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ABSTRAKT

Bakalarskd prace se zabyva problematikou rizik pfed implementaci $tihlé vyroby
v podniku. V teoretické ¢asti jsou uvedeny zaklady analyzy rizik a nasledné teorie na dané
téma. Konkrétné je definovano, co je to §tihla vyroba a Stihly podnik, néstroje Stihlosti,
faze implementace a rizika. Prakticka ¢ast popisuje podnik, ve kterém se bude Stihlost im-
plementovat. Uvadi zdmér implementace a analyzu soucasného stavu podniku. Je provede-
na identifikace rizik implementace a jeji vyhodnoceni. Identifikovana rizika jsou oSetiena a

navrzena opatieni na jejich eliminaci zhodnocena.

Klic¢ova slova: §tihla vyroba, nastroje stihlosti, analyza rizik, implementace,

ABSTRACT

This bachelor's thesis deals with the risks of the implementation of lean production in the
company. In the theoretical part, the basics of risk analysis and subsequent theories on the
topic are presented. Specifically, what is lean manufacturing and lean enterprise, leanness
tools, implementation phases and risks is defined. The practical part describes the business
in which the slenderness will be implanted. It outlines the intention to implement and ana-
lyze the current state of the company. It is done to identify the risks of implementation and
its evaluation. The identified risks are treated and proposed measures for their elimination

are evaluated.

Keywords: lean manufacturing, tools thinness, risk analysis, implementation,
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UvVOD

Dobré fungovani podniku je zavislé na mnoha faktorech. V kazdém z téchto faktord se
nachazi urcita rizika, aby podnik byl ispésny a konkurence schopny, pak nesmi tedy zlstat
jen na ustalenych procesech, byt se mize zdat, ze vSe je spravn€. Musi podnik v dnesni
dob¢ velké konkurence neustale zlepSovat své procesy. A to at’ uz se jedna o procesy vy-
robni, vyrobkové nebo také procesy tizeni. Dulezité je vybrat spravnou formu tohoto posu-
nu. Ta zavisi na mnoha faktorech, v jakém postaveni se firma nachazi, jaky smér si vybere
a také neméné podstatné jakou cenu chce investovat. Tohle vSe zavisi na vysledku, ktery je
pouzitim novych nastroji o¢ekavan. Vzdy je to rizikovy krok a mize se stat, Ze Spatnou

volbou, kterd je nevhodna pro dany podnik si mize spise uskodit.

Tato prace se bude zabyvat zhodnocenim rizik implementace §tihlé vyroby. Téma §tihlé
vyroby je dnes jiz velmi Casto pouzivanou metodou zlepSovani procest. Danéa problemati-
ka v sobé¢ zahrnuje velké mnoZstvi nastrojii a moznosti jak dosdhnout lepSich vysledki,
nejen vyrobnich, ale také firemni kultury a celého podniku. Je propletena v mnoha podni-
kovych smérech a ¢innostech. Jde o zplisob zvyseni ziskll a snizeni nakladi, ale tento prin-
cip Stihlosti neni jen o sniZeni ndkladi je to celkovy filozoficky komplex nastroji vedou-

cich k neustalému zlepSovani.

Obsahem bakalarské prace bude v teoretické Casti, sezndmeni se s analyzou rizik, popis
nékterych metod a jejich vyuziti. Dale teoretické pojeti stihlé vyroby, jeji koncepce a me-
tody. Popis vybranych nastroju stihlé vyroby jejich moznosti vyuziti a faze implementace.
To vSe pak v souvislosti na rizika této implementace. V praktické ¢asti bude popsan podnik
Lisi Automotive Form a.s. jeho nynéjsi postaveni a vyhodnoceni soucasného stavu. Popis
stanoveni projektl pfed implementaci. Analyza moznych rizik, které pti zavadéni mohou
nastat a to pouze u nckterych vybranych nastroji Stihlé vyroby. Zhodnoceni nejzavaznéj-
Sich rizik, ndvrhy na odstranéni a eliminaci zjiSténych problémili implementace. Zavérem

zhodnoceni navrhii oSetfeni rizik a jejich pfinos.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 12

1 RIZENI RIZIK

Riziko je v dne$nim obchodnim prostfedi kazdodenni zalezitosti vSech podnikt. Je nutné
brat v tivahu rist nelinearity a prudkych zmén v podminkach poptavky a nabidky na trhu.
Existuje velka konkurenéni sila a dynamika rozvoje. Je tedy nutnosti vedeni procesu fizeni
rizik, ve kterém se manazefi rizika snazi zamezit negativnimu pusobeni existujicich nebo
budoucich negativnich jevii, navrhuji feSeni k jejich eliminaci a naopak se snazi vyuzivat

pusobeni pozitivnich jevi. [1]

LUumeéni risk managementu tkvi v identifikaci rizik specifickych pro danou organizaci a také
ve vhodné reakci na tato rizika. Rizeni rizik je formalni proces, ktery umoznuje jejich iden-

tifikaci, ohodnoceni, planovani a rizeni.* [2]

Rizeni rizika je v samé podstaté kontinualni smycka, kterd s rostoucim vyvojem investic
nebo zménou projektu kontinualné prebira cyklus identifikace, analyzy a fizeni. Proces

fizeni rizika je mozné rozd¢lit do osmi etap:

e Definovani v této etap¢ se hledaji vSechny mozné relevantni informace.
e Zaméreni tady se vytvari strategicky plan pro proces fizeni rizika.
e Rozpoznani v této Casti etapy se identifikuje misto vzniku rizika, zhodnotit co s ri-
zikem udé¢lat, ve vSech moznostech s navaznosti na hrozby a ptilezitosti.
e Strukturovani jde o otestovani jednoduchych piedpokladii piipadné zajiSténi
komplexnéjsi struktury v navaznosti na mozné disledky.
e Vlastnictvi v této etapé se jasné stanovuje vlastnik rizika pro fizeni rizik.
¢ Odhadnuti slouzi k identifikaci zdvazné nejistoty a jeji oblasti, k urceni jaka rizika
a odezvy jsou dilezité.
e Vyhodnoceni zde se vyhodnocuji vysledky odhadl, dochéazi ke stanoveni konecné
podoby vSech dulezitych rizik a moznych obtizi.
e Plan v této etapé je projekt ptfipraven k implementaci, zahrnuje tikoly z vySe uve-
denych etap fizeni rizika. [2]
Cil fizeni rizika je jednotny s cili, které si podnik vytycil ve strategickém fizeni firmy. Cile
mohou mit rizné sméry a mohou bézet kontinualnég, jsou soustfedény na vybéry vhodnych
metod. Tedy vS§eobecnym cilem fizeni rizika je jeho nejmoznéjsi eliminace. [1]
V praktické Casti této bakalaiské prace bude vyuzito fizeni rizika pfed implementaci na-

stroju §tihlé vyroby.
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1.1 Zakladni pojmy rizika a analyzy rizik

Neexistuje piesna a jednotnd definice slova rizikoe, dle poslednich vykladu se jim obecné
rozumi nebezpeci vzniku skody, ptipadné poskozeni, ztraty nebo znieni. S pojmem riziko
jsou spojeny dva pojmy. Jednim je neurcity vysledek v samotné podstaté to znamena, ze
vysledek musi byt nejisty. Pokud budeme pojednavat o riziku, pak musi byt, alesponi dvé
moznosti feSeni. Pokud bychom jisté¢ védéli, Ze dojde ke ztraté, pak se nepojednava o rizi-
ku. Druhy pojem alesporii jeden vysledek je neZadouci obecné muize jit o ztratu, napiiklad
to mize byt vynos, ktery je niz8i nez mozny vynos. Nebo také naptiklad investor, ktery se
rozhoduje mezi dvéma akciemi a Spatnou volbou tratil, hodnota nezvolené akcie se zvysila

vice. [3]

Aktivum charakteristikou pojmu je v§e co ma pro organizaci hodnotu, ta mize byt zmen-
Sena vlivem hrozby. Zakladni dé€leni aktiva je na hmotné a nehmotné. Nemén¢ dulezita je
hodnota aktiva. Aktivem mtiZze byt 1 organizace celd, hrozba mtze ohrozit celou jeji exis-

tenci. [17]

Hrozba v samotné podstaté je hrozbou cokoliv sila, udalost, clovék vSe co ma nezadouci
vliv na bezpec¢nost nebo miize zpusobit Skodu. Skoda zplisobena hrozbou at’ uz z vnitiniho
nebo vnéjsiho prostredi organizace se nazyva dopad hrozby, ta je pak vycislena hodnotou

ztraty. [17]

Nebezpeci v rizikovém inzenyrstvi jde o znacné¢ vyznamny pojem, jde o redlnou hrozbu
poskozeni procesu nebo projektu. Ty mohou zapficinit napt. poskozeni ¢lovéka nebo ma-
jetku. Jedna se o: Nebezpeci nebo také nebezpecné Cinnosti. Skrytou vlastnost néceho
(stroj, material, samotné prace), ktera je schopna zapfiCinit vznik Skody. Zdroj mozného

ohrozeni a $kody. [4]

Zranitelnost tam, kde mize hrozba zaptsobit svym nezddoucim vlivem je misto zranitel-
nosti. Je to urcity nedostatek nebo slabina, kde miiZze dojit interakci mezi hrozbou a akti-

vem. [1]

Protiopatieni je zaméteno na urcity proces, postup, technicky prosttedek nebo cokoliv, co
je pouzito na zmirnéni ptisobeni hrozby nebo snizeni zranitelnosti. Cilem protiopatieni je
ptedejit vzniku Skody nebo sniZeni plsobeni vzniklé Skody. V analyze rizik se charakteri-

zuji hlavné efektivitou a ndklady. [1]
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Riziko bude zhodnocovéno i v teoretické Casti bakalatské prace, bude se jednat o odhad
neurcitého vysledku ve zméné fizeni a planovéani vyroby. Zhodnoceni zavaznosti rizik,

jejich pravdépodobnost a mozny dopad na podnik pied zavedenim planovanych zmén.

1.2 Analyza rizik

V procesu snizovani rizika je prvnim krokem jeho analyza, ta je obvykle chapéana jako pro-
ces urceni hrozeb jejich pravdépodobnosti vzniku a skute¢nych dopadii na aktiva. Po pro-

vedeni analyzy rizik navazuje ¢innost fizeni rizik. [1]

Analyza je tedy nutnou podminkou vztazenou k rozhodovani o riziku. Jakykoliv projekt je
tedy predmétem analyzy rizika, mize byt analyze podroben bez ¢lenéni, coz neni vyhodné,
nebot’ vysledky byvaji ptili§ obecné. Je tedy vhodné vénovat pozornost aspektiim projektu.
Pfedmétem a cilem analyzy tedy nejsou jisté skutecnosti, ale neurcité podmeéty. Konecnym

cilem analyzy rizika je poskytnout:

e Manazerovi rizika podklady pro ovladdani rizika.

e Rozhodovateli podklady pro rozhodovani o riziku. [5]

Zakladni dé€leni analyzy: Absolutni analyza je vyuzivana ke stanoveni pokud mozno ptesné
hodnoty rizika pro stanoveni rozhodovani s cilem. Ziskava podklady pro rozhodovani o penéznich
tocich, pro prevzeti rizika, pro eliminaci nebezpeci a rizik, pro pfeneseni rizik na tfeti osoby. Rela-
tivni analyza je vyuzivana k porovnani dvou nebo vice projektd z hlediska rizika, nasledné tedy

k rozhodovani o volbé projektu a porovnani rizik uvnitt projektu. [5]

Hlavnimi kroky v posuzovani rizika jsou: Identifikace rizika jde o proces hledani, popisovani,
zaznamenavani a zjistovani moznych zdroju rizika, negativnich udalosti, jejich pficin a jejich pti-
padnych nasledkti. Analyza rizika slouzi k pochopeni rizika jeho rozsahu a stanoveni irovné rizi-
ka. Ohodnoceni rizika jeho cilem je porovnani vysledkil analyzy s kritérii, které urcuji, jaké rizika

maji byt oSetfeny a jejich priority. [6] Obrazek €. 1. ndzorné€ ukazuje cyklus fizeni rizika.

Cykdus fizeni rizika
[ =

Identifikace rizika Analjzarizika

! Odezva nariziko ‘

Obr. 1. Cyklus fizeni rizika. [2]
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1.3 Metody analyzy rizik

Existuji dva zékladni pfistupy k feseni analyzy rizik a jejich kombinace. Jde o kvantitativni
a kvalitativni metody slouzici k vyjadieni veli¢in. Pouziva se bud’ jeden z téchto zpisob,

nebo je mozné aplikovat jejich kombinaci. [1]

Kvalitativni metody principem téchto metod je postaven na popisu zavaznosti potencio-
nalniho dopadu a na pravdépodobnosti, ze tato situace nastane. Rizika jsou vyjadiena ve
stanoveném rozsahu. Naptiklad jsou obodovéna stupnici ¢iselnych hodnot <1 az 10>, mize
také byt urcena pravdépodobnost <0, 1>, nebo slovné <malé, stfedni, velké> a jiné. Tyto
metody jsou urcovany kvalifikovanym odhadem, jsou rychlejsi, jednodussi ovSem vice

subjektivni. [1]

Kvantitativni metody jejich princip je zaloZzen na matematickém vypoctu rizika, z ¢etnosti
vyskytu hrozby a jejiho dopadu. Jsou na zakladu ¢iselného vyjadieni jak v ptipad¢ pravde-
podobnosti vzniku udélosti tak pti vycCisleni dopadu dané udalosti. NejCastéji se riziko vy-
jadfuje ve finan¢nich terminech. Kvantitativni metody jsou vice pfesné nez kvalitativni,

ovSem jejich uskutecnéni vyzaduje vice ¢asu a usili. [1]

Kombinované metody je to kombinace metod, ktera ovSem vychazi z ¢iselnych udaji.
Diky kvalitativni metod¢ je cil vice ptiblizeny realité oproti ptedpokladiim, ze kterych vy-
chéazeji kvantitativni metody. OvSem je potieba brat zietel na tidaje vychdzejici z kvalita-

tivnich metod, nemusi piesné vzdy urCovat pravdépodobnost ¢i dopad udalosti. [1]

Vsechny procesy sebou nesou ur€ité vyhody a nevyhody, proto zvolenim spravného pti-
stupu je porovnani redlné¢ho stavu analyzovaného prostiedi ve vybrané metod¢. Rozhodnu-

ti, kterd metoda je pro danou problematiku vhodnd, zavisi na nésledujicich otazkéch:

e Jakého cile chceme pouzitim analyzy dosdhnout?
e K jakym ucelim proces slouzi?

e Jaka je hodnota aktiv spojenych s projektem? [1]

Nékteré metody jsou spiSe vhodné pro identifikaci rizika, jiné jiz identifikované riziko ana-
lyzuji podrobnégji. Je tedy velmi dulezité si nediive spravné odpovédét na vise uvedené
otazky a nasledné provést spravnou volbu metody. Nékteré z metod popisi.

Brainstorming je to metoda na bazi porady, optimalni pocet lidi okolo 12 a nejlépe sloZe-

nych z riznych odvétvi podniku. Hlavnim ukolem je velky po¢et mySlenek a hledani moz-

nych feSeni. Doporuceno je i stanovit délku porady v ndvaznosti na problém. [2]
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Kontrolni seznamy jsou dedukce, kdy se z ptfiméfenych vyrokd dojde novym zavérim
odvozenych od zkuSenosti s ptedchozimi riziky. Mivaji podobu série otazek nebo seznamu

témat, které jsou pfizptisobeny dané problematice. [2]

Mapovani rizika jde o grafickou metodu rizik slozenou ve dvourozmérném grafu. Jedna
osa zahrnuje zadvaznost rizika a druhd pravdépodobnost toho, Ze se tak stane. Rizika jsou
hodnocena jedno po druhém a zaneseny do grafu. Slouzi k uréovani relativni dilezitosti

rizik. [2] Vyobrazeno na obrazku ¢. 2.

Velmizavainériziko

v

@)

Riziko ekvivalentniho
!e'ﬂnihm rizika
\ Iso kiivky rizika
Mizké riziko

Potencidlni zavainost

Pravdépodobnos

Obr. 2. Koncept mapovani rizika. [2]

Tabulky pravdépodobnost dopad (probability-Impact) jde o tabulku, ktera opét slouzi
k relativnimu odhadu diilezitosti rizika. Vysledky tabulky jsou odvozeny pro kazdé riziko,

nasobenim vysledkt pravdépodobnosti rizika a vysledkti dopadu rizika. [2]

SWOT analyza ,je univerzalni analyticka technika zamérend na zhodnoceni vnitinich a
vnéjsich faktorii ovliviiujicich uspésnost organizace nebo néjakého konkrétniho zdmeru
(napriklad nového produktu ¢i sluzby). Nejcastéji je SWOT analyza pouZivana jako situac-

ni analyza v ramci strategického rizeni.* [7]

What — If Analysis (analyza toho, co se stane kdyZ) v podstaté jde o spontanni diskuzi za
ucelem hleddni moznych napadl, v okruhu zkuSenych lidi znajicich problematiku, klade-
nim otazky co se stane kdyZz. Vysledkem je teorie moZznych dusledkti nehod pfizplsobe-

nych konceptu Setfeni urcitého tcelu. [16]

Jednoduchéa bodova metoda PNH jde o jednoduchou polo-kvantitativni metodu, jejichz
pomoci se vyhodnocuje riziko ve tfech slozkach a je zohlednéno na pravdépodobnost vzni-

ku (P), pravdépodobnost nasledktl (N) a ndzor hodnotitele (H). [16]
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HAZOP (Hazard and Operation Studies) jde o rizikovou a provozu schopnostni analyzu
zalozenou na systematickém a metodickém navodu prohlidek, kdy se na pficiny ptame
otazkami zplisobem, co mohla zapfi¢init zdvadu nebo nechténou situaci. Vysledkem je

identifikace a nasledky nebezpecnych stavi. [4]

Fault Tree Analysis (analyza stromu poruch) je systematicky zpétny rozbor nezadou-
cich udalosti, vyuzitim fetézce pti¢in vedoucich k hlavni udalosti. Vysledkem analyzy je
posouzeni pravdépodobnosti hlavni udalosti s vyuzitim statistickych nebo analytickych

metod. [4]

Metoda Delfi tato metoda vyzaduje skupinu odborniki, kteti jsou pozadani, aby odpove-
deéli své predpoveédi na dotazy, tim se ziskaji na sobé nezavislé extrémni pohledy. Cilem je

opakovanim dotazii dojit k nezavislé shodé nazort. [2]

V praktické Casti této bakalaiské prace budou vyuzity metody: kontrolni seznam, metoda

what-if a bodova metoda PNH.

1.4 Rizeni rizika ve firmé

Rizeni rizika ve firmé, by mélo byt stalou Cinnosti, ne jen jednordzovou nebo opakujici se
aktivitou, kterd je vyuzita pouze v dobé nezadoucich jevl. Proto jiz strategie firmy a fi-

remni cile musi v sobé zahrnovat fizeni rizika.
Hlavnimi faktory uspéchu ve firm¢ jsou zasady:

e ShromaZzd’'ovani, zaznamenavani a vyuZzivani pravdivych informaci a to jak z vnéj-
Stho tak z vnitiniho okoli firmy a zdrojt.
e Dillezité zvolené nastroje pro zménu ve firmé& je nutné vcas urcit a aktivovat.
e Velmi dilezitym krokem je plan jak pomoci lidem piijmout a adaptovat se ve fi-
remni zméng.
e Zména musi byt vZdy provedena systematicky.
e Neopomenutelnd musi byt i podpora vlastnikli a nadfizeného managementu. [1]
Pti fizeni rizika v praxi existuji tii zakladni pravidla, pfi jejich dodrZeni je moZné fadu ne-
ptiznivych aspekti odstranit jiz na zacatku nebo se ptipadné alesponl eliminuji.
o, Neriskuj vice, nez kolik si miizes dovolit ztratit. *
o, Uvazuj o pravdepodobnostech. *

o, Neriskuj mnoho pro malo.“ [1]
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2 STIHLY PODNIK A STiHLA VYROBA

Dnesni podnikatelské prostfedi je velmi slozité, obsahuje velkou konkurenci, inovace vy-
voju, mnohdy jde podniku o boj o pteziti na trhu. Nynéjsi situaci podnikatelského prostiedi

Ize charakterizovat:

e Zvysena konkurence na nasycenych ¢i zmensSujicich se trzich.
e Narist cen energii, matridlli, pracovni sily.

e Vysoka kapacity vyrobnich zatizeni.

e Obméiujici se, spotiebitelska poptavka.

e Vysoké naroky na kvalitu.

e Potieba snizovat hranice rentability.

Jednou z moznosti podnika je zména strategii podniku a manazerskych postupt. Vzdy je
potieba zacit pfiznanim, Ze kazdy podnik ma problémy a ty fesit, vytvofenim nové firemni
kultury. [9] V této bakalarské praci se budu zabyvat jednou z moznosti zlepSeni podniku

jako takového, formou implementace $tihlé vyroby a jejich rizik.

V dnesni dobé primyslového inzenyrstvi se jiz §tihly podnik d4 popsat mnoha zpiisoby,
avSak jeho zékladni oznaceni a cile jsou vzdy stejné. Znamena to tedy délat v podniku ta-
kové ¢innosti, které jsou potiebné, délat je hned na poprvé spravné, rychleji a levnéji, nez
ostatni. ZvySovat vykonnost s urcitym poctem lidi a zatizeni. VSe zaméieno na to, ze d¢-
lame to, co pozaduje zékaznik a to s minimalizovanim tusili. Byt §tihly znamena vydélat vic
penéz vydélat je rychleji. V samotné inzenyrské filozofii 1ze fict, Ze Stihlost je vyroba, kte-
rd zkracuje pribézny Cas eliminaci plytvani tak, aby byly v€as dodavany vyrobky pozado-
vané kvality a za nizkych ndkladi. Zamétuje se predev§sim na jednoduchou samo fidici
vyrobu, dosazenim snizeni ndkladii ptfes nekompromisni usili az k dosazeni perfekciona-

lismu. [8]

S pojmem §tihly podnik a §tihla vyroba je spojeno n¢kolik nazvi nejcastéji je to Lean Pro-
duction nebo Lean Manufacturing (Stihla produkce), Kaizen (zlepSovani) a plytvani, praveé
toto slovo je v této problematice klicové. Rozumi se jim vSechny nadbyte¢né tikony, vyko-

ny a pohyby, které na vyrobku nezvysi jeho hodnotu.

Stihly podnik se na prvni pohled vyznatuje souborem metod a postupii, které vedou
k odstranovani plytvani, ale také jej tvoii predevsim lidé jejich postoj k préaci, motivace,
znalosti a mySleni. K vrcholovym podnikiim se pak fadi ty, které berou znalost jako nej-

cennéj$i dil podniku a vyuZzivaji dobfe zpracovaného managementu znalosti. [§]
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,Stthld vyroba nemiize fungovat ani bez vizkého propojeni s vyvojem vyrobkii a technickou
pripravou vyroby, logistikou a administrativou v podniku.” [8] Obrazek ¢. 3. zndzorfuje

propojenost péti zakladnich hodnot §tihlého podniku.

Etihla
vyroba

Etihla
logistika

management
znalosti

a rozvoj podnikové

kultury

tihla
administrativa

Obr. 3. Stihly podnik. [8]

2.1 Management znalosti a rozvoj kultury

Existuji 1idé, ktetfi shromazd'uji informace, projdou fadou Skoleni a nikdy své informace
nevyzkouseli v praxi, maji sice informace, ale chybi jim znalosti. Naopak lidé, ktefi nabyté
informace méni ve znalost, pak tito lidé mohou Iépe vést podnik a jsou schopni zavadét
inovace. Znalost neni jen informaci, je to soubor poznatkl a zkusenosti ziskané danou pra-
xi v podniku. Dilezité je, tyto znalosti pak nadale rozsifovat z ¢lovéka na ¢lovéka a neusta-
le je zdokonalovat. To vSe v uzké spojitosti s firemni kulturou, ktera je velmi dalezitou
soucasti podniku. Je tfeba ji chapat jako misto, kde by mély platit pravidla, plnit sliby, a
byt otevieny vSem problémd, které by méli byt chapany jako ptilezitost. Zménou podniko-
vé kultury by mélo byt odbourano piikazovani a vykonavani pod tlakem. Clovék by mél

svou praci brat jako ¢astecnou seberealizaci a tim k vlastni motivaci k lepSim vykonim. 8]

2.2 Stihla vyroba

S koncepci §tihlé vyroby je spojeno mnoho ukazatell, které 1ze zahrnout do slova plytvani.

Aby mohly formy plytvani byt eliminovany je nutné je zahrnout do n¢kolika bodu:

e Nadvyroba.

e Plytvani Casem u stroji.

e Plytvani spojené s logistikou v podniku.
e Plytvani pfi zpracovavani materialu.

e Plytvani pti evidenci zasob.
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e Plytvani pohybem.

e Plytvani ve form¢ zmetki.

Jako prvni je uvedena nadvyroba, ta je nejvétsim zlem, vedouci k plytvani v ostatnich ob-
lastech. Zbozi, do kterého podnik investuje naklady fixni i variabilni a nadale nejde na od-

byt je skuteéné plytvani. Stihla vyroba je v zakladu rozdélena do tif zékladnich skupin.

e Koncepce Kaizen tato metoda sebou nese nastroje a hlavné mysleni pro neustale
zlepSovani jakychkoliv procest.

e Koncepce pravé véas, jejim principem je, ze se do kazdé vyrobni operace dodava
pfesny pocet potieného materidlu ve vhodnou dobu. To znamena, ze v kazdé opera-
ci je pfesn¢ stanoven potiebny pocet jednotek materialu a ten neni piesunut k na-
slednému kroku dfive, dokud neni pfedchozi stanoveny pocet zpracovan. K tomu
ucelu slouzi néstroj ,.kanban®.

e Koncepce jidahoka (autonematizace) jidahoka je slovo oznacujici stroje, které se
automaticky zastavi, vzdy kdyz se objevi problém. Timto krokem je snaha o snizeni

vyroby zmetkl a neshodnych vyrob, které jsou také velkou formou plytvani. [9]

S pojmem §tihla vyroba je spojeno velké mnozstvi nastrojii, které lze pii zavadéni vyuzit.
Podnik musi sadm vyhodnotit pro své prostfedi, které nastroje jsou vhodné pouzit, nebo
které mohou byt implementovany po jejich upravé, tak aby podniku vyhovovaly. Zaklad-
nimi jsou: 5S, SMED, PSM, WSM, KANBAN, TIM, JUST IN TIME, STIHLY LAYOUT,
SIX SIGMA. Mozné okruhy a moznosti §tihl¢ vyroby jsou zobrazeny na obrazku ¢. 4.

Kanban, pull,
synchronizace,
wvyvaieny tok

procesy kvality a
standardizovana
prace

tymova prace

TPM,
rychlé zmény,
redukce davek

stihlé pracovisté,
vizualizace

itihla vyroba

management
toku hodnot

stihly layout,
wvyrobni buiky

Obr. 4. Stihla vyroba. [8]

Tato prace je zaméfena na rizika implementace $tihlé vyroby, bude tedy problematika dale

probrana podrobnéji. V praktické ¢asti bude pouzito pouze nékterych nastroji Stihlosti.
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2.3 Stihla logistika

Problematika logistiky v podniku, pteprava a skladovani v sobé zahrnuje velké mnozstvi
zdroji podniku. Manipulace zaméstnava az 25% pracovnikd, zabird 55% ploch a celkem
deéla az 85% casu, ktery material zistava v dilnéch a skladech podniku. Podnikova logisti-
ka tvoti velkou hodnotu i v ndkladech a ¢aste¢né¢ muize i ovlivnit kvalitu vyroby. Pokud
chce byt podnik §tihly, nesmi opomenout i logistické procesy. Hlavnim plytvanim v logis-

tice jsou:

e Nadbytecné zasoby materialu.

e Zbytecné pfesuny materialu.

e Cekani, na material, polotovary, komponenty a jiné.

e Poruchy v logistickém systému, dopravnich prostfedki, informacnich systémil.
e Chyby Spatnd pfiprava materidlu, jiny materidl, jiné mnoZstvi, ve Spatném cCase.
e Nevyuziti pfepravnich kapacit.

e Nevyuzité schopnosti pracovniki. [9]

Eliminaci uvedeného plytvani a opét vhodnymi nastroji podnik ziska na Stihlosti, efektiv-

nosti, konkurence schopnosti a ziskovosti.

V bakalatské praci se jiz Stihlé logistice podrobnéji vénovat nebudu, ovsem musim po-
dotknout, ze logistika jako takova je propojena téméi celym podnikem a obzvlasté stihlou

vyrobou a skladovymi prostory.

2.4 Stihly vyvoj

Vliv vyvoje jiz v obdobi ptipravy je zdkladnim kamenem nasledné vyroby. Pravé zde se
ovliviiuji variabilni ale 1 fixni nédklady. Vyvojat a technolog ur€uji zplisob vyroby a s tim
souvisejici naklady a zisky. I zde je potieba hned v samotném zacatku zabudovat principy
Stihlé vyroby. Tyto principy jiZ v zacatku odstraiiuji nepfipravenou pifedvyrobu jako je
neuplné technickd dokumentace nebo nedostate¢né piipravené nastroje na vyrobu a jiné.
Neméné podstatnym tkolem Stihlosti ve vyvoji je snizovani vyrobnich ¢ast a redukce vy-
vojovych Casti. V kazdém procesu v sobé nese urcité plytvani, tak i vyvoj, Jeho ptiklady

jsou:

e Zbytetné statistiky, vykazy, dokumentace, a jiné.

e Nespravné fizeni projektu nadmérnymi a nepotfebnymi poradami.
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e Nespravné nebo nejasné postupy a dokumentace.

e Cekani na informace od zakaznika nebo material.

e Zbyte¢né zjistovani na jinych oddé€lenich, dilnach ziskdvanim dodatecnych infor-
maci.

e Hledani dokumentace a informaci. [8]

2.5 Stihla administrativa

Administrativa v podniku tvofi velkou ¢ast prace, mnohdy jde az o 50% z doby zakazky.
Obsahuje komunikaci mezi oddélenimi, se zakazniky, dodavateli, dalSi velkou casti je
mnozstvi dokumentt, statistik nesmysIné vypliiovani podkladi, hledani spravnych doku-
mentl a nekompatibilita se softwarem. Mnozstvi neproduktivnich porad, nedostate¢na kva-
lifikace pracovnikil a dalsi. Stihlou administrativou se mnoho téchto zbyte¢nych ukoni
eliminuje na minimum. Hlavnim cilem je dosahnout kratSich ¢asti zakazek, sniZzeni zasob,
piehlednost procesti, zptesnéni procest, zvyseni efektivnosti a prehlednosti administrativy.

Zakladni formy plytvani jsou:

e Chyby v dokumentacich, netuplnost, nepiesnost.

e Nadbytek nepotiebnych informaci.

e Zbytecny pohyb, ptenaseni dokumentii k podpistim.
e Zbytecna sloZitost postup.

e Nesplnéni terminti administrativnich ukont.

e Mnozstvi dokumentil, podkladi ¢ekajicich na zpracovani.
I v této ¢asti podniku napomiize Stihlost k eliminaci plytvani. [8]

Administrativa nebude dale podrobnéji popsana, ale vzhledem k propojenosti administrati-
vy se vSemi aktivitami v podniku budou v praktické €asti vyuzity ndstroje spojované
s pojmem S§tihla administrativa. Zavedenim S$tihlych faktord a nastroji v téchto péti oblas-
tech (Stihld kultura, vyroba, logistika, vyvoj a administrativa) v podniku je mozné docilit
Stihlého fungujiciho podniku. Dilezité je ovSem také nejen implementace nastrojt, ale také
jejich udrZzovani a neustdlé zlepSovani. Dalsi kapitola se jiz bude zabyvat pouze konkrét-

nimi vybranymi nastroji Stihlosti.
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3 NASTROJE STIHLE VYROBY

Samotna vyroba podniku je jeho hlavni tlohou, je tedy logické, ze je vyrobu mozné pova-
zovat za hlavni zdroj plytvani a nejvétsi prilezitost k zavadéni uc¢innych nastroji k zvySo-
vani kvality a produkce pii snizovani nakladt. Nastroja stihlé vyroby a neustalého zlepso-
vani, jiz v dne$ni dobé hodné ptibyva, dale budou popsany jen vybrané nastroje a to 5S,

SMED, TIM, JIT — KANBAN, VIZUALIZACE.
Pro volbu vhodného néstroje je nutnosti si uvédomit zakladni vyrobni cile:

e Maximdlni kvalita s maximalni efektivitou.

e Minimalni zésoby.

e Eliminace tézké fyzické prace.

e Uziti zafizeni a nastroji k dosaZeni maximalni kvality s minimalnim asilim.

e Mit stale otevieny a zvidavy postoj k praci s usilim o neustalé zlepSovani na zékla-

de¢ tymové spoluprace. [9]

3.1 5SS (Stihlé pracovisté)

Prvnim ze zakladi §tihlé vyroby je Stihlé pracovisté. To je navrzeno tak, aby bylo mozné
pii minimalni namaze podat na pracovisti maximalni vykon. Pfi navrhovani tohoto néstroje
musi byt brany v zietel ukazatele ergonomie pracovisté, métitelnosti prace, vizualizace
pracovisté, poka yoke (omezeni moznosti chyb), a autonomnost pracovisté. Pii sestavovani

analyzy takového pracovisté se berou v uvahu oblasti:

e Ucel operace — eliminace nepotiebné operace nebo jejich kombinaci.
e Konstrukce — hlavné vyrobitelnost a kompatibilita.

e Specifikace a pozadavky na provedeni — zji§téni pfesnosti operaci.

e Pouzity material — levngj$i, vhodné&jsi, nejlepsi dodavatel.

e Technologie — minimalizace poctu operaci a vzdalenost mezi nimi.

e Naradi— potfebnost mnoZstvi nafadi.

e Manipulace — sniZeni €asl a cest manipulace s materidlem.

e Layout pracovisté — eliminace zbyte¢nych pohybt.

e Navrh pracovnich postupti — nejefektivnéji. [8]

Hlavnimi cili $tihlého pracovisté je zvySeni vykonnosti, minimalizace moZnosti urazli a

zatizeni organismu, moznosti zavedeni vice obsluhy, zvySeni autonomnosti, zlepseni kvali-
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ty, ustaleni procest. Vse docilenim optimalniho uspotadéani pracovisté, zavedenim organi-
zace a poradku. Metoda 5S je velmi €innym nastrojem. [15] Tabulka ¢. 1. znazornuje po-

jmy a akce nastroje 5S.

Tab. 1. Tabulka pojmi a akci nastroje 5S [8]

japonsky anglicky Cesky akce
definovat polozky, které jsou na
pracovisti pottebné a které se
seiri sort settidit, separovat museji z pracovisté odstranit
definovat pfesné misto pro poloz-
seiton straighten systematizovat ky na pracovisti
seiso shine spolecné Cistit vy¢isténi a usporadani pracovisteé
seiketsu standardize standardizovat standardy uspotadani pracovisté
shitsuke sustain stale zlepSovat audity a zlepSovani systému 5S

Prvni krok seiri jasna identifikace na pracovisti, zptresnéni prace, uréeni zbyte¢ného naradi,
Spatnych vyrobkil, dokumentl a jasné urceni co je na pracovisti potiebné a co lze odstranit

a kam.

Druhy krok seiton mit véci v pofadku a na spravném misté k potifebé vyuziti, na presné

definovaném misté.

Tteti krok seiso vycCisténi pracovisté a identifikace zdroji znecisténi, zacatek zpracovani

planu co, kdo, kdy, jak.

Ctvrty krok seiketsu vytvofeni standartu na pracovisti, ¢istotu a poradek pfijmout jako

osobni zvyk.
Paty krok shitsuke fidit se pracovnimi postupy, audity potaddku a neustéle zlepSovani. [9]

Zavedenim 5S na pracovistich podniku a nejen pracovistich, ale i v kancelétich je dilezi-
tou soucasti firemni kultury pfi zavadéni Stihlé vyroby. Jejim zavedenim a udrZovanim
firma ziska pfehledného, €istého podniku s eliminaci pracovnich trazii a plytvani mnoha
aspektl. V teoretické ¢asti bude uvedena mozZnost zavedeni 5S v podniku v ndvaznosti na

rizika zavedeni.

3.2 Rychla preména nastroji SMED

Nedilnou soucasti Stihlého podniku jsou co moznéd nejmensi vyrobni davky rtiznych sorti-
mentl. Flexibilita strojii pro rizné vyrobky je pro podniky velkym konkurence schopnym

nastrojem. Zajisténim vymeény nastroji a produkci nového typu vyrobku, tim snizeni vy-
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robnich davek je cilem dne$nich podnikt. Je vSak nutné brat v iivahu stanoveni velikosti
vyrobni davky a ¢as potiebny pro vyménu nastrojii. Nachézi se tedy i v této oblasti tlak na

zlepSovani procesu piemény vyroby, délat je Castéji, rychleji a standardné. [8]

Jednim z moznych nastroji, které pomohou zlepsit danou problematiku je SMED (Single
Minute Exchange of Dies) v piekladu vyména nastroje béhem jedné minuty. Jeho vyuziti
je vhodné vsude, kde se Casto délaji pfemény, €i sefizeni a Casy potiebné pro tyto ukony
piedstavuji velké ztraty strojni kapacity nebo linky. Cas pfemény se po¢ita od posledniho
dobrého kusu konéici vyroby po prvni dobry kus vyroby nové. Obecné se da rozdélit do
ctyt krokii:

e Piiprava kompletace a kontrola nastroja.

e Vyména a montaz nastrojii a ptipravka.

e Sefizeni spravnych rozméra vyrobku.

e (OdzkousSeni a upravy. [§]

Jednim z hlavnich ukola tohoto néstroje je zrychleni sefizovacich Casii a premén pomoci
odstranéni plytvani. Jde o plytvani pti pfipravé na pfeménu, chystani ndstrojii a materialu
po zastaveni stroje, zbyte¢né pohyby, Spatné planovani. Plytvani pti demontdzi a montazi,
chybé¢jici standardy, hledani soucastek a ptipravki, studovani dokumentace, zbyte¢né cho-
zeni a Cekani. Plytvani pfi sefizovani, mnohokrat dolad’ovani neptesnosti, vicekrat nasta-
vovani polohy a zkouseni. Poslednim plytvanim je ¢ekani na zahajené nové vyroby, cekani
na uvolnéni vyroby, ¢ekani na prevzeti sefizen¢ho stroje do vyroby. Pro odstranéni téchto
forem plytvani a rychlé pfemeny existuji postupy pro zkvalitnéni této prace. Jako zakladni

principy mizeme pojmout tti hlavni kroky:

e V prvnim kroku je nutné oddélit praci na takzvané interni a externi. Interni prace je
takova, kterd musi byt nezbytné nutné¢ vykondna pfi zastaveni stroje. Externi prace
je takovy druh préce, kterou lze vykonat v dob¢, kdy stroj jesté produkuje. Napii-
klad ptiprava nastrojii. Zde je mozné dosdhnout uspory 30 — 50% Casu.

e V druhém kroku je snaha o redukeci internich ¢asii tim, Ze se jejich mozné Casti pie-
sunou do externich.

e V tietim kroku dochdzi ke zlepSovani a redukci internich i externich ¢ast. Klicem
je hlavné organizace pracovisté, dodrzovani standardii, eliminace nastavovani roz-

mérti odhadem. Jde o systematické odstraiiovani riznych forem plytvani. [8]
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Zavedenim a implementaci nastroje SMED, jeho kvalitnim zpracovanim s dodrzovanim
standardi a také neustalim zlepSovanim procesu, ziska podnik velmi silny postoj v konku-
rencnim boji a dobré postaveni u zakaznikd. V praktické ¢asti této bakalarské prace bude

problematika rozebrana v rdmci rizik tohoto nastroje.

3.3 Totalné integrovana udrzba TIM

Udrzba je v podniku jednim z nejuzich mist, v samé podstaté se da Fict, Ze jde o nejhtiife
kontrolovatelné misto. Podniky proto zavadéji pomocné ndstroje, aby bylo mozné praci
udrzby lépe planovat a fidit. Jednim z téchto nastrojii je tak zvana totdln¢ integrovana

udrzba TIM, nebo také plna produktivni udrzba TPM. [15]

Mrw

udrzbou ¢1 opravou. Nespravny pohled toho sméru, je ten, Ze stroj pojede, dokud se nepo-
rouchd a nasledné¢ se vyhlasi poplach a zacnou komplikované opravy. To ovSem nezname-
na, ze tento stav nemuze nastat, ale lze mu pfedchazet. Predchazejicim krokem je oprava
po prohlidce, stroj se pravidelné prohlizi a stanovuji se opatieni k zajiSténi provozuschop-
nosti. DalSim krokem jsou tak zvané periodické opravy, zde se stiidaji prohlidky s plano-
vanymi opravami. Opravy dosahuji riznych rozmér, malé opravy, stiedni opravy nebo
velké takzvané generdlni opravy. Cyklus téchto zasahii neni pevné stanoven, musi se
ovSem stanovit cetnost a také musi obsahovat vSechny stupné oprav. Ptiklad udrzbaiského
cykhp: - P—->OM >»>P ->0OM—>P >0 >P—>OM—>P —> 0OG —
kde P = prohlidka, OM = oprava malé, OS = oprava stiedni, OG = oprava generalni. [10]

Kli¢ovym vyznamem pii zavadéni §tihlého podniku a TIM, ma propojeni mezi tdrzbou a
vyrobou. Dfive se tyto dvé ¢innosti povazovali jako dvé na sobé nezavislé ¢innosti. Dnes
JiZ propojenost vyroby a udrzby je nutnosti. Dobrym pldnovanim ¢asu na opravy a prohlid-

ky se opét zvySuje plynulost vyroby. [10]
Pro zlepSeni téchto procesti oprav a udrzby je stanoveno pét zakladnich ¢innosti:

e Stanoveni a pouzivani optimédlnich podminek pro praci a provoz strojii jako jsou
(¢isténi, utahovani Sroubt, dolévani oleji a provoznich kapalin, t€snéni a jiné).

e Piesné dodrzovani predepsanych provoznich pravidel.

e Optimalni diagnostika a oprava poSkozenych dild.

e Odstraiiovani nedostatkii na konstrukci stroje.

e Zdokonalovani a Skoleni pracovnikli obsluhy, udrzby a diagnostiky stroje. [8]
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DalSimi jednotlivymi prvky tohoto nastroje jsou:

e Systém udrzby a IS — zaznamenavani a monitorovani procest spojenych se strojem,
v redlném case, stanoveni udrzbarskych zasahl, redukce a optimalizace nakladd
udrzby a provozu, vyhodnocovani vyrobniho a udrzbarského procesu se statistic-
kym vysledkem.

e Program zvySovani produkce — sledovani a dosahovani maximalniho produktivniho
vyuziti stroje, monitorovani a redukce vSech moznych druhti ztrat kapacity stroje.

e Program autonomni péce — operator rozumi svému stroji, stard se o n¢j, napomaha
diagnostikovat, Cisti a dopliiuje mazani, provadi drobné opravy a spolupracuje
s udrzbou, tim jsou udrzbati oprosténi od kazdodenni operativy.

e Program planované udrzby — udrzba vybudovava systém udrzby, planovani udrzby
s navaznosti na optimalizaci nakladi na udrzbu.

e Vzdélavani a trénink — zlepSovani kvalifikace obsluhy strojii a udrzbat.

e Program planovani pro nové stroje a dily — vyssi spolehlivost stroji, kvalitnéjsi

udrzovatelnost, Stihla zafizeni, stabilnéj$i provoz strojii po instalaci. [8]

ZlepSovani procesu udrzby a propojenim udrzby do vyroby je dulezitym krokem ke zlep-
Seni a moznosti 1épe zavést a vyuzivat nastroji Stihlé vyroby. Poruchovost stroji je nejza-
sadnéjsi otazkou podniku, pokud nepojede stroj, nebude co prodat a tim podniku vznikaji
velké ztraty. I tento nastroj bude v praktické ¢asti zhodnocen z pohledu rizikovosti imple-

mentace.

3.4 JIT (Just-In-Time)

Systém JIT lze chapat jako soucast firemni strategie fizeni vyroby. Hlavnim Ukolem je
vyrabét pouze to co je nezbytné v urcité kvalité, daném mnoZstvi a v nejpozd¢ji mozném
case. Cilem je eliminace ztrat v podob¢ plytvani v sou¢innosti vSech pracovniki, nebot’ JIT
je spojen s prifezem celého podniku. Zakladni druhy plytvani jsou nadprodukce, ¢ekani,
doprava, vySe zasob a nekvalitni vyroba. JIT v sob¢é nese formu souborli technik, jejichz
vyZiti je pro né€ typické. Jedna se o tfi pfistupy jednim je pojeti JIT jako firemni filozofie
zasahujici vSechny pracovniky, pribézné zlepSovani procesu a eliminace ztrat. Druhym
pojetim je aplikovani néstroju pro fizeni vyroby a tetim pojeti zahrnuje pldnovaci principy

JIT. [11]
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Pro lepsi pochopeni obrazek €. 5. znazornujici vazbu vSech tii pojeti mozné aplikace kon-

cepce JIT.

JIT jako filozofie
zapojit véechny pracovniky

pribéiné
zlepiovani

JIT jako soubor technik pro
fizeni vvroby
JIT kultura (aktivita,
disciplina, flexibilita,
autonomie, kreativita,
zvysovanikvalifikace)
technologitnost
konstrukce jednoduché
a flexibilni stroje totalni
fizeni udriby JIT
dodavky

NIT jako metoda
planovani a fizeni
vyroby

pull rozvrhovani
fizeni pomoci kanban(
synchronizace vyroby

Obr. 5. Tti pojeti, resp. aplikaéni stupné JIT. [11]
Pokud firma docili implementace vSech tiech stupiii 1ze hovoftit o ¢istém JIT. Jejimi za-
kladnimi vyrobnimi rysy jsou, minimalizace rozpracované vyroby, zkracovani potiebnych
dob vyroby a mezi vyrobnimi operacemi, poptavkou tazeny planovaci systém, nutna re-
dukce setizovacich Cast, kolujici malé vyrobni davky, rychlé a jednoduché logistické toky
materidlu mezi pracovisti, strategie ,make or buy* nevyrab¢j nic, co jinde koupis levnéji,
minimalizace poruch vyrobniho procesu s dirazem na kvalitu vyroby, jednoduchy systém
fizeni vyroby a jejiho okoli, jen potfebny pocet pracovnikii, motivacni systém a angazova-

nost pracovnikli v§ech urovni. [11]

JIT je silnou pomocnou filozofii jeji aplikaci podnik ziska silné postaveni. Tato metoda
sebou nese dalsi pomocné ndstroje jako je napiiklad kanban, ktery bude popsan v nasledu-

jici kapitole a také bude hodnocen v praktické ¢asti.

3.5 KANBAN planovaci nastroj

Existuji dva zakladni principy planovani vyroby, jsou to systémy tazny a tlacny. V tlacném
systému pldnovani je nutné podrobné planovat kazdou ¢ést, aby mohla byt vtlacena do
dalsi nasledujici operace. Velkou nevyhodou tohoto systému je, ze musi byt pozadavky
zakaznika ptredpovidany a doby dodani odhadovany. Nepiesnosti téchto odhadii zpiisobuji
zvySeni zasob a velkou chybovost v prubéznych dobach. Naopak tazny systém, vyrabi jen

to, co zakaznik pozaduje v daném mnozstvi a Case, dle pozadavkl zdkaznika. Slabym mis-
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tem tohoto systému je stanoveni kratkych vyrobnich ¢asi a malych davek. Jednim tako-

vym néstrojem je kanban. [12]

Planovaci nastroj kanban pouziva kanbanové karty, které reprezentuji objednavku jak pro
interni okruhy tak externi odbératele. Tyto karty jsou umistovany na vyrobni davky, jejich
okruhy a sbéry jsou fizeny ptesné stanovenymi pravidly. Cilem ndstroje je existence samo-
regulacnich okruhii mezi vyrobnimi stupni. Systém se fidi v podstaté signalizaci poklesu
zéasob skladll pod stanovenou hodnotu, to je signalem pro predchozi vyrobni operaci k za-

hajeni vyroby. [12]

Tento nastroj je vhodny pro urcité vyrobni podniky nejlépe vSak pro opakovanou vyrobu.

Vice o rizikach implementace tohoto nastroje bude v praktické ¢asti.

3.6 Vizualizace

Vizualizace je nejen soucasti Stihlého pracovisté, ale je dalezitou soucasti podnikovych
procest. Je to nastroj hlidajici rychlost a kvalitu prabéht danych ukoli ¢i procest. Hlida,
v jaké fazi se aktudln¢ nachdzime, ukazuje abnormality a problémy procesu na daném pra-

covisti. K hlavnim prvkiim vizualizace patii:

e Tabule vyrobniho tymu ( PSM - Problem Solving Management — management pro-
cesu feSeni problémil).

e Kanban karty a signaly.

e Cervené karticky.

e Oznaceni ploch na podlaze.

e Vizualni postup prace ( WSM — Workstation Standard Management - fizeni stan-
dardl na pracovisti).

e Oznaceni neshodnych vyrobki.

e Checklisty.

e Fotografie.

e Mapy (layout) aj. [8]

Zavedenim vizualizace v podniku, ve vSech oddé€lenich a fazich vyroby, ziskd podnik pie-
hlednost o svych ¢innostech a hlavné nastalych problémech, které se diky vizualizaci ukazi

a nasledné¢ mohou byt brzy vyfeSeny. V praktické ¢asti, se bude vénovano nastroji PSM.
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4 IMPLEMENTACE STIiHLE VYROBY A JEJI FAZE

Podniky se dnes cCastéji zabyvaji otazkou jak predé€lat, vést jinak nebo jinudy vyrobni a
obchodni procesy s pohledem na jejich zrychleni a zjednoduSeni. Zasadnim feSenim se
stava hledani nulovych hodnot neboli ruseni nepotitebnych skute¢nosti. Zavadéci postupy
zavedli spousty operaci, které ve vysledku nejsou potiebné, ale zprvu se jevili jako nutné.

Dals$im postupem je tedy zachycovat tyto nepotfebné operace a odskrtavat je. [10]

~Procesy zmen jsou jako expedice — nelze planovat, co se stane béhem cesty, je mozné

presné vwitycit pouze smeér cesty a cil expedice.  [8]

Zména, kterou chceme v podniku implementovat, vypadd na papiru vzdy jednoduse.
OvSem samotna realizace je to nejslozitéjsi, 1 ten nejlepsi projekt nebo myslenka, ktera by
meéla nabyvat skutecnosti, vZdy narazi na konkrétni lidi s jejich pfirozenou vlastnosti stra-

vvvvvv

spravnosti projektu a myslenky, tim omezit jejich pocit ohrozeni z neznama. [8]

4.1 Otazky a kroky implementace

Pravdou ovSem je, Ze az 80 % projektl zavadénych na zlepSeni podnikovych procest je
neuspeésnych nebo Uspésnych v ne celém rozsahu zmény. Pfed implementaci zmény je po-

tfeba si klast zékladni otazky:

e Jaky bude pro podnik ptinos v kratkodobém horizontu?
e Jaky bude pro podnik ptinos v dlouhodobém horizontu?
e O kolik se zvysi prodej a snizi nadklady?

e O kolik se zvysi zisk?

Po zodpovézeni téchto jednoduchych otdzek, je mozné zacit planovat zménu a implemen-
tovat slozky §tihlé vyroby. K danému projektu a jeho jednotlivym kroklim, se ptidava sys-
tematicky zplisob urceni prekdzek, které se mohou nachazet mezi soucasnosti a stanove-
nymi cili. Objasnéni existence téchto prekazek, stanoveni kroki k jejich pfekonani, a zvo-
leni vhodné alternativy pfiblizZime moznost Gspéchu projektu. Uvedeme deset krokd ve-

doucich k zestihleni vyroby:

e Piedstava vedeni — spravné vidéni, osvojeni principti a metod, ziskani spravnych li-

di do vedeni, sestaveni tymu a stanoveni postupli implementace.
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ZjednodusSeni procest, eliminace zbytecnych véci, zavedeni potadku, stanoveni
standardli, méteni prace a vizualizace.

Identifikace a eliminace plytvani, stanoveni toku hodnot vyrobktl, pohyby lidi,
matrialu, informaci, jak rychlé a ohebné museji byt produkce.

Jak budou vypadat budouci burky, layout, make or buy, sjednoceni dodavatelt.
Program na zrychleni pfemén a redukce vyrobnich davek a mnoZstvi na skladech.
Snizeni zasob a pribéznych casti mezi vyrobnimi operacemi a pii ptipraveé vyroby.
Stanoveni tzkych mist a staly proces zlepSovani, zavedeni nastrojii a tréning pra-
covnikd.

Pfeneseni pravomoci na niz$i urovné a zavedeni autonomnich tymd, novy systém
odménovani.

Zavedeni a rozvoj tahového systému planovani vyroby.

Simulace a optimalizace celého toku implementované¢ho na dany podnik.

Zestihlenim podnik zvySuje svou konkurence schopnost tim, Ze zvySuje hodnoty nabidky

pro zakazniky dvou bodt, inovaci a produktivitou. Zvysuje se efektivnost podniku a to pii

spolupraci vyroby, logistiky, vyvoje a technologie. [8]

4.2 Faze implementace

Predbézna faze nez se podnik piipravi a zapocne vlastni implementaci, musi pod-
niknout predbézné kroky pro spravny zacatek. Je zapotiebi vybrat ur¢itou ¢ast pod-
niku pro zavadéjici zacatek. Jde o vybér naptiklad jednoho druhu vyrobku nebo
cast urcitého procesu kde se implementace zapo¢ne a odzkousi. Dalsi ¢asti je ko-
munikace o zavedeni §tihlého procesu a stanoveni vedouci tym, ktery bude zodpo-
védny za pribeh zmény. Naposled se vytvofi kontrolni a fidici skupina, ktera bude
o pribéhu pravidelné informovat.

Zjistovaci faze analyzou se zjiStuje, v jakém postaveni se podnik nachazi. Po-
drobnou analyzou vybrané ¢asti k pocatecni implementaci se definuji vysledky a na
jejich zakladé se definuji procesy, které nabyvaji pfidané hodnoty a které ne.
Strategicka faze podle vysledkii analyzy soucasného stavu se stanovuji cile stavu
(naptiklad nadbyte¢nd manipulace s materidlem). Cilem je zjednoduseni procest a
definovani principti a nastroju §tihlé vyroby, které maji napomoct k dosazeni stano-

venych cilt.
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e Faze ustileni cilem je upevnit zdklady pfed implementaci Stihlosti. Zavadi se ¢in-
nosti jako zptisnéni discipliny a jasné stanoveni pravidel, méfeni vykonnosti a je-
jich vizualizace pro sledovani a porovnavani vysledki, definovani ¢ast toku vyro-
by mezi dvéma stejnymi vyrobami porovnanim vystupd a uspokojeni zakaznika,
rychlé identifikace a odstranéni problému.

e Provadéjici faze v této fazi se implementuji nastroje a metody stihlé vyroby do
praxe stale s ohledem na cile budouciho stavu. Aplikuji se vybrané metody a je
kladen diiraz na dodrzovani pravidel a discipliny. Stanovuji se a provadi kontrolni
audity, které zhodnocuji aktudlni stav implementace.

e Vyhodnocovaci faze zde se provadi zhodnoceni efektivity implementace. Po do-
konceni predchozi faze je nutné vyhodnotit vysledky, zda jsou dostacujici dle sta-
novenych cild, pfipadné se stanovuji cile nové. Dochazi k rozhodnuti o zavedeni
Stihlosti na dalsi ¢asti piipadné cely podnik. Také se ptizpisobuji organizacni struk-
tury podniku.

e Faze cyklu po zhodnoceni vSech aspektii, a doladéni procesii je mozné aplikovat
nastroje Stihlé vyroby na dalsi ¢asti podniku. Zde se zaméfujeme na proces neusta-

I€ho zlepSovani. Zac¢ina se opét s analyzou soucasného stavu podniku. [9]

Pti implementaci §tihlé¢ vyroby do podniku se aplikuji rizné metody a nastroje za nejdile-
zit¢jsi se povazuji JIT, skupinova technologie, rovnomérnost vyrobnich linek, kanban sys-
tém, minimalizace ¢asu pfemény a Stihla politika a mysleni. V praktické ¢asti budou nékte-

ré tyto metody uvedeny.
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5 RIZIKA IMPLEMENTACE STIHLE VYROBY

Koncept §tihlé vyroby je pfedevsim strategicky nastroj managementu, obsahujici mnoho
slozek k dosazeni vytyceného cile. Dulezitym krokem je spravné zvoleni procesu imple-
mentace a jeho dokonceni, kontrola a zlepSovani. Podstatnou tlohu zde hraje podnikova
kultura a management. Ten, musi chapat zavadéni §tihlé vyroby v podniku jako uceleny
soubor a uvédomovat si vSechna rizika, ktera mohou nastat v souvislosti se zménou. Kazda
zména, kterou bude podnik realizovat je vzdy urcitym krokem do neznama a nese sebou

dané riziko. [11]

Jednotlivé nastroje §tihlé vyroby jsou, postaveny na jednoduchych principech, ale v glo-
balnim celku, jde o filozofii, ktera se musi brat jako komplexni celek. Dojde-1i k nepocho-
peni celistvosti, mize dojit k nespravnému ptistupu, nebo k zavedeni nastroje, ktery nepti-
nese o¢ekavany vysledek, spiSe naopak. Zasadni, je tedy pochopeni a ptivlastnéni zasad,
principil a vazeb, které sebou §tihla vyroba nese. Toto pfijeti musi prolnout celym podni-
kem, reakce lidi jako strach z nového, nedtivétivost a ostatni blokady, jsou povazovany za
nejzavaznéjsi riziko. Management Casto takovy ptistup pracovnikii, ndsilné potlacuje pies
piikazy, pak ovSem dochazi k nejzasadnéjsi chybé, lidé se zicCastiuji aktivit pasivné jako
nutnost, to je ovSem v rozporu s myslenim $tihlé vyroby, kde by se méli pracovnici ucast-

nit aktivng. [9]

Nestaci, ale ovSem jen zména v mysleni a chovani, zestihlovani podniku nekonci, tim, ze je
proces zeStihleni dokoncen. Podnik tim musi zavést novou kulturu, kterou je potfeba udr-
7zovat a neustdle zlepSovat. Pii pokusu zestihlit podnik, mize dojit k mnoha zakladnim
chybam, jako je neznalost filozofie Stihlosti, jejich nastroji a metod. Mechanickd imple-
mentace této metody a jeji umelé udrzovani. Snaha o centralizované tizeni vyroby a jiné
rizika. Mnoho projektd, které jsou zaméteny a zavadény k zlepSovani firemnich procest,

Jjsou neuspésné. Mezi zdsadni rizika neuspéchu patfi:

e Neexistuje piesna strategie zmeny, definovani cile a cesty jak se zmény ma dosdh-
nout.

e Vrcholové vedeni podniku, nemé se zménou dostatecné znalosti a zkuSenosti.

e Zadani projektu se zménou externi firme.

e Nedostatecné méteni podnikovych a vyrobnich vystupi.

o Spatnd komunikace, zména se dotkla pouze malého okruhu pracovnikii, ostatni jsou

neptistupni zméné nebo nepochopili zamér zmény.
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e Formalni ptistup ke zméné, Casto zavadéné nové veci nebyvaji ispéSné dokonceny.

e Jasna strategie, ale problém s implementaci, protoZe pracovnici neznaji postup.

e Piili§ velka ocekavani.

e Nespravné zvoleni nebo chybéjici leadefi projektu nebo ¢asti projektu zmény.

e Nejsou splnény tii zdsadni podminky pro zménu — chtit (spradvna motivace pracov-
nikl), védéet (znalost metody a postupt), a moct (vytvoreni podminek pro zménu).

e Tvrdé a mechanické zavedeni nové zmény bez ohledu na stavajici kulturu podniku.

K eliminaci rizik pfi implementaci §tihlé vyroby v podniku, je potfeba mit odbornika v této
oblasti, ktery bude dohlizet na priibéh zavadéni jednotlivych ndstroji a metod v celé roviné
podniku. ProtoZe, nejvétsi nevyhodou této koncepce a jeji implementovani do podniku je,
ze se musi zavést, jako uceleny komplex jinak nebude dosazeno stanoveného cile. V ptipa-
dé, Ze by se implementovaly pouze castecné metody nebo nelplné, nedoSlo by
k pozadovanému efektu. Samotna implementace je velmi ndrocny a zdlouhavy projekt, kde

je potieba dbat na jeho ptipravu, zavadéni, kontrolu a zlepSovani. [8]

Zavadéni stihlého podniku mé tfadu uskali a prekazek, v komplexu péti bodii, podnikova
kultura, §tihla vyroba, Stihla logistika, Stihld administrativa a Stihly vyvoj. Kazdy z bodt
ma sva rizika, pii zavadéni kazdého kroku je nutnosti zvazit moznost rizik a pfipravit se na
né. V pribéhu zavadéni a i po implementaci neni nikdy riziko nulové, na to je tfeba brat
zietel. V podnikové kultuie jsou rizika v podobé napiiklad odporu, nesouhlasu a strachu ze
zmény. Stihla vyroba nese riziko $patné stanovenych postupii a potieby podniku, nedosta-
te¢né vyrobni davky a podobng. Stihla logistika mé rizika jako malé nebo velké skladové
zasoby, dlouhy &as pohybu materialu a jiné. Stihl4 administrativa také obsahuje riziko na-
ptiklad skartovani potfebnych dokumentt, nebo jejich neuplnost a také nevhodné umisténi
a dalsi. Nakonec $tihly vyvoj i ten sebou nese rizika v podobé Spatné piipravy. Kazdy z
bodil a v§e okolo zavadéni nového nese riziko a mnohdy se ukazi az v pribéhu implemen-

tace v praxi. V praktické ¢asti budou uvedena mozna rizika implementace a jejich analyza.
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6 CILAMETODY PRO ZPRACOVANI BAKALARSKE PRACE

Cilem bakalatské prace je zhodnoceni rizik pfed implementaci §tihlé vyroby v podniku.
Posouzeni stavajiciho stavu podniku, stanoveni a zvoleni nastroji §tihlé vyroby. Identifi-
kovani moznych rizik implementace téchto nastroji. Stanovena rizika vyhodnotit a navrh-
nout opatfeni na jejich oSetfeni a eliminaci dopadt. To vSe s navaznym zhodnocenim pti-

nost stanovenych navrht.
Pouzité metody: Check list (kontrolni seznam), metoda what if, bodova metoda PNH.

Reserze — pro vypracovani teoretické Casti, byla provedena reserze, vyhledani a nastudo-
vani literatury obsahujici problematiku §tihlé vyroby, problematiku analyzy rizik. Byly zde

vysvétleny nékteré zdsadni pojmy tykajici se tématu bakalatské prace.

Vybér — z pouzité literatury a zdroja, byly vybrany do teoretické ¢asti nastudované materi-
aly souvisejici s tématem.

Porovnavani — provedené porovnavani stavajiciho stavu se stavem chténym budoucim.
Check list (kontrolni seznam) — jeho pomoci analyza a vyhodnoceni souc¢asného stavu
v podniku, na dilné¢ 100% kontroly automatické. (kapitola 8.1 kontrolni seznam soucasné-
ho stavu).

Analyza what if — analyza na urceni pfi¢in a dusledki zjisténych rizik. (kapitola 10.1 apli-
kace metody What if)

Bodova metoda PNH — analyza na vyhodnoceni rizika za pomoci tfi slozek, pravdépo-

dobnost, ndsledky a nazor hodnotitele. (kapitola 10.2 aplikace metody PNH)

Synteticka metoda — vyhodnoceni analyzy rizik a navrhy na oSetteni rizika. (kapitola 11
navrhy a opatfeni zmirnéni rizika)

Pozorovani — pozorovani prob¢hlo piedevsim v podniku, pozorovéani soucasného stavu, a
chodu podniku.

Popis — popis je vysledkem pozorovani a nastudovani problematiky, je aplikovan v pribeé-

hu celé bakalaiské prace.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 CHARAKTERISTIKA FIRMY LISI AUTOMOTIVE A.S.

LISI Automotive a.s. je dynamicka a rychle rozvijejici francouzska spolecnost, zabyvajici
se vyrobou ve tfech hlavnich divizich a s poboékami ve Francii, Némecku, Ceské Republi-
ce a jinde po svété. Nejstarsi a nejvice obsahld vyroba je pro automobilovy primysl, dru-
hou skupinou je letecky primysl a posledni nejmladsi je zdravotnicky primysl. Divize
LISI MEDICAL vznikla v roce 2007 a zabyva se hlavné vyrobou ortopedickych implanta-
td a nastrojii pro trauma patete a zubid. Divize LISI Aerospace, jeji historie saha do roku
1950 a nyni je specialistou na vyrobu spojovacich prostifedki a konstruk¢énich prvkl pouzi-
tych v draku letadla stejn¢ jako pro motor. Posledni a nevice rozSifenou oblasti je automo-
bilovy pramysl, divize LIST AUTOMOTIVE zabyvajici se vyrobou bezpecnostnich spojo-
vacich komponentil. Prakticka ¢ast této bakalarské prace bude zaméfena v jedné z jejich

dcefinych spole¢nosti ve firm¢ LISI AUTOMOTIVE FORM a.s. v Ceské republice.

7.1 LISI AUTOMOTIVE FORM a.s. zakladni udaje

Obchodni firma: LISI AUTOMOTIVE FORM a.s.
Datum zapisu do OR: 1.5.1992

IC: 46900365

Sidlo: Cej¢ 276, PSC 696 14

Pravni forma: akciova spolecnost

Pfedmét podnikani: obrabecstvi, zamecnictvi, ndstrojarstvi

Statutarni organ:

Predseda predstavenstva: Eric Jean Fernandez, den vzniku funkce 31. 3. 2016

Clen piedstavenstva: Ing. Zden&k Hrdli¢ka, den vzniku ¢lenstvi 6. 9. 2011

Clen predstavenstva: Olivier Alexandre Stefanka, den vzniku ¢lenstvi 10. 10. 2011
Zakladni kapital: 105 259 000

Obrat: 521,8 milionti K¢ (2016)

Pocet zaméstnanci: 181 osob (2016)



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 38

7.2 Organiza¢ni struktura

Vymezeni organizacni struktury firmy Lisi Automotive Form a.s. je vyobrazena v ptiloze

¢. 1, jsou tam naznaceny vztahy nadfizenosti a podtizenosti.

V priloze €. 2 najdete obrazky map a sidla spole¢nosti.

7.3 Historie podniku

Historie se datuje od roku 1953 zalozenim vyzkumného ustavu tvarecich stroji a technolo-
gie tvareni. Doslo ke konstruovani tvarecich stroji za spoluprace specializovanych stroji-

renskych firem.

V roce 1966 byl zaloZen zavod v Cej¢i s nazvem Form a.s., specializovany na lisovani za

studena.
Déle roku 1970 byl zalozen dalsi zavod, specializujici se na strojni obrabéni kovii.

Po privatizaci v roce 1992 se spolecnost dale zabyvala tvarenim za studena pfedevSim pro

automobilovy primysl a 1 nadale se vénovala vyvoji tvafecich technologii.

V Cervnu 2004 koupila majoritni podil akcii francouzska spolecnost LISI Group a firma se
stala jednou s filidlek sekce Lisi Automotive dlouholetého experta ve vyrobé spojovacich
komponentli pro automobilovy prumysl. Mezi jeji nejpiednéjsi zdkazniky se fadily AUDI,
BMW, FORD, PSA, GM a ostatni stejn¢ jako vyznamni svétovi vyrobci autodilli jako
TRW, AUTOLIV, BOSCH, FAURECIA a dalsi.

Dftive byla firma rozdélena ve ttech lokalitach.

Brno — vedeni firmy, persondlni, mzdové oddéleni, G¢tarna, ekonomika, konstrukce, vyvoj,

technologie, laboratofe.
Cejé — lisovani polotovarti za studena, vyroba nastroji, tepelné zpracovani, fosfatovani.
Kory€any — strojni obrabéni, 100% kontrola a expedice.

V dnesni dobé& jsou veSkera aktiva pfest¢hovany a soustiedény v Cej¢i, provozovny v Brné

a Kory€anech zanikly.

7.4 Vyrobky

Hlavnim sortimentem vyrobkového portfolia tvofi:
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e Vodici &epy (souasti kotoutovych brzd) tvoii 80% objemu vyroby. Cep obrazek 6.

Obr. 6. Vodici ¢ep a jeho umisténi [13]

e Osy sedacich systému (pohybové ustroji k nastaveni sedadel)
e Cepy (dveini systémy, zamky a patenty)
e Soucasti prevodovek a fadicich pak

e Hridele (stfedové osy kol) a dalsi...

Pro lepsi pfedstavu obrazek ¢islo 7 vyobrazuje vyrobky a zaroven umisténi ve voze.

vnitfni a vnéjsi vybava brzdovy systém

P Nase Vyrobky vsude "
s \

podvozek, karoserie a fidicl systémy pohonné systémy bezpetnostni systém cestujicich

Obr. 7. Vyrobky a jejich umisténi [13]
Tato bakalaiska prace bude zamétena ve firmé jen obecné a predevsim jen na vodici Cepy,
které tvoti 80% vyroby podniku. Vodicich Cepti se zde vyrabi 48 druhil, v jednom automo-
bilu je umisténo dle zvolené¢ho brzdového systému bud’, 4 nebo 8 kusii. Mésicni produkce

vodicich ¢epii se nyni v roce 2017 pohybuje okolo 8 640 000 kust.
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7.5 Zakladni vyrobni technologie

Ve firmé je vyrobni technologie rozdélena do tfi zakladnich skupin. Vyrobky jsou zde vy-
rabény od zakladnich vyliskl ptes ttiskové obrabéni po konecény vyrobek, vyjma nékterych
kooperaci jako je povrchova uprava zinek nikl, kooperace valcovani zavitii nebo tepelné
zpracovani kalenim. Tyto kooperace ovSem zahrnuji pouze 27% z celkové vyroby. Vyroba
je produkovana v ttisménném provozu. Kdy je na ranni sméné podpofena vétSim poctem

pracovnikil udrzby, technologie, administrativy a vyvoje.

Lisovani proces lisovani za studena je sloZitou technologickou cestou vedouci k vystupu
polotovaru, ur¢eného k dal§imu procesu vyroby. Lisuje se z riznych druhi tazeného dratu,
ktery je firmou nakupovan. Vystupem této operace je tedy vylisek, ktery se piesunuje

k dal$imu zpracovani obrabéni.

Obrabéni je naslednym procesem. Jde o tfiskové obrabéni vylisovanych polotovarti. Ob-
rabi se na vice vietenovych strojich MORI SAY a také na CNC strojich. Na vylisovaném
polotovaru jsou obrobeny parametry dle vykresové dokumentace. Nasledné€ je na dile pro-
vedena povrchova Uprava a to bud, interni nebo externi. Posledni operaci je 100% kontrola

automaticka a baleni.

100% kontrola automaticka je poslednim procesem celkové vyroby, kde se jiz vyrobek
nemeni, ale je kontrolovan a balen. Firma tuto kontrolu provadi pomoci strojad CHAMPS,
na kterych, jsou presné kontrolovany vykresové parametry daného vyrobku. Vyrobky jsou
zde tfidény na OK kusy, které vyhovuji a jsou umistény do balicich jednotek u stroje, nebo

NOK kusy a jsou strojem umistény do ¢ervenych beden uréenych k likvidaci.

Celkovy proces vyroby, tedy ve firmé probihé ve tfech zasadnich krocich na tfech na sobé
navazujicich operacich, a ve tfech rozdilnych dilnach. Tyto dilny maji své umisténi v za-
vodé, maji své sklady k zasobovani materidlem k produkci a také ma kazda dilna své speci-
fické pozadavky. Tyto pozadavky jsou rozdilné, od typu udrzby, dokumentace, potieba
zasob materialu po sefizovaci a obsluzné prace a jiné. Dale se ve firm¢ také nachézi hlavni
administrativni Usek, nastrojaiska dilna, sklady oleje a ndhradnich dilt a také kancelarské
buniky vedoucich jednotlivych dilen a technické kontroly. Layout umisténi dilen a potieb-
nych skladii je ukazan v ptiloze ¢islo 3. Bakalarska prace bude vice realizovana na konec-

ném pracovisti 100% kontroly a baleni.
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8 ZHODNOCENI STAVAJICIHO STAVU 100% KONTROLY

Pracovisté, které bude analyzované, je kone¢nym procesem vyroby pied uloZzenim vyrobkt
do skladu hotové vyroby a pfichystano k expedici. Jsou zde umistény sklady pro vyrobky
urcené k automatické kontrole, 17 kontrolnich stroji CHAMPS, sklad obalového materia-
lu, kancelaiské bunky a sklad hotové vyroby k expedici. Hodnoceni souc¢asného stavu je
zpracovano na zaklad¢ vlastniho pohledu ve firmé, dale na konzultacich s odborniky na
jednotlivych usecich a v neposlednim, ohodnocenim generalniho feditele podniku. Zame-
feni hodnoceni stavajiciho stavu bude do oblasti potadku na pracovisti, efektivnosti pie-
mény vyroby, zainteresovanost udrzby na diln€, planovani vyroby a naposledy administra-

tiva a potfebna vyrobni dokumentace a vizualizace.

Na pracovisti je jiz na prvni pohled vidét nepiehlednost a neuspotadanost. V prostoru kde
se pohybuji vysokozdvizné voziky, lezi na zemi dievéné palety, v okoli stroji jsou na zemi
umistény papirové krabicky urcené pro zabaleni vyrobkil, dokumentace urcena k zapisova-
ni jednotlivych vyrob a premén lezi neusporadané na stole, ndstroje na pfemeénu jsou ne-
piehledné umistény v regale, stejné jako sady klict a pripravkl. Pfi blizSim zaméfeni na
preménu vyroby, je ziejmé plytvani Casem a zdlouhavou odstavkou strojii v ndvaznosti na
neusporadanost a chybéjici nékteré¢ nastroje, které jsou umistény na diln¢ tdrzby a také
dohledavani potfebné dokumentace. Déle na strojich nejsou provadény preventivni udrzby,
stroje se opravuji az pii samotné odstavce stroje, vzhledem centralizovani vétSiho poctu
pracovnikii udrzby na ranni sméné, je odstdvka stroje mnohdy az n€kolik hodin a
v ndvaznosti na zavaznost poruchy i nékolik dnd. Planovani vyroby je zde velmi zdvaznou
otazkou, probihd formou zkusenosti vedouciho vyroby na dané diln€, z dlouhodobé praxe
s potfebou dodavani k zdkaznikiim. Samotné konecné planovani je tedy zavislé hlavné na
této zkuSenosti, skloubené s piehledem takzvanych odvoldvek od zdkazniki, které jsou
fixni tyden pfed samotnou expedici a ve spolupraci s expedicnim oddélenim. Operatorim
se plan vyroby stanovuje na 24 hodin, formou papirové vytisténého formulate s idaji jaky
vyrobek ma byt umistén na ktery stroj, pro kterého zakaznika ma byt zkontrolovan a zaba-
len. Tento dokument je nasledné denné, vedoucim vyroby umistén na pracovni stll ke stro-
jam. Tyto tdaje byly vySetfeny na zékladé nékolika denniho zkoumani uvedené dilny a
neustalého dotazovani dotenych pracovniki. Je zde uveden zjednoduSeny pohled a kvali-
fikované zhodnoceni na zaklad¢ dfive prostudované problematiky Stihlé vyroby a jejich

moznych nastroji. Udaje zjisténé z tohoto Setfeni uvedu nasledné v kontrolnim seznamu.
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8.1 Kontrolni seznam (Check list) sou¢asného stavu

Udaje zjisténé z vyse budou aplikovany do kontrolniho seznamu. Uéelem tohoto seznamu
je analyzovat vyhovujici nebo nevyhovujici soucasny stav. Je sestaven z 31 otazek a zame-

fen na pét hlavnich piliid vyroby. Otazky byly sestavovany a konzultovany s vedoucimi

jednotlivych usekd, kterych se oblasti zdjmu tykaji. Check list vyhotoven v tabulce ¢. 2.

Tab. 2. Check list stavajiciho stavu. [zdroj: vlastni]

Kontrolni otazka / zamétfeni Vyhodnoceni
PORADEK NA PRACOVISTI Ano | Ne | Casteénd | Hodnota
Je presné ur¢eno misto pro obaly na diln¢? X 0
Je dokumentace k vyrobé piehledné ulozena? X 0
Jsou nastroje ulozeny dle typti vyroby? X 0,5
Je urcen prostor na odloZeni prazdnych beden od
vyrobkii? X 1
Jsou vyrobky v regalech lehce identifikovatelné? X 0,5
Jsou k dispozici balici predpisy? X 0,5
Je stanoveno piesné misto ulozeni zabalené¢ho zbozi? | X 1
PREMENA VYROBY Ano | Ne | Céste¢né | Hodnota
Je jasn¢ stanoveno kdy udélat preménu? X 1
Jsou k dispozici potiebné dokumenty? X 0,5
Jsou nastroje na pfeménu lehce identifikovatelné? X 0
Jsou vSechny ptipravky a ndstroje na misté premény? X 0
Je zaznamenavan ¢as doby pfemény? X 0
UDZBA Ano | Ne | Casteéné | Hodnota
Je provadéna preventivni udrzba? X 0
Existuji zdznamy o opravach jednotlivych stroji? X 0,5
Jsou stroje opravovany ihned po odstavce? X 0,5
Jsou potiebné b&zné nahradni dily skladem? X 0,5
Existuje evidence spotieb nahradnich dilt? X 0
PLANOVANI VYROBY Ano | Ne | Céastetné | Hodnota
Je planovani zahrnuto v informaénim systému?
X 0
Je planovani provadéno na zékladé objednavek nebo
odvolavek zakaznika? X 0,5
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Kontrolni otazka / zaméfeni

Vyhodnoceni

PLANOVANI VYROBY Ano | Ne | Casteénd | Hodnota
Je pfesné stanoveno co vyrabét, v jakém mnoZzstvi,
pro koho a kdy? X 0,5
Je dokument pro planovani vyroby dostacujici? X 0,5
Je vytvoten plan vyroby na tyden/mésic? X 0
Jsou hotové vyrobky pfesné uloZzeny a oznaceny? X 0,5
Dochazi k ptedzéasobeni vyrobki? X 0
Je aktudlni stav zboZi dostacujici pro zakazniky? X 0
PREHLEDNOST / VIZUALIZACE Ano | Ne | Casteénd | Hodnota
Jsou nasténky dostate¢né a aktualizovany? X 0,5
Jsou jasné viditelnd pravidla pro obsluhu strojt? X 0
Jsou viditelné pokyny k préci pted jejim zahajenim? X 0
Je vizualné zobrazena BOZP? X 0,5
Je viditeIn¢€ zaznamenavan vykon vyroby? X 0
Jsou vizualné ukazany odstavky strojii a diivody? X 0
CELKEM 9,5

Z tabulky €. 2. bude provedeno vyhodnoceni ve formé grafu.

8.2 Vyhodnoceni analyzy Check list

e Celkovy pocet odpovédi ANO s pfifazenym hodnocenim 1 je pét.

e Pocet odpovédi NE s hodnocenim O je tfinct.

e Pocet odpovédi CASTECNE s hodnocenim 0,5 je také tiinAct.

Vyhodnoceni

Ano
Ne

Caste¢né

Obr. 8. Grafické vyhodnoceni [zdroj: vlastni]
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Vyse uvedené hodnoceni je dle kritérii, bod 1 ziskal vyhovujici stav, bod 0,5 ziskal stav
castecné splitujici a bod 0 ziskal stav nevyhovujici. Z celkového mozného poctu, ktery byl
mozny ziskat a to 31 bodd, je stavajici stav vyhodnocen celkovym poctem 9,5 bodl. Vy-
sledna hodnota komplexni analyzy se dle otazek pohybuje od 0 po 31. Po provedeni analy-
zy je vyslednd hodnota 9,5 coz znaci, ze soucasny stav ve firmé je nevyhovujici. Znazor-

néno ve vysledné tabulce 3. vyhodnoceni analyzy.

Tab. 3. Vysledna tabulka vyhodnoceni analyzy Check list [zdroj: vlastni]

Hodnota vysledkt Ptitazeny stav k hodnot¢
0-11 Stav nevyhovujici
12-22 Stav ¢aste¢n¢ vyhovujici
23 -31 Stav plné vyhovujici

Z vyhodnoceni jasn¢ vyplyva, ze soucasny celkovy stav z pohledu na vybrané body péti
hodnot a to pofadek na pracovisti, pfemeény vyroby, udrzba, planovani vyroby a vizualiza-
ce, je pln¢ nevyhovujici. Firma tedy s ohledem na zjisténé informace ma zdmér implemen-
tovat faktory §tihlé vyroby do svého podniku. Otdzkou ovSem nastdvaji rizika spojené
s implementaci, firma ma obavy, aby se pii zavadéni novych nastrojii neocitla ve Spatné

situaci a nesnizila svou konkurence schopnost a stabilitu.

8.3 Odstranéni problémii zavedenim §tihlé vyroby

V ptedchazejicich kapitolach byl vyhodnocen stav soucasny v ndvaznosti na chtény stav
budouci. Tento pohled stale vyplyva pouze z nastudované literatury a pfedpokladané vize
Stihlého podniku. Néasledné bude popsdno pét vybranych a hodnocenych stavi, k jakému

by doslo zlepSeni v pfipad¢ implementace vybranych nastroji.

Poradek na pracovisti je problematika vyfeSitelnd v podob& implementovani nastroje 5S.
Nastroj ma velmi Siroké pojeti, usnadni praci nejen v administrativé ale také pii premé-
nach, udrzb€ a jinde. Ve zkoumané firmé se timto néstrojem odstrani problémy s nevhod-
nym uloZenim obalového materidlu, s velmi ¢astym dohledavanim potfebnych dokumentu,
ptehledny proces pfemény vyroby ve forme presné uloZenych nastrojii a pfipravki rozdé-
lenych dle typt vyroby. Dalsi a podstatny faktor tohoto nastroje z dilny budou odstranény
nepotiebné véci a véci potiebné budou piesné ulozeny oznaceny, vSe najde své piesné

umisténi a identifikaci. Zédkladnimi cili néstroje 5S ve firmé jsou pracovisté je piehledné,
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bezpecné, efektivni a vhodné k vyrobé na pozadované urovni. Pracovni prostiedi je ergo-
nomické a ptijemné. Problémy jsou viditelné. Spolecnost plsobi pozitivnim dojmem. 5S
tedy neni tklidem pied navstévou zakaznika, nebo pted auditem, ale je stylem mysSleni,
schopnosti pfehodnotit zvyky, byt otevieny zménam a neakceptovat pristup jako i takhle

lze fungovat.

Pfeména vyroby je v podniku velmi obsdhlou problematikou, to z ndvaznosti velkého
poctu druhti vyrobki na pocet strojii. Velmi vhodnym nastrojem na zlepSeni procesu pie-
mén je nastroj SMED. Jeho pomoci se eliminuji plytvani ve formé ztratovych ¢asi pii
pfeméné, nadbytecné ukony pracovnika, zjednoduSeni procesu pfemény a standardizace
procesu. To v§e umoznuje neméné dulezity faktor redukci vyrobnich davek. Cilem firmy je
tedy zredukovat ¢as potfebny k vyrobni pfeméné, pocinaje zménou organizace pracovisté
az po naptiklad plnou automatizaci. Tento nastroj tedy umoziuje vyrabét mnozstvi poza-
dované zakaznikem, v pozadované kvalité, pfi nejmensi mozné trovni skladovych zasob a
pii spotiebé pouze nezbytnych zdroji. Umoznuje tedy provadét vymenu Castéji a tak vyra-

bét mensi davky.
Vyhody ziskané vyrobou v malych davkach:

e Vzhledem k malym vyrobnim ddvkam nezlstava vyrobek dlouho na sklad¢.
e SniZzeni ndkladi spojenych se skladovanim.

e (QOdstranéni problému skrytych za vysokou trovni zasob.

Pti pouziti tohoto nastroje je podnik schopen eliminovat nebo i upln¢ odstranit az 7 druhti

plytvani. Zobrazeno na obrazku ¢islo 9.
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Obr. 9. Formy plytvani odstranitelné nastrojem SMED [13]
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Udrba byva obycejné neuz§im mistem vyroby. Pro zlepseni procesu udrzby je vhodny
nastroj TIM neboli totalné¢ integrovana udrzba. Zavedenim tohoto nastroje, jehoz hlavni
podstatou je propojeni vyroby a udrzby, tim zefektivnéni planovaného ¢asu na opravy a
také zavedenim preventivnich prohlidek dojde ke zvySeni plynulosti vyroby a vykonnosti
strojii. Dojde ke zkraceni nutnych odstavkovych cast. Piipoji se pfesnd evidence jednotli-
vych oprav a nutnost minimalnich skladovych zdsob ndhradnich dili. Propojenim téchto
dvou slozek dojde k denni kontrole ze strany obsluhy a sefizovact na jednotlivych smé-
nach jako je utahovani Sroubt, kontrola oleje, CiSténi stroje a jiné bézné potiebné ukony

slouzici k ptfedchazeni odstavky stroje.

Planovani vyroby je dalsi neopomenutelnou sloZzkou vyrobniho procesu. Pro jeji zefektiv-
néni je ve forme stihlého podniku vhodny nastroj KANBAN. Spravnym nastavenim tohoto
nastroje ziska firma oproti stavajicimu stavu velkou zménu. Planovani bude probihat hlav-
n¢ dle odbéru a pozadavki zakaznikl, ne jen na zkuSenosti jednoho pracovnika. Samotny
nastroj reprezentuje nejen objednavku zakaznikii, ale jeho rozsifenim na celou komplexni
vyrobu se stava i zakaznikem internim. Zakladni vyrobni procesy se tedy stanou navzajem
propojené a nenastane situace, Ze by nektera z dilen vyrabéla néco, co by jina nepotiebova-
la a nakonec 1 zdkaznik. Dojde ke znaénému sniZeni rozpracované vyroby a nasledn¢ i sni-
zeni sklad hotovych vyrobkii. Nastroj dale umoziiuje planovat vyhledové na tydny i mési-
ce a firma tim ziska ptehled o potiebach zakaznikli. V neposledni fadé pomoci kanbano-
vych karet umisténych pro denni plan vyroby piimo na strojich, se ziska presny piehled co
vyrabét, pro koho vyrabét, kdy vyrabét a v jakém pozadovaném mnozstvi. A také dojde k

provazanosti jednotlivych dilen podniku a okruht kanbanu dle obrazku €. 10.

Okruh 3 Okruh 2 Okruh 1
lisovani obrabéni 100% kortrola Z&kaznik, expedice

=3 o=

Obr. 10. Piiklad funkénosti kanbanovych okruhti pro firmu [13]

Vizualizace je nastrojem, ktery se promit4d do vSech ostatnich nastrojii a do vSech procesi

firmy. Vhodné zvolené zplisob vizualizace odstrani pfedev§im nevédomost a to vSech pra-
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covnikll na vSech trovnich. Vizualizaci pracovnich standardl a postupti je usnadnéna prace
operatora, zvysena produktivita a navySena hodnota BOZP. Vizualizaci pracovnich vykont
stroju a jejich poruch dochazi k urychleni naslednych nezbytnych praci. V neposledni fad¢

je vhodné zavedeni vizualizace PSM nasténky.

4 KLiéoVE KROKY m Na drovni pracovisté

Management dilny

2. KLASIFIKACE,
DOKUMENTACE

TYMUM NA
PRACOVISTICH

Tym vedeni a denni
pracovni rutina

3. HODNOCENI UKOLU
AJEJICH DELEGACE

CLENUM VEDENI

Obr. 11. Hlavni okruh podstaty vizualizace PSM [13]

Obrazek cislo 11 zndzoriuje podstatné okruhy PSM neboli ,,problem solving management*

v prekladu ,,fizeni feSeni problémut .
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9 IMPLEMENTACE A PROJEKT STIHLE VYROBY

Samotny projekt implementace Stihlé vyroby do podniku je velmi obsdhlou agendou,
z které nasledné vyplyva velké mnozstvi ukoli a dopadl na Siroké okoli. Nutnosti je sta-
noveni fidictho vyboru, vybrani realizacniho tymu a stanoveni jednotlivych pracovnich
skupin. Implementace pak probihad v riznych fazich jednotlivé po sobé jdoucich krocich.
Jednim ze strategickych krokt, pfed pocatkem implementace v podniku je stanoveni pro-
jektoveého planu pro jednotlivé nastroje. V nasledujici ¢asti budou nastinény projekty vy-

brané firmou LISI Automotive Form a.s. a to 5S, SMED, TIM, KANBAN a PSM.

9.1 Projekt5S

Prvnim krokem k dosazeni zavedeni $tihlosti do podniku je zavedeni ndstroje 5S do praxe.
Jednim z pohledil na spole¢nost je pohled na vedeni a uspotféddani pracovisté. Pro projekt
58S jsou ve firmé stanoveny tii klicové faze pro jeho uspéSnost, faze ptipravna a projektova,
faze ak¢nich plana a realizacni, fdze ovéteni a sledovani, ty jsou stanoveny a znazornény

v nasledujici tabulce €. 4.

Tab. 4. Projekt 5S [zdroj: vlastni]

Ptiprava/ Projekt Akcnich plani a realizaéni | Ovéfeni / sledovani
Provedeni 5 krokt Kontrola cilti projektu

5S audit 1) roztiid’ 2) usporade;j Tydenni kontrola

Soupis (fotografie) 3) vycisti 4) standardizuj 5S audit vedeni

Definice cili projektu 5) dodrzuj

Délka: 15 dnit 30 dni 2 az 3 mésice

Faze pripravna, projektova v této fazi je ve firmé pozadovana izka spoluprace mezi ve-
doucim projektu a vedoucim vyroby na diln€. Spole¢né stanovi cile projektu a vypracuji
seznam, na jehoz zakladé musi byt posouzena proveditelnost cild, odhadnuti ptipravnych
praci a ptiprava projektu se zaméfenim na jeho obsah: spotiebni materidl, tym, organizace,
komunikace, datum fazi, dostupnost zaméstnancti. Provedenim auditu 5S se zjisti aktudlni

stav a porovna se stavem zadoucim budoucim. Vystavi se soupis praci a definuji se cile.
Faze akénich plani a realizacni v této fazi projektu se stanovi realizacni terminy a tymy
pro pét bodii samotného principu nastroje. V této fazi je velmi dilezita spoluprace vSech

pracovniki na dilné.
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1S roztiid’ a odstan vSe nepottebné — hlavni stanovené akce

e Rozttid a identifikuj a oznac vse na pracovisti (nalepky, magnetky aj...)
e Vyhozeni a likvidace nepotiebného.

e (Odlozeni véci ¢ekajicich na rozhodnuti, dat stranou.

e Zjisténi prostiedki k odstranéni.

e VyciSténi uvolnéného prostoru.
28 uspotadej — hlavni akce

e Vyznaceni oblasti 5S (s ohledem na ¢etnost pouzivani, ergonomii, bezpe¢nost)
e Identifikace jednotlivych odkladacich mist.

e ZjednodusSeni a oznaceni.

e Pouziti barevnych symbolu (vizualizace skladovych abnormalit)

e Zavedeni pokyni pro skladovani a ulozeni.
3S vycCisti — hlavni cile

e Cistota a odstranéni pii¢in vyskytu $piny.
e Planovat, zjednodusovat, fidit a koordinovat tklid.
e Delegovat ukoly a zavést ¢asovy plan tklidu.

e Zajistit a pouzivat uklidové prostredky.
4S standardizuj Cili vSe je jasné — hlavni akce

e Vytvoieni pokynil (znaceni, etikety....)

e Zavedeni vizualizace a stejné¢ formy standardu.

e Zaznam abnormalit, které nejsou ve standardech uvedeny a dle toho ptizpiisobeni
pokynt.

e Stanoveni priorit.
5S dodrzuj — hlavni akce

e DodrZovani standardii a jejich garantovani.
e Provadéni 5S auditli, abnormality promitnout do akénich plani.
e Zaznamendvani vysledki a jejich vizualizace.

e Delegovani — kazda zainteresovand osoba ma zodpovédnost.

Faze kontroly cili projektu a sledovani faze je definovana jiz na zacatku projektu. Pra-

bézné sledovani je vypracovano v tabulce, kde jsou stanoveny cile projektu a terminy, sle-
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dovani dosazitelnych cilii v kazdé fazi, kontrola klicovych bodu, vytvoieni seznamu ukolt,
spusténi procesu. Tyto body jsou sledovany po celou dobu projektu. Faze sledovani je sta-
novena v téchto bodech, vybér osoby jako vedouciho akéniho planu, vytvofeni seznamu
¢innosti, které budou v pritbéhu 30 dni provadény, zajisténi dosazitelného ¢asového ramce,

sledovani postupti ¢innosti a po dokonceni implementovat kontrolni ¢innost.

9.2 Projekt SMED

Firma se rozhodla zavést tento nastroj z divodl vytvoreni chybéjicich standardl a zptsob
kontroly, omezeni kritickych procest a redukce velikosti vyrobnich davek. To tim, ze apli-
kuji nastroj Stihlé vyroby SMED a tim zkrati Cas potfebny k pfeméné. Jedna se o dobu me-
zi poslednim dobrym dilem z vyrobni davky a prvnim dobrym dilem z davky nasledujici.
Projekt je stanoven na tfi faze, fdze ptipravna a projektova, faze akcnich plant a realizacni,

faze ovéteni a sledovani, ty jsou stanoveny a znazornény v nasledujici tabulce €. 5.

Tab. 5. Projekt SMED [zdroj: vlastni]

Ptiprava/ Projekt Akenich plant a realizaéni | Ovéteni / sledovani

Pozorovani nashromazdé-
nych dat

Cile projektu Sledovani realizace planu

Plan shromazd’ovani dat Zaznamenavani ¢asl pie-

Standartni doba nastaveni

Existence standarda

Rozdéleni a ptevod operaci

Definice novych standardi

meén

Vyhodnoceni

Délka: 15 dnu

15 dnu

1 az 2 mésice

Faze pripravna, projektova cilem projektu je zkraceni ¢asu potfebného pro preménu vy-
roby. V piipravné fazi, je potfebné zjistit existenci standardll a standartniho casu pfemény.
Ptiprava projektu zaméfend na materidl, tym, organizaci, komunikaci a datum projektu.
Poslednim krokem ptipravy je shromdzdéni dat, ve formé natoceni videa standardné probi-
hajici pfemény a sestaveni tymu obsahujiciho operatora, zastoupeni udrzby, vedouci dilny

a ¢len BOZP tymu.
Faze akénich plani a realizaéni tato fze je stanovena v péti krocich.

e Stanoveny tym pozoruje natocené video.
e Rozdé&leni internich a externich operaci.
e Pievody téchto operaci a nastaveni jejich priorit.

e ProcviCovani, schvaleni a vytvofeni novych standardii.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 51

e Aplikace v pracovnim tymu.

Faze kontroly cili projektu a sledovani tato faze je definovana jiz na zacatku projektu.
Pravidelné sledovani fazi projektu. Vybér osoby jako vedouciho akéniho planu, vytvoteni
seznamu ¢innosti, které budou v pribéhu 15 dnti provadény, zajisténi dosazitelného caso-
vého ramce téchto Cinnosti, sledovani postupi realiza¢nich ¢innosti a po dokonceni ak¢-
nich planii implementovat kontrolni ¢innost. Nésledn¢ provadét kontrolni videa, pro po-

rovnani a hledani piipadnych novych ¢asovych uspor.

9.3 Projekt TIM

7w

Projekt TIM totalné integrované udrzby, je nedilnou soucasti Zadouciho budouciho stavu
firmy. Hlavnim cilem zavedeni tohoto nastroje, je propojeni vyroby a udrzby, zavedeni
preventivnich oprav stroji, zvysSeni produktivity strojii a snizeni poctu poruchovych hodin.
Provedené v méfitku produktivity udrzby MTTR (priimérna doba odstavek strojii) a MTBF
(primérna stfedni doba mezi jednotlivymi poruchami). Projekt je ve tfech fazich, faze pii-
pravna a projektova, faze ak¢nich plana a realizacni, faze ovéieni a sledovani, ty jsou sta-

noveny a znazornény v nasledujici tabulce €. 6.

Tab. 6. Projekt TIM [zdroj: vlastni]

Ptiprava/ Projekt Akcénich plani a realizacni Ovéfeni / sledovani
Cile projektu Eliminace pfi¢in poruch Sledovani realizace planu
Zjisténi aktualniho stavu Rozvoj autonomni udrzby Zaznamenavani preventivni
Analyza pfi¢in poruch Stanoveni preventivni udrzby udrzby

Vizualizace poruchovosti Vyhodnoceni
Délka: 15 dnit 30 dnti 1 az 3 mésice

Faze pripravna, projektova v této fazi se stanovi cile projektu a vypracuji seznam, na
jehoz zéklad¢é musi byt posouzena proveditelnost cili, odhadnuti ptipravnych praci a pfi-
prava projektu se zaméfenim na jeho obsah: spotfebni material, tym, organizace, komuni-
kace, datum féazi, dostupnost zaméstnancii. Vyhodnoti se aktualni stav poruchovosti stroji

v propojeni na jednotlivé druhy poruch. Provede se analyza pfi¢in a ¢etnosti poruch.
Faze akénich plani a realiza¢ni fize ma v zékladnim stanoveni pét krokd.

e Zaznamendvani vSech odstdvek a jejich co nejrychlejsi eliminace s vyznamem na

urc¢eni priciny.
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e Rozvoji autonomnosti ve forme vytvoienych standarda.

e Propojeni udrzby a vyrobnich pracovniki, provadéjicich mozné denni udrzby a Cis-

téni.

e Stanoveni planu pravidelnych prohlidek strojii ze strany pracovnikd udrzby a bézné

denni Gdrzby a ¢isténi pracovnikli na dilné.

e Vytvofeni standardd pro prevenci a pravidelné analyzy poruchovosti.

Faze kontroly cilii projektu a sledovani tato faze je definovana jiz na zacatku projek-

tu. Pravidelné sledovani fazi projektu. Vybér osoby jako vedouciho akéniho planu, vy-

tvofeni seznamu ¢innosti, které budou v prubéhu 30 dni provadény, zajisténi dosazitel-

ného Casového ramce téchto ¢innosti, sledovani postupii realizacnich ¢innosti. Vizuélni

vyhodnoceni preventivni udrZby.

9.4 Projekt KANBAN

Pro firmu dynamicky se rozvijejici, je planovani jiz nutnosti a KANBAN je néstroj, vhod-

ny pro opakujici se vyrobni davky, které jsou hlavni vyrobni strategii firmy. Je to nastroj

vhodny pro planovani jednotlivych dilen vedouci k jednomu celku. Hlavnim cilem projek-

tu je snizeni skladovych zasob, provdzanost vyroby a prodeje, automatizace procesu pla-

novani. Pro projekt kanban, jsou ve firm¢ jsou stanoveny tii klicové faze pro jeho uspés-

nost, faze pripravna a projektova, faze akénich plani a realiza¢ni, faze ovéieni a sledovani,

ty jsou stanoveny a znazornény v nasledujici tabulce €. 7.

Tab. 7. Projekt KANABAN [zdroj: vlastni]

Ptiprava/ Projekt

Ak¢€nich plani a realizacni

Ovéfeni / sledovani

Cile projektu

Zjisténi aktualniho stavu
planovani

Aktualni skladovy stav
Analyza potieby zakaznikl

Stanoveni skladovych zasob

Vytvofeni a umisténi kanban
karet

Vytvoteni standarda

Sledovani potieb zdkaznika

Sledovéani realizace planu

Zaznamenavani odeslanych
objednavek

Msésicni kontrola stavu karet

Vyhodnoceni

Délka: 15 dnu

40 dnu

1 az 3 mésice

Faze pripravna, projektova stanovi se cile projektu. Zjisténi aktualniho stavu planovani a

existence standardii. Provede se analyza potfeb zdkaznikli s porovndnim s aktualnimi skla-
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dovymi zasobami. Zjisti se velikosti stavil rozpracované vyroby s porovndnim na strojni

kapacitu.
Faze akénich plani a realiza¢ni v Sesti bodech.

e Stanoveni minimalniho, standartniho a maximalniho stavu skladovych zasob pro
jednotlivé vyrobky, v ndvaznosti na vyrobni technolgie.

e (entralizace vyroby kanbanovych karet, jejich vhodné umisténi na vyrobni davky a
planovace vyroby.

e Vytvofeni kanban centra.

e Vytvofeni standardd pro zachazeni s kanban kartami.

e (Centralni sledovani potteb zakazniki.

e Stanoveni denni potteby vyroby jednotlivych vyrobkt.

Faze kontroly cili projektu a sledovani pravidelné sledovani cilti projektu jejich realiza-
ce. Centraln¢ zaznamenavani odeslanych zasilek k zdkazniklim, rozdélenych dle typi vy-
roby. Vyhodnoceni standardii pro praci s kanban kartami. Mésic¢ni vyhodnoceni stavu za-

sob, potteby zékazniki a stav kanban karet. Vyhodnoceni projektu.

9.5 Projekt PSM

Vizualizace ve form¢ nastroje PSM je vhodna nejen pro zaznamenani denni vyroby, po-
ruch, ale hlavné problému Sirokého spektra. Zasadou ndstroje je zaznamenani vSech kon-
krétnich problémti na dané diln€, na piesném misté a denni rozhovor s operatory a vedou-
cimi pracovniky k jejich vyfeSeni. Projekt ma tti faze, pfipravnd a projektova, faze akc-

nich plant a realiza¢ni, faze ovéteni a sledovani, znazornéno v tabulce €. 8.

Tab. 8. Projekt PSM [zdroj: vlastni]

Ptiprava/ Projekt Ak¢€nich plant a realizacni Ovéfeni / sledovani

Cile projektu Vytvoteni formy vizualizace | Sledovani realizace plant

Zjisténi aktualni vizualizace

Definice cili projektu

Implementace vizualizace

Vytvoteni standarda

Kontrola managementem

Vyhodnoceni

Délka: 15 dnu

30 dnu

1 az 2 mésice
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Faze pripravnd, projektova stanoveni cilli a dat projektu, zhodnoceni aktualniho stavu
vizualizace. Analyza soucasného stavu informovanosti a feSeni problémt. S vyplyvajicimi

cili projektu.

Faze aké¢nich plani a realizac¢ni tato faze projektu uréi presnou vizualni formu, jak bude
centralni PSM centrum projektovano, jak budou stanoveny body, aby doslo k obsahlosti
vsech hlavnich oblasti jako je kvalita, bezpe¢nost, ergonomie, a ostatni mozné problémy,
které mohou na dilné nastat. Dale samotné umisténi PSM centra a stanoveni standardt po-

uzivani. Obrazek ¢. 12. nazorné ukazuje mozny postup pouziti nastroje PSM.

Akce a pracovni postup PSM 1

Na drovni vedoucihe

. 4 KLI COVE KRO KY i Z‘:,FJLNE%‘I,TE-ZBA dilny nebo pracovisté
s o atofi
PROBLEMU / bmpdl
e INFORMOVAN Neustale 2 vrediném fase
e pouiivat pfimé sdélovaci
pracovisté -
N prostiedky
IPJA‘?.!QE?!E! do (ndsténka / pracovi§té)
standardniho .
procesu feSeni

NENI N

INTERNI NA PRACOVISTI
ZPRACOVANI V Vedouci dilny /

RAMCI DILNY koerdinator

pracovisté v ramci
ZPETNA VAZBA [ standardni pracovni
INFORMACE APU - Einnosti

UROVNE 2 PSM

= o - Co budeme feit interné v ramci dilny /
3. ROZDEL,ENI A., pracovisté (Uroveii 1): Kdo co dél3, a do kdy
DELEGACE UKOLU “Co je tieba postoupitvedeni

Provadi vedouci
dilny

Postoupeni informace a zpétna

T PSM vazba _{%

Obr. 12. Zékladni kroky jak postupovat s nastrojem PSM [13]
Faze kontroly cilii projektu a sledovani posledni faze slouzi k sledovani realizace plant.
Stanoveni kontroly funk¢nosti nastroje a stanoveni kontrolni ¢innosti vedenim spole¢nosti

a vyhodnoceni splnéni pfedpokladit PSM néstroje.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 55

10 ANALYZA RIZIK IMPLEMENTACE

Aby byla implementace Uspésna, je nutné zménit mysleni a firemni kulturu. V ptipad€ im-
plementace nastroju $tihlé vyroby jde zmény v malych kruceich, ale vysledky mohou byt
velké. Kdyz se ve firm¢ fekne zména, lidé reaguji rizné, ¢ast je nadSend, cast déla, ze se
pracovniky o potiebnosti zmény a jejich piinosech. Vzdy vyplyne otazka rizik a strachu ze

zmény. Zakladnimi pravidly pro eliminaci netispéchu pii zavadéni zmén jsou.

e Trénovat, jit dopfedu novému a snaha se ucit.

e Benchmark vyuzit zkuSenosti téch, co maji dobré vysledky.
e Internet porovnavani a komunikace.

e Pilotni projekty realizovat nové v omezeném nasazenti.

e Brainstorming vyuzivat tymu k feSeni moZnych nebezpeci. [15]

10.1 Aplikace metody what- if

What-if metoda je formou brainstormingu kterého se ucastni tym kvalifikovanych pracov-
nikid. Je veden formou dotazli a odpovédi na udélosti, které se mohou vyskytnout. Tyto
dotazy jsou generovany dle intuici odbornikii zjistované problematiky a za¢inaji vzdy stej-
nym dotazem, co se stane kdyz? [14] Tato metoda byla pouzita pro stanoveni a identifikaci

moznych rizik implementace $tihlé vyroby.

Tab. 9. Aplikace metody What if [zdroj: vlastni]

Co se stane, kdyz... Odhad nasledk Zdroj rizika Opatieni

Nepftesna strategie Nekomplexnost, Nepftesné cile a ces- | Presna definice cilt,
zavedeni Stihlosti. nefunkcnost. ty zmény. sméri implementace
Nezkugenost vedeni | Spatné nefunkéni Neznalost. Skoleni na lean ma-

s nastroji Stihlosti.

zavedeni Stihlosti.

nagement.

Zadani projektu ex-
terni firmé.

Laxni ptistup azZ ne-
funk¢nost.

Externi firma.

Proskoleni vlastnich
leadert projektu.

Spatna komunikace
pii zaméru imple-
mentace.

Zmeéna zasahla ma-
lou ¢ast zaméstnan-
cu.

Netplnd komunika-
ce.

Zajisténi komplex-
nosti a propojenosti
v celém podniku.

Nedokonceni zava-
déné zmény.

Velké vyrobni pro-
blémy. OhrozZeni
existence.

Zména brana pouze
formalné.

Stanoveni leadera
jednotlivych nastro-
ju implementace.

Pracovnici neznaji
postupy

Spatné pouzivani
nastroji Stihlé vyro-
by.

Neproskoleni.

Proskoleni celého
podniku.
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Co se stane, kdyz... Odhad nasledk Zdroj rizika Opatteni
Vedeni ma ptilis Nespokojenost ve- Neznalost nastrojii, | Stanoveni pfesnych

velké ocekavani.

deni.

vysoké cile.

cild a komunikace.

Nespravné zvoleny
nebo chybéjici lea-

Neuplnost zavedeni,
Spatna implementa-

Kwvalifikovanost
leadera, komplex-

Skoleni a odborny
dohled.

der projektu. ce. nost projektu.

Pracovnici nechtéji | Nefunkénost zmény. | Nezajem pracovni- | Motivace pracovni-
k. k.

Spatné podminky Céste¢na funkénost | Nedostatecné pod- | Dobré zpracovani

pro zmenu. zmeny. minky. projektu.

Zmeéna je provedena | Nepochopeni zmény | Nekompromisni Komunikace naptic¢

tvrd€ a mechanicky.

a nové firemni kultu-
ry. Odpor pracovni-
k.

nafizeni vedeni.

podnikem o zmén¢.

Chybi odbornik ze
zavadéné oblasti.

Spatna implementa-
ce.

Nepftipravenost
podniku na zménu.

Ptizvani odbornika
na problematiku a
konzultace.

Pracovnici odporuji | Nefunk¢ni nastroje, | Pracovnici Zméena firemni kul-
zmeéng. jen mechanické. tury, motivace.
Spatné stanoveny Implementace neméd | Nespravny pfistup, | Odbornost leadera
postupy a standardy. | vysledky, mohou neznalost. kazdého nastroje.

nastat problémy.

Tabulka ¢. 9. zobrazuje identifikované mozné rizika implementace $tihlé vyroby, jejich
zdroje, mozny odhad nésledki a opatfeni k eliminaci. V metod¢ jsou vypséna rizika, kteréd
jsou konzultovany s vedoucim vyroby, bezpecnostnim manaZerem, vedoucim udrzby, lo-
gistikem firmy a vedenim spole¢nosti. Zavaznost téchto rizik bude nasledn¢ zpracovéana
pomoci metody PNH, kde budou rizika rozdélena k jednotlivym ndstroji piedpokladané

implementace.

10.2 Aplikace metody PNH

Principem metody PNH je identifikovana rizika vyhodnotit ve tiech slozkach. S ohledem
na pravdépodobnost (P), pravdépodobnost nasledkli (N) a nadzor hodnotitele (H). VSechny
slozky maji stanovenou stupnici od 1 do 5. Jak moZna je pravdépodobnost vzniku rizika,
hodnota nésledkii a ohodnoceni rizika s ohledem na dané okolnosti analyzovaného systé-

mu. [4] Vypracovano v tabulkéch ¢. 10, 11, 12.
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Tab. 10. Pravdépodobnost vzniku a existence nebezpeci [4]

Pravdépodobnost vzniku a existence nebezpeci (P)

Nahodila
Nepravdépodobna

Pravdépodobna
Velmi pravdépodobna
Trvala

wn W N =

Tab. 11. Mozné nasledky ohroZeni [zdroj: vlastni]

Mozné nasledky ohroZeni (N)
Odklad zacatku projektu zavadéni
NedodrZeni termint zavedeni
Caste¢né implementovany nastroj
Nefunkéné implementovany nastroj

N W N =

ZrusSeni projektu implementace

Tab. 12. Nazor hodnotitelti [zdroj: vlastni]

Nazor hodnotitela (H)

Zanedbatelny negativni vliv na vysledny stav budouci
Maly negativni vliv na vysledny stav budouci

Vétsi, nezanedbatelny vliv na vysledny stav budouci

AW N =

Velky a vyznamny vliv na chtény stav budouci

Vice vyznamnych a nep¥riznivych vlivii na chtény stav budouci 5
Vysledné hodnoceni rizika, lze pak ziskat soucinem jednotlivych stanovenych ukazateld.

Mira rizika je tedy vypoctena R = P x N x H. Nésledné je stanoven rizikovy stupeii jednot-

livych analyzovanych rizik v tabulce ¢. 13.
Tab. 13. Rizikovy stupeii [4]

Rizkovstupei | R | Mirariska |

> 100 Neptijatelné riziko
[ m 51+100 Nezadouci riziko
.| 11+50 Mirné riziko
3+10 Akceptovatelné riziko
<3 Bezvyznamné riziko

Vysledky analyzy jsou tedy zatazeny do kategorizace rizikovych stupnii dle tabulky 13.

Jejich ohodnoceni tedy je. Stupen 1. neptijatelné riziko, znazornuje katastrofické nasledky
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a vyzaduje okamzité¢ zastaveni dané ¢innosti. Stupeni II. nezadouci riziko, vyzaduje oka-
mzité opateni na snizeni rizika na unosnou uroven. Stupei III. mirné riziko, neni nutnosti
okamzité napravy, ale je potieba stanovit plan opatfeni. Stupen IV. akceptovatelné riziko,
je riziko, které si vedeni stanovi jako unosné. Stupen V. bezvyznamné riziko, nevyzaduje
zadna jina opatfeni. Vyhodnoceni téchto rizik je stanoveno dle firemni politiky LISI Au-
tomotive Form a.s., v nasledujicich tabulkach bude zpracovano riziko implementace pouze
firmou vybranych nastroji S$tihlé vyroby 5S, SMED, TIM, KANBAN, PSM. Kazdy
z nastroji bude hodnotit rizika pro n¢j vybrana. Vybér byl proveden z identifikacni analyzy
what-if a formou brainstormingu v podniku, byly pro kazdy jednotlivy nastroj zvoleny
vybrané nékteré jednotlivé zdroje pro hodnoceni. Pod kazdou tabulkou, budou vybrana a

wev s

kapitole. Nastroj 5S je hodnocen v tabulce ¢. 14.

Tab. 14. Posouzeni rizik implementace 5S [zdroj: vlastni]

Zhodnoceni rizik implementace nastroje 5S

Vyhodnoceni zavaz-
Identifikace nosti Bezpecnostni opatteni
Zdroj rizika nasledka P | N | H|R k omezeni rizika

Zavedeni Laxni ptistup. 1 3 3 9 Zvoleni leadert v zavadéni
zadano ex- Nefunk¢nost, nastroje z vlastnich pracovnikii.
terni firmé neuplnost im- Provedeni Skoleni na pilotovani

plementace. projektu.
Spatna ko- Neznalost za- 2 2 2 8 Nutnost zajisténi komunikace
munikace meéstnanct, ne- pies celou firmu o zamérech a

pochopeni roz- divodech firmy, implemento-

hodnuti o zave- vat nastroj.

deni, nespravné

zavadéni a pou-

Zivani nastroje.
Nedokonceni | Nedokonceni 3 2 3 18 | Nutnost presvédceni o zméné
zavadeéné implementace, firemni kultury vSech pracov-
zmeény nesplnéni ukolu nikd.

nastroje.
Pracovnici Neznalost vy- 1 4 3 12 | Zajisténi dikladného Skoleni a
neznaji po- sledki, nasledné dohledu pii zavadéni
stupy Spatné uzivani

nastroje, mozna

likvidace po-

ttebnych véci
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Vyhodnoceni zavaz-
nosti
Identifikace P N 0 R Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt k omezeni rizika

Pracovnici Znemoznéni 4 4 4 64 | Motivace pracovniki, zména
zménu ne- dokonceni im- mysSleni
chtéji plementace nebo

nefunkcnost

nastroje
Provedeni Nekompromisni | 1 2 2 4 Nutnost komunikace naptic¢
zmény tvrdé, | zavedeni, nepo- firmou, a snaha o zménu mys-
mechanicky | chopeni potieby leni celého podniku.

zmény a noveé

firemni kultury
Chybéjici Nepftipravenost | 2 4 5 40 | Zajisténi odborného Skoleni a
odbornik na | podniku, Spatna dohledu pii zavadéni imple-
implemento- | implementace mentovaného néstroje
vany nastroj
Spatné sta- Nespravny po- 2 4 4 32 | Kontrola nastaveni projektu
noveny po- stup, implemen- implementace a vytvaieni stan-
stupy a stan- | tace nema zada- dardt. Kontrola jejich pouziva-
dardy né nebo Castecné ni a smyslu

vysledky.

V tabulce ¢. 14. jsou zpracované mozné rizika implementace nastroje Stihlé vyroby 58S,
covnikll, ktery dosahuje miry rizika 64 tedy v klasifikaci stupné rizika II. jako nezadouci
riziko. Dal§im vyznamnym rizikem je vyhodnocena nepiipravenost podniku kdy mira rizi-
ka dosahuje hodnoty 40, coz je kategorie III. mirné riziko. Nasleduje riziko Spatné stano-
venych postupli a standardl s hodnotou 32 a kategorizaci III. mirné riziko. V mirném rizi-
ku se také nachazi riziko brani zmény pouze formalné dosahujici hodnoty 18 a také riziko
neproskoleni vSech zaméstnancii o nastroji dosahujici hodnoty 12. Ostatni rizika spadaji do
klasifikace akceptovatelné. Do kategorie rizik bezvyznamnych nespada Zadné hodnocené
riziko.

Nasledné bude hodnocen nastroj pro rychlou pfeménu SMED, hodnoceni vybranych zdro-

jb zobrazuje nasledujici tabulka €. 15.
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Tab. 15. Posouzeni rizik implementace SMED [zdroj: vlastni]

Zhodnoceni rizik implementace nastroje SMED

Vyhodnoceni zavaz-
nosti

Identifikace Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt P | N | H]|R k omezeni rizika

Neptesna Nepresné cile, 1 3 3 9 Jasna definice cili nastroje.
strategie za- | nekomplexni az Stanoveni pfesného sméru im-
vedeni na- nefunk¢ni na- plementace.
stroje stroj
Nezkusenost | Spatné zavedeny | 2 1 2 4 Ptfed samotnou implementaci,
vedeni s nd- | ¢astecné fungu- v rozhodovaci fazi, nutnost
strojem jici nebo nefun- informovanosti a Skoleni leade-

gujici néstroj ra v oblasti nastroje
Spatna ko- Neznalost za- 2 2 2 8 Nutnost zajisténi komunikace
munikace meéstnanct, ne- pies celou firmu o zdmérech a

pochopeni roz- dtvodech firmy, implemento-

hodnuti o zave- vat nastroj.

deni, nespravné

zavadéni a pou-

Zivani nastroje.
Pracovnici Spatné pouziva- |2 4 4 32 | Nutnost proskoleni smyslu na-
neznaji po- ni nastroje ne- stroje a jeho postuptl v celém
stupy pochopeni, nee- podniku

fektivni vysle-

dek zavedeni
Vysoké cile, | Vedeni neni 1 5 5 25 | Jasné pravidla néstroje, jaké ma
prilis velké spokojeno moznosti, jasné stanovené cile
ocekavani s vysledky na-

stroje, neznalost

moznosti nastro-

je
Pracovnici Znemoznéni 4 4 4 64 | Motivace pracovnikl, zména
zménu ne- dokonceni im- mysleni
chtéji plementace nebo

nefunkénost

nastroje
Spatné pod- | Nemoznost pro- | 3 5 4 60 | Kvalitni a komplexni zpraco-
minky pro vedeni imple- vani projektu implementace
zménu mentace, nebo nastroje.

zavedeni ¢astec-
né funkéniho
nastroje
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Vyhodnoceni zavaz-

Bezpecnostni opatieni

Identifikace nosti k omezeni rizika
Zdroj rizika nasledkt P [N |H |R
Chyb¢jici Spatné zavedeni | 2 4 5 40 | Zajisténi odborného skoleni a
odbornik na dohledu pii zavadéni imple-
implemento- mentovaného nastroje
vany nastroj
Spatné sta- Nespravny po- 2 4 4 32 | Kontrola nastaveni projektu

noveny po-
stupy a stan-
dardy

stup, implemen-

tace nema zada-

né nebo Castecné
vysledky.

implementace a vytvareni stan-
dardd. Kontrola jejich pouziva-
ni a vysledka

Tabulka ¢. 15. znazorfiuje moZna rizika implementace nastroje SMED v podniku. Jako

nejzavaznéjsi jsou vyhodnocena v klasifikaci II. nezddouci dvé rizika, je to nezdjem pra-

covnikll s hodnocenim 64 a Spatné podminky pro zménu s hodnocenim 60. Mirné riziko

vznikd u ¢ty hodnocenych kritérii, neznalost postupii ze strany pracovnikii ohodnocenim

32, vysoké cile, prili§ velka oc¢ekdvani s hodnotou 25, neptipravenost podniku na zménu

hodnota 40, Spatné stanoveny postupy a standardy s hodnotou 32. Ostatni kritéria byly vy-

hodnoceny jako akceptovatelné. Nasledné posouzeni rizik v tabulce ¢. 16. je hodnoceni

nastroje TIM.

Tab. 16. Posouzeni rizik implementace TIM [zdroj: vlastni]

Zhodnoceni rizik implementace néstroje TIM

Vyhodnoceni zavaz-

Identifikace nosti Bezpec¢nostni opatteni
Zdroj rizika nasledkl P | N | H]|R k omezeni rizika

NezkuSenost gpatné az ne- 1 3 3 9 Proskoleni na lean management
vedeni s na- | funkCéni zavede-
strojem ni nastroje
Zavedeni Laxni pfistup. 1 3 3 9 Zvoleni leaderti v zavadéni
zadano ex- Nefunkénost, nastroje z vlastnich pracovnikd.
terni firmé neuplnost im- Provedeni Skoleni na pilotovani

plementace. projektu
Nedokonceni | Nedokonéeni 3 4 4 48 | Nutnost presvédceni o zméné
zavadéné funkéni imple- firemni kultury vSech zaintere-
zmeény mentace, nespl- sovanych pracovniki

néni ukolu na-

stroje, existen¢ni

problémy
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Vyhodnoceni zavaz-

Identifikace nosti Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt P [N |H |R k omezeni rizika

Pracovnici Spatné zavedeni | 1 3 3 9 Zaskoleni zainteresovanych
neznaji po- a pouzivani pracovnikt
stupy
Nespravné Nastroj neni 1 2 2 4 Spravné nastaveni vedouciho
zvoleny nebo | mozné imple- projektu, jeho znalost a odbor-
chybéjici mentovat ny dohled
leader im-
plementace
Provedeni Nepropojenost 2 3 3 18 | Nutnost komunikace na trovni
zmény tvrdg, | udrzby a vyro- udrzby a vyrobnich pracovniki,
mechanicky | by, nepochopeni zména mysleni v prospéch pro-

potieby zmény a pojeni

nové firemni

kultury
Chybéjici Spatné zavedeni | 2 4 5 40 | Zajisténi odborného Skoleni a
odbornik na dohledu pfti zavadéni imple-
implemento- mentované¢ho nastroje
vany nastroj
Spatné sta- Nespravny po- 2 4 5 40 | Kontrola nastaveni projektu
noveny po- stup, implemen- implementace a vytvaieni stan-
stupy a stan- | tace nema vy- dardt. Kontrola jejich pouziva-
dardy sledky, ohrozeni ni a vysledka

provozu schop-

nosti stroji

Zhodnocenim ndstroje TIM, jsou vysledky nejhorsi kategorizace III. mirné rizika, jsou

jimi: zména je brana pouze formalné ohodnoceni 48, provedeni zmény tvrdé, mechanicky

ohodnoceni 18, chybéjici odbornik na implementovany nastroj ohodnoceni 40 a Spatné

stanovené postupy a standarty také 40. Ostatni rizika jsou v kategorii akceptovatelné. Do

rizik bezvyznamnych nespada Zadné. Zhodnoceni nastroje TIM totaln€ integrované udrzby

nespada Zadné hodnocené riziko do kategorii I. a II. do rizik nezadoucich a neptijatelnych.

Nasledujicim posouzeni vybranych zdroji rizik implementace v tabulce €. 17 je vyhodno-

ceni nastroje kanban.
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Tab. 17. Posouzeni rizika implementace KANBAN [zdroj: vlastni]

Zhodnoceni rizik implementace nastroje KANBAN

Vyhodnoceni zavaz-

Identifikace nosti Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt P | N | H]|R k omezeni rizika

Neptesna Nekomplexni 2 4 4 32 | Pfesné stanoveni cill, sméru a
strategie za- | nastroj, ne- cesty implementace
vedeni na- funk€nost pro-
stroje cesu
NezkuSenost | Nefunkéni za- 2 3 3 18 | Skoleni na lean management,
vedeni s nd- | vedeni nastroje, pied zavadénim
strojem rozpory mezi

implementaci a

vysledkem
Spatna ko- Zména zasahne | 2 4 5 40 | Zajisténi propojeni a znalosti
munikace pfi | malou ¢ast za- v celém podniku, zainteresova-
zdmeéru im- meéstnancd, ni logistického a expedicniho
plementace Spatné nastaveni oddéleni

standardt a pra-

videl
Nedokonceni | Velké expedicni | 3 5 5 75 | Stanoveni vhodného leadera
zavadéni problémy, ohro- zavadéni nastroje, spoluprace
zmeény zeni existence s expedi¢nim oddélenim

podniku, nedo-

dani zboZzi z4-

kaznikim
Pracovnici Spatné pouziva- |2 4 5 40 | Skoleni viech pracovniki pred
neznaji po- ni nastroje, ne- zménou na pouzivani nastroje,
stupy dosazeni cilii dosazeni zmény mysleni

zmeény
Pracovnici Néstroj funkéni | 3 4 5 60 | Piesvédceni pracovnikli o po-
zménu ne- caste¢né nebo tfebnosti néstroje jeho piednos-
chtéji vitbec, expedi¢ni ti, motivace pracovnikl

problémy
Chybéjici Neptipravenost | 2 5 5 50 | ZajiSténi odbornika na dany
odbornik na | podniku na nastroj a jeho dohled nad upl-
zavadény zménu, Spatna nou implementaci, také dalsi
nastroj implementace, moZnosti konzultaci

logistické a ex-

pedi¢ni pro-

blémy
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Vyhodnoceni zavaz-

Identifikace nosti Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt P N |H |R k omezeni rizika
Spatné sta- Nedosazeni po- 4 5 60 | Odbornost leadera na zavadéni,

novené po-
stupy a stan-
darty

zadovanych
vysledkd, vy-
robni a expedic-
ni problémy

vhodné prizptisobeni néstroje
do prostiedi podniku, spravné
stanoveni cili projektu imple-
mentace

V tabulce €. 17. jsou zhodnoceny vybrané kategorie rizika nastroje KANBAN, z vysledki
je zieymé, Ze jde o nejrizikovéjsi nastroj. Je zhodnoceno pét kritérii v kategorii III. mirné
riziko a to, nepresnd strategie zavedeni nastroje ohodnocena 32, nezkuSenost vedeni
s ndstrojem ohodnocena 18, Spatna komunikace pfi zdméru implementace ohodnocena 40,
neznalost postupll pracovnikii ohodnoceno také 40 a chybéjici odbornik na zavadény na-
stroj ohodnocena 50. Dalsi tfi kategorie spadaji do rizika II. nezadouci riziko a to, nedo-
konceni zavadéni zmény ohodnocena 75, pracovnici nechtéji zménu ohodnocena 60 a
Spatn¢ stanovené postupy a standardy ohodnocena také 60. Do ostatnich kategorii nespada

z4dné stanovené riziko. Poslednim hodnocenym nastrojem je PSM, v tabulce €. 18.

Tab. 18. Posouzeni rizika implementace PSM [zdroj: vlastni]

Zhodnoceni rizik implementace nastroje PSM

Vyhodnoceni zavaz-
. nosti y , .
Identifikace Bezpecnostni opatteni
Zdroj rizika nasledkl P | N | H]|R k omezeni rizika
Nepiesna Nekomplexni 2 2 2 8 Ptesné stanoveni cilii, sméru a
strategie za- | nastroj, neslouzi cesty implementace
vedeni na- svému ucelu
stroje
Spatna ko- Zména zasahne | 2 3 3 18 | Zajisténi komplexnosti a propo-
munikace pfi | jen ¢ast zamést- jenosti v celém podniku
zavadéni nancu, nekom-
nastroje plexni feSeni
problémil
Nedokonceni | Nejasné pro- 1 5 3 15 | Stanoveni leadera v zavadéni,
zavadeéné blémy, nefeSeni urceni piesnych cilii a postupt
zmeény projektu
Pracovnici Nespravné im- 2 4 3 24 | Provedeni skoleni pracovnikli
neznaji po- plementovani a pfed implementaci v celém
stupy pouzivani podniku
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Vyhodnoceni zavaz-

Identifikace nosti Bezpecnostni opatieni
Zdroj rizika nasledkt P [N |H |R k omezeni rizika

Vysoké cile, | Nespokojenost |3 2 3 18 | Stanoveni ptesnych cilii ¢eho
prilis velké vedeni, nevé- se ma dosahnout a pro¢
ocekavani domost o pro-

blémech
Pracovnici Nezajem pra- 3 4 4 48 | Diraz na zménu firemni kultu-
zménu ne- covniki, nefese- ry, preskoleni pracovnikll na
chtéji ni problémd, vyhody nastroje a jejich moti-

mlceni pracov- vace

nikt
Nevhodné Nefunkéni na- 1 3 3 9 Diuraz na kvalitni zpracovani
podminky stroj projektu
pro zménu
Spatné sta- Naéstroj neplni 2 3 4 24 | Odbornost leadera zavadéjiciho
noveny po- ulohu ziskéni a nastroj
stupy a stan- | feSeni problémul
dardy

Analyza rizik implementace vizualniho nastroje PSM, nenabyla vétSiho kritéria nez je III.
riziko mirné a to v Sesti hodnocenich: Spatna komunikace pti zavadéni nastroje ohodnoce-
na 18, nedokonceni implementace nastroje ohodnocenim 15, neznalost postupti pracovnikti
ohodnoceni 24, vedeni ma pftili§ velké ocekavani 18, pracovnici nechtéji zménu ohodnoce-
nim nejvysSim 48 a Spatné stanoveny postupy a standardy ohodnoceni 24. Zbyla dvé hod-

nocena kritéria byla vyhodnocena jako akceptovatelné.

ViSe uvedenou analyzou bylo zhodnoceno pét zvolenych nastroji (5S, SMED, KANBAN,
TIM, PSM) pted jejich implementaci. Analyzou bylo zjiSténo, Ze nejvice rizikovy pro pod-
nik se ukazuje planovaci ndstroj KANBAN. V nésledujici kapitole bude podrobnéji prob-
rana problematika rizikovych faktorl, a pfesngjsi stanoveni doporuceni k jejich oSetieni a

eliminaci v navaznosti na zhodnoceni pfinost opatfeni.




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 66

11 NAVRHY NA ZMIRNENI RIZIK A ZHODNOCENI PRINOSU

Na zaklad¢ zjisténych poznatkli z predchozi kapitoly, bude sestavena tabulka ¢. 19. pro
prehlednost vybranych zdroji rizik v jednotlivych ndastrojich a jejich klasifikace. Znazor-
nény budou pouze rizika mirnd a nezadouci. Rizika spadajici do klasifikace bezvyznamné
a akceptovatelné podnik nepozaduje osetiit. Riziko klasifikace I. nepftijatelné, nebylo u

zadného rizika klasifikovano.
Oznaceni: M = riziko mirné, N = riziko nezadouci.

Tab. 19. Tabulka pfehlednosti mirného a nezadouciho rizika [zdroj: vlastni]

Nastroje
5S SMED TIM KANBAN | PSM

Zdroj rizika
Pracovnici zménu necht¢ji N N N M
Nedokonceni zavadéné zmeény M M N M
Pracovnici neznaji postupy M M M M
Chybéjici 9d1?0m1}< na imple- M M M M
mentovany nastroj
Spatné stanoveny postupy a M M M N M
standardy
Spatné podminky pro zménu N
V’ys’oke cile, prilis velké oceka- M M
vani
Provedeni zmény tvrd¢, mecha- M
nicky
Neptesna strategie zavedeni M
nastroje
Nezkusenost vedeni s nastrojem M
Spatnq komunikace pti zavadéni M M
nastroje

Na zdklad¢ stanovenych kritérii jsou vypracovany navrhy a opatieni.

vV

nedokaze pfesveédCit své zaméstnance o nutnosti zmény a vyhodach pak nemize zména
v podniku fungovat jako plnohodnotny a vysledky pfinaSejici nastroj. Navrh na oSetteni
tohoto rizika je pro podnik stanoven ve form¢ dvoudenniho skoleni I. na bazi povrchniho

seznameni se, se viemi zvolenymi nastroji. Na Skoleni je doporucena ticast 10 az 15 za-
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méstnanct, ktefi jsou prifezem firmy, kazdy z nich pfinese do Skoleni postfehy ze svého
pracovisté a tim podnik ziskad propojenost zaméstnancti a néstroju, stavaji se jeho soucasti.
Toto Skoleni je stanoveno ve formé seznameni se s kazdym z jednotlivych nastroji, jejich
vyhody, pro¢ je podnik potiebuje pro budoucnost. Velkym ptinosem skoleni je, ze kazdy
zucastnény zaméstnanec odejde s pocitem diilezitosti v této oblasti, jelikoz kazdy se stava
dilezitym ¢lankem zmény. Zhodnocenim piinost navrzené¢ho opatfeni je, Ze pracovnici
zménu piivitaji a stanou se jeji soucasti, dojde k celkové zméné mysleni jednotlivych pra-

covnikdu.

Nedokonceni zavadéné zmény je jednim z velkych rizik pro existenci podniku, nastala by
situace, kdy by nefungoval ptedesly standard a ani novy by nebyl dokoncen. V podniku by
nastal chaos a nevédomost jak postupovat. Navrzenym oSetfenim pro toto riziko je po-
drobné analyza stavu soucasné¢ho a zhodnoceni, tak aby bylo mozné vybrany ndstroj do
tohoto prostfedi implementovat, dalSim krokem k oSetfeni je stanoveni leadera na kazdy
implementovany nastroj. Pfinosem z tohoto opatfeni vyplyne vhodné prostfedi pro imple-

mentaci a odpovédnost leadera za zavedeni zmény.

Pracovnici neznaji postupy toto riziko, vyplyva z hlubsi neznalosti pouzivani nastroje
v prosttedi podniku, které mize byt proménné. Mize dojit ke Spatnému pouzivani néstroje
az k jeho znehodnoceni principii. Navrzenym opatienim je provedeni jednodenniho skoleni
II. na jednotlivé nastroje, pro pracovniky, ktefi jsou jeho uZivateli. Skoleni by mélo obsa-
hovat hlubsi znalosti o konkrétnim nastroji, mozné proménné rizika jeho uzivani. Stanove-
ni pfesnych postupil jak nastroj ma fungovat. Pfinosem opatifeni bude pro podnik zpétna
vazba vyplivajici ve formé dotazovani konkrétnich mysSlenek jednotlivych pracovnikl
z provozu a prohloubeni jejich znalosti v oblasti konkrétnich nastrojii. Podnik tak miize

reagovat na situace jeSté pfed samotnym zavedenim.

Chybéjici odbornik na implementovany nastroj riziko mize nastat, pokud podnik pod-
ceni ptipravu a odbornost implementovani. Podnik se pak stava nepfipravenym na zménu.
NavrZzenym opatienim je zpracovani projektu na implementaci jednotlivych néstroju a zis-
kéani odbornika v dané problematice. Odbornik miiZze byt interni, vySkolenim, nebo externi.
Ptinosem navrzeného opatieni je konkretizovani postupl projektu implementace a odborny

dohled pfi samotné praktické implementaci i po ni.

Spatné stanoveny postupy a standardy hlavni riziko vyplyvajici z tohoto kritéria je, Ze
podnik nedosdhne pozadovanych vysledkii, mohou nastat v podniku problémy Sirokého

spektra. OSetfenim v problematice toho rizika je také stanoveni leadera na implementovany



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 68

nastroj, implementace na jeden usek podniku a po implementaci stanoveni dostatecného
¢asu na pozorovani, prozkouSeni a monitorovani funk¢énosti standardi. Pfinosem stanove-
ného opatieni bude zodpovédnost leadera v procesu implementace jeho znalost prostfedi a
problematiky, také zavedenim nastroje v pocatku pouze na stanoveny usek a dostatecné
stanoveny ¢as na pozorovani funk¢nosti a tim eliminace moznych nasledkd pro cely pod-

nik.

Spatné podminky pro zménu kritérium tohoto rizika bylo vyhodnoceno jako nezadouci
pouze u nastroje SMED, pro ostatni bylo toto riziko bezvyznamné. SMED je velmi kom-
plikovany nastroj a ne vzdy je mozné jeho vyuziti v plném rozsahu. Navrzenym oSetfenim
je, provedeni analyzy pfemén a jejich slozitosti. Pii slozitych pfeménach opakované apli-
kovat nastroj, aby se doSlo co moznému nejlepSimu vysledku. Pfinosem tohoto nastroje je
velka konkurence schopnost podniku, a velké uspory ¢asového fondu a skladovych prosto-
ri. Nastroj umozni podniku vyrabét opakované v malych davkach piesné to, co zdkaznik

pozaduje bez vétSich nechténych prostoju stroji.

Vysoké cile, prili§ velka ocekavani riziko spojené s prvotnim pohledem ke §tihlé vyrobe,
ktera ma velké vysledky, ale po malych nepatrnych kriccich a zménach. Navrzenym opat-
fenim je vypracovani projektu s jasnymi cili a cesty, které¢ k nému povedou. Dal§im dopo-
rucenim je jednodenni Skoleni III. zaméfené pouze na vedeni podniku. Koncepce Skoleni je
na moznosti, strategie, cile a komplexnosti §tihlé vyroby. Pfinosem opatfeni je opét vypra-
covani kvalitniho projektu pfed implementaci. A také propojeni vedeni podniku z filozofii
Stihlosti a pochopeni vedeni, zakladnich pravidel této koncepce tak, aby pohled na zménu

v podniku byl veden jednou stejnou cestou na vSech trovnich firemni politiky.

Provedeni zmény tvrdé a mechanicky nckteré podniky zastavaji tuto teorii namisto po-
chopeni problematiky, rizikem je odpor pracovnikl, nepochopeni zdméru zmény a nové
firemni kultury. NavrZené opatieni je stejné jako u rizika, kdy pracovnici zmé&nu nechté&ji,
tedy diislednost na Skoleni I. Pfinosem opatieni je, Ze podnik ziskdva zpétnou vazbu od
zaméstnancli okamzZité, pfimo na Skoleni a nastane piesvédcenost o nutnosti zavedeni
predkladanych zmén tak, Ze nebude nutné ptistoupit k tvrdému a mechanickému provede-
ni, které stejné vétSinou nepiinasi o¢ekavané vysledky.

Nepresna strategie zavedeni nastroje (Stihlosti) rizikem tohoto kritéria, je nevédomost o
cilech pozadovaného budouciho stavu a cest jak jej dosdhnout. Navrzenym opatfenim je

opé&t dobré zpracovani projektu, jasna definice cildi, smerd a ¢asti implementace. Piinosem
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opatieni je pro podnik nejen dobie zpracovany projekt, ale také pohled do budoucnosti

podniku a jeho lepsi moznost strategického planovani na delsi ¢asova obdobi.

NezkuSenost vedeni s nastrojem (nastroji Stihlosti) pfestoze je stanoven odbornik na
zménu, vedeni podniku nesdili stejny pohled, v podstaté nemaji stejny pohled na Stihlost
pracovnici a vedeni. Po implementaci mize rozdilnost vedeni a pracovnikli vést az
k demotivovani. OSetfenim problematiky je opét Skoleni III. uréené pro vedeni spole¢nosti
a Skoleni II. pro uzivatele nastrojii. Dale nutnost vedeni na spolupodileni se na sestavovani
projektu implementace. Pfinosem navrzenych oSetieni je hluboké propojeni spole¢nych

cilt pracovnikil a vedeni spole¢nosti.

Spatna komunikace p¥i zavadéni nastroje (Stihlosti) komunikace je rizikem v kazdé
oblasti zavadéni zmény, neinformovanost nebo nefeSeni problémii komplexné, zatajovani
informaci vede k degradaci jakéhokoliv zaméru. Navrzenym opatienim mize byt stanoveni
komplexniho leadera celkové zmény v podniku, centralizace a vizualizace postupti projek-
tu implementace. Celkovym pifinosem opatieni je, centralizovand znalost a zodpoveédnost
za implementaci Stihlosti na jednoho pracovnika, ktery je dozor¢im pro celkovy pribéh a
jeho prubéznych hodnocenich a podavanich reportti vedeni, piipadné koordinovani a feseni
koliznich situaci jakéhokoliv pivodu v procesu pted implementaci, v pribéhu implementa-

ce a také po ni, kdy je diilezité ustaleni procesu a snaha o jejich neustalé zlepSovani.

Z vise uvedenych analyz, stanovenych rizik, navrhti na jejich opatfeni a vyplyvajicich pti-
nosu stanovenych opatieni, vyplyvajicich z piesnych a konkrétnich dat, které je mozné
vyuzit pfed samotnou implementaci nastroju $tihlé¢ vyroby. Mize se podnik tak vyvarovat,
nezadoucich problémt a dosahnout hladkého pribehu zmény ve formé Stihlosti, ktera stu-
dovanému podniku pfinese uspory, konkurence schopnost a dal§i mozny rozvoj. Jde o ob-
sahlou problematiku a analyzovani nejpodstatnéjSich rizikovych bodl a ndvrhli na jejich
konecnou eliminaci, neni ovSem zaruceno, ze v proménném prostiedi vyroby nemohou
nastat jind rizika. Nutnosti je tedy, neustalé monitorovani a vyhodnocovani jednotlivych

krokii implementace.
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ZAVER

Bakalaiska prace se vénovala zhodnoceni rizik implementace §tihlé vyroby. Téma je velmi
obsahlé, jelikoz §tihla vyroba v sobé zahrnuje mnoho nastroji, a moznosti. Je potiebné
vzpomenout, ze nastroje a principy Stihlé vyroby, jsou sice relativné jednoduché, ovSem
dilezitou velic¢inou je, chapat Stihlost jako celek s vazbami na sebe navazujici. Je tedy po-
tfebné tyto ndstroje implementovat systémove a nutnosti pak nastdva ptipravenost na moz-
na rizika s tim souvisejici.

Cilem bakalatské prace bylo zhodnoceni rizik pted implementaci $tihlé vyroby v podniku.
Posouzeni stavajiciho stavu podniku, stanoveni a zvoleni nastrojii Stihlé vyroby. Identifi-
kovéani moznych rizik implementace téchto nastrojii. Stanovena rizika vyhodnotit a navrh-
nout opatfeni na jejich oSetfeni a eliminaci dopadt. To vSe s ndvaznym zhodnocenim pii-
nostu stanovenych navrhi. Cil prace byl splnén diky jednotlivym zvolenym analyzadm, které

pomohly v prostiedi firmy identifikovat jednotliva rizika a urcit jejich zadvaznost.

Pomoci analyzy check list, byl zhodnocen soucasny stav v péti vybranych oblastech. Vy-
slednym hodnocenim bylo, ze sou€asny stav je nevyhovujicich. Ve firm¢ se nachazi mno-
ho rizikovych faktorti ovliviiujicich budouci rozvoj, bezpecnost a konkurence schopnost

firmy. Implementace §tihl¢ vyroby se tedy jevi téméi jako nezbytnou.

Druhou analyzou, kterd byla v bakalaiské praci pouzita, je analyza what if. Pomoci této
analyzy doSlo k identifikaci moznych rizik pfi implementaci $tihlé vyroby, jejich zdrojt,
odhady moznych nasledkti a opatieni k jejich eliminaci. Nasledné byla aplikovana treti
analyza, metoda PNH. Jeji pomoci byla jednotlivd vybrana rizika implementace, ve zvole-
nych oblastech 5S, SMED, KANBAN, TIM a PSM, vyhodnocena dle jednotlivych bodo-
vych kritérii.

v v

sifikovani zaméstnanci a to v ndvaznosti, Ze se brani zméné, zménu odmitaji nebo nejsou

dostatecné motivovani. Toto riziko je moZné odstranit navrZzenym skolenim.

Bakalaisk4 prace se zabyvala riziky implementace §tihlé vyroby, a jejich moznosti. Jde o
velmi obsahlou problematiku, a jeji zpracovani bylo globdln€¢ ziiZzeno pouze na urcité na-
stroje. Dal$im navrZzenym tématem na zpracovani by bylo vyhodnoceni rizik pfi jednotli-

vych implementovanych néstrojich v praxi.
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5S

SMED
PSM
KANABAN
JIT

TIM
WSM

OK kusy
NOK kusy
BOZP
What-if

PNH

Obrazek.

Tabulka.

Metoda usporadaného ¢istého, organizovaného a vykonného pracoviste.
(Single Minute Exchange of Dies). Vyména nastroje béhem jedné minuty.
(Problem solving management). Reseni problémi fizeni.

Planovaci néstroj systému JIT

Prave vcas, strategie pristupu ve vyrobe.

Totaln¢ integrovana udrzba.

Rizeni standardt na pracovisti.

Dily vyhovujici kvalité.

Dily nevyhovujici kvalité.

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.

(What-if Analysis). Analytickd metoda pro rozhodovani a fizeni rizika.

Metoda pro vyhodnoceni rizika (pravdépodobnost, nasledek, hodnotitel).
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