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Abstrakt

Bakalédrska prica sa zameriava na pochopenie filozofie vyrobného systému Toyoty a
jeho uplatnenie v podniku so zdkazkovou vyrobou. Obsahuje ndvrhy, ktoré mézu byt

pouzité v podniku, nezdvisiac od jeho velkosti alebo vyrobného zamerania.

Abstract

The bachelor thesis focuses on undestanding the Toyota Production System and its
application for a small custom manufacturing business. It contains suggestions that can

be used in an enterprise regardless od its size or production focus.
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UVOD

V mojej praci sa budem zaoberat vyrobnym systémom Toyoty, vysvetlim jeho
sucasti a prinosy pre podnik, ktory podl'a neho pracuje. Podnik, ktory som si zvolil, je
z Uplne iného ,,stidka* ako Toyota, ktord vSetci pozndme ako pdvodcu dostupnych a
kvalitnych dut, jazdiacich po naSich cestich, je to podnik, ktory sa zaoberd vyrobou
v ovela menSom rozsahu a posobiaceho ovel'a krat$i ¢as na trhu. Mnohych Ccitatel'ov
ihned’ napadne myslienka, Ze principy, ktoré platia pre Toyotu, nemo6zu fungovat’ pre
maly podnik.

Chcem priniest’ zmysluplné argumenty proti mytu, Ze vyrobny systém Toyoty je
aplikovatelny pre vyrobu vel'kého objemu vyrobkov. Vyrobny podnik, ktory som si
vybral ako priklad, pre ktorého vyrobny systém chcem navrhnit moZnosti vyuZitia
mechanizmov Toyoty, sa na oproti tomu zaoberd zdkazkovou vyrobou.

Méam zdujem na tom, aby moja pridca bola viac neZ vypoctom vlastnosti
a Specifik, esejou o alternativnom vyrobnom systéme, a jeho moZnostiach vyuZitia
v podniku, ktory pracuje so zauZivanymi postupmi. Systéme, ktory je univerzalnejsi,
nez si Citatel mysli. Pochddzajici z krajiny, ktord sa zotavovala z velkych $kod
a destrukcie svetovej vojny, kde boli mysliaci 'udia schopni prinosné postupy napisat
na papier, vyvesit’ na ndstenku a inspirovat’ ['udi, Ze pomocou neho je mozné dosiahnut’
kvalitnejSich produktov, prostrednictvom kvality procesu, je pre mfia vyrobny systém
Toyoty viac nez len siborom rad a odpordcani, ale pre spoloCenstvo akychkol'vek 'udyi,
namierenych za spolo¢nym cielom, ktory chci a dosahovat’ spoloc¢ne, nielen postupom,

ale filozofiou.



Ciele prace

Ciel'mi mojej prace je zozndmit Citatela s Vyrobnym systémom Toyoty a jeho
moZznymi vyuZitiami v podniku, na ktory sa v mojej préci sustredim. Prinesiem ndvrhy,
pomocou ktorych je mozné tieto principy aplikovat’ vo vyrobnom podniku. Uvediem

dolezitost porozumenia Vyrobnému systému Toyoty v jeho filozofickom kontexte.
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1. TEORIA

V teoretickej Casti mojej prace sa budem zaoberat' tedriou o sibore ndstrojov
oznacenych ako Vyrobny systém Toyoty, zndmy v anglickom jazyku ako Toyota
Production System (d’alej ho budem v prici oznaCovat skratkou TPS), ich povod

a Specifikd, akym spdsobom tvoria vizbu na podnik a jeho vyrobny systém.

1.1 Vyrobny systém Toyoty

V tejto Casti si urCime, Co je to metdda Toyota Production System (TPS).
Stanovime si, aké su charakteristiky tohto systému, ktoré modzem aplikovat na
pozorovany podnik. Ked'Ze moj pozorovany podnik sa neriadi papierovymi pouckami
a teoretickymi znalostami a odpori¢aniami, ale hlavne empirickymi znalost'ami,
vyplyvajicich z jeho minulosti a vyfiltrovanim toho, ¢o funguje najlepsie, je to pre mia
velkd vyzva skibit japonské pokrokové potiatie vyroby so ¥pi¢kovou slovenskou
firmou, ktord obstidva v konkuren¢nom boji a ,prirodzenom vybere* v obchodnej
mierke. Treba sa vSak vyvarovat chyb uvazovania, nie vSetky podniky sd tspesné ako
Toyota, tento systém sa neustdle vyvija auspech dosahuje povicSine vo velkych
podnikoch (Wornoff, 1993, s. 15), avSak jeho prvky a filozofiu moézeme aplikovat’ aj

v SirSom meradle.

1.2 Porozumenie filozofii TPS

TPS je systém, ktory pomaha podniku dosahovat svoje ciele, tym Ze organizuje
technické a 'udské zdroje a vykony za icelom vSeobecného blaha spolo¢nosti. Rovnako
ako socidlno-technicky aspekt md aj eticky aspekt. Jeho cielom je prostrednictvom
uvedomovania si svojej zodpovednosti, pracovnici dosahuji prijatel'nejSie vysledky,
ked’ st viac neZ len pravne spiti so svojou firmou. DdlezZitou Crtou tohto systému je jeho

univerzdlnost’, teda mdZe byt aplikovany na akykol'vek vyrobny podnik, ba ¢o viac, aj
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na nevyrobné podniky. TPS je podnikova filozofia, ktord pdsobi na pracovnikov
v celkom podniku, vytvara vztahy pracovnikov k podniku a k d’al§im pracovnikom.

Ktomuto by som pridal zaujimavy pripad, o ktorom sme mohli pocut
v spravach, ktory vypoveda o mysleni japonského pracujiceho:

V minulom roku 2011, kedy zemetrasenie a ndsledné seizmické vlny znicili
velkd cCast’ japonského pobrezia v prefektire FukuSima a spdsobili straty na zivotoch
a obrovské materidlne Skody, reportér, ktory robil rozhovor so starSim japonskym
panom, ktory v tejto pohrome prisiel o dom, bol udiveny z postoja tohto Japonca, ktory
vyhlasil, Ze jeho prvym krokom k tomu, ako sa dostat’ z takejto situdcie, bude pomoct
firme, ktorej je zamestnancom, postavit' ju naspit na nohy, pretoZe moze ist’ stavat
nanovo svoj dom, ale je to je ho zamestnanie, ktoré ho uzivi a postard sa o neho, a tak
na dom ma c¢as. Vskutku nevidané zmyslanie, pre nds, ktori vyrastime v zdpadnom
svete, kde pridca a zamestnanie si povazované skor za nutné zlo, ktorému sa treba
oddavat, aby sme sa uZzivili, anie, ako nie¢o, k Comu prechovdvame starostlivost
auctu. Treba vSak sa vyvarovat ,prehorlivych ucitelov®, pretoze ¢o modze fungovat
v Japonsku, nemusi automaticky byt aplikovatel'né pre iné krajiny (Woronoff, 1993, s.

97)

1.3 Povod TPS

Zakladate'mi TPS su Taiichi Ohno, byvaly zamestnanec Toyoty, priemyselny
inzinier Shigeo Shingo a zakladatel' znaCky Toyota Eiji Toyoda. Na vyvoji tohto
systému pracovali v Casovom rdmci od zotavovania sa Japonskej ekonomiky aich
podnikov po druhej svetovej vojne do sedemdesiatych rokov, kedy Toyota ana jej
priklade mnohé japonské spolocCnosti zacali dspeSne konkurovat’ americkym vyrobnym
podnikom a firmdm zipadného sveta. Na zdpade sa TPS stal predchodcom tzv. Stihlej
vyroby. Stihlou vyrobou nazyvame takd metodiku organizdcie price, kedy ja
maximalizovany tZitok pre zdkaznika, bez tkoru na kvalitu produktu. Stihla vyroba
vyuziva metodiku zefektiviiovania vyrobnych procesov pomocou odstrdnenia viacerych
druhov plytvania, medzi ktoré patri plytvanie Casu, skladovych priestorov, plytvanie
schopnosti zamestnancov, prace pri manipuldcii atd. TPS zavddza efektivnejSiu

kontrolu, ktora nie je na konci procesu a prepusta alebo vyrad’uje produkty, ale na celej
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diZke procesu, aby sa zamedzilo plytvaniu price, a aby akdkolvek chyba bola zistend

hned’ na mieste v procese a dala sa ihned’ identifikovat’ a nasledne napravit,, a nie azZ na

konci procesu.

1.4 Hesla TPS

Pre TPS je charakteristicky jej Zargén, terminoldgia, ktord pomdéha

k definovaniu jeho postupov. Slova st vidcSinou povodom z japonciny, uvddzam ich

v anglickom prepise a vystiZznou definiciou, podl'a abecedy (jishuken.wordpress.com):

Genchi Genbutsu - ,,pozriet si sdm®. Vyzdvihnutie praktickej znalosti nad
teoretickou. Ak chcete pochopit’ problém, musite ho vidiet. Situdciu je mozno
vyhodnotit’ a vyniest kvalitné dsudky, len ak su k dispozicii kvalitné déita. So
zlymi ddajmi prichddzaju zI€é rozhodnutia, ato neplati len pri vyrobe, ale
v Zivote vSeobecne. Dodlezité pre uspech je mysliet ahovorit na zdklade
overenych udajov, a niet lepSi sposob si ich overit nez osobne (Liker, 2008, s.

283)

Hansei - ,,neustdle premyslanie®, je to ustrednd myslienka v japonskej kultdre.
Hansei je pouzitie principov kritického myslenia a sebareflexie pre tcel
zlepSovania sa (Womack, Shook; 2011, p. 325). Obdobne ako v Zivote, Clovek
ma Zit' podl'a principov, ktoré mu urcuje moralka, a pripadné chyby napravat, co
nie je mozné bez sebapozndvania a sebareflexie na svoje minulé konanie. Tato
myslienka je aplikovand v praxi nielen vyrobného podniku, kde kazda ¢innost
pracovnika je pozorovand auvazovand nim samym, ¢o mu umoZiuje byt

platnou sicastou jeho okolia, ist’ prikladom druhym a zlepSovat’ sa.

Heijunka - ,,vyhladenie vyroby*. Celkové vyrovnanie vyrobného procesu, aby
bolo sprdvne zboZie pripravené v sprdvny cas. Principom je vyrovndvanie

pracovného zat'azenia (Liker, 2008, s. 151).
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Hoshin Kanri - ,,urCovanie cielov*. Zasada urCovat’ si ciele, ktoré sa ¢as od Casu

menia s trendom dosahovania stdle vyS$Sich. Toto sa tyka hlavne manazmentu

podniku, avSak nie je to obmedzené aj na spodku organizacnej Struktdry.

Just-In-Time - ,,prave vCas“. Vyrdbanie toho, o je potrebné, v potrebny Cas
a v potrebnom mnoZzstve. Justi-in-time je princip vyvinuty Toyotou a neustdle
zdokonal'ovany, ktory identifikuje faktory, ktoré su potrebné pre co
najefektivnej$i priechod materidlového toku, ato ,,Co“, ,kolko” a ,kedy"
vstupuje do procesu. (Lu, Kyokai; 1989, p. 28) Tato metdda je zaloZend na troch
principoch:

1. Tahovy systém.

2. Metoda nepretrzitého spracovavania.

3. Taktovy Cas.

Kanban - ,karticka”. Je to kl'u¢ podl'a ktorého je mozné pozorovat’ a reagovat
na pohyby materidlu v procese ich v&asnym dopliianim a dozeranim. Toyota
pouzivala systém kanbanovych kariet najprv k zniZeniu ndkladov a zosuladenie
strojnych Cinnosti, avSak dnes okrem zniZovania ndkladov a zvySovania
priechodnosti procesom sa kanban pouziva na hladanie prilezitosti na
kontinudlne zlepSovanie (Gross, Mclnnis; 2003, p. 2). Bezpochyby kanban je
cestou pre uspech, avS§ak musia byt do neho zaujati vSetci zodpovedni za dianie

sa vo vyrobnom procese (Louis, 2006, p. 194)

Kaizen - ,,zlepSovanie®“. Metdéda neustdleho zlepSovania, kedy sd postupne
odstrafiované plytvania pri ¢o minimdlnych ndkladoch. To plati pre kazdi osobu
v podniku zainteresovand, kaizen je pre vSetkych (Masaaki, 2004, s. 15).
Principom kaizenu je, Ze pre zlepSovanie nie je uréeny strop, norma, nad ktord
by sa nedalo zlepSovat'. ZlepSovanie neprichddza v skokoch, ale kontinudlne,
v aby v malych intervaloch boli dosiahnuté pokroky smerom k zlepSovaniu

ukazovatel'ov, ktoré nds zaujimaju, ¢i uz v podniku, alebo v Zivote.
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Muda - ,plytvanie”. NieCo, C€o neprindSa Ziadnu hodnotu, najlepSie
interpretované ako nulové pridand hodnota. Jednd sa o €innosti, ktoré sprevadza
plytvanie a predlZovanie priebeznej doby, vyZaduji mimoriadne pohyby

alebo mimoriadne zdsoby, alebo zapriCifiuju Cakanie (Liker, 2008, s. 152).

Muri - ,,pretazenie”. Protiklad Muda. Je to vyuzivanie pracovnikov alebo strojov
nad rdmec ich prirodzenych medzi (Liker, 2008, s. 152). Muri zapricinuje
problémy s kvalitou produktu, zmetky a poruchy, ale o je doleZitejSie,
problémy s bezpecnostou.

k13

Mura - ,,nerovnost™. Proces musi byt zorganizovany tak, aby na Ziadnom mieste
nedochddzalo k prebytku alebo nedostatku vstupov, aod toho vystupov.
Odstranenie takychto neefektivnych miest, kde dochddza k spomal’ovaniu chodu
procesu, bud’ ¢akanim na tovar, alebo ¢akanim tovaru na spracovanie, pomdha
k zvySovaniu  hladkosti vyrobného procesu. Mura mdzu spdsobovat
nepravidelnosti v harmonograme vyroby alebo kolisanie objemu vyroby
v dosledku vnutornych problémov, ako si prestoje, zmetky alebo chybajice

diely (Liker, 2008, s. 152).

1.5 Zasady TPS

V tejto Casti preberiem dolezité podnikatel'ské zasady, ktorymi sa riadi

Toyota s pouzitim svojho TPS, na zdklade pozorovania Dr. Jeoffreyho K. Likera,
profesora priemyselného inZinierstva na Michiganskej Univerzite (Liker, 2008).

Spomedzi nich som vybral podl'a mdjho ndzoru tie najdolezitejSie.

1.5.1 Dlhodoba filozofia ako zaklad pre rozhodovanie

vvvvvv
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Vo vyrobnom systéme Toyoty md doleZité miesto zakladanie manaZérskych rozhodnuti
na dlhodobej filozofii, a to aj na ukor kratkodobych finan¢nych cielov.

Tato zdsada md doraz na budicnost, vyzdvihuje trpezlivost a kvalitné
rozhodnutie, ktoré dokdzu priniest’ hodnotnejSie vysledky v budicnosti, ¢o je v rozpore
s myslenim investora, ktory uprednostni rovnaké mnozstvo penazi hned ako v ur€itom
momente v budicnosti

Pre dspes$ny chod podniku by malo byt na prvom mieste robit’ to, ¢o je dobré pre
zékaznika. Manazér dspeSného podniku vie, Ze zdkaznik disponuje peniazmi, ktoré ma
moznost’ vymenit za produkty a sluzby firmy. Firma sa stavia do pozicie doplnku
k spoloCnosti, jej sucastou, vyrdbat' nie je len vymienat zboZie za peniaze, ale ide
o poslanie. Preto je doleZité, aby podnik budoval vztah so svojim zdkaznikom.

Podnik si musi uvedomovat svoju zodpovednost voci svojmu zdkaznikovi,
pretoZe zdkaznik je ten, ktorého dovera a navratnost je vyssi ciel, nez kratkodoby zisk.
O firmu sa treba starat, zaobchddzat s fiou ako s organizmom (Liker, 2008, s. 105),
ktory mdze silniet, len ak dokdze vyZivovat sdm seba, a to nezvladne bez potrebnej
opatery a vyZivy. Zamestnanci musia byt vychovavani, k ¢omu prispieva ich rotédcia po
podniku, aby sa zozndmili s ¢o najva¢Sim mnozstvom cCinnosti (Rudy, 1988, s. 115),
a podla konsenzu preferencie manazmentu a pracovnika samotného boli zaradeny na
svoje miesto. Nemd vyznam aby zodpovednu dlohu pre riadenie mali len vSeobecne
vzdelani pracovnici, na posty so vd¢Sou zodpovednost'ou ostdvaji pracovnici prevereni

jasnymi a presne vymedzenymi tlohami (Woronoff, 1993, s. 106)

1.5.2 Nepretrzity procesny tok

Ak je vytvoreny nepretrZity procesny tok, umoziuje to odhalovat skryté
problémy v procese. Ked sa v procese vyskytne chyba, ma to za nésledok zdrzanie
celého procesu a sustredenie pozornosti na vzniknuty problém. Pracovnici maju za
ulohu problém odstranit, a Co je ddlezitejSie, ziskat’ potrebné znalosti, aby v budicnosti
k podobnému problému nedoslo. Cielom je taky procesny tok, ktory neprodukuje
7iadne vadné vyrobky. Jednd sa o systém s nulovymi chybami. Dalej to md za ndsledok
posudzovanie procesu na zdklade entity, ktord nim prechiddza, neZ ako samostatnd

¢innost’ samotnd. Princip samokontroly tomuto napomaha (Rudy, 1988, s. 146), kedy
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pracovnik berie na seba zodpovednost’ z pripadnych strdt sposobenych pri zlyhani jeho

kontroly, ¢im sa zvysSuje kvalita procesu, za ktory zodpoveda.

1.5.3 Tahovy systém

DalSou déleZitou metédou je vytvorenie systému, ktory si ,,tahd* tovar na d’al§iu
operdciu, v porovnani s tlakovym systémom, ktory spdsobuje problémy v procese.
Principom tahovému systému je dodraz na proces, kde taznd sila pdsobi od konca
procesu. D4 sa to pripodobnit’ na obchodovanie s autami, kde si zdkaznik na zdklade
svojich poziadaviek a Specifikdcii ,,vytiahne* zo systému auto, oproti tlakovému
systému, kde zdkaznik je v pozicii prijmaca, kedy nezdlezi na jeho poZiadavkéch.
Takyto systém zo svojho dizajnu je namiereny na rozpozndvanie chyb spdsobenych
v procese. Na druhej strane, predchddzajica operdcia nevyrdba zdsoby na sklad, ale
v takom mnozstve a kvalite, ako potrebuje vnitorny zdkaznik. V tomto poméha systém
kanban, opisany vysSie, ktory je ako kartiCka na useku, ktord slizi na evidovanie
pohybu tovaru na vnitropodnikovom procesnom retazci v smere dopredu a zdroven ako

objedndvka v opacnom smere.

1.5.4 Vyrovnané pracovné zat'aZenie

Tato metdda odstrafiuje neZiadany koncept nevyrovnaného zataZenie, ktoré sa
vyskytuje ked” je nespravne zvoleny sled &innosti. Cinnosti by mali byt tak nastavené,
aby aj sustredenost’ pracovnika bola v spravnych intervaloch oZivovana. Je to z dovodu
rozdielnosti jednotlivych cinnosti, ich zdtaze na pracovnika, a tym nevyrovnanosti
systému, priklad dvoch Cinnosti A,A,A,A,A,A,B,B,B. Systém neodporica vyrobu na
sklad (Rudy, 1988, s. 140) pretoZe to nevyvazuje zat'aZenie, ale presiva rovnoviho
medzi po sebe nasledujicimi operdciami. Pracovnik v okamihu prechodu na d’alsi sled
rovnorodych cCinnosti pocituje ndhlu zmenu, a preto sa odporica vyrovndvat jeho
zatazenie, az do momentu, kedy zmena zataZenia nie je problémom, ked je na fiu
zvyknuty: A,A,B,A,A,B,A,A,B. Tento spdsob pomdha pracovnikom chépat’ proces ako

celok a nielen ako skokovy sled ¢innosti.
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1.5.5 Dosiahnutie poZadovanej kvality na prvy raz

V tradi¢nom ponimani je proces, k ktorého vychddzaji vyrobky dobré a vadné.
Tato metdda sa snazi ozamedzenie produkovania defektov takym spdsobom, ako
kultirny princip, kde je vyzadované zastavenie procesu, aby sa zachovala kvalita.
V tradicnom systéme, zastavenie procesu je odmietané z toho ddévodu, Ze ,,Cas su
peniaze® a akékol'vek zdrzanie vedie k poklesu zisku. AvSak problém je v tom taky Ze
nie je doraz na kvalitu procesov, avSak na ich rychlost. Japonsky manazér, oproti tomu
Zapadnému, ma ako kultirnu vedomost zastavit proces, eliminovat’ chyby, a v d'alSom
spusteni dany proces rovnakud vadu nevykaze, o ma za nésledok skvalitnenie celkového
procesu, ktory nebude produkovat' vadné vyrobky. V zacinajicej faze sa bude chyb
objavovat’ neporovnatelne viac neZ po uplatneni zdsad kvality vyroby, Co sa
o zdpadnom systéme nedd povedat, ktory ma tendenciu opakovat’ svoje predchadzajice
chyby. Uspesny podnik sa usiluje viac ako o zisk o podiel na trhu, ktory dosahuje
produktom, ktory je kvalitny, za dostupnd cenu (Woronoff, 1993, s. 110), mé za ucel
penetrovat’ trh a uputat’ pozornost' zdkaznika. Japonské firmy vynakladaji spomedzi
krajin sveta najviac prostriedkov na vyskum a vyvoj, 3,3% HDP v porovnani s 2,8%
v USA a2,4% v Nemecku (Abbeglen, 2006, s. 111 ), predovSetkym v snahe podnikov
o dosiahnutie ¢o najkvalitnejSieho produktu.

Doélezitym prvkom je elimindcia strdt, ktoré maji viacero foriem: straty z
nadprodukcie, straty prestojov, dopravné straty, straty v procese vyroby, straty zo z4sob,
straty pohybové, straty z nepodarkov, zmetkov (Rudy, 1988, s. 137)

Manazér si musi uvedomit ndsledky svojich rozhodnuti, kedy mala
neprijemnost’ odstranend hned’ na zacCiatku je mensi problém ako opakovany problém,
ktory kazi celkovu kvalitu vyrobkov, procesu, aj moralky podniku.

Péan Ohno hovoril, Ze kazdy problém, ktory bol odhaleny a kv6li nemu zastavena
vyrobnd linka, by mal byt vyrieSeny najneskdr do zajtrajSieho rdna, pretoZe ak sa
vyrdba jedno auto za mindtu, je jasné, Ze rovnaky problém sa bude opakovat

nasledujici den (Liker, 2008, s. 168).
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1.5.6 Hansei a Kaizen

Ustanovenie a rozvijanie organizicie, ktord je otvorend uceniu sa
prostrednictvom netinavného premysl'ania (hansei) a neustdleho zlepSovania (kaizen)

Ako som vysSie vysvetlil pojmy hansei a kaizen, tak tieto dva tvoria hlavné
myslienky nielen vyrobného systému Toyoty, ale predovSetkym japonskej kultiry.
Principom zlepSovania je poznanie problému, ato md byt Co najdokladnejSie, aby
kvalita dsudkov bola €o najvysSia. V procese, ktory obsahuje chyby, kaizen podnecuje
k pytaniu sa otdzky ,,preco?* postupne dole aZ na najhlbSiu moZnu udrovedi, aby sa na

zdklade priCin dala vyvodit’ zodpovednost’ za ndvrh protiopatren.

Uvediem na priklade:

A: Na podlahe vo vyrobnej hale je kaluZz oleja.

B: Preco?

A: PretoZe zo stroja kvdape olej.

B: Preco?

A: PretoZe je opotrebované tesnenie.

B: Preco?

A: PretoZe nakipené tesnenie je vyrobené z nekvalitného materidlu.
B: Preco?

A: PretoZe to bol vyhodny nakup.

B: Preco?

A: PretoZe pracovnici ndkupu si hodnoteni podl'a kratkodobych uspor ndkladov.

Tymto spdsobom mozno dosiahnut rdzne urovne problému, na kazdej kde
mozno ndjst odpovedajiice rieSenie, zdvisi od operativneho vedenia, akd udroven si
zvoli, za predpokladu, Ze ¢im troviiovo nizSie rieSenie sa aplikuje, tym sa dlhodobejSie

vyrieSia problémy na urovniach od neho vysSich, ako mozno vidiet na obmene

predchddzajiceho prikladu, ale s navrhnutymi rieSeniami na jednotlivych trovniach:

A: Na podlahe vo vyrobnej hale je kaluZz oleja.
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B: Utrite ole;j.

A: Zo stroja kvépe olej.

B: Opravte stroj.

A: Tesnenie je opotrebované.

B: Vymeiite tesnenie.

A: Nakupené tesnenie je vyrobené z nekvalitného materidlu.
B: Zmeiite technické Specifikdcie tesnenia.

A: Bol to vyhodny nakup.

B: Zmeiite zasady, ktorymi sa riadi ndkup.

A: Pracovnici ndkupu st hodnoteni podla kratkodobych tspor ndkladov.
B: Zmeiite kritéria hodnotenia pracovnikov ndkupu.

(Liker, 2008, s. 313)

Hansei princip zodpovednosti, sebareflexie, navrhovania rieSeni aich
uplatfiovania je vo vyrobnej praxi je totozny s Demingovym cyklom PDCA: odhalte
problémy (planujte), zaved'te protiopatrenia (robte, o je napldnované), vyhodnocujte
vysledky (robte kontrolu), vytvorte tok (podl'a neho jednajte) a zas na krok odhalenia
problémov, celé za iCelom odstraiiovania strat (Liker, 2008, s. 325). W. E. Deming sa
podiel'al od roku 1950 aZ do svojej smrti v 1993 v Japonsku na vyucovani Japoncov
o te6rii manazmentu (Tsutsui, 2001, p. 197), Co napovedd, Ze jednym z popudov
rozvijania japonskych podnikov priSiel zvonka.

Tieto principy nabddaji cely podnik spolu fungovat, nadvidzovat spolocni
konverziciu, pretoZe su vtom vSetci spolu, a akékol'vek zlepSenie prvkov procesu
prindSa osoh podniku ako celku. Tento bod je podl'a mdjho ndzoru tym najdodlezitejSim
prvkom filozofie vyrobného systému Toyoty, na fiom sa d4 stavat v akomkol'vek
spolocCenstve pracujicom na spolo¢nom cieli, a v mojej praci hrd hlavnu dlohu.

Do tohto bodu patri vychova pracovnikov, ktory vstupuji do podniku,
dvojfazova, prva je faza pripravy na povolanie, a druhd je ich zdokonalovanie (Rudy,
1988, s. 98). Tomuto prispieva uz spominand roticia pracovnikov. Novo nadobudnuty
pracovnik sa potrebuje stat siCastou svojho podnikového timu, pomocou svojich
schopnosti a znalosti prispievat ku kvalite komunikécie a procesov. AvSak treba dat

pozor na problémy, ktoré mdzu vzniknut' z prili§ Castého presivania pracovnikov, aby
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mali dostatok ¢asu pochopit azvlddnut Cinnost, ktord momentdlne vykondvaju

(Woronoff, 1993, s. 86).
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2. ANALYZA

V analytickej Casti mojej prace sa budem zaoberat’ vyrobnym

2.1 Pozorovany podnik

Podnik, ktory som si vybral pozorovat, ateoretické znalosti TPS na neho
uplatnit, je vyrobny podnik menom Crazy Fly s.r.o. Tato firma sa zaoberd vyrobou
niCinia pre vodny Sport kiteboarding. taktieZ nazyvany Kkitesurfing. V kratkosti
povedané, je to Specificky druh surfovania na vode, pri ktorom je doska (board)
uchytend o jazdcove chodidl4, a okolo pésu je jazdec pripdtany o zariadenie, ktorym
ovldda tazného draka (kite), ktory je naddvany vetrom, atahd jazdca po vlnéch.
Podrobnosti k tejto Sportovej aktivite rozoberiem v mojej praci neskor.

Firma bola zalozend v roku 1999, panom Jozefom Bukov¢dkom, ako spolo¢nost
s ruenim obmedzenym, so zdmerom vyroby surfovych dosiek, s ktorymi mal pan
Bukov¢dk skudsenosti z prace vo vyrobnych podnikoch, ktoré sa snaZzili po otvoreni
trhov po roku 1989 prerazit s vyrobkami pre surfing. Firma sidli v hale v aredli
byvalého Tren&ianskeho strojrskeho zédvodu Merina, prendjme na ploche 450 m?, na
ulici gen. M. R. Stefanika, &islo 19. Spolocnost zamestndva 20 zamestnancov,
a v minulom roku (2011) zaznamenala obrat 1 milién euro.

Okrem samotnej vyroby nélinia pre kiteboarding, firma sa zaoberd aj

zdkaznickym servisom pre pouZzivatel'ov jej produktov.

2.2 Kiteboarding

V tomto oddieli si podrobnejSie preberieme kiteboarding, Sport pre ktory vyrdba
skimand firma nacinie.
Kiteboarding, oznaCovany tiez kitesurfing, alebo oddelene kite surfing, v ndzve

napovedd veduicu dlohu draka v tejto Cinnosti.

22



2.2.1 Histéria Kkiteboardingu

Histéria kiteboardingu siaha do 13. storo&ia nasho letopoétu v Cine, kde ¢&ln
ovlddany taznym drakom pomocou sily vetra slizili ako spdsob dopravy
(www kitesurfingnow.com). Jednd sa o spdsob prepravy obdobnej pre plachetnice,
avSak pre I'ahsi ndklad. Neskor§im pionierom vyvoja pohonu plavajicich dosiek na baze
sily vetra bol priekopnik letectva, Samuel Cody, ktory zostrojil ovlddateI'ného draka,
pomocou  ktorého na  svojom  ¢lne  prepldval = LamanSsky  prieliv
(http://triblocal.com/wheaton/community/stories/2012/04/the-magic-of-kites). Dalsi
pokrok nastal v roku 1978, kedy si nemecky priekopnik jazdenia na vlnich Dieter
Strasilla vyhotovil nafukovacieho draka. Po€as vyvoja tohto relativne nového Sportu,
avSak svelmi starymi zdkladmi, doSlo k zrodu viacerych disciplin, na zdklade
predvadzanych schopnosti jazdcov. Tu je treba si uvedomit, Ze schopnosti a tvorivost
jazdcov predurcujui, akému S$tylu jazdenia sa budd venovat'. Neexistuje Ziadna centrdlna
organizdcia, ktord tito aktivitu klasifikuje ako oficidlny Sport, jednd sa o fyzickd
aktivitu, ktorej sa jazdci venujui vo svojom vol'nom Case, a predvadzaji svoje schopnosti

a zruénosti.

2.2.2 Styly, discipliny

V kiteboardingu, tak ako pri kazdom rozvijajicom sa Sportovom odvetvi, pri
zvySovani poCtu venujdcich sa nadSencov, dochddza k vzniku viacerych disciplin, na
zdklade experimentovania snovymi postupmi, s moznostami ndstroja ahlavne
s moZnostami jazdca. Jednd sa o tieto tri hlavné discipliny, od ktorych sa odvijajd
dalsie:

e Freestyle - podla ndazvu ,volny Styl, je charakteristicky skdkanim

a predvadzanim roznych trikov pocas skokov.

e Wave riding - doslova ,,vlnové jazdenie®, je zamerany na jazdenie na vysokych
lamajucich sa vlnach, €o sa d4 nazvat extrémnym Sportom.
e Speed riding - ,rychlostné jazdenie“, disciplina, v ktorej ide o dosiahnutie

maximalnej rychlosti na meranom useku.
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2.3 Organizacna Struktira podniku

Podl'a majitel'a a spolocnika v jednej osobe, pana J. Bukov¢dka ma firma pruznd
organiza¢nu Struktiru. To znamend, Ze jedna osoba mdZe vykondvat viacero ¢innosti,
v z4vislosti na jej Case a schopnostiach, a dochddza k rotovaniu zamestnancov medzi
pracovnymi c¢innostami, ¢o méd za nésledok, Ze pracovnici si osvojuji vedomosti
o stvisiacich Cinnostiach a pohyboch materidlu a informécii v podniku, ateda mdzu
ndjst Cinnost’, ktord vykondvajui najefektivnejSie. Ked som sa spytal Pdna Bukovc¢dka
na organizacnu Struktdru, povedal, Ze Ziaden oficidlny organizacny graf nie je, a tak mi
nakreslil na papier ako si predstavuje organizacnu Struktiru. Aj ked nie sd na papieri
vymedzené, firma sa dd rozdelit na 4 oddelenia: vyskum & vyvoj, vyroba, predaj
a servis. Plocha priestorov firmy je 450 m?%, rozdelend na administrativnu Zast
a vyrobnd halu. Vyskum & vyvoj spolu s predajom sa nachddzaji v administrativnej
Casti, zakial Co vyroba aservis sa odohrdvaji vo vyrobnej hale. Tieto oddelenia
podliehaji majitelovi, ktory dohliada na cCinnost oddeleni, a sim sa podiela na
¢innostiach v rdmci oddeleni, ako sd vyvoj, predaj a kontrola.

Crazy Fly je de facto rodinny podnik, ktory vedie pdn Jozef Bukovcak s jeho
rodinou, manZelkou Ivetou a Styrmi synmi, ktori si zamestnanci firmy, ktori pracujd na
urcitych oddeleniach: synovia Jozef a Juraj na predaji, Michal a Pavol na vyvoji, dizajne
produktov. Specifikdcia price nie je na mieste, pretoZe aj tito pracovnici sa v pripade
potreby mdzu presivat. Musim podotknut’, Ze toto prestvanie je len mnou dosadeny
pojem, pretoze v takejto pruznej organizacii sa nedd hovorit' o presnej Specifikdcii
pracovnych cCinnosti, ¢o sa tyka pracovnikov vo vyskum & vyvoji a predaji, ktoré
pdsobia ako jedno oddelenie, spolu s d’al§imi ¢innostami ako je styk s verejnostou,
zdkaznicky servis, komunikdcia s dealermi, atd’.

Vel'mi zaujimavym prvkom organiza¢ného systému je, podl'a toho ako mi ho
pan majitel' nacrtol na papier, je Ze na vrchol organizacnej Struktiry oznacil zdkaznika.
Podla pana Bukovcdka je zdkaznik najvysSou autoritou pre firmu, jej ,.Séfom*, pretoze
priamo aj nepriamo urcuje ¢o sa md vyrdbat, na zdklade dotaznikov pre dealerov,

ankiet, komunikdciou s testovacimi jazdcami, (z ktorych 10 aktivne komunikuje
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s firmou, ako su uvedeni na webovej stranke (Riders;
http://www.crazyflykites.com/cf2012/site.php?id=riders)) ako zékaznikmi
ako propagdtormi zaroven. Firma vykazuje znaky zodpovednej starostlivosti o vztah so
zdkaznikom, kazdy zdkaznik, ktory si zakipi dosku od firmy, md mozZnost’ na zdklade
jej sériového Cisla si ju prostrednictvom internetového rozhrania registrovat na svoje
meno, a tym sa aktivne podiel'at’ na spétnej vizbe s firmou, ktord v pripade problémov
s jeho doskou mu zabezpeci jej servis, pripadne vymenu, ak posle fotky jej poSkodenia,

¢im sa budem zaoberat’ neskor.

2.4 Podnikovy informacny systém

Jednym z vedicich pracovnikov je Michal Bukovcdk, ktory je odbornik na
informacné technoldgie, navrhuje, implementuje a riadi elektronicky informacny systém
vo firme, ktorého je tvorcom. Poskytol mi rozhovor, z ktorého mdm informaécie pre tito
otazku, avsak do detailov nemdzem zachddzat, pretoze sa jednd o doverné informdcie.

Neexistuje Ziaden kddex, ktory stanovuje spdsoby komunikdcie. Nepisané
pravidld maju empiricky zéaklad.

Komunikicia so zdkaznikmi prebieha prevazne cez e-mail, menej Ccasto
pomocou aplikicie Skype a telefonicky. Na e-maily firma pouZiva hostingovy server.
Vnatrofiremnd komunikdcia prebieha nasledovnym sposobom: menej dolezité
a operativne informécie si pracovnici vymiefiaju ustne, rozsiahle a dolezité informécie
zahriiujice velky Casovy horizont sa posielaji e-mailom. Je mozZnost komunikovat
medzi kancelariami aj internym telefénom.

Dochddzka, inventdra materidlu, pracovné vykony, objedndvky materidlu
a d’alSie databazové zélezitosti sa eviduju v siboroch MS Office Excel. Tieto subory su
zdielané na sieti, pristupné z ostatnych pocitacov na firemnej sieti. Evidencia
zékaznikov, hotovych vyrobkov, spracovanie objedndvok a vyvozov je spravované na
MySQL databaze, ktord je k dispozicii online cez web rozhranie, cez ktoré sa pracovnici
prihlasuji pomocou internetu.

PouZivany software zahffia operany systém Windows 7, balicek MS Office

2010 (Baliky MS Office 2010. office.microsoft.com/sk-sk/suites/)a internetovy
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prehliadac Google Chrome ( Google chrome.
www.google.com.tw/chrome?hl=sk&brand=CHM). Programatori, grafici a technici
okrem toho pouzivaji ndvrhovy software ako AutoCAD(AutoCAD 2010.
sk.autocadlt.cz/autocad

), Catia (Dassault Systems: Catia. www.3ds.com/products/catia) a grafické nastroje ako
Adobe Creative Suite (Adobe Creative Suite family.
www.adobe.com/products/creativesuite.html), = CorelDraw  (Corel: = CoreIDRAW
Graphics Suite X5. www.corel.com), Virtdlny server XAMPP (Apache Friends:
XAMPP. www.apachefriends.org/en/index.html) a Surfplan (Surfplan.

www.surfplan.com.au/sp/), o je Specidlny software pre navrhovanie Sarkanov.

Firma poZiva on-line administriciu, ktord vytvoril pdn Michal Bukov¢ik,
vzdelany v informatike, presne na mieru pre jej potreby. Zahffia kompletnd databdzu
zdkaznikov, stavy na sklade, rozpracovanost vyrobkov, databdzu registrovanych
koncovych uzivatelov produktov, registrované produkty, Statistiky predaja, plus
moznost’ naviest' zdkaznikov na platbu kreditnou alebo debetnou kartou, kde si sami
vyplnia detaily.

Firma d’alej pouziva Specidlne software na ndvrh a vyvoj vyrobkov. Software na
3D modelovanie ro6znych komponentov a vyrobkov. Grafické software grafické navrhy
produktov.

Nove kontakty na potencidlnych zdkaznikov sa ru¢ne zaddvaji do administracie
tak isto ako aj skladové zdsoby produktov. Dalej sa s tymito informéciami pracuje
v elektronickej forme. Vyvezené produkty sa odpisuji zo skladu elektronicky

v databaze dosiek.

2.5 Financovanie spolocnosti

Na financovanie firmy sd vynakladané hlavne zisky z predaja, ide o reinvesticiu.

vvvvv

sa tyka leasingu, dverov na stroje, technoldgie a autd. Konkrétne ddaje a sumy cCisla mi
neboli poskytnuté, vramci vnitropodnikovych pravidiel aochrany obchodného

tajomstva.
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2.6 Vyrobny program

Firma sa Specializuje na vyrobu dosiek na kiteboarding aich prisluSenstvu.
Firma vyvija kazdy rok novinky, na zdklade testov, odporticani zdkaznikov. Firma
pontika viacero rad svojich dosiek, oznacené trendovymi menami, rozdelené podla
schopnosti jazdca a jeho hmotnosti. Firma navrhuje vlastné dizajny dosiek. Je doraz na
kvalitu, aby sa vytvdaral vztah medzi firmou a zdkaznikom, ktory si na zdklade
sériového Cisla mdze svoju dosku na internete zaregistrovat' a v pripade reklamécie sa
s firmou dohodniit’.

Firma okrem dosiek vyrdba aj prisluSenstvo k doskdm, ako su stupacky (pads),
ktorymi je jazdec o dosku pripitany chodidlami, riadiacu ty¢ (bar), ktorou jazdec riadi
draka. V kooperécii s vyrobcom v Ceskej republike vyrdba firma plutvy pre dosky,
vyraba draky, na zdklade ndvrhov firmy. Pan Bukovcdk planuje presunit tito vyrobu
drakov priamo do firmy z dovodu lepSej komunikicie a kontroly vyroby, ktoré su

v doterajSom stave ve'mi obmedzené.

2.7 Vyrobny proces dosky

V nasledujicej tabulke su Specifikované jednotlivé kroky vyroby samotne;j
dosky, podla poradia operdcii. V lavom stipci si fotografie, ktoré s laskavym

dovolenim majitel'a firmy pana Bukovcaka mi boli dovolené vyhotovit' a publikovat pre

ucely mojej price, a na pravej strane popis daného kroku procesu.
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Obrazok 1: drevené dosky.
Zdroj: vlastny, s dovolenim
Crazy Fly s.r.0.

Dosky sa vyrdbaju z platov dreva jedného druhu,
polotovar dovdzany zo Slovinska. Majitel’ vravi, Ze
dlho experimentovali s rdznymi druhmi materidlu,
pokial  spokojnost testovacich jazdcov nebola
v silade scenou materidlu. ZloZenie dreva je
vnitropodnikovou informdaciou. PoZiadavky na jeho
hidzevnatost a mala

vlastnosti si  pruznost,

hmotnost’.

Obrazok 2: list kvality kontroly.

Zdroj: vlastny, s dovolenim

Crazy Fly s.r.o.

Na zédklade vyrobného planu, ktory je generovany
podla konkrétnych objedndvok na produkty, je
vyhotoveny list kvality kontroly, ktory sprevadza
dosku celym vyrobnym procesom, azZ po zabalenie.
Na flom zodpovedny pracovnik pri danej operdcii
vypliiuje rutinné informdcie pri danej opericii, aby
na zdklade tychto informdcii sa dali dohladat
priCiny vdad, ohldsenych testovacimi jazdcami
a zdkaznikmi. Kontrolny list urcuje sériové cislo
dosky, ktoré sa vlozi ako vystrizok pod f6liu, aby sa
nedalo vymenit bez narusenia, pri operdcii lepenia
folie na dosku. Zdkaznik po doruceni dosky ma
moZznost’ zaregistrovat’ prostrednictvom internetovej
registricie dosku

svoju a podavat’

nahliadne

postrehy,

avpripade reklamicie firma do

vyrobného procesu a zisti, aké parametre mohli
spOsobit’ vadu, ana zdklade toho postupuji so
zékaznikom, ¢i mu poskytnd ndhradu alebo
odmietnu reklamdciu, ak je preukdzatelné, ze
zdkaznik  poSkodil dosku

svoju nevhodnym
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uzivanim, proti podmienkam pouZivania

bezpeCnostnym predpisom, ktoré su sucastou
ndvodu. List kontroly definuje parametre danej rady
dosiek, ato su druh fdlie, rozmery, druh textiry,
zahnutie voliteIné

(konkavnost’)  a Specifické

poziadavky zdkaznika.

Vel

e ﬂllllj

"
T T -

Obrazok 3: CNC obrabacie

centrum. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

V tomto kroku oznacCend doska je prenesend do
CNC obrabacieho stroja, ktory podla programu
uréeného vyrobnym listom, pracovnik zadd uloZeny
predkom definovany program rezania a zaisti dosku
do poZadovanej polohy. Pohybujica sa pilka oreze

dosku do pozadovaného vyrezu.

X - NN
Obrazok 4: Dosky s vloZenymi
insertami a ABS hranami. Zdroj:

vlastny, s dovolenim Crazy Fly

S.I.0.

V tejto Cinnosti pracovnik lepidlom (epoxidova
Zivica + tuzidlo) lepi Specidlne plastové platy po
strandch dosky, ktoré zabraiuju preniknutiu vlhkosti
do dosky zboku, a okrem toho sety tzv. ,,insertov*,
¢o su vplastovom rdme zaistené matice na
priskrutkovanie stupaciek na dosku. Matice su
vyplnené silikonom, ktory zabrafiuje preniknutiu

lepidla do nich.
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Obrazok 5: Vkladanie insertov
do dosky. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Pracovnik lepi inserty do dosky, naloZené

v laminatovom obale vo forme textdry vldkna, ktory

pri zlepeni zaisti inserty na svojom mieste.

Obrazok 6: Dosky pripravené na
lepenie lamindtu. Zdroj: vlastny,

s dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Dosky su opatrené plastovym lemom aj insertami

a Cakaju na d’alSiu operaciu.

Obrazok 7: lamindt a fodlia.
Zdroj: vlastny, s dovolenim
Crazy Fly s.r.0.

Na dvoch stoloch si polozené pozadované folie

a speviiovacie textiry (sklolaminétové/uhlikové

vlakna).
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Obréazok 8: Platky lamindtu nad

insertami. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Pracovnik  zalepi inserty malymi platkami

speviiovacej textilie.

Obrdazok 9: MieSanie lepiacej

zmesi.  Zdroj:  vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Pracovnik mieSa na zdklade predom urceného
empirického pomeru epoxidovd Zivicu s tuZidlom,
¢im vytvdara velmi ucinné lepidlo, ktoré rychlo

schne. V kybli zmes potom dokladne premiesa.

Obréazok 10: Sklolaminat. Zdroj:
vlastny, s dovolenim Crazy Fly

S.I.0.

Baliky sklolaminétovej textilie.
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Obrazok 11: Karbén. Zdroj:
vlastny, s dovolenim Crazy Fly

S.I.0.

Balik textilie z uhlikovych vldken, ovela drahsi
materidl, neZ sklolaminat. Zédlezi od typu dosky,

ktora textilia je pouZita.

Obrazok 12. NanaSanie lepidla
na laminit. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Pracovnik natiera lepidlo na textiliu, aby sa dostalo
vSade, aj dole na f6liu. Na jednej strane fdlie
pracovnik vlozi vystrihnuté sériové Cislo, urCené

zakazkou.

Obrazok 13. Kompresna forma.
Zdroj: vlastny, s dovolenim

Crazy Fly s.r.o.

Kompresna forma, do ktorej pracovnik vlozi dosku
oblepenu z oboch strdn féliou s textiliou. pracovnik
ma na vyber viacero foriem tychto foriem, podla
druhu zdkazky kazdd m4 svoju tvarovud plochu, teda
plochost, konvexnost' alebo konkdvnost, zahnutie,

Zliabky, vSetko podl'a druhu dosky.
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Obrazok 14: Meranie pred

suSenim. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Po poloZeni oblepenej dosky do formy pracovnik
odmeria vzdialenost od okrajov formy. V pripade
plochej dosky na tom nezdlezi, ale ked’Ze tvarovana
doska musi byt simernd, je dolezité, aby bola co

najlepSie vycentrovana vo forme.

Obrazok 15: Doska odvazana na

SuSenie v ohrievaCi. Zdroj:

vlastny, s dovolenim Crazy Fly

Pracovnik pomocou ovlddaného Zeriavu priloZi na
dosku vrchny diel formy, ktory ju stla¢i do

poZadovaného tvaru.

Obrdazok 16. Ohrievac. Zdroj:
vlastny, s dovolenim Crazy Fly

S.I.0.

Pracovnik vloZi dosku vo forme do ohrievaca, kde
pri definovanej teplote, sklolamindt pri 60 stupfiov
po dobu 40 minit auhlikové vldkno po dobu
hodiny. Lepidlo vyschne avytvrdne a zachova
doske svoj formovany tvar. Pri otdzke preco je
rozdiel teplot a dob schnutia r6zny pre druh textilie,
mi pracovnik povedal, Ze uhlik pri vysSich teplotich

straca lesk, o maju vo firme overené skiSanim.
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Obrizok 17: Cistenie folie.
Zdroj: vlastny, s dovolenim
Crazy Fly s.r.0.

Po stuhnuti lepidla pracovnik vyberie dosku a oCsti

ju od necistot.

Obrazok 18: Detail na zalepeny
sklolamindt. Zdroj: vlastny, s

dovolenim Crazy Fly s.r.o.

Detail na zlepeni sklolamindtovu texturu. Tento
materidl doddva drevenej doske pevnost a mieru
pruznosti. Pri tomto procese je zamedzené, aby sa
vlhkost' od vody dostala ku drevu, z plochych stran

féliou a po hranich plastovym lemom.

Obrazok

19: Orezdvanie
laminitu na CNC stroji. Zdroj:
vlastny, s dovolenim Crazy Fly

S.I.0.

Pri tomto kroku ide doska na CNC pilu, kde sa

podla svojho tvaru orezd odstdvajice hrany

zlepenej textilie.
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Pracovnik brisi rucnou briskou orezanu dosku, aby

mala hladké hrany.

Obrazok 20: Obrusovanie hran.
Zdroj: vlastny, s dovolenim

Crazy Fly s.r.o.

V konecnej operdcii sa doska prenesie na opericiu
zabalenia, kde pracovnik pomocou vftacky odstrini
z insertov silikon, tym Ze prerazi foliu a pripravi
matice pre skrutky a odstrdni z félie ochranny film

a odhali tym lesklost’ folie. Praocvnik skontroluje

podl'a manudlu, ¢ doska spliia poZiadavky dané pre
Obrazok 21: Balenie dosky. |jej typ aoznalenie. Takto pripraveni dosku
Zdroj: vlastny, s dovolenim | pracovnik zabali do ochranného bublinového obalu,
Crazy Fly s.r.o. a spolu s ostatnymi dielmi, ¢o st zabalené stupacky,
plutvy a balicek skrutiek vloZi spolu s ndvodom do
krabice. Krabica sa zalepi lepiacou pdskou, a nalepi
sa na nu Stitok z adresou prijemcu dosky. Takto je
doska pripravend na expedovanie. Cely proces od

vyhotovenia vyrobného listu po zabalenie dosky do

krabice sa stihne za jednu pracovnd zmenu.

2.8 Plan vyroby

Podla slov Michala Bukovc¢dka, plan vyroby je generovany deni vopred

informacnym systémom. Na sklade sa udrZzuje medzi 300 az 400 hotovych dosiek. Ak
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zékaznik si objednd dosku, ktord je na sklade, tak po prijati platby je v ten den
expedovand. Na zdklade tabulky pldnu vyroby na den, ktory je rdno predloZzeny
pracovnikom, sa za defi vyrobi cca 15 dosiek. Pldn vyroby poskytuje spravnej rézii
informdcie o pocte dosiek, objednanych, rozpracovanych, dokoncenych, zabalenych,
optimdlne mnozstvd, celkové poCty a rozdiely oproti pldnu. Pldn vyroby sa moZe pocas
dna upravovat’, ak ddjde k ndhlej zmene objednavky, alebo k technickym problémom

s vyrobnymi zariadeniami.

2.9 Pracovna doba

Pracovnici vo vyrobe pracuji 6 dni v tyZdni, pracovna doba je volnejsia ako
v beznom vyrobnom podniku, pracovnici si maji za defi odrobit’ 8 hodin, spravidla
zacinaji o 7. hodine rdno, podla zdkona maji 30 mindt prestivku na obed. Svoj
pracovny defi si mozu predizit, podla vlastnej vol'by, pripadne skrétit z pochopitelnych
pricin, vSetko je na dohode s vediicim. Takéto vol'nost a relativna neformdlnost’ zvySuje

pohodu pracovnikov a uvol'nené pracovné prostredie, o ktoré sa firma snazi.
2.10 Vyber zamestnancov
Firma venuje vel'a pozornosti vyberu svojich zamestnancov. Su prijmani na
zdklade ich pracovnych predpokladom prostrednictvom pohovoru. Firma zamestndva
pracovnikov v kanceldrii, ktori sa zaoberaji ndkupom, dizajnom a komunikéciou so
zdkaznikmi a doddvatel'mi, a pracovnikov vo vyrobnej hale.
2.11 Priklady vyrabanych dosiek: vyrobna linia
Tu prikladdm zoznam vyrdbanych dosiek, zaradenych do zodpovedajicej

discipliny, ako je ho moZzno vidiet na firemnej webovej stranke

(http://www.crazyflykites.com.)
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® Freestyle
PRO TOUR MODEL
GIRLS PRO
BULLDOZER

e Freeride / Freestyle
RAPTOR PRO
RAPTOR PRO LTD

e  Wakestyle
NUKE

e Freeride
SHOX CUSTOM
GIRLS
ALLROUND

¢ Lightwind
CRUISER PRO

2.12 Priklady

Dalej vyberiem pre porovnanie dve rozne dosky z vyrobkovej rady. Oba
vyrobky zdiel'aju porovnatel'ny kusovnik, ktory pre potreby nasej prace uvediem ako
spolo¢ny. Kusovnik obsahuje pouZzité polozky v hierarchickej zdvislosti, vo forme

viacuroviového zoznamu.

Doska/Board:
1. Vlastna doska (drevo)
1.1. inserty
1.2. samotnd matica
1.2.1. silikén na vyplnenie matice
1.2.2. vldkna na prykrytie insertov
1.3. ABS plastové hrany

1.4. nélepka so sériovym cislom
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2. Lepidlo
2.1. epoxidova Zivica
2.2. tuzidlo
3. Textdrove vldkno (karbén) - 2 pléty pre obe strany
4. Folie - 2 pre obe strany
4.1. Félie samotné
4.2. Ochnanny film
5. Plutvy (finky)
6. Balenie
6.1. Krabica
6.2. Obal - bublinkova f6lia
6.3. Lepiaca péska

2.12.1 RAPTOR PRO

RAPTOR PRO je konkdvna doska, odolnd, vhodna pre triky a skoky. Ako

textiru pouziva karbénové vldkna obojstranné, vytvarajice prepletenud Struktdru. Félia

ma futuristicky vzhl'ad, pod jej priesvitnymi plochami vidno karbénové vldkna.

Obréazok 22: karbénova textdra. Zdroj: vlastny, s dovolenim Crazy Fly s.r.o.
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Obréazok 23: RAPTOR PRO. Zdroj: http://www.crazyflykites.com

2.12.2 ALLROUND

Druhou doskou na porovnanie je ALLROUND, freeride dizajnova doska. na
rozdiel od modelu RAPTOR PRO pouZziva ako texturu sklolamindt namiesto karbénu.

Félia je z vel'kej Casti priesvitna, odhal'uje Struktiru dreva pod fiou a laminatom.

Obréazok 24: ALLROUND. Zdroj: http://www.crazyflykites.com
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3. NAVRHY

V tejto Casti mojej prace prinesiem ndvrhy, ktoré moézu byt aplikované pre
vybrand firmu. Budem postupovat’ podl'a zdsad vyrobného systému Toyoty opisanych
v teoretickej sekcii, postupne. Verim, Ze tieto zasady je mozné aplikovat v akomkol'vek
vyrobnom podniku, nezdleZi na vel'kosti vyroby. Ako som uviedol v ivode mojej price,
vyrobny systém Toyoty vnimam nielen ako vyrobny, ale aj mordlny stbor pravidiel
a odporucani, ako filozofiu, ktorou sa mdZe riadit’ akykol'vek podnik, a dosahovat’ s nim
lepSie hospodarske vysledky.

Ked'Ze som si vybral konkrétny podnik, tak tieto zdsady budem aplikovat na
neho, vynesiem ndvrhy moZnosti vyuZitia tychto postupov vyrobného systému Toyoty
v jeho podnikovej praxi. Uvediem podobnosti a rozdiely, ¢i podnik uz funguje podla

konkrétnych bodov alebo nie.

3.1 Dlhodoba filozofia ako zaklad pre rozhodovanie

Na zdklade pozorovania chodu podniku mdzem uviest, Ze tito zdsada je
v podniku vel'mi reSpektovand. Rozhodnutia manaZzmentu firmy, veddceho su, nezdvisle
na znalosti principov vyrobného systému Toyoty snim v sulade, av§ak z ddvodu
skidsenosti. Pre firmu je dolezité rozmyslat dlhodobo, nez sa sustredit’ na kratkodoby
zisk. Preto je vel'a usilia spoloc¢nosti vynakladanych na vyskum a vyvoj, dizajn novych
vyrobkovych sérii na kazdy rok, budovanie vztahov zo zdkaznikmi, prostrednictvom
internetu, kde si cez rozhranie stranky zdkaznik svoj produkt zaregistruje a poskytuje
okamzitd spitnd viazbu pre podnik. Bez dlhodobej filozofie by nebolo mozné udrzat si
miesto na trhu, kde mdze podnik konkurovat’ vel'kym spoloc¢nostiam. Jeho produktmi si
hodnoty ako trpezlivost, dovera k zdkaznikom, kvalita produktov, ktoré ho robia
konkurencieschopnym a dspeSnym podnikom v tomto odvetvi.

V pripade ndvrhu zamerania manaZérskych rozhodnuti sa priklafiam
k zachovavaniu doterajSej firemnej filozofie, ktoré je v zhode s vyrobnym systémom

Toyoty.
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Avsak dovolil by som si odporucit’ firme, aby neprijimali také rozhodnutia, ktoré
by boli atraktivne pre kratkodoby udZzitok, ako napriklad vyber lacnejSich materidlov,
vyhodnejsi dodavatel’ dosiek, sklolaminatovych/uhlikovych textir, pretoZe tieto postupy
by boli na tkor kvality produktu, ¢o by najviac pocitil zdkaznik, pre ktorého by
nekvalitny produkt bol dostato€nym popudom na naStrbenie alebo stratu dovery, ¢o by
bolo z dlhodobého hl'adiska zniCujice pre povest podniku, jeho miesto na trhu, a tym

padom strata potencidlnych prijmov.

3.2 Nepretrzity procesny tok

Procesny tok, ktory neustile pod kontrolou, zabraiuje priechodu vadnych
vyrobkov je dolezitou sicastou vyrobného systému Toyoty, a md svoju obdobu aj
v mnou vybranom podniku. Kazdé miesto vyrobného procesu je pod neustdlou
kontrolou, Specifikdcie vyrobnych procesov su zapisané v liste kontroly kvality. Ak
dojde k problému, ktory by vyustil v zmetkovitost' produktu, proces je ukonceny, a je
treba zaCat odznova. To vSak je hlboko obmedzené, ked'Ze je vel'ky doraz na kvalitu
kazdého procesu. V pripade, Ze by bol produkt poSkodeny uz vo vlastnictve zdkaznika,
je moZznost' na zdklade evidencie vyroby podla databdzy, kde su vSetky zdkaznikom
registrované dosky, ich vyrobné procesy potvrdia alebo vyvritia zodpovednost firmy
pri vyrobe pri ,,zlyhani* produktu, a firma moZe obratom reagovat.

Procesny tok zahffiajici vyrobu, expediciu a vlastnictvo zdkaznika je tym
padom, podla filozofie vyrobného systému Toyoty nepretrZity, je eliminovand mozZnost
,hluchych® miest, kde by nebolo mozné zaviest prevenciu respektive opravu vadnej
entity.

Vyrobny podnik reSpektuje tito zdsadu, a podla dspeSnosti firmy sa jej to
vyplaca.

V tomto pripade navrhujem zvysit na pracovisku opatrenia, ktoré by neumoznili
chybnému vyrobku pokracovat v procese dalej. Odpori¢am, aby administrativny
pracovnik pri svojich pravidelnych prehliadkach venoval pozornost’ doskam, ktoré su
prave v ur¢itom Staddiu vyroby, Cakajice na regiloch, a ¢innosti CNC obrdbacieho

centra a pracovnikov, hladajic nedostatky a prileZitosti k zlepSeniu, ktoré modzu byt
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skryté samotnému pracovnikovi. Dalej treba nabddat’ pracovnikov aby boli pozorni
a aktivni ohl'adne navrhovania zlepSovacich ndvrhov. M6zZu mat’ na pracovisku, alebo
so sebou nosit blocek, do ktorého si zapiSu svoje postrehy a ndpady, ktoré budud
v pravidelnych intervaloch (tyZdenne, mesacne, a pod.) prezentovat nadriadenému,
ktory by mal im venovat’ pozornost a podl'a svojho uvdZenia, aplikovat’ zvolené navrhy

do praxe, ak st v silade s dlhodobym uvazovanim manaZzmentu, ktoré je opisané vyssie.

3.2.1 Tahovy systém

Tahovy systém je v podniku inherentny. Zakaznik, ktorého mozno povazovat za
sucast’ spolocnosti, ako jej veddceho, si vyberd produkt, a tymto spdsobom moze
potencidlne budovat’ vztah s firmou, ako jej propagator, testovaci jazdec, podla jeho
rozhodnutia.

Zakaznik je v prvom rade ten, ktory urcCuje, ¢o sa bude vyrdbat. Spolo¢nost
komunikuje so svojimi partnermi, testovacimi jazdcami, ktori prichddzaji s novymi
rieSeniami, a podla toho sa d4 urcit, aké vlastnosti md mat’ produkt. Tento produkt je
nasledne zdkaznikom ,,vytiahnuty* z procesu, firma ho ma bud’ na sklade, alebo ho vo
vel'mi kratkom ¢asovom useku dokaze vyrobit' a doruit’ zdkaznikovi.

Firma by mala obmedzit' vyrdbanie na sklad, ak sa nezvySuju objednavky, aby
zamedzila pripadom, kedy sa doska vobec nepredd. Tu vznikd problém, co
s pracovnikmi vo vyrobe, ktorych ¢innost ma za ndsledok prebyto¢nd vyrobu na sklad.
V tomto pripade navrhujem roticiu zamestnancov na cinnosti, ktoré neprodukuji
hotové dosky, ale Ciastkové vyrobné, pripadne nevyrobné opericie (brusenie hrén,
inventarizicia, a pod.)

Systém kanban, musim priznat,, nie je pri tomto bode pouZzitelny, v takej miere
ako je to vo velkosériovej vyrobe, z dovodu rozsahu androCnosti. Dosky avSak
prechadzaji vyrobnym procesom bez hromadenia, ¢o by malo za nésledok problémové
miesta v procese. V medzioperacnych stupfioch vyroby ,cCakaji“ dosky uloZené
v malych mnoZstvich na regdloch umiestnenych blizko d’alSieho miesta operacie, ktoré

si pracovnik nasledujicej Cinnosti doslova ,,vytiahne*.
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3.3 Vyrovnané pracovné zat’aZenie

Pozorovanim procesu som si mohol vSimnuit, Ze pracovné zataZenie
jednotlivych pracovnikov a strojov je rozdelené rovnomerne, ¢o umoZiuje a definuje
plan vyroby na kazdy den. Pracovnici na svojich miestach si zamerani na ¢innost’, ktord
obsahuje viacerom Ciastkovych Cinnosti. Napriklad pracovnik, ktory lepi félie na dosku,
kazda svoju dosku berie osobitne, s opakovanym sledom operdcii: mieSanie pomeru
lepidla, nanaSanie lepidla, nalepenie folii a textiry aodloZenie na schnutie. Tymto
sposobom je zamedzené monoténnosti prace, ¢o potvrdzuji vyjadrenia pracovnika
v tejto Cinnosti. Kazdd doska ma vlastné Specifikdcie, pristupuje sa k nej s inymi
mnoZzstvami lepidla, inymi féliami, textdrou, arozlicnymi ¢asmi schnutia, o si
vyzaduje neustdlu pozornost zainteresovaného pracovnika a jeho kontrolu procesu.

Takisto pri ostatnych Cinnostiach, ako je CNC obrdbanie, brusenie, expedicia,
¢innosti nie si monoténne a nevyzaduji od pracovnika prehnané Casové naroky, ¢im
modze v kraitkom Case vyprodukovat’ relevantné mnozstvo svojich produktov, uréenych
pre d’alSiu operdciu.

V pripade, Ze dojde k ndhlej zmene nahor v objedndvkach a pracovnik by svojim
nadmernym zat'aZzenim pocCas pracovnej zmeny mohol ohrozit’ kvalitu produktu, aby
stihol v dohodnutom €asovom limite pripravit dosky, navrhujem aby pracovnik, ktorého
¢innost’ je zniZend, iSiel asistovat’ zataZenému pracovnikovi pri jeho Cinnosti tak, aby
jeho cinnost bola jasne definovand. To md za ndsledok vyrovnanie pracovného
zataZzenia u oboch pracovnikov, ma priaznivy vplyv Co sa tyka roticie zamestnancov,
a prindSa asistujucemu pracovnikovi skusenosti, azatazenému ulavu od rutinnej

¢innosti, ktord moZe prenechat’ asistentovi.

Priklad:
Uvediem priklad, ktory by mohol byt relevantny pre moj vybrany vyrobny podnik.
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Pracovnik, ktory sa zaoberd lepenim folii na dosku, cinnost ktord trvd v
priemere 70 miniit, 15 miniit cinnostami ako je Cistenie pracoviska a dosky. Ak by bolo
nevyhnutné v case zvyseného tlaku na velkost produkcie tychto 15 minit obmedzit, v
pripade aby sme neobmedzili pracovnii dobu pracovnika, kvalitu produktu a dohodnutii
dobu dodania hotového produktu, ako najrozumnejsie rieSenie pripadd na presun
pracovnika z inej Cinnosti, napriklad brisenia alebo balenia, aby tychto 15 miniit
dokdzali pracovnikovi usSetrit, aby sa mohol venovat naplno svojej cinnosti, na ktori md

svoju kvalifikdciu, a prenechat’ Ciastkové rutinné ¢innosti na volnych pracovnikov.

3.4 Dosiahnutie pozadovanej kvality na prvy raz

Tato zdsada vyrobného systému Toyoty je v platnosti aj v pozorovanom
podniku, ato ztoho ddvodu, ze vtakomto odvetvi si podnik nemdze dovolit
produkovat’ nekvalitné vyrobky. Firma vynakladd velké mnoZstvo usilia pre vyskum
avyvoj, vyrobu atestovanie C€o najkvalitnejSich dosiek, aby si udrzala
konkurencieschopnost’.

V tomto bode nemd vyznam uvazovat nad moznostou vyrdbat’ produkty, ktoré
by nezodpovedali najvyssej moznej kvalite. Firma, ako niekolko inych, nezdvisle na
Toyote, prisla na tento postup, ktory jej umoziiuje zachovavat si svoje miesto uspech na
trhu.

V tomto koncepte treba pokracovat’, usilovat’ sa o blizke vztahy so zdkaznikmi,
testovacimi jazdcami, zvaZovat a uplatiiovat’ ich odpordcania, ak sd v sulade s vysSie
uvedenymi principmi, anebdt sa experimentovat snovymi tvarmi a vlastnostami
dosiek, ktorych odskdSané vlastnosti a propagicia jazdcami a na webovej strdnke su
ladkadlom pre narocnejSich zdkaznikov. Ddlezité je inovovat’, aby preddvané produkty
boli stile ,,nové“ atym paddom zaujimavé, na ktorych overenej kvalite je moznost

neskor navysit zisk predajom star§ich dosiek pre nie vel'mi ndro¢ného zdkaznika.

3.5 Hansei a Kaizen
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V tomto bode si dovolim priniest’ ndvrhy, ktoré nie su v sulade s bezZnou praxou
v podniku, asponi nie vedome. Navrhujem, aby boli pracovnici obozndmeni s filozofiou
kaizen a hansei. Poznanie pri¢in problémov je rovnako dodlezité ako poznanie ich
dosledkov. VSetci v podniku zainteresovani si potrebuji uvedomit, Ze sd ,,na jednej
lodi*, Ze priCiny a nasledky ich konani maji vplyv na zdravie a existenciu firmy.

Navrhujem utuZovanie vztahov vo firme, aby sa pracovnici na jednotlivych
oddeleniach poznali viac, aboli si ndpomocni. Navrhujem, aby pracovnici na
jednotlivych pracovnych opericidch verejne prichddzali so zlepSovacimi ndvrhmi, ktoré
mozu ulahCit' a zefektiviiovat priebeh vyroby produktov. Navrhujem spdsob
hodnotenia, ktory pracovnikom na zdklade ndvrhu a zavedenia do prevddzky tychto
zlepSovacich ndvrhov umoZzni vyhody, ¢i uz vo forme financnych odmien, alebo inych
nefinannych bonusov, ako zaistenie stability pracovného pomeru, aj do drovne
celoZivotného pracovného pomeru. Navrhujem pravidelné firemné akcie, kde by boli
vSetci zainteresovani spolu oboznamovani o svojej dolezitosti a prinosnosti pre podnik,
podobne ako v Sportovom klube, kde sa tiez vSetci zdcCastneni usiluju o jeden ciel’, a to
vitazstvo, na poli konkurencie.

Treba si uvedomit’ a konat’ podla toho, Ze kaizen, je nielen sucast Vyrobného
systému Toyoty, ale jeho pdvod je ovela starsi, a prameni v samotnej kultire. Kaizen by
som pre pracovnikov a vSetkych v podniku zainteresovanych definoval ako eticky
kédex, ktory od svojho samotného pdvodu slova ,.zlepSovanie® nabada l'udi venovat
celd svoju pozornost svojim cinnostiam a postupom, hladat vnich problémy
amoZznosti k zlepSovaniu, nie v urCitych casovych intervaloch, ale kontinudlne.
Pracovnik by mal pochopit, Ze zmena k lepSiemu nie je ndkladnd, pretoZe uSetri
a mnohondsobne prevysi zdroje do nej vynaloZené v budicnosti, ¢im efektivnejSia
zmena, tym skor.

Navrhujem, aby boli pracovnici obozndmeni s koncepciami kaizen a hansei,
v pochopitelnej apresne definovanej forme. Navrhujem moju priacu ako priklad

a inSpirdciu pre pracovnikov.

45



ZAVER

V mojej bakalarskej praci som sa zaoberal klicovymi prvkami vyrobného
systému Toyoty a jeho uplatneni v praxi v malom vyrobnom podniku. Uvedomujem si,
7Ze vela T'udom moZe byt proti srsti spdjanie suboru zdsad navrhnutych v jednej
s najvacsich a najispeSnejSich automobiliek na svete, a mdZu tento nesuhlasny pocit
priniest’ ako argument proti mojim ndavrhom, ale verim, Ze to ¢o robi vyrobny systém
Toyoty takym dspeSnym a inSpirativnym, je jeho filozofia a univerzalnost.

Vyrobny systém Toyoty vznikol za dcelom zvySovania kvality a efektivnosti
procesov v podniku, nevyhraiujem tito Specifikdciu vylune na vyrobné procesy.
NevyluCujem, Ze obdobné systémy wuzreli svetlo sveta oddelene, vo viacerych
podnikoch vo viacerych CcCastiach sveta nezdvisle od seba, apodniky, ktoré ich
praktizujd si nemusia uvedomovat’ univerzalnost’ tychto postupov, ale ¢o ho robi takym
ostentativnym je, Ze Toyota mu dala prvykrat formu pisanych a regulovanych postupov,
¢i teoretikov, ¢im si zasluhuje, aby mala svoje meno v jeho nédzve.

Podl'a mdjho nézoru, tito rozsiahla filozofia, z ktorej som s uvazenim vybral tie
najzdavaznejSie klidcové body, je aplikovatelnd na ktorykol'vek podnik, spolo¢nost,
alebo domdacnost. Napriek tomu, Ze nevyrobny podnik, alebo domdcnost’ sa neriadia
postupmi pre vyrobu konkrétneho produktu, ale je to ten produkt, ktory charakterizuje
,uspesSnost* a hladkost’ chodu v nej, prostrednictvom komunikdcie, utuZovania vztahov
medzi sebou, predkladania ndvrhov, ktoré umozinuju skupine viacerych I'udi spolu
fungovat ako jeden celok; produkt, ktorého pomenovanie je tak jasné, a predsa tak
zlozité na pochopenie, ktorého kvalita uruje kvalitu vSetkych moZnych cCiastkovych

produktov tohto celku, a tymto produktom je sim proces.
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