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Abstrakt

Bakaldrska prace je zaméfena na implementaci vybranych technik Kaizen ve vybraném podniku
a popis jejich ucinnosti. Teoretickd ¢ast prace obsahuje souhrnny popis prfedem zvolenych
principl, které vybrana spoleénost vyuZiva, jejich charakteristiku a pfipadné podminky pro
zavedeni do podniku. Prakticka ¢ast bakalarské prace pomoci vyzkumného Setfeni popisuje
stupen implementace zavedenych principll a naslednou reédlnou implementaci vybranych technik.

Zavér prace obsahuje hodnoceni vyuZiti implementovanych principl a navrhy na mozna zlepseni.

Klicova slova

Kaizen, 5S, pochlizka po vyrobé, neustalé zlepSovani vyrobnich procesi, standardizace, stihla

vyroba.

Abstract

The bachelor thesis is focused on implementation of selected Kaizen techniques in selected
company and description of their effectiveness. The theoretical part of the thesis contains
asummary description of pre-selected principles used by the selected company, their
characteristics and possible conditions for introduction into the company. The practical part of
the bachelor thesis uses a research to describe the implementation of established principles and
subsequent real implementation of selected techniques. The conclusion of the thesis includes

evaluation of utilization of implemented principles and suggestions for possible improvements.

Key words

Kaizen, 5S, factory walk, continuous improvement of production processes, standardization, lean

manufacturing.
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Uvod

Filozofie Kaizen neni pouze jedna z mnoha manazerskych metodologii a nauk. Je to specificka
a ojedinéla filozofie a neni ndhodou, Ze vznikla pravé v Japonsku. V této zemi je téZ nejrozsirenéjsi
a jeji implementace dosahuje nejvyssiho stupné, prestoze od jejiho definovani a zacatku
podrobného zkoumani uplynuly jiz desitky let. Filozofie Kaizen zrcadli specifické rysy japonské
povahy a kultury, predevsim oddanost, skromnost a mimotradnou pracovitost, prevedené
do prostiedi kapitalistické firmy se snahou o maximalizaci efektivity vyroby. Tyto atributy jsou
divodem, proc se z Japonska stal po druhé svétové valce prvni tzv. asijsky tygr, jehoZ vyrobky
zacCaly masivné pronikat na zapadni trhy a konkurovat zdpadnim spole¢nostem. Pfirozenym
disledkem byl zajem americkych a evropskych firem zjistit dlvody japonskych vyrobnich Gspéchl
a okopirovat tyto techniky, které byly pozdéji odborné zkoumany a nazvany Kaizen.

Zasadnim rozdilem mezi filozofii Kaizen a zplisobem, jakym se vyrabi zboZi v Evropé a Americe jiz
od pocatkd pramyslové revoluce, je zejména pristup zaméstnancl k préci, a to od vrcholového
managementu az po délniky pracujici u vyrobnich linek. Filozofie Kaizen predpokladd aktivni
snahu vSech zucastnénych o neustdlé zdokonalovani a zefektiviiovani vyrobniho procesu.
Zaméstnanci a management nesmi byt nikdy spokojeni s aktualnim stavem, nebot vidy je prostor
ke zlep$eni. Radovym zaméstnanciim v Evropé a USA obvykle pfijde tato snaha jako absurdni
a kladou si otdzky, pro¢ by se méli ,predrit” pfi vylepSovani firmy, kterou nevlastni a kam chodi
jen a pouze si odpracovat svou mzdu. Pro japonského zaméstnance, ktery je daleko vice ovlivnén
duchem kolektivismu, je motivaci kromé mzdy iprosperita firmy a stim spojend prestiz byt
zameéstnan v Uspésné spolecnosti. Dale to je samoziejmé existenéni divod. Pokud prosperuje
firma, ma zajisténé pracovni misto.

Cilem prace je implementace vybranych technik filozofie Kaizen ve vybrané ¢eské firmé.
Teoretickd Cast této prace bude zaméfena na vysvétleni a vymezeni podstaty filozofie Kaizen
a jejich nastrojl. Také bude vénovana pozornost pojmim, které s Kaizen Uzce souvisi jako
napfiklad Gemba nebo 3MU. Zvlastni pozornost bude vénovdna metodé 5S, cyklu PDCA
a Gembawalk, protozZe ty predstavuji hlavni elementy Kaizen.

Prakticka cast je zamérena na zavadéni systému 5S, Shop Floor Managementu a procesu
standardizace do prostfedi Ceské firmy. Bude vyhodnocen stupen zavedeni a zjistovany
nedostatky a mezery implementace. DlleZitou ¢asti bude zkoumani problematiky pfijeti Kaizen
fadovymi zaméstnanci, jelikoz pravé u nich byvaji pfi zavadéni z divodu nizké motivace nejvétsi
potize. Snahou je najit v konkrétni firmé hlavni nedostatky implementace, a kromé jejich

identifikace, i konkrétni navrhy na jejich odstranéni ¢i zlepseni.
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1 Historie, podstata a charakteristika Kaizen

Historie Kaizen spada do obdobi druhé svétové valky a jeji pocatek mizeme nalézt v USA. Poté,
co nacistické Némecko rozpoutalo valku a dobylo vétsinu Evropy, bylo vrcholnym predstaviteliim
USA jasné, Ze jejich spojenci Anglie a Sovétsky svaz, ktefi stale jesté bojovali, potfebuji okamZitou
hospodarskou pomoc.

Americka ekonomika méla v té dobé jiz nejvétsi pramyslovy potencial na svété, bylo vsak potieba
tento potencial presmérovat na zbrojni vyrobu. Po vstupu Spojenych statl do valky narukovali
miliony muzi do armady a tato pracovni sila pfirozené chybéla ve vyrobé. Bylo ji proto treba
nahradit zdokonalenim vyrobnich postupl a technologii. Americka vlada aktivné vstoupila do
feSeni tohoto problému a vytvofila tréninkové programy pro management zvané Training Within
Industries (TWI). Pravé v jednom z téchto kurzl Ize nalézt prvopocatek filozofie Kaizen. V dobg,
kdy zemé byla jiz ve vélce, nebyly prostfedky pro nakladné investice do inovaci vyroby, proto byly
kurzy TWI zamérené na néco, co se nazyvalo ,trvalé zlepSovani“. Kurz vybizel management, aby
misto velkych skokovych zmén ,hledali tisice malych véci, které by mohli zlepSit”.
(Ohno, 1988, s. 3)

NejznaméjSim obhdjcem konceptu kontinudlnich zmén byl vobdobi druhé svétové valky
dr. W. Edwards Deming, statistik pracujici v oddéleni kontroly kvality. Dr. Deming zastaval teorii,
Ze maximalizace vyrobni efektivity je moZné dosdhnout pouze zainteresovdnim kazdého
jednotlivce do procesu. Kazdy zaméstnanec byl motivovan k neustalému zlepSovani a navrhovani
novych opatfeni, byt se jednalo o velmi malé pokroky. Vtomto obdobi vznikly dobfe znamé
schranky na ndpady, které byly instalovany v kazdé tovarné. (Mauer, 2005, s. 14-16)

Po vitézstvi Spojenych statli ve druhé svétové vélce se bohuZel tato praxe, kterad byla vnimana jako
nouzovy valecny stav opustila. A pravé v této dobé se zarodek Kaizen dostava do Japonska, které
bylo naprosto zpustosené valkou. Ameri¢ané méli enormni zajem na tom, aby se japonské
hospodarstvi znovu obnovilo a bylo schopné zdsobovat americké jednotky dislokované
v Japonsku. Tato nutnost vygradovala v roce 1950, kdy vypukla korejska valka a americka armada
pouzivala Japonské ostrovy jako zazemi pro jednotky bojujici na blizkém Korejském poloostrové.
Do Japonska byli pfivedeni specialisté TWI, ktefi pobliz jedné z americkych zakladen usporadali
kurz pro japonské manazery s nazvem ManazZersky tréninkovy program (MTP). Pfednasejici byli ti
sami lidé, ktefi pod vedenim dr. Deminga pracovali na identickém programu na zacatku valky
v USA. Program byl Uspésny a Japonci brzy prijali tento systém za svij a zacali ho sami
zdokonalovat. Brzy byl tento koncept neustdlého zlepSovani po malych krocich soucasti nové

vznikajici japonské podnikatelské kultury a dostal vlastni nazev — Kaizen. (Mauer, 2005, s. 16-17)

| 7



1.1 Podstata a charakteristika Kaizen

Cim se filozofie Kaizen tolik odliduje od zapadnich vyrobnich koncepci a pro¢ se ukazuje jako
Uspésna? Predni odbornik na Kaizen Masaaki Imai uvadi , DdleZitym aspektem strategie Kaizen je
to, Ze klade diraz na vyrobni proces”. Kaizen vede ke zplsobu mysleni, jenZ ma za cil neustalé
zlepSovani vyrobniho procesu, coZ povaZuje za nejlepsi zpUsob jak dosdhnout co nejlepsiho
a nejefektivnéjsiho vysledku. Zde si mizZzeme vSimnout onoho hlavniho rozdilu mezi japonskym
Kaizen a zapadnim zplsobem wvyroby, ve kterém je pracovnik hodnocen pouze na zakladé
dosazenych vysledkd a nikoliv na zakladé vynalozeného Usili k dosazeni vysledku.

Podstata pojmu Kaizen je v zasadé snadno definovatelna: Kaizen znamena neustdlé zlepSovani
a zdokonaleni vseho a vSech. Tykd se uUplné vSech, ktefi se na vyrobnim procesu podileji, a to
od vrcholového managementu az po operatory vyroby. (Imai, 2004, s. 23)

Kaizen ma definovany tfi pilite. (KosSturiak, 2010, s. 1) Prvni z nich se nazyva osobni Kaizen, kterym
zlepSujeme sebe sama. V kontextu zdpadni kultury to znamend predevsim znacnou davku
sebereflexe a s ni spojené pfijimani sebekritiky. Dale to je ucta k lidem a poznani, z nichz prameni
schopnost ucit se. V neposledni fadé je to také pokora, tolik charakteristickd pro japonskou
kulturu.

Druhy pilif Kaizen je o vytvareni vieobecné dlivéry a spoluprace. Dle Coveyho (Kosturiak, 2010,
s.1) ,vyssi divéra znamend vyssi rychlost a niZsi ndklady”. Tyto vlastnosti jsou klicové
pti identifikaci problému a jeho hladkému vyfeseni. Vnitropodnikova divéra predevsim znamena
méné schizi, prezentaci, mailll, reportd a vice ¢asu pro konkrétni zlepSovani vyrobniho procesu.
Tretim a poslednim pilifem Kaizenu je organizace systému reseni problému v podniku. Tento pilif

se sklada z nasledujicich prvka:

1. Identifikace problému a analyza jeho pficin.
2. Preventivni opatieni v tymu, zlepSovaci navrhy.

3. Workshopy se zaméfenim na slozZit&jsi problémy.



2. Gemba, Muda, Muri

Gemba je japonské oznaleni pro pracovisté, vyrobu i provoz. Kazda firma ma tfi zakladni
¢innosti, pfimo tvofici zisk: vyvoj, vyroba, prodej. Bez téchto tfi prvkl nemizZe 7Zadna firma
fungovat. Pod pojmem Gemba, si v SirSim kontextu predstavime misto (mista), kde tyto hlavni
¢innosti probihaji. Pfesnéji dle Kaizen, je to misto, kde se vyrobkidm ¢i sluzbam pridava hodnota
uspokojujici zakaznika. Je to klicovy prostor celého podniku a cely zbytek organizace firmy ma za
ukol poskytovat tomuto prostoru nezbytnou podporu. To se tykad predevsim vrstvy managementu,
od vrcholovych manazZerl pres techniky a vedouci vyroby. (Imai, 2005, s. 30)

Aby priddvani hodnoty bylo maximalné efektivni, je nutné aby, manazefi neustale udrzovali uzky
kontakt s realitou vyroby na Gemba. Obecné znamym faktem je, ze v Japonsku ivrcholovy
manazefi musi projit zacvikem na vyrobnich pozicich, aby co nejlépe pochopili potfeby fadovych
délniks a cely vyrobni proces bylo moZné maximalné optimalizovat. U¢elem managementu je,
aby odstranoval prekazky a pomahal délnikiim vykonavat svou praci co nejlépe. (Imai, 2005, s. 31)
Obvyklym neduhem velkych zdpadnich firem, je skute€nost, Ze mimoradné vlivné odbory
kontroluji vSe, co se na pracovisti déje a management prakticky nemd moznost do tohoto déni
zasahovat. Takovy stav, vyrazné negativné ovliviiuje pozici spolecnosti na trhu. (Bauer, 2015,
s. 81)

Kaizen nas uci, ze je nutné, aby manazefi byli pravidelné pfitomni v provozu a rozuméli vsem
procestim, které se tam odehravaji. Imai (2005, s. 38) stanovil 5 tzn. Zeleznych pravidel pro Fizeni

pracovisteé.

Vyskytne-li se problém (abnormalita), bézte jako prvni na Gemba.
Zkontrolujte Gembutsu (relevantni objekty).
Na misté podniknéte docasna protiopatfeni.

Najdéte pUvodni pfic¢inu problému.

A A

Zavedte standard, aby se problém neopakoval.



2.1 Muda

Plytvani (¢i odpad) je v japonstiné oznacovdno jako ,Muda“. Kazdy vyrobni proces je slozen ze
dvou Casti: zté Casti, ktera pridava hodnotu findlnimu vyrobku, a zté casti ktera hodnotu
nepridava. Veskeré usili ¢i material, které vkladdme do vyrobniho procesu, stoji penize. Je tedy
zfejmé, Ze nasim cilem je eliminovat co nejvice Ukon( a vynaloZzeného materiélu, které neptidavaji
zadnou hodnotu vyrobku. Muda v teorii Kaizen oznacujeme vse, co pfimo nepridava hodnotu
kone¢nému vyrobku. (Bauer, 2012, s. 25)

Masaaki Imai konstatuje: ,Muda je vécnd, nikdy z procesu nezmizi“. Je samozfejmé realitou, Ze pfi
jakékoli vyrobni ¢innosti, vytvarime kromé pridavani hodnoty vyrobku, velké mnozstvi neuzitecné
¢innosti neboli muda. Napriklad data z firmy Toyota ukazuji, Ze pouze zhruba 5 % z celkového
pracovniho ¢asu stravi zaméstnanci pfidavanim hodnoty vyrobkim, tzn. 95 % pracovniho ¢asu
je muda. To je neménna skutecnost kazdého vyrobniho procesu. Filozofie Kaizen si klade za cil
neustalé hledani odstranitelné muda, snahu o jeji eliminaci. (Bauer, 2012, s. 26)

V teorii Kaizen rozliSujeme téchto 7 zakladnich druht muda, které jsou nejcastéjsi:

Muda nadprodukce
Muda zasob

Muda oprav a zmetkl
Muda pohybu

Muda zpracovani

Muda cekani

N o v A w N e

Muda dopravy
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2.1.1 Nadprodukce

Vychazi z problematiky neuvédomovani si podniku jako jednotného celku. Kazdy jednotlivy
vedouci linky se snazi o maximalni vyrobu ve svém oddéleni, bez ohledu na vyrobni ikony po ném
nasledujici. Vysledkem je nadprodukce a hromadéni produktl, coZ predstavuje klasicky pfipad
plytvani tedy muda. V teorii Kaizen se obecné povazuje predstih pred pldnem za zavainéjsi
prohfesek neZz zaostani za planem. Davody jsou jednoznacné: spotfebovavani surovin dfive,
nez jsou potreba, plytvani lidskou praci, plytvani energiemi, a hlavné vytvareni dodateénych
nakladd na skladovani. Snaha o maximalizaci vyroby je pfirozenou vlastnosti, dava falesny pocit
bezpedi, zamlZuje opravdové problémy béhem vyroby. Je nutné si vSak uvédomit a definovat
vSechny dodatecné naklady a neefektivnosti spojené s nadvyrobou, aby se jim dalo pokud mozno
predchazet. (Imai, 2005, s. 80) Na druhou stranu nadprodukce muizZe byt opodstatnéna v pripadé,
kdy ocekdvame napf. budouci vypadek vyroby (vlivem dovolenych, odstdvek) nebo zvysenou

poptavku.

2.1.2 Zasoby

Do muda zdsob patii veskeré rozpracované produkty, obrobky, dily a soucastky, se kterymi
aktualné nepracujeme nebo hotové vyrobky, které nemaji svého kupce. V tomto pripadé spociva
plytvadni v nutnosti vSechny tyto polozky skladovat, zabiraji zbyteéné misto a jejich skladovani
vyzaduje dodatecné technologie jako napfiklad vysokozdviiné voziky ¢i pasové dopravniky
a samoziejmé také lidskou obsluhu téchto technologii. Z toho lze snadno dovodit, jak ohromné
plytvani finanénimi prostfedky nadvyroba a nadbytecné zasoby zpUsobuje. Prebytecné vyrobky
a material lezici ve skladech bez uzitku postupné ztraceji svou kvalitu a vzdy existuje riziko jejich
ztraty, napriklad kradezi ¢i prirodni pohromou jako je pozar atd. Imai (2005, s. 80) pfirovnava
zasoby k hladiné vody, pokud je vysoka, zakryvda mnohdy zavainé problémy, napriklad kvalitu,

prostoje nebo absence. Pfi nizké hladiné je snadné nalézat problémy, které , vyplavaly na povrch”.

2.1.3 Opravy a zmetky

Zmetky zastavuji vyrobni stroje a ¢asto vyzaduji opravu. Viibec nejhorsi varianta je, pokud se musi
vyhodit — dochazi ke znaénému plytvani materidlem i praci. V dnesni dobé automatické hromadné
vyroby se muZe stat, Ze pfi poruse vychrli vyrobni linka velké mnoZstvi zmetkl dfiv, neZz obsluha
zjisti zavadu a vyrobu zatavi. Tyto zmetky mohou navic poskodit drahé vyrobni zafizeni, je proto
nutné, aby byla vyroba neustdle pod kontrolou, a to budto lidské obsluhy ¢i automatickych

systémU schopnych rozpoznat vadny produkt a zastavit cely stroj. (Imai, 2005, s. 81)
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Do kategorie muda oprav také spada byrokracie a zmény v provedeni vyrobku poZadované
zdkazniky. PriliSnd byrokracie je typickym pfipadem muda a je vzdjmu firmy ji co nejvice
zjednodusit a zefektivnit, tzn. odstranéni vsech nepotiebnych procest a zjednoduseni procesu
rozhodovani. Dodate¢né poZadavky na provedeni produktu je muda v podobé nutnosti
prepracovat vyrobek. Takovyto opakovany poZadavek je chybou projektantl, ktefi spravné

neporozuméli pranim zakaznika. (Imai, 2005, s. 81)

2.1.4 Pohyb

Kazdy pohyb, ktery nepriddvd hodnotu k findlnimu vyrobku, je také muda, aproto je tfeba
ho odstranit. Mezi muda pohybu klasicky patfi nadbytecna chlize po pracovisti, nebo zvedani
tézkych objektl. K identifikaci muda pohybu je nejlepsi sledovat pohyby pracovnika ve vyrobé,
predevsim jeho rukou a nohou. Tento typ muda se obvykle nejlépe eliminuje Upravou pracovisté
od velkych strojii aZz po nejmensi nastroje, vSe usporadané tak, aby bylo zapotfebi minimalni

fyzické namahy. (Imai, 2005, s. 82)

2.1.5 Zpracovani

Muda muze byt i samotny ne zcela funkcni proces vyroby. Jedna se o pripady, kdy je vyroba
z néjaké pri¢iny nedostateéné efektivni ¢i je pouzivana nevyhovujici technologie. Nepresné
sefizeni obrabéciho stroje, a tedy jeho prilisny nabéh nebo naopak prebéh, neproduktivni udery
lisu ¢i odstraniovani otfepu jsou priklady muda ve vyrobé, kterym je nutné se vyhnout. Neefektivni
vyroba je mnohdy vysledkem ¢asového nesjednoceni dil¢ich procesu. Jako dalsi priklad lze uvést
snahu zameéstnancli o vyrobu na daleko jemnéjsim stupni, neZ je nezbytné potieba.

(Imai, 2005, s. 82)

2.1.6 Cekani

Muda cekani je situace, kdy ruce pracovnika zahaleji. Je to situace, kdy z dlivod(i nedostatecné
sjednocenosti vyrobniho procesu, nedostatku vyrobniho materialu ¢i poruchy linky zaméstnanec
»stoji a pozoruje vyrobni zafizeni”. Vzhledem k povaze muda ¢ekani je snadné ho odhalit, aviak
uz tézsi mu predchazet. (Imai, 2005, s. 83) TotéZz se analogicky tykd vyrobnich zafizeni, kdy

napf. ¢ast vyrobni linky ¢eka na dodavku materidlu apod.
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2.1.7 Doprava

Jakakoliv doprava obecné vyZaduje cas, ktery je drahy a tim se zvySuji naklady. Pfepravni technika
je obecné velmi drahd a s prepravou se zvySuje poskozeni transportovaného produktu. Zlaté
pravidlo tikd: ¢im méné transportu, tim lépe. (Bauer, 2012, s 28)

V kazdé vétsi vyrobné se uziva rlznych druhl dopravy: vysokozdvizné voziky, ¢i dopravni pasy.
Preprava vyrobk(, materidlu ¢i nastrojl je nezbytnou soucasti kazdé vyroby. Je nutné si uvédomit,
Ze dopravou nijak nepfiddvame hodnotu k findlnimu vyrobku, tedy se jedna o klasicky ptipad
muda, ktery je nutné co nejvice eliminovat. ldedlnim zplsobem je vSechny tzv. ,izolované
ostrovy” pfimo zapojit do hlavni vyrobni linky, pokud je to mozné. Tento druh muda je
charakteristicky pro zdpadni spole¢nosti, ve kterych jsou dopravni pasy velmi oblibené a zavisi na
nich plynulost vyroby. Dopravni pasy jsou ve filozofii Kaizen dle Imaie jednim z hlavnich nepratel
stihlé vyroby a pokud je to jen trochu mozné, je idealni se jich zbavit a nahradit je jinym systémem
predavani vyrobkl. Serge LeBerre fika: ,,Na seznamu muda by mélo byt také muda v technice.
InZenyFi napriklad radi navrhuji sloZité struktury, i kdyZ se nabizi jednoduché reseni. Oplyvaji totiz
nejnovéjsimi védeckymi a technologickymi znalostmi a snaZi se pro né najit uplatnéni, namisto,
aby hledali jednoduchd reseni nejvhodnéjsi pro dany ucel. Takovy pristup je proti poZadavkiim

provozu — a viibec nemluvime o poZadavcich zdkaznik“. (Imai, 2005, s 85)

2.1.8 Cas

DalSim velmi béZznym typem plytvani je ¢as. Bylo popsano jako posledni, a proto ho nenajdeme
v Ohnové seznamu. K muda casu dochdzi v zdsadé v kaidé situaci, kdy vyrobek ¢i dokument
stagnuji, tedy jsou uloZeny na urcitém misté a neni jim prfidavana hodnota. Ve vyrobé se muda
casu nejCastéji projevi na zasobach. V administrativé k nému dochazi, pokud jsou dokumenty
¢i informace uloZeny a cekaji na podpis ¢i rozhodnuti. Vysledkem jakékoli takovéto neaktivity
je muda. K tomuto typu muda nejcastéji dochazi v sektoru sluzeb. Snahou managementu podniku
by mélo byt odstranéni vSech prostojd, béhem kterych se nepfidava zddna hodnota ¢i neprobiha
zadna operace. Odstranovani muda nic nestoji, je to proto nejlepsi zpUlsob, jak zvysit efektivitu

podniku a jeho vydélec¢nost. (Imai, 2005, s. 86)

2.2 Plytvani, Nepravidelnost, Namaha

Tato tfi slova jsou velmi ¢asto pouzivana spolecné. Nékdy jsou také oznacovana jako 3MU. Mura
a muri jsou pouzivany jako pomocné indikatory, Ze je tfreba zavést Kaizen na pracovisti. Mura
v prekladu znamend nepravidelnost a muri znamena ndamaha ¢i zatéz. Oba dva pojmy jsou

povaZovany rovnéz za muda a je tfeba je odstranit.
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2.2.1 Nepravidelnost (Mura)

Predstavuje jakékoli naruseni toku prdce na vyrobni lince. V situaci, kdy na vyrobni lince pracuje
vicero operatorl a vyrobek putuje postupné od jednoho k druhému, je nutné, aby byli délnici pIné
synchronizovani. Pokud jednomu trvd jeho pracovni ukon na vyrobku déle nez ostatnim, vznika
prodleva, protoZe ostatni musi ¢ekat. Snaha o maximalni synchronizaci délnikd je nejlepsi zpUsob,
jak odstranovat mura a stim spojenou muda cekani. Identifikace podobnych nepravidelnosti

je nejlepsim zplisobem, jak zacit s gemba kaizen.

2.2.2 Namaha (Muri)

Muri v prekladu znamena namahava prace nebo podminky pro zaméstnance ¢i stroje. Jedna
se napriklad o situaci, kdy podnik pfijme nového zaméstnance, ktery neni dostatecné proskolen
a pfipraven na svou praci a ta je pro néj ztoho divodu neimérné tézka. Je pravdépodobné,
Ze se takovy zaméstnanec bude dopoustét chyb a tim zpomalovat cely proces vyroby. Kdykoli
vidime zaméstnance fyzicky unaveného, je tfeba dany vyrobni ukon modifikovat. Vydava-li stroj
divné zvuky vdlsledku napf. prehrati, jednd se o abnormalitu, kterou nelze ignorovat.

(Imai, 2005, s. 86-87) Také nadmérné pohyby (muda pohybu) zvysuje muri.

14



3 Metoda 5S

Metoda 5S je zakladnim kamenem pro implementaci pokrolilych metod Kaizen, ale i dalSich
specifickych ,zestihlovacich” metod. Ve firmé, kde nemaji zaméstnanci dostatecné osvojené
standardy efektivni prace, nema smysl se pokouset zavadét vyssi stupné Kaizen. Metoda 5S slouzi

stejné jako Gembawalk k odstranéni muda vSech forem z Gemba. (Mauer, 2012, s. 31)

3.1 Roztridit (Seiri)

Seiri je prvni krok na cesté ke stihlé vyrobé. Jeho princip je v zdsadé jednoduchy, rozttidit veskeré
vybaveni, nastroje a pomucky nachazejici se ve vyrobé do dvou kategorii, véci k vyrobé nezbytné
a zbytné. Za zbytnou ¢&i zbyte€nou véc lIze oznadit vSechno, co nebylo v poslednich 30 dnech
pouzito k vyrobé. Tyto véci rovnou odstrafiujeme z pracovisté. Pfi implementaci procesu Seiri se
nejCastéji pouzivd metoda Cervenych stitk(. Tato metoda spociva v tom, Ze zaméstnanci vybrani
pro implementaci jsou pfivedeni na vybrané pracovisté a pomoci Cervenych stitkd oznacuji
veskeré nastroje a vybaveni, které nebylo v poslednich 30 dnech pouZito. Pfi tomto oznacovani
plati, Ze jevidy lépe radéji predmét oznalit nez ho neoznaCovat. Nastroje, u kterych se
predpoklada vyuZiti za delSi dobu, neZ stanovenych 30 dnd, se ukladaji do zvlasté vybraného
skladu. Akce cervenych 3titkd by méla byt vidy zakonéena nazornou demonstraci celé ,,hromady”
nepotrebnych véci, ukteré by méli byt pritomni vSichni zaméstnanci, vcetné vrcholného
managementu.

Velmi dulezita cast Seiri je také kontrola rozpracovaného mnozstvi vyrobkl a polotovar(. Jakakoli
vyroba, kterd neni aktudlné nutnd, je zdrojem neefektivnosti a tedy zdrojem Muda. Kazdy
manazer by si mél pfirozené po objeveni téchto nedokonalosti poloZzit nasledujici otazky.

e Pro¢ moji zaméstnanci vyrabi zboZi, pro které neni bezprostfedné odbyt?

e Na zakladé jakych informaci zacinaji vyrabét?

Tyto nedostatky ve vyrobé nejenze jsou vySe zminovanym zdrojem neefektivnosti, ale také vznika
problém nedostatecné schopnosti pruzné reagovat na zmény v casovém harmonogramu vyroby.

Velmi Uspésnd je aplikace Seiri také v kancelafich. Zaméstnanci pracujici za psacim stolem maji
obvykle sklon do stolu ukladat velké mnozstvi dokumentl a psacich potieb. Stejné jako u Seiri
ve vyrobné je vhodné vse, co je ve stole déle jak 30 dni a nepfedpoklddame dalsi vyufZiti,
odstranit. Timto zplsobem se vyhneme nekonecnému prohrabani se vécmi, které
nepotifebujeme. Zaroven je tento proces velmi pfinosny pro pracovni disciplinu, zvySuje znalost a

prehled obsahu stolu a posiluje schopnost zaméstnanci pracovat efektivné. (Imai, 2005, s. 72-73)
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3.2 Srovnat (Seition)

Druhy pilit (druhy krok) 5S spravného hospodafeni se nazyva Seiton, cesky — srovnat. Tento krok
chronologicky navazuje na predchozi Seiri. Pfedpokladem je Uspésné dokonceni kampané
cervenych karet, tedy Ze na pracovisti jsou aktualné jiz pouze pravidelné potfebné nastroje
a rozpracovana vyroba odpovidd aktualnimu vyrobnimu planu. (Imai, 2005, s. 73)

Cilem kroku Seiton je srovnat vyrobni nastroje a materidl tak, aby operator védél naprosto presné,
kde se nachazi a cas k jejich uchopeni zabral minimum ¢asu. (Bauer, 2012, s. 34)

Abychom dosahli eliminace Casu straveného hledanim chaoticky ulozenych nastroji, musi mit
kazdy kus presné dané své misto urceni (idedlné vyznacené obrysem na podlozZi), nazev, objem
nebo pocet.

K dosazeni vysSe popsaného idedlniho stavu je nutné si uvédomit, Ze je tfeba stanovit nejenom
presné vyznacené misto, ale je nutné nastavit i jasné dany limit polozek na pracovisti. Jako vzdy
plati pravidlo, ¢im méné, tim lépe. To se samoziejmé tyka i rozpracované vyroby, mohlo by se
zdat, Ze maximalni mozna produkce polotovar( je Zadouci, opak je vsak pravdou. Hromadéni
polotovarll na pracovisti je typickym prikladem Muda a je nutné ho eliminovat. Idedlnim
zpUsobem je vyznacené misto pro krabice s polotovary. Jakmile je pfesné vyznaceny prostor zcela
zabran, musi se vyroba téchto polotovar( zastavit a neni mozné vyrobit vice, nezZ je potfeba pro
nasledujici dokoncovaci proces. Tato zasada je nutnou podminkou pro tzv. Lean produkci, ktera je
esencialni soucasti filozofie Kaizen jako takové. (Imai, 2005, s. 73)

Mapa 5S je nastrojem, ktery slouzi klepSimu vizudlnimu predstaveni kroku Seiton. Jedna
se skute¢né o vytvoreni dvou map daného pracovisté, mapy ,pfed” a ,po“. Mapa
»pred” znazorfiuje stav pfed zahdjeni Seiton, sloZi k uvédoméni si chaosu a nepofadku
na pracovisti. Mapa ,poté” zachycuje vysledny stav, kdy jsme na zakladé pfedchozi mapy vytvofili

nejefektivnéjsi mozny systém a zavedli ho do praxe. (Hirano, 2009, s. 40)

3.3 Vycdistit (Seiso)

V pfipadé, ze firma Uspésné implementovala prvni dva kroky 5S, tedy ma na pracovisti roztfidéno
a srovnano, muze prikrocit ke tfetimu kroku, a to Seiso, tj. ,vycistit” pracovisté. Cile Seiso jsou
v zasadé dva - mit Cisté pracovni nastroje a pracovni prostfedi a zdroven s probihajicim uklidem
provést zevrubnou kontrolu viech pouZivanych stroji. Praxe ukazala, Ze pravé pri radikalnim
uklidu v prabéhu Seiso, lze odhalit velké mnozZstvi defektl a poruch na vyrobnich strojich. Pokud
je stroj zanesen, jak to bohuZel ¢asto byva silnou vrstvou letitého prachu a Spiny, je odhalit

pocinajici defekty obtizné. (Imai, 2004, s. 74)
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Hirano, expert na zavadéni metody 5S, upozorfiuje na obvyklé podceriovanim kroku Seiso. Cistota
je pro tovdrny a urady jako koupel pro lidské bytosti. Uvoliuje stres a napéti, odstranuje pot
a Spinu a pfipravuje télo a mysl na dalsi den. Jak Cistota, tak koupel jsou dileZité pro fyzické
a dusevni zdravi. (Hirano, 2009, s. 58)

Cinnosti Seiso hraji zasadni roli pfi zlepSovani efektivity a bezpeénosti prace u vyrobnich linek.
V dnesnich podminkach 21. stoleti je také jisté, Zze Cistota pracovniho prostiedi je Uzce svazana
s moralkou zaméstnancl. Firmy, které ve svych provozovnach Seiso nezavadéji, trpi obvykle

témito problémy.

1. Spinavymi okny nedostate¢né pronikd slune¢ni svétlo, co? $patné plsobi na psychiku
zaméstnancd.

Odhalovani defektli ve znecisténych prostorach a na Spinavych strojich je slozitéjsi.
Znecisténim podlahy se zvySuje pravdépodobnost pracovniho Urazu.

Neodhalené defekty na strojich vedou k vypadkim vyroby.

Spatné udriované stroje jsou potencialné nebezpeéné zaméstnanciim.

A T o

Nedistota se mlzZe dostat do strojli a zpUsobit snizeni kvality vyroby nebo vyssi vyskyt
zmetkd.

7. Spony, tfisky a dalsi Glomky ohroZuji zdravi pracovnika.

8. Spinavé prostfedi snizuje moralku zaméstnanc(.

(Hirano, 2009, s. 59)

3.4 Systematizovat (Seiketsu)

Cilem Seiketsu je vytvoreni standardd, udrZujici stav dosazeny implementaci prvnich tii krok( 5S.
Obvyklym problémem pfi prvnim pokusu zavést metodologii 5S je pouze jednorazovy efekt
a nasledné zabéhnuti véci do starych koleji. Pravé tomu se snaii zabranit krok Seiketsu.
(Bauer, 2012, s. 36)

Prvnim krokem je standardizovat vzhled pracovisté, kazdy nastroj Ci zdsoba materidlu, ma sv{j
presné dany prostor. Standard je nejlepsi zndzorfiovat vizualné a vidy ho umistovat tak, aby ho
mél prislusny pracovnik porad na ocich. Standard znazornuje rozloZeni vsech véci nachazejicich
se na pracovnim misté a zdroven udava interval jejich Cisténi. Obsahuje také checklist a periodu
uklidu okoli pracovniho mista. (Bauer, 2012, s. 36)

Zakladnim principem pfi vytvareni standard( je, Ze si je zaméstnanci navrhuji a sestavuji sami (pod
dohledem a pripominkami nadfizenych). Standardy vytvorené bez minimalné spolutcasti

pracovnikl se nebudou s nejvétsi pravdépodobnosti dodrZzovat pfesné a vtom horsim pripadé se
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nebudou dodrZovat vibec. Pointou tohoto opatfeni je, Ze spoluprace na vytvareni standardu
prekonava odpor k jejich dodrzovani a zvysuje iniciativu zaméstnancu. Diraz je kladen na to, aby
spole¢né vytvorené standardy byly vidy co nejjednodussi a nejsrozumitelnéjsi. Nejlepsi reseni

je obvykle jejich vizualizace (fotografie, obrazky). (Bauer, 2012, s. 37)

3.5 Standardizovat (Shitsuke)

Shitsuke v japonstiné znamena sebedisciplinu. Imai definuje sebedisciplinu tak, Zze dany pracovnik
si osvojil a praktikuje Seiri, Seiton, Seiso a Seiketsu kontinualné, tedy na denni, rutinni bazi.
(Imai, 2005, s. 75)

Esencidlnim prvkem Shitsuke jsou pravidelné a dusledné audity, které maji za cil kontrolovat
nastavené standardy a vyhodnocovat jejich dodrzovani. Praxe ukdzala, Zze bez systematickych
auditd nelze provést objektivni zhodnoceni situace na pracovisti a vyvozovat z ni dlsledky. Diky
pravidelnym auditlim jsou zaméstnanci neustale vedeni k pofadku a odpovédnosti, sebedisciplina
se pro né stdva standardem. (Bauer, 2012, s. 38)

»lmplementovana metoda 5S neznamena, Ze vsichni zaméstnanci dokazi odrecitovat ,,seiri, seiton,
seiso”. Uspéiné 5S je realizovano tehdy, kdy? zaméstnanci chdpou dileZitost systému

a pracovniho prostredi pro spravny pribéh vsech procesi”. (Bauer, 2015, s. 74)
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4. Standardizace a vizualizace

Kazdé vylepseni pracovniho procesu ve vyrobé, by mélo vést k vytvoreni nového standardu a jeho

grafické vizualizace. Standard ma za cil co nejjednoduseji popsat zplsob vykondavani cCinnosti

z hlediska jejich jednotlivych ¢asti, jejich parametr(, ¢asu a poradi. Grafickd vizualizace standardu

ma za Ukol rychle a jednoduse vysvétlit situaci a dopomoci k rychlému odhaleni vychylek

a probléma v procesu. Vizualizace slouZi k tomu, aby vsechny problémy, které se vyskytnou, na

v v v

sebe samy upozorifiovaly a bylo tak snadné je efektivné resit. Zaroven vizualizace Setti ¢as béhem

vyroby. Diky ni operdtor hned vi, co je jeho Ukolem a jak pfesné ma tento ukol splinit.

Kosturiak (2010, s. 205) uvadi, Ze zavedeni standard( vede ke sniZeni variability a napravé

odchylek, ke zlepSeni bezpecnosti prace, ke zjednoduSeni komunikace, klepsi vizualizaci

problému, ke zlepseni pracovni discipliny a ujasnéni vyrobnich procedur.

Doporucuje tento postup pfi vytvareni standard (Kosturiak, 2010, s. 205):

1.
2.
3.

o

Definovani vyrobnich procesa.
Jasné vymezeni pocatku a konce procesu.
Rozhodnuti o zplsobu vytvoreni daného standardu
e zdali pro vyrobek ¢i skupinu vyrobkd,
e zdali pro jedno Ci vice pracovnich mist,
e pro jednotlivé typy zatizeni.

Vytvoreni standardu — jasny a struény popis prace operatora, parametry a kritické body
procesu, zplsoby odstranéni chyb.

Seznamit operatory se standardem a objasnit pfipadné nejasnosti.

Implementace standardu, pravidelné kontroly funkénosti, popfipadé Upravy a korekce.
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5.Audit 5S

Audit 5S je nastrojem pro kontrolu Uspésnosti zavedeni metody 55 do praxe a jeji prlbéziné
dodrzovani. Nékdy jsou audity 5S chapdny jako soucdst patého S, vétsinou vsak jsou vyclefiovany
jako samostatny nastroj. Lze je vidét jako pomlcku a podplrny program k zefektivnéni prace.
Cilem auditu 5S je predevsim kontrola, zda vsichni operdtofi rozumi systému 5S, jak si stoji
pfi jeho implementaci a zda nepotiebuji pomoci s praxi. Existuje nékolik zakladnich pravidel,

kterych se je tfeba drzet:

1. Audit se vidy provadi za pfitomnosti operatord auditovaného Usek a nejlépe
v pfitomnosti jejich nadtizeného.

2. Audit se provadi vzdy za ,,normalniho” provozu.

3. Audit provadi alesponi dva k tomu ucelu vyskoleni auditofi.

4. Nikdy se neaudituji osoby nybrz procesy.

Audity Ize také rozdélit jako planované a neplanované. Planované je moZné provadét uz béhem
zavadeéni 5S, ty neplanované je dobré provadét teprve az je metoda 5S plné zavedena do praxe.

(Bauer, 2012, s. 92)

Standardni prabéh auditu 55

Pfed zahdjenim auditu se auditofi sejdou a vzajemné se predstavi. Kazdy ma pfipraven
svUj auditni formuldr. Poté se jiz zdcastnéni pfesunou na vybrany uUsek, ktery se bude podrobovat
zkoumani. Auditofi spole¢né postupné prochazi vSechny kontrolni otdzky a spole¢né na né
odpovidaji. Je dileZité se ptat na viechno, co neni jasné nebo je tfeba vysvétlit. Provadéni auditu
je jako skoleni. U nejasnych otazek je na misté kratka diskuze. Po zodpovézeni vSech kontrolnich
otazek audit konci. Auditofi podékuji vSem zucastnénych a vyrozumi je o terminu zpracovani
auditni zpravy.

V pfipadé, Ze je vysledek auditu pozitivni, je na misté prislusSné zaméstnance pochvalit a motivovat
pro dalsi zlepSovani a rozvoj. Pozitivni motivace je Zadouci. V pfipadé, Ze je vysledek auditu
negativni, je tfeba se vyvarovat kritice lidi. Misto kritiky je tfeba ukazat potencidly pro zlepSovani.

Na misté je také se pokusit o zvySeni Urovné porozuméni mezi vedenim a operatory vyroby.
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6. Pochuzka po vyrobé

Pochlizka po vyrobé neboli Gembawalk je nastroj managementu firmy pro odstrafiovani muda
pfimo na pracovisti. Pochiizka po vyrobé se v poslednich letech stala mimofadné oblibenym
nastrojem viditelného managementu a také budovani pospolitosti mezi operdtory a vedenim
firmy. (Bicheno, Holweg, 2016, s. 92)

Myslenka pochlizky po vyrobé vychazi ze dvou praxi ovérenych skutecnosti. Za prvé je to fakt,
Ze pokud management pravidelné prochazi vyrobu, ma vyborny prehled o situaci na pracovisti,
a to vyznamné zvySuje schopnost fesit problémy, které se béhem pracovniho procesu pribéziné
vyskytuji. Za druhé to je skutecnost, Ze pokud maji operatofi vyroby pravidelny kontakt a diskuzi
s vedenim, zvysSuje to jejich motivaci k praci. Toto je znamo jako Hawthornlv efekt, jenz
byl vyzkouman jiZ ve tficatych letech minulého stoleti v Americe, bohuZel vSak na dlouhou dobu
upadl do zapomnéni. (Bicheno, Holweg, 2016, s. 49)

Pochlzka po vyrobé je pravidelna a standardizovana cesta manaZera podél hodnotového toku
ve vyrobé. V pribéhu této cesty manaZer projevuje Uctu operatoriim a praci, kterou vykonavaiji.
Béhem pochlzky manaZer predava c¢ast svych védomosti operdtorim a zaroven prebira
védomosti operatorll. Pochlizka po vyrobé predstavuje nastroj pro operatory, jak byt vyslyseni
a zaroven moznost demonstrovat své pracovni Uspéchy pfimo vedeni. Soucasti pochizky muze
byt i zastaveni se na jednom konkrétnim misté a sledovani pohybu a toku ve vyrobé. (Bicheno,
Holweg, 2016, s. 50)

Tento nastroj by nikdy nemél slouzit k ,nachytani“ operator(i. Rozhodné by také nemél byt pouze
formalni pozdraveni se vedeni a operatord nebo slouZit vedeni k ,,protahnuti” nohou.

Péti krokovy navod, jak spravné provadét Pochlizku po vyrobé:

Jdéte na dané misto.
Zjistéte si fakta.
Pochopte situaci jako celek.

Vydedukujte dlvody, jez vedly ke vzniku situace.

vk N

Nacrtnéte opravné akce a vedte lidi skrz né.

Zvyse uvedeného je tedy zfejmé, Ze pochlizka po vyrobé slouZi jednak k prevenci vzniku
problému, tak k rychlému feSeni vzniklych problém(. Bézné tedy cesta vede kolem ,vykonostni
tabule”, kde se identifikuji nové problémy. Odtud se pokracuje k problematickému Useku a vede
se diskuze o opatfenich, ktera se jiz budto aplikovala, nebo se budou aplikovat. Poté se pokracuje

k dalsimu kroku ¢i problému na seznamu. (Bicheno, Holweg, 2016, s. 51)
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7.Cyklus PDCA (plan-do-check-action)

Na obrazku cislo 1 je vyobrazen plvodni cyklus PDCA, nékdy také znam jako Demingovo kolo.
V teorii Kaizen je Demingovo kolo zdkladem, z kterého vzesel zdokonaleny cyklus PDCA. Plvodné
béhem aplikace Demingova kola faze ,zkontroluj” inspekce fyzickych vystupl délnik( a faze
»uskutecni“ znamenala sérii opravnych opatteni aplikovanych za predpokladu, Ze se vyskytly

chyby. Charakteristické je rozdéleni vykonu cyklu mezi délniky, inspekci, a manazery.

Obrdzek 1 Schéma PDCA

Plan \
Planuj

(manage-
ment)

/

Action
Uskuteéni
(manage-
ment)

Do
Udélej
(délnici)
V4

Check
Zkontroluj
(inspekce)

S ¥

Zdroj: Imai, 2004, s. 77

V Japonsku bylo toto schéma nasledné zdokonaleno, jeho pouZiti jako ndstroje retrospektivniho
opravného nastroje je nedostacujici. A do faze ,zkontroluj“ je nutné zahrnout i wvyrobni
management. ,Japonsky” model PDCA je charakteristicky vtom, Ze béhem kazdého kroku
pGvodniho Demingova kola je mozZno aplikovat cyklus PDCA. Z toho je zifejmé, Ze cyklus PDCA

je vlastné viceuroviiovym Demingovym kolem. Viz obrazek cislo. 2
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Obradzek 2 Schéma Damingova kola

Planuj
(manage-

[ Uskutecni
(manage-
ment)

(délnici)

Zkontroluj
(inspekce

a mana-
gement)

Zdroj: Imai, 2004, s. 77

Jak je zfejmé z vySe uvedenych obrazkl, tento cyklus je nekonecnou smyckou, jejimz jedinym
cilem je neustdle zvySovani kvality a efektivity vyroby. Jakmile dojde na konci jednoho cyklu ke
zlepseni, je nutné z této zmény vytvorit vyrobni standard a odrazovy mustek pro dalsi inovace.
Cyklus PDCA tedy mlZeme chapat, jako proces, béhem néhoZ jsou vytvareny nové efektivnéjsi
standardy pro vyrobu. Vétsina pracovnik( v zapadnich spolecnostech si mysli, Ze pInéni standard(
je pozadovany vystup prace, v Japonsku jsou standardy chdpany jako startovaci ¢ara k Usili o lepsi

vysledky na konci dalSiho cyklu. (Imai, 2004. s. 76)
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8.Shop Floor Management

Shop Floor Mangement (dale jen SFM) je jednim z nastroji budovani stihlé kultury. Styénou ¢asti
SFM jsou strukturované schlizky. Béhem téchto schlzek se vyuZivaji zvlastni SFM tabule, které
maji dva hlavni ucely. Zaprvé to je sledovat vyvoj a trend klicovych ukazatelll vykonnosti a za
druhé je to sledovat a diagnostikovat vSechny problémy, které se béhem vyroby objevi.

Ve své podstaté je SFM zakladni podminka pro implementaci a vyuZiti systému Stihlé vyroby. SFM
standardizuje hlavni postupy se systémy vyroby ve vyrobé.

SFM slouzi k propojeni celé firmy do jednoho celku lidi tdhnoucich za jeden provaz. Obvykle
nejvyssi vedeni. Druhd a tieti Groveri jsou manazefi riznych trovni. Casto se lze setkat s pavodnim
vyrazem pro uUroven — Tier. Diky SFM a jeho standardizovanym metrikdm pfi sledovani
Key performance indicators (KPI) a problémd, Ize velmi snadno komunikovat mezi jednotlivymi
urovnémi. Informace a problémy putuji rychle organizaci vertikadlné vzhlru a vedeni mize
pfijmout naleZita opatfeni. (Hanenkamp, 2013, s. 45)

Obrdzek 3 Schéma Shop Floor Managementu

Chamges in external
conditions
Realistic Holistic performance
i {mamn, machine)

Leadership f-f
Shft
Change ~
over/ Communi-
cation /
Standand®, iy
agenda Shop floor

management
hexagon and
best practice
transfer

Y

Reaction
Q=Y Change

Reliable
data

Escalation Standardized
processes methods

Mew' modified Existing
components components

Zdroj: interni materidly spolecnosti

Na obrazku je zakreslen SFM Sestiuhelnik, schéma, vyjadfujici hlavni myslenku a funkci SFM. Je
zde nazorné vidél provazanost SFM s dalSimi ndstroji stihlé vyroby jako jsou vizudlni management,
standardizace, feSeni problém, komunikace, zlepsovani. Best practice, neboli ¢esky ,nejlepsi
praxe”, znamena osvojovani nejefektivnéjsich postupll jako nového standardu vykonavani dané

¢innosti.
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9. Ishikawtv diagram

Tento diagram je zndmy pod ndzvem ,rybi kost” ¢i 4-M diagram. Jeho Ucelem je zobrazeni relace
mezi problémy (efekty) a moZnych pficin jejich vzniku. Vodorovnd osa diagramu zndazornuje
problém, ktery je nutné vyresit, a bocni ,vétve” diagramu znazornuji rGzné vlivy zapfticinujici
problém. Aby byl tento nastroj analyzy a reseni problému ucinny, je nutné, aby byl sestavovan
v tymu. Spravné sestaveny diagram poskytuje cenné informace v podobé popisu pricin a disledkd
hlavnich problém( procest. (Kosturiak, 2010, s. 190)

Je doporucovan tento postup vytvoreni Ishikawova diagramu:

1. Problém je vyobrazen v hlavé ryby.

2. Dale je znazornéna pater a Zebra.

3. Nasleduje postupné vyplriovani diagramu kladenim otazky ,,pro¢” na kazdou pficinu
problému.

4. Analyza diagramu, identifikace hlavnich pficin.

5. NavrZeni opatfeni na odstranéni hlavnich pficin.

Obrdzek 4 Ishikawuiv diagram

CAUSE i EFFECT
. Methods / Manpower / :
( RAttUSIS J( Processes J[ People J

) /

Problem
Secondary
cause
cause
Machines / Mother Nature /
( Equipment J( Environment J[Measurements)

Zdroj: researchgate.net
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10. Predstaveni spolecnosti X CZ s.r.o.

Ceska firma X CZ s.r.o. je dcefinou spole¢nosti $vycarské spoleénosti X. Spole¢nost X vznikla roku
1943 ve Svycarském Dietlikonu. Jednd se o nadnarodni koncern s r@iznorodym zaméienim,
dominuje vsak zpracovatelsky priimysl a v mensi mife stavebnictvi. Tovarny firmy jsou rozmistény
v Evropé, Asii a Americe, celkem je v nich zaméstnano pres 8000 zaméstnancd.

Ceska firma X vznikla v roce 2000 pFevzetim pGvodni gumdarenské vyroby v Novém BydZové.
PGvodné se jmenovala X Rubber, v roce 2011 dochazi k pfejmenovani na X CZ s.r.o. Spolecnost
se zabyva vyrobou gumovych produktl urcenych predevsim pro automobilovy primysl. V Novém
BydZové firma zaméstnava pres 500 lidi a je zde nejvétsim zaméstnavatelem. Portfolio produkt(
firmy je velmi Siroké, prevazuje vyroba gumovych ¢asti pro automobily, jak uZitkové, tak osobni.
Nastroje filozofie Kaizen a stihlou vyrobu zacala firma vyuZivat jiz prfed nékolika lety a vyuZziva
standardni X Production System (dale jen XPS). Tento systém je specidlné navrzeny pro firmu
a ma za cil maximalizovat efektivitu a kvalitu vyroby ve vsech tovarnach spoleénosti.

Firma X CZ, jakoZto nejvétsi zaméstnavatel v okoli klade velky dliraz na pracovni podminky svych
zaméstnanc(. Prace v gumarenském pramyslu sebou nese urcita rizika v podobé prace s toxickymi
[atkami. Pravidelnym Skolenim bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci je pfikladan velky vyznam.
Firma se mGzZe pysnit velmi nizkou mirou pracovnich uraz(.

DlleZitym aspektem spolecenské zodpovédnosti firmy je, vzhledem k povaze vyroby a jeji
potencialni nebezpecénosti, ochrana Zivotniho prosttredi. Firma se aktivné podili jeho ochrané a na
investicich do rozvoje regionu.

Obsahem praktické casti je analyza vybraného pracovisté pomoci auditu 5S, jeho vyhodnoceni,
akéni plan s ndpravnymi opatienimi, jejich implementace a druhy kontrolni audit. Druha kapitola
praktické obsahuje popis techniky Shop Floor Management a jeji implementace do béZiného
provozu. Implementace SFM probiha stejné jako u 5S. Nejdfive probéhne vstupni audit, poté
budou implementovana ndpravna opatfeni a nasledné probéhne vystupni audit. Materidly
pro vypracovani praktické ¢asti jsou interni dokumenty firmy, rozhovory se zaméstnanci

a internetové stranky firmy.
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11. Implementace systému 5S

Cilem vyzkumu prvni kapitoly praktické casti bakalafské prace je uvodni zhodnoceni urovné
zavedeni systému 5S ve vybraném useku vyroby. Pro vyzkum bylo zvoleno pracovisté Michdrna.
Je to vyrobni Usek, kde dochazi k michdni jednotlivych surovin pro vyrobu gumy. Tato guma
je zakladnim materidlem k naslednému lisovani finalnich vyrobkd. Na uUvod zkoumani byl
proveden podrobny audit za asistence primyslového inZenyra, zodpovédného za zavadéni vyse
zminénych nastroji a stihlé vyroby celkové. Vysledky auditu byly vyhodnoceny a na zakladé
ziskanych vysledkd byl vypracovan akéni plan pro 5S. Tato opatieni jsou redlné implementovana.

Po implementaci byl proveden druhy audit, majici za cil zjistit, jak Uspésna opatieni byla.

11.1 Popis pracovisté Micharna

Oblast Micharny je novy Usek vyroby ve firmé, dfive byla guma michdna jinde a do Nového
Bydzova dovazena. Usek se skladd ze tii ¢asti: skladu, colorflooru a prostoru se samotnymi
michacimi linkami, které jsou ve firmé dvé. Michaci linky jsou ddle rozdéleny na horni ¢ast, zvanou
»mixér”, zde se vklada vstupni material a dolni ¢ast, kde se nachazi chladici zafizeni a linky Stainer.
Od uvedeni do provozu je zde systematicky zavddéna vyrobni metoda 5S. Pro vSechny
zaméstnance Useku se konalo nékolik skoleni a workshopl. Nékteré latky pouzivané pfi vyrobé
gumy jsou toxické, proto je vyZadovano presné dodrZovani zdsad bezpecnosti prace

a technologickych postupu.

11.2 Vstupni audit 5S

Vstupni audit 5S byl proveden vfijnu roku 2018 za asistence primyslového inZenyra
zodpovédného za implementaci XPS. Cilem bylo zjistit aktualni stav implementace 5S a na zakladé
vysledkd pfipravit akéni plan 5S napravnych opatreni. Auditni formular se skladal z 5 casti, pro
kazdé S jedna cast. Auditofi postupné prochazeli kontrolni otdzky a ptifazovali jim hodnoceni.
V auditu jsou celkem tfi stupné hodnoceni:

e 0 — pracovisté hrubé porusuje standardy ¢i je viibec neimplementuje

e 5 —pracovisté spliiuje poZadovany stav alesponi na 80 %

e 10— pracovisté splfiuje poZadovany stav na 100 %, neni co zlepsit

V pfipadé zjisténi nedostatkd u nékterého bodu, je také nutné dopsat do kolonky , pozndmka“
kratky komentar vystihujici nedostatek. Kompletni a vyplnény formular je pfipojen v pfiloze této

prace. NiZe jsou uvedeny z néj vytvorené pomocné tabulky pro lepsi pfehlednost.
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Prvni ¢ast auditu se zamérenim na prvni S (vytfidit), dopadla nejlépe ze vSech. Celkovy vysledek
70 % vSak nelze povazovat za uUspéch. Byly odhaleny chyby pomérné elementarniho razu.
Operatofi zfejmé ne Uplné chapou dlleZitost standardizovaného odkladani véci na své misto.
V regalu s materidlem tak byl zjistén kybl pro odvazovani smési (viz otdzka 1.1). Dalsi poruseni
pracovnich postupl bylo zjisténo u otazky 1.3., kartonova krabice se zbytky palet byla umisténa
v cesté zcela mimo své standardizované misto. U otazky 1.4 bylo zjisténo poruseni v podobé
rozbitého nosniku skladu poloZzeného u stény. Velmi dobfe naopak dopadly otdzky 1.2 a 1.5, které
byly vyhodnoceny jako bezchybné implementovany. Pozitivni vysledek u prvniho Slze vyvodit

z faktu, Ze auditovany Usek je, na rozdil od jinych, novy a jeho zafizovani probihalo jiz s ohledem

na XPS.
Prvni S
Kontrolni otazka Poznamky Body
1.1 Existuji nepotfebné/nepouZité pracovni materidly v Prazdny kybl na vazeni materialu
5
pracovnim prostoru? byl odloZen na nespravném misté.
1.2 Existuji nepotfebné/nepou?ité stroje zafizeni v
Nikoliv, v poradku. 10
pracovnim prostoru?
1.3 Existuji nepotfebné/nepouzité materialy v pracovnim Kartonova krabice se zbytky palet
5
prostoru? jsou v manipulacni cesté.
1.4 Existuje nepotfebny/nepouzity ndbytek v pracovnim
Rozbity nosnik odloZen u stény. 5
prostoru?
1.5 Existuji nepotifebné/zastaralé informace v pracovnim
Nikoliv, v poradku. 10
prostoru?
Aktudlni stav implementace prvniho S 70 %

Tabulka 1: Vysledek vstupniho auditu prvni S, zdroj: interni materidly spole¢nosti

Chyby vimplementaci jsou castecné zpUsobeny nedostatenym zapojenim zaméstnancl
do systému a ¢aste¢né nedostatecnou rozlohou vyrobniho zdvodu. S omezenou plochou Useku
nelze v rdmci systému 5S nic délat, proto budou ndpravnd opatfeni rozpracovana v akénim planu
5S zamérend na zaméstnance a jejich spolupraci.

O poznani hlife dopadla druha ¢ast auditu (srovnat). Pouze jedna kontrolni otazka ziskala 5 bod.
Zbylé tfi byly hodnoceny 0 body. Auditofi odhalili zavazné porusovani XPS. Mezi pochybeni, kterd

se budou v rdmci ndpravnych opatreni resit, Ize uvést nasledujici.
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Druhé S

Kontrolni otazka Poznamka Body
2.1 Je pracovni zafizeni oznaceno v souladu s koncepci Naradi mimo predepsané pozicena | O
3F? shadowboardu.

2.2 Jsou cesty a skladovaci plochy ozna¢ené? Krabice a bedny s materialem jsou 5

mimo své standardizované pozice.

2.3 Jsou pracovni plochy, zafizeni, stroje oznacené? Pracovni plochy nejsou nijak 0
oznacené.
2.4 Existuje kontrola mnoZstvi a oznaceni nedokoncené Chybi zavedeni systému pro 0

vyroby, neplnénych objednavek, spotfebniho materialu? plynulost vyroby.

Aktualni stav implementace druhého S: 13 %

Tabulka 2: Vysledek vstupniho auditu druhého S, zdroj: interni materidly spolecnosti

Treti ¢ast vstupniho auditu (vycistit) dopadla na 40 %, je zde velky potencial ke zlepseni. V provozu
byla zjisténa vrstva jemného prachu, kterd se zde navzdory Cisténi usazuje. Vzhledem k povaze
vyroby je to pochopitelné, je vSak nutné zefektivnit Uklidové standardy se zaméfenim na tento
konkrétni problém. Zavaznéjsi problém zjistili auditofi ve skladu materiadl(, zde byl rozsypany
material na podlaze, zjevné delSi dobu a bez zajmu operatorl. Jedna se o hruby prohresek.
Pozitivni jsou detailné rozpracované plany pro ¢isténi daného useku. Bohuzel je zde absence

standardizovaného uloZeni Cisticich prostredkd.

Treti S

Kontrolni otazka Poznamka Body

3.1 Jsou stroje, pracovni materidly, jiné pfedméty bez Vyrobni zafizeni je pokryto slabou 5

necistot? vrstvou jemného prachu.

3.2 Jsou pracovni prostiedi a vybaveni bez necistot? Podlaha ve vyrobé je znecisténa. 0

3.3 Je "udrZovani Cistoty" mozné bez plytvani? Kabely a jiné predméty jsou 5
nepatficné umistény na podlaze.

3.4 Existuji plany cisténi pro celou oblast? Ano, plany jsou rozpracovany. 10

3.5 Jsou vSechny Cistici prostfedky dostupné dle odkazu v | Neexistuji. 0

planu cisténi?

Aktudlni stav implementace tietiho S: 40 %

Tabulka 3: Viysledek vstupniho auditu tietiho S, zdroj: interni materidly spole¢nosti
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Ctvrta ¢ast auditu, tykajici se standardizace dopadla na 50 %. Hlavnim nedostatkem jsou stale
chybéjici standardy napt. pracovnich mist ¢i uloZzeni materidlu. Na auditovaném useku (Micharné)
chybi pochlzka po vyrobé a dalsi zplsoby standardizace toku informaci. Pochybeni bylo shledano
i vzhledem kvizualizaci pracovnich standardl, ty jsou umistény v deskdch pod vyrobnim
zafizenim. Operatofi se tak k témto standardim tézko dostanou a z auditu vyplynulo, Ze s nimi ani

nepracuji. Standardy neexistuji ani v elektronické podobé, otazka 4.5.

Ctvrté S

Kontrolni otazka Poznamka Body
4.1 Existuji standardy? Neni zavedeno. 0

4.2 Existuje standardizovany tok informaci? Chybi pochtizka po vyrobé. 5

4.3 Existuji standardizované pracovni postupy a jsou Standardy jsou Spatné vizualizované. | 5

pouzivany?

4.4 Spliuji standardy nésledujici pozadavky: bezpeéné, Bez pfipominek. 10
jednoduché, jasné, proveditelné, rozumné,

dokumentované?

4.5 Je zarucen rychly a jednoduchy pfistup k (standardim) Chybi digitalni forma standardt pro 5

informacim (digitalni i na papire)? zaméstnance.

4.6 Pracuji v oblasti s KPI? 5

Aktualni stav implementace ¢tvrtého S: 50 %

Tabulka 4: Vysledek vstupniho auditu Ctvrtého S, zdroj: interni materidly spolecnosti

Pata a posledni ¢ast vstupniho auditu 5S je zamérena na sebedisciplinu. Jako nejvaznéjsi problém
se jevi neplnéni standard( operatory vyroby viz otazka 5.1. Toto téma je také Ustfednim tématem
nasledného akcniho planu 5S. Je nutné prohloubit znalost operatort o DPS a vyZzadovat od nich
zvySeni vlastni angaZovanosti v systému. Problém také predstavuje otdzka 5.3, tedy neexistence
systému zodpovédnosti. V systému 5S musi byt hranice osobni zodpovédnosti vidy jednoznacné
vyhranic¢end, jinak dochazi ke zbytecnym konfliktlm a sniZovani tymového ducha. Dalsi bod,
na ktery se akéni plan 5S bude soustfedit, je absence provadéni auditd mistnim vedeni Useku
Micharny. Bez pravidelnych a podrobnych auditi nemizZe vedeni Useku ocekavat zlepseni
implementace systému 5S.

Spolec¢né stim je nutné (viz otdzka 5.9) vytvofit pravidelny program skoleni pro operatory, ale
i ostatni zaméstnance. Vzhledem k dosazené uUspésnosti 22 % je tfeba nékteré ostatni body
odsunout na pozdéjsi fazi a implementovat aZ po zvladnuti vyse popsanych elementarnich bodech

implementace. Mezi tyto body patfi otazky 5.3, 5.6 a 5.8.
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Paté s

Kontrolni otazka Poznamka Body

5.1 Jsou standardy popsané v bodech 2 a 4 vidy plnény? Nejsou, viz body 2 a 4. 0

5.2 Jsou standardy popsané v bodech 2 a 4 dale | Standardy nejsou prezkoumavany. 5

zlepSovany?

5.3 Existuje systém odpovédnosti? Neexistuje. 0

5.4 Jsou 5S audity provadény? Audity nejsou vibec provadény. 0

5.5 Jsou 5S opatfeni zobrazena? Nejsou. 0

5.6 Existuje planovani KAIZEN aktivit? Existuje, ale neni na misté |5
vizualizovan.

5.7 Existuje systém fizeni odchylek od standard( a napadd | Chybi SFM tabule. 5

pro zlepseni?

5.8 Jsou vysledky prokazatelné dosazeny vyplynutim z 0

aktivit vedoucich ke zlepSeni?

5.9 Jsou zaméstnanci Skoleni s ohledem na 5S? Skoleni jsou nepravidelna. 5

Aktualni stav implementace patého S: 22 %

Tabulka 5: Vysledek vstupniho auditu patého S, zdroj: interni materidly spolecnosti
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11.3 Vyhodnoceni vstupniho auditu 55

Na grafu niZe je zachycena soucasna Uroven implementace jednotlivych 5S. Z vysledkl je patrné,
Ze je zde znacny potencial pro zlepSeni implementace systému 5S. PfestoZe existuje zjevna snaha
vedeni systém implementovat, na vysledcich auditu je patrna nedostatecna kooperace operatord
a nedostatecné mnozstvi lidi vyclenénych na implementaci systému do praxe. Nékteré aspekty

nebyly zatim zavadény vilbec, jiné vykazuji zna¢né nedostatky.

Vysledky jednotlivych S vstupniho auditu

100

80 70%

60 50%

40%
40
22%
20 13% .
. ]
Roztridit Srovnat Vycistit Systematizovat Standardizovat

Graf 1: Vysledky jednotlivych S vstupniho auditu

Zdroj: Vlastni zpracovdni 2019
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11.4 Plan implementace 5S

Na zakladé vysledkl vstupniho auditu 5S byl rozpracovan akéni plan 5S kladouci si za cil zvysit
uroven implementace systému 5S. Tento ak¢ni pldan obsahuje celkem 10 opatieni s cilem odstranit
nedostatky zjiSténé béhem vstupniho auditu. Na kazdé zavazné poruseni DPS pfipada jeden bod
akéniho planu. Kompletni formular je pfiloZzen v ptiloze. Formular obsahuje realna opatfeni, ktera
byla v ramci implementace skute¢né pfijata. Jednotlivé body planu se ddle déli na dil¢i podbody,

které predstavuji urcitou fyzickou akci.

1. Workshop pro operatory Useku ,,Micharna“ na 5S.
e Workshop pro operatory Useku ,Michdrna“ na 5S.
e Prvni kontrolni audit, zkoumajici UspésSnost workshopu.
e Druhy kontrolni audit, zkoumajici Uspésnost workshopu.
2. Vytvoreni odkladaciho prostoru pro rozbité véci.
e Vypracovat podobu odklddaciho prostoru pro rozbité véci a vymyslet jeho
umisténi.
e Schvaleni ze strany vedeni.
e Prostor redlné vytvorit.
e Proskolit operatory na zdsady jeho pouzivani.
3. Vytvoreni standardu pracovnich desek.
e Vypracovat koncept rozloZeni pracovnich desek.
e Schvaleni ze strany vedeni.
e Fyzické provedeni akce.
4. Zavést pravidelny standardizovany uklid prachu.
e Vypracovat koncept uklidu prachu v Useku ,Micharna“.
e Usporadani workshopu s operatory s cilem implementace konceptu uklidu.
e  Prvni kontrolni audit, zkoumajici Uspésnost workshopu.
e Druhy kontrolni audit, zkoumajici Uspésnost workshopu.
5. Zavést pravidelny standardizovany uklid podlahy.
e Vypracovat koncept uklidu podlah v useku ,,Micharna“.
o Usporadani workshopu s operatory s cilem implementace konceptu uklidu.
e Prvni kontrolni audit, zkoumajici Uspésnost.

e Druhy kontrolni audit, zkoumajici Uspésnost.
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6. Odstranéni kabeldze z podlahy.
e Konzultace s elektrikdfem o moznostech vedeni kabell po zdi.
e  Opatfit kvalifikovaného pracovnika nebo najmout specializovanou firmu na
provedeni pfesunu kabelaze.
e Provedeni pfesunu kabeldze.
e Kontrola vysledku.
7. Vytvofrit standardni misto pro kostata a drobné uklidové nastroje.
e Diskuze s operatory o umisténi.
e Vytvoreni a vyznaceni prostoru pro uklidové ndstroje.
e Kontrola dodrzovani umisténi tklidovych nastroja.
8. Vizualizace pracovnich standardd na druhé michaci lince.
e Diskuze o standardu s operatory linky.
e Vyroba standardu v poZadované formé.
e Fyzické umisténi na lince.
9. Zavedeni systému zlepSovani a navrhovani novych standard.
e Vypracovani konceptu standardu.
e Pfipominkovani standardu operatory.
e  Zahrnuti realistickych a vécnych pripominek z diskuze do standardu.
e Zavedeni standardu do uZivani.
10. Rozdéleni zodpovédnosti za dodrZzovani 5S mezi operatory na Useku.
e Diskuze s operatory o mozném rozdéleni.
e Rozdéleni Useku ,,Micharny” do pozadovanych zén.

e Kontrolni audit na dodrzovani rozdéleni — zkoumani rozdild.
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11.5 Implementace akcniho planu 5S do praxe

Implementace vysSe popsaného akéniho planu 5S probihala ve firmé X v obdobi od listopadu 2018
do brezna 2019. Zdlvodu dodrZeni rozsahu této prace je detailné popsan 5S workshop
a implementace standardizace pracovnich mist v daném useku, zbylé body budou popsany pouze

okrajové.

11.6 Workshop 5S

Jako prvni bod akéniho planu byl proveden workshop 5S. Workshop probihal ve vybrané pilotni
oblasti useku Micharny, konkrétné vyrobni linka 1, mixovaci linka, chlazeni gumy a linka Stainer.
Zucastnilo se ho deset predem vytipovanych operatorl, ktefi spliuji podminku osobni
angazovanosti v projektu. Cilem workshopu bylo pfivést Usek do podoby predepsané v rdmci XPS.

V rdmci workshopu prvniho az tretiho S byly provedeny nasledujici ukony:

Vytridéni dil( potfebnych a nepotiebnych pro vyrobu na daném useku.
Likvidace materidlu nepotfebného pro vyrobu v daném uUseku.

Pocatecni uklid prostor vyrobni haly.

Pocatecni vycisténi vySe zminénych vyrobnich linek a stroja.

Urceni jasné daného mista pro kazdy nastroj a véc nachazejici se na pracovisti.
Urceni spravného mnoZstvi materialu a spotfebniho materialu.

Vytvoreni jasné daného mista pro Cistici prostiedky.

O N o U A W N oRE

Definovani frekvence uklidu a ¢isténi.

V ramci workshopu byly také identifikovany prostifedky, které je tfeba na pracovisté objednat
a doplnit, konkrétné: opasek na naradi; popisy stroju a linek; drzaky na lahve; popelnice na Cisté
a Spinavé hadry; poradac na rukavice a hacky na klesté.

Jako zvlastni bod byla identifikovana potfeba vytvofit osobni kout pro zaméstnance. Instalovat
zde skinky na osobni véci, jidlo, piti atd. BEhem auditu bylo jako jeden z hlavnich nedostatki
identifikovano pravé odkladani osobnich véci po pracovisti. Vytvoreni takovéhoto prostoru

takovému porusovani XPS napfisté zabrani.
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Fotodokumentace pofizend béhem workshopu

Obrdzek 5 55 workshop Obradzek 6 55 workshop

)

Tyto body byly uskutecnény béhem jednoho dne, vSe pod dohledem a vedenim XPS manaZera.
Nasledujici den pokracoval workshop ¢tvrtym S, béhem kterého byly definovany a vytvoreny
nasledujici standardy:
1. Pracovni instrukce pro usporadani pracovisté valce dle systému 5S.
Rozdéleni paskd na STRAINER.
Standard pro baleni materidlu.
Standard na méreni teploty.
Pracovni instrukce u vélce (jak rozjet stroj).
Pracovni instrukce pro ¢isténi valcU.
Pracovni instrukce pro vyrobu a uskladnéni Cisticich prostredk.

Terminovy plan pro udrzbu zatizeni.

© ® N o Uk~ W N

Foto instrukce pro Cisténi.
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11.7 Standardizace pracovnich mist a jeji implementace

Standardizace pracovnich mist je dlleZitou soucasti implementace systému 5S.
Na standardizovaném pracovnim misté mulzZe snadno pracovat i operator, ktery zde pouze
docasné nahrazuje plvodniho pracovnika. Pfesné dané rozloZeni pracovnich pomdicek a nastrojl
také pomaha udrZovat udrzet Cistotu a uklid na poZadované urovni. Takova standardizace je
pozadovana i v rdmci XPS, proto se tato ¢ast bakalarské prace zabyva jeji implementaci.

V praxi probihd vytvoreni standardizace ndasledovné: nejprve je definovdna nutnost a vybrany
usek, ktery se ma stat cilem této Cinnosti. ProtoZe standardizace probihd vidy za pfitomnosti
a v soucinnosti s operatory danych pracovist, jsou zaméstnanci informovani o nastavajicich
zménach a je jim poskytnuta informacni podpora. Mistti vyroby se stejné tak podileji.

Vytvareni standardizace pracovnich mist probihalo ve firmé X v iseku Micharny v listopadu 2018.
Tym byl veden primyslovym inZenyrem, zodpovédnym za implementaci XPS, mistrem vyroby
z daného Useku a studentem na pozici odborného stazZisty. Akce zacala na pracovisti colorfloor,
zde dochdzi k prvotnimu michani materidlu, pokracovala u michacich linek abyla zakoncena
na pracovisti linek Stainer. Celkem bylo béhem akce vytvoreno Sest standardd pracovnich mist
a devét standard( uloZeni vyrobniho materialu.

Pfed wvytvorenim standardu byla u kazdého pracovniho mista vedena diskuze s pfislusSnym
operatorem o rozloZzeni véci. Nazordm a pfipominkdm operatora byla kladena velkd vaha.
Je vyzkousené, ze pokud si operator pracovni misto rozvrhne sdm, nema obvykle s dodrzovanim
standardu vétsi problém.

Po ukonéeni diskuze a dosaZzeni vzajemné shody, bylo kaZzdé misto uklizeno a viechny nastroje na
ném sefazeny dle dohody. Nasledné probéhlo vyfotografovdni. Standardizace probéhla u vSech
pracovnich mist. Nasledné bylo na pocitac¢i provedeno vytvoreni samotného standardu
v pfedepsané DPS sabloné. Kazda véc, pomlcka ¢i nastroj na desce jsou oznaceny cislem
a standard je doplnén legendou pod fotografii. Tak je ihned jasné, co na pracovni misto patii a co
nepatfi, popfipadé co tam chybi.

Poslednim krokem je vytisknuti standardu jeho zaletovani do folie a fyzické umisténi na pracovisti.

Nasledné je jiz pouze tfeba od operdator( vyzadovat jeho dodrZovani.

Na dalsi strané je k nahlédnuti jeden z takto vytvorenych standard(.
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Pracovni instrukce
00 RM

Usporadani pracovisté Rheometru dle principu 55

Rheometer

Sample cutter

Pocitac

Skener
Krabicka s kfidou na popisky
Stitky na popisovani

o vk wN e

Datum | Zpracoval: Rozdélovnik: strana:

02. 11. 39/1
2018

Uvolnil:
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11.8 Vystupni audit 55

Po pllrocni praci na vyse popsanych opatfenich byl proveden vystupni audit. Tento audit mél za
cil zhodnotit, jak byla opatfeni Uspésna. Pfirozené byl pouZit stejny audit a auditni formula¥, jenz
je opét priloZzen v pfiloze. Vystupni audit byl proveden na konci bfezna roku 2019. Hodnoceni
je identické jako u vstupniho auditu. NiZe jsou uvedeny vysledky.

U prvniho S doslo k zlepSeni implementace ze 70 % na 80 %. TFi z péti kontrolnich otazek byly
vyhodnoceny jako splnény beze zbytku. Dvé kontrolni otdzky byly hodnoceny jako stale
problematické. U otazky 1.1 byly body strzeny kvili neschvalenym skfinkam u chladiciho zafizeni.
Ty je potreba bud standardizovat, nebo odstranit. U otdzky 1.3 byly body strzeny kvali ulozZeni
vyrobniho materidlu mimo vyznacené misto. Je tfeba dodat, Ze tento problém je zpUsoben

chronickym nedostatkem skladovaciho prostoru ve firmé a nelze ho akutné nijak vyresit. Stejné

evvs

Prvni S

Kontrolni otazka Poznamky Body
1.1 Existuji nepotfebné/nepouzité pracovni materialy v pracovnim | Skfiriky u chladiciho 5
prostoru? zafizeni.

1.2 Existuji nepotfebné/nepouf?ité stroje zafizeni v pracovnim Nikoliv, v poradku. 10
prostoru?

1.3 Existuji nepotfebné/nepouzité materidly v pracovnim Material u mixéra. 5
prostoru?

1.4 Existuje nepotifebny/nepouZity nabytek v pracovnim prostoru? | Nikoliv, v poradku. 10
1.5 Existuji nepotfebné/zastaralé informace v pracovnim prostoru? | Nikoliv, v pofadku. 10

Aktudlni stav implementace prvniho S: 80 %

Tabulka 6: Vysledek vystupniho auditu prvniho S, zdroj: interni materidly spole¢nosti

U druhého S doslo ke zlepseni o 50 %, coz je za pllrok skutecny Uspéch. Implementace pokrodila
213 % na 63 %. Doslo k oznaceni pracovniho zatizeni dle systému 3F. Dale byla kladné hodnocena
vySe popsana standardizace pracovist, vétSina zaméstnancll organizaci pracovnich mist dodrzuje.

Vyskytuji se ovSsem zatim i poruseni standardizace.
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Druhé S

Kontrolni otazka Poznamka Body

2.1 Je pracovni zafizeni oznac¢eno v souladu s koncepci 3F? Urcen systém pro naradi a 5
standardizaci pracovisté.

2.2 Jsou cesty a skladovaci plochy ozna¢ené? VétSina cest je oznacena. 10

2.3 Jsou pracovni plochy, zafizeni, stroje oznaené? Stroje oznaceny. 5

2.4 Existuje kontrola mnoZstvi a oznaceni nedokoncené vyroby, Systém FIFO. 5

neplnénych objednavek, spotfebniho materidlu?

Aktualni stav implementace druhého S: 63%

Tabulka 7: Vysledek vystupniho auditu druhého S, zdroj: interni materidly spolecnosti

Posun k lepSimu o 20 % byl zaznamendn i u tfetiho S. Aktudlni stav je 60 %. BohuZel je tfeba

konstatovat, Ze vétSina pochybeni pfi vstupnim auditu se u vystupniho zopakovala. Konkrétné jde

o vrstvu prachu na strojich a vSude po auditovaném useku. U otdzky 3.3 byly znovu zjistény

pfedméty na podlaze brénici uklidu, které mély byt jiz odstranény. A u kontrolni otazky 3.5 byl

zjistén nedostatek Cisticich prostfedk( a absence nékterych z nich.

Treti S

Kontrolni otazka Poznamka Body
3.1 Jsou stroje, pracovni materidly, jiné predméty bez nedistot? Mixér a necistoty + podlaha. | 5

3.2 Jsou pracovni prostiedi a vybaveni bez necistot? Probiha c¢astecny uklid. 5

3.3 Je "udrzovani Cistoty" mozné bez plytvani? Kabel na podlaze. 5

3.4 Existuji plany cisténi pro celou oblast? Ano. 10
3.5 Jsou vsechny Cistici prostfedky dostupné dle odkazu v planu Ne vsechny. 5
Cisténi?

Aktualni stav implementace tretiho S: 60 %

Tabulka 8: Vysledek vystupniho auditu tretiho S, zdroj: interni materidly spolecnosti
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U ctvrtého S probéhlo ke zlep3eni o 12 %. U otazky 4.1 doslo ke zlepSeni v podobé vytvoreni
standard( pracovist a podlah v Useku vyroby. BohuzZel zatim chybi Total Production System.
Kontrolni otazky 4.2 a 4.4 byly hodnoceny jako zcela uspokojivé. V ramci bodu 4.5 byla
konstatovana stale absence digitalni formy standardd. Ctvrté Sje celkové druhé nejlépe

implementované S.

Ctvrté S

Kontrolni otazka Poznamka Body

4.1 Existuji standardy? Standardy pracovisté a uklidu | 5
— chybi TPM.

4.2 Existuje standardizovany tok informaci? Existuje tok od operatorapo | 10
vedouciho.

4.3 Existuji standardizované pracovni postupy a jsou pouzivany? Ne vSechny. 5

4.4 Splnuji standardy nasledujici poZadavky: bezpecné, jednoduché, | Ano bez vyjimky. 10

jasné, proveditelné, rozumné, dokumentované?

4.5 Je zarucen rychly a jednoduchy pfistup k (standardim) Chybi digitalni pfistup. 5

informacim (digitalni i na papire)?

4.6 Pracuji v oblasti s KPI? 5

Aktudlni stav implementace ¢tvrtého S: 67 %

Tabulka 9: Vysledek vystupniho auditu Ctvrtého S, zdroj: interni materidly spolecnosti

Posledni, paté S dopadlo ze vsech hodnocenych ¢asti sytému 5S nejhire, byt bylo zaznamenano
zlepSeni o 22 %. Mezi hlavni nedostatky pattilo dle zjisténi auditorll u kontrolni otdzky 5.1
nedodrZovani standardud. Systém zlepSovani standard( byl jiz zaveden, ale nefunguje stale dle
predstav vedeni vyroby (otdzka 5.2). Jako zasadni zlepseni bylo hodnoceno vytvoreni systému
odpovédnosti, viz. otazka 5.3. Audity jsou provadény jiz pravidelnéji, ale stale tento bod nelze
hodnotit jako idedlni stav, viz. 5.4. Jedinym kontrolnim bodem, ktery zatim neni vibec
implementovan je 5.5 grafické zobrazeni 5S. S tim souvisi i otdzka 5.6, tedy planovani KAIZEN

aktivit, které sice existuje, neni vsak nijak vizualizovano.
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Paté s

Kontrolni otazka Poznamka Body

5.1 Jsou standardy popsané v bodech 2 a 4 vidy plnény? Vétsinou. 5

5.2 Jsou standardy popsané v bodech 2 a 4 dale zlepSovany? Ne vSechny. 5

5.3 Existuje systém odpovédnosti? Existuje uréend 5
odpovédnost.

5.4 Jsou 5S audity provadény? Nepravidelné. 5

5.5 Jsou 5S opatieni zobrazena? Ne. 0

5.6 Existuje planovani KAIZEN aktivit? Neni vizualizovan. 5

5.7 Existuje systém fizeni odchylek od standard( a napad( pro Ano s rezervami. 5

zlepSeni?

5.8 Jsou vysledky prokazatelné dosazeny vyplynutim z aktivit SFM tabule a Lessons Lean | 5

vedoucich ke zlep3eni? Systém.

5.9 Jsou zaméstnanci Skoleni s ohledem na 5S? Ano, nepravidelné. 5

Aktualni stav implementace patého S: 44 %

Tabulka 10: Vysledek vystupniho auditu pdtého S, zdroj: interni materidly spolecnosti

Graf 2: Vysledky jednotlivych S vystupniho auditu
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Graf 3: Porovnani situace na vstupu a vystupu
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Zdroj: Vlastni zpracovdni 2019

Graf 4: Vstupni stav implementace 5S Graf 5: Vystupni stav implementace 55

Vstupni stav implemetace 5S Vystupni stav implemetace 5S

m Aktualni stav implmentace 5S m Aktualni stav implemetace 5S
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Zdroj: Vlastni zpracovdni 2019 Zdroj: Vlastni zpracovdni 2019
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12 Implementace Shop Floor Management

V rdmci DPS probiha ve firmé X také implementace Shop Floor Managementu (dale jen SFM). SFM
je nastrojem stihlé vyroby, kterym firma Uspésné zefektiviiuje svou vyrobu. Tak jako vSechny jiné
nastroje i SFM je tfeba neustale zlepSovat a zdokonalovat. Na zlepSeni Urovné implementace
tohoto nastroje se zaméruje tako kapitola. Jejim obsahem je popis vytvoreni SFM tabule véetné
definovani vsech jejich KPI. Dale pak standardizace praktického vyuZiti této tabule a SFM schlizek,
které se na ni konaji. V pfiloze prace je pfiloZzen audit, ktery zachycuje vychozi stav. Tedy Uroven,
na které je aktualni implementace. Za povsimnuti stoji, Ze tato Uroven je podstatné vyssi nez

u systému 5S na Useku Micharny. Firma tento ndstroj pouziva velmi Uspésné.

12.1 Vzhled a rozvrzeni Shop Floor Management tabule

Firma X u SFM pouZiva Sest KPI. Jsou to bezpecnost, naklady, kvalita, prostfedi (ekologie),
dodavky, lidé. Kazdy z téchto Sesti ukazatell zachycuje klicovy aspekt produkce. Ke kazdému
ukazateli je vytvorena tabulka, ve které se zachycuje mési¢ni vyvoj. Kazdy den je u kazdého
ukazatele vyplnéna kolonka, a tak vznika graf, ktery je jednak nazorny, ale hlavné na ném lze
vypozorovat trend. Nasledné lze budto motivovat zaméstnance k dalSim Uspéchim, nebo

prijmout opatreni ke zlepseni trendu. Tyto ukazatele vyplriuje vidy pouze vedouci schlizky.
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Obrazek 9 Shop Floor Management tabule
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Zdroj: Interni materidly spolecnosti

Stied tabule obsahuje dvé oddéleni na kratkodobé a dlouhodobé problémy pfi vyrobé.

Do kratkodobych problém( se uvadi vSechny problémy, které se béhem vyroby vyskytly, a lze
pfijmout opatfeni, které je okamZité odstrani. Toto opatfeni je zapsano ve sloupci measure. Patfi
sem napfiklad drobné pracovni Urazy, drobné poruchy strojd, nedostatek nékterého typu naradi
apod. Sloupec pod pismenkem R (responsible) zachycuje osobu zodpovédnou za dany problém.
Sloupec pod pismenem S obsahuje podpis osoby, kterd dany problém vyfresila.

Spodni cast stfedu tabule obsahuje oddéleni dlouhodobych problémi. Do tohoto oddéleni
se zapisuji problémy, které nelze vyresit okamZité a ndpravné opatfeni trva radové nékolik dni
azdva tydny. Jako pfiklad lze uvést zavaznéjsi poruchu vyrobniho stroje, nutnost cekat na
dodavku materidlu ze zahranici, ¢i dlouhodoba pracovni neschopnost.

V levé casti je mensi sekce ,parking area”, ktera je dalsi soucasti SFM tabule. Zde se zachycuji
problémy, které nemaji aktualné zaddné moziné reSeni a nejsou tedy nijak ¢asové ohraniceny.
Jednou nebo dvakrat za tyden by mél vedouci SFM schlizky do tohoto nahlédnout a vyhodnotit,
zda nedoslo k posunu a moZnosti prefazeni do oddéleni dlouhodobych problém(. K tomu dojde
v pfipadé, Ze Ize na zakladé novych skutecnosti formulovat napravné opatteni a ¢asové ohranidit
feseni.

Vlevo od oddéleni ,parking area“ se nachazi ¢ervené stitky. Cervené stitky jsou standardizované

strucné formulare, které mize vyuzit kterykoliv Ucastnik schlzek. JelikoZ na tabuli smi z dGvodu
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organizace psat pouze vedouci schlizky, na Cervené Stitky zapisuji ostatni ucastnici problémy,
na které narazili. Vedouci schlizky poté pravidelné vsechny Stitky precte a vyhodnoti, které na
tabuli zapisSe a zda to bude do kratkodobych ¢i dlouhodobych problém.

V levém dolnim rohu tabule je umistén dochazkovy formular. Zde si kazdy Ucastnik schizky udéla
pred zacatkem schizky ,znacku” jako doklad své pritomnosti na schlzce. Ze samotné podstaty
SFM je zfejmé, Ze dochazka na schiizky je povinna a Ucast aktivné vyZzadovana. Omluva je mozna
pouze po domluvé s vedoucim schlizky v pripadé nutnosti fesit akutni problém tykajici se vyroby.
Prava ¢ast SFM tabule obsahuje sekci ,,other issues”. Do ni se zapisuji dlleZité skutecnosti tykajici
se firmy, ne vSak problému ve vyrobé. Typicky se zde vyskytuji informace tykajici se nadchazejicich

periodickych auditl ve vyrobé nebo kontrol z vedeni firmy apod.

12.2 Priabéh Shop Floor Management schlizky

SFM schlzka probiha dle presné daného standardu. Kazdy tym ma stanoven presny ¢as a misto
konani schizky. Schlzka nej¢astéji trva dvacet minut a pét minut je povinna pfiprava na schiizku.
Jako prvni by mél k SFM tabuli dorazit vedouci schiizky a zkontrolovat jeji aktualnost. Vedouci
kontroluje predevSim negativni odchylky u KPI, zpoZdéni pti zavadéni kratkodobych
¢i dlouhodobych opatteni, nevyreSené problémy v sekci ,other issues”. V kazdém takovém
pfipadé se magnet na tabuli otdci ¢ervenou stranou na vrch. To indikuje nutnost dany fadek ci
tabulku prodiskutovat. Poté jiz kazdy clen tymu zaznamend dochazku na formulafi vyse
popsaném.

Dulezitou soucasti pripravy vedouciho SFM schlizky je aktualizace rozdéleni problémd. Pred
kazdou schlzkou projde vsechny problémy a ovéfi, zda spadaji do spravného oddéleni. Pokud
napfiklad néktery z problémd umistén v ,parking area” dostane pfifazeno konkrétni napravné
opatfeni, musi byt pfesunut do oddéleni dlouhodobych opatfeni. A naopak pokud napfiklad
u problému zapsaného v oddéleni kratkodobych problém( dojde ke komplikaci a pritahu
napravného opatreni, je prefazen do oddéleni dlouhodobych problém(. DodrZovani kategorizace
problému a jejich ndpravnych opatteni je u SFM zasadni.

Vedouci schlizky nasledné postupuje zleva doprava, jak je naznaceno na obrdzku. Zacina se tedy
u sekce KPI. Zhodnoti se a kratce prodiskutuje aktudlni vyvoj trendu. Pokud je trend nepfiznivy,
provadi se kratkda analyza pficin a diskuze o mozném odstranéni pricin. Pokud jsou trendy ptiznivé,
podékuje se tymu za vykonanou praci a pokracuje se dale vpravo.

V sekcich kratkodobych a dlouhodobych problému se fesi radky s cervenym magnetem. Pracovnik
zodpovédny za dany radek na vyzvani vedouciho schlizky poskytne kratké a vécné zdlvodnéni,

pro¢ je dany problém stale nevyresen. Postupuje se odshora dolll a postupné se prodiskutuji
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vSechny problémy oznacené cervenym magnetem. Je dlleZité, aby zaméstnanci chodili na schlizky

SFM pftipraveni a méli rozmysleno co tymu na vyzvani vedouciho schlizky reknou. Pokud napfiklad

dojde k pracovnimu urazu, oznami osoba zodpovédna za bezpecnost, co se stalo, komu se uraz

stal a predevsim jak predchazet podobnym nehodam.

Obrazek 10 Schéma vyuzivani SFM tabule

Zdroj: Interni materidly spolecnosti
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12.3 Vstupni audit Shop Floor Management

V fijnu roku 2018 byl proveden audit Shop Floor Managementu. Cilem bylo ziskat relevantni
informace o aktudlni Urovni implementace této techniky. Audit byl provadén stejné jako 5S
na Useku Micharny. Auditovana droven byla stupné jedna, tzn. objektem zkoumani byli hlavné
fadovi operatofi. Pomoci auditnich otazek auditorsky tym zjistoval, jak vysoka Grovern porozuméni
této techniky mezi operdtory panuje a kde jsou slaba mista implementace. Na tato slaba mista
byla nasledné zamérena pozornost DPS manazerl a pfijata konkrétni napravnd opatieni.
Kompletni auditni formular je pfilozen v pfiloze prace. Zde je jako v predchazejici kapitole

uvedeno zkracené resumé pro lepsi orientaci v textu.

Daily and Leaders Audit (Shop Floor Management Cast)

Bod hodnoceni Body
1.1 TM* a TL* jsou vyskoleni na zaklady DPS a DPS zakladni nastroje a proces

zlepSovani. 2
1.2 Existuji pravidelné SFM schizky se standardizovanym priibéhem, formular

dochdazky a dochdzka vyssi nez 90 %. 2
1.3 Minimalni frekvence schiizek: denni pro co-located tymy a tydenni pro de-lacated

tymy. '
1.4 Vsichni ¢lenové tymu se aktivné ucastni schiizky. 1
1.5 Tymovy vykon, predevsim produktivita, OEE, atd. je vizualné monitorovana a

¢lenové tymu védi, jak je vykon méren ¢i vypocitavan. '
1.6 KPI monitoruji hlavni proces a jsou ovlivnitelné tymem. 1
1.7 TM védi a rozuméji jak pouZzivat ,long-term activities“ a ,,parking area” na SFM

tabuli. '
1.8 Existuji aktualni pracovni instrukce popisujici hlavni pracovni aktivity tymu. 2
1.9 Cile jsou jasné znazornény a jsou podniknuty akce k odstranéni odchylek. 2
1.10 TM navrhuji pracovni zlepSeni a ty jsou nasledné implementovany za pfitomnosti

viech. '
1.11 Existuje vizudlni ,,akéni plan“ kratkodoby i dlouhodoby na SFM tabuli. 1
Celkovy vysledek 45 %

Tabulka 11: Vysledek vstupniho auditu SFM, Zdroj: Interni materidly spole¢nosti
*TM — Team member, TL — Team leader
B&hem auditu byl pouZit nasledujici zptisob hodnoceni. Skala ma ¢ty¥i stupné od 0 do 3, pricemi

0 je nejhorsi hodnoceni a 3 nejlepsi.
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Prvek neimplementovan, nebo se zavaznymi nedostatky

Prvek implementovan, ale s nedostatky

Prvek implementovan s mensimi nedostatky

w| N| | O

Prvek implementovan bez nedostatku

Tabulka 12: Stupnice hodnoceni SFM, Zdroj: Interni materidly spoleénosti

12.4 Opatreni pro vylepseni implementace Shop Floor
Managementu

Audit jako celek dopadl na 45 %. Vychozi situace tedy byla lepsi nez u systému 5S, bylo vsak treba
pfijmout opatifeni za Ucelem zlepSeni situace. Auditorsky tym béhem auditu odhalil nékolik
hlavnich nedostatk, které je tfeba odstranit. Mezi nejzavaznéjsi odhalené problémy patti:

e Operatofi maji problém s pochopenim SFM jako celku a nemaiji pfedstavu o jeho

vyznamu.

e Operatofi nemaji pfesnou znalost a porozuméni KPI a jejich ucelu.

e Na schiizkdch SFM je nedostatecné zapojeni nékterych ¢lend tymu do diskuze.

e QOperatofi nechdpou rozdil mezi ,long-term activities” a ,,parking area” na SFM tabuli.

e Systém zlepSovacich navrhi pfilis nefunguje, zaméstnanci podavaji malo navrhd, a kdyz

uz, tak systém spolec¢né implementace je nedokonaly.

Z vyse uvedeného vyctu je zfejmé, Ze nejvice prostoru pro zlepSeni bylo zjisténo u operator(
a jejich prace se SFM tabuli a v celkovém pochopeni SFM jako soucdsti Stihlé kultury. Pro zjednani
napravy a uvedeni vyuZivani SFM do souladu s XPS systémem byla vytvofena dvé ndpravna

opatreni:

1. Komplexni skoleni operatorl vyroby useku Micharna na SFM
e Pramyslovy inZzenyr zodpovédny za implementaci XPS operatorlim useku Micharna
o Vysvétli pojem SFM, jeho vyznam hlavni nastroje a zplisob vyuZziti
o Vysvétli pojem KPI, co znamenaji a proc je nutné je sledovat
o Vysvétli vyuZivani SFM tabule se zamérenim na porozuméni jednotlivym
¢astem
2. Workshop na vyuzivani SFM tabule v praxi
e Vyskolit zaméstnance na praktické pouzivani SFM tabule

e Vytvorit modelové situace a navadét zaméstnance k jejich vyreseni
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e InstruktaZ zapisovani dat na SFM tabuli a orientace v nich

3. Zlepseni systému implementace podanych navrhi

e Vytvoreni lepsi motivace pro zaméstnance podavat zlepSovaci ndvrhy

e Standardizace vylepSeného systému

e Vyskoleni vsech zaméstnancll na zlepSeny systém

Implementace vySe popsanych opatieni probihala v obdobi od listopadu 2018 do bfezna 2019.
Zdlvodu dodrZeni rozsahu této prace je detailni popis implementace vynechan. V pfiloze

je prilozen vylepseny formuldf pro podavani zlepsovacich navrhid, ktery byl vramci planu

vytvoren.
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12.5 Vystupni audit Shop Floor Management

Daily and Leaders Audit (Shop Floor Management ¢ast)

Bod hodnoceni Body
1.1 TM* a TL* jsou vyskoleni na zaklady DPS a DPS zakladni nastroje a proces 2
zlepSovani.
1.2 Existuji pravidelné SFM schlzky se standardizovanym pribéhem, formular 2
dochazky a dochazka vyssi nez 90%.
1.3 Minimalni frekvence schiizek: 2
e denni pro co-located tymy
e tydenni pro de-lacated tymy
1.4 Vsichni ¢lenové tymu se aktivné ucastni schiizky. 2
1.5 Tymovy vykon, predevsim produktivita, OEE, atd. je vizuadlné monitorovan a ¢lenové 1
tymu védi, jak je vykon méren ¢i vypocitavan.
1.6 KPI monitoruje hlavni proces a mohou byt ovlivnény tymem. 2
1.7 TM védi a rozuméji, jak pouzivat ,long-term activities” a ,,parking area” na SFM 1
tabuli.
1.8 Existuji aktudlni pracovni instrukce popisujici hlavni pracovni aktivity tymu. 2
1.9 Cile jsou jasné znazornény a jsou podniknuty akce k odstranéni odchylek. 2
1.10 TM navrhuji pracovni zlepSeni a ta jsou ndsledné implementovana za pfitomnosti 1
viech.
1.11 Existuje vizualni ,,akéni plan“ kratkodoby i dlouhodoby na SFM tabuli. 2
Celkovy vysledek 58%

Tabulka 13: Vysledek vystupniho auditu SFM, Zdroj: Interni materidly spolecnosti

Vystupni audit SFM dopadl jako celek na 58 %. Zjisténé zlepseni je tedy 13 %, coZ lze povaZovat

za uspokojivy vysledek. Zlepseni bylo zachyceno u bodd, 1.3, 1.4, 1.6, 1.8 a 1.9. Po implementaci

napravnych opatreni byly pouze tti kontrolni body hodnoceny stupném 1.
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12.6 Vyhodnoceni dosazeného pokroku v implementaci

Shop Floor Managementu

Graf 6: Stav implementace SFM na vstupu Graf 7: Stav implementace SFM na vystupu
Stav implemetace SFM na Stav implemetace SFM na
vstupu vystupu

m I[mplementace hotova = Potencial ke zlepseni = [mplementace hotovd = Potancial ke zlepseni

Zdroj: Vlastni zpracovani 2019 Zdroj: Vlastni zpracovani 2019
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Zaver

Teoretickd ¢ast této prace méla za cil definovat vybrané techniky filozofie a pfistupu Kaizen.
Hlavni pozornost je vénovana metodé 5S, Muda a SFM, jakozto hlavnim predmétlim zkoumani
v praktické ¢asti. Okrajové je zminéna i fada dalSich, jelikoz tyto techniky jsou vzdjemné provazany
a nelze je vybrat jako samostatné ¢asti.

Cilem této prdce byla implementace vybranych technik Kaizen ve vybrané spolecnosti.
Implementovany byly dvé techniky, 55 a SFM. Obé tyto techniky vyuzivd firma X, kde
implementace probihala. Audity, které tvofi vyzkumnou cast, kombinuji vyzkumné techniky
odborného pozorovani a strukturovaného rozhovoru. Implementace probihala na zakladé PDCA
cyklu. Nejdfive probéhla analyza aktudlniho stavu pomoci vstupniho auditu, ktery zjistil
nedostatky v zavedeni jak u 5S, tak i u SFM. Ndsledné byl vytvoren plan implementace skladajici se
z jednotlivych opatfeni majicich za cil odstranéni zjisténych nedostatk(. Mezi tato opatreni patfil
napriklad komplexni workshop pro operatory na 5S, standardizace pracovnich desek, vytvoreni
odkladaciho prostoru pro rozbité véci, zavedeni pravidelného uklidu prachu a dalsi. Kazdé
opatreni popsané v praktické ¢asti bylo redlné implementovano. Poté ndsledoval vystupni audit,
jehoz cilem bylo pfesné zméfit Uspésnost provedenych opatieni. Cely tento projekt trval pul roku,
od fijna 2018 do btfezna 2019.

Po vyhodnoceni audit( Ize konstatovat, Ze toto snazeni bylo Uspésné. K pokroku v zavadéni doslo
jak u 5S, tak i u SFM. U 5S se podafilo zlepsit implementaci z 38 % na 60 %. K nejvétSimu pokroku
doslo ptedevsim u druhého S, kde doslo k pokroku o celych 50 %. | kdyZ se jedna o Uspéch, je
tfeba si uvédomit, Ze cilovym stavem je 100 % a vySe zminény cyklus PDCA bude tfeba nékolikrat
zopakovat. Tedy sestavit novy plan implementace a znovu provést vSsechna ndpravna opatreni
vV ném popsana.

U SFM byla vychozi situace o néco lepsi, vstupni audit vyhodnotil situaci na 45 %. Nasledné byla
dle cyklu PDCA napldnovana série napravnych opatieni scilem zlepSeni situace. Mezi tato
opatreni patfilo komplexni Skoleni operatori na SFM, workshop na vyuZivani SFM tabule
a zlepseni systému podavani zlepSovacich navrhl zaméstnanci. Po zavedeni téchto opatreni byl
proveden druhy vystupni audit, ktery vySel na 58 %. Posun o 13 % je sice zlepSeni, ale po Sesti
mésicich prace se ocekaval vyraznéjsi posun.

Hlavnim pfinosem této bakalarské prace je zdokumentovani redlného procesu zavadéni 5S a SFM
v konkrétni firmé. Prace ukazuje, Ze takovy proces je pomérné zdlouhavy a narocny, a ne kazda
firma k nému ma potencidl. Zavedenim téchto technik vsak firma ziskavd znacnou konkurencni
vyhodu na trhu. PrestoZe jsou pfistupy Kaizen a Lean v dnesni dobé predevsim Uzce spojeny

s automobilovym primyslem, tak jejich uplatnéni neni typem odvétvi viibec limitovano a jejich
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vyuziti v ¢eskych podnicich by vedlo ke zvySeni produktivity prace, coz by mohlo fesit dlouhodoby

chronicky nedostatek pracovnich sil.
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Seznam priloh

Priloha 1 Vstupni audit 5S (prvni ¢dst)

_ 5
= Kritéria hodnoceni I Potencial zlepSeni /| poznamky
1.Wytfidit -» Oddéleni toho, co potrebujete od tohe, co nepotifebujete T0% (1.5 dastedny vysledek
1.1 | Existuji nepotrebné/nepouzite/poskozene pracowvni materialy v pracowvnim e T Y s Tore S e T ale
prostoru?® 5 iz
e am e wme s e . materialem
napi. nafadi, méfic plistroje, pomldy
1.2|Existuji nepotiebné/nepouzité/poikozené stroje/provozni zatizeni v
pracovnim prostoru?
napf. stroje vieobecné/dopravni prostiedky (voziky na nastroje, vysckozdvizne
voziky)
1.3|Existuji nepotiebné/nepouzité/poskozenséd materialy v pracowvnim prostoru?
= velka krabice se zhytky rozbitych palet, poloZena v
napi. dopravni a skladovad kontejnery, obalové materidly, pomddy a cesté mimo vyznatené oblasti
provozni materialy
1.4|Existuje nepotrebny/nepouZity/poskozeny nabytek v pracovnim prostoru?
P ) . . , 5 rozbity nosnik skladu, odloZeny u stény
napf. siring, police, stoly, Zidle, lednice, pracovni stoly™
1.5|Existuji nepotiebné/zastaralé informace w pracownim prostoru?
napf. upozomeéni, cedule, pracovni pokyny, tymové tabule, nasténky, v
zakladacich systémech, slofky, e-maily, soubory
2. Systematickeé poradi > 3F koncepce (fixni pelozka, fixni lokace, fixni mnozstv| 13% |2 5 dastedny vysledek
2.1|Je pracowni zafizeni oznaceno v souladu s koncepeci 3F?
e e e e e . nafadi mimeo pfedepsané pozice,
napi. nafadi, méfici plistroje, pomidy
2.2|Jsou cesty a skladovaci plochy oznadené?
napf. pro suroviny/nastroje a pfisludenstvl, spotfebni materidl, dopravni 5 irabice a bedny mimo vyznagené pozice
prostiediky, mista u kterych se drfet mimo
2.3|Jsou pracowni plochy, zafizeni, stroje cznacene?
. . . . . e oy o pracovni plohy nejscu nijak znacené
napi. rezvizeni pracovni plochy, cznaovani instalaci/strojd
2 4|Existuje kentrela mnozstwi a cznaceni nedekencené wyreby, neplnénych
objednawvek, spotrebnihe materialu? L
. . . e . , kontrola neexistuje
napi. min-max, system semaforu, Kanban; napfiklad, mize byt uznan pracovni
krok, zpracovatel, stav zpracovani?
3. Systematické &isténi a udriovani v distoté > Kdo disti co, kdy, jak a éim? 3.5 dastedny vysledek
3.1|Jseou stroje, pracewni materialy, jine predméty bez necistot?
. . , ” 5 yrobni zafizeni | to slab tvou j 2h
napf. prach, clej, mastnota, vstupni materialy, cdpady \::;Z_I:I e
3.2|Jsou pracewni prestredi a vybaweni bez necistot?
napd. sifing, pracovni stanice, ockenni fimsy, ponachy a8 podlahy ocbecne o IR e e e R et
3.3|Je "udriovani cistoty™ mozne bez plytvani?
napf. Zadné kabely na podlaze; dobra dostupnost pod zafizenimi; &isténi bez 5

moZneého rizika

kabely a jine pfedméty jsou nepatfiéné umistény
na podlaze

3.4

Existuji plany éisténi pro celou oblast? PoZadavky na interni a externi
gisténi: specifikevani "Kdo disti co, kdy, jak a dim?"

napf. taky v "zemich nikoha" jako jsou kuchynky, zasedadky, sklady, mista s
tiskarnou

3.5

Jsou wiechny distici prostredky dostupné dle odkazu v planu &isténi?
Pozadawky: 3F kencept, kontrela mnoZstvi, Gplnost, éisté, pripravené k

pouZiti
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Priloha 2 Vstupni audit 5S (druhd cdst)

4. Standardizace

30% |4.5 castecny wvysledek

4.1

Existuji standardy?

povinné: standard na e-mail, cznadovani $anond, standart pro digitalni
data, - struktura digitalnich sloZek, jasné nazvy souborl/sloZes, matice
zastupitelnosti, matice kvalifikace, 55 standart, bl:—szE:n::stnf standart

neni zavedens

42

Existuje standardizowvany tok informaci?
napf. jednotny a strukturcvany, tymové tabule, tymove schizky, matice
eskalace, pravidelné prochasky po gembé, komunikaéni standardy

chybi Gemba walk

4.

(]

Existuji standardizovane pracowvni pestupy a jsou pouzivany?
napf. kontrolni seznamy, vizuslizované struéné pokyny, jednobodove
lekce, plén servisu a Odrby, popis procesl, SOP-standardni postup

standardy jsou £patné vizualizované

4.4

SplAuji standardy nasledujici pozadavky: bezpeéné, jednoduche,
jasné, proveditelné, rozumné, dokomentovane?
napf. upfesnéni Okold sponzord, katalog 55 standardd tovamy

4.5

Je zaruéen rychly a jednoduchy pristup k {standardim} infermacim
[digitalni i na papite}?

napf. S0P -standardni postup cperace, Gisténi/udrZba/pracovni instrukce
na digitalni tymowvé tabuli, nebo systémy fizeni dokumentd

chybi digitalni forma standardd pro zaméstnan

46

Pracuji v oblasti s KP1? PoZadavky: pristupné bez plytvani,
aktualizované, odvozeni opatreni

napfi. s chledem na efektivitu, kvalitu, zplscbilost zasobovani, droven
slufeb, QCDMS

55

Sebedisciplina a neustale zlepSowani

5.5 casteény vy sledek

51

Jsou standardy popsany v bodech 2 a 4 prokazatelné a vzdy

nejsou, viz. Body 2a 4

52

Jsou standardy popsany v bodech 2 a 4 dale zlepsovany?
napf. definovani 55 standard( zavodu, sdileni nejlepéi praxe,
pravidelna revize standardd minimalnich podadavil o jak sktudini jsou

standardy nejsou plfezkoumavany

5.

[%]

Existuje systém cdpovédnosti? Pozadavky: predpisy pro
zastupowani, definice Gkoll
napfiklad:zodpvédny za 55 pro specificou oblast, siin...

neexistuje

54

Jsou 55 audity provadény? Pozadavky: pravidelngé, vsude, vy sledky
jsou publikewané, opatreni odvozeno

sudity nejsou vibec provadény

5.5

Jsou 55 opatfeni zobrazeny? Pozadavky: Definice a dodrzovani
termind, stav zpracowvani, odpovédnosti, kfivka divéry, pristup k
informacim bez plytvani

e.g. 55 akéni plan

nejsou

56

Existuje plancwvani KAIZEN aktivit? Pozadawvky: aktualni,
odpowvédnosti, pristup k informacim bez plytwani
napf. 55 plan implementace, plan pro lean, plan pro tovamu/oddéleni

existuje, ale neni na misté vizualizovan

57

Existuje systém fizeni odchylek od standardd a napadi pro
zlepSeni? Poadavky: aktivni poufivani, dokumentace, sledowvani,
rychla napravalimplementace

e.g. System chyb, CIP systém, |T cedulka s chybou, Jidoka, PDCA
tabule, 3C-list

chybi SFM tabule

58

Jsou vysledky prokazatelné dosazeny vyplynutim z aktivit
wedoucich ke zlepseni?
napi. pied/po pfiklady, &isla/data/fakta, zpravy z 55 workshopu

5.9

Jsou zaméstnanci koleni s ohledem na 557 PoZadavky: doklady o
Ekoleni, viichni zaméstnanci
napf. dikaz pomoci seznamu podpisl, nebo seznamd Oéastnikl ze

Skoleni jsou nepravidelna
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Priloha 3 Viystupni audit 55 (prvni ¢dst)

3

Kritéria hodneceni

Potencial zlepieni / poznamky

1.Vyfridit -= Oddéleni toho, co potrebujete od toho, co nepotrebujete

2 |2.Audit

1.5 éastedny vysledek

1.1

Existuji nepotrebné/nepouzité/poskozené pracowni materialy v pracownim
prostoru®
napf. nafadi, méfici pfistroje. pomldy

sififiky w chladiciho zaafizeni

1.2

Existuji nepotrebné/nepouzité/podkozenéd stroje/provozni zafizeni v
pracowvnim prostoru?

napf. stroje viecbecné/dopravni prostiedky (voziky na nastroje, vysckozdvizne
woziky)

1.3

Existuji nepotrebné/nepouzité/poskozene materialy v pracowvnim
prostoru®

napf. dopravni a skladovac kontejnery, cbalove materidly, pomcky a
provozni materialy

materidl u mixérd

1.4

Existuje nepotfebny/nepouZity/poskozeny nabytek v pracovnim prostoru?

napf. sifing, police, stoly, Zidle, lednice, pracovni staly?

1.5

Existuji nepotrebnéizastaralé informace v pracovnim prostoru?
napf. upozomeéni, cedule, pracovni pokyny, tymove tabule, nasténky, v
zakladacich systémech, slodiy, e-maily, soubory

2 Systematické poradi -» 3F koncepce [fixni polozka, fixni lokace, fixni mnozsty

63%

2.5 éasteény vysledek

2.1

Je pracowni zafizeni oznadenc v souladu s kencepei 3F?

napf. nafadi, méfici pfistroje, pomddy

uréen systém pro nafadi a st.pracovidté

22

Jsou cesty a skladowvaci plochy cznacene?
napf. pro suroviny/nastroje a pfisluSenstvi, spotfebni material, dopravni
prostiedky. mista u kterych se driet mime

vétsina cest je znadena

2.3

Jsou pracovni plochy, zatizeni, stroje oznadené?

napf. rozvrzeni pracovni plochy, cznadovani instalaciistrojd

stroje oznadeny

24

Existuje kentrela mnoistvi a cznaceni nedokenéené wyroby, neplnénych
cbjednavek, spotiebnihe materialu?

napf. min-mazx, systém semaforu, Kanban; napfiklad, miZe byt uznan
pracovni krok, zpracovatel, stav zpracovani?

system fifoi

3. Systematickeé cisténi a udrzowvani v cistoté -» Kdo gisti co, kdy, jak a ¢im?

3.5 éastedny vysledek

3.1

Jsou stroje, pracovni materialy, jiné predméty bez nedistot?

napf. prach, clej, mastnota, vstupni materialy, cdpady

mixér a necistoty+ podlaha

3.2

Jsou pracovni prostiedi a vybaveni bez neéistot?

napf. sifing, pracovni stanice, ckenni fimsy, porvrchy & podlahy cbecné

probiha Sastecny Oklid

3.3

Je "udrzovani éistoty" mozné bez plytwani?
napf. Z2&dne kabely na podlaze; dobra dostupnost pod zafizenimi; &isténi bez
moEného rizika

kabel

3.4

Existuji plany éisténi pro celeu oblast? Pozadavky na interni a externi
gigténi: specifikovani "Kde éisti co, kdy, jak a éim?"

napf. taky v "zemich nikoho” jeko jsou kuchynky, zasedacky, sklady, mista s
tiskarmnou

35

Jsou viechny éistici prostredky destupné dle odkazu v planu éisténi?
Pozadawvky: 3F koncept, kentrola mnozstwi, uplnost, éisté, pripravene k
poufiti

napf. koité, utérky, Sisticl prostfediy
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Priloha 4 Vystupni audit 5S (druhd cdst)

4. Standardizace 67% |4.5 céastecny wysledek
4.1|Existuji standardy?

povinné: standard na e-mail, sznadovani Sanond, standart pro digitalni 5

dats, - struktura digitalnich slofek, jasné nazvy souborlisloZek, matice

zastupitelnesti, matice kvalifikace, 55 standart, bezpednostni standart standardy pracovisté a uklidu - neni TFM
4.2|Existuje standardizowvany tok informaci?

napf. jednotny a strukturcvany, tymove tabule, tymove schizky, matice

eskalace, pravidelné prochazky po gembé, komunikacni standardy existuje tok od opratoratora po vedouciho
4.3| Existuji standardizowvané pracowni postupy a jsou pouZivany?

napf. kontrolni seznamy, vizualizovane struéné pokyny, jednobodove 5

lekce, plan servisu a Odriby, popis procesl, SOP-standardni postup
4.4| Spliuji standardy nasledujici pozadavky: bezpeéné, jednoduché,

jasné, proveditelné, rozumneé, dokomentovane?

napf. upfesnéni Ukoll sponzord, katalog 55 standardl tovarny
4 5[Je zaruéen rychly a jednoduchy pfistup k [standardim]) informacim

[digitalni i na papire}? 5

napf. SOF -standardni postup operace, Eisténi/Gdriba/pracovni instrukce

na digitalni tymové tabuli, nebo systémy fizeni dokumentl
4.6|Pracuji v chlasti s KPI? Pozadavky: piistupne bez plytvani,

aktualizovane, odvozeni opatreni 5

napi. s chledem na efektivitu, kvalitu, zplsobilost zascbovani, droven

slufeb, QCOMS
5.5 Sebedisciplina a neustalé zlepSowvani 44% |5.5 dastedny wysledek
5.1(Jsou standardy popsany v boedech 2 a 4 prokazatelng a widy

S 5
sifing a pracoviité maji uréencu cdpovednost

5.2|Jsou standardy popsany v bedech 2 a 4 dale zlepiovany?

napf. definovani 55 standard( zavedu, sdileni nejlepéi praxe, 5

pravidelna revize standardd minimélnich podadavild 3 jak aktudlni jsou nepravidelné
5.3|Existuje systém ocdpovédnosti? PoZadavky: predpisy pro

zastupowani, definice Gkold 5

napfiklad:zodpvédny za 55 pro specifickou oblast, skdif...
5.4|Jsou 55 audity prowvadény? Pozadavky: pravidelng, viude, wysledky

jsou publikowané, opatreni cdvozeno 5
5.5|Jsou 55 opatreni zobrazeny? PoZadavky: Definice a dodriowani

termini, stav zpracowvani, odpovédnosti, kiivka dirvdry, pristup k

informacim bez plytvani

e.g. 55 akéni plan
5.6/ Existuje planowvani KAIZEN aktivit? Pozadawvky: aktualni,

cdpovédnosti, pristup k informacim bez plytvani 5

napi. 55 plan implementace, plan pro lean, plan pro tovarnu/ocddélent
5 7| Existuje systém fizeni cdchylek od standardl a napadi pro

zlepSeni? Pozadavky: aktivni pouzivani, dokumentace, sledowvani,

rychla napravalimplementace 5

e.g. Systém chyb, CIP systém, IT cedulka s chybou, Jidoka, PDCA

tabule, 3C-list
5.8|Jsou wysledky prokazatelng dosazeny wyplynutim z aktivit

vedoucich ke zlepSeni? 5

napf. pfed/po pfiklady, &isla/datafakta, zpravy z 55 worshopu SFM tabule a lessons lean systém
5.9|Jsou zaméstnanci Skoleni s chledem na 557 Pozadavky: doklady o

Ekoleni, viichni zaméstnanci 5

napi. dikaz pomoc seznamu podpisl, nebo seznamd Oéastnikl ze

|63



Priloha 5 Vstupni audit SFM

TM and TL are trained on the DPS Fundamentals and DPS Basic Tools and Improvement Process (8 Step Problem Solving
Existence of periodic meetings (SFM) with a standard agenda, meeting attendance list and a meeting attendance higher
than 90%.

Meetings minimum frequency:
- Daily for co-located Teams (e.g. SFM on the shop floor)
- Weekly for de-located Teams (e.g. department meetings)

All team members actively participate in meetings

The team performance, e.g. productivity (pes/shift), OEE, etc., is monitored visually and all team members realize how
performance is measured and / or calculated

KPls monitor the performance of the main processes with the following characteristics:
- can be influenced by the team

TM understand how to use the Long Term activities Parking Area on the SFM board.

Existence of updated work instructions indicating main activities of team members.

The targets are visible and there are ongoing actions to eliminate deviations.

TM propose improvements to their work and the improvements proposed by them are implemented with the
invalvement of everyone

Existence of an updated Visual Action Plan (Short and Long Term Actions) on the SFM board with identification of:
- Dimension

TM and TL are trained on the DPS Fundamentals and DPS Basic Tools and Improvement Process (8 Step Problem Solving
Existence of periodic meetings (SFM) with a standard agenda, meeting attendance list and a meeting attendance higher
than 50%.

Meetings minimum frequency:
- Daily for co-located Teams (e.g. SFM on the shop floor)
- Weekly for de-located Teams (e.g. department meetings)

All team members actively participate in meetings

The team performance, e.g. productivity (pcs/shift), OEE, etc., is monitored visually and all team members realize how
performance is measured and / or calculated

KPIs monitor the performance of the main processes with the following characteristics:
- can be influenced by the team

TM understand how to use the Long Term activities Parking Area on the SFM board.

Existence of updated work instructions indicating main activities of team members.

The targets are visible and there are ongoing actions to eliminate deviations.

TM propose improvements to their work and the improvements proposed by them are implemented with the
involvement of everyone

Existence of an updated Visual Action Plan (Short and Long Term Actions) on the SFM board with identification of:
- Dimension
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