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Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva teoretickym popisem filosofie Kaizen, jeji historii i
vznikem a popisuje souvisejici pojmy a nastroje. Cilem prace je zkratit dobu trvani
urcitého procesu pomoci nastrojd filosofie Kaizen snizenim mnozZstvi plytvani a
zatéze, které se v ném vyskytuje. Za timto Ucelem je provedena analyza
soucasného stavu vybraného procesu pomoci metod méfeni, pozorovani a
dotaznikového Setfeni, které vede k predloZeni zlepSovacich navrhi, jejichz
podani, realizace, zhodnoceni a zavedeni probiha v rdmci cyklu PDCA.

Klicova slova

Kaizen, plytvani (muda), zatéz (muri), zlepSovani, cyklus PDCA

Abstract

This bachelor thesis focuses on description of the philosophy of Kaizen, its history
and creation and describes the related terms and tools. The goal of this work is to
shorten time of a particular process using tools of the Kaizen philosophy by
reducing the amount of waste and the overburden that process contains. For this
purpose, an analysis of the current state of the selected process is performed
using methods of measurement, observations and questionary survey followed
by proposals for improvement whose submission, realization, evaluation and
implementation of proposed improvements is performed according to PDCA
cycle.
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Uvod

V dneSnim proménlivém svété a neustdle rostouci konkurenci, je nutné, aby byly
firmy flexibilni a byly schopny se rychle pfizplisobovat pfanim zdkaznikd. Obzvlast
pfi rostoucich ndkladech na zdroje, drovni kvality a potfebé vytvaret stale nové
produkty orientované na spotrebitele. Tyto faktory vzala v potaz fada japonskych
firem, proto se staly zdpadnim podnikim velkymi konkurenty. Zmény ve
spolec¢nosti jsou dnes stalym a pfirozenym jevem, proto je nutné na né reagovat
a umét je vyuzit jako pfilezitosti. Podstatou Kaizen je nepfretrzitda nespokojenost
se soucasnym stavem a snaha o neustalé zlepSovani, které se tykd vSech
zaméstnancl ve firmé, pocinaje délniky az po manazZery a vedeni. Dllezita je
komunikace, kterd vede k zjisténi problémua, ddvodu jejich vzniku a napraveni,
popfipadé zlepseni stavajiciho stavu. To ovSem vyzaduje loajalni, vzdélané a
motivované zaméstnance, ktefi budou reagovat na zmény, hledat feSeni
problémud a tim se udcit. Kaizen je filosofie, kterd se pro spravné fungovani musi
stat soudasti podnikové kultury. Casto se chybné& vyuZivad pouze ve vyrobé&, oviem
jeji pouziti je vhodné i v administrativé, vyvoji, logistice a vSech ostatnich
procesech podniku. Hlavné protoze jsou vzajemné provazané a zlepsSeni jedné
¢asti mGze ovlivnit ostatni. Spravné pochopeni a aplikace filosofie Kaizen se mize
pro spolec¢nosti stat klicem k neustadlému rdstu a Gspéchu.

Teoretickd c¢ast této pradce ma za uUkol c¢tenarfe seznamit s filosofii Kaizen a
vystihnout jeji podstatu. Pro vytvofeni komplexniho obrazku o tématu zacina
popisem historie a jejiho vzniku. Vysvétluji se zde zakladni principy, vyhody a
moznosti pouziti Kaizen. Déle jsou vyli¢eny dillezité pojmy vztahujici se k tomuto
tématu jako 3MU nebo Gemba. Jsou zde popsany vybrané nastroje a metody, které
tvofi pilite této filosofie. Jednd se napfiklad o cyklus PDCA nebo metodu 58S, ale i
dalsi. Hlavni pozornost je sméfovana na plytvani neboli muda, protoze to je
podstatnou naplni druhé ¢asti bakalarské prace.

Prakticka ¢ast se vénuje zlepSovani konkrétniho procesu ve spole¢nosti X s.r.o.
Dana spolec¢nost plsobi na automobilovém pridmyslu a produkuje palivova
c¢erpadla do uzitkovych vozidel. Cilem této bakaldrské prace je zlepSeni urcéitého
procesu pomoci vybranych ndastroja filosofie Kaizen. Jako proces vyZadujici
zdokonaleni se stanovila vizudlni kontrola, kterd obsahuje mnoho plytvani a jinych
problému zatéZujicich celou montazni linku. K zjisténi souc¢asného stavu daného
procesu je pouzita analyza plytvani, analyza zatéZe a dotaznikové Setfeni. Navrh
a realizace zmén probihd vramci cyklu PDCA, jehoz Gkolem je snizit mnozstvi
plytvani a dalSiho zatizeni v procesu. Kone¢nym vysledkem by mélo byt zavedeni
nového zlepSovaciho standardu.
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1 HISTORIE KAIZEN

Historie Kaizen ma své pocatky v obdobi americké deprese. V roce 1940 byla
Francie napadena nacistickymm Némeckem. V Americe si uvédomovali nutnost
pomoci Spojencdm vojenskym vybavenim, vojaky a zdasoby. V dlsledku toho
rychle rostly naroky na kvalitu a kvantitu vyroby. PrfekdZkou byl Ubytek
kvalifikovanych a schopnych primyslovych odbornik(, ktefi odesli do armady a
bojovat do valky. KfeSeni tohoto problému se rozhodla americkd vldda
zorganizovat a nabidnout kurzy pro management neboli Training within
industries (TWI) spole¢nostem v celé Americe. Misto ndkladné, radikalni a riskantni
zmény poskytoval kurz postupné zlepSovani, z kterého poté jinde a jindy vznikla
filosofie Kaizen. Manudl kurzu vybizel manazery, aby nepldnovali velké zmény, na
které neni ¢as. Namisto toho by se méli soustfedit na mnoho malych véci, které
vyzaduji zlepSeni. Bylo potfeba zdokonalovat souc¢asné &innosti a vybaveni. V té
dobé byl velkym propagatorem neustalych zmén statistik a ¢len tymu kontroly
kvality doktor William Edwards Deming. Rikal manaZerlim, ?e museji kazdého
zaméstnance zaujmout a motivovat k procesu zlepSovani. Kazdy ve firmé, od
nejnizsich pozic az po ty nejvyssi, byl podporovan v hledani drobnych pokrokl pro
zvysovani kvality a efektivity vyroby. Ve fabrikach na chodbach byly schranky na
napady, kam mohl kazdy délnik od pasu dat svlj ndvrh na zlepSeni produktivity.
Vedouci museli tyto navrhy peclivé zkoumat. Malé kroky pomohly ke zrychleni
americké vyrobni kapacity a kvality vyzbroje. Tyto faktory pfispély k vitézstvi
Spojencu ve valce (Maurer, 2005, s. 14-16).

Po druhé svétové valce muselo mnoho japonskych firem zac&inat takzvané od nuly.
Manazefii délnici kazdy den &elili novym vyzvam, které predstavovaly krok vpred.
Ksamotnému udrzeni se na trhu bylo potfeba kontinualniho zlepSovani
(Imai, 2007, s. 24). Mnoho pramyslovych obord bylo ve $patném stavu s nizkou
pracovni moralkou a manazerskou praxi, proto byla zavedena myslenka
neustadlého zlepSovani. Okupacni vojska, a hlavné generdl MacArthur védéli, ze je
potieba zvysit japonskou vykonnost a obnovit plvodni standardy. Hlavnim
dGvodem bylo udrzovat zasoby pro vojsko a utlumit expanzi Severni Koreje. Do
vlady pfivedl experty z TWI, ktefi znali vyznamnost postupného zlep3ovani.
Soucasné americké letectvo stvofilo Manazersky tréninkovy program. Kurz
kontrolord a manazerd pro japonskou ekonomiku, kde byli vétSinou titiz
predndsejici jako pod doktoremm Demingem. Takto vyskolili mnoho japonskych
manazerld. Japonci pfijali myslenku postupného zlepSovani velmi dobre. Jejich
pramysl byl zni¢en a bylo méalo zdroji k reorganizaci. Uvédomovali si, Ze byli
porazeni americkou technologii, proto uznali americké lekce o vyrobé. Stejné jako
predtim Americané museli Japonci, pfijmout pohled na zaméstnance jako na zdroj
zlep$eni i kreativity a pfijimat ndpady zezdola (Maurer, 2005, s. 16-17).
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Po valce bylo v Americe Demingovo uceni ignorovano. Naopak v Japonsku se
tento koncept stal soucasti jejich podnikovych kultur. Na konci 50. let byl doktor
Deming pozvan na Japonskou unii védcd a inZzenyrd JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engineers) na poradu s dal$im vyvojem efektivity japonské
ekonomiky. Nasledné vyznamné stoupala uUroven produktivity jejich obchodu.
Malé kroky postupného zlepSovani byly vJaponsku tolik Uspésné, Ze dostaly
vlastni ndzev Kaizen (Maurer, 2005, s. 18). Masaaki Imai (2007, s. 24) poukazuje i na
pana J. M. Jurana, ktery s Demingem zavedl néastroje povysSujici neustalé
zlepSovani do novych rozméra. Dnes pouzivany Kaizen a jeho nastroje a koncepce
byly vyvinuty pravé v Japonsku kvalitativhim zdokonalenim absolutni a statistické
kontroly kvality 60. let.

Dr. Deming v Japonsku ucil spoleCnosti o kvalité a statistice, radil jim jak aplikovat
koncepty, aby jejich produkce byla efektivni. Je nazyvan jako stvofitel japonského
hospodarského zazraku a roku 1951 se po ném pojmenovala cena za nejvyssi
kvalitu neboli Demingova cena. Ve stejnou dobu J. M. Juran ustanovil a vyuzival
Paretovo pravidlo, vydal knihu Quality Control Handbook a také ucil firmy jak
dosdhnout kvality. Dalsim velkym pfinosem byly krouzky kvality, které vynalezl
T. Asaka a K. Ishikawa. Jejich ucelem bylo zvySovani kvality a nachazeni pficin
problémd, jejich feSeni a zavadéni napravnych opatieni (Mika, 2006, s. 4-6).

Dalezitym milnikem byla ropné krize, kterd poznamenala hlavné automobilovy
pramysl. Japonsko, které importuje 100 % ropy, se muselo adaptovat na nové
podminky. Aby mohly dale produkovat a byt konkurenceschopné na svétovém
trhu, potifebovaly malé i velké firmy k preziti Kaizen. Diky tomu si uvédomovaly
jeho skutecny pfinos a pfijaly ho jako soucdast své kultury. V Americe byly dopady
ropné krize mensi, ale i presto zna¢né. DoSlo k Gpravé zadkond jako napfiklad
snizeni maximalni rychlosti jizdy. Také vznikla potfeba vyrabét energeticky
nendro¢nd vozidla. Mezi Japonskem a Amerikou vypukl zdvod, kdo vyrobi
Uspornéjsi auto. OvSem japonska auta byla uz v tu chvili méné naroc¢na na energie
a navic levnéjsi ke koupi i 4drzbé, proto prodej japonskych aut v Americe
explodoval. Japonsko se tak dostalo do vedeni v prodeji aut (Mika, 2006, s. 7).

Do USA zacal Kaizen opét pronikat v 80. letech do technickych obord (Maurer,
2005, s. 18). N&které americké a japonské poradenské firmy spolu zacaly
spolupracovat. Jiné se snazily kopirovat, ale bylo malo dostupnych informaci,
proto napfiklad firma Ford koupila 25 % akcii Mazdy, aby méla dostupné informace
z prvni ruky. Také pozvali konzultanty jako je Imai Maasaki, zakladatel Kaizen
Institutu (Mika, 2006, s. 7-8). Na konci 20. stoleti byla nékterd japonska primyslova
odvétvi vyrazné dominantni, hlavné vyroba automobild, lodi ¢i motorek. Zasluhu
na tom méla skvéla aroven procesnich schopnosti vyroby, jejichz podstatou byly
neustalé procesni inovace neboli Kaizen (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007, s. 7).
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2 PODSTATA KAIZEN

Pojem Kaizen se stal popularni roku 1986 hlavné diky panu Masaaki Imai. Tento
vyraz se skldda ze dvou japonskych slov ,kai”, které se prelozi jako zména a ,zen"
jako lepsi. Dohromady to znamena kontinudlni zlepSovani v jakékoli oblasti Zivota.
Kaizen je filosofie, kterd predstavuje spiSe zplisob Zivota neZz metodu, jenz lze
mechanicky prevést do prostredi firmy. Zakladni myslenou je, Ze nic neni dokonalé
a zlepSovat se da uplné vse, hlavné voblastech jako je kvalita vyrobkd,
produktivita pracovnikd, naklady ¢i pInéni terminl. Zaroven se vSe méni a vyviji,
predevsim v prostiedi firem, kde dochdazi k neustdlym zméndm na trhu, v prani
zadkaznikl nebo ve vyrobé. Proto je filosofie Kaizen ve firmach vyuzivana stale
castéji (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 120-121).

V japonském managementu je Kaizen vyznamnym pojmem, protoZe je ddvodem
jejich hospodarského uUspéchu a konkurenceschopnosti. Kaizen je strategie
neustdle probihajiciho zdokonalovani kvality, flexibility a vyroby. Tyka se vSech
zaméstnancl ve firmé od vrcholového managementu, pres stfedni, az k radovym
déInikim. Proto o ndm musi mit ve firmé kazdy povédomi (Imai, 2007, s. 14-15).
Déle se snazi o efektivni usporadani a fizeni procestd i tokd, tedy soulad mezi
predvyrobni, vyrobni a povyrobni etapou. Filosofie Kaizen vede k dosahovani cil(,
mezi které patfi napfriklad Setfeni materidlu, pracovnikG i casu, stalé
zdokonalovani kvality v celém podniku soucasné se snizovanim nakladl a
zvySovanim produktivity prace. Pfitom je od vSech zaméstnancl nutnd velka
motivace a iniciativa zapojit se do procesu (Reza¢, 2009, s. 158-159).

Kaizen predstavuje spojujici mysSlenku vSech nastrojd, postupt a systému, jejichz
cilem je neustdlé zdokonalovani. Prvnim krokem Kaizen je pfiznat si, Ze v kazdém
podniku jsou problémy. Proto je nutné vytvorit podnikovou kulturu pfipoustéjici
problémy. Firma, kterd chce vyhovét potfebam zakaznikl a tim vytvaret zisk, se
musi porad zdokonalovat. Hlavné v doménach jako je vySe nakladi, respektovani
termind a kvalita. Zdkaznik a jeho potfeby jsou hnaci silou strategie zdokonaleni
Kaizen. Jeji zakladem je presvédceni, Zze vSechny aktivity ve firmé by nakonec mély
smérovat k ristu spokojenosti zakaznika. V japonskych podnicich manaZefi stéle
hledaji moznosti, jak zlepSit vnitfni firemni postupy a systémy. To zasahuje
napfiklad i do oblasti jako je vztah zaméstnancl a vedeni, dodavatelské vztahy a
marketingové postupy. VSichni zaméstnanci jsou v rdmci Kaizen aktivnimi aktéry
vdech &innosti. ,Zaddny pokrok se nedostavi, budete-li viechno délat vZdy stejnym
zpisobem” (Imai, 2007, s. 18). Kaizen zlep$eni jsou mald a postupnda. Na jejich
navrhu a realizaci se podileji vSichni zaméstnanci. V dlouhodobém horizontu maji
velky pfinos a navic jsou s nimi spojené nizké naklady i riziko. OvSem na druhou
stranu je potifeba motivovanych a vzdélanych pracovnik(l, ktefi se budou aktivné
vénovat neustdlému zlep$ovani (Kosturiak, 2010, s. 3).
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3 KAIZEN A MANAGEMENT

Hlavni sloZzky japonského managementu jsou udrzba a zdokonaleni stavajicich
standardd. UdrZba je soubor &innosti orientujicich se na udrzovani sou¢asnych
manazerskych, provoznich a technologickych standardl. Zdokonalovani se tyka
jejich zlepSovani. Tyto dvé slozky se vrlzné mire tykaji vSech zaméstnanci
v podniku a musi fungovat ve vzajemné harmonii (Imai, 2007, s. 25-26).

Pfi udrzovacich funkcich musi management definovat plan, postupy, pravidla a
smérnice pro vSechny vyznamné operace a nasledné kontrolovat, jak jsou
dodrzovany. Pokud jsou zaméstnanci zpUsobili uskutecnit operacni postupy, ale
necinni tak, musi management nastolit disciplinu. Jestlize zaméstnanci nejsou
schopni cinit operacéni postupy, museji se preskolit nebo se musi prezkoumat
postupy tak, aby je mohli &init. Stavajici standardy vytvofené managementem
jsou zakladem pro praci zaméstnancl. Udrzba t&chto standardd probihd skrz
disciplinu ¢i Skoleni pracovnikd. Druhou sloZzkou je zdokonalovani téchto
standardld zavadénim novych, vyssSich standardd. Udrzovani a zdokonalovani je
hlavni ndpIni managementu v Japonsku. Cim vy33i je pozice manaZera ve firmég,
tim vice se vénuje zdokonaleni. Na nejnizsich Grovnich pozic se pracovnici nejprve
soustfedi na pInéni instrukci, dokud nejsou v dané ¢innosti obratni a az potom na
zdokonalovani. Ulohou managementu je po zavedeni ur&itého standardu jeho
ddrzba, nasledné zdokonaleni a poté znovu zavedeni nového zdokonaleného
standardu. Pfitom se musi kontrolovat dodrzovani stavajicich standardi. Zlepseni
muze byt docileno pouze v pfipadé, kdyzZ se vSichni ve firmé snazi o vysSsi Groven.
Udrzba a zdokonalovani jsou tak od sebe neoddé&litelné (Imai, 2007, s. 26). Také
jsou navzajem paralelni. To znamend, Ze musi byt zaroven jak udrzovana
vykonnost, tak i hledani novych technologii a metod. Jejich vzdjemny pomér by
mél reflektovat hierarchické postaveni ve firmé. Management by se tak mél
vénovat hlavné zlepSovacim ¢innostem a délnici pfedevsim udrzovacim, avsak ne
vyhradné (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 120).

Zdokonalovani se mlze dale délit na inovaci a Kaizen. Inovace je nejcastéji
popisovana jako radikaIni zlepSeni v dlsledku znac¢nych investic do zafizeni ci
novych technologii. Na druhé strané Kaizen je vysledkem neustalého usili
slozeného z malych zlepseni sou¢asného stavu. V obrazku ¢islo 1 je vidét, ze se
v japoském managementu obé slozky v rizné mite tykaji vSech pozic ve firmé. Pri
srovnani se zapadnim vnimanim pozic na obrazku 2 lze sledovat, Ze v zdpadnim
managementu chybi Kaizen a inovaci vénuje pozornost pouze stifedni a vrcholovy
management. Ukolem déInikd a vedoucich pracovnik{ je pouhd GdrZba bez snahy
zdokonalovat (Imai, 2007, s. 26). Podrobnéji jsou rozdily, ale i souvislosti mezi
filosofii Kaizen a inovaci popsany v nasledujici kapitole.
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Obrézek 1: Japonské vnimani jednotlivych pracovnich pozic (Imai, 2007, s. 25)
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Obrézek 2: Zapadni vnimani jednotlivych pozic (Imai, 2007, s. 25)

4 KAIZEN A INOVACE

ProtoZze neexistuje jednotna definice inovace, Ize vztah mezi inovaci a Kaizen
interpretovat odliSnymi zpusoby. Pojem inovace je z latinského ,innovare” a
pokazdé to znamend néco nového. Ddle fada autorl vysvétluje tento pojem jinak,
z tohoto dlivodu mize dochdazet k nejasnostem. Napfiklad Peter Drucker v knize
Innovation and Enterpreneurship (1985) ik, Ze inovace je prostifedek k vyuzivani
zmén jako pfilezitosti za Gcelem odlisSit své podnikdni i sluzby. Michael Porter ve
své knize The Competitive Advantage of Nations (1990) popisuje inovaci jako zdroj
konkurenéni vyhody. K inovaci pfistupuje jak z pohledu novych technologii, tak
z pohledu novych zplsobl postupl. Bude-li se tedy inovace chépat jako
uskutec¢néni nové zmény z celopodnikového pohledu, je potfeba rozlisit Kaizen a
inovaci (Kovar a Hrazdilovd Boc¢kova, 2007, s. 39).

Existuji rGzné drovné inovace. Pokud jsou chapany jako jakdkoli zména ve firmé,
mohou se délit podle miry novosti zmén na radikalni a inkrementdalni inovace.
RadikalIni a velké zmény vyZzaduji mnoho zdroji i energie, mohou byt dalekosahlé
a dokonce i ménit podstatu firmy. Kaizen predstavuje inkrementalni neboli
prirdstkovou inovaci. Jsou to malé zmény, které se ve firmé odehrdvaji ¢astéji a
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pravidelné&ji. Napfiklad procesni inovace jsou malokdy radikalni, vétSinou
probihaji v jiz pracujicich procesech a predstavuji optimalizaci nebo eliminaci
nedostatkl. Vysledky Hollanderovy nebo Tremblayovy studie pfirstkového
rozvoje procesl ukazuji, Ze souhrnny pfinos efektivity inkrementdlni inovace je
casto vysSi nez pfinos ziskany diky pfilezitostnym radikalnim inovacim. Toto
neustdlé zlepsovani se dnes tési velké pozornosti, hlavné v rdmci strategie fizeni
kvality neboli Total Quality Management (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007, s. 12-15).
Mezi Kaizen a inovaci je podle Rez&ce (2009, s. 159) zdsadnim rozdilem proces
zmén. Inovaci definuje jako velkou zménu uskute¢nénou jednim inovacénim
¢inem. Kaizen naopak predstavuje proces stadlého zdokonalovani v malych a
postupnych krocich.

Hlavni odlisSnost v fizeni japonskych a zapadnich firem vidi Imai Maasaki (2007,
5.15-17) pravé v rozdilu mezi filosofii Kaizen a inovaci. Japonské spole¢nosti jsou
orientovany na vyrobni proces, zatimco zapadni firmy a jejich zplisob mysleni je
zaméreny na inovace a vyrobni vysledky. Inovace a Kaizen se navzadjem nevylucuji,
naopak je nutné, aby se vzajemné podporovaly. Pokud chce byt néjakd firma
Uspésnd, musi vyuzivat oboje. Mnozstvi GUspé&sSnych japonskych manazerskych
postupl nesouvisi s kulturnimi ¢initeli. To znamen3d, Ze je mozné tyto postupy
vyuzit i jinde, napfiklad v Ceské Republice. Imai Masaaki (2007, s. 41-43) tak uvadi
dva pfistupy k zdokonaleni, a to gradualisticky a skokovy. Gradualisticky pfistup je
vyuzivan spiSe v Japonsku a predstavuje Kaizen. Pro zapadni firmy je naopak
typicky skokovy pfistup, kterym je inovace. Charakteristickym znakem inovace je
velkd, dramatickd, drahd a vétSinou jednordzovd zména prevazné v dlsledku
technologického pokroku, zavedeni novych vyrobnich technik nebo
manazerskych koncepci. Kaizen je oproti tomu pomaly, nendpadny a neustdly
proces, jehoz vysledky jsou vidét po delSi dobé. Vyhodou Kaizen oproti inovaci je,
Ze nevyzaduje tak vysoké investice, protoZze u Kaizen neni nutna nejnovéjsi
technologie ¢&i perfentni technika. Pro jeho zavedeni se vyuzivaji konvenéni a
jednoduché techniky. Velky dilraz je kladen na zdravy rozum zaméstnancy, jejich
angazovanost a Usili. V tabulce Cislo 1 jsou popsany jejich hlavni rozdily.
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KAIZEN Inovace

1. Ucinek Dlouhodoby a dlouho Kratkodoby, ale dramaticky
trvajici, ale nedramaticky
2. Tempo 7 7 Malé k}()ky 7 jit -A\/;il;é_krorky- 2 e 35
EE-]SOW ramec 7 Kontinualr;i a pr'l'm;tlay'—# Pféruéov;\&);é nepf;’;(;sw -
4. Zmény Postupné a ncustﬁlé Nahlé a pfecho_dné I
g. U(:aét VSichni : f\_iékolik vyi)ranyc; .—éz;;;i;)nﬁ" »
6. Pristup 7 Kolektivismus, skubinové Bri@n?iﬁ??nvij&avlnsrhl;s:. indiinEéEuj
asili, systémovy pristup napady a usili
7. Ty;) zmeny Ud;iovam‘ a é&%r-\alovani VPfestavrba od zaﬁaﬁ“ » =)
8. Impuls ' Konvencéni knrowirrlo\:v Técll—n;)logtcké 7pn’)lomy, £

nove vynalezy, nové teorie

9. Praktické pozadavky Minimalni investice, ale

Vysoké investice, ale malo usili na

velké usili na udrzeni udrzeni

10. Zaméieni asili  Lidé "~ Technologie

11. Kritéria I\O(ino(:én_i Procesy a (iéill 0 dosaAZ?eﬁi : m_”\A/;siedky a ;ISK ) i
lepsich vysledk

EWhody_ 7F—ungujo cibbie Y [);)—m;l—l A VﬁodnéiSi p}o rych-le rostouci 7

rostouci ekonomice ekonomiku

Tabulka 1: Srovnani hlavnich rysi Kaizen a Inovace (Imai, 2007, s. 42)

Inovacni pokrok je predpokladan ve skocich. VétSinou tomu tak ale neni, protoze
kazda inovace zastarava a postupné upadd. Pokud Kaizen nedoprovazi inovaci,
vypada pribéh inovace jako na obrazku ¢islo 3. Jakykoliv novy standard, systém
¢i organizace zadinaji po svém uvedeni podléhat pfirozenému stalému Gpadku.
Proto je nutnd neustdlad snaha o udrZzovani a zlepSovani ve formé postupného
pokroku, ktery prfedstavuje Kaizen. V tomto pojeti mGZeme pfirovnat inovaci ke
schodim a Kaizen k naklonéné roviné. To znamena, Zze pokud probéhne ve firmé
inovace, musi ji pokazdé doprovazet Kaizen, aby novy standard a zavedena
inovace byly udrzovany a zlepSovany, jako je tomu na obrazku cislo 4. Jestlize je
absence snahy o neustdlé postupné zdokonalovani, dojde k nevyhnutelnému
upadku (Imai, 2007, s. 43).
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Co by meélo byt (standard)

Udrzba

Co by mélo byt (standard)

Inovace

Co skutecné je

Obréazek 3: Samotnd Inovace (Imai, 2007, s. 44)

Inovace

KAIZEN

Inovace

Obrazek 4: Inovace plus Kaizen (Imai, 2007, s.45)

Inovace je jednordzova akce, jejiz efekt ¢asem vyprchavad vlivem upadku
standardd a pGsobeni konkurence. Oproti tomu Kaizen je nepretrzité probihajici
usili, jehoz efekt je stoupajici a pfedstavuje tak postupny, avSak staly vzestup.
Podstatou Kaizen je ustavicnd snaha udrzovat standardy a néasledné je
aktualizovat ¢i zlepSovat. Standard je tak chdpdn jako prozatimni odrazovy
mustek, ktery vede kdalSimu standardu. Vramci nepfetrzitého procesu
zlepSovani jeden standard nahrazuje jiny. Pravé zde se aktivné vyuzivaji dilezité
nastroje jako PDCA a krouzky kvality. Pro plné vyuziti filosofie Kaizen je nutné, aby
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vSichni ve firmé projevovali Gsili a snahu neustdle zlepSovat stdvajici stav.
Management musi toto Usili podporovat, a tak by jeho pozornost méla smérovat
vice na proces nez na vysledek. Japonsky management je natolik Uspésny diky
tomu, Ze zvazuje Gcel a zaroven zdUrazriuje prostifedky (Imai, 2007, s. 43-45).

5 MANAGEMENT ZAMERENY NA PROCES
VS.VYSLEDEK

Podstatou filosofie Kaizen je zaméreni na proces a také na lidi a jejich usili. Pro
dosazeni lepSich vysledkd je nutné soustrfedit na zdokonaleni procestd. Toto
mysleni je typické pro japonské firmy. Oproti tomu zdpadni podniky se zajimaji
prfevazné jen o vysledek. V japonskych firmdach je Casté, ze vedeni sleduje pfistup
zaméstnancl k praci a zohlednuje to pfi hodnoceni jejich vykonu. Hodnoti se
hlavné kritéria orientovand na proces. Vedeni se tim snazi zaméstnance
podporovat k lepSim vysledkiim. Proces je zde pokladan za stejné vyznamny jako
vysledek. Naopak v zadpadnich spolec¢nostech je kladen dliraz na vysledek bez
ohledu na to, jak se k nému doslo. Neni podstatné, jak se ¢lovék snazi, dilezity je
vysledek a podle toho se hodnoti vykonnost zaméstnancl. Mayumi Otsuba tvrdi,
ze japonsky pramysl ziskal naskok na globdlnim trhu pravé diky zaméreni na
proces. Avsak i zde plati, Ze vSe musi byt vrovnovaze a je nutné sledovat jak
proces, tak i vysledek. Vrcholovému managementu, ktery se vénuje pouze
procesim, hrozi ztrata dlouhodobé strategie, zbytec¢nd zatéz zaméstnancu
podrobnymi postupy a absence novych napadl. Management soustfedici se jen
na vysledky je pfizpGsobivéjsi k stanoveni cili a strategie, ale ma sklony
podcernovat premistovani zdrojd pro jejich uskute¢néni. Zdokonaleni procesi se
dosahuje stimulaci a podporou. Na vystupy a vysledky je zamérena kontrolni role.
Kaizen klade dlraz na vedeni, aby stimulovalo a podporovalo snazeni
zaméstnancl zlepSovat vyrobni proces. Pro vedeni je nutné vytvofit jak kritéria
zacilend na proces (kritéria P - proces), tak i kritéria zaméfena na vysledek (kritéria
R - result). Hlavni rozdil mezi zamérenim na vysledek a na proces zobrazuje
obrazek ¢&islo 5 (Imai, 2007, s. 35-36).
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Proces Vysledek

A— B~ C—D - E

| T

Snaha :
o zlepseni Vykon
Kontrola metodou
Podpora cukru a bice

a stimulace

P kriteéria R kriteria

Obrazek 5: : Kritéria zamérend na proces a kritéria zamérena na vysledek (Imai, 2007, s. 37)

P kritéria se zabyvaji lidskym duasilim a vyzaduji zmény v chovani, proto jsou
dlouhodobé. Jejich vydisleni je slozité, ale ne nemozZné. Management muize
napfriklad vytvorit kvantifikaci Usili ¢lenl, které je zdakladem individudlniho
hodnoceni nebo systém zlepSovacich navrhi. Pracovnici jsou podporovani a
stimulovdani k neustalé snaze o zdokonalovani. Kritéria R jsou naopak kratkodob4d
a prfima. Pozornost je smérovana na vykon. Pracovnici jsou ovliviiovani pomoci
metody cukru a bice. Jejich uréeni je jednodusi, protoZe jsou spjaty s naklady,
prodejem ¢i ziskem (Imai, 2007, s. 37-38).

V japonském managementu je typickd snaha o zavedeni systému, ktery bude
respektovat R kritéria a podporovat P kritéria. Pfi spInéni R kritérii jsou vétSinou
financni odmény ve vySi Uspor nebo dosazeného zisku. U P kritérii se nejcastéji
jedna o poctu ¢i uznani. Mysleni zamérené na proces nam poskytuje komplexni
pohled, protoze spojuje proces s vysledkem, ucel s prostfedky a cile s kroky
k jejich dosazeni. Manazer zamérfeny na proces se soustfedi na lidi a vytvari
systém odménovani. Povinnosti manazera je zajimat se o vysledky a zaroven je
nutné se vénovat i procesu (Imai, 2007, s. 39).
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6 KAIZEN A SYSTEM ZLEPSOVANI
NAVRHU

Soucasti Kaizen je systém zlepSovacich navrhd orientovany na jednotlivce. Dnes
je tento systém funkéni ve vétsiné japonskych vyrobnich firmach. Jeho historicky
zadklad je v americkém letectvu a programu TWI. Z podatku byl podstatou
ekonomicky efekt podanych ndavrhid, avSak brzy byl tento koncept nahrazen
japonskym stylem (Imai, 2007, s. 124). Mimofadnym rysem japonskych firem je, ze
fidi a podporuji zaméstnance k podavani velkého mnozstvi ndvrh( na zlepseni.
Manazefi vénuji znacné usili vyhodnocovani a naslednému zpracovani téchto
navrh do strategie Kaizen. Pracovnikim je za jejich snahu ze strany vedeni
projevované uznani, zdjem a podpora. ZlepSovaci navrhy tak umoznuji viem
zaméstnanclm byt Gcastniky programu Kaizen a byt soucasti zlepSovani kvality a
zvySovani standardd. Pan Eiji Toyoda prezident Toyota Motor se chlubil. ,Jednim
z rysld japonskych délnika je i to, Ze pouZivaji své mozky stejné dobre jako své
ruce. Nasi pracovnici rocné prichazeji s 1,5 milionem zlepsovacich navrhG a 95 %
z nich je v praxi skutecné vyuZito. Snaha po zlepSovani je v Toyoté vidét na
kaZzdém kroku” (Imai, 2007, s. 34).

Podstatou systému zlepSovani je iniciativa zdola. Zaméstnanci se museji naudit
rozpoznat plytvani, poukazat na néj a nejlépe i navrhnout feSeni. Upozornéni na
problém neni kritikou, ale pfilezitosti k zlepSeni. Na druhou stranu se od
managementu ocekava, Ze vytvofi vhodné podminky a podporu, kterd bude
smeérfovat zameéstnance k aktivnimu zlepSovani. Kazdému navrhu je nutné vénovat
pozornost, protoze i jakkoliv malé zlepSeni je pfinosem (KoSturiak a Frolik, 2006,
s.126). Je potieba prozkoumat i ty ndapady, které nejsou pifimo formalné
sestavené. Systém pro podavani navrhl, ndpadd a podnétd ma systematickou
podporu v jednoduchych postupech. Tyto vypracované postupy urcuji kde, kdo a
jak bude navrhy predbézné prozkoumavat a posuzovat. Nasledné jsou navrhy
rozvinuty do formalni podoby az ke schvéleni. ZlepSovani je tak provedeno pfimo
nebo se stane vnitinim projektem (Petfikova, 2008, s. 75).

Cilem je vétsi spoluprace zaméstnancl na chodu firmy a s tim souvisejici rlst
pracovni moralky. Mezi hlavni pfinosy patfi zvySujici se povédomi pracovnikd o
filosofii Kaizen a prohloubeni oboustranné komunikace ve firmé. Také umoznuje
manazerdm pomoci fesit pracovni problémy zaméstnancd, které je zatéZuji pfi
vykonu prace (Imai, 2007, s. 124-126). Zapojeni pracovniki do systému
zlepSovacich navrhid jim umoznuje seberealizaci a sebezdokonalovani, to vede
k jejich vy$si spokojenosti. Rozviji se tim schopnosti zaméstnancl a roste
podnikova kultura. Nejednd se o byrokratické zlepSovani, ale o prostiedi, kde
zaméstnanci sami navrhuji zlepSeni a Gcastni se jejich provedeni. Navrhy pfrijaté
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pfimo od zaméstnancl jsou vétsSinou levnéjsi a stabilné&jsi. Zmény vykonané
s pfimou ucasti personalu jsou ve firmé lépe pfijimany. Vedeni firmy by tak radsi
mélo nechat premyslet vlastni zaméstnance, neZz si najimat pomoc zvendi
(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 119).

Systém zlepSovacich navrhG prochazi tfemi etapami. V prvni etapé musi
management pomoci pracovnikidm s vytvofenim zlepSovacich navrhda.
Pracovnikim to umozni Iépe porozumét zplsobu vykonu jejich prace a zvysuje
pracovni atmosféru filosofie Kaizen. Obsahem druhé etapy je vzdélavani
pracovnikd, které jim umozni analyzovat problémy a tim i pfisun novych a lepsich
navrhl. AZ v tfeti etapé jsou pracovnici dostatec¢né vzdélani a zaujati, aby se
management zacal zabyvat ekonomickym pfinosem jejich zlepSovacich navrhd.
Jako nejcasté&jsi obtizi pfi zavadéni zlepSovacich navrhd je to, Ze se nespravné
zacina rovnou etapou tfi (Imai, 2007, s. 125).

7 CYKLUS PDCA ASDCA

Vyznamnym krokem Kaizen procesi je stanoveni cyklu PDCA, ktery zabezpecuje
kontinuitu Kaizen v Gidrzbé a zaroven v zlepSovani standard(. Podstatou je stala
nespokojenost se sou¢asnym stavem a nutnost zlepSovani stavajicich standardda.
Cyklus PDCA vznikl rozSifenim stale tociciho se Demingova kola na vSechny faze
managementu. Doktor Deming kladl dlraz na vzajemné pusobeni vyzkumu,
projekce, vyroby a prodeje. MySlenkou cyklu PDCA je to, Ze sjeho pomoci lze
zdokonalit veSkeré manazerské cinnosti. Hlavnim kritériem je dosahovani vyssi
kvality, kterd zabezpedi spokojenost zakaznikl (Imai, 2007, s. 75). Celkem se cyklus
PDCA déli do ¢tyr fazi, ve kterych probiha zlepsSeni kvality ¢i uskute¢rnovani zmén.
Faze probihaji postupné a navzajem na sebe navazuji. Konkrétné se jednd o faze
planuj, udélej, zkontroluj a uskutecni. Cyklus PDCA nikdy nekon¢i a pro udrzeni
kontinudlniho zlepSeni se musi pofad opakovat. Na obrazku Cislo 6 jsou zobrazeny
jednotlivé faze a jejich vzajemnd navaznost (Plura, 2001, s 37).
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Obréazek 6: Cyklus PDCA (Plura, 2001, s. 38)

Prvnim krokem je prozkoumani soucCasné situace, kterou je potreba zdokonalit. To
znamend shromazdovani dat pro vytvofeni planu. Ve fazi planuj se vyuzivaji
statistické ndstroje. Vysledkem je pldn, ktery povede ke zlepSeni. Faze udélej
nastane po dokonceni planu a predstavuje jeho realizaci. Treti fazi je zkontroluj.
Jeji podstatou je ovéreni, Ze realizace pfinesla olekavané pfinosy. Pokud ne, je
nutné vratit se zpét na zadatek. Pokud ano, nastava faze uskutecni. Vysledkem
posledni faze je standard, ktery bude zajistovat, Ze nové zlepsSeni pfinese kvalitu
a nevrati se do plivodniho stavu. Tento novy standard se po jeho zavedeni stava
predmeétem pro dalsi planovani zdokonalovani procesl. Cyklus PDCA je tak proces,
ktery zavadi standardy proto, aby byly poté opét nahrazeny novymi a lepSimi
standardy (Imai, 2007, s. 76-77).

Na zdpadé jsou standardy chapany jako cil. V japonském managementu jsou
standardy vnimany jako odrazovy bod pro zavadéni nového standardu. To
znamena, Zze kdyz je dosazené zlepsSeni zavedeno, stadva se z néj standard a tudiz
i nova pfilezitost k zdokonaleni. Cyklus PDCA se da definovat jako nekondcici
proces, jehoz cilem je zavadét stdle nové standardy. Pfed zavadénim cyklu PDCA
je potieba, aby byly standardy ustalené. K stabilizaci procest se pouziva cyklus
SDCA (standardizuj, udélej, zkontroluj, uskutec¢ni). Jeho cilem je odstranit
odchylky, které se vyskytuji na kazdém zacatku nového pracovniho procesu tak,
aby byly vysledky pokazdé stejné. PDCA se da pouzivat pouze za pfedpokladu, ze
SDCA pracuje. Toto jejich vzajemné plsobeni je zobrazené na obrazku ¢islo 7. Mezi
hlavni tkoly managementu patii Gdrzba a zlep3ovani. Udrzbu procesll je mozné
provadét pomoci cyklu SDCA, jejich zlepSeni zase diky cyklu PDCA. Proto jsou tyto
dva cykly velmi dllezité a v praxi ¢asto pouzivané. Velkd snaha managementu
sméfuje ktomu, aby oba cykly pracovaly ve spole¢né harmonii a doplfhovaly se
(Imai, 2007, s. 77-78).
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Obréazek 7: Interakce cykli PDCA a SDCA a koncepci Kaizen a ddrZzbou (Imai, 2007, s. 79)

Plura (2001, s. 38) uvadi, Ze veskeré uzivané metodiky zlep3ovani kvality ¢i feseni
problému jsou rozsifenim cyklu PDCA. Zakladni algoritmus cyklu PDCA je pouzit
v fadé pfistupQ, které jsou tak pouze jeho modifikacemi. Jako priklad uvadi Denik
jakosti neboli Quality Journal.

8 IMPLIKACE KONTROLY KVALITY PRO
KAIZEN

Kvalita ani produktivita nemaji pfesné danou definici. Jednotlivé firmy mohou mit
vlastni interpretaci. Na druhou stranu produktivita a kvalita tvofi Kaizen, a ten je
prfesné urcen jako neustalé zlepSovani. Zdokonaleni v jakékoli oblasti podnikani
vede ke zvySeni produktivity i kvality. Kazdé zdokonaleni zacdinad rozpoznanim
problému. Pokud si ve firmé problémy neuvédomuji, nemtze dojit k Zddnému
zdokonaleni. Aby proces zdokonaleni neutichal, je nutné problémy stale
vyhleddvat. Nikdy nesmi dojit ke spokojenosti, protoZze to by znamenalo, Ze
nezdokonalujeme. Kaizen klade dGraz na hledani problémd a poskytuje
doporudeni pro jejich zjisténi. Po identifikaci problémua je potfeba je fesit. | k tomu
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poslouzi Kaizen. S kazdym problémem, ktery se vyfresi, je urovenn zdokonaleni
vySsSi. Aby se nové zdokonaleni udrzelo a bylo trvalé, je nutné jej standardizovat,
nebot standardizace je ¢asti Kaizen. Kvalita se v rdmci Kaizen tyka vSech a vSeho
v podniku, pocinaje od vyrobkd a sluzeb, pres zplsob prace, vyuziti postupl a
systému, az po stroje a jejich fizeni, ale také i vSech aspektid lidského chovani
(Imai, 2007, s. 28).

Nejvétsi vliv na rozvoj kvality a jejich nastrojd mél doktor Deming, jeho cyklus
PDCA a vznik krouzk( kvality. Déale fizeni kontroly kvality, které predstauvil
J. M. Juran. Kontrola kvality byla poprvé vnimanda z komplexniho manazerského
pohledu a stala se pIlné rozvinutym manazerskym néastrojem pro Kaizen. Takova
kontrola se tyka vsSech zaméstnancl ve firmé, a proto se oznacuje jako
celopodnikova nebo absolutni kontrola kvality (Imai, 2007, s. 30-31).

9 KAIZENATQM

Totalni fizeni kvality neboli anglicky Total Quality Management (TQM) je filosofii,
jejiz cilem je rGst produktivity, zvySovani kvality i spokojenosti zakaznik(. TQM je
soustavné a pevné uplatnovani urditych metod v podnikové struktufe. Hlavni
orientace sméruje na kvalitu a spokojenost zakaznikl tak, aby to bylo ekonomické
a efektivni. DlleZitou podminkou uUspéchu TQM je aktivni zdjem vsSech lidi v
podniku. Ridici pracovnici museji projevit diivéru zaméstnanctim, vytvofit jim
prostor, vhodnou atmosféru i mozZznost rozvoje, protoze pravé oni mohou vyrazné
zvySovat kvalitu. Ddle je potfeba zformovat strategii jakosti a zapojit ji do
podnikové strategie. Zpocatku je nutné odstranit pfirozenou nejistotu a poté
soustifedit poZzadavky na pracovni tymy. RGzné Urovné organizace maji jasné
uré¢enou odpovédnost a uUkoly. Programy jakosti jsou v souasnosti zavadény
skoro ve vSech podnicich. Jejich zdkladem je méreni kvality procesu podle kritérii
jako mira chyb a zavad, Uspésnost, odpady a odrezky, vracené Ci prfepracované
vyrobky (Tuc¢ek a Bobak, 2006, s. 168-170).

Pomoci nastrojd Kaizen lze zvysit efektivitu implementace norem a kvality do
procesu. Nejprve je nutné urdit droven kvality ve firmé, kterd bude predstavovat
pocatecni bod. To se odviji od Grovné kvality vystupu a Grovné interniho vystupu.
Podle vysledkd kvalifikace se stanovi implementacni plan z kratkodobého i
dlouhodobého hlediska a cile rozvoje kvality. Pro zavedeni vy3$si kvality se pouziva
fada nastroji jako 5S, vizudlni management, Poka-Yoke a mnoho dalSich.
V procesech se casto vyskytuje mnoho nekvality zdlvodu nedodrzovani
zakladnich pravidel. Proto je nutné, aby kazdy ve firmé tyto ndastroje znal, umél je
pouzivat a védél jejich cil i pfinos. Toho spole¢nosti dosahuji pomoci pravidelnych
kontrol ¢i auditl, které by mély mit nejen kontrolni charakter, ale i povzbuzovat a
motivovat zamé&stnance k jejich dodrzovani (Bauer, 2012, s. 117-120).
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10 GEMBA

Japonska podnikatelskd teorie oznacuje gemba jako misto, kde probihd vyroba
neboli pracovisté. Gemba je tam, kde dochazi k prfidani hodnoty, kterd uspokojuje
zdkaznika a tim tvofi zisk. Patrdni po mozZnostech na vyrobnim pracovisti
predstavuje Gemba Kaizen. Jde o vyfeseni problém{ na misté, kde vznikd hodnota
(Benka, 2004). Prdce manazera nema probihat jen od stolu a obsahovat pouze
zkoumani tabulek a grafd. Manazer ma aktivné navstévovat gemba a na zakladé
toho zlepsSovat procesy. DUllezité je objevovat moZnosti, jak udélat firmu
ziskové&jsi pfimo na misté, kde je pro zakaznika tvofena hodnota (KoSturiak a
Frolik, 2006, s. 121).

11 3MU

3MU je metoda, ktera vyuziva tfi kontrolni oblasti. V praxi je ¢asto pouzivana. Byla
vytvofena pro pomoc managementu i pracovnikl jako kontrolni systém. Ma
napomahat pecovat o mista, v kterych je nutné zlepsSeni. Podstatou jsou tfi
japonska slova, a to muri, mura a muda. Muri se prekladda jako pretizeni nebo zatéz.
Jednd se o namahavé podminky napfiklad pro stroje, zaméstnance, misto ci
procesy. Velkd zatéz muze zplsobovat poskozeni strojd, zranéni nebo chyby
zaméstnancl, a tim se milze tvofit plytvani. Mura je odchylka neboli
nepravidelnost. Dochazi k ni pfi naruseni hladkého toku prace zaméstnanci,
stroji nebo jinych prvkd ve firmé. Tok se tim stavd nepravidelnym. Nejslabsi
¢lanek definuje silu a rychlost celého fetézce. Mura vede hlavné k muda c¢ekani.
Muda neboli plytvani se déli nej¢astéji do 7 skupin, které jsou popsany
v nasledujici kapitole (Imai, 2007, s. 241)

12 SEDM DRUHU PLYTVANIi

VsSechny finalni produkty vznikaji sérii procest ¢i postupd, které zacinaji vstupy a
materidly na pouZiti stroji nebo lidskych zdroj, a konéi hotovym produktem.
V kazdém jednotlivém procesu nabyva produkt pfidanou hodnotu a pak
postupuje do nasledujiciho procesu. Oviem v procesu se nachdzeji i ¢innosti lidi
¢i strojd, které produktu hodnotu nepfidavaji. Taiichi Ohno a dalsi si v§imli, Ze
pracovnici se ¢asto pohybuji po gemba a pfi tom produktu nepfidavaji zddnou
hodnotu. Na zakladé toho se identifikovalo plytvani neboli z japonstiny muda.
Oznadilo se tak vSe, co produktu nepfidava Zzadnou hodnotu a je nutné takové
¢innosti odstranit nebo aspon minimalizovat. VSe, co je do vyrobniho procesu
vloZzeno, stoji ¢as, materidl nebo prostfedky a to znamend penize. Zakaznici
nechtéji platit za to, co produktu nepfidavd hodnotu. Snizenim muda klesaji
naklady. To znamen3d, ze je mozné zvysit zisk, pokud bude muda identifikovano a
minimalizovano. Celkem bylo muda rozdéleno do sedmi hlavnich druhl plytvani:
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nadvyroby, zdsob, zmetkl, zbyteénych pohybl, chyb ve vyrobé, cekani a
transportu (Bauer, 2012, s. 25-26). Casto se jako osmy druh plytvani uvadi
nevyuzity potencidl pracovniku neboli jejich intelektudl. Navic néktefi autofi
uvadéji Spatnou komunikaci. V urcité podobé a mire se plytvani nachdziv kazdém
procesu kazdého podniku (Svozilovda, 2011, s. 34). Eliminace plytvani v procesu
mUze vést ke zkraceni casu jeho provedeni, rychlejSimu toku penéz a lepsi
obsluze zdkaznika. Dnes je pro preziti kazdé spole¢nosti nutné identifikovat a
odstranit plytvani. Diky tomu mohou byt dostatecné rychlé a flexibilni
v pfizpisobovani se pfanim zakaznikd (Kosturiak, 2010, s. 11).

12.1 Muda nadvyroby

Nadprodukce casto prameni ze strachu z potizi jako poruchy strojd, vypadku
dodavek nebo zvySeni poptavky. Také cCasto vznikd za uUcelem vyuziti efektu
zhromadnéni, kdy se rozpousti vysokda cena fixnich ndkladd do mnozstvi vyrobku.
Dale dava faleSny pocit bezpedi a kryje mozné problémy. Zbyte¢né produkty a
jejich vyroba vaze prostfedky a zvy$uje naklady (Jurova, 2016, s. 88). U&innym
nastrojem proti nadprodukci je systém Just in time (JIT). Jeho podstatou je
nakupovat materidl a vyrabé&t pouze v rozsahu poptavky tak, aby se nevyrabélo na
sklad a netvorily se zdsoby (Mulacova a Mulad, 2013, s. 395).

12.2 Muda zasob

Zasoby plni funkci pojistky, aby nedochdzelo kpferuseni plynulého chodu
podniku, avSak je nutné jich mit co nejméné. Zasoby jsou vSechny produkty,
polotovary, nacini, soucastky a dalSi predméty, které jsou nadbytec¢né a
nepouzivaji se. Drzeni zdsob nepfindsi zddnou pfidanou hodnotu. Dokonce
naopak, musi se za né platit naklady na skladovani a manipulacéni techniku.
Zaneprazdnuji lidské zdroje a zvySuji mnozstvi administrativy. Hodnota zdsob se
v pribéhu casu sniZzuje. Také je s nimi spojen risk naprostého zniceni né&jakou
nehodou ¢i pohromou. Zasoby jsou oznacovany jako nepfitel ¢islo jedna (Jurova,
2016, s. 88-89).

12.3 Muda zmetku

Zavady produktl jsou jednim znejhor$ich druhl plytvani, protoze prerusuji
vyrobu, jsou ztradtou casu, Gsili i penéz a vyzaduji prfepracovdani, které vede
k dalsim nakladdm i zdrZzeni. Zmetek, ktery se dostane az k zdkaznikovi, mUze
zpUsobit velké problémy. Pokud zmetek vznikl vadou stroje, je nutné ji co
nejrychleji odstranit, aby nedochazelo k opakovani vady nebo poskozeni drahého
stroje ¢i naradi. Pro eliminaci zmetkld je mozné zavadét systémy pro vcéasné
objeveni a odstranéni chyb (Jurova, 2016, s. 89).
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12.4 Muda zbyteénych pohybu

VesSkeré pohyby, které nepfidavajici hodnotu produktu, jsou plytvanim. Je nutné
se snazit odstranit neproduktivni pohyby pro rdst pracovniho vykonu. Mezi takové
pohyby patfi hledani nacini, prendseni a zvedani predmétd. Reseni tohoto druhu
plytvani je mozné ucelnym usporddanim pracovisté nebo zménou pomdcek i
jejich  vhodné rozloZzeni. Zbyte¢né pohyby vystavuji pracovniky zatézi a
zdravotnim rizikdm. Odstranénim zbytecnych pohybl se zkracuje ¢as provedeni
¢innosti (Jurova, 2016, s. 89).

12.5 Muda chyb ve vyrobé

Tento typ plytvani vznikd, nejsou-li ¢innosti vykonavany optimalnim zplsobem.
Pfikladem muze byt nehodici se technologie, rozloZzeni pracovisté nebo vykon
Ukonu. DalSi moznosti je perfekcionalismus v oblastech, které nejsou pro
zakaznika dilezité, a tak nepfidavaji 2z4dnou hodnotu. Reseni tohoto typu muda
je hlavné zdravy rozum zaméstnanct (Jurova, 2016, s. 89).

12.6 Muda cekani

Pfedstavuje jakékoli ¢ekani, at uz jde o ¢ekani na materidl, objednavku, informace,
rozhodnuti, nebo kvili poruse stroje ¢i nerovhomérné vyrobé. Produktivné
nevyuzity c¢as je plytvanim. Tento typ muda se jednodusSe identifikuje. Jsou to
sekundy ¢i minuty, kdy pracovnici nemohou délat svou praci kvali néjaké
prfekdzce. Vtéch nejlepsSich firmach se jednd o milisekundy, které se snazi
z procesu odstranit Jurova, 2016, s. 89).

12.7 Muda transportu

Doprava je dnes v podnicich naprosto nezbytnym procesem, ktery ovSem
produktu nepfiddvd Zadnou hodnotu. Dokonce naopak, pfi prfepravé mbuize
dochéazet k poSkozeni produktu. Transport uvnitr firmy i vné vaZze mnoho nakladq,
obzvlast ve formé manipulac¢ni techniky. Tento druh plytvani je celkem lehce
identifikovatelny. Nelze ho plné odstranit, ale da se snizitt feSenim
rozmistovaciho problému nebo navaznosti procesd tak, aby se snizily naklady i
rizika spojend s dopravou (Jurovad, 2016, s. 89).

13 55

Podminky podnikatelského prostiedi se neustdle méni, a tak je ve firmé potfreba
upustit od starych zvykd a pfijimat sou¢asné metody. Pro hladky tok aktivit jsou
nutnd pravidla a postupy, které udrzuji usporadanost, Cistotu a upravenost
pracovisté. Vysledkem této metody muize byt napfiklad sniZzeni ndkladl nebo
zvy$eni produktivity a bezpecnosti pracovisté (Hirano, 2009, s. 10-12). Metoda 5S
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je zdkladnim krokem pro zavadéni zdokonalovacich ¢innosti a slozitéjSich metod
filosofie Kaizen. Je to systém dodrzovani standard( prace. Velkou vyhodou je, Ze
neni potfeba novych teorii nebo slozitych manazerskych technik. Podstatou
metody 5S je pét japonskych slov pfesnéji postupna ndvaznost téchto péti kroka:
seiri (utfidit), seiton (uspofadat), seiso (udrzovat poradek), seiketsu (urcit
pravidla), shitsuke (upeviiovat a zlep3ovat). Tato metoda se stala natolik
popularni, Ze se v angli¢tiné formuloval ndzev 5S z anglickych slov, v Némecku je
to 5A a v Ceské republice 5U (Bauer, 2012, s. 31-32).

13.1 Seiri (utFidit)

Prvnim krokem je utfidit véci na pracovisti. Zdkladem tohoto kroku je projit kazdou
véc a posoudit, zda je tato véc nutnd k vykonu prace. VSechny predméty se timto
roztridi to tfi kategorii na véci:

e které jsou nepotfebné a mohou se vyhodit,

e které se pouzivaji pouze obcas a

e které se pfi praci aktivné vyuzivaji.
Nepouzivané véci se prodaji nebo vyhodi. Véci, u kterych to neni jasné, jsou
oznaceny Cervené a ponechdny na pozdéjsi pfezkoumani. Pouzivané predmeéty se
roztfidi podle Cetnosti jejich uziti. Véci uzivané denné jsou rozmistény pfimo na
misté vykonu prace. PobliZz pracovisté jsou véci uzivané alespon tydné. Pfi tom je
nutné provadét zaznamy o téchto ¢innostech a zjistovat snizeni muda. Slozitost
tohoto kroku spociva hlavné v neochoté zbavovat se véci, které jsou ve firmé ,pro
jistotu”, ale redlné nejsou potieba (Bauer, 2012, s. 31-32).

13.2 Seiton (uspofFadat)

Usporadani a oznaceni véci na pracovisti by mélo byt takové, aby jejich uziti
zabiralo co nejméné Gsili i ¢asu. Po utfidéni véci zGstanou na pracovisti pouze ty
nezbytné nutné. Tyto predméty musi byt umistény tak, aby kazdy védél, kde se
nachazeji (Hirano, 2009, s. 15). Cilem je ergonomické uspofadani predmétd a
minimalizace nepotifebnych pohybl. Nejlepsi pozice predmétd by méla byt
probirdna pracovniky. Vsechny predméty véetné dokumentd musi byt prehledné
uloZzeny a oznaceny. Je potfeba, aby manipulace s predméty byla jednoducha a
rychla. Zaroven musi jejich rozlozeni splfiovat ergonomické podminky, aby
zaméstnanci nebyli zdravotné zatézovani (Bauer, 2012, s. 34-35).

13.3 Seiso (udrzovat poradek)

Tretim krokem je uklid a jeho udrzeni. Na zacatku je nutné provést radikalni Gklid
celych prostorQ pracovisté. Pfi tom se zjiStuji chyby, poruchy a zdroje znedisténi,
které museji byt odstranény. Takovy radikalni Gklid se potom m{Ze predstavovat
jako pfiklad, ktery musi byt udrzovan. Diky uklizenému prostoru se daji Iépe
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odhalit potize. Zaméstnanci se musi naucit zachovavat na své pracovni pozici
pofadek. Uklid by tak mé&l| predstavovat i preventivni kontrolu. Na konci tohoto
kroku je pracovisté v soucasné nejlepsi mozné kondici (Bauer, 2012, s. 35-36).
Schopnost produkovat kvalitni produkty souvisi s ¢istotou na pracovisti. Také diky
tomu dochazi k Gspofre ¢asu i prace (Hirano, 2009, s.15).

13.4 Seiketsu (urcit pravidla)

Pfedchozi tfi kroky je nutné udrzovat, aby se situace nevratila do plvodniho stavu.
Redenim je stanoveni standardu rozloZeni materidlu a néstrojd na pracovisti. Také
se urci ¢etnost a zpUsob uklidu pracovisté, stejné jako prenastaveni stroju.
Vytvoreny standard musi byt vystaven v misté pracovisté. Diky tomu je mozna
snadna kontrola situace pracovisté. Podobné jako u predchozich krokl je potreba
tvofit standardy ve spolupréci s pracovniky a jejich potfebami, schvaélit je vSak
musi vzdy vedeni. Takto vytvorfené standardy jsou od pracovnikd [épe pfijimany i
chdpany. Mély by byt jednoduché, srozumitelné a nejlépe dopIlnéné fotografiemi.
Bez fungujicich standardd ve firmé neprobéhne zlepSeni. AvSak nejvétSim
problémem casto byva pravé zachovani stanovenych standardl ze strany
pracovnikd, proto je dilezitym uUkolem vedeni kontrolovat jejich dodrZzovani.
U&elem standardl je praci lidem ulehéovat a synchronizovat. Bezpeéné,
hygienické a pfijemné podminky zvysSuji motivaci pracovnikl, a tak je nutné je
zavadét a udrzovat (Bauer, 2012, s. 36-37). Hirano (2009, s. 15) uvadi, Zze ma
standardizace vliv hlavné na treti krok, protoZe pokud je udrZzovana cCistota stroju
i prostredi, pfinasi to nejvétsi vysledky. Oproti predeslym kroklim se zde nejedna
o ¢innost, ale o metodu udrzeni predeslych tfi zavedenych &innosti.

13.5 Shitsuke (upeviiovat a zlepSovat)

Poslednim krokem je vytvoreni ve firmé kultury 5S. Jeji podstatou je disciplina
zaméstnancl, kterd vede k udrZzovani a dokonce naslednému zdokonalovani
soucasné situace na pracovisti. Kontroly a jejich vyhodnoceni jsou vyznamné pro
udrzeni daného stavu. Zaméstnanci jsou timto vedeni k dodrzovani pofadku a
Iépe tak pfijimaji nové hodnoty. Aby standardy nezestarly, museji se nasledné
zdokonalovat pomoci cyklu PDCA. Ten je vzdy doplnén cyklem SDCA, jehoz cilem
je standardizovat nové zlepSeni. Neustalé hledani moznosti zlepSeni by se mélo
stat pfirozenou soucasti prace kazdého zaméstnance, pfi tom dkolem
managementu je podporovat zaméstnance v této snaze (Bauer, 2012, s. 38).
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14 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI X

Ceska firma X s.r.o. je dcefinou spole¢nosti japonské firmy X Co. Ltd., ktera se déle
nez 70 let vénuje rozvoji a produkci automobilovych a motocyklovych dild
systému sani vzduchu, palivovych a vyfukovych systémi. Celkem ma ve svété 21
dcefinych pobocek a zaméstndva pres 10 tisic lidi na tfech kontinentech ve vice
nez deseti zemich. Automobilovy priimysl se dnes potyka s dilezitymi problémy
jako ochrana Zivotniho prostredi, Gspora energii i zdroji a problémy bezpecnosti.
Spolec¢nost tak vénuje mnoho pozornosti trvale udrzitelnému rozvoji. Aktivné
propaguje ochranu zivotniho prostiedi, kterou stanovila jako jednu z priorit jeji
obchodni dinnosti. Pomoci neustdlé technické inovace palivovych systémi a
plnéni pozadavkl na bezpecnost i komfort se spolednost stala vyznamnym
hraé¢em na poli automobilového primyslu (Spoleénost X, Interni materialy
spolecénosti).

Spolec¢nost X s.r.o. s japonskymi principy fizeni vyroby a ¢eskym managementem
byla zalozena v roce 2000 a uz roku 2002 zacala vyroba. Hlavnimi vyrdbénymi
produkty jsou benzinovda palivovd Cerpadla a moduly, Skrtici kapky a také fada
obrobenych hlinikovych odlitkdl do uzitkovych vozidel. K jejich vyrobé se vyuziva
technologie vysokotlakého liti hliniku, vstfikovani plastu, obrabéni hliniku, oceli i
plastu, systému kontroly kvality a montdz. Vyrdbéné produkty museji spinovat
vysoké naroky na presnost, vykon a zZivotnost produktu. Spole¢nost proto klade
velky ddraz jak na kvalitu vyrobkd pfi produkci, tak i pfi jejich uziti zakaznikem.
Diky tomu mifi k nulové zmetkovitosti a tim paddem i k nulovym reklamacim.
Pomoci znalosti a dovednosti zaméstnancl se spolec¢nost stala spolehlivym
spole¢nikem i dodavatelem kvalitnich vyrobkl. V daném kraji je ddlezitym
zaméstnavatelem. Vytvari pro pracovniky vhodné a stabilni pracovni prostredi
smérfujici k jejich spokojenosti. Pomoci skoleni a tréninkovych programi postupné
zvySuji vzdélanost zaméstnancl, coZ prispivd k produkci vysoce kvalitnich
vyrobkl. Spolec¢nost se po vzoru své matky také aktivné vénuje zlepSovani
zivotniho prostrfedi a investuje do rozvoje daného regionu. VSechny procesy
vyroby si vazi etickych i pravnich zasad vGc¢i zakaznikim, zaméstnancim i
zivotnimu prostiedi (Spole¢nost X, Interni materialy spole¢nosti).

Obsahem praktické &asti je analyza vybraného procesu vdané spolecnosti,
nalezeni slabych mist a podani navrh(, zaloZenych na nastrojich filosofie Kaizen,
k jejich odstranéni nebo alespon zlepsSeni. Poté bude vyhodnocen pfinos
aplikovanych navrhG na vykonnost daného procesu. Aplikovany postup bude
probihat vramci cyklu PDCA. Materidly pro zpracovani praktické ¢asti jsou mimo
jiné interni materidly spolecnosti, dotaznikové Setfeni, analyzy, video zaznam a

rozhovory s vedenim firmy.
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15 POPIS ZKOUMANEHO PROBLEMU
SPOLECNOSTI

Pfi prvni navstéveé spolecnosti X probéhla kompletni prohlidka vyrobnich prostord
a byl predstaven a popsan proces vyroby produktd, pouzivané technologie i
stroje. BEhem osobni konzultace s vedenim se stanovil zkoumany problém, ktery
je pfedmétem praktické casti této bakaldrské prace. Cilem je pouzit nastroje
filosofie Kaizen tak, aby se vyreSily potize vdaném procesu pro dosazeni
celkového zlepSeni. Proces vyZzadujici pozornost je vizualni kontrola produktu.
Tento proces je moc zdlouhavy a zatéZuje celou montazni linku. ZvysSeni vykonu
linky mdzZe mit za efekt snizeni jednotkovych ndakladd. Proto je pro spolednost
dilezité, aby byl tento problém vyresen.

15.1 RozloZeni pracovisteé vizualni kontroly

Priblizné rozlozeni pracovisté vizudlni kontroly je na obrazku cislo 8. Pro lepsi
orientaci v textu i obrazku je pouzito ¢iselné znaceni. Pod ¢&islem 1 je dopravnik,
ktery spojuje proces vizualni kontroly s pfedchéazejicim procesem. Tento karakuri
dopravnik je jednouchd konstrukce, jejiz zakladem jsou Sikmé plochy, po kterych
se predméty posouvaji pomoci gravitace. Tyto dopravniky si spole¢nost je
schopna vyrabét sama. Pracovnik ma hlavni pracovni pozici u stolu, ktery je na
obrazku oznaceny cislem 2. Na stole se nachdzi bednicka s ochrannymi kryty,
hadfrik, fixa a kédy box0. Nad stolem je konstrukce, na které je scan. Pracovnik
vykondva u stolu vétSinu c¢innosti. Pod cCislem 3 a 4 jsou oznaceny palety, na
kterych se nachazeji prfepravni boxy. Ty se pfi naplnéni preklddaji z jedné palety
na druhou. Pod jednou z palet je paletovy vozik, ktery se také mezi paletami
pfehazuje.
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Obrazek 8: RozloZeni pracovi§té vizualni kontroly - pfed zménami (Interni materialy spolec¢nosti)

15.2 Pribéh procesu vizualni kontroly pied provedenymi
Zzménami

V dané kapitole je stru¢né popsan prabéh vizualni kontroly produktu, jak probihal
pfi osobnich navstévach. Nejprve je vzdy nutné detailné poznat proces a az potom
je mozné provadét zmény. Zdlraznény jsou mista, kde dochazi k plytvani,
neergonomickym pohybldm pracovnikd ¢i jinym problémdm vyzadujicich
zdokonaleni.

Vyrobky jsou kvizudlni kontrole doruCovany pomoci karakuri dopravniku v
plastovych bednach po tfech kusech. Na dopravnik se vejdou maximalné cCtyfi
bedny, to znamend celkem dvanact vyrobkid. Pokud je dopravnik plny musi
predchazejici proces stat a ¢ekat, nez se uvolni misto. Produkty v bedné jsou kvuli
stabilité postaveny na podstavcich. Kdyz je tato bedna prazdnd, musi se prehodit
na dolni pads dopravniku. Proces zac¢ina vyndanim produktu z bedny. Pro uchopeni
a postaveni produktu na stdl se musi pracovnik naklonit ¢i udélat krok smérem
k dopravniku. BEhem zveddani produktu z bedny pracovnik nataci zdpésti a otadi
vyrobkem tak, aby knému byl ve vhodné pozici. Rada ztéchto pohybl je
zdravotné nevhodna a celda manipulace s produktem zbytecné zatéZuje cely

proces. Po postaveni vyrobku na stdl, pracovnici vytiraji jeho povrch hadfikem od
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prachu i pfes to, Ze to nemaji v pracovnim navodu. Je to nejspis v dlsledku starych
zvykl nebo délani postupli z jinych proces. Znamena to, Ze pracovnici nedodrzuji
pracovni navod, a tak by bylo vhodné preSkoleni. Na produkt se poté nasadi
ochranné krytky neboli capy a kontroluje se vriznych oblastech hmatem i
vizualné. Pokud nenis vyrobkem néco v pofadku, a to i véetné velkych otfept (vice
nez 3 mm), pracovnici by méli odlozit kus na pfedem uréené misto k prezkoumani
mistrem. | pfes to, Ze to pracovnici délat nemaji, ¢asto odstranuji malé otiepy
ru¢né a tim vznikd hrozba drazu oka z odletujicich kousi¢ku plastu, navic to
zdrzuje proces. Kontrola se potvrzuje teckou fixy na produktu. Na zkontrolovaném
produktu pracovnik nacte ¢arovy kéd. Pro vlozeni produktu do prfepravniho boxu
se musi otocit o 180° a udélat minimalné Ctyfi kroky k paleté, na které lezi boxy.
Casto se pfi vloZzeni ohybaji v pase o 90° skoro az na zem. Naplnény box museji
pfendat z jedné palety na druhou. Pracovnik se po vliozeni produktu vrati na hlavni
pracovni pozici, vezme si dalsi produkt a postup opakuje.

V prfepravnim boxu je misto na tfi kusy produktu. Kdyz je box naplnén, musi se do
néj vlozit ¢arovy kéd boxu. Tyto kédy v podobé papirl lezi na stole a pracovnik
pro jejich vloZeni musi jit od palety ke stolu a zase zpét. S pfepravnimi boxy se
manipuluje na dvou paletach. Jedna paleta je s prazdnymi boxy, které je vzdy
potfeba pfivézt na paletovém voziku. Druhd paleta je z podatku pustd. Prazdné
boxy z prvni palety se naplni a polozi na druhou paletu, takto se pokracuje do
stanoveného mnozstvi plnych boxu. PInad paleta musi byt oznacend paletovym
listem, ovSem monitor ukazujici stav palety je az za stolem pracovnika, takze tam
musi pracovnik dojit, oznacit paletovy list a opét se vratit zpét k paleté. Pro
odvezeni naplnéné palety je potfeba prehodit paletovy vozik z prvni palety na
paletu druhou. Paleta s plnymi boxy se odveze na odklddaci misto a vyméni se za
paletu s boxy prazdnymi, které se dovezou na uréenou pozici pracovisté vizualni
kontroly. Rada t&chto pohybd je neergonomickd a mlZe v budoucnu zatéZovat
zdravi pracovnika. Také se zde vyskytuje mnoho plytvani v podobé zvedani a
pokladani predmétd, otaceni, chtze, transportu, ¢ekadni apod., které predstavuje
znacéné zdrzeni a bude jednim z pfedmétd zlepSovacich navrhd.

V procesu pfedchazejicimu vizudlni kontrole je ¢as provedeni prace vztahujici se
k jednomu vyrobku krat$i neZ ¢as potfebny na vizudlni kontrolu produktu. Casto
se tak stavd, Ze se produkty na dopravniku nahromadi. Pfedchdzejici proces se
musi zastavit a pockat, nez uvolni misto. Toto zdrzeni zpomaluje nejen
prfedchazejici proces, ale i chod celé linky, coz je to pro spole¢nost velky problém,
ktery vyzaduje zlepSeni. Zdmérem je optimalizovat dany proces, eliminovat
plytvani a zlepsit pracovni prostfedi tak, aby se snizil ¢as potfebny na kontrolu
produktu a ¢innosti s tim souvisejicich.
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16 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU
VIZUALNIi KONTROLY

Pro zjisténi aktualniho stavu bylo pouzito méreni ¢asu, strukturované pozorovani
a dotaznikové Setfeni. Jednotlivé metody jsou podrobnéji popsané
v nasledujicich kapitoldch. Provedeni analyz je velmi dulezité pro spravnou
orientaci v procesu a jeho detailni rozbor na jednotlivé ¢innosti. To pomUze Iépe
urcit plytvani, rozpoznat slabd mista a jiné problémy vyskytujici se v procesu.
Vysledky téchto Setfeni poslouzi jako podklady pro porovnani souc¢asného stavu
se stavem po provedenych zménach.

16.1 Analyza plytvani (muda) v procesu vizualni kontroly

pred zménami

Plytvani je v procesu nejvétsim problémem, ktery vyzaduje pozornost. Vyskytuje
se zde hlavné v podobé zbytec¢nych pohybl a transportu, ale i napfiklad jako
¢ekani. Prvnim krokem kvytvofeni analyzy plytvani byla osobni navstéva
pracovisté. Pri té se zkoumal postup prace nékolika pracovniku. Pomoci méfeni se
urCila doba trvani jednotlivych Cinnosti v procesu vizualni kontroly. Ty trvaly
v fadech sekund, proto byl pro vétsi prfesnost namérenych dat pouzit video
zdznam, ktery umoznil jejich uréeni s presnosti na milisekundy. Aby byly Gdaje
vzdy méfeny stejné, a to i u rGznych pracovnikl, byl stanoven zacatek a konec
kazdé ¢innosti. Proces se tak celkem rozdélil na 16 ¢innosti, které byly zkoumany.

Jednotlivé namérené casy jsou zobrazeny v pfiloze Cislo 1. Tato data byla pouZzita
kvypocltu pridmérné délky cinnosti procesu vztahujici se kjednomu kusu
produktu vizudlni kontroly, které jsou zobrazeny v tabulce ¢islo 2. Rozdéleni
jednotlivych ¢ast podle toho, zda pfridavaji produktu hodnotu, poslouzi ke
grafickému znazornéni. Nékteré ¢innosti nejsou pfimo spojeny s praci na jednom
produktu, ale s praci vztahujici se k boxu ¢&i paleté. VSechny tyto &innosti se
vykonavaji po uré¢itém poctu produktd. Napfiklad s boxem se manipuluje po tom,
co je naplnén tfemi zkontrolovanymi kusy produktu. Proto se ¢as takové ¢innosti
vzdy déli poctem produktl, na kterych zavisi. To umozZnuje stanovit pfibliZzny
celkovy Cas potfebny ke kontrole jednoho produktu a rozpoznat slaba mista
procesu vyzadujici zefektivnéni.
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Proces vizualni kontroly (pfed zménami)
Cislo L ) Primérny Cas éinzlos_t’i . Nutné
&Ginnosti Popis Cinnosti na 1 kus pridavajici ginnosti
[ss,ms] hodnotu
1 Vyndani a polozZeni kusu 01,686
2 Otfeni kusu od prachu 02,441
3 Nasazeni cap 07,089 07,089
4 Kontrola 1 04,199 04,199
5 Teckovani 06,089
8 Kontrola 2 00,943 00,943
7 Odstranéni otfepl 00,885
6 Scan kédu produktu 02,405
9 Pohyb k paleté 02,165
10 UloZeni kusu do boxu 01,895 01,895
11 Pohyb zpatky ke stanovisti 01,841
12 VloZeni kédu do boxu 01,612
13 Manipulace s boxem 03,451
14 Manipulace s bednou 01,220
15 Scan a zaloZeni palet. listu 01,048
16 Manipulace s paletou 02,283
Suma 41,254 00,000 14,127

Tabulka 2: Primérné casy &innosti procesu vizudlni kontroly - pfed zménami (Vlastni zpracovéni)

K interpretaci namérenych casl je pouzit Yamazumiho sklddany sloupcovy graf.
Pfeklad japonského slova Yamazumi je vyrovnat. Tato metoda se bézné pouziva
jako vizualni nastroj, jenz ma pomoci vybalancovat procesy v lince a urcit jejich
Cas taktu. V praktické ¢4asti je vénovana pozornost pouze jednomu procesu, proto
nepljde o metodu vybalancovani procesll, ale o nastroj vizualniho zobrazeni
casového rozsahu jednotlivych ¢innosti. Pro vytvoreni Yamazumiho grafu je nutny
detailni rozbor procesu, vcéetné casl cinnosti, které jsou zobrazeny v tabulce
Cislo 2. V grafu zobrazeném na obrazku 9 je zndzornéna doba celého procesu i
dil¢ich ¢innosti a jejich posloupnost. VySka sloupcd se odviji od doby trvani
c¢innosti v sekundach. Kazda ¢innost je barevné odliSend podle toho, zda pridava
produktu hodnotu. Cinnosti pfidavajici hodnotu jsou definované jako prace
ménici formu, vlastnosti ¢i hodnotu produktu a v grafu jsou vyznaceny zelenou
barvou. Takové &innosti se ve vizudlni kontrole nenachdazeji, ale i presto je pro
zajisténi vysoké kvality naprosto nezbytné tento proces provést. Barvou zlutou
jsou oznacené cZinnosti nepfiddvajici hodnotu, avSak jejich provedeni je nutné.
Cinnosti ¢ervené hodnotu nepfidavaji a jsou uréeny jako plytvani. Jako bottleneck
se oznacuje nejdelsi proces celé linky. Timto procesem je praveé vizudlni kontrola,
kterd ovliviiuje predchdazejici proces a v disledku toho chod montazni linky i ¢as
vyroby produktu, a tudiz vyzaduje zlepseni.
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Obréazek 9: Yamazumiho graf vizudlni kontroly - pfed zmé&nami (Vlastni zpracovani)

Celkovy realny ¢as vykonu kontroly produktu a ¢innosti s tim spojenych se nazyva
c¢as cyklu. Ten je vypoditan jako suma casu jednotlivych ¢innosti. Naméreny c¢as
cyklu je 41 sekund a 254 milisekund. To znamena, Ze v soucasné dobé je za
¢tyrhodinovou sménu zkontrolovano priblizné 350 kust. Cas taktu znazortiuje
cilovou rychlost vykonu urcitého procesu na zdakladé pozadavku zdkaznika.
ProtozZe je nutné snizit ¢as vizudlni kontroly tak, aby proces nebyl bottleneckem a
zaroven splioval pozadavek zakaznikl, stanovil se ¢as taktu podle dostupného
¢asu za sménu a pozadavku zakaznika.
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o Dostupny ¢as za sménu
Cas taktu =

Pozadavek zakaznika za sménu

Dostupny pracovni ¢as za sménu je stanoven v sekunddch. Jedna sména
pracovnika trvd 4 hodiny, to je 240 minut neboli 14 400 sekund. Pozadavek
zdkaznika byl urcen podle uzavienych smluv a pldnované vyroby na
11 zkontrolovanych palet za sménu, to znamenda 396 kusl produktd. Z téchto
informaci byl vypoditdn ¢as taktu, jehoz hodnota je 36 sekund a 364 milisekund.
Cilem provedenych zlepSeni je zkratit ¢as cyklu aspon na c¢as taktu, to znamend o
4 sekundy a 662 milisekund. Z grafu je na prvni pohled vidét, Ze nejdelSimi
¢innostmi je nasazeni capl a teckovani. Zkraceni doby téchto cinnosti by mélo
nejvétsi efekt. Dale je vidét i to, ze vétsina ¢innosti nepfidava produktu zadnou
hodnotu a jejich provedeni neni nutné. Z celého procesu se tak pfiblizné 66 % ¢asu
vénovano ¢innostem, které jsou oznaceny jako plytvani. Je potfeba toto procento
snizit a tim zkratit ¢as kontroly produktu.

16.2 Analyza zatéze (muri) pfed zménami

V zkoumaném procesu se vyskytuje celd fada ¢innosti negativné pUsobicich na
zdravi pracovniku a hrozicich vzniku muskuloskeletarniho onemocnéni. Toto riziko
vznika v disledku opakujicich se a nevhodnych pohybl i poloh pracovnika nebo
vyvijenim nadmérné sily pri praci. Zatéz plisobend na pracovnika ovliviiuje nejen
kvalitu jeho préace, ale i vykon. To znamena efektivitu procesu, proto je nutné tyto
rizikové faktory odstranit nebo alespon zlepsit. K vytvofeni analyzy byl pouzit
video zaznam a tabulka zatéZe. Tato tabulka je zobrazena v pfiloze Cislo 2 a
rozdéluje rlizné druhy &innosti do 9 kategorii, a ty do 3 Grovni provedeni. Uroven
3 je provedeni c¢innosti ergonomicky nezadouci, proto je oznadené cervené.
Pracovnici jsou pfi ni vystavovdany ndmaze a jsou ohroZeni vznikem Urazu nebo
nemoci z povolani. Provedeni ¢innosti GUrovné 2 je zndzornéno zluté a je méné
zatézujici nez provedeni ¢innosti Grovné 3. Ale i tak je to pro pracovniky nevhodné
a mdZe negativné ovlivitovat jejich zdravi. Uroven 1 zndzorfiuje vhodny zpisob
provedeni ¢innosti, které nenese riziko poskozeni zdravi pracovnika a je oznacené
zelené. Aby doSlo k provedeni ¢innosti trovné 2 a ndsledné i 3, musi nejprve
nastat uroven 1. Proto se provedeni drovné 1 vyskytuje v kazdé ¢innosti. Provedeni
c¢innosti irovné 3 a Grovné 2 je nutné z procesu odstranit, nebo je pomoci zmény
pracovniho prostifedi nahradit provedenim ¢innosti Grovné 1.

V analyze se podle tabulky zatéZze hodnoti Uroven v kazdé cinnosti procesu
vizualni kontroly. PouZité rozdéleni ¢innosti procest je stejné jako v analyze
plytvdni. To znamen3, Ze je proces rozdélen do 16 ¢innosti s pfesné definovanym
zacatkem a koncem. Pfifazeni Grovni provedeni k jednotlivym c¢innostem slouzi
jako vizudlni nastroj k zobrazeni zatézujicich mist procesu. To umozni soustfedit
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se na slabd mista vyzadujici zlepSeni. Cilem je ulehdit pracovniklim préaci, snizit
riziko ohrozeni jejich zdravi, zlepsSit pracovni podminky i ergonomii pracovisté ¢i
pouzivanych nastroji. Diky tomu se mizZe zmenSit zatiZzeni pracovnikd a zvysit
produktivita prace i jejich spokojenost.

Vysledky analyzy zatéZze jsou zobrazena v pfiloze &islo 3. Pro uhrnné zobrazeni
téchto dat byl pouzit graf na obrazku 10. Zného je patrné, kolikrat se v procesu
vyskytuje urcitad droven provedeni. Idedlnim pfipadem by bylo, kdyby se v procesu
vyskytovalo pouze provedeni ¢innosti turovné 1. V procesu vizudlni kontroly se
zatizeni drovné 3 vyskytuje celkem v 16 bodech. Jedna se hlavné o kategorie jako
rozsah pracovniho prostoru pracovniku vétsi nez 90°, ohnuti téla v pase o vice nez
30° a chilze delsi nez 5 krokd, ale i dalsi. Druhda udroven zatiZzeni se v procesu
vyskytuje casto, celkem v 56 bodech. Dilezité je tyto ¢innosti eliminovat nebo
transformovat na nizsi Uroven. Toho se miZze dosdahnout zménou pracovniho
prostiedi nebo jeho rozloZeni, pouzitim ergonomickych nastrojd a pomucek i
automatizaci. Hlavni pozornost sméfruje na ¢innosti Grovné 3, ale je nutné fesit i
c¢innosti Grovné 2, kterych se v procesu vyskytuje mnoho.

Uhrnny graf analyzy zatéze (pfed zménami)
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Obrazek 10: Uhrnny graf analyzy zatéze - pred zménami (Vlastni zpracovani)

16.3 Dotaznikové Setreni

Pro doplInéni informaci o souc¢asném stavu a identifikaci ndvrh od samotnych
zaméstnancl byl zhotoven kratky anonymni dotaznik v tisténé formé.
Respondenty jsou pracovnici, ktefi byli vySkoleni na vizudlni kontrolu produktu a
vykonavaji dany proces. Takovych pracovnikd je celkem dvacet. Forma celého
dotazniku i jednotlivé otdzky byly konzultovany nejdfive s vedoucim prace a poté
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i svedenim spolec¢nosti, které zafidilo distribuci mezi respondenty. Cilem
dotazniku je zapojit pracovniky do zlepSovani daného procesu tak, aby to vedlo
k odstranéni plytvani a zmensSeni zatiZzeni pracovnikQ pfi praci. Zjistit a
prozkoumat jejich ndpady a navrhy je velmi dllezZité, protoZe jsou to pravé oni,
kdo vykondva danou ¢innost a orientuje se v procesu. Také to pfispiva ke zvySeni
motivace pracovnikd k vykondavani prace a dodrZzovani jimi navrZzenych standardd.

Dotaznik je zobrazeny v pfiloze Cislo 4. Celkem se sklada z tfinacti kratkych otazek.
Respondenti odpovidali anonymné, aby méli pocit bezpedi, nebali se vyjadfit
k nedostatkGm a projevit sv(j nazor. VétSina otdzek je uzaviena a respondenti si
vybiraji mezi odpovédmi ANO/NE/NEVIM. U kazdé uzaviené otazky je prostor na
komentar pro pfipad, Ze by respondent chtél rozsifit svou odpovéd. Oteviené
otazky jsou v dotazniku tfi a odpovidaji na né celou vétou a vlastnimi slovy. Aby
nedochéazelo k nedorozumeéni a pracovnici védéli, jak je dand otazka myslena, jsou

néktera slova v dotazniku oznacena hvézdickou a pod ¢arou upfesnéna.

Z dvaceti rozdanych dotaznikd se jich na analyzu vratilo osmnact, coz je 90 %
z celkového poctu. Tak vysokda ucast byla nad ocekavani a je znamenim
zainteresovanosti respondentd v zlepSovani procesu. VypInéni dotaznik{
respondentim trvalo celkem deset dnl. Pracovnici si je odnaseli domd, aby je
jejich vyplnéni nezdrzovalo od prace a mohli na né v klidu odpovédét. V tabulce 3
je znadzornén souhrn vysledkd dotaznikového Setreni. Pod ni je kratky popis kazdé
otazky a zhodnoceni odpovédi.

Uzaviené otazky
Odpovédi ANO NE NEVIM

Cislo otazky|abs.| rel. abs. | rel. |abs.| rel.

1 5 28% 4 22% | 9 | 50%

2 2 11% 10 | 56% | 6 | 33%

3 13 | 72% 5 28% | O 0%

4 13 | 72% 4 22% | 1 6%

5 18 | 100% 0 0% 0 0%

6 10 | 56% 6 33% | 2 | 11%

7 10 | 56% 7 39% | 1 6%

8 14 | 78% 1 6% 3 |1 17%

9 17 | 94% 1 6% 0 0%

10 16 | 89% 2 11% | O 0%
Oteviené otazky

ODPOVEDELI NEODPOVEDELI

Cislo otazky abs. rel. abs. rel.

11 10 56% 8 14%

12 14 78% 4 22%

13 6 33% 12 67%

Tabulka 3: Souhrn odpovédi dotaznikového Setieni (Vlastni zpracovani)

135



1. Vite, kde se v procesu vizudlni kontroly vyskytuje plytvani*?

Hvézdic¢kou oznacené slovo plytvani je pod dotaznikem definovano jako 7 druh
muda. Tato otazka byla poloZena, aby se zjistilo, zda respondenti s pomoci
napovédy rozpoznaji v procesu plytvani. Pracovnici nejvice vybirali moZnosti NE a
NEVIM. To znamen4, Ze vétdina pracovnikli nedokdZe plytvani najit nebo na néj
poukazat. Je to nejspis zplsobené tim, Ze k tomu nejsou od vedeni sméfovani.
AvsSak celkem 22 %, coz je 5 respondentl, odpovédélo ANO a 4 z nich poskytli
komentar. Jako plytvani popsali ¢ekdni na materidl ze skladu a cekani pfi
prevazeni palet, kdy dochéazi ke stfetu s vozikem dovazejicim material. Déale
zminili vyskyt defektl a chyb ve vyrobé, které zpomaluje dany proces.

2. Vite, jak zlepsit pracovni prostredi v procesu vizudlni kontroly?

Pouze dva pracovnici odpovédéli ANO a ani jeden neposkytl komentar. Deset
pracovnikt zaskrtlo NE a z toho jeden napsal, Ze je prostiedi dokonalé. OvSem
vzdy je co zlepSovat a je potfeba nabddat pracovniky, aby neustdle hledali
nedostatky a pfrilezitosti k zlepSeni.

3. Jste spokojeny/a s vybavenim (ndstroji) pracovniho mista v procesu
vizualni kontroly?

Celkem 72 % lidi je spokojeno a jeden pfidal poznamku, Zze ma vSe po ruce. Pét
pracovnikdl spokojeno neni. Jeden z nich napsal, Ze neni k dispozici naradi na
odstranéni otfepl. Tuto ¢innost ovSsem pracovnici vykonavat nemaji a naradi tam
neni z tohoto Gcelu.

4. Jste spokojeny/a s usporddanim pracovniho mista v procesu vizualni
kontroly?

Ctyfi pracovnici odpovédéli, ze jsou nespokojeni a dva to i okomentovali. Jeden
z toho oznadil jako pfic¢inu nedostatek prostoru a stfet s transportérem pfi pohybu
s paletou, druhy zbytecné otaceni, ohybani a manipulaci s hotovou paletou.
Vytcené problémy predstavuji velké zdrzeni a je potfeba, aby si to uvédomovalo
vice pracovnik.

5. Mate presné stanoveny postup vykonu c¢innosti v procesu vizualni
kontroly?

Vsichni respondenti odpovédéli ANO, to znamend 100 % respondentl. Z toho se
da predpokladat, Zze vedeni klade velky dlraz na pracovni postup a hlavné na to,
aby nebyla 7zddnd nutnd dinnost vynechana. OvSsem cdasto naopak dochazi
k nadbyte¢nym cinnostem, které nejsou v pracovnim postupu. Tento problém je
nutné fesit.
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6. Je dana napln prace v procesu vizualni kontroly fyzicky vyCerpavajici?

Vv

Celkem deset respondentl odpovédélo ANO a jako hlavni pfi¢inu v komentafri jich
oznacilo Sest pfendavani boxu a prevazeni palet obzvlast, kdyz je dopravnik plny
a pracovnici museji zrychlit.

7. Je dana napln prace v procesu vizualni kontroly psychicky vycCerpavajici?

Na tuto otdzku odpovédélo deset respondentl ANO, stejné jako u predchéazejici
otazky. Okomentovali to dva respondenti, a to tak, Ze jen pouze nékdy.

8. Je pracovni misto v procesu vizualni kontroly ergonomicky* usporadané?

Slovo ergonomicky oznalené hvézdickou znamena vhodné a zdravotné
nezavadné pracovni podminky. VétSina respondentl oznacila odpovéd ANO a
jeden z nich pridal komentaF, Ze je neergonomické otaceni, zvedani a pokladani
beden.

9. Je pracovni misto v procesu Cisté*?

Hvézdickou oznacené slovo &isté je pouzito v souvislosti s 5S a dalo by se popsat
jako organizované, prehledné, usporadané a vizudlné oznacené. VSichni kromé
jednoho respondenta odpovédéli ANO, coz je 94 % z celkového poctu. Z toho se
dda usoudit, Ze se zakladni zasady 55 dodrZuji. Ani jeden z respondent( tuto otazku
neokomentoval.

10. Maji véci na pracovnim misté v procesu vizudlni kontroly konkrétné dané
misto?

Tato otazka je také cilend na 5S. | zde témér vSichni odpovédéli ANO, presnéji 86 %
respondentd, a Zaddny neposkytl komentar. To potvrzuje Gsudek z predeslé otazky.

11. Co je pro Vas v procesu vizualni kontroly nejtézsi?

V prvni oteviené otdzce poskytlo odpovéd deset respondentl. Nejcastéji jako
na dopravniku nahromadi produkty. Pracovnici museji zrychlit, a tak se vystavuji
stresu. Dale oznacdili manipulaci s boxy, zvySenou pozornost pfi kontrole a
odstranéni otfepu.

12. Ktera ¢innost v procesu vizualni kontroly zabira nejvice ¢asu?

Na otazku odpovédélo celkem ctrnact respondentd. To je z otevienych otazek
nejvétsi ucast. Jako nejdelsi ¢innost bylo nejcastéji oznacdeno odvazeni plnych
palet, s kterym souvisi pfehazovani paletového voziku a scan paletového listu.
Déale nékolik respondentl oznadilo kontrolu kusu, odstranéni otfepl a necistot.
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13. Vite o jakémkoli ndpadu zlepSujici proces vizualni kontroly?

Posledni otdzka méla za cil dat prostor vyjadrit pracovnikim vykonavajici dany
proces jejich napady. Ctrnact respondentl na otdzku neodpovédélo. P&t jich
napsalo, Ze nemaji nebo nevédi a jeden pracovnik navrhl zménit misto pro
prazdné palety.

Dotazniky umoznily pracovnikiim vyjadfit, co je zatéZuje, kde vidi slaba mista, a
navrhnout zlepseni. Vysledky dotaznikového Setifeni byly preddny vedeni. To
poskytlo moznost down-top komunikace a vedeni zase poskytlo zpétnou vazbu
pracovnikim. Respondenti v dotaznikovém Setfeni upozornili hlavné na problémy
jako manipulace s paletami a jejich vyména, kterd zabird mnoho ¢asu. Béhem
doby vymény palet a scanu paletového listu se na dopravniku nahromadi
produkty a pracovnici potom museji kontrolovat rychleji. To zptsobuje zvysSeni
fyzické a psychické zatéze z ¢ehoz roste riziko vyskytu chyb a je na pracovniky
vyvijen vétsi stres. Dale upozornili na zatéz pri pokladani a zvedani boxa.
Respondenti potvrdili slabad mista, kterd byla identifikovdana v predeslych
analyzach. Zaroven poukazali na nové skutecnosti, které nebyly z analyzy patrné,
jako zdrzeni pri defektech, Cekani na material ze skladu nebo &ekani pfi pfevozu
palet, neZz odjede zdsobovaci masina. Tyto poznatky jsou dllezitym podkladem
pro zlepSovaci navrhy.

17 ZLEPSOVANI PROCESU VIZUALNI
KONTROLY POMOCI CYKLU PDCA

Pomoci analyz procesu vizualni kontroly a dotaznikového Setfeni se identifikovala
slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni. Jednotlivé problémy byly analyzovany a
popsany v prfedeslych kapitolach. K zdokonalovdni daného procesu byl vyuzit
cyklus PDCA.

17.1 Plan (planuj)

Prvni faze cyklu PDCA je Plan neboli planuj. To zacina uréenim problémd. Pomoci
analyz i dotazniku se urcil jako hlavni problém plytvdni ve formé mnoha
zbytednych pohyb jako je transport, prevoz a vyména palet, chlze po pracovisti
a ohybani pracovnikl pfi pokladani a zvedani produktl ¢i beden. To negativné
ovliviiuje vykon i zdravi pracovnikd a prodluzuje délku provedeni procesu. K feseni
téchto problémi bylo poddno nékolik navrh, jejichz cilem je zkratit proces tak,
aby to nemélo negativni dopad na jiné procesy a nevyzadovalo vyznamnych
investic. V této prdci jsou popsdny pouze ty navrhy, které vedeni schvalilo a jejichz
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realizace a zhodnoceni bude v nésledujicich etapach. Rada n&vrhG nebyla
schvalena, protoze zatéZovaly jiny proces, byly v rozporu s BOZP nebo vyZadovaly
vysoké ndaklady. Vyhodou vSech schvalenych navrhG je, Ze jejich realizace
vyzaduje velmi nizké ndaklady, a v pfipadé zjisténi néjakych nepredpokladanych
problému ve fazi udélej nebo zkontroluj, neni naro¢né tyto zmény zrusit.

17.1.1 Navrh zmény dopravniku

Prvni ndvrh se tykd dopravniku, ktery spojuje vizudlni kontrolu s predchazejicim
procesem. Diky malé modifikaci dopravnik( se daji vyresit problémy jako zdrzeni
predchazejiciho procesu pfi naplnéni dopravniku ¢tyfrmi bednami nebo zbytecné
plytvani pohyby v podobé zveddani a pokladani produktu. Podstatou ndvrhu je
prodlouzit dopravnik, tak Ze nahradi sttl pracovnikd. Na dopravnik se potom misto
¢tyf beden vejde Sest. K tomu bude potieba vyuzit stavajici konstrukci, na kterou
se umisti bednic¢ka s ochrannymi kryty i fixa, které predtim lezZely na stole. Dale na
ni bude pripevnén monitor, ktery se pivodné nachdazel za stolem pracovnika.
Vyhodou tohoto zlepSenije, Ze se diky zvySeni poltu beden na dopravniku zmensi
riziko zastaveni predeSlého procesu. Produkty budou dopravovany pfimo pred
pracovnika, to eliminuje zbyte¢né zvedani a poklddani produktu. Zvyseni pozice
bednicky obsahujici ochranné kryty zkradti pohyb mezi nabrdnim a nasazenim
krytl. Pfedpoklada se, Ze tato zména odstrani nékteré zbyte¢né pohyby a tim se
zkrati ¢as vykonu procesu. Spole¢nost je schopna si tyto dopravniky vyrabét sama,
proto je to z ndkladové stranky pro né nenaroc¢né.

17.1.2 Navrh zmény manipulace s boxy a paletami

Druhy navrh souvisi s manipulaci paletami i boxy. Z dotazniku i analyz vyplynuly
tyto C¢innosti jako jedny z nejvice zatéZujicich. V procesu se zatim vyuzivaly dvé
palety, kde jedna je naplnénda prazdnymi boxy, do kterych se vkladaji produkty a
prfesouvaji se na druhou paletu. S boxy se na paleté manipuluje bez organizace a
fadu, s tim je spojeno mnoho zbyteénych pohybt. Navic prendavani paletového
voziku a odvoz palety zabird mnoho ¢asu a dochazi pfi tom k naplnéni dopravniku.
Navrh se tykd nahrazeni téchto dvou palet za jednu paletu a vyznaceni
odkladaciho prostoru ve velikosti jednoho boxu. To umoZzni manipulaci s boxy na
jedné paleté. Cinnost bude probihat tak, Ze pracovnik naveze manipulaéni vozik
na paletu s prdzdnymi boxy a odveze ji na uréené misto pracovisté vizudlni
kontroly. Jeden sloupec prazdnych boxd se polozi na vyznaleny odkladaci
prostor. NapInéné boxy se budou sklddat na prdzdnd mista palety. Diky tomu
bude mozné naplnit boxy pouze na jedné paleté a vznikne Poka-yoke neboli
chybu vzdorny postup jejich skladani. To znamena, Ze pracovnici budou mit vzdy
presné ur¢ené misto, kam polozit dany box. Zamezi se tim zbyte¢nym pohybim
s boxem i zbytecné chizi. Také to pracovnikim umozni paletu rovnou odvézt bez
zbyte¢né manipulace. Realizace navrhu nevyzaduje Zzadné naklady, dokonce
naopak se uvolni jedna paleta k jinému vyuziti.
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17.1.3 Navrh zmény zakladani kédu do boxu

Pro informace o boxech a produktech v nich obsaZzenych spoleénost vyuziva
oznaceni ¢arovym kédem. Tento kéd je na papiru velikosti 5x8 cm a lezi na stole
pracovnika. Aby pracovnici do boxu se zkontrolovanymi produkty vlozili kéd,
museji jit od palety ke stolu, kde vezmou kéd, a zase zpét. K6d ma malé rozméry,
proto bylo k vyfeseni tohoto problému navrhnuto vyuzit pevny plastovy obal, do
kterého se dané papiry zalozi. Plastovy obal se pomoci spony pfipoji na kalhoty
pracovnika, ten tak ucini vZdy na zacatku své smény. To umozni zalozZit kéd do
boxu, at uz pracovnik stoji kdekoli. Diky tomu se odstrani okolo 5 az 6 krokd u
kazdého boxu a usetfi se ¢as celého procesu. Naklady na realizaci tohoto navrhu
jsou tak malé, az jsou zanedbatelné.

Kromé téchto navrhl bude realizované i preskoleni pracovnik( vykonavajici dany
proces vizualni kontroly. Je to hlavné z divodu nedodrzovani pracovniho postupu.
Pracovnici neustdle vykonavaji ¢innosti, které jsou nad rdmec stanoveného
postupu, a tak jsou nadbytecné. Jedna se predevsim o otfeni kusu od prachu a
odstranéni otrfepd. Provedeni téchto dinnosti prodluZzuje dobu trvani procesu.
Proto je nutné pracovnikiim vysvétlit, jak je dllezité vykondvat pouze ty ¢innosti,
které jsou v pracovnim postupu, a zaroven se nesmi zadna z nich vynechat.

17.2 Do (udélej)

V radmci druhé faze udélej (anglicky Do) je popsan pribéh realizace navrha z prvni
faze. Tyka se to hlavné zmény dopravniku, ktery bude prodlouzen. Ostatni navrhy
jsou na provedeni i naklady velmi nenaro¢né. Dale je nutné v ramci této faze
uskutecnit Skoleni pracovnik{, na kterém jim budou popsané provedené zmény
pracovisté a pracovniho postupu.

17.2.1 Realizace navrhu

Navrh zmény dopravniku se tyka jeho prodlouzeni. To vyZzaduje rozmontovani,
zménu a nasledné smontovani. Dopravnik se skldda z trubek, kolejnic, spojek,
kolecek s brzdou, Sroubkl a matic. ProtoZe tyto dopravniky vyuzivad spolecnost
v celé vyrobni hale, ma vSechny potfebné komponenty na skladé. Je to hlavné pro
jejich snadnou montdz, univerzalni pouziti a variabilnost. Diky tomu pfi zméndach,
jako je tato, nedochazi k velkému prodleni. Realizace ndvrhu nevyZzadovala zadné
nové ndaklady na material, ale byl potfeba c¢as pracovnikl, ktery stoji penize.
Technické feSeni a montdaz zajistili pracovnici dané spole¢nosti mimo dobu smén
pracovisté vizudlni kontroly, a tak nedoslo kjejich zdrzeni. Uskute¢néni navrhu
zmény manipulace s boxy a paletami i navrhu zmény vkladani kédu do boxu
vyzaduje naprosto minimdlni ndklady i &as. OvSem je potfeba seznamit
zaméstnance s provedenymi zménami a patfi¢né je vyskolit vdaném procesu.
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17.2.2 Skoleni pracovnikii

Skoleni vdech pracovnikli vykondvajici proces vizudlni kontroly probihalo
v pracovni dobé zaméstnancl a v prostorech spolec¢nosti. Vedl ho mistr, ktery mél
na starost danou linku za pfitomnosti vedeni spolec¢nosti. Seznameni pracovniki
s provedenymi zménami a popsani nového postupu prace bylo primarni naplni
Skoleni. Pracovnikiim byly vysvétleny vyhody téchto zmén a objasnéno kdy, co a
jak maji délat. Hlavni pozornost byla vénovdna zméné manipulace s boxy a
paletami, protoZze to predstavovalo nejvétSi proménu v pracovnim postupu.
DalSim podstatnym bodem Skoleni bylo pfimét pracovniky dodrzovat pracovni
postup. Bylo jim vysvétleno, jak je dllezité, aby nebyla Zaddna ¢innost vynechana
a zaroven nebyly provadéné &innosti navic. To se tyka prfedevsim otfeni kusu od
prachu a odstranéni otfep, tyto cdinnosti pracovnici na vizudlni kontrole
vykondvat nemaji, protoze nejsou potfeba a zdrzuji cely proces. Produkty se
nemaji vytirat od prachu, protoze oproti minulému modelu nelezely ve skladu. Pfi
vyskytu otfepld na produktu je pracovnici nemaji odstranovat, ale polozit na
vyznacené misto pro prezkoumani mistrem. Eliminaci zbytecnych cCinnosti se
zkrati doba provedeni vizudlni kontroly.

17.2.3 Zména rozlozeni pracovisté vizualni kontroly

Nové rozlozeni pracovisté vizudlni kontroly je zobrazené na obrazku cislo 11.
Oproti predesSlému umisténi byl dopravnik, oznaceny cislem 1, prodlouzen a
nahradil stll pracovnika, ktery se vyuZije v jiném procesu. Déle se k jinému pouZziti
uvolnila i jedna paleta. Na pracovisti se tak uz vyuzivd misto dvou palet pouze
jedna, kterd je na obrazku oznacena &islem 2. Nové se vytvofilo misto na odkladani
prazdnych boxl oznacené ¢islem 3. Na prvni pohled je z obrazku ¢islo 11 vidét, Ze
provedené zmény vedly ksnizeni poltu pfedmétd na pracovisti a zkraceni
vzdalenosti mezi paletou a zdkladnim stanovistém pracovnika. Dale se diky tomu
odstranilo nékolik zbytec¢nych Cinnosti a snizilo se plytvani v procesu.
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e i

Obrazek 11: RozloZeni pracovisté vizudini kontroly - po zménach (Interni materialy spolecnosti)

17.2.4 Priubéh procesu vizudlni kontroly po provedenych
zménach

Provedené zmény mély vliv na postup prace pracovnikld v daném procesu.
Prodlouzeni dopravniku vedlo ktomu, Ze je produkt pfepraven pfimo pfed
pracovnika. Ten jiZ nemusi produkt z dopravniku zvedat a pokladat ho na stal.
Dale se pomoci provedeného Skoleni podafilo pracovniky pfimét dodrzovat
pracovni postup, a tak prestali provadét zbyte¢né otfeni produktu od prachu i
odstranovani otfepd. Prvni ¢innosti se tak stalo nasazovani kontrolnich krytek
neboli capld. Diky zméné jejich pozice se zkratil pohyb ruky mezi nabranim a
nasazenim a tim i ¢as této ¢innosti. Po nasazeni capt pracovnik poprvé produkt
zvedne a provede vSechny nutné nalezitosti, jako je kontrola, teckovani, scan atd.
V téchto ¢innostech nedoSlo k Zzadné zméné a pracovnici je vykonavaji stejné.
Zkontrolovany kus se polozi do boxu, ten pfi naplnéni pfesunou na prfesné uré¢ené
misto na paleté a vlozi do néj kéd boxu. Provedené zmény z téchto ¢innostech
eliminovaly mnoho zbyte¢né manipulace boxu a krokli po pracovisti. Avsak
velkym nevyfeSenym problémem zlstalo ohybdani pfi vkladani produktu i pfi
manipulaci s boxem a v budoucnu by se méla spole¢nost na tuto skutec¢nost
zamérit. Kdyz je paleta plnd boxd se zkontrolovanymi produkty, pracovnici
oskenuji paletovy list pfimo na pracovisti, aniz by museli nékam chodit. Navic uz
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neni potfeba prehazovat paletovy vozik, ale rovhou mohou odjet i s plnou paletou
na ur¢ené misto. Tam se vozik pfehodi na paletu s prazdnymi boxy, které se
dovezou na pracovisté vizudlni kontroly. Jeden sloupec boxd se odloZi na
vyznaceny prostor a cely proces se opakuje.

17.3 Check (zkontroluj)

Treti fazi tohoto cyklu je zkontroluj neboli Check. Po realizaci navrh{ je potreba
zjistit jejich pfinos, ale i pfipadné nedostatky. K zjisténi stavu po zméndach byly
znovu pouzity analyzy plytvani a zatéZe. To umozni porovnat mérena data pred a
po zlepSeni. Aby byly zajistény porovnatelné vysledky, probihalo méreni ve stej-
nych podminkdach jako v analyzach pred provedenymi zménami. To znamena, Ze
byli pozorovani stejni pracovnici, ve stejnou dobu, na stejném misté a byly pouzity
stejné metody i postupy. Aby nebyla data zkreslend, probéhlo méfeni patnact pra-
covnich dnd po tom, co byly pIné realizovany navrhy a uskute¢néné skoleni. Pfed-
pokldda se, Ze si pracovnici za tuto dobu zvyknou na nové rozlozeni pracovisté i
novy pracovni postup.

17.3.1 Analyza plytvani (muda) po provedenych zménach

Hlavnim cilem uskute¢nénych zmén bylo zkratit ¢as procesu vizudlni kontroly
pomoci eliminace plytvani. Stejné jako predtim bylo vykonano méreni, které urcilo
dobu trvani jednotlivych c&innosti, a tedy i celého procesu. Po provedenych
zménach a vykonaném sSkoleni se snizil pocet ¢innosti v procesu z16 na 13 a
zkratil se jejich Cas provedeni. V pfiloze Cislo 5 jsou zobrazené namérené cCasy
c¢innosti jednotlivych pracovnikl po provedenych zménach. Z téchto dat se stejné
jako predtim vytvofila prdmérna doba ¢innosti potrfebna ke kontrole jednoho kusu
vyrobku a ¢innosti s tim spojenych. Tyto casy jsou zobrazeny v tabulce Cislo 4.
Celkovy c¢as provedeni procesu se zkratil z pivodnich 41 sekund a 254 milisekund
na 30 sekund a 577 milisekund. To je sniZzeni o 10 sekund a 677 milisekund neboli
skoro o 26 %. Ktomu pfispély realizované zlepSovaci navrhy a odstranéni
nepotifebnych ¢innosti.
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Proces vizualni kontroly (po zménach)
Eisto o _ Primérny cas éinfios_t’i : —
o Popis Cinnosti na 1 kus pridavajici Sinnosh
[ss,ms] hodnotu

1 Nasazeni capl 06,265 06,265

2 Kontrola 1 04,140 04,140
3 Teckovani 05,907

4 Kontrola 2 00,939 00,939
5 Scan kédu produktu 02,369
6 Pohyb k paleté 02,149

7 Ulozeni kusu do boxu 01,898 01,898
8 Pohyb zpatky ke stanovisti 01,757
9 VloZeni kédu do boxu 00,540
10 Manipulace s boxem 01,473
11 Manipulace s bednou 01,219
12 Scan a zaloZeni palet. listu 00,358
13 Manipulace s paletou 01,563

Suma 30,577 00,000 13,242

Tabulka 4: Primé&rné &asy &innosti procesu vizualni kontroly - po zmé&ndch (Vlastni zpracovani)

Z procesu zmizely ¢innosti, jako je vyndani a polozeni kusu, otfeni kusu od prachu,
a odstranéni otfepl. Tato eliminace zbytecnych ¢innosti vyrazné snizila dobu
trvani procesu, konkrétné o 5 sekund a 11 milisekund. Zména pozice bednicky
s ochrannymi kryty zkratila dobu nejdelsi ¢innosti procesu neboli nasazeni capl
skoro o sekundu. Délka provedeni c¢innosti, jako jsou kontroly, scan, tec¢kovani,
manipulace s bednou, pohyb k stanovisti i paleté a ulozeni kusu do boxu, se
casove pfilis nezménily a jejich trvani je tak priblizné stejné jako pfi méreni pred
zlepSenim. Pomoci velmi jednoduché zmény zakladani kédu do boxu se zkratil
Cas této cinnosti na jeden kus o vice nez sekundu. Pfeneseni monitoru udavajici
stav palet zpUsobilo, Ze pracovnici uz nemuseji pro jeho pouziti chodit az za stul,
ale mohou ho vyuzit pfimo na pracovisti vizualni kontroly. To vyrazné snizilo Cas
nutny na oznaceni paletového listu i jeho zaloZeni a odstranilo mnoho plytvani
v podobé chlize. Dadle zména manipulace s paletou i boxy pfinesla dohromady
sniZzeni jednotkového casu potfebného na tyto ¢innosti o vice nez dvé a pul
sekundy. Dohromady tyto malé zmény vedly ke zkraceni ¢ast urcitych ¢innosti a
pfinesly velké snizeni doby trvani celého procesu.

Pro vizualizaci namérenych dat byl opét pouzit Yamazumiho graf, ktery zobrazuje
délku trvani jednotlivych &innosti a jejich vzajemnou posloupnost. Zdmérem
provedenych zlepSeni bylo pfiblizit ¢as cyklu k ¢asu taktu. Na obrazku 12 je vidét,
ze se povedlo nejen pfiblizit, ale dokonce snizit ¢as potfebny ke kontrole jednoho
produktu pod c¢as stanoveny poptavkou zdkaznika. Z pavodnich 350 kuslU za
sménu jsou nyni pracovnici schopni udélat okolo 470 kusd, to je o 120
zkontrolovanych vyrobk{ za sménu navic. Zaroven se ¢as cyklu procesu vizudlni
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kontroly snizil pod ¢as cyklu prfedchazejiciho procesu. Vizualni kontrola diky tomu
uz neni zatizenim pro pfedesly proces, a tim i pro celou montazni linku. Déle
prestala byt bottleneckem a stal se jim nové nejdelSi proces montazni linky, na
ktery by se méla spole¢nost v budoucnu soustfedit. Pfinosem bylo i snizeni
procenta plytvani vyskytujiciho se v procesu z66 % na necelych 57 %. | pres
uskute¢néné zmény je stdle vice nez polovina procesu oznacenad jako plytvani, a
proto je zde jesSté velky prostor pro zlepsovani.

Yamazumiho graf vizualni kontroly (po zménach)

38000
Cas taktu
36,000 36,364 s
34,000
32,000
Cas cyklu
30557 s
30,000 Manipulace s paletou (1,563 s) -
Scan a zaloZeni palet._listu (0,358 s)
28,000 Manipulace s bednou (1,219s)
Manipulace s boxem (1,473 s)
26,000 -
: Viozeni kédu do boxu (0540 s)
Saii Pohyb zpatky ke stanovisti (1,757 s)
UloZeni kusu do boxu (1,898 s)
22,000
Pohyb k paleté (2,149 5)
) 20000
(1}
() s
18600 Scan k6du produktu (2,369 s)
Kontrola 2 (0,939 s)
16,000
14,000
Teckovani (5,907 s)
12,000
10,000
08,000 Kontrola 1(4,140s)
06,000
04,000
Nasazeni capli (6,256 s)
02,000
00,000

Proces vizualni kontroly

Obrazek 12: Yamazumiho graf vizuéini kontroly - po zméndch (Vlastni zpracovani)
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17.3.2 Analyza zatéze (muri) po provedenych zménach

Po provedenych zlepsSenich bylo potifeba zjistit zménu zatéze plsobici na
pracovnika v procesu vizudini kontroly. Opét byla vyuzita tabulka zatéze, podle
které se hodnotila Uroven zatizeni pracovnikl v jednotlivych dinnostech po
provedenych zméndch. To umoznilo porovndni s pfedchdazejicimi namérenymi
daty. Vyslednd analyza je zobrazend v pfiloze ¢islo 6. Cilem provedenych zmén
bylo nejen zkratit dobu trvani procesu, ale i ulehdit pracovniklm jejich praci a
omezit moznost vzniku muskuloskeletarniho onemocnéni. V grafu na obrazku 13
je mozné pozorovat snizeni vyskytu zatéze Grovné 3. Z plivodnich 16 bodech se
nyni takové zatizeni vyskytuje pouze v 9 bodech. OvSem i pfes zmenS3eni jejich
poctu se stale v procesu vyskytuje rizikové provedeni ¢innosti irovné 3 v podobé
ohnuti téla v pase o vice nez 30° a pracovni oblast vétsi nez 90°, které bude
v budoucnu nutné odstranit. Velkym problémem je i znacny vyskyt cinnosti
urovné 2, které se podafilo snizit z56 bod0 vyskytu na 42. ZmensSeni poctu
zatézujicich ¢innosti je velmi dualezité, aby pracovnici nebyli vystaveny stresu
nebo faktordm ohrozujici jejich zdravi.

Uhrnny graf analyzy zatéze (po zménach)
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Obréazek 13: Uhrnny graf analyzy zatéze - po zménéach (Viastni zpracovani)

17.3.3 Zhodnoceni faze zkontroluj

Zavérem této faze je zhodnoceni vysledkld provedenych zmén. Pfi porovnani
namérenych dat analyz pfed a po zlepSeni lze pozorovat, Ze doSlo k vyraznému
zrychleni procesu a sniZzeni zatéZze pusobici na pracovnika. Celkem se zkratila
doba vizualni kontroly o 10 sekund a 11 milisekund, coz pfiblizné pfedstavuje
¢tvrtinu pavodniho ¢asu procesu. Diky tomu uZz nedochézi k nahromadéni
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produktd na dopravniku a v disledku toho zastaveni pfedchéazejiciho procesu a
zdrzeni celé montazni linky. Pracovnici tak nejsou vystavovani stresu pfi
zrychlovani tempa jejich prace. Také se snizil pocet provedeni ¢innosti, které jsou
pro zdravi pracovniku rizikové. BEhem realizace, provedeni ani ndsledného méreni
nedosSlo k Zzadnym nepfedpokladanym skutecnostem, které by branily zavést
dané navrhy. Zaroven k uskute¢néni navrhl nebylo potfeba vyznamnych nakladd
ani technickych zmén. VSechny tyto faktory pfispély k rozhodnuti vedeni tyto
zmény standardizovat.

17.4 Act (uskutecni)

Faze uskutecni (anglicky Act) je posledni fazi cyklu PDCA. Jejim obsahem je
stanoveni nového standardu pro dany proces, pomoci kterého se zajisti stabilita
zavedenych zmén. To zabezpedi, Zze se uskute¢néné zmény nevrati to pavodniho
stavu. Pro pracovniky tyto standardy predstavuji pracovni navod. Pomoci toho
presné védi, které Cinnosti museji byt vykonany. Je nutné pfimét pracovniky tyto
standardy dodrzovat tak, aby nic nebylo vynechdno a zaroven se neprovadély
zbytecné cinnosti, jak tomu bylo v tomto pfipadé. Navic stanoveni standardl
zajistuje pozadovanou kvalitu provedeni procesu i kvalitu pozZzadovanou
zadkazniky. Pro udrzeni daného standardu na néj spole¢nost dale bude aplikovat
cyklus SDCA.

V pfedchozi fazi zkontroluj, byl potvrzen pfinos uskute¢nénych navrhd, proto se
spole¢nost rozhodla nahradit stary standard novym. Na obrdzku 14 je zobrazena
podoba nového standardu provedeni vizudlni kontroly. Pro zachovani anonymity
spolecnosti a jejich vnitfnich informaci je tento standard zobrazen velmi obecné.
V podrobnéjsi verzi spole¢nosti je pro lepsi vizualizaci u kazdého bodu fotka a
podrobné&jsi popis, pracovnikim to poskytuje presné&jsi zobrazeni pracovniho
postupu.
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STANDARDIZACE PROCESU

VIZUALNI KONTROLA, MONTAZNI LINKA

Cislo standardu: schvalil:
Cislo revize: QvETil:
Datum: Vydal:

Standardizovany pracovni postup procesu vizualni kontroly
1) Nasazeni lii ochrannych krytek.
2) Kontrola modulu produktu vizudlné a hmatem (soustiedit se na podkozeni, ulomeni, prasknuti, poSkrabdni a otfepy).

3) Potvrzeni kontroly modulu tefkou fixy (na uréené misto).
4) Kontrola zacvaknuti snimace hladiny (kontrolni snimac se nesmi hybat do stran).

Pokud se u kontrolovaného produktu objevi néjaka vada, pracovnik ho oznadi fixou a uloZi
na ur¢ené misto pro pifezkoumani mistrem!

5) Pomoci scanu se oznadi kéd zkontrolovaného produktu.

6) Vy&kdni na zobrazeni kddu produktu na obrazovce.

7) VloZeni produktu do boxu.
VYZNAM: Vizualni kontrola je zam&Ffend na identifikaci vad vyrobku, je to poslednim procesem pied dopravou k zikaznikovi.
NASLEDEK: Nespravna kontrola miZe mit za nisledek neobjeveni vady a tim padem reklamaci od zékazika.
CAS CYKLU: 30,5 sekundy.

Obrazek 14: Standard provedeni procesu (Vlastni zpracovani)

Standard obsahuje zdkladni informace jako jeho nazev, jeho Cislo a Cislo revize.
Datum udavd, od kdy se museji pracovnici fidit timto standardem, pfi tom je
dilezité, aby v ném byli predtim vyskoleni. Déle je zde prostor pro jména lidi, ktefi
dany standard schvalili, ovéfili a vydali. Tito lidé jsou zodpovédni za dodrzovani
standardd pracovniky. V samotném pracovnim postupu jsou ¢ervené zobrazena
mista, kterd se tykaji chyb nebo vad vyrobku. Pracovnici maji pfesné vypsané a
tuéné zvyraznéné, na jaké véci si museji davat pozor a co pfi kontrole nesméji
vynechat. Zavérem standardu je napsan vyznam vykonu tohoto procesu, aby
pracovnici pfesné védéli, pro¢ je dalezité vizuaini kontrolu provadét. V souvislosti
s tim je zobrazen i nasledek Spatné zkontrolovaného vyrobku a zaokrouhleny ¢as
cyklu. Novy standard byl vytistén a povésSen misto starého na pracovisté vizualni
kontroly, aby ho méli pracovnici vzdy na ocich.

18 EKONOMICKE ZHODNOCENI
PROVEDENYCH ZMEN

Kromé vyhod, jako je zmenSeni zatéZze na pracovniky a odstranéni bottlenecku
linky vedly, provedené zmény ke snizeni naklad( spolecnosti. K ekonomickému
zhodnoceni bylo od spole¢nosti poskytnuto omezené mnozstvi relevantnich
informaci, proto jsou vtéto kapitole popsany pouze prokazatelné udspory,
konkrétné usetfené mzdové néaklady. Provedeny vypocet je zobrazeny v tabulce
Cislo 5. Podle predpokldadaného planu se mé za rok vyrobit a tudiz i zkontrolovat
297 tisic kusl produktu. Dale byla udana superhrubd mzda pracovnika, ktera cini
180 K&/hodinu.
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Vypocet dspory naladua Pied zlepienim| Po zlepieni
Predpoklddany pocet kusil za rok (pfedpokladany plan) 297 000
Superhruba mzda pracovnika [KE/hodinu] 180
Doba potfebna na 1 zkontrolovany kus [ss,ms] 41,254 30577
Pocet zkontrolovanych kustd za hodinu B7 118
Potiebny pocet hodin k napInéni planu 3403 2523
Mzdové naklady na pracovnika za rok [KE] 612 622 454068
Rozdil potfebného poctu hodin 881
Rozdil mzdovych ndkladd na pracovnika za rok [K¢] 158553

Tabulka 5: Vypocet tGspory naklad (Viastni zpracovani)

Provedené zmény zkratily ¢as potfebny ke kontrole jednoho kusu ze 41 na
30,5 sekund. Diky tomu se zvySil pocet zkontrolovanych vyrobku za hodinu
priblizné o 30 kusl. Narust tohoto mnozZstvi mél za disledek pokles poctu hodin
potfebnych k naplnéni planu. Za rok je tak k vyrobé pozadovaného mnozstvi
produktld potfeba o 880 hodin méné. SniZzeni poctu potfebnych hodin pfirozené
vedlo k poklesu mzdovych naklad(. To znamen3, Ze kromé jinych nevypocditanych
snizenych ndakladd, se pomoci provedenych zmén povedlo zredukovat mzdové
naklady o 158 553 K¢&. Z tabulky lze také pozorovat, Ze spole¢nost pfed zménou
nestihala splnit stanoveny plan. Vizudini kontrola pracuje ve tfech ¢tyrhodinovych
sméndach. Pfedpokladané mnozstvi pracovnich hodin za rok tak cini pouze
3 000, zatimco je potfeba 3 403. Spole¢nost by musela vyuzit prescasy nebo jinou
alternativu, kterd by je stdla ndklady navic. Provedené zmény vyZadovaly naprosto
minimalni vklad a pfinesly, kromé jiného, ro¢ni Uspory okolo 159 tisic K¢.
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Zaveér

Teoretickd ¢ast méla za ukol seznamit ¢tenare s hlavnimi pojmy filosofie Kaizen a
vysvétlit jeji podstatu i prinosy. Pro spravné pochopeni byla nejprve vyli¢enad jeji
historie a vznik, které popisuji jak se Kaizen v Japonsku stal soucasti jejich kultury.
Dale byly pfedstaveny vybrané ndstroje této filosofie, které jsou dnes v praxi stale
Castéji pouzivané. Hlavni pozornost byla smérfovdna na cyklus PDCA, ktery je
pouzit i v praktické casti prace. V kazdé kapitole jsou kvili omezenému rozsahu
popsané pouze ty nejdilezitéjsi informace nutné k pochopeni daného tématu.

Praktickd cast zacind popisem vyrobni spolec¢nosti X s.r.o. pulsobici
v automobilovém primyslu. Cilem této ¢asti bylo zlepSit vybrany proces pomoci
nastroju filosofie Kaizen. Po konzultaci s vedenim se jako proces vyzadujici
zdokonaleni stanovila vizudlni kontrola. Tento proces byl velmi zdlouhavy, protoze
obsahoval mnoho plytvani v podobé zbytecnych pohybd(, transportu, ¢ekani a tak
podobné. Casto se stdvalo, Ze vizudlni kontrola zdrZovala pfedchazejici proces a
to ovliviiovalo chod celé linky.

Aby bylo mozné zdokonalovat, je potfeba detailné poznat soucasny stav daného
procesu. Pro lepsi orientaci byl proces rozdélen do jednotlivych ¢innosti. To
umoznilo zméfit dobu trvani celého procesu, ale i dil¢ich ¢innosti. Pomoci analyzy
plytvani byly tyto ¢innosti roztfidény na ty, které pridavaji produktu hodnotu, a ty,
které nepfidavaji. Diky tomu se v procesu urcily ¢innosti predstavujici plytvani.
K zobrazeni téchto dat byl pouzit Yamazumiho graf, u kterého se stanovil ¢as taktu
dany poptavkou zakaznik(. Dale byla provedena analyza zatézZe, ve které se
hodnotila mira pretizeni pracovnika v jednotlivych ¢innostech pfi vykonu daného
procesu. Zatizeni pracovnika se méfilo podle tabulky zatéze, kterd byla
poskytnuta spolec¢nosti. Vysledkem bylo zjisténi bodd, ve kterych dochazi
k zatizeni pracovnika. Pro doplnéni informaci zobou analyz bylo provedeno
dotaznikové Setrfeni. Pracovnici tak meéli moznost vyjadfit se kslabym mistdim
v daném procesu a pfispét k zlepseni. To je velmi dUlezité, protoZe jsou to pravé
oni, kdo vykondvad kazdodenné tuto c¢innost a kdo se vni nejlépe orientuje.
Vysledky dotazniku potvrdily slabd mista zjisténa z analyz a navic poukdazaly na
nékteré problémy, které nebyly pfedtim patrné. Tyto namérena a zjisténa data
poslouzila jako podklad pro rozpozndani slabych mist, které byly predmétem
zdokonalovani.

Provedend zlepseni se provadi vramci cyklu PDCA, jehoz vysledkem by mél byt
novy standard. Po zjisténi stdvajici situace vizudlni kontroly byly poddany
zlepSovaci navrhy, které maji za cil snizit plytvani i zatéz, a tak zkratit dobu trvani
procesu. Podané navrhy byly jednoduché, nevyzadovaly skoro zadné naklady ani
c¢as kjejich realizaci, proto je spole¢nost schvdélila. Tyto zmény vyzadovaly
provedeni Skoleni pracovnikd vykondavajici dany proces. Po realizaci navrhd bylo
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potfeba zjistit, jaky mély efekt, proto byla opét vyuzita analyza plytvani a zatéze.
To umoznilo porovnat namérena data pfed a po provedenych zméndch. Realizace
danych zmén méla za nasledek snizeni ¢asu potfebného na kontrolu jednoho
kusu z pfiblizné 41 sekund na 31, to je zkrdceni o 10 sekund neboli ¢tvrtinu
plvodni doby. DosSlo ktomu hlavné diky eliminaci zbytecnych dcinnosti a
odstranéni plytvani. Dale se podafilo sniZzit mnoZstvi bodl zatiZzeni pracovnika pfi
vykonu jeho prace z 16 na 9. Tyto zlepSeni vedly k tomu, Ze se spolec¢nost rozhodla
je standardizovat, a tak je zde zobrazeny i zobecnény standard procesu.

Pomoci malych zlepSeni, které nevyzadovaly velké ndklady nebo slozité technické
fesSeni, se povedlo snizit ¢as daného procesu o c¢tvrtinu jeho plvodni doby. Pro
spole¢nost tyto zmény pfinesly nejen zlepSeni toku produktu v dané lince, ale
hlavné sniZzeni ndkladd. To znamen3, Ze stanoveny cil na zac¢atku bakalarské prace
byl splnén. Pomoci vybranych nastroji filosofie Kaizen se podarilo zdokonalit
dany proces.
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Dotaznik k procesu vizualni kontrola
Vazeni respondenti,

réda bych Vés pozédala o vyplnéni anonymniho dotazniku k bakaléfské praci na
téma Neustéle zlepsovani. Dotaznik se skldda z 13 kratkych otézek. Cilem je

odstranéni plytvani a zatizeni pracovnikl pfi praci v procesu vizualni kontroly. Otézky

1 &z 10 jsou uzaviené g odpovidé se na né ANO/NE/NEVIM. Pod kaZdou otézkou je

miste na komentar, za ktery Véam budu moc vdécna. U slov oznaenych hvézdickou *
je pod carou vysvétleno, jak pfesné jsem to myslela. Otdzky 11 az 13 jsou oteviené a

pod kaZzdou je prostor pro Vase volné vyjadreni.
Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku

Jana Kudinova,
studentka 3. ro¢niku, skoly CVUT, fakulta MUVS

1. Vite, kde se v procesu vizualni kontroly vyskytuje plytvani?
OANO ONE  ONEVIM
komentar:

2. Vite, jak zlepsit pracovni prostiedi v procesu vizuélni kontroly?
OANO ONE  ONEVIM
komentar:

3. Jste spokojeny/4a s vybavenim (néstroji) pracovniho mista v procesu vizugini
kontroly?

OANO ONE  ONEVIM

komentar:

4. Jste spokojeny/a s uspofddanim pracovniho mista v procesu vizualni kontroly?
OANO ONE  ONEVIM
komentar:

5, Mate pfesné stanoveny postup vykonu ¢innosti v procesu vizualni kontroly?
OANC ONE  DONEVIM
komentar:

6. Je dana napli prace v procesu vizualni kontroly fyzicky vycerpavajici?
OANO ONE  ONEVIM
komentar:

plytvani® zbytedné ponyby, chyby ve vyrobé, tekani, transport, defekly, zésoby, nadvyroba
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7. Je dand naplh prace v procesu vizudini kontroly psychicky vycerpévajici?
OANO ONE  ONEVIM
komentéar

8. Je pracovni misto v procesu vizuéinl kontroly ergonomicky’ uspofadané?
OANO ONE  ONEVIM
komentar

9, Je pracovni misto v procesu vizudini kontroly disté'?
OANO ONE  ONEVIM
komentéar

10. Maji véci na pracovnim misté v procesu vizudIni kontroly konkrétné dané misto?
OANO ONE  ONEVIM
komentar

11. Co Je pro Vés v procesu vizudini kontroly nejtézsi?

12. Kterd Cinnost v procesu vizudini kontroly zabird nejvice asu?

13 Vite o jakémkoli ndpadu zlepSujici proces vizuaini kontroly?

Jestd jednou moc dékuju za Vas cas | ndpady

ergonomicky’: vhodné a zdravoiné nezdvazné pracovni podminky
¢isté”: organizované, pfehledné, uspofddané, vizuding oznadené

Pfiloha 4: Dotaznik (Vlastni zpracovani)
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Evidence vypljcek

Prohlaseni:
Davam svoleni k pljc¢ovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpi-
sem, Ze bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Jana Kudinova
V Praze dne: 17. 05. 2017 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis
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