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Seznam zkratek

TPM
VZ
OEE
BOZP
vVOC
DMAIC
CTQ
sIPOC
PDCA
SDCA
FMEA

PPAP

Total Productive Maintenance

dokument — vyrobni zakazka

Overall Equipment Effectiveness
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Voice of Customer

Define, Measure, Analyze, Improve, Control
Critical to Quality

Supplier, Input, Process, Output, Customer
Plan, Do, Check, Act

Standard, Do, Check, Action

Failure Mode and Effect Analysis

Production Part Approval Process



Uvod

V médiich mizeme v posledni dobé zaznamenat informace, ze CeSti obCané stale vice
upiednostiiuji v mnoha oblastech kvalitu pfed kvantitou. Tento novy jev, ktery ma nyni v nasi
spole&nosti stoupajici trend, signalizuje, Ze lidé obecné v Ceské republice bohatnou. Ze svych
finan¢nich zdroji dosdhnou tedy i na vyrobky (¢i sluzby) drazsi, u kterych ptredpokladaji,
Ze vyssi cena je 1 zarukou vyssi kvality. Ne vzdy je ovSem tento obecny piedpoklad pravdivy.

Vyrobek miize byt drahy i z mnoha jinych divoda.

Proto se v ekonomicky vyspélych statech béhem posledniho desetileti rozviji teoretické
a nasledné v praxi osvédcené principy fizeni procest vyroby. Pokud firma zanedbala tento
rozvojovy trend fizeni, miiZze na to doplatit svym netspéchem na trhu, ¢i dokonce krachem.
Ze se i Geské firmy ,,uéi“ profesionalité fizeni, dokladd pomér nové zalozenych firem (8 416,
Kurzy.cz 2018) s porovnanim poétu firemnich bankrotti (41, CTK 2018) v prvnim pololeti
leto$niho roku. Samoziejmé, ze tyto ukazatelé svéd¢i i o rustu ekonomiky a jeji stabilité.
Ale v jistém smyslu vypovidaji také o zkuSenostech nasich firem udrzet se na obchodnim trhu.

Zatézovou zkouskou pak bude doba ekonomické krize, kteréd diive ¢i pozdéji nastane. Tu preziji

pouze nejlépe organizacné pripravené firmy.

Jaka jsou tedy kritéria uspésnosti firmy? Obecné se da fici, Ze méfitkem UspéSnosti je zisk.
A da se zisk zvySovat noveé zavadénymi procesy fizeni? To jsou otazky, které si kazda firma,
ktera chce byt konkurenceschopna, musi zodpovidat. Je jasné, Ze na uspésSnosti firem se podili
1 fada dalSich faktori. V dneSnim svété piichdzi napiiklad do poptedi i otdzky Zivotniho
prostiedi — tedy zdrojli, potazmo i ekologickych vyrobki a odpadii vyroby. Proto vstupni cena
zdrojii bude hrat velkou roli jak v ekonomice jednotlivych firem, tak celé spolecnosti.
V souvislosti s nedostatkem lidskych zdroji dochazi v mnoha provozech k automatizaci
a robotizaci. OvSem postup zavedeni jakékoliv inovace do provozu musi byt velice precizné
promyslen. V opacném piipadé¢ miize zpusobit tézkou disharmonii pracovniho tymu, kterd
pak ¢asto kon¢i odchodem zkuSenych zaméstnancti. Management procesu fizeni firmy ma tedy
zasadni podil na uspéSném zvladnuti zavedeni inovativnich postupt. Nesta¢i ovSem pouze
zmény provést, ale zaméfit se na neustalé zlepSovani, tedy hledani novych cest a postupd.

Da se tedy fici, Ze takto se dnes chova Usp&$na firma.



V dneSnim svéte se UspéSné firmy snazi zakotvit své provozy v piesné nastavenych
parametrech a predpisech. Struktura a tad firem je jakysi protipdl propagované svobody
a volnosti ziti mimo pracovni proces. To naznacuje, ze ¢lovek potiebuje fad 1 svobodu. Pokud
jsou tyto potfeby v souladu, ma ¢lovék plny piedpoklad byt GspéSny v Zivoté i v oblasti
podnikani. Pro mladého clovéka je pritazlivé objevovat tento potencidl Gspé$nosti, V podnikani

skryty v procesu fizeni a ve stalém zlepSovani.

Svou diplomovou praci jsem rozd¢lila na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou. V teoretické Casti
diplomové prace se budu zabyvat jednotlivymi modernimi procesy fizeni. Budu se snazit popsat
jejich pozitiva, ev. negativa. Prakticka ¢ast je zaméfena na dva nejvyraznéjsi trendy v fizeni
procesi — Lean management a Six Sigma management. Kazdému tématu bude vénovana
samostatnd kapitola. OvSem firmy si pfi zlepSovani procesti nemusi vybrat jen jeden z piistupd,

mohou je libovoln¢ kombinovat a vyuzivat tak synergii z tohoto spojeni.

Nasledn¢ v praktické ¢asti se budu snazit vyuzit co nevice téchto poznatklli u konkrétni firmy
ke stabilizaci a zvySeni jejiho zisku. Abych mohla dobfe demonstrovat, jak zavadéni novych
procest vede k usporam podniku, vybrala jsem si ke spolupraci mezinarodni firmu Latecoere
s dlouholetymi zkusenostmi v oboru letectvi. Zde jsem méla moznost vést samostatné projekt
pod dohledem zkusSenych Lean specialistii. Prakticka ¢ast prace je strukturovana do nékolika
kapitol. Nejdiive spolecnost Latecoere predstavim, poté se budu vénovat jednotlivym fazim

projektu v samostatnych kapitolach. V zavéru nasledné zhodnotim vysledky celého projektu.



Teoreticka Cast

1 Lean management

Lean management lze charakterizovat jako metodiku vyroby, zamétujici se na identifikaci
a eliminaci aktivit, které podniku nepfinaseji hodnotu v ramci vyroby produktt ¢i poskytovani.
Metodika byla zavedena po druhé svétové valce japonskou automobilovou firmou Toyota.

(Svozilova, 2011)

Lean management neni pfesné piedepsanou metodikou, piedstavuje spiSe paradigma a zpiisob
mysleni, kterym firma fidi svou vyrobu. Jedna se o filosofii, ktera maximalné¢ zamezuje
plytvéani, jejim cilem je vCasné dodani vyrobkid vysoké kvality za nizkou cenu. KoSturiak
a Frolik (2006, s. 17) uvadi, ze ,,stihld vyroba znamend vyrabét jednoduse v samorizené vyrobe.
Soustreduje se na snizovani nakladii pres nekompromisni usili po dosazeni dokonalosti. Vyroba
se propojuje s principy Kaizen, analyzy tokiu a systéemii Kanban. Filosofie propojuje v§echny

pracovniky podniku — od vrcholového managementu az po pracovniky ve vyrobé.

Laicky miiZze byt problematice nespravné porozuméno jako snaze o minimalizaci ndkladi
na vyrobu, coz je vSak pouze soucasti celého tidiciho procesu. Lean management se pokousi
0 maximalizaci pfidané hodnoty pro zédkaznika, pficemz $tihla vyroba je nastrojem pro dosazeni
daného cile. Stihla vyroba umoziiuje podniku vyrabét vice, snizit rezijni naklady, efektivngji

vyuzivat své zdroje a prostory. (Jacobs, 2010)

Nastroj v8ak musi byt zaveden v podniku komplexné, nelze jej aplikovat pouze v oddélenych
usecich, jinak dochézi ke ztraté efektivity a potencialu aplikace Lean managementu. Cely
proces se zaklada na uzkém propojeni podnikovych procesu, které na sebe logicky navazuji.
Od prvniho procesu se pak uvazuje ,Stihle“ v ramci zeStihleni procesti nadchazejicich.

(Jacobs, 2010)

Lean management neni samostatnou jednotkou, fadi se do komplexniho systému Stihlych
ptistuptl k podnikéni. Svozilové (2011, s. 32) definuje Lean jako ,,sdruzeni principii a metod,
jez se zameéruji na identifikaci a eliminaci cinnosti, které neprinaseji Zadnou hodnotu

3

pri vytvareni vyrobkii nebo sluzeb, jez maji slouzit zakaznikiim procesu. *

Podobnou definici uvadi také Kozak (2008, s. 29), ktery uvadi, Ze Lean je ,,metodologie, jejimz
cilem je odstranit z procesu aktivity, které nepridavaji Zadnou hodnotu procesnimu vystupu
a ucinit proces rychlejsim a schopnym dodavat pouze to, co zékaznik opravdu vyzaduje. * Stihly

management spojujeme s pojmy $tihla vyroba, $tihlé fizeni, $tihly podnik ¢i §tihlé mysleni.
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1.1 ZlepSovani procesu

Cely princip Lean managementu se zaklada na optimalizaci podnikovych procest, které jsou
zakladem pro aplikovani konkrétnich postupli v rdmci §tihlé vyroby. V nasledujici kapitole

jsou uvedeny a popsany vychozi aspekty, které¢ jsou zakladem Lean managementu.

1.1.1 Definovani procesu

Proces patii mezi vSeobecné vyuzivané terminy, proto jeho vysvétleni lze pojmout mnoha
zpusoby. V souvislosti s oborem managementu se termin vztahuje k procesnimu fizeni, které
je komplexnim zpusobem identifikovani, definovani a celkového pojeti ¢innosti probihajicich

v podniku.

Mnoho autort se v definicich procesu lisi, proto je nalezeni ustdlené jednotné definice pojmu
pomérné slozité. Jak uvadi Pernstejn a Newcomer (2009), poznani v oblasti procesniho fizeni
se neustale vyviji, proto je potieba definice neustale aktualizovat. Dle jejich definice proces
specifikuje jednotlivé kroky, jejich tkoly a potadi, ve kterém musi byt kroky provedeny

| zpuisoby vzajemné komunikace béhem nich.

Starsi definice, napi. Davenport (1993, s. 17) definuje proces jako ,,strukturovany, jednoduse
méritelny soubor aktivit, ktery je navrzeny za ucelem vytvoreni specifického produktu.“ Dalsi
definici uvadi Hammer a Champy (2000, s. 23), kteti uvadi, ze ,,proces je souborem vzdajemné
provazanych cinnosti, kdy dochdzi k preméné vstupii na vystupy, které vytvari hodnotu

pro zakaznika.

Autorka se osobné ptiklani k definici Hammera a Champyho (2000), ktera se v zasad€ shoduje
s definici Smidy (2007, s. 14), ktery v sou¢asnosti patii mezi nejvyuzivangjsi. Smida (2007)
proces definuje jako ,,organizovanou skupinu vzajemné souvisejicich cinnosti a subprocesii,
které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou nebo vice spolupracujicimi
organizacemi, které spotrebovavaji materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz

vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro zdkaznika.*

Pro spravné vymezeni procesu v podnikovém fizeni vSak nestaci pouze uvést jeho definici.
K procesim se vztahuji také dalsi aspekty a charakteristiky. Dle Machala a kol. (2015) se proces
vyznacuje svou opakovatelnosti, coz jej odliSuje od podnikového projektu, ktery je pouze

jednordzovou akci. Kazdy proces v podniku ma svilij definovany cil, korespondujici s cilem



Teoreticka Cast

a strategii celého podniku. Dosahovani cile procesu pak pfispiva k napliiovani podnikové

strategie. Kazdy proces ma své ucastniky, kteti zastavaji urCitou roli pfi napliovani jeho cile:

Tabulka 1 Ucastnici procesu

Utastnik procesu Definice
Zakaznik Osoba se specifickou potiebou, kterou Ize uspokojit produktem
Obstarava jednotlivé vstupy (hmotné, nehmotné) pro uspokojeni
Dodavatel
potieb zdkaznika
Clen podnikového managementu; méa zajem na tom, aby proces
Sponzor .
fungoval efektivné
Provozovatel Reprezentuje vlastniky podniku a jejich zajmy
Manazer Ugastni se Fizeni procesu, je odpovédny za vysledky
5 . Dlouhodobg se ucastni procesu, podporuje zlepSovani s ohledem
Sampion o
na celou organizaci
Operator Ugastnik procesu, ovliviiuje kvalitu a vykonnost

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Svozilova, 2011.

U podnikovych procesti rozliSujeme jejich zakladni typy, které urcuje jejich ucel v fizeni celého
podniku. RozliSujeme procesy hlavni, podpiirné a vedlejsi. Hlavni procesy piimo souvisi
s vyrobou produktu nebo poskytovanim sluzby, jednad se o proces, ktery se pfimo vztahuje

k zakladnimu ucelu fungovani podniku, napt. vyroba nebo zakazka.

Podptirné procesy se nevztahuji piimo k produktu podniku, zahrnuji vSak procesy, které
zajistuji adekvatni fungovani hlavnich procesi, napf. personalistika, nakup, distribuce,
skladovani, propagace a mnoho dalSich. U vétSich podnikd mohou byt vymezeny rovnéz
procesy vedlejsi, které okrajov€é podporuji fungovani podniku, napt. uklid, udrzba. Dané
procesy mohou byt &asto efektivné outsourcovany. (Repa, 2012; Ciencala, 2011) Smida (2007)
definuje také procesy fidici, které se vztahuji k vedeni, fizeni, planovani a organizovani

podnikovych aktivit.
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1.1.2 Definovani hodnoty

Hodnota pro zakaznika patii stejné¢ jako proces mezi pojmy bez jednotné ustalené definice,
ptesto vSak jednotlivé definice obsahuji velmi podobné prvky a maji témét stejny vyznam.
Hodnota pro zédkaznika patii k zadkladnim pojmim trzni ekonomiky. Z ekonomického hlediska
je cilem kazdého zakaznika ziskat maximalni hodnotu za co nejmensi protihodnotu, zpravidla
penize a Cas. Cilem uspokojeni hodnoty zdkaznika je proto poskytnuti maximalni kvality
za minimalni cenu, v souvislosti se Stihlou vyrobou také s vyuzitim minimalnich nakladi
a zamezeni plytvani zdrojl. Jedna se vSak o stav, kterého ne kazdé firma zvlddne dosahnout

a ziskat tak jednu z nejlepsich konkurenénich vyhod na trhu. (VIcek, 2002)

Kotler a Keller (2013, s. 179) uvadi, ze ,,zdkazniky vnimana hodnota je zalozena na rozdilu
mezi tim co zdkaznik dostane a co by dal za rizné mozné volby.” Vnimana hodnota
je subjektivnim pojmem, v némz se zakaznik védomé ¢i nevédomé rozhoduje o tom, jaky

pro n€j ma produkt hodnotu.

Vnimana hodnota se odviji od nejriiznéjSich faktor, mezi nejcastéjsi fadime pomér ceny
a kvality, osobni preference, momentalni potfeby, financni situaci zdkaznika a dalsi. Jak uvadi
Vicek (2002), hodnota vznika tim, Ze se musi zdkaznik nééeho vzdat, aby néco mohl ziskat.
U zékazniki s hor§i financni situaci tak muizeme ocekavat, mens$i dispozice k nakupu,

za to vyssi vnimanou hodnotu.

Buttle (2004) vnima hodnotu zakaznika jako rovnovahu mezi pfijatymi vyhodami
a obétovanymi prosttedky, coz je v podstaté stejny princip jako u pfedchozich definic. Obét
zde piedstavuje naklad, ktery musi zdkaznik vynaloZit pro ziskani produktu, napt. penize a Cas.
Vyhodou je naopak pfinos z vyuzivani ziskaného produktu, zdkaznik si kupuje feSeni
své situace, napt. spécham a nemam c¢as, zaplatim si taxi. Hodnotu lze rozvijet prostfednictvim
produktovych inovaci, jako ptiklad mizeme uvést zdkaznicky servis, zarucni lhitu, reklamacni

systém apod.
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1.2 Metodologie Lean managementu

1.2.1 Principy Lean managementu

Principy Lean se zam¢fuji piedevsim na logistiku podniku, jeho cilem je zkraceni ¢asu mezi
zakaznikem a dodavatelem a minimalizace plytvani v logistickém fetézci. Mezi hlavni pfinosy
zavedeni Lean principil patii zajisténi dostateCné likvidity, ziskavani zisku zvySovanim

produktivity, udrzeni zakaznikli zvySovanim a zkracovani ¢asu trvani podnikovych procesu.

Podnikovy systém, do kterého se Lean principy aplikuji predstavuje soubor metod a néstroju,
vedouci k dosaZeni podnikatelské strategie. Systém nezahrnuje pouze Stihlou vyrobu, vztahuje
se také k optimalizace celkové logistiky, vyvoje ¢i administrativy procest. Zakladnimi pilifi

soucCasnych vyrobnich systémii jsou dle Kosturiaka a Frolika (2006):

«  Stihlé pracovisté - identifikace a eliminace plytvani,

e Vizualizace - vizualni management,

o Standardizace — standardizovana prace, kvalitni procesy,

e  TPM - maximalni vyuziti strojnich zafizeni,

o Tymova prace - vzajemna synergie vyvoje, vyroby, logistiky,

o Kaizen, kanban, 58S a dalsi - flexibilni uspofaddani vyroby i jinych systému fizeni,

e Management toku hodnot.

Zakladnim principem S$tihlych pfistupli je zejména vySe definovand hodnota z pohledu
zdkaznika s dirazem na efektivni fungovani procesi. Lean se soustfed’uje predev§im
a prednostné na procesy, které ptispivaji k tvorbé hodnoty pro zdkaznika ptimo, pozdé¢ji také
na dalsi, které tvorbu hodnoty nepfimo podporuji. Finalné¢ mlze zaopatiovat i1 procesy, které
k tvorb& hodnoty neptispivaji. Hodnotou je zde chapano vse, za co je zakaznik ochoten zaplatit

protihodnotu. (Svozilova, 2011)

Pro kazdy podnik je zdsadni identifikace zdkaznika a jeho ofekéavani, v jakém case a jaké
kvalité, z cehoz vychéazi vSechna vychodiska zlepSovani. Teprve na zaklad¢ urCeni potieb
zakaznika 1ze vymezit ¢innosti, které pfispivaji k tvorbé hodnoty. Dochazi k identifikaci

hodnotového toku, diky cemuz lze poté optimalizovat potiebné procesy. (Ketkovsky, 2001)



Teoreticka Cast

Principem je rovnéz zajiSténi plynulosti procesnich toktl, které jsou neptetrzitym sledem
¢innosti, zamezujicich plytvani Casu. Cekéni a S$patnd ndvaznost a propojeni subprocest
(proces, ktery je soucasti jiného procesu) mohou vést k celkovému zpomaleni procest i celého

chodu podniku.

Jednim z principi je vyuziti metody ,,tahu,* kde se firma zamétuje na poptavku a reaguje na ni.
Zaméfeni na poptavku, tedy na zékaznika, vytvaii hodnoty, které maji pro zakaznika tu nejvyssi
hodnotu. Zaroven se vSak vyrabi pouze tolik, kolik zdkaznici aktivn€ pozaduji a nedochazi tak

ke zbytecnému skladovani a vyrob¢ nechténého zbozi. (Hiebicek, 2010)

Pro zajisténi dlouhodobé prosperity podniky reaguji na ménici se podminky a pozadavky
zakaznikli a neustdle se snazi o dosazeni dokonalosti a zlepSovani vSech Cinnosti. Lean
management a jeho principy tzce souvisi s managementem kvality. Oba dva piistupy se shoduji

Vv orientaci na zékaznika, procesnim piistupu a neustalém zlepsovani. (Hiebicek, 2010)

Svozilova (2011) tvrdi, ze se $tihlé pfistupy zaklddaji na cyklickém piistupu ke zlepSovani
procest, tudiz musi stale vznikat nové projekty na dalsi zlepSovani. Rovnéz je potieba zaméfit
se na hledani postupnych fesSeni, zavedeni Lean ptistupli nesouvisi s restrukturalizaci ¢i jinou
radikdlni zménou v podnikéani. Jedna se o zménu postupnou a neustaly proces zlepSovani. Jako

principy Lean pfistupll a managementu muzeme shrnout:

o Identifikace hodnoty z pohledu zakaznika.

e Zaméfeni na uspokojovani potieb zdkaznika.
e Identifikovani Cinnosti vytvarejicich hodnotu.
e Procesni pfistup k podnikani.

«  Rizeni potiebami zakaznika.

o  Stihly piistup k celému logistickému procesu.

e Snaha o dosahovani dokonalosti.

Pro zavedenti §tihlych pfistupt v podniku vyuzivame fadu metod, které definuji postupy, jichz

se podnik a jeho zamé&stnanci nésledné drzi. Ucast vSech pracovniki na $tihlém fizeni je klicova.
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1.2.2 Druhy plytvani

Plytvani je jednim ze zéasadnich aspektli, které se Stihly management a piistupy snazi
eliminovat. Plytvani byvd rovnéz oznaCovdno terminem muda, jednd se o soubor druhi
plytvani, které se mohou ve vyrobnim procesu vyskytovat. Jednotlivé druhy plytvani zptsobuji
ubytek ptfidané hodnoty produktu a zvySeni nakladi na stran¢ firmy, coz vede k niz§im ziskiim
¢1 vyS$im koncovym cendm. Plytvani (muda) a jeho druhy patii do souboru aspektt, které
je nutno v podniku eliminovat — plytvani (muda), namahava prace (muri) a nepravidelnost
(mura). (Bauer, 2012)

Plytvani lze rozdé€lit do sedmi oblasti, kde dochdzi ke zvySovani nakladd, jez negativné
ovlivituji produkt i podnik. Oblasti definoval japonsky manazer Taiichi Ohno a rozdélil

do nasledujicich sedmi kategorii:

1. Muda nadprodukce — podnik produkuje pfili§ a je napied pied vyrobnim planem, kvuli
strachu z mimotadnych situaci a rizik (zivelné pohromy, nedostatek pracovniki, poruchy

atd.).

2. Muda zasob — pfi nadbytku skladovych zasob dochdzi ke zvySeni provoznich nékladi,

je dusledkem plytvani nadprodukce, snizuje se kvalita vyrobki.

3. Muda oprav a zmetkd — zmetky zbytecné zvysSuji naklady, ptrerusuje se vyroba a snizuje

mnozstvi produkce.

4. Muda pohybu — zbyte¢na prace lidskych zdroju jako zvedani a noSeni téZkych predméta

vede ke snizeni vykonu a efektivity jejich prace.

5. Muda zpracovani — vychéazi ze Spatné volby, rozmisténi a nastaveni technologie,

disledkem jsou pak konstrukéni vady a nesoulad procest.

6. Muda cekani — jednd se o dusledek zbytecnych casovych prodlev, neefektivni prace

zamestnancl, prostoje v praci, Spatnd navaznost procesi apod.

7. Muda dopravy — pfili$ ¢asu je traveno dopravou materialu, vyrobkl a jinym transportem
na vozicich, jetdbech a dal§im vybaveni, zvySuje se riziko poskozeni a neptidava vyrobku

Zadnou hodnotu. (Imai, 2012)

Plytvani zdroji a nizkéd efektivita prace vyznamné snizuji konkurenceschopnost podniku.

Plytvani se dle nazoru autorky vzdy ve vysledku projevi negativng, at’ uz na stran¢ firmy nebo
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zakaznika. Plytvani zvySuje naklady na provoz a vyrobu, coz vede ke sniZeni zisku, zvySovani
cen a snizovani kvality vyrobku. Pokud podnik neni schopen plytvani zamezit, neni pro ngj
mozné v silné konkurencnim prostiedi dlouhodob¢ fungovat a prosperovat. Situace na trhu
Casto nuti podniky inovovat a nové se rozvijet, plytvajici podniky snizuji své dispozice

k dalsimu rozvoji.

1.2.3 Hlavni nastroje Lean managementu

Aplikace piistupti Lean sebou ve firmé nese dlraz na vyuziti kombinace vybranych metod
a pristupti, které stihla vyroba a fizeni uplatiuji. V nasledujici kapitole budou piedstaveny
nékteré¢ hlavni nastroje Lean managementu. Nékteré z nich pak byly prakticky pouzity

pfi zpracovani projektu.
1.2.3.1 Kaizen

Metoda Kaizen stejné jako Lean management a pfistupy pivodem pochazi z japonskych
vyrobnich podniki, kde byla poprvé zavedena po druhé svétové valce. Jedna se o G¢inny nastroj
Vv fizeni vyroby a jejich praxe se ¢asem rozsitila také do zapadnich podnikli. Metoda se zaklada
na postupném zlepsovani na zakladé optimalizace procesii a vyrobnich postupt, uspoie nakladi

a ¢asu a snizovani zmetkovitosti a chybovosti.

Metoda je nejvice rozsifena v Japonsku, kde ji v soucasnosti vyuziva naprosta vétSina
manazerl.. PfestoZe méa potenciadl metody mnohem vétsi rozsah, jeho praktiky se nejcastéji
omezuji na vyrobni procesy firem po celém svété. V mensim méfitku se vSak metoda rozsitila
z vyroby také do oblasti logistiky, distribuce, nakupu, védy a inovaci. (Bauer, Haburaiova,
2017)

Zakladnim principem Kaizenu je neustalé zlepSovani a zdokonalovani procest. Toho
se dosahuje za podminek vyuziti minimalnich nakladi a s nizkym rizikem. Nejedna se pouze
0 zpusob fizeni provozu, ale prolind se také do firemni strategie a kultury. Ptistup je ve firme
vyuZivan neustdle a zlepSovani se zamétuje predevsim na vyrobni procesy, naklady, plnéni
termini, manazerské¢ cinnosti apod. Neustalé zlepSovani napomahd firmé ptizpusobit
se ménicim se podminkam trhu, ziskavat a udrZovat si konkuren¢ni vyhodu a zlepsSovat svou

flexibilitu. (Bauer, 2012)

Stejné jako §tihly management a fizeni, dodrzovani postupi metody Kaizen se Gcastni vSichni

zameéstnanci. Kazdy pracovnik mtze podniku pfindset invenci a ndpady, které jsou pak spole¢né
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diskutovany. Sdileni invence napomaha zlepSovani komunikace na pracovisti, pfispiva

k motivaci a seberealizaci, zlepsuje atmosféru na pracovisti i pracovni vykony. (Imai, 2012)

Jednou z technik metody Kaizen je vytvareni pracovnich tymu, které se snazi o nalezeni novych
postuptl, zefektiviiovani a dosahovani lepSich vysledkii, spolecné vytvaii nové napady.
Tym nastroje Kaizenu vyuziva pro feSeni problému, pracovnici si predavaji si informace, které
zpracovavaji do podoby navodu, standardti, procesnich map a dal$ich pomtcek. Kaizen tymy

vznikaji a funguji dle nésledujiciho postupu a krokd.

1. Identifikace podnétu ke zlepSeni — nalezeni rizik a problémi, které je potieba zlepSovat,

stanoveni priorit.

2. Definovani pozadavki na vykonnost — kompetence, vzdélani, osobnostni kvality ¢lenti

4

tymu.

3. Sestaveni Kaizen tymu — vybér €lenil, rozpocet, rozdéleni povinnosti, termin a podminky

splnéni.
4. Trénink tymu - vzdé€lavani a rozvoj ¢lentll pro pfislusnou situaci, kterou je potieba fesit.

5. Zakonceni prace Kaizen tymu — zhodnoceni vysledkd, jejich prezentace vedeni, diskuze,
pfijeti naméta, rozdéleni odmén.

r~r

Kaizen tym pfinasi organizacim fadu vyhod v podobé podileni se zaméstnancti na eliminaci
problémi v provozu a zdokonalovani procesti na zékladé podnétti z praxe. Tymovou praci
a zlepSovani procesil 1ze téZ posilovat pomoci workshopt, kde vétsi pocet zaméstnancti fesi

vvvvvv

komunikaci. (Bauer, Haburaiova, 2017)

1.2.3.2 PDCA

Nastroje Lean managementu maji za cil neustalé zlepSovani. Mezi nejvyznamngjs$i nastroje
patii tzv. Demingovy cykly PDCA a SDCA. Cyklus PDCA je hlavni soucasti vSech firemnich
procest a zamétuje Se na jejich zlepSovani a optimalizaci, SDCA cyklus se zamé&fuje na jejich

ustaleni v provozu. (Imai, 2012)

11
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Obrazek 1 PDCA a SDCA cyklus

/' \ /’ Standard \
-

@ Q@’

Zdroj: Vlastni zpracovani, podle (Imai, 2012).
Oba cykly se zakladaji na Ctyfech jednotlivych krocich, které charakterizuji cely postup.

V Tabulka 2 jsou jednotlivé kroky cykla rozliSeny.

Tabulka 2 Rozdil mezi PDCA a SDCA cyklem
PDCA cyklus SDCA cyklus

— Planyj (Plan) —  Standardizuj (standard)

—  Uskuteéiyj (Do) —  Udglej (do)

—  Kontroluj (Check) —  Zkontroluj (check)

—  Uskutecni (action)

—  Zapracyj ptipominky (Act)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Imai, 2012).

Cyklus PDCA probiha ve spole¢nosti neustale. Jeho cilem je zlepSovani souc¢asného stavu,
ktery vychazi pifedpokladu, Ze se stavajicim stavem nemiiZze byt podnik nikdy zcela spokojen,

principem je neustalé zlepSovani.

SDCA cyklus v§ak ma jiny tcel. Jeho cilem je standardizace a stabilizace stavajicich procesi.
Pokud je proces prostifednictvim PDCA postupu zdokonalen, SDCA cyklus méa za ukol zajistit,

aby zména ziistala trvald a zatadila se mezi bézné firemni praktiky. (Bauer, Haburaiova, 2017)

Radné ustaleni a fungovani stavajicich procest je podminkou pro jejich dal$i zlepSovani.
Imai (2012) povazuje standardizaci a piistup k ni za jednu ze slabych stranek zapadnich firem.

Pokud vSak neni provedena, trvald udrzitelnost zmén se stavd nemoznou a dalsi zdokonalovani

vvvvv
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1.2.3.3 Rizeni z pohledu hodnoty

Jednou z efektivnich metod Lean pfistupt je zavedeni fizeni materiali z pohledu hodnoty.
Zaklada se na grafickém znazornéni mapy toku hodnot, kterd zobrazuje tok materidlu,
informaci, ¢asu, kritéria hodnoceni procest a jejich fizeni. Mapa je urcena K planovani zmén

a predikci budouciho vyvoje. (Maurya, 2016)

Vrcholovi manazefi konzultuji a diskutuji s nizSim managementem ohledné¢ mapy a jejiho
obsahu, kterd je nasledn¢ vypracovana. Prostfednictvim analyzy mapy vyhledévaji manazeti
priCiny plytvani a navrhuji novy procesni model jako plan pro zavedeni zlepSovani.
Pro vytvofeni spravnych vstupli 1 vystupti projektu je klicova spoluprace rtznych urovni
managementu. Vrcholovi manazefi analyzuji mapu, kterd je vytvafena za pomoci liniovych
manazeru, jez disponuji objektivnimi informacemi z praxe. Soucasny procesni model s detaily
o klicovych hodnotovych tocich je podkladem pro analyzu. Po jejim dokonceni jsou vyhledany
zdroje plytvani a navrzen cilovy procesni model jako zéklad pro zavedeni planovanych

zlepSeni. (Maurya, 2016)

Nova procesni mapa a jeji postupy musi byt nasledné standardizovana dle postupit SDCA cyklu.
Seznameni s ni jsou vsichni pracovnici podniku, mapa je idealn¢ umisténa na viditelné misto,
kde si vSichni pracovnici mohou pravideln€ postupy pfipominat (napf. sténa ve vyrobni hale).

(Imai, 2012)

1.2.3.4 Just-in-Time

Pro stihlé pfistupy a fizeni organizace je nejznaméjsi a nejvyuzivanéjsi metodou Just-in-Time,

s doslovnym vyznamem a charakteristikou ,,pravé v€as.“ Pokud se metoda rozsiti do celého

podniku, stava se z ni velmi u¢inna podnikova filosofie.

Na zaklad¢é uplatiiovani principt Just-in-Time, probihaji vyrobni procesy vzdy ve spravnych
¢as. Nemusi se vsak jednat pouze o procesy vyrobni, ale o vSechny procesy s nim spojené.
Ptikladem muze byt uzavieni smlouvy s dodavateli, kdy material musi byt dodany vzdy
do 24 hodin, coz je vyhodné zejména u zakazkové vyroby. VSechen vyrobni material musi byt
ptivazen do podniku vcas a kazd4 jeho ¢ast transportovana az ve chvili, kdy dochdzi k dal§imu
kroku v montazi. Metoda podporuje trzné¢ a zakaznicky orientovanou vyrobni strategii,
napoméaha ke zvySovani kvality produktl 1 procesii a eliminuje Casovou neefektivitu.

(Jones, 2014)
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Pfi implementaci metody Just-in-Time dochazi ke zménam materialovych a informacénich toka
a zvySovani flexibility. Usp&$na implementace podniku snizuje vyrobni naklady a pfispiva
k dlouhodobé prosperité podniku. Snizuje se rovnéz rozsah skladovych zasob a eliminuje
se tak zbyteéné plytvani nakladu. Efektivita metody je vS§ak podminéna pfesnym dodrzovanim

terminti a disciplinou na pracovisti. (Jones, 2014)

1.235 TPM

Total Productive Maintenance neboli TPM je metodou, ktera vznikla v Japonsku po 2. svétové
valce. Jejim cilem je dosazeni komplexni produktivni udrzby a ptistupu k efektivit¢ provozu
audrzbé stroji 1 dalS§iho zafizeni. V praxi se podnik snazi o dosazeni perfektni vyroby

a vyrazného snizeni nakladii na provoz, zaklada se na dodrzovani ctyt jednoduchych pravidel:

1. Zadné prostoje ve vyrobé — omezeni prostojii v praci mimo predem vymezenou piestavku,

pokud potiebuje pracovnik pauzu, jiny jej doasné nahradi.
2. Zadné piestavky — nepfetrzity provoz strojii i celé vyroby, zadny pomaly provoz stroji.
3. Zadné defekty — minimalizace vad, chybovosti a zmetkovosti ve vyrobg.

4. Zadné pracovni nehody — kladeni dirazu na bezpeénost, dodrzovani zasad BOZP.!

(Bauer, Haburaiova, 2017)

Principy TPM se zakladaji na proaktivnim a preventivnim ptistupu k udrzbé¢ zatizeni a stroj,
s dirazem na dosahovani spolehlivosti a rychlosti. Stejné jako u vSech Lean metod a piistupt
je podminkou tcast vSech zaméstnanci. Personalni schopnosti a dovednosti jsou v udrzbé
zasadni, jelikoZ ji nelze nikdy zcela automatizovat. ZkuSenosti pracovnikii napomahaji
zlepSovat pracovni postupy, implementovat tymovou préci a celkové metodu optimalizovat.

Ptistup se zaklada na osmi zésadéach a ptistupech:

e Autonomni UdrZba — pravidelna béZna GdrZzba (mazani, ¢isténi, sefizovani).

e Planovana udrZzba — rozsahlejsi periodické tdrzba (mési¢né, kvartalng€, rocné).

e Kovalitni adrzba — fadné provadéni vSech aktivit udrzby.

o  Uzce zaméfené zlepsovani — optimalizace prioritnich procesti a postupt, které 1ze zrychlit
nebo jinak zefektivnit.

e Bezpecnost a zdravi pii praci — stejna zdsada vyse, zadné pracovni nehody.

1 Bezpetnost a ochrana zdravi pii praci (pravidla).
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e Vzdélavani zaméstnanci — Skoleni v novych postupech.

e TPM v administrativé — zaznamenavani vSech provedenych kontrol, krokd, udrzby
a dalsich aktivit, archivace provedenych ¢innosti, termint a odpovédnych osob.

e Rychl¢ zavadéni nového vybaveni — opétovny diiraz na rychlost, presto musi byt dodrzena

kvalita udrzby.

Metoda se fadi do souboru metod a pfistupti Lean managementu. Spoleén¢ vSechny metody
na svété. Prestoze jeho zavedeni vyZzaduje znacnou disciplinu a dodrzovani mnoha pravidel,

vysledny efekt mize byt pro celé podnikani maximalné piinosny. (Suzuki, 2017)
1.2.3.6 5S

Metoda 5S patii mezi zakladni metody vyuzivané v japonskych vyrobnich zavodech, které
aplikuji fizeni podle Lean piistupti. Diky metodé¢ mohou podniky vytvéfet a udrzovat vysoce
vykonné pracovisté, kde pracovnici ztraci minimum ¢asu zbyte¢nymi praktikami, napt. hledani
nastrojii. Metoda pifedstavuje systém zaloZeny na organizaci a systému dodrzovani pravidel.
V podniku se vytvari prevence pro vznik mimofadnych situaci a snizuje se chybovost a pocty
zmetkli. Persondlni vyhodou je posileni samostatnosti zaméstnancl, tymova spoluprice
a provazanost jednotlivych ¢innosti. Pivodni japonskd metoda se zakladd na dodrZzovani péti

pravidel. (Meloun a kol., 2012)

1. Seiri (Sortovat) —rozd¢leni potfebnych a nepotiebnych véci, nechavat na pracovisti
jen potiebné véci, vse ostatni se uklizi.

2. Seiton (Settidit) — tfidéni a rozmist'ovani véci tak, aby bylo jejich hledani rychlé, vymezeni
posloupnosti pracovnich krokd.

3. Seiso (Stale cistit) — udrzovani Cistoty na pracovisti, vraceni nastroji na své misto.

4. Seiketsu (Standardizovat) — zlepSovani organizace ¢innosti, $koleni pracovniki pro nové
postupy, také samostatné uceni se novym postuptim.

5. Shitsuke (Sebedisciplina) — v§echna pravidla dodrzuje kazdy pracovnik samostatné.

Pravidla musi dodrZovat vSichni pracovnici podniku, Vv opaéném piipadé¢ by dochazelo
k neshodam na pracovisti. Metoda 5S predstavuje soubor jednoduchych principu, které vedou
ke zvySeni efektivity prace, udrzovani trvalé Cistoty a minimalizovani prostoji. Podnik
tak v dlouhodobém hledisku dokaze v podniku vytvofit fungujici systém a zlepSovat vyrobni

procesy. (Meloun a kol., 2012)

15



Teoreticka Cast

2 Six Sigma management

Six Sigma je souborem metod, které se zamétfuji na naplinovani pozadavki a ocekavani
zakaznikd. Nastroj byl v pomérné nedavné dobé vyvinut na zaklad¢ podnikové praxe, nikoli
teoretickych poznatkli v oboru managementu. Nastroj pivodné pochazi ze spolecnosti
Motorola, ktera jej zacala uplatiiovat v roce 1987, z niz se ¢asem rozsifil do dalSich firem

i odvétvi podnikani.

V soucasnosti 1ze metodu Six Sigma aplikovat na vSechny obory podnikani, ve vyrobé
I sluzbach. Six Sigma bere v potaz potieby a ocekavani vSech zakaznikt spole¢nosti, internich
i externich. Implementace je stejné jako v Lean managementu podminéna zapojenim vsech
pracovnikli a podporou vrcholového managementu. Metodu Six Sigma lze definovat jako
wflexibilni a uplny systém dosahovani, udrzovani a maximalizace obchodniho uspéchu. Vychazi
z porozuméni a plnéni ocekavani zdkaznikii, spravmného vyuzivani dat a faktu, detailni
statistické analyzy, vhodného pristupu k Fizeni, zlepsovani a vytvareni firemnich procesii. .

(Kolektiv autort, 2013, s. 59)

Hlavni néstroje zlepSovani metody Six Sigma vychazi z méfeni a statistik, zakladaji
se na detailni statistické analyze soucasnych stavi a vysledki podniku. Koncept dosahovani
pozitivnich zmén se zaklada na kreativité, spolupraci a komunikaci pracovniki. Kombinuje
ptistupy kreativity a analytiky, coz vyzaduje spolupraci riiznych druhti osobnosti a schopnosti

pracovniki. (Nenadal, 2016)

Mezi podnéty k rozvoji podle Six Sigma tadime predevs§im hlas zakaznika, jeho nazory,
pozadavky, ocekavani, které do podniku pfinasi za pomoci zpétné vazby. Konkrétni nastroje,
vyuZivané v praxi jsou procesni fizeni, kreativni mysleni, ndvrhy a provadéni experimentt,
analyza rozptylu, statistické fizeni procest.. Dilezité jsou také analytické metody regresni
analyzy, histogrami, regula¢nich diagramii, Paretova analyza a krabicové grafy.

(Nenadal, 2016)

Stejné jako v Lean managementu, i pfistup Six Sigma ma piesné definované ucastniky.

Mtuzeme zde nachéazet spolecné prvky a koncepci, zpracovani se vsak lisi.
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Tabulka 3 Ucastnici Six Sigma

Utastnik procesu Definice
] Ma vizi implementace, vytvaii projekty, priority, strategicky fidi,

Champion . '

odstranuje bariéry.

Odpovida za proces a autorizaci zmén, sleduje pokroky, fesi
Sponzor '

trvalou udrzitelnost zmén.

Pracuje s podnikovou strategii, studuje metodiku do hloubky,
Master Black Belt pomaha s identifikaci projektd, poskytuje Zadouci informace a

zku$enosti celému podniku.

Black Belt Expert

Motivuje, strategizuje, identifikuje prekazky, vede a fidi tymy,

informuje o pokroku vedeni, mé rozhodovaci prava.

Green Belt pracovni doby je zapojen do Six Sigma projektt, spolupracuje na

vykonava své bézné pracovni povinnosti, zhruba 20 — 30 %

dil¢ich ukolech

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Miller, 2016.

Na rozdil od Lean managementu maji u€astnici procesy pozice hierarchické a vztahy mezi nimi

jsou rovnéz definovany. Jednotlivé pozice se na Six Sigma vedeni podili riznymi tseky svého

¢asu v préci. Zatimco champion a sponzor se na néj pln€ zamétuji, green belt vypomaha pouze

s dil¢imi ¢innostmi a tkoly. Miller (2016) rovnéz definuje Sest principti metodiky Six Sigma.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Ryzi zaméteni na zakaznika — jasnd definice ocekdvani a potieb zédkaznika.

Rizeni zaloZené na faktech a informacich — postupy a rozhodovéni jsou u¢inény pouze
na zaklade¢ objektivnich dat, nikoli subjektivnich domnének.

Zaméfeni na procesy a jejich zlepSovani — zavedeni principti procesniho fizeni
(identifikace, mapovani atd.), udrZovani konkurenceschopnosti.

Proaktivni management — prevence piedchdzeni problémd, identifikovani a analyzovani
rizik.

Spoluprace bez hranic — spoluprace probiha nejen uvnitf firmy, ale i s dalSimi
zainteresovanymi stranami (dodavatelé, zakaznici a dalsi).

Honba za dokonalosti a tolerance neuspéchu — pfijeti rizika, které sebou nese implementace

zmén a zlepSovani postupti.

Metoda Six Sigma pro aplikaci jednotlivych krokti, postupti a principti vyZzaduje aktivni pfistup

vSech pracovniku s riiznou urovni znalosti, kvalifikace a zainteresovani v Six Sigma.
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2.1 Postup zavedeni Six Sigma

Pfi implementaci metody Six Sigma do podnikového fizeni je postupovédno realizaci péti
na sebe navazujicich krokd, kterymi jsou identifikace klicovych procesii a zdkazniki; definice
pozadavka zakaznikl; sledovani souCasné vykonnosti; analyza moznych zlepSeni, vybér
nejvhodnéjsich zlepSeni a jejich uvedeni do praxe; rozSifeni a integrace systému metodiky

Six Sigma do praxe.

1. Identifikace kli¢ovych zékaznikli a procesi — odpovédnd osoba formuluje cile, cilové
zakazniky, kli¢ové procesy a jejich vystupy. Vytvaii se procesni mapy hlavnich a fidicich
procest, do definovaného schématu se zapisuji zprostfedkovatelé klic¢ovych informaci,
materialy, vstupy, vystupy, regulace a zdroje; aktivity pfemény vstupll na vystupy
a zékaznici.

2. Definice pozadavki zadkaznik — pozadavky jsou specifikovany na konkrétni kroky
a ¢innosti. Nejprve dochazi ke sbéru dat o zédkaznicich, na zéklad¢ kterych, je vytvoiena
strategie uspokojovani jejich potieb, definuji se kritéria vykonnosti a pozadavky zédkaznika
se porovnavaji s celopodnikovou strategii.

3. Sledovani soucasné vykonnosti — dochézi ke sbéru kvantitativnich i1 kvalitativnich dat
0 soucasném stavu, vyhledavaji se chyby a eliminuje jejich vyskyt, tvofi se systém méteni
vykonnosti, opakované se sleduji zmény ve vykonnosti a méfi se vykonnost vnitinich
procest.

4. Analyza moznych zlepSeni — krok v némz se vyuziva modelu DMAIC, vybiraji se a zavadi
nejvhodnéjsi kroky ke zlepSeni, nejlepsi metody, rozvijeji se procesné orientované piistupy,
stanovuji se priority, odstranuji se pfiCiny zavad, dosahuje se méfitelnych a trvale
udrzitelnych vyhod.

5. Rozsifeni a integrace systému metody do praxe — dochazi k neustilému zlepSovani
jiz zavedeného systému Six Sigma, pfistup se rozsifuje do celé organizace, méii se mira

trvalé udrzitelnosti zmén, vychazi se ze zpétné vazby. (Nenadal, 2016, Miller, 2016)
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2.2 Princip DMAIC

Six Sigma mulze byt v podnikovém fizeni zavedena prostfednictvim aplikace modelu
zlepSovani, jehoz nazev pochazi z anglictiny ,,Define Measure Analyze Improve Control*
(DMAIC), v ¢eském prekladu ,,definice — méreni — analyza — zlepSeni - Fizeni. “ Jednotlivé body
shrnuji kroky pétifazového postupu zlepsovani s vyuzitim ptistupu Six Sigma. Princip DMAIC

zahrnuje nasledujici postup:

e Definice — stanoveni cile a rozsahu projektu (vstupy, vystupy, zdroje, regulace), faktory
zlepseni, identifikovani chyb, definice podminek procesu (co, kdy, jak, kde je méteno
a pozorovano), vyuziti nastrojii jako Paretovo pravidlo a statistické metody.

e M¢éfeni — sbér dat, mapovani procesu, definice potencialné rizikovych oblasti, sestaveni
méfticiho systému a definice vychozich ukazatelli, zhodnoceni variability procesu, analyza
R&R (opakované pozorovani piesnosti a stability procesu).

e Analyza—urceni pfi¢in rizik a analyza rizik, identifikace pfi¢in problému, regresni analyza,
testovani hypotéz. Mezi vyuzivané néstroje patii Ishikawiv digram, navrh a vyhodnoceni
experimentll (DOE), testovani statistickych hypotéz a regresni analyza.

e ZlepSeni — navrh, testovani a aplikace feSeni, soustfedéno na prioritni problémy a rizika,
navrh implementaénich plani, aplikace FMEA a jinych metod.

e Rizeni — zhodnoceni vysledki, definice nejii¢inngjsi metody zlepSovani, kontrola, navrhy

pro dalsi zdokonalovani. (Miller, 2016)

Jednotlivé kroky implementace vyzaduji aktivni pfistup zaméstnancli. Dle nazoru autorky
se musi procesu implementace DMAIC zatadit dostatek kompetentnich osob a informovat
vSechny pracovniky organizace o probihajicich zménach. Metoda pii spravné implementaci
muze vyrazné zvysit efektivitu procest. Jednotlivé néstroje a metody se vzajemné dopliuji,
coz podniku piinasi komplexni systém fizeni vyroby, ktery lze postupné rozSifovat

na fungovani celého podniku. (Shankar, 2009)
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2.2.1 Define (definovani)

Prvni krok procesu se zaklada na definovani cile projektu (CTQ), jeho rozsahu (SIPOC)
a pozadovanych vystupti, které se Casto snazi o zlepSeni Urovné variability. Vymezuji
se zde pozadovana zlepSeni, kritéria a podminky procesu, znaky méfeni a kvality. Sestavuje
se také systém méfeni z pohledu zékaznika (hlas zdkaznika VOC). Ve fazi se sestavuje
projektovy tym, ktery se seznamuje s pozadovanym zamérem a vystupy projektu. Zakladnimi
body v procesu prvni faze jsou uréeni problému, zmapovani soucasného procesu/ stavu
anapldnovani zmén. Béhem celého procesu se jeho vystupy i dalsi aspekty odvijeji

od pozadavki zakaznika.

Jednotlivé postupy DMAIC a jeho krokii maji vytycené své vlastni techniky postupi.
Po zakladni definici cilli, zdrojii a casu je proveden sbér dat pro hlas zdkaznika VOC, nasledné
poté uréeni CTQ. Vysledky této faze jsou dokumentovany v projektovém listu neboli

Project Charter. Na zavér faze je provedena aktualizace daného listu. (Shankar, 2009)
Sestaveni projektového tymu

Projektovy tym se béZné sklada z 5-8 lidi. Vyhodou tymu je zvySeni rozsahlosti kvalifikace
a odbornosti, prace je efektivnéjsi nez u jednotlivcl. Nasledné se urci rozsah projektu, definuji
se jeho hranice a obsah feSeni. Tymy se skladaji z odbornikdi v riznych oblastech vyroby

nebo fizeni podniku, jejich spoluprace vytvati synergicky efekt. (Shankar, 2009)
IS/IS NOT analyza a SIPOC

Analyza, ktera jasn¢ urcuje obsah projektu; rozsah jeho ptsobeni v podniku a zainteresované
osoby. Vytvati se obecny nahled na proces, ktery je technikou popsan ve 4 az 6 krocich.
Urcuje se jasn¢ zacatek a konec procesu, vstupy a ucastnici procesu. Metoda rozsifuje pohled
na problematiku z analyzy IS/ IS NOT pomoci péti obecnych krokd. (Pelantova,
Vondrackova, 2018)

Obrazek 2 SIPOC
input output

SUPPLIER :> PROCESS |:> CUSTOMER

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
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Voice of the Customer (VOC)

Metoda zvand hlas zdkaznika se vyuZziva k ziskéni informaci o pohledu zdkaznika, a to interniho
(zaméstnanci) 1 externiho (odbératel/spotiebitel). Vytvari se vizualni predstava o nasledujicich
Castech procesu tak, aby se poticbam a pozadavkim zakazniki pfizpusobili. Zdrojem dat
je zpétna vazba ziskana napt. dotazniky, pruzkumy trhu, stiznosti, reklamace apod. (Shankar,
2009)

Critical to Quality (CTQ)

Technika urcuje kvalitni vystupy procesu, zejména oCekavani zakaznika. Jednd se o jasny,
méfitelny cil zlepSovaciho projektu. Zkratka je nékdy piekladana jako ,,Cost, Time, Quality*
(naklady, cas, kvalita), coz mohou byt také definované vystupy. (Pelantova,

Vondrackova, 2018)

2.2.2 Measure (méreni)

Béhem faze méteni dochazi ke sbéru dat ze vSech ¢asti projektu. Méfeni utvrzuje objektivitu
problému a nasledné vystupy projektu. V této klicové fazi byvaji vyuzivany nastroje
managementu kvality, napf. brainstorming, vyvojové diagramy, diagram pfi¢in a nasledkt

(Ishikawliv). Nejcastéji jsou v procesu méfené ¢asy procesniho toku:

e Cas cyklu —straveny na procesnim kroku;

e doba ¢ekani — ¢as, kdy neni vykonavana Zadna aktivita;

e celkovy ¢as procesu — celkovy Cas, kdy je produkt v procesu.

Sledujeme také aktivity s ptfidanou hodnotou (VA) pro zakaznika (vyroba, montdz), aktivity
bez ptidané hodnoty, ovS§em nezbytné pro proces (VE) a jeho fungovani (nakup, skladovani,

transport), aktivity bez ptfidané hodnoty (NVA) — (uklid) a informace o zasobach.
(Shankar, 2009)
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Ishikawa diagram

Diagram pficin a nasledkd (Ishikawa diagram) svym grafickym znazornénim pfipominé rybi
kostru, nékdy tak byva také nazyvan (rybi kost). Kazda vétev diagramu vyjadiuje jednu pficinu
vzniku vady. Vrchol kostry tvofi feSeny problém. Diagram se pouZziva napt. pii sbéru myslenek

a poznatku z brainstormingu. (Kabatek, Lost'akova, 2011)

Obrazek 3 Ishikawlv diagram

Fishbone Diagram

A Fishbone Diagram is a structured brainstorming tool using categories
to explore root causes for an undesirable effect.

i K “ Categories
> Problem
i i _’i \Causes

Spagetovy &i transportaéni diagram znazoriiuje fyzicky pohyb surovin, materialu, polotovart

Zdroj: Leansixsigma, 2016.

Spagetovy diagram

¢1 préce, pricemz Sipky zobrazuji pohyb materidlu. Diagram se vyuziva pro ucely zlepSeni

fyzického usporadani pracovisté. (Pelantova, Vondrackova, 2018)

Obrazek 4 Spagetovy diagram
|

oblas! set-up

- O\

Qv
E 1
E oblast vyroby

Zdroj: APl (Academy of Productivity and Innovations), 2018.
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Vyvojovy diagram

Jedna se o dalsi typ grafického znadzornéni procesu, jednotlivé znaky a aktivity znazorfuji
symboly propojené Sipkami. Diagram vytvaii souhrnny nahled na proces, identifikuje
nedostatky a vznik problémii. Diagram byva vytvofen v uceleném, jednotné¢ srozumitelném

jazyce a znacich. (Pelantova, Vondrackova, 2018)

Obrazek 5 Vyvojovy diagram

r,B.C:RaaI'.
/

/ Cteni: AB.C

/ Tisk: A / / Tisk: G / / Tisk: B /

|

Zdroj: VSB, 2010.

Mapovani procesu

Mapovani znazoriiuje aktivity procesu a odhaluje rizikové oblasti. Navazuje na aktivity
definované prostiednictvim SIPOC, kde je kazda rozdélena na 4 — 6 procesnich krokd.

Pfi vytvoteni procesni mapy je nutno dodrZovat nasledujici zakladni pravidla:

Zobrazeni procesu shora doli, zleva doprava
Kazdy krok ma vstup a vystup
Popis aktivity pomoci sloves napt. odeslat zakazku

Zobrazeni v softwarové aplikaci, napt. Bizagi process modeler

o B~ D

Dodrzovani pravidel jazyka procesniho modelovani, napt. BPNM 2.0

[3

V procesni mapé kazdy tok informaci zobrazuje ,plavecké drahy,” které prolinaji
zainteresované strany podniku, které se na procesu podili. Horni drdha patii aktivitam
zakaznika, postup procesu se zobrazuje zleva doprava nebo zdola nahoru. Kazda dolni draha
patii riznym odd€lenim podniku, zajistujici jednotlivé Cinnosti v rdmci procesu. Procesni mapa
se podoba vyvojovému diagramu, jednd se vSak o obsahlejsi grafické znazornéni procesu.

(Nenadal, 2016)
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Obrazek 6 Procesni mapa

geirdet Ade Modelmrgiokpkle 0%

Zdroj: BCO Management Office, 2018.

2.2.3 Analyze (analyzovani)

Analyza je klicovou soucasti procesu dle charakteristiky Six Sigma. Vztahuje se k vyuziti
vybranych analytickych hodnot pro definovani moznosti a priorit zlepSovani. Vybér metod
a analyz zavisi na konkrétni situaci a potiebach. Nasledujici kapitola uvadi metody, které

Ize pro ucely analyzy Six Sigma potencialné vyuzit.
Testovani hypotéz

Testovani zjist'uje, zda jsou skupiny dat stejné, napt. porovnani primeru, smérodatné odchylky.
Hypotéza predpoklada vysledek, u kterého zjistujeme statistickou vyznamnost tvrzeni.

Ptikladn€ mohou byt stanoveny dvé hypotézy, které se nasledné porovnavaji.

e Ho - nulova hypotéza tvrdi, Ze mezi dvéma vzorky dat neexistuje rozdil.

e Hj—data u obou sledovanych soubort jsou stejnd (napt. stejné odchylky).

e Ha—jednd se o alternativni hypotézy pii zamitnuti hypotézy nulové.

Porovnavany mohou byt nejriiznéjsi statistické tidaje, napft. z oblasti popisné statistiky (primér,
rozptyl, smérodatnd odchylka, koeficient Sikmosti a Spicatosti). Nulova hypotéza vzdy tvrdi,

Ze neexistuje statisticky vyznamny rozdil mezi zkoumanymi daty. (Shankar, 2009)
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Korelaéni diagram

Korelaéni diagram poukazuje grafickym zndzornénim na zavislost mezi proménnymi.
Konkrétnimi hodnotami jsou velikost zavislosti mezi proménnymi, trend a Struktura dat.
Graf ovéfuje stanovené hypotézy o vztazich proménnych a predikuje vyvoj v budoucnu.
(Kabatek, Lost’akova, 2011)

Obrazek 7 Korela¢ni diagram
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Microsoft Excel, 2018.

Regresni analyza

Vytvofeni statistického modelu, pfi némZ vytvafime matematicky model, popisujici chovani
sledovanych dat. Vystupem analyzy je model kvantifikujici vztah mezi X a Y. Model
predpokladad budouci chovani Y, ktery vychazi ze souCasného vztahu X. VyuZivany byvaji

nastroje korelace, binarni regrese a dalsi. (Kabatek, Lost'akova, 2011)
Metoda tlaku a tahu (Push / Pull)

Metoda tlaku pfedstavuje tradicni metodu, jejimz cilem je posunout praci dal po jejim
dokonceni. Cilem této metody je posunout praci, jakmile je dokon¢ena. Muze vSak dochazet
Kk vytvafeni nadmérnych zasob, coz nesouhlasi s principy Stihlého fizeni (muda zasob).
Efektivnéjsi metoda tahu mutize byt pfirovnana k analyze pro zavedeni Just-in-Time metody,

propojuje principy Stihlého fizeni a Six Sigma. (Shankar,2009)
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Vyuziva se pro rychlou komparaci dvou nebo vice vzorkii a ur€eni miry rozdili mezi nimi.

Vychdazi ze statistickych dat priimér, kvartili a minimalnich a maximalnich hodnot. Klicové

znazornéni je grafické, Ize jej vytvofit i v programu Microsoft Excel.

Obrazek 8 Krabicovy graf
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Zdroj: Vlastni zpracovani, Microsoft Excel, 2018.

Paretovo pravidlo/diagram

Paretovo pravidlo obecné v podnikani tvrdi, ze 20 % vyrobkt ptinasi podniku 80 % ziskt.

Stejné tak lze pravidlo aplikovat na pfiCiny a nasledky, kdy 80 % zapfi€itiuje 20 % udalosti.

Zpracovat jej lez do specidlniho grafu, kde vyska sloupcti vyjadiuje mnozstvi chyb.

Obrazek 9 Paretliv diagram
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Zdroj: Ukazka Excel, 2018.
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Existuji 1 dal$i metody, které 1ze pro analyzu statistickych dat firmy vyuzivat. Cilem kroku
analyzy je vzdy sehnat dostatecné podklady pro rozhodovani o nadchazejicich zménéch.
Vyuziti informacnich technologii je v procesu velmi zadouci, zejména analytické softwary

a funkce informacniho systému firmy.

2.2.4 Improve (zlepsit)

Féze, ve které dochazi k zavadéni redlnych zmén v podniku. Cilem féze je zavedeni zlepSeni
pro kofenové piiciny problému, které¢ se zaklada na jejich navrhu, vybéru prioritnich krokt
a zavedeni feSeni dle implementacniho planu. V rdmci procesu jsou fizena rizika implementace,
a komunikuje se ohledné postupii a zmén. Kapitola uvadi mozné zptisoby zlepSovani podniku
prostiednictvim zeStihlovani procest. Zestihleni procesu mize probihat na zakladé zavedeni
nékterého z nastrojii Lean piistupti, ¢imz se kombinuji piistupy Six Sigma a Lean managementu
(viz. nize). (Shankar, 2009)

Poka-Yoke

Poka-Yoke je metoda, ktera se zaméfuje na eliminaci Cetnosti chyb. Jedna se o princip,
zabranujici vzniku zbyteénych chyb a nedostatkti ve vyrobnim procesu. Poka-Yoke je japonsky
termin, kdy Poka znamena chyba, Yoker znamena vyhnuti se. Lidov¢ by se tedy termin mohl
prelozit jako ,blbuvzdorny.“ V ramci aplikace dochdzi k minimalizaci technologickych
a konstruk¢nich zavad na vyrobcich. Pokud tedy podnik v analyze zjistil zasadni nedostatky
v chybovani a mnozstvi vad na vyrobcich, metoda Poka-Yoke se stdva efektivnim zplisobem
pro zlepSeni. Vystupy metody byvaji drobné technologické inovace, které¢ zamezuji vzniku
rozsahlejSich vad. Z pohledu zdkaznika se snizuje pocet reklamaci, stiznosti a nespokojenych

reakci. (Simek, 2013)

Obrazek 10 Princip metody Poka-Yoke
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Metoda se zaméfuje se na identifikaci ndhodnych, neiimyslnych chyb, kterych se muze
pracovnik dopustit pii vyrobé. Chyby se projevuji jako zmetky a vady vyrobki. Metoda pomaha
zavést opatieni jako vizualni znaceni nebo automatické pojistky. Metoda je zna¢né univerzalni

a hodi se prakticky do vSech vyrobnich odvétvi po celém svéteé. (GabrySova, Bedrnacik, 2014)
KANBAN

KANBAN je dalsi japonskou metodou vyuzivanou v podnicich, zaméfuje se na vytvoieni
efektivniho systému kontroly stavu zasob v digitalni ¢i papirové podobé¢. Efektivni systém
vyrobniho podniku jiz v souc¢asnosti musi byt soucasti celopodnikového informacniho systému.
Elektronicky systém zaznamenava uziti materidlu nebo odvoz vyrobkl a informuje ptislusné
dodavatele, ktefi pravidelné dopliuji své zasoby. Velmi tizce se vaze na metodu Just-in-Time

v Lean managementu.

Cilem systému KANBAN je sniZit zasoby, rozpracovanou vyrobu a skladové zboZi na zakladé
sledovani toku materialu. Nastrojem k zaznamenéavani procesu je tzv. KANBAN karta, ktera
plni ucel objednavky. Obsahuje zasadni informace o dodavce (misto, mnozstvi, zpisob

skladovani), proces se propojuje s metodou a principem tahu. (Bilik, 2011)

Production Part Approval Process (PPAP)

Metoda PPAP piedstavuje proces schvalovani dili k sériové vyrobé s ohledem na nazory
zakaznika. Pivodni metoda z automobilového primyslu se postupem Casu rozsitila do riznych
odvétvi vyrobnich podnikii po celém svété. Vystupem PPAP je soubor dokumentt, které pfimo
hodnoti zdkaznik spole¢né s prototypy vyrobku, z ¢ehoZ vyplyva postup dalsi sériové vyroby.
Dokumentace zahrnuje napi. konstrukéni dokumentaci, vyvojovy diagram a procesni mapu,
kontrolni plan, ndvrh FMEA, vzorek produktu, graficky a konstrukéni design a dalsi.
(Dudek, 2014)

Metoda se vyuziva na B2B trhu, podobnym zplisobem nelze schvalovat vyrobky koncovymi
uZzivateli, zdkaznikovi jsou dokumenty predkladany na zaklad€ iniciace podniku nebo jeho
pozadavku. Pfedlozend dokumentace se odviji od konkrétniho vyrobku a jeho charakteristik.

Moznosti jeho vyuziti v jednotlivych vyrobnich oborech jsou variabilni. (Dudek, 2014)
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2.2.5 Control (kontrolovat)

Posledni faze procesu se realizuje po urcitém case od zavedeni zmén v podniku. Pfedtim nez
dojde ke standardizaci novych procest, tym pracovniki nejprve hodnoti a kontroluje jeho
vystupy a na zaklad¢ toho se rozhoduje, zda je potieba jistych uprav nebo zavedeni dalSich
zmén pro optimalizaci procesu. Teprve po kontrole efektivity zavedenych zmén a jejich
ucinnosti lze pristoupit ke standardizaci procesu dle cyklu SDCA, ¢imZ se zména v procesu

definitivné zatradi do podnikového fizeni. (Shankar, 2009)
Kontrolni diagram

Diagram zjiStuje zvlastni pfi¢iny nedostatkii v procesu. Kontrola mize byt provedena
napf. historickou analyzou vykonnosti procesu a ur¢enim druhu variability. Sestrojeny mohou
byt diagramy také pro pribéznou kontrolu po zlepSeni procesu s cilem zjistit, zda doslo

k pozadovanému efektu a zda je proces standardizovan. (Kabatek, Lostakova, 2011)
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3 Porovnani Lean a Six Sigma managementu

Lean a Six Sigma jsou metody, které se vzajemné doplituji a mohou byt pro podnik pfinosné
jako ucelend metodika a filosofie podnikéni. Oba pfistupy se soustfed’uji na zrychleni
a zefektivnéni procest se spolecnym cilem zlepSeni stdvajiciho procesu. Zasadni rozdil tkvi
V tom, Ze metoda Six Sigma na rozdil od Lean managementu vyuziva statistické piistupy
a metody. Slou¢enim obou piistup vznika Lean Six Sigma ¢i pouze Lean Sigma metodiky,
jejiz zavedeni do podniku pfinési:

e finan¢ni usporu — snizovani nakladu, zvyseni trzeb,

e primérnd doba dorucovani projekti kazdé 2 mésice,

e zvySovani spokojenosti zdkaznikd,

e skoleni motivace zaméstnancu a profesni kvalifikace (green belt, black belt),

e rychlejsi pribéh, jednoduchost a flexibilitu procest.

V jednotlivych procesech se odliSuji napt. jeho ucastnici, jak shrnuje nésledujici tabulka:

Tabulka 4 Rozdily ucastnikti

Utastnik procesu Six Sigma Utastnik procesu Lean mng.

Champion Zakaznik

Sponzor Dodavatel

Master Black Belt Sponzor

Black Belt Expert Provozovatel

Green Belt Manazer

- Sampion

- Operéator

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Oba pristupy maji jasn¢ definované ucastniky. U Six Sigma je dle nazoru autorky vyhodou
hierarchické setazeni a definované vztahy jednotlivych tcastnikli. Kazdy z obou pfistupt
vyuziva v praxi jinych nastroji, metoda Six Sigma se vice soustfed’'uje na analytické pfistupy,

zatimco S$tihlé fizeni uplatiuje praktické metody fizeni. (Svozilova, 2011)
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Tabulka 5 Srovnani metod Six Sigma a Lean managementu

Metody Six Sigma Metody Lean management
DMAIC 5 S (organizace pracovisté)
Regresni analyza Kaizen
Procesni fizeni Procesni fizeni
Ishikawiv diagram Just-in-time
Spagetovy diagram Rizeni materialu z pohledu hodnoty
Vyvojovy diagram TPM (udrzba)

Testovani hypotéz PDCA cyklus (zlepSovani)
Procesni mapy SDCA cyklus (standardizace)
Kanban Eliminace plytvani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Metody se od sebe charakteristikou odliSuji, vSechny se vSak vzajemné dopliiuji a neexistuji
zde metody, jejich vyuziti by se vzajemné vylucovalo. Nékteré varianty kombinaci jsou logicky
1épe navazuji a dopliuji se, v nékterych ptipadech je zase vyuziti nékterych metod nevhodné
nebo nepiinosné. Na vyber v obou pristupech existuje mnoho metod, uvedené metody jsou
pouze piikladem. Kombinace vyuzivani metod obou pfistupl je v podnikani po celém svéte

velmi popularni a vytvaii tzv. Lean Sigma pfistup.

Zahrani¢ni autotfi George a kol. (2004) uvadi, ze kombinace dvou pfistupti ke zlepSovani vede
k lepSimu vyuziti metod a zdroju Six Sigma a $tihlé oblasti podniku se urychluji. Lean je oproti
zavedeni Six Sigma pro podnik vyhodnéjsi z hlediska nékladii a vyzaduje méné ¢asu. Logickym
divodem pro spojeni Lean a Six Sigma je absence nékterych klicovych charakteristik, které
v sobé Six Sigma nenese. Jednd se o absenci pfimého zaméfeni na zlepSeni rychlosti
a nedostatecné soustfedéni na sniZzeni celkovych investic do zasob. Rovnéz také nevede

Kk rychlym finan¢nim ziskam.

Naproti tomu Six Sigma postrada moznost statistického kontrolovani procest a neklade diraz
na vyhodnoceni odchylek v méfenich pro ucely rozhodovani. Pokud obé metody nejsou
propojeny, neexistuje pristup, ktery by spojoval zaméfeni na kvalitu a pokrocilé matematické

a analytické nastroje v procesnim fizeni. Firmy se ¢asto rozhoduji pro zavedeni kombinace
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obou pfistupil, a to z divodi nizSich nakladi na Lean management a vyrobu. Lean management
je ve firmach popularni zejména diky svym rychlym vysledkim, kterych Six Sigma nemtize

dosahovat a tradi¢ni ptistup vyzaduje i mésice ptipravy. (Gershon, 2011)
3.1 Lean Sigma management

Lean Sigma management vychazi z kombinace pfistupt §tihlé filosofie a metody Six Sigma.
Jelikoz je samotna Six Sigma pomémé novym pfistupem k managementu, i Lean Sigma
management se vyuziva v podnikovém fizeni pomérné kratce. Vychazi z praktik, nastroju
a vyhod, které obé metody podniku ptinasi. Cilem nasledovani metodiky je dosazeni neustalého
zvySovani vykonnosti, kvality produkce a spokojenosti zdkazniki, pficemz se podnik snazi

0 minimalizaci svych nékladi. (Sobek, Ward, 2014)

Lean Sigma se zaklad4d na synergickém efektu spojeni statistickych a analytickych metod
Vv situacich, kterou nelze fesit pouze za pomoci Lean piistupli. Jedna se o optimalizovany
metodicky pfistup, nastroje obou technik se voli dle vhodnosti v kazdém konkrétnim piipadé.

(Nenadal, 2016)

Vedeni podniku musi mit proto dostatek zkuSenosti a schopnosti, aby se dokazal rozhodnout,
které ptistupy v dané situaci vyuzije. Pfistupy nemusi byt kombinovany neustale, vyuZzivani
jednotlivych metod fizeni zvIast stale ziistava v provozu bézné a efektivni. Pristupy lze rozd¢lit
rovnomeérne, zalezi na potiebach kazdého podniku, kolik si z kazdé metody potiebuje do svého
fizeni implementovat. Pozadovanym vysledkem vzdy zlstavd eliminace chyb a snizeni

néakladt. (Nenadal, 2016)

3.2 Faze Lean Sigma

Metodika Lean Sigma se zaklada na dodrzeni Sesti kroku, jedna se o pre-definici, definici,
meéfeni, analyzovani, vylepSovani a kontrolovani. Pre-definice vychazi z vnéjSich faktort
pusobicich na spolecnost a pfedstavuje tvodni krok celého procesu, ostatni klicové faze tidi

podnik vlivem svych vnitinich zdroji.

1. Uvodni ,pre-definice® — podnik nachdzi vhodnou pfileZitost pro zlepSovani
a zdokonalovani, na zaklad¢ piilezitosti je vytvotfen navrh a po jeho schvaleni zapoc¢ina
proces péti kroki, které se shoduji s cyklem DMAIC.

2. Definice - rozsah projektu, projektovy tym, rozpocet a systém méfeni vysledku.
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3. Mg¢feni - mapovani procesu, tokt a zdroju, identifikace rizik s vlivem na projekt.

4. Analyza - potvrzuje rizika z ptedchoziho kroku, vyuzivaji se kombinace statistickych
a kreativnich metod z obou pfistupd.

5. Zlepseni — definuje pozadované zmeény, voli se jejich priority, pfiprava fizeni rizik.

6. Kontrola - pravidelna méfeni a vyhodnocovani, definuji se ptipadné tpravy.

Kli¢ovych pét krok procesu se témét shoduje s kroky modelu DMAIC, soubor vykonévanych
¢innosti se vSak mirné odliSuje, zejména o piidani Lean ptistupti do praxe. Dle nazoru autorky
Lean Sigma umoziuje firm¢ najit vice moznosti feSeni problémii, pro nalezeni vhodnych metod
a poméru vyuziti obou pristupii je vSak zapotiebi vice manazerskych dovednosti a zkusenosti,

proto se jeho implementace nehodi u za¢inajicich firem. (Imai, 2012)
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4 Prestaveni spole¢nosti Latecoere

Prakticka cast diplomové prace se bude vénovat spolecnosti Latecoere Czech Republic
a predevsim projektu, ktery byl zde aplikovan. Projekt bude rozdélen do nékolika kapitol
odpovidajicich metodice DMAIC, tedy Define, Measure, Analyze, Improve a Control. Cilem
bylo vyuzit rizné metody Lean a Six Sigma managementu, které byly pfedstaveny v teoretické

Casti a poté navrhnout konkrétni zlep$eni.

Obrazek 11 Logo spolecnosti

LATECOERE

4.1 Historie spolecnosti

Zdroj: Latecoere, 2018.

Francouzskd spole¢nost Groupe Latecoere pisobi v leteckém a kosmickém primyslu
a je jednou z nejvétsich a nejvyznamnéjsich firem v celosvétovém méfitku vibec. Jeji soucasti
je i Latecoere Czech Republic s. r. o. se sidlem v prazskych Letiianech. Ceska dcefina
spole€nost se vyznamné podili na tvorbé portfolia celé skupiny a patii k nejlepSim zavodim
v ramci holdingu. At uZ jde o produktivitu prace, technologické postupy, nebo technickou

vybavenost.

Historicky spole¢nost navazuje na firmu Letov, ktera byla zaloZzena vroce 1918,
a je tak nejstar§im vyrobcem letadel v Ceské republice. Nejdiive spole¢nost slouZila jen jako
opravna vojenskych letadel, které Ceskoslovensko ziskalo po 1. svétové valce, a od roku 1921
sama zacala letadla vyvijet. Béhem 20 let to bylo jiz vice nez 50 vyrabénych typl letadel
ruznych kategorii. Po zaregistrovani obchodni znacky Letov zacala spole¢nost exportovat
své prvni vyrobky i do zahrani¢i. Po 2. svétové vdlce zacala firma Letov vyrdbét a montovat
kiidla a zadni ¢asti trupu do sovétskych stihatek MIG-15, nasledné i do dal$ich letouni MIG-19
a MIG-21.

vvvvvv

ceskoslovenskych letountl, a to cvicného letounu L-29 Delfin. Bylo jich vyrobeno vice jak
4000 kust a dodnes slouzi v mnoha zemich svéta. Dalsim uspéchem byl v 70. letech i letoun

L-39 Albatros, jehoz nékteré ¢asti se opét vyrabély v Letove.
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90. léta se nesla v duchu velkych zmén. Spolecnost Letov se pieorientovala z vyroby
vojenskych letadel na civilni sektor. Zacala spoluprace s némeckou firmou MMB a Letov
zahajil vyrobu soucastek a dvefi pro letouny Airbus A321. V roce 1997 probéhla velka
restrukturalizace firmy a vznikla dcefina spole¢nost Letov letecka vyroba a. s., jejimz hlavnim

programem byla vyroba zminéného Airbusu A321.

V roce 2000 probéhla jedna z nejzasadnéjSich zmén, a tou bylo zaclenéni spole¢nosti Letov
pravé do francouzské skupiny Group Latecoere se sidlem v Toulouse Vv jizni Francii.
Od té doby probihala velkd modernizace uvnité firmy a investice do vyrobnich technologii
a vyrobnich kapacit. Prikladem muze byt vystavba 3 novych montaznich hal, pofizeni novych

vyrobnich linek a CNC stroji apod. (Latecoere.cz, 2014)

4.2 Soucasné aktivity

V soucasné dobé Latecoere Czech Republic vyrabi priméarné dveie do letadel. Mimo to také
vyrabi skiin€ palubni elektroniky do kokpitd letadel a drakové dily pro dopravni letadla.
Cast produkce (kovové dily a kinematické podsestavy) miii do matei'ské spoleénosti ve Francii

nebo rovnou ke koneénym zdkazniktm.
Nejvyznamnéj$imi odbérateli jsou v soucasnosti:

e Airbus (A320, A380, A400M, A350),
e Embraer (170),

e Boeing (787),

e Dasault (Falcon 7X).

Spole¢nost pracuje s nejmodernéjS$imi technologiemi, tim zajiSt'uje vyrobu a kontrolu produkti
s vysokym narokem na spolehlivost, piesnost a bezpecnost. Diky dodrzovani téchto pravidel
mohla byt spole¢nost Latecoere certifikovana podle pravidel NADCAP (National Aerospace
and Defence Contractors Accreditation Program), coz je nejuznavanéjsi akreditace v leteckém
primyslu. I Systém managementu kvality je certifikovdn mezindrodnim standardem

EN 9100:2009. (Latecoere.cz, 2014)
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Nyni v aredlu v Letiianech najdeme 4 hlavni vyrobni useky:

e usek vyroby kovovych dili a kinematickych podsestav,
e Usek povrchovych uprav,
e usek finalnich montazi,

e Usek vyroby dilt z kompozitnich material.

Obrazek 12 Layout spolecnosti — rozdéleni vyrobnich hal

Zdroj: Latecoere, 2018.

4.3 Lean oddéleni

Odd¢leni Leanu vzniklo ve spole¢nosti v roce 2013, kdy doslo k hlubsi integraci do francouzské
skupiny Latecoere. Mezi prvnimi kroky, které ucinili, bylo zavedeni 5SS na jednotlivych
pracovistich a TPM. V souCasné¢ dobé doslo k posileni tymu a odd€leni ma celkem
5 zaméstnanctl. Clenové Lean oddéleni maji na starosti zaélefiovani Lean principti do viech
vyrobnich usekl spolecnosti. Jednim z principd, ktery je dodrZzovan v celé vyrobé jsou
tzv. Gemba walky?, které probihaji kazdé pondéli. Dalsim vyraznym prvkem je dodrzovani

Kaizenu.

2 Gemba — japonsky termin znamenajici redlné prostiedi. Gemba walky jsou tedy prochazky pracovistém,
pfi kterych miZze management spolecnosti vidét problémy na vlastni o¢i. Zaméfuje se piedevsim na zjistovani

plytvani.
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Obrazek 13 Cile spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovéni. 3

V celé spole¢nosti Latecoere od zaii minulého roku probiha tzv. Transformace 2020. Snahou
této aktivity je zefektivnit procesy v celé spole¢nosti do zacatku roku 2020. Transformace
probiha v nékolika vinach, vzdy po jednotlivych oddélenich vyroby. Na projektech se ti¢astni

transformacni tymy, kde jsou jak pracovnici Lianu, tak lidé z kvality, logistiky a vyroby.

Prvni vlna prob¢hla na useku findlni montaze, kde probéhlo 18 workshopti a bylo zpracovano
n¢kolik ptipadovych studii. Vysledkem jsou uspory ve vysi 1,42 milionu EUR. Druhd vina
se tykala povrchovych ochran. Zde byly vysledky jesté lepsi — Gspory dosahly 1,61 mil. EUR,
cilem bylo jen 0,8 mil. EUR. Podrobné&jsi vysledky téchto dvou vin se nachéazeji v ptilohach

diplomové prace.

Ve 3. a 4. kvartalu leto$niho roku probiha tfeti vina na obrobné, kde zatim bylo usetieno 800

tis. EUR. Béhem této transformace byly pozastaveny nékteré aktivity Lenu, jako tfeba Kaizen.

3 Aerostructures — jedna z vyrobnich aktivit, ktera navrhuje a vyrabi dvefe a trupy letadel.
IS (Services) — poskytuji inZzenyrské sluzby v oblasti robotiky, designu, méficich systéma, automatické kontroly

a vypoctt.
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5 Projekt DMAIC

Studenti vedlejsi specializace Management kvality a Lean Six Sigma fakulty
podnikohospodarské stravi vzdy jeden semestr v pribéhu studia na praxi ve firm¢, kde mohou
prakticky vyzkouset své nabyté dovednosti. Spole¢nost Latecoere dlouhodobé spolupracuje
S Vysokou skolou ekonomickou v Praze. V letoSnim zimnim semestru 2018 spolecnost
Latecoere pozadala VSE, aby ji poskytlo studenty a ja se tak mohla zapojit do ¢innosti Lean

oddéleni a vést cely projekt.

Ve zbyvajici Casti diplomové prace se budu vénovat praktické aplikaci poznatkii z Lean
managementu na projekt vedeny v iseku vyroby kompozitnich materialt.* Sttedisko vyroby
kompozitnich dilti je jedno z nejmladSich oddé€leni ve vyrobnim arealu Latecoere. Tyto dily
se pouzivaji pfi vyrobé dveti dopravniho letadla Boeing B787, do trupu civilniho letounu

Airbus A350 a do skiini elektroniky pro vojensky letoun Airbus A400.°
Vyroba kompozitnich dilt se sestava ze 4 po sobé jdoucich operaci:

1) Nejprve se pomoci fezaciho plotteru ZUND nastfihaji jednotlivé materialy, tzv. prepreg,
na pozadovany rozmer.

2) Takto natezané dily putuji do ¢isté mistnosti, kde se pod kontrolou laserového systému
skladaji dohromady a tvaruji do formy.

3) Pak kompozita putuji do autoklavu (zapeceni materialti do sebe pii vysokych teplotach),
¢imz dojde k vytvrzeni a zvySeni odolnosti.

4) Poslednim krokem je obrobeni kompozitli na obrabécim centru JOBS.

V useku vyroby kompozitnich materiali byly zavedeny pouze zakladni metody Leanu. Aby
i zde mohla v budoucnu probéhnout Transformace 2020, bylo nutné 1épe zmapovat a pochopit
veskeré procesy tykajici se vyroby kompozit. Jako prvni ptiSla na fadu fezarna, které byl cely

tento projekt vénovan. Prob&hlo mnoho pozorovani a méteni, nasledné bylo navrzeno zlepsSeni.

4 Kompozitni material — zkracen& kompozit je material skladajici se ze dvou nebo vice slozek s rozdilnymi
vlastnostmi. Kombinaci téchto riznych slozek vznika materidl s ipln€ novymi vlastnostmi, které by nemohla mit
ani jedna z puvodnich slozek samostatné. Jedna obvykle dodava materidlu pevnost, druha slouzi jako pojivo.
Piikladem mutize byt Zelezobeton ¢i asfaltova smés.

5 Vyroba dili z kompozitnich materialéi. Latecoere [online]. 2014, 2014 [cit. 2018-11-26]. Dostupné

z: http://lwww.latecoere.cz/vyrobni-technologie/vyroba-dilu-z-kompozitnich-materialu/.
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Obrazek 14 Autoklav — zapékaci pec

Zdroj: Latecoere, 2018.

5.1 Popis stavajici situace

Aby bylo mozné dobie nastavit projekt a specifikovat problém, zamé&fili jsme se jen na jedno
pracovisté z vyroby kompozit, a to na fezarnu (prvni krok pti zhotoveni kompozitnich dilit).
Lean oddéleni nedisponovalo Zadnymi daty, které by mohly byt uZzite¢né a pouZitelné pro dalsi

hodnoceni useku. Proto bylo nutné zacit uplné€ od prvotniho mapovani procesii na fezarné.
5.1.1 Rezarna

Rezérna je specialni mistnost, tzv. &istd mistnost, kde jsou nastaveny uréité podminky tak, aby
nedochazelo ke znehodnocovani materialu. Pfi vstupu do mistnosti je nutné si nasadit ochranny
bily plast’ a zapnout si ho na né¢kolik knofliki. Toto je dodrzovano i kdyZ se pfes mistnosti jen
prochazi. Co se tyka klimatickych podminek, je teplota nastavena na 20 °C a vlhkost vzduchu
na 60 %. V mistnosti jsou umistény dvé fezaci linky CNC Zund L-2500 cv.
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Obrazek 15 Layout fezarny
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ke kazd¢ lince je ptitazen dlouhy pracovni stil s po¢itacem, pomoci kterého se stroje ovladaji.
Mimo to maji pracovnici k dispozici jesté dva stoly, kam si mohou odkladat material nebo kde
zpracovavaji administrativu. K pfesunu role nového materialu ze skladu k lince slouzi vozik 2.
Vozik 1 je ur€en na pfesun jiz vystfizenych kust bud’ do skladu, nebo do vedlejs$i mistnosti
k dalsimu zpracovani. U zdi je umistén regal s veSkerou dokumentaci potiebnou ke zpracovani
materialu, tzv. VZ — vyrobni zakazky. Vyrobni zakazka je dokument, ktery putuje s dilem
po celou jeho dobu, vkazdé fazi vyroby. Regal s VZ je rozdélen do 3 ¢asti — nové VZ,
rozpracované VZ a dokoncené VZ. Poté je jesté rozdélen barevné podle toho, do jakych dvefi,

jakého letadla dily pajdou, jestli jde o pravé ¢i levé dvefe, nebo pfedni a zadni dvete.

ktery jim pomahd. Primarné ma za ukol pfipravu materidlu a uklid pracovisté. Linky jedou

nepretrzité cely den, pracuje se zde na 2sménny a 3sménny provoz.

U kazdé¢ linky je jesté umistén Videolet, coZ je inkoustovy popisovac, ktery na jednotlivé dily
napiSe sériové ¢islo vyrobku dané VZ, aby mohl operator snadno poznat jaky to je dil a spravné

zkompletovat zakéazku.
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Obrazek 16 Regal s VZ

Zdroj: Vlastni foto, Latecoere 2018

Celkem se na linkach fezou 4 druhy kompozit:

e  Skiny,

e |-Beam,
e Z-Frame,
e U-Frame.

Material k vyrobé se dodava ve velkych rolich a zavéSuje se za fezaci linku. Z té se postupné

odmotéava spolu s kryci folii (modra) a podkladovou folii (oranzova). Viz Obrazek 17.

Obrazek 17 Rezaci linka 1

Zdroj: Vlastni foto, Latecoere 2018
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5.2 Define

V prvni etapé¢ cyklu DMAIC bylo nutné specifikovat problém, stanovit si cile projektu
(s ohledem na Smart metodu) a popsat stav, kterého bychom chtéli dosahnout. Proto byl zalozen
formular zahajeni projektu — Project charter, kde je vSe piehledné¢ popsané. V dalsi Casti
byl definovan rozsah projektu (SIPOC), abychom spravné ur€ili zacatek a konec, vstupy

a vystupy procesu.

5.2.1 Project charter

Tabulka 6 Formulat zahajeni projektu

PROJECT CHARTER
Projekt Rezarna

Nazev projektu

Popis problému Vykonnost fezacich linek — nevyuZiti produktivniho ¢asu
Metriky projektu Doba trvani prostoju
KLICOVE ROLE
Role Jméno Pozice
Projektovy vedouci Marie Kucerova autor prace
Sampion Radek Kyspersky Lean specialista
Sponzor Richard Montanel Reditel prvovyroby
Vlastnik procesu Jifi Verbir Mistr vyroby kompozit

. Vyroba, Lean oddéleni, Top management, Kvalita, Udriba, Airbus,
Stakeholdefri ]
Boeing

CiLE PROJEKTU
ZvysSeni produktivity na fezacich strojich Zund L-2500 cv 1 a Zund L-
Cile projektu 2500 cv 2 0 40 % do konce listopadu 2018.

Zavést automatické méreni efektivnosti stoju.

Snizeni celkové doby prostoju.

Pfinosy projektu Snizeni budoucich naklada.
Zvyseni vykonnosti fezacich linek.

Bariéry a rizika Neochota zavddét zmény ze strany zainteresovanych osob.

Rozsah projektu Vyroba kompozit — stroje Zund L-2500 civ 1 a Zund L-2500 cv 2.
16.7.2018 —30. 11. 2018

Define 16.7.2018-22.7.2018

Measure 23.7.2018-29.7. 2018

celozavodni dovolena | 30.7.2018 -12. 8. 2018

Measure 13.8.2018 - 26. 8. 2018

Analyze 27.8.2018 -30.9.2018
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Improve 1.10. 2018 - 31. 10. 2018

Control 1.11.2018 —30.11.2018

Zdroj: Vlastni zpracovani.

5.2.2 Celkova efektivita zarizeni

Abychom mohli hodnotit vykonnost fezacich linek, bylo nutné vypocitat si celkovou efektivitu
zatizeni — OEE (Overall Equipment Effectiveness). OEE je jedna z nejpouzivangjSich
vyrobnich statistik, které managementy vSech podnikl pouzivaji. Diky vypocitani hodnoty
OEE lze odkryt skrytou kapacitu vyrobnich strojui a tim zvysit v kone¢ném disledku provozni
zisk. Hodnota OEE se vyjadiuje v % jako soucin 3 faktorti a vysledn4 hodnota ukazuje vyrobni

ztraty zptisobené prostoji. (Comes OEE, 2018)

OEE = Dostupnost x Vykon x Kvalita x (100 %)
Dostupnost = Skute¢ny ¢as vyroby / Planovany ¢as vyroby
Vykon = Skute¢n¢ vyrobené¢ mnozstvi / Teoreticky vyrobené normované mnozstvi

Kvalita = Celkové mnozstvi OK vyrobki / Celkové mnozstvi vSech vyrobki

V celé spolecnosti Latecoere pouzivaji namisto ukazatele OEE obdobny ukazatel TRS, ktery

pocita s dostupnosti 24 hodiny denné a 7 dni v tydnu.
TRS = Cas dany normou / Skute&ny ¢as

Nicméné v prubéhu projektu jsme narazili na problém. Zjistili jsme, Ze nemlZeme pouZit
pro srovnani hodnot ukazatel TRS. Jak uz bylo zminéno vyse, vyroba se fidi VZ, ve kterém
je uveden u kazdé faze produkce dany Cas (normohodina) jak dlouho ma dany proces trvat.
Napftiklad v iseku obrabéni kompozit se obrobi jeden kus kompozita za urcity pocet minut,
ktery se pak da srovnat s planovanym ¢asem (normohodinou). Ve VZ je tak i uveden Ccas,
jak dlouho by mélo trvat nafezani materiald, ze kterého se pak kompozit slozi. Problém nastava
pii vlastnim fezdni. Abychom mohli porovnavat normohodiny se skuteCnym casem, museli
by pracovnici nastiihat jeden material, vymeénit role, nastiihat druhy material, znovu vyménit
role a poté nastiihat tfeti material nutny k vyrobé 1 kusu kompozita. To by samoziejmé bylo
Casové naroné a v praxi nepouZitelné. Operatoii proto nastiihaji jeden druh materialu
pro nékolik VZ (vétSinou se jednu sménu stfihd jen jeden druh materidlu) a nasledné
pak vyméni role za dal$i material. Zpravidla trva i nékolik dni, nez se zkompletuje material
k vyrobé jednoho kompozita. Proto je nemozné spocitat skutecny Cas straveny fezanim riiznych

druhli materialu, stejné tak 1 ukazatel TRS.
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Pro hodnoceni zlepSeni jsme si tedy misto TRS stanovili jako méfitelny ukazatel dobu prostoji

pted a po zavedeni zlepSovatelského projektu.

5.2.3 SIPOC

Pro lepsi vizualizaci procesu a celkové pochopeni jsme si vytvotili SIPOC diagram, ktery nam

umoznil zmapovat proces v grafické podobé¢ a urc€it jeho hranice. Nejprve jsme si definovali

Tabulka 7 SIPOC diagram

o Mistr o VZ e Prijeti ¢ Nastfihany e Sklady
e Nakupéi * St¥ihany zakazky material e Oddéleni
e Technolog material e Pfiprava ¢ Odpad kompletace
o [T e Pracovni materidlu ze e Zmetky kompozit
e Sklad pomucky skladu o \Z * Recyklacni
S Gt e PC . N,a[ezanl firma

* CNC linka dild

o WidEElE: ® Laminovani

e Pfesun do
skladu

® Pfesun do
dalsi vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani.

dodavatele — mistr poskytuje VZ a pracovni pomucky, nakupéi, popt. sklad zajistuje material,
technologové maji na starost nastaveni programi v PC a jeho spravné fungovani zase

IT oddéleni. Poslednimi jsou operatofi jakoZto vykonavatelé procesu.

5.3 Measure

Druh4 etapa projektu je vénovana ¢asti Measure, kterd mé dva hlavni cile: sesbirat spravna data

a identifikovat kofenové piiciny, které vedou k nizké produktivité fezacich linek.

Mistr fezarny ma k dispozici pocitacovy software, ktery zaznamenava ¢innost kazdé fezacky.
Program zaznamenava, zda je fezaCka zapnuta a feze, nebo zapnutd a nefeze, ¢i je uplné
vypnutd. Kromé toho ukazuje pocet minut z jedné hodiny (max. 60) jak dlouho stroj fezal a také
vypocitava souhrnné hodnoty jako pocet chyb, celkovou dobu provozu a tim i celkovou

efektivitu.
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Pti pozorovani strojii byl odhalen rozdil mezi ¢asem, ktery software zaznamenal jako fezani,
a ¢asem podle vlastniho méteni. Celkova efektivita byla podle programu v priméru okolo
80 %, coz znac¢i velmi dobry vysledek. Zaznamenany ¢as pii vlastnim méfeni byl o vice
jak polovinu mensi a vyvstala tak otazka, kde vznikla chyba. Nakonec se potvrdilo, Ze chybna
data jsou ze softwaru, ktery zaznamenava, Ze je stroj zapnuty a feze i kdyz je ve skutecnosti
zapnuty a stoji. Staci, ze je v pocitaci nacteny program, ktery je v poradi. Data ze softwaru

najdete v Pfiloha 3 — Data fezacich linek zaznamenana softwarem.

5.3.1 Mapovani procesu

Jesté pred samotnym sbérem dat bylo nutné si cely proces zmapovat, abychom védéli, jaka data
jsou pro nas relevantni. K tomu jsme vyuzili vyvojovy diagram, ktery ma navic rozdélené

odpovédnosti za uréité ¢innosti do drah. Tzv. Swimlane diagram, viz. Obrazek 18.
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Obrazek 18 Swimlane diagram procesu v fezarné

STREDISKO VYROBY KOMPOZITNICH DILU - REZARNA

Marie Kucerova

MANIPULANT

Pfesun role do CNC

OPERATOR

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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5.3.2 Ishikawa diagram

Abychom mohli identifikovat vyznamné vstupy ovliviiujici produktivitu fezacich stroju,

vytvofili jsme si na zaklad€ pozorovani a konzultace s mistrem a operatory diagram rybi kosti.

Pti¢iny byly rozdéleny podle vnitini souvislosti do osmi kategorii — lidé, metody, stroje,
prostiedi, méfeni, material, ¢as a management. Operatofi si velmi st€Zovali na to, ze musi
vypliiovat mnoho stranek ve VZ, kde po dokonceni zakazky déavaji do jedné tabulky
az 15 razitek pod sebe. Stejné je to i s podpisy v dalSich ¢astech VZ. Pokud se zasekne program
na fezani, jsou nuceni cely pocitac restartovat a ¢ekat, nez se program spusti znovu a poté zadat
spravna data. Do skupiny metod fadime ¢innosti, které nepatii do hlavni napln¢ praci operatort.
Témi je naptiklad udrzba strojl, sefizovani soucastek na fezaci hlavici stroje nebo predani
smény. Co se tyce strojii samotnych, stava se ¢asto, Ze je nutna dalsi kalibrace fezaci hlavice
béhem spusténého programu. Problémy nastavaji i s VideoJetem, kde dochazi k zasychéni
inkoustu a tim se tryska ucpe. Produktivitu fezacich stroji ovliviiuje i Casty priachod délnikt
z jinych pracovist, ktefi nase operatory rozptyluji. Problémem mize byt i méfeni vykonnosti
softwarem, ktery je nainstalovan u mistra na pocitaci. DalSimi pfic¢inami z kategorie material
je nekvalita anebo $patné rozmrazeny material. Nékdy dochazi i k tomu, Ze se béhem dne musi
zmenit fronta prace a je nutné nafezat urcité dily. Je tady pak nutné pfipravit novy material

a znovu ménit roli. Management ovliviiuje dostupnost poradanim Skoleni, porad a celozavodni

dovolenou.
7 3 NI o 7
Obrazek 19 Diagram pfic¢ina a nasledku (rybi kost)
Pri¢iny Nasledek
Lide Metody Stroje Prostredi
Mnoho administrativnich dkond Planovana udriba Kalibrace
Cekani na restart PC Pfedani smény
Chybepm manipulant Sefizeni a Gdrzba Ucpany Videolet Prichod ostatnich délnik
\(adavam programu dok Kontrola Zaseknuti programu Uklid pracovizté
Vypnuty potita se
softwarem u mistra Vyména role o Pfiprava materidlu /' Celozdvodni dovolend
Proila kalibrace ‘%ekvalitwi material /' Zména fronty prace Zkoleni =
Rozbité méfidlo Spatné rozmrznuty matgfrial Délka praxe Porady
> /.. 7
Méfeni Material Cas Management

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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5.3.3 Sbér dat

Nejdulezitejsi fazi Measure je ziskani dat, kterd pak budeme moci analyzovat. Abychom mohli
splnit cil naseho projektu, zvyseni produktivity na fezaci linkdch Zund 1 a Zund 2, bylo nutné
zjistit, jaké technické prostoje pii procesu vznikaji. K zaznamenani dat jsme pouzili Formulaf
sledovani vyroby. Méfeni a sbér dat trval celkem 10 dnii, tim jsme ziskali dostatecné mnozstvi

informaci pro vyhodnoceni zavéru.

Formulat sledovani vyroby je velky A3 arch papiru, ktery je dale rozdélen
na 3 ¢asti — po jednotlivych sménach po 8 hodinach. Do formulafe se zaznamenavaji
informace o fezacich linkach, na kterych operatofi pracovali (u nas se jednalo o Zund L 2500
cv 1 a Zund L 2500 cv 2), datum, jméno operatora. Cislo vyrobni zakazky jsme si zde
nepoznacili, nebot’ nemélo smyl s nim dale pracovat. V prvnim sloupci se zaznamenavalo,
kdy stroj fezal. Zbylé 4 sloupce ptedstavuji ¢as, kdy linky staly, tedy ztratu. Tyto asové ztraty

jsou pojmenované podle druhu prostoje.

Obrazek 20 Formular sledovani vyroby

Zdroj: Vlastni zpracovani, Latecoere 2018.
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Kategorie ztrat

Prvnim druhem prostoje byl Program stop, tedy doba, kdy operator pracoval na administrative,
nebo nestihal vlastni praci (odebirat nafezané dily) a musel tak linku zastavit. Druhym typem
prostoje je Zména typu, ta zaznamenava dobu vymeény prazdné role materialu, popiipadé folie,
zanovou roli. Tteti kategorii jsou Technické prostoje. Do téch spada zadavani nové série do PC,
porucha programu ¢i PC, pokud dosel material a novy neni pfipraveny na skladé a musi se dat
rozmrazit. Poslednim typem jsou Organizacni prostoje, tedy ¢as udrzby, uklidu a obédovych

pauz.

Béhem sbéru dat byly zjiStény dalsi druhy prostojii, které jsme néasledné pfifadili do téchto
4 kategorii. Nové jsme piidali kategorii Ostatni prostoje, kam jsme zaznamenavali dobu

strdvenou operatorem jinak nez jeho vlastni néplni prace.
Podrobné¢ rozepsané kategorie ztrat najdete v tabulce nize:

Tabulka 8 Kategorie prostoji®

Kategorie ztrat Podrobny popis

® Stejné barevné rozdéleni kategorii je pak pouzito pii grafické analyze.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Vsechny sesbirané tudaje byly nasledné ptevedeny do elektronické podoby a dale

vyhodnocovany. Deset dnii méteni nam poskytlo podrobny ptehled o vSech prostojich, které

béhem procesu nastdvaji. Mé&fili jsme prostoje na obou dvou fezackach Zund 1 a Zund 2.

Data byla zpracovana v Microsoft Excel, viz. nasledujici Obrazek 21, a poslouzi nam

Vv nasledujici fazi Analyze.

Obrazek 21 Data pievedena do MS Excel, Zund L-2500 cv 1

Cinnost

3 | 24072018 1
4 | 24.07.2018
5 | 24.07.2018
6 | 24.07.2018
7 | 24.07.2018
8 | 24.07.2018
9 | 24.07.2018
10 | 24.07.2018
11 24.07.2018
12 | 24.07.2018
13 | 24.07.2018
14 | 24.07.2018
15 | 24.07.2018
16 | 24.07 2018
17 | 24.07.2018
18 | 24.07.2018
19 | 24.07.2018
20 | 24.07.2018
21 | 24.07.2018
22 | 24.07.2018
23 | 24.07.2018
24 | 24072018
25 | 24.07.2018
26 | 24.07.2018
27 | 24.07.2018
28 | 24.07.2018
251 2407 2018 1

e e e e e e T T = T e R S SR SR o

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

LB Es8ss8ss8s8Es 885585885888

I I B e e e T I e B I A I I I I I I I Y I I

-

Stroj Tyden MEsic Rok

Rok/mési Od Do

T - real (min) T - real (hod)

Cinnost podrobné

2018 2018/7 | 9:00 9:08 0:08 0,13 Technickeé prostoje |PC

2018 2018/7 | 9:08 9:40 0:32 0,53 Produkce Produkee

2018 2018/7 | 9:40 10:00 0:20 0,33 Program stop Vlastni naplh prace operatora
2018 2018/7 |10:00 10:05 005 0,08 Produkce Produkce

2018 2018/7 |10:05 10:10 0:05 0,08 Program stop Vlastni naplfi prace operatora
2018 2018/7 |10:10 10:15 005 0,08 Program stop Administrativa

2018 2018/7 |10:15 10:20 0:05 0,08 Ostatni prostoje Ostatni prostoje

2018 2018/7 |10:20 10:25 0:05 0,08 Technicke prostoje |PC

2018 2018/7 |10:25 10:35 0:10 0,17 Produkce Produkee

2018 2018/7 |10:35 1040 0:05 0,08 Program stop Vlastni naplh prace operatora
2018 2018/7 |10:40 10:50 010 0,17 Produkce Produkce

2018 2018/7 |10:50 10:55 0:05 0,08 Program stop Vlastni naplfi prace operatora
2018 2018/7 |10:55 11:30 0:35 058 Produkce Produkce

2018 2018/7 |11:30 12:00 0:30 0,50 Organizalni prostoj |Obéd

2018 2018/7 |12:00 12:10 010 0,17 Produkce Produkce

2018 2018/7 |12:10 12:15 0:05 0,08 Technicke prostoje |Priprava materialu (stejného)
2018 2018/7 [12:15 12:30 015 0,25 Produkce Produkce

2018 2018/7 |12:30 12:40 0:10 0,17 Organizatni prostoj |Uklid

2018 2018/7 |12:40 12:45 0:05 0,08 Program stop Vlastni naplfi prace operatora
2018 2018/7 |12:45 1305 0:20 0,33 Qstatni prostoje QOstatni prostoje

2018 2018/7 |13:05 13:10 0:05 0,08 Organizacni prostoj |Udriba

2018 2018/7 |13:10 13:15 0:05 0,08 Zména typu PFriprava noveho materialu
2018 2018/7 |13:15 13:20 0:05 0,08 Technicke prostoje |PC

2018 2018/7 |13:20 13:30 010 0,17 Produkce Produkce

2018 2018/7 |13:30 13:40 010 0,17 Program stop Administrativa

2018 2018/7 |13:40 13:45 0:05 0,08 Program stop Vlastni naplfi prace operatora
2018 2MAST [13-45 1400 15 n2s Ostarni nrostois Ostarni nrostois
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Oddéleni Leanu si ptalo také zmapovat ¢innost operatort na linkach a manipulanta. Obdobné

jako u fezacich stroji jsme si vytvoftili nékolik skupin ¢innosti, které operatoti provadi.

Tabulka 9 Napln prace operatort

. . « . _|skladani, laminovani, tfidéni, pfesun na vozik do skladu, popis
Vlastni napln prace ., ,
materidlu na pasu

Administrativa razitka, vypliiovani karet materialu, pfiprava $titkt, vypliiovani VZ

PC zadavani VZ, vybér programu podle materialu, restart programu

presun z/do skladu, vyména roli, rozmrazeni, stiihani igelitd, pomoc s

Priprava materialu |, i , .
vyménou druhému operatorovi

;o uklid pracovisté, odnos odpadového materidlu, sefizovani stroje,
Udrzba o, =,
utahovani soucastek

Cekani ¢ekéni na stroj

Ostatni prostoje povidani, WC, mobil, pauzicky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Kromé sbéru ¢asovych dat doslo 1 k zmapovani fyzického pohybu operatori po diln€. K tomu
nam poslouzil $pagetovy diagram. K zaznamenavani pohybu byl pouzit layout pracoviste,
na ktery jsme zakreslili pohyb operatora, ktery pracuje na lince Zund 1. Zaznamenana linka
predstavuje hodinu pohybu operatora po pracovisti. Hlavni mys$lenkou, pro¢ jsme sledovali tok
Spaget, bylo prozkoumani souc¢asného stavu a na poukazani plytvani a neefektivniho rozmisténi

pracovniho prostiedi.
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Obrazek 22 Spagety diagram operétora na lince Zund 1

'_—"——'_é BB —Qﬂ—r—_‘ M  n

KANCELAR
MISTRA stdl p CUITING
A CLEAN ROOM i § _—

q; E AEZARNA [ m )

Regal s VZ
i §

SKLAD

VESTAVNY MRAZIC] BOX

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

5.4 Analyze

Cilem faze Analyze je zjisténi kliCové pficiny problému a urceni faktord, které nadm ovliviiuji
vyskyt vad. Na zakladé namétenych dat jsme mohli tyto pri¢iny identifikovat a pfesné urcit,
jaké vady, v nasem piipad¢, jaké prostoje, ndm nejvice snizuji vykonnost fezacich stroji
Zund L-2500 cv 1 a 2. Takto analyzovana data o délce a Cetnosti prostoju jsme pouzili v dalsi
fazi projektu k vytvotreni akéniho planu, jak tyto prostoje eliminovat, popfipadé zajistit,
aby viibec nevznikaly. N¢ktera preventivni opatieni navrhli sami operatofi ¢i mistr vyroby
béhem workshopu, kde jsme mohli spole¢né projekt fesit. S udaji ziskanymi béhem workshopu
jsme dale pracovali a utfidili jsme je podle afinity. Vystupiim z workshopu bude vénovana

samostatna podkapitola.

Jak uz bylo zminéno vyse, stavajici software zaznamenavajici produktivitu méfi i ¢as, kdy linka
ve skutec¢nosti nepracuje. Na nasledujicim obrazku mliZzete vidét, jak opravdu velké jsou rozdily

mezi jednotlivymi daty. Pro demonstraci poslouZzi fezacka Zund 2 s daty za 4 dny méfenti.
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Obrazek 23 Porovnani produktivity

PRODUKTIVITA LINKY 2

99%

100% 84% 31% 88%
80%
60% 42% 48% 45%
40% 31%
0%
24.07.2018 25.07.2018 26.07.2018 20.08.2018
M data podle softwaru 84% 81% 88% 99%
M vlastni ziskana data 31% 42% 48% 45%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
5.4.1 Analyza fezacich linek Zund

Nejprve jsme si elektronicka data analyzovali podle poméru produkce a péti hlavnich prostoji,
program stop, zména typu, technické prostoje, organizacni prostoje a ostatni prostoje.

Graf znazoriiuje primérnou produktivitu za celou dobu méfeni. Viz. Obrazek 24.

Obrazek 24 Produktivita linky 1 a 2

REZACI LINKA ZUND L-2500 CV 1 REZACI LINKA ZUND L-2500 CV 2
Zménat .
mer::fo YRe Organizaéni Zmena typu Organizaéni
Technické 1% prostoj

prostoj Technické
14% prostoje
16%

prostoje
16%

15%

Ostatni
prostoje

Ostatni
Program
stop
14%

Produkce
33% Produkce
39%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Na grafu produktivity mizeme vidét, ze linky jsou spusténé a fezou pouze po dobu 1/3 jejich
produktivniho Casu. To je velice $patny vysledek a po zavedeni zlepSovatelskych opatieni
bychom chtéli tento podil zvysit alespon 0 40 %. Prvnim nejvétsim prostojem je program stop,
ktery ¢ini 23 %, ryps. 14 %. Budeme se tedy muset zaobirat administrativou a pro¢ operator

nestiha vlastni praci a musi linku zastavovat. Na druhém misté jsou ostatni prostoje, tedy doba,

53



kterou operatofi stravili jinou praci, nez by méli. Nasleduji technické a organizacni prostoje.

Na poslednim misté stoji zména typu s nepatrnym podilem na produktivité obou linek.

Déle jsme si jednotlivé prostoje podrobnéji analyzovali pomoci Paterovy analyzy. Do této
analyzy jsme nezapocCitavali Cas potiebny na obéd, nebot ten nemlZeme odstranit.
Pareto analyza rozd¢lila prostoje podle jejich délky v hodinach. Pro kazdy stroj byla analyza

provedena zv1ast’.

Obrazek 25 Parettiv diagram prostoji na obou fezacich linkach

16,00
14,00

13,60

PARETO PROSTOJU NA ZUND 2

95%

97%
89% . ¢
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v

82% M

12,00
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8,00
6,00
4,00
2,00
0,00

1400 5o

12,00 11,18

PARETO PROSTOJU NA ZUND 1

o 99%
91% 96%
79% 8%
(]
10,65 72%

100%

10,00

8,00
41%
6,00
4,00
2,00

0,00

mmm Cetnost v hod.

60%
7,07

=== kumulativni Cetnost = == hranice 80 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
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v

Jako nejpalCivéjsi problém se ukazala délka ostatnich prostojd, nasledné délka zpracovani
administrativy a na tietim misté byla vlastni prace operatora. Ctvrté a paté misto obsadili
prostoje tykajici se PC a udrzby linky. Mezi jednotlivymi prostoji existuje vzajemna
propojenost. Kdyz operatoti nebudou davat pozor, budou se mezi sebou bavit, je jasné, ze pak
budou muset linku pribézné zastavovat, aby stihali odebirat a tfidit vyfezané dily. Stejné tak se
muze stat, ze si nevSimnou zaseknuté fezaci hlavice stroje, cely program na PC se nasledné
zasekne a je nutné ho restartovat a ¢ekat. Tim se nam zase prodluzuje délka ostatnich prostoju.
Nicméné v Paretové diagramu mizeme vidét 1 dalsi prostoje, které budeme brat v potaz v dalsi

fazi projektu.
5.4.2 Analyza pracovniki

Cinnosti pracovnikii samotnych miiZeme obecné rozdélit do 3 kategorii. Cinnosti, které

ptiddvaji hodnotu vyrobku, ¢innosti bez pfidané hodnoty a nezadouci ¢innosti.

Jak uz vime, operatofi v fezarn€ ani manipulant nijak svou ¢innosti nepfispivaji ke zvySovani
hodnoty kone¢ného vyrobku, jedinou hodnotu vytvari samotna linka. Podrobna napln prace
operatoru byla uvedena vyse v Tabulka 9. Proto v nasledujici tabulce bude uveden jen detailni

piehled prace manipulanta.

Tabulka 10 Napln prace manipulanta

Administrativa razitka, vypliiovani karet materialu, ptiprava stitkt, vypliovani VZ

Vyména materialu | vyména roli materialu, folie

nastfihani folii, rozmisténi potfebného pomocného materidlu ke
Pomoc operatorovi |stolim, pomoc s balenim a popisovanim, pomoc se setizenim/udrzbou
stroje

pfesun nastfihanych dilti do skladu, vyndavani materialu z mrazéku,
Sklad do skladu, kontrola rozmrazovani materialu, odneseni a pfivezeni role
ze/do skladu k fezacce.

Uklid odpadu sesbirani a odnos odiezki do tfidéného odpadu

Ostatni prostoje povidani, WC, mobil, pauzicky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
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Nameétend data jsme pouzili ke grafické analyze ¢innosti, které pracovnici fezarny vykonavaji.

Obrazek 26 Graficka analyza pracovnich naplni

NAPLN PRACE MANIPULANTA
Vyména materidlu

. 5,83 % Administrativa
Uklid odpadu 9,58 %
6,25 %

Aktivity
pridanou
hodnotou

Sklad
19,17 %

Ostatni prostoje
47,92 %

Pomoc operatorovi
11,25 %

NAPLN PRACE OPERATORA NA ZUND 1 NAPLN PRACE OPRERATORA NA ZUND 2
Administraniva Administraniva
12,82 % 9,12 %

Cekani

= o . 5,68 %

Cekani

6,17 %

Vlastni néph prace Viastni napfi prace
41,58% 40.42%
Ostatni prostoje
Ostatni prostoje 19,27 %
13,89 %
PC
9,85 % PC

S . . Jdrs 10,76 %
Udrzba Priprava materialu l}ldsr:t;: Priprava materidlu
9,79% 5,93 % i 737 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

5.4.3 Workshop

V kone¢né fazi Analyze, jsme usporadali workshop s cilem ur¢it spravna preventivni opatieni.
Workshopu se ucastnili jak operatofi fezacich linek, mistr vyroby, tak zastupci Lean odd¢leni
a top managementu. Cely workshop byl vedeny projektovym vedoucim. Hlavnim tématem

bylo, jak ptedchazet a omezit prostoje.

Nejprve vedouci projektu sezndmil ucastniky s kontextem celého workshopu. Vyrobni objem
celé spolecnosti dlouhodobé roste a bude rast déle, je proto nutné reagovat na tento trend
a optimalizovat procesy uvniti firmy. Dale byly ucastnikim prezentovany vysledky

pozorovani.
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Nasledné byl vSem ucastnikim poskytnut seznam zavad, ktery koresponduje s kategoriemi

prostoju z fdze Measure. Jednalo se o téchto 10 problému:

Spatna koordinace prace,

e chybny méfici software,

e nedodrzovani fronty prace,

e  Casty odnos pytlt s odpadem,

e zdlouhavé zpracovani administrativy,
e rucni popis dild,

e zaseknuti pocitacového programu,

e  (asté pauzy, povidani si,

e dlouhy vybér programu v PC,

e padani odfezkl na zem.

Obrazek 27 Seznam problému
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Utastnici pak méli za kol ke kazdému problému vymyslet n&jaké opatfeni na zakladé svych

zkuSenosti. VSechny napady byly sepsany na tabuli a vytvofili jsme z nich 5 kategorii opatieni:

e Uklid,
e motivace,
e kontrola,

e standardizace,

inovace.

K témto jednotlivym kategoriim jsme pfiradili dané problémy. Tim vznikl afinitni diagram.

Tyto napady, jak odstranit vady jsme pouzili v dalsi fazi Improve.

Y 'ga‘.:m"
TSPIRVILG
wista
\UEGRETY
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TG PROGRANY

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Obrazek 28 Afinity diagram chyb
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5.4.4 5Why

Dalsi metodou, jak ziskat kofenovou pfti¢inu problému, je metoda 5Why, ¢esky 5x Proc.
Je to jedna z nejjednodussich metod, kde si dokola klademe otazku pro¢. Na prvni pohled je tato

metoda velmi logicka a snadno se v praxi vyuZije.

Nase analyza 5Why nam dala stejnou odpovéd’ na otazku, pro€ je produktivita fezacich stroja
tak nizka, jako predchazejici graficka analyza. Nejvétsi podil na nizké produktivité fezacich

linek ma sam operator a jeho nepozornost.

* Proc je tak nizka produktivita?
* Protoze fezaci linky casto stoji.

* Proc¢ linky tak Casto stoji?
* ProtoZe je nutné restrtovat PC.

* Pro¢ je nutné restartovat PC?
* Protoze se zasekl spusStény program.

* Pro¢ se zasekne spustény program?
* Protoze se zasekne fezaci hlava stroje.

* Proc se zasekne fezaci hlava stroje?
* ProtoZe operator nedaval pozor.

€€E€<L

Obrazek 29 Metoda 5Why

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
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5.5 Improve

Jedinym cilem etapy Improve je zlepsit soucasnou situaci, proto bylo navrzeno nékolik feseni,
které odstranovali zjisténé vady. V této fazi je prostor pro jejich vytvoteni, vyzkouseni a
implementaci. Pro feSeni problému je vyuZzita struktura A3 reportu. Nasledné byl rozpracovan

akeni plan, kde jsou jednotlivd ndpravna opatfeni popsana podrobnéji.
5.5.1 A3 report

A3 report nam slouzi pro lep$i vizualizaci pribéhu projektu. Jde o systematickou ptedlohu,
kterd napomaha uplatnit §tihlé mysSleni v procesu zlepSovani / feSeni problému. Jsou zde

zaznamenané jednotlivé faze projektu.

Obrazek 30 A3 report

Nazev problému Pareto disgram Cilovy stav
PARETO RO POs0 ma, FumD 1
Nizks produktivita F ich linek - - e Zvjieni produktivity na feracich strajich Zund L-2500
1A RrORLELIT frrcieh finss : wa ma o = ev1a Zund L-2500 ev 2 0 40 % do konee fistopadu 201E.
. [ .
Kontext . E o . PP
” }"'f ] Navrh reseni a lan implementace
Jednd se 0 2 CNC Binky, které vykazuji nitkou - O . n o om )
m =" Akéni pla
produktivity 2 ddvodu Castych prostojl a venikd ade velky R - I F . R X . e

roedil mezi dispanibilnim a vwolitelngm dasem. Jednd se
a straje Zund L-2500cv 1 a Zund L-2500 cv 2.

Soutasny stav
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Budouci opatreni

SWHY

- Pravidelna kontrola na pracevisti

Prot je tak nidkd produktivita? - Standardizace price

Pravidelné mativacni programy a fkoleni

Prot je nutné restartovat PCF

Prof se rasekne spuitém
[T eTT— — program?

e ——_ - - Prod 58 zadekne Feraci hlava
AR S stojer

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.
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5.5.2 Akéni plan

Typ prostoje

Ostatni prostoje

PC

Problém

Nizka motivace
operatora

Nizka motivace
operatora

Nizka motivace
operatora

Nizka motivace
operatorQ

Dlouhy vybér
programu

Casty restart
programu

Tabulka 11 Akéni plan

Opatieni

Lepsi vzdélavaci/motivacni
program

Zavedeni kamerového
systému

Zavedeni pohyblivé slozky
mzdy

Nasténka se
zaznamenanymi vykony

Automaticky vybér

programi podle EANu
Novy software pro CNC

60

Zodpovédné
oddéleni
za realizaci

HR

Top management

Mzdové oddéleni,
Mistr

Lean oddéleni

IT oddéleni

Udrzba

Termin
dokonceni

31.12.2018

30.11.2018

31.10.2018

30.11.2018

30.11. 2018

Stav

OK/
NOK
NOK

NOK

OK

OK

OK

NOK

Poznamka

Neni mozné,
chranéné
prostiedi

Mozné zavést
na jinych
pracovistich

Slozité
technické
feSeni



Vlastni napli
operatora

Administrativa

Uklid

Nizka
angazovanost
operatora

Nizka motivace
operatora

Nizka motivace
operatora

Zaschly inkoust ve
VideoJetu ->
Rucéni popis dila

Ve VZ mnoho
nutnych razitek

Mnoho
dokumentu
k vypliiovani

Slozitost VZ

Odfezany material
pada z linky
rovnou na zem
Casté odnaseni
pytla s odpadem

Pravidelné kontroly
managementu

Zavedeni pohyblivé slozky
mzdy

Nésténka se
zaznamenanymi vykony

Zavést autonomni a
planovanou udrzbu
VideoJetu

Vytvofeni standardu prace
(vypliiovani béhem ¢ekani
na produkci)

ZjednoduSeni dokumentu

Sbérny kontejner umistény
na konci linky

Pracovnik tklidu by
odnasel odpad

61

Management

Mzdové oddélent,
Mistr

Lean oddéleni

Operator, Udrzba

Technologie

Operator

Kvalita

Mistr

Mistr, HR

30.11.2018

30.11.2018

31.10.2018

31.10.2018

31.10.2018

31.10.2018

31.12.2018
31.10.2018

31.10.2018

NOK

OK

OK

OK

OK

OK

NOK
OK

OK

Neochota ze
strany mng.

MozZné zavést
na jinych
pracovistich
Kazdé 3 hod.
2 min.

Nutne
pfipojeni k
tiskarn¢
Dokumenty
kromé VZ

Slozité feSeni

Operator si
Cisti jen své
vlastni misto.



Ptiprava
stejného
materialu

Porucha stroje

Jeden vozik na
manipulaci s roli

Ucpana tryska
VideoJetu

Soucasny software
chybné
zaznamenava
¢innost a
necinnost stroje

NedodrZovani
pracovni fronty

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Novy vozik

Zavést autonomni a
planovanou tdrzbu
VideoJetu

novy software pro
zaznamenavani ¢innosti

linky

vytvoreni denniho planu
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Mistr

Operator, Udrzba

IT oddéleni

Mistr

30.11.2018

31.10.2018

31.12.2018

31.10.2018

OK

OK

OK

NOK

Nutné
proskoleni
uklizece.

Kazdé 3 hod.
2 min.

finan¢ni
naroc¢nost

neni priorita



Dulezitym vystupem analyzy sbéru dat, ktery se potvrdil i v rdmci workshopu, byly cetné
drobn¢ prostoje zaméstnancti pii  vyrobnim procesu. Vznikaly zcela lidskym
povidanim - kdy ,,ruce stily a pusa jela®. Odhalenim téchto kratkych, ale velmi Cetnych
pauzicek byl rozkli¢ovan nesoulad mezi zaznamy stroju a finalni produktivitou prace. Zbyvalo

tedy vyresit otdzku co s tim. Zmeénit zajeté vzorce chovani ¢lovéka, potazmo skupiny, to byva

S 4

Workshop jednoznacné odhalil nechut’ pracovnikl v tomto sméru néco ménit. Vzdyt' zajety
systém vSem vyhovuje, je tu pratelsky kolektiv a konec koncti, vSichni jsou spokojeni. Jisté
by si pracovnici davali vétsi pozor na prostoje, pokud by zde byl kamerovy systém. OvSem

to z hlediska ,,vyrobniho tajemstvi neni v téchto prostorach mozné.

Nejcitlivéj§im néstrojem motivace je samoziejmé finanéni ohodnoceni. V tomto ptipadé
by vsak nebylo na misté zvySovani mzdy. Finan¢ni ohodnoceni je zde jiz natolik vysoké, Ze sem
kvili nému prechdzeji i technicti pracovnici z jinych ¢asti firmy. Proto jsem doporucila spise
zménit strukturu mzdy — 10 % mzdy piesunout do slozky nenarokové, tedy vykonnostni.
Vytvofili jsme 1 nasténku, kam se zaznamendva, kolik zakizek za sménu bylo vyrobeno.
Tak se jiz béhem prvniho tydne ovéfil kolisavy trend produktivity jednotlivych tymd,
respektive byl to trend vzristajici. To pro mé bylo povzbuzenim, Ze mé doporuceni
zafungovalo. Svou neustdlou pfitomnosti jsem si postupné ziskala divéru pracovnikii a zacali
za mnou sami pfichazet s navrhy, jak to ¢i ono zlepsit. Systém ,liste¢kd se zlepSovaky*
na nasténce se osvédcil. Tim mné velice usnadnili préaci, nebot’ mi uz zbyvalo pouze navrzené

zmeény popsat a vélenit do stavajici standardizace pracovnich postupti.

Jednalo se zejména zavedeni planované udrzby VideolJetu, kde se Casto ucpavala tryska
s inkoustem. Dale o zménu v piipravé jednotlivych materiali — doposud méli operatofi
K dispozici pouze jeden vozik na piepravu roli materidlu, o ktery se navic museli d¢lit.

Byla tak vhodné poftidit vozik dalsi.

Jednim z problém, ktery se také dobie podafilo odstranit, bylo padani odfezanych kusi
materidlu pfimo na zem. Jednoduchym pfistavenim sbérného kontejneru ke konci linky doslo
ke zjednoduseni uklidu a operator se tak nemusel ohybat a sbirat vSechny odfezky ru¢né.
S tklidem souvisi i1 dal$i zavedeni opatieni, které operatorim uleh¢ilo praci. Po celé vyrobni
hale chodi v pravidelnych intervalech uklize¢, ktery se stard o vSechna pracoviste,
ale do fezarny nechodil. Divodem bylo chybéjici $koleni o chovani v tomto specialnim tseku

vyroby.
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OSetfenim jednotlivych problém, které st€zovali praci samotnych operatort i lep§i motivaci
na pracovisti, doslo ke zméné atmosféry a kone¢né doslo i na omezeni zminéného kléboseni.
Ov¢rila jsem si, ze staci spravné pojmenovat problém a pak neni problém ho hned zacit fesit.
Ditlezity je ovSem pocatecni pozitivni piistup. Pak ani ozndmeni pfesunu poloviny mzdy
do vykonnostni slozky nepfineslo negativni odezvu. Bylo totiz od vedeni dopInéno piislibem

moznosti zvySeni mzdy podilem na zisku.

Hodnoceni zavedenych opatieni z hlediska naroc¢nosti implementace a ocekavaného

prinosu

Jednotliva opatieni, ktera byla uvedena vyse, je dobré si taky nejprve ohodnotit. Zda nejsou
naklady pfili§ vysoké, zda je implementace vilbec mozna a jaky celkovy ptinos bude opatieni
mit. Nejprve by se méla zavadét opatieni, ktera jsou nendrond na implementaci a vysoky

piinos.

V naSem piipad¢ jsme si vytvofili stupnici ohodnoceni naro¢nosti implementace od jedné do tii.
Kdy 1 znamena nizka, 2 stfedni, 3 velkd. Obdobnym zpisobem byl ohodnocen i piinos,
1 vysoky, 2 stfedni, 3 nizky. Vyslednd hodnota je dand soufinem téchto dvou hodnot.

Cim je vysledek nizsi, tim by méla byt priorita zavedeni vyssi.

Tabulka 12 Hodnoceni opatieni

Naroc¢nost na Piinos Vysledna
ZlepSovaci opati‘eni ) ]

implementaci opatreni hodnota
Lepsi vzdélavaci/motivacni program 1 1 1
Zavedeni kamerového systému 3 2 6
Zavedeni pohyblivé slozky mzdy 2 2 4
Nésténka se zaznamenanymi vykony 1 1 1
Automaticky vybér programt podle Eanu 2 1 2
Novy software pro CNC 3 1 3
Pravidelné kontroly managementu 2 1 2
Zavést autonomni a pldnovanou udrzbu
VideoJetu 1 2 2
Tisténi Stitka 2 2 4
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Vytvoteni standardu prace (vypliiovani
béhem ¢ekani na produkci) . 1 1
Zjednoduseni dokumentu 3 2 6
Sbérny kontejner umistény na konci linky 1 1 1
Pracovnik tklidu by odnasel odpad 1 1 1
Novy vozik 1 1 1
Novy software pro zaznamenavani ¢innosti

. 3 3 9
linky
Vytvofeni denniho planu 1 2 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

5.6 Control

Kontrola je posledni etapou cyklu DMAIC. Po zavedeni zlepSeni je nutné dale kontrolovat, zda

vSe probiha tak, jak ma. Proto je nezbytné si zavést takova opatieni, ktera zajisti trvalé udrzeni

pozadovaného stavu. Kontrolnim nastrojem, ktery byl aplikovan v fezarn¢, je metoda SW + 1H.

Tento nastroj poslouzi ke zpracovani ptehledu, jak budou dulezita opatfeni dodrzovéana

a implementovana. Poslednim krokem je piredani nové nataveného procesu vlastnikim.

5.6.1 5W+1H

Jak uz bylo zminéno, plan kontroly uplatnénych zmén byl sestaven na zékladé¢ metody SW-+1H.

V tabulce je uvedeno, co mé byt kontrolovano, pro¢ to mé byt kontrolovano, kym, kdy, kde

a jak.
WHAT WHY ‘ WHO WHEN WHERE HOW ‘
) Udrzeni
Zapisovani vysledkt za ) ) )
motivace Mistr denné v fezarné checklist
sménu na nasténku
zaméstnanci

Dodrzovani standardu Dodrzeni

prace fronty prace

Operatotfi | denné v fezarné

pracovni

postup
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Snizeni
Odnos odpadu povinnosti

operatora

kazdou
Uklize¢ )
hodinu

v Fezarné

checklist

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

5.6.2 Kontrola méreni

Po predani procesu a ukonceni celého projektu byla provedena kontrolni méteni. Cilem nového

meéteni bylo ziskat data a porovnat je s po¢ateénim stavem. Pro zjednoduseni sbéru novych dat,

byla méfeni provedena pouze na lince Zund L-2500 cv 1.

V nasledujici tabulce muzete vidét, jak implementovana opatieni ovlivnila dobu prostoji

a celkova produktivita linky se zvysila o vice jak 50 %. Napravna opatieni, kterd byla zavedena,

se vyznamné¢ projevila na sniZeni celkové doby prostojii.

Tabulka 13 Porovnani produktivity linky 1.

Vlastni napln prace
operatora

Administrativa

Pfiprava nového materidlu
Sklad

Pfiprava materialu
(stejného)

PC

Porucha stroje

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018.

Doba trvani po

Doba trvani Javedeni
pfed opatfenimi .,
(v hod) opatreni (v

' hod.)

31,18 49,21
10,65 6,10
11,18 6,30
2,70 2,70
0,75 0,75
3,47 3,14
7,07 5,00
1,73 0,45
6,50 6,50
3,15 2,00
3,95 4,48
12,25 7,95
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produktivity

(v %)
58%
-43%

-44%
0%
0%
-9%

-29%

-74%
0%

-37%
13%

-35%




6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo vyuzit znalost nastrojiit metodiky Lean Six Sigma managementu
a diky nim navrhnout zlepsSeni vyrobniho procesu ve spolecnosti Latecoere. Na zacatku celého
projektu jsme zjistili, Ze problémem v useku vyroby kompozit je nizka produktivita fezacich
linek Zund L-2500 cv. 1 a Zund L-2500 cv. 2. K feSeni problému jsem pouzila metodiku
DMAICu. Po analyze sesbiranych dat jsme mohli s uréitosti Fict, Ze nejvétsi pficinou je nizka

motivace operatorq.

Proces motivace zaméstnanct je obecnym problémem. Existuje sice vice teoretickych metod,
jak motivaéné proces zmeén u pracovnikil nastartovat, ale podstatné je, ze vybrana metoda musi
zafungovat napoprvé. Vic Sanci vedouci tymu od kolektivu nedostane. Pokud motivace selze,
skon¢i manazerska snaha rozpadem kolektivu ¢i odchodem manazera. Pii implementaci
navrhnutych feSeni jsem se zpocatku setkavala s neochotou ze strany zainteresovanych osob.
Zameéstnanci, nejen samotni operatofi, vnimali moji pfitomnost negativné. Zmeéna vzdy nemusi
byt k lepSimu, ale snazila jsem se navrhnout takova opatfeni, aby byly spokojené ob¢ strany
a zaroven jsme napliiovali cile projektu. Proto bylo nutné zaméstnanciim vysvétlit dilezitost
zlepSovani procesli. Diky tomu probéhla implementace piijatych opatfeni lehce a nam
se podafilo dosahnout, respektive ptekrocit planovany cil. Pldnované zvySeni produktivity
na fezacich strojich Zund 1 a Zund 2 0 40 % do konce listopadu 2018 se nam povedlo piekrocit,

produktivita na konci listopadu byla celych 58%.

Hlavni pfinos své diplomové prace vidim pfedevsim v praktické ukazce zakladnich principl
metodiky Lean Six Sigma managementu. Dostat se ze ,,8kolnich lavic® do vyrobniho provozu
celosvétové firmy a mit moZnost podilet se nazlepSovani jejiho chodu, byl pro mé
nedocenitelny zazitek, kterym jsem si ovéfila spravnost svého rozhodnuti, zaméfit se v profesni
praxi na ekonomii fizeni firmy. Vlastni praktickou zkusenosti, ,,ze to jde* — tedy nastavit proces
tak, aby doslo k tspofe, a pfitom byli zaméstnanci spokojenéjsi, jsem si ovéfila spravnost

a pouzitelnost nastudovanych teoretickych postupi.

Co se ovsem neda zcela nastudovat a naucit, je vstiicny postoj manazera vici kolektivu a smysl
pro humor pifi workshopech. Nastaveni dobré néalady v kolektivu je zacatek uspéchu.
Pak na sebe zaméstnanci prozradi i to, co by manazerovi uniklo nebo bylo od kolektivu
zatajeno, pokud by s manazerem nechtéli komunikovat. To je dle mého nazoru podstata Lean

managementu — manazerem firmy se stava kazdy jeji pracovnik. Kazdy se snazi zlepSovat.
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Ovéfila jsem si, Ze role manazera je pro ekonomii fizeni firmy nepostradatelna. Zejména v dobé
recese €1 hospodaiské krize miize schopny manazer firmu pfevést pies problematicka uskali
a tymovou spolupraci nastavit nové perspektivni sméfovani firmy. V dne$ni dobé globalizace
a turbulentnich zmén ve vyvoji je pro kazdou firmu zasadni se naucit na tyto zmény rychle
reagovat. Pomoci metod Lean, Six Sigma a podobnych se firmy zvladnou rychleji pfizptisobit

a zachovat si prosperitu.
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Prilohy

Priloha 1 - Vysledky

ochranach

Vysledky v €islech

Na zakladé 40 pozorovani a 3
focus groups

Probéhlo 22 Workshopl

Kde bylo navrZeno 202 napadi
Z ceho jsme Ziskali 47 iniciativa
179 milniku

14 odpovédnych viastniku

6 business casl s Usporami na
1,61 (cil 0,8)

Zdroj: Latecoere, 2018.

Transformace 2020 na povrchovych

Zapojeni lidi napfic celymi
oddelenim
Silna podpora top managementu

Diraz na hlavni problémy
povrchovych ochran

Nastaveni pravidelné komunikace
(zména kultury, zpétna vazba,
change story)

Performance mngt. predani
smény a dashboard

Management
infrastructure

Operating
System

Mindset

behaviors

Dostatétné kapacity
transformacéniho teamu

(LN, DM, MM _ZH RK VB, JM, JS M
K)

Véasna informovanost lidi




Priloha 2 — Vysledky Transformace 2020 na finalni montazi

" sieary v isecn | Cosepovedio |

= Na zakladé 26 pozorovani = Zapojeni lidi napric celymi = Dostatécné kapacity

- Probéhlo 18 Workshopii montaZzemi transformacniho teamu

* Kde bylo navrzeno 266 napadi Silna podpora top managementu = V¢asna informovanost lidi
= Diraz na hlavni problémy

= Z ¢eho jsme ziskali 72 iniciativ a

255 milnikh montazi
gdnv i = Nastaveni pravidelné
= 18 odpovednych viastniku
gt 4 . komunikace s dodavateli
= 17 business casu s Usporami ; 5 o
na 1,42 = Tydenni sledovani
implementace

vani linky

autokontrol
a

Zdroj: Latecoere, 2018.
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Piiloha 4 — Prezentace na workshop s pracovniky Fezarny — ukazka

" LATECOER
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! WORKSHOP

Rezaéky

Cile dnesniho workshopu
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Jak by mél optimalné
fungovat tym ??? pri
zvyseni vyroby az
0 30% a co se musi
stat, aby tak
fungoval?
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Na povrchovych upravach za¢iname fazi designu. Jejim cilem
je najit nejlepsi napady na zlepseni
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« Popis vjchozio « Workshopy na hiedani niciaty - Realizacs hiavnich
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— Celiove nakiady Iniciativ, priortzace pfinossm)
- Potetzaméstnancd  + Zanesenl Iniclafiv doslegovacho | VoSNl slsdovani
pokroku a fedani
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a manafert « Poslanl prakik aystému Fzanl kapitalowd narofmjch
 Tmocnocen| (napf. =fekihvita rannkn Indclatty z phadchoz] faze
organizakning nastaven SlEndardy prace veooucho M) - Komunikacs takickeno
a atruktury achizek « WytwoPenl pfibéhu se zdivodndnim Implamantalnino planu
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3 dotanik na postojs
a chovani - Emolan
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* Seznameni s kontextem

* Vysledky analyz a pozonovani
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Z jakého divodu je produktivita tak nizka? ]

Administrativa

Prace s PC

Udrzba stroje

Poruchy stroje

Hlavni zjiSteni z nasich pozorovani - Operatori

NAPLN PRACE OPERATORA NA STROJI 1 NAPLA PRACE OPRERATORA NASTROJI 2
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* Vysledky analyz a pozorovani

Ostatni prostoje

Administrativa

Priprava materialu

Dalsi priciny problému

Pristup k workshopu

o -

* PFijit s maximem napadi na to, jak * Mit findini seznam v3ech ZiepSovacich
vyresit jednotlivé koly napadd

* Kvalitativné posoudit potencialni pFinos * Mit pfesny odhad jejich pfinosu
a naroénost realizace jednotiivych akei

* Vybrat nejatraktivnéjsi napady k
posouzeni

* Definovat dalsi navazné kroky po
workshopu

* Pouzit odhad k rozpoétovani
* Definovat konkrétni analyzu k
rozpracovani napadi
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Pravidla a zasady pro tvorbu napadu Pri popisovani akci dodrzujte tato pravidla

'~l

Pravidla pro popis akci

Pravidia Zasady

@ s =

Premyzlime mi Na palfi v

« Zaénéte akcnim slovesem (napi. Zmeénme xxx)
- Popiste pfinos (napf. Abychom zlepsili xxxx), neni tfeba uvadét
cisla

zaZité ramce - Planovani implementace ignorujte
- Snazte se, aby byl napad srozumiteiny i mimo kontext (napf.
“ Sy napiste, o kterou linku nebo oddéleni se jedna)
dalSim kroku = SnaZte se, aby si napad mohl precist kdokoli, zejména pozor na
citliva témata
yprivime si,  Zidné problémy g
co kdo zazil bez feSeni i
Nestézujeme si

1

s gty it 1 i i e it lm

Vyuzivani lepika Otazky k diskuzi

Kdyz mate napad, zapiste si ho na lepici papirek il

= Popis napadu = Piste si dobré napady
ity ostatni, at jich je
= Zacnéte akénim co nejvic — tiidit
slovesem, budeme potom
popisujte akci, ne [l = Piste i napady, které
piinos

= Jeden papirek na

Jak by to mélo fungovat v idedlnim pripadé?
| kazdy napad

. e et & B ey o L § o ot et o . S Py et et lm

Prioritizace napadi na dvou rovinach

Vysoky
Sesmameni s kontescem
Vysledky analyz a
Ofskavany
piinos (Siaty sifeant
roénl)
Pravidlaworkshopu
Nizky |
Velka stfeani Hizka |
Naroénost Implementacs |

P A ——— u'rﬂ:m

Otazky?

\| Co nejvice jednotlivé akce zkonkretizovat

Zanést akce do sledovaciho nastroje (Wave)

" k posouzeni prinosu
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