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Uvod

Bakalatska prace zpracovava téma vyuzivani metody kaizen v podniku. Ve spolecnosti
kde pracuji, jsem se jiz mnohokrat setkala s pojmem kaizen. Bohuzel jako vétSina
zameéstnancl jsem si pod pojmem kaizen ptedstavila pouze finan¢ni odménu, kterou bych
mohla ziskat za urc€ité zlepSeni v podniku. Divodem pro¢ jsem si vybrala pravé toto téma

bylo, ptilezitost se o kaizenu dozvédeét vic.

Kaizen neni jen metoda ¢i ndstroj, je to filozofie, kterd charakterizuje zplisob mysleni
lidi. Tato filozofie tikd, Ze vSe se musi neustile zdokonalovat, protoze vzdy lze
doséhnout lepsiho vysledku. Vysvétluje, ze zdokonalenim mali¢kosti mize byt dosazeno
velkého zlepSeni. V dnesni dobé plné zmén a konkurence piinasi €¢inné vyuzivani této

metody jednozna¢nou vyhodu.

Cilem bakalaiské prace je analyzovat a zhodnotit pfinos pouzivani metody kaizen
V konkrétnim podniku. Dale pak propojit poznatky ziskané v teoretické casti s Casti
praktickou a formulovat navrhy spojené s vyuzivanim metody kaizen v podniku

GRAMMER CZ, zavod Tachov.

Bakalarska prace je rozdélena na dvé ¢asti - teoretickou a praktickou. V teoretické casti
je vysvétlen samotny pojem kaizen a jeho historie. Dale je nastinén rozdil mezi
japonskym a zapadnim managementem. V dalSich ¢astech jsou vysvétleny zakladni
nastroje metody kaizen, jako napf. systtm PDCA, TQM, Stihla vyroba, MUDA a
workshopy.

Prakticka cast se nejdiive vénuje piedstaveni spole¢nosti GRAMMER, jeji historii a
analyze jejiho souCasné¢ho stavu. Analyza je provedena jak za pomoci financnich
ukazatelii tak nastroji strategického managementu. Nasledné jsou poznatky ziskané z
teoretické cCasti dale demonstrovany na konkrétnich ptipadech ve spolecnosti
GRAMMER CZ, zavod Tachov. Na problému zvySené zmetkovitosti je demonstrovan
ptiklad vyuzivani systému kaizen. V jednotlivych kapitolach je popsan zplisob feSeni

problému za pomoci nékterych nastroji uvedenych v teoretické casti.



Poznatky pro zpracovani této bakaldiské prace jsou Cerpany z odborné literatury a
internetovych zdroju. Podklady pro vypracovani praktické casti byly poskytnuty
spolecnosti GRAMMER CZ, zdvod Tachov. Jednd se zejména o interni materialy,
odborné konzultace s manazery a dalSimi pracovniky ze spole¢nosti. V neposledni fad¢
ze samotné spoluprace pii vypracovavani workshopu a odpracovavani ukold z akéniho

planu.

V zavérené Casti prace jsou zhodnoceny piinosy vyuzivani metody kaizen, vycisleny

vzniklé Gspory a uvedeny mozné navrhy na zefektivnéni prace pii workshopech.



1 Charakteristika metody KAIZEN

1.1 Uvod do filosofie KAIZEN

,,Kaizen jako vyraz je slozeny ze dvou slov: KAl — zména a ZEN — dobry, lepsi, coz
znamena zmeéna k lepSimu.* (Kosturiak, 2010, s. 4)

vvvvvv

hospodaiskému uspéchu a konkurenceschopnosti. Kaizen znamend neustalé
zdokonalovani a zlepSovani. Pfesnéji je to probihajici zdokonaleni, tykajici se vSech. Jak
vrcholového tak i stfedniho managementu, stejné jako vSech zaméstnanci.(Imai, 2004)
»Zakladnim sdé€lenim strategie kaizen je, Ze ani jediny den by nemél prob&hnout bez
toho, aby kdekoli ve spole¢nosti nedoslo alespon k n&jakému zdokonaleni.” (Imai, 2004,
s.24)

Aby viibec mohlo zacit ,,zdokonaleni je nutné, si uvédomovat potiebu zdokonaleni, tedy
schopnost vidét a uvédomovat si problémy. Spokojenost je hlavnim nepfitelem Kkaizen,
pravé proto kaizen zdaraznuje metody odhalovani problémi a nabizi rady pro jejich
identifikaci. Jakmile jsou problémy identifikovany je mozné je pomoci metody kaizen a
jejich néstroj rovnou zacit fesit.

Kaizen neni pieneseni zodpovédnosti managementu na nepiipravené pracovni skupiny ve
vyrob¢, nejsou to ani ob¢asné schiizky na tfeseni akutnich problémi v oblasti kvality,
sefizovani nebo nakladd. Je to propracovany a dokonale organizovany systém prace,

ktery se pouziva prakticky ve vSech vyspélych svétovych firmach. (Kosturiak, 2010)

Kaizen se skladd ze tfi zékladnich pilif. ,,Prvnim pilitem kaizenu je osobni kaizen,
kterym je moZné zlepSovat sebe sama (sebeuvédoméni, kriticky pohled do zrcadla, tcta k
poznani a lidem kolem nds, usili vytvaret uzitecné ndvyky v zivote), ucit se, ucit lidi ve
svém okoli, schopnost ménit informace na znalosti v konkrétnich akcich, proaktivita,
schopnost planovat a fidit aktivity v Case, schopnost udrZzovat rovnovahu v Zivoté a tim

dosahovat vysokou individualni vykonnost. (Kosturiak, 2010)

Druhym pilifem kaizenu je vytvafeni diveéry a vzéjemné spoluprace. Dlvéra a oteviena
komunikace jsou zakladem pro rychlou identifikaci skute¢nych problém a jejich pficin a
také pro zlepSovani. ZlepSovani je tymova spoluprace a pro tymovou spolupraci je tieba
vytvaiet kulturu feSeni problémia a konfliktd pomoci konsenzu (win-win), tymového

ducha, spolecného sdileni nejlepSich praktik (zaznamenavani, uceni se), uceni se



z minulych akci. Vzajemna divéra a spoluprace znamenaji také méné dlouhych schiizi,
prezentaci, alibistickych maild, zbytecnych reportli a vice Casu pro konkrétni akce.

(Imai, 2004)

Ttetim pilifem systému kaizen je organizace systému feSeni problémil v podniku, kterad

obsahuje tyto prvky:
1. Zachyceni problému, jeho okamzitou analyzu a identifikaci pficin.
2. Opatteni a navrhy na feseni pfimo v procesnim tymu, zlepsSovaci navrhy.

3. Systém workshopti, které fesi komplexnéj$i meziprocesni problémy a zlepSuji procesy

s ohledem na ro¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy* (Kosturiak, 2010, s. 1)
Zakladni zésady systému kaizen jsou:

Kazdému zlepsSeni, i kdyby bylo jen mdlo vyznamné, se musi vénovat pozornost.

Kaizen je otevieny pro kazdého. VSichni pracovnici mohou participovat na procesu
zlepSovani.

Dftive, nez se néjaké zlepSeni zavede, musi byt pfesné analyzovano s ohledem na
existujici stav a mozné pozitivni nebo negativni vlivy.

Kaizen piedstavuje 50 % prace dobrého manaZera.

Management ma dva hlavni tkoly - vytvofeni a udrzovani standardi a jejich zlepSovani.
Vyzdvihovani tlohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovnika pfi
feSeni problémi.

Reseni hledat pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim moderatora. DileZita je
dobra piiprava a vedeni schiizky, jakoz 1 vybér témat a zabezpeceni prosazeni realizace
ptijatého feSeni.

Informovanost o aktualnim stavu ve vyrobé, problémech a podnikovych cilech, navigace
procesu zlepSovani na oblasti, které tvoti omezeni, resp. Gzk4 mista v podniku.

Silnd podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola, ale
vyzaduje silnou podporu shora.

Vytvofeni organizacnich piedpokladii pro zlepSeni moznosti komunikace mezi
pracovniky (konzultatni mistnosti, navstévy pracovniki managementu ve vyrobé,
komunikace v prib&hu vyroby apod.).

Motivace pracovnikill - spolutcast na uspéchu. Materialni a finan¢ni ohodnoceni dobrych

feSeni. (svetproduktivity, online, 2012)



1.2 Historie kaizen

Kaizen byl poprvé aplikovan v dobé americké deprese, presné v roce 1940 kdyz Francii
piepadlo Némecko. Bylo potieba vojenského vybaveni a ameri¢ti vojaci museli byt co
rychle zlep$it kvalitu a zvySit kvantitu vyroby vojenského materialu. Aby mohla
americka vlada prekonat tuto obtiznou dobu s nedostatkem personalu, ziidila kurzy pro
management zvané Training Within Industries (TWI). Jeden z téchto kurzi byl pozdéji
pocatkem toho, co se na jiném misté nazyvalo kaizen. ,,Misto odzbrojujicich radikdlnich,
co nejinovativnéjSich zmén sméfujicich k pozadovanym vysledkim, vybizel kurz TWI
k néemu, co se nazyvalo ,,pribézné zlepSovani®“. Hlavnim cilem bylo, u¢it manazery,
aby se misto zmény celého vybaveni soustiedili na malé véci, které¢ by se dali zlepsit.
Protoze na velké zmény nebyl ¢as a malé zmény mohly byt provedeny i se souasnym
vybavenim. (Maurer, 2005)

Jednim z nejzasadnéjSich prikopniki téchto ,,malych zmén“ byl dr. W. Edwards
Deming, statistik, ktery pracoval vtymu kontroly kvality, jeZ pomdhal americkym
vyrobctim nalézt feSeni v obdobi valky. Dr. Deming se snazil naucit manaZery, aby do
procesu zlepSovani zainteresovali kazdého jednotlivého zaméstnance. Hledani drobnych
zlepSeni se promitlo ve fabrikach na kazdé chodbé&, napt. v podobé schranek na napady,
do kterych mohli lidé pfispivat se svymi navrhy. Tato zprvu Sokujici filosofie pfispéla
k potiebné akceleraci americké vyrobni kapacity.

Tato filosofie malych krokl byla pozdé&ji vyuzita po vélce v Japonsku, kdyz okupacéni
vojska zaCala obnovovat zdevastovanou zemi. General MacArthur zacal zlepSovat
japonskou vykonnost, aby bylo znovu dosazeno obvyklych standardii. Ve stejnou dobu
kdy se general pomoci malych krokii snazil obnovit japonsky standard, americké letectvo
vytvofilo kurz manaZeri a kontrolort pro japonskou ekonomiku tzv. Manazersky
tréninkovy program (MTP). Timto zplsobem bylo vySkoleno mnoho japonskych
manazeru.

Japonci védéli, ze se jim nedostava zdroji pro reorganizaci a tak naslouchali americkym
lekcim. MozZnost vyuZiti zaméstnanct jako zdroje kreativity a zlepSeni bylo néco nového
a ciziho. Avsak aplikace této strategie v civilnim sektoru vedla k rozsifeni a zdokonaleni
strategie malych krokt. Pozd¢ji se tento koncept stal soucasti japonské kultury
podnikani. Japonsky obchod velmi zdhy vystoupal na neuvéfitelnou troven produktivity

pravé diky malym krokim - kaizen. (Maurer, 2005; Imai, 2004)
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1.3 Rozdil mezi zapadnim a vychodnim pojetim managementu (kaizen versus

inovace)

Po druhé svétové valce musela vétSina japonskych firem zacinat Gplné od zacatku. Aby
se firmy dokazali udrzet na trhu, museli kazdy den pfinaset néco nového. Tim se stal
kaizen kazdodenni soucasti jejich zivota. S pokrokem a zdokonalenim metody kaizen
souviseji jména W. E. Deming a J.M. Juran, ktefi na konci 50. a zacatku 60. let zavedli

do Japonska rizné nastroje. (Imai, 2004)

vvvvvv

japonsky kaizen a jeho zpisob mysleni je zaméfeny na vyrobni proces, kdezto zapadni

kaizen je zamé&fen na inovace a vysledky. (Imai, 2004)

Existuji dva ptistupy k pokroku. Prvnim z nich je gradualisticky pfistup a tim druhym je
skokovy. Japonské firmy davaji ptednost prvnimu, tedy gradualistickému pfistupu.
Zapadni firmy vyuzivaji spiSe skokového piistupu, ktery je ztélesnénim pojmu inovace.
Pfi srovnani zapadu a Japonska pii mife vyuziti kaizenu a inovaci, Japonsko klade velice

silny dliraz na kaizen a uZ mensi na inovace. U zapadniho pojeti je tomu pfesné naopak.

V pojeti zédpadniho managementu je inovace vnimana jako zdsadni zmény nasledujici
technologickému pokroku ¢i zavedeni nejnovéjSich manazerskych koncepci a vyrobnich
technik. Inovace je Casto jednorazovym jevem. Na druhé strané¢ strategie kaizen je Casto
nenapadna a vysledky nejsou okamzité¢ viditelné. Kupiikladu pokud by si piislusnik
sttedniho managementu m¢l vybrat mezi inovativnim projektem, ktery mize revolu¢né
zmenit stavajici systém a nabidnout navratnost investic a nepatrnou zmeénou ve zpusobu
obsluhy stroji délniky jeho volba by byla jasna. Jednim z divoda volby inovace by byla 1
snadngjsi ziskani podpory vedeni. (Imai, 2004)
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Tab. €. 1 — Srovnani hlavnich rysu kaizen a inovace

KAIZEN INOVACE
1. U&inek Dlouhodoby, ale nedramaticky Kratkodoby, ale dramaticky
2. Tempo Malé kroky Velké kroky
3. Casovy Kontinualni a ptirastkovy Pterusovany a nepfiirastkovy
ramec
4. Zmény Postupné a neustalé Nahl¢ a prechodné
5. Ukast Vsichni Nékolik vybranych Sampiont

6. Pristup

Kolektivismus, skupinové usili,

systémovy pfistup

Drsny individualismus,

individudlni napady a Usili

7. Typ zmény

Udrzovani a zdokonalovani

Piestavba od zakladu

8. Impuls

Konvenéni know-how

Technologické pralomy,

noveé vynalezy, nové teorie

9. Praktické

Minimalni investice, ale velké

Vysoké investice, ale malo

poZadavky usili na udrzeni usili na udrzeni
10. Zaméreni Lidé Technologie
usili
11. Kritéria Procesy a usili o dosaZeni lepSich | Vysledky a zisk
hodnoceni vysledka
12. Vyhody Funguje dobie v pomalu rostouci | Vhodné&jsi pro rychle rostouci

ekonomice

ekonomiku

Zdroj: Imai, 2004

Dalsim velice zasadnim rozdilem mezi kaizen a inovaci je i to, ze kaizen nevyzaduje

velké investice, ale neustalé usili a angazovanost.

,Zatimco inovace je jednordzova zalezitost, jejiz ucinky postupné eroduji vlivem silné

konkurence a upadku standardu, kaizen je neustale probihajici usili, jehoz ucinky jsou

kumulativni a pfedstavuji postupny, ale trvaly vzestup. Proto kdykoli je dosazeno

inovace, musi nasledovat série kroka kaizen, aby byl novy standard udrzen a zlepSovan*

(Imai, 2004, s. 43)
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Obr. ¢. 1 - Samotna inovace

Co by mélo byt (standard)

Co by mélo byt (standard) Co skuteéné je

Udriba

Inovace /
Co skutedné je

Cas ——

Zdroj: Imai, 2004

Obr. ¢. 2 — Inovace plus kaizen

Inovace

Zdroj: Imai, 2004

Po srovnani Zapadu a Japonska je zfejmé, ze Zapad je siln€j$i po strdnce inovace a
Japonsko po strance kaizen. V zapadnim systému se klade daraz na tvofivost a vzdelani,

kdezto Japonsko klade diiraz na harmonii a kolektivismus.

Dalsim faktorem, ktery by se dal povazovat jako hybna sila pro kaizen je piehnand

spokojenost a sebedtvéra Zapadu a naopak japonsky pocit nedokonalosti. (Imai, 2004)
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2  Nastroje metody KAIZEN

V této kapitole se podrobné€ji zaméiime na zakladni nastroje, které vyuziva kaizen.
Ptiblizime si zde pojmy jako TQC, PDCA/SDCA, Just in time, Kanban, MUDA, stihla
vyroba, 5S, Workshopy.

2.1  Total Quality Control (TQC) a Total Quality Management (TQM)

Jednim z principti japonského managementu je absolutni kontrola kvality (TQC), ta
ptivodné kladla diiraz na kontrolu procesu tvorby kvality. Pozd¢ji se ale princip vyvinul v
systém zahrnujici vSechny aspekty fizeni a ten se nyni nazyva absolutni fizeni kvality
(TQM). Tento termin postupné nahrazuje termin TQC.

Mee

Kdyz se mluvi o ,,kvalité*“ mnoho lidi okamzité napadne kvalita vyrobku, ale skute¢nosti
je pravy opak. Ve sféfe TQC/TQM je nejvyssim zajmem kvalita lidi. Presné&ji v§tépovani
kvality lidem, tak aby sami byli na cest¢ k produkci kvalitnich vyrobkl. V pracovnim
prostiedi je dulezité, aby byli lidé schopni vcas identifikovat problém. Proto by méli byt
Skoleni, tak aby mohli vyuZivat néstroji pro feSeni problémdi, které identifikovali.
Jakmile je problém vyfeSen, vysledek by mél byt standardizovan. Timto by se mélo
zabranit opakovani problému. Uéasti na tomto nikdy nekonéicim cyklu zlepsovani se lidé

zdokonaluji v pouzivani strategie kaizen. (Imai, 2004)

TQC/TQM jsou to tedy organizované ¢innosti v ramci koncepce kaizen, které se tykaji
vSech zaméstnanci spoleénosti. (Imai, 2005) Vcetné vrcholového managementu,
sttednich manazerd, vedoucich pracovniki a délnikli a to ve vSech oblastech firemni

¢innosti. (Imai, 2004)
2.2 Cyklus PDCA (plan-do-check-act PDCA)

Nejdiive by méla byt ptiblizena koncepce neustale rotujiciho kola tzv. Demingtv cyklus.
Tato koncepce pouzivana W. E. Demingem zduraziiuje nezbytnost neustale interakce
mezi vyzkumem projekci, vyrobou a prodejem tak, aby bylo dosazeno zdokonalené
kvality a také spokojenosti zdkaznika. Na zdkladé Demingova cyklu vznikl cyklus PDCA
a pozdéji také SDCA.

Prvnim krokem v procesu kaizen je zavadéni cyklu ,planuj, udélej, zkontroluj,
uskutecni“. Tento cyklus =zajisStuje fungovani procesu udrzovani a zdokonalovani

standardu.
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Prvni fazi je faze ,,Planuj“. Tato faze se tyka zavedeni cile zdokonaleni a vytvofeni planu

¢innosti pro dosazeni tohoto cile. (Imai, 2005)

Nejprve by méla byt prostudovana stavajici situace, béhem niZ jsou shromazd’ovana data,

ktera maji byt pozdéji pouzita pti formulaci planu zlep$eni. (Imai, 2004)

Druha faze se nazyva ,,Ud¢lej“. Ta se tyka samotné realizace vytvoieného planu ¢innosti.
Ve tieti fazi ,,Zkontroluj se zkontroluje realizace planu a urci se rozhodnuti zda, zda je
postupovano spravné¢ a zda bylo dosazeno ocekavanych zlepSeni. Byl-li experiment
uspésny, nastava posledni faze ,,Uskutecni® coZ je standardizace pouzitych metod, ktera
zajisti, aby tyto nové metody byli i nadale praktikovany a zaroven zabrani ndvratu

puvodnich problému. (Imai, 2004; Imai, 2005)

Cyklus PDCA probihd neustdle. Jakmile dojde ke zdokonaleni, vysledny stav se
okamzité¢ stava cilem dalSiho zdokonaleni. Cyklus PDCA znamend, Ze nejsme nikdy

spokojeni se soucasnym stavem. (Imai, 2005)

Obr. ¢. 3 — Cyklus planuj, udélej, zkontroluj, uskute¢ni (PDCA)

planuj
(management)

udelej

uskuteéni /p\D
A

(management) ~ -

(délnic1)

N

zkontroluj
(inspekce a
management)

Zdroj: Imai, 2004
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2.3  Cyklus SDCA (standardize- do- check- act SDCA)

Ped tim neZ je mozné zacit pracovat s cyklem PDCA je nutné, aby veskeré procesy byly
stabilizovany. Tyto procesy jsou ¢asto oznacovany, jako standardizuj, udélej, zkontroluj,
uskutecni. K cyklu PDCA by se mélo piejit az po té co byly vytvoieny a dodrzeny
standardy a zaroveii také stabilizovany stavajici procesy. Ukolem managementu je

zajistit, aby oba cykly neustale pracovaly ve vzajemné shodé. (Imai, 2005)

Pro jednodussi pochopeni Ize uvést nasledujici ptiklad. Na zacatku kazdého vyrobniho
procesu jsou vzdy urcité odchylky v produktivité, které je nutné stabilizovat. Naptiklad
vyrobni linka ma vyprodukovat 200 jednotek za jednu sménu, ve skute¢nosti je to pouze
180 jednotek pii prvni sméné a 195 ve druhé sméné vyroby. Pii¢inu lze hledat v
nestabilnich podminkéch ve vyrobnim procesu. Je nutné jit opaénym smérem a ptat Se,
pro¢ doslo k takovym odchylkdm ve vyrobé. Zde je aplikovatelny jeden z dalSich
nastroji metody kaizen, a to TQM. Cilem je stabilizovat produkci tak, aby se co nejvice
blizila ke 200 vyrobenym jednotkdm za jednu sménu. Cely tento proces by ale nemél
vyznam, pokud by zamé&stnanci bez ohledu na funkci ¢i pozici neuméli pfiznat chybu.
Stabilizovanim procesti dochazi pak ke standardizaci. Predtim, neZ se tyto standardy
zavedou, je nutné zkontrolovat vysledky, identifikovat a oteviené pfiznat chyby. Bez

schopnosti priznat chybu je pokrok téméf nulovy. (Imai, 2005; Nenadal, 2008)

Obr. ¢. 4 — Cyklus standardizuj, udélej, zkontroluj, uskuteéni (SDCA)

Standardizuj

"<

L~

Zdroj: Imai, 2004



Obr. ¢. 5 — Interakce cykli PDCA a SDCA s koncepci KAIZEN a udrzbou

KAIZEN

KAIZEN \/\/\/\, T
qp ﬂb Udrzba

Zdroj: Imai, 2004
24  ,Pravé véas* (Just in Time)

,Koncepce ,,pravé vcéas“ znamena, ze do postupnych stupni vyroby (montaze) je
dodavan piesny pocet potiebnych jednotek ve vhodnou dobu. Zavedeni této koncepce do
praxe znamenalo obratit normalni proces mysleni. Bézné jsou jednotky ptevazeny do

dal$iho stupné vyroby, jakmile jsou ptipraveny. “ (Imai, 2004, s. 102)

Tento systém vznikl ve spolecnosti Toyota pod vedenim Taiichi Ohna. Mnoho lidi
tomuto systému spravné nerozumi. NejcastéjSim nedorozuménim je, kdyZz podnik
oc¢ekava od svych dodavatel dodavky pravé vcas. Ale hlavni podstatou spravného
fungovani metody JIT je, ze podnik nejdiive dosahne nejvyssi mozné efektivity ve svych
vlastnich internich procesech. AZ poté muze profitovat z piesné nacasovanych dodavek.
Metoda JIT je zptsob jak snizit naklady a zaroven splnit pozadavky zakaznikt v oblasti
dodavek. (Imai, 2005) Tento nastroj metody kaizen se soustfedi na maximalni eliminaci
plytvani. V rdmci vyrobniho procesu bylo tedy plytvani rozdéleno do kategorii:
nadvyroba, plytvani ¢asem u strojii, plytvani spojené s dopravou jednotek, plytvani pii
zpracovavani materidlu, plytvani pfi sepisovani zasob, plytvani pohybem a plytvani ve
form¢ kazovych jednotek. Nadvyroba je povazovdna za hlavni problém, ktery vede
k plytvani v ostatnich oblastech. Aby byl tento problém odstranén byl vymyslen systém
zalozeny na dvou hlavnich rysech, z ¢ehoz jednim znich je pravé koncepce ,,Pravé

véas“. (Imai, 2004)
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25 Kanban

DalSim nastrojem metody kaizen jsou tzv. kanbanové karty, které tizce souvisi s koncepci
»pravé vcas“. ,Kanban oznaCuje kartu ¢i Stitek, ktery je v systému ,,pravé vcas®
pouzivan jako komunikac¢ni prostfedek. Kanban funguje tak, ,,Ze je pfipojen ke specifické
¢asti vyrobni linky, kde oznacuje dodavku urcitého mnozstvi (jedna se vétSinou pouze o
malé¢ mnozstvi). KdyZ jsou vSechny tyto dily pouzity, stejny Stitek se vrati na ptvodni

misto, kde slouzi jako objednavka na dalsi dily.” (Imai, 2005, s. 12)
26  MUDA

Z japonstiny MUDA znamena plytvani ¢i zmar, ale zaroven jakoukoliv ¢innost v oblasti
fizeni provozu, kterd neptidava hodnotu. V provozu probihaji pouze dva typy ¢innosti.
Bud’ ty které hodnotu ptidavaji, nebo ty které hodnotu nepiidavaji. Aby bylo mozné tento
systém lépe pochopit, bude vysvétlen na nasledujicim piikladu. Pokud bude d€lnik stat u
automatického stroje, ktery zpracovava danou soucastku, tak délnik nepfidava zadnou
hodnotu. Tuto hodnotu ptidava pouze stroj, ktery v danou chvili pracuje. MUDA lze

rozdélit do nasledujicich kategorii. (Imai, 2005)
MUDA nadprodukce

Je tzv. vyroba ,,jen pro jistotu®, tento typ vychazi z predstihu pifed vyrobnim planem.
Vyrabi se vice ze strachu z poruchovosti stroji, vyroby zmetkli ¢i absence délniki.
Vyroba vétsiho neZ potiebného mnoZstvi vyrobkli ma za nasledek velké plytvani jak v
oblasti energetickych zdrojt, kapacity tak i skladovani. Nadprodukce dava lidem navic

jeste faleSnou jistotu.
MUDA zasob

Do MUDA zasob patfi zejména finalni produkty, rozpracované produkty, dily a
soucastky. Plytvani spociva v nutnosti vést sklady a tudiz v dodateénych nakladech na

vysokozdvizné voziky a nakladech na celkovy provoz. (Imai, 2005)
MUDA oprav a zmetku

Vznik zmetkid zpsobuje néklady na jejich opravu a pferuseni vyroby. Zmetky se ¢asto
musi vyhodit, coz je obrovské plytvani jak v oblasti zdroji tak lidské prace. (gemba

kaizen)
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MUDA pohybu

Jakykoliv pohyb pracovniki, ktery neni pfimo spojen s pfidavanim hodnoty, je
neproduktivni. Jako piiklad Ize uvést ¢innost pracovnika, ktery vklada kusy latky do
Siciho stroje. Nejdiiv vysklada nékolik kusi z krabice na stil a z nich pak vybere pouze
jediny, ktery vlozi do stroje. Krabice by méla byt umisténa tak, aby z ni bylo mozné

vybrat jeden kus latky a hned ho vlozit do stroje.
MUDA zpracovani

Nevhodna technologie ¢i nevhodné provedeni jsou véci, které ¢asto vedou k MUDA.

Jako ptiklad Ize uvést odstrainovani otiepti ¢i neproduktivni tdery lisu. (Imai, 2005)
MUDA ¢ekani

K tomuto druhu plytvani dochazi, pokud se prace pracovnika zastavi. To se mlze stat z
n¢kolika divodu jako napf. nerovnovdhy na lince, nedostatku soucdstek ¢i poruchy

stroje.
MUDA dopravy

Doprava je nedilnou soucasti vyrobniho procesu, ale nepfidava Zadnou hodnotu. K
plytvani pii dopravé dochazi, napiiklad pokud jsou ve vyrobé dva oddélené procesy,
které vyzaduji dopravu a jsou vzdalené od hlavni vyrobni linky. MoZnost jak ptedejit

plytvani je zapojeni téchto procest do této linky- pokud je to mozné. (Imai, 2005)
2.7  Stihli vyroba

Stihla vyroba (z ang. lean manufacturing) je metoda, kterA ma by méla eliminovat
veskeré plytvani. Podniky by se méli snazit co nejvice redukovat zbytecné ndklady. To
znamena takové néklady, které nepfidavaji zadnou hodnotu. Stihla vyroba je nejcastéji
spojovana s vyrobou, kde logicky vznikaji nejvyssi a nejviditelngji ndklady. Stihla

vyroba se zamétuje jak na vyrobu, tak i na administrativu. (Kosturiak, 2006)

Filosofii nastroji §tihlé vyroby je dlouhodobé a neustalé vyuzivani malych zlepSeni,
jejichz kumulovany efekt v kone¢né fazi zajiStuje stabilni rozvoj efektivity vyroby.
Vsechny systémy (véetné systému fizeni vyroby) maji v Case sklon k entropii, tj. u
vyrobnich systémii ke snizovani efektivity. Vhodné vyuziti nastrojii §tihlé vyroby tento
efekt ptirozeného poklesu efektivity v Case eliminuje a naopak piispiva K rozvoji

efektivity. (Newell 1972; synex, online, 2015)
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Principy stihlé vyroby

e Management toku hodnot (nastroj pro analyzu, vizualizaci a métfeni plytvani

v podniku).

tymova prace,

e kanban, pull (princip tahu ve vyrobé, vyroba jen toho co je potfeba pro

nasledujici proces), synchronizace, vyvazeny tok,

e procesy kvality a standardizovana prace,

e Stihly layout a vyrobni bunky,

e TPM (Total productive Maintenance = hlavnim cilem je zvySovat produktivitu

zafizeni tim, ze se systematicky redukuje vSechen cas, ktery ubird danému stroji

kapacitu), rychlé zmény, redukce davek,

e $tihlé pracoviste, vizualizace. (Kosturiak, 2006, s. 23)

Obr. €. 6 — Vyvoj efektivity vyroby

Vyvoj efektivity vyroby

bez pouZiti nastrojd Stihlé vyroby

A

proch)

ocekavany pribéh

Zdroj: Synext.cz, 2008

28 58S

Nazev metody 5S vznikl na zéklad€ péti japonskych slov ,,Seiri, Seaton, Seiso, Seiketsu,
Shitsuke®. V cestiné se tato metoda zavedla pod 5U ,utfidit, usporadat, udrzovat

poradek, urcit pravidla, upeviiovat a zlepSovat“. (Bauer, 2012)

Seiri - Utridit

Podstatou této faze je zjistit zda se na pracovisti nenachazeji nepotiebné véci. Veskeré

véci, které se nachazeji na pracovisti lze roztiidit do tfi kategorii: co je nepotiebné a je

pél pouziti nastroja Stinlé vyroby

inovadn | skok
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mozné to vyhodit, co se pouziva jen obcas a co je nutné k praci kazdy den. Po vytiidéni

pracovisté vznikaji nevyuzitd mista, regaly atd.

Véci, které jsou nepotiebné a zbyte¢né jsou vyhozeny. Ty, o kterych se pfesné nevi, zda
budou jesté potieba, jsou oznaceny cervenou kartou a ponechany k posouzeni. Véci méne
potiebné jsou uloZeny pobliz pracovisté dle nutnosti uziti. A véci, kterych je potieba
kazdy den jsou ponechany na pracovisti. Vysledkem je spousta nepotfebného materialu,

usetfené¢ho mista, vétsi prehlednost a vyssi pruznost.
Seiton — Uspoiadat

Cilem tohoto kroku je usporadat véci tak, aby jejich nalezeni vyzadovalo minimalni
potfebu casu a usili. Vysledkem tohoto kroku je, ze vS§echny véci na pracovisti maji své
misto a pracovnik pracuje s minimalnim plytvanim pohybu, hledanim a cekanim.

(Bauer, 2012)
Seiso - Udrzovat poradek

Cilem tohoto kroku je, aby prostor a nastroje pracovni plochy byly ukladany bez Spiny.
V této fazi, je také dobré pokusit se odstranit zdroje znecisténi. Vyhodou tohoto kroku je,
ze pii ,radikalnim* uklidu pracovisté lze narazit na drobné nedostatky jako tGnik oleje ¢i
uvolnéné matice, jenz by mohli mit pfi delSim opomenuti mnohem vétsi nasledky.

Vysledkem je ¢isté pracovisté v nejlepSim mozném stavu.
Seiketsu - Ur¢it pravidla

Aby bylo dosaZeno tohoto kroku, je nutné navrhnout standardy, které by poméhali
udrzovat stav dosazeny splnénim prvnich tfi kroki. Cilem je udrzet tento stav poradku a
Cistoty, aby se pracoviSté postupné¢ nedostalo zase na zacatek. Vypracovavaji se
standardy (vizualizace), podle kterych je snadné zkontrolovat stav a popt. dat pracovisté
znovu do potadku. Tyto standardy by méli byt vypracovavany spolu se zaméstnanci, méli
by byt jednoduché a nazorné. Vysledkem je tedy vypracovana navodka pro lidi, aby se

jim pracovalo 1épe, jednoduseji a aby vSichni pracovali stejnym zptisobem.
Shisuke — Upeviiovat a zlepSovat

V poslednim kroku by méla byt vybudovana kultura 5S, sebedisciplina a kontrola. Tento
krok vyzaduje disciplinu jak ve snaze udrzet tak i nadale zlepSovat stav pracovist.

Zakladnim kontrolnim prvkem tohoto kroku jsou pravidelné audity, tzn. kontroly
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soucasného stavu a jeho hodnoceni. Vysledkem je snadnéjsi a kratsi cesta motivace lidi

ke kaizen, coz je zlepSovani ¢ehokoli, kdykoli a kymkoliv. (Bauer, 2012)
2.9  Workshopy

K nejvyuzivanéjSim formédm zlepSovani procest patii workshopy. Jejich hlavnimi
vyhodami oproti individualnimu zlepSovani jsou:

vvvvvv

e Pii workshopech jsou témata a cile zpravidla definovany managementem podniku
a jedna se tak o fizeny a koordinovany zpusob zlepSovani procest, ktery vede
k napInéni podnikovych cila.

e Béhem workshopu se objevuji mnohé nova feSeni, ptivodni navrhy se vzéjemné
kombinuji, vylepsuji a vznika synergie.

e Na workshopech se lidé zaroven uci tymové spolupréci, feSeni konfliktd,
vzajemné komunikaci, brainstormingu apod.

e Zapojenim vice lidi do feSeni strukturovanim postupu hledani feSeni vznikaji
kvalitngj$i vysledky, které jsou lépe akceptovany, a workshopovy tym ma
obvykle 1 vétsi energii pii realizaci feSeni.

e  Workshopy fesi problém strukturovang a systematicky.

vewr

dochéazet ke konflikthm a k nerovnomérnému vytizeni jednotlivych ¢lent. Je dilezité

spravné vybirat témata, moderatory, promotory 1 ¢leny tymu.* (Kosturiak, 2010, s. 62)

Obr. €. 7 - Strukturované feSeni problému metodikou workshopu

S - g :
Problém = Pficina 'S Reseni
- =
o
£ £ | vo
O 3] ) Jg
E E AT A
£ £ v
z c
~N ~N
b b
Implementace
Priprava Analyza Vybér zakladni Navrh moiZnych Vybér nejlepsich a kontrola
WS problému priciny fedeni feseni navrzenych
reseni
Faze 0 Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5

Zdroj: Kosturiak, 2010
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Organizaci workshopli mtizeme rozd¢lit do tfi zékladnich skupin:
Jednoduché, kratké workshopy — kaizen krouzky

Tyto workshopy jsou zkracenou formou zaméfenou na vyhledavani a odstraiiovani
plytvani. ,,Kaizen krouzek trva zhruba hodinu a ucastni se ho tfi az pét pracovnikl
Z vyroby (operatofi a systémové obsluhy z teritoria, kde probihda workshop). Vystupem
kaizen krouzku jsou navrhy na zlepSeni. Zpravidla se provadi jeden az dva kaizen

krouzky tydné.© (Kosturiak, 2010, s. 63)

Kazen krouzky jsou rozdé€leny do Sesti realizacnich fazi. Prvni je pfiprava workshopu,
dale zahajeni workshopu, pozorovani a analyza procesu, hledani feseni, vybér feseni a

posledni je realizace a kontrola opatfeni. (Kosturiak, 2010)

Série workshopt

vvvvvv

probihaji v rdmci nékolika tydnt a podle definované metodiky. Kaizen workshopy jsou
realizovany podle pfedem definovaného €asového planu. Jejich vybér a priority probihaji
vsouladu scili firmy a fidicich tymt. Cely proces zafind nastavenim cili a jejich
rozpadem na Urovné oddé€leni. Pak néasleduje provedeni planovaciho workshopu, v némz
se definuje, jak by téchto cili mélo byt dosazeno. Déle se vytvoii plan workshopt, ktery

podpofi splnéni cilii a jako posledni se tyto workshopy realizuji podle planu.
Kaskadové workshopy

Zahrnuji zpravidla pét workshopi, které nasleduji okamzité po sobé. (akéni tyden nebo
tzv. quick win week, blitz kaizen). Kaskadové workshopy probihaji vétSinou od pondéli

do patku. (Kosturiak, 2010)
Metodika six sigma

e Prvni tyden - definovani a ohraniCeni problému, vybér procesi a vyrobkd,
definovani cili.

e Druhy tyden - méfeni procest a jejich parametrt.

e Treti tyden -analyza pfic¢in sledovani korelaci mezi vstupnimi a vystupnimi
veli¢inami procesi

e Ctvrty tyden - hledani a testovani fedeni, implementace.

e Paty tyden - realizace, standardizace, vyhodnoceni.

o Sesty a dal3i tii tydny - sledovani a dalsi zlepSovani procesu. (Kosturiak, 2010)
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3 GRAMMER CZ, s.r.o.

3.1  Zakladni udaje o GRAMMER CZ

Obchodni firma: GRAMMER CZ, s.r.o.
Sidlo: Okruzni 2042, 347 01 Tachov
Identifika¢ni ¢islo: 643 61 462

Prévni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Ptedmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohdch 1 az 3

zivnostenského zakona (justice, online, 2016)
3.2  Predstaveni spolecnosti GRAMMER, s.r.o.

Spoleénost GRAMMER se sidlem v bavorském Ambergu patii k nejvyznamnéj$im
svétovym vyrobcim interiérovych komponenti a sedadel pro osobni vozy a sedadlovych
syst¢émii pro ndkladni vozy, autobusy, zemédélské stroje, vysokozdvizné voziky
a stavebni stroje. K dneSnimu dni ptisobi GRAMMER v 20 zemich Evropy, Ameriky
a Asie. V jeho 45 pobockach pracuje pies deset tisic zaméstnancti. Pocet zaméstnanct je
vSak pouze pfiblizné ¢islo, protoZe pocetni stav zaméstnancli neni nikdy pevny a zavisi
na produkci dcefinych spole¢nosti. Spole¢nost se v automobilovém prumyslu stale
rozrasta, tomu nasvédcuje také uzaviené partnerstvi s velmi vyznamnym cinskym
vyrobcem sedacek v oblasti lehkych nékladnich automobili v roce 2008. Jako dalsi jev
lze uvést, Ze spolecnost uzaviela Cetna strategicka rozhodnuti, jako ptiklad nédkup Ceské
spole¢nosti Nectec Automotive Ceska Lipa. Dal§im neméné podstatnym ditkazem toho,
7e spole€nost prosperuje je velmi rozsahlé a stale se rozsitujici portfolio produkti.

Obr. ¢. 8 - Celosvétové pusobeni spoleénosti GRAMMER, s.r.0.

o
.

.

L4

Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2015
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Strategicka rozhodnuti, ktera vyznamnych zpusobem v minulosti ovlivnila

spole¢nost:

1970 - Spusténa velkoobjemova vyroba, prvni exportni objednavky z Evropy a
Ameriky.

1976 - Vyvinuta prikopnicka technologie pro calounéni sedacek ptimo ve vyrobé.

1980 - Nabidka produktti rozsitfena o vyrobu kanceléaiskych zidli.

1982 - Vstup na trh sedadel pro fidi¢e nakladnich vozidel.

2012 - Upevnéni pozice na ¢inském trhu strategickym nakupem 50-ti procentniho podilu
V nejveétsim ¢inském podniku na vyrobu sedac¢ek v segmentu lehkych nakladnich
automobilt.

2013 - Nakup spolecnosti Nectec Automotive. (interni dokumentace, 2015)

Obr. ¢. 9 — Logo spolecnosti GRAMMER, s.r.o.

GRAMMER

Zdroj: Firemni intranet, 2015
3.3  Vize, cile a hodnoty spole¢nosti

VIZE: Ptedstavou Zadouciho budouciho vyvoje spolecnosti, kterého by chtéla dosadhnout

tzv. vizi spole¢nosti (Mallya, 2007) je:

- Stat se celosvetovym lidrem v oblasti offroad.

- Mit pfedni svétoveé postaveni na trhu v oblasti automobilového interiéru.

- Mit pfedni svétové postaveni na trhu sedadel do osobnich automobild, nakladnich

vozidel, vlakl a autobusi.

CIL: Spole¢nost ma jeden hlavni a né€kolik dil¢ich cilti. Hlavnim cilem spolec¢nosti je
stale zvySovat trzni a podnikatelskou hodnotu koncernu Grammer a piinaset vysoky
uzitek zakaznikGm, akcionafum, zameéstnancim 1 celému odvétvi. Dil¢imi cili

spolec¢nosti je posilit inovace v daném segmentu Automotive a Seating Systém a vytvaret
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komfortni.
ZAKLADNI HODNOTY SPOLECNOSTI:

- Rovnovaha zajml mezi zaméstnanci, zadkazniky, akcionadii a Zzivotnim
prostredim.

- Oteviend, srozumitelnd, jasna a véasnd komunikace.

- Respekt, transparentnost a divéra.

- Filozofie hlavy, srdce a rukou.

- Posileni odpovédnosti zaméstnanci a jejich vyvoj.
3.4 GRAMMER CZ, zavod Tachov

Némecka spoleénost GRAMMER piisobi V Ceské republice od pocatku devadesatych
let. Tuzemskou firmu GRAMMER CZ s.r.0. nyni tvoti podniky v Tachové, Mostg, Ceské
Lipé¢ a Zatci. Jestd v roce 2015 fungovala poboc¢ka v Dolnich Kralovicich, ta byla ale
uzaviena a vyroba byla pfesunuta do pobocky v Tachové. Na vsech mistech se montuji
pfevazné hlavové a loketni opérky a stfedni konzole pro osobni automobily. Odbératelé
jsou hlavné némecké automobilky BMW, AUDI a VOLKSWAGEN. GRAMMER CZ
podle vzoru matetské spolec¢nosti klade kromé spolehlivosti a bezpecnosti velky duraz na
respekt k Zivotnimu prosttedi a zvySovani kvalifikace a bezpecnosti prace svych
zaméstnancl. V Tachové pisobi GRAMMER od roku 1998. Od té doby se vyroba
dvakrat pfesunula a né€kolikandsobné zvétSila prostory i fady svych zaméstnanc. V
soucasné dobé hospodati s vice nez 85 miliony eur a celkem zaméstnava 425 kmenovych
zaméstnancu. (Svetprumyslu, online, 2014)

Obr. ¢. 10 - Vyvoj zaméstnancii v GRAMMER CZ, zavod Tachov od roku 2005
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Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2015
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Tachovska pobocka je rozdélena na dvé vyrobni divize a to Automotive a Seating
Systems. Pievazna vétsina THP pracovnikl je situovana ve starSi budové spolecnosti,
c¢ast THP pracovniki se nachazi v administrativni Casti vyrobni haly divize Seating
Systems. Cast administrativnich pracovniki divize Automotive je spole¢na také s divizi
Seating Systems. Divize Automotive funguje v Tachové od pocatku zalozeni spolecnosti
v roce 1998, v této divizi se vyrabi hlavové opérky, loketni opérky, stiedové konzole pro
automobily znacek BMW, Audi, Offroad. Montazni dé€lnici vyrobi dohromady na
dvanacti montaznich linkach piiblizné deset tisic kusu za sménu. Tato divize

zaméstnava v soucasnosti 135 lidi.

Druhou divizi je divize Seating Systems neboli divize sedadlovych systémd, tato divize
se v tachovské dcefiné pobocéce spole¢nosti GRAMMER AG nazyva ECHO. Divize
ECHO pusobi v nové postavenych vyrobnich halach, v nejvétsi hale je umisténa
rozsahla vyroba sedacek do nakladnich automobild znacky Mercedes a DAF. V
soucasnosti se vyrabi pfiblizné 600 kusi sedacek za sménu. V dalSich vyrobnich
prostorech se vyrab&ji pénové dily pro interni potieby jako napiiklad pro segment
hlavovych opérek nebo pro divizi Seating Systems nebo dale pro externi potieby, jakoz
to preprodavané polotovary sedac¢ek v podobé pénovych dilt pro segment Bahn. V divizi

Seating Systems je v tuto chvili zaméstnano 146 lidi. (Loh, 2013; Pankova, 2012)

Produktové portfolio GRAMMER CZ, zavod Tachov

Jak jiz bylo zminéno produktové portfolio je velmi rozsahlé, velkou ¢ast zaujima vyroba
hlavovych opérek pro vozidla tovarnich znacek jako je AUDI a BMW. V tachovské
pobocce se rovnéz produkuji komponenty, ze kterych je dale kompletni opérka slozena.
Mezi hlavni interni procesy patii pénovani polyuretanovych vyliskli nebo Siti potahii
riznych variant. Zavod produkuje itak narocné komponenty z hlediska kvality
a bezpecnosti, jako jsou crash-aktivni opérky s pyroaktivatory pro BMW fady 5a 7. | to
podnik v Tachové piedurCilo pro rozsiteni vyroby o sedac¢ky pro nakladni automobily.
Produkce téchto sedadel byla zahdjena na podzim 2011 specidlné pro viz Daimler
Actros. V breznu roku 2012 pak doslo k digitdlnimu nabéhu vyroby pro vozidlo DAF
model XF. Kvili rozsiteni vyroby investovala spolecnost GRAMMER v Tachové sedm
milion eur do novych technologii a Sest milioni eur do vystavby budov. Byla zde
postavena nova vyrobni hala 0rozloze Sest apil tisice metri ¢tvere¢nich. Kromé
hlavovych opérek a autosedacek zacal tachovsky zavod vyrabét také sedadla do vlaki.

GRAMMER ma vlastni vyvoj i vyzkum s tim, ze i v samotném tachovském zavod¢ se
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buduje jedno z hlavnich center této oblasti, coz zabezpecuje samotnému zavodu stabilni
pozici na trhu a samoziejmé potencial pro dal$i rozvoj. Cilem je vyrobek nejen umét
vyrobit, ale pfedev§im vyvinout azkonstruovat. Na novych projektech spole¢nost
spolupracuje i s vysokymi Skolami. Hlavné se Strojni fakultou Zapadoceské Univerzity.
Grammer CZ je zaroven Clenem sdruzeni Technological Initiative Pilsen (TIP), mezi
jehoz dulezité cile patii i podpora technického Skolstvi. Jeji podstatou jsou rtizné formy

finan¢niho zvyhodnéni studenti technickych oboru. (svetprumyslu, online, 2014)

Organizacni struktura GRAMMER CZ, zavod Tachov

Zavod Tachov je jednou z nékolika pobocek spole¢nosti GRAMMER CZ. Zavod je
roz€lenén na jedendact utvarti plus Ctyfi Stabni utvary jako je napt. asistentka ¢i zastupce
zivotniho prostfedi. V obrazku si lze vSimnout, ze odd¢leni konstrukce, mzdova a
finan¢ni uctarna jsou podfizeny ptimo GRAMMER CZ. Je tomu tak proto, protoze tato
tii oddéleni maji sice sidlo v Tachové, ale zpracovavaji informace ze vSech zavodi
v Ceské Republice. Zbylych osm oddéleni jako napi. kvalita, vyroba, logistika atd.

pracuji pouze pro zadvod Tachov.

Obr. ¢. 11 - Organizaéni struktura podniku GRAMMER CZ, s.r.o0. zavod Tachov

M. Kofinek, M. Hegen
Jednatelé o=
GRAMMER CZ, s.r.o. )

D. Dudlakova
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J. Krejéova
Centralni mzdova uétama

M. Kofinek

Jednatel

Zavod Tachov [ J. Patocka, 0. Kotraba

Konstrukce

M. Tulia D. Mrazova

amB Asistentka

Ex-J. Dvoiak . Ex-Z Fildan
BOZP a PO Zivotni prostredi

T. Chlouba L. Malinska
Logistika Technologie Personilni odd.

Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.o0. zdvod Tachov, 2015
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4 Finan¢ni ukazatele

V oblasti provozni vykonnosti firmy, kterd je posuzovana podle obratovosti, lze
konstatovat, ze si zavod v Tachoveé vede ¢im dal 1épe. Od roku 2005 se obrat zvysil o
témet o 150%. Piiznivy dopad ma i stale se rozristajici podil na trhu automobilového
pramyslu.

Obr. €. 12 — Obrat v mil. EUR 2005 — 2015
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Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2016

Zdrojem cerpani informaci pro uréeni pomérovych ukazateli jsou ucetni vykazy
(rozvaha a vykaz zisku a ztrat) spole¢nosti GRAMMER CZ, od roku 2012 do roku 2014.
Z finan¢nich ukazateld budou zkoumany trzby, hospodaisky vysledek, vlastni kapital a

celkova aktiva.

Ukazatel ROA (z angl. Return on Asset) vyjadfuje miru zhodnoceni spolecnosti
financované vlastnimi ¢i cizimi zdroji. ROA se vypocita jako podil Cistého zisku pied
uroky a zdanénim a sumou celkovych aktiv.

Ukazatel ROE (z angl. Return on Equity) vyjadiuje, kolik % zisku ziskame z 1 K¢, ktera

bude vlozena do podnikani. ROE se vypocita jako podil zisku a vlastniho kapitalu.

Ukazatel ROS (z angl. Return on sales) vyjadiuje, kolik korun zisku ptipada na 1 K¢
trzeb. ROS se vypocita jako podil zisku a celkovych trzeb. (Synek, 2010)
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Tab. €. 2 — Finanéni analyza

Rok | Triby (v tis. HV (v tis. K&.) ROA ROE ROS
K&)

2012 5 676 333 9703 0,053% | 5,023% 0,258%

2013 5 846 836 -62 238 -3,936% | -41,237% | -1,005%

2014 5927 685 -135 678 -7,751% | -55532% | -2,220%

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace, 2015

Z tabulky je ziejmé, ze hospodatsky vysledek neni pfiznivy a ma rostouci tendenci.
Protoze zédvod Tachov je intercompany zavod a je soucasti koncernu GRAMMER CZ,
tzn. viechny zavody v Ceské republice, neni zcela mozné vy¢islit HV pouze za Tachov.
Rozvaha a vykaz ziskil a ztrat se sestavuje za viechny zavody v CR. Zavod Tachov ma
sice velice pozitivni vyvoj a vykazuje dobré vysledky, ale v ostatnich zavodech tomu

vzdy tak neni.

V roce 2013 generovaly zavody hlavné v Zatci a Dolnich Kralovicich ztratu. V roce 2014
byla vyse ztraty jesté jednou tak vysoka jako v pfedchozim roce. Zavod Zatec vykazoval
ztratu hlavné z divodu nab&hu novych projektd. Nabéh se u nekolika z nich nepodatil a
zavod se potykal s fadou problémi v oblasti engineeringu, logistiky a personalistiky.
Naopak ztrata za zdvod v Dolnich Kralovicich byla zptisobena postupnou piipravou na
uzavieni zavodu a vysokymi naklady. Kone¢né uzavieni zavodu v Dolnich Kralovicich

probéhlo v roce 2015.

Rentabilita celkovych aktiv ma klesajici tendenci a od roku 2013 je v zapornych
hodnotach. Tento pokles Ize vysvétlit nejen snizenim zisku za GRAMMER CZ, ale 1
nartistem celkového majetku spole¢nosti.

Ukazatel ROE je kli¢ovym ukazatelem pro vlastniky podniku, protoze vyjadiuje jaky je
jejich piinos z kapitalu, ktery do podniku vlozili. Dle tabulky €. 2 je zfejmé, Ze mezi roky
2012 a 2013 doslo k vyraznému poklesu tohoto ukazatele. Bylo tomu tak kvuli jiz

zminovan¢ vystavbé nové haly a ndb&hu novych projekta.

Na 1K¢ trzeb dokazala spolecnost vyprodukovat kladny efekt pouze v roce 2012. Od
roku 2013 je ukazatel ROS s vyvojem hospodaiského vysledku zaporny.
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5  SWOT Analyza

Pro doplnéni obrazu firmy, jejich silnych a slabych stranek, piilezitosti a naopak hrozeb
piredkladam SWOT analyzu, ktera byla provedena oddélenim controllingu na konci roku

2015.

SWOT analyza je metoda, kterd firmé¢ pomaha urcit silné stranky (Strengths), slabé
stranky (Weaknesses), prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). Tyto informace by
mély slouzit jako podklad pii sestavovani podnikové strategie a strategickych cill.
Analyza silnych a slabych stranek zkouma piedev§im interni prostiedi firmy. Silné a
slabé stranky jsou sestavovany vétSinou podle konkurence, jsou to také stranky, které
vytvareji nebo snizuji vnitini hodnotu. Analyza pftilezitosti a hrozeb zkouma predevsim
externi prostiedi firmy. Tyto faktory podnik nemiize tak lehce kontrolovat. Piestoze se
tyto externi faktory obtizné kontroluji, mohou se pomoci vhodnych analyz identifikovat

jednotlivé faktory. (Blazkova, 2007)

Obr. €. 13 - SWOT Analyza ve spole¢nosti GRAMMER CZ, zavod Tachov

Silné stranky Slabé stranky

. Vysoce kvalifikovany a zkuseny . VEtsi cast vyroby je urcena
personal. malym projektim bez velkého

. Autonomni zamé&stnanci. obratu.

. Vlastni Skolici systém. . Pobocka je na malém mésté.

. Otevieny pfistup ke zménam. . Maly vyrobni prostor ve staré

. Systém GPQ (Grammer Produce ¢asti zavodu.
Quality . Jednotny zakaznicky pohled na

. Neustalé zlepsovani ve vSech vSechny Ceské zavody,
oblastech. tzn. pokud je jeden zavod

. Lokace zavodu problémovy odrazi se to ve

. Zavod Tachov je ve vlastnictvi vnimani vSech ¢eskych zavodu.
spole¢nosti GRAMMER. . Maly podil vstupni kontroly.

Prilezitosti Hrozby

. ,,Know how* pro podnikani . Koncici automotivoveé projekty.
vV automotivu, seatingu a . Zavod je bez jasné budoucnosti.
zeleznic. Spousta planti a napadi pro rist,

. Rekvalifikacni centrum. ale zatim nic zadéno. - Nizka

. Vyzkum a vyvoj. flexibilita zavodu, kvili

. Spoluprace se Skolami (stfedni skupinovym pravidlim.
Skoly, univerzity). . Dalsi zamé&stnavatelé v regionu.

. Volné misto pro expanzi firmy. . Postupna ztrata zkusenych

. Uzka spoluprace s JIT zavody. zaméstnancu.

Zdroj: Interni dokumentace, SWOT analyza GRAMMER CZ, zavod Tachov, 2015
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V analyze silnych stranek si 1ze v§imnout, ze hlavni vyhody firmy se tykaji zamé&stnanct
a neustalého zlepsovani. Dal§im velice vyznamnym bodem v oblasti silnych stranek je
lokace zdvodu. Tim, Ze je zavod blizko u hranic s Némeckem ma jak blizko k matetské

spolecnosti, tak i1 k zdkaznikam.

V oblasti prilezitosti vklada firma velké nadé€je do vyzkumu a vyvoje a dile do
rekvalifikaci. Jak je zminéno v analyze firma spolupracuje i se Skolami. Hlavné se
Zapadoceskou univerzitou v Plzni, Stfedni pramyslovou Skolou Tachov Svétce a
Stfednimi odbornymi ucilisti v Plané.

Jako slabé stranky zavod uvadi, Ze vétSina projektt ve vyrob¢ je malych a bez velkého
obratu, zavod se vyskytuje na malém meést¢ a ve staré Casti haly jsou malé vyrobni
prostory. Dalsi vyznamnou slabou strankou je vnimani GRAMMER CZ, z pohledu
zékaznika. Dochazi tu k tomu, Ze pokud je jeden zdvod v Ceské republice problémovy,

tak jsou tak vnimany vSechny ostatni i kdyz tomu tak ve skute¢nosti neni.

Jako hrozbu vniméa zavod koncici automobilové projekty a s tim spojenou nejasnou
budoucnost v oblasti zadavani novych projekti od matetské spole¢nosti. Jako dalsi
hrozbu zavod wuvadi konkurenci a nizkou nezaméstnanost v regionu. (interni

dokumentace, 2016; vyroc¢ni zprava 2014)
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6 Kaizen ve spole¢nosti GRAMMER CZ

Ve spole¢nosti GRAMMER CZ je tento systém aplikovatelny dvéma zpisoby, a to bud’

Kamikaze kaizen nebo Kaizen Workshopy.
6.1 Kamikaze kaizen

Prvni moznosti jak lze vyuzivat systém kaizen ve spolecnosti jsou tzv. Kamikaze kaizen.
Tento zpisob zlepSovani, ktery firma vyuziva lze definovat jako spontanni napady lidi.
Za kamikaze kaizen lze povaZovat jakoukoliv akci, jejiz vystup je uréen ke zlepSeni
existujiciho procesu. Kamikaze kaizen je jednotydenni, vysoce G¢inny program, ktery se
zamétuje na rychlé vylepSeni v uréenych oblastech nebo pracovnich bunikéch s pfimou
ucasti jednotlivych pracovnikii z dané vyrobni oblasti. Je to tedy tymové setkani
odpovédnych pracovnikl, uréené k vyméné tvircich schopnosti za Ucelem zlepSeni

stavajiciho stavu, dle aktudlniho ndvrhu na zménu.

Kamikaze kaizen je rychlé zlepSeni zaloZzené hlavné na tymové spolupraci. Akce je
zaloZena na strojirenskych nastrojich a technikach, efektivnich metodach a pfistupech.
Cilem je v urcené oblasti identifikovat moZna zlepSeni, zjistit pfipadnd omezeni a potom
odstranit ptekazky v co nejkrat§im case. Tym ma vétSinou Ctyfi Cleny, kdy polovina
Clenit je pfimo z vybraného pracovist¢ a druhd polovina z ptfibuzné oblasti a z

podplrnych oddéleni. (Interni dokumentace, 2015)

Tym pracovniki a jejich ukoly a odpovédnosti na kamikaze kaizen lze rozdélit

nasledovné:

Vedoucim a zaroven organizdtorem kamikaze kaizen tymu je nositel mySlenky.
Organizator je odpovédny za celkovou organizaci a prubéh kamikaze kaizen, dale za
definovéni ¢lend tymu, planovani témat a termint jejich prezentace. Ostatnimi Cleny

tymu jsou pak zaméstnanci, kterych se problém ptimo tyka.
Prezentace, schvileni a odmény Kamikaze kaizenit

Prezentace Kamikaze kaizen probiha prostiednictvim vystavenych kaizen Kkaret, vzdy
jednou tydné&. Jednotlivé kaizen karty za uplynuly tyden prezentuje vedouci daného tymu
v Casech, které jsou pfedem stanoveny. Prezentace v jinych terminech neni mozna. Tato
prezentace probihd na misté zlepSeni za ucasti minimalné ti ¢lenlt managementu (feditel,
vedouci vyroby, vedouci technologie, vedouci logistiky, vedouci kvality, vedouci udrzby,

vedouci personalniho odd¢leni, controling, lean management).
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Po prezentaci kaizen karty na misté zlepSeni rozhodnou piitomni ¢lenové managementu
o schvaleni nebo neschvaleni Kkaizen karty. Schvalené kaizen karty podléhaji

odménovacimu systému, ktery byl pro dany rok odsouhlaseny managementem.

Pokud management neschvali prezentovanou kaizen Kartu, je tato kaizen karta ponechéana
v ,,Evidenci kaizen karet a je oznacena jako neschvélena. Za tyto karty se nevyplaci

zadna finan¢ni odména.

Kamikaze kaizeny s ro¢ni usporou nad 10.000 K¢ jsou odménény 10% z uspotené ro¢ni
¢astky, maximalné vSak do vySe odmény 150.000 K¢ pro tym. Odména za usporu je
rozd€lena stejnou ¢asti mezi vSechny ¢leny tymu. Tato Castka je vyplacena ve dvou
splatkach. Prvni ¢ast 5% v nasledujicim vyplatnim terminu a druha ¢ést je po ro¢nim

sledovani dopocitana podle skutecné prokdzané uspory.

Obr. ¢. 14 — Kaizen karta ve spoleénosti GRAMMER CZ, s.r.o.

(VA4S N4V Nr.: 000/00
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Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2016
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6.2  Kaizen Workshopy

Na rozdil od kamikaze kaizen, jsou kaizen workshopy nadefinované na cely rok doptedu
workshoptl, ktery musi splnit. Tato zlepSeni jsou stanovena vedenim a maji strategicky
vyznam pro spolecnost. V pribehu jednoho kaizen workshopu muiize vzniknout nékolik
kaizen zlepSeni. Délka workshopt je vétSinou tii az Sest mésicl, zalezi na zavaznosti
tématu. Ohodnoceni tymu z workshopti se provadi jednou rocné pti prezentaci firemnich
cilt ve form¢ podékovani popt. spolecné vecete s managementem. Finan¢ni ohodnoceni

probiha pouze v ramci vystavenych kaizen karet.

Vedouci workshopu je osoba zodpovédna za vedeni workshopu a koordinaci ¢innosti v
ramci workshop tymu. Vedouci workshopu je ur€en manazerem oddé¢leni, ktery
workshop naplanoval. Tym, ktery je sestaven aby bylo dosazeno definovanych cilii si

stanovuje vedouci tymu. (Interni dokumentace, 2015)

Proces workshopu ve spoleé¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o.

1. ManaZeti sestavi plan workshopt pro nasledujici rok.

2. Neni-li workshop v planu, musi byt nejdiive zapsan. Neplanovany pozadovany
workshop zapisuje do planu manaZer oddéleni, ktery chce dany workshop otevfit.

3. Vedouci workshopu otevie dany workshop na Lean poradé. Vedoucim
workshopu je odpovédny pracovnik uvedeny v pldnu workshopl. Vedouci si
sestavi tym. Spolu s tymem se schazi a postupné vytvaii tzv. akéni plan, coz je
dokument obsahujici jednotlivé tkoly na jednotlivé ¢leny tymu.

4. Prezentace pribé¢hu workshopu. Vysledky analyzy stavu spolu s navrhovanym
opatfenim se prezentuji na Lean porad¢. Soucasti prezentace jsou i piedpokladané
naklady na zménu a kalkulace navratnosti.

5. Vytvoteni kaizen karet na realizovana zlepSeni.

6. Prezentace vysledkli workshopu. Prezentace probiha na misté workshopu.

7. Pokud management schvali vysledky, je workshop ukoncen. Pokud management
vysledky neschvali, je nutné doplnit akéni plan o dalsi akce k dosazeni cile
workshopu. Management muize dle uvdzeni schvalit vysledky workshopu i pfi
neuplném dosazeni stanovenych cili.

8. Ukonceni workshopu probiha na Lean porad¢. (Interni dokumentace, 2015)
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7 Workshop na pénovani ECHO

Zavod v ramci svych mési¢nich cilt sleduje zmetkovitost po jednotlivych segmentech,
jakozto jeden z hlavnich ukazatelli i¢innosti efektivniho fizeni vyroby a s tim spojenych
vicendkladii a to bud v procentech vici obratu nebo v penézni hodnoté. Na zakladé
tohoto mésic¢niho sledovani bylo zjisténo, Ze ve Ctvrtém cEvrtleti roku 2014 procento
zmetkovitosti pfevysuje stanoveny cil a navic trend vykazuje trvalé zhorSovani. Hranice
zmetkovitosti je stanovena na zaklad¢ dlouhodobé vykazovanych primérnych hodnot
zmetkovitosti a obratu. Protoze Vv prubéhu dvou po sobé jdoucich mésicich doslo
k opakovanému piekroceni stanoveného cile, bylo vedenim spolecnosti rozhodnuto
problematiku detailn¢ zanalyzovat a to za vyuziti metodiky PDCA. Na zakladé
provedenych analyz moznych pficin v ramci PDCA se identifikovalo n€kolik hlavnich
faktorti ovlivitujicich negativni vysledky spolecnosti v oblasti zmetkovitosti, pfi¢emz

jedna z hlavnich pficin byla natolik slozita, ze bylo nutné oteviit workshop.

Obr. é. 15 - Prekroceni hranice zmetkovitosti

N7

oddéleni kvality — cile 2014 GRAMMER

Kumulativn

Oblast cil Frek 1 2 3 4 3 (3 T 2 9 10 1 12 H

0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20% 0.20%
AlS + seating £0.20% 0,18%
0.19% 0. 1% 0. 1%% 0.20% 0. 15% 0. 14% 0.16% 0.14% 0.21% 0.22% 0. 20% 0.21%

5.00% 5,00% 5,00% 5.00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00% 5,00%

3.30% 1.70% 145% 3.78% 4.67% 3.96% 3.64% 2.91% 27%% 1.81% F15% 2.30%

Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.o0. zdvod Tachov, 2015

Z obrazku je zfejmé, ze v zafi a fijnu byla pfekro¢ena hranice zmetkovitosti S rostouci

tendenci.
7.1  Vystaveni PDCA

Pti otevieni PDCA na danou problematiku zvySené zmetkovitosti s ptekroenim cilové
hodnoty bylo nutné stanovit okamzita opatieni pro zajisténi stavajici situace a dat pro

budouci analyzu s cilem odhaleni kofenovych pfi¢in problému:

e Analyza jednotlivych segmentli a identifikovani vyrobnich linek s nejvétSimi
odchylkami.

e Provéieni vypoctu zmetkovitosti.
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e Nastaveni systétmu denniho sledovani zmetkovitosti na jednotlivych vyrobnich
linkach a analyza jednotlivych neshodnych vyrobki.

e Nastaveni syst¢ému TOP neshodnych dili ve vyrobé spolu s proskolovanim
zaméstnancu.

e Aktualizace katalogli vad s jasnou definici shodného a neshodného vyrobku.
DalSim krokem pfi vypracovavani PDCA bylo analyzovat pficiny. Pouzity analyticky
nastroj pro definici pfi¢in byla metoda ISHIKAWA. Vystupem z této analyzy byla

identifikace péti hlavnich vlivii na piekroceni zmetkovitosti:

e Zdroj obratu pro vypocet zmetkovitosti.

e Nastaveni cilti zmetkovitosti na jednotlivych vyrobnich linkach.

e Zmetkovitost na pénovacich zatizenich.

e (Odepisovani celych podsestav.

e Jednordzové tydenni odpisy kvalitou. (korekce vyrobnich diferenci drobného

materidlu) (Interni dokumentace, 2015)

Obr. ¢. 16 - Pouziti metody ISHIKAWA p¥i analyze pri¢in problému

ISHIKAWA analyza - PRICINA VADY

o g
PDCA umisténi: Popis dilu: wE PO o T
PDCAE: Cislo dilu u zikaznika: na = W o
Cislo dilu GRAMMER: Ma Los L Samtarkcs sz M Vanous
Datum reklamace PRO| Mers Corry, Mz
Pracovrik [Sto ]
i o [eoaleeo] Jam o [ ca Jooaleec] o
nesianiin] proces & netunkBnl sysim
: reguilace procesu na zakiacs vihednocen!
[ p— .
\ 5 A \ P e M
\ coam s oamon
ET
Problém

Pfesahnuti cile

zmetkovitosti v
zavodé

Tachov o 0,2%

Smanl Sl prainses o

Pzt crosTas] m koo inkah
g

ot |

T = |

Potencialni pficiny | | FRAVIDLA: I“mﬁrhmx L |
Zdroj obratu pro wipoctet zmetkovitosti Nastaveni cilt zmetkovitosti na jednotlivich Zmetkovitost pénovadka ECHO
linkach
Odepisovani celjch podsestav Jednorazové tydenni odpisy kvalitou
(korekce virobnich diferenci drobného
materidlu)

Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2015
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Na zaklad¢€ definovanych pficin byla navrzena nésledujici ndpravna opatieni:

1. Zdroj obratu pro vypocet zmetkovitosti
- Definovat spravny zdroj obratu, vici kterému se zmetkovitost bude
vyhodnocovat.
- Upravit zpisob vyhodnoceni zmetkovitosti na zaklad€¢ novych zdrojovych dat
2. Nastaveni cilii zmetkovitosti na jednotlivych linkach
- Analyza z dlouhodobého hlediska po segmentech a stanoveni novych dennich
limit zmetkovitosti pro zasah.
- Upravit linkové cile KPI pro zmetkovitost.
3. Zmetkovitost pénovani ECHO
- Workshop pro redukci zmetkovitosti na pénovacich linkach ECHO.
4. Odpisy celych podsestav
- Nastaveni systému demontdzi vyhozenych podsestav a vraceni pouzitelného
materialu zpét do ob&hu.
5. Tydenni odpisy kvalitou

- Provéfeni a redukce tydennich odpist na linkach AIS (automotiv) a ECHO.

Nejvétsi podil na zvySenou zmetkovitost mél proces pénovani ECHO, kde bylo nutné
nastartovat detailni analyzu vsSech vstupti a vystupli v daném procesu pro zjisténi
kotfenovych pticin.

7.2 Otevieni Workshopu

Na zakladé nadefinovaného néapravného opatfeni v akénim planu pro PDCA byl
naplanovan a otevien workshop pro redukci zmetkovitosti na pénovacich linkdch ECHO.
Vzhledem k tomu, ze byl problém velice obsahly, tak byl zahrnut do planu workshopt az
pro rok 2015, s tim, ze do konce roku 2014 se provedly detailni analyzy jednotlivych

pfi¢in s prvni definici ndpravnych opatteni.

Obr. ¢. 17 - Plan workshopii na rok 2015

. T 2015
. Cislo Vedoud b Plan/ — o " " 3
Nazev workshopu workshopu Mésic Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven
(QCOM) Tyden |1)2|3|4|5)6(7[8]9]10]11|12]13J14[15]16]17|18|19]20 21 |22] 23|24|?.5|26
Actual h
Planned
17 Mur H

1% Mertl Planned

workshopu | workshopu Skutefnost
Actual

Actual
Planned
20 Tuli
e Actuawi [TTTTTTETTTT T

Zdroj: Interni dokumentace GRAMMER CZ, s.r.0. zavod Tachov, 2015
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Odpracovani workshopu bylo rozdéleno do nékolika krokt, které jsou postupné
rozebrany v dalSich kapitolach. Vedoucim workshopu byl manager kvality Bc. Mario

Tulia. Tym byl slozen z deseti Clend.
7.2.1 Definovani problému a stanoveni cile

Jelikoz mé puisobeni na oddéleni kvality, je uzce spojeno se zpracovavanim napravnych
opatieni, firma mi umoznila G¢astnit se pravidelnych setkani tymu a spole¢né pracovat na
jednotlivych tikolech workshopu. Prvnim a stéZejnim krokem pii feSeni workshopu byla

definice problému a stanoveni cilt.
Problém: Prekroceni hodnoty hranice zmetkovitosti na pénova¢ce ECHO.
Cile Workshopu:

1. Snizeni nakladd na nekvalitu a redukce rizik vyraznych vykyvi ve zmetkovitosti na
pénovacce ECHO.

2. Snizeni mési¢ni zmetkovitosti pod 100 000 K¢.

3. SniZeni tydenni zmetkovitosti pod 25 000 K¢.

4. Snizeni mésicni zmetkovitosti vli¢i obratu na projektech Seating — ,,< 0,2%

ProtoZze pfi sledovani zmetkovitosti na mésicni bazi, nebylo mozné detailné popsat
davody prekroCeni hranice zmetkovitosti a tudiz 1 kritické obdobi, bylo nutné zacit
sledovani na tydenni bazi viz. Graf ¢. 1. Z grafu je zfejmé, ze ptekroceni cile 0,2% bylo

zpusobeno vykyvy na zacatku devatého mésice a pokracovaly S rostoucim trendem.

Graf ¢. 1 - Vyvoj zmetkovitosti v kritickém obdobi

Vyvoj zmetkovitosti v kritickém obdobi
70000
60000

50000 o v
o, 40000
* 30000 =@=Trend zmetkl Echo pénovacka (K&)

20000 ——Pramér zmetkt - OK mez

10000

KW27 KW28 KW29 KW30 KW31 KW32 KW33 KW34 KW35 KW36 KW37 KW38 KW39
Tyden

Zdroj: Interni dokumentace, 2015
7.2.2 Sestaveni tymu pracovnikii a nastartovani workshopu

Tym byl slozen z deseti ¢lenti véetné meé. Mym hlavnim tkolem bylo pfepracovavani a

vyhodnocovani schizek tymu, zpracovdvani prezentaci pro porady vedeni a
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odpracovavani kol z akéniho planu, jemuz se vénuji v nasledujicich ¢astech. Schiizky
tymu byly stanoveny kazdych ¢étrnact dni. Nastrojem kaizen workshopu byl problem

solving.

Problem solving lze popsat jako situaci, kdy se osoba nachézi v urcitém vychozim
(soucasném) stavu a chce dosédhnout stavu cilového (budouciho), pficemz dosaZeni cile
muize branit fada piekazek véetné nevyhodného vychoziho stavu. ReSeni problému tak
vysvétluji definici obou slov, a to definici problému (situace, neboli problémovy prostor,
ve kterém se nachazi) a definici feSeni (cesta od vychozi pozice k cilové pozici).

(Newell, 1972)
Nastartovani Workshopu

Po prvni schiizce bylo definovano nékolik bodu, které slouzili pro lepsi orientaci

V problému a urcovali smér, jimz se workshop mél ubirat.

1) Nastaveni detailni analyzy pén na denni bazi v tymu (technologie, kvalita, udrzba,

vyroba)

Na zacatku bylo nutné sbirat data. Proto byla nastavena detailni analyza, ktera
spocivala v tom, Ze se kazdy den seSel stanoveny tym a kontroloval veskeré
vyhozené kusy (zmetky). U téchto zmetkd se pak v ramci tymu definovala mozna

pficina vady napft. chyba pracovnika, chyba stroje atd.

2) Popis vzniku jednotlivych typt vad
nejcastéji se vyskytujici vady, bylo nutné tyto vady detailné€ popsat. K detailnimu
popisu bylo vyuZito paretova pravidla, tzn. 20% pfi¢in bylo divodem 80%
problémd.

3) Nefunkéni GPQ

Ze strany vyroby nefungovala pravidla pro rychlou reakci na béZné problémy ve
vyrobe, a tudiz se problémy netesily v€as. Z tohoto diivodu bylo nutné se zaméfit
na pouzivani standardu GRAMMER CZ, zavod Tachov (zapisy vSech problému
V pribéhu smén na linkové GPQ atd.).

4) Neefektivni skoleni
V ramci zvysené fluktuace zaméstnanct, bylo zjisténo, Ze jejich zapracovani je

neefektivni.
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7.2.3 Stanoveni a detailni popsani TOP problému

Pfi druhém sezeni s tymem bylo jiz nashromézdéno dostatek dat, aby se mohli urcit TOP
ti1 divody zvySené zmetkovitosti. Pfi analyze byla pouZita metoda brainwriting, coz je
kreativni metoda hledani novych napadii, zaloZzena na formé& pisemnych reakci ¢lentd
tymu.

Na tabuli se napsali TOP tfi hlavni divody zmetkovitosti a kazdy z ¢lenti tymu dostal
nékolik listeckt, na které mél napsat pro¢ si mysli, ze tato vada vznikla. Po deseti
minutach, Sel kazdy clen ktabuli a pfifadil svij listeCek (ndpad), k néjakému
podobnému. Timto zpisobem vznikly jednotlivé mnoziny tzv. afinity, které se poté blize

specifikovali.

Obr. ¢. 18 - Brainwriting

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

TOP 3 NESHODY

1. Spatné naneseni separatoru

2. Odvzdusnovaci klapka/ Spatné vycistény odvzdusinovak
3. Zapomenuty/ Spatné zalozeny komponent

JelikoZz mé znalosti procesu nejsou tak obsahlé, mym vystupem z druhé schizky tymu
bylo pouze ptepracovani vzniklych afinit do elektronické podoby a poté predlozeni na

poradé vedeni.
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Tab. €. 3 — Vystupy z druhé schiizky tymu - Prvni TOP neshoda

1. Spatné naneseni separatoru

Mnoziny diivodi

Jednotlivé napady ¢leni tymu

NepFistupnost ¢asti forem

vyska postavy, Spatna dostupnost, konstrukce formy

Strikaci pistole

davkovani, zaneseni, konstrukce, funkce, $patny tlak

Naneseni mnoZstvi separatoru

nestanoveni davky, nerovhomérné naneseni, moc malo

Stav formy nanesenim

zanesena forma, naneseni separatoru tam kam se nemusi

OsusSeni

nerovnomerna teplota formy, nedosusend forma

Proskoleni, zkuSenost

zkuSenost, neznalost, Spatné ¢i nedostatecné proskolent,

personalu nespravna manipulace
Evironment nedostate¢né ¢i nevyhovujici osvétleni
Motivace/pFistup umysl, nepozornost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tab. €. 4 — Vystupy z druhé schiizky tymu — Druha TOP neshoda

1. Odvzusiovaci klapka/ Spatné vyciStény odvzduSnovak

Mnoziny diivodi

Jednotlivé napady ¢leni tymu

Problém s klapkou konstrukce, klapka netésni, klapka je opotfebend, ohnuta
T-BOD $patné nastaveni robota, kolize robota
Pristupnost Spatny pfistup

Priprava formy do vyroby

neprovadi se, chybi pravidelna kontrola

Cisténi odvzdusinovani formy,

nutna 100% cistota vtoku, pravidelnost ¢isténi,

nastaveni ¢asu, ¢etnosti

ProSkoleni personalu

neznalost nevédomost, Spatné proskoleni,

Evironment

nedostate¢né osveétleni

Motivace/pristup

umysl, nepozornost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Tab. €. 5 — Vystupy z druhé schiizky tymu — Treti TOP neshoda

1. Zapomenuty/ Spatné zaloZeny komponent

Mnoziny diivodi Jednotlivé napady ¢leni tymu

Nabéhova krivka mistr ,,tlaci* na kvantitu, postihy, odpovédnost

Podobnost komponenti automatické podavace, kontrola zalozeni, konstrukce
dila

Vizualizace vizualizace draze, vizualizace kazdého pracovniho
kroku

Nedostate¢né zaloZeni dili nespravné vlozeni, manipulace

Udriba neshodny dil

Proskoleni, zkuSenost neznalost, nevédomost, Spatné proskoleni, nefunkcni

personalu kontrola 1. Ks

Evironment nedostate¢né osvétleni

Motivace/pristup umysl, nepozornost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z tabulek je ziejmé, Zze nékteré divody byly pro jednotliva témata zcela jedine¢né a
nékteré se opakovaly pro vSechny tii top neshody, jako napt. proSkoleni, zkuSenost

persondlu, environment, motivace a pristup.
7.3  Vyhodnoceni pri¢in

Z analyzy vyplynulo, ze nejéastéjsi pii¢ina neshod vznikala kvili nefunkénosti standardu
GRAMMER CZ. A to zejména v oblastech zapracovani novych pracovniki, zapracovani
po odmlce, ndbéhovych kiivek a velké fluktuace lidi. Jednotlivé operace pénovaci linky

jsou postaveny na zkusenosti pracovniki, proto bylo potieba se na toto zaméfit.

Pracovnici po nastupu nebyli fadné zauceni, seznameni s pracovistém a od pocatku byli
vystaveni tlaku na plnéni pozadavkd a stresu z neznalosti. Zpravidla nebyl ptidélen

trenér, kroky prubéhu zapracovani nebyly dodrzovany a pracovnik odpracoval sam.
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Graf ¢. 2 - Vyhodnoceni dennich zaznamii o chybovosti na pénovacich linkach

Listopad

m Soudet z chyba pracovnika

m Soudet 7 chyba stroje/ 77

Zdroj: Interni dokumentace, 2015

Na jednotlivé ,,mnoziny divodi‘ se sestavil akéni plan. V akénim planu bylo celkem

otevieno 52 akci, které mély vést ke zlepSeni situace. Do akéniho planu byly kromé top

problémii zahrnuty i body tii a ¢tyfi z nastartovani workshopu.

V akénim planu byl uveden vzdy top problém napf. Spatné naneseni separatoru. Dale
popis problému, ten se skladal z jednotlivych mnozin uvedenych v tabulkéch 3 az 5. A ke
kazdé mnoziné bylo nadefinovano nckolik akci, které by méli postupné odstraiiovat
dopad hlavnich top problému. Kazda akce méla termin do kdy musela byt odpracovana a
osobu (Clena tymu), ktery byl za odpracovani odpovédny. Dale se v akénim planu
uvedlo, zda byla akce splnéna v terminu nebo bylo nutné z néjakého divodu termin

prodlouzit. Diivod prodlouzeni se poté uvedl v poznamce k jednotlivym akcim. Pokud

byla akce odpracovana, zménil se status z nesplnéno na status splnéno (OK).

Obr. ¢. 19 — Akéni plan

AKCNi PLAN WORKSHOP PENOVANi ECHO

Projekt / Téma: |Workshop ECHO Pénovacka

Status:

Team:  Mario Tulia Favls Sulimové, Martina Vafiova, Marika Dankovs, Pavel Stérba, Jira Davides, Michal hslats, Petr Cori, Petr Spacek, Vaclay Loh
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odvzdusiovak
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t
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Na obrazku jsou vyfiltrované akce, které byly oteviené na mé jméno. Jednalo se 0

celkem ctyti body, a to:

e Vypracovani kucharky na zauceni operatori.
e Zavedeni vizualizaci na ¢iSténi vtoku.
e Zpracovani pracovnich navodi - rozsiFeni o vizualizace.

e AKktualizace katalogi vad.
Jednotlivé vystupy z odpracovanych akci jsou uvedeny v ptilohéch.
7.3.1 AKéni plan

Pro lepsi predstavu o akcich, které byly hlavnim prvkem zlepSovani (aplikaci kaizen
syst¢ému) uvddim ke kazdému divodu neshod nékolik akci, které byly postupné

odpracovavany.
1. Spatné naneseni separatoru

Nepristupnost forem

Akce: zavedeni stupinku, zména pozadavki na obsluhu (vyska ¢lovéka, atd), zména

polohy otevieni vrchniho dilu formy

Stiikaci pistole

Akce: nastaveni kontroly trysek a jehel, nastaveni kontroly pritoku/mnozstvi, pevné

nastaveni tlaku -> uzavfeni regulace pro operatora

Naneseni mnozstvi separatoru

Akce: zabezpeceni min/max mnozstvi separatoru -> technické feseni

Stav formy nanesenim

Akce: zavedeni vizualizaci ovzdusiovakl a ovzdusnovacich kanalkt, nastaveni systému
preventivniho ovéfovani stavu formy, vypracovani a zavedeni vizualizaci ohledné
znecisténé formy

OsuSeni

Akce: ptesné nadefinovani mist ve formé, ktera se musi dodate¢né osusit,

Proskoleni, zkuSenost personalu

Akce: vyhrazeni kapacity mluv¢éiho, aby mél ¢as na zauceni (vykonnost mluvéiho pouze
na 70%), pii nastupu nového pracovnika - nechat vyrabét pouze pénové dily - sedaky
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(jednodussi vyrobek - lepsi zaskoleni), novy pracovnik nesmi prvni mésic na nocni
sménu, Stanoveni C¢innosti a pravomoci mistra na pénovacce ECHO, vypracovani

kuchaiky na zauCeni operatori Stanoveni zptisobu zasSkolovani lidi
Environment
Akce: dodani svétel do koji pro zlepseni svételnych podminek pro pracovniky

Motivace/pfistup

Akce: stanoveni motiva¢niho piiplatku za rizikové pracovni podminky, Stanoveni prémii

( + za lepsi vysledky, - odebrani K¢)
2. Ovzdusiovaci klapka / Spatné vycistény odvzdusiovak

Problém s klapkou

Akce: zavedeni vizualizaci na ¢iSténi vtoku, zpevnéni konstrukce klapky, pfepracovani

pracovniho postupu (zahrnout do pracovniho postupu i ¢isténi klapky)

T-BOD

Akce: zména upinani Cistici utérky k oto¢nému talifi, kontrola dodrzovani frekvence
¢iSténi Usti sméSovaci hlavy

Ptistupnost

Akce: premisténi materialu mimo prostor stanovisté

Piiprava formy do vyroby

Akce: definovani systému piedani formy do vyroby

Cisténi odvzdustiovani formy, klapky

Akce: zavedeni vizualizaci na Cisténi jak automatickych, tak mechanickych

odvzdus$novacich drazek/ventilt
3. Zapomenuty / Spatné zaloZeny komponent

Nabéhova kiivka

Akce: zavedeni specidlnich zakazek, na které budou novi pracovnici odepisovat
neshodné kusy pén, stanoveni cile zmetkli pro pracovniky v zapracovani, U novych

pracovniki nastaveni pouze rannich smeén, kde se vyrabi jednodussi produkty
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Vizualizace

Akce: oznaCeni drazek pomoci barevnych bodd, zpracovani pracovnich navodi -

rozsifeni o vizualizace, aktualizace katalogt vad
Udrzba

Akce: nastaveni dostateného mnozstvi nadhradnich fixacnich trnli, zpracovani

kontrolniho listu pro udrzbu s vizualizaci pro prevenci
4. GPQ nefunkéni

GPQ - informovanost

Akce: feseni kritickych bodii na pénovacich linkach ECHO na kazdodennich schiizkach

jednotlivych oddéleni a vyuzivani eskalacnich postupt v ramci firmy
5. Nedostateéna zpusobilost tvrdosti pény, nestabilni proces pénovani
Enviroment

Akce: nastaveni méfeni a sbéru dat (teplota a vlhkost), pravidelna a jasné stanovena
frekvence pro méteni pén s korelaci na enviromentalni podminky

Me¢éfteni Zwick

Akce: kontrola tvrdosti pén na zacatku smény + 4 hod., zména pracovniho postupu pro
méfeni pén, oprava ¢i ndkup novych matric pro méfeni pén, zména zasahovych mezi pro

zménu parametrd (pi. redukce tolerance z +/-25N na +/-20N) (Interni dokumentace,

2015)
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8 Kaizeny vzniklé zpracovanim workshopu

V pribéhu workshopu vzniklo celkem Sest hlavnich zlepSeni. Na vSechna vznikla

zlepseni byly vystaveny kaizen karty, které jsou uvedeny v ptilohach.
8.1  Zhotoveni voziki pro rozliSeni pén k opravé
U tohoto problému §lo zejména o plytvani materidlem a zbyte¢né procesy.

Tento kaizen vznikl z divodu chybéjiciho prostiedku pro kumulaci pén vracenych
Z montazni linky. Jedna se zejména o Spatné pény nezachycené pracovnikem na pénovaci
lince. Tim, ze byly zhotoveny voziky pro vracené pény, doslo ke zlepSeni ptehlednosti
pén uréenych k opravé a tim i k redukei interni zmetkovitosti. Z diivodu rozdéleni pén na

opravu, se zacalo vice pén opravovat nez vyhazovat.
8.2  Uceleny systém sledovani denni zmetkovitosti

Problémem bylo nesystematické sledovani zmetkovitosti na jednotlivych projektech.

Chybéla analyza, opatieni, kontrola apod.

ZlepSenim bylo vypracovani uceleného systému sledovani denni zmetkovitosti na vSech
projektech v zavodé. Zmetkovitost se zacala rozdélovat dle typu zmetkt, dale se
definovali TOP neshody tydne, odpovédnosti a nasledné kontroly zpracovani. Tim, Ze se
zacala denné sledovat zmetkovitost na vSech projektech, bylo docileno sniZeni hodnoty

zmetkovitosti.

ZlepSeni bylo aplikovano v oblasti kvality a uspory ¢asu.

8.3  Zavedeni chybové matice pro pénovani

Diivodem tohoto zlepSeni, byl zdlouhavy proces zjistovani pticin jednotlivych chyb.

Zavedenim chybové matice bylo mozné rychle rozhodnout, jaka byla pficina chyby a tim
Jji rychleji odstranit. ZlepSeni se tykalo oblasti kvality, produktivity, servisu, plytvani

materidlem a ¢asem.
8.4  Ptidani boxi pro sbér zmetku a rozliSeni na smény

Problémem bylo, Ze na sbér zmetki byl vyhranén pouze jeden box, do kterého se sbiraly

vSechny zmetky ze vSech tii smén.

Pfidanim vicero boxl bylo mozné pfifadit kazdé sméné jeden, a tak vznikla snadna

kontrola napii¢ smén. Coz umoznilo okamzity piehled, jak si dand sména vede
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a identifikaci ptipadného vinika chybovosti s moznosti v¢asné reakce na zvySeny pocet

zmetk.
Tento kaizen byl aplikovan v oblasti zlepSovani kvality a 5S.
8.5  Instalace pocitadla zdvihu na formu

Tento kaizen spocivd vtom, Ze na pénovaci linku bylo nainstalovano zatizeni pro
pocitani zdviha. Pocitadlo udava piesny pocet zavieni formy a pocet vstiikli do daného
zatizeni.

Instalaci tohoto zlepSeni bylo mozné efektivnéji nastavit a napldnovat preventivni

kontroly zatizeni a predejit tak opotiebovavani dosedacich ploch na forme.
8.6  Zavedeni standardu ¢ervenych beden pro vadny material

Problémem bylo, Ze demontované komponenty z vadnych pén urcené ke Srotaci byly
ukladany do jedné bedny a materidl nebylo mozné zpétné identifikovat. Dale nebyl

zaveden pravidelny sbér tohoto materialu.

Resenim bylo zavedeni samostatnych beden pro pouZité komponenty, které slouZi
k identifikaci ptipadné chyby od dodavatele nebo materialu uréeného ke Srotaci. V kazdé
z beden je navic odpisova karta pro identifikaci materidlu. Soucasti zlepSeni bylo
zavedeni pravidelného sbéru vadného materidlu opravnénym pracovnikem, ktery fesi

nasledna népravna opatteni. (Interni dokumentace, 2015)

Vysledkem je rychla reakce na reklamovani dilti a odbourani diference materialu.
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9  Uzavfeni a vyhodnoceni workshopu

r~r

K oficialnimu uzavieni workshopu doslo na konci zafi roku 2015 (uvedeno v ptiloze C),
po odpracovani vSech akci z akéniho planu a ovéfeni G¢innosti zavedeni napravnych
opatfeni. Do kvétna 2015 byly odpracovany vSechny akce z akéniho planu a od Cervna se
sledoval stav a ucinnost napravnych opatfeni. Z nasledujicich grafli je zfejmé, Ze
Vv prubéhu zavadéni jednotlivych akci reagovala pozitivhim smérem i1 vySe mési¢ni
zmetkovitosti a dostala se pod cilovou hodnotu 100 000 K¢.

Cvvr

V grafu €. 3 a 4 si Ize vS§imnout, Ze V tinoru roku 2015 byla zmetkovitost nejnizsi, bylo
tomu proto, Ze v tomto mésici bylo odpracovano nejvice akci z akéniho planu. Od mésice
bfezen se vySe zmetkovitosti na pénovacce ECHO stabilizovala na primérné hodnoté
66 000 K¢ a vaci obratu na hodnoté 0,14%. To postacilo k potvrzeni ucinnosti

opracovaného workshopu.

Graf ¢. 3 - Vyvoj zmetkovitosti po od nastaveni workshopu

Celkova zmetkovitost v K¢
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Zdroj: Interni dokumentace, 2015
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Graf ¢. 4 - Vyvoj zmetkovitosti v %
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Cile stanovené na za¢atku workshopu a vysledky po ukonceni workshopu
Cil: sniZeni tydenni zmetkovitosti pod 25 000 K¢

Vysledek: primérnd hodnota zmetkovitosti ¢ini 16 620 K¢

Cil: sniZzeni mésicni zmetkovitosti pod 100 000 K¢

Vysledek: priimérna hodnota zmetkovitosti ¢ini 66 475 K¢

Cil: snizeni mési¢ni zmetkovitosti vii€i obratu na projektech Seating — ,,< 0,2%"
Vysledek: primérna hodnota zmetkovitosti ¢ini 0,14%

Uvedené svédéi o tom, Ze vyuZivani systému kaizen ve firmé vede k prokazatelnym
zlepSenim a usporam. Kaizen pfinaSi spolecnosti moznost zlepSovat kvalitu vyrobkd,
procest a sluzeb a tim pomaha napliiovat firemni vize a cile. Mize se zdat, ze GCinek

kazdého jednotlivce je maly, ale kone¢ny dopad je velky.

Na konci roku 2015, kdyz se vy¢islil finalni efekt s vyhodnocenim u¢innosti tohoto
workshopu, se doSlo ke koneéné uspofe nad ramcem stanovenych cilil

ve vysi 1.413.720 K¢.
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Po prezentaci vysledkli workshopu ptfed vedenim firmy, byl cely tym odménén
pochvalou a po vy¢isleni realnych uspor se v zavéru ukazalo, ze pfinos workshopu spinil
nad miru ocekavany cil. JelikoZ ma role v odpracovavani workshopu nebyla tak obsahla
jako u ostatnich ¢lenti tymu, vedeni se rozhodlo mou spolupraci ocenit odménou

ve v&i 500 K&.
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10 Navrhy a doporueni pro zlepSeni soufasného stavu

odpracovavani workshopii ve spole¢nosti GRAMMER CZ

Na zéklad¢ zkuSenosti ziskanych pii aktivni G€asti na zpracovavani workshopu a vlastni
participace na odpracovavani tkolt, jsem identifikovala nékolik oblasti pro zlepSeni.
Tato navrhovana opatieni by tak odpracovavani workshopu v ramci firmy Grammer CZ,

Tachov mohla jesté zlepsit.
10.1 Uéast na pravidelnych schiizkach

Popis problému: Pii schizkach, které byly nastaveny v pravidelnych casovych
intervalech (jednou za &trnact dni) se tym potykal s netcasti nekterych ¢lend tymu
zriznych divodi. Toto vedlo k prodluzovani odpracovani jednotlivych ukoll a

pfipadnym komunika¢nim Sumim (pfedévani informaci).
Navrh:

1. Stanoveni pravidel schiizek pro tcastniky workshopu
2. Stanoveni zastupu jednotlivych ¢lent (vypracovani matice zastupitelnosti)

3. Vypracovani tzv. Ugastnické listiny
Realizace:

1. Stanoveni pravidel schiizek pro ucastniky workshopu

V ramci navrhu na zlepSeni soucasného stavu jsem vypracovala matici pravidel pro dany
workshop. Ve vysttizku z dokumentu (obrazek €. 20) jsou uvedena zdvazna pravidla pro
schiizky workshopu. Jsou zde sumarizovany dtlezit¢é informace jako napf. téma
workshopu, termin schiizek, misto konani schiizek, jednotlivi Gc¢astnici (dale rozebrano
v bodu ¢. 2), sankce pfi nadmérném posouvani terminti (dale rozebrano v navrhu ¢. 2) a

moznost aktualizace.

2. Stanoveni zastupu jednotlivych ¢lent tymu (vypracovani matice zastupitelnosti)

V ramci tohoto bodu jsem vypracovala tzv. matici zastupitelnosti pro dany workshop, a
tuto matici jsem implementovala do pravidel pro schizky workshopu
(viz. Obrazek ¢. 20). V této matici je vzdy uvedena funkce daného ¢lena tymu a jeho
jméno. V piipad¢ ze se Clen tymu nebude moci zucastnit dané schiizky, je zde dalsi

sloupec pro jméno zvoleného zéstupce.
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Obr. ¢. 20 - Navrh pravidel pro schiizky Workshopu

PRAVIDLA PRO SCHUZKY WORKSHOPU

TEMA WORKSHOPU ZvyEena zmetkovitost na pénovani ECHO
TERMIN SCHUZEK Kazdé sudé dtery 14:00-15:00
MISTO KONANI SCHUZEK Zasedaci mistnost ECHO

UCASTNICI Funkce £lena tymu Jméno &lena tymu Jméno zdstupce
(MATICE ZASTUPITELNOSTI) |Vedouci workshopu
Planova kvality
Pracovnik technologie
Pracovnil logistiky
Mistr

Pracovnik adrzby
Operatar wroby
Pracovnik personéiniho
oddéleni

Ostatni

I pfipadé nepfitomnosti je nutné zvolit zastupce |

UCAST povinna
Omluveni ze schiizky posuzuje vedouci workshopu

POKUTY 1. posunuti s odivodnénim

2. posunuti 50 K& s oddvodn&nim

3. posunuti 100 K& s odlvodnénim

4. nespinéni projednano pfi osobnim pohovoru s feditelem
PRAVIDLA WS

. Pracovnik je povinnen chodit na schizky WS pravidelné.
. Pracovnik je povinnen chodit na schiizky WS véas.

Ll ||

. Pracovnik je povinnen za sebe zvolit kompetentniho zastupce, pokud vi,
Ze se schizky nebude moci zacastnit.

4. Pokud pracovnik zvoli zastupce, je povinnen to nahlasit

vedoucimu WS minimalné 1 den pfedem.

4. Pracovnik je povinnen chodti na schizky WS pripraven.
5. Posunuti terminu odpracovani ikelu v akénim planu je moZné pouze JEDNOU

AKTUALIZACE PRAVIDEL Mavrh mize podat kazdy Géastnik
zmény prob&hnou po schvaleni vedouciho WS

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

3. Vypracovani tzv. Utastnické listiny

V ramci tohoto bodu jsem vypracovala tzv. ucastnickou listinu. Tato listina by méla
slouzit k tomu, aby se jednotlivi ucastnici na konci kazdé schlizky podepsali a tim
potvrdili svou ucast na schiizce. Tato ucastnicka listina by mohla byt spolu s pravidly pro

workshop soucasti elektronického dokumentu ,,Ak¢ni plan®.
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Obr. ¢. 21 - Navrh ucastnické listiny

UCASTNICKA LISTINA

TEMA WORKSHOPU |

VEDOUCi WORKSHOPU

DATUM KONANI SCHUZKY

Podpis/ zaroven
pracovnik svym
podpisem stvrzuje, Ze
tématu porozumél

Uéastnik popf. zastupce oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

7

10.2 Nedodrzovani termini stanovenych v akénich planech, jejich posouvani a

pripadné nedodrZeni planovaného ¢asového rozsahu workshopu

Popis problému: Utastnici workshopu si v nékterych piipadech stanovovali piilis
ambicidézni terminy na odpracovani jednotlivych tkoll, které pii jejich standardnim
pracovnim vytiZzeni nebyli schopni dodrZovat. S timto problémem souvisela 1 vyhranéna
kapacita jednotlivych ucastniki. Tim padem dochazelo k posouvani termini a

nedodrZeni terminového planu workshopu.
Navrh:

Posouvani terminti: Dle stanovenych pravidel v navrhu ¢. 1 bych doporucovala vétsi
diislednost vedouciho workshopu pii stanovovani terminti. Vedouci workshopu by mél
s kazdym ¢lenem tymu projednat prvni termin pro odpracovani, zjistit, zda je doba pro
zpracovani tkolu dostate¢na a pracovnik bude schopny tento termin dodrzet. Pokud by
pracovnik ptesto nebyl schopen tikol do stanoveného terminu odpracovat, mohl by tento
termin prodlouzit pouze jednou. Pokud by doslo k opakované zadosti o posunuti,

navrhovala bych zavést systém smluvnich pokut.

Systém smluvnich pokut za nedodrzeni definovanych termini by fungoval tak, ze pfi
dalSim posunuti by bylo nutné zaplatit pokutu 50 K¢ a nasledné 100 K¢. Toto by mohlo
prinést pozitivni efekt toho, ze si pracovnici nadefinuji spiSe smysluplnéjsi terminy pro

realizaci zadané akce a donuti je to o néco vice termin také dodrzet. Pozitivni na téchto
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pokutach je, ze po uzavieni workshopu mohou byt utrzené finance vyuzity na malou

oslavu v ramci tymu.

Kapacita pracovnikii: Problém kapacity pracovnikti bych doporucila pfedem projednat
pii planovani workshopu v ramci Lean porady. Kapacita by se pfedem vyhradila na tkor
standardnich c¢innosti, které musi zaméstnanci vykonavat Vradmci napln€ jejich

pracovniho popisu.
Realizace:

Posouvani terminii: Na zadklad¢ ndvrhu smluvnich pokut jsem piepracovala dokument
,-akéni plan“. Do akéniho planu jsem piidala navic ¢tyii kolonky, které vyjadiuji posunuti
terminll a zaroven pokutu, kterd musi byt uhrazena. Prvni posunuti s odivodnénim by
bylo bez postihu. Druhé posunuti s odivodnénim by bylo jiz pokutovano ¢astkou 50 K¢.
Tteti posunuti s odiivodnénim by bylo pokutovano ¢astkou 100 K¢. Pokud by ¢len tymu
chtél termin zménit jiz vice nez tiikrat, tyto nedostatky by byly projednavany pii
osobnim pohovoru s feditelem zavodu. Tato pravidla jsem uvedla i v navrhu dokumentu

,»pravidla pro schliizky workshopu.

Obr. €. 23 - Navrh akéniho planu se zménou termini

R - 3.Termin Castka _
= Odpovedr“_r CiL = 5 BOKE - pokut [~ Splnenﬂv

Termin Termin

Akce

Zavedeni stupinku Pracovnik 1 28.2.2015 0 KE 28.2.2015

Zména poZadavkd na obsluhu (vy3ka Eloveka, aid) Pracovnik 2 2455015 28.2 2015 0 KE 2822015

Zména polohy otevieni vrehniho dilu formy Pracovnik 3 10.3.2015 20.3.2015 50 K¢ 20.3.2015

2722015

Nastaveni kontroly trysek a jenel Pracovnik 4 5.3.2015 12.3.2015 20.3.2015 31.3.2015 150 KE 31.3.2015

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Kapacita pracovnikii: Navrh na projednani kapacity ucastniki workshopu jsem

piedlozila TOP managementu, ti v ramci Lean porady diskutovali o dalSich kapacitach.

10.3 Odpracovani napravnych opatieni a nasledné ovéreni jejich zavedeni neni

vZdy prukazné

Popis problému: V rdmci odpracovavani akéniho planu nebylo vzdy prikazné, ze
prezentované splnéni kolu bylo opravdu zavedeno. Napi. Pracovnik mél zavést formular
a sezndmit ostatni pracovniky ve vyrobé o jeho pouzivani. Pfesto Ze v ramci ukonceni
ukolu v akénim planu byl bod uzavien, nebyly ptedlozeny dikazy o tom, ze byl formulaf

zaveden do fizené dokumentace nebo ze byli pracovnici ve vyrob¢ s timto formulafem
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seznameni. Nedislednost ovéfeni téchto cinnosti, zpiisobovala neucinnost danych

opatfeni S ohledem na planovany efekt zadaného ukolu.
Navrh:

Slozkova struktura: Zavést slozkovou strukturu k danému akénimu pléanu. Slozka by se

pojmenovala dle nazvu workshopu, napt. ,,Dokumenty k workshopu - zvySena
zmetkovitost ECHO®. V této sloZce by byly uvedeny podslozky se jmény jednotlivych
Clent tymu (viz obr. €. 24). Kazdy ¢len tymu by si do slozky se svym jménem ukladal
dokumenty, které by pak pouzil k prokazani splnénych tikolt z akéniho planu na schiizce

workshopu.

Pokud by se jednalo o technicka opatieni nebo by nebylo mozné dostate¢né prokazat
splnéni akce pouze elektronickymi dokumenty, tym by se schazel ptimo na misté, kde se

napravné opatieni zavedlo a néasledné si odsouhlasil jeho zavedeni.

Katalog otdzek: DalSim ndvrhem, ktery by mohl zlepsit odpracovavani népravnych

opatieni a jejich prukaznost je vytvoreni katalogu otazek (viz tabulka ¢. 6). Tento katalog
otazek by fungoval na zpiisob zkrdceného procesniho auditu a slouzil by k ovéteni

zavedeni vSech akci.
Realizace:

Slozkova struktura: V ramci realizace navrhu jsem vypracovala systém elektronické

evidence slozek se jmény a jejich vystupy.

Obr. ¢&. 24 - Navrh systému sloZek pro ukladani dokumenti k ovéreni provedenych

akei

. » Dokumenty k workshopu - zvyiena zmetkovitost ECHO »
——

lpravit  Zobrazit Mastroje  Mapovéda

i Zahrnout do knihovny - Sdilets = Mova sloZka

MNazev poloZky Typ
| Pracovnik 1 Slozka soubord
| Pracovnik 2 Slofka soubord
/| Pracovnik 3 SloZka soubord
| Pracovnik 4 SloZka soubord
| Pracovnik 5 SloZka soubord
/| Pracovnik & SloZka soubord
| Pracovnik 7 SloZka soubord

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

57



Katalog otazek: V ramci realizace ndvrhu katalogu otazek pro ovéteni odpracovani ukoli

jsem vypracovala tabulku deseti otazek, na které je jednoduché odpovédét ano nebo ne a

zaroven overit skuteCné splnéni ukolu. Katalog by fungoval tak, Ze pii ovéfovani

odpracovani tkolu by vedouci workshopu mél tento katalog otazek vytistény u sebe a

postupné kontroloval, zda jsou splnény vSechny body. Tento navrh by se pouzival pro

akce, které jsou technického charakteru a je potieba je ovétit pfimo ve vyrobg.

Tab. €. 6 - Navrh katalogu otazek

KATALOG OTAZEK ANO | NE
PROCES Souhlasi proces s pracovnim a kontrolnim navodem?

Jsou vSechna opatfeni realizovdna a integrovana do
procesu?
Je zdvada zndma pracovnikiim?
Jsou opatieni znama pracovnikiim?
Jsou vSechna opatieni ovéfena ve vyrobé / piipadné
na jiném piisluSném mist&?
Jsou na misté€ vizualizace?

VIZUALIZACE | Maji tyto vizualizace smysl a jsou na mistech, kde
jsou viditelné?
Je obsah vizualizace pochopitelny a jasny?

NASTROJE | Odpovida vyrobni zafizeni opatienim?

Je vyrobni zatfizeni zménéno dle opatfeni?

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

10.4 Nastavit systém odménovani za uspéSny workshop

Popis problému: Tym vramci odménovani workshopu dostal na konci roku pouze

podékovani a poukdzku na vecefi s vedenim firmy. Pfipadné jakékoliv odmény se

odehravaly pouze pii vystaveni kaizen karet, které nepiinesly takovy efekt jako cely

workshop dohromady. Ne vSichni ¢lenové tymu byli finanén€ ohodnoceni, tim padem

dochazelo ke snizené motivaci pracovnik.
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Navrh: Pro zlepSeni motivace pracovnich tymii workshopti by mohla byt na zacatku
stanovena fixni ¢astka napft. ve vysi 5.000 K¢, kterd by se rozdélila mezi jednotlivé ¢leny
tymu. V piipadé dosazeni Gspory z workshopu vice nez 50 000 K¢ by tym dostal navic
10% z prokazateln¢ uspoiené ¢astky. Tento navrh by napomohl nejen k vétsi snaze

pracovnikd, ale i moznému urychleni dokoncovani workshopti ve stanoveném terminu.

V tomto ptipadé by z uspofené ¢astky odména ¢inila 141 372 K¢&. Pokud by tato Castka
byla rozdélena mezi jednotlivé Cleny tymu, kazdy by dostal odménu cca. 15 708 K.

Tuto ¢astku povazuji jako dostate¢nou motivaci k vétsi snaze pracovniki.

Realizace: Tento navrh byl ptfedlozen TOP managementu v ramci Lean porady.
Z divodu komplexnosti ohodnoceni bylo nutné toto projednat nejen s odbory firmy, ale i
s personalnim oddélenim, které muselo schvalit ptipadné ohodnoceni na zakladé jiz

zavedenych smérnic. Tento navrh je zatim v feSeni.

I ptes to, ze jsem identifikovala nékolik oblastni ke zlepSeni, musim konstatovat, ze
systém kaizen je ve firm¢ aplikovan na vysoké urovni. Nékterd mnou navrzena opatieni
byla pfedloZena managementu firmy a jsou bud’ v feSeni nebo byly jiz implementovany

do systému.
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Zavér

Cilem bakalaiské prace bylo analyzovat a zhodnotit pfinos pouzivani metody kaizen
V konkrétnim podniku. Jelikoz podnik, ve kterém byla prace zpracovdvana ma s
vyuzivanim této metody mnoho zkusenosti, pfinos a Giroven této metody se dal nazorné
prezentovat v ramci kaizen workshopu zpracovavaného za ucelem snizeni zmetkovitosti

na pénovacich linkach ECHO.

Samotny workshop na zvySenou zmetkovitost ukazal, ze za pomoci pouzivani
analytickych nastroji jako je Ishikawa nebo Brainwriting, lze identifikovat kofenové
pfi¢iny problému, které zdanlivé ani s danou tématikou nesouvisi. Pii definici
adekvatnich napravnych opatfeni lze danou problematiku efektivné odpracovat
S pozitivnim dopadem na finanéni vysledky firmy. Na konci roku 2015, kdyz byl
vycislen finalni efekt s vyhodnocenim ucinnosti tohoto workshopu, se doslo ke kone¢né
uspofe nad ramcem stanovenych cili. Uspofend castka méla také pozitivni vliv na

zavodové finan¢ni ukazatele a zisk, kterého v roce 2015 firma Grammer CZ, Tachov
dosahla.

V posledni kapitole jsou popsany naméty ke zlepSeni soucasného stavu zpracovavani
workshopli ve firmé. Jelikoz je v zavodu systém kaizen implementovan na vysoké
urovni, nebylo snadné hledat nedostatky. Presto jsem identifikovala n€kolik oblasti, které

by se daly jesté vylepsit a mohly tak posunout fungovani metody kaizen na vyssi Grover.

Tyto naméty ke zlepSeni byly prezentovany a konzultovany s Lean managerem ve firmeé
Grammer a nékterd mnou navrZena opatieni byla implementovana v systému workshopt

S pozitivnim ohlasem.

Pokud bych celkové shrnula vyuzivani metody kaizen v praxi s navazanim na firemni
kulturu a pochopenim této filosofie, znamena to byt v dneSnim svété efektivnéjsi,

konkurenceschopnéjsi a predevsim byt lepsi nez vcera.
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ROE - Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity)
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Piiloha A:  Tabule kaizen workshopu
:3_5% Tabulejﬁw;ﬂnrkshapu P |-
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Priloha B:

Uzavfteni kaizen workshopu

Uzavfeni Kaizen Workshopu
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Priloha C:  Potvrzené uzavieni a vyhodnoceni ispory

Nazev workshopu (podrobné) Kaizen Workshop C.
Snizeni zmetkovitosti pénovani ECHO 18/15
Problém : |(5W2H / kvantifikovana data)

Vysokeé naklady na nekvalitu 220.000 ké&/meésic
AREA. Pénovani ECHO [Frezentace: 16.10.2014|Kdo: Tulia

Workshop (mewoda): | Problem Solving (ReSeni problému)

Workshop tym:

Jméno Role v tymu Funkce (oddéleni)
[TUlia Mario [Vedoudi tyrmu [Vedouci kvality
Sulimova Pavia |&en tymu |Kvalita
Dankova Marika Slen tymu |Kvalita
Stérba Pavel |&len tymu AV
Davidek Jifi clen tymu AV
Malata Michal Clen tymu 'y
Cori Peir Elen tymu \yroba
§peéek Peatr &len tymu Vyroba
Loh Vadav Elen tymu Vedouci Udrzby
Cil:
Co (KPI nabo jiné) Kolik Kdy
Naklady na nekvalitu max. 100.000 k&/m 1.2.2015
Zmetkovitost ECHO max. 0,20% 1.2.2015
Piedpokladana finanéni Gspora (€) 52 380 €

Potvrzeni zaééatku Kaizen Workshopu:

GPS Manager: /. /// { -, o Plant Manager: |

Pomnl ukonéeni Kaizen Workshopu:

GPS Manager, /7 £7.% 7% v —Plant Manager. Datum: 2 3.9 204(]

Skute&na finanéni aspora (€) v $£.360 € .. 1..0..

Ovéreni oddélénim Conrtollingu: ...........covveens T T




Piiloha D:  Kaizen karta - Zhotoveni vozik pro rozliseni pén k opraveé
NZ
v KAIZEN KARTA RS
GRAMMER ne
ZAHAJENI:|21.1.2015 Ukonéeni:|3.2.1.2015 | |KAIZEN - TEAM
g‘,'gﬁ;' oprava pén ODDELENI [pénovacka Echo
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&2 2] Zoyiedng procesy
Prostor O Zmetkovitost
Zearvis D
Piytvani materisv] Prevzato z jiného
R zavodu
Pracovaides [N GRAMMER
prehlednost pén uréenych k opravé(zachycené pracovnikem na pénovaéce,vracené N.1.O.pén linky)prehlednost a OSPORA
POPIS VPHOD rozlieni zmetkovitosti,redukce interni zmetkovitosti
Piiloha E:  Kaizen karta - Uceleny systém sledovani denni zmetkovitosti
NE
N
GRAMMER
ZAHAJENI:(9.2.2015 Ukenéeni:|15.3.2015 KAIZEN - TEAM
KAIZEN Mastaweni fizeni dat zmethovitosti v zavodg, jeji analyza a
EVENT opatreni ODDELENT |15
O
Enmzrgls
Ergansmis O Zasoby O
Frosifedl O el fmm | - £ _-. = Fresuny O
Exrpednast O o
Prosudviis [ : Eekani O
Fovaliin | ?_ Nadwyroba |
[1] O == | feoviedne procesy [
Frastor O o | fzmethovitost =
= =T
T p— Prevzato z jineho
zavodu
Fracownl d2s  [#] GRAMMER
Anc O
NE [
Denni prehled zmethovitosti na jednotlivich projektech, hledani prigin, opatreni, kentrola nastavenych cpatreni. Uceleny USPOM
POPIS VEHOD systém Fizeni dat zmethovitosti v zavedé. Frehled o dennich, tfdennich plnéni cild na viech projektech v zavodé.
Sledovani konkrétnich dennich chyb v zavodé




Piiloha F:  Kaizen karta - Zavedeni chybové matice pro pénovani
v OVAS GGV Nr.: 019/15
GRAMMER m
ZAHAJENI:| 23.2.2015 Ukonéeni:|25.2.2015 KAIZEN - TEAM
KE.:';::PI:I Chybova matice pénovani CDDELENI]

Ensrgis O O
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Frsuive (g S g e —————— 0
|t st s (I | x| ] I | .
ety ¥l EFT TR p— x Hadwyroba O
[Pariha s kolutne Ca| (O I I
" o bt | e e ®
Frester = T3 | et [|Zmethovitost &
B i o) ———
P s g s L - o
Fiptvani matsrisfv] R | I I IRl Frevzato z jineho
T—— . zavodu
Pracovnidas [ b ey [ [ | — | GRAMMER
e ' e e m
NE [
Rychlé rozhednuti jaka je pri¢ina chyby a rychlé odstranéni priciny. U SPORA
POPIS VFHOD
Priloha G:  Kaizen karta - Pfidani boxti pro sbér zmetki a rozliseni na smény
¥
N Nr.: 058/15
GRAMMER s
ZAHAJENI:(17.4.2015 Ukonéeni:(20.4.2015 KAIZEN - TEAM
KAIZEN
EVENT ODDELENI
OB
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‘ 3 L]
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zavodu
Pracovaidas [ L La ] GRAMMER
{
v starém stavu viechny n.i.o kusy do jednoho boxu neni rozpoznatelnost jak sména ma n.i.o vyrobu. V novém stavu ma U SPORA
POPIS VYHOD kaida smena uréeny svij n.i.o box na Spatné kusy a nastava okamzity prehled jak si dana sména vede a tim se miZe v

&as reagovat na n.i.o vyrobu




Piiloha H:  Kaizen karta - Instalace pocitadla zdvihi na formu
v I O\VAS RNV W Nr.: 052/15
GRAMMER o
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poéitadlo zdvihi( udava presny pocet zavreni formy a poctu vstriki do daného nastroje. MizZeme nastavit 2 naplanovat

POPIS VYHOD preventivni kontroly nastroje z divodu opotrebovani dosedacich ploch na formé.

USPORA

Piiloha CH: Kaizen karta - Zavedeni standardu ¢ervenych beden pro vadny material

¥ Nr.: 062/15
GRAMMER ..

ZAHAJENIZ|9.5.2015 Ukonéeni:(17.5.2015
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Pracovmides [ GRAMMER

POPIS VYHOD Dily urcené na reklamaci se reklamuji a dily urcené na Srotaci se sesrotuji.

Zavedeni standardu cervenych beden pro vadny materizl. Vadneé dily jsou uloZeny na jednom misté a Ize je identifikovat.




Priloha I: Uctetni zavérka 2013
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Abstrakt

VANOVA, M., Analyza piinosu metody Kaizen ve firmé. Bakalaiska prace. Plzei:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 59 s., 2016

Klicova slova: Kaizen, Workshop kaizen, zlepSovaci navrhy, PDCA

Bakalafska prace zpracovava téma vyuzivani metody kaizen v podniku. Cilem
bakalatské prace je analyzovat a zhodnotit pfinos pouzivani metody kaizen v konkrétnim
podniku. Bakalaiska prace se sklada ze dvou ¢asti, teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast
se predevsim zabyva vysvétlenim podstaty metody kaizen a dale manaZerskymi néstroji,
které stouto metodou souviseji. Dochazi k vysvétleni pojmi jako je TQM, cyklus
PDCA/SDCA, MUDA, Stihla vyroba, 5s, workshopy apod. V tivodu praktické &asti je
popséana spolecnost, jeji postaveni na trhu a provedena ekonomické analyza spolec¢nosti.
Dale jsou v praci zkoumany piinosy pouzivani metody kaizen v podniku. Hlavni ¢ast
prace analyzuje pfinos zpracovavani workshopu na problém zmetkovitosti na pénovani
ECHO. Soucasti prace jsou i navrhova opatfeni, kterd by mohla fungovani kaizen

systému ve firm¢ jesté zlepsit.



Abstract

VANOVA, M., Benefit analysis method of kaizen in a company. Bachelor thesis. Pilsen:

Faculty of economics, University of West Bohemia in Pilsen, 59 pages, 2016
Key words: kaizen, Workshop kaizen, improvements, PDCA

The topic of Bachelor's thesis handles the usage of kaizen method in a company. The
goal of the Bachelor's thesis is to analyze and evaluate the benefit of using kaizen method
in a specific company. Bachelor thesis consists of two parts, theoretical and practical.
Theoretical part mainly focuses on essential basis of Kaizen methodology as well as on
tools which are related to it. It explains many technical terms as TQM, PDCA/SDCA
cycle, MUDA, Lean production, 5S, workshops, etc. The introduction describes the
company itself, its place on the market and there was an economical analysis performed.
Afterwards, the thesis deals with usage of kaizen methodology. Main part of the work
analyses benefits of workshop performing with the focus on scrap rate in ECHO foaming
process. It was crucial to utilize technical publications, information provided by
company, consultations with direct employees in the company and own knowledge and
findings during elaboration of the thesis. The thesis includes the design measures that

could even improve the functioning of kaizen system in the company.






