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UvoD

UVOD

V dasledku soucasné ekonomické krize mnoho firem, at uz vyrobnich nebo
nevyrobnich, zjistuji, ze doba blahobytu je pry¢ a snazi se najit cestu, jak prezit a
neutrpdt moc velké §ramy. ReSenim se zda byt sniZovani nakladi a zvySovani
efektivnosti vyroby a produktivity prace. Jednou z téchto firem je 1 podnik, ve kterém

pracuji, FAIVELEY TRANSPORT LEKOQV a.s.

Od roku 2011, kdy tato firma ptesla do 100% vlastnictvi skupiny FAIVELEY Transport
S.A., se postupné¢ méni témet cely vrcholovy, a dokonce 1 ¢ast sttedniho, managementu
firmy. Nové ptichozi feditelé¢ a vedouci zjist'uji, Ze soucasné metody vedeni nefunguji.
Obzvlasté pak direktivni pfistup k zaméstnancim nepadd na urodnou pidu a neptinasi
oc¢ekavané vysledky. Proto si uvédomuji, Ze pokud chce firma piezit v konkurenénim
prostfedi nejen v obdobi recese, je nutné nastavit nova pravidla a pftejit na jiny styl
vedeni firmy. V tomto ptfipad¢ se zd4a zavedeni koncepce kaizen, kterd je zalozena na
neustalém zdokonalovani nejen procest, ale i lidi, a nikdy nekoncici odstranovani

plytvani, jako vhodné volba i vyzva zéroven.

Utelem a cilem price je zanalyzovat sou¢asny stav ve spoleénosti FAIVELEY
TRANSPORT LEKOV a to ve tfech oblastech — lidsky potenciél, podnikové procesy a
kvalita, a na zéklad¢ analyzy a poznatki ziskanych z literatury a internetovych zdroji
(uvedené v Seznamu pouzité literatury a zdrojii) zhodnotit stavajici situaci a predlozit
navrth na zlepSeni této situace. Pficemz hlavnim cilem této prace je zhodnotit

ekonomicky, socialni a inovacni pfinos metody kaizen po zavedeni do firmy.
Metody pouzité k ziskavani informaci:

v Dotaznikové $etfeni. K analyze vzajemnych vztahli ve firmé je dilezité znat nazor
samotnych fadovych zaméstnanct, jejich postoje a hlavné zplisob, jakym vnimaji
zmény.

Workshop se zuc€astnénym pozorovanim. Z tfidenniho workshopu, potfaddaného

firmou, na téma Lean production vyplynulo, ze se firma v prvnich krocich

zavadéni koncepce kaizen bude soustiedit na zestihleni vyroby a logistiky.
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Kaizen — slovo, které je v posledni dob¢ slyset ze vSech stran. Kdyz se do internetového
vyhledavace zadé tento pojem, okamzité vypadne 17 300 000 vysledkt. Ale mnoho lidi
nechape jeho pravy smysl. Nejedna se pouze o jakousi techniku fizeni japonskych

korporaci, jak se mnozi myln¢ domnivaji, nybrz jde o celou filosofii, zptisob Zivota.

Slovo kaizen je slozenina dvou slov:

,»KAI = zména ZEN = dobry, lepsi“[5, 2010, s. 4]

Toto nam potvrzuje i dalsi zdroj, ktery fikd, ze kaizen vznikl v Japonsku po druhé

svétové valce.

,» 1 he word Kaizen means "continuous improvement". It comes from the Japanese words
2 ("kai") which means "change" or "to correct" and # (“zen") which means "good".

[13, 2000]

Tyto dvé slova dohromady znamenaji neustdlé zlepSovani v osobnim a pracovnim

zivoté a tyka se kazdého ¢loveéka — jak délnika, tak manazera.

»Kaizen is a system that involves every employee - from upper management to the
cleaning crew. Everyone is encouraged to come up with small improvement suggestions
on a regular basis. This is not a once a month or once a year activity. It is continuous.
Japanese companies, such as Toyota and Canon, a total of 60 to 70 suggestions per
employee per year are written down, shared and implemented.* [13, 2000]

V implementaci do Zivota podniku znamenaji neustalé zlepSovani procesi, ¢innosti lidi
a jejich spoluprace v podniku. Ve zkratce jde o zlepSovani bezpecnosti, zvySovani
produktivity, kvality a spokojenosti zdkaznikii. Jde také o nalezeni a minimalizaci
plytvani a snizovani nakladi.

Masaaki Imai definuje kaizen jako zdokonaleni, neboli snahu délat véci 1épe. Vedeni
kazdé firmy, musi usilovat o uspokojeni potieb zakaznika, pokud se chce udrzet na trhu
a pokud chce vytvaret zisk. Proto zdokonalovani v oblastech jako je kvalita, naklady a
dodrZzovani terminti, jsou piimo nutnd. ,,Zakladem této strategie je nazor, ze vSechny
aktivity by mély v koneéném dusledku vést ke zvySené spokojenosti zakaznika.* [4,

1986, s. 18]
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1.1  Prvni pilif kaizenu — osobni kaizen

,, Cesta, ktera ma tisice mil, musi zacit prvnim krokem* (Lao 'C)

V prvni fadé musi kazdy zacit sam u sebe. Je tieba se naucit zlepSovat sebe sama, ucit
se, naucit se schopnosti planovat a fidit sviij ¢as a udrzovat rovnovahu v zivoté. Hlavni

je zacit si divétovat. Tim v§im lze dosahnout vysoké individualni vykonnosti.

,»Prvnim krokem ke zlepSeni je sebepoznani — schopnost nahlédnout do sebe, na své
chyby a stinné stranky. Dochazi k uvédomeéni si vlastnich nedostatkli a vyrovnani se
S nimi, coZz vede ke smifeni se sama se sebou, K nalezeni vnitiniho klidu a rovnovahy.
Zaroven je to impulz a energie pro zménu k lepSimu, zménu Spatnych navyk, tudiz pro
vlastni zdokonalovéni ... ZlepSovani je pfirozend soudst Zivota stejné¢ jako dychani,
spanek, voda a jidlo ... Nejdiive se musime naucit plnit sliby, které jsme dali sami sob¢.

Vysledkem je pak sebedivéra, integrita a rovnovaha ¢loveka.” [5, 2010, s. 9]

Teprve az tohle vSechno zvladneme, miizeme pfistoupit k druhému stupni.

1.2 Druhy pilif kaizenu — diivéra a spoluprace
Druhym pilifem kaizenu je vytvateni diveéry a vzajemné spoluprace.

Duvéra je zékladnim kamenem pro vztahy s jinymi lidmi. Pfedpoklada, ze se v ptipadé
vzniku kritické situace na sebe navzajem mohou spolehnout. A pokud mezi pracovniky
panuje vysoka diveéra, fesi problémy rychleji, bez zbytecného zdrZzovani a snizuji se tak

naklady.

,Diveéra a oteviend komunikace jsou zakladem pro rychlou identifikaci skutecnych
problémi a jejich pfi€in a také pro zlepSovani. ZlepSovani je tymova spoluprace a pro
tymovou spolupraci je tfeba vytvaret kulturu feSeni problémd a konflikti pomoci
konsenzu (win-win'), tymového ducha, spole¢ného sdileni nejlepsich praktik

(zaznamenavani uceni se), uceni se z minulych akci.” [5, 2010, s. 1]

! Win-win metoda — jedna se o metodu vyjednavani, kdy se doséhne ur¢itého kompromisu, kde v podstaté

nikdo neprohrava a vSichni ziskavaji
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1.3  Treti pilif kaizenu — FeSeni problémiu
Tretim pilifem systému kaizen je organizace systému feSeni problémut v podniku, ktera
obsahuje tyto prvky:
1. Zachyceni problému, jeho okamzita analyza a identifikace pficin
K identifikaci pfi¢in mizeme pouzit nékolik metod:

- Analyza podstatné pfi¢iny — tato technika je zaloZena na otdzkach
zaCinajicich tdzacim zajmenem ,,proc?“, kdy se ptdme tak dlouho, dokud
nalézame odpovéd’. Podstatnou pfi¢inu rozporu rozpozname tak, ze na dalsi

otazku ,,pro¢?* uz nenalézame odpoved.

- Diagram rybi kost (Ishikawiiv diagram) graficky zndzorfiuje analyzu ptic¢iny
a nésledku, tudiz vztah mezi problémem a jeho pfi¢inami.

- Paretova analyza® — je vhodna v piipadé, kdy se setkate s problémem, ktery
ma vice pfic¢in, u kterych jsme schopni zjistit, kolikrat se kazda pfticina
vyskytuje v ur¢itém casovém obdobi. Predpokladem je tedy schopnost
pozorovat pficiny problému a urcit frekvenci, se kterou se vyskytuji.

2. Opatieni a navrhy na feSeni pfimo v procesnim tymu, zlepSovaci navrhy

3. Systém workshopt, které fesi komplexné€jsi meziprocesni problémy a zlepsuji
procesy s ohledem na roé¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy

4. Systém fizeni projektl, které fesi velmi slozité problémy a slouzi pedevsim k

dosahovéani strategickych cild organizace (hoshin kanri®, A3 reporty®)

2 Paretova analyza — nasleduje Paretdv princip, ktery je pouZitelny na riizna odvétvi lidské innosti. D4 se
formulovat tak, Zze 80% dusledkti prameni z 20% pfi¢in. Hledani téchto pfi¢in se nazyva Paretova

analyza.

% Hoshin kanri popisuje, jak funguje management. Hlavnim cilem je, aby vsichni vedouci pracovnici
postupovali stejnym smérem. Velky diraz je kladen na to, aby byly vSem jasné strategie a cile

spole¢nosti.” [18, 2008]

* A3 report je dokument a zprava o feSeni problému z jakékoliv organiza¢ni jednotky a z jakéhokoliv
procesu. Rozdil od ostatnich typl zprav a reporti je, Ze nam poskytuje tuto informaci maximaln¢ ve

formatu A3 listu.“ [10, 2012]

10
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2.1 Gemba kaizen

Co znamena slovo ,,gemba“? V Japonsku se toto slovo pouzivd bézn€. Znamena misto,
kde se néco déje, skutecné misto déni. V podnikani se slovem gemba oznacuje misto,

kde se vykonavaji vSechny ¢innosti, které ptidavaji hodnotu a tim uspokojuji zdkaznika.

»Management existuje proto, aby odstranovanim piekazek pomahal pracovistim lépe
provadeét jejich praci. ... Jestlize se manazefi zamé€ii na gemba, tedy samotna vyrobni
pracovisté, objevi pfileZitosti, jak svlj podnik dovést jeste k vEétSimu uspéchu a
ziskim.* [3, 2005, s. 30]

Gemba je mistem vSech informaci a zdokonaleni. Proto by vSichni vedouci, stfedni
management a vrcholovy management méli byt podporou gemba, jednotlivych provozi,
nikoliv se zajimat pouze o finan¢ni management, prodej vyrobkili nebo marketing.

Mnozi manazeti chdpou gemba jako zdroj problémi a proto casto zanedbavaji

zodpovédnost za tato selhani.

,»Mezi tkoly manazeri patii najimat a Skolit lidi, stanovovat standardy pro jejich praci a
vytvatet produkty a procesy. MANAGEMENT URCUJE PODMINKY NA PRACOVISTI
A COKOLIV SE NA PRACOVISTI DEJE, JE ODRAZEM PRACE MANAGEMENTU.
ManaZefi musi znat podminky na pracovisti z prvni ruky. ... Byt v t€ésném kontaktu
s gemba a rozumét vSemu, co se tam dge, je prvnim krokem k efektivnimu fizeni

vyroby.“ [3, 2005, s. 39]
2.2 Pravidla Fizeni gemba
Cerpano ze zdroje [3, 2005, s. 38-47]

1. Vyskytne-li se problém, nejdiive béZte na gemba.

Manazeti a vedouci by méli pravidelné¢ (denn¢) navstévovat provoz a sledovat, co se
tam dé&je. Taiichi Ohno k tomu nabadal manazery: ,,BéZte na gemba kazdy den. A
kdykoliv tam jdete, nechod’te zbyte¢né. Méli byste se vratit s alespon jednim napadem

na zlepSeni.*

11
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2. Zkontrolujte gembutsu (porouchany stroj, zmetek, zni¢eny nastroj...).
Nékteti manazefi ziji v domnéni, Ze kdyz se poroucha néjaky stroj, gemba pro né neni
tam, kde se stroj nachazi, ale v zasedacce, kde se sejdou, diskutuji o problému a hazi
vinu jeden na druhého, aniz by gembutsu spatfili.
Proces zac¢ina tim, ze si uvédomime problém — uz to je polovina uspéchu.

3. Na misté podniknéte do¢asna opatieni.
Pozor, proces kaizen nikdy nesmi zastavit v tomto stadiu docasnych opatieni a musi
pokracovat do dalsi faze, identifikace skute¢né pticiny.

4. Najdéte plivodni pFi¢inu problému
Zhruba 90% problémi lze vyiesit hned a pfimo na pracovisti. Oblibenou pouckou
koncepce kaizen je: ,,Ud¢€lej to hned, udélej to ted!*
Jednim z nastroji pii hledani prvotni pfi¢iny problému je neustilé kladeni otazky
,Pro¢?* tak dlouho, az pricina vyjde najevo. Velice Casto sta¢i pouze pétinasobné
opakovani této otazky (pokud ovSem problém neni ptili$ slozity).

5. Zaved’te standard, aby se problém neopakoval.
Jakmile je potvrzena efektivita opravného postupu, ktery byl stanoven v predchozim
kroku, musi byt tento postup standardizovan. Uéelem standardizace je zajistit, aby se
stejny problém ze stejnych pfi¢in jiz neopakoval. Jestlize se zamé&stnanci standardy fidi,
je jisté, ze zakaznik bude spokojeny. Standard je nejlepsi zpiisob, jak provadét danou

préci.
2.3 5S - pét kroku kaizen
Cerpéno ze zdroje [3, 2005, s. 69-77]

Seiri — roztridit, vyiradit nepoti‘ebné

Vsechny poloZky na pracovisti maji byt roztfidény na polozky nezbytné a na polozky
zbyte¢né. Drzime se pravidla, ze pokud dana polozka nebude pouzita do 30 dnli, musi
byt z pracovisté odstranéna. Véci, které jiz vyuzity nebudou a nemaji Zadnou hodnotu,
se rovnou vyhodi, ostatni se pfemisti na ur¢ené misto (napt. do skladu). Provedeni

vSech téchto ¢innosti uvoliiuje misto a tim zvySuje moznosti vyuZiti prostoru. Zaroven
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umoznuje ziskat prehled o tom, kolik penéz ma podnik vlozeno do predcasné

vyrobenych produktt.
Seiton — uspoiadat, srovnat

Kdyz jsou vSechny véci na pracovisti zredukovany na minimum, je tfeba je klasifikovat
podle jejich vyuziti a setfidit tak, aby jejich nalezeni v pfipadé nutnosti zabralo
minimum casu a usili. Kazda polozka nejen ze musi mit své misto, ale je nutné také
Klasifikovat jeji maximalni povolené mnozstvi na daném pracovisti. Tim se zajist'uje tok
minimalniho poctu polozek, které putuji mezi procesy, metodou FIFO (First In —
First Out). Pokud je dosaZeno maximalnich povolenych zasob, predchozi procesy se
musi zastavit, protoze je nepiipustné, aby se vyrobilo vice, nez je nasledujici proces

schopen spotifebovat.

Seiso — vydistit, uklidit

V dal$im kroku je nutné uklidit pracovistd a vy¢istit stroje. Cistotou ziskavame taktéz
kontrolu a moznost odhalit v¢as piipadné poruchy ¢i nedostatky.

Seiketsu — osobni Cistota

Pracovnik m4 mit vhodny pracovni oblek, obuv a ochranné pomicky a ma udrzovat i
své pracovisté¢ v poradku a cCistoté. Dalsi vyznam seiketsu spociva v tom, ze se ma
neustale, kazdy den, znovu a znovu pracovat na vSech predchozich krocich kaizen (seiri
seiton a seiso).

Shitsuke — disciplina, standardizace

Pracovnik ziskava sebedisciplinu, kdyz se neustalym opakovanim krokt seiri, seiton,
seiso a seiketsu tyto ¢innosti stavaji soucasti jeho kazdodenni rutiny. V tomto poslednim
kroku ma management zavadét standardy pro kazdy z péti krok kaizen. Taktéz

management ma zajistit, aby zaméstnanci vytvoiené standardy dodrZovali.

> Metoda FIFO — metoda napf. fizeni zasob, kdy se vyskladiiuji kusy v pofadi, ve kterém do skladu prisly

(first in — first out = prvni dovnitf — prvni ven)
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3. PROFIL FIRMY FAIVELEY TRANSPORT LEKOV

Spolecnost FAIVELEY TRANSPORT
LEKOV as. se zaméfuje na vyvoj a
vyrobu pfistroji pro trakéni vozidla. Je
¢lenem francouzskeé nadnarodni

spolecnosti FAIVELEY, kterd ma |

pobocky po celém svété. V soucasnosti

je firma ve svém oboru nejvyznamnéjSim strojirenskym podnikem v Ceské republice.

Mateiska firma FAIVELEY Transport charakterizuje ¢eskou pobocku ve své vyroéni
zpraveé 2010/11 takto:

“Since its arrival in the Faiveley Group in 2002, Lekov has become the centre of

competence for the Group’s pantographs and all related electromechanical equipment.

The Czech subsidiary has 270 employees and sales of €24 million.” [15, 2011]

3.1 Statutarni ustanoveni

Nézev spolecnosti: LEKOV, a.s. (akciova spolecnost)

Datum zaloZeni: 1.9.1997

Sidlo: Blovice

Adresa spolecnosti: Jirotova 375, 336 01 Blovice

Vznik spolecnosti: Spole¢nost vznikla zdpisem do obchodniho rejstiiku

vedeného Krajskym soudem v Plzni v oddile B, vloZce 652.
Identifika¢ni &islo (IC): 25213423
Zména nazvu spolecnosti: FAIVELEY TRANSPORT LEKOV a.s.

Datum zmény nazvu: 11.12. 2009

3.2 Predmét ¢innosti

Pfedmét Cinnosti spole¢nosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOYV a.s. dle obchodniho
rejstiiku [17, 2012]:

e koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prode;j

e zprostiedkovani obchodu a sluzeb

e administrativni prace a vedeni tcetnictvi
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¢innost organizacnich a ekonomickych poradct

reklamni a propagacni ¢innost

¢innost realitni kancelafe

vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji a ptistroji

zédmecnictvi

kovoobrabécstvi

velkoobchod

maloobchod se smisenym zbozim

maloobchod s motorovymi vozidly a jejich ptislusenstvim

zprostiedkovani obchodu

zprostiedkovani sluzeb

¢innost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi

sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organizacné hospodaiské
povahy u fyzickych a pravnickych osob

¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organizac¢nich a ekonomickych poradct
reklamni ¢innost a marketing

realitni ¢innost

vyroba, instalace a opravy elektronickych zafizeni

vyroba rozvadéch nizkého napéti a baterii, kabeld a vodici

projektovani elektrickych zatizeni

vyroba elektrickych strojii a pfistrojii a elektronickych zafizeni pracujici na
malém napéti a vyroba elektrického vybaveni

poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software

vyroba strojil a zafizeni pro vyuZiti mechanické energie

vyroba strojil a zafizeni pro vSeobecné ucely

vyroba strojil a zafizeni pro urcitd hospodarska odvétvi

vyroba motorovych vozidel

vyroba karosérii

vyroba kovovych konstrukei, kotli, téles a kontejnert

vyzkum a vyvoj v oblasti ptirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd

montaz, opravy vyhrazenych elektrickych zatizeni
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3.3 Historie

Spole¢nost byla zalozena roku 1934. Jeji pavodni nazev LEKOV vznikl po jejich
zakladatelich — Ledajaks, Kozak, Vild. Tito tfi panové zde zacali vyvijet a vyrabét
vlastni elektrické ru¢ni vrtacky. Tovarna se pozvolna vyvijela a rozSifovala. V roce
1936 se jeji vyrobky vyvazely témét do celého svéta. Tento vyvoj byl vSak prerusen

politickymi udalostmi roku 1948.

Tovarna byla znarodnéna a od roku 1949 se stala soucasti Skodovych zavodd Plzeti.
Ptivodni vyrobni program byl pieveden do CKD Ceska Lipa a do blovického zavodu se
pres rizné pirechodné vyroby, vcetné utajené zbrojni vyroby v

50. letech, postupné stéhovala vyroba elektrickych trak¢énich my‘
pfistrojil.

Listopadové udalosti roku 1989 zménily poméry. Vznik spoleéného podniku SKODA-
SECHERON, s.1.0. se §vycarskym partnerem viak nepfinesl o¢ekavané piinosy (1992 -
1993). Navrat spolecnosti k plvodnimu jménu 1 historicky cennym ochrannym

I I3 v ’ v . v ’ 6
znamkam nastal v roce 1993 zaloZenim spolec¢nosti s ru¢enim omezenym.

Vyznamnym meznikem v novodobé historii firmy byla transformace spolecnosti s
ru¢enim omezenym na spolecnost akciovou v zafi 1997. V prosinci roku 2001 se

spolecnost LEKOV stala soucasti mezinarodni skupiny FAIVELEY Transport S.A.

L OO O Samomi spoletnost  FAIVELEY TRANSPORT  LEKOV

A coupanyor e ey ransrorT crovr— oteviela v dubnu roku 2006 svou dcefinou spolecnost OOO
LEKOV v ruském Petrohradé, ktera se v pribéhu lonského roku osamostatnila a taktéz

pfesla piimo pod vedeni francouzské FAIVELEY. V roce  gwn .
7\ Faiveley

TRANSPORT
FAIVELEY TRANSPORT LEKOV as.

2009 ptizpusobila spole¢nost LEKOV jméno i logo svému

vétsinovému vlastnikovi.

Zakladni vyrobni program spolecnosti se nezménil. Obdobi konce druhého tisicileti je
obdobim vyznamného obratu v zdkaznické orientaci. Po uspokojeni domaci poptavky

zacala orientace na velmi naro¢né zahrani¢ni zékazniky.

® Ke kratkému souhrnu historie firmy byla pouzita diplomové prace Lubomira Sykory [8, 1992, s. 1-43]
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3.4 Duleziti zakaznici

Zakazniky firmy FAIVELEY TRANSPORT LEKOV jsou kromé tuzemskych
strojirenskych podnikii jako napiiklad SKODA TRANSPORTATION a SKODA
ELECTRIC, nebo CESKE DRAHY, také ohromné celosvétové spolecnosti jako
BOMBARDIER, ALSTOM, SIEMENS nebo v neposledni fadé MITSUBISHI a mnoho
dalsich.

Spolec¢nost FAIVELEY TRANSPORT LEKOQV je z hlediska kvality certifikovana dle
norem ISO 9001 a IRIS, které se mimo jiné zamétuji na spokojenost zakaznika. Proto se
zde vSichni musi fidit heslem: ,,Nas§ zakaznik - na$ pan“. A zde se projevuje velmi mala
pruznost reakci na zmény, kterd poté zpisobuje problémy. Kazdy zakaznik je jiny,
kazdy ma jiné naroky a jiné pozadavky. A néktefi pii vyvoji nového produktu ve
skutecnosti ani nevi, co chtéji a proto své pozadavky a ptani velmi rddi méni z hodiny
na hodinu. Na vyrobci potom je, jak dikladné ma propracovany systém fizeni vyvoje a

zmeén a jak je flexibilni v reakci na tyto poZzadované zmény.

3.5 Firemni strategie

FAIVELEY TRANSPORT LEKOV spliuje veskeré atributy tspéSného dodavatele.

Kontinualné rozvijeny systém fizeni kvality umoziuje:

~ disledné uplathovat principy projektového fizeni

~ technické know-how (u exportnich projektli se jednd témét vzdy o design
novych produktl podle norem a standardii zemé finélniho zdkaznika)

~ schopnost komunikovat na vétSiné dodavatelskych trovni

~ schopnost prizpusobit se procesiim konkrétniho zakaznika (dodavatelské audity)

~ nabizet konkurenceschopné ceny - Vyznamnou konkurenéni vyhodou
FAIVELEY TRANSPORT LEKOV jsou nizsi vyrobni naklady. Ve srovnani se
zapadni Evropou a USA nespocivaji pouze v nizsich personalnich nakladech, ale

zejména v kontinualnim zvySovani produktivity prace.

Ptedstavenstvo spolecnosti si uvédomuje, ze upeviiovani pozice firmy na globalnim trhu
je ptimo zéavislé na budovani dlouhodobé udrzitelné konkurenceschopnosti. Ve velmi
naroném prostiedi dopravniho strojirenstvi patii k rozhodujicim konkurencnim

vyhoddm vedle technického know-how, znalosti globalniho trhu a propracovaného
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systému fizeni kvality i konkurenceschopna troven vyrobnich a vyvojovych naklada.
Proto predstavenstvo klade diiraz na zvySovani znalosti a dovednosti zaméstnanct, na
investice do modernich technologii a neustdlé zkvalithovani internich procesi. V

souladu s timto ptistupem spolecnost FAIVELEY TRANSPORT LEKOV kazdoro¢né

realizuje investice v fadu miliéna korun.

3.6  Organizace spoleCnosti

Organy akciové spolecnosti
- Valna hromada
- Predstavenstvo

- Dozor¢i rada
Vrcholové vedeni spolecnosti

Vrcholové vedeni spolecnosti tvori feditelé (manazefi) jednotlivych oddéleni v Cele s

generalnim feditelem spolecnosti.

Organizacni struktura
Ve spole¢nosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV a.s. existuji nasledujici oddéleni
- Finance & Controlling
- Lidské zdroje
- Sprava majetku & Servis & Udrzba
- Informacni technologie
- Projektové tizeni
- Prodej
- Rizeni jakosti
- Konstrukéni oddéleni pro pantografy
- Konstrukéni oddéleni ELMS (elektromechanické systémy)
- Technologie
- Nékup
- Logistika
- Vyroba

Jednotlivé oddéleni se jeSt€é mohou déle Clenit podle druhu Cinnosti, ktera je v nich
vykonévana. Oddéleni je fizeno feditelem nebo manazerem oddéleni, ktery je do své

funkce jmenovan generalnim feditelem a mize byt generalnim feditelem odvolan.
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Celkové uspofadani spolecnosti je zobrazeno v organizacni struktuie spole¢nosti
FAIVELEY TRANSPORT LEKOV a.s. (ptiloha C).

3.7 SWOT analyza spole¢nosti

SWOT analyza je univerzalni metoda, kterd se zaméfuje na hodnoceni vnitinich a
vngjsich faktorti ovliviiyjicich Gispé$nost podniku. Ptirozené je SWOT analyza nejcastéji

pouzivana pii strategickém fizeni podniku, kdy je tieba zhodnotit strategicky zamér.

V ramci SWOT analyzy se hodnoti vnitini a vnéjsi faktory. Vnitini faktory zahrnuji
siln¢ stranky (Strengths) a slabé stranky (Weaknesses) podniku. Vnéjsi faktory zahrnuji
prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), které souvisi s okolnim prostiedim
podniku. Nésledné se hledaji cesty, jak je mozné vyuzit identifikované silné stranky a

ptilezitosti a jak eliminovat zjisténé slabiny a hrozby.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o jednu z nejpouzivanéjSich analytickych metod, ktera je
velmi univerzalni, jeji praktické vyuziti je Siroké. Lze ji aplikovat na podnik jako na
celek nebo jen na jeho jednotlivé zaméry ¢i projekty. Protoze jeji soucasti jsou 1 vnéjsi 1
vnitini faktory piisobici na podnik, stdva se SWOT analyza také jednim z pomocnikli

fizeni rizik, nebot’ pomaha si hrozici rizika uvédomit a piijmout proti nim opatieni.

SWOT analyza spole¢nosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOYV a.s.

Silné stranky (S — Strenghts)
Zaznamenavame ty skutecnosti, které pfinaseji vyhody firmé 1 jejim zakaznikim.
e Vysoce vzdelani a dobie zaskoleni konstruktéfi a ve svém oboru zkuSeni
technologové
e Vlastni konstrukéni a technologicky vyvoj
e Kuvalifikovani pracovnici ve vyrobé
e Schopnost individudlni Gpravy zakazek
e Dobfe zndma firma s tradici
e Dobra reputace a obchodni znacka Lekov
e Velmi silny podil na domécim trhu
¢ (Odbyt na zahrani¢nim trhu
e Dobfe zajistény servis
e Certifikaty ISO 9001 a hlavné IRIS
19



3. PROFIL FIRMY FAIVELEY TRANSPORT LEKOV A.S.

Slabé stranky (W — Weaknesses)

Zaznamenavame ty skutecnosti, které firma ned¢la dobie, nebo ty, ve kterych si ostatni

firmy vedou Iépe.

Spatna komunikace a neschopnost se domluvit mezi jednotlivymi odd&lenimi
Nespolehlivost dodavatelti, omezena moznost jejich vybéru

Zpozdéné dodavky materidlu

Prodluzujici se doba vyvoje prototypti

Omezena vyrobni kapacita

Vysoka mira zadluzenosti

Druhotné platebni neschopnost

Finan¢ni prostfedky vazané v nadmérnych zasobach

Malo motivujici systém odménovani zaméstnanct

PrileZitosti (O — Opportunities)

Zaznamenavame ty skutecnosti, které mohou zvysit poptavku, nebo mohou Iépe

uspokojit zdkazniky a pfinést firm¢ uspech.

Rozsiteni vyrobkové fady o dalsi vyrobky — pi. konvertory nebo fidici pulty
Snizovani nakladi zavedenim novych metod (Kaizen, Lean Production)

Rozvoj a vyuziti novych trhii

Transfer vyroby pantografii do asijskych zemi (Indie, Cina)

Outsourcing nékterych podnikovych procest

Prezentace vyrobku na strojirenskych veletrzich — MSV Brno, Czech Raildays

Ostrava, Innotrans Berlin ...

Hrozby (T — Threats)

Zaznamenavame ty skuteCnosti, trendy a udalosti, které mohou sniZit poptavku nebo

wrw

Unik citlivych dat pfes zakaznika ke konkurenci

Konkurence na trhu — pt. Alfa Union a.s.

Nekala konkurence

Vyvoj devizovych kurzii

Trzni bariéry (zavedeni cla, zvySeni dani)

Ptichod konkurence na trh s novym feSenim, produktem nebo sluzbou

Cenové strategie a valky
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3.8 Financ¢ni analyza

3.8.1 Udaje z obchodniho rejstiiku
Cerpano ze zdroje [17, 2012]:
Zakladni kapital: 53 400 000,- K¢

Zakladni kapital byl rozd€len na 534 ks kmenovych akcii na jméno ve jmenovité
hodnoté 100 000,- K¢ Akcie na jméno lze prevadét na osoby odlisné od akcionara
spolecnosti jen se souhlasem valné hromady. Toto ustanoveni nabyva ucinnosti k

1. listopadu 2002 a pozbyva platnosti ke dni 31. ledna 2015.
Akcie spolecnosti jsou v drzeni jediného vlastnika:
FAIVELEY TRANSPORT
93200 Saint Denis, Carrefour Pleyel, Boulevard Anatole France 143
Francouzska republika
Spolecnost zapsana v obchodnim rejsttiku a rejstiiku spolecnosti (RCS) v Bobigny
pod ¢islem RCS Bobigny B 323 288 563
3.8.2 Utetni zdvérka

Firma FAIVELEY TRANSPORT LEKOV as. utuje v hospodaiském roce, ktery
zaina 1. 4. a kon¢i 31. 3. nésledujiciho roku. Tato spolecnost podléha dle § 20 zakona o
Gietnictvi povinnosti auditu uéetni zavérky nezavislym auditorem. Ucetni zavérka, tzn.
Vykaz zisku a ztraty a Rozvaha v plném rozsahu za hospodarsky rok 2010/11 (ke dni
31. 3. 2011 jsou predmétem prilohy E.

3.8.3 Nékteré finanéni ukazatelé

Rozvaha a ucetni zavérka se dale vyuziva k vypoctim riznych finan¢nich ukazateld,
které slouzi k vyhodnoceni finan¢ni situace podniku. Tito finan¢ni ukazatelé se déli do
skupin podle riznych aspektd finanéniho stavu podniku. Jedna se o ukazatele likvidity,

ukazatele zadluzenosti a také o ukazatele rentability.

Rentabilita neboli ziskovost méfi efektivnost hospodaieni podniku, jeho schopnost

dosahovat zisku po pouziti investovaného kapitalu.
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Rentabilita aktiv, celkového kapitalu (ROA — Return On Assets)

Rentabilita aktiv vyjadfuje celkovou vykonnost podniku. Vypo&ita se pomérem zisku’

k celkovym investovanym aktiviim bez ohledu na to, jaké zdroje byly pouzity k jejich

financovani.
Vypocet: ROA = vysledek hospodateni / celkova aktiva
EBIT = VH za t¢etni obdobi + dan z ptijmu + ndkladové troky
VH za tcetni Dan z Nakladové Celkova

R obdobi prijmu uroky S aktiva RO/
2007 18726 6629 1206 26561 299215 | 0,089
2008 24080 7256 1985 33321 361176 | 0,092
2009 29584 9074 2245 40903 423958 | 0,096
2010 39640 11055 1847 52542 551661 0,095
2011 -6766 -395 1369 -5792 561370 | -0,01

Tabulka 1 Vypocet hodnot ROA spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return On Equity)
Rentabilita vlastniho kapitalu vyjadiuje vynosnost kapitalu, ktery vlozili do podniku

jeho majitelé.

Vypocet: ROE = zisk po zdanéni / vlastni kapital
Rok VH za i¢etni obdobi Vlastni kapital ROE
2007 18726 163030 0,115
2008 24080 179678 0,134
2009 29584 198607 0,149
2010 39640 235800 0,168
2011 -6766 561370 -0,012
Tabulka 2 Vypocet hodnot ROE spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV
0,2
0,15 -
./././‘ == ROA - Rentabilita
01 celkového kapitalu
== ROE- Rentabilita vlastniho
0,05 kapitdlu
O T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2011
-0,05

Graf 1 Vyvoj ROA a ROE spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV v letech 2007-2011

" Pokud chceme, aby ukazatel ROA informoval o tom, jaka by byla rentabilita bez existence dani

Z piijmt, dosadime zisk pfed uroky a zdanénim a troky placenymi z ciziho kapitalu (EBIT)
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Rentabilita trzeb — ziskova marze (ROS — Return On Sales)

Rentabilita trzeb udava miru zisku na 1 K¢ trzeb.

Cistd ziskovd marie: ROS = zisk po zdanéni / trzby
R VH za tcetni | Trzby za prodej | Trzby za prodej Trzby
ok . o , ROS
obdobi zbozi vl. vyr. a sl. celkem
2007 18726 10150 318597 328747 0,057
2008 24080 11579 390926 402505 0,06
2009 29584 26064 494922 520986 0,057
2010 39640 38421 577082 615503 0,064
2011 -6766 34479 622657 657136 -0,01

Tabulka 3 Vypocet hodnot ROS spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV

Provozni ziskova marie: ROS = zisk ptfed zdanénim a troky / trzby
Rok EBIT Trzby ROS
2007 26561 328747 0,081
2008 33321 402505 0,083
2009 40903 520986 0,079
2010 52542 615503 0,085
2011 -5792 657136 -0,009

Tabulka 4 Vypocet hodnot ROS spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV

0,1

0,08 -

—o— Cistd ziskova marze

0,06 [ =
0,04

\\ ~f—Provozni ziskové marze
0,02

O T T T T 1
2007 2008 2009 2010 2h1

-0,02

Graf 2 Vyvoj ROS spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV v letech 2007-2011
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4. LIDSKY POTENCIAL

Kaizen znamena proces neustalého zlepSovani, do kterého je zapojen kazdy pracovnik
firmy, od manazeri, pies vedouci riznych oddé€leni po délniky. Nejde o to, aby kazdy
z nich dal tolik a tolik zlepSovacich navrht, ale aby se kazdy jedinec s touto filosofii
szil, aby zacal myslet zptisobem, ze vzdycky jesté néco muze byt 1épe. A to nejen v jeho

osobnim zivoté, ale také v jeho praci.

»Kaizen se tyka pfedevS$im nds — musime zdokonalovat sebe, nasledné¢ muzeme
zkvalitilovat vztahy a spolupraci se spolupracovniky a nakonec zlepSujeme véci a
procesy kolem. Je to neustaly proces, pro Japonce tak pfirozeny, jako pro clovéka

dychani® [5, 2010, s. 3]

Klasicky zapadni styl vedeni podniku ptedpoklada, ze v podniku jsou dvé skupiny lidi —
ti, ktefi néco neustale vymysleji a ti, kteti naopak pracuji manualné. Kaizen je naopak
zalozen na tom, Ze i délnici mohou, a méli by, pouzivat hlavu na ptemysleni stejné tak

dobfe jako svoje svaly na praci.

Zpisob vedeni spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV se fadi k firmam
prvniho typu — k tradi¢nimu zapadnimu stylu vedeni. Prizkum mezi fadovymi
pracovniky ukazal, Ze jen nékolik malo d€lnikli pracuje bezmyslenkovité podle
predepsanych postupl a nikdy je nenapadlo pfemyslet o tom, Ze by to mohlo jit i Iépe
(graf 6). Drtiva vétsina pracovnikd vSak méla v minulosti néjaky napad na drobné

zlepSeni v pracovnim postupu a chtéli usnadnit praci sobé i ostatnim kolegtim (graf 3).

Otazka ¢. 1 z dotazniku:
UZ Vas nékdy v minulosti napadl néjaky navrh, ktery by mohl
Vam nebo jinym kolegiim usnadnit praci?

®ano

ne

Graf 3 Vyhodnoceni otdzky ¢. 1 z dotazniku
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Navrhy a pfipominky ale bud nebyly vyslySeny, anebo v lep§im piipadé vyslySeny
byly, ale upadly v zapomnéni (graf 4).

Otazka ¢. 2 z dotazniku (navazuje na otazku ¢. 1):
Pokud ano, byl zrealizovan?

40
22
19
14
5 i

Ano —nadfizeni  Ano—nadfizeni Ne —nadfizeny Ne —nikomu jsem Ne —nikdo o ném

jsou velmi vstficni nas pfimo vybizeji  sice maQj névrh 0 ném nerekl nechtél slyset
ke zlepSovakim a k vymysleni vyslechl, ale pak
vitaji je zlepSovaka a na néj asi
odménuji nas za zapomnél
né

Graf 4 Vyhodnoceni otdazky ¢. 2 z dotazniku

Presto stale lidé ve firmé u své prace dale pfemysleji a naslo by se celkem dostatek
zlepSovacich navrhii i v soucasnosti (graf 5). Par jedinct poznamenalo, ze si svoje
zlepSovaci néavrhy realizuji sami, bez ohledu na nadiizené¢ - pokud se ovSem tyto
realizace obejdou bez investic, které uz by musel nékdo z vysSich mist schvalit. Jedna

se o zaméstnance, ktefi maji uréitou volnost v jednani a v rozhodovani.

Otazka ¢. 3 z dotazniku:
Mate v soucasnosti néjaké tipy na drobna zlepSovani prace?

Hano
@ ne

Graf 5 Vyhodnoceni otdazky ¢. 3 z dotazniku
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4.1 Zakladni principy systému kaizen
Cerpano ze zdroje [5, 2010, s. 3]

v" Pfiblizné 99% problémi na riznych pracovistich management firmy neznd, ani znat
nemize. Vétsina téchto problémi se dokonce muze tesit hned a bez investic.
Predpokladem k tomu je, ze navrhy na zmény ptichazeji pfimo od lidi, ktefi pracuyji,
svoji praci znaji a védi, jak by §la udglat 1épe. Zadny pozorovatel nemize napiiklad
fici, pro¢ se pracovnik neustdle zdrzuje béhanim z jednoho mista na druhé (napf.
pro material, pomucky...), kdyz by bylo efektivnéjsi, kdyby jen stal a pracoval.

Ptic¢ina a navrh na zlepSeni musi pfijit ze strany konkrétniho pracovnika.

v' KdyZ nechame pracovniky, aby se zapojili do procesu zlepSovacich navrhi,
budeme je spravné motivovat a spravedlivé odménovat, piispé&jeme k jejich
seberealizaci a K jejich spokojenosti. Prace je pak zajima vice, t€si se na ni a stavaji
se vykonngj$imi. Sami spontanné, bez nafizeni shora, pak pfichazeji s dal§imi a
dal$imi navrhy na zlepSeni a po jejich realizaci jsou hrdi sami na sebe i na firmu,

kde pracuji. Podnik poté miize stale vice snizovat néklady a tim i zvySovat zisk a

zabezpecovat pracovni mista a obzivu mnoha zaméstnancim.

V tomto procesu je samoziejm¢ dulezitd motivace. Pokud pracovnik pfijde se
zlepSovacim navrhem a nikdo jej nevyslechne, nebo v lepSim piipadé vyslechne,
ale vzapéti zapomene (jak se velmi Casto stava ve firmé FAIVELEY TRANSPORT

LEKOV), tento pracovnik si to podruhé samoziejmeé rozmysli (graf 6).

Otazka ¢. 4 z dotazniku (navazuje na otazku ¢&. 3):
Pokud ano, jste ochoten je prednést nadrizenym?
42

11
Ano, rad bych totiz  Ano, usetfim tim svlj Ne, je to ztrata ¢asu, Ne, pracuji podle
usnadnil praci sobé i cas i energii a tim urciténikdo moji snahu stejné stanovenych postupt a
ostatnim. i naklady firmé. neoceni. nikdy mé nenapadlo
premyslet o tom, jestli
by to Slo lépe.

Graf 6 Vyhodnoceni otdzky ¢. 4 z dotazniku
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Z nabizenych odpovédi dotazniku na otdzku tykajici se nejlep$i motivace pro
zapojeni pracovnikll do procesu zlepSovacich navrhli by jednozna¢né zaméstnanci

preferovali finan¢ni odménu za kazdy schvaleny zlepSovaci navrh (graf 7).

Otazka ¢. 5 z dotazniku:
Jak by Vas vedeni firmy mohlo nejlépe motivovat k tomu,
abyste se zapojil do procesu postupného zlepSovani?

71
38
6 5 5 3 6 7
b b pe— (- —
a b c d e f g h

a) Finanéni odména za kazdy schvaleny zlepSovaci navrh

b) Hodnotny dar (rekrea¢ni pobyt, auto...) na konci kazdého roku tomu zaméstnanci, ktery poda
nejvice schvalenych zlepSovacich navrhi.

€) Zaméstnanec by mohl mit ur€ity procentni podil na usetfenych nakladech.
d) Drobné darky (kosmetické balicky, kancelaiské potieby...) za kazdy schvaleny navrh

e) Slavnostni veCefe s generalnim feditelem na konci kazdého roku tomu zaméstnanci, ktery
poda nejvice schvalenych zlepSovacich navrhu.

f) Osobni podékovani od generalniho feditele pfede v§emi zaméstnanci

g) Cestné misto na parkovani vedle mista generalniho Feditele po cely dalsi rok pro toho
zamgstnance, ktery poda nejvice schvalenych zlepSovacich navrht.

h) Jiné

Graf 7 Vyhodnoceni otazky ¢. 5 z dotazniku

v Jestlize management firmy planuje né&jaké zmény ve smyslu racionalizace,
eliminace plytvani a snizovani nékladl, mé¢l by zvazit, zda je nutné Cinit n&jaka
nemistnd opatieni, nebo zaméstnavat odbornika na racionalizaci v technickém ¢i
jiném tuseku, nebo dokonce zvat do firmy externi konzultanty. Tito odbornici
nejdiive musi poznat situaci a nakonec ke svym zavérim a doporuc¢enim stejné
pouzivaji informace, které ziskaji od fadovych pracovnikii. Nebylo by Casové a
finan¢né jednodussi, kdyby své ptipominky sdélili pracovnici pfimo vedeni firmy?
A penize, které¢ se uSetii za nemalé odmény experttl, 1ze rozdélit mezi tyto schopné

pracovniky.

I ve firmé FAIVELEY TRANSPORT LEKOV dochazelo a stale dochazi

k nékolika podobnym pokusim o racionalizaci vyrobnich ¢innosti, zeStihlovani
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vyroby apod. Bud’ byla pfizvdna externi racionaliza¢ni agentura, nebo byly
potadany workshopy, jeden Cas dokonce byla vytvofena pracovni pozice pro
jednoho zaméstnance, ktery se zabyval pouze racionalizaci vyroby. Protoze si lidé
vSeobecné tézko zvykaji na zmény a podvédomé se brani nafizenim, zvlasté pak,
kdyz s nimi nesouhlasi, jen mélo nédvrhl vzniklych z vySe vyjmenovanych akci se
ujalo. A to jen proto, ze pracovnikiim nikdo vzniklou situaci fadné nevysvétlil. Da
se logicky pochopit, ze kdyz Clovek piijde se svym vlastnim ndpadem, snaze pak
zménu piijme, nez kdyz mu ji nékdo natidi.

v" Podnik netvofi jen budovy, stroje a zafizeni, ale také néco mnohem cennéjsiho —
lidsky potencial. Zapadni styl vedeni vyroby je zaloZzen na direktivnim piistupu
tvofenym pfesnymi instrukcemi, pracovnimi postupy a smérnicemi. Kaizen naopak
pobizi vSechny pracovniky, aby se rozhliZzeli kolem sebe kritickyma oc¢ima,
odhalovali vSechny mozné i nemozné druhy plytvani a aby pifi vykonu svého
zaméstnani jen mechanicky nepracovali, ale také aby u prace premysleli, jestli by
nahodou nesla udélat rychleji, jednoduseji a tudiZ levnéji. Samoziejmé za to maji
byt spravedlivé odménovani. Management podniku by si mél uvédomit to, CO i
samotni pracovnici potvrzuji, Ze 1idé nejsou stroje a jejich potencial Ize efektivné

vyuzit v plném rozsahu (graf 8).

Otazka ¢. 6 z dotazniku:
Myslite si, Ze management podniku by mél podporovat fadové
pracovniky v tom, aby pFichazeli s navrhy na zlepSovani pracovnich
procesi?

63

42

13

—

listéZe ano, vidyt je to nestoji  Ano, ¢lovék nenirobotau Ne, fadovy délnik je tu od toho,
skoro nic a spoustu penéz tim prace je schopen i premyslet, aby pracoval rukama a ne
usetfi. jak co udélat efektivnéji a l1épe. hlavou.

Graf 8 Vyhodnoceni otdazky ¢. 6 z dotazniku
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v, Kaizen je filozofie vnitini nespokojenosti se sou¢asnym stavem, ktera fika: ,,Zitra
musi byt 1épe nez dnes — V nasi préci, v nasi rodin€ i v naSem Zzivote“. Je to vSak
fizeny proces, protoze zlepSeni z pohledu jednoho odd€leni nemusi byt jesté

zlepSenim pro cely podnik®. [5, 2010, s. 4]

4.2 Tymova prace

,»Chovani v riznych pracovnich skupinach se 1isi. Nékdy vypada jako naprosty chaos,
nekdy plisobi jako doslovné plnéni piikazi silného vidce, jindy vSak jde o perfektni
souhru ¢innosti riznych jednotlive. V disledku toho se také 1isi pracovni vysledky.

Nejefektivnéji pracuji ty skupiny, o kterych mluvime jako o tymech.* [1, 2001, s. 529]

»lym je skupina vzajemné na sob¢ zavislych lidi, ktefi maji navzdjem se dopliujici
schopnosti a jsou zavazani spolecnym smysluplnym zdmérem a specifickymi cili.
VSichni ¢lenové tymu maji spole¢ny a spolupracujici pfistup k praci, jasné role a
odpovédnosti a jsou navziajem odpoveédni za vykon celého tymu. Vykonné tymy se
projevuji sebeditvérou, nadSenim a neustalym vyhledavanim zptsobt, jak zlepsit svoji
praci.

Vyznam anglického slova TEAM mutizeme definovat nasledovné:

Together Everybody Achieve More” [14, 2011]

Budovani tymového ducha je druhym krokem kaizenu, ktery nasleduje po fazi
uvédoméni si, ze nejdiive musime zlepSit sami sebe. AZ se nauc¢ime divéfovat sami
sobg, pak teprve se mizeme ucit divéfovat ostatnim, vychazet s nimi, spolupracovat a
fesit rizné pracovni ukoly a s nimi souvisejici problémy. Zaroven je tieba umét se na
kolegy spolehnout a komunikovat s nimi na patti¢né urovni. Kdo tohle nezvlada, tézko

se stane plnohodnotnym ¢lenem pracovniho tymu.

Pokud clenové tymu dokazi spojit své schopnosti, prosadit piednosti a potlacit
nedostatky, podafi se obvykle dosahnout cili tymu. Pokud vSak kazdy pracuje na
vlastni pést, tym malokdy uspéje.

Efektivni tymova spoluprace je jednou z nejvétsich prednosti vSech firem, spolecnosti ¢i

kolektivi, které dosahuji trvalého uspéchu.
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Pro tymovou préci plati toto pravidlo: pokud se ¢lenové tymu citi byt Spatné¢ vedeni
anebo nedostatecné napojeni na tym nebo na celou firmu, trpi tim jejich vykonnost. A

jejich loajalita k zaméstnavateli pak rychle klesa.
Podminky efektivniho pristupu vedeni tymu

v Spoluprace lidi riznych vlastnosti, schopnosti a znalosti na né&jakém projektu.
Tymova spoluprace se prosazuje predevsim pro slozit€jsi ukoly, které vyzaduji

Kreativitu a rizné pohledy na problém.

v" Diivéra je vzajemna jistota o zamérech jednani a v§eobecné tolerance. VyZzaduje
od vSech clenli pochopit osobni moznosti kolegli, uznat si chyby, sdilet

informace, otevieny zptisob komunikace.

v Soudruznost znamenad piekonani individualnich rozdilt a motivi pocitem

spole¢né identity. Ta je vyjadiena hloubkou "MY".
Tymové dovednosti

Hlavni barierou tymové prace v organizaci jsou postoje a hodnoty uloZené hluboko
v lidech. Zménit je mtize bud’ vedeni ze strany nadiizenych, nebo vycvik v tymové praci
(tzv. teambuilding®). Jedna se o tyto dovednosti a postoje:

- komunikace

- spoluprace

- feSeni problému

- kreativita

- samostatnost

- vykonnost

- zodpovédnost

- schopnost myslet, ucit se a zdivodiovat

- schopnosti hodnotit

Spole¢nost FAIVELEY TRANSPORT LEKOV je zaméfend na tymovou praci. Tvofii se

zde nejen projektové tymy, které popisuje 1 ve svych Stanovach, a které jsou slozené

8 Teambuildig - forma zazitkového vzd&lavani (uleni z disledkil vlastniho jednani), hledani feSeni a
spole¢né prekonavani tkoll a vyzev. Jednad se o soubor aktivit, které jsou sestaveny tak, aby zlepsily
vykon tymu a spolupraci mezi jeho cleny. Teambuilding je idedlni pro zlepSeni vztahti na pracovisti,

uvédomeni si roli v tymu a zefektivnéni komunikace a celého pracovniho procesu.
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Z odbornikti z riznych oddéleni. Také skupinky lidi uvnitf odd€leni spolupracuji na
jednom ukolu, nebo nékolika ukolech a spolecné tesi ptipadné neocekavané situace, ¢i
problémy. Jednd se napiiklad o tymy obchodni, konstrukéni, servisni, vyvojové,
montazni, ... Protoze vlastnik je nadnarodni firma s pobo¢kami po celém svété, tvoii se
zde mnohdy dokonce i virtualni tymy. Pokud jsou tyto tymy spravné vedeny a ¢lenové
tymu jsou schopni se domluvit a ,,tdhnout za jeden provaz*, vétSinou jsou tyto tymy ve
své Cinnosti uspésné.

Piesto jen méné nez polovina dotazovanych zaméstnanct potvrdila, ze citi ve firmé

tymového ducha (graf 9).

Otazka ¢. 7 z dotazniku:
Miyslite si, Ze v nasi firmé se preferuje prace v tymu?

H Ano, bez tymové prace se zde
neobejdeme

Ne, kazdy pracovnik ma presné
stanovené ukoly a
zodpovédnosti

Graf 9 Vyhodnoceni otazky ¢. 7 z dotazniku

Z jiz zminéného prizkumu ptekvapivé patrné, Ze si bez tymové spoluprace si udajné
mnozi pracovnici nedokazi ptedstavit chod firmy, ale jako celek na né tento podnik

nepusobi jako jeden velky tym (graf 10).

Otazka ¢. 8 z dotazniku:
Myslite si, Ze nasSe firma funguje jako jeden velky tym?

H Ano, spolupracujeme a
problémy resime
spolecné.

85% Ne, kazdy si zde haji jen
svoje zajmy.

Graf 10 Vyhodnoceni otizky ¢. 8 z dotazniku
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Presto 1 prace vtymech ma jednu velikou trhlinu. Komunikace mezi nékterymi
oddélenimi je na velmi nizké urovni, a ochota ke spolupraci je mnohdy témét miziva
(graf 11). To zpisobuje bud’ nedisciplovanost a neprofesionalnost konkrétnich jedinct,
nebo také jejich pfetizenost mnozstvim pracovnich tkold, coz vede k jejich nervozité a

VoM v

podrazdénosti a nasledné neochote tesit jakykoliv dalsi problém.

Otazka €. 9 z dotazniku:
Jak podle Vas funguje komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi
useky nebo oddélenimi ve firmé?

77

21
14 i ]
Komunikace perfektné funguje, Mezi oddélenimi panuje rivalita Prakticky neexistuje schopnost

vsichni jsou vstficni k feSeni  a neochota, navzajem ,si hazi domluvy a kompromisu
poZadavku ostatnich klacky pod nohy”

Graf 11 Vyhodnoceni otdzky ¢. 9 z dotazniku

Dale se drtiva vétSina dotazovanych zaméstnancli domniva, Ze vedeni firmy jim
neposkytuje dostatek informaci, pfestoze jsou kazdy meésic mezi zaméstnance
distribuovéany tisténé firemni noviny LEKOV NEWS. V téchto novindch ma svij
pravidelny sloupek generalni feditel spole¢nosti. Ostatni ¢lenové vrcholového vedeni
informuji zaméstnance o novinkach a zajimavostech ze svych oborli. Samoziejmé do

novin mize svym ¢lankem pfispét i kdokoliv ze zaméstnanci (graf 12).

Otazka ¢. 10 z dotazniku:
Mate pocit, Ze dostavate od managementu firmy dostatek
informaci?

M ano

E ne

Graf 12 Vyhodnoceni otizky ¢ 10 z dotazniku
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Zaroven také stejny pocet zaméstnanct citi, Ze management podniku o n¢, jejich praci a

jejich problémy nejevi viibec zadny zajem (graf 13).

Otazka ¢. 11 z dotazniku:
Mate pocit, Ze management ma dostatek informaci o Vas, Vasi praci a
o Vasich pracovnich aspésich ¢i problémech?

B Ano, manazeti nas casto
navstévuji a zajimaji se o
prabéhy raznych praci, a pokud
se vyskytnou problémy, zacnou
je hned resit.

Ne, na svém pracovisti uz jsem
dlouho nevidél néjakého C¢lena
vedeni firmy, zajimaji je jen
terminy a vysledky.

Graf 13 Vyhodnoceni otdzky ¢.11 z dotazniku

4.3 Hodnoceni souc¢asného stavu ve firmé

Z vysledkt dotaznikového Setfeni je patrné, ze situace ohledné pfistupu managementu
vuci fadovym zaméstnancim a naopak neni nijak riZzova. Pozitivni vysledek je ten, Ze
lidé u své prace premysli a premyslet chtéji. Naopak velmi negativné puisobi, ze je
nikdo neposloucha a poslouchat nejspis nechce. A to je pravé v rozporu s celou filosofii
kaizen, ktera je zalozena na budovani kvalitniho procesniho fetézce zaloZzeného na praci

a spolupraci kvalitnich lidi.

4.4  Doporudeni ke zlepSeni sou¢asného stavu ve firmé

Ve firmé FAIVELEY TRANSPORT LEKOV je zasadnim problémem absence systému
zlepSovacich navrhl. Jakmile bude novy standard stanoven na zdkladé zlepSovaciho
navrhu néjakého pracovnika, s urcitosti ho snaze pfijme, nez kdyby mu byl nafizen,
bude se podle ného ve své praci fidit a dokonce na n&j bude hrdy. Management ma
pracovnikim za jejich snahu projevit uzndni a v jejich snaZeni je podporovat.
ZlepSovacimi navrhy ze strany samotnych zaméstnanci firma muze uSetfit naklady
v fadu miliond nebo desitek milioni korun. Systém zlepSovacich navrhli (motivace,

zpusob pfijimani zlepSovacich navrhli a zpisob odménovani) by mél byt
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managementem dikladn€ zpracovan a standardizovan. Déle by méla byt stanovena
komise, kterda by jednotlivé navrhy pfijimala a pfehodnocovala. Pfijatelné ndvrhy by

okamzit¢ realizovala, poté standardizovala a taktéZz odménovala.

Manazeii by méli jednou za ¢as opustit sva pohodlna kiesla, zaviit notebooky, vypnout
telefony a vyrazit do mista déni, mezi fadové pracovniky. Neméli by diskutovat pouze
mezi sebou na raznych, nékdy i zbyteénych, poradach, ale také by do diskuze méli
prizvat i fadové pracovniky. Méli by se zajimat o vSechny jejich problémy a pomoci je
fesit. Vzdyt' problémy jen zdrzuji vyrobu a ¢as jsou penize. Manazeii by si méli

uvédomit, ze fadovi pracovnici jsou pro podnik stejné dileziti, jako samotni manazefi.

Také zaméstnanci by méli byt vic¢i vedeni vstficni, a pokud nastanou v ,,zajetych
kolejich® n&jaké zmény, méli by projevit snahu o pochopeni. Coz ovSem na druhou
stranu predpokldda snahu managementu pfi¢iny a nasledky konkrétnich zmén
zaméstnancim dikladné vysvétlit, nikoliv jim je pouze oznamit. V komunikaci mezi
managementem a zaméstnanci je potfeba upfimnosti na vSech stranach a uvadéni
pravdivych informaci. Jestlize management pracovnikim zatajuje informace, nebo
podava jen informace ¢astecné, pracovnici jim ptestavaji VEfit, protoze se domnivaji, ze
jim zatajuji zpravy o skutecném stavu firmy a o skutecnych planech vrcholového

vedeni. A jak se ma budovat tym bez vzajemné divéry a respektu?

Zména vztahti mezi nadiizenymi a jejich podfizenymi, ale i vztahti mezi jednotlivymi
oddélenimi, kde zatim panuje jakasi rivalita namisto spoluprace, bude znamenat prvni
kracek ke zlepseni interpodnikové komunikace. Podnik si vychova kvalitni pracovniky,
ktefi uz nebudou na kolegy z ostatnich oddé€leni pohliZet jako na obtiZzny hmyz, ktery

neustale otravuje, ale na zakaznika, kterému je tfeba vyjit vstfic.
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5. PODNIKOVE PROCESY

5.1 Pracovni procesy

Pracovni proces je posloupnost Cinnosti, které vedou k vytvofeni pozadovaného
vysledku. Stejné tak jako osobnost, schopnosti, vztahy, spoluprace a tymova prace, i
podnikové procesy se musi neustale zlepSovat. A nejednd se pouze o vyrobni procesy,
nybrz i o administrativu, vyvoj a v neposledni fadé logistiku. ZlepSovani podnikovych

procestl neznamena nic jiného, nez eliminaci plytvani a snizovani nakladu.

»Plytvani je vSechno, co zvySuje ndklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvySovalo

jeho hodnotu® [6, 2006, s. 19]

Hlavni formy plytvani ve vyrobé: [5, 2010, s. 12]

- Nadvyroba - vyrabi se pfili§ mnoho nebo piili§ brzy

- Nadbytecna prace - ¢innosti nad rdmec definované specifikace

- Zbytecny pohyb, ktery neptidava hodnotu

- Zasoby, kter¢ presahuji minimum pottebné na splnéni vyrobnich ukolil

- Cekani na soucastky, material, informace nebo skonéeni strojového cyklu
- Opravovani - odstrailovani nekvality

- Doprava - kazda nadbyte¢na doprava a manipulace

- Nevyuzité schopnosti pracovniki - nejvetsi plytvani ve firmé

Hlavni formy plytvani ve vyvoji vyrobki: [5, 2010, s. 12] (také pfiloha D)

- Zbytecna prace, vytvareni nadbytecné dokumentace - neexistuje systém spravného
kodovani a archivace technické dokumentace, pracovnici vytvaieji stile nové
vykresy, postupy, piipravky, natadi, i kdyz uz v minulosti podobné dokumenty byly
vytvoteny a daly by se pfimo pouzit, ptipadné jednoduSe modifikovat

- Hledani dokumentace a informaci - zbytecné telefonaty, e-maily, hledani v
pocitacové siti, v archivu apod.

- Cekani na informace a material

- Zbyteéné pochlizky - navstévy na dalSich oddélenich, upfesiiovani zadani,
ziskavani dodatecnych informaci

- Zmény v dokumentaci, korekce, odstranovani chyb - nejasné nebo nespravné
specifikace z obchodniho odd¢€leni, zpétné vazby z vyroby

- Ztraty Casu na zbyte¢nych poradach a nespravnym fizenim projektu
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Zbyte¢na prace - zbytecné statistiky a vykazy, podklady na neuspésné nabidkové
fizeni, zbytecné CcCinnosti, vyplyvajici z nespravnych smérnic a postupl V

ptedvyrobnich etapach apod.

Hlavni formy plytvani v logistice: [5, 2010, s. 12]

Zasoby, nadbytecny material a komponenty - material se dodava pfilis brzy anebo
je ho pftili§ mnoho, pfi€ina je v nepfesné dokumentaci, v chybach planovaciho
systému ¢i dodavatele

Zbytecna manipulace - zbyte¢né pfesuny materialu, preskladnéni, pieprava

Cekani na soucéstky, material, informace, dopravni prostiedky

Opravovani poruch - odstraniovani poruch v logistickém systému - dopravni a
manipulacni systém, informacni systém

Chyby - vychystavani materialu a komponentti v nespravném mnozstvi a ¢ase
Nevyuzité ptepravni kapacity

Nevyuzité schopnosti pracovnikil

Hlavni formy plytvani v administrativé: [5, 2010, s. 12]

Nadbytek informaci, jejich pfiprava a zpracovani - vice informaci, nez zakaznik
potiebuje nebo dalsi proces, zpravy a protokoly, které nikdo necte, informace, které
jsou v daném ¢ase nepotiebné

Pieprava zbytecnych informaci - pfenaSeni dokumentii na podpis, ke kopirovani, aj.
Zbytecny pohyb po pracovistich - lidé sedi ve vzdalenych prostorach, hledéani
podkladti, nevhodny layout.

Hledani, ¢ekani - nespolehlivi spolupracovnici, ktefi neplni terminy, nedostupnost
pfistroji, faxy, e-maily, dopisy, ¢ekani na odpovéd’ nebo rozhodnuti $éfa

Slozité postupy nebo nespravna prace - byrokratické smérnice, $patné nastaveni
software a jeho neznalost, internet pouzivany k soukromym ucelim, psani
nesmyslnych reportl, duplicitni zadavani informaci, preklapéni dat mezi riznymi
programy

Zasoby na stolech, v odpadkovych koSich a v pocitacich, polozky cekajici na
zpracovani, nepiectené e-maily, podklady z ukoncenych projektd, nepotiebné
databaze

Chyby - v dokumentaci a informacnich systémech, neéitelné faxy, neuplné

specifikace, chybnd data, pravopisné chyby, nedostate¢né definované tkoly
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5.2  ZlepSovani podnikovych procest

,Jedine, co délame, je to, Ze sledujeme cas od okamZiku, kdy nam zakaznik zada
objednavku, k bodu, ve kterém inkasujeme penize. A tento cas zkracujeme tim, Ze

odstranujeme plytvani." (Taiichi Ohno, ,, otec” vyrobniho systému Toyota)

,Proces je soubor ¢innosti, které méni vstupy na vystupy.“ [5, 2010, s. 15]

OBJEDNAVKA || NaPidkové | @l b opTAvka

- . I
a' !mﬂﬁlfefey fizeni
FAIVELEY TRANSPORT LEKOV 12 \ \
Zadani . .
sakdizky ZAKAZNIK

LN A

Planovani Planovani KONSTRUKCE _ | Zékaznicka
. , madely, vkresy, >
materidlu vyroby oY dokumentace
Poptivka [ | Vybér TESTOVANI Kﬂ/ EXPEDICE
Nabidka dodavatele typové zkousky k ﬂﬂtl baleni, odbyt
Id
i 1
Potvrzeni Montéz ’ JM
objednavky vyvoje V VVﬂ
A
DODAVATEL Sk'avi:‘:;:;"‘:“
Pfijem ZKUSEBNA
materidlu kusova zkouska
Vstupni MONTAZ
kontrola
VYROBA | _ | TECHNICKA
Sklad (FREZ, SVAR, LAK...) | KONTROLA

Obrazek 1 Procesy ve firmé FAIVELEY TRANSPORT LEKOQV (zdroj: vlastni zpracovani)

V pribéhu procest v podniku se musime zaméfit hlavné na to, aby byla zakazka
vyfizena pokud mozno co nejrychleji a s minimalnimi naklady, samoziejmé pfi
dodrzeni viech predepsanych standardi. Cim déle se zakazka zdrzi v podniku, tim vic
rostou naklady a tim déle musi ¢ekat jak zakaznik na objednany produkt, tak i podnik na

své penize.

Cilem podnikovych procest je dodat produkt k zakaznikovi:
~ v pozadovaném Case
~ v pozadovaném mnozstvi
~ v pozadované kvalité

~ S minimalnimi naklady
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Jiz si tedy umime odpovédét na otazku, pro¢ bychom méli zlepSovat podnikové
procesy. Ted se tedy nabizi dalsi otazky — v ¢em je tedy hlavni problém? Jak bychom

tedy podnikové procesy méli zlepSovat?

Eliminace plytvani a izkych mist

Jde hlavné o eliminaci jiz zminéného plytvani ve vSech podnikovych oblastech a
zeStihlovani vyroby. Management tzkych mist (TOC, teorie omezeni) je zalozen na
zlepsovani fetézce procesu tim, ze se posiliuji slaba mista. Tim se zvySuje prutok a

s nim pfidana hodnota za jednotku casu.

Zasoby
Na zasoby je tieba se zaméfit hlavné ztoho divodu, ze zasoby vazou finan¢ni
prostiedky. Néaklady na zasoby tvoifi 15 az 25% vSech nékladl a jejich skladovani

nepftispiva k tvorbé ptidané hodnoty pro zakaznika.

,,Uroven zasob je jednim z nejlepsich ukazatelii urovné organizace a rizeni vyroby*

(nepsané heslo japonskych firem)

Logistika
Logistika neptidava hodnotu k produktu a také zvySuje naklady, proto je tieba ji
zjednodusit a podridit taktu® vyroby. Rozdil novych logistickych tokid od tradi¢nich je

znazornén v tabulce 5.

Tradi¢ni logistika Nova logistika

v" Optimalni vyrobni davky v’ Vyrabi se tolik, kolik poZaduje zakaznik
(pokud je teba, i jen jeden kus)

v’ Zasoby na uzkém misté

v’ Zasoby viude v procesech v' Systematické Fizeni tizkého mista
v Mnozstvi tzkych mist v Maximalni flexibilita pracovniki,
v' Nizka flexibilita procest, stroj. ..

v" Plynuly tok
v" Dlouhé pribézné doby vyroby v Maximalni redukce zbyte¢né manipulace

v Manipulace, skladovani a prepravy

Tabulka 5 Rozdil mezi tradicnimi a novymi logistickymi toky

9 Takt — toto slovo se pouziva hlavné v hudbg. Stejné jako v orchestru musi vie ladit podle dirigenta,
podnik diriguje zédkaznik se svymi pozadavky.“ [2, 2011, s. 28]Takt vyroby urCuje, jaké mnozstvi

produktli se ma vyrobit za urcity casovy usek.

38




5. PODNIKOVE PROCESY

Metoda six sigma

Odchylky prubéhti procestt od né&jaké normy lze fesit pomoci metody Six sigma.
Podstatou této metody je misto pivodniho méfeni chyb v procentech zavedeni nové
metriky DPM (Defects per million). Stabilni proces, ktery produkuje s parametrem
6 sigma, vyprodukuje jen 3,4 chyby z milionu (tj. 99,9997% bezchybnost). Tento proces
je dokonaly, naklady na nekvalitu (naklady na reklamace a jejich feSeni, na kontrolu
V procesu, nebo i na ztratu divéry zakaznika) pak budou minimalni. Oproti tomu, kdo
vyrabi s parametrem 3 sigma, vyprodukuje 66 807 chyb z milionu a jeho ndklady na

nekvalitu budou v fadu desitek procent z trzeb.

Uroveti sigma DPM Efektivita procesu Néklad}_] e

nekvalitu

1 sigma 690 000 31%

2 sigma 308 537 69,2%

3 sigma 66 807 93,32% 25 - 40%

4 sigma 6 210 99,379% 15 - 25%

5 sigma 233 99,977% 5-15%

6 sigma 3,4 99,9997 <1%

Tabulka 6 Six sigma parametry procesu (zdroj: [5, 2010, s. 39])

5.3 ZlepSovani versus inovace

Na prvni pohled by se dalo fict, Ze zlepSovani a inovace jsou dvé rizna slova stejného
vyznamu. Ale zdani klame. Koncepce kaizen chape zlepSovani jako neustaly postupny
proces, Vv prubehu kterého si klademe dalsi a dalsi malé cile, abychom ve vysledku
dosahli velkého zlepSeni. Oproti tomu je inovace rychla a drasticka zména, ktera
vSechny zmény (i pozitivni) zpiisobuji strach, vétSina pokust dosdhnout velkych cilii
radikalnimi zménami pak konci fiaskem. Malé kroky postupného zlepSovani dokazou

sniZit obavy, stimulovat racionalni mysleni a kreativitu.

,»Malé akce jsou srdcem kaizen. Kdyz budete postupovat malymi kroky, tak nepatrnymi,

ze vam budou pfipadat trividlni nebo dokonce smésné, mizete v klidu obeplout v§echny
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prekazky, které vas predtim dokazaly porazit. Pomalu - ale bezbolestné budete
kultivovat svou chut’ dosahovat Uspéchu a vyslapete si bezpecnou stezku vedouci k

proméné.* [7, 2005, s. 69]

Na rozdil mezi kontinudlnim zlepSovanim a inovacemi se d4 podivat i z jiného thlu.
Inovace ve smyslu zakoupeni nového stroje umoznuje délnikiim odvadét praci rychleji,
ale neodstrani z procesu tolik zbytecné plytvani. Nehled¢ k tomu, Ze nakup stroje

vyzaduje vlozeny kapital, ale odstranéni plytvani nestoji téméf nic.
Kde je tedy hranice mezi inovacemi procesi a jejich zlepSovanim?

“My pod zlepSovanim chapeme kazdodenni ¢innost lidi v procesu, ktera pfispiva ke
zlepsovani jeho vykonnosti. Inovace procesu piinasi radikalngjsi zménu, ptichazi
obvykle tehdy, kdyZ procesy postupné vycerpaly sviij potencidl zlepSovani, zasahuje do
technologie, struktury procesii a vytvaii Casto zcela novou konfiguraci procest, jez

ptinasi konkurenéni vyhodu.” [5, 2010, s. 21]

»len, kdo kazdy den nezlepSuje podnikové procesy, nemad ndrok na dlouhodobou
existenci. Ale jen to nestaci. Produkty a sluzby, které dnes tvoti 70 % vaseho prodeje,
budou do méné nez péti let nepotiebné. Pracujete na tom, ¢im je nahradite? Zamyslete
se nad tim, ze kdyz jsme chodili na zakladni Skolu, pojmy jako internet, e-mail, MMS,
GPS a mnohé dalsi neexistovaly. Musime také pfemyslet, co bude hybat obchodem za
pét let. Za deset let. Staci zlepSovat nase vyrobky a procesy? Nestaci! Muzete kazdy den
zlepSovat svuj produkt - psaci stroj a linku na jeho vyrobu. Budete mit nejlepsi linku a
nejlepsi psaci stroj na svété. A cely svét bude psat na notebooku z Ciny. Musime
zlepSovat 1 inovovat. Musime mit strategickou 1 provozni pruznost - to je zakladni

parametr vykonnosti sou¢asnych podnikovych procesi.” [5, 2010, s. 19]

5.4  Workshop ,,Lean production*

V Cervenci a v srpnu roku 2011 probéhly ve spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT
LEKOV a.s. tfi workshopy na téma Lean production. Téchto workshopl se zucastnili
feditel vyroby, teditel logistiky, vedouci skladt,, vedouci technologie, mistr skladu a
autorka této prace. Ze spolecnosti API — Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. pfijel

konzultovat situaci ve firm¢ pan Peter Debnar.

Béhem prvni ¢asti workshopu v podstaté probihalo seznamovani pana Debnara s nynéjsi
situaci ve firmé¢ FAIVELEY TRANSPORT LEKOV. To znamena, Z¢ mu byla
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pfedstavena nyné¢jsi organizacni struktura, informacni systém, zptisob vedeni firmy a
zpusob fizeni logistickych operaci pfimo ve vyrob€. Také mu byl nastinén plan zmén

V organizacni struktufe.

Druhd cast byla teoreticka. V samotném uvodu se jednotlivi ucastnici workshopu
predstavili a vyjadfili sva ocekavani od workshopu. Individudlni o¢ekavani by se daly
sumarizovat takto:

- detailni informace, praktické ukazky

- zpisoby, jak zménit pohledy a vztahy pracovniki (,,jak jim odvazat o¢i*)

- jak zlepsit systém materialového toku (ispora ¢asu a nakladl)

- definovat cile v souladu s politikou Faiveley

- vytvofit uceleny produkéni systém — jiz existujici Faiveley Production System

aplikovat na podminky FAIVELEY TRANSPORT LEKOV
- nastartovat a hlavné udrzet systém zlepSovani

- snizit sklady

V reakci na tato ocekavani byly formulovany cile a ukoly, které by mél workshop
pomoci fesit.

- zavést Stihlou vyrobu

- zefektivnit materidlovy tok

- zlepsit procesy

Poté nésledovala prednaska pana Debndra na téma kaizen. Nastinil historii vzniku této
koncepce a divody, pro¢ se tak Casto pouziva. Taktéz ptipomnél, Ze se kaizen zavadi
nejen v automobilovém prumyslu, ale ve vSech odvétvich primyslu, obchodu i sluzeb.

Pan Debnar vysvétlil u€astnikiim principy $tihlé vyroby:
Stihla vyroba (Lean production)

,, Lean manufacturing je paradigma resp. zpusob mysleni o vyrobe. Je to filozofie, ktera
zkracuje prubézny cas eleminaci plytvani, aby se doddavaly na cas vyrobky vysoké

kvality pri nizkych nakladech. “ (Mike Rother)
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Jak postupovat pfi hledani plytvani? VSechny cinnosti
bychom méli rozdélit do tii kategorii (trojuhelniki na
obrazku 2) podle toho, zda pfidavaji hodnotu
k produktu pro zakaznika. Cinnosti, které hodnotu

ptidavaji (VA), bychom pak méli optimalizovat.

Cinnosti, které hodnotu neptidavaji (N-VA), bychom

méli redukovat. A plytvani pak musime eliminovat. nynpay

Jestlize snizime plytvani na minimum, je jisté, Ze se
Obrazek 2 Rozdéleni cinnosti

odkryji nékteré problémy, které budeme muset fesit. (zdroj: [2, 2011, 5. 12])

Napriklad kdyz odstranime z vyroby zbytecné zasoby
(obr. 3), zjistime, ze cely vyrobni proces je nestabilni. Napiiklad nékteré stroje maji
velké prostoje, jiné maji dlouhé Casy na sefizeni a ve vyrobé¢ se objevi spousta uzkych
mist. Poté tedy musime hledat schiidna feSeni, aby se nam povedlo procesy

synchronizovat.

Cekanina ¥
opoZdény [
material &%

Nestabilni
procesy

serizeni
stroji

Obrazek 3 Co prindsi eliminace plytvani (zdroj: [2, 2011, s. 17])
Stihla logistika
Stihla logistika zohlediiuje jak tok materialu, tak i tok informaci. Stihlost logistiky se

projevuje opét eliminaci plytvani v celém logistickém toku. K tomu vyuZivd tahové
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systémy Fizeni (napf. KANBAN'), vizudlni formy planovani v kombinaci
s informaénimi systémy. Zajimavé je, Ze jen maloktera japonska firma ma zavedeny
informacni systém, ktery je mimochodem velmi nakladny. Tyto firmy vétSinou
vyuzivaji vizualni plany, které zacinaji v poslednim ¢lanku procesniho fetézce, tedy na
expedici, a pokracuji smérem zpét ,,proti proudu* produkéniho fetézce. Hlavnim cilem
stihlé¢ logistiky je dodavat potfebny materidl v dobé, kdy je potieba, v presné
pozadovaném mnozstvi, doruCovat ho vhodnym zplsobem do vyroby a poté
k zakaznikovi. Stihla logistika dodrzuje filozofii metody JIT (Just In Time)ll. Material
se tudiz pohybuje jen tehdy, kdyz zakaznik (interni, nebo externi) signalizuje svij

pozadavek, a v malych davkach.

I logistika ma sviyj takt, ktery samoziejmé& musi podrfidit taktu vyroby, proto je vhodné
sledovat interni pfepravu materidlu (vzdalenost, zptisob) a radé¢ji pouzivat tzv. MHD
systém pitepravy, kdy se pieprava materidlu provadi po dané trase se zastdvkami u
jednotlivych pracovist a material se pfivazi a odvazi v pravidelnych casovych
intervalech. Na rozdil TAXI systém pfepravy v podstaté znamena, ,.kdo si m¢ zavola,
tam jedu“. Tento systém vyzaduje ve vysledku vice manipulaéni techniky, vice

pracovnik a tudiz znamena pro firmu vyssi naklady.

Tteti ¢ast workshopu byla ryze praktickd. Byly vytipovany tii poloZzky, jejichZ pohyb
byl pak ucastniky workshopu zmapovan pomoci tzv. Managementu toku hodnot (Value

Stream Management), ktery dle zdroje [6, 2006, s. 43] umoznuje:

- ,,Zobrazeni soucasného toku hodnot diagramem. Mapa toku hodnot se vytvaii
pfimo ve vyrobnim procesu a zachycuje tok materialu, tok informaci, zptisob fizeni

vyroby, parametry procest a Casy, kdy se ptidava, a neptidavd hodnota. Pomér

10V systému KANBAN (japonsky — karticka, $titek) je mozné pracovists ve vyrob& rozdglit na
prodavaée a kupujici. Kazdy prodavac je zaroven kupujicim. Jsou presné definovany dodavatelsko-
odbératelské vztahy, tj. okruhy pracovist, ktera si navzajem dodavaji a odebiraji materil a rozpracované
vyrobky. Kupujici poSle prodavaci objednavku (karticka objednavka). ProdavaC, ktery je zéaroven
vyrobcem pozadovanych komponentt, je v pozadovaném terminu a mnozstvi doda s dodacim listem
(karticka dodaci list). Ani prodavac¢ ani kupujici nemaji dovoleno délat si zasoby (nemaji proto ani
podminky). Jestlize si musi dodavat piesné mnozstvi piesné¢ na cas, zaroven musi produkovat beze

zmetkl a navzajem se kontroluji.“ [12, 2004b]

11 Piedpokladem metody Just In Time je perfektni piisun materialu k jednotlivym strojtim, linkam a

aparatiim, v pozadovaném mnozstvi, kvalité a terminu.* [11, 2004b]
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téchto Cast ukazuje miru plytvani a potencidly zlepsSeni v celém hodnotovém toku.
S pomoci toku hodnot tedy umime fict, kolik procent ¢asu z celkové pribézné doby
vyroby je material uskladnény v zasobé¢, jak dlouhd je skutecna pribéznd doba
vyroby, kde se hromadi material a pro¢, stav zasob a obrat zasob, rozpracovanost
vyroby, vyuziti zdroju aj.

- Definovani nového, efektivniho toku hodnot k zékaznikovi a jeho neustalé

zlepSovani.
- Realizaci krokt, které zméni procesy ze soucasného do nového stavu.*

Pro zjednoduseni byly vytipovany pouze tfi polozky z ¢asti celého vyrobku. Jednd se o
skiin ' VL100006-0001, drzdk VL100021-0001 a nakupované pneumatické dily.
Vsechny tyto polozky se montuji na pfedmontazi (MONT1) do pneumatické fidici
jednotky VL100003-0101, ktera poté putuje na finalni montaz, kde se zakomponuje

ptimo do pantografu.

Kazda mapa hodnot musi vychézet z pozadavku zékaznika. A protoze zdkaznik mize
byt i interni sektor, urcili jsme si jim také pro zjednoduseni pravé montaz pantograft
(zkousSeni a technicka kontrola se provadi ptimo na montazi). Z informa¢niho systému
je patrné, ze za poslednich 12 mésict bylo vyrobeno 82 pantografi (R). Kdyz vime, Ze
jeden rok ma 239 pracovnich dni, snadno vypocitame takt vyroby, tedy kolik pantografii

musime vyrobit denné:

7. =32 _034ks/d
1= 339 = 034 ks/den

Z informacniho systému byl zjiStén aktudlni stav téchto poloZek na skladé. Skiini by
mélo byt na skladé¢ 6 ks, zbylé dvé zatim na skladé nejsou. Dodavatel je firma

BAST s.r.o.

Po zjisténi vSech potiebnych dat ze systému uz nezbyvalo nic jiného, nez vzit tuzky a
papiry a vyrazit do terénu. S mapovanim procest je logické zacit na zaCatku cesty
materialu, tudiz ve skladu.

Kontrola fyzického poctu skiini na skladé zjistila, Ze na sklad€ je skute¢né 6 ks, které
avizuje informacni systém. Ale bylo zjiSténo, ze na drzdk jiz byl vystaven vyrobni
ptikaz, ale material na sklad¢ zatim neni. Vyrobni piikaz fyzicky leZi na stole ve skladu

vV hromadé¢ jinych ptikazi, které musi néktery pracovnik denné zkontrolovat, jestli uz
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nahodou pozadovany materidl nedorazil. Tim bylo objeveno hned prvni plytvéni.
Népravnym opatfenim by mohlo byt napiiklad natfizeni, ze se nemaji vydavat vyrobni
piikazy, dokud nebude material na sklad¢. Skladnikiim se tak uSetii spousta prace, tim

se usetii jejich Cas, ktery takto neefektivné vénuji zbyteCnym ¢innostem.

Timto zplsobem ucastnici workshopu navstivili vSechna pracovisté, na kterych se

provadéji rizné operace (obr. 4).

legenda:

a'ffgiye!ey NAVIJARNA OPRAVY
«l SKLAD 12
@ o
MONTAZ ELMS PRISTROJU
MONTAZ EXPEDICE
TROLEJBUSOVYCH| ZKUSEBNA
LAKOVNA SBERACD
v
\,
SKLAD 11 OBROBNA HLAVNI DILNA SVAROVNA SERVIS
PREDMONTAZ
el
NASTROJARNA
MONTAZ " TECHNICKA 3D
NAKUP
\ v KONTROLERU VYDEINA KONTROLA MERENI

tok materialu

- hlavnilogistické cesty

Obrazek 4 Piivodni rozvrzeni vyroby a montaze ve spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV
(zdroj: vlastni zpracovani)

Jelikoz se zrovna Vv té dob¢é pantograf, jehoz ¢asti byly vytipovany pro mapovani toku
hodnot, nevyrabél, skute¢né Casy jednotlivych cykli (C/T) a ¢asy na piipravu (C/O)
nemohly byt zméfeny, byly proto urCeny z technologickych postupt. Piesto Setieni
pfimo ve vyrob¢ bylo velmi poucné. Byly pozorné sledovany pribéhy jednotlivych

operaci a probihaly rozhovory s délniky ve vyrobé a montazniky pfimo v provozu.

Na zakladé vSech shromazdénych informaci, byla sestavena mapa hodnot vySe
jmenovanych tii polozek pantografu (pfiloha B) a poté byly sumarizovany zavéry
ohledné plytvani a izkych mist:

- hledani materidlu skladnikem

- nekompletni vyrobni ptikaz na dilné

- transport ve skladu a mezioperacni transport

- administrativa zaskladnéni

- nejasny standard operacni technické kontroly
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- vysoky WIP *
- tlakovy systém fizeni

- lakovna definovéna jako velmi uzké misto (dlouhé ¢asy schnuti)

Navrhy néapravnych opatieni maji byt tématem c¢tvrtého workshopu, ktery ale byl
Z neznamého divodu odlozen. Pfesto se manazefi ponaucili a rozhodli se zacit S
odstranovanim plytvani. Jako prvni si vzali na musku mezioperacni transport. Z planku
na obr. 4 je ziejmé, ze material zbyteéné cestoval po tovarn€. Ze skladu do jiné budovy
na pfedmontaz a pak zpét na hlavni halu na finalni montéz. Zavadéni outsourcingu13 ve
firm¢ se uvolnilo misto po né€kolika obrabécich strojich a vznikl tim prostor pro
piestéhovani piedmontaze do hlavni budovy (obr. 5). Cilem tohoto st¢hovani je hlavné
snizeni manipula¢nich ¢asti, odstranéni mezioperacnich skladi a také to, aby na finalni

montdz chodily pfipravené sety pouze v mnozstvi, kterého bude potieba.

.?Fa' eley NAVLJARNA OPRAVY
Pl SKLAD 12
> <&
MONTAZ ELMS PRISTROJU
MONTAZ EXPEDICE
TROLEJBUSOVYCH | ZKUSEBNA
LAKOVNA SBERACD
PREDMONTAZ 1 A
SKLAD 11 HLAVNI DILNA SVAROVNA v SERVIS
OBROBNA MONTAZ
KONVERTORU
-
[ NASTROJARNA
MONTAZ s TECHNICKA 3D
NAKUP
\ u KONTROLERD VYDEINA KONTROLA MERENI

legenda:

tok materialu

= hlavn logistické cesty

Obrazek 5 Nove rozvrzeni vyroby a montaze ve spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV
(zdroj: vlastni zpracovani)

Na zaklad¢ nové situace lze upravit mapu toku hodnot (ptiloha B). Zjistujeme, ze délka
pivodni manipulacni trasy 560 m se velmi zkratila na 233 m, o 58%. Tim se logicky

zkratil 1 manipula¢ni ¢as. USetfené nédklady na manipulaci vy¢islime timto zptisobem:

2. Work in process (WIP) includes the set at large of unfinished items for products in a production
process. These items are not yet completed but either just being fabricated or waiting in a queue for

further processing or in a buffer storage.* [19, 2012]
3 Outsourcing — &ast vyroby zajist'uji externi firmy
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Nejdrive si spocitejme, kolik firmu stala pteprava jednotlivych polozek pantografu pii
pivodnim rozlozeni vyroby a montaze dle planku na obr. 4. Pfedpokladejme, Ze mzda
manipula¢niho délnika ¢ini 100 Kc¢/hod. Celkovy ¢as na piemisténi polozek byl
56 minut (0,93333 hodiny). Pak pfemisténi jen téi polozek jednoho pantografu bude

stat:
Naklady na 1 panto = 100 x 0,93333 = 93,33 K¢

93 K¢ neni az tak zévratna suma v porovnani s trzbami firmy. Ale musime vzit v tivahu,
ze se jedna jen o tii polozky z celého pantografu, ktery podobnych soucasti mize mit i
vice nez 100. A kdyZ ptepocteme na rocni vyrobu 82 ks pantografil, vyjde nam tato

suma.
Naklady na 82 panto = 93,33 x 82 = 7653,06 K¢

A nyni musi nasledovat vypocet nakladii po prestéhovani ptedmontaze (obr. 5). Jelikoz
upravy byly provadény v jednom hospodaiském roce a ke zvySovani plati ve firmé
FAIVELEY TRANSPORT LEKOV nedoslo, mzda délnika ztstava 100 Kc/hod.
Celkovy Cas na pfemisténi polozek se snizil na 23,3 minut (0,388333 hodiny).

Premisténi jen tii polozek jednoho pantografu bude stat:
Naklady na 1 panto = 100 x 0,388333 = 38,83 K¢
Ptepocteno na ro¢ni vyrobu:
Naklady na 82 panto = 38,83 x 82 = 3184,06 K¢
A zde je vidét tspora:
uspora = 7653,06 — 3184,06 = 4469, — K¢

Celkova tspora ndkladi na manipulaci vybranych poloZek pantografu po piest¢hovani

pfedmontaZe do hlavni budovy ¢ini 58%.
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6. RIZENI KVALITY

6.1 Kvalita versus jakost

»Z kvality nutné vyplyva jakost, ale z jakosti nevyplyva kvalita. Tudiz, kvalita neni
jakosti.“ [20, 2006]

Co tedy jakost je? Je to pouze Caste¢né synonymum pro pojem kvalita. Znamena jakési
roztfidéni vyrobkl do skupin, tiid, stupiiti atd. na zaklad¢ néjaké podobnosti neboli

jakosti. Pouzivaji se rizné normy a klasifikace.
»Existuji rozdily mezi tfidami, ale uvniti tfid jsou vSechny predméty “stejné” (i kdyz
nejsou) - tedy jakostni. Jakost se da zlepSovat pouze piresuny ze tiidy do t¥idy. Jakost

neni “bezvadnost”, ale klasifikovana, tfidéna vadnost.” [20, 2006]

KVALITS I

TAKOST | | | -
RTTTTTOHTTTTTOETITI

Obrazek 6 Kvalita versus jakost (Zdroj: [20, 2006])

,»V podnikové praxi se snazime vytvaret a poznavat kvalitu vyrobku, kvalitu procesu,
kvalitu sluzby i kvalitu ¢lovéka - jako tviirce a zdroj viech ostatnich “kvalit”. Clovék je
pfiCinou i tvircem kvality, ne vSak jejim nasledkem. ... Kvalitni ¢lovék vytvaii kvalitu
procesu i vyrobku. Kdo vytvaii kvalitniho ¢lovéka? Clovék sam, ve svém kontextu a ve

svém prostiedi.* [20, 2006]
6.2 Vyvoj pohledi na kvalitu

Cerpano ze zdroje: [9, 2001, s. 10-11]

Faze technické bezvadnosti — za kvalitni vyrobek je povaZovan ten vyrobek, ktery pfi

kontrole souhlasi s podklady (technické specifikace, vykresova dokumentace...).

Faze technické vyspélosti — s nastupem védeckotechnické revoluce zacalo dochézet ke
zhromadnovani vyroby, inovacim, zahrani¢nimu obchodu a ke vzniku vyzkumnych
ustavil. Proto se khodnoceni bezvadnosti jeSt¢ piidalo hodnoceni vyspélosti

V porovnani s pfednimi celosvétovymi vzory.
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Faze technicko-ekonomického zhodnoceni — diraz na zahrnuti cen a nakladd do
celkového hodnoceni. Technické zhodnoceni pozaduje zvysit kvalitu, ekonomické

zhodnoceni naopak pozaduje udrzovat naklady v rentabilni roving.

Soucasna faze pojeti kvality — pozaduje nejen kvalitu vyrobku, ale i kvalitu produkce.
Kvalita se rozSifuje na procesy, které predchazi vyrobni fazi, a na procesy, které
nasleduji po ukonceni vyroby. Kvalita zahrnuje sluzby, poskytovéani praci a dulezité

pozadavky, jako je kvalita Zivotniho prostiedi a kvalita mezilidskych vztahd.

6.3 Absolutni kontrola kvality - Total Quality Control (TQC)

,»KdyZ se mluvi o kvalité¢, mnoho lidi okamzit¢ napadne kvalita vyrobkd. Nic nemutze
byt vzdalenéjsiho skuteCnosti. Prvnim a nejvys$$im zajmem je kvalita lidi. Pro Total
Quality Control bylo vzdy zakladnim tkolem vstépit kvalitu lidem. Firma, jez dokaze
doslova zabudovat kvalitu do svych zaméstnanctl, je okamzité na pil cesty k produkci

kvalitnich vyrobku.* [4, 1986, s. 59-60]

To znamend naucit lidi, aby pochopili strategii KAIZEN. V pracovnim prostiedi se
vyskytuje spousta problémil a pracovnici musi byt schopni tyto problémy umét najit a
identifikovat a nasledné je musi umét fesit. Aby toto pracovnici zvladli, vedeni firmy
jim musi pomoci organizovanim rtznych Skoleni, workshopi a dalSiho vzdélavani.
Jakmile je jiz n&jaky problém vyfeSen, musi byt feSeni standardizovano, aby se jiz tento
problém v budoucnosti neopakoval. Postupné se lidé naué¢i v tomto nekone¢ném cyklu
zlepSovani premyslet v souladu s filosofii kaizen a za¢ne se v nich budovat disciplina,

ktera je tolik potiebna na kazdém pracovisti k realizaci kaizen.

,2Management muze zménit firemni kulturu tim, ze lidem v§tépi urcitou kvalitu, ale lze
toho dosdhnout pouze Skolenim zaméstnancli a jejich pevnym vedenim.* [4, 1986,
s. 60]

Komunikuj pomoci dat
,, Vzdy, kdyz mluvime, méli bychom uvadeét fakta a data." Kaoru Ishikawa

»Aby bylo mozné vytvofit produkt, jenz uspokoji zdkazniky, lidé z oddéleni marketingu
a prodeje, a do urcité miry také lidé zabyvajici se stiZznostmi zdkaznikl, musi nejdiive
shromdzdit data o zakaznickych pozadavcich. Ty jsou pak piedany oddé€leni projekce,

technickému odd¢leni a odd¢€leni vyroby. Tvorba novych produkti vyzaduje, aby byla
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Total Quality Control rozsifena do vSech oddéleni cestou ucinné komunikacni sité.

[4, 1986, s. 64]
Na prvnim misté je kvalita, nikoli zisk

,Total Quality Control zahrnuje takové véci, jako zaruku jakosti, snizovani naklada,
efektivitu, dodrzovani dodacich lhiit a bezpecnost prace. Kvalitou se zde rozumi
zlepSeni ve vSech téchto oblastech. Japonsti manazefi zjistili, Ze snaha o zlepSeni pro
zlepseni je nejjistéjSim zpltisobem, jak posilit celkovou konkurenceschopnost své firmy.

Jestlize se postarate o kvalitu, zisk se uz postara o sebe sam.* [4, 1986, S. 64-65]
Management ,,proti proudu*

Protoze se Total Quality Control zabyva spiSe procesy a daty nez vysledky, povzbuzuje
pracovniky k tomu, aby se vraceli k pfedchozim vyrobnim procestim a hledali pfi¢iny

problému (kapitola 2.2).
Kazdy dalSi proces ve vyrobé je zakaznik

»lato koncepce vyzaduje chovat se k dal§im ucastnikim vyrobniho procesu jako
k zakaznikiim. D¢€Inici musi byt dostate¢né upiimni k tomu, aby pfiznali chyby na
vlastnim pracovisti a udélali vSe, co je v jejich silach, pro jejich vyteSeni.” [4, 1986,

S. 67]
Total Quality Control zaméfena na zakaznika, nikoli na vyrobce

,Jestlize jsou lidé v nasledujicim procesu zakazniky, Total Quality Control zamétena na
kvalitu rovnéZ znamend, ze bychom jim nikdy neméli zplsobovat nepiijemnosti.
Kdykoli je ve vyrobnim procesu odeslan dale defektni produkt nebo sluzba, lidé, ktefi
jej ptevezmou, tim trpi. Na nasledek problému obvykle narazi nikoli ti, kdo jej
zpusobili, ale az lidé v dalSich stupnich vyroby, v¢etné koncového zakaznika.* [4, 1986,

S. 68]
Vicefunkéni management oporou kaizen

., Total Quality Control zahrnuje rizné Grovné managementu, stejné jako rtizna oddéleni.
V ramci Total Quality Control lidé nejsou izolovani. Total Quality Control usiluje o

vzajemné porozumeni a spolupraci. Duch Total Quality Control je nakazlivy* [4, 1986,
s. 74]
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6.4 Normy ISO 9000

,,Ceska norma ISO 9000 evidentné vychazi z rovnosti (kvalita = jakost) a pracuje tudiz

pouze s jednim vyznamem slova jakost, jako klasifika¢nim kritériem hodnotnosti.

Ucelena fada norem ISO 9000, ktera se sklada ze ¢tyr standard ISO 9001, ISO 9002,
ISO 9003 a ISO 9004, definuje systém managementu jakosti. Tyto normy jsou
vydadvany Mezindrodni organizaci pro normalizaci (International Organization for
Standardization — ISO). Vlastnictvi certifikatu kvality ISO prokazuje schopnost firmy
produkovat v souladu se vSemi piedpisy a potiebami zakaznika. Taktéz firmu
zvyhodiluje na tuzemskych i1 mezinarodnich trzich zvySovanim davéryhodnosti.
Certifikat se ud€luje na zaklad€ splnénych pozadavki oveéfenych auditem na dobu tii

let.
1SO 9000

Ceska verze - CSN EN 1SO 9000 (Systémy managementu kvality - Zdkladni principy a
slovnik)

»Norma ISO 9000 popisuje zéklady a zasady systémi managementu jakosti a

specifikuje terminologii systémi managementu jakosti.“ [16, 2005]
1SO 9001
Ceskd verze - CSN EN ISO 9001 (Systémy managementu kvality — PoZadavky)

,»Norma ISO 9001 specifikuje pozadavky na systém managementu jakosti pro ptipad, Ze
organizace musi prokazat svoji schopnost poskytovat produkty, které spliuji pozadavky
zakaznika a aplikovatelné pozadavky predpisl, a Ze ma v umyslu zvysit spokojenost

zakaznikd.“ [16, 2005]

Normy ISO 9000 a ISO 9001 jsou zékladni normy pro zavedeni systému managementu

jakosti ve firmé.
1ISO 9002 a 1SO 9003
Ceské verze

CSN EN ISO 9002 (Systémy jakosti. Model zabezpecovani jakosti pii vyrobé, instalaci a
servisu (1SO 9002:1994))
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CSN EN ISO 9003 (Systémy jakosti. Model zabezpecovani jakosti pii vystupni kontrole
a zkouseni (ISO 9003:1994))

Tyto dvé normy byly zruseny a vélenény do normy CSN EN ISO 9001.
1ISO 9004

Ceskd verze - CSN EN ISO 9004:2000 (Rizeni udrzitelného tispéchu organizace -

Pristup managementu kvality)

,Cilem této normy je zlepSovani vykonnosti organizace, spokojenosti zakaznikli a
jinych zainteresovanych stran. ... Pouziva se pro zlepSovani jiz fungujicich systéma.*

[16, 2005]

6.5 Norma IRIS

Norma IRIS (International Railway Industry Standard) vychazi z pozadavkl norem
ISO 9000, ale jeji pozadavky jsou specializované na oblast zelezni¢niho primyslu.
Normu IRIS vydava UNIFE (Association of the European Rail Industry). Je urcena
K zajisténi bezpecnosti a systému fizeni Zelezni¢niho primyslu a vznikla na zakladé
pozadavkl velkych firem pro zajiSténi konkurenceschopnosti na celosvétovém trhu.

Tato norma mimo jiné dava firmam podnéty k neustalému zlepSovani.

V dnesni dob¢ kazda firma, kterd néco chce znamenat v Zelezni¢nim primyslu, ktera si
chce udrzet stavajici zdkazniky a ziskat nové, musi splnit ndrocné podminky normy
IRIS a nasledné musi Gspé$né projit certifikaénim auditem. Certifikat se udéluje na

dobu jednoho roku.

6.6 Politika jakosti ve firmé FAIVELEY TRANSPORT LEKOV

Jak jiz bylo zminéno v Kapitole 3.4, je spole¢nost FAIVELEY TRANSPORT LEKOV
certifikovana dle norem ISO 9001 a IRIS. Kazdy rok tudiZz prochdzi naroénym
recertifikacnim auditem, kdy je zjiStovano, zda jednotlivé procesy probihaji v souladu
snormou IRIS a internimi pfedpisy. Kazdy zaméstnanec firmy muize byt auditorem
dotdzan na to, co déla, pro€ to tak déla, jestli se to tak délat mé a jakym ptedpisem ¢i
smérnici se fidi. VeSkeré procesy musi byt jasné popsany a standardizovany. Poté jsou
specifikovany nedostatky, a doporu€eni k jejich napraveé. Pfi dal§im auditu probiha

kontrola, zda tyto nedostatky jiz byly odstranény.
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Zakladnim dokumentem, ve kterém jsou definovany cile kvality a kterym se fidi
vSechny procesy probihajici ve firmé, at’” uz vyrobni nebo jiné povahy, je Pfirucka
jakosti. V této Pfirucce je stru¢né, srozumitelné a piehledné popsan systém jakosti.
Struktura a nazvoslovi Pfirucky jakosti vychazi samoziejmé z norem CSN EN ISO
9001 a IRIS. Prirucka jakosti je zavazna pro vS§echny zaméstnance spolecnosti.

Pod jednotlivymi body Ptirucky je stru¢né definovan kazdy proces a odkaz na smérnici,
kterou se dany proces fidi. Piirucka jakosti, jeji pfilohy a jednotlivé smérnice jsou volné
dostupné vSem zaméstnancim spolecnosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV na
intranetu spole¢nosti.

Cile jakosti stanovuje vrcholovy management spole¢nosti vzdy na dal$i hospodaisky
rok a jsou orientovany v oblastech kvality, nakladi a spolehlivosti dodavek. PInéni
téchto cild je pribézné prezkoumavano na pravidelnych poradach vrcholového vedeni

firmy.
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Soucasny stav ve firmé¢ FAIVELEY TRANSPORT LEKOV byl zanalyzovan ve tfech
oblastech - lidsky potencial, podnikové procesy a kvalita.

Ke zjisténi soucasného stavu Vv oblasti lidi v organizaci a tymové spoluprace se jako
nejjednodussi zpiisob, jak nazory pracovnikl firmy zjistit, jevilo vypracovani dotazniku
o nékolika otazkach (ptiloha A), vytipovat si nékolik lidi z kazdého oddéleni a pozadat
je o jeho anonymni vyplnéni. Ochota zaméstnancl se o své nazory, dojmy a pocity
podélit byla az ptrekvapujici. Z celkovych 120 kust rozdanych dotaznikl se jich zpét ke
zpracovani vratilo 107, z ¢ehoz vyplyva, ze anketa byla velmi Uspésna. Ale vysledky
dotaznikového Setfeni uz nebyly tolik optimistické. Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

véetné grafli a navrhii na zlepSeni jsou uvedeny v kapitole 4.

Soucasny stav podnikovych procesti byl analyzovan na workshopu Lean production,
soucasti jehoz bylo i zacastnéné pozorovani piimo ve vyrob€. Vyhodnoceni souc¢asného
stavu vyplynulo pfimo z workshopu a néktera opatfeni k napravé jiz byla ve firmé
dokonce uspésné provedena. Prubéh tohoto workshopu s jeho zavéry je detailné popsan

v kapitole 5, kde je vy¢islena i uspora ¢asu a nakladu, které naprava piinesla.

Z hlediska kvality je zndmo, ze firma je certifikovana podle norem ISO 9001 a IRIS, a
tudiz je zaméfena na spokojenost zakaznika. Pfesto se Upln€ nefidi Casti filosofie
kaizen, ktera se této oblasti tyka. Kvalita vyrobku zacind kvalitou lidi, pokracuje
kvalitou spoluprace lidi ptes kvalitu procestt az ke spokojenému zakaznikovi.
Managementu firmy lze doporudit implementaci zékladnich pravidel kaizen, jako je

fizeni gemba a zavedeni péti krokt 5S (kapitola 2).
Ekonomicky piinos metody kaizen

Jelikoz ve firmé FAIVELEY TRANSPORT LEKOV neni zavedeny systém
zlepsovacich navrhi, 1ze jen odhadovat, jak vysoké ndklady po zavedeni tohoto systému
muze uSetfit. Ale ze zkuSenosti jinych firem se da fici, Ze mnozstvi drobnych zlepSeni,

které firmu témé&f nic nestoji, uSetii milidny az desitky miliond korun.

Ekonomicky piinos zeStihleni logistiky byl jiZ vycislen v kapitole 5. Byly vybrany
pouze tii polozky z jednoho pantografu a sledovana jejich trasa po firmé. Bylo zjiSténo,

ze nekteré polozky cestuji zbytecné daleko na pfedmontaz a pak se vraceji témef na
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stejné misto do hlavni budovy na hlavni montaz. Po pfest€¢hovani pfedmontdze do
hlavni budovy se ve findle uSetifi 58% nékladli na manipulaci téchto tfi vybranych

polozek.
Socialni piinos metody kaizen

V souladu s tfemi pilifi kaizen lze zdokonalovat ¢lovéka samotného a poté jeho
spolupraci s ostatnimi pracovniky. Ve tfeti fazi dochéazi k hledani plytvani, feSeni
problému a podavani navrhl na zlepseni. Jestlize jsou zaméstnanci spravné motivovani
a spravedlivé odménovani, piispiva koncepce kaizen k jejich sebeuvédoméni,
sebezdokonalovani, seberealizaci a celkové spokojenosti. Svoji praci neodvadi
bezmyslenkovité jako roboti, ale prace je zajima a t€si je. Sami pak prichazeji stale
S novymi zlepSovacimi navrhy a jsou hrdi sami na sebe i na to, zZe jsou soucasti firmy,

ve které pracuji.
Inovacni piinos metody kaizen

Zavedenim péti krokd 5S na vSechna pracovisté¢ se nové pracovni prostiedi stane pro
zaméstnance piijemnéjsi, piehlednéjsi a prace se stane jednodussi. Zaméstnanciim se
bude lépe pracovat a stanou se tak vykonné¢j$i. ZlepSovanim procest se evidentné
zkracuji jejich Casy, tim padem se zkracuje doba od obdrzeni objednavky po dodani

produktu zédkaznikovi.

Ve firmé¢ FAIVELEY TRANSPORT LEKOV je veliky prostor k celkovému zlepSovani.
Ale v tak velké firmé nelze uskutectiovat zmeény nardz, vse je tfeba dikladné promyslet,
prodiskutovat a naplanovat. A 1 vtom spociva podstata filozofie kaizen — malymi

kracky k vysokym cilim.

Zavadéni novych metod vedeni neni zalezitosti n€kolika dnt, ale mnohdy i nékolika
desitek let. Po provedenych analyzach a pozorovani zjistujeme, Ze firma FAIVELEY
TRANSPORT LEKOV je opravdu teprve na zacatku této dlouhé a strastiplné cesty.
Management 1 zaméstnanci si musi zvykat na postupné zmény. Jak je vSeobecné znamo,
lidé neradi méni svoje zvyky a navyky. A s novym piistupem vedeni je budou muset
urCité meénit. Proto management musi zvolit vhodnou strategii, jak zaméstnance
presveédcit o spravnosti planovanych zmén a jakym zplisobem zaméstnance nadchnout a
motivovat ke spolupraci. Zakladnim ptfedpokladem vSak je, Ze management musi svym

cilim sam véfit. Nejdulezitéjsi je vSak ud¢€lat ten prvni krok ...
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Pfiloha A — Dotaznik

DOTAZNIK

1. Uz Vas nékdy v minulosti napadl néjaky navrh, ktery by mohl Vam nebo jinym
koleglim usnadnit praci?

O
O

Ano
Ne

2. Pokud ano, byl zrealizovan?

Oo0oooao

Ano — nadfizeni jsou velmi vstficni ke zlepSovaklm a vitaji je

Ano — nadfizeni nas pfimo vybizeji k vymysleni zlepSovakl a odménuji nas za né
Ne — nadtizeny sice m(j ndvrh vyslechl, ale pak na néj asi zapomnél

Ne — nikomu jsem o ném nerekl

Ne — nikdo o ném nechtél slyset

3. Mate v soucasnosti néjaké tipy na drobna zlepSovani prace?

O
O

Ano
Ne

4. Pokud ano, jste ochoten je prednést nadfizenym?

Ooooo

Ano, rad bych totiz usnadnil prdci sobé i ostatnim.

Ano, usetfim tim svUj ¢as i energii a tim urcité i naklady firmé.

Ne, je to ztrata Casu, nikdo moji snahu stejné neoceni.

Ne, pracuji podle stanovenych postupt a nikdy mé nenapadlo pfemyslet o tom,
jestli by to Slo lépe.

5. Jak by Vas vedeni firmy mohlo nejlépe motivovat k tomu, abyste se zapojil do
procesu postupného zlepsovani?

O
O

|

Finan¢ni odmeéna za kazdy schvaleny zlepSovaci navrh

Hodnotny dar (rekreacni pobyt, auto..) na konci kazdého roku tomu
zaméstnanci, ktery poda nejvice schvalenych zlepsovacich navrha.
Zaméstnanec by mohl mit urcity procentni podil na usetfenych nakladech.
Drobné darky (kosmetické balicky, kancelarské potreby...) za kazdy schvaleny
navrh

Slavnostni vecere s generdlnim feditelem na konci kaidého roku tomu
zaméstnanci, ktery poda nejvice schvalenych zlepsovacich navrha.

Osobni podékovani od generdlniho reditele prede vSsemi zaméstnanci

Cestné misto na parkovani vedle mista generalniho feditele po cely dal3i rok
pro toho zaméstnance, ktery poda nejvice schvalenych zlepsovacich navrhu.
Jiné:

6. Myslite si, Ze management podniku by mél podporovat radové pracovniky v tom,
aby pfichazeli s navrhy na zlepSovani pracovnich procest?

O
O

JistéZe ano, vidyt je to nestoji skoro nic a spoustu penéz tim usetfi.

Ano, Clovék neni robot a u prace je schopen i premyslet, jak co udélat
efektivnéji a 1épe.

Ne, fradovy délnik je tu od toho, aby pracoval rukama a ne hlavou.



Pfiloha A — Dotaznik

7. Myslite si, Ze v nasi firmé se preferuje prace v tymu?
O Ano, bez tymové prdce se zde neobejdeme
0 Ne, kazdy pracovnik ma presné stanovené ukoly a zodpovédnosti

8. Muyslite si, Ze nase firma funguje jako jeden velky tym?
O Ano, spolupracujeme a problémy feSime spolecné.
0 Ne, kazdy si zde haji jen svoje zajmy.

9. Jak podle Vas funguje komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi useky nebo
oddélenimi ve firmé?
0 Komunikace perfektné funguje, vSichni jsou vstficni kfeseni pozadavku
ostatnich
O Mezi oddélenimi panuje rivalita a neochota, navzdjem ,si hazi klacky pod nohy”
O Prakticky neexistuje schopnost domluvy a kompromisu

10. Mate pocit, Ze dostavate od managementu firmy dostatek informaci?
o Ano
o Ne

11. Mate pocit, Ze management ma dostatek informaci o Vas, Vasi praci a o Vasich
pracovnich uspésich ¢i problémech?
O Ano, manaZefi nds Casto navstévuji a zajimaji se o prlbéhy riznych praci, a
pokud se vyskytnou problémy, zacnou je hned fesit.
O Ne, na svém pracovisti uz jsem dlouho nevidél néjakého ¢lena vedeni firmy,
zajimaji je jen terminy a vysledky.



Ptiloha B — Mapa toku hodnot
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Ptiloha D — Plytvani ve vyrob¢
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Ptiloha E — Vykaz ziskt a ztraty a Rozvaha za hospodaisky rok 2010/11

FAIVELEY TRANSPORT LEKOV, a.s. 1&: 25213423
Jirotova 375 Uéetni obdobi: 1.4.2010 aZ 31.3.2011
Blovice
33601 ) . i
VYKAZ ZISKU A ZTRATY V PLNEM ROZSAHU
(DRUHOVE CLENENI)
K 31. 3. 2011
(v celych tisicich K&)
oznat. TEXT Skuteénost v GEetnim obdobi
sledovaném minulém
I Trzby za prodej zboZi 34 479 38421
A Naklady vynaloZené na prodané zboZi 32917 33957
+  Obchodni marze 1562 4464
. Vykony 606 577 570074
1. Trzby za prodej viastnich vyrobki a sluzeb 622 657 577 082
2. Zména stavu zasob viastni innosti -16 080 -7 008
B. Vykonova spotieba 414 212 377028
1. Spotifeba materialu a energie 260 564 238 605
2. Sluzby 153 648 138 423
+  Pfidana hodnota 193 927 197 510
C. Osobni naklady 124 960 117 650
1. Mzdové naklady 90 962 85083
2. Odmény élendm organli spoleénosti a druZstva 1350 2 808
3. Néklady na socialni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 30335 27 302
4. Socialni naklady 2313 2 457
D. Dané a poplatky 256 189
E. Qdpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 19132 18121
. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1644 675
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 889 131
2. Triby z prodeje materialu 755 544
F. Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 3362 91
1. Ziistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 880 89
2. Prodany material 2482 2
G. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a 32910 10 029
komplexnich nakladd pristich obdobi

V. Ostatni provozni vynosy 7993 712
H. Ostatni provozni naklady 28723 5783
*  Provozni vysledek hospodaieni 5779 47 034
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papiri a derivatl 0 8 796
L. Naklady z pfecenéni cennych papirli a derivatd 6892 0
X. Vynosové droky 16 18
N. Nakladové droky 1369 1847
XI. Ostatni finanéni vynosy 16 935 13 202
0. Ostatni finanéni naklady 10072 16 508
*  Finanéni vysledek hospodareni -1 382 3 661
Q. Dafi z pfijmi za béZnou Einnost -395 11055
1. -splatna 5455 13177
2. -odloZena -5 850 -2122
39 640

* % \Vysledek hospodareni za béZznou €innost -6 766
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FAIVELEY TRANSPORT LEKOV, a.s., IC 25213423
VYKAZ ZISKU A ZTRATY V PLNEM ROZSAHU

oznat. TEXT

* %% Vysledek hospodafeni za ugetni obdobi (+/-)
**x* \fysledek hospodafeni pied zdanénim

Str. 2
Ugetni obdobi: 1.4.2010 az 31.3.2011

Skuteénost v GEetnim obdobi

sledovaném minulém
-6 766 39 640

-7 161 50 695
5.9.2011

OkamZik sestaveni:

14:00 h

Podpisovy zaznam:
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FAIVELEY TRANSPORT LEKOV, a.s. IC: 25213423
Jirotova 375
Blovice
33601 .
ROZVAHA V PLNEM ROZSAHU
K 31. 3. 2011
(v celych tisicich K¢&)
oznaé. AKTIVA BéZné uéetni obdobi Min. d€etni obdobi
Brutto Korekce Netio Netto
AKTIVA CELKEM 712 204 -150 834 561 370 551 661
B.  Dlouhodoby majetek 237 383 -126 959 110 424 127 121
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 27 499 =11 516 15983 17 793
3. Software 9711 -9 301 410 578
4. Ocenitelna prava 17 788 -2215 15 573 17 215_
B.Il. Dlouhodoby hmotny majetek 209 853 -115 443 94 410 109 297
1. Pozemky 1249 0 1249 1249
2. Stavby 89 325 -18 894 70 431 72185
3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 118 713 -96 129 22584 32741
7. Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 146 0 146 3052
9. Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 420 -420 0 70
B.lIll. Dlouhodoby finanéni majetek 31 1] 31 31
1. Podily v ovladanych a fizenych osobach i 0 31 31
Obézna aktiva 467 903 -23 B75 444 028 417 699
C.l. Zasoby 108 825 -15 505 93 320 116 968
1. Material 32173 -3 895 28278 37 205
2. Nedokonéena vyroba a polotovary 51752 -3085 48 687 58214
3. Vyrobky 24 171 -8 545 15626 20991
5. ZboZi 74 0 74 465
6. Poskytnuté zalohy na zasoby 655 0 655 93
C.l.  Dlouhodobé pohledavky 8593 0 8593 4128
7. Jiné pohledavky 0 0 0 1386
8. OdloZena dafiova pohledavka . 8593 0 8 593 2742
C.ll.  Kratkodobé pohledavky 291132 -8 370 282 762 282 505
1. Pohledavky z obchodnich vztah 281172 -8 370 272 802 267 725
6. Stat - dafiové pohledavky 8608 0 8 608 9228
7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 1229 0 1229 1822
8. Dohadné Géty aktivni 119 0 119 0
9. Jiné pohledavky 4 0 4 3730
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek 59 353 0 59 353 14 098
1, Penize 100 100 142
2. Uty v bankach 59 253 59 253 13 956
D.I.  Casové rozligeni 6918 6918 6841
1. Naklady pristich obdabi 6 469 6 469 6618
2. Komplexni naklady pfistich obdobi 447 447 223
2 2 0

3. Prijmy pristich obdobi
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FAIVELEY TRANSPORT LEKOV, a.s., I€ 25213423
ROZVAHA V PLNEM ROZSAHU K 31, 3. 2011

oznac.
Al
Al
1
Al
1
AL
1
2
AV,
1
AV.
B.
B.I
3
4
B.Il.
1
g
B.III.
1
2
5
6
7
8
10.
11.

PASIVA

PASIVA CELKEM
Vlastni kapital

Zakladni kapital

. Zakladni kapital

Kapitalové fondy

. Emisni &Zio

Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku

. Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond
. Statutarni a ostatni fondy

Vysledek hospodaieni minulych let

. Nerozdéleny zisk minulych let

Vysledek hospodafeni bé2ného téetniho obdobi (+/-)

Cizi zdroje

Rezervy

. Rezerva na dafi z pfijm0
. Ostatni rezervy

Dlouhodobé zavazky

. Zavazky z obchodnich vztahl
. Jiné zavazky

Kratkodobé zavazky

. Zavazky z obchodnich vztahl

. Zavazky - ovladajici a fidici osoba

. Zavazky k zaméstnancim

. Zavazky ze socidlniho zabezpeteni a zdravotniho pojiSténi
. Stat - darfiové zavazky a dotace

. Kratkodobé pfijaté zalohy

Dohadné Géty pasivni
Jiné zavazky

Bézne Ucelni obdobi

561370
226 379

53400
53 400
9084
9084
16 103
11824
4279

154 558
154 558

-6 766

319 687

42 062
5732
36 330

666
0
666

275909
131076
73 267
6915
3531
1028
23422
33310
3360

Minulé uéetni obdobi

551 661
235800

53 400
53 400
9 084
9 084
15165
11824
3341

118 511
118 511

39 640

303 218

24 289
13 426
10 863

8175
8175
0

223 351
190 285
0

7518

3 391
2186
8707
9273
1981
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FAIVELEY TRANSPORT LEKOV, a.s., IC 25213423 Pasiva stir. 2

ROZVAHA V PLNEM ROZSAHU K 31. 3. 2011
oznaé. PASIVA BéZne uéelni obdobl Minulé Géetni obdabi

B.IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 1050 47 403

1. Bankovni Uvéry dlouhodobé 450 1050

2. Kratkodobé bankovni Gvéry 600 46 353

C.l Casové rozligeni 15 304 12 643

2. Vynosy pfistich obdobi 15 304 12 643

Okamzik sestaveni: 5.9, 2011

14:00 h

Podpisovy zaznam:

Zdroj: FAIVELEY TRANSPORT LEKOQV a.s.



ABSTRAKT

ABSTRAKT

SEDLACKOVA, Katetina. Analyza prinosu (ekonomického, socidlniho, inovacniho)
metody kaizen ve firmé. Bakalaiska prace. Cheb: Fakulta ekonomickda ZCU v Plzni,
73s.,2012

Klicova slova: kaizen, gemba kaizen, zlepSovani, 5S, Stihld vyroba, kvalita, norma

ISO 9000, absolutni kontrola kvality

Uvodni ¢ést je zamétfena na zakladni informace o metod¢ kaizen, jako je vysvétleni

pojmu kaizen, pilife, na kterych je tato filosofie postavena a na jeji zdkladni pravidla.

Taktéz je predstavena spolecnost FAIVELEY TRANSPORT LEKOV pomoci

zakladnich informaci a nékterych ekonomickych analyz.

Nasledujici kapitola se tyka lidi v organizaci a tymového ducha. Soucésti této kapitoly
je 1 vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a doporuceni ke zlepSeni v této oblasti.
Nésleduje analyza podnikovych procest. Tyka se pojmt jako zlepSovani a inovace. Je
zde také detailné popsan prubéh workshopu Lean production a jeho vystupy, které jiz
byly Gspésné realizovany.

Posledni kapitola je vénovana kvalité, normam kvality ISO 9001 a IRIS, absolutni

kontrole kvality a politice jakosti ve spole¢nosti FAIVELEY TRANSPORT LEKOV.

V zavéru je zhodnocen ekonomicky, socidlni a inovaéni pfinos metody kaizen po

zavedeni do firmy.



ABSTRACT

ABSTRACT

SEDLACKOVA, Katefina. Benefit analysis (economic, social and innovative) of kaizen
method in the company. Bachelor thesis. Cheb: Faculty of Economic University of West
Bohemia in Pilsen, 73 p., 2012

Keywords: kaizen, gemba kaizen, improving, 5S, Lean production, quality, standard
ISO 9000, Total Quality Control

The first part of this work is targeted the basic information on the kaizen method as an
explanation the kaizen conception, the pillars on which this philosophy is built and its

basic rules.

Also, the company FAIVELEY TRANSPORT LEKOV is introduced with some basic

information and economic analysis.

The following chapter relates to people in the organization and team spirit. Evaluation
of interview and recommendations of improving in this area are also included in this

chapter.

The business processes analysis follows. It refers to terms such as improvement and
innovation. There is also described in detail the workshop Lean Production and its

outputs that have already been successfully implemented.

The last chapter is devoted to quality, ISO 9001 and IRIS quality standards, Total
Quality Control and the company FAIVELEY TRANSPORT LEKOV quality policy.

In the conclusion there is evaluated the economic, social and innovative benefit of

kaizen methods after its implementing into the company.



