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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva vyuzitim metod a nastroju procesniho
fizeni v podnicich. Popisuje poznani v oblasti procesniho fizeni od funkcéniho
fizeni k postupnému pfechodu k procesné pojatému fizeni podnikd. Jako prakticky
priklad je uvedeno vyuziti metod a nastroju vyrobniho systému Lean production ve
vybraném vyrobnim podniku. Jsou zde vyuzZivany metody TPS (Toyota Production

System) a vyrobni principy Jidoka, Just In Time, €i Kaizen.

Klicova slova
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Abstract

This thesis deals with the use of methods and tools of process management
in companies. This thesis describes the process of knowledge management from
functional management to a gradual transition to process management conceived.
The practical example is shown as using the methods and tools of Lean
Manufacturing Production in the selected manufacturing company. There are used
methods as TPS (Toyota Production System) and production principles of Jidoka

Just In Time or Kaizen.
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Uvod

Cilem této diplomové prace je zmapovani souCasného stavu poznani
v oblasti procesniho Fizeni podnik(l a nalezeni vhodnych metod a nastroju tohoto
fizeni pro vyrobni podniky. V praci je taktéZ obsazena podstata funkéniho modelu
fizeni a postupny pfechod k fizeni procesnimu. Je vysvétlen model funkéniho
fizeni podnikl a nedostatky, které postupem doby funkéni Fizeni pfinasi.
Nasleduje vysvétleni pfechodu od funkcniho k procesnimu fizeni a to cestou
radikalniho pfistupu — reengineeringu, ¢i postupnym zlepSovanim, pfi¢emz jsou
popsany rizikové oblasti a nedostatky, pfi zavadéni procesniho fizeni.

V praci jsou uvedeny metody a nastroje, slouzici k snadnéjSimu zmapovani
procesuU a udrzeni jejich kvality. Postupné se pfechazi k metodé stihlé vyroby, tedy
Lean production, nebo jen Lean, ktera je vyuzivana ve vybraném vyrobnim
podniku. Tato metodika se zabyva systematickou minimalizaci ztrat a neefektivit.
Vybrany vyrobni podnik se zabyva vyrobou klimatizaénich jednotek a jako vyrobni
systém vyuzZiva metodiku, ktera ve své podstaté vychazi z vyrobniho systému
Lean, popf. TPS, nicméné ma sva urcita specifika, ktera jsou uzplsobena pravé
potfebam a vyrobnimu zamérfeni tohoto podniku.

DalS§im bodem prace je vypracovani pfipadové studie ve vybraném
vyrobnim podniku, s cilem zmapovat sou€asny stav na vyrobni lince a proveést
opatfeni za vyuziti metodiky Lean, pfiemz jsou vyuzity principy, jako Just In Time,
Jidoka, Heijunka, Kaizen.

Zavérem je uvedeno vyhodnoceni provedenych zmén na vyrobni lince,
dosazeni urCitych zlepSen, zvySeni bezpecnosti prace a pfipadna vhodna
doporuceni pro praxi, pro vyuzivani metod pro procesné orientované podniky a

vybér vhodnych metod pro vyrobu.



1.1 Soucasny stav v oblasti procesniho fizeni

1.1.1 Funkéni rizeni

Pfed samotnym zhodnocenim soufasného stavu poznani v oblasti
procesniho Fizeni je vhodné zminit vyznamny zpusob fizeni, ktery souc¢asnému
trendu vyuzivani a zavadéni procesniho fizeni pfedchazel, tedy fizeni funkéni.
Dale také divody pfechodu k procesnimu fizeni a zpusoby, jakymi Ize provést
zménu fizeni.

Velmi Castym manazZerskym pfistupem byl do nastupu procesniho fizeni
vyuzivan funkéni pfistup fizeni organizace. PocCatek funk&niho Fizeni podniku
vychazi z myslenek skotského ekonoma a filosofa Adama Smithe, které sepsal ve
svém dile Bohatstvi narodl v roce 1776. V tomto dile popisuje, jak by mély byt
vyrobni procesy prostfednictvim funk&nich usekl rozlozeny na co nejjednodussi
ukony, které pak mize vykonavat i nekvalifikovany délnik.

Pocatkem 20. Stoleti zacCaly vznikat ucelené teoretické modely. Zakladnimi
vysoka specializace pracovnikl pro zvySovani kvality a kvantity vyrobkd. Tento
zpusob fFizeni byl hojné vyuzivan v dobach Henryho Forda, jednoho ze
spoluzakladatel Motor Ford Company, ktery jako jeden z prvnich na svété pouzil
pasovou vyrobu pro vyrobni podnik v automobilovém primyslu. [1]

Podnik uplathujici funkéni Fizeni je délen hierarchicky ve tvaru pyramidové
struktury. Takovy podnik se zamé&fuje na organizacni jednotky, tedy na odbory,
useky a provozovny. V kazdém utvaru jsou zafazeni zaméstnanci s podobnymi
vykonavanymi €innostmi ¢i podobnymi schopnostmi, pficemz kazdy utvar na svou
zodpovédnost a pod vlastni agendou pracuje autonomné. Jednotlivé utvary pracuji
jako uzavieny celek a pracuji bez ohledu na vlastni vystupy. Je tedy kladen duraz
na jednotlivé funkce a utvary a ne na proces, prostupujici jednotlivymi funk&nimi
useky. Funkcionalni organizace je vyuzivana u vysoce specializovanych podnikd,
které neprodukuji pfilis velké mnozstvi vyrobk(. Byvaji to stfedné velké
organizace. Potom je nutné, aby vedouci znal podrobné veSkeré Cinnosti svych
podfizenych, nebot kazdé rozhodnuti v takovém podniku se podle zavaznosti

pfesouva k vyssi urovni podniku. Dale je patrné, Ze organizacni struktura
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v podniku tohoto typu bude vysoka a rozhodovani nalezi vyhradné nejvySSim
pozicim. [2]

Vyhodami funk&niho Fizeni je efektivni vyuzivani zdroju. Seskupeni
jednotlivych uloh na jedno misto Setfi naklady a Cas, pfiCemz dané oddéleni
provadi pouze jednu specializovanou cinnost, kterou je poté schopno znat do
nejmenSich detaild a zvySovat tak pfesnost, kvalitu a rychlost vyroby. Diky tomu
jsou také poskytovany odborné navrhy a rady pfi feSeni probléml. Semknutost
zaméstnancl jednotlivych oddéleni pfi pInéni zadanych ukoll a spole¢né cile
jednoho oddéleni mnohdy zvySuji kolegialitu. Diky tomu je dokonalejSi koordinace
prace v daném oddéleni. Odborné zvySovani dovednosti pracovnikd je umocnéno
jejich vysokou specializaci na danou Cinnost, ktera je jejich prioritou. Je zfetelné,
jaké aktivity pracovnika vedou ke kariérnimu postupu, a pokud je dokaze
rozpoznat, zaméfit se na né a zdokonalovat se, mize odhadnout, jakym
zpusobem bude postupovat. Podnik je fizen centralngé, shora strategicky a smér
rozhodovani je urCen vedenim podniku. VSechny utvary jsou usporadany
v pyramidoveé struktufe a je tak zajiSténo jednotné vedeni sledujici strategii celé
organizace. [3]

Naopak dochazi k ¢astému jevu, kdy se jednotlivé funkéni useky soustfedi
vyhradné samy na sebe, pficemz dalSi podnikové zaleZitosti, které se na prvni
pohled nejevi jako nutna soucCast spoluprace jednotlivych uUsekl, nejsou
predmétem jejich zajmu. Tento pfistup pak mize odporovat strategickym funkcim
podniku. MUzZe pak snadno dojit k soupefeni mezi jednotlivym funk&énimi useky, pfi
dosahovani jejich dil€ich cili, pficemz tato energie by méla byt vynaloZzena na
konkurenéni boj s ostatnimi organizacemi podobného zaméfeni. Zaméstnanci
jednotlivych usekd si €¢asto neuvédomuji, ze podnik pracuje jako celek a diky
pFilisSnému zaujeti vlastnim funkénim Uusekem muaze produkovat ¢innosti pro podnik
jako celek nepfinosné. Dochazi ke zpozdovani komunikace pfi predavani
informaci linearné vzhuru organizaéni strukturou, pfi dodrzovani byrokratickych
pravidel. Nedochazi k delegovani pravomoci, kdy se pravomoci centralizuji pouze
na nejvysSi pozice, nepfesouvaji se dale organizaCni strukturou a funkce celého
systému se timto problémem vyrazné zpomaluje. Velkym problémem dnesniho
podniku pak muze byt zaméreni vrcholového managementu podniku vyhradné na
jednotlivé Cinnosti, jejich spravné provedeni a dodrZovani, nikoliv na zakaznika,

jehoz pozadavky musi byt pro uspésSny chod podniku splnény. Neexistuje
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strategické fizeni funkci a nejsou jasné dany kompetence dle funkci, tudiz za
jeden proces muze zodpovidat vice lidi. Neni pak zcela jasné, kdo za dany proces
zodpovida. Veskera rozhodnuti pak padaji na hlavu vrcholového manazera. Je
obtizné motivovat pracovniky, protoze odmeény nejsou zavislé na podilu z vysledku
a také se pfi vertikalni orientaci organiza¢ni struktury pouzivaji tvrdSi prvky pfikazl
a kontroly prace. Neni dost dobfe mozné méfit naklady na jednotlivé €innosti a
celkové je vycislovat. Mohou se tak snadno vytvaret komunikaéni bariéry, které
ohrozuji prosperitu celého podniku. DalSim problémem neni hledani pfi€in jevd,

ale pouze zaméfeni na jejich duisledky. [4]

1.1.2 Rozdil mezi procesnim a funk€énim fizenim

Snaha o maximalni integraci €innosti mezi jednotlivé utvary je zakladnim
principem procesniho fizeni. Timto se oproti funkénimu Fizeni vyrazné liSi. Proces
je sledovan jako celek a nezalezi na tom, zda prochazi napfi¢ jednotlivymi
organizacnimi utvary, a nebo se po celou dobu svého trvani odehrava pouze
v jednom utvaru. Potom Ize hledat zakazniky i uvnitf organizace, tedy takzvané
vnitini zakazniky. Témito zakazniky chapeme jednotlivé vnitfni utvary podniku,
které odebiraji vystupy od dalSich vnitinich ¢lankd podniku. Nejedna se tedy o
zameéfeni na jednotlivé separované organizacni jednotky, pfiCemzZ neni brano
v potaz, jakym zpusobem jsou jednotlivé vystupy vyuzivany a zda vubec dochazi
k jejich vyuzivani, jako v pfipadé funkéniho fizeni. Proto se klade diraz na
vysledek kazdé CcCinnosti a hlavné na jeji propojeni s dalSimi podnikovymi
¢innostmi. Zaroven je dana odpovédnost za kazdy proces a to i v pfipadé, ze
proces prochazi vice organizaCnimi jednotkami. V procesnim fizeni nadfizeni
pracovnici neuplatfiuji vici podfizenym tvrdé prvky Fizeni, ale spiSe mékké prvky
fizeni a snazi se své podfizené vést a motivovat formou “coachingu®. K zamezeni
nezadoucich dusledkl dochazi nalezenim pficin prostfednictvim procest a ne
pouhym dodateCnym odstrafiovanim vzniklych problémud. Zavedeni Cisté procesni
struktury je vhodné pouze u vybranych typa podnikd. V ostatnich pfipadech je
vhodné ponechat kliCove, strategické, rozvojove, celopodnikové a podnikatelské
ukoly ve vertikalni linii. Takovato organizaCni struktura nabizi podnikim vétsi
flexibilitu pfi vyrobé. [5]

TradiCné uspofadana struktura podniku je zaloZzena na funkénim pojeti,

které ovSem i pfes Uzkou spolupraci jednotlivych Usekll nedokaze véas reagovat
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na zmény, ke kterym jsou podniky svym okolim pfinuceny. Zasadni faktory
uspéchu, které platily dnes, uz dalSi den platit nemusi. Pfi této nemoznosti pruzné
reagovat dochazi k nevyuziti i tfeba dobfe zvladnutého rozvoje, nakupu, vyroby,
odbytu, logistiky a podobné. Proto dneSni manazefi vyhledavaji a pouzivaji
metody fizeni, jako jsou Management kvality, Rizeni naklad(i, Lean Production,
New Marketing a dalSi metody. Stale jsou nuceni zavadét dalSi metody, aby byli
schopni udrzet tempo s nastavajicimi zménami. Chybou vSak je, Ze nedokazou
v€as odhadnout vhodny okamzik inovace vhodné metody v podniku a reaguiji se
zpozdénim. Na obrazku €. 1 je patrny naznak prachodu procesu napfi¢ podnikem
a ne pouhé rozdéleni na dilCi Casti, které mezi sebou téZko kooperuji a sdileji

informace. [6]

Obrazek 1: Staticka organizace zaloZena na funkénim uspofradani [6]

Hierarchie Funkcni Dilci
oblasti casti

1.1.3 Problémy plynouci z funkéniho pojeti fFizeni podniku

Z vySe uvedeného souhrnu nedostatki funkéniho fizeni vyplyva nékolik
zasadnich problém(. Procesu se zuCasthiuje a pracuje na ném tym, ktery
vykonava opakované stejné Cinnosti. V téchto Cinnostech se zlepSuje a tim
zdokonaluje jednu Cast celého fetézce, vedouciho k uspokojeni zakaznika.
Problémem vSak je, Ze cilem dnesniho podniku nemlze byt optimalizace pouze
jednotlivych kroku, ale dosazeni neustalého zlepSovani celého vysledného

postupu. Pokud tedy bude dochazet k zlepSovani jen urcitych krokl a ne vysledku
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jako celku, k zefektivnéni dané casti sice mize dojit, ale jako celek mize podnik
na efektivité ztratit, diky zbyte€né vynalozenému usili a prostfedkim na
optimalizaci pouze dil¢iho kroku. ZlepSeni jedné casti, tedy mize znamenat
zhorSeni v ¢asti jiné. Napfiklad i zména pozadavkl na vstupni informace do Casti
systému, mize negativné ovlivnit dalSi ¢asti systému. Komunikacni bariéra mezi
jednotlivymi tymy vznika na zakladé odliSnych znalosti a zkuSenosti a zpusobuje
problémy pfi pfedavani informaci, produkti a dil€ich FeSeni dalSim tymam.
Mnohdy dojde kneuplnému ¢&i nepfesnému pfenosu informaci. Absence
vybudovani znalosti a zdokumentovani chovani a postupl pfi odchodu
zaméstnance neznamena pouze ztratu lidského zdroje, ale také vyznamnou ztratu
znalosti tvoficich firemni know how, které diky funk&nimu pfistupu zUstava
uloZzeno pouze v hlavach zaméstnancu. Pravé vybudovani znalosti trva léta a
znalostmi je tvofen hlavni kapital spoleCnosti, ktery by pro ni mél byt tim
nejcennéjSim. Podstatou procesu je produkce urcitého vystupu, kterym je
nejCastéji produkt, informace, nebo sluzba. Pokud proces neprodukuje zadny
uziteCny vystup, je zbyteCny a cCasto uspokojuje pouze vnitini pozZadavky
organizacni struktury.

V souCasnosti, kdy dochazi k Casté fluktuaci zaméstnancu a c&etnym
zménam, je pro udrzeni konkurenceschopnosti podnikl a jejich schopnosti
reagovat na neustalé zmény nezbytné, nahradit stavaji zpasob funk&niho Fizeni.
Spravné vyuzité procesni fizeni vySe popsané nevyhody a problémy dokaze
odstranit. [7]

1.1.4 Pozitivni dopady implementace procesniho fizeni

V poslednich letech jsou podniky konfrontovany s podminkami Zivotniho
prostfedi. Také vynosné postaveni na trhu je potlaceno zménou orientace z trhi
prodejcu na trhy kupujicich. Podniky maji v dnesni dobé& moznost jednat po celém
svété diky rozvinutym komunikaCnim a dopravnim technologiim a je snadnégji
propojeno misto i ¢as. Podniky tak maji mnohem vice moznosti jak a kde oslovit
stavajici i nové zakazniky i zasluhou vylepSenych moznosti vyuziti meédii, ¢imz se
zvySuje transparentnost trhu, ale zaroven konkurencni tlak. Zaméfeni trhu na
zakazniky si Casto zada nova opatfeni podniki ke kterym patfi rychlejSi
technologicky vyvoj, kratSi Zzivotni cyklus vyrobku, deregulace konkurence,

globalizovani a zinternacionalizovani trhli, vyhovéni zvySujicim se narokim
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zakaznikd. Je tedy nutné byt schopen pruzné a dostateC¢né rychle reagovat na
poZadavky zakaznikl a také na zmény technologii, coz je jednou z hlavnich
konkurenc¢nich vyhod. Takovéto pozadavky vSak nemohou byt splnény v tradi€nim
usporadani organizacni struktury, protoZze nelze dodrzet pozadovanou flexibilitu a
efektivhost. Znemoznéni pfizpusobit se neustalym zménam také brani informacéni
struktury, nedostate¢na komunikace a nejasna odpovédnost. Neni tedy vyjimkou,
Ze se podnikové Cinnosti zamérfuji na udrzeni vnitfniho porfadku a vyrobu, pfiemz
nejsou orientovany smérem k pozadavkum zakaznikd. Souvisejici €innosti jsou
déleny dle priib&hu vyroby a jeji organizace, coz snizuje flexibilitu podniku. Rada
podniki nerozpozna rizika takového nastaveni vyroby a misto odstrafiovani
nezadoucich pfi¢in, vytvari jesté komplexnéjSi feSeni kvuli odpovidajicim
vykonum, ktera nezadouci nasledky pouze prohlubuji. VSechna tato opatfeni viak
jiz v urCitém okamziku dosahla svého maxima a uz nedosahuji zadnych zlepSeni.
[8]

NejvyznamnéjSim rysem procesné fizenych organizaci je orientace na procesy.
Zakladem v takovych organizacich je vypracovani pracovnich postupu, koordinace
vykonu, urCeni Casového zatizeni nositelll prace (stroje a lidé), zajisténi nejkratsi
doby prubéhu. Proces je orientovany na tok vytvareni hodnot. Prostupuji napfi¢
oddélenimi a funkcemi a nejsou izolovany. Proces obsahuje vSechny cinnosti

potfebné pro vytvoreni jednoho vykonu. [9]

Pokud se podniku podafi uspésné implementovat procesni fizeni, Ize

oCekavat tyto pozitivni dopady [10]:

e snizovani nakladd

e zvySovani kvality a rychlosti vyroby

e |ze kvantifikovat urcité jevy a diky tomu zvysit pfesnost odhadu budoucich
udalosti

e moznost dosazeni riznorodych cill

e zvySeni vyuziti aktiv

e podpora tymoveého ducha a zaujeti pro praci, s tim souvisejici disciplina

e vysSi spokojenost zaméstnancl

e lepSi spoluprace s danym podnikem
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e orientace podniku na zakaznika znamena moznost poskytnout zakaznikovi
vySSi pfidanou hodnotu

e podnik Ize uspésné Fidit i bez pevné organizacni struktury

e pomaha podniku ke zménam rychleji nez konkurenci

e Uspésné vyuzivani modernich metod a nastroji managementu

Jak jiz bylo zminéno vySe, dosavadni metody vedeni podniku vCetné pevné
definované organizaéni struktury, pevné daného druhu a mista vykonu prace
zaméstnance, pravomoci zaméstnance, obtizné nahraditelnosti zaméstnance, se
kterym pfipadné odchazi i znalosti, které nikdo jiny ve firmé nema, komunikacnich
procedur, kariérnich postupu ¢&i odménovani pro dosazeni patficné pruznosti a
variantnosti postupl nejsou vhodné. [11]

Dle Hammera M. a Champyho J. museji byt procesy chapany ucelové, tedy
procesy jsou tu proto, aby vstupy byly zpracovany na vystupy, které vytvareji
hodnotu pro zakaznika, nikoli pouze pro vykonavani Cinnosti, které casto
neprodukuji Zzadnou uzite€nou hodnotu.

Hlavni ¢i kliCové procesy tvofi hodnotu pro zakaznika, v ostatnich
procesech je zapotfebi hledat podporu téchto hodnototvornych procest. Procesy a
jejich vztahy tedy tvofi zaklad organizace a vSe ostatni musi mit povahu
infrastrukturalni, pficemz vSe dalSi je od zakladni struktury procest odvozeno:
organizacni a komunikaéni struktura, informacni systém a dalSi pouzité
technologie. Pokud chceme dosahnout pozadované pruznosti procest s ohledem
na proménlivou povahu zakaznickych potfeb a okolnosti danych trhem, museji byt
stejné tak pruzné i ostatni odvozené infrastruktury. Organizace ani technologie
proto nelze definovat do absolutnich detaild pevné, ale naopak museji mit
schopnost pojmout neustalé zmény. [11]

V organizaci museji platit vztahy nadfizenosti a podfizenosti vzdy
ucCelové vramci daného procesu. Predpoklada se delegovani rozhodovacich
pravomoci podfizené potifebam procesu. Pracovnik vSak musi byt schopen tuto
pravomoc unést a vyporadat se s ni. Je dllezité, rozhodovat se v zajmu procesu —
tedy v zajmu zakaznika a nikoli dle vlastni potfeby &i vlastni osoby s davérou, ze
spravné rozhodnuti bude odménéno. Klasicka hierarchicka organizace neni

schopna splnit ani jeden z téchto pozadavku. PfizpUsobivost zménam procesu
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v oblasti podparné technologie znamena predevS§im najit prvky procesu,
organizace a komunikace, které maji obecnou platnost a na které se tedy nejméné
vztahuje potfeba zmény a oddélit je naopak od téch specifickych, na které se
zmény vztahuji. To vede k potfebé standardizace firemniho systému, ktera se po
desetileti vyvijela napfiklad v podobé FeSeni ERP, ¢&i primyslovych a
organizacnich standardu (napfiklad i standardd ISO fady 9000). Je také zapotrebi,
vénovat zvlastni pozornost nestandardnim procesim a cinnostem, které vyzaduji
kvalitativné zcela jinou podporu. Touto podporou se rozumi specificka podpora
zpravidla v obecné roving, ktera musi byt schopna pfizplsobeni se potfebnym
zménam. Do této skupiny se daji obecné zaradit napfiklad pocitaCové nastroje pro
podporu zakladni infrastruktury projektu ur¢ené ke komunikaci a sdileni informaci,
fizeni projektu, modelovani firmy, Fizeni znalosti a podobné. Oproti pevné dané
standardni infrastruktufe, ktera podporuje pfedem pieddefinované procesy a
¢innosti (takto je tomu v pfipadé standardnich procesu), je zde uplatfiovana spise
orientace na metodiky (namisto ,workflow®), znalosti (namisto dat uréené
struktury), schopnosti (namisto definované kvalifikace Ci specializace) a podpurné

obecné technologie. [11]

1.1.5 Prfechod k procesnimu fizeni

V roce 1993 po vydani knihy M. Hammera a J .Champyho, ktera se rychle
stala svétovym bestsellerem, a knihy T. H. Davenporta se strhl svétovy ,boom*
reengineeringovych pfistupt. VS8echny pfistupy, které pak vznikaly, v zasadé
usiluji o to samé, tedy o feSeni kritickych obecnych problému firem postindustrialni
éry, ackoliv obsahové se zcela neshoduiji. [11]

V dile T. H. Davenporta je zachyceno, ze puavodnimi tvarci mysSlenek
reengineeringu jsou skutecni lidé se skuteCnymi problémy, které potfebovali
vyfeSit. Nebyli to tedy ani konzultanti, ani akademici. Puavodni kofeny
reengineeringu lze najit v manazerskych experimentech s pouzitim informacnich
technologii k propojeni procesu, které prekracuji standardni organizacni hranice.
Tyto experimenty byly provadény v organizacich jako jsou Ford, Mutual Benefit
Life, nebo Hewlett-Packard. V osmdesatych letech minulého stoleti se vSak
pokusy o dosazeni feSeni problému reengineeringem jesté nenazyvaly. [12]

Reengineeringem zacaly byt nazyvany az na pocCatku devadesatych let
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v dilech Hammera, Champyho, Davenporta a dalSich autoru.

Nastroj pro masivni redukci velikosti podnikl vyuzivany ve Spojenych
statech americkych a pozdéji v Evropé se nazyva “downsizing“. Business
Reengineering se stal alternativnim nazvem pro downsizing. Pocatkem
devadesatych, let béhem hospodarského poklesu, ziskal reengineering odezvu
pfedevsim u vrcholového vedeni, zejména u vyrobnich podnikd. Jeden z klasik
reengineeringu M. Champy v poloviné devadesatych let pfiznal, Ze Business
reengineering se stal ponékud nevhodnym pojmem, pfedevSim diky nasilnické
terminologii a dalsim nevhodnym vécem, které zacaly byt s reengineeringem
spojovany. Jeden pfistup k reengineeringovym projektim za vSechny ktery fikal:
,Zranénym pomahat, ale opozdilce stfilet, stavél lidi do role vale¢nych zajatc,
protoze nikdo nechtél byt reengineeringovan. Tehdy se puvodni Business
Reengineering smrskl do destruktivniho stylu vedeni, jako je Naprosté Fizeni
jakosti — TQM. Stale se usilovalo o zmény procesu, ale feSeni se velmi vzdalilo od
puvodné souvisejicich, lidsky zaméfenych koncepci. [12]

Autofi Barlett C. a Ghosal S. v té dobé tento stav reengineeringu popisuji ve
svém dile z roku 1995. Rikaji, Ze reengineering podnikovych procesti neni $patny
jako takovy, protoZe procesy vyjadfuji pracovni postup lidi, pfi€emz podniky, které
nerespektuji pfirozenou podstatu procesu a nedokazou tyto procesy zlepSovat,
riskuji svou budoucnost. Business reengineering vSak musi také uvazovat o
ZlepSeni ideji, které lidem davaji jejich budoucnost v podniku, zlepsSuji jejich
tvofivost v zajmu podniku a spoleCnosti a ne se omezit pouze na sniZzovani
nakladld. Reengineering musi byt zaméren na pretvoreni spole¢nosti v organizaci,
ktera bude schopna pfirozeného zlepSovani a ne v lidech vyvolavat strach o pozici
a budoucnost v podniku. Je zapotfebi dosahnout oziveni a omlazeni mysli a
tvofivosti zaméstnancl spole¢nosti a dosahnout jejich pozitivniho chovani vadi
budoucnosti. Toto pak vede i k oZiveni podniku jako celku. [13]

Inzenyrsky pfistup byl nadfazovan nad lidskou dimenzi, ktera je pfi
reengineeringu kriticka. To si uvédomil také Dr. M. Hammer a shrnul tyto poznatky
ve Wall Street Journal v roce 1996. Také Jaroslav Kral vedle obecné negativnich
dusledku necitlivosti k lidem upozorfiuje na ztraty jejich znalosti, coz je nejhorSi
problém. Vlivem necitlivého pfistupu k rengineeringu v lidské oblasti a pfiliSného
kladeni dldrazu na inzenyrsky pfistup, vedlo v poloviné devadesatych let k prvni

velké krizi reengineeringu. Narazelo se na problémy spojené s lidskym faktorem a
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mnoho projektd skonCilo neuspéchem. To vedlo k diskuzim, zda je vlbec
zapotiebi riskovat pfechod k procesnimu Fizeni, jehoz pozitivni pfinos se v mnoha
projektech stal pfinejmensim nejistym. Ukazalo se, Zze je nutné vnimat lidské
postoje a ne pouze tolik upfednostriované technické aspekty. Pfi spravném
odhadu vyvojovych souvislosti je zhlediska Casového rozsahu pfechodu
k procesnimu Fizeni zcela irelevantni, zda je zvolen postupny pfechod, Ci
jednorazovy radikalni zména. [11]

Po pfelomu devadesatych let, jako reakce na krizi, pfiSel profesor
Gappmaier s novymi pohledy a pfistupy k procesnim zménam. Zavedl pojem
takzvaného celostniho pfistupu k procesim, pfi¢emz se snazil vyhnout tradi¢nim
problematickym oblastem, jako jsou necitlivost viu¢i zaméstnancum, radikalni
personalni fezy a pouhé zaméreni se na technologie. Gappmaier se naopak snazil
zameérovat na spolutcast zaméstnancl a zakaznikl, respektovat psychologicko-
socialni aspekty, zaméfovat se na zpétny operaCni a strategicky odraz,
respektovat tempo lidské zmény a dodrzet vyvazeny lidsko-organizacné-
technologicky vyvoj. Neni proto prekvapenim, Ze klade duraz na dUvéru,
bezpe€nost, komunikaci ¢i porozuméni. DoporuCuje dodrzovat urCité nalezitosti
reengineeringu, jako napfiklad: podporu a zavazek top managementu, sdileni cild,
motivaci lidi s pomoci duvéry a vnitini sily, komunikaci se spolupracovniky, Ci

organizacemi s podobnymi zkuSenostmi, vzdélavani a podobné. [11]

1.1.6 ZpUsoby prechodu k procesnimu fizeni

K procesnimu fizeni se |ze dopracovat dvéma zpusoby. Prvnim zplsobem
je kontinualni, pozvolna zména. Druhym radikalnéjSim zplsobem je reengineering,
coz je riskantngjSi cesta, avSak mnohem rychlejSi. Je pouze na vedeni podniku,
jakou cestu zvoli. Samotnym provadénim radikalnich zmén ve spole¢nosti vznikaji
kratkodobé nesrovnalosti, které se lépe minimalizuji sou€asnym fungovanim
starého a nového systému vedle sebe. Tudiz ani pfi reengineeringu neni mozné

prejit na novy systém ze dne na den.
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1.1.6.1 Kontinualni zména

Pro pfechod od funk¢niho k procesnimu fizeni je nejprve nutné identifikovat
a podrobné popsat podnikové procesy. Je také potieba stanovit odpovédnosti za
jejich vykon a s procesy dale pracovat a pfizpusobovat je zménam v podniku. O
zmény se musi starat Clovék, kterého uréi management podniku jako
zodpovédného za projekt a vybavi ho prfislusSnymi kompetencemi. Realizaci
pfechodu bude feSit projektové. Bude muset byt schopen Fidit pracovniky
spolednosti a komunikovat s dodavatelem. Casto musi fidit i &leny vys$iho
managementu, proto to musi byt projektovy manazer. Pfekazkou zavedeni mohou

byt setrvacnost ve smysleni pracovnikl a ¢asto i ve vedeni podniku. [5]

1.1.6.2 Reengineering — radikalni zména

Podle TruneCka je pfedmétem reengineringu zasadni a radikalni prestavba
(redesign) podnikovych procesl za ucelem skokového zdokonaleni vykonnosti
v prostiedi spoleCnosti  znalosti  (spole¢nost informacni, postindustrialni,
postkapitalisticka). [14]

Principi reengineeringu — radikalni zmény

Vigwviiv s

podnikovych procesu, jak se ujasnily béhem zlaté éry v reengineeringu v prvni

poloviné devadesatych let: [11]

e ,VnéjSi zamérfeni na cilové zdkazniky a zvysSeni jim poskytované hodnoty -
zakaznici a koncovi uzivatelé musi mit jeden snadno pfistupny kontaktni
bod, pfes néjZz si mohou zkombinovat zdroje a lidi, ktefi nejlépe naplni jejich

pozadavky a potfeby.

e Vnitfni zaméreni na zapojeni maxima lidského potencialu do téch cinnosti,
které objevuji a dodavaji zakaznikim hodnotu. Tento princip byva Casto

prehlizen.

e Podnécovat poznavaci a vzdélavaci aktivity zaméstnancu vytvarenim
kreativniho pracovniho prostfedi. Tento princip byva cCasto opominan a

nahrazovan spiSe tendenci vyzdimat za zaméstnancu co nejvysSi vykon za
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jakoukoliv cenu, resp. bez ohledu na dusledky, namisto zlepSeni kvality
jejich prace.
Myslet a konat, jak jen mozno ,horizontalné®, zamérfujici se na procesy a

toky (materialove, datové, komunikacni), prochazejici skrze organizaci.

Z procesU odstranit Cinnosti nepfinasejici hodnotou. Tam kde to jde,

provadét Cinnosti paralelné a jinak zrychlit dobu vyvoje a celkové odezvy.

Namisto vstupl se zaméfit na vystupy. Méfeni vykonu a odménovani

podfidit vystupum k zakaznikovi.

Namisto udrzovani manazerské kontroly dat prioritu vysledkim. K tomu je
tfeba zménit roli manazera z puvodniho ,velitele®, ktery kontroluje a veli, na

.kouce®, ktery spiSe podnécuje, pomaha, usnadnuje.

Vytvofit sitovou organizaci lidi a €innosti. V nékterych sektorech se virtualni

organizace stava béznym jevem.

Posunovat rozhodovani blize k zakaznikim, pfeorganizovat systém

odpovédnosti mezi organizaci, dodavateli a zakazniky.

Liniové vedouci nahrazovat v organizaci spiSe pracovnimi tymy a

,manazery pfipadu*.

Podnécovat vlastni aktivitu zaméstnancu a spolupraci. To vSak vyzaduje od

manazeru jistou miru tolerance k chybam.

Dbat, aby zaméstnanci byli dostate¢né motivovani, dostatec¢né vybaveni a

meéli dostate€nou pravomoc k plnéni svych ukolU.

Kde jen mozno, dat zaméstnancim plnou odpovédnost za vedeni sebe
samych. To vSak od nich vyZaduje jisté schopnosti v oblasti planovani.
Delegovani pravomoci by nicméné nemélo znamenat uUplny pfesun
rozhodovani na zaméstnance, pfinejmensim v oblasti strategického fizeni

je tfeba expertnich znalosti.

Vyvarovat se pfiliSné slozitosti a mechani¢nosti pfistupu k procesim.

Nenahrazovat tvofivé mysSleni softwarem.

Drzet pocet kliCovych procest na minimum (cca do 12). VSechny musi byt

zaméfeny na cilové zakazniky. Zejména veétSi organizace jsou Ccasto
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v pokuSeni vytvafet manazerské procesy (napfiklad tzv. ,korporatni
planovani®), které trvaji pfilis dlouho na to, aby byly schopny mit néjaky
prakticky pfinos. Takové procesy typicky postradaji jak externi, tak dokonce

i interni zakazniky.

e Vybudovat systém procest s kratkou zpétnou vazbou, umoznujici jejich

pfirozenou obménu na zakladé praktickych zkusenosti.

e Zajistit, aby systém postupného zlepSovani procesu byl ve stalé shodé se
zaméfenim spole€nosti. Podniky s del§i zkuSenosti s reengineeringem
Casto spojuji procesni fizeni s TQM (Total Quality Management) — oba

pristupy jsou pfirozenymi doplnky.*
Graf 1: Postupnym zlepSovanim k radikalni zméné [11]

Teoreticka
uroven zlepseni

Zlepsani

Postupné
wylepSovani
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Reengineering je radikalni zména v podnikovém fizeni. Podle TruneCka cCastéji
dojde k neuspé&Snym pokusum pfi zavadéni procesniho zplsobu Fizeni. Pfesto
fada firem byla velmi uspésna, jako napf. Shell Oil, Chrysler, Johnson and
Johnson, Hewlett — Packard aj. Podle Hammera a Champyho je koncepce
reengineeringu pozorovanim uspéchu nékterych firem, které v urcitych Castech

vyrazné zvysily svoji vykonnost.

TruneCek také fika, Ze reengineering také pfispél k posunu paradigmatu od
industrialni spoleCnosti ke znalostni a svym metodickym rozvijenim a uspésnou
aplikaci v praxi dale pfispiva ke znalostnimu konceptu. Jadrem reengineeringu je
diskontinualni (skokova) zména. Reengineering je hledanim kvalitativnich zmén a
to nikoli cestou zlepSovani existujicich procesl, ale jejich odstranénim a
nahrazenim procesy novymi. Reengineering znamena objevovat nové pfistupy
k procesni struktufe, ktera se jen malo podoba strukturam minulych obdobi nebo

je od nich dokonce odliSna. [14]

Reengineering funguje na principech procesniho managementu, ale preferuje
zménu radikalni a zasadni cestou. Schematicky je to znazornéno na dalSim

obrazku.
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Obrazek 2: Vzajemné souvislosti a definice reengineeringu [14]
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1.1.7 Hrozby zavadéni procesniho fizeni

Pfechod k novému systému fizeni je nutny, av8ak pfi jeho implementaci
muze dojit k chybam, které mohou zapfi€init nespravné nastaveni a fungovani
systému a v neposledni fadé mohou podniku jako celku ve vysledu uskodit. Nelze
implementovat ze dne na den, ale je nutna nékolikamési¢ni pfiprava, do které jsou
zapojeni vybrani zaméstnanci podniku s podporou nejvy$Siho vedeni a
v nékterych pfipadech jsou zapojeni externi odbornici specializovani pravé na
implementaci procesniho fizeni. V neposledni fadé je nutné postupnym
pfechodem vyvolat zmény v pracovnim zapojeni samotnych zaméstnancu, jejichz
pfipadna neochota akceptovat a uplathovat nové zpUsoby ve vykonavani prace by
mohly celé snazeni o implementaci procesniho fizeni pfivést k neuspéchu. Je tedy
obvyklé, Ze oba systémy spolu urc€itou dobu funguji vedle sebe. V publikaci autor(

Fialy J. a Ministra J.: Prlvodce analyzou a modelovanim procesu, jsou obsazeny
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nasledujici body, shrnujici rizika implementace procesniho fizeni. [15]

e Selhani soustfedéni se na strategické potfeby podniku:
Nejasné urceni firemnich priorit a zahajeni reengineeringu se soustfedénim se na
nedulezité véci a ne na kritické faktory uspéchu vyznamné pro strategické
pozadavky spole€nosti. Intuitivni jednani pak muaze vést kindividualnim a
nekoordinovanym snaham o zlep$eni procesu. ZlepSovany by mély byt hlavné

procesy, ve kterych jsou skryta uzka mista.

e Prosazovani kratkodobych feseni:
Pod pfiliSnou snahou zavést zmény se stava, ze firmy pfijmou opatfeni bez
dukladné analyzy podnikovych procesl. To je zapfi¢inéno doposud vyuzivanym
mysSlenim manazeru, ktefi nedokazou v rozhodujicich okamzicich zmeénit svuj
zazity zpusob mysleni. Tato feSeni vS8ak maji daleko k odstranéni systémovych

problémd uvnitf organizace.

e Neporozuméni Ci zfeknuti se odpovédnosti vedouciho managementu:
PFi pfechodu k procesnimu fizeni je nutné, aby vedouci manazefi porozuméli své
roli a naprosto se ztotoznili se zménami, protoze hraji kliCovou roli pfi zlepSovani
procesu. Je pak zcela zbyte¢né, kdyz se manazer hlasi k reengineeringu, ale
v klicovych okamzicich selze. Takovym okamzikem mul0ze byt samotné
pfesvédCovani ostatnich zaméstnancl o vyhodach a zapojeni se do zmény a

takovy neuspéch muze zpravidla znemoznit pfechod k procesnimu fizeni.

e Nerozpoznani vlastni strategické povahy reengineerignu podnikovych
procesu:
Nékteré konzultantské firmy nabizeji reengineering procesl jako zjednoduSeny
Total Quality Management, ktery Ize uplatnit napfi¢ existujicimi oddélenimi kvality,
rozvoje organizace, vzdélani, oddélenim lidskych zdrojli, nebo tymy pro
kontinualni proces TQM. Zavedeni uvedeného pfipadu do praxe znamena
zafazeni reengineeringu podnikovych procesu, jako souboru, do velkého poctu

nepfribuznych prvkl procesnich zalezitosti podniku.

25



e Spusténi reengineeringu bez dostatku zku$enosti:
Nedoporuc€uje se zacinat reengineeringem celé firmy najednou hned od zacatku.
Je potieba, aby zaméstnanci ziskali pozitivni zkuSenosti, uvéfili reengineeringu a
naplno ho podpofili. Pak se reengineering muze stat strategickou vyhodou

podniku.

 Rizeni reengineeringu technologiemi:
Casto je kladen diraz na komplikované modelovani procest a stejné &asto je
zbyteCné vynakladano usili na vyhledavani posledniho podprocesu z fady
podprocest daného procesu. Ani velké mnozstvi informacnich technologii a
systéml ¢i dumysiné modely podnikovych procest samy nestaCi k provedeni
zmény. Ani po detailnim namodelovani podniku nedochazi k automatickému a
samovolnému pokraCovani reengineerignu. Naopak je zapotfebi celkovy
komplikovany proces zjednoduSit a rozpoznat prilezitosti ve zlepSovani
podnikovych procest v procesnich mapach. Informacni technologie a
reengineering podnikovych procesu pomoci pocitatového modelovani jsou jen
jednou ze soucasti reengineeringu, chapaného jako prfechod k procesnimu fizeni

podniku.

¢ Reengineering nemuze probéhnout jako rychla zména &i oprava:
Takto byl reengineering prezentovan americkym vrcholovym manazeriim mnohymi
konzultantskymi firmami. Ve skuteCnosti predstavuje feSeni s urCitymi problémy,
vyzadujici delSi ¢asovy horizont pro uspésnou implementaci procesniho fizeni,
prumérné 8 — 19 mésicl. Pfi Spatném vykladu reengineerignu je pak mozné, ze
manazerska nafizeni jsou jen kratkodoba a nedostacujici pro dokon&eni projektu.

Jedna se o dlouhodobé usili s dlouhodobymi i kratkodobymi vyhodami.

e Meéfeni vykonu podnikovych procesu:
Pfed samotnou implementaci procesniho fizeni je vodné, aby firma vytvofila
nastroje, pomoci kterych bude schopna srovnat vykon prfed implementaci a po
jejim uskuteCnéni. Je chybou, kdyz reengineering zaCne bez dostateCné

rozvinutych méficich systému vykonnosti procesu.
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e Potfeba zmén managementu:
Pokud management odmita samotné zmény, plynouci ze zavedeni procesniho
fizeni, je potfeba provést personalni zmény managementu. Proto i pfi dosazeni
zdokonalovani komunikace, Ci uskutecfiovani Skoleni a budovani takzvané tymové
spoluprace, je bez akceptovani pozadovanych zmén management zdrojem
smiSenych signall vysilanych k zaméstnancum. Je zapotfebi i nadale vyuZivat
tradicni nastroje personalni politiky, kterymi jsou napfiklad pravomoc Ci

zodpovédnost a popis prace ke zvladnuti vice funkci.

e Podpora reengineringu po celou dobu:
Je zapotfebi zmény v podniku podporovat nepretrzité. Nejedna se o jednorazovou
a rychlou napravu nevyhovujicich podnikovych procesu. Reengineering je ve
skuteCnosti namahavy a dlouhodoby proces, ktery vyzaduje velké usili nejen
reengineeringoveého tymu podniku, ale vSech zaméstnancl. Manazefi vedouci
reengineering musi zmény podporovat po celou dobu a vést tym takovym

zpusobem, aby doslo k pozadovanym zménam.

1.2 Stav procesniho fizeni v podnicich v CR

Sledovani a zlepSovani podnikovych procesu je v dnesni dobé pro podniky
nezbytnosti, pro udrzeni firmy na trhu a udrZeni jeji konkurenceschopnosti.
Zakaznik stale zada lepSi produkty a sluzby, podnik se dostava pod tlak, protoze
konkurence muze byt schopna pozadavkim vyhovét, a proto se hledaji vhodné
cesty, jak udrzet krok s ostatnimi. Zakaznik musi dostat, co si zada. Takto se
projevuje sila konkurenéniho prostfedi. Mnoho firem proto zagina pracovat se
svymi podnikovymi procesy a snazi se je neustale zlepSovat. Je tedy nutné mit
proces zmapovany, dokonale ho znat, umét jej méfit a v pribéhu jeho vykonavani
jej neustale zlepSovat. Procesni fizeni neni hledani uspor v propousténi
zaméstnancl a vzbuzovani pocitu nejistoty a strachu o pracovni misto. Podnikové
procesy lze rozdélit na hlavni (core) procesy a podplUrné procesy. Trendem je
soustfedéni na hlavni procesy, které firmu Zzivi a tvofi jeji know how. Podpurné
procesy byvaji ¢asto “outsourcovany”. [16]

Procesni fizeni je manazerskym pfistupem, pro fizeni podnikovych

procesu, pfiCemz je snahou dosahnout zlepSeni provozni vykonnosti a flexibility.
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Jde o souhrn metrik, metod, pfistupld a sotwarovych nastroji, pro neustalé
zlepSovani €innosti a procesu v organizaci.

Veskeré procesy museji mit nadefinované odpovédné pracovniky, zdroje,
vstupy a vystupy procesu, metriky a dokumentaci. Procesy museji byt pfimo
spojené s podnikovou strategii a museji ji podporovat. Dle prizkumu V. Repy
z roku 2005 skuteéné& 90% firem z CR se zavedenym procesnim fizenim dosahuje
podpory podnikové strategie ve svych procesech.

Pfed implementaci urcité metodiky fizeni procesu je nutné mit zvladnutou
fazi definice a popisu procesu, tedy Business Process Analysis — BPA. P¥ilis
rozsahly popis vesSkerych procesu je z hlediska €asovych pritahl a dokonceni
projektovych cili obvykle zklamanim. Pokud neni vsilach a dostateénych
zkuSenostech organizace a jejich zaméstnancu nadefinovani procesu, je vhodné
vyuzit konzultani firmy. Po vytvofeni projektového tymu ze stavajicich
zaméstnancl a externich odbornikl, Ize urychlit cely projekt diky znalostem
fungovani firmy jejich zaméstnancu. [16]

BPM — Business Process Management, tedy procesni fizeni, souvisi i se
zménou organizacni struktury. Pfiemz jde hlavné o zprdhlednéni kompetenci a
odpovédnosti konkrétnich roli v podniku. Po vyfeSeni otazky kdo co ma v procesu
vykonavat a co doopravdy vykonava, jsou jasné viditelné prebytecné lidské zdroje.
Zaroven na proces Vv organizaci musi dohlizet Clovék, ktery je k tomu urceny.
V posledni dobé se stale Castéji upfednostiuje vlastnik procesu. Byva také

zvykem, Ze je v této pozici napfiklad feditel informatiky. [16]

1.2.1 Duvody prechodu k procesnimu fizeni podnikii v CR

Pokud podnik nevnima procesni fizeni jako Cisté technologickou zaleZitost,
dokaze zvolit vhodnou metodiku procesniho fizeni, ma dostatek kvalifikovanych
pracovnikll a dokaze zajistit dostateCnou zainteresovanost pracovnik, ma Sanci
vyuzit naplno prednosti procesniho Fizeni. Z prizkumu vyplyva, Ze nejvétSimi
prekazkami procesniho fizeni jsou obavy a nechut ke zménam, nezietelné
popsané cile a prili§ rozsahle definovany projekt, mala podpora vedeni firmy a
nezainteresovanost pracovniku. Kritickym faktorem uspéchu je pfistup samotnych
zaméstnancu. Proto se i vétSina podnikl se zavedenym procesnim Fizenim vénuje
fizeni firemni kultury. [16]

V nékterych podnicich je zavedeni procesniho fizeni do jisté miry chapano
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spiSe jako otazka prestize podniku a nutnosti udrzeni se v poli konkurence, nez
vyuziti procesniho fizeni k ucelim, ke kterym bylo ur€eno, tedy zvySovani kvality
produktl a sluzeb a schopnosti okamzité reflexe na zmény poptavky trhu. Nejsou
vyjimkou podniky, které maji oficialné zavedeno procesni fizeni, ale ve skutecnosti
je podnik fizen stale puvodnim zplsobem fizeni, napfiklad funkéné. V souasnosti
je pro podniky pusobici na zahraniCnich trzich certifikace dle urcité metodiky
procesniho fizeni nutnosti.

Dle prizkumu V. Repy [16] firmy vnimaji BPM — Business Process
Management jako nastroj pro zvySeni kvality sluzeb. Velké mnozstvi firem plsobi
na zahranicnich trzich, na kterych je na kvalitu kladen vysoky duraz. Procesni
fizeni (Casto dle ISO norem, Six Sigma &i metodiky ITIL) a moznosti certifikace dle
urCitych metodik jsou pro konkurenceschopnost téchto firem nezbytnosti.
Nejcastéji vyuzivanymi metodikami Fizeni podnikovych procesu byly uvadény ISO
normy, ITIL metodika, Six Sigma a Lean metodology. Z odpovédi je viditelné, ze
prevazujici podil vyuzivani metodiky ISO dokazuje pojeti procesniho Fizeni
podniky v CR jako soudast fizeni jakosti. Odpovédi také ukazaly, Ze procesni
fizeni je Casto vnimano spiSe jako technologicka (informaticka) zalezitost.

NejCastéjSi odpovédi divodu pfechodu k procesnimu Fizeni byly zvySovani
kvality produktl a sluzeb a snizovani nakladu. Dale jsou to davody zavadéni
systému fizeni jakosti do podniku. Nejméné uvadénymi ddvody potom byly
vyporadani se s konkurencnim tlakem, odkryti slabych stranek a snizeni ¢asové
narocnosti vykont. Celkové je tedy z odpovédi patrné, ze v roce 2005 o stavu
v podnicich v CR v oblasti procesniho Fizeni rozhodovaly spiSe strategické a
formalni motivy, nezli skuteCné a pragmatické, které jsou zasadni v zemich, odkud
trend procesniho fizeni pfiSel. V porovnani s prizkumem stavu procesniho fizeni
ve vefejné spravé CR a SR se v této oblasti vyrazngji sméfuje ke skute¢nému
smyslu procesniho fizeni, nez je tomu u trznich firem. Procesni fizeni neni brano
pouze jako prostfedek ke snizeni nakladl a ma minimalni vazbu na technologie.
Proto také pfinosy uvadéné v odpovédich zoblasti vefejné spravy byly
zjednoduseni rozhodovacich procest, zména pracovnich postupud, vytvoreni
vlastnikl procesu — nové pojaté fizeni, nové principy finanéniho hodnoceni

zameéstnancul, kumulace funkci a snizeni po¢tu vedoucich zaméstnancu.[18]
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1.3 Prehled vybranych metod procesniho fizeni

Mezi mnoho dalSich funkci managementu patfi fizeni procest a Cinnosti
v organizaci a je funkci souvisejici s organizovanim. Prace lidi v organizaci je
vykonavana prostfednictvim jimi vykonavanych Ccinnosti, které by mély byt
rozvrzeny do organizacni struktury a poté pfifazeny konkrétnim pracovnikim na
konkrétnich pracovnich mistech. Jak je popsano vySe, zhlediska Fizeni
organizace existuji dva zakladni pfistupy fizeni organizace, tedy funkcni a
procesni typ fizeni. V obou typech podniku téchto pfistupu fizeni v8ak existuji jak
¢innosti, tak procesy. LiSi se vSak zplUsobem vykonavani, zmapovani,
analyzovani, zdokumentovani, zlepSovanim a optimalizaci Cinnosti a procesu,
pfiCemz u klasického funkéniho fizeni je mnoho z téchto véci opomijeno.[19]

Zakladem procesU v organizaci je takzvany produkéni proces, ktery
horizontalné prochazi skrze celou organizaci. Pfi produkénim procesu se tedy
transformuji vstupy (finanéni zdroje, material, lidska prace, materialni zdroje,
infrastruktura a dalSi) na vystupy, které by mély ziskat hodnotu. Tento proces
byva nazyvan také napfiklad vyrobni proces a také poskytovani sluzeb pro
nevyrobni spoleénosti. Rizeni proces( tedy vyrazné souvisi s jeho optimalizaci.
[19]

Obrazek 3: Schematické znazornéni produkéniho procesu [19]
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Metody fizeni procest hledaji vhodné nastaveni procesu at uz v celé
organizaci, nebo jen v urcité oblasti a zaroven zajistuji inovaci procesul. Jde tedy o
Business Process Management (BPM) a Business Continuity Management
(BCM).

1.3.1 Systém norem ISO a TQM

V poslednich dvaceti letech vedle cen produktu a sluzeb zakaznika pfi jeho
rozhodovani, jaky produkt Ci sluzbu si vybere, vyrazné ovlivhuje kvalita. Pravé
kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podniku a zaroven
firmu chrani pfed ztratou trha.

Mezi nejCastéji vyuzivané koncepce v oblasti managementu kvality patfi tfi
zpusoby. Prvnim je koncepce na bazi vnitropodnikovych standardu, uréenych pro
konkrétni firmu konkrétniho odvétvi, detailné zpracovanou pro dané firemni
prostfedi. Je to metoda univerzalngjSi a neni tolik striktni jako zbylé dvé koncepce,
tedy TQM a soubor ISO norem. [22]

1.3.1.1 Koncepce TQM

Tato koncepce je pouzivana od osmdesatych let pro systémy
celopodnikového fFizeni v japonskych firmach. Total Quality Management se
postupné rozpracovala v prostfedi americkych podniki a Casto je povazovana
spisSe za filozofii managementu. Tato koncepce neni svazana predpisy a normami
jako napf. normy ISO. TQM je otevieny systém, ktery vyjadfuje soubor vieho
pozitivniho, co Ize pouzit pro rozvoj podniku. Jedna z definic TQM fika, ze je to
filozofie managementu, formujici zakaznikem podnik k tomu, aby bylo dosazeno
plné spokojenosti zakaznik( diky neustalému zlepSovani uc€innosti podnikovych

procesu. [21]
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Takovy pfistup k TQM v mnohém odpovida procesnimu pfistupu, protoze
mnozstvi prvkd TQM je vyuzivano v procesnim Fizeni. Podle Evropské nadace pro

management jakosti EFQM jsou zakladni principy koncepce TQM:

- Princip orientace na zakaznika

- Princip vedeni lidi a tymova prace

- Princip partnerstvi s dodavateli

- Princip rozvoje a angazovanosti lidi

- Princip orientace na procesy

- Princip neustalého zlepSovani a inovaci
- Princip méfitelnosti vysledku

- Princip odpovédnosti vici okoli

1.3.1.2 Koncepce norem ISO

Prvni sada norem fady ISO 9000, poprvé zvefejnéna vroce 1987
Mezinarodni organizaci pro normy ISO, se zabyvala pouze systémem jakosti,
nikoli technickymi pozadavky na produkty a procesy. Tato koncepce méla urcité

zakladni rysy [21]:

- Normy ISO maji univerzalni charakter a Ize je pouzit pro vyrobni i nevyrobni
podniky rtiznych velikosti

- Normy ISO nejsou zavazné, maji pouze doporucujici charakter, ovSem do
okamziku, kdy se firma certifikovana systémem ISO zavaze svym
odbératelim, ze aplikovala systém ISO a bude se jim Fidit

- Normy ISO pfedstavuji soubor minimalnich pozadavku, které by mély byt
ve firmé& implementovany. Rada vedoucich pracovnikii firem je chybné
presvéd€ena, Ze jsou maximem dosazitelného

- Ani striktni uplathovani pozadavkd norem ISO nedokaze garantovat plnou
spokojenost a loajalitu zakaznik a dobré ekonomické vysledky
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Struktura normy I1ISO 9001 dle [22] zahrnuje nasledujici prifezové prvky a faze
vyrobku:

Prafezové prvky:

- Odpovédnost vedeni

- Systém jakosti

- Rizeni dokumentt zaznam(

- ldentifikace a sledovatelnost
- Stav po kontrole a zkouskach
- Rizeni neshodného vyrobku

- Napravna a preventivni opatreni
- Rizeni zaznam( o jakosti

- Interni provérky jakosti

- Vycviky

- Statistické metody

Prvky fazi vyrobku:

- Pfezkoumani smlouvy

- Rizeni navrhu

- Nakupovani

- Rizeni vyrobku dodaného zakaznikem

- Rizeni procest

- Kontrola a zkouseni

- Manipulace, skladovani, baleni, ochrana a dodavani

- Servis

Stejné jako ostatni metodiky procesniho fizeni i normy ISO jsou neustale
rozvijeny a prochazeji zasadnimi revizemi. Proto jsou soucasné normy ISO
oproti verzim z roku 1994, které povazovaly systém jakosti za mnozinu prvkd,
postaveny na procesnim pfistupu, pficemz se systém jakosti chape jako soustava

na sebe navazujicich procesl. Procesni pfistup k systému jakosti je znazornén na

33



obrazku €. 4, ktery predstavuje procesni model. Obrazek fika, Ze proces realizace
produktu je nemozné provadét bez systematického zkoumani pozadavku
zakaznika [23].

Obrazek 4: Procesni model systému managementu kvality [23]
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Systém managementu jakosti podle normy ISO 9001 tedy neni omezen jen
na kvalitu produktl. Zakladem tohoto systému fizeni je specifikace obecnych
pozadavku na Fizeni organizaci. Management jakosti se da také chapat jako dobry
systém fFizeni. Je to soubor mezinarodné uznavanych metod pro spravné vedeni
podniku — procesni pfistup. Je uplatiovana ve vSech odvétvich podnikani,
podminkou je akreditace certifikacni spole€¢nosti pro dany obor, kterou provadi
narodni opravnény organ — vCR je to Cesky institut pro akreditaci o.p.s.
Zavedenim dochazi k zavedeni systému, fadu a poradku v8ech firemnich aktivit a
nedojde k opomenuti pIinéni zakonnych pozadavkl. VSe by také mélo pfispét
k ekonomickému prospéchu. Hlavnim motivem pro zavedeni by mélo byt zvySeni
prosperity. Samotna zavedeni a udrzba systému managementu samoziejmé
podnik pfipravi o ur€ité vydaje, ovSem spravné nastaveni systému, systematické
fizeni firmy a ddraz kladeny na kvalitu zvySuje hospodarské vysledky podniku. [20]

Pristup TQM i koncepce norem ISO se do jisté miry prolinaji. V obou
pfipadech jde o dosazeni podobného cile a prostfedky pro jeho dosazeni jsou

sepsany v Tabulce 1.
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Tabulka 1: Podobnost metodiky TQM a ISO [22]

ISO 9000 TQM
specifikace — rodina norem ISO specifikace — odborna literatura,
(1994), standardizace pfistupl prezentace zkusenosti — modifikace —
(modifikace — VDA, QS 9000) vétsi volnost, zavislost na konkrétnich
podminkach, modifikace
ucel — stabilita vstupa, procesu, ucel — dynamika — trvalé zlepSovani,
vystupl, zaméfeni na €innosti, které zaméreni na kvalitu jakékoli Cinnosti
souvisi produktem jako vystupem
uloha top managementu — uloha top managementu — leadership
odpovédnost vedeni
lidsky faktor — deklarovano prvky lidsky faktor — interdisciplinarni
normy, ddraz na vycvik/programy pFistupy, komplexni pfistup k fizeni
vzdélani lidskych zdrojl
charakteristické rysy — charakteristické rysy —
- zavedeni poradku a discipliny - zavadéni za predpokladu
- dokumentovani postupu stabilizace
- evidence a zaznamy skuteCnosti - orientace na zakaznika
- zpétna vazba - procesni fizeni
- fizeni Cinnosti na zakladé faktd

TQM slouzi k identifikaci zakladnich problému, které trvale ovliviiuji aktivity
organizace, vedouci k uspokojovani zakaznika. Oproti pfedchozim koncepcim

managementu kvality se liSi v neustalém zlepSovani.

1.3.2 ITIL

Témeér kazda konkurenceschopna organizace poskytujici produkty Ci sluzby
vyuziva pro hladky pribéh svych procesl informaéni technologie. IT technologie
jsou v modernim podniku provazany témeér s kazdym procesem, ktery se podniku
tyka a je proto nezbytné zajistit bezproblémovou spravu a chod IT.

Firemni procesy jsou stale vice zavislé na informacnich a komunikaénich
technologiich (ICT). Proto se také zvySuje zatéz IT oddéleni. Se stoupajici
dulezitosti a vyznamem IT se adekvatné zvysSuji naroky na poskytovani kvalitnich
IT sluzeb nejen uvnitf organizace, ale také ve vztahu k zakaznikovi a partnerim.

Technologie si Ize rozdélit na tfi zakladni skupiny, software, hardware a
komunikaci. Tyto oblasti jsou pouhym prostfedkem k uskuteénéni kvalitativnich

zmeén. Je tfeba uvést, Zze ve vétsiné nepodarenych IT projektd selhaly procesy, Ci
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lidé a nikoli technologie. Pokud se podrobné zaméfime na tyto zakladni skupiny
IT, zjistime, Ze oblast software vyCniva. Oblast hardware a komunikacni oblast
(internet a podobné) se stavaji zbozim, které jiz nepfinasi Zadnou konkurenéni
vyhodu. Starost o nejrychlejSi internetové pfipojeni, €i nejvhodnéjsi servery, proto
mizi v ustrani. Hardware i komunikacni spoje byvaji dodavany externimi
dodavateli a to levné s velmi dobrymi servisnimi sluzbami a ve vysoké kvalité. Tyto
dvé oblasti se tak stavaji pouhou nutnou soucasti pro bezproblémovy provoz treti
oblasti, software. Moderni organizace se pfed své konkurenty dostava diky
schopnosti softwaru. Musi byt zaru€eno jeho vhodné zapojeni do vSech procesu
v organizaci a také musi rychle, spolehlivé a pruzné reagovat na pozadavky
zakaznikl a zmény vnéjsich vlivl. [24]

Firemni procesy urCuji pozadavky na IT sluzby, které slouzi k zajisténi
chodu firemnich procesu, pficemz pravé podnikova strategie musi ur€ovat podobu
firemnich procesu. ITSM — IT Service Management je disciplinou zabyvajici se

zpusobem fizeni IT sluzeb. VSe je znazornéno na Obrazku 5. [26]

Obrazek 5: Pozadavky na ITIL vychazejici z podnikové strategie [26]
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36



ITIL (Information Technology Infrastructure Library) je knihovnou
infrastruktury informacnich technologii. V tomto vefejné dostupném ramci Ize najit
nejvhodnéjsi praktiky pro spravu IT sluzeb. Slouzi ke zvladnuti IT v organizaci,
komplexné se zaméfuje na sluzby a zaroven se snazi o neustalé méfeni a
zlepSovani kvality sluzeb IT. Tento trend se snazi udrzovat jak z pohledu
business, tak i z pohledu zakaznika. Pravé diky tomuto zaméreni ITIL pfispiva
k roz§ifenému vyuZiti a ke kliCovym pfinostm, které ziskavaji organizace s témito

aplikovanymi technikami a procesy ve svych strukturach. [25]

Dle [25] nékteré z téchto pfinosi mohou byt:
- vySSi spokojenost uzivatell a zakazniku se sluzbami IT
- lepSi dostupnost sluzeb, coz vede ke zvySeni ziskl a obratu businessu
- odstranéni opakovanych praci, ztraceného casu, lepSi sprava zdroju a
jejich vyuziti

- krat§i ¢as pro uvedeni novych produktd a sluzeb na trh

lepSi podklady pro rozhodovani a optimalizace rizik

Pouhé zavedeni metodiky ITIL vSak uspéch nezaruCuje. Je zapotfebi si
koncepci osvoijit a pfedat ji kliCovym uzivatelim, zaméstnancim IT a vrcholovému
vedeni. Je tfeba dosahnout spravného nastaveni a hlavné uspésné spravy sluzeb,
cehoz se da dosahnout pouze s odbornym persondlem, ktery je ztotoznén
s pfistupem ITIL. Podle nékterych autorli z oblasti IT je velice obtizné pfimét
nékteré pracovniky IT k akceptovani novych postupu. V praxi Ize tohoto smysleni
IT zaméstnanci dosahnout napfiklad konzultacemi, Skolenimi a certifikacnimi
sluzbami. Néktera Skoleni Ize zavrsSit testem a po uspésSném vyhodnoceni testu
certifikaci dotyéného, ktera dokazuje, Ze ma pfedstavu o zakladnich pojmech ITIL
a je schopen vymezit hlavni oblasti. V oblasti ITIL Ize tedy implementovat
napfiklad jen nékteré jeho procesy, vhodné pro konkrétni velikost IT v dané
organizaci. [27]

Pfedpokladem implementace ITSM disciplin je trojuhelnik Lidé — Procesy —

Nastroje, ktery je v idealnim pfipadé rovnostranny.

37



Obrazek 6: Trojuhelnik ITIL: Lidé — Nastroje — Procesy [26]

Lidé
| - -
=SR2 B <
Nastroje Procesy

Ramena trojuhelniku znazoriuji integracni vazby, které by mély mit idealné
stejnou délku. Na vSechny ftfi ¢asti by mél byt tedy idealné kladen stejny dlraz.
Zaméstnanci museji byt zaSkoleni a vzdélani v procesech, které se jich tykaji,
pricemz procesy museji mit pfisluSnou dokumentaci a jsou implementovany. SW
podpofi funkci implementovanych procesl. Nevyvazenost téchto atributl vede
k neuspéchu. Nedostatek jedné Casti se nutné projevi ve zbyvajicich a naopak.
Podminky zajidtujici pfinosy jsou popsany v kapitolach ITIL V3. Ty se déli dle fazi
zivotniho cyklu sluzby. [27]

Zivotni cyklus sluzeb se da& popsat uzavienym kolob&hem nékolika jeho
fazi. Cyklus zacina pocateCni definici a analyzou pozadavkl businessu ve
Strategii sluzeb (Service Strategy). Poté nasleduje Navrh sluzeb (Service Design)
a Prechod sluzeb do provozu (Service Transition). Poslednim v cyklu nasleduje
Provoz sluzeb (Service Operation). VSe je neustale zlepSovano — Continual
Service Improvement. [25]

Vstupy do zivotniho cyklu jsou HW, SW a lidé a vystupy jsou sluzby,
pfinasejici zakaznikovi hodnotu.
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Obrazek 7: Zivotni cyklus sluzeb [25]

IT sluzby a s tim spojené Cinnosti by mély vychazet z potfeb businessu. IT
ma poskytovat sluzby, které jsou pro uzivatele uziteCné a jsou jimi poptavany.
Mély by pfinaset hodnotu. IT by nemélo mit za cil jen vytvaret sluzby a snazit se je
prodavat businessu, ale vyhradné pinit poZzadavky businessu. Business musi byt
schopen rozpoznat pfidanou hodnotu nabizenych sluzeb oddélenim IT.
Nasledujici Obrazek 8 znazorfiuje spravny proces vzniku pozadavku ze strany
business na IT sekci. IT sekce tedy ma po vzniku pozadavku business zacit ménit

poskytované sluzby. Jde v postaté o podrobné popsany Zivotni cyklus sluzby. [25]
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Obrazek 8: Vstupy a vystupy fazi zivotniho cyklu sluzeb a podstatné souvislosti
[25]
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1.4 Stihla vyroba — Lean production

Pojem S§tihla vyroba Ize definovat nékolika rdznymi definicemi. Jednou
z nejznaméjSich je definice Jamese Womacka, feditele vyzkumu programu pro
motorova vozidla na univerzité Massachusetts Institute of Technology. Ve svém
dile The Machine That Changed the World: The story of Lean Production piSe, Ze
Stihly podnik ve vyrobé, v porovnani s ostatnimi, vyuziva méné zdrojl, zejména
lidského usili a vyrobniho prostoru, Ci investic do vyrobniho zafizeni a Casu na
pfipravu vyrobku. Dale pracuje s vyrazné nizSimi zasobami a produkuje vy3Si
kvalitu a je schopen vyssi flexibility. [28]

DalSimi definicemi mohou byt napfiklad tvrzeni, ze S§tihla vyroba je
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paradigmatem a zplsobem mysSleni ve vyrobé a ve své podstaté filozofii, ktera
zkracuje prubézny Cas eliminaci plytvani, aby mohly byt v€as dodany vysoce
kvalitni vyrobky pfi nizkych nakladech. [29]

Jiz zminovany James Womack take pfiSel s nazorem, Ze Stihlou vyrobu je
vhodné rozsifit i za hranice vyroby a zavedl| pojem Stihly podnik. V tomto podniku
uz neni jako “Stihly” uvazovan jen vyrobni proces, ale dalSi sloZky tvofici koneCny
hodnototvorny fetézec. Jsou jimi napfiklad rozvoj kultury v podniku, znalostni
management, Stihla administrativa, vyvoj, vyzkum a vyznamnou roli hrajici Stihla

logistika, ktera ma vyrazné minimalizovat a zefektiviiovat zasoby. [28]

1.4.1 Spojitost lean production a TPS

Historie Stihlé vyroby uzce souvisi s japonskou spoleCnosti Toyota.
Obzvlasté s vyvojem jejiho vlastniho vyrobniho system Toyota Production System
(TPS). Jeden z nejvyznamngjSich japonskych vynalezcl Sakichii Toyoda ve
spole¢nosti Toyoda Spinning and Weawing, kterou roku 1918 zalozil, polozil pfi
detekovani pretrzenych vidken na tkalcovském stavu, ktery poté byl automaticky
zastaven, jeden ze dvou zakladnich pilifa TPS, Jidoku. [28]

Kiichiro Toyoda, syn tohoto vynalezce, ve spoleCnosti Toyota Motor
Corporation, kterou zalozil v roce 1937, pfi snizovani nakladd pro malé vyrobni
naklady automobilky Toyota objevil vyrobni metodu Just In Time. Cilem bylo
dodavat na montazni linku, kterou mimo jiné i dalSi podniky z riznych zemi
prevzaly od Henryho Forda, ktery je povazovan za prukopnika vyuziti pohyblivé
montazni linky ve vyrobnim primyslu, vzdy potifebné soucasti ¢&i dily
v pozadovaném mnozstvi a Case tak, aby nevznikaly zbyte¢né zasoby. [30]

V jeho vyrobnich zavodech doslo k zavedeni JIT do skuteného provozu.
Doslo k obraceni toku materialu tak, aby procesy ve vyrobnim fetézci pozdé;si,
prebiraly soucasti predchozich procesu. Toto je i zakladem vyrobniho systému
tahu, kdy si pomoci kanbanud, komunikaénich nastroju, jez indikuji, které procesy
jsou zapotiebi a v jakém mnozstvi a ase, nasledna pozice ve vyrobnim fetézci
“taha” procesy (napfiklad dily), od pfedchozi pozice. Byla to inspirace regaly
supermarketd v USA, kdy si zakaznik sam v daném ¢ase a mnozstvi bere to, co

sam potfebuje a personal supermarketu zbozi poté doplruje.
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Obrazek 9: Struktura TPS, respektive Stihlé vyroby [30]
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1.4.2 Predpoklady pro vyuzivani stihlé vyroby

Prvnim pfedpokladem uspésSného vyuzivani $§tihlé vyroby a zvySeni
produktivity vyroby je zamezeni vSech typu plytvani — ,muda“. VSe co zvySuje
naklady produktu a pfitom nezvysuje jeho hodnotu, je plytvanim. [31]

U TPS Ize vychazet z pfedpokladu, Zze az 80 % cinnosti vyrobniho procesu
je tvofeno aktivitami nepfinasejicimi hodnotu vyrobku. Spousta firem se zaméfuje
na zbyvaijicich 20 % hodnototvornych €innosti a ty se snazi zdokonalovat. Ty jsou
v8ak postupné limitovany — napfiklad nelze do nekoneCna navySovat rychlost
automaticky provadénych Cinnosti vyrobnimi zafizenimi. V Toyoté se jako prvni
zamérili na 80% Cinnosti, které nepfinaSeji hodnotu a ty se snazi neustale
ZlepSovat. Praveé v nich je totiz nejvice moznosti ke zlepSenim.

Je tedy zapotrebi zabranit 7 typiim ,MUDY* 3 typum ,MU*
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1.4.3 3 typy ,,MU“

MUDA - Plytvani

Jde o nejlépe odstranitelny problém, protoZze se jedna o Cinnosti, které
nepfidavaji hodnotu finalnimu produktu. Kazdy proces by mél produktu hodnotu
pridavat. Tedy na zaCatku vyrobniho procesu jsou suroviny. V pribéhu procesu by
mély vstupy pfidavat hodnotu kone¢nému produktu, napf. lidé €i stroje. MUDA
obsahuje ty aktivity, které hodnotu nepfidavaji. Nejlépe odstranitelné jsou proto, Ze
na jejich odstranéni nevynakladame dalSi naklady a ve vysledku znamenaji pouze

zastaveni nehodnototvornych €innosti. [32]

MURI — Namahava prace

Jedna se o obtizné €i namahavé pracovni podminky pro zaméstnance,
stroje &i pro cely vyrobni proces. Muze nastat napfiklad pfi nedostate¢ném
zaskoleni nového zaméstnance, ktery nedokaze vykonavat svou praci dostate¢né,
¢imz se jeho ukol stane pfilis namahavym a mohou vznikat chyby a zmetky. Pfi

pretizeni stroju nastane problém s bezpec&nosti a kvalitou. [32]

MURA - Nepravidelnost

Nastane vzdy, kdyz dojde k naruSeni hladkého toku vyrobniho procesu.
Napfriklad je naruSen chod stroje Ci obsluhy, naruseni planu vyroby, nebo postup
produktu po lince. [32]

PriCinami téchto jevl Casto byvaji nevyrovnany vyrobni harmonogram,

zmetkovitost, prostoje, poruchy, nebo nedostatek soucastek.

1.4.3.1 7 Typa ,MUDY*

Nadvyroba - vyrobi se vice, nez je pozadovano na strané vystupu. Je to nejvétsi

vrve

naklady — logistika, administrativa.

o pfedem nakoupeny vstupni material

o prili§ mnoho pracovniku
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o vysoka kapacita zafizeni

o vyroba ve velkych sériich

o nestanoveno standardni mnozstvi zasob
Cekani - pfi porovnani cycle time a Sistého &asu lze odhalit, zpiisobuje zdrZeni
vyrobnich procesl. Zpusobuje ho Spatna organizace prace a fizeni uzkych mist,
poruchami a podobné.

o nedostatek vstupniho materialu

o nevyvazenost linky

o nestandardizované operace

Zbyte¢na preprava — (pfebalovani, pfesun, doCasné ukladani materialu)
o $8patné usporadani linky (popf. tovarny, pracovisté)
o vyroba v sériich, davkach
o $patny typ baleni materialu
o pfilis velké skladové zasoby

o prace v sedé

Zpracovani — vykonavani zavedeného postupu o kterém se predpoklada, Ze je
spravny.
o bezmyslenkovité vykonavani zavedeného postupu

o monotdénni stereotypni prace

Skladové zasoby — zbyte¢né vysoké skladové zasoby, které zplsobuje obava
z nedostatecné velkych zasob pfi nedostatku dili ve vyrobnim procesu, dopfedu
vydany naklady za zasoby, které jen lezi ve skladu

o vyroba velkych sérii

o tok materialu neni plynuly

o vyroba zaloZzena na domnénkach

Zbyteénosti - zbyteCné natahovani, vykonavani zbyteCného pohybu, shybani,
ukroky, zpusobené nevhodnym rozmisténim materialu apod.

o Spatné ulozeny material a pracovni nacini

o Spatny layout linky

o nedostatek standardizovanych operaci
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Vznik zavad — nejen ostuda pro vyrobce, zpusobuji naklady na opravy.
o Casta vizualni kontrola
o nevhodny zpusob kontroly

o nedostatec¢na standardizace

1.4.3.2 Demingtv cyklus

Znamy také jako PDCA (plan-do-check-action);. Slouzi pro zabranéni
vzniklych druhl plytvani. K jejich zamezeni a navratu je nutné vyuzivat tento
cyklus opakované. Tento cyklus je v podstaté paradigmatem S§tihlé vyroby, kdy
dochazi k neustalému zlepSovani stavajicich procest (sluzeb, kvality vyrobkd,
aplikaci, dat), pficemz kazdé aplikované zlepSeni KAIZEN, se stava standardem a
opét dochazi k dalsimu cyklu PDCA, ktery hleda dal$i vhodna zlepSovani a
zdokonalovani. Nejprve je nutné dukladné prostudovat stavajici situaci a
nashromazdit potfebna data a na jejich zakladé a navrhnout vhodna zlepSeni.
Poté zacina realizace tohoto planu, které je provéfovana a zkontrolovana tak, aby
bylo zfetelné dosaZené zlepSeni. Pokud byl cely postup uspésny, dochazi ke
standardizaci pouzitych metod tak, aby byly vyuzivany a udrzovaly kvalitu na
pozadované urovni. [19]

Obrazek 10: Deminguv cyklus PDCA [33]

Al P
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KAIZEN je prvkem postupného zlepSovani, pficemz se ho ucastni veSkery
personal od operatori linek po management. Kazdy muze navrhnout zlepSeni,
které je prodiskutovano a pfi jeho vhodnosti aplikovano. Tento postup zlepSovani
také stimuluje komunikaci mezi jednotlivymi pracovniky daného organiza¢niho
utvaru. [19]

1.4.4 JIT —Just In Time

Stihla vyroba stoji na dvou zakladnich pilitich. Prvnim je JIT (Just In Time) a
druhym je Jidoka. JIT v pfekladu “pravé v€as“ je metodika, vyuzivana Kk
minimalizaci veSkerych c¢innosti, nepfinasejicich hodnotu produktu. Je tedy

snahou najit nulové cile a dosahnout nasledujicich pozadavku. [34]

- Nulova procenta zmetku

- Nulové zasoby

- Nulové Casy potfebné k nastaveni stroju

- Nulové ztratové Casy pfi manipulaci Ci prepravé
- Nulové ztratové Casy pfi prostojich

- Nulové ¢asy dodavky

VySe uvedené nulové cile by se v praxi mély $tihlé podniky snazit
nasledovat a to i pfesto, Zze ve skute€nosti neni mozné je stoprocentné dodrzet.

Metoda JIT podporuje zkracovani prubéznych dob vyroby. Je uplathovan
systém vyroby ,tahu“, oproti minulosti, kdy byl vyuzivan systém ,tlaku“, coz
v praxi znamenalo, ze vyroba byla od prvotni faze ,tlatena“ smérem
k zdkaznikovi. Systém tahu vyuzZiva opacny pfistup k vyrobé. Tedy pocinaje
zakaznikem a jeho pozadavky se proces vyroby dostava systémem ,tahu” pfes
jednotliva mista vyroby zpétné az k pocatku vyrobniho procesu. Zadani vyroby
dostane vzdy jen ten Clanek, ktery je nejblize k zakaznikovi a ten ho pak
posouva smeérem dal, az k samotnému pocatku vyroby. V praxi to vypada tak,
Ze si vzdy nasleduji stupen vyroby, smérem k zékaznikovi, ,taha“ potfebny
produkt od stupné predchoziho, pfiCemz pfi jeho spotfebovani musi byt tento
produkt doplnén, stejné jako v supermarketech zboZi po jeho odebrani z

regalu, coz také bylo inspiraci inzenyra Taichi Ohna, ktery pracoval v podniku
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Kiichira Toyody, Toyota Motor Corporation, a dostal za ukol snizit vyrobni

naklady pfi relativné nizkych objemech vyroby. V kazdém vyrobnim procesu by

meélo byt vyprodukovano takové mnozstvi, které lze beze zbytku spotfebovat

stupném nasledujicim. Tim se odstrani hlavni zdroj plytvani — nadprodukce. P¥i

tomto systému vyroby se vyuzivaji informacéni systémy KANBAN a autonomni

systém kontroly JIDOKA, coz je druhy zakladni pilif Stihlé vyroby. [34]

Pro praktickou aplikaci JIT je zapotfebi splnit urCité predpoklady: [35]

Pfijmout Cas jako hodnotu

Minimalizovat konstrukéni zmény a odchylky

Stabilizovat podnikatelské prostfedi, zajistit spolehlivé dodavatele a
vysokou kvalitu subdodavek

Spolehlivé vyrobni fizeni (TPM)

Opakovat vyrobu

Minimalizovat zasoby

TQM

Aktivni pfistup vSech zaméstnancu pfi implementaci JIT

Flexibilni pracovni sila

1.4.4.1 Usporadani linky do tvaru ,,U“

JIT také Casto vyuziva usporadani linky do tvaru ,U“ tak, aby nevznikaly

prekazky toku material mezi pracovisti, nevznikalo zbyte¢né skladovani a

zbyte€na manipulace materialu. Pruzna U-linka se dokaze rychle a flexibilné

pfizpUsobit zménam ve vyrobé. [35]

Dle [31] potom S§tihly layout vyroby napomaha:

Plynulosti vyrobniho procesu

Vyuziti minimalni plochy na zasobniky a mezisklady
Dodavatelim co nejblize k odbératelim — napf. jsou pfes uli¢ku
Vyrobé v malych davkach

Minimalnim pribéznym ¢asim vyroby a pfimoc&arosti procesu

Pracovnikiim obsluhovat flexibilné i vice stroja
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1.4.4.2 Kanban, Shingo

Kanban v prekladu znamena stitek Ci karta. Pouziva se pro fizeni plynulého
a optimalniho toku materialu a informaci ve vyrobé, v systému JIT — Just In Time.
Vyuziti karet kanban zajiStuje regulaci celé vyroby tak, aby potfebné dily byly ve
spravném mnozstvi a spravném Case na spravném misté v kazdé ¢asti pracovisté.
Kanban systém nereguluje tok materialu a informaci pouze uvnitf podniku, ale fidi
jej zaroven s dodavateli i odbérateli podniku. Shingo karty jsou inspirovany
systémem supermarketu, kde supermarketem je pfedchozi proces a proces
nasledujici je zakaznikem. Zakaznik, Cili nasledujici proces, si odebere jen to, co
potfebuje v potfebném mnozstvi a supermarket, Cili pfedchozi proces, odebrané
“zbozi“ doplni [36]

V praxi pribéh kanban systém vypada nasledovné. Misto spotieby ohlasi
nizky stav zasob tak, ze odevzda kanban kartu pfislusnému dodavateli materialu,
tedy prfedchozimu procesu. Pokud jde o pevnou kartu (napf. kovova karta, nikoli
elektronicka), obvykle se umisti na ur€ené misto, které pfedchozi proces prubézné
kontroluje. Misto vyroby, dodavatel nasledujicimu procesu, zajisti, aby byl material
v pozadovaném mnozstvi a ¢ase dodan Ci vyroben tam, kde je potfeba. Takto
vznika okruh, ktery je samostatné regulovan. [36]

Systém s elektronickymi kartami je vesmés stejny, nicméné misto kde se
kontroluji odevzdané kanban karty, neni napf. kovovy stojan na urCeném misté,
ale pocitacova stanice a ,odevzdani“ kanban karty se provadi nactenim ¢arového
koédu ctecCkou, pricemz se kanban karta s ¢arovym kdédem poté vyhodi a pouzZije se
nova.

Shingo karta obsahuje vSechny potiebné informace jako napf. datum, cas,
C¢as obéhu, datum vydani, baleni, €. vykresu dilu, sériové Cislo, model, misto,

¢arovy kéd. Na nasledujicim obrazku je uvedeno znazornéni pohybu shinga.
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cesta shinga
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Obrazek 11: Pouziti shinga [40]

typ shinga popis shinga
0
shingo pfipewnéné na
SHINGD surovinach, dilech; pfl odbéru
DODAVKY — dilu toto shingo sejmout; slou
(NAKUPU) /| Jako pokyn dodavatel k doddni
DiLy dili; pokud pouiiame
ekektronické shingo, po sejmutl
] whodime
shinga pouiivajici se na
SHINGD procesedch se séricvou vyrobou
VYROBY IZ:‘J apod.; Fidi min, a max, objem
wyroby; Fidi zaatek vyroby
shingo pfipevnéné na hotové
SHINGO wyrobky druhotného zpracovani;
ZPRACOVANI | ()| pH odebrani dilu 2 montdzni
DiLO linky se odstrani a sloufl jako
pokyn k dalfimu zpracowvdni
Jednotlivé typy dill jsou
odebriny v pofadl montdie
':'HING'?& [ N stanoveném v poditall kontrolou
ZPRACOVANT | L} ooy shromaddény v bedné a
DiLy uloteny na linku
SHINGO pakyn k Fizenl wroby
ODERIRANI ::) stanoveném v potitafl kontrolou
DiLd wyroby
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1.4.5 Jidoka

Jedna se o systém autonomni kontroly vyrobnich zavad, kdy se vadny
vyrobek nemulze dostat k nasledujici fazi vyrobniho procesu. Jde tedy o
globalni vliv na cely tok procesul a jeho plynulost.

Pfi vyskytu problému je tedy mozné zastaveni linky. Tento postup je pfi
prislusny operator zobrazi stav pomoci signalizace. Linka se zastavi a pfislusni

pracovnici muzou okamzité zacit s odstranénim vzniklého problému. [31]

Systém Jidoka vyuziva napriklad nasledujici principy:

1.4.5.1 Poka-yoke

Pro Clovéka je pfirozené, Ze pfi Cinnosti mize vytvaret chyby. Mize byt
nepozorny, Spatné vnimat okoli, feSit véci zkratkovité, Ci se dopoustét dalSich
chyb, &asto plynoucich z nedostateéné koncentrace. Ukolem poka-yoke je
takovym chybam zabranit a zachovat tak vysokou kvalitu vyrobnich procesu.
Samotna vystupni kontrola by byla nedostacujici a v€as neodhalila vzniklé chyby.

Pro odhaleni chyby se vyuziva ,upozornéni“ ¢i ,omezeni“. [36]

Upozornéni znamena, ze lidé posoudi vizualngé, zda se vyskytuje
abnormalita, pficemz lidské chybé& nelze predejit. Lze vyuzit barevné oznaceni,
rozliSeni, Ci limitni vzorky. Také se vyuZivaji kontrolky a bzucaky, Ci pfipravky
uzpusobené pro zamezeni chyb. Jedna se napfiklad o barevné odliSené prepravky
obsahujici snadno zameénitelné dily, pfi Spatném nasazeni dilu zazni zvukova

signalizace a podobné. [36]

Omezeni je posouzeni zafizenim, zda se vyskytuje abnormalita, popfipadé
se sam zastavi a da signal o zastaveni. Vyuzivanymi druhy jsou pfipravek, ktery
vyuziva tvar, rozmér, smér a podobné. Kontrola mnozZstvi odhali abnormalitu.
Kontrola operace, pfi prfeskoCeni ukonu nedovoli postupovat dale. Automatické
odhaleni chyby béhem zpracovani, jeji automaticka naprava a nasledné
vykonavani postupu dale. Pfiklady omezeni jsou chybné pozice dilu — stroj se tak
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nespusti pfi pokusu o jeho spusténi. Indikace nestandardniho tlaku, teploty,
hmotnosti, Casu stroji neumozni spusténi. Kontrola dokonceni operace stisknutim

tlacitka, bez néhoz nelze postoupit k dalSi operaci. [36]

1.4.5.2 Andon tabule

Vizualni pfehled napf. formou tabuli ¢i svételnych signalizaci o stavu vSech
vyrobnich linek a dava informace o pfipadnych zavadach a jejich umisténi, napf.
Cislo a umisténi linky v pfipadé tabule, svételna signalizace pfimo u kazdého

stanovisté linky.

1.4.5.3 Genchi genbutsu

Doslovné prelozeno znamena “jdi a podivej se“. Je jednou ze zakladnich
mysSlenek TPS, pfi€emz fika, ze pro porozuméni jakémukoliv problému je nutné na

misto vyskytu ,genba“ osobné jit a seznamit se s problémem.

1.4.6 5Why

Postup, ktery se vyuziva pfi nastalém problému a zjiStovani jeho pficiny. Po
nalezeni problému se tedy zpétné ptame proC, nastala vzdy dana situace a to
mnohdy aZ do patého kroku, ktery odkryje skute€nou pfi€inu nastalého problému.
Jako pfiklad Ize uvést problém, kdy Spatné pracuje pneumaticky Sroubovak z linky.
1. ProC prestal Sroubovak pracovat? Je uvolnén systém, zajiStujici pfivod
vzduchu do Sroubovaku.
2. Pro€ je uvolnén systém, zajiStujici pfivod vzduchu do Sroubovaku? DoSlo
k unavé materialu.
3. Pro¢ nebyl systém opraven pfi preventivni udrzb&? Protoze jej udrzba
nekontrolovala.
4. Proc jej udrzba nekontrolovala? ProtoZe kontrola systému pfivodu vzduchu
neni zahrnuta v seznamu preventivni udrzby.
5. Pro¢ neni uveden vseznamu preventivni udrzby? Nebyl zahrnut pfi

posledni aktualizaci seznamu.
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1.4.7 Kontrola pohledem 5S

Patfi mezi metody kontroly pro zajiSténi bezproblémového chodu
pracovisté. Kontroluji se v8echna ustanoveni a dochazi ke kontrole pohledem,
pfiCemz je cilem rychle odstranit nedostatky ve vyrobnich procesech za cilem
zvySeni efektivity vyroby a snizeni nakladld. Kontrola pohledem spociva ve
vyhledavani abnormalit ve vyrobnich procesech a musi byt viditelna pouhym
pohledem pro kohokoliv. Kontrola pohledem se déli do tfi oblasti a to kontrola

véci, kontrola pracovniku a kontrola zafizeni. [36]

Tabulka 1: Rozdéleni objektd kontroly pohledem [40]
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Objekt Nastroj Mechanismus
uréené pozice a
mnoZstvi

« barevné oznateni FIFO -firstin first
* regaly out
metoda cetného
 skiad zasobovani
Véc « kontrola lokacl . .
. michana pfeprava
+ shingo (kanban) dili
e zpusob baleni malé série
« dopravnivozik sjednoceni
minimalizace
odlehieni
kontrolni index
« cycle time standadizovana
+ list rozvrZzeni vyroba
standandnich vyrovnana vyroba
o operaci pracovnici
Pracovnici + list kombinace ovladajici vice
standardnich procesu
operaci Skoleniftrenink
s plan cinnost udrzby
« action board Skoleni vedoucich
pracovniki
« andon (svételna
vizualizace
pgf:;} , automatizace
Zarizeni ¢ pocl D empa pgka_ygke
« kontrolni panel
vyroby
» jednoducha
vymeéna nastroju
e —




Kontrola pohledem véci — Zakladem kontroly je 5S. Vhodnymi upravami

pracovniho prostfedi se dosahne vy3si efektivity vyroby, sniZzeni nakladd, zvyseni

kvalit a bezpec€nosti. 5S vzniklo z prvnich pismen péti slov, oznacujicich zajisténi

vySe uvedenych skuteCnosti.

Tabulka 2: Polozky 5S [40]

Vyraz Vyznam Klicoveé body
Vytvofit standard pro
. : trebné véci a definovat
UspoFadani Jasné rozdélitveaina | POTETE (SR L “
SEIRI polrebné a nepoltiebne. -1 4ina, 1 den apod.)
Mepotiebné véci ihned o
(1S) stranit Urtit prostor pro
oastranit nepotrebne veci a stanovit
zpusob jejich likvidace.
Organizace Potiebne veci radne ulozit , .
SgEITON na uréend a snadno Standardizace z_retelné
(2S) piistupné misto. pro kohokoliv.
Cistota Pravidelné provadet uklid | SieROUSHPEVIES
SEISOU a nalezené zavady ihned Mo _
(3S) hl4sit povéiené osobé. smeny a Ukidu na konc
sSMeny.
Hygiena ) ) _ Definice cilayé podoby
SEIKETSU lerzﬂuflt _35 a soucasne (hala, meeting room,
(4S) zajistit hygienu. apod.) Dusledne
dodrZzovani 35.
DodrZovat stanovena
pravidla. Pokud jsou
Disciplina pravidla chybna nahlasit Rezolutni pristup
SHITSUKE nadrizenemu, ktery zajisti vedoucich pracovniku.
(5S) provedeni revize. Osvojeni 55 podiizenych
Meporusovat pravidla na a jeji dodrzovani.
zaklade vlastniho
rozhodnuti.

Kontrola pohledem pracovnici — Nadfizeny pracovnik kontroluje denné po

hodinach pocet vyrobenych jednotek (plan / vysledky = normohodiny). Pfi vyskytu

abnormality pozaduje od zainteresovanych osob objasnéni pFicin abnormality.

Nastroji kontroly jsou kontrolni tabulky vyroby. Pouzivaji se pro zaznam planu a

vysledkd po dnech, hodinach (typ, po&. kusl, normohodiny). Plan zapisuje

nadfizeny pracovnik, vysledky €i vzniklé problémy, operator.
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Tabulky zmén vyroby slouzi k zapsani dennich vysledkl a dat za cely mésic a vSe
je zobrazeno v grafech. Vedouci pracovnik zapiSe pfedem cilovou linii normohodin
a poctu hotovych vyrobkd. Denni vysledky zapiSe operator. Sekéni manazefi a
supervizofi sleduji zpozdovani a postup vyroby v tabulce a pfedavaji informace a
instrukce zpét k operatorim. Poté se vSe feSi na urovni sekéni manaZzer,
supervizor a mistr formou dialogu. [40]

Standardni operace:

Kazda operace ma svou standardizaci. Je to co nejefektivnéjsi kombinace

pracovnikl, zafizeni a materialu, pro vyrobu JIT a odstranéni plytvani — mudy.

Cilem je vytvofit pravidla pro zplsob prace operatorl, pro snadné odhaleni

neefektivit ukrytych v pracovnich procesech [40].

1. Standardni operace a standard operace: Standard operace predstavuje
pracovni instrukce, navody, postupy a podobné. Jsou v nich uvedeny polozky
operaci, poradi operaci, popis operaci, zpusob prace a upozornéni. Jsou to
také nakresy rozmisténi, fotografie a podobné. Jsou nezbytnosti pro zavedeni
standardnich operaci.

2. Pro standardni operace jsou také dulezité: cycle time — standardni ¢as pro
vyrobu jednoho kusu, standardni zasoby — minimalni mnozstvi zasob potfebné
pro opakovani stejné operace, v€etné dili umisténych ve strojich.

3. Dokumenty pro zavedeni standardni operace:

Tabulka 3: Dokumenty potfebné pro zavedeni standardni operace [40]

No. Typ Popis

s zZnazomuje vyrobni kapacitu jednotlivych
strojL

s v piipade vytvaieni standardnich operaci
slouzi jako standard pro kombinaci
standardnich operaci

List vykonnosti
(podle procesu)

9 List standardni « zobrazuje pofadi pfesunu pracovniku a
operace materialu v prubehu procesu
5 List kombinace « grafické znazornéni jednotlivych
standardnich operaci pracovnich operaci v prub&hu éasu
4 Pracovni navod » pracovni standard pouzivany jako Skolici
material
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Kontrola pohledem zafizeni — soubor nastroji pro rozpoznani abnormalit a
planovanych odstavek vyrobnich Usekl. Re$i rychle a okamzité¢ vzniklé
abnormality pfi preruSeni vyroby — zastaveni linky pfi Spatné vykonavaném
vyrobnim procesu a podobné. Kontrolni panely linky — tzv. Andon tabule. Viz vySe.
Operator v pfipadé abnormality stiskne tlaCitko zastaveni linky. Vyuziva se
zvukovy signal. Zaroven se zobrazi informace na Andon tabuli, kde doSlo k poruse
a odpovédni pracovnici zavadu odstrani. Automatizace se vyuziva
k automatickému zastaveni linky pfi vyskytu abnormality na zakladé autonomniho
posouzeni stroje, Ci lidi. [40]

Poka yoke viz vySe. Jde o pfedchazeni vzniku problémU nejriznéjSimi zpusoby.

Priklady uvedeny v tabulce 4.

Tabulka 4: Priklady Poka Yoke [40]

Metoda Druh Piiklad Poka-yoke
e 0znateni— barevné * EE':E," "hbarems
rozligeni, limitni m;ﬁi’:}giﬂrjﬁﬂ
B SN zaménitelné dily
Upozornéni Elgn*ék_ HTTCes, o pii épatném
;.uc . nasazeni dilu se
* pripravek —mezn spusti zvukova
kalibr signalizace
s piipravek — vyuZit
tvar, rozmer, smer « chybné pezice
. ?naﬂﬂdilstui _ dilu = po stisknuti
odhaleni tlacditka start se
b litv dik stroj nespusti
abnormatity diky « podle tlaku, teploty,
sy _pevnéh{j tasu, hmotnosti
o
Omezeni : g rozpozna
preskocen abnormalitu a
predepsané nespusti se
gﬁ{sﬁir j;: e dokud nestiskneme
. tlacitko ukonceni
« automatickeé — operace, nelze
odhalichybu postoupit na dalsi
b&hem zpracovani, arari
provede opravu a op
pokratuje ve
zpracovani
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1.4.8 Heijunka — vyrovnana vyroba

Vyrovnana vyroba, je zakladnim predpokladem stihlé vyroby, taktéz pfi
uplatfovani prvka TPS. Je to prvni véc, kterou pfi zavadéni Stihlé vyroby musi
podnik zvladnout. Tento problém nalezi osobam zodpovédnym za kontrolu a fizeni
vyroby. Jde tedy o jisté spravné nacCasované urychleni Ci pozdrzeni dodavek. Je
také mozné, Ze bude potfeba nékteré zakazniky pfimét k urcCitému kratkému
Casovému opozdéni dodani produktu. V okamziku, kdy bude uroven vyroby po
dobu cca jednoho mésice stejna, Ize zavést systém tahu a vyrovnat tak praci na
montazni lince. Nelze uroven vyroby, tedy jeji vystup, ménit den co den, nebot by
nebylo mozné dosahnout standardizovanych €innosti. [37]

Heijunka vyrovnava vyrobu jak z pohledu objemu, tak i z pohledu
kombinace jednotlivych vyrobkd. Je vyrabéno pouze to, co vyzaduje zakaznik, at
uz interni, Ci externi. Neni mozné vyrabét v pfesném €asovém sledu objednavek —
napf. A, B, A, A, B, B, A,... Pak by doslo k jevu, kdy jsou nékteré dily vyrabéne
nepravidelng, pfiemz jsou pouzivany opakované. Je zapotiebi vzit vSechny
objednavky za urcity Casovy usek a rozpocitat vSe tak, aby bylo mozné kazdy den
vyrabét vyrobky ve stejném objemu i kombinaci. Takto ziskame zpusob vyroby A,
B,A, B, A B, A B,... [38]

Pfi vyuziti tohoto systému vyroby je zapotfebi mit vyfeSenou otazku
prenastaveni jednotlivych stroji. Tato zalezitost je feSena pomoci metody SMED,
které bude vysvétlena dale. Na prvni pohled se mlze zdat, Ze je lepSi po urcitou
dobu vyrabét jeden vyrobek typu A, poté prenastavit stroj a vyrabét vyrobek typu
B. Pokud by v8ak vyrobek A mél vazbu na vyrobu, napf. z hlediska parovych dilG a
podobné, a z toho divodu by nemohl byt dale vyuzit, napf. montovan, po dobu
vyroby typu B, je to z hlediska prostoje velkym zdrojem plytvani. Vyrobni kapacita
tak neni vyuzita naplno. Délnici pak na jedné sméné pracuji vice nez naplno a
jsou pretizeni stejné jako stroje a na dalSi sméné pracuji minimalné.

Heijunka feSi také dodavky jednotlivych dodavateld. Ne vzdy ale dodavatelé
maji na strané svych odbératelll vyrovnanou poptavku a nemohou tak vyuzivat
stihlou vyrobu. V takovych pfipadech, kdy nejsou dodavatelé schopni vyuzivat
Stihlou vyrobu, museji odbératelé radéji udrzovat urcité skladové zasoby, pro
pripad ¢ekani na dodani zbozi. Idedlem by bylo, aby i dodavatelé Stihlého podniku

méli uspésné implementovanou a vyuzZivanou S$tihlou vyrobu. Tyto zasoby
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prinaseji urcité plytvani v oblasti skladovani, nicméné je to méné nakladné, nez se
pfi pfipadném vykyvu poptavky potykat s nedostatkem dili a ztratami

zpusobenymi ve vyrobnim procesu. [37]
1.4.8.1 SMED

Je zesStihlovaci metodou, kdy je cilem zkraceni Casu potfebného pro
prenastaveni stroju. Tento €as totiz nepfinasi hodnotu a je zdrojem plytvani. Tento
¢as mezi vyménou a sefizenim nastroju je tedy Cas, ktery uplyne od vyroby
posledniho shodného kusu typu A a od vyrobeni prvniho shodného kusu typu B.
Je zapotiebi zanalyzovat vSechny Cinnosti, které vykonavaji operatofi, nastrojafi,
udrzbafi a sefizovaci, pfi zménach nastaveni stroji. Tyto vymény provadéji
operatofi pracujici na linkach a pfi zavedené vyrovnané vyrobé, oproti hromadné
vyrobé, jsou tato pfenastavovani Castym jevem. Je proto nutné mit tuto oblast
zvladnutou, aby nedochazelo, pfi pomérné Castém prenastavovani stroju, ke
zbyte€nym plytvanim. [35]

SMED déli ukony provadéné pfi vyméné nastroju na interni a externi operace.
Interni operace lze provést pouze pfi zastaveni stroje a to znamena prerusit
vyrobu. Jde napfiklad o sefizovani nastroje na stroji, vyménu forem a podobné.
Naopak externi operace lze provadét za provozu stroje a to jesSté za vyroby
produktu typu A, €i uz zménéného typu B. Jedna se o napf. dopravu nastroju ze
skladu, pfipravu nastroju a podobné. Je zfejmé, Ze je vhodné co nejvice operaci
dostat na uroven externich ukon(, které neznamenaji zastaveni stroje a vyroby.
Tyto ukony je nutné neustale zlepSovat dle PDCA cyklu a provadét zlepSeni
nastroem KAIZEN - viz dale vtextu. VSechna provedena zlepSeni jsou
aplikovana jako standard a v budoucnu opét dokola zlepSovana cyklem PDCA a
nastroji KAIZEN. [35]

Hlavnimi ukoly SMED je snizovani sefizovacich €asu, standardizace strojniho
vybaveni a zafizeni a standardizace externiho sefizovani. Vyuzivanim rychlych
upinacu se také vyrazné usetfi ¢asy vymény nastroji. Vyuzivaji se pfipravky, na
kterych se nastroj vyméni b&éhem provozu, mimo stroj, a poté se v kratkém Case
pouze vlozi do stroje i stimto pfipravkem. Toto je pfiklad pfevedeni internich

operaci na externi. [35]
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1.4.9 KAIZEN

Pojmem KAIZEN se ve S§tihlé vyrobé oznacCuje postupné a trvalé
ZlepSovani, pficemz jsou do tohoto systém zlepSovani zapojeni vsSichni
zaméstnanci podniku. ZlepSovanim se rozumi zvySovani kvality, minimalizace
jakékoliv formy plytvani, zdokonalovani technologickych postupl, snizovani
nakladul, zvySovani bezpecnosti prace a podobné. [19]

Ukolem managementu v této oblasti je navodit lep$i firemni atmosféru a
pfimét samotné zameéstnance klepSi spolupraci a snaze hledat lepSi FeSeni
procesu. Je také nutné, zaméstnance informovat o UspéSich, ale i neuspéSich
spole¢nosti a jejich cilech v budoucnosti. Protoze je pro Japonce z historického
hlediska vira v neustalé zlepSovani béznou soucasti Zivota, lze se setkat
s tvrzenimi, Zze KAIZEN je nekonecny, Ci nevyCerpatelny a podobné. Na prvni
pohled se toto tvrzeni mlize zdat jako nadsazené, ale pravé uspéchy Japoncu v
oblasti vyzkumu, vyvoje, inovaci a vyuzivani modernich technologii, Ci
studentskych vysledku jasné dokazuji, ze ma toto tvrzeni své opodstatnéni.

Casto se Ize setkat s charakteristikou Kaizen, ktera fika, Ze se jedna o
metodiku zlepSovani vyrobnich procesl. Kaizen samozfejmé slouzi ke zlepSovani
vyrobnich procesl, ale zdaleka zde jeho rozsah nekonéi. Také oznaceni
metodika, je ponékud zavadéjici a navozuje pocit, Ze Kaizen lze implementovat
jako ur€ity druh pfesné popsaného postupu zlepSovani, aplikovatelného
v jakémkoliv podniku.

Je ovSem velice dulezité pfijmout fakt, ze hledani uspor prvkem KAIZEN
pouze Vv oblasti vyroby je nedostacujici. Stejné tak tvrzeni, ze KAIZEN je
“‘metodou” uspornéjsi a flexibilnéjSi vyroby v podniku, jak je ostatné obsaZeno
v nazvu dila Masaaki Imaieho, je ponékud rozporupiné. KAIZEN je spiSe prvkem
podnikové kultury a zdaleka neni omezen pouze na vyrobni Cinnosti. K plytvani
dochazi nejen pfi vyrobnich procesech, ale také v administrativé, pfi vyvoiji
vyrobku, &i v logistice. Tyto druhy plytvani pak vytvareji plytvani v samotné vyrobé.
V dnesni dobé jiZ nelze stavét do protikladu inovace (zapadni orientace) a kaizen
— brano jako minimalizace plytvani vyhradné ve vyrobé (japonsky pfistup). Inovace
jsou ve firmach provadény ve velmi Sirokém rozsahu, jako napf. inovace produktt
a sluzeb, podnikatelskych systém(, managementu &i procesu. Samotny prezident

spole¢nosti Toyota, Katsauaki Wanatabe fekl, Ze pfed 15 lety by ocekaval
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schopnosti Toyoty dosahnout svych dlouhodobych cili pouze s dostatkem lidi
spoleCné se systémem neustalého zlepSovani procesl Kaizen. Dnes si je vSak
védom faktu, Zze je nutné kombinovat pfistupy plynulého, drobného zlepSovani
typu Kaizen neustale vice s radikalnimi, inovacnimi zménami, nazyvanymi
Kakushin nebo také Kaikaku. [39]

Vyvojovym procesem ve firmé Toyota je chapan proces tvorby a fizeni
znalosti, tak aby byl vytvafen kontinualni tok vysoce ziskovych produkty.
Zakladem uspéchu vSak nejsou jen jednotlivé prvky Stihlé vyroby. Jedna se hlavné
0 zpusob prace se znalostmi. Ve vyvoji i vyrobé neustale dochazi k hledani feSeni
problému, experimentim, vyhodnocovani uspésnych i neuspésnych feseni, ale
predevsim k u€eni, rozSifovani znalostniho kapitalu spolecnosti. Nelze uplathovat
uspésna feSeni podnikd zlet 60., 70. &i 80., ve kterych lze najit uziteCné a
zajimavé rady, ale od té doby doslo k velkym zmé&nam. Také v Japonsku mlada
generace zacina vyuzivat prozapadni zplUsob zZivota a nové formy motivace a
organizace prace. Systémy pro individualni zlepSovani prace jsou Castéji
kombinovany s workshopovymi zlepSovanimi napf. QCC — krouzky kvality, Blitz
Kaizen, ale také s projektovym zlepSovanim. V Toyoté se tato metoda, ktera
obsahuje 8 kroku, nazyva Toyota Business Practice a je velmi podobna
zapadnimu systému Six Sigma. Kaizen se tedy musi zamérovat na zlepSovani
celého toku a ne se jen omezovat na to, co bychom jesté mohli zlepSit na dilné.
Musi to byt proces fizeny managementem, ktery v prvnim kroku definuje sou€asny
stav procesu, ve druhém jejich cilovy stav a ve tfetim provede koordinované akce
k dosazeni cilového stavu. Také je velice dulezité propojeni celé metodiky Kaizen
aktivit s managementem uUzkych mist v podniku (napf. TOC - Theory of
Constraints). [39]

Neni mozné naplanovat implementaci ,metody“ KAIZEN jako tfeba
implementaci nového informacéniho systému spoleCnosti a nauCit s nim
zameéstnance pracovat. Sila a vyznam KAIZEN zacinaji v sebereflexi a pokore,
ktera je zakladem schopnosti uCit se a zdokonalovat se. 24 hodin denné lze
zlepSovat pouze sebe samého. Zivotni styl, hospodafeni s &asem, schopnost
vénovat se dllezitym vécem. [39]

Prvni pilif kaizenu je osobni kaizen. Tim zlepSujeme sebe samého. Kriticky
pohled do zrcadla, sebeuvédomeéni, ucta k poznani lidem kolem nas, vytvareni

uzite¢nych navyku v zivoté, uceni se od lidi kolem sebe, schopnost transformace
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informaci ve znalosti v konkrétnich situacich, schopnost planovat a fidit aktivity
v Case a podobné. [39]
Druhy pilif je zaloZzen na duvéfe a vzajemné spolupraci. Diky vy$si daveére
Ize zvysit rychlost a snizit naklady. Nelze zustat jen u techniky a technologii, je
treba k nim pfidat jeSté dUvéru. Ta je cestou k oteviené komunikaci, diky niz Ize
rychleji identifikovat skuteCné problémy, jejich pfiiny a najit pro né zlepSeni.
Duavéra a spoluprace také snizuji pocty zdlouhavych schuzi, prezentaci,
zbyte€nych reportdl, alibistickych emailt a tvofi vice €asu pro konkrétni dulezité
akce. ZlepSovani je tymovou spolupraci, pro kterou je tfeba vytvofit vhodnou
kulturu feSeni problém0 a konfliktd napf. pomoci strategie win — win, kdy nikdo
nema prohrat a vSichni ziskat, tymového ducha, zaznamenavani a uceni se
z minulych akci a podobné. [39]
Treti pilif je organizace sytému feSeni problému v podniku [39]:
1. Zachyceni problému, okamzité zanalyzovani a objasnéni pficin
2. Nalezeni opatfeni a navrha na feSeni v procesnim tymu, zlepSovaci navrhy
Systémy workshopl kde se feSi komplexnéjSi meziprocesni problémy a
dochazi ke zlepSovani procesu s ohledem na ro¢ni cile zvySovani
vykonnosti firmy.
4. Systém fizeni projektd — zde se feSi velice slozité problémy a jsou uréeny
predevSim k dosazeni strategickych cild spole€nosti. (hoshin kanri, A3
reporty)

Obrazek 12: Systematické feSeni problému [39]

3. stupen — Projekt (DMAIC)
Tydny
Mésice
Dny 2. stupen — Workshop — (12 krokd )
Tydny
C —feSeni R
problému Mi 1. stupen — okamzité opatfeni,
¥ iy ksh im tymu - PDCA
Hodiny workshop v procesnim tymu -

B — klasifikace
problému

A

A — rozpoznani problému — oznaeni abnormality, zastaveni procesu, Andon, After Action
Report, Analyza
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S trochou nadsazky se da kaizen pfirovnat k ovocnému stromu. Hodnoty,
charakter, dlivéra, otevienost — toto jsou kofeny, ze kterych vyrasta cely strom.
Jsou to skryté prvky naseho chovani a jednani a pravé sem museji sméfovat prvni
kroky kaizenu. Z téchto kofenu roste kmen, ktery pfedstavuje podnikovou kulturu,
jednani a koordinované kaizen akce. Samotna koruna stromu s plody pak nakonec

predstavuje vysledky vSech hodnototvornych podnikovych aktivit. [39]

1.4.10 TPM - Total Productive Maintainance

Celkova produktivni udrzba slouzi k udrzbé stroju a zafizeni pfi vyuziti schopnosti
a znalosti vSech pracovnikl. Slouzi identifikaci zdroji ztrat ve vyuzivani stroju a
hospodarnosti ve vyuzivani strojniho zafizeni. Dale minimalizuje prostoje
Cilem TPM je provoz stroju s nulovymi prostoji, zavadami a nehodami.

TPM ukazuje na Sest druht vyznamnych ztrat [35]:

- poruchy a neplanované prostoje
- kratka zastaveni stroje

- sefizovani a vymeéna nastroju

- neshodné kusy

- nevyuZziti vykonu

- sniZzeny vykon pfi nabéhu
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1.5 Aplikace vybranych metod a nastroja procesniho fizeni ve
vyrobé

Soucasné vyrobni podniky se bez ohledu zamérfeni vyroby snazi prosadit ve
vysoké konkurenci a k tomu jiz nestaCi pouhé interni zdokonalovani vyrobnich
procesu a hledani rezerv v plytvani a nevyuziti kapacit. Technologie a software
podpory vyroby a planovani veskerych firemnich aktivit, soustfedujici veSkeré
podnikové informace, vyznamné pokroCily vpred. Podnik, ktery chce zachovat
svou konkurenceschopnost, musi tyto zmény dokazat pfijmout a byt schopen
rozpoznat vhodné metody a nastroje fizeni podpofené vhodnym informacnim
systémem. Je tedy nutné mimo vySe uvedené aktivity, tedy menSi postupné
zmeény a zdokonalovani procesu, provadét i vétsi inovacni akce, které pfi spravné
pripravé, aplikaci a hlavné ztotoznénim se zaméstnancl s podnikovymi cili a
nastavenym systémem prace, mohou podniku pfinést nemalé uspory a ve

vysledku zvysit spokojenost zakazniku, ziskat vétsi podil na trhu a tim zvysit zisk.

1.5.1 Spole¢nost I

Vyuziti nékterych vybranych metod a nastroju procesniho fizeni vSeobecné
vhodnych pro podniky sériové vyroby, jsou v této praci pfedstaveny na vyrobé

spolecnosti [

1.5.1.1 Predstaveni spoleénosti i

N
N



. [41]

1.5.1.2 Vyrobni systém v ||}

V soucasnosti se ve spoleénosti [JJli] vyrabi na tfech montaznich linkach
venkovni klimatizacni jednotky a na péti linkach vnitfni jednotky. PfiCemz se na
téchto osmi linkach vyrabéji nejriznéjsi modely pro residenéni pouziti, tedy pro

domacnost.

I Z2kladem pro oba systémy Fizeni

vyroby spolec¢nosti je tvorba co nejvySSi pfidané hodnoty a tim dosaZeni co
nejvy$sSiho mozného zisku. Hlavni koncepci tvofi snaha o naprostou eliminaci
procesnich ztrat a snizovani nakladu. Stejné tak je pro spoleénost [JJJl] dulezita
divéryhodnost firmy va&i zakaznikim. Je tedy kladen vysoky duraz na terminy
dodani, oblasti kvality a nakladu. Tyto vSechny aspekty je nutné dodrzovat za
maximalni bezpecnosti prace. Déle je také neustale feSena otazka vlivu provozu
vyroby na zivotni prostfedi. Snahou je implementace pravidel shora dolu a také
porozumeéni vSdech zaméstnancu jejich smyslu. Pak teprve je pravdépodobné, ze
budou dodrzovana. Snaha o minimalizaci veSkerych typa plytvani — mudy probiha
prostfednictvim PDCA cyklu, neustale opakovaného. Zakladnimi pilifi PDS jsou
pristupy Just In Time a Jidoka a oba pilife, stejné jako v pfipadé TPS, stoji na
zakladné vyrovnané vyroby — Heijunky. Nedilnou soucasti je standardizace, ktera
je souborem a dokumentaci nejlepSich zplUsobl provadéni dané prace. Nejen
vyrobni procesy museji byt provadény dle zavedenych standardu. Dale je nutna
kazdodenni kontrola SQCDE (Safety, Quality, Cost, Delivery, Enviroment), pro
kterou je nezbytna kontrola zdroju ve firmé — lidskych, informaci, zafizeni di
materialu. Vyskyt problému ¢&i nepravidelnosti znamena proSetfeni stavu
manazerem, identifikaci pfi¢iny a zménu stavajiciho standardu, popf. zavedeni

nového, aby se udalost jiZ nemohla opakovat. ZlepSovani obecné se nazyva
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kaizen. Standardy jsou umistény na dobfe viditelnych mistech, aby byly pfistupné
jak manazerum, ktefi podle nich mohou odhalit neuspokojivé udalosti a

abnormality, tak i vé&em pracovnikam, ktefi podle nich pracuiji. [42]

1.6 Praktické provedeni Kaizen na urovni vyroby za uc¢elem
minimalizace plytvani

V této Casti prace popisi stav pfimo na vyrobni lince R1, na které doSlo ke
zjisténi plytvani a bylo zapotfebi jej odstranit. Na vyrobni hale je provozovano osm
linek. Linky F1 az F5, na kterych se vyrabi vnitini jednotky a R1 az R3, na kterych
se vyrabi vnéjSi jednotky. Tento stav se vyskytl na lince R1. Hlavnim problémem
nebylo samotné rozmisténi vyrobni linky, ale urcité druhy prostojl, zbyte€nych
pohybu (krokl navic) operatoru a pfili§ Casté a nebezpetné prechazeni pres
mista, kudy projizdi zasobovaci voziky s materialem.

Oblast provedenych zlepSeni a odstranéni plytvani se tyka ¢asti linky, ktera
zacina pfipravenymi tepelnymi vyméniky na pajeni a konci jejich ohybanim, podle
typu jednotky, do které se budou montovat. Linka R1 v8ak zahrnuje mnohem vice
vyrobnich c&innosti, Ukonl a operaci, které budou v kapitole 1.6.2 zkracené

popsany, protoze pro objasnéni aplikovanych zlepSeni kaizen jsou nepodstatné.

1.6.1 Zaznam a vizualizace prabéhu ¢innosti operatoru

Veskeré cCinnosti kazdého operatora linky jsou zaznamenavany do ‘“listu
kombinace standardnich operaci®. V téchto dokumentech jsou zaznamenany ¢asy
jednotlivych ukonud, v&etné Casu vynaloZzenych na pohyby operatora a casU
prostoju, tedy nevytizenosti operatora pfi ¢ekani na pfichod dalsiho vyméniku (v
pfipadé linky R1), na kterém bude pracovat. Vysledny soucet ¢asl vSech ukonu
jednoho operatora by mél v idealnim pfipadé naplnit takzvany “cycle time*, tedy
Cas, ktery je vypoclteny jako Cista pracovni doba v sekundach / pozadovany
pocet vyrobenych kusu. Je to tedy €as potfebny pro provedeni jednoho cyklu
¢innosti kazdého operatora dané linky.

Cycle time jednotlivych operatord z dané linky se vynese do grafd “line
balance®, z kterych je patrné, které pozice jsou zatizeny vySSim procentem
plytvani, zpusobeného prostoji, ¢i nedostateCnou vytizenosti operatora. Navic zde
muiuzeme sledovat dllezity ukazatel “efektivitu vyvazeni linky“, uvadénou

v procentech, pfiCemz dosazZeni idealniho stavu 100% je realné nedosazitelné, ale
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snahou je se tomuto idealu pfiblizovat. Tuto hodnotu ziskame souctem vsech
skuteénych namérenych ¢€asu celkovych vytizeni jednotlivych operatort
z dané linky (v naSem pfipadé linka R1, pficemz tyto Casy by se u kazdého
operatora mély blizit idealnimu cycle timu) a jeho vydélenim sumou idealnich
cycle tima vSech operatorl (tedy vypocteny cycle time vynasobeny poctem
operatorll na lince). Neustalym zlepSovanim a postupnym odstrafiovanim plytvani
- MUDA, zpUsobenych nevyuzitim cycle timu operatori se hodnota efektivity

vyvazeni linky zvySuje a blizi idealnimu stavu.

1.6.2 Celkovy nahled na vyrobni ¢innosti linky R1

V této kapitole prace bude nejprve popsana vychozi situace lince R1. Budou
zde popsany vyrobni &innosti zacinajici procesem vyroby vyménikl, pficemz
problematicky usek pfipravy vyménika na lince R1 a zde aplikovany kaizen (ve
schéma 1 oznacen Cervené), bude vynechan a popsan podrobnéji az v kapitole
1.6.3. PokraCovat se bude od mista ohybani vyménikl, kde problematicky usek na
R1 konci, az k samotnému zabaleni jednotky a jejimu odeslani na logisticky usek.

VSe je znazornéno v nasledujicim modelu vyrobnich, postupné na sebe
navazujicich, procesu. PFi analyze problému byly analyzovany jednotlivé procesy

a v problematickém useku i jednotlivé Cinnosti procesu.

Schéma 1: Model zakladnich vyrobnich procest na lince R1

Vyroba Piiprava Ohybani M(‘)‘[I}tatzh dild
vymeéniki vyméniki vyméniki iednotky
jednotky
Test tiniku Tlakové Montaz ;
helia zkousky vnéjsich Running testy
dila

Vizualni Baleni Odeslani jednotek

kontrola hotovych do oddéleni

kvality jednotek logistiky
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1.6.2.1 Cinnosti na lince R1

1.6.2.1.1 Vyroba vyméniki

Vyrobni proces na lince R1 zacina dopravenim vyménik( z mista pfipravy
vymeénikd, kde dochazi ke strojovému fezani a tvarovani hlinikovych plechd
odvijenych z roli. Dochazi k jejich slisovani do pozadovaného tvaru a k umisténi
médéného potrubi, kterym ve vyméniku protéka chladivo. Po otestovani a
vycCisténi jsou vyméniky pfipraveny pro zahajeni pracovnich ¢innosti na lince R1.
Na zacatek linky jsou také pfipravovany vymeéniky dodavany externé, spolecnosti
B Nasleduje usek linky R1, na ktery se zaméfi vétsina nasledujici ¢asti
prace a provedeni vSech operaci v toto segmentu linky R1 pokraCuje proces
vyroby mistem ohybani vymeénikd. Od tohoto mista pokracuji kompletacni Cinnosti
a nékolikrat v pradbéhu kompletace také testovaci Cinnosti, provéfujici kvalitu a

bezproblémovou funkénost jednotek.

1.6.2.1.2 Ohybdani vyménikit a kompletacéni ¢innosti

Kompletace jednotek vypada tak, Ze jsou pfipraveny dily vzdy pro jednotlivé
modely jednotek. Ty jsou dovazeny z Parts Centra — tedy oddéleni dilt, kde jsou
z regalu s dily pro pfislusné vyrobni linky pfipravovany kombinace dilu vzdy pro
pfislusné modely jednotek. Dale jsou dopravovany na linku dle pozadavki
elektronickych KANBAN karet. Operator linky vzdy po odebrani dild elektronicky
odecte odebrané dily a délnici v Parts Centru diky elektronické komunikaci vzdy
vCas rozpoznaji, které dily a v jakém mnozstvi maji natfidit a pfipravit k pfepravé
na linku. V jednom regalu byva vice druh( dild pro rGzné druhy jednotek. Diky
elektronické komunikaci vSak délnik z Parts Centra po nacteni materialu, ktery ma
byt dodan na linku, ihned vidi, Ze u pfislusnych dil vzdy sviti pfislusné svétlo —
maguchi lampa a nemuze se mylit pfi jejich vybéru. Lampa je vzdy po odebrani
dilu operatorem stisknuta a nemize tedy dojit k neodebrani dilu, ¢i jejich zaméné
a jeho nenainstalovani do jednotky. Takto je fizena dodavka materialu na linku
JIT.

Po lince jede vzdy paleta, na kterou jsou postupné jednotlivymi operatory
montovany pfislusné dily, dle vyrobnich standardu a postupu.

ZacCina se v Casti KAISHI, za ohybackou vyménikd. | zde je vyuzivano
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nacitani ¢arového kédu vyméniku, pficemz po jeho nacteni se vzdy automaticky
nastavi program ohybacky pfesné pro dany model jednotky a nelze tedy vyménik
ohnout pro dany model Spatné. U ohybacCky vymeéniku jsou pfipraveny na
prepravnich vozicich zakladni ramy jednotky a na nich vzdy pfipraveny potfebna
médéna potrubi pro jednotku. Vedle je kompresor a dale jsou zde dily, které jsou

instalovany v souvislosti okruhem pro cirkulaci chladiva uvnitf jednotky.

Obrazek 13: Zacatek Casti linky KAISHI

ZACAT;SK
MONTAZE
JEDNOTKY

KONEC USEKU
PR,IPlgAyY
VYMENIKU

B \
\ - I
) "
VYMENIKU /

Obrazek 14: Vozik se zakladnimi ramy a médénym potrubim — ¢ast KAISHI

ZACA TEK ZAKLADNI RAM JEDNOTKY
MONTAZE S MEDENYM POTRUBIM
JEDNOTKY

1
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Obrazek 15: Nainstalovany

vymenik, kompresor a potrubi

Nejprve se vzdy instaluje
kompresor, tepelny vymeénik a
prisluSna médéna potrubi. Dale
se instaluji zvukové izolace
kompresorl, elektronicka fidici
jednotka, vétrak vyméniku a

dalsi dily, které jsou uvnitf

jednotky. Po kompletaci vSech €asti okruhu pro prutok chladiva dochazi k testiim
na tésnost zapajeného potrubi, zvySovanim tlaku v potrubi chladiva a testem uniku
helia.

Obrazek 16: Vnitini cast jiz

v€etné fidici jednotky a vétraku

Pokud je zjisténa zavada,
jednotka se vyfadi, aniz by se
linka zastavila a je individualné
odstranéna zavada pfislusnym
operatorem, v Casti oprav

vadnych jednotek v blizkosti

linky. Po téchto testech se

instaluji zbylé vnéjsi ¢asti jednotky.
1.6.2.1.3 Osazeni jednotky vnéjSimi dily, running test, baleni, logistika

Ve chvili, kdy je jednotka osazena vnéjSimi dily, tedy side platy - postrannimi
plechy, discharge grillem — ochrannym krytem vétraku a top platem - hornim
plechem, je jednotka pfipravena na provedeni zavérecného running testu. Pfi ném
je jednotka pfipojena k vnitfni jednotce a jsou testovany funkce a nacitana data

napf. otaCek kompresoru, kontrola funkce &tyfcestného ventilu a podobné a jsou
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vyhodnocovana a pfi abnormalité je jednotka vyfazena a pfepravena do Casti

oprav, kde se manualné vyhleda zavada a je odstranéna operatorem.

Obrazek 17: Runnig test

Po tomto testu dochazi k baleni a odeslani jednotek na oddéleni logistiky, odkud
jsou kamionovou dopravou pfepravovano k zakaznikam.

V Casti prfed balenim jednotek také dochazi k namatkovym kontrolam, kdy
oddéleni kvality vZdy odebira v urcitych intervalech vybranou jednotku a podrobné
zkouma kvalitu provedeni vyrobnich operaci. Timto dochazi k zamezeni neshod a
jejich opakovanému provedeni. Neshody Ize dohledat velmi rychle, protoze kazda
paleta, ktera se po pasové lince pfesouva pres ruzné operatory, ma carovy kod,
ktery je vZdy operatorem nacten, kdyZ k nému paleta dorazi. Pokud by operator
kod nenacetl, nemulze paletu poslat na dal$i pozici. Diky tomuto oznaceni tak Ize
zjistit, z jaké palety byla jednotka pro kontrolu odebrana a je vidét kym byla dana
operace provadéna, v jaky Cas a v jaké sméné. Pokud se tedy vyskytne problém,

ktery mUze v nejhor§im pripadé odhalit az koncovy zakaznik, lze dohledat
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v8echny rizikové kusy, které byly napfiklad vyrobeny ve stejné sméneg, ve stejny
den, Ci byly vyrabény v urcitém €asovém obdobi, kdy byla neshoda nalezena a Ize
je tak stahnout k opravé. Tento zpUsob u€inné odhali mista, kde chyby v prabéhu
vyrobnich procesu vznikaji.

Vyrobni proces linky R1 je ukoncen pfepravenim zabalené jednotky pomoci
vyzdvizeni vytahu a pasového posunu jednotky nad urovni haly do useku logistiky,
kde je taktéz pomoci vytahu jednotka svezena a vyzvednuta pracovniky logistiky a
nasledné uskladnéna a pfipravena k nalozeni a odvozu z podniku. Pfi vyrovnané
vyrobé se na lince R1 kompletuji a pfizpasobuji vyméniky pro rizné jednotky, dle
stanovenych parametr(. NaloZenim jednotek a odvezenim kamiony k zakaznikovi

ginnosti spojené s produkci klimatizaénich jednotek v [JJij konsi.

Obrazek 18: Hotové jednotky pfipravené k zabaleni
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1.6.3 Plvodni layout pripravy tepelnych vyméniki na lince R1

Obrézek 19: Cast pripravy tepelnych vyméniki ne lince R1

Dopravnik na Pozice 7 — test Giniku Pozice 6 — test tniku

vymeéniky helia \ / helia
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Pozice 2 — vlozem POZ|ce 3 — plnéni Pozice 4 — nasazeni Pozice 5 — pajeni
vyméniku na linku dusikem mostd + plnéni dusikem mostd

Voziky pro piepravu vyméniku k lince R1 - k pozici 2
«—

Pozice 1 — pfiprava
/ vymeéniki

L ial

Voziky s Vymemky

Picking mostt

vyméniky [l
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1.6.3.1 Nevyhovujici stav na lince R1 v ¢asti pripravy vyméniki

Na lince R1 byly po provedeni nameérl skuteCné vytizenosti operatort zjistény
urCité druhy plytvani, které celkové zhorSuji efektivitu vyvazeni linky.
NejvyznamnéjSim problémem je velké Casové nevyuziti operatora na pozici 1,
ktery je prvni v procesu pfipravy tepelnych vyménikd, jejich pfisluSenstvi a
nasledné jejich prfepravy na linku R1 pfes komunikaci s vysokou frekvenci
prujezdd vozikda zasobujicich jednotlivé linky potfebnym materialem. Tento hlavni
problém zapfiCifiluje Spatné rozvrzeny layout mista pfipravy vyménikd a
samotného zacatku liny R1.

Hlavnimi problémy tedy jsou: velka vzdalenost vyrobenych tepelnych vyméniku
a pfislusnych dili pro dané modely vyméniku od linky R1. Dale je zde problém se
zavazenim dilt a vyménikd k lince R1 pfes komunikaci s hustym provozem
dopravnich voziku, které prepravuji material na jednotlivé linky, pfi€emz hrozi
srazka voziku s operatorem a zranéni, ¢i nedoru€eni dild na linku a pfipadné
pFeruSeni vyroby na nékteré z linek, z ddvodu nedostatku materialu.

Odstranénim téchto problémovych bodu bude dosazeno vyvazeni line balance
na lince R1, dojde ke zvySeni bezpecnosti prace, snizi se zasoby dild, vznikne
prehlednéjSi pracovisté, diky pozménénému layoutu linky a vznikne uspora mista
ve vyrobé, protoze je planovano pozici 1 uplné zrusit a rozvrhnout praci na dalsi tfi
operatory na pozicich 2, 3, 4, ktefi taktéZ neplni poZzadavky dostatecné vytizenosti
pfi vykonavani €innosti a maji nezanedbatelné prostoje.

Na provedeni vdech zmén na lince R1 je vymezeno devét tydnu.

V prvnim tydnu budou provedeny analyzy stavajiciho pracovisté a vybér vhodnych
uprav kaizen. V dalSim tydnu dojde k vyhodnoceni aktualnich stavil a pfijeti
uvazovanych protiopatfeni. DalSi dva tydny se provedou naméry na stavajicim
pracovisti a jejich zpracovani a porovnani s odhadovanymi novymi casy po
aplikaci kaizenu. Samotna provedeni kaizenu zaberou tfi tydny. Posledni dva

tydny si vyzadaji naméry novych ¢asl problematického useku linky R1.

Plvodni layout linky R1
Proces vyroby na lince R1 bude nejprve popsan podle vychoziho layoutu linky,
pricemz jesté nejsou zahrnuty aplikované kaizeny. Pro aplikovana zlepSeni kaizen

je podstatny usek linky zobrazeny na obrazku 19.
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Pozice 1

Ve skuteCnosti situace vypada tak, Ze operator na pozici 1 uklada
pozadované typy tepelnych vyménikd do vozikd pro pfepravu materialu k lince R1,
kterymi jsou vyméniky dle karet kanban pribézné dopravovany. V tomto misté
jsou pfipraveny vyméniky dodané vyrobcem [l a vyméniky vyrobeny uvnitt
podniku. Dale vybira — pickuje (cela tato ¢ast pfipravy vyméniku se nazyva picking

vymeénikul) do horni ¢asti voziku potfebné dily k jednotlivym druhim vyménikau.

Obrazek 20: Picking vyménikl — pozice 1

MEDENE MOSTY

VYMENIKY
PRIPRAVENE K
Pl CKI NGU

,\/ /\\

VOZIK PRO PREPRAVU
VYMENIKU A MOSTU
K LINCE R1

Témito dily se rozumi prfislusné mosty — médéné potrubi uzplsobené
jednotlivym druhdim vymeénika, které slouzi pro pfipojeni vyméniku k okruhu
pratoku chladiva — viz Obrazek 22. Po dokonceni téchto &innosti cely vozik
prepravuje klince R1, k pozici nasazovani kolinek a plnéni dusikem, pfes
komunikaci dopravnich zasobovacich vozik(, které témito misty projizdéji velice
Casto. Dle typu vyméniku mu tato prace trvala rizné dlouho, nicméné po jejim

dokonceni a odvezeni palet s pfipravenymi vyméniky a odpovidajicimi mosty
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k lince R1 dochazelo k pomérné dlouhym €asovym prostojum tohoto operatora.
Stejné tak operatofi na naslednych pozicich 2 - vkladani vyméniku na linku a
operator na pozici 3 - pajeni mosttl nebyli dostateéné vytizeni. Casy naméru jsou

umistény v pfiloze a grafy s €asy plytvani v dalSim textu.

Obrazek 21: Zacatek linky R1 — pozice 2 a 3

PRO DOVEZEN[ VYMENIKU A
PRIPRAVENEHO MATERIALU
K LINCE R1

Obrazek 22: Vyménik s nasazenymi médénymi kolinky a mosty po zapajeni
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Pozice 2, 3,4,5

Operator na pozici 2 vzdy pfipraveny vyménik z voziku vklada na linku,
pficemz podle typu vyméniku vzdy nasazuje médéna kolinka zakonceni
médéného potrubi pro chladivo a pfilepi na vyménik vzdy vytistény Stitek, ze
kterého pak na nasledujicich pozicich operatofi nacCitaji data o vyméniku a modelu
jednotky, do které se bude instalovat. Eliminuji se takto chyby jako je zaména
materialu a snadno se daji odhalit chyby a zjistit, pokud jsou vyméniky
problematické, kdy a kym byly vyméniky vyrobeny. Poté odesila vyménik k pozici
3. Operator z této pozice plni pfipraveny vyménik dusikem pfed pajenim tlakem
pfiblizné 0,05 Mpa. Dusik je silné aktivni v misté pajeni a chrani mista spojl pred
oxidaci.

Vymeénik pak automaticky projizdi zapajenim kolinek a dostava se k pozici
4. Zde operator vybira pfislusné typy mostu, které nasazuje na vyménik a plni ho
opét dusikem pro ochranu pfi nasledném pajeni mostl. Nelze vybrat Spatné dily,
protoze si vzdy u kazdého dalSiho vyméniku nacte ¢teCkou Carovy kod Stitku a
v regalu s dily se mu rozsviti u pfFislusnych dili svételna signalizace.

Na pozici 5 operator ruéné p4ji plamenem mosty, které na vyméniky
nasazuje a poté jiz kompletné zapajeny vyménik posila na pozici testu uniku helia

pres chlazeni pajenych spoju.

Pozice 6, 7

Obrazek 23: Test uniku helia

Operatofi zde testuji jiz hotové zapajené
vymeéniky pfipojenim pfivodu helia a
naplnénim meédéného potrubi. Poté se
sondou citlivou na helium kontroluji
problematicka mista pajenych spoju a
zaroven zbytek vyméniku. Na téchto
pozicich pracuji souCasné dva operatofi,
aby byl vyvazeny line balance a
nedochazelo k pritahum zplsobenym
C¢ekanim v nasledujicim misté ohybani

vymeénikl na jiz zkontrolované vyméniky.
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1.6.3.2 Aplikace kaizen nalince R1

Na zaCatku pfedchozi kapitoly 1.6.3.1 jsou popsany zasadni problémy
zacatku linky R1. Nejvyznamnéjsi problém linky je prvni operator, ktery je vyrazné
nevytizen a jeho dlouhé prostoje zhorsuji celkovy line balance linky R1. Stejné tak
i dalSi dva operatofi na pozici 2 a 3 jsou poté ¢asto pomérné vyrazné nevytizeni.

Na zakladé téchto poznatkd vznikl navrh zlepSeni kaizen, praci prvniho
operatora z pripravy tepelnych vyménika rozlozit na operatory 2 a 3 a tuto prvni
pozici zruSit. Na nasledujicim grafu je vidét vytiZzeni operatord vychazejici
z Casovych nameérd, které jsou pfistupné v pfiloze a také Cas straveny nevyuzitim
operator(, pficemz je naznaceno, jakym druhem ¢asového prostoje jsou operatofi
zatizeni. Provadéni namérd probiha opakovanymi méfenimi ¢asu operatorl na
provedeni danych ukonu, pfiemz se museji sledovat a vyhodnocovat rizni
na provedeni danych ukond, nejvy$si hodnoty a zpriméruji se. Cas, ktery zbyva
do cycle time, vyjadfuje plytvani, zpusobené prostojem, zbyteCnymi pohyby, &i
C¢ekanim operatora pfi automatickém prubéhu procesu. V grafu 2 jsou zobrazeny

pozice, které kaizen nejvice ovlivni.

Graf 2: Casy vytizeni operatord pred provedenim kaizen

Cas [s]
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Pfiprava H/E Montaz kolinek PInéni dusikem Montaz mostt Ohybacka H/E

Pozice na lince R1
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Cervenou &arou je naznaden cycle time operatord 36 vtefin. Jedna se tedy o &as,
ktery ma kazdy operator k provedeni vSech Cinnosti, které se tykaji jednoho kusu
vyrobku. Problém prvniho operatora v8ak spociva v pfipravé vzdy deseti vyméniku
do jednoho voziku a k nému pfilozeni potfebnych dil(. Dle druhu vyméniku je vzdy
za jeden cycle time 36 vtefin zatizen dobou nevyuziti v rozmezi od 8,3 do 23
vtefin. Casy namér( jsou patrné z piilohy 1, 2, 3, a 4. To tedy ve vysledku
znamena, Ze pokud zrovna pfipravuje vozik s vyméniky, které jsou na pfipravu
Casové nejméné narotné, mudu zpusobenou ¢ekanim tvofi 23 vtefin z celkovych
36. To je vice nez polovina €asu, po ktery by mohl operator pracovat.

V nasledujicim grafu je znazornéno plytvani, pfiemz je vidét, jakym
zpusobem je operator v danou chvili nevytizen. Nékteré druhy plytvani, jako jsou
napf. pohyby, Ci Cekani ve chvili automatického vykonavani vyrobniho procesu
jsou nutnou soucasti vyroby, nicméné zasadni je Cekani. To nastava ve chvili, kdy
na pozici daného operatora neprobiha zadny automaticky proces a pfitom jim neni
vykonavana zadna uziteCna cinnost. Pomérné vyznamné jsou Castym Cekanim

zasazeni operatofi na pozicich 2 a 3.

Graf 3: Druhy plytvani - muda jednotlivych pozic pfed provedenim kaizen
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Pozice na lince R1
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PFip. vyménika | Mont. Kolinek Plnéni N2 Mont. Mostii | Ohybacka
pozice 1 2 3 4 5
5;‘:{;:;”; 27,6 21,25 19,8 27,8 25
3,3 14,65 7 6,1 7
zpracovani 2 3,9
pohyby 3 5 2
zavady 4,1

Z tabulky je patrné, Ze operator na pozici 2 je zatizen ¢ekanim v priméru 14.65
vtefiny. Operator na pozici 3 je Cekanim zatizen 7 vtefin, ale zbyteCnymi pohyby
navic jeSté 5 vtefin a vzniklymi zavadami 4,1 vtefin. Celkem tedy 16,1 vtefin.
Operator na prvni pozici je zatiZzen podle typu pfipravovanych vyméniku od 8,3 do

23 vtefin.

1.6.4 Novy layout linky R1

VyS8e popsané plytvani odstranilo nové rozvrzeni layoutu zacatku linky R1.
Pozice operatora 1 byla zruSena a jeho prace se rozdélila mezi operatory na
pozicich 2 a 3 a 4. Vyméniky jsou tedy pfimo od pozic dokonceni jejich vyroby
prepravovany dle pozadavku operatoru zlinky pfimo za zada operatord na

zacCatek R1.

Diky témto upravam dojde k:

minimalizaci zbyte¢né velkych zasob dill

minimalizaci mozZnosti urazu pfi pfejezdu komunikace

snizeni poSkozovani vyménikl vzhledem k zbyte&né ¢asté manipulaci

zpfehlednéni pracovisté

Diky novému layoutu tedy doslo k pfesunuti pickingu vyménikd pfimo k pozicim
nasazeni kolinek a plnéni dusikem — puvodni pozice 2 a 3 a vybér potfebnych dilu
— mostl pro vyméniky se provadi na puvodni pozici 4, kde pfed provedenim
kaizenu pouze nasazovaly jiz pfipravené mosty. Pro operatora na této pozici vSak
jiz neni problém, aby si sam vybiral potfebné dily dle typu vyméniku — tedy
takzvané pickoval dily z nové pfipraveného regalu s maguchi lampami, pro
spravné odebirani dili. Tedy vzdy si ¢teCkou z vyméniku nacte Carovy kéd a

okamzité se mu rozsviti lampy u pfislusnych dilG v regalech, které kdyz odebere,
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stiskne tuto lampu pro potvrzeni odebrani dilu. Tim se reguluje stav skladovych
zasob a v oddéleni parts centra — oddéleni s dily, je ihned viditelné, kolik dill se
vregalu na lince jesSté nachazi a kdy bude potfeba dovézt nové dily na linku a
Vv jakém mnozstvi. Zaroven tim nemulze dojist k zaméné materialu, protoze pfi
stisknuti Spatného tlaCitka nelze vyménik odeslat k dalSi pozici.

Od plvodni pozice 5 (po provedeni kaizenu pozice 4) se jiZ nic neméni a
operatofi vykonavaji dale stejné operace. Na nasledujicim obrazku je patrny rozdil
oproti vychozimu stavu na zaCatku R1 popsaného v kapitole 1.6.3.1 a
zachyceného obrazky 20 a 21 pravé v této kapitole, kdy byly za zada operator(
prepravovany voziky s vymeéniky a mosty z prostoru pickingu pfes frekventovanou
cestu zasobovacich elektrickych voziku s dily pro dalSi linky puvodnim operatorem
1, jehoz pozice byla zruSena. Na nasledujicich obrazcich je vidét, jakym

zpusobem se zménil zacatek R1.

Obrazek 24: Nové usporadani zacatku linky R1 po aplikaci zlepSeni kaizen

VOZIKY JIZ POUZE ATUOMATICKE PAJENT
S VYMENIKY, BEZ MEDENICH KOLINEK
PICKOVANYCH DILU

FREKVENTOVANA KOMUNIKACE PRUJEZDU ELEKTRICKYCH VOZIKU
S MATERIALEM PRO JEDNOTLIVE LINKY
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Obrazek 25: Cast linky R1, pfiprava tepelnych vyménikd, po provedeni zlepSeni

kaizen

Vyméniky Dopravnik Ohybacka Pozice 6 — test Giniku Pozice 5 — test tniku
na vyméniky helia helia
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Na puvodni pozici pickingu vyménikl zUstaly pouze vymeéniky T-Rad, pfi¢emz jsou
vzdy 4 voziky téchto vyménikd pfimo u linky. Tyto vyméniky jiz maji hotové
zapajeni mostl a kolinek a nemuseji se tudiz ani dusikovat. Je proto ¢as, aby si
pro né operator na pozici 1 vzdy sam doSel, protoze tim Ze se nenasazuji kolinka
a neplni se dusikem, nevznikne ohrozeni chodu linky z dlivodu nedostatku ¢asu a
nezvladnuti pfislusSnych cinnosti v daném cycle time. Navic se tyto vyméniky

pouzivaji v malém mnozstvi, a proto nemuze dojit ke zpozdéni.

Obrazek 25: Piemisténi dili pro picking vyménikl k pozici operatora 3

VYMENIKY

DoSlo také k natoCeni ohybacky vymeénikl tak, aby jeji operator mohl sam bez
zdrzovani provozu linky odebirat hotové, externé dodané vyméniky T-Rad, kdyz
jsou zapotfebi pro vyrobu jednotky. Vznikla tak mozZnost pfistavit k ohybacce dvé
palety s pfipravenymi vymeéniky.

Diky novému layoutu a rozdéleni Cinnosti operatora z pozice pfipravy
vymeéniku — ktera byla zruSena, mezi dalSi tfi operatory, doslo ke sniZzeni plytvani
z hlediska prostoju a €ekani operatort na lince. V nasledujicim grafu je patrny

rozdil oproti vychozimu stavu.
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Graf 4: Casy vytizeni operatord po provedeni zlep$eni kaizen
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Pozice na lince R1

Cervenou &arou je opét zvyraznéna hodnota cycle timu kazdého operatora
36 vtefin. Vytizenost operatoru se zvedla na pozici montaze kolinek o 10 vtefin, na
pozici plnéni dusikem o 8 vtefin, na montazi mostu o 5 vtefin a na konec¢né pozici
pfipravy vymeéniku, tedy ohybacky vymeénika o 5 vtefin. Nasledujici graf ukazuje
rozvrzeni jednotlivych druhl plytvani pro jednotlivé pozice z asového hlediska.

Provedené zmény snizily Casové plytvani i pro operatory zlinky R3
z hlediska zbyte¢nych pohybl a krokl navic, protoze i na ni se pouzivaji vyméniky
T-Rad, které jsou nyni umistény pfimo u linky R1. Zarover doslo ke sniZzeni poctu

zavad na pozici plnéni dusikem
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Graf 5: Druhy plytvani - muda jednotlivych pozic po aplikaci kaizen
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1.7 Zhodnoceni a doporuéeni pro praxi

Jak z principu $tihlé vyroby vyplyva, plytvani a bezpecnost prace spolu
s vyrovnanou vyrobou, €i JIT dodavanim dilG jsou pro oblast vyrobnich podniku
vyuZzivajicich Lean production a TPS principy jednou ze zasadnich otazek hledani
uspor pravé v oblasti vyroby. ZlepSeni provedené jeden den, se okamZité stava
standardem a je predmétem dalSiho zlepSovani. Nékdy je obtizné, stale
vyhledavat dalsi a dalSi zlepSeni, protoze pravé na né jsou vySSim
managementem kladeny pozadavky a je zapotfebi takfka neustale prokazovat
ZlepSeni v této oblasti, obzvlasté v japonskych firmach. Ale pravé neustalym
opakovani a pFfemitanim zavedenych standardl se otevira cesta k nalezeni
dalSich mezer v oblasti mudy, tedy plytvani, i oblasti bezpecnosti prace.

ZlepSeni kaizen provedena na lince R1 vedla k jejimu zpfehlednéni, ke
snizeni plytvani vlivem prostoju operatord a jejich nedostate¢né vytizenosti v
oblasti pfipravy tepelnych vymeéniki. Doslo také ke zvySeni bezpecnosti prace,
pficemz se snizila frekvence prechazeni komunikace pro dopravni elektronické
voziky s materialem, prepravujici dily pfipravené z parts centra k jednotlivym
linkdm. Podafilo se zvysit celkovy line balance linky, ktera ma aktualné celkem 51
pozic pro operatory, 2 pozice pro opravafe a jednoho mistra a jeho zastupce na
87,14% z puvodnich 84,2%. Také zlepSeny line balance pfinasi finan¢ni uspory,
protoZe jsou operatofi celkové lépe vyuziti a to se projevilo moznosti zruSeni
pozice 1 u pfipravy tepelnych vyménikd. Ddulezitym zlepSenim je i snizeni
skladovych zasob, protoze nadbyteéné skladové zasoby znamenaji vysSi naklady
pro podnik.

USetfenim jedné pozice operatora z pripravy tepelnych vyménikd pro
tfisménny provoz se po pficteni zni¢enych vyménikd zbytecné €astou manipulaci
za rok 2011 podle firemnich vypodtl dosahlo uspory 1 102 200 K&. Tohoto Cisla
bylo dosazeno sectenim nakladd na mzdu tfi operatord v tfisménném provozu
plus pfiCteni ¢astky za zniCené vyméniky za rok 2011.

DalSi uspory jsou neustéle vyhledavany nejen ve vyrobé, designu a vyvoji
modeld, ale i po jejich dokon&eni. Jednotky jsou rozebrany ve vyhrazené mistnosti
a pfi pravidelnych meetincich jsou s vybranymi zastupci vybranych oddéleni
spoleC¢nosti hledany navrhy na snizeni koneCné ceny modelu. VSechny tyto

opakované provadéné cinnosti vedou k celkovym usporam, které spocCivaji i
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napfiklad ve snizovani odpadu a tim vedou k zlepSeni postoje podniku k Zivotnimu
prostfedi, na které je u podnikl usilujicich o udéleni certifikatu ISO 14000 i po jeho
obdrzeni kladen vysoky dlraz.

Nékteré firmy také povaZzuji za procesni Fizeni napfiklad zavedeni norem
ISO ¢i sytém managementu kvality TQM. Je vSak nezbytné, aby samotné vedeni a
manazefi spoleCnosti pochopili vyznam procesniho fizeni a byli schopni zajistit
dostateCné chapani tohoto systému fizeni i samotnymi zaméstnanci a spravné je
motivovali. Nelze si nikde koupit knihu s jednoduchym navodem, jakym zplsobem
v podniku zavést procesni fizeni, sco nejmenSimi dopady zpUsobenymi
neochotou, & nepochopenim systému fizeni vSech zaméstnancu firmy, na
konecny uspéch spravného provozovani procesniho fizeni. VSe zavisi na detailni
pfipravé podniku na pfechod k procesnimu fizeni. Pokud v podniku neni
dostateCny pocet lidi s prokazatelné uspéSnymi zkuSenostmi se zavadénim Ci
praktickym vyuzivanim procesniho fFizeni, je nezbytné najmout externiho
konzultanta, ktery pfispéje potfebnymi znalostmi k uspéSnému zavedeni a
vyuzivani tohoto typu fizeni. Také je nezbytna podpora vhodného informacniho
Casti vSak nadale zustava oblast lidskych zdroju a jejich dostate€né ztotoznéni se
s pozadavky spoleCnosti, které jsou zakladem uspéchu pfi provadéni témeér
jakychkoliv zmén, tykajicich se zaméstnancu.

Nutnosti je vybér vhodné metodiky, ktera musi plnit poZadavky dle
specializace daného podniku. Dle rliznych prizkumu je dosti Castym jevem, Ze se
rizné manazerské snahy stavaji ve firmé minulosti, jesté nez vubec Ize zacit
realné oCekavat skute€ny finanéni pfinos. Chybou byva, zZe leckdy i u vrcholového
managementu chybi dostateCny pfehled o metodikach a jejich vyhodach a
nedostatcich. Chybi také nedostateCny pfehled o tom, jak se véci délaji u
,ostatnich® a co si Ize vzit jako ponau€eni a na co si naopak u vybranych metodik
davat pozor. Je tfeba také dokazat propojit metodiku se systémem fizeni
vykonnosti procesul, protoze nékteré uvedené metodiky jej postradaji. Tento
systém zahrnuje zmapovani vSech kliCovych parametri vSech procesu ve
spoleCnosti, které potom strukturuje do jednotné soustavy, jejiz vrchol tvofi
hodnota spoleCnosti. Dale je schopen méfit a vyhodnocovat dosazené hodnoty
vykonovych parametrld ve vazbé& na nastavené cile a nastavuje takova pravidla

fizeni, aby manaZzefi odpovédni za fizeni danych jednotek byli zainteresovani na
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zlepSovani ukazatelt jejich vykonnosti. V neposledni fadé dokaze motivovat
pracovniky ke zvySovani efektivnosti.

V této praci byla popsana hlavné metodika Lean, uUzce souvisejici
s vyrobnim systémem TPS. Tato metodika je hlavné ve vyrobnich podnicich
povazovana za jakousi cestku k minimalizaci plytvani. Jde o metodiku, ktera
pracuje s tézko definovatelnymi a vymezitelnymi terminy, jako je plytvani,
produktivita, efektivnost, €i hospodarnost. Nicméné Casto se vyuzivaji i dalSi
metodiky jako je Six Sigma, & TOC. Pravé metodika Six Sigma vznikla ve firmé
Motorola pro zlepSovani procesu pfi vyrobé elektronickych soucastek. Six Sigma
je potfebna pfi feSeni situaci, kdy si nelze vystacit jen s odhady €i s domnénkami o
nejlepSim mozném zplsobu dosazeni zlepSeni procesu. Je tfeba urcita analyza
dat, k nalezeni spravné cesty ke zlepSenim. Tato metodika naléza vyuziti hlavné
v bankach, telekomunikacich ¢i statni spravé, tedy v oblasti sluzeb, nicméné je
vyuzivana stale i ve vyrobé. Six sigma je tedy také velice €asto vyuzivanym
pristupem i prfesto, Zze nema vlastni ukazatele efektivnosti, které museji byt
dodany. Naopak metodika TOC — teorie omezeni je zatim pomérné opomijenym
pfistupem. Jedna se o metodiku rozkladu zakladniho cile podnikanim, kterym je
vydélavani penéz. Jakkoliv mohou podniky prohlaSovat, Ze je pro né na prvnim
misté splnéni zakaznikovych pozadavkl, je toto tvrzeni na prvnim misté pravé
proto, Ze dokaze podniku pomoci predstihnout konkurenci a vydélat penize.
Jedina metodika TOC vyuziva data o realnych penézich za vyuziti pratokového
uCetnictvi. Je zaméfena na maximalni cenu, kterou trh snese a na maximalni
financni pratok.

Je patrné, Ze kazda z uvedenych metodik ma své vyhody, a pokud se
povede skloubit vyhody z kazdé dil€i metodiky dohromady, je k dispozici nastroj
s mnohem vysSSimi predpoklady pro vyrazné vysS$i financni efektivitu podniku, nez
které se dosahne pouze pfi vyuziti vZdy jen jedné z vySe uvedené metodik. Toto je
podlozeno i provedenim urc€itych vyzkumua v podnicich, pravé vyuzitim kombinace
téchto tfi metodik, pfi€¢emz tyto pfistupy vychazely vyrazné nejefektivnéjsi. Naopak
zaostavala samotna metodika Six Sigma a nejhlfe se umistovala samotna

metodika Lean.
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1.8 Zaveér prace

V této praci je popsan vyznam a moznosti procesniho Fizeni podnikd a
moznosti k jeho pfechodu od klasického funkéniho pojeti fizeni podnikd. Dale jsou
zde uvedeny metody a nastroje pro Uspésné fizeni podniku, pficemz jsou zminény
také vyuzivané standardy, které se pro uspésSnou firmu stavaji takfka nutnou
podminkou jejich konkurenceschopnost a prokazani kvality svym obchodnim
partnerim a zakaznikim. Popis stavu procesniho fizeni v podnicich objashuje,
jakym zpGsobem jej firmy v CR vyuzivaji a co vlastné za procesni fizeni povazuiji.
Jsou zde také popsany metodiky a pfistupy, jejichz dodrzovanim je zajiStén
poradek v procesech a tim se také zvySuje efektivita podnikovych procesu. Jsou to
napfiklad pfistupy soubort norem ISO &i TQM. Také je popsana metodika ITIL,
ktera zajiStuje poradek v informacnich technologiich, které jsou pro dnesni podnik
takika nepostradatelné. Postupné prace prechazi k popisu metodiky Lean
Production. Ta je vyuzivana ve firmé | |GGG, «tcr2 je vyrobnim
podnikem klimatizaCnich jednotek a pravé ktéto firmé se vztahuje prakticky
pfiklad vyuziti nastroji metodiky Lean Production.

Jako prakticky pfiklad vyuziti nastroji procesniho Fizeni vyrobniho podniku
je uveden priklad aplikace zlepSeni kaizen, pro minimalizaci plytvani mudy,
pricemz se vyuzivaji rizné metody pro analyzu plytvani na lince R1. Bylo tedy
nutné nejprve analyzovat vychozi stav na lince R1 z puvodnich hodnot vytiZzenosti
operatorl z puvodnich listd kombinaci standardnich operaci. Poté byly na zakladé
téchto dat, s ohledem na vytizenost jednotlivych operatorl, pfijaty navrhy na
ZlepSeni a ty byly nasledné provérovany a simulovany, aby byl viditelny vyznam
jejich budouci praktické aplikace do provozu linky R1. Nakonec byla vSechna
ZlepSeni aplikovana a po dokonCeni pfechodu k novému rozvrzeni linky a
operatorl také analyzovany vysledky prostfednictvim novych naméri ¢asl pro
listy kombinaci standardnich operaci. Praktickym pfinosem vSech provedenych
zmén je celkové zprehlednéni linky a zvySeni bezpec€nosti prace operator(.
Uspory prib&zné také pfinasi i celkové zlepseni line balance celé linky R1.
Okamzita uspora bez vynalozeni nakladl na nakup novych zafizeni, dosazena
hlavné zménou layoutu linky a prerozdélenim cinnosti se uSetfila jedna pozice
operatora a v souctu s dosazenym nizSim poctem zni€enych vyménikl se dosahlo

uspory 1 102 200 K¢ za jeden rok provozu linky.
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