 zaFi 13 Fijlen13 listopad 13 prosinec 13
13




Ptiloha ¢. 4 — Diamantova topanka, reporting pro metriku v¢asnosti dodavek, Fabrika 3

Diamantova topdnka - Fabrika 3

VCASNOST DODAVEK

leden 13 Unor 13 brezen 13 duben 13 kvéten 13 Zerven 13 Eervenec 13 srpen 13 2GFi 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13
PODANO 60000 60000 6000 60000 60000 58413
VCAS
CELKOVE
OBJEDNAVEK 61200 62100 6360 62400 61500 64033
ciL 6m 95% 95% 96% 96% 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97%
MESIENi
VYSLEDEK 98,0% 96,6% 94,3% 96,2% 97,6% 91,2% - - - - - -
&M Rolling q o
VYSLEDEK 8,0% 97.3% 97.2% 96,8% 97,0% 95,9% - - - - - -
Uroven ZAKLAD BRONZ STRIBRO ILATO DIAMANT
M Achieved
- Performance 95,9% Level BRO NZ
e <95% 95% 96% 98% 99%

100,0%
- en e er o» e e e» o> e o> e

80,0%

60,0%

B 6V Rolling VYSLEDEK

= Cilem
40,0%

20,0%

0,0%

leden13  Gnor13 bfezen13 duben13 kvéten13 ¢&erven13 ¢ervenec srpenl3 zafi13 fijen13 listopad 13 prosinec
13 13




Ptiloha ¢. 5 — Diamantova topanka, reporting pro metriku naklada, Fabrika 3

Diamantova topdnka - Fabrika 3

NAKLADY

leden 13 Unor 13 brezen 13 duben 13 kvéten 13 Zerven 13 Eervenec 13 srpen 13 26¥i 13 fijen 13 listopad 13 prosinec 13
REALNE MINUTY [RIPVIBL] 1198892 1151702 1166 426 1279 646 1171 448
sl 1344676 | 1074808 | 1130228 | 1136702 | 1299479 | 1188359
MINUTY
cil 6m 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
MESIENI
VYSLEDEK 94,5% 89,7% 98,1% 97.5% 101,5% 101,4% - - - - - -
EM Rollng 94, 92,3 94,1 94,9 96,3 97,1
VYSLEDEK ,5% ,3% 1% ,9% ,3% 1% © o o G @ °
Uroveri ZAKLAD BRONZ STRIBRO ILATO DIAMANT
M Achieved 4
- Performance 97'1% Level ZAKLAD
MU <100% | 100% 102% 104% 106%
120,0%
100,0%

80,0%

60,0%

mmmm 6\ Rolling VYSLEDEK
= Cilem

40,0%

20,0%

0,0%

leden13  Unor13 bfezen13 duben13 kvéten13 ¢&erven13 &ervenec srpen13 zaFi 13 Filen13 listopad 13 prosinec
13 13




