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ABSTRAKT

Bakalatskd prace je zaméfena na analyzu produktivity na pracovisti a navrh zlepSeni ve
vybrané spolecnosti. Zvolenym pracovistém je oddé€leni ,,Vyroba produkti* ve spolecnosti
Philip Morris CR a.s. V teoretické &asti jsou vysvétleny zakladni pojmy z oblasti
optimalizace, zlepSovacich procesti, produktivity, $tihlé vyroby a jeji metody. V praktické
¢asti jsou na zakladé analyzy vyrobniho pracovisté a postupli prezentovany navrhy
zavedenim vybranych metod primyslového inzenyrstvi, které vedou k optimalizaci
dotéenych procest a také k celkovému zlepseni. V zavérecné Casti je vénovana pozornost
zhodnoceni zvySené produktivity a snizeni ndkladi po zavedeni metod do jednotlivych

operaci procesu.

Kli¢ova slova: optimalizace, zlepSovaci procesy, produktivita, standardizace prace, $tihla

vyroba, Ishikawa diagram, metoda 5S, Kaizen

ABSTRACT

The bachelor thesis is focused on the analysis of productivity in the workplace and proposal
of improvement in the selected company. The chosen workplace is the ,,Product
Manucafturing department in Philip Morris CR a.s. The theoretical part explains the basic
concepts of optimization, processes improvement, productivity, lean manufacturing and its
methods. In the practical part, based on the analysis of the production workplace and
procedures, proposals are presented by introducing selected industrial engineering methods
that lead to optimization of the processes concerned and also to overal improvement. The
final part is devoted to the evaluation of the increase in productivity and redution in costs

after introduction of each method in specific processes.

Keywords: Optimization, Improvement processes, Productivity, Standardization of work,

Lean manufacturing, Ishikawa diagram, 5S method, Kaizen
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UvVOD

Bakalatska prace se zabyva analyzou produktivity na pracovisti a navrhu na zlepSeni ve
vybrané spole¢nosti. Hodnoceni produktivity ve spolecnostech se povazuje za velmi
dilezitou, jelikoz diky tomuto piistupu mohou firmy odhalit chyby v jednotlivych operaci

procesu a navrhnout vhodna zlepSeni.

Je nezbytné, aby se firmy snazily optimalizovat a zlepSovat operace na vsSech
pracovistich, protoze to ma velky dopad jak na kvalitnéjsi, tak na vyssi vystupy vsSech
provadénych procesi. Za klicové by podnik mél povazovat také to, kteti zaméstnanci dané
pracovisté obsahuji, aby se ztotoznovali s danou praci a nedoslo ke zbyte¢nému nespokojeni

a komplikacim.

Vybranym pracovistém pro provedeni analyzy produktivity je oddé€leni s ndzvem
,»Vyroba produkti“, kde se konkrétné¢ zaméstnanci zabyvaji odstranénim kolkl
z neshodnych cigaretovych krabic¢ek. Odstranéni kolkd a jejich evidence je velmi dilezita
pro navraceni spotfebni dané firm¢. Produktivita vybraného pracovisté zasadné ovliviiuje
celkovou vysi vystupll. Nedostatecnd produktivita a nespravny systém mize vést ke
zbytecné ztraté Casu, Spatné zpracovanym vyrobkim anebo ke ztraté financnich vynosu.
Proto je dulezité pravideln¢ analyzovat produktivitu a navrhovat zlepSeni procest, které

pomohou témto ztratdm predchazet.

V teoretické Casti bakalaiské prace jsou zpracovany jednotlivé pojmy z oblasti
optimalizace, zlepSovani procest, produktivity a taky metody $tihlé vyroby, které byly

nasledn¢ uplatnény v praktické ¢asti.

Praktickéa ¢ast se zabyva zédkladnimi informacemi o firmé, ve které byla bakalafska
prace zpracovana, a to konkrétn¢ historii firmy, vyrobky, budoucnosti spolecnosti
a v neposledni fad¢ organizacni strukturou. DalSi €ast je zaméfena na procesni analyzu
vybraného pracovisteé, kde jsou popsany jednotlivé kroky procesu, které zaméstnanci na
daném pracovisti vykonavaji. Po analyze soucasného stavu a produktivity na pracovisti byly
pouzity tifi metody, které byly uplatnény na jednotlivé operace procesu vedouci
k optimalizaci a celkovému zlepSeni. Mezi tyto metody patti Ishikawa diagram, metoda 5S
a Kaizen. Po nésledném zavedeni byly navrhnuty navrhy na zlepSeni, které po aplikovani
maji zajistit optimalizaci jednotlivych operaci, zvysit produktivitu prace, snizit naklady

a zlepsit celkovy proces na pracovisti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této prace je provést analyzu produktivity vybraného pracovisté a na zakladé
ziskanych vysledkli aplikovat vhodné metody, které povedou k nadvrhu na zlepSeni

jednotlivych operaci procesu.

Bakalaftska prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to na teoretickou, kde jsou popsany
zékladni teoretické definice a koncepty, a z praktické, ve které jsou tyto teoretické poznatky
aplikovany. Informace pro teoretickou cast byly Cerpany z odborné literatury jak Ceskych,

tak zahrani¢nich autort, a taky materialy dostupné prostfednictvim elektronickych zdroju.

Prakticka ¢ast je zaméfena na procesni analyzu vybraného pracoviste, kde jsou detailné
popsany jednotlivé kroky procesu, s cilem maximalizovat jejich vystupy. Na zékladé
analyzy soucasné¢ho stavu budou identifikovany pficiny, které maji negativni vliv na
produktivitu na daném pracovisti. Pro kazdy krok procesu byly nésledné zvoleny vybrané

metody, které umozni optimalizovat prib¢h jednotlivych ¢innosti a zlepsit jejich postup.

Prvni metodou pro zjisténi negativnich pficin, které se na pracovisti nachdzeji je
Ishikawa diagram. Diky diagramu jsou nalezeny pficiny, které vedou k nespravnému
usporadani pracovnich pomicek na pracovisti a také nedostatecnému zasobovani potiebnym
materidlem. Diagram tyto problémy eliminuje a tim dojde k naslednému zlepSeni operaci

a optimalizaci.

Druhou metodou je metoda 5S pro spravné uspotfddani pracovniho stolu, aby
zamestnanci meéli pracovni prosttedi prehlednési a nedoslo tak ke zbyte¢nému plytvani

¢asem pii vykonavani dané operace.

Posledni metoda nese nazev Kaizen, ktera je vyuZita na neustalé zlepSovani vybranych
operaci. Zamé&stnanci ziskaji lepSi pfehled o tom, jak se zachovat v problémovych situaci,

coz povede ke spokojenosti zaméstnanct a také ke zvyseni jejich motivace.

Diky vyuziti vSech tfi metod dochazi ke zvySeni produktivity prace, optimalizaci,
sniZeni nakladii v celém procesu, protoZe tyto pfistupy umozni efektivni realizaci navrhl na
zlepSeni. Navrzena opatfeni umozni provést analyzu zvySené produktivity po implementaci
metod v jednotlivych fazich procesu, ¢imZ je mozné porovnat pracovisté pred zavedenim

téchto opatieni a po jejich aplikaci.
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I TEORETICKA CAST
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1 OPTIMALIZACE A ZLEPSOVANI PROCESU

Procesni analyza optimalizace v nasem pojeti predstavuje projektové orientovanou metodu
transformace procesl, jejimz cilem je zlepSeni jednoznacné definovanych vystupnich
parametrt ¢innosti a procesl, monitorovanych méfitelnymi ukazateli. Pro ucely nejcastéji
vyuzivame ukazatele ndkladl, smérem k optimalizaci se vénujeme Casovym parametrim,
vykonu procesu a procesni kvalité. Takto napldnovana transformace podnikovych procest

vytvaii pevny zaklad pro:
e Vypocet ndkladi spojenych s produkty a procesy
e Strategické rozhodovani o integraci a outsourcingu
e Sledovani a vyhodnocovani Grovné sluZeb
e Sprava podnikovych pravidel
e Iniciativy zamé&fené na fizeni kvality
e Standardizace a optimalizace podnikovych procesi

(IDS Advisory, 2025)

1.1 Optimalni vyuZiti stroje a pracovniki

Dennis (2016, et al. 67) ve své knize uvadi, Ze dosaZeni maximalniho vykonu vyrobnich
zatizeni vyzaduje lepsi vyuziti stroji. Na zéklad€ toho vyzaduje revizi procesnich postupt,
pracovnich postupii vymezeného vyrobniho systému. Tradi¢ni pfistup vyzaduje zapojeni do
nehospodarnych cCinnosti. Automobilka Toyota vSak klade diraz na maximalni vyuZiti

vvvvv

automatizace. Operatofi jsou schopni:

e Flexibilné se pohybovat mezi vyrobnimi zatizenimi a zajistit vyrobu produktt dle

aktualni potieby

e Optimalné¢ manipulovat s materidlem a obsluhovat stroje, zatimco plné

automatizované systémy zvysuji kapitalové naklady
e Rychle pfizplsobit pracovni cykly v reakci na zmény poptavky

e Ztohoto divodu jsou mens$i a technologicky jednodussi stroje povazovany za

vhodnéjsi stroje oproti velkym vyrobnim zatfizenim, protoZze:
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e Maji nizsi potfizovaci naklady a mohou byt vyrabény interné
e Jsou robustnéjsi (méné pohyblivych ¢asti)

e Lépe reaguji na kolisani poptavky — pfi jejim rastu lze ptidat dalsi jednotky, pfi

poklesu je mozné stroje docCasné¢ vytadit s minimalnimi naklady.

(Dennis, 2016, et al. 67)

1.2 Optimaliza¢ni pristupy z hlediska automatizace

Cilem automatizace je Uspora nakladl lidské prace, a proto je kli€ové se zaméfit na procesy
s nejvyssi mirou jeji spotfeby a identifikovat pracovisté nejvhodnéjsi pro automatizaci.

(Patermann, 2022, s. 50)

Rostouci digitalizace a automatizace vyroby meéni zpiisob, jakym firmy organizuji své
procesy. Uz nejde jen o tradi¢ni prvky, jako jsou organizacni struktury, procesy, zdroje
a technologie, ale i o digitalni platformy, které zvysuji efektivitu a vykon podnikt. Tyto
platformy pomahaji fidit hodnotové toky, vztahy se zakazniky, partnery a zajist'uji potfebnou
informaéni podporu. Rada firem vyuZiva v oblasti procesniho fizeni systémy MES
(Manufacturing Execution System), které jsou zaméfeny na komplexni rozklad vyrobnich
systémul a jejich cilem je identifkovat hodnotové a informacni toky, layouty a kli¢ové

ukazatele. (Chromjakova, Tucek, Bobdk, 2017, s. 81-82)
Proces ur¢ovani priorit pro automatizaci probiha ve trech fazi:

1) Prepocet piedpoklddaného mnoZzstvi dili na cilové mnoZstvi lidské prace

v hodinach na zékladé cilové pracnosti dill.

2) Piepocet absolutnich hodnot cilového objemu lidské prace na jejich procentualni
vyjadieni k cilovému mnozstvi lidské prace v hodindch pro vSechny zvazované
typy dilt.

3) Vymezeni priorit pro vhodnost automatizace jednotlivych pracovist'.

(Patermann, 2022, s. 51)

1.3 Optimalizace nakladu

Transparentni ndklady na planovani procest, efektivni controlling jsou klicové k tispéSnému
strategickému rozhodnuti, a diky tomu dochézi k optimalnimu vyuzivani zdroji a také ke

sniZzovani naklada. (IDS Advisory. 2025)
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Efektivni fizeni nékladu je dulezité ptfi zvySovani ziskovosti podniku. V dynamickém
trznim prostiedi je nezbytné, aby podniky neustale hledaly efektivni zptsoby, jak snizovat

vydaje, aniz by to mélo negativni disledek na kvalitu produktt ¢i sluzeb. (FinRiz, 2024)

Je dulezité se zaméfit na analyzu a vyhodnoceni strategii na optimalizaci ndklada, mezi

které patii napiiklad:
1) Dikladna analyza stavajicich naklada

Jako prvni krok k efektivni optimalizaci néklada je detailni revize soucasnych vydaji. To
znamena detailni analyzu vSech procesii, operaci a finan¢nich tokii do kterych firma
investuje. Cilem je odhalit neefektivni oblasti, jako jsou nadmérné naklady a také najit
usporna opatfeni, kterd nebudou mit za pfi¢inu, Ze by podnik nefungoval. To vede
k podrobné analyze ndkladové struktury podniku. Tento proces zahrnuje identifikaci vSech
typt nakladl, véetné fixnich a variabilnich, a jejich rozdéleni na pfimé a neptimé naklady.
Na zaklad¢ detailniho zkouméani nakladové struktury je mozné odhalit nejvétsi vydaje a najit

moznosti uspor.

Pro dosaZeni co nejpiesnéjSich vysledkl je dilezité zapojit rizna oddéleni podniku.
Finanéni odd¢€leni dod4 podrobné financni udaje a vyrobni oddéleni poskytne informace
o vyrobnich ndkladech. Jejich propojenim lze vytvofit uceleny a prfesny pohled na

nakladovou strukturu firmy. (FinRiz, 2024)
2) ZlepSeni procesu

Optimalizace nakladi vychazi z efektivné nastavenych procest. Podle FinRiz (2024) by
spolecnosti mély hledat moZnosti, jak zjednodusit operace a vyuzit moderni technologie
k automatizaci a vysSi a efektivn€j$i produktivité. Naptiklad pfi zavedeni moderniho
ucetniho softwaru mulZze vyrazné zkratit ¢as 1 naklady, které jsou spojené s finannim

reportovanim a spravou. (FinRiz, 2024)
3) Optimalizace pracovni sily

Personélni naklady se povazuji za klicovou slozkou firemnich vydaji. Optimalizace
pracovnich sil zahrnuje jak pfizpisobeni velikosti tymu aktudlnim potfebam firmy, dale
investice do Skoleni a rozvoje zaméstnancli podniku, které maji za cil zvysit jejich
produktivitu a motivaci. Dulezitou roli hraje také efektivni planovani smén a rozdéleni

pracovnich ukoll, za zamérem zlepSeni vyuziti kazdého clena tymu. Spravné rozdéleni
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ptispiva k vyssi pracovni spokojenosti a snizuje rizika v pracovnich procesech. (FinRiz,

2024)
4) Investice do technologii a inovaci

Investice do novych technologii a inovaci mizou puisobit velmi nakladné, ale naopak jsou
schopné v dlouhodobém horizontu pfinést spory. Automatizace, cloudova feSeni a dalsi
moderni technologie poméhaji snizovat provozni naklady a zvySovat efektivitu. (FinRiz,

2024)

1.4 ZlepSovaci procesy na bazi procesniho modelovani

Zlepsovaci procesy jsou ¢innosti, které se specificky zaméfuji na analyzu procesniho
chovani, odhalovéni pficin problému, postupné zvySovani kvality a produktivity, nebo doby
zpracovani podnikového procesu eliminaci neproduktivni ¢innosti a nakladii. ZlepSovani
podnikovych procest vychdzi ze znalosti aktudlniho stavu procesu, jak je zachycena

v ptislusné procesni dokumentaci nebo v souhrnu znalosti jeho ucastnikd.

Historie procesniho fizeni ukazuje, aby procesy splnily naSe ocekdvani, musi byt
v souladu s dalSimi elementy podnikovych zdroji. Kli¢em maximalni vykonnosti je

optimalni synchronizace:
e Lidi, ktefi pfinaseji své schopnosti a motivaci k efektivnimu fungovani procesu.
e Technologii, které¢ usnadiiuji nebo automatizuji jednotlivé kroky.

e Prostiedi, v némz podnik plsobi, zahrnujici trhy, konkurencni sily, podnikatelské

a legislativni podminky nebo vlastnosti a uplatnéni konkrétniho produktu v praxi.

Na zéklad€ spravné navrzenych procesi mohou vytvofit potfebnou synergii
jednotlivych elementl procesniho prostiedi. Tato synergie miize pomoct kompenzovat tlaky,

nedostatky a slaba mista, jejichZ optimalizace jinymi prostiedky by byla obtizn¢ dosazitelna.

(Svozilova, 2011, s. 19-25)
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2 PRODUKTIVITA

Produktivita je vyznamnym ukazatelem v oblasti vyroby a ekonomie. Vyjadiuje pomér mezi
mnozstvim vyprodukovaného zbozi v ur¢itém ¢asovém obdobi a mnozstvi prace, ktera je
potiebna k jeho vyrobé v tomto obdobi. Tento ukazatel je zdsadni pro hodnoceni efektivity

pfi vyuziti pracovni sily ve vyrobnim procesu. (Cesana, 2023)

Produktivita je métitkem efektivity premény fyzickych vstupt na fyzické vystupy. Jde
o mnozstvi kvalitniho vystupu vytvofeného na jednotku pouzitého zdroje neboli vstupu.

(Hefman, 2001, s. 106)

Produktivita uddva pomér mezi vystupem (vyrobky, sluzby) a vstupem, ktery je

dilezity a nutny k jejich dosazeni. (Patermann, 2022, s. 21)
Vzorec produktivity:

__ Vystup

1
Vstup (1

e Objem vystupu — zahrnuje findlni mnozstvi hotovych i rozpracovanych vyrobku

nebo sluzeb, které byly vyrobeny v daném ¢asovém obdobi.

e Mnozstvi vstupu — oznacuje, jak velké mnozstvi prace bylo potiebné k vyrobé

téchto vystupt, vétSinou se vyjadiuji v odpracovanych hodinéach.
(Cesana, 2023)

Za citatele (vystup) se v uvedeném vztahu dosazuje v naturdlnich jednotkach (tuny,
kusy, litry), jestlize jde o homogenni produkci jednoho vyrobniho procesu. Muze se také
vyjadfovat v penéznich jednotkdch v piipadé heterogenni produkce jednoho vyrobniho

odvétvi nebo celého narodniho hospodatstvi. (Hefman, 2001, s. 103)

DalS8im dualezitym cilem kazdého managementu by mélo byt zajisténi a snaha o to, aby
hodnota produktivity méla rostouci trend ve vSech procesech. Tento rist je mozny, pokud
bude zajistény témito péti riznymi kombinacemi.

1) Roste vystup z procesu pii stdlé urovni vstupli — v praxi to znamend, Ze bylo

dosdhnuto vétSiho mnoZzstvi nebo také vyssi kvality produktl bez toho, aby se

musela zvySovat uroven vstupll (pracovni vykon, materidl atd.).
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2) Vystup i vstup porostou soucasn¢, pricemz vystup roste rychlejSim tempem —
ZvySuje se mnozstvi i kvalita vyrobkd, ale rst vstupti ziistdva pomalejsi, coz

zajist'uje rostouci hodnotu zlomku.

3) Vystup roste a uroven vstupt klesa — jde o nejidealnéjsi situaci, ale v praxi je velmi

naroc¢na uskutecnit.

4) Snizovani vstupu pii neménné Grovni vystupu — vstupy snizime Uisporami energie,

materialu, lidi a ¢asu.

5) Vystup klesa, avsak vstup jesté rychleji — u vystupt snizime vykon, naptiklad za
ucelem, Ze by nebylo dostatecné vyuzito nékterych parametrti, zatimco u vstupt se
muze snizit rychlost automobilu pro vétsi bezpecnost zaméstnanc. Na zakladé

tohoto celkova hodnota zlomku produktivity bude mit rostouci G¢inky.

(Hefman, 2001, s. 103-104)

2.1 Produktivita prace

Produktivita prace je dilezitym ukazatelem vykonnosti podniku, povazuje se za zakladni
faktor ekonomické urovné zemé&. Udaje o produktivité prace ukazuji, jak efektivné jsou
pracovnici vyuzivani. Tato efektivita spolu s ristem zaméstnanosti je povaZzovana za jeden

z hlavnich zdroji hospodaiského ristu. (Kislingerova a kol., 2008, s. 26).

Produktivita prace je vyjadfovana na zdkladé mnozstvi statkii nebo sluZeb
vyprodukovanym jednim pracovnikem za urcéitou €asovou jednotku, anebo na zékladé
¢asové narocnosti produkce jednoho vyrobku neboli sluzby. Produktivita prace je nejcastéji
ovliviiovana kvalifikaci pracovnich sil, technickou a informacni vybavenosti prace, Girovni

fizeni organizace prace a také pfirodnimi podminkami. (Jurecka a kol., 2018, s 32)

Podle Kislingerové a kol. (2008, s. 26) je v mezinarodnich srovnanich produktivita
prace hodnocena dvéma nasledujicimi zpusoby, a to podle pracovnika a podle
odpracovanych hodin. Ukazatel produktivity na pracovnika je ovlivnéna rozdily ve vyuZiti
pracovni doby, zejména na podil pln€é zaméstnanych a zaméstnanct s ¢aste€nym uvazkem.
Naopak produktivita prace na odpracovanou hodinu neni ovlivnéna délkou pracovni doby
tudiZ rozdily nezohlediiuje, coz zni Cini preferovanym ukazatelem pro mezinarodni

srovnani.

Mnozstvi prace dostupné v ekonomice zavisi zejména na poctu osob, které jsou schopné

pracovat. Déle jej ovliviluje také intenzita prace a délka pracovni doby. Kvalitu prace urcuje
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predevsim uroven a struktura kvalifikaci pracovnikd. Klicovy vliv v ovliviiovani kvantity
a kvality prace hraje motivace lidi a celkova pracovni etika v konkrétni zemi. (Jurecka a kol.,

2018, s 31)

2.1.1 Méreni produktivity prace

Pro zjisténi vysledné produktivity prace obecné pométujeme vystup a vstup analyzovaného

procesu:
Vystup

Mnozstvi zbozi a sluzeb, které byly vyprodukované za urcité obdobi se nazyva vystup.
Od hrubé¢ ptidané hodnoty (HPH), za coz povazujeme celkovou hodnotu vyrobeného zbozi
a sluzeb, odecteme mezi spotieby neboli produkty a sluzby spotfebované ve vyrobnim
procesu, zjistime vypocet, ktery je obvykle vyuzivany k méfeni vystupu pro primysl nebo
sektor. Soucet vSech odvétvi slouzi k vypoctu celkového ekonomického vystupu. Hruby
domaéci produkt (HDP) zjistime tak, ze od HPH se odectou produktové subvence a ptictou

se dané.
Vstupy

Vstupy rozdélujeme na dvé zakladni kategorie, a to na praci a kapital. Pro vypocet
pracovni sily se pouzivd bud pocet zaméstnanych lidi, nebo celkovym poctem
odpracovanych hodin. Metriky odpracovanych hodin jsou €asto preferovany, protoze berou
v tvahu rozdily v bézn€ pracovni dobé€, dovolené piesCasech a flexibilnich pracovnich

rezimech.

Mira kapitalovych sluZeb se nazyva kapitalovy vstup (tok) a vyjadiuje vyhody produktivnich
zdrojii vlastnénych firmou, odvétvim nebo ekonomikou (akcie). Tato aktiva zahrnuji jak
fyzicky kapital, jako jsou stroje, budovy a vozidla, tak nehmotny kapital, jako je naptiklad
duSevni vlastnictvi. Hodnota téchto aktiv se meéni v Case, aby reflektovala klesajici

uzitecnost kapitalu.

(SimpliLearn, 2025)

2.2 Standardizovana prace

Standardizovana prace je klicovy koncept, ktery je zaméfen na dokumentaci a optimalizaci
pracovnich postupli a operaci v organizaci. Umoziluje organizacim zvySovat efektivitu,

kvalitu a konkurenceschopnost tim, ze =zajiStuje provadéni veskerych cinnosti co
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nejoptimalnéjsim zptisobem. Cilem je, aby vSechny ¢innosti a kroky jak uz vyrobniho nebo
pracovniho procesu byly provadény konzistentné, efektivné a bez zbyte¢ného plytvani.

(Amos, 2024)

Hlavnim cilem je poskytovat pozadovanou troven vystupu (coz jsou sluzby nebo

zbozi), ktera spliiuje naSe ocekavani a o¢ekavani naseho zakaznika z hlediska:
e Produktivity
e Kvality
e Nakladu
e Dodaci lhity
e Bezpecnosti a zivotniho prostiedi
e Moralky
Mezi nase 4 nastroje, které vyuzivame patii:
e Muz/Zena — ¢lenové naSeho tymu
e Stroj — naSe zafizeni, ptipravky, dopravniky
e Material — Suroviny a dily, které nasi dodavatelé poskytuji
e Metoda — naSe procesy

(Dennis, 2016, et al. 66)

2.2.1 Prinosy standardizované prace

Podle Patermanna (2022, s. 54) zvySuji troven kvality a snizuji vyrobni ndklady. Na zdkladé
toho, Ze jsou operatoii obezndmeni tim, jakou ¢innost maji vykonavat, jak dlouho ma ¢innost
trvat a co ma byt poZzadovanym vystupem, se snizuje prostor pro chyby a nepfesnosti.
Ptikladem muze byt zavahani, odliSna interpretace pracovniho postupu nebo vznikajici
defekty z dlivodu jiného potadi pracovnich ¢innosti. Pracovni posloupnost se povazuje za

nejefektivnéj$i mozny zpusob, jak lze tyto ¢innosti vykonavat.
Mezi konkrétni piinosy standardizované patii naptiklad:

e Stabilita pracovnich podminek — standardizovand prace zabranuje plytvani

energii a Casem pracovnikll vyroby, protoZe je jasné definovano, co je v souladu se
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standardem a co nikoliv. Pracovnici disponuji s jasné srozumitelnymi informacemi,

coz jim umoznuje identifikovat feSeni problémt.

ZvySena bezpecnost prace — Jednotlivé dokumenty standardizace prace jsou
posuzovany zpohledu bezpeCnosti price a ergonomie, aby se zamezilo

nebezpecnym situacim vedoucim k moznému trazu.

Identifikace odhalovani problémi — Problém je mozné popsat jako odchylku
mezi tim, jaka je pozadovana situace a tim, jaka je aktualni. Standardizovana prace
umoziuje okamzitou identifikaci problémi pfimo v misté jejich vzniku, ¢imz se

ptedchazi prohloubeni jejich zavaznosti.

(Patermann, 2022, s. 54)

2.3 Faktory ovliviiujici produktivitu

Za kli¢ové faktory ovliviiujici produktivitu patii:

o Kapital — Jedna se o zakladni zdroje kazdého podniku, které jsou nezbytné pii

zajiStovani vyroby a poskytovani sluzeb a bez nich dané ¢innosti nebylo mozné

realizovat. (Jurova et al., 2016, s. 21-22)

Lokace — Zdravi a pracovni podminky maji pozitivni vliv na produktivitu
zaméstnancl z ¢ehoz plyne, Ze efektivni implementace podplrnych systémil na
pracovisti, zasad bezpecnosti a ochrany zdravi mé pozitivni dopad na produktivitu,

coz nasledné zlepSuje vykonnost spolecnosti. (Suryani, Marliza, Fitri, 2023)

Rizeni vyroby — Kli¢em k spéchu je provést pouze &innosti, které maji pro
zékaznika skute&ny piinos a povazuje je za hodnotné. Rizeni podniku i vyroby by
mélo neustdle vyuZzivat a zlepSovat procesy, jelikoZz je to dlleZitym cilem
podnikového fizeni, které ptispivd k vys§i produktivit¢ a posiluje

konkurenceschopnost firmy a trhu. (Patermann, 2022, s. 85)

Partboard — nastroj, ktery pracovnikim ve vyrobé umoziiuje nejen velmi
jednoduchy vypocet produktivni a efektivni prace, ale také vyuziti celkové
ucinnosti vSech zatizeni ve vyrob¢, které jsou schopné identifikovat a kvantifikovat

problémy. (Patermann, 2022, s. 83)

2.3.1 Faktory zlepSujici produktivitu

Mezi dilezité faktory, které zajisti lepsi produktivitu zejména patii:
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e Vyuzivani stroji a zaFizeni — pouziti automatizovanych strojti a robotti ke zvyseni

produktivity prace pomoci opakujicich se ukolt.

e ZlepSeni organizace prace — napiiklad optimalizovat vyrobni procesy abychom

zamezily zbyte¢nym ztratam.

e VytvafFeni a vyuZivani novych technologii — Pouzivani modernich technologii
ataky systémii napomdhd k zjednoduseni vyrobnich operaci a ke zvySovani

efektivnosti.

e ZvysSovani kvalifikace pracovnikii — Moznost poskytnout zaméstnanciim Skoleni

pro zlepseni jejich schopnosti a k rozvoji.

(Kislingerova a kol., 2008, s. 26 a Cesana, 2023)

2.4 Typy produktivity

Produktivitu zejména d€lime na dva typy: Produktivita ¢aste¢ného faktoru neboli parcialni

produktivita a vicefaktorovou neboli celkova produktivita.

Parcialni produktivita faktorti hodnoti vystup vytvoteny z jednotlivych vstupti, jako
je prace nebo kapital. Umoziiuje posoudit efektivitu specifickych vyrobnich ¢asti, jako je
pocet jednotek vyrobenych za hodinu na pracovnika nebo vykon jednotlivych zatizeni.
Tohle méfeni umoznuje firmam identifikovat oblasti, kde je pottebné zlepsit vyuziti

konkrétnich zdrojt. (TimesPro, 2024)

Podle Patermanna (2022, s. 22) je parcialni produktivita vyjadfena pomérem:
P=- (2)

P...parciélni produktivita (ks/jednotka vstupu)
O...vystup — vyrobky nebo sluzby (ks)
I...vstup — vynalozené jednotky vstupu (jednotka vstupu)

Celkova produktivita znama taky jako vicefaktorova bere v uvahu spolecny dopad
vSech vyrobnich zdroji. Posuzuje celkovou dobu tim, ze zkouma jak kombinace prace,
kapitadlu a materidlli kone¢ny vstup. Tento rozsahly pohled poskytuje ucelenéjsi analyzu

provozni vykonnosti organizace. (TimesPro, 2024)

Partmann (2022, s. 21) vyjadiuje pomér celkové produktivity jako:
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TP=§ (3)

TP...celkova produktivita (ks/1k¢)
O...vystup — vyrobky nebo sluzby (ks)

I...vstup — vynaloZené finan¢ni prostiedky (K<)

2.4.1 nejpouzivanéjsi koncepty produktivity

1)

2)

3)

Produktivita prace na ziakladé hrubé produkce — Tento koncept produktivity
hodnoti objem prace potiebny k vytvoreni produkce. Zohlediiuje zmény v pracovnim
vstupu v riznych odvétvich a je uzite¢né pro pozadavky na pracovni silu v uréitém
sektoru. Mezi jeho hlavni vyhodu patii jednoduchy vypocet, hlavné pak pii pouziti
cenovych indext hrubé produkce. Vzhledem k tomu Ze se jedna pouze o dil¢i ukazatel
produktivity, potom celkovy vystup je ovlivnén nékolika riznymi faktory. (Attar,

Gupta and Desai, 2012)

Produktivita prace zaloZena na pridané hodnoté — Je klicovym ndstrojem pro
analyzu mezi jednotlivymi odvétvimi a celkovou ekonomikou. (Attar, Gupta and Desali,
2012, et al. 14) Pochopeni dilezitosti pfidané hodnoty vyzaduje pochopeni potieb
vyrobnich firem. Cinnosti s pfidanou hodnotou maji pozitivni dopad (piimo ¢&i neptimo)
na vykonnost podniku. Proto je dileZité se zamé&fit na hlavni ukazatele vykonnosti
firmy, které vytvareji hodnotu a posiluji konkurenceschopnost pozice firmy na trhu.
V ¢lanku od L Jum’a (2020) je uvedeno, Ze pokud manazefi investuji do vybéru rozvoje
klicovych dodavatelti, kteti budou poskytovat €innosti s pfidanou hodnotou, budou
schopni vytvofit efektivni strategii zdsobovani. TaktéZ popisuje, Ze aktivity s pfidanou

hodnotou by pfispély k tspéchu logistiky a vyvoje produktli ve vyrobnich firméach.

Produktivita kapitdlu zaloZena na pridané hodnoté — Produktivita kapitalu
vyjadiuje, jak efektivné lze dosdhnout ristu vyroby s nizSimi ndklady, pficemz
ovliviluje 1 Uroven spotfeby a vyrobnich faktori. Hlavni pfednosti kapitalové
produktivity je znalost a fizeni ndkladovosti vyrobniho procesu. (Attar, Gupta and

Desai, 2012, et al. 14)
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3 STIHLA VYROBA

Stihla vyroba je koncept, ktery vede k identifikaci a eliminaci nadbyteénych &innosti
prostiednictvim neustalého zlepSovani, pficemz tok vyrobku nebo sluzby je poptavkou
zakaznika s cilem dosdhnout maximalni kvality. (Kumar, Sarkar, Baraik, Prakash, 2025) Je
orientovana do oblasti zeStihlovani, a to formou cilené regulace produktivnich
a neproduktivnich ¢innosti, s dirazem na jejich dopad na celkovou piidanou hodnotu

komplexnich procesu. (Chromjakova, Tucek, Bobak, 2017, s. 91)

Pokud se v organizaci pracuje podle principti §tihlé vyroby, nejenze se ptizpusobi jejich
individudlni efektivita, ale dojde i k exponencialnimu zvySeni produktivity celého zavodu.
(Brau, 2016, et al. 44-45) Jednim z klicovych bodii konceptu §tihlé vyroby je identifikace
toku hodnoty, kterd zahrnuje analyzu produkéniho cyklu od mista vzniku az po jeho
ukonceni ve vazbé na urcitého vyrobkového ptedstavitele. (Chromjakova, Tucek, Bobak,
2017, s. 91) Mnoho vyrobnich spole¢nosti tento koncept ptijalo na zakladé uspéchu na
globalnim konkuren¢nim trhu. Mezi hlavni vyhody tohoto konceptu do vyrobni spole¢nosti
patii niz$i vyrobni naklady a zvySeny vykon v krat§im vyrobnim c¢ase. (Kumar, Sarkar,

Baraik, Prakash, 2025)

Vyrobni systém Toyota vytvofil koncept §tihlé vyroby, a proto se povazuje za jednu
z nejvyznamnéjSich globalnich vyrobell automobilt. Tento Uspéch byl dosaZen, protoze
automobilovéd spole¢nost Toyota méla schopnost efektivné produkovat vysoce kvalitni
vyrobky pfi optimalizovanych nédkladech, coz vedlo k nabidce konkurenceschopnych cen

pro zakaznika.

Podstata konceptu spoivd ve vyuzivani nastroji, které spolecnosti pomédhaji
identifikovat a nasledné¢ omezit odpad, ktery povaZovan za vedlejSim produktem celé

vyroby, takZe neni mozné se ho zcela zbavit.

(Altman, 2017, et al. 137)

3.1 Historie $tihlé vyroby

Stihla vyroba pochézi z pfelomu 19. a 20. stoleti s vyvojem vyrobniho systému Hennryho
Forda a jeho hromadné vyroby na montdzni lince. Tento systém splioval zédkladni principy
Stihlé vyroby, i kdyz postradal nékteré klicové faktory nynéjsi filozofie. Fordova montdzni
linka umoziovala produkei tisici vozl konkrétniho modelu vysokym tempem. Problém byl

ale takovy, ze nebrala vuvahu poptavku ani preference zakaznikli. Nabizela pouze
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jednoduchy konkrétni model auta bez ohledu na spokojenosti nebo pozadavkii zakaznika.

(Altman, 2017, vol. 141)

Stihla vyroba odstartovala jeji existenci v mnoha podobach od 40. let 20. stoleti
a v prubéhu let se vyvijela a pfizpisobovala, az se stala s jednou z klicovych metodik
zlepsovani podnikdni pouzivanych v mnoha svétové znamych spole¢nostech. (Altman,

2017, et al. 132)
Stihla vyroba byla v§ak rozsifena a prohloubena fadou vynikajicich praktika, véetng:
e Hiroyuki Hirano — systém 5S
e Seiichi Nakajima — Celkova produktivni tdrzba (TPM)
e Kenichi Shigo — Nepfetrzity tok
e Shigeo Shingo — Jidoka, SMED (Single Minute Exchange of Die)

(Dennis, 2016, s. 25)

3.2 Stihlé pracovisté

Zavedeni §tihlé vyroby na pracovisti prokazateln¢ zvysuje vykonnost organizace, pfi¢emz
vyzkumy potvrzuji jeji pozitivni dopad na produktivitu i finan¢ni vysledky. Kli¢ovym
pfinosem je optimalizace procesu, kterd vede ke snizeni ndkladu, efektivnéjSimu vyuziti

zdroji a vys$si konkurenceschopnosti.

Stihlé principy se zaméfuji na eliminaci plytvani a zvySovani hodnoty, coz nejen
posiluje financni stabilitu podniku, ale také zvySuje spokojenost a loajalitu zdkazniki.
Zaroven mohou mit pozitivni vliv na motivaci a angazovanost zaméstnanct, nebot’ zlepSuji

pracovni prostfedi a podporuji efektivnéjsi spolupraci.

Navzdory témto pfinosim muize implementace $tihlé vyroby nardzet na prekazky,
zejména v podob¢ odporu ke zménam. UspéSné zavedeni proto vyzaduje strategické tfizeni
zmeén a aktivni zapojeni zaméstnanci do procesu transformace.

(Hatif, Lee, Nawanir, 2024, et al. 46-47)

Podle Buriety (2013, s. 10) je cilem vytvofit uspofddany prostor, ktery obsahuje pouze
nezbytné néstroje a vybaveni, které aktivné prispiva k vyrobnimu procesu. Kli¢ové oblasti

zahrnuji:

e Strukturovana organizace — jasn€ definovana role a odpovédnost zaméstnancu.
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e Pofadek a udrzba — Cisté a systematicky uspofddané prostfedi pro vyssi

produktivitu.

e Optimalizace pracovniho prostoru — strategické uspofadani pracovist pro

maximalni efektivitu.

e Bezpecnost opatieni — ergonomické usporadani minimalizujici rizika a chranici

zdravi pracovniki.

3.3 Stihlé procesy

Stihla metodika je analyticky zaméfena na hodnoceni aktualniho stavu podniku. Proces
obvykle zacina detailni diagnostikou provedenou odbornikem na Stihlou vyrobu, ktery
identifikuje klicové oblasti pro optimalizaci. Nasledné jsou implementovany specifické
metody a nastroje zamétfené na zlepSeni procest a eliminaci neefektivni ¢innosti. Tento
pfistup umoziluje managementu lépe alokovat zdroje a maximalizovat provoz. (Altman,

2017, et al. 184)

Podle Stihlych procesi je odbornik schopen navrhnout konkrétni ptiklady
z konkurenc¢nich firem a dalSim organizacim kde implementace Stihlych néstroji vede ke
zkraceni doby obratu, snizeni chybovosti a optimalizaci zasob, coZ mélo ptimy dopad na
zvyseni ziskovosti. Vrcholovy management se na zakladé téchto uspésnych prikladi rozhodl
systematicky implementovat §tihlé procesy do vSech oblasti organizace. (Altman, 2017, et

a. 184)

3.4 Definice ,Muda*“

Definice ,,muda“ je pfeloZeno z japonského jazyka, kterd nese nazev plytvani nebo ztrata.
Muda piedstavuje veskerou ¢innost, které nepfidava zadnou hodnotu z pohledu zakaznika,
(Dennis, 2016, et al. 29) a je zplsobena zbyteCnymi aktivitami, které spotfebovavaji cas,
penize a zdroje. Je opakem hodnotovych ¢innosti, které ptispivaji k uspokojeni zakaznickych

potieb. (Pienkowski, 2014)

Skutecna efektivita vyroby se posuzuje diikladnou analyzou hodnotového toku. Podle
principti Toyota systém je ,muda“ jakykoliv faktor, ktery brani dosazeni maximalni
efektivity. Cilem tohoto pfistupu je minimalizace vSech piekazek, které snizuji produktivitu

a konkurenceschopnost podniku. Sir$i ekonomické pojeti ztrat tak zahrnuje jakékoliv
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procesy ¢i udalosti, které negativné ovliviiuji efektivitu, nakladovost a vykonnost vyrobniho

systému. (Pienkowski, 2014)

/ J ," inoukidan N )
I ;J P : o= . P \
f [/ “gdisconnection Motion .~ ™\
f [ / K 7 N, '\' )
[ 7 I / W ) sl p A
| / {/ N\ ~ \
/ f Inventory /% g 17N Waiting ‘
/ ‘ / N N
| Il [ 7 " V- \

& \‘\ 3 ;’;
\ S Mo |
\ Overproduction . 5 [ 4 v’ Conveyance
Y e . !

| \
\
\

. y
B ;. N ~ o P 5
¢ Overprocessing | Correction ™ [

Muda: 95%
Obrazek 1 Naudit se vidét mudu

(Zdroj: Dennis, 2016, et al. 31)

3.4.1 Sedm druhi ,,Muda“

Existuje osm hlavnich druhi plytvani a vétSina kazdodennich operaci obsahuje urc¢itou miru
neefektivity. Plytvani 1ze vnimat jako nevyuZité finan¢ni prostredky, podobné jako kapital
vazany na neefektivni procesy. Klicem k vys$si ziskovosti je identifikovat a systematicky
odstrafiovat tyto zbytecné naklady, ¢imZ se maximalizuje celkovd konkurenceschopnost

podniku. (Dennis, 2016, et al. 30)

1) Pohyb — Zbytecny pohyb ovliviujici produktivitu, kvalitu i bezpeénost. Spatna
ergonomie pracovisté¢ vede k nadmérnému dosahovani, krouceni ¢i chizi, cozZ ma
za dopad zpomaleni prace a zvySuje riziko urazd. Podle Dennise. (2016, et al. 30)

ergonomicka zranéni tvoii vice nez 50 % pracovnich trazi v Severni Americe.

2) Cekani — Rozpracované dily v procesu, které &ekaji na dalsi fazi zpracovani.
(Patermann, 2022, s. 19) Nadmérna rozpracovand vyroba, velké vyrobni davky
nebo nutnost prepracovani prodluzuji dodaci lhiitu a snizuji efektivitu $tihlé vyroby.

(Dennis, 2016. et al. 31)

3) Nadbytecna prace — Provadéni Cinnosti, ktera neni dle standardu nebo specifikace

potfeba. (Patermann, 2022, s. 19) Tento typ ,,muda“ existuje pievazné ve
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4)

5)

6)

7)
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spole¢nostech fizenych jejich inzenyrskymi oddélenimi. Dennis (2016, et al. 32)
také uvedl, Zze Porsche v 80. letech investovala do technickych cild, které ale

bohuzel nemély piimé vazby na realné potieby zdkaznik.

I AI» <D

Obrazek 2 Plytvani nadbytec¢nou praci
(Zdroj: Akademie produktivity a inovaci, 2015)

Vady — Vyroba vadnych dild za G¢elem nasledné korekce. Tyka se nejen materialu,
Casu a energie, ale i nakladi na kvalitu spojenych s odstranovanim téchto

nedostatkl. (Dennis, 2016, et al. 30-32)

Zasoby — Skladovani materidlu a informaci, které nejsou v aktudlnim case

vyzadovany. Pfimy dtsledek ¢ekani a nadprodukce. (Patermann, 2022, s. 19)

Doprava — Plytvani dopravou vznika v disledku neefektivniho uspotadani
pracovisté, nadmérného vybaveni nebo tradi¢ni sériové vyroby. Dochézi k nému
napiiklad béhem pfesunu velkych davek mezi procesy. Piestoze je doprava
nezbytnda, méla by byt minimalizovana, aby se snizily zbytecné néklady a zvysila
efektivita vyroby. (Dennis, 2016, et al. 32)

Nadprodukce — Vyroba vét§iho objemu produktl, nez zdkaznik pozaduje

(Patermann, 2022, s. 19). Taiichi Ohno povazoval nadprodukci za hlavni zdroj

neefektivity ve vyrobé. (Dennis, 2016, et al. 33)



30 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

4 POUZITE METODY STIHLE VYROBY

Hlavnim cilem metod Stihlé vyroby je definovani standardu aktudlniho stavu a jeho
zlepSovani, respektive navrat k pozadovanému stavu. (Patermann, 2022, s. 17) V disledku
toho firmy meéni své vyrobni metody, aby se staly $tihlejSimi a vhodnéj$imi, za zdmérem
vytvofeni nového vyrobniho modelu naroéného na praci, ktery je schopen vyrobit vnitini

schopnosti pro pfeziti a riist na mezinarodnich trzich. (Wickramasinghe, 2017)

4.1 Ishikawa diagram

Ishikawtiv diagram neboli rybi kost, poskytuje informace o zékladu pro analyzu pficin
a nasledki, kterd napoméha prozkoumat a identifikovat problém a vytesit hlavni pfic¢inu.

(Wright, et al. 40 asi) Hlavni osou tohoto diagramu je problém, a jeho obsah zndzoriuji

MV

pochopitelné, coz vede k zapojeni SirSiho okruhu pracovnikii a rozviji vznik novych

a nekonvencnich feSeni. (Burieta, 2017)
Tento nastroj je velmi ucinny pii odhalovani pticin, které nemusi byt okamzité ziejmé.
Na zékladé tymového ptistupu obsahuje riizné typy znalosti, dovednosti, perspektivy a také

umoziuje lepsi analyzu skute¢nosti zakladnich pficin.
Mezi ptistupy mohou patfit:
e Identifikace a ziskdvani vSeobecné shody
e Identifikovat Ctyfi nebo vice hlavnich kategorii
e Dikladné prozkoumat kazdou z hlavnich kategorii pro zjiSténi pficin

Tato technika je velmi strukturovand predevSim zdlraznéni souvislosti mezi vice

pfi¢inami. (Wright, et al. 40)

Podle Buriety (2017) V ptfipad¢ problému s kvalitou vyrobku jsou €asto pouzivany
kategorie, mezi které patfi material, lidé, metody, zafizeni a prostiedi. Proces rozkladu pticin
na ,,pficiny pficin“ by mél probihat do uplného odhaleni vSech kotfenovych pficin urcitého
nasledku. Za kotfenové pficiny lze povazovat ty, které neni potiebné dale dekomponovat

a k jejich odstranéni je umoznéno aplikovat konkrétni napravné nebo preventivni opatieni.
Postup Ishikawa diagamu obsahuje 5 krokii:

1. Jasné definovany problém zndzornény v hlavé ryby
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2. Zakresleni patete a Zeber ryby
3. Vyplnéni obsahu diagramu s otdzkou ,,Proc? na kazdou jednotlivou pfi¢inu
4. Identifikovat hlavni pfi¢iny v diagramu

5. Navrhnout feSeni k odstranéni problému

Priciny Nasledky
> « > > >
r l > S > e
prvotni |

= < 4
-

Ay, — > — > iy

e e “ »

Obrazek 3 Ishikawa diagram

(Zdroj: Management Mania, 2015)

4.2 Metoda 5S

Metoda 58 je jednim ze zakladnich metod §tihlé vyroby. Slouzi k eliminaci plytvani, zvySeni
produktivity a bezpe€nosti na pracovisti (Lean-fabrika, 2012). 5S je metoda, kterd ma
systematicky pfistup k organizaci z hlediska udrzeni bezpe¢ného, uspofadané¢ho a vysoce
vykonného pracovniho prostiedi v riznych typech pracovist’ (vyroba, sklad, administrativa)

a v rozsahu (sklady, vyrobni linky). (Certifikace manazerskych systému, 2017)

Zajisténi vysoké kvality, produktivity a bezpe¢nosti na pracovisti vyZaduje ustanoveni
pravidel, které jsou dulezité dodrzovat a vylepSovat. Prostiednictvim péti krokli se lze
pracovni prostiedi optimalizovat a eliminovat plytvani. (ROl management consultants,

2012)

4.3 Kroky metody 5S

Nazev symbolizuje zac¢ate¢ni pismena jednotlivych kroki a ¢islo 5 pét krokti metody.
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Seiri
SORT

organize

Shitsuke ;
Seiton
SUSTAIN STRAIGHTEN

discipline wdor

standardization

Obrazek 4 Metoda 5S
(Zdroj: Kanban Tool, 2009)

Seiri — Tridit

Prvni krok ma za ukol odstranéni veskerych polozek, které jsou pro praci nepotiebné. Krok
se provadi pfedevsim z dlivodu snizeni zasob lepSiho vyuZiti pracovniho prostoru. V souladu
se zasadou volby by mély byt vSechny nepotifebné polozky oznacovany cervenym Stitkem
a umistény na vyhrazené misto. (Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2016)

vvvvvv

dokonceni zlstavaji na pracoviSti pouze nezbytné predméty. Je zdsadni vénovat tomuto
kroku pozornost a zhodnotit vSechny polozky, které jsou v pracovnim prostoru. (Burieta,

2013, s. 26)

Seiton — Systematizovat

Druhy krok se zamé&fuje na segregaci polozek a efektivni skladovani (Gupta, Jain, 2014).
Krok je provadén za ticelem omezeni zbyteénych operaci, které zaméstnanec provadi pii
hledani nastroju, a eliminace chyb v kvalit¢ vyrobkl vzniklych v disledku omylt spravnym

oznacenim polozek. (Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2016)

Mezi Cinnosti patii oznaCovani jednotlivych polozek, pouzivani barev pro rychlou

identifikaci, ozna¢ovani vSech polozek nazvy a ¢isly, malovéani podlah a pouzivani regalti.
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Spravné uspotadani polozek na svém misté zajiStuje, aby piipravky, nastroje a dalsi
prosttedky byly snadno viditelné a dostupné k okamzitému pouziti. (Gupta, Jain, 2014)
Seiso — Cistit

Tfetim krokem je ¢iSténi a udrzba pracovisté. Tento pilif stanovuje standard spravného
uklidu. Cilem je udrzovat pozice v dobrém stavu, identifikovat, odstranovat piiciny
znedisténi a dodrzovat pééi o stroje. (Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2016) Cisty

a organizovany pracovni prostor slouzi jako motivacni faktor pro zaméstnance. (Gupta, Jain,

2014)

Seiketsu — Standardizovat

Ctvrtym krokem je standardizace. Urluje pravidla pro prvni tfi etapy 5S. Tato etapa
pfedev§im vymezuje odpoveédnost zaméstnancii a vytvaii pokyny podporujici provedeni
pfedchozich krokii. Kazdy zaméstnanec znd své povinnosti a uklidové prace jsou
vykonavany pravidelné. (Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2016, Gupta, Jain, 2014) Gupta
a Jain (2014) ve svém clanku také uvadi, ze spole¢nosti McDonald’s a Pizza Hut jsou

nejlep$im piikladem nastaveni spravnych pracovnich standarda.

Shitsuke — neustale vylepSovat

A4

implementaci. Jednd se o naro¢nou a dlouhou fazi, protoze nuti ke zméné navyka jak
zamestnance, tak management. (Gupta, Jain, 2014, Rewers, Trojanowska, Chabowski, 2016)
Spociva v zavazku praktikovat predchozi kroky na pracovisti, jako zplsob pracovniho
procesu. Cilem je eliminovat §patné navyky a usilovat o udrZeni té€ch pozitivnich. Aby bylo
mozné zachovat nastavené standardy, je nezbytné provadét pravidelné kontroly. (Burieta,

2013, s. 39)

4.4 Kaizen

,Japonské slovo pro zlepsovani. V modernim podnikani tento termin zahrnuje neustalé
zlepsovani, komplexni zapojeni pracovni sily a ocenovani malych i mnohem vétsich zmen *.

(Miller, Wroblewski, Villafuerte, 2017, s. 20)

Metoda ,,Kaizen* je metoda, ktery poskytuje lidem a organizacim moznost osvojit si soubor
filozofickych myslenek a nastroji, které slouzi ke zlepSovani procest, produktii nebo sluzeb.

Schopnost organizace adaptovat se na zmény ovliviiuje nejen vykon v €asech dobrych, ale
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také jeji schopnost piizplisobit se a piezit v ¢asech, kdy faktory vedou ke snizeni trzby nebo

zisku, nebo nici celé obchodni modely. (Miller, Wroblewski, Villafuerte 2017, s. 21)

Prvni definice Kaizenu byla zaloZena na jeho pouziti ve firmach pro podporu zapojeni
zamestnanct do zlepSovani procesu. Pro obyvatelé Japonska Kaizen predstavuje kazdodenni
problémy a zpisob, jakym se k ni zaméstnanci stavi. Je povazovén vice nez za metodu, a to
za filozofii, zpsob mysleni a pro dosazeni prillomovych vysledki, naplnéni strategickych
cilti a realizace plani zamétenych na zlepSeni toku procesu. (Suarez-Barraza, Ramis-Pujol,

Kerbache, 2011)

Dlouhodobého zlepsSovani je dosazeno postupnym vedenim zameéstnanct k vys$Sim
pracovnim standardiim. Proto pouziti metody Kaizen zahrnuje spise postupné zmény nez ty
radikalni, aby bylo pro lidi snadné se adaptovat na nové postupy a zaroveii je formalizovat
do jejich kazdodenni rutinni ¢innosti. (Maarof, Mahmud, 2015) Proto spole¢nosti pfi
zavadéni metody Kaizen kladou velky diiraz na aktivni zapojeni zaméstnanct, kteti maji
uréitou miru zmocnéni umoziujici identifikovat dany problém a fesit problémy, které jsou
spojeny s jejich pracovnimi ukoly. Pfi spravné implementaci podporuje vnimani prace ze
strany zaméstnancl,, ma za u¢inek zvysSovani jejich moralky a posiluje pocit odpovédnosti
za vlastni pracovni prostiedi. Prostfednictvim zmocnéni, ktery jim poskytuje vrcholovy
management, se zaméstnanci citi, Ze se také ¢astecné podili na rozhodovani a procesu
zlepSovani. (Maarof, Mahmud, 2015) Zavedeni této metody probihalo spole¢nostmi po
celém svété na zdklad€ propojeni organickych procest samostudia pokusu a omylu
motivovanych potiebami s vysoce strukturovanymi firemnimi programy, jejichZ cilem je
rychle prizptisobit nejlepsi praktiky vadcich firem odvétvi. (Miller, Wroblewski, Villafuerte,
2017, s.47)
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast obsahuje 4 kapitoly, kdy kazda z nich vysvétluje jednotlivé teoretické pojmy,
které¢ jsou nasledné¢ uplatnény v praktické casti. Prvni kapitola se zabyva optimalizaci
a zlepSovacimi procesy. Zde jsou popsany jednotlivé optimalizacni vyuziti z hlediska stroji
a pracovnikll, optimaliza¢ni pfistupy z hlediska automatizace, konkrétné jakym zpiisobem
jsou firmy schopny kvalitné organizovat své procesy diky technologiim. Cést se také zabyva
optimalizaci nékladl a v neposledni fad¢ zlepSovacimi procesy, na zakladé¢, kterych firma

dokéze analyzovat slaba mista a zaméfit se na jejich optimalizaci.

Druhdk kapitola se vénuje produktivité. V ni je popsan zékladni vzorec produktivity,
ktery se sklada se vystupli, coz zahrnuje hotové, finalni vyrobky, a ze vstupti za které se
povazuje mnozstvi prace potfebna k vyrob& téchto vyrobkl. Dalsi cast se zabyva
produktivitou prace a méfenim, dale standardizaci prace, kterd zvySuje kvalitu danych
¢innosti nejoptimalnéjsim zptisobem. V kapitole jsou popsany dva typy produktivity, jaké

faktory ji zlepSuji a které koncepty produktivity patii mezi nejpouzivanéjsi.

Ve tieti kapitole je definovan koncept §tihlé vyroby a jeji obsah, pomoci které je mozné
identifkovat a odstranit nadbyte¢nou praci a zlepsSovat kli¢ové oblasti. Kapitola dale popisuje
definici ,,Muda®, kterd obsahuje sedm druhl zabyvajici se divody, pro¢ plytvani vznika

a jaké to ma dopady na cely chod firem.

V posledni kapitole jsou popsany metody Stihlé vyroby, které budou aplikovany na
jednotlivé operace v praktické ¢asti, pro zjiSténi piicin v konkrétnich operaci a bylo mozné
navrhnout opatieni, které¢ optimalizuji a zlep$i procesy, a také zvysi produktivitu prace na

daném pracovisti.
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PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

Philip Morris CR a.s. je dcefinou spoleénosti, ktera hraje vedouci roli v transformaci
nikotinového primyslu. Dospélym poskytuje alternativni vyrobky bez koufe, které maji
potencial snizit riziko ve srovnanim s koufenim cigaret. Vybrany podnik ma hlavni sidlo ve
Stamfordu ve staté Connecticut. Prace je zpracovana ve vyrobnim zavode¢, ktery se nachézi
ve StiedoCeském kraji v Kutné Hoie a patii k nejmodernéjsim a nejefektivnéjSim provoziim

a je maximalné Setrny k zivotnimu prosttedi.

5.1 Historie

V roce 1992 spolecnost Philip Morris International uspésné vstoupila do kutnohorského
statniho podniku Tabdk a.s., ktery byl zestatnén po druhé svétové valce, a ziskala vétSinovy
podil. Tim zadala moderni historie ptisobeni spole¢nosti v Ceské republice. Zavod v Kutné
Hofe, zndmy jako Tabacka, mé hlubsi historické koteny, nebot zpracovani tabaku zde
zapocalo jiz v roce 1812 v aredlu byvalého cisterciackého klastera. Cigarety se tu zacaly
vyrabét o sedmdesat let pozdé¢ji. Produkce se postupné zvySovala. V roce 1898 bylo
vyrobeno 200 miliond cigaret rocné, v roce 1931 dokazali v Kutné Hote vyprodukovat 1,56
miliardy cigaret, na pocatku 90. let 6,5 miliardy a v lofiském roce ptes 30 miliard cigaret

ruznych znacek.

5.2 Vyrobky spolecnosti

Od roku 2017 spolecnost poskytuje dospélym zdkazniklim Sirokou Skalu inovativnich
bezdymnych produkti, jejichz portfolio neustale rozsifuji. Na cesky a slovensky trh dodavaji
bezdymné zatizeni [QOS ILUMA, dale také originélni zafizeni IQOS. Kromé¢ toho nabizi
1 elektronické cigarety VEEV ONE a VEEV NOW 1 spolu s ptisluSenstvim a poskytuje
dospélym uZivatelim nikotinu fadu dalSich sluzeb. Jejich nabidka zahrnuje také oblibené
mezinarodni i doméci znacky cigaret jako jsou Marlboro, L&M, Chesterfield, Petra Klasik,

Sparta, RGD a Start by Chesterfield.

5.3 Budoucnost spolecnosti

Philip Morris International stoji v Cele transformace tabadkového primyslu s vizi vytvorit
budoucnost bez koufe. Spole¢nost se zaméfuje na nahrazovani cigaret méné Skodlivymi,
védecky podloZenymi alternativami, které nevytvareji kout. Tento pfistup je ve prospéch jak

dospélym kuraktim, ktefi by v koufeni pokraCovali, tak celé spolecnosti, firmé a jejim
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akcionaifim. Od roku 2016 skupina PMI nastavila novy smér, ktery spo¢iva ve stavbé
budoucnosti na zaklad¢ inovativnich, méné rizikovych produktt, které jednou zcela nahradi

tradicni cigarety.

Z hlediska udrzitelnosti se skupina PMI se koncentruje na vyvijeni strategii, které
dokdzou uspesné tesit zalezitosti tykajici se zivotniho prostiedi, socialnich véci a spravy
fizeni podniku. V ramci globalniho hodnoceni udrzitelnosti firma identifikuje dvé hlavni
oblasti: vliv produktti, a dopad obchodnich operaci. Hlavnim cilem je feSit negativni dopady
jejich produktii, zejména zdravotni rizika spojena s koufenim cigaret. Toto usili predstavuje
nejen prilezitost pro inovace a rust, ale také jejich nejsilnéjsi konkuren¢ni vyhodu. Vize je
vyvinout feseni, které bude mit schopnost fesit naléhavé vyzvy spolecnosti a prispéet

k vefejnému zdravi.

5.4 Organizacni struktura firmy

V Cesku i na Slovensku firma zaméstnava vice nez 1 300 lidi, ktefi vyznamné piispivaji
k rozvoji a transformaci spole¢nosti. Podnik vytvafi pro své zaméstnance vynikajici
pracovni podminky, nabizi Siroké moznosti osobniho rlstu a zajist'uje rovné piileZitosti bez
diskriminace, coz potvrzuje certifikace rovného odménovani EQUAL-SALARY. Jako
soucast globalni organizace Philip Morris International klade diiraz na udrzitelnost ve vsech
oblastech podnikani, v¢etné¢ ochrany Zivotniho prostiedi a spoleCenské odpovédnosti.
Spolecnost se aktivné angazuje v komunitnich a charitativnich projektech, které zlepSuji

kvalitu Zivota v mistnich komunitach a podporuji socialni programy.

Organizaéni struktura vyrobniho oddéleni Philip Morris CR a.s. uvedena nize dole je
navrzena tak, aby efektivné podporovala fizeni a koordinaci vSech procest spojenych
s vyrobou. V Cele oddé€leni stoji feditel vyroby, ktery ma hlavni odpovédnost za strategické
fizeni vyroby, kontrolu efektivity procest a dosazeni stanovenych cili. Pod jeho vedenim je
struktura tvofena manazerskymi pozicemi. Manazerské pozice jsou navrzeny tak, aby
efektivné podporovaly fizeni jednotlivych oblasti a Cinnosti. Kazd4 z téchto pozic mé piesné
definované kompetence a odpovédnosti, které pfispivaji k dosazeni strategickych cilt

organizace.

V organizaéni struktufe je vizudln€ odliSena pozice a pracovisté, na kterou se tato prace
zamé&fuje, prostfednictvim barevného oznaceni (oranzova barva). Konkrétné se jedna
0 pozici manaZzera vyroby a pracovisté vyroby produktii. Manazer vyroby nese odpovédnost

za komplexni fizeni vyrobniho procesu. Mezi jeho hlavni kompetence patii:
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Priprava polotovari — Za hlavni cil povazuje zajisténi efektivni a v€asné piipravy

veskerych vstupnich materiali, které jsou nezbytné pro samostatnou vyrobu.

Vyroba produkti — Hlavnim cilem tohoto pracovisté je transformace vstupnich
surovin a polotovarti na findlni produkty, které plné¢ odpovidaji kvalitativnim

a kvantitativnim specifikacim.

Technicky servis — Piedstavuje soubor preventivnich opatfeni zaméfenych na

zajisténi spolehlivého a efektivniho provozu vyrobnich zafizeni a technologii.

Reditel wroby
Vykonny
asistent

Manazer

udrzitelnosti

Bezpectnost
prace

= Ochrana zdravi|

Zivotni
prostiedi

ManaZer vyrob:

Manazer kvality|

1
Technicky
manazer

Manazer

logistiky a
skladovani

Manazer
informacnich
technologii

Personalni
manazer

Priprava Azl . Hardware Rozvoj
— P . Mg fyzikalnich Udriba zévodulled  Preprava . Vo)
polotovard e sluzby organizace
Vyroba Haligvels Udrzba ’ Software Sluzby
— o vizualnich . Bga Skladovani M o
produkti . technologii sluzby améstnancum
Technicky Rizeni .
servis specifikaci ML

Obrazek 5 Organizacni struktura podniku

(zdroj: vlastni)



40 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

6 PROCESNI ANALYZA VYBRANEHO PRACOVISTE

Pracovisté, které je pfedmétem studie této bakalaifské prace, se nachazi ve firm¢ Philip
Morris CR a.s. v Kutné Hofe a je soucasti oddéleni vyroby. Pracoviité bylo ziizeno z ditvodu
potteby likvidace neshodnych produktd pfi vyrobnim procesu. Z diivodu toho, Ze na
produktu je uplatiiovana spottebni dan, podléha likvidace neshodnych produkti specidlnimu
rezimu. Tento reZim zvIl&sté znamena, Ze z kazdého neshodného produktu — krabicka cigaret,
musi byt odstranén kolek na ktery je vazana spotiebni dan. Jelikoz se kolek povazuje za
ceninu musi se snim takto pfi likvidaci krabicek cigaret zachazet. Vystupem procesu tohoto
pracoviste je tedy oddéleni kolkl od krabicky, zaevidovani jednotlivych kolkd do systému

a nasledné rozttidéni cigaret a obalovych materiali.

Obrazek 6 Celkovy pohled na pracovisté

(zdroj: vlastni)
6.1 Rozvrzeni pracovisté

Pracovisté se nachazi ve tfetim poschodi budovy, kde je umisténo tak, aby umoznovalo
efektivni zpracovani nespravné oznacenych cigaret. Pfi vstupu na pracovisté se po levé
stran¢ nachézeji lorny naplnéné neshodnym produktem — krabicky s cigaretami, které maji
kvalitativni vadu. Tyto lorny jsou vstupem do procesu tohoto pracovisté. Ve stfedni Casti
pracovisté jsou strategicky rozmistény pracovni stoly, u kterych jsou umisténi Ctyti

pracovnici. Jejich hlavni odpovédnosti je zpracovani neshodnych produktd. Prvni dva
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pracovnici sdileji jednu lornu umisténou u dvou stold, pti¢emz jejich primarnim tkolem je
odstranovani kolkl z cigaret, zatimco tfeti a ¢tvrty pracovnik maji za cil nalepit odbourané
kolky na archy, coz slouzi knasledné¢ evidenci kolk. Toto uspofadani umoziiuje
minimalizovat zbyte¢nou chlizi a optimalizovat pracovni tok, coz vede k zvyseni efektivity
a produktivity prace. V blizkosti lorn se nachazi odpadkové kose, které jsou rozdéleny na
ttidény odpad. Tyto kosSe jsou urceny pro separaci celofanu a papiru, jejichz ucelem je
spravné tfidéni vzniklého odpadu béhem procesu. Za pracovistém jsou umistény sbérné
nadoby, do kterych se piesypava objem jednotlivych odpadkovych kost. Tyto nddoby jsou
strategicky umistény tak, aby usnadnovaly tfidéni a likvidaci dopadu. Za nddobami na odpad
je umistén dodate¢ny stil, ktery je uréen pro nasazeni patého pracovnika v pfipad¢, ze je
zapotiebi zvysit kapacitu pracovisté z divodu velkého objemu prace. Tento stiil umoziuje
flexibilni ptizplisobeni kapacity pracovisté podle aktudlni potfeby zpracovani vadnych

cigaret.

[ ]
ah 5.Pracovisté
Nadoby na odpad
[ [ ]
dh dh
.
Lorna 3.Pracovisté 4.Pracovisté

Odpadkovy
kod

1.Pracovis§té | 2.pracoviété
[ ] = P L

Lorny

Lorna )
Odpadhkowvy (Odpadkovy
kod kos

Obrazek 7 Layout pracovisté

(zdroj: viastni)
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6.2 Organizace pracovisté

Pracovisté je primarné urceno pro specifické skupiny zaméstnancti, mezi které patii
zejména zeny v t€hotenstvi a nekvalifikovani pracovnici, jelikoZ se jedna o lehkou manualni
praci. Tato prace tak umoziuje zapojit do pracovniho procesu tuto specifickou skupinu
pracovniku s respektem k jejich zdravotnimu stavu a schopnostem. Jsou zaroven zohlednény

jejich individualni potfeby v pracovnim procesu.

Zamgéstnanci pracuji v jednosménném rezimu v ramci stanovené pracovni doby, kterad
zacina v 5:30 rdno a konc¢i ve 13:30 odpoledne. Béhem této doby maji jednu obédovou

prestavku, ktera trva 30 minut a maji ji naplanovanou od 11:30 do 12:00 odpoledne.

Pracovisté je organizovéano do sérii po sob€ jdoucich operaci, jejichz cilem je odd€leni
kolkti od neshodného vyrobku — krabicka cigaret. Kazdy pracovnik ma stru¢né definovany
ukol, ktery zahrnuje konkrétni krok v procesu v predem stanoveném potadi. Nasledné budou
popisovany jednotlivé kroky kazdého operace, aby byla zajisténa ptehlednost celého
procesu. Jednotlivé kroky jsou rozdéleny mezi pracovniky tak, aby zajist'ovali plynuly chod
operaci. Kazd4 operace je definovéna tak, aby celkové pfispivala k danému cili, a to

k odstranéni kolkti z vadnych cigaret a k jejich zaevidovani.

6.3 Analyza produktivity a popis operaci

V celkovém procesu se nachazi Sest operaci, které na daném pracovisti probihaji. Kazda
operace je jasn¢ definovana pro spravné pochopeni jednotlivého kroku dané operace, dale
zjiSténa produktivita a navrh na pouziti metod, které maji za ucel jednotlivé kroky

optimalizovat nebo neustéle zlepSovat a také zvysit produktivitu.
Pfivezeni lorny na hlavni pracovisté

Tento krok zajist'uje zaméestnanec oddé€leni logistiky, ktery neni soucasti tohoto pracoviste,

z tohoto diivodu nebude tento krok podrobnéji rozebiran v ramci této bakalaiské prace.

6.3.1 Priprava neshodnych produkti

Prvnim krokem je, Ze pracovnik provede zavedeni obsahu lorny do systému pomoci ¢tecky,
aby byla zaznamenana v Manufacturing Execution System (MES). Tento systém
automaticky eviduje kazdou jednotlivou lornu, s cilem sledovat tok cigaret. Tento krok je
dilezity pro zajisténi spravné a presné evidence vstupnich materidlii, coz se povazuje za

nezbytné z hlediska souladu s internimi piedpisy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

Obrazek 8 Lorny

(zdroj: vlastni)

Obrazek 9 Ctecka k zaevidovani loren

(zdroj: vlastni)

Po uspésném zavedeni lorny do systému MES nasleduje odstranéni plomb, které slouzi
pro neautorizovanou manipulaci s cigaretami. Proces se provadi za pouziti specidlnich
klesticek, které umozni bezpecné odstranéni plomb. Tyto plomby se nasledné eviduji, aby
nedoslo k jejich zneuziti. Po zaevidovani lorny do sytému a odstranéni plomb je mozné piejit

dal$imu kroku procesu.
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V ramci tohoto procesu nebyly identifikovany zddné zésadni nedostatky, které by
naznacovaly problémy s produktivitou, proto pro tento krok bude vyuzita metoda Kaizen

pro zlepseni tohoto kroku.

Obrazek 10 Plomby Obrazek 11 Klesticky

(Zdroj: vlastni) (Zdroj: vlastni)

6.3.2 Rozbaleni neshodnych produktia

Druhym krokem procesu je vytazeni krabic z lorny, ze kterych pracovnici vyjmou kartony
cigaret. Na rozbaleni jednoho kartonu cigaret zaméstnanci vyuZzivaji kovové pravitko.
Pracovnici roziiznou pomoci tohoto pravitka celofdnovy obal, aby ziskali pfistup
k jednotlivym krabickam cigaret, které jsou obsazeny po deseti kusech. Tento krok je
ukoncen po odstranéni celofanu z jednotlivych krabicek, ktery je ihned roztfidén do

odpadkového kose.

V tomto kroku byl identifikovan zasadni problém z hlediska produktivity, konkrétné
casové vykyvy pii rozbaleni krabi¢ek z celofanu. Pii analyze bylo zjisténo, Ze jeden
pracovnik je schopen rozbalit 5 kartonii za minutu (jeden karton obsahuje 10 krabicek)
a druhy pouze 4 kartony za minutu, tudiz 40 krabi¢ek. Tento krok bude podrobnéji

analyzovan v nasledujici kapitole pomoci Ishikawa diagramu.
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Obrazek 12 Pravitko na odstranéni celofanu

(zdroj: vlastni)

TR,
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Obrazek 13 Pohyb zbavovani se celofanu

(zdroj: vlastni)
6.3.3 Odstranovani kolki z krabicek cigaret

Tietim krokem procesu je odstranéni kolki, které jsou umistény po levé strané kazdé
jednotlivé krabicky cigaret. Pro odstranéni téchto kolkd se pouziva specialni zehlicka, ktera
odlepi jednotlivé kolky od kazdé krabicky. Na plochu zehli¢ky je moZné naskladat soucasné
maximaln¢ Ctyti krabiCky cigaret, viz. obrdzek 15. Po uzavieni zehlicky je kazda krabicka
behem 2 sekund zbavena kolku. Odlepené kolky jsou nasledn¢ umistény do papirovych

krabic, kde se o jejich evidenci postaraji dva dalsi pracovnici.
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U této operace byla identifikovana produktivita takova, ze prvni pracovnik dokaze
odstranit pouze 40 kolki z krabi¢ek za minutu a druhy pracovnik 48 kolkd. Tenhle krok je

ovlivnén piedeslou operaci procesu.

Objevili urcité nedokonalosti a zbyte¢né kroky, které budou cilené odstranény
a optimalizovany pomoci metody 5S. Cilem bude redukovat neefektivni ¢innosti a tim
celkové zlepsit procesni tok pii pouzivani zehlicek, aby nebyla vyuzivana pouze jedna, ale

optimalizovala se prace tim, Ze se vyuzije 1 jedna Zehli€ka navic, kterd je aktudlné v zaloze.

Obrazek 14 Kolky na krabickach cigaret

(zdroj: vlastni)
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Obrazek 15 Krabicky cigaret umisténé na zehlic¢ce

(zdroj: vlastni)

6.3.4 Evidence kolku

Ctvrtym krokem je zasadni pro cely proces, jelikoZ kolky jsou povazovéany za ceninu. Proto
je dilezité¢ vénovat tomuto kroku zvySenou pozornost dodrzovadnim piesnosti a peclivosti,
jelikoz poskozeny kolek nemiize byt vylepen a ztraci svou hodnotu. Proces bude vykonavan
tietim a ¢tvrtym pracovnikem, jejichz tkolem je nalepit kolky na pfislusné archy, na které
se pouzivaji standardni lepidla. Na kazdy arch se musi nalepit pouze jeden specificky typ
kolku, a to v zavislosti na tom, z jaké zem¢ pochéazi. Na zéklad¢ tohoto systematického
ttidéni dochazi ke spravné administrativni evidenci. Tenhle krok se povazuje za jeden z
dalezitych vystupii celkového procesu a zaroven je hlavnim diivodem, pro¢ je celkovy

proces zaveden.

Z hlediska analyzy produktivity této operace bylo zjiSt€no, Ze jeden pracovnik je
schopen vyrobit 18 kolkll za minutu coZ znamena, Ze celkovy pocet vylepenych kolki za

minutu vzhledem k dvéma nachazejicim se pracovnikiim je 36 kolkii za minutu.

Na zéklad¢ pozorovani tohoto kroku je zde jedna znejvétSich pfrilezitosti pro

optimalizaci. Tato pfilezitost je zvIasté patrnd proto, Ze tento krok predstavuje tzv. ,,uzké



48 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

misto®, kdy ¢innosti pfedchazejici tomuto kroku musi ¢ekat az bude dokoncen, a proto bude

tento krok podrobnéji analyzovan pomoci Ishikawa diagramu.

Obrazek 16 Evidence kolkl na archy

(zdroj: viastni)
6.3.5 Zbaveni se zbylych cigaretovych krabicek a cigaret

Patym krokem se vracime k prvnim dvéma pracovnikiim, ktefi se také zabyvaji zbavenim
obsahu nepotiebnych krabi¢ek. Obsah je roztiidén na papir a krabicky, které¢ se vyhazuji do
ptislusnych odpadkovych kost. Cigarety, které se v krabickdch nachéazeji, nejsou
likvidovany jako predchazejici odpad, ale jsou vraceny zpét do lorn, které jsou znova
opatfeny plombou a pomoci ¢tecky jsou znovu zaznamenany do systému MES. Poté jsou

lorny pievezeny na jiné pracovisté, kde jsou nasledn€ znehodnocovany.

Tento krok se pfi pozorovani jevil relativné bezproblémové, ale bude podroben

postupnému zlepSovani pomoci metody Kaizen.

6.3.6 Roztridéni odpadu

Poslednim krokem procesu je roztiidéni odpada do piisluSnych naddob, které jsou oznaceny
pro kazdy typ odpadu. Celkem je k dispozici pét nadob, které jsou rozdéleny na znecistény
celofan, cisty celofan, smiSeny papir, krabicky s vyseky a karton, pro piehlednéjsi

a organizovangjsi pracoviste.
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Vramci tohoto kroku zde nebyly identifikovany zasadni problémy, které by
vyzadovaly rozsahlé zmény. Budou zde ale provedeny postupné tpravy v souladu s metodou

Kaizen.

Obrazek 17 Nadoby na tfidény odpad

(zdroj: vlastni)

6.4 Zavér analyzovaného procesu

vvvvvv

jejich tadné zaznamenani. Pracovnik z oddéleni logistiky piepravi piislusné kolky do

meziskladu ulozisté pouzitych kolkl. Tento vystup je kli¢ovy pro vraceni spotiebni dané,
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coz je primarnim cilem celého procesu. Mezi vedlejsi vystup patii zaplombovéni lorn
s cigaretami, které jsou pievezeny na specializované pracoviste. Zde jsou cigarety rozparany
a tabak z nich je tak mozné znovu vyuzit, coz pomaha predchéazet zbytenému plytvani timto
materidlem. Poslednim vedlejsim krokem je spravné roztiidéni odpadu, které je zasadni pro
ochranu zivotniho prosttedi. Celkovy proces tak zajiStuje spofivost, zodpoveédnost

a ekologicnost.
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7 ZAVEDENI VYBRANYCH METOD DO PROCESU ZLEPSENI

Po dikladné analyze procest na vybraném pracovisti budou vyuzity metody, které budou
zaméfeny a aplikovany na systematické zlepSeni kazdého kroku procesu, coz povede
k celkové vykonnosti pracovisté. Cilem je identifikovat slaba mista, navrhnout optimaliza¢ni

opatieni a navrhnout vhodné navrhy na zlepseni pro dlouhodobou udrzitelnost.

7.1 Ishikawa diagram

Na zdklad¢ problému, které se vyskytly v uréitych procesech, bude vyuzit Ishikawlv
diagram, zndmy taky jako diagram rybi kosti. Tento nastroj umozni detailni prozkoumani
kroka z ptedchozi podkapitoly, zejména operace evidence kolkil a rozbaleni neshodnych

produktli. Analyza umozni identifikovat a vyhodnotit pficiny zjisténych problémii.

7.1.1 Cekani zaméstnancu na evidenci kolku

Béhem procesu evidence kolk byly identifikovany urcité ztraty, které zptisobuji cekani
zaméstnancli na vylepeni kolkll. Pozornost bude vénovéna pftilezitostem ve ctyfech
oblastech — metoda, lidé, prostiedi a material. Tyto oblasti byly zvoleny na zakladé¢
predchozi analyzy zvoleného pracovisté, jelikoz by mohly mi vyznamny dopad na vyrobu

a podilet se na neefektivni ¢innosti dané operace.

Metoda — V této oblasti se mohou nachdzet moZné pfi¢iny daného problému. Jedna
znich mize byt absence standardizace prace, kdy na pracovisti mizZe chybét jednotny
a presn¢ definovany postup prace. Absence této standardizace mé poté za nasledek ztratu
zpusobenou cekanim, jelikoz kazdy zaméstnanec muze vykonavat dany tukol v jiném
casovém rozliSeni. NiZe je uvedena tabulka, ve které se nachazi informace, konkrétné
produktivita prace operace, kterd nese nazev ,,Evidence kolki* aby bylo identifikovano, zda

se zde nachazi ¢asové rozliSeni.

Tabulka 1 Porovnani produktivity prace operace

Ukazatel Skuteéna hodnota za minutu

Produktivita prace — evidence kolkt 18ks/min.

(3. pracovnik)

Produktivita prace — evidence kolkt 18ks/min.

(4. pracovnik)

(zdroj: vlastni)
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Tato oblast se po identifikaci zhodnotila za nesouvisejici s danym problémem, tudiz se

povazuje za bezproblémovou.

Lidé — V této oblasti se nachazi tfi klicové faktory, které mohou zpiisobovat zbytecné

¢ekani na evidenci kolki dvéma dal§imi pracovniky. Prvnim faktorem je nedostate¢na

Mrwe

wrwe

je oblast motivace zameéstnanct, jelikoZz pracovnici nemusi byt dostatecné motivovani
k vykonu své prace, coz miize vést k nespravnému a pomalému plnéni tkolt. Tyhle tfi
faktory mohou smétovat k jistému problému cekani zaméstnancti z pfedchozich krokd,
jelikoz ostatni nemaji dostatek soustfedénosti, znalosti a také motivace ke spravnému

a kvalitnimu odvedeni prace.

Tabulka nize prezentuje kliové ukazatele z provedené analyzy, pfiCemz zaroven
rozd€luje pracovniky odpovédné za rozbalovani cigaretovych krabi¢ek a odstranovani
kolki. U kazdé operace byly individudlné analyzovany vykonnostni hodnoty jednotlivych

pracovnikd, jelikoz se zde objevuji rozdily.

Tabulka 2 Porovnani produktivity prace operace

Méritelny ukazatel Skute¢na hodnota za minutu

Produktivita prace — rozbalovani 50 ks/min.
cigaretovych krabicek

(1. pracovnik)

Produktivita prace — rozbalovani 40 ks/min.
cigaretovych krabicek

(2. pracovnik)

Produktivita prace — odstranovani kolkii z | 40 ks/min.
krabic¢ek

(1. pracovnik)

Produktivita prace — Odstraiiovani kolkti z | 48 ks/min.
krabicek

(2. pracovnik)

(Zdroj: viastni)

Casové vykyvy, které se zde nachazeji se nepovazuji v této oblasti problému za hlavni,

tudiz budou rozebrany az ve nasledujicim identifikovaném problému.
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wrwe .

Prostiedi — Dalsi oblasti, ve které byly identifikovany hlavni mozné pticiny souvisejici
s problémem c¢ekani zaméstnanct je pracovni prostfedi. Touto jistou pfi¢inou miize byt
uspotadani pracovisté, konkrétné absence standardu uspotfadani pracovisté, vcetné
nedostatecného uklidu na pracovnich stolech. Toto v§e vede k nepotadku, jelikoz pracovnici
nemaji jasny piehled o svych pomickach, a jejich hledani vede ke zdrzovani a ¢ekani

ptedchozich zaméstnancti.

Material — Posledni oblasti, ktera se také povazuje za potenciondlni problém, je
material, kdy byly identifikovana jedna pfi¢ina daného problému. Tyka se to nedostatecného
zasobovani materidlem, kdy pracovnici nemaji dostatek potfebnych lepidel nebo archi

k vykonani urcité cCinnosti, coz mize zpusobovat zbytecné prodlevy pro ptedchozi
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Obrazek 18 Ishikawa diagram
(zdroj: vlastni)

Pomoci Ishikawa diagramu, rozhovort a opakovaného zanalyzovani pracovisté byly
identifikovany dvé pficiny, které vedou k problému ¢ekani zaméstnancii na evidenci kolku.
Prvni pfi¢ina se nachazi v oblasti prostiedi, kde absence standardu pracovisté a nedostatecny
uklid na pracovisti zpusobuje nepiehlednost. Na zékladé toho zaméstnanci nemaji
dostatecny piehled o umisténi urcitych pomitcek, jako jsou lepidla a archy, coz vede
k zdrzovani pracovniki, ktefi kolky eviduji. To vede k hromadéni kolkil a nuti pracovniky

z pfedchozich krokii zpomalit praci.
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Tabulka 3 Identifikovany problém operace

Identifikovany problém Navrh na odstranéni problému

Prostiedi — Uspotadani pracovisteé Uspotadani jednotlivych pomiicek
potiebné k vykonavané ¢innosti pro
optimalizaci operace.

(zdroj: viastni)

Druhou pfi¢inou, kterd ptispiva k problému se nachazi v kategorii material, konkrétné
nedostatecné zasobovani materidlem. Zde je vyznamny problém, ktery zapficiiluje, Ze
zaméstnanci nemaji k dispozici po urcité dobé lepidla a tim paddem nejsou schopni
pokracovat v dané Cinnosti. Tento nedostatek vede k pferuseni prace, coz vede

k identifikovanému problému cekani a také k nedostateéné plynulosti celého pracovniho

procesu.
Tabulka 4 Identifikovany problém operace
Identifikovany problém Néavrh na odstranéni problému
Material — Nedostate¢né zdsobovani Zavedeni evidence stavu zasob.
materidlem

(zdroj: viastni)

Pomoci této metody byly identifikovany pficiny vedouci k nizké produktivité. Po
zavedenim vhodnych opatieni se ocekava, Ze pracovnici dosdhnou schopnosti zaevidovat
vice nez 36 kolkll za minutu, coz zaroven zajisti plynuly pracovni tok bez zbyte¢nych

prodlev a ¢ekani mezi jednotlivymi fdzemi operaci.

7.1.2  Casové vykyvy p¥ rozbalovani cigaretovych krabi¢ek

Druhym identifikovanym problémem pfi analyze procesu rozbalovani neshodnych produktt
je problém casovych vykyva rozbalovani krabicek, coz zplisobuje ¢asovy nesoulad mezi
dvéma zaméstnanci, jelikoZz kazdy znich vykonava cinnost rozdilnou rychlosti. To ma
nasledny dopad na celkové konecné vystupy. Byly vybrany cCtyii stejné oblasti jako
v ptedchozi podkapitole — metoda, lidé, prostfedi a material. Na zaklad€ analyzy zvoleného

pracovisté by mohly tyto oblasti mit také znacny vliv na tuto operaci.
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Metoda — V této oblasti se mtizou opét vyskytovat dvé priciny. Prvni je opét zvolena
standardizace prace. Pokud je standard nespravné definovan nebo neni dostateéné jasny,
muze zpusobit, ze zaméstnanci budou postupovat odlisné, a to ma za nasledek Casové
vykyvy. Dalsi pfi¢inou mize byt Spatny vybér pomticek pro rozbalovani kartonu krabicek
z celofanu. Pokud zaméstnanec zvoli nevhodnou pomicku, nez jsou kovové pravitka, miize

zpomalit proces rozbalovani a vést k chybam, které je nutné napravit.

Tabulka 5 Odlisnost pracovniho postupu operace

Pracovnik Zpusob vykonavané ¢innosti

1. Pracovnik Cinnost vykonavana pomoci kovového
pravitka.

2. Pracovnik Cinnost vykonavéna ru¢né.

(zdroj: vlastni)

Po analyze zjisténi pouzitych pomicek obou pracovnikl zde bylo zjisténo, ze zde dochézi
k rozdilné ¢innosti, kdy jeden pracovnik pouziva kovové pravitko, které je uréené ke spravné
¢innosti této operace, zatimco druhy pracovnik tuhle pomuicku nepouziva. Proto je zde

potenciondlni pficina, pro¢ by zde mohly vznikat ¢asové vykyvy.

Lidé — V této oblasti se vyskytuji tfi stejné pficiny, jak v pfedchozi podkapitole, které
mohou mit za nésledek ¢asové vykyvy. Prvni je nedostatecnd soustfedénost zaméstnancl,
kdy pii vykovavani opakovanych pohybl pifi rozbalovani krabi¢ek nejsou dostatecné
pozorni a mohou pracovat pfili§ rychle nebo pomalu. Druhou pfi€inou je nedostate¢né
Skoleni zaméstnanctli, kterd vede k tomu, Ze zaméstnanci nevi, jak krabic¢ky z celofanu
spravné dostat. Treti pfi¢inou je nedostatecnd motivace zaméstnanct, jelikoz zaméstnanci

nemusi byt dostate¢n¢ motivovani k tomu, aby svou praci odvadéli efektivné a rychle.

V uvedené tabulce jsou uvedeny skute¢né hodnoty produktivity obou pracovniki, kde
je popsan méfitelny ukazatel popisované operace, doba cyklu rozbalovani 1. kartonu cigaret
a skute€nd hodnota operace za minutu. Pomoci této analyzy byly zjiStény rozdily

jednotlivych pracovnikd.
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Tabulka 6 Porovnani produktivity prace operace

Méritelny Mnozstvi cigaret | Doba cyklu 1. Skute¢na hodnota
ukazatel v 1. kartonu kartonu za minutu
Produktivita 10 ks 12 sekund 50 ks/min.

prace

(1. pracovnik)

Produktivita 10 ks 15 sekund 40 ks/min.

prace

(2. pracovnik)

(zdroj: viastni)

V této oblasti bylo identifikovano, ze pracovnici zde nerozbaluji stejny pocet kust
kartonu za minutu, a proto se tato ¢ast procesu povazuje za jednu z hlavnich pfi¢in ¢asovych

vykyvl pii rozbalovani cigaretovych krabicek.

Prostiedi — V ramci této oblasti mize byt pri¢inou Casovych vykyvl nespravné
uspofadani pracovisté, konkrétné umisténi odpadkovych kost. Pokud jsou koSe umistény
ptili§ daleko od zaméstnancti, poté jsou nuceni podstupovat zbytecné kroky, aby odpad

spravné zlikvidovali. To mize zpomalit cely proces a zplsobit dany problém.

Material — V posledni oblasti materialu je zde mozna pfi¢ina nedostatecného
zasobovani kovovych pravitek. Pokud nejsou k dispozici potiebnd pravitka, zaméstnanci

musi pouZivat ruce, coZ mize zpomalit proces rozbalovani a vést k ¢asovym vykyvim.
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Obrazek 19 Ishikawa diagram

(zdroj: vlastni)

Pomoci Ishikawa diagramu, rozhovora a opakované analyzy pracovisté, byly zjistény
dvé€ hlavni pficiny ¢asovych vykyvl pii rozbalovani krabicek cigaret. Prvni pficinou je
chybna a neptesna standardizace prace v oblasti metody. Neni zde jasn€ definovan spravny
postup rozbalovani krabicek, coz vede k Casovym vykyvim, jelikoz zaméstnanci nejsou

dostatecné informovani o spravném zpusobu rozbalovani.

Tabulka 7 Identifikovany problém operace

Identifikovany problém Navrh na odstranéni problému
Metoda — Standardizace prace Spravné definovani standardu préce pro
snadny postup ¢innosti a optimalizaci
operace.

(zdroj: vlastni)

Mrwe .

Druhou pfi¢inou je nedostate¢né Skoleni pracovnikd, které vede k tomu, Ze zaméstnanci
nemaji dostatek znalosti ani dovednosti potfebné k tomu, aby spravné postupovali pfi
rozbalovani cigaretovych krabicek zcelofanu, coZz nésledné¢ znamend nejednotnost

453

pracovnich postupii a zapficinuje vykyvy v této oblasti procesu.
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Tabulka 8 Identifikovany problém operace

Identifikovany problém Navrh na odstranéni problému

Lidé — Znalost zaméstnancu Kvalitni a pravidelné zaskoleni
zaméstnanct povede k optimalizaci
operace procesu.

(zdroj: vlastni)

Tyto dvé pfic¢iny vedou k neefektivnimu pribehu procesu a zplisobuji casové vykyvy.
Diky vyuziti Ishikawa diagramu je mozné identifikovat klicové problémy a navrhnout
opatfeni, kterda umozni pracovnikiim zvysit produktivitu vice nez 50 rozbalenych krabicek

za minutu.

7.2 Zavedeni metody 5S

Metoda 5S obsahuje systematicky ptistup k usporadani pracovisté, ktery ma pomoci piispéet
k lepsi prehlednosti. Cilem je vytvofit organizované prostiedi tak, aby vSechny potiebné
pomucky mély své misto a funkci. To umozni zaméstnancim pracovat efektivnéji a také
rychleji najit potfebné vybaveni k ¢innosti. Pfi zanalyzovéani operace odstranovani kolkl
z krabi¢ek cigaret byl identifikovan problém spocivajici v nepofadku a nedostatecné
organizaci materialu a pomucek. Zaméstnanci nemaji adekvatné uspotradané nastroje
nezbytné pro efektivni provedeni tohoto kroku, a také nevyuZivaji plnou kapacitu vSech
dostupnych Zehlicek. Zavedenim metody 5S bude ve snaze vyftesit tento problém tim, Ze se
zajisti, aby vSechny potiebné pomiicky byly systematicky uspotfddany a byly snadno

dostupné, coz by vedlo k optimalizaci procesu a zvySeni produktivity prace.
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Obrazek 20 Neusporadané pracovisté

(zdroj: vlastni)

Na obrazku je patrné, ze nastroje pro tento proces nejsou systematicky uspotradany, coz mize

mit negativni dopad na kvalitu této ¢innosti. Problém bude feSen nasledujicimi kroky.
1. Utiidit
Prvnim krokem pfi optimalizaci pracovisté bylo utfidéni pracovisté. Na pracovisti
se nachdzely nesystematicky uspofadané krabicky cigaret, coz vedlo k tomu, Ze

zaméstnanci neveédéli, kolik krabic¢ek se kde nachazi, a dochazelo ke zbytecné

zmatenosti.

Dale byla zjiSténa nevhodna poloha krabice s kolky, kterd byla umisténa pfili§
daleko od pracovniho mista pracovnika. Tento problém vedl k zbytecnym
prodlevam, jelikoz pracovnik nemél dostatecny piehled o tom, kde se krabice na
kolky nachazi. Na stole se nachazely také lepidla, které nejsou urceny pro tuto
oblast procesu. Pracovnik na stlll také odkladal nerozbalené krabicky, které¢ zde

nebyly potieba, tudiZ dochazi ke zbytecnému zabirani mista.

Na vedlej$im stole se nachéazela také nevyuzita (zalozni) zehliCka, ktera neni do

procesu integrovana a tim pracovnici nevyuzili moZznosti optimalizace.
2. Usporadat

Druhym krokem bylo uspotadani v§ech potiebnych materialt a nastroji na pracovisti.

Bylo zasadni uspotadat krabicky s cigaretami tak, aby s nimi bylo mozné manipulovat
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b&hem procesu odstranovani kolkti pomoci zehlicky. Krabicky byly umistény do dvou

fad na jeden kraj pracovniho stolu, pro lepsi prehlednost.

Déle bylo nutné systematicky uspotfadat nevyuzitou (zalozni) Zehlicku, ktera
dokaze maximalizovat kapacitu zpracovani a tim zajistit optimalizaci procesu. Diky
tomu miize zaméstnanec zpracovavat osm krabicek najednou, coz vede ke zrychleni
prace. Také byl odstranén nepotfebny material, ktery se na stole nachézel, aby to

zajistilo vice mista na pracovnich stolech a lepsi prehlednost pro zaméstnance.

Krabice umisténé na stole, ur¢ené pro odlozeni odkolkovanych krabicek
a samotnych kolkt, byly strategicky rozmistény tak, aby se krabice pro
odkolkované krabi¢ky nachazely co nejblize k pracovnikovi. To umoziuje
zaméstnanciim ihned po odstranéni kolkd odkladat krabicky do téchto krabic a poté
odlozit kolky pro dal$i zaméstnance. Také jim vedle stold byly piidany odpadkové

kose, kam budou vyhazovat odpad, ktery by se nachazel na stole.
3. Udriba

Pro zajisténi spravného fungovani pracovisté je nezbytné udrzovat jeho distotu.
Konkrétné se jednd o pravidelné CiSténi zehlicek, aby se zabranilo poskozeni kolkii.
Déle je nezbytné pravidelné vyprazdiiovat odpadkové koSe, aby se zamezilo
hromadéni zbytecnych odpadt, a provadét celkovou udrzbu cistych stolii. Taky je
nutné, aby zde nedochazelo k hromadéni materialu, které nejsou pii dané operaci
potieba. Konkrétné se to vztahuje na nerozbalené kartony a lepidla, které se

pracovnim stole nachéazely a nejsou pii dané ¢innosti nutné k pouZiti.
4. Standardizace

V této casti byl zaveden standard pro provadéni prvnich tii krokd, aby se zajistila
spravna realizace procesu. Prvni krok zahrnuje kontrolu pracovnich stoli, zda

neobsahuji predméty, které by mohly branit plynulosti préce.

Druhym krokem je ptiprava vSech nezbytnych materiall na jejich urcené misto, coz
zajistuje optimalizaci procesu a maximalizuje rychlost a také odstrani zbytecné

obavy z nedosazeni poZadovaného objemu odkolkovanych krabicek.

Poslednim krokem je udrzba, pii které si zaméstnanci zkontroluji cistotu
a funk¢nost néstrojii, které jsou potiebné k procesu. Tato kontrola zamezi

poskozeni, ktera by mohla nastat pii nedostatecné udrzbé.
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5. Neustalé zlepSovani

V neposledni fadé bude pro zajisténi tohoto spravného pribehu na pracovisti jedenkrat
za 14 dni probihat kontrola zamé&stnancii, aby se zjistilo, zda zamé&stnanci plni ukoly
tak, jak byly uvedeny v ptedeslych krocich.

Vv

dodrzovali pouziti obou Zehlicek, jelikoz to ma nejvetsi dopad na optimalizaci celkové
prace. Nezbytnou soucasti bude také kontrola toho, jak zaméstnanci Zehlicky Cisti, aby
zde doslo k presvédceni, Ze pracovnici dodrzuji spravné postupy pfi €isténi zehlicek

a tim nedoslo ke znic¢eni kolktl a ke zbyte¢nému plytvani.

Obrazek 21 Usporadané pracovisté

(zdroj: vlastni)

Pouzitim metody 5S dojde k celkovému uspotfadani pracovniho prostoru, coz povede ke
zvySeni produktivity. Pracovnici tak budou schopni odstranit vice nez 50 kolkt z krabic¢ek
za minutu. Diky systematickému uspofadani pracovisté a dostupnosti dalsi zehlicky bude
pracovni krok optimalizovan, coZz povede k plynulejsSimu pribéhu operace a k celkovému

zlepSeni vykonu.

7.3 Kaizen

Metoda Kaizen bude aplikovana na posledni tfi uvedené procesy s cilem zajistit jejich
neustalé zlepSovani a standardizaci pracovnich tokl. Tento pfistup umozni optimalizovat

jednotlivé cCinnosti prostiednictvim systematického postupu, ktery podporuje trvalé
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zvySovani standardizované a kvalitni prace. Diky implementaci této metody bude mozné
prabézné sledovat a maximalné zlepSovat dané opatteni, ¢imz se zajisti stabilita fungovani

danych operaci.

7.3.1 Zlepseni operace pripravy neshodnych produktu

V ramci tohoto kroku se pomoci metody Kaizen zaméfime na neustalé zlepSovani ¢innosti
vykonévanou v této oblasti. Vzhledem k tomu, Ze nebyly identifikovany zasadni problémy,
které by negativné ovliviiovaly vyrobu, bude pozornost vénovana piedevSim zvySeni
povédomi zaméstnanct o klicovych aspektech dané operace. Na zakladé provedené analyzy
byly provedeny konzultativni setkani se zaméstnanci, u kterych bylo ovéfeno, zda maji
dostate¢né znalosti o spravném pouzivani Ctecky a taky zakladni informace o fungovani

systému MES a jeho vyznamu v ramci eviden¢niho procesu.

Pti tomto zjisténi, je ndvrh na neustalé zlepSovani takovy, Ze na pracovisti bude zaveden
popis, jehoz obsahem bude poskytnout zaméstnanctim zakladni ptehled o systému MES
a zaroven objasnit spravné zachazeni se ¢teckou v pripade, kdyby doslo k jejimu poskozeni
nebo k jiné komplikaci. Tento krok pfispéje ke zvySeni kvality dané Cinnosti, protoze
pracovnici budou 1épe pfipraveni fesit piipadné technické problémy a také budou schopni
lépe komunikovat s pracovniky z jiného oddé€leni. ZvySend informovanost o znalostech

cteCky a systému povede k plynulejSimu priabehu prace a bude minimalizovat rizika chyb.

7.3.2 Zlepseni operace odstrafniovani zbylych cigaretovych krabicek a cigaret

Tento krok navazuje na ptedchozi operaci, protoZe 1 zde dochdzi k opakovanému vyuZiti
¢tecky a provadéni zavedeni lorny do systému MES. Vzhledem k implementaci metody
Kaizen v ptedchozi ¢asti Ize ocekéavat obdobny pozitivni dopad i na tuto fazi, coz piispéje

ke zvySeni plynulosti celého procesu.

7.3.3 Zlepseni operace roztridéni odpadu

V poslednim kroku bude prostfednictvim metody Kaizen provedena tiprava spocivajici
v pfemisténi nddob na tfidény odpad blize k pracovisti. Toto opatieni zajisti zlepSeni
z hlediska toho, Ze zaméstnanci nebudou vykonavat nadbytecné kroky. Z rozhovort, které
byly provedeny se zamé&stnanci se tento piistup ukazuje jako pfinosny. Zaméstnanci maji
také moznost sami urcit optimalni vzdalenost umisténi nddob s ohledem na ergonomii
a pohodli v praci, coz prispiva ke zvysSeni komfortu jejich ¢innosti a také motivace, jelikoz

budou aktivnéji zapojeni do procesu zlepSovani.
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Z celkového vyziti metody Kaizen bude pokracovat pribézné zlepSovani danych
¢innosti s cilem zajistit zaméstnancim co nejlepsi podminky pro jejich praci. Z tohoto
divodu je nezbytné, aby byly jednotlivé navrhy na zlepSeni kvalitné¢ dodrzovany. Pro
zajisténi tohoto cile bude kazdy mésic provadéna kontrola manazerem vyroby, pii cemz si
ovéii, zda maji zaméstnanci stile dostate¢né znalosti o spravném zachazeni se ¢teckou
v ptipadé komplikaci, zda rozumi zdkladim systému MES a jestli povazuji uspotadani

nadob za optimalni z hlediska vzdaleni a uspotfadani.

Tyto kroky nejsou povazovany za hlavni faktory vyrazné ovliviiujici soucasnou
produktivitu procesu, avsSak jejich zavedenim prostfednictvim zvolené metody dojde
k postupnému zlepsSeni vykonu. Tento ptistup pfinese pozitivni dopad a zajisti dlouhodobé

a udrzitelné zlepSeni v budoucnu.



64 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

8 NAVRHY NA ZLEPSENI VYBRANEHO PRACOVISTE A
ZVYSENI PRODUKTIVITY PRACE

Névrh na zlepSeni pii analyze dvou procesti pomoci Ishikawa diagramu, konkrétné evidenci
kolki, kde se vyskytla pficina ¢ekani zaméstnancli na zaevidovani kolkl na archy je takovy,
ze je zde navrhnuto zlepSeni v oblasti uspotadani pracovisté. Pracovni stoly by mély

obsahovat pouze potiebné materidly, konkrétné lepidla a archy.

Dal8im identifikovanym problémem bylo nedostatecné zasobovani materidlem, kdy
v tomhle ptipad¢ neméli zaméstnanci dostatek lepidel, které jsou potiebné k evidenci kolkti.
Pro zlepSeni této oblasti je navrzeno zavedeni evidence konecného stavu zasob vseho
potfebného materialu. Proto bude na pracovisti zaveden seznam materialu, ktery je potieba
k celému pracovnimu procesu, kde budou vSichni pracovnici povinné evidovat denni
spotteby. Po skonceni pracovni smény pracovnici sdéli manazerovi vyroby stav zasob, aby
byl obeznédmen, jaké mnozstvi a jaké pomiicky je potieba doplnit. K této spotiebe bude hlasit
stav zasob lepidel, archt, krabic na kolky a pravitka. V dusledku toho probéhne doplnéni
zasob na nasledujici den. Manazer bude mit odpovédnost za dodani materidlu pracovnikiim,
kter¢ bude odpovidat mnozstvi spotiebovaného béhem piedchoziho dne. V piipadé
neplanované odchylky dojde k vyuZiti bezpecnostni zasoby. Tento navrh povede ke zlepSeni
celého procesu a také odstrani riziko ¢ekani zpisobené nedostatkem materialu. NiZe dole je

znazorneéna tabulka, kde jsou uvedeny piiklady toho, jak by tento systém mél vypadat.

Tabulka 9 Evidence kone¢ného stavu zasob

Typ materialu | Stav zasob Stav zasob MnozZstvi Bezpecnostni
materialu na materialu na materialu zasoba
zacatku smény | konci smény dodaného
(maximalni (spotieba) nasledujici den
zasoba)

Lepidlo 20 ks 10 ks 10 ks 2 ks

Arch 200 ks 40 ks 160 ks 20 ks

Krabice 4 ks 3 ks 1 ks 1 ks

Pravitko 4 ks 4 ks 0 ks 1 ks

(Zdroj: viastni)
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Pokud na pracovisti dojde k vychyleni mnozstvi na konci smény, pracovnici budou mit
moznost vyuzit bezpecnostni zasobu, ktera obsahuje dodatecny materidl v piipad¢, kdyby
doslo k ur¢itému vychyleni. Bezpecnostni zdsoba se nenachdzi pifimo na pracovisti, ale
nachazi se na stejném patie, tudiz pracovnici k ni maji jednoduchy a rychly ptistup. Tak se
zajisti standard maximalni zasoby na pracovisti a zarovein budou mit zaméstnanci jistotu

dodateéného materialu.

Druhou pfi¢inou bylo rozbalovani neshodnych produktti, kde byla konkrétni piic¢ina
casového vykyvu pfi rozbalovani krabi¢ek. Navrh na zlepseni zahrnuje pravidelné skoleni
kazdych 14 dni, jehoz cilem je zajistit, Ze vSichni zamé&stnanci znaji a také aplikuji spravny
postup rozbalovani krabic¢ek z celofanu. Toto Skoleni bude zamétfeno na jasné definovany
postup jednotlivych krokti, aby se podafilo ptedejit zbytecnym nejasnostem. Pravidelné
Skoleni zajisti vyS§$i konzistenci ve vykonu prace. Diky tomu lze ocekévat pozitivni opad na

celkovou kvalitu a rychlost prace, coz bude vést ke zlepSeni dané operace.

Tabulka 10 Obsah kroka pti zaskolovani zaméstnanct

Nazev kroku Postup daného kroku

1. Ptiprava pracovisté Zameéstnanec se ujisti, ze je pracovni stul
Cisty, uspotfaddany a jsou zde vSechny
potiebné pomucky

2. Seznameni s pomuckou a jeji pouziti Objasnit, jak spravné ptilozit pravitko
podél fady krabicek a predvést pohyb pro
rozfiznuti celofanu bez nadmérné sily

3. Sejmuti celofanu Ukézat jak spravné a rychle odstranit
celofan z krabicek, aby zde bylo zabranéno
poskozeni.

4. Kontrola kvality Zduraznit pottebu kontroly kvality

krabicek, aby se zabranilo manipulaci
s poskozenym materialem

5. Kontrola zaméstnancti Na zaklad¢ predeslych instrukei probéhne
kontrola znalosti

(zdroj: vlastni)
1. Priprava pracovisté

Prvni krokem bude, aby si pracovnik uspotadal pracovni sttl, aby byl co nejvice ptehledny.
K tomu bude zaveden navrh layoutu uspofddaného pracovniho mista, kterym se pracovnici

budou povinné fidit. Pomoci layoutu bude zajiStén spravny pracovni postup, ktery
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minimalizuje obavy znespravné uspofddaného mista a bude zaroven pfispivat

k produktivnéjsimu prabéhu této operace.

Lorna

. Krabicky
Odpadkovy
kos

Obrazek 22 Navrh layoutu ptipraveného pracovisté

Pravitko

(Zdroj: vlastni)
2. Seznameni s pomiickou a jeji pouZziti

Dalsim krokem bude seznameni s danou pomuckou, tedy skovovym pravitkem.
Pracovniklim bude vysvétlen postup, jak s pravitkem spravné zachazet. Proto lepsi
a snadnéj$i pochopeni bude sestaven seznam toho, jak s pomilickou spravné zachazet

v nasledujici tabulce:

Tabulka 11 Postup pfi zachdzeni s pomtckou

Jednotlivé kroky ¢innosti Postup

1. Krok Karton krabicek si polozim vodorovné na
pracovni stil.

2. krok Uchopim pravitko do dominantnéjsi ruky a
druhou rukou pfidrzuji karton cigaret.

3. krok Snadnym pohybem profiznu pravitkem
celofan bez pouziti nadmérné sily.

(Zdroj: viastni)
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3. Sejmuti celofanu

V této fazi bude kladen dliraz na piedchozi krok, aby zaméstnanci méli jistotu spravného
zachézeni s kovovym pravitkem. Cilem je zabranit nezddoucimu poskozeni kolk, které jsou
nalepeny na stranach krabicek. Zaroven si tak pracovnici zajisti, aby pfi sejmuti celofanu Sel
tento proces hladce bez jakychkoliv komplikaci. Také bude dulezité, aby pracovnici sejmuty
celofan ihned vyhodili do odpadkového kose, ktery se podle stanoveného layoutu bude
nachdzet v jejich blizkosti, a tak nedojde ke zbytecnym pohyblim.

4. Kontrola kvality

V této ¢asti bude nutnost kontroly kvality krabic¢ek, aby nedoslo k manipulaci s poskozenou
krabickou, coz by zbytecné zdrzovalo cely tok procesu. Proto zde bude navrzena ukazka
neposkozeného kolku nachézejiciho se na krabicce, aby zaméstnanci méli prehled o tom,

jaky jediny a spravny stav mize mit krabicka mit a cokoliv jiného je jiZ znehodnoceno.

Neporuseny kolek

Obrazek 23 Neporuseny kolek na cigaretové krabicce
(Zdroj: viastni)

Dalsi vyuzitou metodou byla metoda 58, ktera byla aplikovéna ve tfetim kroku procesu,
konkrétné pii operaci odstranovani kolkii z krabicek cigaret. Diky této metodé bylo
provedeno pét krokii vedoucich k systematickému usporaddani pracovniho stolu tak, aby méli
vSechny potiebné pomicky ptrehledné¢ uspofddané a mohli tak dany proces vykonavat

rychleji a efektivnéji.
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\ J A J

Zehli¢ka Zehlicka

Krabice

‘L . na kolky
Odpadkovy
ko$ Krabice na
cigarety

Obrazek 24 Layout uspofadané¢ho pracovisté

(Zdroj: vlastni)

Mezi dalsi dilezity krok této operace bude pravidelna tdrzba Zehlicek. Tahle udrzba bude
probihat jedenkrat béhem dvou tydni, kdy bude tahle odpovédnost Cisténi obou zehlicek
ptipadat na pracovniky tohoto oddéleni. Ci§téni bude provadéno na zaatku smény daného

dne v tydnu podle navrzeného postupu.
Zde jsou navrzeny materidly, ktery jsou nutné pro spravny postup ¢isténi:
e Gumové rukavice
e Alkoholovy ¢isti¢
e Spachtle
e Papirové utérky
e Hadr

Tyto pomicky budou uloZzené do samostatné krabice po stolem na pracovisti ¢islo 5, aby
pracovnikiim na hlavnim pracovisti nezavazely. Jelikoz tohle pracovisté je pouze pro nutnost
doplnéni pracovnikli v pfipadé, Zze by byla nutnost zvySeni vyrobni kapacity, je to

nejoptimalnéj$i misto pro uloZeni.

Nyni bude popsan postup toho, jak spravné postupovat pii ¢isténi zehlicky:
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Tabulka 12 Postup ¢isténi zehlicky

Nazev kroku Postup daného kroku

1. Nasazeni gumovych rukavic Prvnim krokem bude nasazeni gumovych
rukavic, kvili bezpecnosti pracovnikii.

2. Pouziti ¢isticiho prostiedku Ve druhém kroku si pracovnik odleje
Cistici prostfedek na hadr. Zde musi byt
vysoka kontrola opatrnosti z hlediska
bezpecnosti.

3. Ocisteéni zehlicky V tomto kroku bude pracovnik pomoci
hadry ocistovat zehlicku, aby doslo
k odstranéni necistot.

4. Pouziti Spachtle Ve ¢tvrtém kroku pracovnik odstrani
Spachtli nedocisténé ¢asti zehlicky.

5. Opétované cCisténi V patém kroku opét ¢isténi za pomoci
prostiedku, pro dikladnou ¢istotu.

6. Pouziti papirovych utérek Poslednim krokem bude docisténi Zehlicky
suchymi papirovymi utérkami, které
zakon¢i cely proces

(Zdroj: viastni)

Pro zavedeni navrZenych opatfeni bude nutné provadét pravidelné kontroly, které probéhnou
jednou za 14 dni. Manazer vyroby bude pravidelné€ navstévovat pracovisté, aby mél piehled
o tom, zda zaméstnanci spravné dodrzuji stanovend pravidla a postupy. Kontrola bude
zaméfena na dodrZzovani usporadani pracovniho stolu a ¢isténi Zehlicek, kdy tyto opatieni

byly navrzeny na zakladé¢ metody 5S.

Metoda Kaizen byla aplikovéana na tfi operace, a to konkrétn€ na ptipravu neshodnych
produkt, odstraiiovani zbylych cigaretovych krabicek a tfidéni odpadu. Prostiednictvim

postupnych a cilenych zlepSeni byly navrZeny kroky vedouci ke zlepSeni téchto podprocesti.

Pro kroky, ve kterych pracovnici manipuluji s ¢teckami, se kterymi maji za kol
zaevidovat lorny do systému MES, bude zaveden jednoduchy a ptehledny obsah informaci,
ktery vysvétli zakladni informace systému a strucné pokyny v piipadé poskozeni nebo
poruchy ctecky. Diky témto informacim budou zaméstnanci 1épe obezndmeni o systému
MES, coZ jim pomuze odstranit obavy z neznalosti jeho zadkladnich informaci a zaroven

umozni spravné a rychle fesit situaci s ptipadnou poruchou ¢tecky.

Navrh na obsah informaci, se bude sklddat z jednoduché tabulky, kde budou jasné

a struéné informace.
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Tabulka 13 Obsah zékladnich informaci systému MES

Zikladni informace systému MES

Systém MES (Manufacturing Execution Systém) — Vyrobni informa¢ni systém urcen
k fizeni a monitorovani vyrobnich procesti v redlném case.

Hlavni funkce — Sledovani vyroby, evidence vyrobnich dat, fizeni pracovnich ¢innosti,
zajisténi kvality.

(Zdroj: vlastni)

Tabulka 14 Postup pfi poruse ¢tecky

Nazev kroku Postup pri poruse ¢tecky

1. Kontrola ¢tecky Pracovnici ¢tecku diikladné zkontroluji,
restartuji, zda nedoslo pouze k vypadku.

2. Oznameni poruchy Pokud ¢teCka nereaguje, je povinnost
pracovnika problém ihned nahlésit na IT
oddéleni.

3. Ptesny popis problému Pracovnik provede popis problému (napf.
zda sviti kontrolka, jestli se systém nacita
atd.)

4. Nahradni ctecka Pracovnikovi po nahlaseném problému

bude dostavena fungujici ¢tecka.

(Zdroj: viastni)

Poslednim navrhovanym opatfenim je uprava umisténi nadoby u operace, kde pracovnici
tridi zbyly odpad. Zaméstnanci si budou sami nastavovat optimalni vzdalenost nadob tak,
aby mohli svou praci vykonavat co nejefektivnéji s co neyjmensi ndmahou. Tento krok
ptisp&je k postupnému zlepSeni procesu s diirazem na pracovni komfort zaméstnanci, ktefi
budou mit moZnost nastavit optimalni vzdalenost nadob. Aktivni zapojeni pracovniki zajisti
lepSi a ptizplsobivej§i pracovni prostiedi, coz prispéje ke spokojenosti zaméstnanci,

motivaci a k postupnému zlepSovani.

Vzhledem k ziskanym informacim o produktivité jednotlivych operaci, u kterych byly
aplikovany metody Ishikawa diagram a 5S, byla po zavedeni navrZenych opatfeni provedena
opétovna analyza produktivity téchto procesnich krokt. Tato analyza potvrdila zvySeni
produktivity, coZ vede k celkovému zlepSeni procesu. Porovnani produktivity jednotlivych
operaci je uvedeno niZe v tabulce. V prvni a druhé operaci je vypocitand primeérna

produktivita dvou pracovniki vzhledem k zjisténi jejich rozdilné provadéné ¢innosti.
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Tabulka 15 Porovnani produktivity prace pied a po navrzich na zlepSeni v minutach

Nazev operace Produktivita pred Produktivita po
optimalizaci optimalizaci

1. Pracovnik — Rozbalovani | 45 ks/min. 60 ks/min.

neshodnych produktii

2. Pracovnik — Odstranéni | 44 ks/min. 64 ks/min.

kolkti z krabicek cigaret

Evidence kolkl obou 36 ks/min. 60 ks/min.

pracovniku

(zdroj: vlastni)

VSechny tfi kroky vykazuji obdobné zlepSeni produktivity. U druhé a tieti operace jsou
zaméstnanci nyni schopni zpracovat o vice jak 10 kust vyrobki vice. V posledni operaci je
narust jesté vyraznéjsi. Produktivita se zvysila o 24 kusti za minutu. Z toho vyplyva, Ze jeden
pracovnik je nyni schopen vyrobit 30 kolkli za minutu, coz ptedstavuje narust o 12 kusi

oproti stavu pied zavedenim konkrétnich metod.

Po analyze zvySené produktivity prace byla sestavena tabulka s hodinovou produktivitou,
ktera slouZzi k vypoctu a porovnani zmény v ramci mzdové ndkladovosti na 1 kus vyrobku.

V prvni a druhé operaci je taktéz vypocitana primérna produktivita dvou pracovniki.

Tabulka 16 Porovnani produktivity prace pied a po navrzich na zlepSeni v hodinach

Nazev operace Produktivita pied Produktivita po
optimalizaci optimalizaci

1. Pracovnik — Rozbalovani | 2700 ks/hod 3600 ks/hod.

neshodnych produktt

1. Pracovnik — Odstranéni | 2640 ks/hod. 3840 ks/hod.

kolki z krabicek cigaret

Evidence kolkl obou 2160 ks/hod. 3600 ks/hod.

pracovnikl

(zdroj: vlastni)

Dale bylo zjisténo, naklady na jednoho pracovnika ¢ini 300 K¢/hod. Vzhledem k tomu, Ze
se na pracovisti vyskytuji 4 zaméstnanci, nédklady na vSechny pracovniky ¢ini 1200 K¢/hod.
Pomoci téchto udaji je mozné identifikovat uspory v nékladech, kterych bylo dosazeno diky
zvySeni produktivity prace. Nize se nachazi vypocet nakladovosti na 1 kus vyrobku. Tento

vypocet znazoriuje hlavni vystup celého procesu.
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1) Vypocet nakladl na 1ks pred zavedenim metod — evidence kolkd:

1200K¢

Naklady na 1 ks = 2160 Ks

= 0,56K¢/Ks

2) Vypocet nakladt na 1ks po zavedeni metod — evidence kolku:

1200 K¢

Nakladynalks = 3600 Ks

= 0,33 K¢/Ks

V tabulce nize se nachdzi finalni porovnani nakladovosti na jeden vyrobek pied a po

zavedeni navrhil na zlepSeni, v¢etné celkového procentualniho zlepseni, ke kterému doslo

vzhledem k zavedeni konkrétnich metod do vyrobniho procesu.

Tabulka 17 Finalni porovnani naklada na 1 ks vyrobku

Nazev Operace Naklady na 1 ks Naklady na 1 ks po | Procentualni
pred navrhy na navrzich na zlepSeni
zlepSeni zlepSeni

Evidence kolkl 0,56 K¢/Ks 0,33 K¢/Ks 41,07 %

(hlavni vystup)

(zdroj: viastni)

Ze zjisténych udaji uvedenych v tabulce bylo mozné kvantifikovat procentudlni zlepSeni

hlavniho vystupu — evidence kolkt. 41,07 % ptedstavuje zvysSeni produktivity na 1 kus

vyrobku, ktera se projevila ve snizeni nakladti na evidenci jednoho kolku neboli hlavniho

vystupu.

Pro zvySeni produktivity prace a dosaZeni Uspor nakladii je nutné se fidit doporu¢enymi

navrhy v této bakalaiské praci. Klicovym prvkem je disledné dodrZzovani standardd, které

se povazuji za dilezité pro efektivni priibé¢h pracovnich ¢innosti a celkovému zlepSeni

vysledkt. Tyto standardy pomahaji eliminovat zbyte¢né kroky, snizuji riziko chyb a umozni

lepsi organizaci prace. Mezi hlavni standardy patfi:

Layout pracovnich stold pfi rozbalovani neshodnych produkti a odstrafiovani kolkt

z krabicek

Cistota zehlidek

Spravna manipulace pfi rozbalovani neshodnych produktt
Kontrola kvality neporuSeného kolku

Pouziti obou zehli¢ek na pracovisti
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e Evidence kone¢ného stavu zasob

Dodrzovanim zminénych standarda tak predstavuje komplexni zlepSeni v ramci vyssi

produktivity prace, optimalizace operaci a snizeni nakladii v procesu.
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ZAVER

Cilem bakalafské pace byla analyza produktivity na pracovisti a navrh zlepSeni. Bylo
zvoleno pracovisté, ve kterém maji pracovnici ukol se zbavit neshodnych produkta
obsahujici ceniny, které je dualezité zaevidovat pro navraceni spotfebni dané¢ firm¢. Na
zaklad¢ analyzy pracovisté byly poté vybrany metody a nastroje, které mély identifikovat

problémy a pomoct navrhnout opatieni vedené ke zlepsSeni.

Celkova produktivita prace na pracovisti je na velmi dobré trovni. AvSak podrobna
analyza jednotlivych operaci odhalila wurCit¢ nedostatky, které byly odstranény.
Nejzasadnéjsim problémem bylo, ze pracovnici neméli nastavené standardy u kli¢ovych
identifkovat konkrétni problémy, které se v pracovnim procesu nachdzely. Nasledn¢ byla
vyuzita metoda 5S, pomoci které byl navrzen layout pracovisté pro zajisténi spravného
rozmisténi pracovnich pomucek. Nezbytnou soucasti je také udrzba Zehli¢ek. Posledni
zvolena metoda nese nazev Kaizen. Na zdkladé této metody byla navrzena opatteni pro
neustale zlepSovani, coZ zaméstnancim umoziiuje zdokonalovat svou ¢innost, obohatit
informace k ukoliim a aktivné se zapojovat do zlepSovani pracovnich operaci. To zaroven
vede k vyS$s$i motivaci a spokojenosti pracovniki. Navrhy na zlepSeni vedly nejen ke zvySeni
produktivity prace, ale také k optimalizaci jednotlivych operaci, sniZzeni nakladii a zvySeni

vystuptl.

Tato zkuSenost pro mé byla velmi cenna a obohacujici. Firma, ve které¢ jsem praktickou
cast bakalatské prace zpracovavala, se vyznaCovala vstificnym a ochotnym ptistupem, coz
ptispélo k ptijemné spolupraci. Moznost se podrobné seznamit s provozem a navrhnout
konkrétni zlepSeni mi umoznilo ziskat praktické zkuSenosti v oblasti identifikace a feSeni
problémti. Zaroven jsem zjistila, jak dulezité je se neustale zlepSovat pti hledani optimalniho

feSeni, protoZe prvni ndvrh nemusi byt vzdy ideélni.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

HDP Hruby domaci produkt

HPH Hrubé ptidana hodnota

MES Manufacturing Execution Systém (Vyrobni informacni systém)

SMED Single Minute Exchange of Die (Metoda minimalizace ¢asu pietypovanim)

TPM Total Productive Maintenance (Celkova produktivni drzba)






