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Uvod

Zplsob fizeni a organizovani je jednim z klicovych prvki uspésné firmy, ktery
ovliviiuje jeji konkurenceschopnost a pozici na trhu. Stejné jako kazdy jiny styl fizeni,
je 1ten japonsky siln¢ ovlivnén kulturou a tradici. V dob¢ po druhé svétové valce doslo
v Japonsku k zasadnimu rozvoji, ktery je nékdy oznaCovan jako hospodaisky zazrak.
Tento fenomenalni vzestup, uplatiiovany na urovni narodniho hospodaistvi, se také
projevil v podnicich. Mimofadné fidici schopnosti tamnich manazerti pronikly do
spole¢nosti Toyota, Honda nebo Datsun, které se timto dostaly do popiedi svétového
Zajmu.

Rada firem ze zapadnich zemi, véetn& americkych, se zajimala o japonsky zptisob Fizeni
a zaCala ho zkoumat. Mnohym se stal zdrojem inspirace, piedev§im v oblasti
automobilového primyslu. JaponSti vyrobci automobili byli schopni vyrabét
automobily lépe, rychleji a levnéji nez jejich zapadni konkurenti, coz byl podnét
k objeveni japonskych metod, které se rozvijely od padesatych let a v 90. letech

dvacatého stoleti nastala jejich ,,revoluce* na Zapadé.

Japonské podniky se staly perfekcionisty ve sledovani a zdokonalovani svych procest.
Uvazené se opiraji o vSedni detaily fidicich operaci zalozenych na ,,starych a prozatim
zapomenutych moudrosti. Usp&ch podnikii souvisi se spravnou kombinaci osvédéenych
metod fizeni, jako jsou jidoka, kaizen a JIT. Vyzva, ktera také piisla z Japonska, je tzv.
Stihla vyroba. Tyto metody jsou zakladnimi pilifi systému vyroby firmy Toyota neboli
Toyota Production System, ktery je piedchiidcem §tihlé vyroby.

V dnes$ni dob& nastava éra celosvétového zestihlovani, kdy dochazi k situaci, ze
automobilky tlaci na své dodavatele, aby byli ,,$tihlej$i“, a firmy se proto u¢i pouzivat
tuto metodu. Téma $tihlé vyroby neboli Lean Production je ale jen zakladni podminkou,
aby podnik mohl existovat. Kazda organizace musi mit i dal$i schopnosti, jako jsou

inovace a neustaly proces uceni.

Tato bakalafska prace analyzuje japonské metody fizeni na zdklad¢é poznatkl z Ceské i
zahraniéni literatury. Zabyva se systémem TPS a jednotlivymi metodami, které jsou
jeho nedilnou soucasti, jedna se 0 systém jidoka, kaizen a filozofii JIT, do které se fadi

nastroj kanban.



Hlavnim cilem této prace je analyza pracovisté tymu garnitur ve firmé¢ Witte Nejdek
spol. sr. 0. zpohledu stihlé vyroby. Soucasti je rozbor soucasného stavu vyroby
garnitur. V této kapitole se vypoétem ovéiuji Casy taktd linek z hlediska soucasnych a
budoucich pozadavkl na linku zapalovani. Na zakladé téchto operaci bylo nalezeno
uzké misto a zamérem je v dalsi kapitole zavést metodu kanban, kterd tzké misto
odstrani. S touto kapitolou souvisi navrzeni vhodnych kanbanovych okruht, kanbanové
karty, tabule a layoutu umisténi. Déle je nezbytnou soucasti zhodnoceni ekonomickych

a jinych dopadt nové zavedeného systému.

Do dil¢ich cil této prace patii zajiSténi neustdlého zlepSovani, coz je zakladni
predpoklad pro spravné fungovani systému kanban. Prace hodnoti, jestli je dodrZzovano
tzv. 5S hnuti kaizen ve vyrobé garnitur a jak se na pracovisti zajist'uje kvalita. Druhym
dil¢im cilem je srovnani stylu fizeni v japonskych a ceskych podnicich z hlediska

firemni etikety a pouzivani japonskych metod.



1 Japonsky styl Fizeni

1.1 Vyvoj a podstata

Primyslovy rozvoj a modernizace Japonska, neboli ,,Zemé vychazejiciho slunce®, se
datuje od roku 1868 do tzv. obdobi Meidzi', a bshem necelych padesati let
zdvojnasobuje sviij hospodarsky vysledek. Rodici se trend pterusila druhd svétova
valka, avSak po ni nastal velkolepy rozvoj. Podle M. Sedlaka (2001) se da konstatovat,
managementu uplatiiovany jak na Urovni narodniho hospodafstvi, tak pouzivany v

jednotlivych podnicich.

»Pokud jde o japonské uspéchy, neni mozné je presvédcive vysvétlit jen na zaklade
ekonomickych kategorii“ (Sedlak, 2001, s. 76). Toto zjisténi znamena, Ze technicko-
ekonomicky vyvoj neni zadny automatizovany proces, ale jeho zakladnim kamenem
jsou duchovni faktory, které musi byt vidény jako rozhodujici. Japonsky fenomendlni
vzestup prave po druhé svétové valce je prikladem toho, ze hospodaisky fad dané zemé
v rozhodujici mife uréuji eticko-nabozenské faktory. Kazdy podnik v Japonsku, jako
kdekoliv na svété, je unikatni a uplatiiuje vlastni systém fizeni. Japonsky styl fizeni se
ale zasadn¢ odliSuje od stylu fizeni zapadnich firem, protoze pouziva odliSné

manazerské praktiky.

1.1.1 Dualismus

Japonsky management si zaklddd na dvou zdrojich — vychazi z domacich tradic a
zaroven z prvki prevzatych ze zépadniho stylu fizeni. Tuto podstatu D. Marhoulova

(1991) charakterizuje jako dualismus.

Prvnim zdrojem jsou tradini japonské Skoly fizeni, ptikladem je konfucidnskéd Skola
fizeni, kde se klade diraz na jednotlivce, spolecnost i stat a stanovuji se spolecenské
normy a povinnosti ¢lovéka. Ustfedni Gilohu ma rodina a jednotlivec zaujima své misto
jen v roding nebo ve skuping€. Rodice maji povinnost se o své déti starat a od déti se
ocekava, Ze své rodi¢e budou poslouchat a respektovat. Tato zakladni filozofie se

prenesla do japonskych firem, které jsou chapany jako rodiny. Dal§imi typickymi

! Obdobi MeidZi zacina formalnim navracenim moci do rukou &trnéctiletého cisafe Mucuhita, jehoZ posmrtné jméno je MeidZi.
V tomto obdobi se zacalo s vyznamnou reformou statni spravy a vytvofil se tak novy administrativni aparat. Mezi vyznamné
reformy patiila reforma armady, povinna Skolni dochazka a obcansky, trestni a obchodni zakonik. V roce 1889 byla vytvoiena
ustava.



Skolami jsou ndbozenskd Skola vychazejici z viry a duchovnich vztahli nebo Skola

fizeni, kterd klade diiraz na obchodni vztahy.

Druhym zdrojem japonské teorie fizeni jsou zapadni Skoly, vétSinou americké, které se
zam&fuji hlavné na racionalismus, materialismus, individualismus, konkurenci a

kiest’anstvi.

1.2 Znaky japonského stylu Fizeni

Dle D. Marhoulové (1991) je systém fizeni obecné definovan jako soubor funkénich
subsystémi, protoZe cely japonsky systém fizeni Ize velmi obtizné zkoumat jako celek.
Proto se nejcastéji tento systém déli. M. Sedlak (2001) japonské fizeni charakterizuje

tfemi zdkladnimi znaky: celozivotni zaméstnani, odménovani a postaveni odbort.

Celozivotni zaméstnani je znak, ktery znamena, Ze jeden pracovnik je v prubéhu svého
produktivniho véku zaméstnan u jednoho zaméstnavatele. Celozivotni pracovni pomér
je pro podniky vyhodny, protoZe si vytvairi podminky pro stabilitu svych pracovnich sil.
Zaméstnavatel zaruCuje svym zaméstnancim praci az do dichodu, ¢imz jim dava
socialni jistotu. Na zakladé konfucianské skoly fizeni neni mozné, aby byl zaméstnanec
z prace propustén. Sedlakovo tvrzeni lze ptirovnat k situaci, kdy rodina by podobné
nevyhodila své dité. Zhlediska technologii se piedchazi K tniku vlastniho
know-how ke konkurenci, protoZe se brani pohybu pracovniki z jedné firmy do druhé.
Pohyb osob mezi firmami je v Japonsku o mnoho omezenéjsi nez na Zapadé a vyjimkou
nejsou ani manazeii. Pracovnici postupuji po prickach firemni hierarchie a ¢asem se
stanou vrcholovymi manazery. Jako jedinou vyjimku M. Sedlak (2001) uvadi piiklad,
kdy pracovnik z ministerstva, blizici se dichodovému véku, nastoupi do japonské firmy
jako ¢len vrcholového managementu a firmadm umoznuje vyuzit cenné lidské zdroje. Jde

pfitom jen o jednosmérny tok lidskych zdrojii mezi vladou a soukromymi sektory.

Odménovani a sluzebni postup souvisi s vékem daného pracovnika, protoze je zalozen
na délce pracovniho poméru. Rozhodujicim kritériem vySe mzdy je sluZzebni vék, coz
znamena, ze vySe mzdy automaticky roste s délkou praxe v podniku. Vyznamnou
slozkou japonského mzdového systému je prémiovy systém. Firmy se nejvice soustiedi
na vytvafeni dobrych Zivotnich podminek pro své zaméstnance. Podob¢ jako rodina se

firma stard o ubytovani, volny ¢as, moznost nakupu, zdravi pfi praci a jiné. Predev§im
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velké firmy prikladaji této péci dulezitost podobné jako firmy v USA nebo

Vv evropskych zemich.

Postaveni odbori nepatii do znaku, ktery by byl pievzat ze zapadniho stylu fizeni,
naopak japonsti manazefi jednozna¢né odmitli fungovani odborti podle amerického
vzoru. Odbory v japonskych firmach jsou organizovany tak, ze zahrnuji vSechny
zaméstnance bez ohledu na jejich profesi. Tento pfistup souvisi se vzajemnou

spolupraci skrz celou firemni hierarchii.

1.3 Rozhodovaci ,,ringi“ systém

»Pokud se hovori o rozhodovani v japonské firme, mysli se tim ringi system*
(Sedlak, 2001, s. 85). Termin ringi se sklada ze dvou slov — rin (piedloZit nadiizenému a
ziskat jeho souhlas) a gi (uvazovani a rozhodovani). Tento systém lze charakterizovat
jako systém fizeni bottom-up (smérem zdola), ktery pfedstavuje vyznamnou soucast
motivaéniho programu. Opét se vracime k japonskym rodinnym tradicim, kde je
veSkera pravomoc koncentrovand u hlavy rodiny. Podobné je moc centralizovand i
Vv japonskych firmach, protoze niz§i vedouci s mensSim rozsahem svych pravomoci jsou
povinni informovat vrcholové vedeni o vSech svych rozhodnutich a musi si vyzadat
souhlas k jejich provedeni. V praxi to znamena, Ze kterykoliv pracovnik, ktery ma
napad, vyplni dokument — ringi $o a v ném problém popiSe a navrhne feSeni. Tento
dokument odevzdd pfimému nadiizenému, ktery doklad predd dale. Kazdy vedouci
musi navrh zhodnotit a vyjadrit se k nému a také mize ptipojit své pripominky nebo
navrhy. Dale dokument putuje az k prezidentovi firmy a pokud vyjadii svtij souhlas,
novy navrh je pfijat.

Vyhody systému ringi

- podporuje iniciativu zaméstnanct
- inspiruje jednotlivce k dosaZeni kolektivnich cilti

- pokud vSichni pracovnici souhlasi s navrhem, je jistota, ze se uskute¢ni
Nevyhody systému ringi

- zdlouhavy proces
- nezvazuji se alternativy
- neni definovana zodpovédnost za piijeti rozhodnuti

- neexistuje kontrolni mechanismus, jestli bylo rozhodnuti splnéno
11



2 Metody japonského Fizeni

Vyroba je japonskymi firmami povazovana za primarni sféru lidské Ccinnosti.
D. Marhoulova (1991) uvadi, ze se do ni vyraznym zpisobem promitaji kladné
1 zaporné rysy fidicich aktivit z hlediska jejich funkei, které opodstatiuji jejich uzivani.
Japonska filozofie fizeni proto povazuje fidici systémy za ryze samoucelné, jestlize
vyroba ztetelné neprokazuje typické rysy své vnitini vykonnosti, jako jsou napt. nizké
vyrobni naklady nebo vysoka kvalita vyrobkd. Tyto systémy jsou ale tak slozité

a predetailizované, Ze by jejich analyza byla velmi rozs4hla a dlouha.

Priblizit alespoil nékteré poznatky japonskych systémil fizeni je zvlaste¢ dilezité uz
proto, ze ,prdave ony jsou ditkazem, Ze uspéch japonského rizeni nespociva v néjakée
zazracné zahadné metode, ale predevsim je to dobre uvdazena pozornost vsednim
detailum Fidicich operaci.” (Marhoulova, 1991, s. 177). Podle autorky nejde
V japonském fizeni o zddné nové nebo moderni pfistupy, ale o ,staré” a prozatim
zapomenuté a ignorované moudrosti. Toto minéni o japonskych systémech pievazuje

1 u vetSiny zapadnich manazeru.

Dle J. Zahradnika (1996) jsou japonské podniky charakteristické tim, ze se koncentruji
na neustalé sledovani, analyzovani a zdokonalovani procest. Staly se perfekcionisty
Vv aplikacich v§eho, co mize zlepsit jejich pozici na trhu ovladnutim tfech vyznamnych
konkuren¢nich prvk — jakost, nadklady a cas. K posileni téchto trendi dochdzi ve
firmach aspé$nou kombinaci osvéd¢enych metod fizeni, jako jsou napiiklad kaizen a
JIT. Vyzvou z Japonska se stala i tzv. ,,Stihla vyroba® (Lean production) znamenajici
minimalizaci nakladi pifi1 zachovani celkové efektivnosti, kvality, pruznosti a

spolehlivosti.

Aplikace téchto prvki japonského managementu do podnikii v USA i Evropé se dle
J. Zahradnika (1996) nazyva ,teorie Z“. Vzhledem k rustu poctu japonskych firem
operujicich v USA a Evropé je zfejmé, ze japonské metody maji ve svété velky aspéch.
K typickym piikladiim z automobilového primyslu patii firma Toyota, Honda, Nissan®
a dalsi, nebo Sony, Toshiba a Canon z oblasti elektrotechnického primyslu. Tato

bakalaiska prace je zaméfena na automobilovy primysl a vSichni, kdo v ném pisobi,

2 D¥ive Datsun
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znaji neobvykly piibéh podnikatelského uspéchu firmy Toyota a jejiho systému vyroby.

Toyota se ve svéte proslavila metodami jako just-in-time, kanban a TPS.

2.1 Toyota Production System (TPS)

Systém vyroby firmy Toyota neboli Toyota Production System je jedine¢ny piistup této
firmy k vyrobé. Z velké ¢asti tvoii zaklad toho, co vzniklo v ramci ,,8tihlé“ vyroby, tedy
celistvy systém, jenz musi prostoupit kulturu celé organizace. Co ptesné je ,,Stihly*
podnik vystizné vyjadiil Taiichi Ohno, zakladatel a tvirce TPS takto: ,Jediné, co
delame, je to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy nam zakaznik zada objednavku,
k bodu, v némz inkasujeme hotovost. A tento cas zkracujeme, kdyz odstranujeme ztraty,

které nepridavaji hodnotu. (Liker, 2007, s. 30)

2.1.1 Historie a vyvoj

TPS byl vyvinut v dobé po druhé svétové valce, kdy Toyota celila odlisnym
podnikatelskym podminkdam, nez v jakych plsobily firmy Ford a GM. Protoze trh
Toyoty v Japonsku byl maly, zacala se firma soustfedit vice na situaci uvniti svého
podniku a to na odstranovani ¢asovych zdrzeni a ztrat materialu v kazdém kroku

vyrobniho procesu — od manipulace surovin az po hotové vyrobky.

Taiichi Ohno se ale nezaméfoval pouze na firmu Toyota. Provadél také
benchmarkingové studie a srovnaval se se svymi nejvéts§imi konkurenty, piedevs§im to
byla spole¢nost Henryho Forda. Ohno se inspiroval vybudovanim nepietrzitého toku
pomoci pohyblivé montdzni linky, standardizace procesti a odstranovani ztrat po vzoru
Fordovy spole¢nosti. Ale zatimco Henry Ford zdurazinoval budovani nepfetrzitého toku
a odstraiiovani ztrat jako dulezité, jeho firma to ne vzdy uplatiiovala. Proto Toyota
vidéla veliky nedostatek tohoto systému, jenz zplsoboval obrovské hromady
rozpracované vyroby. Diky tomu, ze si Toyota nemohla dovolit takové plytvani, se

manazeti rozhodli tento systém zefektivnit.

Kromé& pouceni z firmy Ford se TPS také inspiroval v Americe a to vyznamnou
mySlenkou ,,systému tahu®, ktery byl pouzivan americkymi supermarkety. V dobie
organizovaném supermarketu se jednotlivé polozky dopliuji, jakmile n€ktera z nich
zacne v policich dochédzet. CoZz znamend, Ze dopliiovani materidlu je vyvolano jeho

spottebou. Aby systém ve vyrobnim procesu spravné fungoval, je opatien ukazatelem
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spotfeby, kterému se ve firmé Toyota fikd kanban a timto systémem se vytvari jiz

zminény ,,tah*.

Bez systému tahu by se nikdy nerozvinula metoda Just-in-time (JIT), ktera tvofi jeden

z hlavnich pilifd TPS a bez TPS by se nerozvinula metoda Lean Production.

2.1.2 Diagram ,,domu TPS*

Fujio Cho, ktery byl Zdkem Taiichiho Ohna, pfiSel s jednoduchym znézornénim celého
systtmu TPS a to do podoby domu. Symbolika tohoto znazornéni vychazi z jeho
skladby a struktury. Dim je stabilni, pokud ma pevné zéklady, nosné pilife a stfechu.
Slaby c¢lanek by oslabil cely systém. Obecné je tento systém znazornén na nasledujicim
obrazku. Dim zacind cili nejlepsi jakosti, nejnizSich ndkladii a nejkrats$i prab&hoveé
doby, které tvofi stiechu domu. Potom tu jsou dva vnéjsi pilife — systém JIT a jidoka.
Stiedem celého systému je neustalé zlepSovani neboli systém kaizen. Poté nasleduji
prvky, které tvoti zaklady domu, patii k nim napf. vyrovnana vyroba, vizudlni fizeni a

celkova filosofie podniku.

Obr. ¢. 1: Znazornéni systému TPS

Nejlepsi jakost — nejniZsi naklady — nejkratsi prubéhové doby —

nejvyssi bezpecnost — vysoka moralka

‘]us'[,"n'tlr,ne Lidé a tymova prace Jidoka o
. Plranove}m . Rozhodovani ringi . Automat}cka
vyrobniho zastaveni

taktu ¢ Spoletné cile o Piedchazeni
e Systém tahu \/ chybam
e Rizeni jakosti
na stanovisti
Kaizen

SniZovani ztrat
. Vsimavost vici
ztratam
. Reseni problémit

Vizualni Fizeni

Stabilni a standardizované procesy

Firemni filosofie

Zdroj: Zpracovano a upraveno dle J. Likera, 2008, s. 61
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Kazdy z prvkit domu ma sam o sob¢ kriticky vyznam a je velice dualezité, aby se
v§echny prvky navzajem posilovaly. Jednotlivé prvky tohoto modelu budou podrobné;ji

vysvétleny v nasledujicich kapitolach.

2.2 Stihla vyroba — Lean Manufacturing

TPS se rozvinul, aby vyftesil problémy, kterym firma Toyota ¢elila béhem svého rustu, a
od ni se inspirovaly dalsi velké spolecnosti predevSim v automobilovém pramyslu.
Termin Lean manufacturing neboli §tihla vyroba vychazi ze systému TPS a dnes je to
jeho modernizovana verze. Klasicka definice fika, ze ,,Stihla vyroba znamena vyrdabét
jednoduse v samorizené vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladu pres
nekompromisni usili po dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobée patri
principy kaizen aktivit, analyza tokii a systémy kanban. Toto usili vtahuje do zmeén
vSechny pracovniky podniku — od vrcholového managementu az po pracovniky ve
vyrobe.“ (Kosturiak a kol., 2006, s. 17) Z této definice je ziejmé, ze uvedené japonské
metody fizeni jsou velmi provdzané a jejich spravné pouziti znamena uspéch dané

organizace. Stihla vyroba nemiiZe fungovat bez tohoto propojen.

2.2.1 Muda

Pojem plytvani je ve spojeni se §tihlym podnikem klicovou zalezitosti. Japonci pro toto
vyjadieni pouzivaji slovo ,,muda‘. Kosturiak definuje plytvani nasledovné: ,,Plytvaini je
vSechno, co zvysuje ndklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvysovalo jejich
hodnotu.“ (Kosturiak a kol, 2006, s. 19). Typickymi situacemi pro plytvani je
komplikovana pteprava, kratkodobé skladovani, pocitani dili, nadvyroba a zbytecna
manipulace, ¢ekani na material, hromadéni zadsob nebo nedostatek komponentii na

montaz.

2.2.2 Management tzkych mist

Alespon jedno omezeni, které zabratiuje dosdhnout vy$si vykonnosti, je mozné nalézt v
kazdém systému. VSeobecné miizeme tato omezeni rozdé€lit na fyzicka omezeni (stroje
a lidé), manazerskd omezeni (nevhodna pravidla a kritéria) a omezeni v chovani lidi

(domnénky, ptesvédéeni a piedpoklady)
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Management uzkych mist je tvofen péti kroky:

1. ldentifikace omezeni

Cilem je nalezeni tzkého mista, které brani dosazeni maximalniho zisku. Je dulezité
zjistit, o jaky druh omezeni se jednd. Pokud je toto omezeni fyzické, mulze se

identifikovat pomoci vysokych zasob, dlouhych ¢ast apod.
2. Vyuziti omezeni

Snahou je, aby se v tomto kroku zké misto co nejefektivnéji vyuzilo, coZ znamena, ze
je snaha o odstranéni ztrat v tomto misté. Vyuzit 1zké misto znamena ziskat z omezeni
co nejvice, bez dodatecnych investic a ptizptisobovani okoli uzkému mistu. Toto vyuziti

muze byt v podobé€ Skoleni obsluhy, méteni pritoku nebo minimalizace poruch.
3. Podrizeni

Vse ostatni se podfizuje tomuto uzkému mistu, tak aby byla nejvétsi soustfedénost na
zlepSeni vykonnosti tohoto omezeni tim, Ze se ostatni prvky systému podtidi. Podfizeni
je mysleno pro zdroje, které nejsou tizké napiiklad tim, ze se pfemisti ¢ast prace na tyto

zdroje.
4. Odstraneni

V tomto kroku se hleda feseni pro odstranéni tohoto mista. VéEtsinou se tak dosahne bud’
novou investici, nebo modifikaci systému. Je snaha o vytvofeni vice alternativ a pti

vybéru zvazit veskeré aspekty.
5. Dalsi akce

Tento bod je zdkladem pro neustalé zlepSovani. Je dobré si v tomto kroku ovéfit, jestli

se omezeni nepfesunulo na jiny zdroj.

2.3 Just-in-time (JIT)

Just-in-time neboli ,,pravé v ¢as* tvofi prvni nosny pilif systému vyroby Toyota. , JIT je
souborem zasad, nastrojii a technik, které firme umoznuji vyrabet a dodavat vyrobky
V malych mnozZstvich, s kratkymi dodacimi lhiitami a podle jedinecnych potreb
zakazniki.* (Liker, 2007, s. 49) Systém dodava spravné polozky ve spravny Cas na
spravné misto a ve spravném mnozstvi. JIT funguje v ramci systému tahu, ktery

znamena, ze predchdzejici proces musi vzdy délat to, co tika proces nasledujici.
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JIT neni uzavieny soubor jasné¢ definovanych metod, ale jedna se spiSe o filozofii, ktera
se dotvafi v souladu s charakteristickymi podminkami dané firmy. Hlavni zasadou je
vyrabét jen to, co je potiebné bez plytvani prostiedki, ¢asu a kapacit. Jednim z nastroji,
kterymi je dosahovano vysledkt v ramci filosofie JIT, je systém kanban, jenz je

podrobnéji popsan v nasledujici podkapitole.

2.4 Kanban

Systém kanban je vhodnym nastrojem pro efektivni feSeni materialového toku ve
vyrobé. Tento termin se skldda ze dvou japonskych slov: Kan (vizudlni) a ban (karta,

stitek).

Princip tohoto systému spoliva ve vytvafeni tzv. samoregulacnich okruhi mezi
vyrab¢jicim mistem a mistem spotieby, tedy mezi dodavatelem a odbératelem. Cely
systétm funguje tak, ze jednotlivd pracovisté napf. vyrobni linky vyvolavaji své
pozadavky u ptfedchoziho vyrobniho stupné prostiednictvim karet, ¢asto nazyvanych
kanbany nebo kanbanové karty. Tyto karty jsou ptipojeny ke kontejneriim obsahujicim
standardni mnozstvi jednoho dilu. Pfivolavaci princip se vykondva tak, ze pokud u
odbératelského mista klesne stav z4Sob na nejmensi piipustnou hladinu, ohlasi toto
pracovisté svou potiebu tim, zZe pieda predchozimu vyrabéjicimu mistu, tedy dodavateli,
kanbanovou kartu. To je pro pracovisté signalem, Ze ma poslat dalsi piepravni jednotku
dilt v pozadovaném mnozstvi a ¢ase. Okruhy piedpokladaji decentralizaci fizeni téchto
zakazek. Pii urCovani priority ,,co vyrabét diive® se vychazi z poctu jednotlivych

objednavek a jejich vztahu k pozadovanym vyrobkum.

Tato metoda ¢ini dané pracoviSté méné zavislym na okoli, protoze se okruhy reguluji
samy, aniz by oslabovala schopnost plnit cile celého podniku. Z pohledu planovani i

fizeni vyroby se jedna o princip tahu (pull system).

2.4.1 Predpoklady pro spravné fungovani

J. Sixta (2005) uvadi, ze se kanban osvédcuje hlavné pro dily, které se pouzivaji

opakovang. Aby tomu tak bylo, musi systém vychazet z nasledujicich predpokladii:

- Objednaci mnozstvi je rovno obsahu piepravniho prostiedku
- dodavatel ruci za kvalitu, odbératel ru¢i za ptevzeti objednavky

- Cinnosti mezi odbératelem a dodavatelem jsou synchronizované
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- material se spotfebovava rovnomérné
- stiedisko nesmi vyrabét dily, pokud nedostane kanbanovou kartu

- je nutné pracovat v rezimu FIFO?

2.4.2 Duvody pro zavedeni

Zavedenim systému kanban do tizeni vyroby vede k dosazeni nasledujicich efektt:

zména z tlacného k tahovému materialovému toku,

vyuziti vyroby pravé v ¢as (JIT),

- vizualizace celého vyrobniho procesu,

odstranéni problému na pracovisti a vySsi disponibilitu.

Jak uvadi server Dynamicfuture (2010), implementaci tohoto systému dochazi ke
snizovani velikosti vyrobnich davek, coz vyvolavd pruznéjsi reakci na poZzadavky
zakaznika. MenSi vyrobni davka znamena méné dili v ob&hu, coZ by mélo sniZzovat
pozadavky na prostor a snizovat ztrdtu u nekvalitni vyroby. Diky tomu roste
produktivita. Uspora prostoru a niz§i ztrata z nekvalitni vyroby znamenaji usporu

financi.

2.4.3 Implementace

Nez se zavede systém kanban, musi byt podle V. Cempirka pfezkousSena nasledujici
kritéria a na zaklad¢ této faze je mozna naslednd identifikace produktii, které se mohou
fidit systémem kanban a bude mozné pro né pevné stanovit fidici okruhy.

a) Vyvoj spotieby

Material ¢i souéasti nebo komponenty, které chce podnik zavést do systému kanban,
musi byt vhodné, coz znamend, Ze musi vykazovat na jedné stran¢ nizkou kolisavost a

na stran¢ druhé relativné pfesnou prognozu spotieby.
a) Vlastnosti produktu

Produkt by mél mit pro vyrobce zvlastni vyznam, protoze jen tehdy je mozné prosadit

nejvyssi tspory a vyhody.

® Prvni dovnitt, prvni ven. Pozadavky piechéazeji v tom pofadi, v jakém do systému piisly.
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b) Vyroba

Pro podnik je dilezité mit flexibilni, odborné fizenou a rychlou vyrobu se spolehlivym

personalem.
c) Kvalita

Vhodné jsou jen takové produkty, které spliuji pozadavky na kvalitu a u kterych se

pouze ojedinéle vyskytuji dodatecné pozadavky na opravu.

d) Informacni a materidlovy tok

Vyhodou je ptimy, rychly, hladky a bezpecny tok materialu a informaci.
2.4.4 Prvky systému kanban

Zpracovano podle ¢lanku od V. Cempirka (2007) a publikace G. Horvatha (2007)

a) Kanbanova karta

Pivodné byla kanbanovd karta pouzivana pro pienos informaci jako soucast
piepravniho prostiedku a snadno se s ni manipulovalo. Pro pfenos informaci proto musi

karta obsahovat:

udaje o odbérateli
- udaje o dodavateli
- 0znaceni zbozi a jeho ¢islo

- udaje o mnoZzstvi
b) Kanbanova tabule

Je umisténa na kazdém pracovisti a obsahuje tolik poli, kolik druhti dili se zpracovava
na daném pracovisti. ZajiStuje piehlednost a bezpecnost celého systému. Na této tabuli

jsou karty soustfedény, aby nedochézelo k jejich ztrat€ nebo zdméng.
C) Prepravni prostiedek

Mezi piepravni prosttedek pouzivany v systému kanban nejcastéji patii ptepravka nebo
vozik. Tyto prostiedky piebiraji ulohu kanbanové karty, protoZe maji poZadovanou
velikost, kterd je na karté¢ uvedena a slouzi jako signal pro bezpodminecné naplnéni
pottebnym zbozim. KLT je klasicky typizovany obalovy materidl, ktery se
VvV automobilovém pramyslu pouziva. Jeho konstrukce odpovida ru¢ni manipulaci,

protoZe je opatien Uichyty pro snadné uchopeni a je stohovatelny.
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d) Kanbanové misto

Je to vymezeny prostor vyznaceny na firemnim ,layoutu* a zaroven dobie viditelné

oznaceny pruhy na podlaze. Slouzi pro odkladani kanbanovych piepravnich prostredk.
e) Kanbanovy signal

Tento signadl mize byt bud akusticky nebo vizudlni (kanbanové karty, kanbanova

tabule) a jsou jim pfedany podnéty pro dalsi vyrobu dild.

2.4.5 Rizeni systému kanban

Jak jiz bylo zminéno vySe, princip fizeni je zaloZen na tvorbé samofidicich regulac¢nich
okruhti. Dle V. Cempirka (2007) jsou zakladni pravidla zformulovana do nasledujicich

bodu:

spusténi celého procesu systému kanban nastava vzdy u odbératele

- vyroba soucastek u dodavatele zapocne jen tehdy, kdyz je k dispozici kanbanova
karta

- dodavka dilu je realizovana pouze s kanbanovou kartou

- do ob¢hu nesmi pfijit jiné mnozstvi nez je dané kanbanovou kartou a nesmi pfijit

vadné dily

- pocet karet nesmi byt svévolné¢ ménén

2.5 Kaizen

Pojem kaizen je v Japonsku jednim z nejcastéji pouzivanych slov. M. Imai (2004)
uvadi, ze strategie Kkaizen patii mezi nejduleZzitéjsi ideu japonského managementu,
protoze je kliCem kGispéchu a konkurenceschopnosti. Termin kaizen muizeme
Z japonstiny pielozit jako zdokonaleni. Kaizen znamend ,probihajici zdokonaleni,
tkajici se vSech — vrcholového i stredniho managementu, stejné jako vSech
zaméstnancu.” (Imai, 2004, s. 15). V pozadi této strategie je skutecnost, ze chce-li
vedeni spolecnosti vytvaret zisk, musi usilovat o uspokojeni potieb zakaznika.
Zdokonaleni v oblastech jako je kvalita, naklady a dodrZovani termind, jsou naprosto
nezbytna. Kaizen je strategii neustdlého zdokonalovani a zdkladem je nazor, Ze by

veskeré aktivity mély v kone¢ném duisledku vést ke zvySené spokojenosti zakaznika.
Japonsti manazefi neustdle hledaji zplisoby, jak vylepS$it vnitini uspofadani firem a

kaizen zasahuje i do takovych oblasti, jako jsou vztahy mezi zaméstnanci a vedenim,
20



marketingové postupy a dodavatelské vztahy. Aktivnimi ucastniky této strategie jsou
vSichni zaméstnanci od délnikd, predakl, stiedniho managementu az k top

managementu.

2.6 Jidoka

Jidoka, coz je druhy pilif TPS, vznikla na zékladé vynalezi Sakichiho Toyody. K jeho
objevilm miZzeme fadit zafizeni, které zaznamenavalo pfetrZeni vlakna, a kdyZ se tak
stalo, stroj okamzité zastavil. Tento jednoduchy vynalez vedl k zasadnim poznatkim

TPS. Jidoka neboli jakost se tak stala dilezitou soucasti celého procesu vyroby.

Alex Warren, jeden z pfednich odbornikd na TPS definuje zasadu jidoka nasledovné:
»~Pokud jde o stroje, kazdy vybavujeme zarizenim, které zjistuje odchylky a automaticky
zastavi stroj, kdyz se takova odchylka vyskytne. Lidem davame pravomoc stisknout
tlacitko ¢i zatahnout za Sniiru — témto Sniirdm Fikame andon — ¢imz mohou dosahnout
uplného zastaveni montazni linky. Kazdy clen tymu je povinen zastavit linku pokazdeé,
kdyz zpozoruje cokoliv nestandardniho...“ (Liker, 2007, s. 170). Ztohoto tvrzeni
vyplyva, ze je jakost zajisStovana piimo na stanovisti a odpovédnost za jakost je predana

do rukou ¢lenti vyrobniho tymu.

Pro Stihlou vyrobu je proces spravného zhotoveni hned napoprvé velmi zasadni.
Duvodem je udrzovani nizké urovné zasob v ramci vyroby a neni k dispozici zadna
pojistka, na kterou by se dalo spoléhat v ptipad€, Ze nastane problém s jakosti. Tyto
problémy by mohly zaroven vyustit i vV zastaveni dalsi operace, kterd na tuto operaci

navazuje.
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3 Charakteristika spole¢nosti Witte Automotive

3.1 Historie

Spole¢nost Witte zalozil Ewald Witte v némeckém mésté Velbert v roce 1899, kde se
nejdiive soustfedil na vyrobu zamkl do cestovnich kufrd. Jest€¢ nez zacala druhd
svétova valka, zah4jila firma vyrobu kovani pro automobily. Prvnim vozem, ktery jezdil

s klikou znacky Witte, byl svétoznamy viiz Volkswagen Beetle.

V padesatych letech dvacatého stoleti se rozsitila paleta vyrobkt diky zalozeni vlastniho
oddéleni tlakového liti a do poptedi se vice dostala vyroba produktii pro automobilovy
prumysl. Od tohoto okamziku zacCala spolecnost spolupracovat stale Castéji s velkymi

zakazniky v Evropé.

V sedmdesatych letech dosSlo k rozsiteni vSech komponent zamykaci a uzaviraci
techniky pro vozidla a zacaly se dodavat slozky pro vSechny pohyblivé ¢asti karoserie

vozu.

Zalozenim Ceské pobocky Witte Automotive v roce 1992 v Nejdku si firma zajistila
vétsi konkurenceschopnost na mezinarodnich trzich. Diky akvizicim a vétSinovym
podilim ve firmach Riewer Kunststoff GmbH, KROSTA Stanztechnik GmbH a PRINZ
WITTE GmbH vyrostlo Witte v podnikatelskou skupinu s rozmanitym spektrem

kompetenci a technologii.

Dnes ve spolupraci se vSemi zndmymi vyrobci automobili firma vyviji a vyrabi
zamykaci systémy pro predni a zadni kapoty, zamykaci systémy dveti a bezpecnostni

systémy sedadel.

3.2 Profil

Spoleénost Witte Nejdek byla zapsana v Ceské republice do obchodniho rejstiiku
11. 12. 1991 jako spolecnost srucenim omezenym. Predmétem podnikéni je
obstaravatelskd a zprostfedkovatelskd cCinnost v oblasti metalurgické a strojirenské
vyroby, kovoobrab&Cstvi, technickd piiprava a vyroba zamkl a souvisejicich
komponentli z riznych materidlli, néstrojafstvi, zamec¢nictvi, slévarenstvi a vyzkum a

vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd. Zakladni kapital tvoti 97 milionti K¢.
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Struktura spolecnosti je velmi rozsahla. Witte-Velbert GmbH & Co. KG je hlavnim
sidlem skupiny Witte a zaroven hlavnim koordinatorem celosvétové aktivity skupiny.
Stézejnim bodem je inovacni centrum, kde se vytvareji nejnovejsi trendy a kde se vyviji

nové vyrobky. Witte Nejdek disponuje kompetenci v sériové montazi.

Spolecnost v Nejdku je nejvétsim zadvodem skupiny. Zaméstnava cca 1600
zamestnanct, ktefi disponuji kompetencemi v sériové montazi, Useku plastl,

nastrojarné, vyvojovém centru a produktovém centru.

Velké mnozstvi zamykacich systému je kompletovano z jednotlivych dild, které
dodavaji ostatni zavody skupiny WITTE a tato montaz je provadéna pravé v Nejdku.
Dodavatelsky fetézec zajistuji pravidelné linky do zavodd v Bitburgu, Velbertu a

Bulharsku a doprava je provadéna firemnimi ndkladnimi vozy.

Witte Automotive v Nejdku je druhy nejvét$i zaméstnavatel v Karlovarském kraji a
firma se pravidelné umistuje mezi nejlepsi v anketé ,,Zaméstnavatel regionu®.

3.2.1 Vize firmy

Dodavat klicové koncepty pro automobilovy svét predevSsim na urovni funkcnosti,
kvality, zpracovani, ekologie a ceny je filosofii, ktera je orientovana na spokojenost
zakaznikd. Dlouhodobé dobra vynosnost umoziujici financovani do budoucnosti patii
do konceptu se zaméfenim se na investory. Spole¢nost je hrda na to, ze¢ ma schopnost

byt flexibilni a nabidnout zdkaznikovi rozsahly servis.

»Neustalym rozsirovanim znalosti a zlepSovanim procesii se stat svétovou tridou mezi

dodavateli automobilového priumyslu.

3.2.2 Zaméstnanci

V celé skupiné pracuje v soucasné dob¢ asi 3000 zaméstnancii. Ve vSech oblastech je
kladen duraz na kreativitu a osobni pfistup kazdého tak, aby byl vytvofen vyrobek,

ktery firmé zajisti budoucnost a vedouci postaveni na trhu.

3.2.3 Vyrobky

Kli¢ové koncepty pro kapoty

Mezi tyto slozky patii moduly zadnich dvefti, bezpecnostni kapoty motoru, zamky,

zamykaci ¢epy, panty nebo uzavery ke sklapécim sttecham. Na bazi modull se realizuji
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bezpe¢na kinematické feseni pro upevnéni a pohodlnou obsluhu ptfedni a zadni kapoty.

Tyto vyrobky vychdzi z bezpecnostnich narokd budoucnosti.

Kli¢ové koncepty dveri

Dvetni zamky s patentovanym zapadkovym systémem zvysuji bezpe€nost a soucasné¢
umoziuji zmenseni prostoru. Kromé toho firma nabizi zamykaci systémy dveti
s dalkovym ovladanim i bez n¢j a Passive Entry neboli bezklicové otevirani dvefi.
Vsechny kliky maji moZnost provedeni v odpovidajicim barevném odstinu podle ptani
zékaznika. V oblasti zabezpecCeni proti kradezi odpovidaji zamkové garnitury

nejnovejSimu stupni technického vyvoje.

Kli¢ové koncepty sedadel

Mezi techniku v oblasti sedadel patii aktivni bezpe¢nostni systémy opéradel a zamykaci
tfmeny, které absorbuji energii a pfi narazu minimalizuji zatizeni opéradla. Dale do této
skupiny patii sedackové zdmky s mechanickou nebo elektrickou signaliza¢ni funkci a
funkci pro vzajemné propojeni zamku bezpe¢nostnich pasu, ktery upozornuje, zda je
zémek opé€radla zavieny. Opéradla umoziuji rizné thly sklapéni, zvétSeni nakladniho

prostoru a snadnou montaz.
WITOL®

Automaticky systém zvany WITOL® je systém vyrovnavani toleranci pro vSechny
technické aplikace v rdmci 1 mimo ramec automobilového pramyslu, ktery zarucuje

zkracenou dobu montaze a umoziuje kompatibilnost.

3.2.4 Zakaznici

Zakazniky firmy Witte mizeme rozdélit na vyrobce osobnich vozl, uZzitkovych a
nakladnich vozii a vyrobce systémi. Mezi vyrobce osobnich vozl patii znacky BMW,
Rolls Royce, Daimler, Ferrari, Ford, Volvo, VW, Audi a dalsi. DAF, Mercedes-Benz,
Renault a Scania se fadi do vyrobcti uZitkovych a ndkladnich vozl. A nakonec mezi
zakazniky fadime vyrobce systémil jako Arvin Meritor, Benteler, Brose, Delphi, Dura a

dalsi.
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3.3 Vysledky hospodareni

Konsekvence finanéni krize, ktera se preklopila v krizi ekonomickou, pfinesla problémy
Vv celé tad¢ odvétvi. Mezi nejpostizenéjsi a nejrizikoveéjsi sektor patfil automobilovy

prumysl. Krizi se tak nevyhnula ani firma Witte Nejdek.

V roce 2009 spolecnost zaznamenala propad hospodafského vysledku, jak je zfejmé
z nasledujiciho grafu. V roce 2008 podnik vykazal obrat 182 milionu Eur a v roce 2009
to bylo o 16,2 % méné. V nasledujici finanéni rok, od listopadu 2010 do fijna roku
2011, se obrat zavodu zvysil, ale ne tak, jak byl pivodné¢ planovan. Vysledek byl
ovlivnén vydaji na vyvoj novych produktl, napiiklad vyvoj automatického bo¢niho
krytu dveti pro automobilku Ford. Tato investice stala podnik pfes 77 miliont K&, které
se budou vracet v prubéhu dalSich n¢kolika let, kdy se bude tento produkt vyrabét.
Dal§im faktorem bylo zvySovani ndkladi z diivodu riistu cen materidlu na svétovych

trzich, zvySovani cen energie a pozadavky na rist plata.

Vroce 2012 firma zaznamenala obrat ve vySi 242 milioni Eur. Hlavni vynosy
pochéazeji z montaze zamkt a zamykacich systéml. Na trzbach se nejvice podili
zakazky pro automobilky Volkswagen (30 %), Volvo (15 %), Audi (14%)
a Ford (10 %).

Obr. ¢. 2: Obrat Witte Automotiv (v mil. €)
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Zdroj: Interni materialy firmy Witte, 2012
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4 Analyza soucasného stavu vyroby garnitur

4.1 Predstaveni pracovisté ,,U-linka“

,U-linka* neboli linka pfipravy kli¢t je jednou z mnoha soucasti celého vyrobniho
procesu. Tato linka vyrabi zamykaci garnitury pro zakazniky Audi a VW. Garnitura
tvofi ucelenou jednotku skladajici se z klice s ddlkovym ovladadnim, klice a rGznych
zamykacich cylindrii pro bo¢ni dvefe, posuvné dvete, zadni kapotu, K ptirucni skiince
V palubni desce a zamek volantu. Piiklad zamykaci garnitury pro VW Caddy je

znazornén na obrazku.
Obr. ¢. 3: Zamykaci garnitura VW Caddy

7 ]
#39

)

Zdroj: Firemni materialy Witte Nejdek, 2012

-

Klicové garnitury se skladaji ze soucastek, které se nazyvaji podskupiny. Podskupinou
je myslen samostatny dil sloZzeny ze dvou nebo vice Casti, které se montuji dohromady a
vytvari tak nerozlozitelny objekt. Podskupiny slouzi ke kombinaci komponentt
Vv prubéhu vyroby a vytvaii tak specifickou slozku kazdé garnitury. Podskupiny délime
podle zakazniki na Audi a VW. Nasledné se rozliSuje, jestli obsahuji zapalovani nebo
se jedna o tzv. Kessy varianty. K témto variantam se nevyrabi zapalovani, protoze se
instaluji do typu vozu, ktery se startuje tlacitkem. Dale se rozliSuje, jestli ma garnitura
obsahovat pouze kli¢e nebo cylindry pro uzamceni skiinky v palubni desce (kastlik)

nebo pro uzamceni nadrze (tank). Rozdéleni podskupin je dano nésledujici tabulkou.
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Obr. ¢. 4: RozliSeni podskupin
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zapalovanim zapalovani zapalovanim zapalovani zapalovanim zapalovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Na ,,U-linku“ jsou dodavany dily z pfedchoziho stupné vyroby, ktery zahrnuje pfipravu
zaliskl a jejich vychystavani. Kazdy zalisek je vyroben v paru a ma jedine¢ny kod. Tyto
zalisky jsou dodavany k pracovisti ,,U-linka“ v krabickach. Pied prvnim pracovistém —
kolickovani kli¢h se skladuji voziky, na které se umistuji plata s témito krabickami.

Schéma stavajiciho pracovisté je zobrazen na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 5: Layout pracovisté ,,U-linka“
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Zdroj: Interni materialy firmy Witte
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4.1.1 Technologicky postup vyroby kli¢a

Z layoutu pracovisté je zfejmé, ze ma linka piipravy klich nékolik manipulacnich
zatizeni — kolickovani Audi, kolickovani VW, parametric test, ptidrzkostroj a montaz
zapalovani. Prvni pracovnik vyjme z plata jednu krabicku, ktera obsahuje dva zalisky
stejného kodu (1). Tyto zalisky se vlozi do ¢erného kontejneru (2) a zakolickuji se, coz
znamena, ze Se slisuji kK sob¢ a upevni v kontejneru. Poté se provede parametric test, pfi
kterém pracovnik kontroluje, jestli je kontejner v pofadku a zda v ném zalisky pevné
drzi (3). Pokud typ vozidla vyzaduje montaz soucastky tank nebo kastlik (4) pouzije se
pridrzkostoj. V ptipad€, Ze se jedna o tzv. Kessy variantu, vyroba na této lince pro ni
kon¢i a kli¢ ptfechazi do dalSsiho vyrobniho stupné. Pro ostatni podskupiny proces
pokracuje na zatizeni pro zapalovani. Zde se pfida valec pro zapalovani (5), vyrazi se
datum, zapalovani se vlozi do vélce a zakolickuje se. Na vélec se nasadi cerna krytka
tzv. Kappe, polozi se do méficiho ptipravku a pfistroj vSe zkontroluje. Nakonec se
naméii vySka hubstange a odeéte se hodnota na budiku. Hotova podskupina (6) dale
pokracuje do dalSiho vyrobniho stupné — na hlavni linku, kde probéhne vyroba zamku
k bo¢nim dvefim. Ztéto linky vystupuji hotové garnitury piipravené k expedici
zakaznikovi.

Obr. ¢. 6: Technologicky postup

)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012
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4.2 Uzké profily ve vyrobé garnitur

Dobrym vychozim bodem pro kteroukoliv firmu, ktera se vydava cestou ke ,,stihlosti®,
je vytvoreni nepfetrzitého toku vSude tam, kde je to v ramci jejich vyrobnich procest
vhodné. Tok je jadrem myslenky ,Stihlosti. Spravné zkracovani ¢asu povede Kk té
aby spravny proces prinesl spravné vysledky a odstraiioval ztraty jako nadvyroba,

¢ekani, zbyte¢né premistovani, nadbyte¢né zasoby nebo vady.

Tato kapitola navazuje na kapitolu 2, kde byl uveden teoreticky popis jednotlivych
metod systému §tihlé vyroby — TPS, bez kterych by tento systém nebyl stabilni. V této

kapitole bude provedena analyza pracovisté garnitur z hlediska ,,$tihlé* vyroby.

Spole¢nost Witte predpoklada v roce 2013 nartist pozadavkli na vyrobu garnitur Audi
0 30 % v porovnani s rokem 2012 a v dalSich letech se maji tyto pozadavky jesté
navysit - pro rok 2015 aZ o 57 % v porovnani s rokem 2012. Nasledujici tabulka
ukazuje pozadavky na vyrobu v jednotlivych letech. Jak bylo jiz zminéno v pfedchozi
kapitole, rozpracovana vyroba z linek Audi a VW piechazi do linky zapalovani pouze
tehdy, pokud se nejednd o Kessy variantu, tedy variantu, ke které¢ se nevyrabi cylindr
pro zapalovani. Posledni fadek tabulky je dan souctem pozadavkd zakazniki Audi a
VW bez Kessy variant. Z tabulky je ziejmé, Ze se vroce 2015 piedpoklada nardst
pozadavkl na vyrobu na 878 500 kusl za rok, coZ znamena nartst o 24 % v porovnani
s rokem 2012.

Tab. ¢. 1. Predpokliadana spotieba ks/rok

Garnitury Rok 2012 | Rok 2013 | Rok 2014 | Rok 2015
VW 372200 |380200 |335200 |335200
VW bez Kessy variant (95 %) | 353600 |361200 |318500 |318500
Audi 443600 | 577400 |662800 | 700 000
Audi bez Kessy variant (80 %) | 354900 | 461900 | 530200 | 560 000
Zapalovani 708 600 | 823100 |848700 | 878500

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

4.3 Takt time

Takt time neboli ¢as taktu je tempo, kterym zakaznik odebira dany vyrobek. Tento Cas
vymezuje, jakou dobu by mé¢l dany proces probihat, aby se splnil pozadavek zakaznika.
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Cas taktu se vypo¢itd jako podil &istého dostupného pracovniho Gasu na den a

celkového denniho pozadavku zakaznika.

V navaznosti na kapitolu 4.1.1, kde byl pfedstaven proces vyroby kli¢t, je v nasledujici
tabulce uveden cas taktu jednotlivych ¢innosti. Z tabulky je evidentni, ze proces vyroby
zapalovani trva nejdéle.

Tab. & 2: Takt time jednotlivych ¢innosti v sec

Cinnost Takt time v sec
Kolickovani 19,7
Parametric test | 19,6

Kastlik 16

Tank 15,5

Zapalovani 22,34
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vyroba na tomto pracoviiti probih4 v tiisménném provozu. Cisty dostupny pracovni &as
tedy podle firemni normy ¢inni 72 000 sekund za den a rok ma podle normy 240 dni.
V sezén€ 2012 Cinily pozadavky pro linku zapalovani 708 600 vyrobkt. Nasledujicim
vypoctem, podle vySe uvedeného vzorce, bude ovéieno, jestli byl takt této linky

doposud vyhovujici.

Cisty dostupny pracovni ¢as = 72 000 sec

Celkovy denni pozadavek zakaznika = 708 600/240 = 2 953
TT = 72 000/2953 = 24,38 s

Podle nejpomalejsi operace se odvozuje celkovy takt pracovisté. Pro ,,U-linku® je tedy
dan  takt  time  nejpomalejSim  ¢Elankem, tedy  linkou  zapalovani
(22,34 sekund). Z vypoctu je ziejmé, Ze cela linka mize vyrabét své vyrobky s taktem
24,38 sekund, aby uspokojila své zakazniky. Linka je oproti vypoctu rychlejsi, coz

V praxi znamend, Ze nemusi pracovat kazdy den na tfisménny provoz.

Nyni bude vypo¢itan takt linky s novymi pozadavky pro rok 2015.
Cisty dostupny pracovni ¢as = 72 000 sec
Celkovy denni pozadavek zakaznika = 878 500/240 = 3 661

TT =72 000/3661 = 19,67 s
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Z vypoctu je patrné, ze na ,,U-lince” vzniklo uzké misto, protoze linka zapalovani

nebude schopna pojmout pozadavky pro rok 2015.

4.4 Qdstranéni uzkého mista

Linky Audi a VW doposud zasobovaly linku =zapalovani v podobé systému
,protlacovani. V praxi tento systém znamenal, ze mezi linkami nedochazelo ke
skutecné koordinaci a pfed linkou zapalovani se vytvafela bud pfili§ velkd zasoba
rozpracované vyroby, nebo méla linka zbyteéné prostoje z diivodu jeji nevytizenosti.
Z hlediska $tihlé vyroby se jedna o nepfijatelny zptsob vyroby a je nutné toto tzké

misto odstranit.

Vedeni tymu se rozhodlo pro vytvofeni malé zisoby rozpracované vyroby mezi
jednotlivymi linkami, ktera bude umoznovat jejich fizeni a stane se tak kompromisem
mezi idedlnim jednokusovym tokem a systémem ,protlatovani“. Cela ,,U-linka“ se
roztrhne na tfi samostatné linky: linku VW, linku Audi a linku zapalovani. Obrazek ¢. 7
nazorné ukazuje, jak rozpracovana vyroba kli¢t povede z linek Audi a VW Kk lince
zapalovani nebo na hlavni linku v ptipad¢ Kessy variant. Tato rozpracovanost se bude
fidit systémem kanban tak, aby nedochazelo k zastavovani linky zapalovani nebo

hromadéni zasoby pied ni, coZ znamena, aby vyroba byla plynula a bez plytvani Casu.

Systém kanban je zaloZen na vztahu dodavatel-odbératel. Dodavatelé pro tento proces

budou samostatné linky Audi a VW a odbératelem se stane linka zapalovani.

Obr. ¢. 7: Roztrzeni ,,U-linky*
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Zavedenim systému kanban sice dochazi k transparentnosti a zrychleni procest, ale ¢as
taktu jednotlivych operaci nesnizi. Z tohoto divodu bylo nutné zvysit vykonnost na
lince zapalovani. Management se rozhodl pro zavedeni tzv. online bookingu, ktery
dokaze odecist stav zasob na skladé pomoci skenovani ¢arovych koda. Dosud tuto
¢innost zaznamenavali operatofi ruéné tak, ze do predem piipraveného formulare
napsali ¢islo dilu, pocet kust a své jméno. Pfedak minimalné po kazdé sméné formulate
odebral a tdaje zanesl do systému SAP. Tato informace se poté projevila ve spotiebé
materialu, coz byl pokyn pro dalsi pracovisté, aby vystavilo objednavku na nové dily.

Online booking odstrani ruéni zapis a takt linky zapalovani se zkrati az na 16 sekund.
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5 Zavedeni systému kanban

Kanban je velice organizovany systém pojistnych zasob a proto pii jeho novém
zakladani je nutné¢ mit prehled o tom, jak se propocitava mnozstvi, kdy se uvadi tento
systém do pohybu a jak se maji spravné vybalancovat jednotlivé linky, aby systém

fungoval efektivné.

5.1 Pocet obsluh

Typickou schopnosti Stihlych vyrobnich systémui je obsadit linku nizsim ¢i vysSim
poctem operatorti a prizpusobit ji stavajici i budouci urovni poptavky. Vime, ze roéni
spotteba pro garnitury Audi je 700 tisic kust ro¢n¢ a pro VW 380 tisic kust ro¢né.
Pozadavky pro linku zapalovani by v budoucnu mohly dosahnout objemu az milionu
kusii za rok. Tato linka bude mit standardné 5 pracovnikil v ranni a odpoledni smén¢,
aby dosahla taktu 16 sekund. Pro linky Audi a VW je dan pocet pracovnikli nasledujici
tabulkou. Jak jiz bylo zminéno v piedchozi kapitole, norma udava kapacitu na jednoho

pracovnika 24 tisic sekund na sménu.

Tab. €. 3: Pocet pracovniki pro linky Audi a VW

Ro¢ni Denni Takt * « o,
spotieba spotieba time Casy Pocet Prumérny pocet
v ks v ks ¢innosti pracovniku pracovniku
. 39,3 5
Audi 700 000 2917 | 8,23 553 7 6
39,3 3
VW 380 200 1584 | 15,16 55,3 4 4
70,8 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

V tabulce vidime, Ze se rocni spotieba vydélila 240, coz je pocet pracovnich dni v roce.
Takt time je dan pomérem c¢asu potiebného na sménu (24 000) a denni spotieby Vv
kusech. Casy ¢innosti vyjadfuji trvani vyroby samotnych kli¢a (39,3 s), klica
s kastlikem (55,3 s) a kli¢u s kastlikem a tankem (70,8 s) Z téchto udaji se vykalkuloval
pocet pracovniki pomérem casu jednotlivych ¢innosti a hodnoty takt time. Vysledkem
tabulky je potieba 6 pracovnikii pro linku Audi a 4 pracovnika pro linku VW.

Nasledujici tabulka zobrazuje rozvrzeni pracovnikii v priub&hu celého pracovniho dne.
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Tab. €. 4: RozvrZeni pracovnikii v priibéhu jednotlivych smén

Sména
Linka | Ranni | Odpoledni | No¢ni
Audi 2 2 2
VW 2 1 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kolik pracovnikl bude v pribéhu jednotlivych smén, rozhoduje predak dané linky. Vse
zavisi na konkrétni poptavce po jednotlivych podskupinach. Na obrazku je naznaceno

optimalni stfidani pracovnik.

Obr. ¢. 8: Optimalni vytiZeni linek Audi a VW

Linka AUDI Linka VW
K Kastlik /
Kastlik ¢ Tank

| Parametric & Parametric
|
| i
I Koligkovani H Koligkovani I
' I

Zdroj: Firemni materialy firmy Witte, 2012

5.2 Vhodnost produktii

Princip fizeni systémem kanban se nejlépe aplikuje v sériové vyrobé, kde je relativné
maly pocet variant vyrobkd. Prostiednictvim programu SAP je moZné vygenerovat
podskupiny, které se momentalné vyrabi a zjistit 1 jejich primérnou a pfedpokladanou
spottebu. Pomoci vyhledu pro mésic zafi a fijen 2012 se vypocital primér spotieby na
den a zcelkového poctu vyrabénych podskupin se tak provedl vybér takzvanych
velkoobjemovych, které tvoii 80% celkové spotieby. Na zbyvajici podskupiny zbyva
20% a ty se do kanbanu zavadét nebudou, protoZe se vyrabi jen obas a v malych
davkach. Podskupiny, pro které se bude zavadét systém kanban, jsou uvedeny v tabulce
v nasledujici podkapitole a jsou definovany jako takzvané kanbanové okruhy. Celkem

je navrzeno 9 kanbanovych okruh.
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5.3 Navrh pocétu kanbanovych karet

Pocet kanbanovych karet se musi rovnat poctu piepravek. Firma maé jiz zavedené
piepravky (plata), které se stohuji na voziky. Kanban jednotkou tedy bude zvolen vozik,

ktery ma kapacitu 200 kust.

Pro vypoCet se wuvazuje pocet operatori na linkach Audi a VW na
2 za jednu sménu. Cas operace pro vyrobu kliét se tim snizi na 19,65 sekund a pro
vyrobu klict a kastliku na 27,65 sekund. Pro uréeni poctu kanbanovych karet budeme

vychazet z nasledujicich hodnot, které byly zjistény v programu SAP a od predaka:
- primérné denni spotieba
- doba vymény nastroje mezi jednotlivymi druhy podskupin

- mnozstvi kusu na voziku

5.3.1 Stanoveni veli¢in pro systém kanban

a) Produkce ks/hod = pocet sekund v hodiné/¢as ¢innosti
b) Vyroba davky = velikost podle mnozstvi v kanbanové jednotce/produkce v ks/hod
€) Vyroba v¢etné vymény = vyroba davky + doba vymény nastroje

d) Pocet karet = velikost davky pro vozik/mnozstvi na voziku

Tab. ¢. 5: Veli¢iny systému kanban

Primérna denni Doba MnoZstvi na
Dil spotfeba Produkee vymény voziku
[ks] (ksfhod] | i [ks]
01020287881A | 759 184 25 200
01020298810E | 1701 184 25 200
01021203912E | 790 184 25 200
01020298851E | 535 131 25 200
01020298802E | 624 131 25 200
01071271808C | 428 184 25 200
01071302980C | 497 131 25 200
01071303910F | 270 131 25 200
01071305940C | 450 131 25 200
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Velikost davky pro Vyroba Vyroba véetné Pocet
Dil vozik davky vymény karet
[ks] [min] [min] [ks]

01020287881A | 800 66 91 4
01020298810E | 1800 66 91 6
01021203912E | 800 66 91 4
01020298851E | 600 92 117 3
01020298802E | 800 92 117 4
01071271808C | 600 66 91 3
01071302980C | 600 92 117 3
01071303910F | 400 92 117 2
01071305940C | 600 92 117 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Priklad vypoctu pro podskupinu ¢islo 01020298810E:

a) Produkce ks/hod = 3600/19,65 = 184
b) Vyroba davky =200/184 = 66

c) Vyroba v¢etné vymény = 66 + 25 =91
d) Pocet karet = 800/200 = 4

Z vypoctu je ziejmé, ze stav zasob je pfimo pokryty kanbanovymi kartami. Tento model

se nazyva model maximalniho stavu zasob. Je velmi jednoduchy na vypocet i pro

ziskani podkladovych dat, ale oproti nékterym modelim postrddd zahrnuti Casu na

znovudodani, coZ je velmi vyznamny faktor. Maximalni stav zasob je velmi neptesny

udaj a zpiisobuje, Ze je pocet karet neumérné vysoky.

Do vypoctu je nutné zahrnout i ¢as, kdy bude kanbanova jednotka pfipravena na dal§i

odebrani. Linka zapalovani zpracovava jednu kanbanovou jednotku po dobu 53 minut.

Pokud se vyrabi varianta pouze s klicem, linky Audi a VW zpracovavaji kanbanovou

jednotku po dobu 66 minut a pokud se jedna o variantu s kastlikem, doba na zpracovani

je 92 minut. Po podobnych simulacich, jako je ptiklad jedné z nich na obrazku ¢. 9, se

optimalizoval pocet kanbanovych karet pro vsechny podskupiny.
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Obr. ¢. 9: Simulace procesu vyroby

6 6.30 7 7.30 8 8.30 9 9.30 10 10.30 11 11.30 12 12.30 13 13.30 14.00

A o B T o
Audil Kessy I Audi _ Al]di | I Kessy I Audi _
VWl Kessy I VW _ Kessy I

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Na zéklad¢ simulaci, za pomoci udaji o predpokladané spotiebé i za pouziti dat o
souCasnych pozadavcich béhem dvou tydnd vyroby, se doslo se k zavéru, ze budou
zapotiebi pouze 3 kanbanové jednotky pro podskupiny Audi a 2 kanbanové jednotky
pro podskupiny VW. Linka zapalovani je schopna vyrobit za dvé smény pii taktu
16 sekund 2 925 kust vyrobkil, coz vychdzi na 15 nedokoncenych kanbanovych
jednotek. Linka Audi nebo VW je schopna za dvé smény vyrobit 2 381 kusii vyrobkl
pii taktu 19,65 sekund a 1 692 kust vyrobku pti taktu 27,65 sekund. Je tedy patrné, ze
ob¢ linky dokazou zasobu kanbanu postupné dopliovat. Tteti sména by méla slouzit pro
doplnéni kanbanové zasoby z linek Audi a VW na dal$i pracovni den, tedy mnoZstvi,
které se béhem druhé smény nestihlo dovyrobit, a linka zapalovani béhem této smény
vyrabi cylindry pro ty podskupiny, které se do kanbanu z divodu malé spotieby

nezavedly.

5.3.2 Vzhled kanbanovych karet

Kanbanova karta slouzi jako ptikaz k vyrobé mezi pracovistém zapalovani a linkami
VW a Audi. Musi obsahovat piedtisténé tdaje jako ¢islo dilu, ¢islo pracovisté, nazev
dilu, mnozstvi a celkovy pocet karet, ktery tvoii tento systém.

Obr. ¢. 10: Vzhled kanbanovych karet

"K" GARNITURY VW 1/2
01020287881A Na sklad FPH4
OO
'CRP0000014"
Max. poéet kus(: 200 Garnitury VW
GARNITURY AUDI 1/3
01071302980C Na sklad FPH4
NIRRT
'CRP0000012"
Max. poéet kus(: 200 Garnitury Audi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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5.4 Navrh kanbanové tabule

Kanbanova tabule slouzi pro vizualizaci celého procesu. Sklada se z nékolika sloupct a
radkl. Pocet tadki je dan poctem kanbanovych okruhil, coz v praxi znamend, ze Se
pocet fadkl rovna poc¢tu podskupin, které se zatadily do systému. Firma bude vyuzivat
semaforovy typ tabule. Semafor se vyznacuje tfibarevnymi zonami — zelend, oranzova a
cervena, a jeho princip spociva v tom, ze se karty vkladaji smérem zleva doprava a to
pouze tolik karet, kolik je udano na jejich Stitku. Takto se postupné zaplni zelené pole

az do pole ¢erveného.

Zelené pole znamena, ze odbératel tento dil uz zpracoval. Oranzova barva slouzi pro
prvni impuls k tomu, aby si dodavatel zpracoval hruby plan vyroby ve vztahu k dal$im
dilim a v idealnim p¥ipadé zadal tento dil vyrabdt. Cervené pole je pole varovné, kdy
dodavatel musi okamzité zadat dil do vyroby. Cilem systému je udrzovat kanbanové

karty v zeleném nebo oranzovém poli.

Obr. ¢. 11: Vzhled kanbanové tabule

KANBAN TABULE - PRIPRAVA GARNITUR

MNazev podskupiny Pozice karty

01020287881A

01020298810E

01021203912E

01020298851E

01020298802E

01071271808C

01071302980C

01071303910F :::xi:::

01071305940C

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Jak je z obrazku patrné, néktera pole na kanbanové tabuli jsou uzaviena. Je to z divodu

uspory nakladi na nadkup nové tabule v pfipadé, ze pocet pozadavki na podskupiny
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vzroste a tim se pridaji dalsi kanbanové jednotky, nebo se budou zatazovat podskupiny
nové misto téch, pro které¢ nebude dostatecny odbyt. Kanbanova tabule bude mit pouze
nati§téna barevnd pole a nazvy jednotlivych podskupin budou na magnetickych
karti¢kach. Pocet poli se musi rovnat poctu karet v okruhu, proto ostatni nevyuzita pole

se uzaviou ¢ernymi magnetickymi paskami.

5.5 Realizace reSeni

Cilem metody kanban je propracovani takového systému, ktery zaruéi, aby se linka
zapalovani nezastavila z divodu ¢ekani na rozpracovanou vyrobu. Ze zony, ktera bude
uréena pro skladovani kanban jednotek, odebere pracovnik na zafatku smény
kanbanovou jednotku té podskupiny, pro kterou dostane pokyn vyrabét, prikladem
muize byt podskupina Cislo 01020287881A. Po odebrani posledni soucastky vklada
pracovnik piislusnou kartu na kanbanovou tabuli do zeleného pole, coz je informace pro
linku Audi, Ze linka zapalovani jednu kanbanovou jednotku tohoto dilu spotitebovala. Po
zpracovani tohoto voziku, odebere pracovnik linky zapalovani dals$i vozik a opét pak
vlozi kartu na tabuli, ale vlozi ji do pole oranzového. Po pfijeti tohoto signdlu mé linka
Audi ¢as 25 minut na to, aby dokoncila momentalni vyrobu a pfipravila si zdsobu
zaliskt pro danou podskupinu, protoze doposud tato linka vyrabéla Kessy varianty.
Podobn¢ pracuje linka VW, kterda ¢ekd na sviij signal, az bude moci zacit vyrabét

zasobu do kanbanu.

5.6 Stihly layout

Nespravné navrzeny layout je v mnoha podnicich hlavni pfi¢inou plytvani. Stihly layout
a vyrobni butiky jsou feSenim tohoto problému, protoze pfinasi tisporu ploch, na kterych

je mozné nasledné umistit dal§i vyrobni programy.

Stihly layout ma tyto hlavni parametry:

- pfimy materidlovy tok smérem k montazni lince
- Mminimalizace pfepravnich vzdalenosti @ minimalni plochy mezi zasobniky
- primocaré a kratké trasy

- FIFO a tahovy systém, kanban

Zasady vytvareni S§tihlého layoutu podniku jsou dilezité, protoZze se tvofi podle

pozadavkl zdkaznika v rdmci planovaného sortimentu a mnozstvi. Stihly layout ma za
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ukol procesy zjednoduSovat tim, ze eliminuje komplikované pohyby, vyuziva
fyzikalnich zékoni pro principy FIFO a pouziva jednoduché a dostupné materidly a
nastroje. Layouty jednotlivych stfedisek se postupné propojuji bez zbytecnych

meziskladl a v§e musi byt synchronizovano.

PO navrzeni systému kanban a vypoctu celkového mnozstvi karet v obéhu je nutné
rozhodnout, kam se tato zasoba rozpracované vyroby optimalné¢ umisti. Nové
prostorové uspofadani v rdmci tohoto pracoviSté by mélo pfinést piehlednost, plynulé
hmotné toky a omezeni zbyte¢né manipulace. Prostor ve vyrobni hale umoznil volnou
plochu o velikosti 1,5 x 4,2 metru pro umisténi kanbanovych jednotek. Pti Stihlém
layoutu se nepouzivaji europalety, protoze vyzaduji specidlni obsluhu vysokozdviznymi
voziky a zbyte¢né zabiraji prostor. Kanbanové jednotky tedy budou umistény na voziky,
které maji idedlni velikost proto, aby se jich do tohoto prostoru veslo co nejvice. Tato
volna plocha pro umisténi kanbanu byla pracovniky firmy navrzena tak, aby nenarusila
dosud zavedeny interni systém s vyuzitim ,,vlacku®, tzv. milkrun®, ktery sbira potiebné
komponenty a v pravidelnych intervalech je dodava k jednotlivym pracovistim linek
Audi, VW a zapalovani. Navrh nového layoutu pro pracovisté piipravy klicl je
znazornéno na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 12: Nové uspof'zidzim' pracovisté ,,U-linka“
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ZdrO] Interni materialy firmy Witte, 2012

* Milkrun pochazi z Anglie, kde jeho podstata spoivala v pravidelnych svozech &erstvého mléka od jednotlivych sedlaki do
mlékarny. V podminkach primyslové vyroby jde o dopravu dilti k vyrobnim linkdm. Je stanoven piesny jizdni fad se zastdvkami,
ale také co nejefektivnéjsi trasa.
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5.7 Ekonomické a jiné dopady metody kanban

Zavedenim systému kanban doslo k mnoha pozitivnim i negativnim dopadiim. Nejvice
zdlraziiovany je prinos, ktery zajistil plynulejsi tok informaci v procesu vyroby
garnitur, protoze mezi linkami vzniklo samoftizeni, jenz uSetfilo praci a Cas predaktim.
Podpora plynulosti vyroby a zmenSeni pracnosti planovani umoznilo lepsi ptrehled o

stavu zasob rozpracované vyroby.

Systém kanban se zafadil do prvkd, které napomohly usetfeni nakladt na stavbu nové
linky. Narist pozadavkl na garnitury Audi Al vyZadoval roz§ifeni pracovisté ,,U-linky*
z davodu vzniku Uzkého mista. Nové pracovisté piesto vyZzadovalo investici v hodnoté

7 500 Eur, coz je oproti stavbé nové linky dvacetkrat mensi investice.

Aby byla linka zapalovani schopna pojmout poZadavky na milion kusi ro¢né, bylo
nutné zprovoznit vyfazeny ptidrzkostroj, aby méla tato linka k dispozici dva. Dale je
potieba investice do ,,online bookingu®, ktery umozni zapisovani hodnot a vypomiize
s kolickovanim na takt time 16 sekund, coz je dalsi prvek, ktery uSettil ndklady na
stavbu nové linky. Pracovisté bude také potfebovat dalsi zatézovaci voziky a Upravu

nékterych stroji. Orientacni ceny celkové investice jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 6: Celkova investice

Popis technologie Orienta¢ni cena v €

Stehovani + logistika 500

Uprava a zprovoznéni vyfazeného ptidrzkostroje [ 500

Lis + ptipravek 1500
2x Celni deska parametric testu 1000
2x zatézovaci vozik 1000
Zapisovani hodnot ,,online booking* 3000
Celkem 7500

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ informaci z firmy Witte, 2012
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Jak jiz bylo zminéno, divod pro rozsifeni tohoto pracovisté vznikl pro navySeni
pozadavki pro zakaznika Audi. Z tohoto divodu Audi veskeré investice zaplati a

rozsiteni stroji bude v jeho vlastnictvi.

Zavedeni tohoto systému s sebou pfinasi i nékteré negativni dopady. Bylo nutné zastavit
celou ,,U-linku“ a presté¢hovat jednotliva zafizeni podle nové navrzeného layoutu
umisténi, coz vedlo k pferuseni produkce. Dal$i nezbytny krok, ktery souvisi se
systémem kanban, je uvolnéni prostoru haly pro umisténi kanbanovych jednotek, coz je
spojené i s vazanim finan¢nich prosttedkti v zdsobach rozpracované vyroby. Tyto
zasoby také znamenaji mensi pruznost pfi zméné objemu vyroby. Pokud by se zvysily
pozadavky na urcitou podskupinu, vedlo by to k nartistu poctu kanbanovych karet
v okruhu. Bylo by nutné vytisknout karty nové, protoze kazdy okruh je oznacen
maximalnim poc¢tem téchto karet. Dulezitou soucasti systému kanban je také disciplina,
informovanost a zaSkoleni obsluhy a vedoucich pracovnikid, coz souvisi s nasledujici

kapitolou o neustalém zlepSovani.

Pies tyto negativni dopady je systém kanban dobrym logistickym feSenim. Stal se
kompromisem mezi systémem protlacovani, ktery na této lince doposud probihal, a
systémem jednokusového toku, jenz by zaruCovala nové postavena linka. Doséahlo se

tedy doplnovani zasob v duchu filozofie just-in-time.
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6 Neustalé zlepSovani

Mnoho japonskych manazerskych postupti ma uspéch pravé proto, Ze jsou to dobré
manazerské postupy. Tyto postupy mohou byt, a i jsou, stejné uspésné jinde. Aby tomu
tak ale bylo, je dulezité porozumét zakladni koncepci GispéSného managementu, tedy
metod¢ kaizen, ktera je sjednocujici myslenkou vSech postupt, systémil a nastrojui,
vytvofenych béhem nékolika desetileti. Hlavnim sdélenim je ,,zdokonaleni. Japonci
pozitivné reaguji na zmény, protoze chapou jejich dilezitost. Vi, ze k uspéSnému
prubéhu je zapotiebi neustdlého zdokonalovani a vylepSovani, tudiz i Castych zmén a

podobny postoj by mély zaujmout i ¢eské firmy, nejen v automobilovém primyslu.

Pocate¢nim bodem kaizen je neustala kontrola vyrobnich procesu, jestli v nich
nedochazi k plytvani (japonsky muda). Vzhledem k tomu, Ze okoli kazdého podniku
podléha zménam, musi se nutné¢ ménit a zlepSovat 1 podnikové procesy. Proto ve vyrobé
garnitur bylo po navySeni pozadavki Audi odstranéno vzniklé Gzké misto metodou

kanban, ktera je propojena s metodou kaizen, protoZe i ona se musi neustale zlepSovat.

Perfektné zorganizované, Cisté a standardizované pracovisté je zdkladnim piedpokladem
efektivniho fungovani vyroby a tedy pro systém kanban zcela nepostradatelné.
Samoziejmosti je, ze vyrobu v duchu JIT Ize zajistit pouze v takovém prostiedi. Proto je
dulezité stanovit, jestli je metoda kanban zajisténa dodrzovanim péti krokt hnuti kaizen,

kterymi jsou Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shitsuke.

6.1 Dobré hospodaieni v péti krocich

Nasledujici znaky, jak uvadi M. Imai (2007), jsou soucasti metody 5S v ramci

neustalého zlepsovani.
1. Seiri

Prvni krok klasifikuje polozky na pracovisti do dvou kategorii — nezbytné a zbytecné.
Cilem je oddélit nezbytné polozky od zbyte¢nych a odstranit ty zbyte¢né. Jednoduché

pravidlo je odstranit vSe, co nebude v nejblizsich 30 dnech pouzito.
2. Seiton

Nyni zlstal na pracoviSti minimalni pocet pomtcek, které jsou skutecné potieba.

Dalsim krokem bude klasifikovat véci podle jejich pouziti a sefadit tak, aby jejich
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nalezeni vyzadovalo minimum ¢asu. Kazda polozka musi mit misto ureni, nazev a

pocet.
3. Seiso

Vyznam tohoto kroku je vycistit pracovisté a vSe zkontrolovat. Jednd se kontrolu
drobnych poruch a nedostatktl, které obsluha miize béhem c¢isténi odhalit, a uvést je tak

do potadku.
4. Seiketsu

Tento kroku lze wvyjadiit jako standardizovanou uklizenost. Zahrnuje plnou
implementaci vSech ptedchozich prvkd a jejich standardizaci. Obsahuje udrzovani

organizace, uspofadani a udrzovani osobni Cistoty ve smyslu ochrany a zdravi pfi praci.
5. Shitsuke

Posledni krok znamena sebedisciplinu. Lid¢, kteti chtéji praktikovat seiri, seiton, seiso a
seiketsu dobfe, musi ziskat urcitou sebedisciplinu. V tomto poslednim stadiu se zavadi

standardy pro kazdy z péti krokt a zajistuje se, aby se vSemi zaméstnanci dodrzovaly.

6.2 5 S ve vyrobé garnitur

V ramci pojeti kaizen ma proces tentyz hodnotu jako vysledek. Castou chybou je vidét
vysledky piili§ brzy a snazit se tak pieskocit zivotné dilezité procesy. Kaizen se také
zabyva odporem lidi k provadéni zmén, proto je prvnim krokem pfipravit na né své
zaméstnance, mit dostatek ¢asu k jejich prodiskutovani, ozivit pracovisté a zasadné

zlepsit pracovni moralku motivaci k praci, aby byly zmény néasledné akceptovany.

Metoda 5 S za¢ina zbavenim se vSeho, co na pracovisti nebude potieba (Seiri). Projit
tento proces na ,,U-lince* byl pomérné€ jednoduchy, protoze z dlivodu uspory mista jsou

na linkach pouze ty polozky, které jsou potieba.

Jakmile tento krok probéhl, pfechazime k dalsimu kroku, ktery zahrnuje klasifikaci
polozek tak, aby jejich nalezeni vyzadovalo minimum ¢asu a usili. Na podlaze ve
vyrobni hale je proto kazd¢é misto fadn€ oznaceno barevnymi znackami. Takto oznaceny
jsou ulicky, mista pro skladovani vozikl atp. Ze stropu visi zavazi, které znemoziiuje na
sebe skladat vic plat, nez je povoleno systémem kanban, tedy na vozik je mozné

stohovat pouze 20 plat. Dale jsou zavésnym zplisobem oznacena jednotliva stanovisté
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linky a kratky popis ¢innosti. Rovnéz je vyznaceno piesné umisténi kanbanovych

jednotek i kanbanové tabule, vse podle layoutu umisténi.

Seiso zarucuje CiSténi stroju, nastroji a podlah. Po kazdé sméné je pracovnik linky
povinen po sob¢ pracovisté vycistit a provést kontrolu na zafizeni, které obsluhoval.
Pokud objevi i drobnou poruchu nebo nedostatek, je povinen tuto skute¢nost okamzité
hlasit svému predakovi. I stroj ovlivitluje vyrobek a cely proces, proto je dulezité

sefizeni, Cistota, kontrola a idrzba a také zptisobilost obsluhy.

Déle vyrobek ovliviiuje obsluha, kterd musi byt fadné kvalifikovana, zaskolena, mit
ur¢ité dovednosti, praxi a zpusobilost. Dal§im krokem je proto seiketsu. Tento krok
mimo jiné znamena dodrzovat veskeré normy. Udrzovani osobni Cistoty a ochrany ve
smyslu vhodného pracovniho odévu, rukavic a pracovnich bot obsahuje piedpis BOZP a
PO. Ve Witte je pracovnik povinen dodrzovat pravidla bezpecnosti a nosit piedepsanou
obuv. Je zakazano nosit obuv bez opatniho pasku a obuv s podrazkou vys$si nez 3 cm ve

vyrobnich prostorach. Do seiketsu také patii dodrzovani norem ¢isténi a kontroly.

Poslednim krokem je shitsuke neboli sebedisciplina. V tomto kroku by m¢él
management zavést pro kazdy z téchto péti krokti standardy a zajistit jejich dodrzovani.
Vedouci zaméstnanci jsou povinni vytvaret bezpecné a zdravi neohrozujici pracovni
prostiedi a pracovni podminky vhodnou organizaci BOZP a piedchazet rizikiim. Jejich
pracovni nédplni je plnit tkoly vyplyvajici z jejich pracovnich funkci nebo stanovené
Jimi bezpe¢nostnimi, pravnimi, ekologickymi a jinymi zdvaznymi piedpisy. Ve vyrobé
garnitur je dan na kazdy postup urcity standard, piikladem jsou Zasady ovéfovani
kontrolnich stojii a ptipravkii, Zasady manipulace s dily a vyrobky, Zéasady feSeni
neshod ve vyrobé nebo Oznaceni dilli, manipulace s dily a pfepravkami a Zaznamy z

vyroby.

6.3 Kaizen a kvalita

~Konvencni moudrost: Vyssi kvalita vede k vyssim nakladum. Japonska revoluce: Vyssi
kvalita vede k nizsim nakladum. (M. Imai, 2004, s. 216) Jestlize je metoda kaizen
nasmérovana ke specifickému cili, jako je zlepSeni kvality vyroby, neni obtiZzné ziskat
vysledky béhem nekolika mésict. AvSak k tomu je potieba mit spravné kaizen mysleni.

Jeho zavadéni by mélo byt zaloZeno na pfistupech jak shora dolii, tak odspodu nahoru,
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tedy jak od lidi, které jsou k problému nejblize (odspodu nahoru) tak od vrcholového

managementu kK délnikiim (shora doli).

Zakaznik je hlavnim ,,soudcem® kvality, protoze spokojenost zakaznika se méti prave
mirou kvality — jak se plni pozadavky na vyrobek nebo sluzbu. Zaméstnanci Witte se
neustale zabyvaji tématem kvality. Ve vyrobnim procesu garnitur se oznacuji dily, které
nesmi byt zafazeny mezi vyrobky uréené pro vyvoz. Tyto vyrobky se oznacuji cervenou
barvou s kartickou ,,POZASTAVENO* a davaji se do specialni piepravky. Piepravky
musi pfedak na konci kazdé smény odevzdat do zmetkového skladu. Nenahraditelna je
zkuSenost obsluhy pti identifikaci odlisnych dili pfimo na pracovisti, protoze praveé ona
pozna v ramci vizualni kontroly odchylky. Pokud takovy dil objevi, postupuje podle

dané ptirucky.
6.4 Dalsi kaizen mysleni

Ve firmé je zaveden systém zlepSovacich navrhi. Vsichni zaméstnanci maji moznost
podat navrh na zlepSeni, ktery je nasledné posouzen. Navrh je vyhodnocen z hlediska,
jestli firm& pfinese vyhody ¢i uspory. Na zakladé vysledkii jsou predkladatelim
vyplaceny odmény. Spolecnost mé zdjem o podnéty svych zaméstnancti. Tyto navrhy se
podavaji na stanoveném formuléii a odevzdavaji se do sbérnych mist nebo zmocnénému

zameéstnanci.

Spole¢nost Witte si uvédomuje dilezitost neustdlého zlepSovani. Proto klade velky
diraz na neustalé proskolovani vSech zaméstnancti. Také prace v tymech umoziuje

vzajemnou spolupraci a co nejlepsi vysledky.
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7 OdliSnosti v Fizeni podniku od japonského standardu

Japonské zvyky, mysleni a zivot se vyrazné odliSuji od toho naseho. Vyjimkou neni ani
etiketa chovani v japonském podniku, kde se silné cti tradice, dba na loajalitu a

naprostou oddanost firmé.

7.1 Rozdilnost v chovani

Jak jiz bylo feceno v prvni kapitole, zaméstnanec se v Japonsku propousti jen v krajnim
ptipadé, tedy pfi vaZzném provinéni. Pokud se nékdo jevi jako méné schopny, najde se
mu takova pozice, ve které nebude firm¢ Skodit. Japonci nechdpou nutkani ménit
zaméstnani. Pracuji s pfesvédCenim, Ze bude-li prosperovat firma, bude se mit dobfe 1
kazdy jeji zaméstnanec. Také se svou firmou nebojuji, protoze by byli proti sobg. Sedi
S pokorou na svém misté a nesnazi se zbyte¢n¢ vyboCovat. Nikdy neni slySet Japonce,
7e by jakkoliv negativné mluvil o vlastni firmé, a kazdy zaméstnanec pifijima vytky

S pokorou — uklani se a neustale se omlouva.

Zde je vidét zasadni odlisnost od ¢eského chovani v podniku. Fluktuace zaméstnancu je
v Ceské republice bézna. Tyka se i odchodu kvalitnich, dlouholetych a loajélnich
zaméstnanct. Piikladem mize byt 1 vékova diskriminace ze strany zaméstnavatelt,
ktera se odrazi v neochoté zaméstnat uchazece starSich 50 let. Jako divod uvadéji
pomalost, nizkou flexibilitu nebo neochotu ucit se nové véci. Firma Witte Nejdek ma
fluktuaci zaméstnancti relativné nizkou Vramci ptirozené vymény, ale v dobé
ekonomické krize byla nucena propustit pres sto svych zaméstnanci. V Ceské republice
je propousténi ze zdkona velmi obtizné na rozdil od stati zapadni Evropy, takze pokud
se setkavame s fluktuaci, ve vétsi mife jde o samotné rozhodnuti zaméstnance naptiklad
z diivodu zmény bydlisté a lepsi pracovni nabidky nebo ukonceni pracovniho poméru
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem po vzajemné dohodé, coz je ku prospéchu obou
stran. Rozdilem také je chovani samotného zaméstnance v ¢eském podniku. Vytky jsou
pfijimany jen malokdy s pokorou, vétSinou se chovani projevuje sebeobhajobou nebo
zapiranim. Zaméstnanci maji také nékdy tendenci hovofit o své firmé negativné a stale

si na néco stézovat.

Dalsi odlisnosti je dochvilnost a uctivani vyssiho nadtizeného. V Japonsku se pozice
odrazi predev§im ve stupni uctivosti a neformalnosti jazyka. Japons$ti manazeti jsou
starsi lidé, ktefi postupovali po zebticku hierarchie podniku mnoho let. Plati zde princip
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seniority, ktery znamena, ze star$i lidé maji na rozdil od mladsich autoritu. V Japonsku
se tedy do top managementu mlady ¢lovék nedostane. Podfizeny proto svého vedouciho
svym zpusobem uctiva. Na schizi Si nevybere lepsi misto k sezeni nez on (totéz plati i
na obéd¢), neodejde, dokud se nevzdali nadiizeny a piijde na schizi alespoit o deset
minut diive. Japonci neakceptuji ,,akademickou ¢tvrthodinku®, coz znamend, ze ptijit
presné vurCeny c¢as, je uz vlastné¢ pozdé a znaci to zasadni projev nedbalosti a
spolecensky prestupek. Nikdy neni piijatelna omluva zaspani, je nutné pozdni ptichod
vysvétlit ptirodni katastrofou nebo hromadnou nehodou. Zde je lhani povoleno, je
dokonce Zadouci. Evropské zeny cCasto vlastni nedochvilnost pokladaji za projev
,roztomilé® osobitosti. V japonské firmé stim nemohou vSak uspét, uz proto, ze
galantnost vii¢i zenam se nijak neuplatiiuje. Piikladem miize byt, ze Zena bude ta, kdo
piidrzi muzi dvefe. Zastoupeni zen v top managementu je pouze ve 3 % V této zemi.

V obchodnim svété maji Zeny podiadné postaveni, tedy stale tradi¢ni.

O proti Japonsku je postaveni zen v ¢eskych podnicich, tedy i ve Witte Nejdek, vyrazné
odlisné. Pomér mezi zenami a muzi s technickym zaméfenim a dodavatelskymi
kompetencemi pro automobilovy primysl je skoro vyvazeny (48 % Zen a 52 % muzi).
V tymech si rovnocenné postaveni buduji Zeny na pozicich: konstruktérka, vedouci
projektu, pfedacka ¢i zkusebni technik. Co se tyce principu seniority, ve Witte Nejdek
se do vedoucich pozic dostavaji i mladsi zaméstnanci. VEk neni hlavnim kritériem pro
vyberové tizeni, nejdilezitéjsi jsou schopnosti, znalosti a dovednosti daného budouciho

manazera.

V neposledni fad¢ je dalsim aspektem povoleni od svého zaméstnavatele. Pro nékteré,
z evropského hlediska, osobni rozhodnuti je v Japonsku potieba povoleni na dualezita
zivotni rozhodnuti. Vyzaduje ho nekdy i vybér nevésty, za béZné se pak poklada
prondjem bytu, koupé nemovitosti nebo leasing automobilu. Divodem je, Ze jediné
vedouci dokaZe posoudit, zda si tyto investice miZe zaméstnanec dovolit. Svoleni ke
koupi vozu musi pak vlastnik splacet bezpecnou jizdou, protoZe jde o jeho zdravi, ale
také o image firmy. Rizeni pod vlivem alkoholu nebo neukaznéna jizda je zavazny
prohfesek, ktery vyzaduje rozvdzani pracovniho poméru. V Ceskych podnicich nema

vedouci takovéto kompetence.
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7.2 Metody Fizeni pouZivané ve Witte Nejdek

Vyse uvedené odliSnosti byly zaméfené na etiketu uvnitt japonského a ceského
podniku. Pokud se jedna o styl fizeni japonskymi metodami ve Witte Nejdek, je tu
vzdjemna podobnost od japonského standardu. Pokud firma pfijme néjakou metodu
tohoto stylu fizeni, at’ uz se jedna o systém kanban nebo kaizen, vzdy se snazi jednotlivé
zasady téchto systémi dodrzet. Pro kontrolu spravnosti téchto procest slouzi jednotlivé
tymy, jejichz Ukolem je neustdlé sledovani toku materidlu a vSech vyrobnich,

dopravnich i expedi¢nich procesu.

7.3 Jidoka

Firma Witte Nejdek neptijala systém jidoka, ktery je druhym pilifem TPS a pro firmu
Toyota vlastnim vynalezem. To vSak neznamena, ze by se firma spravnou jakosti
nezabyvala. Zajistovani jakosti je ve firm€ na dennim poradku, akoradt se nejednd o

systémem jidoka, neboli zastaveni linky. Jakost je spiSe soucasti metody kaizen.

J. Liker (2007) uvadi, jak systém jidoka probiha ve firm¢ Toyota, nasledujicim
zpusobem. Systém zastaveni linky se déje v pevné¢ daném tuseku. Kdyz pracovnik na
ne¢kterém pracovisti stiskne tlacitko stop, rozsviti se zluté svétlo, ale linka se bude
pohybovat dal. Vedouci tymu na tento signal musi zareagovat okamzit¢ a problém
vyresit. Pokud je problém vyfeSen, obsluha opét stiskne tlacitko a tim signal k zastaveni
linky zrusi. Jestlize nelze problém vyfesit béhem této doby, vedouci tymu da pokyn pro
zastaveni linky. Montazni linka je rozdélena do segmentl, v nichz se udrzuji malé
pojistné zasoby vozu, takze v piipad¢€, Ze Se segment zastavi, ostatni mtizou diky témto
zasobam pokracovat v praci. Jen ve vyjime¢nych pfipadech se stavd, ze by Toyota

musela zastavit cely zdvod.

Srovnavat kontrolu kvality ve firmach Witte a Toyota je velmi obtizné. 1 kdyz
spole€nym jmenovatelem téchto firem je vyroba komponent do automobill, v ptipadé
Toyoty i celych automobild, je vyrazny rozdil ve velikosti a zplisobu uspotfadani zadvodl
téchto firem. Systém jidoka je pro Toyotu dilezity, protoze jsou vSechny procesy

sladéné, navazuji na sebe a kone€nym produktem je automobil.

Ve Witte tomu tak neni. Vyrobni haly obsahuji mnoho montaZnich a vyrobnich linek,

které na sebe nijak nenavazuji, protoze kazdd vyrabi jiny dil pro jiného zadkaznika.

Mozna pravé ztohoto divodu firma systém jidoka nepotiebuje. Kontrola kvality ve
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vyrob¢ garnitur se provadi jinak, jak jiz bylo feceno v kapitole metody kaizen. V dalsich
vyrobnich procesech je kvalita naptiklad kontrolovana kontrolnimi stroji, které mohou
mit vzdalené néco spole¢né¢ho s metodou jidoka. Pokud kontrolni stroj na vyrobcich
rozpozna chybu, zpravidla se zastavi, na displeji se objevi ¢islo chyby a stroj se znovu

rozjede az kdyz se ,,prohodi* vadny kus klapkou pro neshodné dily.
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Zavér

Vyrobni firmy po celém svété ve svych provoznich procesech uplatiiuji v rizné mite
systém vyroby firmy Toyota, a tak zajem o ,,Stihlou” vyrobu neustale roste. Firmy jsou
ptitahovany technickymi zasadami vyrobniho toku, moznostmi jeho pouziti ve vlastnich

znaén¢ proménlivych a casto chaotickych procesech. Rozhodnuti stat se ,,Stihlym*

podnikem s sebou nese fadu dulezitych zmén, kterymi podnik musi projit.

Pro¢ se tedy firmy rozhoduji jit cestou ke Stihlosti? Hlavnim kritériem jsou zasoby. Ty
sice znamenaji stav, ve kterém se firma nemusi vyrovnavat s problémy jako zastaveni
produkce v piipad€, Ze se n€ktery z procesu pierusi, ale zakryvaji problémy a piipady
neefektivnosti. Z tohoto diivodu Toyota a dal$i firmy v automobilovém pramyslu usiluji
0 dosazeni idealu dopliovani zasob v duchu just-in-time. Vyjimkou neni ani firma
Witte Nejdek, ve které bylo cilem analyzovat a aplikovat metody japonského fizeni ve

smyslu Stihlého mysleni.

Nejvétsi diraz se kladl na oblast zavedeni systému kanban ve vyrob¢ garnitur, protoze
zékladem tohoto systému je pozorné sledovat a koordinovat vyuzivani a doplnovani
zasob dili tak, aby se sladily jednotlivé vyrobni procesy. Analyzou stavajiciho
pracovisté se nalezlo uzké misto, které bylo zptisobeno nartistem pozadavkl pro vyrobu
klicovych garnitur Audi Al, kde linka zapalovani nebyla schopna pozadavky uspokojit.
Toto uzké misto se odstranilo zavedenim tzv. ,,online bookingu“ a mezi linkou
zapalovani a pfedmontaznimi linkami Audi a VW se zavedl systém kanban. Po navrzeni
optimalnich kanbanovych okruht, karet a kanbanové tabule se cely systém zrealizoval.
Zavedeni systému mélo pozitivni dopad na vyrobu klicovych podskupin, protoze se
vyroba zprihlednila, tok je plynulej$i nez byl ptedtim a uSetfila se prace predakiim ve
smyslu samofizeni tohoto systému. Diky systému se také uSettily naklady na budovani
nové linky. Pracovisté ale ptesto vyzadovalo investici v hodnoté 7500 Eur, coz je oproti

stavbé nové linky dvacetkrat mensi investice.

Za pomoci metody pro neustalé zlepSovani — kaizen z hlediska zachovani tzv. 5S se
analyzou doSlo k zavéru, Ze je pracovniky i vedenim tymu tento nastroj dodrZovan a
proto systém kanban pracuje pouze s minimalnimi chybami ve vyrob¢é. Metoda 5S
prispiva ke spravnému fungovani systému kanban ve vztahu k Cistoté¢ na pracovisti a

kvalifikace obsluhy a je zaméfena na kvalitu a podnécovanim zaméstnanct ke zménam.

51



Komparace chovani v japonskych a ¢eskych podnicich jak z pohledu zaméstnanci tak z
pohledu vedeni, pfinesla zajimavé poznatky. Japonska firemni kultura se velice lisi od
té nasi. Prikladem je pocet zen ve vedoucich pozicich. Od zen v Japonsku se ocekéava
stale tradi¢ni pFistup k praci, tedy muzska nadiazenost, a proto se jen 3 % Zen dostane
do pozic top managementu. Dal$im rozdilem je napiiklad povoleni od japonského
nadiizeného na nakup osobniho automobilu nebo bytu. V Ceské republice nemaji
vedouci pravomoc na takova osobni rozhodnuti. Pokud se ale jednd o styl fizeni
japonskymi metodami, existuje tu vzdjemna podobnost. Jestlize firma né¢jakou metodu

piejima, snazi se dodrZet jeji hlavni mySlenku.

Na zéklad¢ provedenych analyz Ize fici, Zze firma Witte Nejdek GispeSné uplatiiuje vyse
zminéné japonské metody. Systém tahu se ve firmé osveédcCil 1épe nez systém pevnych
harmonogramil vyroby nebo systém ,,protlaovani®, avSak i tak je nadale zavisly na
malych objemech zasob. Proto cilem zistava odstrafiovat tyto zasoby snizovanim poctu
kanbanovych karet a postupné ptechazet k jednokusovému toku tam, kde to bude
mozné.

Spravné vyladéni vyznamnych prvkll vyroby a neustalé zlepSovani zvySuje jakost

vyrobkl, snizuje naklady a ptispiva k vykonnosti celé organizace.
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Abstrakt

KSIROVA, H. Aplikace japonskych metod iizeni v podnikovych procesech. Bakalaiska
prace. Cheb: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 59 s, 2013

Kli¢ova slova: Kanban, $tihla vyroba, TPS, kaizen, JIT, jidoka

Bakalafska prace pojednava o zakladnich metodéach japonského fizeni a zamétuje se na
jejich aplikaci do podnikovych procest firmy Witte Nejdek, spol. s r.o. Prace obsahuje
analyzu pracoviSté tymu garnitur pomoci metod S§tihlé vyroby. Na zaklad¢é t&chto
operaci bylo nalezeno izké misto, kterym se stala linka zapalovani z diivodu nartstu
pozadavki na garnitury Audi Al. Nasledné¢ bylo toto misto odstranéno a mezi
montdznimi linkami Audi a VW a linkou zapalovani se zavedl systém kanban. S tim
souvisi navrh kanbanovych karet, tabule a layoutu umisténi a soucasti kapitoly je 1
zhodnoceni dopadi po zavedeni toho systému. DalSi kapitola se zabyva zajisténim
neustalého zlepSovani neboli metodou kaizen a zaméiuje se na dodrzovani tzv. 5S. Déle
kapitola popisuje zabezpeCovani kvality na tomto pracovisti. Zavér prace obsahuje
srovnani japonského a Ceského stylu fizeni a chovani zaméstnancii a rozdily mezi

aplikaci japonskych metod fizeni v nejdeckém podniku a v japonskych firmach.



Abstract

KSIROVA, H. Application of Japanese management techniques in business processes.
Bakalaiska prace. Cheb: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 59 p, 2013

Key words: Kanban, lean manufacturing, TPS, kaizen, JIT, jidoka

The thesis deals with basic methods of Japanese management techniques and focuses on
their application into the business processes of Witte Nejdek. It includes analysis of
garnitures team by using lean manufacturing methods. Based on this analysis the
constriction of ignition assembly line was found which was caused by increasing
demand for Audi Al garnitures. Afterwards this constriction was removed by
introducing the kanban system between the assembly lines of Audi and VW and ignition
assembly lines. Along with this system a draft of kanban cards, board and placement
layout were designed and furthermore the impacts of this method were assessed. The
next chapter covers a system of continuous improvement of the kaizen method and it
focuses on observance by using a tool 5S. Furthermore this chapter describes the
quality of production in the team of garnitures. The end of the thesis includes a study of
the behavior of Japanese employees and management in comparison to Czech
employees and management, it also deals with the application of Japanese management

techniques at Witte Nejdek and how they differ from those in Japan.



