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Uvod

Je neoddiskutovatelné, ze se z Japonska postupem Casu stala svétova hospodaiska velmoc.
Japonsky narod je velice schopny v mnoha oblastech svého rozvoje. Vyznamnym

konkurentem pro cely svét je zejména v riznych oblastech vyroby primyslové.

Vyvoj nebyl snadny, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Nékolik desetileti po druhé
svétové valce vstiebavali mnohé technologie dovezené z Evropy i ze Spojenych stat. Rist
produktivity Japonska stoupal po ¢ase oproti zminovanym zemim nevidanym tempem.
Dochézelo k tomu diky programu zdokonaleni kvality vyroby na celostatni urovni.

V neposledni fad¢ je tfeba zminit dulezity aspekt, kterym je vysoky stupen flexibility. Jeho
vysledkem bylo dosazeni vysoké produktivity a zejména Spickové kvality. Japonska
primyslova odvétvi disponuji flexibilnimi vyrobnimi technologiemi. Pficemz flexibilita
spociva v pfizpusobeni se zakazniklim a soucasné i pozadavkim na trhu ve velice kratké
dobé¢. Prispénim se staly téZ znamé inovace v oblastech mechanizace, automatizace

a robotizace, které Casto upoutavaly pozornost celého technologicky vyspélého svéta.

Je dulezité zminit i takové aspekty vedouci k vSestrannému posunu, které nemusi byt
na prvni pohled viditelné a uchopitelné. Souvisi to s japonskou mentalitou. A to je
uvédomeéni si, ze vse nelze pouze kopirovat bez hlubsi znalosti podstaty problému. Je tieba
si vybudovat sviij vlastni manazersky systém, ktery je postaven na zaklad¢é kultury davéry,
spoluprace a neustalého zlepSovani. Piicemz kultura hodnot vychdzejici z minulosti by

meéla byt orientovana do budoucnosti.

Tato cesta je nesnadna. Nabizi se v§ak i moznost volby mezi touto a druhou méné naro¢nou
cestou. Ta totiz spo¢iva v pouhém kopirovani postupi bez hlubsiho poznani vlastni
problematiky. Z toho vyplyva, zZe cile tymu by nemély byt pouze kratkodobého charakteru,
ale naopak se ubirat do budoucnosti. V ramci posunu doptedu je potiebna osobni invence
kazdého jednotlivce v zdjmu celého tymu, nikoli na jeho ukor. Pravé metoda kaizen udava

tento konkrétni smér, zménu k lepsSimu.



Cilem této prace je zavedeni Gisporng€jsi a flexibilngjsi vyroby v jednom z vyrobnich tsekt

podniku Ideal Automotive, s.r.o. prostiednictvim aplikace metody kaizen.

1 Obecné zasady metody kaizen — co je KAIZEN?

Metoda predstavujici pfedevsim vyzvu. Strategie sjednocujici myslenky vSech postupd,
systémi a nastroji vytvofenych v japonské ekonomice. Pficemz ,,zdokonaleni® se stava
jejim hlavnim sd€lenim a také snahou dé€lat véci lépe. ZjednoduSené feceno, strategie
kaizen znamena, ze by kazdy den mélo probéhnout ve spole¢nosti néco, co povede alespon
k n&jakému zdokonaleni. Podstata pojmu kaizen je jednoducha a jasna. Kaizen je vyraz
slozeny ze dvou slov: KAI — je zména a ZEN — dobry, lepsi. Celkové je to tedy zména
k lepsimu. Kaizen piedstavuje vzajemnou propojenost nejen osobniho, socialniho, ale
i pracovniho zivota. Nedilnou soucasti tohoto procesu jsou stejn¢ tak délnici jako

1 manazefi.

Kaizen je také zpusob zivota, dalo by se fici az zivotni filozofie. Kaizen by mél byt
pfedevsim motivaci pro kazdého jednotlivce ke snaze ucit se novému a zdokonalovat se.
Zakladem je sebereflexe a pokora. Jedin€ tak mize dochazet ke zkvalitiovani sama sebe
a vlastniho zivota. Umoziuje efektivné hospodarit s nas§im Casem a lépe si zorganizovat

kazdy den. Takto ,,usetfeny cas* je mozné vyuzit pro dilezité véci.

1.1 T¥i hlavni pilife metody kaizen

Prvnim pilitem kaizenu je osobni kaizen. Znamena zlepSeni sebe sama, uvédomeéni si
vlastniho ,,ja“ a snahy vyuzit své vlastni kvality k ristu a poznani. Pozitivné¢ pfijimat
sebekritiku. Neopomijet Gctu k poznani a lidem v okoli. Pfijimat za své pouze uzite¢né
zivotni navyky. Ucit se a umét efektivné vyuzit ziskané informace a nasledné je cilené
pfeménit ve znalosti a konkrétni akce. Ziskané informace umét pfenést na lidi ve svém
okoli. Nemén¢ dulezité je planovani aktivit a jejich fizeni v Case a udrZzovani si rovnovahy

v zivoté. Jen tak mizeme dosdhnout vysokého individualniho vykonu.



Druhym pilirem kaizenu je vytvareni duvery a vzdajemné spoluprace. ,,Vyssi divéra
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znamena vys$i rychlost a niz$i naklady,” fika S. Covey junior. ,,Technika a technologie
jsou dulezité, ulohou tohoto desetileti je nezistat jen pii nich, ale pfidat k nim jeste
duveéru,” dodava Tom Peters.

K rychlé identifikaci skutecnych problémi a jejich pfi¢in mize dojit jediné za oteviené
komunikace a vzajemné duvéry. Tym a tymova spoluprace jsou zakladem pro zlepSeni
a vytvaii samotnou kulturu feSeni problémi a konflikti. Za pomoci koncenzu (win-win)
a spolecného sdileni si nejlepSich praktik pak eliminuji pfili§ dlouhé schiize, prezentace,

alibistické maily a zbytecné reporty. Vysledkem je vice ¢asu pro konkrétni akce.

Tretim pilirem systému kaizen je organizace systéemu reSeni problému v podniku.

Pilit obsahuje nasledujici tii prvky:

1. Zachyceni problému, jeho okamzitou analyzu a identifikaci pficin.

2. Opatfeni a navrhy na feseni pfimo v procesnim tymu, zlepSovaci navrhy.

3. Systém workshopi, které fesi komplexnéjsi meziprocesni problémy a zlepsuji procesy

s ohledem na ro¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy.
,, Kaizen znamena vice akci, méné slov. Kaizen je proces fiZeny managementem, ktery

v prvnim kroku definuje soucasny stav procesi, v druhém kroku definuje jejich cilovy stav

a ve tietim kroku provadi mnoho koordinovanych akci na dosazeni cilového stavu.” [3, str.

1].

Obr. 1: Metoda kaizen a jeji tFi zakladni piliie

Metoda kaizen

Organizace
y Duvéra. systénm
Osobni e ys ;
: vZajemma feseni
kaizen . o
spoluprace| | problénm
v podniku

Zdroj : vlastni zpracovani, 2013



1.2 Zminéné tii zakladni pilife jsou nosniky metody kaizen, ktera zahrnuje:

eAbsolutni kontrola kvality (TQC — Total Quality Control): TQC je n¢kdy oznacovana
jako celozavodni kontrola kvality, jez se tyka nejen managementu, ale i vSech zaméstnancii
spoleCnosti. Je to integrované usili o zdokonalovani vykonii na vsSech urovnich.
Zdokonaleni se odrazi v plnéni vicefunk¢nich cili — v planovani, rozvoji, kvalité
a nakladech. Dalsim aspektem posunu je vyvoj novych produktii. Jedna se o organizované
aktivity kaizen. Je znamo, ze jejich realizace vedou ke zvysené spokojenosti zakaznik.
eVyrobni systém ,,pravé vcéas“ (JIT — Just In Time): Je zplsob k fizeni procest
propracovany v USA, ale jeho prvotni aplikace probéhla v Japonsku ve firmé¢ Toyota Motor
Company. Hlavni pfednosti je radikdIni snizeni zasob a tim padem i skladovacich ploch.
Redukuje i s tim souvisejici finance. Klade diraz na piesnou funkci organizace, ve smyslu
pfisunu zdsob piimo do vyrobniho procesu. Od dodavatelli se ocekava striktni dodrzovani
dopravy zdroji.

Zakladni podstatou systému JIT je stru¢né feceno: ,,Vyrabét to, co okamzit€¢ spotiebuji
nebo ihned prakticky vyuziji“. Spolu s tim je nutné propracovani a aplikovani vySe
zminéného systému kontroly kvality na t¢émét 100 procentni roven. Systém JIT je usporny
a produktivni, ale jeho slabinou se jevi jeho zna¢nd narocnost. Je povazovan za jeden
z nejmodern¢€jSich postuptl fizeni organizace. Zamezuje nebo alespon omezuje plytvani
Casem, prostiedky, pracovniky na vSech urovnich pracovniho zafazeni. Dale Setii prostory
a kapacity. Vystupem celého systému je pak vysoka mira adaptability na pozadavky
a zmény, plus rovnomérné vyuziti kapacit. Na zaklad¢€ bilanci vyrobnich kapacit a moznosti
disledného planovani prostorového uspotfadani vyroby a skladd vyuziva principu
dusledného a velice podrobného planovani vyroby. Jednou vétou fec¢eno - JIT se v prvni
fad¢ tyka efektivnosti.

eAbsolutni udrzba vyrobnich prostiedki (TPM — Total Productive Mainenance):
Maximalni efektivita vyrobnich zafizeni po celou dobu jejich zivotnosti je jejim hlavnim
cilem. Vrcholovy management musi vytvofit systém, jez motivuje zaméstnance kazdého

oddéleni na vSech urovnich. Vyzdvihuje aktivitu kazdého jednotlivce a jeho individudlni
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schopnosti v oblasti absolutni Udrzby vyrobnich prosttedki. Motivace je realizovana
prostiednictvim krouzki a dobrovolnych aktivit. Jejich soucasti jsou takové zakladni prvky,
jako vytvoreni systému Udrzby a Skoleni v oblasti zakladni udrzby. Také feSeni problémi
a ¢innosti smefujici k nulové poruchovosti.

Cinnost krouzkii: Cinnost krouzki povazujeme za skupinovou &innost v ramci strategie
kaizen. Nejcast€ji zminovanymi a vyuzivanymi ¢innostmi jsou krouzky kontroly kvality.
Jsou to malé, neformalni skupinky dobrovoln¢ vykonavajici svou Cinnost na pracovisti
v poli kontroli kvality. Mezi jejich hlavni Cinnosti fadime sebezdokonalovani ve smyslu
osobniho rastu, dale zdokonalovani a zlepSovani vSeho na pracovisti, kontrolu toku
avzajemné vzdeélavani se. VSechny tyto Cinnosti jsou provadény kontinudlné v ramci
celopodnikového programu kvality. Pfinosem krouzki jsou také cenné poznatky v oblasti
komunikace s kolegy, hledani spolecného feSeni problému a sdileni vlastnich vysledki
s ostatnimi.

ePolitika (Polici) (v japonském managementu): Tento pojem v Japonsku popisuje
dlouhodobé¢ a stiednédobé zaméry managementu a kazdoro¢ni cile. Sklada se jak z cil, tak
z prostiedkl k jejich dosazeni. Vrcholovy management vytvoii cile - kvantitativni udaje,
jako jsou objem prodeje, zisk a podil na trhu. K dosazeni téchto cili jsou vyuzivany
prostredky, kterymi jsou specifické programy ¢innosti. Pokud neni jasn¢ vyjadiena forma
specifickych prostfedkii k dosazeni cile, stdvd se z né&j obycejny slogan. Vrcholovy
management nemuze efektivné dosahnout predem stanovenych cila.

eRealizace politiky (Polici Development): Je to proces realizace pland v ramci programu
kaizen. K realizaci politiky miize dochazet dvéma zpusoby, a to piimo ¢i nepiimo. Pfimo
prostiednictvim manazerskych linii a nepfimo prostfednictvim vicefunkéni organizace.
oSystém zlepSovacich navrhi (Suggestion systém): Je vyrazny rozdil v pojeti
zlepSovacich navrht v japonském podani a v jejich praktikovani na Zapad¢, kdy je pobidka
spise ekonomického a finan¢niho charakteru. Japonsku je kladen diraz na pozitivni vliv
zvySovani pracovni moralky a na aktivni spolutcast zaméstnancti. Diky probihajicim
diskuzim mezi spolupracovniky navzajem a také s nadfizenymi se v podniku rozviji tolik
pfinosna komunikace. Dand problematika a jeji konkrétni aplikace v praxi je pozdéji

popsana podrobnéji.
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2 Systém metody kaizen

»lento systém vyjadfuje Usili o neustald zlepSeni v podniku, kterd se vSak nerealizuji
jednoduchymi velkymi inova¢nimi skoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensich detaild.*
[3, str.4].

Tento systém byva Casto spojovan s pojmem ,,gemba kaizen“. Piicemz Gemba je mistem,
kde je vykonavan pracovni proces nebo denni Cinnost, ktery chceme zlepSovat. Ve
vyrobnim podniku je to dilna, v nemocnici ordinace, v hotelu jidelna a tak podobné. Gemba
neni pracovni still manazera. Od stolu se neda zlepsovat. Tradi¢ni zpisob prace predstavuje
pouhou studiji analyz a zprav s tabulkami a grafy, pfipravu strategii a koncepci. Béhém
téchto Cinnosti manazetfi nemusi opustit pohodli svych kancelafi. NanejvyS se obcas
projdou provozem a namisto podstatnych véci sleduji pouze Cistotu v provozu a pracovni

nasazeni svych délniku.
Kaizen je postaven na uplné odliSném pristupu postaveném na dvou slovech:

oZlepsovani — zlepSovat mizeme napiiklad kvalitu, plnéni terminti, ndklady, produktivitu,
atd.

eNeustale — trhy, vyrobky, zakaznici a jejich pozadavky se neustile méni a vyviji. Coz
sveédCi o neustalé proménlivosti vSech zminovanych aspektii a potfebé se jim kazdodenné

pfizpisobovat.

Kaizen je dokonale propracovany a organizovany systém prace pouzivany prakticky
ve vSech vyspélych svétovych firmach. Nejedna se o obcCasné schiize ohledné feseni
akutnich problému v oblastech kvality, sefizovani nebo nakladti. Management by nem¢l
prenaset zodpoveédnost na pracovni skupiny ve vyrobé¢, které k tomu nemaji dostatecnou

zpusobilost.
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2.1 Zakladni principy tohoto systému

AZ 99% problémi ve vyrobni dilné pochazi z neznalosti managementu firmy a nékdy
i samotnych projektanti. Casto nedocefiuji lokélni znalosti a zkuSenosti lidi ve vyrobé
zameérujict se na zlepseni. Pticemz 60 az 70% problémi je mozné odstranit s vynalozenim
minimalnich naklada.

Dalsi princip zlepSovani vychazi z podnikové kultury. Lidé nejsou nuceni zapojit se
do jakéhosi byrokratického ,zlepSovatelského hnuti“. Ale diky vstficné atmosféte
na pracovisti sami spontalné piichazeji s napady a nazory. Nasledné se zapojuji do procesu
realizace zmén, ke kterym sami pfisp¢li. Dochazi tak k zapojeni pracovnikii do zlepsovani
procesi a ptinasi i seberealizaci a vyssi uspokojeni z prace. V neposledni fadé si tak
zabezpecuji své pracovni misto a obZivu

Zmeény ,,zvenci* byvaji Casto mén¢ stabilni a navic jsou vétSinou spojené s vétsimi naklady.
Jde o administrativni rozhodnuti v managementu pfizvat si externi konzulta¢ni firmy. Jejich
racionalizace ,,shora“ probiha ¢asto bez pfimé casti vyrobniho personalu. Takto nastolené
zmény byvaji ve vyrobé hufe pfijimané. Nabizi se otazka: ,,Proc¢ nenechaji firmy myslet
a zlepsovat vlastni lidi, pro¢ nerozdeli penize pro externi konzultanty radeji lidem ve své
spolecnosti? *“ Dochdzi totiz k tomu, Ze se konzultacni firma stava za vynalozeni zna¢nych
vydaji  zbyte¢nym prostiednikem mezi managementem spoleCnosti a vyrobnim
personalem, kdyz pravé rady vyrobniho personalu jsou podstatnym voditkem pro celou jeji
poradenskou strategii.

Disciplina a stoprocentni plnéni pfikazti a piedpisi muize byt zarukou pro stabilitu
parametri systému, ale nesmi byt opomijeno to nejcennéjsi v celé vyrobé a to je lidsky
potencial. Nejde prece jen o zaplaceni za plnéni vykonu — k ¢emuz vybizi tradi¢ni pohled
na vyrobni systém. Princip metody kaizen vnasi do zplsobu odméinovani lidi urcitou
nadstavbu. Zde je navic zejména ocen¢na ochota a schopnost lidi rozhlédnout se kolem
sebe a snazit se odhalit vSechny formy plytvani. V neposledni fadé hledat moznosti, jak

danou praci zvladat rychleji, 1épe a levnéji.
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.,V nasi praci, v nasi rodiné i v nasem Zzivoté musi byt zitra lépe nez dnes‘ - je feeno
v poslednim ze zmifiovanych principti systému Kaizen. Clovék by se nemél spokojit se
souCasnym stavem, ale kazdodenn¢ se zamyslet nad zménami ke zlepSeni ve vSech
oblastech svého zivota. M¢l by zminované piijimat pfedev§im jako vyzvu a svou zivotni
filozofii.

V ramci podniku by zlepSovani mélo byt propojeno kontinualné ve vSech oddélenich.

Nebot plati, ze zlepSeni pouze jednoho nemusi byt pfinosem pro cely podnik.
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3 Predstaveni spoleCnosti

IDEAL Automotive Bor s.r.o je soucasti skupiny IDEAL Automotive, ktera tvoii jednu
ze tfi dcefinnych divizi belgické IDEAL Group, kterou zalozil Roger De Clerck v roce
1991, kdyz rozdélil dosud existujici BEAULIEU Group mezi svych 6 déti. Jako vysledek

se IDEAL Group stala samostatnou jednotkou s vlastni strategii, financovanim a fizenim.

Obr. 2: Pozice Ideal Automotive, s.r.o. Bor v divizi IDEAL Group

~ [DEAL

| [BEAL
i ~ -

meat

Zdroj: interni materidl firmy, 2013

IDEAL Automotive Bor s.r.o je soucasti skupiny IDEAL Automotive, ktera tvoii jednu
ze tfi dcefinnych divizi belgické IDEAL Group, kterou zalozil Roger De Clerck v roce
1991, kdyz rozdélil dosud existujici BEAULIEU Group mezi svych 6 déti. Jako vysledek

se IDEAL Group stala samostatnou jednotkou s vlastni strategii, financovanim a fizenim.

IDEAL Group je jednim z nejvétSich vyrobcti a zpracovatelti polypropylenovych vlaken
v Evropé s Sirokym polem pusobnosti v textilnim a automobilovém pramyslu.
Z polypropylenu vyrabi geotextilie, nité, pfize, podlahové koberce a také koberce, z kterych
se v zavod¢ v Boru vyrabi kobercové dily k vnitinimu oblozeni zavazadlovych prostort

a podlah automobilt.
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Vyrobni zdvod v Boru zahdjil svoji vyrobu v kvétnu 2000 pfi poctu 22 zaméstnanct
na tiseku Sici dilny. V priib&hu roku 2000 byla zahdjena vyroba dili pro vozy SKODA
Fabia a SKODA Octavia. V roce 2001 zapodala piiprava linek pro AUDI B6 Cabrio
a SKODU B5 Superb.
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Poslednim pftiristkem v pivodni hale byly dily pro novy typ vozu OPEL Vectra. Neustale
vzristajici pozadavky na vyrobu vedly k rozsiteni prostor z piivodnich 16 000 m? o dalsich
15 500 m? druhé vyrobni haly, jejiz stavba byla uspésné dokoncena v fijnu 2002. Celkova
rozloha obou hal dosahuje 31.500 m? (viz obr. €. 3). Ve druhé vyrobni hale se vyrabi dily
pro nové vozy AUDI A3, BMW 5, GOLF A6, OPEL Signum a OPEL Vectra.

Obr. 3: Souéasna rozloha zavodu v Boru

Zdroj: interni materialy firmy, 2010

Dale doslo k pfemisténi skladovych prostor z prvni haly a v t€ se tim uvolnilo misto
pro vyrobu dili BMW Cabrio a Coupe 6. V roce 2004 byla postavena tfeti hala, ¢imz se
zveétsily skladové prostory o 5.500 m? pro vyrobu dili Passat B6 Limousine. Ziskanim
novych projekti, pfedevsim projektu Daimler, Audi, BMW se v roce 2008 dokonc¢ila hala
4 o plose 6000 m” kterd nyni slouZi jako logistickd. Zavod se postupnéd rozsifoval az
do dnesni podoby komplexu hal srozlohou 40000m?> a dals$im pracovist¢tm

ve Strakonicich.
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3.1. Zaméstnanci spolecnosti Ideal Automotive, s.r.o.

Celkovy pocet zaméstnancti borského zavodu se pohybuje kolem tisice (viz obr. €. 4).

Obrat prekrocil v roce 2010 dvé miliardy K¢.

Obr. 4: Narist poftu zaméstnanci v jednotlivych zavodech
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Zdroj: interni material firmy, 2011
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3.2 Zakaznici spolecnosti Ideal Automotive, s.r.o.

Mezi zakazniky spolecnosti Ideal Automotive Bor, s.r.o. patii zejména némecké
automobilky. Cast své produkce dodava firma i japonskym a americkym vyrobciim
osobnich automobili vyrabéjicim v evropskych zemich. Mezi vyznamnéjsi zakazniky patii
naptiklad nékolik celosvétové znamych autobilovych znacek jako: Daimler, VW, Audi,

BMW a dalsi, znazornéné na obrazku ¢islo 5.

Obr. 5: Zakaznici spole¢nosti IDEAL Automotive Bor, s.r.o.

BMW

Daimler_/

40%

Zdroj: interni material firmy, 2013
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3.3 Zakladni prohlaseni spolecnosti k politice jakosti

Neustalou modernizaci vyroby a inovaci vyrobkil si spolecnost udrzuje technologicky
ptedstih pfed ostatnimi konkuren¢nimi podniky. Trzni uspéch firmy IDEAL Automotive je
tésn¢ spojen s vyrazem kvalita, nebot” kvalita vytvaii divéru zakaznikii. Proto je pro

spole¢nost dulezité:

eaby splnila ocekavani jejich zdkaznikl a podporovala je technickymi inovacemi

eaby jeji vyrobky pfi vyrob¢, spotiebé a recyklaci spliovaly pozadavky spolecnosti
a legislativy v oblasti zivotniho prostiedi a bezpecnosti

eaby byl aktivné provozovan proces neustalého zlepsovani KVP

eaby vyroba jejich produkti probihala citlivym zpracovanim a Setrnym vyuZitim
pomocnych materiall

eaby bylo pouzivano skoleni jako strategicky prostiedek

V souladu s vizi této spolecnosti je proto jejim prohlasenym cilem, vstoupit do zakaznicky

orientované vykonnostni soutéze s vyrobky vysoké kvality.

Mezi prohlaseni spolecnosti Ideal Automotive, s.r.o. patii napriklad nasledujici

prohlaseni

,,Chceme, aby IDEAL Automotive, s.r.o. pfevzal vedouci roli ve vnitinim vybaveni
vozidel, aby se toto jméno usadilo v povédomi nasich zakaznikt jako zaruka jakosti.*
,»Skutecnym cilem naseho podniku jsou spokojeni a tispésni zakaznici.*

,Jen spokojeni zakaznici zajist'uji trvaly tispéch a pracovni mista.*

Spolecnost za své trzni uspéchy spojené s kvalitnimi vyrobky ziskala ocenéni formou

certifikatd kvality, které je mozné vidét v ptiloze A.
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4 Popis useku — Tag 1 Passat

Na této lince se vyrabi obloZeni patych dveti zavazadlového prostoru pro automobily
znacky Passat B7 limusine a Passat B6 coupé. Fotografie hotovych vyrobku jsou v piiloze

B.

Cely vyrobni proces se sklada z péti dil¢ich fazi, coz je zobrazeno v piiloze C. Linku tvoii
formovaci automaticky lis DELTAMATIK (viz ptiloha C body 1 a-d), do kterého se zalozi
role s dilaminatem a soucasn¢ i role s pfislusnym dekorem. Zde tyto role projdou nékolika

vyrobnimi mezikroky.

Ze vseho nejdiive se role odstfihnou na pozadovany rozmér a pokracuji do dalsi ¢asti
stroje, kde se ptredehieji. Poté se automaticky pfesunou do ¢asti hlavniho ohfevu, kde se
latky nahfeji na potfebnou teplotu a slepi na sebe tak, aby se z nich vylisovaly hrubé
a zatim neopracované dily. Cyklus celého stroje je 90 s / zdvih. Jednim zdvihem stroj
vyformuje dva dily oblozeni patych dvefi. Hruby a neopracovany dil je ru¢né vyjmut
obsluhou stroje a dale zalozen do vodni fezacky, kde je ofezan a ocistén od piebyvajicich
¢asti (viz ptiloha C bod 2).

Po ofezédni v taktu formovaciho automatického lisu jsou dily odlozeny na dopravnik —
po kterém putuji k ultrazvukovému svafeni. Zde se témto dilim navafi tlumici vrstva
aosadi se pfislusSnymi plastovymi Gchytkami - Gchytky slouzi k pfipevnéni vyslednych
produktt do karoserie automobilu (viz ptiloha C bod 3).

Tato operace trva déle nez takt formovani a stava se tak uzkym mistem. Dily jsou
vybocCovany z linky a ukladany do palet, aby mohli byt dokon¢eny nasledujici sménou,
ktera je jiz nemusi formovat a dodélava pouze vybocené dily. Po svaieni jsou dily opét
odlozeny na dopravnik, ktery je dopravi k montaznim stolim.

Nyni se dily nachazeji ve finalni fazi vyroby, kde se ru¢né domontuji zasuvky, klipy a dalsi
piislusenstvi. Na zavér se ocCisti a zkontroluji. Zbyva je jen oznalit etiketou a zabalit
do pfistavenych piepravnich palet (viz ptiloha C bod 4 —5).

Hotové vyrobky jsou postupné odebirdny vysokozdviznym vozikem a odvazeji se

do expedic¢niho skladu.
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4.1 Popis problému

Vzhledem k nestabilit¢ operace vysekavani se na montaznich pracovistich ru¢né osttihavaji
otfepy a nepfesnosti po vyseku. Proto také neni dodrzovan vykon na montaznich
pracovistich, odpovidajici taktu formovaciho lisu. Pii zhorSeném stavu vysekavacich
zafizeni dily vybocuji z linky a vznikd tak mezizasoba rozpracované vyroby. Diky ni
vznikaji nadbyte¢né viceprace provadéné na montaznich pracovistich, jako jsou naptiklad
piebytecna manipulace, znaceni, skladovani a podobné. VSechny viceprace jsou

dokon¢ovany nasledujici sménou.

Tyto neefektivni Cinnosti snizuji celkovou produktivitu linky a také zabiraji vyrobni
plochy, které by bylo mozné vyuzit jinak a mnohem efektivnéji. Tyto nové vzniklé prostory
budou vyuzity pro nové usporadani stavajici vedlejsi vyrobni linky.

Dalsi problém spoc¢iva v neefektivnim prostorovém uspotfadani dvou stanovist pro
svafovani, kterd se nachazeji v blizkosti pfepravniho péasu. Zafizeni jsou postavena
paraleln¢ (za sebou). Pficemz prvni v pofadi je umisténo v bezprostfedni blizkosti
piepravniho pasu a zpracovava dily na Passat B7 limusine. Druhé zpracovavajici dily
na Passat B6 coupé je umisténé az za nim, tedy je vice vzdaleno od piepravniho pasu

po sméru vyroby. Samotny problém spociva v casovém znevyhodnéni druhého stanovisté

v

— doba prepravy dilu na Passat B6 coupé je o poznani delsi, ¢imz vznika zbyte¢né plytvani

(muda) casem mezi dvéma vyrobnimi kroky.

Mezi dal$i problémy patfi nasledujicich 8 hlavnich forem plytvani (muda) v podniku:
- Nadvyroba znamena, Ze se vyrabi pfili§ mnoho a nebo pfilis brzy.

- Nadbytecna prace znamena, ze se vyrabi nad ramec definované specifikace.

- Zbytecny pohyb je pohyb navic, ktery neptidava zadnou hodnotu.

- Zasoby, které presahuji minimum, potfebné na splnéni vyrobnich tloh.

- Cekani na souéastky, material, informace nebo zkonéeni strojového cyklu.

- Doprava a manipulace, které jsou nadbytecné.
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- Odstranovani nekvality opravovanim.

- Nejveétsim plytvanim je nevyuziti schopnosti pracovnikii a jejich potencialu.

4.2 Cile

Cile jsou:

- Misto vstupu do linky pribliZit mistu vystupu, coz ptedstavuje nové usporadani a ptipadné
zkraceni této vyrobni linky tak, aby Zddny dil mezi prvnim a zaverecnym krokem nebyl
vybocen neboli chceme dosdahnout jednokusového toku.

- Efektivni prostorové uspotadani jiz zminénych dvou stanovist pro ultrazvukové svareni
tak, aby doba prepravy jednotlivych dili na pfepravnim pasu k obéma stanovistim trvala

stejnou dobu.

- Odstranéni ,,duplikac¢nich ¢innosti. To znamena odstranéni téch Cinnosti, kdy dva lidé
délaji zbytecné jednu a tu samou praci. Pro zieteln€j$i pochopeni uvedeni jednoho
konkrétniho ptikladu — dva pracovnici ostfihavaji otiepy na jednom dilu, pfi¢emz prvni tuto
¢innost provadi pouze castecné a druhy pracovnik ji v dusledku jeho ledabilosti musi

opravit a zarovén 1 dokon¢it.

- Uspora nakladi

- Uspora vyrobnich ploch

- Zkraceni pribézného ¢asu vyroby
- SniZeni zmetkovitosti

- ZvySseni productivity
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4.3 Navrhy opatieni k dosaZeni stanoveného cile

4.3.1 Prvni opatreni

Stanového cile dosdhneme prostfednictvim jednokusového toku.

Nejdiive je tfeba zacit s vytaktovanim a uspofadanim vsech jednotlivych operaci na této
vyrobni lince tak, aby se co nejvice pfiblizily jednotnému taktu 60 s / dil. Takt urcuje
automaticky formovaci lis (viz ptiloha C bod 1 a-d). K tomuto postupu je zapotiebi provést
naméry trvani jednotlivych operaci a zpracovat je. Schéma ¢asovych naméra jednotlivych

operaci a vytaktovani linky Tag 1 Passat je uvedeno na obrazcich Cislo 6 a 7.
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Obr. 6: Schéma ¢asovych naméri jednotlivych operaci na Passat B7 limusine
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Zdroj: Vilastni zpracovani, 2013

Takt formovaciho stroje je 90 sekund. Sectenim ¢asu taktu formovaciho stroje a ¢asu trvani
ofezu a nasledném vypocitani jejich priméru vyjde pozadovany takt 60 sekund.

Na poslednich tfech montaznich stanovistich si pracovnici musi navzajem pomahat.
V momenté, kdy se pfed jednim pracovnikem zacnou kupit dily, musi mu jit pracovnik,
ktery na n¢ ceka, jit pomoci. Pak neni sebemensi diivod pro vybocovani dilt a zaroven
nedochazi ke vzniku zbyte¢né mezizasoby.

Sectenim casu téchto tii zavérenych montaznich stanovist a vypoctenim jejich priméru
vyjde Cas, ktery se rovna pozadovanému taktu 60 sekund.

Na této lince je stanovena norma 416 kust dili za sménu trvajici 7,5 hodiny - neni nutno

formovat pres prestavku.
Predpokladané mnozstvi vyrobenych kusi za jednu hodinu je 60.

Toleruje se zde ubytek finalniho mnozstvi vyrobenych kust ve vysi 8%, coz se pohybuje

v rozmezi 33 az 34 kusu.

Norma — 7,5 hx 60 ks — 8% =416 ks / sménu
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Obr. 7: Schéma ¢asovych naméri jednotlivych operaci na Passat B6 coupé
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Zdroj: Vilastni zpracovani, 2013

Takt formovciho stroje je 90 sekund. Sectenim Casu taktu formovaciho stroje a Casu trvani
ofezu a nasledném vypocitani jejich priméru vyjde pozadovany takt 69 sekund.

Na poslednich tfech montaznich stanovistich si pracovnici musi navzajem pomahat.
V momenté, kdy se pfed jednim pracovnikem zacnou kupit dily, musi mu jit pracovnik,
ktery na n¢ ceka, jit pomoci. Pak neni sebemensi diivod pro vybocovani dilt a zaroven
nedochazi ke vzniku zbyte¢né mezizasoby.

Sectenim casu téchto tii zavérenych montaznich stanovist a vypoctenim jejich priméru
vyjde ¢as 68 sekund, ktery se blizi pozadovanému taktu 69 sekund.

Na této lince je stanovena norma 362 kusu dilti za sménu trvajici 7,5 hodiny — neni nutno

formovat pres prestavku.
Predpokladané mnozstvi vyrobenych kusii za jednu hodinu je 69.
Toleruje se zde ubytek finalniho mnozstvi vyrobenych kust ve vysi 8%, coz se pohybuje v

rozmezi 33 az 34 kusu.

Norma — 7,5 hx (3600/69) — 8% = 362 ks / sménu
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Naméry trvani jednotlivych operaci a jejich nasledné zpracovani probéhlo pomoci metody
MOST.

Koncepce Maynard Operation Sequence Technique neboli zkracené MOST je revolu¢ni
PMTS systém uvedeny na zacatku 70. let 20. stoleti. Jejim pfinosem je mnoho faktort jako
— piesnost, rychlost, univerzalnost, vyuzivani daveéryhodnych standardd, spolecného
slovniku a snadnost uceni.

Zabyva se méfenim prace a fika, ze pohyby téla jsou organizovany do “sekvencnich
modelt®, které popisuji jednotlivé Cinnosti a Casy reprezentujici Skalu pohybl. Metoda
nevyzaduje precizni mefeni (délek, hmotnosti), ale piesto poskytuje velmi piesné vysledky.
Pro¢ je potfeba méfit praci? Je to jednoduché. Pomoci méfeni 1ze urcit naptiklad naklady,
pocet delnika a strojii, dodavky materialu, ¢asovy plan celé vyroby a podobné. Méfeni je
efektivni metoda fizeni — obzvlasté nakladd, umoznujici analyticky pfistup ke zlepSeni.
A to zejména zvySovanim produktivity a odstranovanim neefektivnosti. Je také nastrojem,
ktery zvysSuje konkurenceschopnost. Samotny postup pii méfeni je znazornén na nize

uvedeném obrazku Cislo 8 na nasledujici strang.
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Obr. 8: Postup pri méreni pomoci metody MOST
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle - Jaroslav Masin, podklady pro seminai Méreni a analyza

prace pri studiu Priimyslového inzenyrstvi, 2013
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Pohybové¢ studie, diagram materidlového toku, diagram ¢lovék-stroj, diagram pro analyzu
¢innosti levé a pravé ruky, dotazniky, pohybova analyza, fotografie a videozaznamy jsou
charakteristickymi prostfedky pro studium metod. Z historického vyvoje je zndma cela fada
postupil, mezi néz patii: hrubé odhady, kvalifikované odhady, vyuziti historickych udaja,
Casové studie zjist€né pfimym méfenim a systémy pfedem urcenych cCasu.

Vysledkem ,méfeni prace” jsou normy spotfeby casu, jez zahrnuji Cas pracovnika
s prumémou urovni dovednosti a usilim, které vynalozi na splnéni pracovniho ukolu
na racionalné uspotfadanych pracovistich, z kterych byly vylouceny veskeré zbytecné
ukony.

Koncept MOST definuje praci jako pfemisténi hmoty ¢i objektu. Pouziva k tomu

nasledujici vzorec:

PRACE = SILA x VZDALENOST => Fxd

Sekvencni modely ukazuji sérii udalosti nebo faze, které nastavaji pii piemistovani objektu
nebo pouzivani nastroje. Kazdé pismeno v sekvenénim modelu reprezentuje parametr, ktery
pomaha popsat aktivitu. Kazdému parametru je piidélen ¢asoveé spiiznény index na zakladé
obsahu aktivity pohybu. Hodnoty indexd jsou vybrany z Datakarty (viz piiloha D) podle
,aplikacnich pravidel” a slouzi k ziskani Casu potfebného k vykonani ¢innosti. Vysledny
Cas je tedy ziskan se¢tenim hodnot jednotlivych indexu.

Po secteni jsou vynasobeny faktorem 10, ¢imz je ziskan ¢as v pozadovanych zakladnich
jednotkdch — TMU neboli Time Measurement Units. Naopak vynasobenim vysledného
naméteného Casu Cislem 27,8 — protoze 1 sekunda = 27,8 TMU - ziskdme zpét ptivodni
naméieny Cas v sekundach. V piiloze E je uvedena nazoma ukazka kalkulace méfeni prace
systtmem basicMOST pomoci Datakarty. Tento systém je vyuzivan  vSeobecn¢

pro vSechny operace.

Je tieba jeSte dodat, jakym zpusobem byly stanoveny hodnoty indexti. Tato data jsou
ziskana pozorovanim a zkuSenostmi kvalifikovanych pracovnikii podavajicich normalni

vykon za optimalnich pracovnich podminek.
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4.3.2 Druhé opatreni

Podle zjisténi vychézejicich z vysledkii namért viz obrazky 6 a 7 a nasledném vytaktovani
celé linky, je tfeba navrhnout novy layout linky, ktery nedovoli prostor pro vybocované
dily a zajisti bezprostfedni pfedavani dilt ,,z ruky do ruky mezi jednotlivymi pracovniky
na pracovisti. Cimz vznikne pozadovany jednokusovy tok.

V této fazi je na zaklad¢ firemniho workshopu vybran tym pracovnikti jehoz ukolem je
nejprve nastudovat a podrobné se seznamit s metodou VSM (Value Stream Mapping).
Ziskané informace a poznatky umozni realizatnimu tymu zpracovat mapu puvodniho
uspofadni dané vyrobni linky. Nasledné pak vytvoii mapu pozadovaného stavu. Na zakladé
porovnani obou vyhotoveni map se odstrani stavajici odchylky a zminéna metoda tak
konkrétné zviditelni nedostatky. Jednoduse feCeno zefektivni vyrobu ve smyslu

prodlouzeni ¢i zkraceni jednotlivych krokt a jejich mozného zrychleni.

4.3.3 Treti opatieni
Urceni efektivniho prostorového umisténi stanovisté pro ultrazvukové svareni, které je

druhé v poradi tak, aby bylo dosazeno stanovené¢ho cile.

4.3.4 Ctvrté opatieni
Ztizeni pracovnich navodek pro odstranéni ,duplikacnich® cinnosti. Navodky upfesni
jednotlivé ¢innosti. Konkrétné stanovi, jak dlouho ma kazda trvat a kazdé Cinnosti zaroven

urci osobu za ni zodpovédnou.

4.4 Vytvoieni nového layout linky

K vytvofeni nového layout linky neboli mapy soucasného stavu byla vyuzita metody VSM.
,Co je to VSM? VSM (Value Stream Mapping) je vstupni analyzou pro simulaci, zménu
organizace prace, optimalizaci hmotnych tokt, redukci ,,zasob* a ,,rozpracované vyroby*
a stejné tak 1 vstupnim auditem pro realizaci tahového systému fizeni. Je to filozofie nebo

spiSe zpuisob mysleni, ktery zkracuje pribézny Cas eliminaci plytvani (muda), aby se
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dodavaly vyrobky vysoké kvality vcas a pii nizkych nakladech.

Pii mapovani procest pouzivame pouze papir, tuzku, fotoaparat a stopky.

Nejprve se musi, nejlépe rucné, zpracovat mapa procest soucasné¢ho stavu linky do horni
poloviny piedtisténého vzoru podle metody VSM (viz pfiloha F). Pro¢ vlastné mapu
procesit souc¢asného stavu linky neboli novy layout délame a co je jejim vysledkem?
Vysledkem je uceleny a komplexni pohled na vSechny ,,vyrobni a nevyrobni operace. Tato
mapa nam zarovein umozni zjistit ,,chyby* a nesouvislosti, ke kterym na lince dochazi

a nejsou na prvni pohled tak patrné.

Nasledné¢ je tfeba stanovit zmeény, které zamezi vzniku stavajicich ,,chyb* a nesouvislosti .
Poté¢ do dolni poloviny pfedtisténého vzoru (viz ptiloha F) pfenést pfesny plan linky i se
zavedenymi zménami. Vyhodou celého procesu je zvySeni produktivity a lepSi vyuziti

stavajici vyrobni plochy.

Existuji dva typy mapovani ve vyrobnim procesu:
- Kompletni mapa od vstupu po expedici

- Mapa vybrané ¢asti procesu, na zakladé pozadavku a potieb zakaznika

Hlavnimi vystupy z mapy jsou:

- Informace o velikosti a stavu rozpracovanosti — ve dnech, resp. smé€nach
- Casy procesu — v sekundach, resp. minutach

- Pocet a délka manipulacnich cest — jejich logicky smysl

- Mnozstvi ,,meziskladu‘ a jejich fizeni
29

4.5 Zmény po provedeni v§ech opatieni

Po provedeni vSech potiebnych opatieni je mozné pfistoupit k realizaci piestavby linky
podle nového navrhu. Po zavedeni zmén zistala prvni, druha a zavérec¢na faze vyrobniho
procesu beze zmén (viz piiloha G). Zménou prosly pouze faze Cislo 3 a 4 (viz rizove

vyznacena oblast v pfiloze G).
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4.5.1 Provedené zmény ve 3. fazi vyrobniho procesu

Ve treti fazi vyrobniho procesu byly provedeny nasledujici zmény:

- Zkréaceni piepravniho pasu z plivodnich 8§ metri na stavajicich 5 metri — coz
pfedstavovalo pfesun c¢innosti vkladani plastového rdmecku od svaieCek k obsluze
vysekovych lisi a znovu rovnomémné rozdé€lit Cinnosti mezi pracovniky montaze.
Podminkou pro rozdé€leni praci je ovSem uplné odstranéni nebo alespon ¢astecné omezeni
vicepraci na stale stejné mnozstvi, které lze zpracovat do standardi. Pivodni naméry
jednotlivych cCinnosti na lince byly casteéné redukovany na montaznich pracovistich
pouhym odstranénim ocividného plytvani — ztraty tempa, zbytecnych ¢innosti a dalsich.

- Nasledovalo premisténi druhého stanovisté pro ultrazvukové svareni zrcadlovité
na protéjsi stranu a zaroven blize k vysekavacimu lisu. Doslo ke sjednoceni doby piepravy
jednotlivych dilii na pfepravnim pasu a odstranéni ,,zbyteéné doby ¢ekani* dilu na dalsi
zpracovani mezi timto a pfedchédzejicim vyrobnim krokem.

Samoziejmée byl mezi stanovistém pro ultrazvukové svareni a vysekavacim lisem ponechan
i dostatecny prostor pro manipulaci a pohyb vysokozdvizného voziku pro pfipad, ze bude

potifeba vymeénit formu.

Soucasné¢ se zredukoval prostor pro ukladani zasob nedokoncené vyroby.

4.5.2 Provedené zmény ve 4. fazi vyrobniho procesu

Ve ctvrté fazi vyrobniho procesu byly provedeny nasledujici zmény:

- Doslo zde ke zkraceni 4. faze ptiblizenim stold zavére¢né montaze tak, aby bylo obsluhou
mozné jednotlivé dily, pfepravované k tomuto pracovisti, plynule a bez zbyteénych
casovych prodlev prevzit a dokoncCit tak zavéreCnou montdz v pozadovaném case. Tim

vznikla nova plocha o vyméie 25 m?, ktera bude pouZita pro novy projekt.
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4.6 Nové usporadani vyrobni linky

Diky optimalizaci vyseku natolik, aby bylo dosazeno bezvadné hrany hned, byly
odstranény ocividné viceprace. Vytaktovanim linky a zkracenim pfepravniho pasu doslo
k vyslednému ptesunuti jednotlivych zafizeni podél celé linky velmi tésné k sobé
ak celkové realizaci navrhu nového layoutu linky. Diky tomu bylo uspésné dosazeno
pozadovaného jednokusového toku. (viz ptiloha H). Béhem postupného zavadéni
jednokusového toku si s tim spojené prace vyzadaly nejen zminéné inovacni metody

a postupy, ale tak¢ iniciaci feSitelského tymu, obsluh strojti, mistra a udrzby.
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5 Ekonomické zhodnoceni

Na zaklad¢ stanovenych cili doslo k nasledujicim konktrétnim tsporam v oblastech
nakladi a vyrobnich ploch. Doslo také ke zkraceni pribézného casu vyroby, snizeni
zmetkovitosti a s tim spojené zvyseni produktivity.

- Prubeézny cas vyroby (DLZ):

Pivodné cely vyrobni proces na jiz zminované lince trval 1446,5 minut - divodem bylo
vyboceni dilt a jejich skladovani pied dalSim zpracovanim.

Po provedeni vSech zmén a novém uspofadi linky by teoreticky cely vyrobni proces mél
trvat 6 minut. Ve skuteCnosti jsme naméfili ¢as 6,38 minut. Pficemz 0,38 sekund je

tolerovana ,,doba cekani* vyrobku mezi jednotlivymi vyrobnimi kroky.

Pribézny Cas vyroby se tedy vypocita jako podil ptivodné a skute¢n€ namétreného Casu.

DLZ=1446.5/6,38 =227

Diky zavedeni jednokusového toku se pribézny Cas vyroby oproti ptivodnimu 227krat

zkratil.
- Index pridané hodnoty neboli VA index — Value Adde Index Time (VAI)

Index pfidané honoty je Cislo, které udava pomér casu, kdy skute¢né pfidavame vyrobku
hodnotu a &asu, ktery je na vznik vyrobku skute¢né potieba. Cili na vyrobu obloZeni pro
Passat je potieba 6 minut (nahtat, vylisovat, ofiznout, svafit, namontovat). Ale do skute¢né
doby vzniku vyrobku se pocita i doba, po kterou lezel material na sklad¢, doba zastaveni
stroje (porucha, obéd...), doba, po kterou lezely rozpracované dily vybocené z linky a
¢ekaly na dalsi zpracovani atd. Jednoduse fec¢eno je to doba od vstupu materialu do firmy
po expedici hotového vyrobku z tohoto materialu. Tudiz je podil téchto dvou ¢isel pak

hodné malé ¢islo.

VAI=6 min/ 6,38 min= 0,94 => 94 %

6 min / 1446,5 = 0,004 => 4%
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Vysledek je trochu upraven, protoze v mé praci je brana pouze doba od rozjeti vyrobni
linky po vyrobeni hotového dilu — tedy naméfeny Cas 6,38 minuty. Ukazatel se jinak
pohybuje v tisicinach. V Toyoté se doba od piijmu materialu po expedici auta pohybuje

v hodinach. Konkrétn¢ ve firmé¢ Ideal Automotive, s.r.0. se jednd o dny.

- Uspora ploch:

Zkracenim celkové linky vznikl jiz zmifovany prostor o vyméfe 25m” S tim souvisi
i usetfené naklady za pronajem vyrobnich ploch a za pronajem studeného skladu. Zaroven
neni tfeba rozsifeni zavodu, ve smyslu vystavby novych vyrobnich hal, skladi a dalSich

vyrobnich prostor.

Vyse zminéné vyplyva z nasledujicich propocti:

v v %) ’ ’ oo s 2 v oorv v v
- pfi cené za pronajem vyrobnich ploch, ktera ¢ini 7 €/m” /mési¢n€, bude uspofeno:

2.8 * 25m? =70 € mésicné

70 * 12 = 840 € rocné

e vv 7 v /e r N 2 v orw v
- pfi bézné cené¢ za prondjem studen¢ho skladu, kterd ¢ini 2,8 €/m” /mésicné, bude

uspofeno:

7 * 25m?2 = 175 € mésicné

175 * 12 =2.100 € rocné
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6 5S, Pét krokii dobrého hospodareni

58S, je pét krokl vedoucich k dobrému hospodateni, které vznikly diky intenzivni préci
mnoha lidi ve vyrobni sfétre. Jakakoli spolecnost aplikujici metodu kaizen by méla svij
proces zahajit t€mito tfemi zakladnimi pilifi - standardizaci, 5S (dobrého hospodateni)
a odstranovanim muda (plytvani). At uz jde o oblast vyroby nebo sluzeb. Zpocatku se tato
metoda muze jevit jako nepfiliS podstatna, ale pii hlubsim pochopeni a samotném

praktickém vyuziti téchto tii zakladnich pilif ocenime jeji znacny pfinos.

Obr. 9: Program 5SS

Roztridit (Seiri)
Ziidka pouzivané polozky omaéte
cervené a odstradte je

Systematizovat (Seiketsu)

Provadéjte pravidelné mana-

Srovnat (Seiton)
Ka#lé véci vyhradte a fadné
omatte jep misto

zerske audity, abyste s1udrzeh

e Odstratiyte ztraty
disciplinovany piistup d o

Standardizovat (Shitsuke)
Wivoite pravidla, aby bylo

Vycistit (Seiso)
Provedte ofistu

momo udrzet prvai th S

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Liker, J. K., [4, str 195], 2013
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»Zde je pét kroki dobrého hospodareni oznacenych jejich japonskymi jmény:
oSeiri: oddé€lte na pracovisti nezbytné a zbytecné véci a odstrante ty zbytecné.

eSeiton: uspotadejte vSechny véci, které na pracovisti zistaly po seiri, piehlednym

zpusobem.
oSeiso: udrzujte stroje i pracovni prostiedi v Cistote.
oSeiketsu: koncepci Cistoty rozsiite i na sebe a neustale provadéjte predchozi tfi kroky.

oShitsuke: budujte svou sebedisciplinu a provadéjte pét kroku tim, Ze zavedete standardy.*
[1, str. 70].

ad 1. Seiri (rozti'idit)

Tento krok tiidi vSechny véci na pracovisti na dvé skupiny — na véci nezbytné a véci
zbytecné. Seiri zacind oznaCovanim vSech véci, které jsou povazovany za zbytecné,

cervenymi Stitky. Ukazka mozné podoby stitku nize na obrazku ¢islo 10.

Obr. 10: Ukazka mozné podoby Karticky (Stitku) 5S
Karticka 55

maﬂy: \'

. = ——

|
|f1{|asi.ii|:ane |
1, Vstupni materis I
7 RoZpracovand viroba
3, Holove virobky ‘
4, Prigrawky, néfadi, méfdla
5, Pormociiy mateni (lapidc..)
£ Prazdne pately
1. Stroje. zarnizeni
B, Vibaven i pracovisis |
| 9. Dakumentaca _J

Kartika 55
SlouZl k oznatani vEech pfadmald
(polozek) na pracovigh. Tyto polozky 58
nasledne piahodnocuji vzhledam k jgjich
opadstainénosti a wuZilelnast

[H_éz&v poloiky:

=
|\ Mnodstvi:

Zdroj: Vlastni zpracovani podle zdroje [7], 2013
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Realizace probiha tak, Zze na dané pracovisté prijdou clenové vybraného tymu 5S
a zminovanymi Stitky postupné oznaci vSe, co povazuji za zbyte¢né. Muze dojit k tomu, Ze
¢lenové tymu ,,narazi“ na véci, o jejichz potfebnosti pochybuji. I v tomto ptipadé by méla
byt dana véc oznacena Stitkem. Tehdy vznika prostor pro zpétnou vazbu zaméstnanci

provozu - nejen teoreticky,ale i prakticky opodstatnit nezbytnost dané véci ve vyrobé.

Rostouci velikost $t'itkii odpovida miie potiebnosti dané véci v provozu — ¢im je st'itek
vEtsi, tim je véc méné potiebna. V provozech to byvaji nepouzivané stroje, surové mateialy,
kontejnery, regély, palety a dal$i mezizasoby rozpracovanych dili. Takové véci jsou Casto
na prvni pohled nepiili§ patné a odhali je mnohdy az ,,zaplava“ vyse zminovanych
cervenych stitki. Oznacené véci je tieba odstranit z provozu, protoze nesplituji zékladni
pravidlo vyuzitelnosti v nejbliz§ich 30dnech. Poputuji na pfislusnd mista (naptiklad
do skladu), protoze se s jejich pouzitim do budoucna pocita. Zbylé, bez zadného budouciho
vyuziti a hodnoty, budou vyfazeny.

Vyse uvedenym procesem se zvétsi prostor, coz povede k volnéjsimu pohybu zaméstnancti
Je tieba jest¢ stanovit maximalni pocCet polozek, které mohou na pracovnisti zlstat, aby

nedoslo k opétovnému nahromadéni zbytecnych véci.

Diky,,mraven¢imu® st'itkovani management ¢asem ziska tolik potiebny nahled na celkovy

chod podniku.

ad 2. Seiton (srovnat)

Po prvnim kroku seiri je z provozu odstranéno zbytecné a zlistadva pouze nezbytné. Tato
zména neni stale dostacujici. Proto pfistoupime k druhému kroku dobrého hospodareni
seiton. Pfed zah4jenim provozu je tfeba roztfidenym vécem urcit spravné misto, nazev
a objem (pocet). Dale je rozmistit a srovnat podle pouziti tak, abychom je za provozu mohli
najit s vynalozenim minimalniho Casu a usili. Také musi byt specifikovan maximalni pocet
polozek na pracovnisti, aby nedochazelo k hromadéni vétsiho nez stanového objemu zasob
na néz by nasledujici vyrobni proces nedokazal plynule navazat. Diky toku minimalniho

poctu polozek zajisti seiton plynulou navaznost mezi jednotlivymi pracovisti.
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,, Taiichi Ohno byl jednou pozvan na navstévu vyrobni linky jiné spolecnosti. Kdyz byl
pozadan o komentar, rekl: , Mate priliS mnoho rozpracovanych vyrobkii na vedlejsich
linkach. Ponechte na nich pouze minimalni pocet a vse ostatni poslete zpét do predchoziho
procesu. Hromady valcovanych plechu tak byly poslany zpét do valcovny a lidé tam
museli pracovat obklopeni hromadami plechii, takze se citili tak trochu jako ve veézeni.
Ohno pak prohlasil: ,, Toto je nejlepsi zpiisob, jak lidem ukadzat, Ze ¢im vice pracuji, o to

vice penéz podnik prichazi.* [1, str. 73].

ad 3 Seiso (vycistit)

Seiso znamena dikladné vyc€isténi celého pracoviste a to nejen strojui a nastroju, ale i vSech
okolnich prostor, véetn¢ zdi. Pravidelnym, podrobnym uklidem muize obsluha stroje Casto
odhalit 1 drobné necistotou skryté nedostatky a poruchy naptiklad na strojich. ,, Seiso
na zafizeni, ale také Skodam v blizkém okoli. Tim je podpoifena prevence zvysSené

bezpecnosti pracovnikll na pracovisti.

ad 4 Seiketsu (systematizovat)

Seiketsu znamend udrzovat osobni Cistotu. Pod timto je zahrnuto pouzivani vhodného
pracovniho odévu, jako jsou rukavice, ochranné bryle a pracovni boty. V Ccistoté

a zdravotné nezdvadném stavu by melo byt udrzovano celé pracoviste.

Jedin¢ vzajemné propojeni a systematické dodrzovani piedchozich tii kroki - seiri, seiton
a seiso - zajisti kontinuitu procesu. Management by se mél pfi kazdodenni aplikaci kaizen
do pracovnich planti a systémt sam osobné zapojit a zaclenit jej do kazdoroc¢nich plant

prace.

Je tieba dodat, Ze dosahnout pouze jednou kaizen (zlepseni) na pracovisti se sice jevi jako

snadné, ale pokud nedojde k systematickému pokracovani, situace se opé€t vrati na zacatek.
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ad 5 Shitsuke (standardizovat)

Shitsuke znamena sebedisciplina. Sebedisciplinu lze =ziskat pouze kontinudlnim
praktikovanim seiri, seiton, seiso a seiketsu. Samotné praktikovani, ale nestaci — je teba,
aby se tyto Cinnosti staly soucasti kazdodenni rutiny. Pokud zameéstnanci v kazdém
z ptedchozich krokd dodrzuji zavedena a dohodnutd pravidla, osvoji si sebedisciplinu

a dosahnou tak shitsuke.

5S, neboli pét kroki dobrého hospodateni, je urcitad filozofie ¢i zplsob zivota, jehoz

zakladem je dodrzovat vse, co je ujednano.
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6.1 Existuje pét zpusobu, jak hodnotit uroveri 58 v kaZdé fazi:

evlastni hodnoceni

ehodnoceni odbornym poradcem
ehodnoceni nadfizenym
ekombinace vyse uvedeného

esoutézeni mezi pracovisti

Nejen samotné tvrdé praci, ale i konkrétnimu udrzovani a zajistovani pravidelného tempa
celého pracovniho procesu, by méla byt vénovana stalda pozornost managementu.
Pozornost, ne pouze ve smyslu strohé a striktni kontroly, ale spiSe formou snahy probouzet
v zaméstnancich vlastni zajem a nadsSeni. Kotrola se tak stava i ur¢itou motivaci a zaroven

podnétem ke ,,zdravé soutézivosti* mezi jednotlivymi vyrobnimi useky.

Vyhodnoceni stavu 5S na kazdém pracovisti je voditkem k sestaveni piehledného zebiicku
nejlepsich a naopak nejhorsich pracovist. Pficemz usili téch nejlepSich miize byt ocenéno
riznymi odménami. Ti nejhor$i musi své po¢indni pruzné€ napravit a také pocitat s jistymi
sankcemi. V krajnich pfipadech se jimi stdva napftiklad i uréity druh uklidovych praci.
Poukazanim na jednotlivé dil¢i chyby a jejich nasledné odstranéni konkrétnimi
zaméstnanci, mize dojit k posunu a pocitu jistého zadostiuc¢inéni. Zaméstnanci by vsak
neméli ,,usnout na vaviinech a domnivat se, ze ,,vSe zvladli“ a mohou si na n¢jaky cas
oddychnout. Tato domnénka neni na misté, protoZze doslo k naplnéni pouze prvnich tii S

a je tudiz nutné plynule navazat a pokra¢ovat ve splnéni zbylych dvou z 5S.

Pii ustrnuti v bod¢, kdy bylo dosazeno pouze prvnich tii S, se podminky na pracovisti
zatnou okamzité vracet do puvodni podoby. Na vzniklou situaci by mél zareagovat
management a sestavit systém vedouci ke kontinuit¢ vSech aktivit v rdmci 5S. Peclivé
naplanovani, zorganizovani a samotné provedeni je predpokladem pro uspésné pokracovani
v aktivitdch typu kaizen. Je potiebné si uvédomit, ze vysledek neni samotnému procesu
nadfazen, ale ze jsou hodnotové na stejné urovni. Chybou totiz byva, ze manazefi Casto

chtéji vidét pouze vysledky.

41



Jeste pred prvotnim zahajenim projektu kaizen, musi management pochopit vSechny jeho
vyhody a celkovy piinos pro spolecnost jako celek. Jediné tak dokaze zaméstnanciim
vysvétlit samotnou podstavu projektu a ,,zazehnout™ v nich patfiéné nadseni a postupné

kazdodenni osvojovani si sebediscipliny.

UdrZzovanim si svého pracovisté v Cistoté si pracovnici vytvoii pfijemné a zéaroven
bezpecné pracovni prostiedi, ¢imz dojde k jeho oziveni. Zlepsi se rovnéz jejich pracovni
moralka a motivace. Diky vhodné organizaci rozmisténi nastroji a odstranénim muda dojde

k uvolnéni prostoru na pracovisti a k usnadnéni prace.

ZlepSenim podminek v jednotlivych provozech je dosaZzeno nasledujicich vysledkii:
- efektivita prace

- sniZzeni provoznich nékladi

- zamezeni plytvani (fyzickymi silami, materidlem, atd.)

- minimalizace zmetkl a nadvyroby

- odhaleni problému kvality

- odstranéni muda na pracovistich

- snizeni poc¢tu pracovnich urazt

Prostiednictvim vyse uvedeného dojde k celkovému posileni procesu 5S.
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7 Aplikace 58S, tedy pét krokii dobrého hospodareni v podniku
Ideal Automotive, s. r. o.

7.1 Zavedeni 58, pét krokit dobrého hospodaieni

Pro postupné zavedeni 5S si spolecnost statovila nize uvedené Ctyfi kroky:

eRozdélit vyrobni a skladové prostory na logické useky s jasn¢ definovanou zodpovédnosti
(Mistii; pozdéji skupiny podle pracovist).

eDohodnout auditni otazky (jiné pro vyrobu nez pro logistiku...). Tim se definuje standard
poradku ve firm¢. Informovat (proskolit) kauce.

ePravidelnymi mési¢nimi audity zjistovat zdvady, definovat ndpravna opatieni a realizovat
je. (Zvysi zajem o organizaci pracovist’; zavede definovany standard i srovnavaci zakladnu
mezi rozdilnymi pracovisti — soutézivost, motivace).

oTim dosahnout vysokého standardu potfadku na pracovistich. Na piehledné zakladné se

1épe nachazeji rizika a plytvani; snadnéji se zlepsSuji procesy.

Na nasledujicim obrazku je zifejmé, ze standardizace stabilizuje a zachovava inovacemi

dosazena zlepSeni, zatimco kaizen je postupné rozviji.
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Obr. 11: Metoda 5S a kaizen
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materialii firmy

Vedeni firmy Idedl Automotive, s.r.o. chtélo zavést nékteré metody z TPM (Total
Productive Maintenance). Nemélo ovSem konkrétni pozadavek a hledali nejefektivnéjsi
cestu k zavedeni. Z toho diivodu oslovili a nasledné zaméstnali Ing. Petra Fojticka, ktery
byl dosazen do funkce vedouciho oddéleni procest. Na zakladé jeho doporuceni byly
nékteré metody z TPM zavedeny. Pravé metoda 5S patiila mezi prvni pfimo aplikované.
Doslo k tomu jiz v roce 2006.

Pro¢ praveé aplikace metody 5S pomaha pii kazdodennich problémech ve vyrobé? Protoze

usnadnuje nalezeni pfi¢in problémi a vede k niZze uvedenym zménam:

- efektivni uspotadani pracovisté (zadné zbytecné pohyby, hledani...)

- efektivni tvorba hodnot (zadna zbyte¢na nadvyroba, minimalni zasoby...)
- nepretrzité zlepSovani procest a produktti (zapojeni pracovniki)

- prehlednost (oznaceni a vytfidéni zmetkt, v§e ma své misto...)

- bezpecnost pfi praci (prevence, prehlednost pracoviste)

- dostatek informaci (aktualni navodky, balici pfedpisy, pfedavani smeén...)

- bezporuchové stroje a zafizeni (preventivni drzba, Cistota...)
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7.2 Zpiisob kontroly dodriovani 58

Ve firmé jsou zavedeny pravidelné mési¢ni kontrolni audity 5S. Jsou provadény formou
hodnoticich dotaznikli o trovni zavedeni jednotlivych 5S. Slouzi k nalezeni problému
ve vyrob¢ a piinasi zpusob feseni k dosazeni vySe uvedenych zmén. Hodnotici dotaznik
prosel za dobu své existence né€kolika vyvojovymi zménami. Rozdily jsou ziejmé
v pfilohach I az K.

Flexibilné se pfizpiisoboval charakteru provozu a vznikal na zakladé pfedchozich a zaroven
stavajicich zkusSenosti vedouciho oddéleni procesu.

Pivodné mél kazdy z krokt 5S sviij vlastni oddéleny formular Citajici vzdy deset otazek
(viz ptiloha I). Coz se postupem casu ukazalo byt nejen zbytecné rozsahlé, ale také
nepfehledné. Zminéné nepraktické feSeni bylo nahrazeno jednim formuldfem pro vSechna
5S o stejném poctu 50 otazek (viz ptiloha J).

Ale i tento dotaznik byl pfili§ zdlouhavy a tudizZ nahrazen novou, na polovinu zkracenou

verzi. Soucasnd je se svymi 25 otdzkami piehledna a pln€ vyhovojici (viz piiloha K).

Prakticka ukazka auditu 5S na aseku Tag 1 Passat (viz priloha L) obsahuje:
- konktrétni nedostatky a jejich zdokumentovani (fotografie)

- navrhy opatfeni vedouci k odstranéni nedostatkti

- uvedeni osob zodpoveédnych za napravu nedostatkil

- termin stanoveny pro odstranéni nedostatk

- potencidl ke zlepSeni

- vysledek vyjadfujici miru dodrzeni metody 5S (vyjadien v %)
Na obrazku ¢islo 12 je zobrazen graf vypovidajici o vysledcich auditu 5S na jednotlivych

usecich za rok 2012. Pficemz zelend barva znazoriiuje 6 nejuspésnéjsich usekil, mezi néz

patii i nami sledovany usek Tag 1 PASSAT.
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Obr. 12: vysledky auditu 5SS na jednotlivych tusecich za rok 2012
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Zdroj: Interni material firmy, 2013

7.3 Zpuisob hodnoceni 58

Hodnoceni je implementovano do soucasného prémiového fadu. Je soucasti osobniho
hodnoceni. Prémie pro vedouci smény je vyplacena ve vysi 300,-K¢ a pro piimé
pracovniky ve vysi 100,-K¢ pti dosazeni stanoveného cile (napt. 65 %). Pfi nedosazeni cile

je prémie nulova. Na rozdil od soucasného piedpisu neni prémie odstupnovana podle

dosazené urovng, jinak vse zlistava stejné.

Cilovou hodnotu auditu 5S stanovuje vedouci vyroby pilro¢né.
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8 Systém zlepSovacich navrhi (Suggestion systém):

Je vyrazny rozdil v pojeti zlepSovacich navrhti v japonském podani a v jejich praktikovani
na Zapad¢. Systémy podavani zlepSovacich navrhli v zemich amerického stylu zdaraziuji
spiSe pobidky ekonomického a finan¢niho charakteru. Naopak v Japonsku je kladen diraz
na pozitivni vliv zvySovani pracovni moralky a na aktivni spoluti¢ast zaméstnanct.
Vrcholovy management by mél v prvni fad¢ peclivé naslouchat svym zaméstnancim
a vytvaret tak oboustranné prospéSnou zpétnou vazbu spojenou s odménovanim. Tim
vznika piilezitost k vzajemné komunikaci s nadiizenymi a mezi zaméstnanci navzajem,
¢imz si lépe uvédomuji koncepci kaizen. Systém zlepSovacich navrhi je v Japonsku
integrované propojen s individualné orientovanym kaizen. Je mu vénovan stejny prostor
pro vytvafeni, uskute¢niiovani a komunikovéni, jako samotnym strategickym planim
spole¢nosti.

,,Obecn¢ feceno, japonsti manazeti maji pii realizaci zaméestnaneckych zlepsovacich navrht

volnéjsi ruku nez jejich zapadni kolegové.” [1, str.93].

Podporuji navrhy, které vedou k dosaZeni urcitych cili — kup¥rikladu:
- usnadnéni prace

- odstranéni nadmérmé fyzické ndmahy

- usetfeni Casu a nakladt

- zvySeni produktivity prace

- zlepSeni kvality vyrobku

- zvySeni bezpecnosti prace

Nejvice pfinosné je, pokud zaméstnanci sami pfijdou s vlastnimi zlepSovacimi navrhy,
které povazuji piirozené za své a tim padem jsou ochotni se jimi fidit. Naopak, kdyz
zlepseni pfichazeji shora, mtize byt ochota fidit se jimi u zaméstnancii znacné snizZena.

(Pro doplnéni - V roce 1985 byl koncemn Matushita tou japonskou spolecnosti, jejiz
zaméstnanci prisli s nejvy$sim poctem zlepSovacich navrhi za rok — celkem jich bylo

6 milionu.)

47



9 Aplikace zlepSovacich navrhi v podniku Ideal Automotive,
S.I.0.

9.1 Zavedeni zlepSovacich navrhit (ZN)

Sledovani a podpora zlepSovacich navrhi byla v podniku zavedena mezi lety 2003 — 2004.
Teprve v roce 2005 vznikla v némecké centrale jednotna smérnice, ktera zapojila vSechny

zaméstnance firmy do systému zlepSovacich navrht.

Ideal Automotive, s.r.o. tuto smérnici pfejal, mirn€ zjednodusil a upravil odmény. Na jejim
zakladé si vytvofil vlastni vniropodnikovou smérnici, kde stanovil jasna pravidla pro piijeti
¢i nepfijeti ZN. V piipad¢ pfetrvavajicich pochybnoti, zda dany ZN ma ¢i nema byt pfijat,

je mozné podle smérnice svolat komisi k jeho posouzeni.

9.2 Jak vznika zlepSovaci navrh
ZlepSovaci navrh vznika zfidkakdy pouhou s$tastnou ndhodou. VétSinou piijde na svét

po zralé a dukladné uvaze. Pokus zlepsit vlastni praci je pomérn¢ snadny, protoze ji ¢lovek
zna a zvlada nejlépe. Zna nastroje, material i stroj a své pracovni postupy. Navrh neni
v zadném piipad¢ vazan pouze na vlastni praci, ale mize smefovat i k praci druhych nebo
postihovat v§eobecnou véc. Dotyka se ve stejné mife dilen i kancelafi.

ZlepSovacim navrhem se rozumi, obecné feceno napad, ktery znamena zlepSeni provozniho
stavu nebo provozniho vykonu. Pouha upozornéni na nedostatky nemohou byt povazovany
za zlepSovaci navrhy.

Pied podanim ZN si jeho predkladatel musi polozit nasledujici otazky:

- Je mozné uspofit pracovni dobu? (slouenim, vynechanim nebo zkracenim urcitych
vyrobnich postupt)

- Jak uspotadat postupy v provozu racionalnéji, jednoduseji a efektivnéji?

- Je mozné uspofit suroviny nebo zabranit ztratam?
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- Je mozné pracovisté usporadat Cistéji, pfehlednéji a predevsim bezpecnéji?

- Za pomoci jakého organizaéniho opatfeni usporfadat tok prace Iépe, piehlednéji

a bezporuchove?
- Jak zvysit kvalitu a Gi¢innost prace?

- Je mozné udrZet Zivotnost nebo zvysit funkénost vyrobniho zatizeni?

9.3 Zpusob podavani zlepSovacich navrhii
ZlepSovaci navrhy se podavaji teprve po diukladném posouzeni a ovéieni. A to dvéma

zpusoby, pisemné (heslovit€) a nebo ustné u referenta pro zlepSovaci navrhy. Referent je
vedenim zavodu k tomuto jmenovan a jeho jméno je oznameno vSem pracovnikiim podniku
vyvéSenim na informacéni tabuli. Pravé on je napomocen pii vypliiovani formulaie

viz ptiloha M.

Diky vlastni vnitropodnikové smérnici se eliminovala omezeni v podavani ZN. Zicastnit se

muze kazdy zaméstnanec vyjma téch, z jejichz postaveni zlepSovani vyplyva.

,,Cim vyssi je postaveni predkladatele a ¢im blize ma hlavni myslenka navrhu k jeho
béznym pracovnim povinnostem, tim vySe a presnéji se klade méritko pro posuzovani

a hodnocenti. * [6, ¢ast 8. Kdo se miize zucastnit zlepSovatelstvi].

Dulezité je, ze se piijima a hodnoti kazdy navrh.

9.4 Hodnoceni zlepSovacich navrhii
Pro zabezpeceni co nejvetsi objektivity probihd posuzovani navrhi pod registracnimi Cisly.
Jméno predkladatele navrhu zlstava pokud mozno neznamé a ma byt oznameno teprve po

definitivnim pousouzeni ze strany komise.

Komise ma za kol dany ZN provéiit. Je tvofena pracovniky poveéfenymi vedenim zavodu
— referent pro zlepSovaci navrhy, ¢len podnikové rady/odbori a piislusni odbornici z oblasti
zlepSovatelstvi. V tomto slozeni se schazi pravidelné¢ a pfipousti moznost piipadného

pfizvani i dalsich lidi.
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Rozhodné obdobi pro posouzeni navrhu je stanoveno zpétné na jeden rok od doruceni.
Po posouzeni, vyhodnoceni a doporuc¢eni odmény se podklady piedlozi vedeni zavodu
ke schvaleni. Predkladatel ZN zaroven obdrzi pisemné potvrzeni o realizovani, pfipadné

nerealizovani i s uvedenim dtivodu. Toto je doplnéno osobnim rozhovorem.

Zlep$ovaci navrh je UZNAN za nasledujicich piedpokladii. Pokud je:

- vlastnim napadem predkladatele, piipadn¢ musi byt uvedena dalsi spolupodilejici se

osoba
- proveditelny a vykazovat konkrétni zptisob feseni

- jeho uzitek vétsi nez jsou naklady na jeho zavedeni (minimalné¢ musi byt opodstatnény

jeho provozni naklady)

Zlep$ovaci navrh je ZAMITNUT za nasledujicich pfedpokladi. Pokud:
- byl jiz dfive podan se stejnou myslenkou i obsahem

- nepfinasi zadné zlepseni

9.5 Odméiiovani za zlepSovaci navrhy
Na podporu tcasti vSech pracovnikli na zlepseni tykajicich se vyrobnich linek, pracovnich

postupil v provozu a administrativeé, se vedeni zavodu rozhodlo za pouzitelné zlepSovaci
navrhy vyplacet odmény.

Zpocatku nebyla zcela jasna odménovaci smérnice. Nejaktivn€j$i autofi zlepSovacich
navrht byli odménovani za urcita obdobi. Odménou nebyly finan¢ni ¢astky, ale spise vécné
dary ve formé darkového kose, hodinek a podobné.

Postupem casu byl odménovaci systém upraven do konkrétni finan¢ni podoby. Pro tcely

vymeéteni vyse odmeén se ZN zarazuji do nasledujicich tiid viz nasledujici tabulka Cislo 1.

Odmény a uznani se udéluji a oznamuji vetejne.
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Tab. 1: Tt¥idy ZN a zpisob jejich ocenéni

I;Fér;lfrlgﬁ Popis Zpusob ocenéni
0 Navrhy neptinasejici zadné zlepseni. Pochvalny dopis se
A proto jsou odmitnuty. zdvodnénim zamitnuti
Navrhy, které sice zadné zlepseni neptinaseji, ale | Pochvalny dopis za vynaloze-
1 je zfejma zvlastni snaha predkladatele. nou snahu a vécna nebo
pénézita odména
ve vys§i 10 € = 250,- K¢
Navrhy, které jsou pouzitelné, ale jejich|Podle wvnitropodnikové smér-
ekonomicky pfinos nelze jednoduse urcit. Sem|nice se stanovi nasleduji
spadaji navthy z oblasti BOZP, organizace hodnoty pro podnik a pfislusné
a zjednoduseni prace, zlepSeni kvality vyrobku.|pevné odmény:
Dale se hodnoti rozsah zpracovani a moznost
nasazeni  ndvrhu  vyjadfeny  korelaénim
koeficientem v procentech.
2 Rozsah zpracovani Koef. Pevnéa odména
P o S Hodnoty y
Zcela a jasné€ vypracovan a ihned k pouziti | 1,00 (v K¢)
Vyzaduje drobna dopracovani 0,75 || 'mala 300
VyZaduje rozsahla dopracovani 0,50 || stiedni 750
Podklady nevypracovany 0,25 velka 1200
Navrhy s dolozitelnou hospodarnosti, které: Maximalni odména ve vysi
a) jest¢ vyzaduji konstrukéni nebo provozni|10 % z ro¢ni uspory s moznos-
dopracovani, ti odménu redukovat, pokud ji
3 b) jsou dobie a pIn¢ zpracovany a mohou byt poda vedouci pracovnik nebo
ihned zavedeny do praxe. pokud neni zlepSovaci navrh
zcela dotazen ¢i zcela
originalni.
Navrhy, které jsou zavedeny a pozd¢ji se stavaji| Odmeéna podle smérnice.
vyndlezy a spadaji pod ochranu patentového|Po udéleni ochranného prava.
prava. Dalsi postup dle patentového
4 zakona ze strany patentového

oddéleni a vedeni zavodu nebo
skupiny. Prvni prémie se
zapocitava.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Smérnice k podnikovému zlepSovatelstvi a podavani

zlepSovacich navrhii skupiny Ideal Automotive, 2013
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Za prvnich 9 mésict roku 2012 bylo podano 160 navrhi na zlepSeni. Zrealizovano

a odménéno bylo 75 navrhi, které ptinesly ro¢ni usporu v celkové vysi 5 011 780,- K¢.

Za cely rok 2012 bylo podano 245 navrhti na zlepSeni. Zrealizovano bylo 117 navrha, které
prinesly ro¢ni tisporu ve vysi 7 769 000,- K¢.

Nasledujici graf nazorné pfedstavuje pomér vyse vyplacenych odmén zaméstnanctim,

vzhledem k celkovému piinosu ve forme uspor pro podnik za roky 2007 — 2012.

Obr. 13: Pomér vySe vyplacenych odmén zaméstnancim, vzhledem k celkovému
prinosu ve formé tspor pro podnik za roky 2007 — 2012.
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materialu firmy, 2013

., Nas podnik ma zajem na tom, aby kazdy pracovnik mél Zivy vztah ke své praci a aby se

svou osobni spoluuicasti podilel na pokrokovém vyvoji.

Jak je znamo, nic neni zcela dokonalé. Na vSem se daji provadet zlepSeni. I moderni
podnikova zarizeni a pracovisté vyzaduji neustdlou kontrolu a zlepsovani. Provadeni prace
jen podle zvyku snadno vede k zaslepenosti v provozu a dale k technické necinnosti, ktera

nakonec znamend krok zpét. *“ [6, Cast 1. Podnikové zlepSovatelstvi a zlepSovaci navrhy].
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10. Vyznam metody kaizen v podniku Ideal Automotive, s.r.o.

10.1 Vyznam ,,jednokusového toku“ na lince Tag 1 Passat
Zpocatku nebylo piili§ snadné vnuknout pracovnikim ve vyrobnim procesu hlavni

mysSlenku metody kaizen a dulezitost pfinosu jednokusového toku. Zaméstnanci meli
zprvu pocit, ze samotna vyroba probiha i bez této inovace ,,dobie”, a tudiz je zbytecné
piechazet na nové metody. Az poté, co je realizacni tym dikladné seznamil s podstatou
jednokusového toku a podrobné¢ jim jeho potupy vysvétlil, ho lidé zacali chapat - i kdyz

zatim pouze teoreticky.

I ptesto byla jeho nasledna aplikace do vyroby naro¢na. Zaméstnanci dosud nedocenovali
celkovy prakticky pfinos tohoto postupu. Teoretické argumenty je totiz pfilis
neptesvédcily. Teprve az praktické zkuSenosti, s moznosti zefektivnit si praci, byly pro né

dostatecné presvédCiveé a zamestnanci se s nim zacali ztotoznovat.

Z toho vyplyva, Ze ani sebelepsi znalosti a schopnosti realiza¢niho tymu nestaci. Je totiz
jeste potiebna inciativa a ochota ze strany pracovniki na vyrobnich linkach k tomu, aby se

spoluprace stala efektivni.

Aplikovani jednokusového toku do vyroby spolu s ochotou zaméstnanct pfijmout filozofii
kaizen jako vyzvu, vyznamné¢ ptispélo k vyvoji vpied. Piinosem je neustalé¢ zdokonalovani

nejen vyrobniho procesu, ale i prace kazdého jednotlivce.

Také z ekonomického zhodnoceni je zfejmé, ze bylo dosazeno stanovenych cild, kterymi
jsou naptiklad uspora nakladu, uspora vyrobnich ploch, a dalsi. Soucasné doslo k odstréni

osmi forem plytvani (muda).

Po piedeslych krocich a prokézanych ekonomickych vysledcich byl zaméstnanci kone¢né

docenén vyznam metody kaizen.

Diky tomuto uspéchu se v Idealu Automotive, s.r.o. pfipravuji dalsi projekty aplikace

metody kaizen — kokrétné jednokusového toku - i na dalSich vyrobnich linkach.
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Nutno zduraznit, ze i malé dil¢i vysledky této metody, které se samy o sobé nemusi jevit
jako zvlast’ ,,vyrazné®, jsou nedilnou a vyznamnou soucasti celkového ,,obrazu®, ktery jiz
ma znacnou vypovidajici hodnotu. Z toho vyplyva, Ze metoda kaizen ma nespochybnitelny

vyznam pro tento podnik.

10.2 Vyznam 58, Pét krokit dobrého hospodaieni v daném podniku

Zavedeni 58S, neboli péti krokd dobrého hospodafeni ve firmé Ideal Automotive, s.r.o.,
melo také sva jista uskali. Lidé zpocatku neméli velky zajem, a nebo spiSe nedokazali
docenit ptinos 5S. Coz je pochopitelné. Divodem byla absence potiebnych zkusenosti

a nizka informovanost o dané problematice.

Po uvodni prezentaci, zamétujici se na seznameni zaméstnancli s péti kroky dobrého
hospodaieni, se teorie zdala byt snadna. OvSem jeji aplikace v praxi, spocivajici
v soustavném dodrzovani kazdého z péti krokd, jiz tak jednoducha nebyla. Potieba
neustalého zlepSovani, nejen vyrobniho procesu, ale i sebe sama, nepfinaSela z tad
zaméstnanci zpocatku kladnou odezvu. Zaznély otazky typu: ,,Pro¢ bychom méli nestale

néco vylepsovat, kdyz nam to takhle vyhovuje?

Tym urceny k realizaci 5S na podobné otazky reagoval zkusenostmi jinych firem prave
s touto metodou a zohlednil je na konkrétnich ptikladech. Jak jiz bylo v aplikaci 5S

zminéno, jednotlivé kroky pomahaji pii odhalovani kazdodennich problémi ve vyrobé.

M¢si¢ni audity hodnotici dodrzovani 5S a formulai k tomu slouzici, vyvolavaly vsak
v lidech urcité obavy z neustalych kontrol. Obavy se tykaly i mnozstvi otazek v pivodnich
péti formularich.

Pravidelnym dodrzovanim vsSech péti krokli zaCalo nasledn¢ dochdzet k viditelnym
zménam. Napiiklad pracovisté bylo nove usporadano, a tim se odstranily zbyte¢né pohyby

a zamezilo se hledani, a tak dale.
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Diky usnadnéni prace zacali zaméstnanci 5S, v ramci metody kaizen, docenovat. Piesto, ale
dochazelo k ustrnuti na urcitém kroku v domnéni, ze vysledky jsou jiz dostacujici. Tento
nazor jim byl ale okamzit¢ vyvrdcen tim, Zze se za téchto podminek vSe vratilo
do piivodniho stavu. Na zakladé této osobni zkuSenosti pochopili, ze vSech pét krokl

dobrého hospodareni musi byt pro svou vzajemnou provazanost dodrzovano a to neustale.

Teprve pak se dostavily viditelné vysledky vypovidajici o uspésném zavedeni péti kroki
dobrého hospodateni. Motivaci je i vzdjemna soutézivost mezi jednotlivymi vyrobnimi

useky a zvefejiiovani vysledkt auditu.

Pii porovnavani piivodnich a stavajicich podminek je ziejmé, Ze tato cesta byla spravnou

volbou.

10.3 Vyznam zlepSovacih navrhit v daném podniku

Na rozdil od zavedeni metody kaizen, nebyly zlepSovaci navrhy zadnou novinkou.
Zamestnanci je méli moznost podavat jiz diive, ovSem jen omezené. ZlepSovaci navrhy

mohli podavat pouze ti, ktefi to méli v popisu prace.

Po tom, co si Ideal Automotive, s.r.o. vytvofil vlastni mérnici, mtize ZN podavat jiz kazdy
bézny zaméstnanec. Stanovené podminky a vyse odmén za jednotlivé ZN jsou pro vSechny

pracovniky nespornou motivaci.

Kazdy predkladatel ZN pfispiva podle svych vlastnich moznosti a na zéklad¢ zkusSenosti —
n¢kdo je vice aktivni a pfedlozi nékolik drobnych navrht. Jiny jich ptredlozi sice podstatné
méné, ale zato mnohem pfinosnéjSich. Podnik pravidelné¢ vyhlasuje nejaktivnéjsi
a nejpiinostnéjsi predkladatelé a vysledky zvetejiiuje na nasténce ZN (viz piiloha N).

Kromé¢ samotné odmény stanovené smérnici, je predkladatelim také vetejn¢ podeékovano.
Predkladatelim zamitnutych navrhi je zaslan alespon dékovny dopis, coz svéd¢i o vysoké

urovni jednani firmy smérem k zaméstnancim. Toto jednani je zaméstnanci piijimano

s povdékem a zaroven je neodrazuje od podavani dalSich ZN.
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Mezi piedkladateli ZN byva mnoho lidi s technickym zalozenim a velkym potencialem.
Ale jejich ZN casto ,,ztroskota* na pouhé nechuti vyplnit formulaf pro podani. Koordinator
ZN je vyslechne a dany formulaf za né bez problému vyplni. Toto je cesta, ktera ptivedla

na svét nejeden zlepSovaci navrh, ktery by jinak ztstal nevyicen.

Vstficnost vedeni a oceniovani v jakékoli formé vede k pfemysleni nad jednotlivymi ukony

ve smyslu neustalého zlepSovani.
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11 Zku$enosti s metodou kaizen u riznych podniki v Ceské
republice a Evropé

Tuto kapitolu bych rada zacala citaci uryvku z ¢lanku s nazvem: ,,Vyplati se napady na
zlepSeni?* Pojednava o zkuSenostech s aplikaci zlepSovacich navrhi jedné nejmenované

firmy. Autorkou ¢lanku je Ing. Jana Brathova.

Ze slov autorky vyplyva, ze spojenim porozuméni a pochopeni dochdzi k uvédomeni si
toho, Ze vSe se musi vyvijet. Je tfeba na neustale se ménici podminky reagovat. Nestaci
vsak jedna akce a jedna reakce, jedna se o vyvojovy proces. Ing. Jana Brathova uvadi

konkrétni ptiklad takové akce a reakce:

»Akce: V jedné firmé meli velmi dobie promysleny systém podavani navrhi na zlepSeni,
ktery byl pracovnikiim dobie vysvétleny. Pracovnici byli zatrénovani a motivovani. Systém
pomérné UspéSné nastartoval. Pfesto po Case pfestal fungovat. Diivodem byla domnémka
vedoucich pracovnikl, ze dale vSe poplyne jaksi ,samo®. Nikdo se priliS nezabyval
kontrolou toho, jak ve skuteCnosti systém funguje. Nehovotili s pracovniky z vyroby,
protoze se spoléhaly pouze na informace z reporti. Nezaznamenali tak vCas trend, ktery
indikoval, Ze doba realizace napadi se prodluzuje, mnoho néapadi je z ,objektivnich®

duvodu zamitano.

Reakce: Vedouci pracovnici méli jiné priority nez malé drobné zmény na pracovistich. To,
Ze tyto zmény jsou pro ¢loveéka, ktery na pracovisti stravi celou sménu, velice dulezité, si
viibec neuvédomovali.

Puvodni inciativa a motivace se rozplynula a zbyla pouze nedivéra v cokoli nového.
Vedeni se divilo, pro¢ pracovnici ptestali navrhy podavat. Ve skute¢nosti to byli oni, kdo se
prestali o navrhy zajimat, feSit problémy a meénit fungovani systému tak, aby slouzil
pracovnikdm.

Interakce mezi vedoucimi a pracovniky byla téméf nulova. O budovani ¢lovéka se moc

hovorit neda...
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Jsme vlastn¢ opét na zacatku, tedy u otazky, co je dilezité a z jakého uhlu se na podnik
divame. Investujeme do ,,velkého stroje* nebo do ¢loveéka? Investice do ¢lovéka je investici

zajmu, komunikace, dodrzeni slibu (terminu) a tim budovani duvéry.

A nakonec se do¢kame i finan¢niho piinosu, ....... .“ [5, str. 26].

Fyzikalni zakon ,,Akce a reakce®, jak ho formuloval Isaac Newton, je znamy jiz od
17.stoleti. V. mnoha aspektech prolina i do nasich zivoti a ma vliv na lidské konani, at’ si to
uvédomujeme ¢i nikoli. To, Ze kazdéa akce vyvola urcitou reakci, jak pozitivni tak pfipadné

1 negativni, je vSeobecné znamo.

11.1 ZkuSenosti s metodou kaizen ve spolecnosti Robert Bosch spol. s.r.o. se
sidlem v Ceskych Budéjovicich

Nejucinngj$im zpusobem, jak motivovat ke zlepSeni, je upfimny osobni zajem nadiizeného,
ovsem za predpokladu vstiicné reakce podtizenych.

Jist¢ by bylo zajimavé, kdyby existoval univerzalni postup pfi budovani vyrobnich
systému, ktery by néas krok po kroku vedl k cili. Bohuzel jednotny postup, jenz zarucuje
univerzalni fungovéani, bychom hledali marné. Lze vSak definovat fadu principti ¢i
doporuceni, které nds mohou na spravnou cestu, na konci které je fungujici vyrobni systém,
nasmérovat. Bezpochyby pravé aplikace metody kaizen a nasledné zabtednuti do jeji
problematiky mutze byt za urCitych pfedpokladi a za neustalého dodrzovani vhodné
nastavenych podminek, jednou ze spravnych cest.

Teprve fungujici systém, ktery je propojeny s dalSimi systémy, jako jsou naptiklad ,,ZN*
a,,5S%, je tim spravnym nastrojem.

Vypovidaji o tom nasledujici zkuSenosti firmy Robert Bosch spol. s.r.o., kterda v ramci
zlepSovatelského hnuti fungujiciho ve firmé od roku 1994 pod nazvem ,,Pali mi to“,

dokazala postupné zavést propracovany systém zlepSovacich navrhu.
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Na zakladé¢ toho byla ve firm¢ poprvé vytvofena tabule ,ZlepSovaci navrhy*
s predtisténymi formuléfi pro podani zlepSovaciho ndvrhu (viz obr. ¢. 14). Divodem byla
potieba systém zlepSovani piiblizit pracovnikiim, kterym moznost podat si ZN eliminoval
fakt, ze se ptivodné podavaly pouze elektronicky. Tabule ma velmi jednoduchou vizualni
podobu se Ctyimi zavéSenymi kastliky. Zaméstnanci si tak mohou na mist¢ vyjmout
prazdny formulaf, napsat ZN a vlozit jej do schranky pro posouzeni. V dalsi ptihradce jej
najdou pozdéji vyhodnoceny. O pfesun mezi jednotlivymi schrankami a zajisténi posouzeni

se stara koordinator zlepSovacich navrhu.

Soucasti této tabule je i grafické znozomeéni vyvoje ZN na daném oddéleni. Takto je tabule
v zlepSovatelském systému firmy Rober Bosch spol. s.r.o. uplathovana dodnes. Kazdy
vyrobni i nevyrobni usek ma svou tabuli i vlastniho koordinitora ZN. Byl tak vyuzit
myslenkovy potencidl i téch pracovnikli, kterym elektronicky zpisob podavani ZN

z ruznych divodl nevyhovoval.

Obr. 14: Tabule ,,ZlepSovaci navrhy“ ve firmé Robert Bosch spol. s.r.o.

7 tabule Rober Bosch spol. 510.pdf - Adobe Reader k. N I |
Fle Edt Viev Window Help X

A82E8H| []
|! |Zoo in (Ctrl+Plus) 1
V roce 2004 vrcholil pilotni projekt $thlé  standardy. Tabule ma vemi jednoduchou — schranky pro posouzeni. V dalsi prihradce jej ‘

|

HE

Tools : Sign ;| Comment

vjroby, kemplexni zfetézeni nékolika pro-  vizualni podobu se Giyimi zavééeny’m kas-  najdou pozdéji vyhodnoceny. O piesun mezi
cesll do jednoho value streamu (hodnotovy tiky. Zaméstmanci mohou na mis:& wjimout  jadnotiivymi scarénkami & zajisténi posouze-
toK), zvany Dieselfisch, u kieré byla poprvé  prézdny formuldr, napsat ZN a viodit ho do  ni se stard koordintor zlepSovacich navrhil.
postavena tabule ,ZlepSovac navrhy” s " —— Soucast této tabule je i grafické zna-
s prectiSiénymi formulafi pro podani zomén vyvoje zlepSovacich ndvhi na
zlepdovacho navhu (7N). Divodem daném odd@leni. Taktn ja tahuile v 7lep-
byla potfeba systém zlepSovni pribli- £ Sovatelském systemu uplatiovina do-
Zit i pracovnikir Dieselfische, kterym S8 dnes. Kazdy wrobni i nevyrobni lisek
moinost podt si ZN eliminoval fakt, 76 vlastni svou tabuli i viastniho koording-
ZlepSovaci névrhy se podévaly pouze tora ZN. (obr. 1)

formularem v pocitaci. Samoziejms, 76 S nérlstem poctu ZN ve fimé sill
primi pracovnici «uto moznost vyuZivali zéroven tlak na rychlefSi a efektivagjsi
minimélng. Vedeni value streamu vak vyhodnocavani ZN a dpravu zkostnatd-
Zjistilo, Ze piimi zam@stnanci se sami ¢ dokumentace k fizeni a odméfiovani
chtéji podilet na zlepSovani a cptimal- IN. V beznu tohoto roku byla tedy nové
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Zdroj: [5, str. 26], 2009
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Naopak pro ty, ktefi preferuji rychlejsi podavani elektronickou cestou byla v roce 2009
zprovoznéna interni webova elektronicka aplikace eWorks.

Limit pro zpracovani ZN je u jmenované firmy stanoven na nejvyse 10 dnt, pficemz
maximalni odména za pfijaty ZN ¢ini 10 % z ¢istého ro¢niho pfinosu. V neposledni fad¢ je
odménou pravidelné ro¢ni slosovani vSech schvalenych ZN za ucasti a podpory vedeni
podniku. Zde ti, ktefi neméli ZN s velkym pifinosem, mohou v piipadé vylosovani ziskat

ocenéni az v hodnoté 100 000,-K¢.

O piinosu ZN svédéi i nasledujici slova Ivety Stefkové, administratorky ZN firmy Robert

Bosch spol. s.r.o.:

,Do této chvile ma trend zlepSovacich navrhi ve firm¢ Robert Bosch v Ceskych
Budg&jovicich stoupajici tendenci a my doufdme, Ze timto smérem ptjde i nadéle. Prece
vSude je stale co vylepSovat. Dokonce i z mého pohledu administratora ZN je stale co

vylepSovat a zdokonalovat na nasem zlepSovatelském hnuti.” [7, str. 27]

11.2 ZkuSenosti PhDr. Jiftho Suchého, kouce ze spolec¢nosti Skoda Auto,
a.s. se zavadénim zlepSovatelskych aktivit

Zavadéni zlepSovatelskych aktivit do praxe nardzi na mnohd uskali, mezi néz patii tato

hlavni:

,-Odborné utvary, které maji davat stanoviska k ZN, nemaji dost ¢asu ani motivace, aby to
délaly dostatecné rychle a objektivné. Pro odborné utvary nejsou stanoviska k ZN prioritou,
spiSe je to obtézuje a je to pro né vice prace.

- Chybgéjici realizacni kapacita a rozpocet na realizaci je dalsi uskali.

- Negativni postoj spolupracovnikii a nadfizeného, zesmésnovani zlepSovatele, snaha
socialng ho izolovat.

- Konzervativnost téch, ktef¢ jsou oprdvnéni posusovat a rozhodovat, jejich odpor
ke zménam a k riziku neuspéchu zmeény.

Tato uskali mohou odradit zlepSovatele od podani ZN, mohou vést k roztrpeni autori
zlepSeni, mohou firmé zpusobovat ztraty z nevyuzitych pfilezitosti i ztraty na motivaci

a pracovni angazovanosti zaméstnanct.” [8, str. 6]
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11.3 ZkuSenosti s metodou kaizen ve spolecnosti Aero Vodochody, a.s.

Dale uvedené zkuSenosti Ing. Vladimira Miillera ze spolecnosti Aero Vodochody, a.s. se
tykaji aplikace metody 5S. Tato metoda ma vyznam z pohledu udrZzovani discipliny
a pravidelného tadu, nesporny je také jeji vizualni pfinos. Jeji zavadéni neni snadné
vzhledem k ,,pozitivnimu* pfiStupu vétSiny zaméstnancti k tklidu a pofadku. Ztidka kdy si
nechaji narusit stary fad a Spatné navyky.

,Nejvetsim ofiskem je ovSem presvédCit ostatni, ze podstatou této metody neni pouze
povesena lopaticka a kostatko, srovnané pomucky a utfeny prach. S timto fenoménem
bohuzel bojujeme stale a nezbyva nic jiného, nez tyto nejasnosti trpélivé komunikovat,

vysvétlovat a probirat se zaméstnanci. Dulezité je jit prikladem®. [9, str. 19]

11.4 ZkuSenosti s metodou kaizen ve spolecnosti Company A v Evropé
Spole¢nost Company A vyrabi chladici zafizeni pro automobily skladajici se z chladice
a ventilatoru. Jednou z vyrobnich operaci je pfipojeni ventilatoru k chladi¢i zavitofeznymi
Srouby. Tuto operaci provadi tii lidé: dva ruéné a tieti pomoci stroje. Nejprve dochazelo
k padani mnoha Sroubti na zem. S cilem dosahnout a udrzet nulovy pocet Sroubi spadlych
na zem po celou dobu vyroby, zde byl zorganizovan workshop 5S.

Béhem workshopu byli d€lnici pozadani, aby sebrali a spocitali vSechny spadané Srouby,
nasledné je roztiidily a spocitali. Zpocatku pochybovali o uzite¢nosti takové ¢innosti. Bylo
nalezeno celkem 145 Sroubt. Teprve po porade ,,pétkrat proc®, kdy diskutovali o divodech
stavajiciho problému, se dostavovala postupna feseni. ,,Pétkrat pro¢* je metoda umoziujici
prichazet na hlubsi, systémov¢jsi pti¢iny problémi a nachazet i odpovidajici zasadnéjsi
protiopatieni.

Tyden trvajici aktivity kaizen pfinesly zlepSeni, jejichz vysledkem byla podlaha bez Sroubt.
Vysledek délniky nadchnul natolik, Ze ve zlepSovani pokracovali a v prubehu dalsiho tydne
navrhli krabicku na Sroubky umoznujici odbér pozadovaného poctu kust. Krabicka prosla
nékolika vyvojovymi podobami — od kartonové ptes kovovou — az po findlni podobu. Toto

snazeni pfineslo zvyseni kvality, snizeni ndkladl a zvyseni produktivy.
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Dale se délnici zaméfili na zlepSeni tykajici se automatického davkovace Sroubti. Vysledek
byl necekan¢ piekvapivy: pocet zastaveni automatického davkovace klesl z 26 za sménu na

nulu a produktivita vzrostla o Sest procent. [1]

Lidé na vzniklé problémy Casto reaguji obracené. To potvrzuji slova Jeana Labadie, ktery
jednou slysel nasledujici slova: ,,Dokud nemam feseni, nemohu se vénovat problému.” [1,
str. 305] On jim naopak fika: ,,TakZe mate problém! To je skvéla pftilezitost pro zlepSeni!

[1, str. 305].

Zaveérem citace n¢kolika motivujicich slov Tomase Bati, $éfa koncemu Bata:

,Prace dle predpokladii kupfedu jest mohutna idea. Clovék majici pied o¢ima cil své prace,

dovede najit prostfedky k jeho uskute¢néni i tehdy, kdyz jsou mu okamzit¢ neznamy.*
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12 Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo, v prvni fadé, predstaveni obecnych zasad metody kaizen
a dale analyza konkrétnich aplikaci pfilusné metody ve spolecnosti Ideal Automotive, s.r.0.

a zhodnoceni jejitho vyznamu pro dany podnik.

Aplikace metody kaizen v Ideal Automotive, s.r.o. zapocala v letech 2003 — 2004
zavedenim zlepSovacich navrhti. O dva roky pozdéji, tedy v roce 2006, byla v podniku
aplikovana i metoda 5S, tedy pét kroki dobrého hospodaieni. V téchto obdobich dochézelo

1 k postupnému zavadéni jednokusového toku.

Diky metod¢ 5S, ma kazdé zafizeni, nastroje a pomocny material pevné urcené své misto.
Tim dochazi k ucelen¢jsimu a smyslupInéjSimu uspotfadani pracovist a jednotlivych
vyrobnich linek. Pfinosem je nejen snazsi a rychlejsi orientace na pracovisti, ale také Cistota

zafizeni a v neposledni fad¢€ prevence a samotna bezpecnost pii praci.

Zavedeny jednokusovy tok s 5S také tzce souvisi. Pfinesl tsporu vyrobnich ploch
a odstranéni rozpracované zasoby hromadici se v blizkosti vyrobni linky. Vyznamné tak

prispél k celkové bezpecnosti prace a usnadnéni pohybu na pracovistich.

Také neni zanedbatelné, ze nové uspotfadani vyrobni linky vytvofilo prostor o vymeéie
25m?. Tento bude v co nejkratsi dob& vyuZit pro nové piipravované projekty. Znatné
finan¢ni castky, které¢ by se jinak investovaly do vystavby novych hal a budov, budou

efektivnéji vyuzity — napfiklad k financovani pfipravovanych projekti.

Vytaktovanim a zavedenim jednokusového toku na vyrobni lince jsou stanoveny piesné
intervaly trvani jednotlivych pracovnich ¢innosti, ¢imz doslo i k spofe Casu, efektivité
prace a celkovému zvysSeni produktivity. Diky ¢asovému vyhranéni nemaji zaméstnanci

prostor k plytvani (muda) vlastni prace, energie, materidlu a tak dale.

Expandujici tendence v podavani a nasledné realizaci podnétnych zlepSovacich navrhi
jednotlivymi predkladateli, se odrazi nejen v poctu zlepSovacich navrht, ale predevsim

ve vysi ro¢nich uspor zminovaného podniku.
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Z ekonomického zhodnoceni a vysledki jednotlivych analyz aplikaci metody kaizen
vyplyva, Ze jeji zavedeni se pozititivné odrazilo v efektivité prace, celkovém zvySovani
produktivity a v neposledni fadé mélo vliv na vlastni zainteresovanost pracovnikl

spole¢nosti Ideal Automotive, s.r.0..
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Priloha B: Foto hotovych vyrobki PASSAT B7 LIMOUSINE

PASSAT B7 LIMOUSINE - ptedni strana

PASSAT B7 LIMOUSINE — zadni strana




Foto hotovych vyrobki PASSAT B6 Coupe

PASSAT B6 Coupe — piedni strana

PASSAT B6 Coupe — zadni strana




Priloha C: Plivodni uspoiadani vyrobni linky
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Piiloha D: Data karta pro BasicMOST — predni strana
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Data karta pro BasicMOST — zadni strana
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Priloha F: Navrh nového layout linky - Value Stream Mapping (VSM)
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Priloha G: Linka po zavedeni zmén
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Priloha H: Passat HKL one piece flow — analyza
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Piiloha I: Auditni otizky 5S - piivodni oddélené formulire.
- 1.8 SEIRI - UTRID

5 5 samohodnoceni 2
IEIEAL

1.3 SEIRI - UTRID

Hodnoticl kBE: Pokud miete popovedisl na oAFkUNE, rapishe o piElSne Koionky 1.

Pokud cdposie SN0, naplss 0.

A

E

yiull 52 nepowtvand A3t nastroll neba strofl 3 zafken?

kyide g2 negoapivans nafadl neba IZ-'IEI'.'P:I'Iﬂlﬂ'{H'I"nfl:‘-".'g'?

vl 52 nepoiivane palety, kraibice nabo oialy ?

YLl 52 NEDCTEDNE ZA500Y Mates 3l Nebi DoCANVaNI?

Kyl s& pobkozens el Kabedy, Naiice nebo Ina nebaemed | iram?

DR CoWnimi navodkami [sou neplane nebo Zyiaing dolumeny?
mozich 3 Dimich ZEkoagich o 2 iy, nepofadek?

Fyskytufl 52 MOk NED0 Masing mist na podiaze?

Eoullch, stémach & sirofch lsou neakhsin nebo Zyietné wd nebo repey?

War@deryeh dopEnich caslach o wekyill ofindens pfedméty 3 =fEen?

.8 SEIRI - UTRID - droved zavedent: %)

Al B

Auditon 23 Veoeni wrooy.
(min.3 asobyjZa Kalzer
73 Logisaku
73 Technikir
o Adminisratg

Dam{E) El

FAvady z audiu Dpaifani k ndprave Zindip.

Tarmmin




Auditni otazKy SS - piivodni oddélené formulaie

-2.S SEITON - USPORADEJ

5 S camohodnocent - |
EJEAL

2% SEMOM - USPORADE.

Poind ocdpovie ANO, napisie 0.

yiullse wiicl, u kbesrgch nend Zamé. Eam paiT?

Hodnotict kiE- Poiud miete pdpoedet na olazku NE, raplsie to piisheEns Koicnky 1.

WeUli 52 esoutvand pomiicky @ naradl kiert neni uodenn na svem miste?

hybd werateni mit pro strole 3 nastroje?

Iyt wyrraiani mist pm maeda a komponanty ?

Iyl wyeradand dograsnich cesi?

hytdoznacen| materl 3, regaki a rasogl?

bl wptiiendnl 3 oraliani misla pm RS0 prosTediy™

byl oznaten! Irnihd mno2std pro mateda?

hybdvyeradtieni 3 popis mist pro ukladan odpadi?

byl Dezpenosnl upoZomand amaden izik, vwehodl, hasicich pretmls

% SEMOM - USPORADE.) - Grovedi zavedanl:

Al g

Auditon {23 Veden Wby
(min.3 osoby|Za Kalzen

73 Logistiki

73 Technikis

73 Administatin

i

DiatumA) =

Zavady Z audin Opaven Kk naprave Zap.

Tarmin




Auditni otazKy SS - piivodni oddélené formulaie

-3.S SEISO - UKLID

5 § samohodnoceni iE] EAL

4.5 SEIS0 - UKL

Hodinotic kisE: Pokud midete odpovedat na otazku NE, napite do phislutne kolonky 1.

Fokud odpoviie ARNO, napléle 0.

A

B

Podiahy jsou Spinave, zamasiene?

Pracown stoly, regaly nebo kontajnery jsou Znedisténs nebo neullizens?

Na sténach, sloupech, oknech, svitidiach jsou nedsioty, Webvy prachu?

Siroie [sou Zanesené nedistotou nebo Zaolsiovane?

b |dd RS | =

Pod strofl, Zafizenimi 3 pracovnimi siody e nepofadak, Spina?

Vozlky Eou Zanesene nedistolol a Zaoleiovane?

Pracown| dokumeniace e &pinava, polrhana nebo Spainé dbeina?

Oznaten! na podlaze je pOSKOZENE NEba Znatng medhena?

[T s I =

K.omtrolnl mefdia jsou Spinava nebo podiozena ¥

—
L=

Unfidowe prosifedicy lsou poskozené nebo Je ch nedostatek?

3.5 SE130 - UKLID - oroved zavedani:

Al Eil

AuditonJZa Veden! viroby:
{min.3 osoby)|Za Kalzen:
Za Logistii
Za Technilu:
7a Administratir

[ - r

Dabumc]&] |E

Zavady z audiu Opathenl k niprave Zodp.

Tarmin




Auditni otiazKky 5SS - pivodni oddélené formuliie

-4.S SEIKETSU - STANDARDIZUJ

5 § samohodnoceni

4.5 FEIKETSU - STANDARDITLLY

Pokud odpoeie ANO, napiste 0.

[EAL

Hodmoticd ki Pokud midete odpowndded na obazku NE, napibte do plisietng kodonky 1.

A

E

Chybd pracownl poshupy nebo iné Nsukce T (50U neakiusini7)

Chybd plany a esidence Oditty pro jednolfied siroje nebo zafizani?

Chybd plan provasen] aklidu?

e i | R | =

Exishue DOi0dEa (materisl réfad, dokument], Kieqou nedze najlt do 30 sekund?

Chybd projey bimoee price (info 28 schilmy, vizualizace wisledil, motace. |7

Chybd dostatetne vybavena kamicka?

N poslednim mes i SoEia Na pracovisll K prasimim arazu’

Machaz! 52 na pracovist pracovnik bez predepsanych cchranmych pomicek ?

LTI =l G I ]

Mevyskytull 52 ani jeanou vizuain! pomicky podponuicd pingip FIFQ?

=k
=)

WERYIUN 52 CS0bn| v MIIE KiErE nejsou ulo@emy Na Wrdsnem miss?

4.8 SEIKETSU - STANDARDIZLL - Oroveli zavedsnl:

Auditol:
{min.3 oso0y)

[ Eor

Diaburre [f]

Al

Za veden! vyToDy.
£3 kalzen:

Za Logistik

Za Techniku:

Za Adinistrativr

Zavady z auditu

Opabfen k napravs

Tarmin




Auditni otazKy SS - piivodni oddélené formulaie

-5.S — SHITSUKE - UDRZUJ

5 % samohodnoceni

5.5 SHITSUKE - UDRFIL

IIEAL

Hodnotict ks Polud miete odpovedst na otzku ME, naplste do pilsiuind kobonky 1.

Polud adpovite ANO, nagiste 0.

A

B

Fmgzﬂemmlg E! ’1&5 o0 |E- 557

Pracule zde pracovnlk, kiesy dosud nepodal navrh drobrhd Ziepsend pofadku?

a3k 52 fe v minukém fdnu nefyio naviheno fadné Aapsen| v 557

W uplynulam bdnu byla upiaineéna relfamace 2de wynobensho dilu®

i | Jia |k =

Stako 52, 28 v uplynulem méskd neprobenio hodnocen| 557

JE Qrovel zaveden| nekiereho z phegchazich 4 5 ni2sl ned T0%7?

Vyskytlle 52 nepdsianéna Zavada z minulého ndw?

WL nese siopy po nesSatmém polctivand 3 neudriowand ?

o oG | =l Jdh

Pracown el dosud samosiang nekoninsiull a neudchll pofddak na pracoisl?

=k
=)

Side 52 petld wyskytull iy Epiny a nepoladiou?

5.% SHIT SUKE - UDRBL - aroved zavedeni:

A)

Bl

Auditor:
Imin.3 osoby)

Za Veden! vyrooy:
Za Kalzen:

Za Logistiu:

Za Techniku:

Za Admiristativic

Diaburrc| &)

=]

Zavady z audi

COpatend k naprave

Tarmin




Ptiloha J: Auditni otazKy 5S — jednotny formular s 50ti otazkami
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Piiloha K: Auditni otazky S5S — aktualni vzhled formulare s 25ti otazkami
MESICNI AUDIT 55 GIEAL
Hodnotic! ke Pokud miete odpoweost na obizku MNE, rapitis k odze 1.

ALEHDET Coachy

Polud odpovie AND, napise 0.
Daturn] |

Mt/ pracowisie]

m E"\-

sl

1, kﬁiﬁuﬂfmmmmpﬁammmﬂnmﬁﬁeﬂ'ﬂ?
9 Wlmmp‘mﬁymﬂhlpmmﬂmnwtgﬁﬂ 7

3, | 5€ naimim| N ZaB0DY Mane 37
4, Vyskyalise |p-3:rrn.l M Zas0by Mmzpiac. | holowen
5. W 52 NENL, N8

£ \yskyall s peamety rmmjlmmmm Tl

Machaze]l se pedmely mimo 88 definoyans misin uoden™

& \yanatend jopravnl cesty nejsou voing, Soul Bko coliadl SHE7

g, WVysyll 52 neoznatans MEEaly, polmovany & wWinky?

0. | 52 omobnl wicl kKi=ré nejsou M LErem misia?
11. Wisnfale 2 ovoudeml Soina, ol woda, paply - e podass?

12 Wyskylle 52 2-02ITH S0IE, prach, Nebo Iné Nedssinly ra siojich & Zaench?

11, Wysinpilll 52 EHnawe neba nediteing nanodiog, mafdla, maten! ra podams. 7

14, Chwhd Oinne peresifiadky 3 [38ne DokoyTy K porsacenl (kidu?

15, |56 Zanednane 3 douhndobs neykipens ZOUE T
45, Chwbl predepeand dokumentace (nawecky, balc| phedpisy, paramelry, kusownly_. |7

17, Chytl Salzovand eviGence QXKL Gar2y, konT parametnl | 7

15, Menl 0GREn pracovrl posip, G0CEs K pitvart

15, Chybd wareleni tlodrech poch pro matenal, oFadeni polokvan i nedping 7

20. Vysiyiule se Ak poskoeenl zdravl [nebed oos ani, nekompien| IExamicia,
5oy Fiad povolenou vk, privan, absence pledeps. ooty pomilcel, visTrah .7
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Abstrakt

HOUSAROVA, T. Metoda kaizen ve vybraném podniku. Cheb: Fakulta ekonomicka ZCU

v Plzni,

Kli¢ova slova: kaizen, 58S, zlepSovaci navrhy, jednokusovy tok, kvalita

Prace je zaméfena na praktické vyuziti metody kaizen ve vyrobnim podniku se sidlem
nauzemi Ceské republiky. Pro spole¢nost je dilezité, aby splnila oéekavani svych
zakaznikdl prostfednictvim vysoce kvalitnich vyrobkt. Nebot' kvalita vytvari diavéru

zakaznika.

Prakticka cast analyzuje aplikaci metody kaizen, jeji vyuziti a celkovy piinos
prostrednictvim zavedeni jednokusového toku, 5S a zlepSovacich navrhti ve firmé Ideal

Automotive, S.r.0..

Vzhledem k tomu, Ze ve vySe uvedené spolecnosti probiha aplikace metody kaizen jiz
n¢kolik let, je patrna stoupajici tendence jejiho pfinosu. Lze tedy konstatovat, ze prave
zavedeni této metody bylo nejlepsi volbou. Komplexni propojeni vSech jejich aspekti
a dlouhodoba vize firmy, spolu se ztotoznénim se s filozofii kaizen, pfedstavujici neustalé

zlepSovani, je cestou k uspéchu.



Abstract

Housarova, T. Kaizen in the selected company. Cheb: Faculty of Economics, University of

West Bohemia in Pilsen,

Key words: Kaizen, 5S, suggestions, One-piece flow, quality

The work focuses on the practical application of kaizen methods in a manufacturing
company based in the Czech Republic. For the company, it is important to meet the
expectations of its customers with high quality products. For quality creates customer

confidence.

The practical part analyzes the application of the kaizen method, its use and its overall
contribution by introducing the one-piece flow, 5S and innovations in the company Ideal

Automotive Ltd..

As the above company has been applying the kaizen methods for several years, the rising
tendency of its contribution has become evident. It can be said that the introduction of this
method was the best choice. The complex interconnection of all aspects of a long-term
vision of the company, along with identification with the philosophy of kaizen,

representing continuous improvement, represents the way to success.



