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Otazka: Ekonomické efekty ze zestihleni podniku - seminarni prace
Predmét: Ekonomie

Pridal(a): TerkusCZ

Uvod prace

Cilem této seminarni prace je zhodnotit ekonomické efekty zestihlovani podniku. Nejprve jsem
se rozhodl vysvétlit, co vlastné pojem stihla vyroba znamena, a poté jsem zasSel do historie
samotného zestihlovani. Zde se zaméruji predevsim na popis a soucasti metody Toyota
Production Systém, ktera byla vyznamnym milnikem a je inspiraci pro podniky z celého svéta
aZz do dnes. Déle prace seznamuje s celou fadou nejriiznéjsich metod stihlé vyroby, kde jsou
jednotlivé vysvétleny jejich vyhody a uZitky. Vyznamnou ¢ast zde tvori program TPM. Jeho
soucasti je parametr OEE, pomoci kterého mizZeme sledovat efektivitu vyroby. Na zavér jsem
umistil kapitolu vénovanou ekonomickym vyhodam a rizikim zestihlovédnim spole¢né s
ukazateli stihlosti a jejich vypoctem.

Stihla vyroba

V dnesni dobé silné konkurence a tlaku spotrebitell na co nejnizsi ceny si podniky a spole¢nosti
¢asto uz jen sotva vystaci k uhajeni svého mista na trhu a ziskani prevahy s tradi¢nimi zpUtsoby,
které pfi vyrobé hledaji pouze Uspory. Pro ekonomiku podniku je tfeba ziskat co nejsilng;jsi
postaveni, protoZe bez konkuren¢ni vyhody miZe jen nasledovat kroky konkurentl. K udrzeni
kvality, spolehlivosti a rychlych dodavek pri dosahovani co nejnizsich nékladl mohou poslouzit
moderni sméry provozniho managementu. Ty nabizi celou radu pristupl a technik zestihleni
podniku, které se soustreduji na procesy pridavajici hodnotu a eliminaci proces(, které ji
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nepridavaji. Nékteré pristupy jsou sice vhodné pouze pro specifické podminky, jiné se naopak
osvedcuji v Sirokém méfritku a Ize je povazovat za osvédcené nastroje zlepSovani vyrobnich
systémd. Tyto metody lean production vSak postupem ¢asu pronikly i do jinych oblasti mimo ty
prdmyslové - nastala tak éra celosvétového zestihlovani.

Hana Svobodova, Jaromir Veber a kol. (2008, Produktovy a provozni management, str. 13)
Stihl& produkce (Lean Production), jde o Usili zamé&fené na omezovani plytvani zdroji, ¢asem,
prostredkem k tomu je zbavovat se vseho, co firmu zatéZuje v jejim rlstu, tzn. produkovat jen,
kdyz je tfeba (JIT), uvazovat o firmé jako o bezbariérovém toku hodnot od dodavatele k
zakaznikovi, nikoliv jako o izolovanych vyrobcich, technologiich, Utvarech apod..

Historie
Prikopnici prdmyslové vyroby

V roce 1910 predstavila automobilka Ford Motor Company svUj novy automobil ,model T*,
ktery byl vyznamny tim, Ze byl zaveden na tu dobu revolu¢ni zplsob vyroby - pasova vyroba.
Model se tim stal velice Uspésny a prodaval se po statisicich. Henry Ford tak do roku 1914
ovladnul 50% amerického trhu. DileZitou odlisnosti od dnesnich vyrobnich zédvodd je napriklad
to, Ze v zavodech byl vyradbén pouze jeden typ vyrobk{ a to v jedné jediné barvé. Prestoze se
vyrobni zpUsoby dle Henryho Forda témér nepouzivaji, staly se vzorem a inspiraci pro dalsi
navrhy pro mnoho dalSich desetileti.

Ceskym nasledovnikem je Toma$ Bata, ktery se vyucil v tovarné u Henryho Forda. Své
zkusenosti vyuZzil pfi budovani vlastni obuvnické tovarny. Zde zavedl jako prvni v republice
bézici pas. Dalsimi jeho Uspéchy bylo napriklad optické snizovani cen ( z 30 na 29,90) nebo
zainteresovanost zaméstnancl na zisku, kdy pocitovali Uspéch ¢i nelspéch na svych platech.

Historie stihlé vyroby

Koncept lean production nebo také lean manufacturing se poprvé objevil v 50-60. letech 20.
stoleti v Japonsku ve firmé Toyota. Byla zde snaha vyrovnat se svétové konkurenci, nicméné
problémem byla nizka produktivita pracovnikl, kterd byla tretinova proti Némecku a pouze na
devitiné proti USA. Cilem se tedy stalo omezit prostoje a zbytecné Ukony, které byly
povazovany za pricinu, a tim zvysit produktivitu.

Vysledkem byl vznik nové vyrobni linky, kde jeden délnik obsluhoval vice strojd rdznych druhd.
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Tato inovace stéla za zvySenim produktivity dvakrat az tfikrat a je povazovana za zrod stihlé
vyroby. Toyota Production System se stal vzorem pro vétSinu aplikaci Stihlych podnikovych
systémd.

Tyto metody jsou Casto spojovany predevsim s Japonskem, jsou ale vyuzivany po celém svété a
naléhavost &tihlé vyroby se samoziejmé nevyhnula ani Ceské republice a jejim podnikdim.
Dlvodem je predevsim globalizace a zostrovani konkurence. Jako priklad bych uved! spole¢nost
AERO Vodochody AEROSPACE a.s, ktera prosla v poslednich letech restrukturalizaci a jeji
situace byla pomérné komplikovana nepfiznivou ekonomickou situaci. Rozhodla se tedy hledat
cesty, jak si udrzet své postaveni na trhu a byt efektivni a dynamickou firmou. Proto se v roce
2010 rozhodla vyhlasit strategii Stihlé vyroby a zavadéni jejich principl do bézného fungovani
podniku.

Toyota Production System (TPS)
Ztraty
Podle Toyoty je pricinou ztrat zejména sedm nasledujicich druhi:

Nadvyroba - vznikd tehdy, kdyz vystup urcitého procesu prevysuje pozadavky zakaznika

Chyby (vady) - vétSinou vznikaji pfi Spatnych postupech zpracovani. V pfipadé Ze dojde k
vyrobé vadného produktu, dojde k celé radé ztrat jako jsou ¢as nebo material.

Cekdni - nastava pfi $patné plynulosti vyrobniho procesu, kdy prostoje mlizou byt zavinény
poruchou, Spatnou synchronizaci nebo neefektivni byrokracii podniku.

Zbytecnd doprava - je ekonomicky nakladné casto a opakované presouvat vyrobky mezi sklady
predevsim v pfipadé, kdy to neni ani nutné.

Nadmérné Ci nepresné zpracovani - jedna se bud o nepresné zpracovani nebo naopak o
nadbyte¢nou praci, nadmérnou spotfebu materiald ¢i nadmérnou dobu strojového chodu, ktera

vivys

Zbytecné pohyby - idedlni je takova koncepce pracovisté, kde se nemusi provadét pohyby a
Ukony, které nepridavaji hodnotu vyrobku a zbyte¢né nedochazi ke ztraté pracovniho ¢asu
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pracovnika a ke zvySovani jeho fyzického zatizeni.

Nadbytecné zasoby - zadsoby zvysuji naroky na skladovaci prostor a zaméstnance ve skladu, a
navic zaroven vazou kapital. Je tedy nutné uvazovat o optimalnim mnozstvi. Zasoby resi
napriklad systém just-in-time.

Pilire

Systém TPS mUZeme prirovnat ke stavbé domu, kde jsou pro jeho spravnou funkci zapotrebi
pevné zaklady, pilife i stfecha. Vychazejme z obrazku ¢. 1 nachazejici se nize. Zde vidime 2
pilife (just-in-time a JIDOKA) stojici na stabilnich zdkladech spocivajicich na prvcich jako
Heijunka (vyrovnany harmonogram vyroby z hlediska mnozstvi a rozmanitosti vyrobkt) a déle
na upeviujicich standardizovanych pracovnich postupech a neustalém zlepSovanim, tkz.
Kaizen. Uprostred se nachazi lidé, na kterych cely systém TPS stoji a je dllezité, aby si osvojili a
vyuzivali vSechny jeho ¢asti. Stfecha je pak tvorena cily TPS, které se snazi dosdhnout co
nejvyssi dokonalosti. Je to predevsim co nejvyssi kvalita, ale zaroven nejnizsi cena a nejkratsi
Cas dodani.

Obrazek €. 1, zdroj: Michigan Technological University
- http://blogs.mtu.edu/improvement/2012/04/18/respect-for-people/

* JIT (just-in-time)

Pojem Just-in-Time zavedl Kiichiro Toyoda - majitel firmy Toyota. V estiné se pouziva
ekvivalentu ,pravé v€as”. Myslenka Just-in-time spociva v propracované organizaci a efektivni
spolupraci s dodavateli, dopravci a zdkazniky s cilem dostat potifebné materidly véas na
spravné misto. Jedna se o princip tahu. V pfipadé principu tlaku se vyradbi na sklad a zasoby se
hromadi. To pak stoji firmu Usili, prostory a ¢as, coz jsou pro firmu vlastné penize.

Filosofie Just in time:

vyrabét jen to, co je potfebné a tak efektivné, jak je to jen mozné
zamezit plytvani prostredkd, ¢asu, kapacit a dalSich ztrat

dlraz na 100 % kvalitu vyrobku

* Jidéka (autonomation)

Jedna se o automatizaci s lidskou inteligenci, kdy stoj dokaze odhalit vady ¢i zavady ve vyrobé.
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Zastavi se pak vyroba, ¢imz se zabrani produkci zmetkd a zbyte¢nym prostojiim. Na rozdil od
systému hromadné vyroby, kde je snaha vyrabét co nejvétsi mnozstvi vyrobkl i za cenu nizké
kvality. Pri vyrobé vadného vyrobku se problém neresi okamzité, ale az po nékolika dnech od
vyrobeni, coz v kone¢ném disledku prinasi mnohem vétsi ztraty.

» Heijunka

Heijunka je pozadovanou podminkou pro just-in-time. Zabyva se vykyvy mnozstvi dodavek a
snahou zajisténi plynulosti mezi vyrobni linkou a dodavateli, které resi pomoci zprlmérovani,
vyrovnani, zrovnomérnéni, vyhlazeni vyroby.

» Standardizovana prace

Je to zplsobu vykonavani obsahu préace tak, aby byl postup prace co nejefektivnéjsi. VSechny
procesy by mély podléhat definovanym standardim prace, coz umozni lepsi méritelnost a
zajisti, aby stejné procesy neprobihali odliSné.

Podminky standardizovana prace

stfedem pozornosti je pohyb pracovnika

opakujici se prace

malé vykyvy v mnozstvi zmetkd

maly ¢as a pocet zastaveni strojl

* Kaizen

Metoda, jak zavést Uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Je to vlastné zdokonaleni, které
mUzeme chépat nejen po pracovni strance, ale tak i po osobni. Nicméné na pracovisti se jedna
0 neustalé probihajici zdokonalovani. Tyka se celého podniku od vrcholového managementu az
po fadové zaméstnance.

DalSi metody

 Kanban

V prfimém prekladu znamenda oznamovaci kartu, stitek, ¢i v SirSim vyznamu primo informaci.
Jedna se o systém doplhovani zasob z meziskladu na zdkladé spotreby. Je typicky pravidelnymi
a kratkymi intervaly zavazeni. Vyuziva vyrobni a prepravni privodky, které mohou byt barevné

| Strana 5 | Studijni-svet.cz - databaze 20 000 studijnich material{ a uzite¢nych online kurzd.



https://studijni-svet.cz/kurzy/studijni-materialy-seznam/?utm_source=material&utm_medium=offline&utm_campaign=stazeny-material
https://studijni-svet.cz/kurzy/seznam/?utm_source=material&utm_medium=offline&utm_campaign=stazeny-material

o Studijni-svet.cz| Ekonomické efekty ze zestihleni podniku

odliSeny a jsou vydavany v presné evidovaném mnozstvi - jsou dispecerskym dokladem o
pribéhu vyroby. Obsahuji informace jako nazev, ¢iselny kéd polozky, umisténi, kdd druhu
materidlu, jméno zodpoveédné osoby a podobné. Snahou systému je postupna eliminace vsech
skladd.

Dlvody pro zavedeni kanbanu

Mensi vyrobni davka snizuje pocet vyrobkl ve vyrobé a zmensujeme tak poZadavky na prostor
ve skladech = sniZzovani nakladd.

Zprehlednéni toku ve vyrobé

Pfechod od tlaceného k tahanému materidlovému toku.

* 55

5S je zkratka péti japonskych slov predstavujici jednotlivé kroky techniky stihlé vyroby, jejiz
cilem je zlepSit v organizaci pracovni prostredi a tim i kvalitu. Pristup je zalozeny na zvyseni
samostatnosti zaméstnancd, na tymové praci a vedeni lidi.

Seiri (Sorting, rozdéleni)
Vytfizeni a odstranéni nepotrebnych polozek z pracovisté. Je tfeba se zamyslet, jak byly
pripravky a jiny materidl vyuzivany dfive a zda budou potfebné i nyni.

Seiton -(Set in order. setfidéni)

Logické, prehledné a snadno dostupné usporadani polozek. V tomto pripadé je idedIni umistit
¢asto vyuzivané predmeéty blize a naopak ty méné pouzivané dale. Je tfeba oznacit i jejich
umisténi, aby kazdy védél kam co patfi. Nesmi se také zapominat na jejich specifické vlastnosti
(citlivost na vihko a podobné).

Seiso - (Shining, poradek)

Pravidelnost Uklidu, zachovani poradku. Idedlni cestou je prifadit odpovédnost za Uklid
konkrétnim pracovniklm a umistit mista pro skladovani odpadu co nejblize, aby se zkréatili ¢asu
neproduktivni prace zaméstnance.

Seiketsu - (Standardizing, normy)

Dokumentace a zavedeni standardU. Jde o neustélé a opakované zlepSovani organizace prace,
upravenost a hygienu pracovnikd, ale i o zlepSovani pracovniho prostredi, aby bylo mozné
pracovat rychle, kvalitné a efektivné. Jde o tzv. visual management.

Shituke - (Sustaning, Dodrzuj)
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Dodrzovani postupl a pland. Zajistit dodrzovani zasad 5S je velice dilezité, proto by méli jit
vedouci pracovnici prikladem a vSichni by méli byt seznameni s firemnimi pravidly a zdsadami
5S. To je tfeba jim opakované pfipominat pomoci Skoleni a podobné.

« SMED (Single Minute Exchange of Dies - rychlé preserizeni)

Nastroj zabyvajici se rychlymi zménami nastaveni vyrobnich strojd, ktery napomaha plynulosti
a tim omezuje zbytecné cekani. V praxi jde predevsim o zjednoduseni procesu vymény nastrojl
pri stridani vyrabénych produktl, aby se usetfil ¢as a zpruznil cely proces.

Metodika byla vyvinuta opét v Japonsku a jejim autorem je Shigeo Shingo, ktery se zviditelnil v
mnoha rliznych primyslovych odvétvich.

Tuto metodu Ize popsat v nasledujicich bodech:

1. Analyza

Analyza procesu vymény a serizovani, kde se zapisuji vsechny ¢innosti véetné ¢ast potrebnych
pro jednotlivé Ukony. Timto mdzeme odhalit Ukony, které zaberou zbytec¢né prilis mnoho ¢asu.

2. Navrh feSeni
Je tfeba navrhnout a zaznamenat opatreni, ktera budou efektivnéjsi.

3. Realizace opatreni ke zlepSeni
Realizace navrzenych reseni dle podminek ve skute¢ném nebo zkuSebnim provozu. Porovnani

jednotlivych ¢innosti a ¢ast zaznamenanych v kroku 1.

4. Standardizace procesu
Standardizace vhodnych opatreni.

» Six sigma

Tato metoda byla poprvé vyuzita ve spolecnosti Motorola a slouzi ke kontrole kvality. Ukazuje
jak se lisi soucasny stav od idedlni hodnoty.

Sigma je smérodatna odchylka oznacujici miru variability charakteristik procesu. Méfi se pocet
vad na milion pfileZitosti (DPMO - Defects per milion opportunities). [MATEJKOVA, 2007; str. 1]

Hlavni myslenkou je najit méritelnost defektd v procesu, coz umozni zamérit se na jejich
odstranéni.
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* Princip DMAIC

D - Define - popis nalezeného problému

M - Measure -nastroje ke zméreni sou¢asného stavu

A - Analyze - analyza souc¢asného stavu na zakladé dvou predchazejicich krokd
| - Improve - zlepSovani procesu vychazejici ze zjisténi v analyze

C - Control - kontrola s cilem trvalého zlepSovani

« Stihla vyroba a six sigma

Kombinace metody Six sigma a konceptu Stihlé vyroby se nazyva Lean Six Sigma. Diky metodé
six sigma jsou eliminovany defekty a diky Stihlé vyrobé pak plytvani.

Naopak rozdilnost napfiklad spociva v tom, ze u metody six sigma chybi prvky, jako je tokovy
princip vyroby nebo systém tahu.

e TPM (Total Productive Maintenance)

Jde o pravidelnou Gdrzbu stroji zamérenou na komplexni produktivitu. Cilem je tedy maximalni
efektivita a bezporuchovosti vyrobnich zarizeni. Do celého procesu jsou zainteresovani i
zaméstnanci - jejich Ukolem je vSak predevsim obsluha strojd, nikoli jejich oprava. Pri této
obsluze jsou totiz diky znalosti strojl schopni rozpoznat i malé odchylky od standardniho stavu
stroje a na pripadnou poruchu tak mizou véas upozornit. Soucasti programu TPM je sledovani
efektivity vyroby pomoci OEE.

OEE (overall equipment effectiveness) je parametr predstavujici hodnotu celkové efektivity
zafizeni (proto oznacovan také jako jako CEZ). Bézné dosahuje hodnot kolem 0,6 az 0,65 (t;.
60%-65%), u Spi¢kovych podnikl pak nabyva az 0,85 a vice. Protoze je to (idaj, ktery ma
pfimou vazbu na naklady vyroby, a tedy i zisk firmy, mél by byt vrcholovym managementem

firmy kladen dlraz na jeho co nejpresnéjsi hodnotu.
OEE=dostupnost*vykon*kvalita

OEE= (Cisty ¢as provozu)/(vyuzitelny ¢asovy fond )* (vyrobené kusy*norma pracnosti)/(¢isty
¢as provozu)*(vyrobené kusy-zmetky)/(vyrobené kusy)

Programem zvySovani celkové efektivity zafizeni odstranujeme 6 hlavnich typd plytvani ve
vyuziti zafizent:
ztraty dostupnosti
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poruchy zafizeni (zplsobené chybami na zafizeni)

sefizovani a nastavovani zafizeni - vymeény pripravkd, jejich nastaveni apod.
ztraty vykonu

kratkodobé poruchy zafizeni (necinnost a kratké prestavky)

snizena rychlost zafizeni

ztraty nekvality

nekvalita (produkce zmetkd)

rozbéh zarizeni (¢as uplynuly do stabilni vyroby)

Ekonomické vyhody a rizika

O ekonomickych vyhodach stihlé vyroby neni pochyb, nicméné zestihlovani ma samozrejmé i
sva rizika. Na jednu stranu je vyhodné pracovat s minimalnimi nebo dokonce nulovymi
zasobami a se synchronizovanymi takty vyroby a dalSich proces(, nicméné na druhou stranu
hrozi riziko chybéjiciho materidlu a dalSich neovlivnitelnych naruseni plynulosti nastaveného
synchronniho chodu systému. Proto se projekty téchto aktivit navzajem podporuji a podminuji a
jsou velmi komplexni. Spoluprace soucasného reseni problémd vsak zcela nezajisti zajisténi
bezproblémového chodu pfi neplanovanych situacich, se kterymi by se napriklad tradi¢ni
zpUsoby pomérné dobre vyporadaly. Jedna se napriklad o zpozdéni dodavky zasob.

Vypocet ekonomické navratnosti projektu Stihlé vyroby nebyva snadny, protoze vedle Uspor
diky stihlé zde stoji napriklad naklady na krizové scénare. Je tedy tfeba najit optimalni feseni
pro zabezpeceni dlouhodobého ekonomického zdravi. Nejprve je tfeba si uvédomit, které
polozky chceme minimalizovat, pripadné maximalizovat. Extremalizace jednoho totiz m{ze vést
k negativni extremalizaci druhého.

Stihlost vyrobniho systému vyjadfit pomoci ukazatele orientovaného na jeho produktivitu.
Oznacime-li pritok systému, ktery predstavuje rozdil mezi hodnotou produktu (tj. prodejni
cenou) a hodnotou nakladd produktu jako T (throughput) pri dosahovani provoznich nakladd
oznacenych jako OE (operational expenses), pak celkova produktivita se bude rovnat podilu T a
OE. Pfevracend hodnota tvofi ukazatel stihlosti. Cim bude ¢&islo nizsi, tim bude systém &tihlejsi.

Stihlost vyrobniho systému=(provozni naklady)/pritok neboli LPI (lean production index)=0E/T

Jedna se o kratkodoby (pripadné dokonce okamzity) ukazatel, jelikoz z dlouhodobého hlediska
nesmime opominout jiz drive zminéna rizika. Krizové scénéare téchto rizik mizeme rozdélit na
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naklad na realizaci scénare DE (distress expenses) a pravdépodobnost uplatnéni rizika DP
(distress probability). U dlouhodobého parametru tedy musime provozni naklady OE povysit o
sumu nakladd na pravdépodobné uplatnéni nakladd na realizaci krizovych scénarl za urcité
rozhodné obdobi: sum [DE*DP].

RLPI (real lean production index) =(OE + sum [DE*DP]))/T

Zaver

Zestihlovani podnikd méa nepochybné obrovské mnozstvi kladnych ekonomickych efektd, které
jsou jednoznacné velkym prinosem a usetfi podnikdim mnoho cennych zdrojd. Toyota v tomto
sméru odvedla prevratné pokroky, které pomohly a usetfily naklady nejen ji, ale i dalSim
podnik@im nejen z oblasti prlimyslu, co se jejimi feenimi inspirovaly. Rada metod totiz nemusi
byt pouzitelna pouze ve vyrobé, ale i dalSich odvétvich.

Nebezpedi vSak predstavuje vyssi narocnost procest, které musi byt presné zvladnuty a
vypocitany, chyby pfi nich zpdsobené mohou vést ke znatelné vyssim ekonomickym ztratam
nez u klasickych zplsobU. Nazornym prikladem je problém pri dodavce materialu, kdy pfi
klasickych zplUsobech je nedostatek resen ze zasob, coz ale pfi metodé just-in-time neni mozné.
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