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UvVoD

Znacny rozvoj, dosazeny v poslednich desetileti v oblasti teorie 1 praxe podnikového
managementu (fizeni), vyvolava potiebu kvalitné pfipravenych manazert, ktefi se dokazou
orientovat v rychle se ménicim podnikatelském prostiedi s potifebnou snahou obstat v prostiedi
konkuren¢nim. Integracni procesy, které charakterizuji nejen soucasny stav a perspektivy zmén
Vv Evropé, ale také vcelém svété, globalizace, environmentalni politika nebo informacni
technologie ovliviiuji ve znaéné mite chovani viech ekonomik, tedy i ekonomiku Ceské republiky.

Zkracovani inovacnich cykli, stale tvrdsi konkurence ¢i vzriistajici pozadavky poptavky maji
za nasledek stale obtiznéjSi a také nakladnéj$i umistovani produktii na trh. Hlavnim tkolem
praceschopnych manazerii je tyto zmény uspésné ovliviiovat ve sméru spravné stanovenych cill.
Mezi tyto cile se fadi také ochrana Zivotniho prostiedi a nové metody vyroby. S nimi souvisi
pojmy jako §tihla V}'Iroba1 (Stihlé tizeni ve vyrobe), kterd se stala vodiCem vysoké ekonomie ¢asu a
vysokého zhodnoceni kapitalu a prace, nebo environmentidlni management, jenz piedstavuje
systém fizeni zaméfeny na ochranu zivotniho prostiedi.

Svét se meéni a podnéty k vyrobe s nim. Klicem v soucasné dobé na trhu uspét je poznani potieb
zakaznika a jejich integrace do vyrobniho procesu. Pravé zidentifikace potieb zakaznikld a
naplnéni jejich spokojenosti vychdzi princip nejen Stihlé vyroby, ale i §tihlého podniku.

Co se rozumi pod pojmem S§tihla vyroba a Stihly podnik? Je viibec mozné prosadit v ¢eskych
podnicich metody, které vznikly v ipIné odlisnych kulturach? Lze v CR docilit integrace §tihlého
fizeni ve vyrobé s dobrovolnymi néstroji environmentalniho managementu? Pokud ano, ¢eho tim
podniky dosdhnou? Umozni spravna implementace principt Stihlosti do podniku ke snazSimu
zajisténi ochrany zivotniho prostfedi? Vse je mozné, jen je potieba pfijit na ten spravny zpisob,
ktery ndm umozni toho dosédhnout.

Tato disertacni prace se zabyva integraci metod Stihlého fizeni ve vyrobé s dobrovolnym
nastrojem environmentalniho managementu a jeji naslednou implementaci, pficemz se zaméiuje
na ¢eské podniky, které se zabyvaji vyrobou elektromotord.

! Pojem 3tihla vyroba je Easto autory nahrazovan pojmem §tihlé fizeni ve vyrobé (Kosturiak a kol, 2006, Liker,
2007, Jirasek, 1998). V ramci této disertacni prace budou pouzivany tyto pojmy jako synonyma.



1. VYMEZENI RESENEHO PROBLEMU

Z analyzy odborné, ¢eské i zahrani¢ni, literatury byl stanoven zavér, Ze i pies veSkerou snahu
implementovat metody stihlého fizeni do ¢eskych podnikti vyrabé&jicich elektromotory, by se nasla
jen mala skupina podnikt, u kterych by se dalo fici, Ze tato implementace byla ¢asteéné uspésna.
Kazdy kontinent, stat ¢i narodnost se 1isSi svym myslenim a chapanim podstaty véci. Mysleni,
filosofie a vedeni ¢eskych podnikl je jiné nez mysleni podniki asijskych. Kazdy stat se rizni svou
kulturou 1 legislativou, kterd v nékterych zemich mlize a v nékterych nemusi vytvoftit zivnou ptidu
pro Uspésné vyuziti modernich metod v fizeni podniku. OdliSnost je patrnd 1 u chovani obyvatel
jednotlivych statu, které se lisi svym smyslem pro zodpovédnost ¢i hrdosti.

V Ceské republice je naplitovani podnikovych cilii zaméstnanci v podstaté jen nutnou
podminkou udrzet si praci. Mysleni lidi neni s podnikovou filosofii szito. Lidé chodi do préce, aby
vydé€lavali penize a prosperita nebo rozvoj zaméstnavatele je zajima jen v ptipad¢ zvySovani mezd
¢i z divodu obavy o zaméstnani. Tézko fict, zda toto chovani vychazi z neinformovanosti ¢i zda se
viubec nekdy tento postoj k zameéstnani v ceském prostiedi zméni. Vysledkem této disertacni prace
je vytvotrit model zaloZzeny na podnicich pusobicich v elektrotechnickém prumyslu, ktery jesté
nebyl v Ceské republice popsan, a dokazat, Ze tento model integrace §tihlého fizeni ve vyrobé a
systétmu environmentdlniho managementu dokaze pfinést nejen sniZzeni nakladl, zvySeni
efektivnosti, posileni vykonnosti celého podniku v celé jeho organiza¢ni struktuie a zlepSeni jeho
celkové environmentalni politiky, ale i spokojenost na stran¢ zdkaznikl, zaméstnanc a celé
vefejnosti.

Spravna implementace Stihlé vyroby pfinasi uspokojeni, kterym miize byt rozuméno napf.
snizeni dodacich lhit, kvalitngjsi vyrobky ¢i sluzby, snizeni ceny, snizeni nakladu atd., a spravna
implementace dobrovolnych environmentdlnich nastrojii do systému S$tihlého mysSleni umozni
jednodussi dosahovani cili environmentalni politiky, snizeni odpadt a celkové uspokojeni
jednotlivych environmentalnich ukazateli.

2. CILE DISERTACNI PRACE A HYPOTEZY

Hlavnim cilem disertacni prace je navrhnout verbalni model, ktery bude vychazet z integrace
nastrojti §tihlé vyroby s dobrovolnym nastrojem environmentalniho managementu, pficemz za
nastroje §tihlé vyroby byly zvoleny metody® §tihlého Fizeni ve vyrob& a za dobrovolny
environmentalni nastroj byl zvolen systém environmentalniho managementu podle normy ISO
14 001.

K naplnéni hlavniho cile disertaéni prace je nezbytné splnéni dil¢ich cilt, které jsou shrnuty
takto:

e Analyzovani zakladni myS$lenky Stihlého fizeni ve vyrobé a dobrovolnych nastroji
environmentalniho managementu, véetné moznosti jejich integrace a realného provedeni.

e Definovani si jednotlivych smérii ve vyvoji nejen metod $tihlého fizeni ve vyrobég, ale i
dobrovolného nastroje 1SO 14 001.

? Metoda je nastrojem védy. Definuje se jako soustavny postup, ktery v dané oblasti vede k dosaZeni ur&itého cile
(Molnar a kol., 2012, Hindls a kol., 2003). Podle zakladni definice metody byly pro Gcely této disertacni prace za
nastroje $tihlé vyroby zvoleny metody stihlého fizeni ve vyrobé, které predstavuji souhrn pojmu, néstrojii a pravidel,
jez jsou zékladem §tihlé vyroby.



e Zvoleni si dvou vhodnych metod Stihlého fizeni ve vyrobé elektromotorii a néasledné
popsani jejich vlivu na environmentalni aspekty podniku.

V souvislosti se splnénim cilii a zpracovanim disertacni prace byly formulovany tyto zakladni
hypotézy, které byly pro ovéfeni na zdklade statistického testovani prevedeny do podoby
statistickych hypotéz, u nichZ bylo rozhodnuto, zda bude hypotéza zamitnuta nebo nezamitnuta:

Hypotéza H1: »opojeni metod Stihlého fizeni ve vyrobé s environmentalnim

managementem ovliviiuje vykonnost vyroby podniku.*

Hypotéza H2: »opojeni metod Stihlého fizeni ve vyrobé s environmentalnim

managementem podle ndzoru respondenti pomaha snizovat negativni vliv podniku na zivotni

prostiedi.*

Hypotéza H3: ointegrace metod Stihlého fizeni ve vyrobé s environmentalnim

managementem ma vliv na snizovani podnikovych nakladi.*

Hypotéza H4: oIntegrace metod Stihlého fizeni ve vyrobé s environmentalnim

managementem ma vliv na zvyseni produktivity vyroby.*

Hypotéza HS: ,Zavedeni metod Stihlého fizeni ve vyrobé do podniku ma vliv na zvyseni

jeho konkurenceschopnosti.*

3. METODY A POSTUP RESENI DISERTACNI PRACE

K feSeni disertacni prace byl pouzit systémovy pfistup, protoze dokéze pochopit okolnosti jak
ve vnitinich, tak ve vnéjSich souvislostech k ¢emuz vyuziva kombinace riznych metod a technik
zruznych védnich disciplin. Vyzkumny proces disertacni prace se obecné sklada ze sedmi
hlavnich fazi: vymezeni a formulace problému, stanoveni hypotéz, volba vyzkumnych metod,
méfeni, sbér a analyza dat a generalizace a formulace vysledkt (Chava, Nachmias, 1996).

Z metodologického hlediska byly pro zpracovani disertaéni prace a naplnéni jejich cilti vybrany
ob¢ zakladni skupiny védeckych metod, a to jak empirické metody, tak i logické metody.

Metody empirické

Z empirickych metod byly V praci pouzity zejména metody kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu, které jsou vyuzivany k ziskavani priméarnich dat. Kvantitativni vyzkum, jenz se tyka
systematicky-empirického zkoumani kvantitativnich vlastnosti a jevi a jejich vztaht, byl provadén
tak, aby poskytl dostatecné velky a reprezentativni vzorek informaci, ktery byl potieba k vytvoteni
zakladu navrhovaného modelu.

Kvantitativni vyzkum je Casto porovnavan s kvalitativnim vyzkumem. Jedna se o formu
socialniho Setfeni, které¢ se zamétuje na zpusob, jakym lidé interpretuji a vytvareji své myslenky
vychdzejici ze zkuSenosti a svéta, ve kterém ziji. V uvadéné disertacni praci byl kvalitativni
vyzkum pouzit jako rovnocenny prostiedek k ziskani dopliujicich Udaji formou rozhovora
(Kumar, 1999, Neuman, 1997).

Ve védeckém pozndni se nachdzeji dva hlavni pfistupy ke shromazd’ovani informaci a to
sekundarni data a primarni data.

Pro sbér primarnich dat byly vyuzity empirické metody (pozorovani, rozhovor a dotaznik),
které zavisi na celu studie, dostupnych zdrojich a dovednosti vyzkumnika, pficemz dulezitym



faktorem kvality dat je zptsob, jak je vysvétlen ucel a vyznam urcité studie respondentim
(Holloway, 1997, Kumar, 1999).

Pozorovani je cilevédomy, systematicky a selektivni zplisob sledovani a poslechu interakci
nebo jevl, které soucasné probihaji (Holloway, 1997, Kumar, 1999). Pro ziskani dulezitych
informaci bylo provedeno nezavisle pozorovani procesti vyroby elektromotorid u podniku XYZ,
S.r.o., ¢imz byly ziskdny data o vyuziti metod Stihlého fizeni ve vyrobé a systému
environmentalniho managementu v praxi.

Rozhovor je bézn¢ pouzivany zpusob shromazd’ovani informaci od lidi z mnoha spolecenskych
oblasti za pomoci riznych forem interakce s nimi. Na jedné stran¢ muze byt velmi flexibilni, kdy
tazatel ma volnost formulovat otazky, jak ptichazeji na mysl po celou dobu Setfeni daného
predmétu. Na strané druhé se mize jednat o velmi nepruzny rozhovor, kdy vysetrovatel se drzi
striktné otazek, které si predtim ptipravil (Holloway, 1997, Kumar, 1999).

Metoda rozhovor pii feSeni vyzkumu byla pouzita dvakrat. Nejprve byl formou fizeného
rozhovoru ve dvou podnicich upraven sestaveny dotaznik. Z dtivodd jeho nizké navratnosti, byl
zvolen fizeny rozhovor ve zbyvajicich podnicich jako dilezitda metoda sbéru potiebnych
primarnich dat. Rozhovory byly vzdy zpoc¢atku strukturované a nasledné piechazely v rozhovory
nestrukturované, tzn. pruzné pokladani otazek podle situace a rozpolozeni respondenta.

Dotaznik ptedstavuje seznam otazek, které jsou pfedloZzeny respondentliim za ucelem ziskani
pozadovanych informaci (Holloway, 1997, Kumar, 1999).

K ziskani primarnich informaci byl mimo jiné pouzit sestaveny dotaznik, ktery byl pted
rozeslanim upraven pomoci dvou fizenych rozhovort.

Data ziskana empirickym vyzkumem, dotaznikovym Setfenim a fizenymi rozhovory, byla
vyhodnocena na zaklad¢ statistickych metod s vyuzitim piislusSnych programid SPSS a
STATGRAPHICS Centurion XV.

Metody logické

Béhem zpracovavani disertacni prace byly pouzity také metody zalozené na logickém mysleni,
ke kterym patii trojice parovych metod:
e analyza — syntéza
¢ indukce — dedukce
e abstrakce — konkretizace

Analyza — syntéza
V dobe¢, kdy se vySetfovatel dostanete k bodu analyzy dat, ma vétSinu z opravdu tézké prace

dokoncenou. Je velice obtizné spravné a vystizné definovat vyzkumny problém, vypracovat a
realizovat plan odbéru vzorkt, konceptualizovat, zprovoznit a otestovat opatieni na vypracovani
navrhu struktury. Pokud je vSak vSe udélano spravné, je naslednd analyza dat obvykle pomérné
piimocarou zalezitosti.

Syntéza je proti analyze proces opacny nebo dopliujici. Jde o sjednocovani, slozeni n¢jakého
pfedmétu, jevu €i procesu z jeho zakladnich prvkl at’ jiz myslenkové ¢i fakticky v néjaky celek.
Syntéza ma jako metodologicky princip analyzu vzdy dopliovat (Holloway, 1997, Kumar, 1999).



Indukce — dedukce
Termin indukce znamena jit od konkrétniho k obecnému pojmu, ktery zacina s pozorovanim

nebo studii o poctu jednotlivych ptipadi nebo mimotadné udalosti az ke stanoveni v§eobecnosti.

Opakem indukce je dedukce, kterou se rozumi, Ze védci postupuji systematicky od obecného ke
konkrétnimu pojmu, coZ znamena, Ze zacinaji s obecnou teorii, ze které je nasledné odvozen zavér
(Holloway, 1997).

Abstrakce — konkretizace

Abstrakce je protikladem konkretizace. Vyznam abstrakce se méni s zivotnimi zkuSenostmi.
Neni jednoznacné interpretovatelna vSemi lidmi. Abstraktni pojmy jsou potieba, ma-li byt
pojmenovana myslenka, ale nema se uvadét podrobnost. To miize byt zddouci pii psani hlavniho

nadpisu pfispévku, hlavnich vét odstavcl. V nadpise nebo hlavni vété se uplatni abstraktni pojem a
v nésledujicich vétach se pojem konkretizuje na priklade (Holloway, 1997).

Po provedeni statistického zhodnoceni primarniho vyzkumu a po zanalyzovani dat ziskanych
sekundarnim vyzkumem byl zahajen proces modelovani, kterym se rozumi soubor cinnosti
subjektu spjatych s tvorbou a realizaci modelu. Model jako takovy Ize potom chapat jako moznou
realizaci vhodné teorie nebo jako ucelové zjednoduSené zobrazeni primarniho objektu. Vysledkem
modelovani v disertani praci je model verbalni neboli popisny (slovni pojeti). Ten vyjadiuje
aktualni preference logického mysleni a jejiho vyjadieni béznym jazykem (Janicek, 2007).

4, ANALYZA SOUCASNEHO STAVU POZNANI
4.1. STIHLY PODNIK A STIHLA VYROBA

Metody Stihlosti umoznily podnikiim zabyvajicim se vyrobou nebo poskytovanim sluzeb
vyrazné zlepSit jejich konkurenceschopnost. Za zakladatele koncepce $tihlého podniku je
povazovan Taiichi Ohno, ktery ji po 2. svétové valce upravil téméf do soucasné podoby. O
doplnéni této koncepce o vysledky, které byly aplikovany do oblasti redukce nastavovacich ¢ast
(SMED), se zaslouzil Shigea Shinga. Vystupem nové doplnéné koncepce byla moznost vyrabét v
mensich davkach a tim vytvofit vyhodu v podobé flexibility. Celkova koncepce $tihlého podniku
piedstavuje komplex efektivnich metod procesniho managementu a TQM, které jsou v¢lenény do
jednotného mysleni, které je nutné aplikovat jako celek, aby bylo dosazeno pozadovaného zlepseni
(Liker, 2007, Riezebos, 2009, Smutny, Besedova, 2010).

V literatuie se ¢asto michaji dva pojmy, a to §tihla vyroba a $tihly podnik. Stihly podnik neni
jen soubor metod a postupi napomahajicich z procesti odstranovat plytvani, ale predevsim je
tvofen lidmi, jejich postoji k praci, znalosti a motivaci k tomu, aby byl podnik konkurenceschopny
a dlouhodobé prezival (Kosturiak a kol., 2006, Liker, 2007).

Podle autorti knihy Lean Thinking, Jamese Womacka a Daniela Jonese, k tomu, aby mohl byt
vyrobce oznacen za Stihlého, se vyzaduje zpisob mysleni, ktery se soustfed’'uje na zajisStovani
neptferusovaného toku vyrobku procesem, piidavani hodnoty, na systému tahu, jenz pisobi od
poptavky zakaznika zpét postupné tak, Ze se v kratkych intervalech dopliiuje jen to, co odebira
nasledujici ¢innost, a na kulturu, v niz kazdy neustale usiluje o zlepseni (Womack, 1990).
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e Vyvoj produktu,
e Vyroba nebo montaz (zpracovani materiall),
¢ logistika (manipulace s materialem).

Pokud se bude v podniku diskutovat o tom, ze je dilezité vydélavat penize rychleji a efektivnéji
nez konkurence, pak miize byt pojem zeitihlovani omezen jen na vyrobni procesy. Stihla vyroba
je tedy soucasti koncepce S§tihlého podniku a umoziuje zkraceni pribézného Casu vyroby,
eliminuje plytvani, aby byly v€as dodavany vyrobky vysoké kvality pfi nizkych nakladech. Ve
zkratce lze vie shrnout do jedné véty a to: ,,Stihla vyroba je systematicky pfistup k identifikaci a
zamezeni plytvani (omezeni c¢innosti bez piidané hodnoty) formou neustdlého zlepSovani
vyrobnich procest‘ (Jirdsek, 1998, Kosturiak a kol., 2006, Smutny, Besedova, 2010).

4.1.1. Pristupy a metody Stihlosti

Obsahem této podkapitoly je podrobny popis metod spojenych se Stihlou vyrobou. Podstata
Stihlé vyroby, jakoz i celého podniku, je zaloZena na vyrobé Systémem tahu. Tento systém
spojuje vyznamné metody nalezejici do koncepce stihlé vyroby, kterymi jsou:

o 5S (se zaméruje na plytvani zpiisobené neporddkem),

o TPM (se zaméruje na ztraceny cas a ndklady vztahujici se k neplanovanym odstivkam
vyrobniho zarizeni),

e Kanban (napomaha odstranit nadvyrobu a rozpracované zdasoby),

e Jidoka (je proces, ktery umoziiuje operatorum zastavit linku v pripade, zZe dochazi
k vaddm, a odstranit zdroje téchto vad),

e Standardizace (urcuje standardni postupy pro kazdou operaci a podporuje jejich
dodrzovani az do dalsi faze procesu zlepsovani),

e Vyroba v bunkach (podchycuje plytvani souvisejici s prepravou, ke kterému dochazi,
pokud je vyrobni zarizeni v podniku organizovano spise podle operaci nez podle procesii;
umoznuje smisenou vyrobu a balancovani linek v zavislosti na pozZadavcich zdkaznika,
stejné jako Skoleni operatorii ve vice cinnostech),

e Metody zabezpeceni proti chybam (odstranuje ztraceny cas a naklady spojené
S nezabezpecenymi procedurami nebo s procedurami, které vedou k chybnym vyrobkiim),

e Vyrovnani vyroby (podminka pro malosériovou vyrobu s Sirokym sortimentem produktii,
kterd je v souladu s objednavkami od zdakaznikit),

e Obsluha vice procesnich kruhii (schopnost operdtoru zvidadnout nékolik ukolii nebo
operaci v burice),

e Balancovani linek (prresun operatorii na linky, kde je nejvetsi vyroba),

e Rychlé prednastaveni (se zaméruje na smnizeni casu potrebného ke zméne nastaveni
vyrobniho zarizeni pro jiné specifikace produktu),

¢imz piinasi do fizeni revoluéni zmény. V souvislosti s vyrobou, ktera vyuziva metodu tahu, je
nutné rozliSovat mezi vyrobou v buiikach a tokem jednoho kusu. Vyroba systémem tahu zavisi na
uspotradani podniku do bungk, ale tok jednoho kusu nastava ptirozen¢, hned po zahéjeni vyroby
systémem tahu. Po jejim zavedeni funguji vySe jmenované metody jako jedna (Vyvojovy tym
vydavatelstvi Produktivity Press, 2008).
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4.2. ENVIRONMENTALNI MANAGEMENT A 1SO NORMY 14 000

Ekonomicky pohled na feSeni problému Zivotniho prostfedi ukazuje, ze s danou problematikou
je spojeno vynakladani pomérné znacnych prostiedkli jak v podobé Skod pii znehodnocovani
zivotniho prostiedi, tak v podob¢ nakladl na jeho ochranu.

Neustalé zptisnovani environmentalnich zdkonl, rozvoj hospodafstvi a jina opatfeni
podporujici ochranu zivotniho prostedi, vzriistajici zajem o danou problematiku a udrzitelny
rozvoj podporuji trend dosazeni a prokazani dobrého environmentélniho profilu fizenim dopadi
svych ¢innosti, vyrobkl a sluzeb na Zivotni prostiedi. Normy spojené s managementem Zivotniho
prostiedi poskytuji podnikiim prvky uéinného systému environmentalniho managementu (EMS),
ktery je mozné integrovat sjeho ostatnimi potfebami, a tak poméhat podnikim dosahovat
environmentalni, vyrobni a ekonomické cile.

Systém environmentalniho managementu je soucasti fidiciho systému podniku. Ke svému
chodu vyuziva organiza¢ni strukturu, ¢innosti, odpovédnosti, praktiky, postupy, procesy a zdroje
podniku pro stanoveni, realizaci a revizi environmentalni politiky. Podstatou EMS je snizovani
vlivu podniku na Zivotni prostfedi, pfiCemz je zajiStén proces jeho neustdlého zlepSovani
(Kocmanova a kol., 2010, Sauer, 2007).

4.2.1. Dobrovolné environmentalni nastroje

Z praktického hlediska je mozné dobrovolné environmentalni aktivity rozd¢lit na zakladé miry
propracovani a sjednoceni postupu pii jejich realizaci na dobrovolné néstroje a doporucené
pristupy (Cenia, 2012, Ministerstvo zivotniho prostredi, 2010).

U dobrovolnych néastroju, kde jsou uz realiza¢ni postupy na mezindrodni trovni vice ¢i méné
podrobné stanoveny, se jedna o aplikaci uréitych metod ¢i systematickych postupli nebo navodii.
Naproti tomu u doporucenych piistupli neni jejich realizace zcela jednotné stanovena, protoze tyto
pristupy jen doporucuji urcity cil nebo zpiisob chovani, ale neposkytuji jednotny popis cesty k
tomuto cili ¢i metody na dosazeni doporucené¢ho chovani. Hlavnim diivodem obtiznosti jednotné
formalizace doporucenych piistupi je tedy velka variabilita dosazeni cile. Jednotny navod by tak
nemusel v kazdém piipad¢ vést k dosaZzeni Zddaného sniZeni negativniho dopadu na Zivotni
prostiedi z celkového narodohospodarského hlediska (Cenia, 2012).

4.2.2. Dobrovolny environmentalni nistroj — norma CSN EN ISO 14 001

Norma CSN EN ISO 14001 specifikuje pozadavky na systém fizeni péte o Zivotni prostiedi
(syst¢ém EMS). Implementace systému environmentalni managementu podle série norem ISO 14
000 neklade specifické pozadavky na zifizeni novych instituci. Pro podniky neexistuje také zadna
povinnost K registraci. Podnik, jenz chce implementovat EMS, musi splnit pouze pozadavky
stanovené normou CSN EN ISO 14 001. Tato mezinirodni norma specifikuje pozadavky na
systém environmentadlniho managementu tak, aby podniku umoznila ziskat informace o
vyznamnych environmentalnich aspektech, vyvinout a zavést politiku a stanovit cile, které
zahrnuji pozadavky pravnich ptedpisu a jiné pozadavky, které se na podnik vztahuji. VSeobecngjsi
navod v fadé daldich otazek spojenych s EMS je obsazen v normé& CSN EN ISO 14004
(Ekonoviny, 2010, Fildan, 2008, Kramer a kol., 2005, Ministerstvo zivotniho prostiedi, 2010).
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Normu je mozné aplikovat ve vSech ¢eskych podnicich nezavisle na oboru ¢innosti ¢i velikosti
podniku a mezi jeji hlavni cile se zahrnuje kladeni dlirazu na urceni vlivu vSech ¢innosti podniku
na Zivotni prostiedi a aktivnéjsi fizeni té€ch, jejichZ dopad na tuto oblast je vyznamny, a sledovani
novelizaci vSech Casto se ménicich legislativnich a jinych ptedpist tykajicich se zivotniho
prostiedi a jejich dodrzovani (Fildan, 2008, Kramer a kol., 2005, Ministerstvo Zivotniho prostiedi,
2010).

4.3. INTEGRACE STIHLEHO RIZENI VE VYROBE A
ENVIRONMENTALNIHO MANAGEMENTU

Na zékladé¢ analyzy odborné literatury, ptfedevSim védeckych ¢lanka umisténych
Vv elektronickych databazich, bylo zjisténo, Ze néktefi zahrani¢ni autofi zmifuji uvadénou
implementaci zkoumané integrace do podnikd, ptedevsim z pohledu $tihlého tizeni dodavatelsko-
odbératelskych fetézci a jejich vztahl k odpadiim.

V clanku Reduction of Wastages in Motor Manufacturing Industry se jeho autofi Vendan,
Sakthidhasan (2010) zminuji o tom, Ze Stihly management ve své nejzakladnéjsi podstaté ptinasi
systematickou eliminaci odpadt na vSech urovnich podniku, pficemz odpadem se rozumi pouziti
nebo ztrata prostredkil, které piimo nevedou k vytvotreni vyrobku nebo sluzby, které si zdkaznik
zada.

Moderni primyslové inZenyrstvi ¢eli novym postupiim, jak vytvofit socialné pftijatelny a
ekologicky obnovitelny vyrobek, ktery nevyprodukuje zadny odpad. Z toho vyplyva, Ze tzv.
»zelend® vyroba ma za cil snizeni hodnoty odpadi na nulu pomoci riznych metod (Franchetti a
kol., 2009).

Stihlo-zelené inZenyrstvi spojuje six sigma a ochranu Zivotniho prostfedi do jednotného,
uceleného a moderniho pfistupu za ucelem zlepSeni provoznich a technickych vyrobnich systému.
Vede k zefektivnéni vyroby a vSech procesu v podniku, k neustalému zlepSovani, ke zkracovani
nadbyte¢nych cast, eliminaci ndkladl a odpadii, ¢imz ptipravuje ptidu pro uspésnou budoucnost
podniku (Black, Phillips, 2010, Hallowell, Veltri, Johnson, 2009, Taubitz, 2010). Pro
maximalizaci efektivnosti vyroby a informacnich systémi pouzili védci modely, kterymi se
pokouseji popsat studované systémy. Cinnosti spojené s pramyslovym inZenyrstvim mohou
vytvaret aktivni Stihly pfistup ke snizeni dopadu na zivotni prostiedi (Taubitz, 2010).

Autor Hasle a kolektiv (2012) se pokusili postavit svou mySlenku integrace environmentalniho
managementu a $tihlé vyroby, na spokojenosti a motivaci zaméstnanci, coZ stavi na zajiSténi
bezpecného pracovisté a snim spojenou redukci odpadi.

5. PRIMARNI VYZKUM ZKOUMANE PROBLEMATIKY
V PODNIKOVE PRAXI

K vyhledani vhodnych respondentii byla pouZita databdze Amadeus. Diky moZnosti filtrace
zaznamu byla na zakladé pifedem stanovenych parametri (velikost — velké a stfedni podniky;
odvétvi — zatazeni ekonomické Einnosti podniku do tfidy CZ-NACE 27.11 (CSU, 2012);
plisobnost — na izemi Ceské republiky) vytvofena kone¢na databaze o poétu 26 podniki. V ramci
dotaznikového Setieni byly tyto podniky osloveny formou elektronické posty. Zpétnou odpoveéd’ se
podartilo ziskat od 9 podnikt, coz predstavovalo 34,6% navratnost. Pro zajisténi vétsiho poctu
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potiebnych informaci bylo nutné piejit k dalsi fazi sbéru primdrnich dat, a to k fizenym
rozhovorim. V ramci Casové narocnosti tohoto sbéru dat bylo vyuzito konani 54. roc¢niku
Mezinarodniho strojirenského veletrhu (MSV) v Brné€, na kterém bylo osloveno 9 podniki,
pii¢emz respondenty byly osoby z vrcholovych vedeni podnikt. Tti podniky poskytly informace
formou osobnich fizenych rozhovort s generalnimi fediteli pfimo ve svych aredlech. Zbyvajicich
pét podnikt neprojevilo zajem participovat na vyzkumu, tudiz celkem bylo ziskano 21 vyplnénych
dotazniki, coz pfedstavuje 80,8% navratnost.

Z poctu oslovenych respondenti, od kterych se vystupy podaftilo ziskat, pravé 12 (57,1 %)
uvedlo, Ze mé vice nez 250 zaméstnancii. V tomto ptipadé se jedna o velké podniky. Zbyvajicich
9, tedy 42,9 %, respondentl jsou podniky stfednimi s po¢tem zaméstnanci vétSim nez 50, ale
zaroven mensim jak 250. Malé podniky nebyly v ramci vyzkumu osloveny. Mezi oslovenymi je 18
podnikit s pravni formou podnikani spolecnost s ruenim omezenym, coz odpovida 85,7 %
dotdzanych, a tfi akciové spole€nosti, které z celkového poctu predstavuji 14,3 %.

U 75 % dotazanych fizenym rozhovorem bylo zjisténo, ze zcela netusi, co jsou to metody
stihlého fizeni. Zadnou s oficialné stanovenych metod a principi neznali, a proto v tomto
okamziku bylo potifeba piejit od obecnych nazvli k definicim, ¢imz byly ziskany zajimavé
vysledky.

Po podrobném zpracovani otazky €. 5 ,,Vyuzivate metody Stihlého fizeni ve vyrobé? bylo
dosazeno kladného vystupu v 76,2 % (16). Zaporné na tento dotaz odpovédélo 23,8 % (5)
respondentli. Zde je vSak tfeba mit na paméti, Ze hodnota kladné¢ho vystupu byla ovlivnéna
tazatelem, ktery poskytl vysvétleni principti stihlosti béhem fizenych rozhovorda.

Mezi nejcastéjsi odpoveédi respondentii, na otazku, které metody v podniku plné vyuzivaji,
patiily metody 5S (7,6 %), vizualizace (6,4 %), tymova prace (7 %) ¢i spoluprace technické
ptipravy vyroby a vyroby na snizeni nakladi (7 %).

Metodami, které mély nejmensi procentualni podil, a to 2,5 %, jsou synchronizace procest a
vyroba ve vyrobnich buiikkach. Tato informace pfinejmenSim dokazuje, Ze pii vyrobé
elektromotorii je velice problematické zajistit nejen synchronizaci procest, ale i schopnost
operatorti zvladnout nékolik operaci v ramci jedné bunky.

U otazky €. 7, doslo k potvrzeni piedeSlych odpovédi, kdy za nejptinosnéjsi metody, byly
oznaceny ,,tymové prace* a ,,5S*.

Analyzou dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze nejvétsi piinos z celkové implementace vidi
podniky ptfedevSim ve sniZzeni nakladt, dale pak zvySeni konkurenceschopnosti a zkraceni
prabézné doby vyroby. VSechny tyto jmenované ptinosy jsou zaroven jedny ze zakladnich vystupti
celé koncepce §tihlé vyroby.

Za nejveétsi zdroj plytvani v podniku byla bezkonkurenéné oznacena nadvyroba (nadprodukce).
Za misto s nejveétsim plytvanim z pohledu Casu byla uvedena logistika, konkrétné prace se
zakazkami a manipulace mezi procesy, z pohledu produktivity pak cela vyroba a z pohledu
finan¢nich prosttedki technologie a vyroba, konkrétné montaz vyrobkd.

Za velmi pozitivni bylo brano sdéleni, ze u vSech 16 respondenti vedly metody stihlého fizeni
ve vyrobé jak ke zlepSeni kooperace celého podniku, tak ke zvySeni produktivity vyroby.

Nasledujici dvé otazky se vztahovaly K finanénim prostfedkim, jeZz jsou spojeny
s implementaci Stihlosti do podniku, kdy se u 50,1 % dotazanych pohybovaly finan¢ni prostiedky
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pouzité na tuto implementaci v rozpéti od 11 tis. do 1 milionu K¢ a u 37,5 % dotazanych se vyse
téchto prostredkti pohybovala dokonce v hodnotach nad 2 miliony korun.

Co se tyka vyjadfeni podnikd na vysi finan¢nich prostiedkd, které byly uSetfeny zavedenim
Stihlosti do podniku, da se fici, ze splnila planovana ocekavani. VSechny podniky se shodly na
tom, ze pro n¢ byla tato implementace pozitivni a prospésna. Dokonce 62,6 % podnikt uvedlo, zZe
uSetfily finan¢ni prostfedky v fadech 2 a vice miliont.

U vice nez poloviny respondentt bylo pon€kud problematické tyto ¢astky odhadnout. Tak jak
nebyly podniky schopny fict, které konkrétni metody pouzivaji, tak také zaroven nebyly schopny
odhadnout, jaké naklady na né vynaloZzily. Jejich odpovéd proto vychdzela z finan¢niho
ohodnoceni (kalkulace) zmén, které byly v podnicich provedeny a které se shodovaly s popisy
jednotlivych metod.

Vyzkum ukazal, Ze 95,2 % dotazanych se zabyva environmentalni oblasti. Takto vysoké ¢islo
znazornuje, ze podniky maji potiebu ochranovat zivotni prostfedi a zaroven i pozitivné pusobit na
své okoli.

Podniky, které¢ uvedly, Ze se zabyvaji oblasti ochrany Zivotniho prostfedi, m¢ly dale u otazky
Cislo 16 vybrat, jaké dobrovolné nastroje environmentalniho managementu v podniku pouzivaji
(ISO 14 001 (22,6 %), ¢istsi produkce (11,3 %), ekologicky Setrny vyrobek/sluzba (7,5 %) aj.). Na
zakladé zhodnoceni dotazniki vySlo najevo, ze zddny z dotazanych podnikli nepouziva jako
environmentalni dobrovolny nastroj EMAS ani vefejné zelené zakazky.

Dalsi otazka navazovala na piedchozi a jejim cilem bylo zjistit, ma-li podnik zaveden systém
environmentalniho managementu (EMS) podle normy ISO 14 001. Odpovédi se shodovaly
s odpovéd’mi u piedchézejici otazky, tedy 22,6 % dotazanych. VétSina za divod vyuzivani EMS
podle normy ISO 14 001 uvedla pozadavek zakaznika (odbératelského podniku), zlepSeni
postaveni na trhu a trvaly zdjem o ochranu zivotniho prostfedi. Sedm respondentt také uvedlo, ze
EMS zavedli do podniku pod natlakem svych matefskych spole¢nosti. Naopak nejméné
dotdzanych zvolilo za hlavni diivod usporu nékladi.

U otazky cislo 19 mély podniky uvést, které environmentéalni aspekty ovliviiuji, poptipadé
neovlivituji vykonnost jejich vyroby. Mezi aspekty, které nejvice ovliviiuji vykonnost vyroby,
patii spotieba energii a tepla (18,3 %), spotieba materialu a surovin (18,3 %), odpady (16,3 %) ¢i
emise do vzduchu (14,4 %). Zajimavého vysledku dosahl také aspekt emise do vody, u n¢hoz
podniky odpovidaly témét 50 na 50, Ze ovlivituje a neovlivituje vykonnost vyroby. Nejmensi vliv
na vykonnost vyroby maji podle dotdzanych aspekty, jako jsou zépach, hluk, zafeni, vibrace Ci
kontaminace pidy.

U otazky na zplsob, jakym snizuji podniky sviij negativni vliv na zivotni prostfedi, vS§ech 100
% dotazanych uvedlo jako hlavni Usporu energii. Mezi dals§i Cinnosti, které dotdzani oznacili,
patiily také minimalizace odpadd s vyuzitim recyklace (napf. opétovné vyuziti zbytkového
materidlu) ¢i prevence zneciStovani (napf. snizeni emisi do vzduchu a vody, eliminace hluku ¢i
znecisténi odpadnich vod).

Posledni otazka z okruhu environmentalniho managementu sméfovala na vysi financnich
prostfedkd, které podniky do této oblasti investovaly za rok 2011. Po shrnuti vSech investic
uskute¢nénych za ti€elem sniZeni environmentéalnich dopadi podnikl na Zivotni prosttedi 76,1 % z
nich uvedlo, Ze se jejich investice pohybovaly v ¢astkach vyssich nez dva 2 miliony korun.
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Posledni, ¢ast dotazniku byla souhrnem otazek zamétenych na spojeni metod Stihlého fizeni
s environmentalnim managementem ve vyrobé, pficemz odpovédi vychazeji z 0sobnich nazort
respondentll. Z 21 respondentt 5 uvedlo, Ze Stihlost v ramci pracovniho procesu nikdy nefesili, a
tudiz nebudou na tuto otazku odpovidat. Sest dotazanych uvedlo, Ze myslenka je to zajimava, ale
zatim se ji v podniku nezabyvali. Poslednich deset zbyvajicich respondentti sice uvedlo odpoveéd’
,»ano®, ale jejich vyjadieni vyplyvalo pfedevsim z jejich osobnich nazord.

Za metodu Stihlého fizeni, kterd méla na environmentalni management nejvétsi vliv, oznacovali
nejcastéji metodu 5S ¢i TPM.

Urc¢it ptinosy z tohoto spojeni uz bylo pon¢kud problematické. Respondenti hledali odpoveéd na
tuto otazku predevsim u ptinosu, které vyplyvaly ze zavedeni metod Stihlého fizeni ve vyrobé. Za
nejcastéjsi kladny vystup z tohoto spojeni bylo oznac¢eno snizeni nakladi ¢i zvySeni produktivity.

U otazky €. 25 méli respondenti uvést, které metody Stihlého fizeni ve vyrobé se podilely,
ve vztahu k environmentalnim ukazatelim jmenovany, byly kaizen, TPM ¢i kanban. Napiiklad ve
vztahu k jiz zminovanému ukazateli zlepSeni pracovniho prostfedi vétSina respondentli uvedla
metodu 5S, TPM ¢i ergonomické audity.

Posledni otazky sméfovaly do oblasti naklada. 81,3 % respondentli, si mysli, Ze zkoumana
integrace ma vliv na snizeni nakladd ve vyrobé.

5.1. OVEROVANI HYPOTEZ POMOCI STATISTICKEHO TESTOVANI

Pro ovéfeni stanovenych hypotéz byly vybrany ptislusné statistické testy, které odpovidaji
souboru ziskanych informaci.

Pro ovéteni hypotézy H1 byly sestaveny tyto statistické hypotézy:

e H: Spojeni metod §tihlé vyroby s environmentdlnim managementem nema vliv na
vykonnost vyroby.

e H: Spojeni metod §tihlé vyroby s environmentilnim managementem mda vliv na
vykonnost vyroby.

Uvedené statistické hypotézy byly testovany pomoci vicenasobné linearni regresni analyzy.
Jelikoz piislusna dosazena hladina vyznamnosti tzv. P-hodnota je piiblizné 0,000, zamita se
nulova hypotéza H na 5% hladin¢ vyznamnosti a nezamit4 se hypotéza alternativni.

Nejjednodussim zplsobem, jak vyjadfit silu linearniho vztahu mezi proménnymi x a y, je
vyuziti tzv. vybérového koeficientu korelace. Vypoctena hodnota korelacniho koeficientu je
Iy = 0,727, coZ znamend, Ze mezi proménnymi existuje silny vzajemny linearni vztah. Vystupem
statistického programu byla i P-hodnota = 0,003, jenz je mensi nez 0,05 tzn., ze dané proménné
maji mezi sebou statisticky vyznamné nenulové korelace na 5% hladiné vyznamnosti.

Po zhodnoceni vSech testll byl ziskan vystup, ktery znaci, Ze spojeni metod §tihl€ého fizeni ve
vyrob¢ s environmentalnim managementem ma vliv na vykonnost vyroby podniku.

Hypotéza H2 byla ovéfovana pomoci testovani dvou statistickych hypotéz a to:
e H: Snizovani negativniho vlivu podniku na Zivotni prostfedi a spojeni metod Stihlé
vyroby s environmentalnim managementem spolu nesouvisi.
e H: Snizovani negativniho vlivu podniku na Zivotni prostfedi a spojeni metod $tihlé
vyroby s environmentalnim managementem spolu souvisi.
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Stejné jako u hypotézy H1 tak i u hypotézy H2 byla pouzita pro testovani vicenasobna regresni
analyza. P-hodnota ziskana timto testem je piiblizné¢ 0,000, coz znamena, Zze se zamita nulova
hypotéza H na 5% hladin€ vyznamnosti a nezamitd se hypotéza alternativni.

Dalsi test, ktery byl pro testovani pouzit, byl Pearsonuv test nezavislosti. Jeho vypocitana
hodnota »* = 6,302se porovnala skritickym oborem (W,) a bylo zisténo, Ze
72 =6,302 W, =(0;3,841). Tento vysledek iika, e se zamitd nulovd hypotéza na
pétiprocentni hladiné vyznamnosti a nezamita se hypotéza alternativni.

Vysledky vSech testi déavaji odpovéd’, ze spojeni metod Stihlého fizeni ve vyrobé
s environmentalnim managementem podle ndzoru respondentii poméaha sniZovat negativni vliv
podniku na zivotni prostiedi

Pro testovani hypotézy H3 byly sestaveny tyto statistické hypotézy:

e H: SniZovani podnikovych nédkladl a spojeni metod $tihlé vyroby s environmentalnim
managementem spolu nesouvisi.

e H: Snizovéani podnikovych nakladii a spojeni metod §tihlé vyroby s environmentalnim
managementem spolu souvisi.

Kvuli malym ¢etnostem ve ,.Ctyfpolni® tabulce byl pro nasledujici ovéfovani statistickych
hypotéz pouzit Fisheriv exaktni test. Jelikoz byla P-hodnota oboustranného testu = 0,008, tzn.
mensi nez je zvolend hladina vyznamnosti « = 0,05, zamitd se nulova hypotéza a soucasné¢ se
nezamita hypotéza alternativni na 5% hladiné vyznamnosti, coZz znamena, ze integrace metod
Stihlého fizeni ve vyrobé s environmentalnim managementem ma vliv na sniZeni podnikovych
nakladd.

Pro testovani hypotézy H4 byly sestaveny tyto statistické hypotézy:

e H: ZvySeni produktivity vyroby a spojeni metod $tihlé vyroby s environmentalnim
managementem spolu nesouvisi.

e H: ZvySeni produktivity vyroby a spojeni metod $tihlé vyroby s environmentdlnim
managementem spolu souvisi.

Pro ovéfeni hypotézy H4 byl pouzit stejné jako pfi testovani predeslé hypotézy H3 Fisheriv
exaktni test nezavislosti, jehoz P-hodnota oboustranného testu = 0,030, coz je Cislo mensi, nez je
zvolend hladina vyznamnosti « = 0,05. Na zdklad¢ tohoto vysledku se zamitd nulova hypotéza a
soucCasn¢ se nezamitd hypotéza alternativni na 5% hladin¢ vyznamnosti. To znaci, Ze integrace
metod S$tihlého fizeni ve vyrobé s environmentdlnim managementem ma vliv na zvySeni
produktivity vyroby.

Pro testovani hypotézy H5 byly sestaveny tyto statistické hypotézy:
e H: Zavedeni metod §tihlé vyroby nema vliv na zvySeni konkurenceschopnosti podniku.
e H: Zavedeni metod $tihlé vyroby ma vliv na zvySeni konkurenceschopnosti podniku.
Stejné jako v piipadé ovéfovani dvou piedchozich hypotéz, tak i pro ovéieni hypotézy H5, byl
pouzit Fisheriiv exaktni test nezavislosti, jehoz P-hodnota oboustranného testu = 0,006 je mensi,
nez je zvolenad hladina vyznamnosti a = 0,05, takze se zamita nulovd hypotéza a souCasn¢ se
nezamitd hypotéza alternativni na 5% hladiné vyznamnosti. Vysledek testu tikd, Ze zavedeni
metod §tihlé vyroby do podniku ma vliv na zvySeni jeho konkurenceschopnosti.
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5.2. SHRNUTI VYSTUPU PRIMARNIHO VYZKUMU

Primarni vyzkum zkoumané problematiky v podnikové praxi provedeny na zaklade
dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovort poskytl cenné informace o souasném stavu podnikd,
jejichz hlavni ¢innosti je vyroba elektromotori.

Data, kterd byla vyzkumem ziskana, potvrdila, ze podniky zabyvajici se uvadénou Cinnosti
téméf neuplatiiuji ve svych vyrobnich procesech metody S§tihlého fizeni a uz viibec ne jejich
propojeni s environmentalnim managementem. Respondenti si pfi hlubsim vysvétleni zkoumané
problematiky uvédomovali uréity vztah mezi environmentadlnim managementem a metodami
Stihlosti v ramci podnikovych procesi, ale aZ na malé vyjimky se shodli na tom, Ze dané spojeni
zatim nefesili, pficemz odpovédi na otazky z této oblasti zkoumani vychéazely z jejich osobnich
nazoru.

Pomoci udaji ziskanych dotaznikovym Setfenim byly ovéfovany i pfedem stanovené hypotézy.
Zaveérem vyplyvajicim z testovani prvnich dvou hypotéz bylo zjisténo, ze integrace Stihlého fizeni
ve vyrobé s environmentdlnim managementem ma vliv nejen na vykonnost vyroby, ale hlavné
napomahd snizovat negativni vliv podniku na Zivotni prostfedi. Pfedmétem zkoumani byly i
piipadné piinosy, které miize zvolena integrace ptinést, jako je sniZzeni nakladt ¢i zvySeni
produktivity, pficemz vystup z testovani potvrdil, ze integrace metod Stihlého fizeni ve vyrobé
s environmentalnim managementem ma vliv jak na snizeni nakladi, tak na zvySeni produktivity
vyroby. Mimo jiné byla testovana i hypotéza, kterd méla potvrdit vliv implementace Stihlé¢ho fizeni
do vyroby na zvySeni konkurenceschopnosti podniku. VSechny zmiflované hypotézy byly na
zaklad¢ prislusnych statistickych testi potvrzeny.

Ze ziskanych informaci bylo zjisténo, Ze nejcetn€ji vyuzivanym dobrovolnym
environmentalnim nastrojem je norma ISO 14 001.

Veskeré vystupy ziskané zhodnocenim empirického vyzkumu, které jsou soucasti této kapitoly,
vychazi nejen z vyplnénych dotazniki, ale také z fizenych rozhovoru s experty na danou oblast
zkoumani, ktefi piedstavovali diilezity zdroj informaci a postiehti, jenz jsou v nasledujicim
procesu modelovani zapracovany.

Na zaklad¢ vysledkG primarniho vyzkumu zkoumané problematiky v podnikové praxi
vyplynulo, ze podniky si uvédomuji jak nutnost ochrany zivotniho prostfedi a s nim spojené
zavedeni environmentalniho managementu, tak i dilezitost postupné implementace metod stihlého
fizeni do vyroby. Co se tyka potenciondlniho spojeni téchto fizeni, zde vychézely odpovéedi
respondentli z jejich osobnich nazort nikoliv z praxe podlozenych faktt.

Ziskané vystupy se staly podkladem pro proces modelovani, jenz je obsahem nasledujici
kapitoly. Soucésti tohoto procesu je nadefinovani a podrobné popsani verbalniho modelu, ktery by
mél byt z hlediska praxe pouzitelny a ktery je zarovei cilem této disertacni prace.

6. NAVRH VERBALNIHO MODELU INTEGRACE STIiHLE
VYROBY SE SYSTEMEM ENVIRONMENTALNIHO
MANAGEMENTU

Definovanim zaméru prace, respektive problematiky zkoumani, bylo feceno, co bude proces
modelovani fesit.
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Na zaklad¢ vSech poznatkli ziskanych empirickym vyzkumem a po ovéfeni si statistickych
hypotéz byl zahajen proces modelovéani pro konkrétné formulovanou zkoumanou problematiku.

JelikoZz existuje mnoho druhi elektromotorti a kazdy znich se vyrdbi odlisné, byl proces
modelovani specializovan pouze na podniky, které se zabyvaji vyrobou asynchronnich
elektromotoril, pficemz navrhovany model vychazi také z ptedpokladu, ze bude aplikovan u
podniki, které chtéji zavést nebo jiz aktivné zavadéji metodiku $tihlé vyroby a zaroven maji
zavedeny environmentalni manazersky systém podle normy ISO 14 001.

6.1. PROCES MODELOVANI: INTEGRACE STIHLE VYROBY SE
SYSTEMEM ENVIRONMENTALNIHO MANAGEMENTU

Podniky nechtéji zlstat pozadu vii¢i svym konkurentiim, a proto se snazi pro udrZeni si svého
mista na trhu udé€lat v8e, co je nutné. Uspokojovani potieb zdkaznika jako novodoby trend, ktery
plati vSeobecné pro vSechny typy podnikl bez ohledu na jejich pfedmét podnikédni, nuti podniky
meénit sviij zavedeny styl vyroby.

S orientaci na zajisténi spokojenosti zakaznika, roste i pozadavek vyrabét vyrobky nebo
poskytovat sluzby podle jejich individualnich potieb, ale za cenu hromadné produkovanych
vyrobkil ¢i sluzeb. Tento pfedpoklad sebou pifinasi naristajici variabilitu vyroby pii zajisténi
vysoké urovné kvality, spolehlivosti v rychlosti a pfesnosti dodavek, a to vSe pifi velmi nizkych
nakladech. V souCasné dob¢ jsou kladeny i velké néaroky na podniky vac¢i jejich vztahu
k Zivotnimu prostiedi, protoZe jeho ochrana je nejen neodmyslitelné spojena s uspokojenim potieb
zakaznikd, ale je brana i jako spoleCensky trend, jehoZ princip zajiSténi je spjat se vSemi lidmi jak
vné, tak uvniti podniku.

Pfed zahdjenim procesu modelovani (zavedeni Stihlosti do podniku a jejiho propojeni se
systémem environmentalniho managementu) je vzdy dilezité provést podrobnou a jasnou analyzu
stavu, vnémz se podnik nachazi. Na jejim zaklad¢ je nutné si uvédomit, co opravdu chceme,
nadefinovat si strategie, cile a pfesny postup, jak ma byt téchto cilu dosazeno.

Soucasti analyzy podniku, kterou je potieba provést pied zahdjenim implementace Stihlosti, by
méla byt 1 analyza souc¢asného vztahu podniku k Zivotnimu prostiedi. JelikoZ se vychazi z toho, ze
podnik ma zaveden systém environmentalniho managementu podle 1SO 14 001, je zde i
pfedpoklad pravidelnych kazdoro¢nich kontrol, které se provadéji bezprostiedné po konci
prislusného kalendarniho ¢i hospodaiského roku. To znamend, Ze podnik ma kazdoro¢né nova
aktudlni data, ktera lze pouzit k mezirocnimu srovnavani a pomoci kterych lze posoudit, zda
zavedeni Stihlosti do podniku pfineslo zlepSeni i na stran¢ vztahu podniku k Zivotnimu prostredi.

Casto vyskytujici se chybou je zadavani projektu zmény externimu podniku, ktery nedostate¢ng
spolupracuje s internimi zaméstnanci. Vysledkem tohoto spojeni je Casto jen docasny efekt.
Z tohoto divodu by mél byt externi podnik vyuzit pouze jako Skolitel, rddce a dohlizitel na
zacatku projektu, nikoliv jako jeho realizétor.
vedeni stanovit a uplatiiovat nejen v daném projektu, ale v celém podniku (mezi v§emi tirovnémi)
a se zainteresovanymi stranami.

Aby bylo zaruCeno, Ze navrzeny model napomiize k dosazeni cili dané disertacni prace, je
potieba, aby vSechny vyse zmiflované principy, od analyzy podniku az po tymovou praci, byly
100% zajistény a neustale se zdokonalovaly. Pokud bude tato podminka splnéna, lze piejit
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k procesu modelovani. Na zakladé vSech poznatkl lze verbalni model obecné zapsat v daném
formalizovaném tvaru:

MR, P) = (X(£),0n,%(0n), Z, MR),

kde jednotlivé prvky této soustavy maji dané vyznamy a vychdzi z ndzvoslovi autora Piemysla

Janicka, 2007:

R —

2(0m) -
V4 _
MR -

fesitel (autorka prace),

charakteristika primarniho objektu — podnik zabyvajici se vyrobou elektromotort,
zamér prace — feSeny problém,

na zéklad¢ znalosti, v€domosti, zkuSenosti, ziskanych poznatkli a s vyuzitim
tvarc¢ich cCinnosti sestaveni systému podstatnych proménnych sledovanych na
objektu z hlediska zkoumané problematiky,

ucelové vytvoreny modelovy objekt — podnik zabyvajici se vyrobou asynchronnich
elektromotort,

systém podstatnych proménnych na modelovém objektu,

sledované proménné objektu i modelového objektu se navzajem prolinaji,

proces feseni zkoumaného problému.

Na obrazku ¢. 1 je uvedena struktura procesu modelovani, ktera graficky znazornuje strukturu

modelu.

: MODEL
Objekt () | / (2 \

Podnik vyrabéjici
elektromotory

Snaha uspokojit potieby
zakazniki

Snaha o dosazeni cilt

Modelovy objekt / (210wm) \ /

1
]
]
|
: :
I 1
I 1
| 1
]
! (On) —> Produktivita !
- |
, Podnik zabyvajici Kor'1kurenceschopnost :
: se vyrobou Emise do ov'zduéi ado :
' asynchronnich podzemnich vod :
' elektromotorii, HIluk, zafeni a vibrace 1
! ktery ma systém Celkovi efektivita !
' environ. zafizeni !
' managementu , '
' | podle 10 14 001 Vykonnost :
AN / Disponibilita !
| |
| 1
I 1
| 1

podniku

Nutnost zmén ve vyrobé

1

1

1

1

]

]

|

)

:

1

! Snaha o eliminaci
l negativnich vlivi
' podniku na ZP
| Odstranéni
1

1

]

]

|

)

1

1

1

1

]

]

K ekologickych zatézi /

1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
:
Zména systému vyroby |
|
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
I
1
1

MR)
2 ( Docileni
i Implementace ocileni
Sledované ) C
promén:;é seu metod optlmallzf'ice
obou obiektii §tihlého Fizeni sledovanych
y ve vyrobé do proménnych

prolinaji podniku

K Vyse nakladi /

Obrazek 1 Grafické znazornéni struktury modelu
Zdroj: Vlastni
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Na zdkladé¢ sekundarniho a primarniho vyzkumu byly stanoveny Ctyfi zdkladni faze
implementace stihlosti do podniki zabyvajicich se vyrobou elektromotori (viz obrazek ¢. 2):

1. faze — poznavani, vychazi z jasné formulace vize a cilli podniku, kterymi by se mé&lo fidit
nejen vrcholové vedeni, ale vSichni zaméstnanci. Dilezitym pfedpokladem je aktivni zapojeni
zaméstnanct do hleddni nedostatkli a problému v rdmci vyroby a zarovei i poskytovani ndmétl na
jejich pfipadnou eliminaci (3i). Proces poznani je zaloZen na osvojeni si principli a metod,
definovani postupil implementace, sestaveni tymu a na neustadlém Skoleni vSech, kterych se tento
proces tyka. VSechny ¢innosti by mély smétovat k jedinému cili, a to k neustalému vylepSovani
podnikovych procest.

2. faze — zahajeni implementace, je zaloZzena na aktivni aplikaci jednotlivych metod do
vyroby. Nastava ¢innost vedouci ke zjednodusSeni procest v ramci podniku, odstranéni zbyte¢nych
véci a Cinnosti, které nepfinaSeji zadny synergicky efekt, redukce Casii na sefizeni vyrobnich
zafizeni, v€etné redukce vyrobnich davek, snizeni zasob a zkraceni prabéznych ¢asti ve vyrob¢ a
jeji ptipravé.

3. faze — proces implementace po dobu dvou nasledujicich let, dochazi k formulaci
podnikovych procestt z pohledu zdkaznika, celopodnikovy program identifikace a eliminace
plytvani, vizualizace, standardizace, Just In Time, kanban, mapovani procesii, Skoleni a vzdélavani
zamé&stnanct, které by mélo vést i k zajiSténi jejich urcité multifunkénosti aj.

4. faze — nastava s odstupem 4 — 5 let od prvni faze, je postavena na predpokladu uspésné
realizaci vSech tfi pfedchozich. V daném obdobi by mélo dojit k plnohodnotnému zavedeni
managementu Uzkych mist, rozvoji autonomnich tymi, v nichz by se méla rozvijet tymova préce,
pterozdéleni pravomoci na nizsi urovné aj.

Jednotlivé faze predstavovaly pouze proces implementace Stihlosti do podniku a zajisténi

optimalizace celého toku. Podniku tak zac¢ina dlouhodoby proces, ktery by mu mél napomoci k
dosaZeni stanovenych cilt.

1. Faze 2. Faze 3. Faze 4. Faze

Poznavani Zaha]em Proces Proces
(0. rok) implementace implementace implementace
(1. rok) (2. - 3. rok) (4. -5. rok)
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o 3i e 5S o Standardizace e Poka yoke

o KVP - e SMED o Vizualizace ¢ Six sigma
zlepSovani o TPM o Just-In-Time e Jidoka
procesti e VSM e Kanban e Auditovani

o Definovani e Projektovy e Mapovani procesu
vizi, cili a management procesti e Tymova prace
postupi o Hiedani o Vyrobni o Systém tahu
implementace problémii buiika
Stihlosti

Obrazek 2 Faze implementace Stihlosti do podniki vyrabéjicich elektromotory

Zdroj: Vlastni



6.2. PROCES IMPLEMENTACE METOD 5S A TPM DO PODNIKU
VCETNE JEJICH INTEGRACE SE
SYSTEMEM ENVIRONMENTALNIHO MANAGEMENTU

Na zéklad¢ zjisténi, Ze u podnikli, které pisobi v odvétvi elektrotechnického primyslu, je
zavadéni metod Stihlého fizeni v zacCatcich, bylo rozhodnuto, Ze v nésledujicim textu budou
popsany procesy implementace dvou metod $tihlé vyroby (5S a TPM) z druhé faze véetné jejich
integrace se systémem environmentalniho managementu. Implementace téchto metod do podniku
nejlépe vystihuje provazanost metod Stihlé vyroby s environmentalnimi aspekty, které vznikaji
V ramci vyrobnich procestt v podniku. Pfi modelovani se vychazi nejen z principt, které byly
zminovany na zacatku této kapitoly, ale i z predpokladl zajisténi faze ¢islo jedna a plné funkéniho
systému environmentalniho managementu podle normy ISO 14 001.

Implementace metody 5S

Postup implementace metody 5S je rozdélen do péti krokt, které jsou znazornény na obrazku
¢islo 3.

‘f’ 1. krok

N

\Sepiry.l

~< — T~
-

N e

r’ 5. krok P f 2. krok

[ 55 |

. — ——

1 o e 7 ~

/ N/ N\

[ 4. krok \ I 3. krok

| . | l Cexix r |
\  Standardizace / ‘®'

Obrazek 3 Postup implementace 5S

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Kosturiak a kol., 2006
Pro celkové zhodnoceni uspésnosti zavedeni metody 5S je nutné pred zahdjenim samotné
implementace zdokumentovat a vyfotografovat pracovisté a jeho okoli, pficemz je dilezité opatfit

fotografie datem jejich pofizeni. Jednotlivé kroky zavadéni 5S do podniku:

1. krok — odstrafiovani zbyte¢nych poloZek neboli ¢iSténi (separace) — vSechny pracovni
prostiedky, které se nepouzivaji stale, by se mély odstranit z bezprostfedni blizkosti pracoviste.
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2. krok - priprava skladovacich prostor (vhodné uloZeni a eliminace plytvani -
systematizace) — pracovni prostiedky jsou usporadany tak, aby byly ptehledné ulozeny, jednoduse
uchopitelné a jejich uspotadani smysluplné odpovidalo pracovnimu procesu.

3. krok — konsolidace dennich C¢isticich procedur (stalé ¢isténi) — pracovni prostiedi je
pracovniky pravidelné Ccisténo. Tento proces eliminuje odpady a snizuje nebezpeci uniku
nebezpecnych latek do Zivotniho prostedi. Dalo by se fici, Ze se jedna i o urcitou prevenci vzniku
nezadoucich vlivu.

4. krok — udrZovani Cistoty na pracovisti (standardizace) — ziskané uspofadani pracoviste se
musi zdokumentovat, jako standard, a nadale prochazet procesem zlepSovani. Pro zajisténi
funk¢niho systému by v tomto okamziku mély byt k jednotlivym procesiim pfifazeny 1 méfitelné
environmentalni ukazatele.

5. krok — vizualni kontrola pracovisté (sebedisciplina) — dodrzovani potfadku a Cistoty je
zachovavano pravidelnymi audity a 5S musi byt aktivné podporovano vSemi pracovniky (XYZ,
2012).

Od prvniho kroku az sem usel podnik dlouhou cestu. Nastdva okamzik zhodnoceni souc¢asného
stavu se stavem pred implementaci metody 5S jak na zéklad¢ fotografii vytvofenych pied a po
implementaci, tak na zakladé méfeni ptisluSnych environmentalnich ukazatelli, které respektuji
piislusné environmentalni aspekty (vyhodnoceni environmentalniho profilu podniku po
implementaci metody 5S).

Implementace metody TPM do podniku

Za pomoci TPM (Total Productivite Management) jsou systematicky proSetfovany piiciny
vypadkii, slabd mista a neplanované odstavky vyrobnich zafizeni. Implementaci této metody
dochdzi k postupnému zlepSovani dostupnosti vyrobnich zatfizeni, diky pfedvidani napravnych
opatfeni, za ptedpokladu co nejmensich ndkladi.

Cilem TPM je odstranit plytvani a ztraty (zmetky, piesCasy, nadvyrobu, zbytecné transporty,
vysoky stav zasob, ndklady na opravu, prostoje stroji, ¢ekaci doby aj).

Postup implementace TPM do podniku se sklada ze tii kroku (viz obrazek ¢. 4):

s ™~ N Ve ™~
2. krok 3. krok
1. krok _ )
. ZkuSebni Implementace do
Pripravna faze implementace v celého podniku a
) pilotni oblasti | stabilizace

Obrazek 4 Postup implementace TPM
Zdroj: Vlastni

1. krok — pripravna faze — V piipravné fazi dochazi k seznameni se s danou problematikou.
Aby byl projekt uspésny, musi byt vzdy zavadén od shora a musi mu predchazet podrobné analyza
soucasného stavu podniku.

2. krok — zkuSebni implementace v pilotni oblasti — nez dojde k implementaci metody do
celého podniku, je nutné si ovéfit na vybrané oblasti spravnost sestavené¢ho postupu. V piipadé
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urcitych chyb se provede jeho korekce. ZaCina Skoleni zaméstnancli se zapojenim externich
konzultantti a postupné je nastartovan cely proces implementace.
3. krok — implementace do celého podniku a stabilizace — v této fazi lze celou implementaci

rozlozit na pét zakladnich pilifd, které musi byt splnény:

e ZvySovani celkové efektivity zatizeni

¢ Autonomni udrzba

e Planovana Udrzba

e Planovani pro nové stroje a dily

e Vzdélavani a trénink

Autonomni udriba

Jedna se o systém zalozeny na principu véasné detekce odchylek vznikajicich ndhodné
provozem stroje a na jejich odborném odstraniovani. Obsluha stroje Svou kazdodenni ¢innosti
umoznuje odhalit 1 pfi¢iny uniku latek do plidy, ovzdusi, popiipadé podzemnich vod. Zavedeni
autonomni udrzby pozvedne vlastni odpovédnost zaméstnance za jeho podil na pracovnim
procesul.

Po posledni fazi implementace TPM do podniku by mélo byt provedeno jeji podrobné
zhodnoceni. Vystupy této zpétné vazby poskytuji informace o dosazenych piinosech,
uskutecnénych zménach, spokojenosti zaméstnanct (vCetné informaci spojenych s jejich
pochopenim dané problematiky), spokojenosti vedeni a o tom, jak dale postupovat, abychom
dosahovali neustalého zlepSovani (pfistup neustalého zlepSovani).

7. PRINOSY DISERTACNI PRACE

Piinosy této disertacni prace lze spatiovat jak vroving€ teoretické, praktické tak také
pedagogické. Poznatky ziskané empirickym vyzkumem poslouzily nejen jako podklad k navrzeni
verbalniho modelu, ktery by mél byt z praktického hlediska pouzitelny, ale i k rozsifeni Ceské
odborné literatury o danou oblast zkoumani. Na zakladé provazanosti jak teoretickych, tak
praktickych vystuptl, lze formulovat i pfinos pro ¢innost pedagogickou.

7.1. PRINOS PRACE V TEORETICKE ROVINE

O stihlé vyrobé a environmentalnim managementu toho bylo napsano Vv odborné, zahrani¢ni i
ceské, literatufe mnoho. Co se vsak tyka jejich mozné integrace, zde je okruh literatury omezen
pouze na védecké ¢lanky v zahrani¢nich ¢asopisech, které se specializuji prevazné na eliminaci
odpadi. V navaznosti na ziskané poznatky empirickym vyzkumem zachycuje tato prace uceleny
souhrn soucasného stavu poznani zkoumané problematiky u podnikt, jejichz ¢innosti je vyroba
elektromotorii. Vystupem prace je obohatit danou oblast vlastnim verbalnim modelem, ktery
piedstavuje formulaci integrace Stihlého fizeni a systému environmentalniho managementu ve
vyrob¢, véetné vystupli, které Ize timto spojenim ziskat. Model je sestaven tak, aby vytvofil
teoreticky zaklad pro jeho pfipadnou implementaci do vyrobnich podnikd, pfi¢emz jeho zavedeni
je podminéno aktivnim vyuzivanim systému environmentalniho managementu podle normy 1SO
14 001. Tento teoreticky podklad by mél do budoucna slouzit k podrobn&jSimu studiu ¢i

23



zpracovavani informaci o uvadéné problematice. Prace by méla mit vedle praktického vyuziti
piinos i pro akademickou ptidu k podrobnéjsimu pochopeni uvadéné tématiky.

Disertaéni prace poslouzi zaroven jako podklad k publika¢ni c¢innosti. Vysledky budou
prezentovany mimo jiné i na mezinarodnich védeckych konferencich.

7.2. PRINOS PRACE V PRAKTICKE ROVINE

Na zaklad¢é odborné praxe ve vyrobnich podnicich byly ziskany informace o tom, jak jsou tyto
podniky naklonény uréitym zménam v ramci jejich vyrobnich procest a jak tyto zmény ovliviiuji
chovani zaméstnancti, kterych se bezprostiedné tykaji. JelikoZz se podniky v poslednich letech
potykaji s recesi ekonomiky, spousta z nich voli tu nejméné bolestnou cestu, jak si udrzet stavajici
zakazniky, pfi co nejmensich ztratach a nakladech.

Za prakticky piinos této disertacni prace je povazovan verbalni model, ktery pfedstavuje urcité
doporuceni pro podniky vyrabéjici elektromotory, jak implementovat metody Stihlosti do podniku
a jak je zaroven integrovat se systémem environmentalniho managementu podle normy 1SO
14 001. Popsané postupy by mély napomoci podnikim ke zvySeni celkové efektivity jednotlivych
vyrobnich zafizeni, snizeni nékladl, snizeni negativnich dopadl podniku na zivotni prostiedi,
zvySeni produktivity vyroby ¢i k uspofe Casu ve vyrob&, coz by se mélo promitnout nejen ve
vysledcich hospodateni podniku, ale i v posileni vztahu jak se zakazniky, dodavateli, tak i
zaméstnanci.

Navrzeny verbalni model ma své vyuziti nejen u podniki, které vyrabé¢ji elektromotory, ale
muze byt aplikovan i na podniky, které se zabyvaji jinou ¢innosti vyroby.

7.3. PRINOS PRACE V PEDAGOGICKE ROVINE

Pfinosem prace v pedagogické roviné€ je pfedev§im uceleny pohled na integraci metod Stihlého
fizeni ve vyrobé s dobrovolnym ndstrojem environmentdlniho managementu a jejich naslednou
implementaci do ceskych podniki, vyrabéjicich elektromotory. Prace obsahuje piehled, ktery byl
ziskan predevs§im sekundarnim vyzkumem, byl doplnén o systematizovany soubor poznatkl a
vystupl z primdrniho vyzkumu, coz uvedenou préci stavi na pozici G€inného zdroje informaci,
které mohou byt vyuzity jak k doplnéni a rozsiteni stavajicich predmétu, tak i k pripravé predméti
novych, pficemz souhrn literdrnich zdroji poskytuje po obsahové strance dal§i prostor
k pfipadnému badani nad zkoumanou problematikou.

8. ZAVER

Soucasna doba je ve znameni neustalych zmén. Podniky jsou nuceny se pfizptisobovat novym
trendiim a pretvaret své vyrobni procesy podle potieb zdkaznikl, kteti jsou v podstaté t€mi, kdo
fidi dnesni vyrobu. Tlak na snizovéani cen, vyZzadovana rozmanitost produktii ¢i neustale silici
konkurence vedou podniky Kk hledani riznych alternativ, které by jim napomohly k dosazeni
podnikovych cilt.

Jednou z téchto alternativ je vyuziti japonskych principi zaloZenych na zestihlovani podnikd.
Metody Stihlého fizeni ve vyrobé jsou v poslednich letech jednou z nejvyznamnéjsich forem zmén,
které se v Ceskych podnicich prosazuji. Soucasné s problematikou neustalych zmén se podniky
museji potykat i s nartistajici potiebou ochrany Zivotniho prostiedi, jez je ¢innosti primyslovych
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podnikl siln€¢ zdevastovano, pfiCemz tento trend se zdd byt diky zkvalitiovani podnikovych
procesi a eliminaci ekologickych zatézi na istupu.

Mozna integrace metod Stihlého fizeni ve vyrobé se systémem environmentalniho
managementu usnadni napliiovani nejen pozadavkl zakaznikd, ale i samotného podniku jako
takového.

Predkladana disertacni prace obsahuje jak utfidény komplex poznatkli o zkoumané
problematice ziskanych empirickym vyzkumem, tak i sestaveni verbalniho modelu véetné
autor¢inych ndzorti a doporuceni. Snahou bylo ukdzat, Ze uvedené druhy fizeni spolu tuzce
kooperuji a jejich spojeni piinasi zefektivnéni fidicich procesii podniku, vcetné eliminace
ekologickych zatézi, zvyseni podnikové produktivity, snizeni nakladii ¢i zkvalitnéni pracovniho
prostiedi.

K naplnéni hlavniho cile diserta¢ni prace, ktery spocival v navrhu modelu, jenz vychazi
z integrace metod Stihlého Fizeni ve vyrobé se systémem environmentalniho managementu, bylo
zapotiebi dosazeni jednotlivych dil¢ich cild, jejichz soucasti byl i empiricky vyzkum.

Pied samotnym zahijenim modelovani byl proveden nejprve sekundarni vyzkum a na n¢j
plynule navazoval vyzkum primarni.

Po zhodnoceni vystupu empirického vyzkumu bylo piistoupeno k sestaveni verbalniho modelu,
ktery popisuje integraci metod Stihlého fizeni ve vyrobé se systémem environmentalniho
managementu. Navrhovany model vychazi z ptedpokladu, ze bude aplikovan u podnika, které
chtéji zavést nebo jiz aktivné zavadéji metody S$tihlé vyroby a zaroven maji zavedeny
environmentalni manazersky systém podle normy ISO 14 001. Implementace tohoto modelu do
strategie podniku a jeho nasledné zabudovani do podnikovych cilii by mélo vést nejen k uSetfeni
finan¢nich prostredkli ¢i zefektivnéni pracovniho prostiedi, ale také ke zkrdceni potiebného
vyrobniho €asu, zvySeni produktivity, snizeni ekologickych zatézi, zkvalitnéni vyrobnich procest
¢i napiiklad k posileni postaveni daného podniku.

Disertacni prace predstavuje uceleny piehled o dané oblasti zkoumdni, pficemz se da
predpokladat, ze uvedeny vyzkum bude déale pokracovat.
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ABSTRACT

The dissertation thesis is focused on increase of the efficiency of production processes in Czech
companies, whose main work focus is electric motor production with usage of lean manufacturing
tools with environmental management system. The main reason for choosing this topic were
results of prime study of the target group of companies which has proved that companies do have
trouble not just with integration but especially with implementation of lean manufacturing
methods. This is the reason why concrete conditions and basic principles need to be defined to
show how to proceed. The objective of this dissertation thesis is to suggest the model of
integration of lean manufacturing methods with environmental management system based on 1SO
14 001. For this area of interest the primary and secondary research was used. The primary
research was carried out by a questionnaire survey and guided interviews with respondents. The
thesis contains a detailed evaluation of empirical research with testing of stated hypothesis, based
on which the verbal model of integration of lean manufacturing tools with environmental
management system is assembled. The implantation based on the suggested verbal model of the
integration in the company should lead not just to the relationship improvement between the
company and the environment, but also to better understanding of the relationship of two
independent kinds of company management leading to saving money, working environment
improvement, productivity increase or ecological onus decrease.
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