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Metoda kaizen a principy zlepSovani Fizeni kvality v logistickém

oddéleni vybrané obchodni spole¢nosti

Souhrn

Tématem diplomové prace je metoda kaizen a principy zlepSovani fizeni kvality
v logistickém odd¢€leni vybrané obchodni spolecnosti. Teoretickd Cast je zaméfena na
logistiku a procesy s ni spojené, definuje zékladni pojmy z oblasti systému fizeni kvality,
zabyva se ISO normami. Jsou zde rovnéz uvedena teoreticka vychodiska kaizen
management systému. Dilezitou soucasti prace je charakteristika spole¢nosti Toyota Tsusho
Corporation, zvlasté pak sledované pobocky logistického oddéleni. V analytické Casti jsou
zhodnoceny silné a slabé stranky zkoumanych systémt. Dale je analyzovano naplnéni
stanovenych cilt, vysledky auditti, pocet neshod a navrhy zavedenych kaizenti. Na zékladé
vyhodnoceni je vypracovan navrh na zdokonaleni vyuzivani metody kaizen. Zdokonaleni
funkénosti metody kaizen lze dosahnout zavedenim kazdodennich a tydennich patrol,
povinnosti navrhovat kaizeny; je nutné, aby byly transparentni dasledky zavedenych
kaizent, a zavedly se pravidelné ¢tvrtletni individuélni setkani vedeni pobocky s pracovniky.
Vysledky zhodnoceni vedou k zavéru, Ze zavedeny systém fizeni kvality a kaizen
management systém maji na pobocce svou opodstatnénou funkci. Presto je potieba stile

pracovat na kontinualnim zlepSovani funkénosti obou systémdi.

Klicova slova: kaizen, systémy zlepSovani, fizeni kvality, podnikové procesy, systémy

kvality, audit, logistika, TQM, ISO



Kaizen Method and Principles of Improving of Quality

Proceedings in Logistics Department of Business Corporation

Summary

The topic of the thesis is kaizen method and principles of improving of quality proceedings
in logistics department of business corporation. The theoretical part is focused on logistics
and processes, defines the basic concepts of quality management system, deals with I1SO
standards. There are also theoretical backgrounds of kaizen management system. An
important part of the work is characteristic of Toyota Tsusho Corporation, especially
logistics department. In the analytical part there are evaluated the strengths and weaknesses
of the systems. There are also analyzed the filling of the objectives, audit results, the number
of non-conformities and proposals of kaizen. Based on the results there is evolved a proposal
to improve using of kaizen method. Improving the functionality of kaizen method can be
achieved by the implementation of daily and weekly patrols, the obligation of propose
kaizens; it is necessary to set up transparency consequences of introduced kaizens and
implementation of regular quarterly individual meetings with the management staff. Results
of assessment leads to the conclusion that the established quality management system and
kaizen management system have important role for logistics department. However, it should

still work on continuous improvement of the functionality of both systems.

Keywords: kaizen, systems of improving, management of quality, business processes,

systems of quality, audits, logistics, TQM, ISO
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1 Uvod

Obchodni spolec¢nosti se musi v souc¢asné dobé¢, tedy v 21. stoleti, potykat s nelehkou
situaci v ramci hospodaiské soutéze. V kazdém oboru kazdoroéné vznikaji nové firmy
a schopnost prosadit se v dané obchodni sféfe je mnohem t€z8i. Konkurence je totiz velika.
Cilem kazdého podniku je tedy co nejvice zefektivnit svou ¢innost, snizit ndklady a zlepSit
vykonnost procest, nabizet nejlepsi a nejkvalitngjsi produkty i sluzby a tim byt nejlepsi na
trhu.

Vyspélé firmy se snazi o zlepSeni celé hospodarské Cinnosti zavadénim riznych
inovativnich metod, mezi néZ patii napiiklad systém fizeni kvality nebo metoda kaizen.
S koncepci kaizen pracuji obchodni spolecnosti po celém svété od poloviny 80. let 20. stoleti,
kdy byl tento systém piedstaven v Japonsku a zahy v zapadnich zemich. V Ceské republice
je tato metoda zavedena predevsim v mezinarodnich firmach, kde se stal béZznou soucasti
vyrobni i procesni strategie. Ceské firmy vSak nezlistivaji pozadu. Kaizen je zalozen na
neustalém zdokonalovani; zmény, které s sebou piinasi, maji zlepsit konkurenceschopnost
dané firmy. S metodou kaizen se muzeme setkat jak ve vefejnych organizacich,
mezinarodnich a narodnich firméach, tak rovnéZz v soukromych, na jejich zaméfeni nezaleZzi.

ZlepSeni kvality veskerych Cinnosti, které se ve firm¢ uskuteciiuji, at’ uz se jedna
o zefektivnéni procesu fizeni pracovnich postupii, piijimani novych zaméstnanct, ¢i fizeni
logistiky, by mélo logicky pomoci zvysit konkurenceschopnost dané spole¢nosti na trhu
a tim ziskat dal$i zakazniky. Rovnéz se piedpoklada, ze se tim snizi naklady. Pokud je pro
inovativni zmeény vedeni a management, zaméstnanci projevi zadjem o nové postupy, mize
se zlepSit oblast kvality, organizace, strategie i samotny proces prace, plnéni limitd, ale
1 prosté prostiedi, kde zaméstnanci travi svou pracovni dobu. Cilem tedy neni pouze nejvyssi
kvalita provadénych praci, ale metoda kaizen ma vést i1 k zajisténi maximalni bezpecnosti
zaméstnancl béhem pracovniho procesu.

Zlepsi-li se cely proces, zlepsi se i kvalita zbozi, které je nutné piepravit od
dodavatele k odbérateli. Za tuto piepravu odpovida logistické odde¢leni obchodni
spole¢nosti. Tady mnohé firmy narazi na velké nedostatky. Ne vzdy totiz dojde k dodani
spravného zboZzi ve spravném Case, ve spravném mnozstvi, ve spravné kvalité¢ na spravné

misto a se spravnymi naklady. Proto je nutné, aby byl systém kaizen a systém fizeni kvality



zaveden i Vv logistice. Optimalizace dopravnich tokti by méla zajistit spokojenost jak na
stran€ dodavatele, tak rovnéz na strané zakaznika.

Otéazka, jez nyni vyvstava a bude feSena v predkladané diplomové praci, je, zda
zavedeni koncepce kaizen a systému fizeni kvality v logistickém oddéleni
v japonské firm¢, v niz pracuji pirevazné CeSti obCané, ktefi si na kaizen teprve zvykaji,
a kterd sidli v Ceské republice, kde se teprve u¢innost této metody zjist'uje, pomiize vyrazné

zlepsit proces kvality.
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2 Cil a metodika prace

2. 1 Cil prdace

Primarnim cilem piedkladané diplomové prace je vyhodnoceni funk¢énosti metody
kaizen a procesu fizeni kvality v ¢eské pobocce logistického oddéleni firmy Toyota Tsusho
Europe S. A.

Dosazeni hlavniho cile je podminéno splnénim dil¢ich tikolii. Prvnim dil¢im cilem je
analyzovat zkoumané metody a systémy, identifikovat jejich silné a slabé stranky. Druhym
ukolem je posouzeni rozsahu, dopadu a dtlezitosti zkoumanych systému v ramcei procesniho
fizeni vybrané pobocky logistického oddéleni a zhodnotit tak jejich uplatnéni.

Sekundéarnim cilem je na zaklad¢ zjisténych informaci a jejich analyzy vypracovani
navrhu na zdokonaleni vyuZzivani metody kaizen za ucelem zlepSit vybrané dil¢i tseky

procesu fizeni kvality.

2. 2 Metodika prace

Teoreticka vychodiska prace jsou zaloZena na literarni reSersi a nasledné komparaci
a syntéze poznatkli z odborné literatury, odbornych internetovych zdroji a interni
dokumentace firmy Toyota Tsusho Europe S. A., které jsou uvedeny v seznamu pouZzitych
zdroji na konci prace. Jsou vymezeny klicové pojmy, které souvisi s tematikou prace,
napiiklad logistika, podnikové procesy, kaizen, kvalita a jakost, ISO ¢i audit.

Nezbytnou soucasti prace je charakteristika spole¢nosti Toyota Tsusho Corporation,
zvlasté pak sledované pobocky logistického oddéleni. Prakticka ¢ast je vénovana rozboru
implementované metody kaizen a systému fizeni kvality a vyhodnoceni jejich vyuZiti, coz
bylo provedeno reSersi interni firemni evidence, kterd obsahuje zavéry a hodnoceni auditd,
pocty neshod ¢i plnéni cili. Tato c¢ast je zaloZzena na prozkoumani, analyzovani
a vyhodnoceni pfedevsim silnych a slabych stranek zavedené metody kaizen a procesu fizeni
kvality ve vybrané pobocce logistického odd¢€leni firmy Toyota Tsusho Europe S. A.

Na zakladé analyzy implementace metody kaizen je vypracovan navrh na
zdokonaleni vyuzivani metody kaizen, ¢imZ dojde ke zlepSeni procesu fizeni kvality,

zefektivnéni pracovni €innosti zaméstnancl a snizeni naklada logistického oddé€leni.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola je vénovana zakladnim pojmum, jejichz znalost je pro piedkladanou
diplomovou praci stézejni. Bez jejich vysvétleni by mohlo dojit k nedorozuméni, ¢i

nepochopeni sledované problematiky.

3. 1 Logistika

Ceska republika se 1. kvétna 2004 stala novym ¢lenem Evropské unie (EU) a tim
zah4jila s ostatnimi ¢lenskymi staty uzkou spolupraci nejen v oblasti politiky, ale i obchodu.
Zakladnim principem EU, kam momentalné patii 28 statd, je volny pohyb osob, zboZzi
a sluzeb mezi témito ¢leny. Vnitini trh EU ma zajistovat vysoce konkurenceschopny trh.
Ceské zbozi i sluzby se tak musi na evropském trhu vyrovnat kvalité zahraniénich produkt.
V soucasné dob¢ jiz ale nestaci jen vyrobit ¢i nakoupit kvalitni zbozi nebo ptipravit kvalitni
sluzby, ale ,,je treba postarat se, aby bylo k dispozici spravné mnozstvi ¢i sluzba se spravnou
kvalitou, u spravného zakaznika, ve spravnem mnoZstvi, na spravném misté, ve spravném
okamZiku, a to s vynalozenim primérenych nakladu (jinymi slovy za spravnou cenu).
(Coyle, 1992) Toto je prave tkolem logistickych oddéleni obchodnich spole¢nosti.

Logistika je velmi rychle se rozvijejicim oborem. MlZeme ji definovat tak, jak byla
definovana na zacatku 60. let minulého stoleti americkou logistickou spole¢nosti Council of
Logistics Management: ,,Logistika je proces plinovani, realizace a Fizeni ucinného,
nakladové uspésného toku a skladovani surovin, inventare ve vyrobé, hotovych vyrobkii
a prislusnych informaci z mista vzniku zbozi na misto potieby. Tyto cinnosti mohou
Zahrnovat sluzbu zdkaznikovi, predpoved poptavky, distribuci informaci, kontrolu zarizeni,
manipulaci s materidlem, vyrizovani objedndvek, alokaci pro zasobovaci sklad, baleni,

dopravu, prepravu, skladovani a prodej. “ (Gros, 1995)

3. 1.1 Proces logistiky

Jinymi slovy je logistika ,,7izeni materialového, informacniho i financniho toku
s ohledem na véasné splnéni pozadavku finalniho zakaznika a s ohledem na nutnou tvorbu

zisku v celém toku materialu. *“ (Sixta, Macat, 2005) Logisticky proces zacina planovanim,
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vyvojem a fizenim tokl zbozi a sluzeb, pokracuje vyrobou, ndkupem, vybérem vhodného
dodavatele a naslednou distribuci dle objednavky k zakaznikovi. Pfi tomto procesu Se
dodavatelsky podnik snazi o minimalni naklady Stim spojené. Pro danou obchodni
spolecnost je dilezita celkova optimalizace logistickych procesti, ¢imz se mimo jiné zvysi
kvalita i komplexnost nabizenych sluzeb, ale diky konkurenéni vyhodé, jiz mlze byt
naptiklad kvalita, rychlost ¢i flexibilita, také konkurenceschopnost na trhu. K analyze

logistickych procesu slouzi systémova analyza, analyza ABC a analyza nakladu.

3. 1. 2 Cile logistiky

wewvr

zakladnim cilem logistiky optimalni uspokojovani jeho potieb. Podnik musi nejen
zabezpecit prani zdkaznikli na kvalitu zbozi a sluzeb pii minimalizaci celkovych nékladd,
ale musi také plnit celopodnikové cile. Sixta a Zizka (2009) déli logistické cile na prioritni
- vngj$i a vykonové - a sekundarni — wvnitini a ekonomické. Dil¢imi vnéjSimi cili
Vv uspokojovani potieb zdkaznika jsou:

e zvySovani objemu prodeje

e zkracovani dodacich lhtt

e zlepSovani spolehlivosti a Giplnosti dodavek

e ZlepSovani pruznosti logistickych sluzeb, tzv. flexibility

Je také tfeba zabezpecit spolehlivost a Uplnost dodavek. Pravé faktor casu je
uroven sluzeb tak, aby pozadované mnozstvi materialu ¢i zbozi bylo u spravného zakaznika
ve spravném mnozstvi, druhu a jakosti, na spravném misté, ve spravném okamziku. © (Sixta,
Zizka, 2009)

Vnitini cile logistiky se orientuji na snizovani nakladt pti dodrZovani splnéni
vnéjsich cili:

e na zasoby
e nadopravu
e na manipulaci a skladovani

e navyrobu

13



e na fizeni (Sixta, Zizka, 2009)

Ekonomickym cilem logistiky je zabezpeceni téchto sluzeb s pfiméfenymi naklady,
které jsou vzhledem k trovni sluzeb minimalni. M¢l by zajistit vétsi zajem zdkaznikd.
Problémem ale je, ze zvySuje naklady, coz zédkazniky odrazuje. Je-li vSak kvalita sluzeb
vysoké a zakaznik je ochoten za kvalitu zaplatit, jedna se o optimalni feSeni a ekonomicky
cil je naplnén.

Zavérem lze napsat, ze ukolem podnikové logistiky je dosdhnout co nejefektivnéji
stanovenych cilt a ptfitom minimalizovat celkové naklady logistickych ¢innosti. Chce-li
podnik byt ziskovym, musi své naklady snizit tak, aby dosahly maximalné hodnoty ceny

zbozi.

3. 1. 3 Zakaznicky uZitek

vvvvvv

a piani zakaznika. Uroven kvality sluzeb zakaznikovi je dle Lamberta (2000) méfena podle
nasledujicich kritérii kvality:

e spolehlivost dodéani

e uplnost dodavek

o piimétené (kratké) dodaci lhiity

e poskytované predprodejni a poprodejni sluzby

e poskytovani informaci.

Zda jsou sluzby zakaznikovi t¢inné a efektivni, se zjist'uje diky presnym a v€asnym
informacim. Opét, Cas je vyznamnou kvalifikacni slozkou. Pokud informace zajisti
zptesnéni zakazky, navic pfed jejim dokoncenim, a tim se eliminuji chyby, je zdkaznik
spokojen. Praveé kupujici vytvari tlak na zlepSovani kvality a celkové efektivity vSech
procesu v podniku. Kvalitni prace s informacemi je jednoznacné konkurenéni vyhodou, tou
je predstih ptred konkurenci, protoze se informace ke kupujicimu dostane diive nez
informace od konkurence. Informaci rozumime data (¢isla, text, zvuk, obraz, poptipadé
mimosmyslovy vjem), kterym jejich uZzivatel v procesu své interpretace pfisuzuje urcity

vyznam. Informacni systém v logistice zabezpecuji jednak lidé, jednak technické prostiedky

14



a programy, které maji za ukol sbirat, piendset, zpracovat a uchovat data, aby je pak mohli
zprostiedkovat dalSim strandm. Logisticky informacni systém, ktery se sklada
z materidlového systému, fidiciho systému, informacniho systému a komunika¢niho
systému, musi byt urc¢en k podpote celého logistického procesu.

Ke zpracovani dat potfebujeme informacni technologie (nastroje, metody a znalosti),
diky nimz mohou zékaznici sledovat téméf cely logisticky proces, od sledovani pohybu
vyrobkli po piesny ¢as jeho dodani. Transparentnost jednotlivych ¢lankd fetézce je
logistické technologie je mozno zatfadit Kanban, JIT, Quick Response, Efficient Consumer
Response, Hub and Spoke, Cross-Docking, koncentraci skladové sité, kombinovanou
pfepravu, automatickou identifikaci, pocitacové integrované technologie ptipravy a fizeni
vyroby i obéhu a komunikacni technologie.

Pti dosahovani maximalni kvality a uspéSnosti podniku V poskytovani sluzeb
zakaznikovi se nesmi opomenout spravné persondlni slozeni, kdy zakaznik pocita
s kvalifikovanymi odborniky, ktefi umi pracovat nejen s komunikaénimi technologiemi.

Samoziejmou nutnosti je dostate¢né technické vybaveni.

3. 2 Zlepsovani podnikovych procesti

Veskera Cinnost ve firm¢, kterou vykonava pracovnik nebo tym pracovnikd, je

definovéna jako proces.

3. 2. 1 Definice procesu

Odborna literatura uvadi mnoho definic procesu. F. Smida ve své knize Zavadéni
a rozvoj procesniho fizeni ve firmé vymezuje proces o trochu podrobnéji: ,,Proces je
organizovana skupina vzajemne souvisejicich cinnostni a/nebo subprocesii, které prochazeji
jednim nebo vice organizacnimi uwtvary, ci jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji materialni,
lidske, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro

externiho nebo interniho zdkaznika.“ (Smida, 2007)
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Sice zjednodusenou, ale jasn¢ vymezujici definici uvadi Svozilova (2011): ,,Proces
Je série logicky souvisejicich cinnosti nebo ukolu, jejichz prostrednictvim — JSOU-1i postupné
vykondny — ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledkii.“ (Svozilova, 2011) Rovnéz
uvadi, ze proces je sled Cinnosti, jehoz ucelem je transformace vstupniho prvku od piredem
definovaného vystupu. Kazdy proces je tedy ohranieny vstupy a vystupy. Jednd se
o interakci intelektudlnich a manuélnich schopnosti odbornika, kteti vytvaii uréity produkt
nebo sluzbu, jez maji mit urcitou hodnotu pro kupujiciho. (Svozilova 2011)

K tomuto se piiklani i Vaclav Repa, jehoz definice podnikového procesu je pro
potieby této diplomové praci nejkomplexnéjsi: ,, Podnikovy proces jako souhrnem cinnosti,
transformujicich souhrn vstupii do souhrnu vystupii (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo
procesy, pouzivajice k tomu lidi a ndstroje.” (Repa, 2007) Nize uvedeny obrazek predstavuje

vizualizaci schématu podnikového procesu tak, jak ho vymezuje pravé Repa.

Obrazek €. 1: Zakladni schéma podnikového procesu

Vstupy Vystupy

Podnikovy

proces

Dodavatel

Zpéini vazba

i
-+

Zdroj: Repa V., Podnikové procesy, 2007, graficky upravila autorka

Vstupy jsou hmotné nebo nehmotné zdroje nutné pro fungovani procesu. Vstupem je
1 vystup z jiného procesu. Vystupy chdpeme vysledky procesu. Hlavni proces vytvafi
ptidanou hodnotu, ktera vznikla béhem procesu pfeménou vstupl na vystupy a plati ji
zakaznik. Hlavni proces je zajiStén procesy podplirnymi.

Efektivni pokryti potfeb zdkaznika procesu zajiStuje tzv. fizeni procesi. K fizeni
procest se vyuzivaji znalosti a schopnosti, metody a nastroje tak, aby nejen identifikovaly,
meéfily a hodnotily dil¢i procesy, ale aby také tyto procesy zlepsovaly, ¢imz ma dojit k jejich
celkovému zefektivnéni. ,,Rizeni procesii je potom souhrn vsech cinnosti, které se zabyvaji

kazdodennim korigovanim a usmérnovanim procesnich tokii, kontrolou vykonnosti a kvality,
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hodnocenim, zda dosazené vysledky odpovidaji potrebdm a planu, a ndaslednou optimalizaci

vykonut procesut v organizaci. *“ (Svozilova, 2011)

3. 2. 2 Procesni zlepSovani - reengineering

Zlepsovani podnikovych procesii nazyvame reengineering. Jedna se o ¢innost, ktera
je zaméfena na postupné zvySovani kvality, produktivity a zkracovani doby zpracovani
podnikového procesu prostfednictvim eliminace neproduktivnich c¢innosti a nakladu.
M. Hammer a J. Champy charakterizuji business proces reengineering jako ,.zdsadni
prehodnoceni a radikalni preménu podnikatelskych procesii s cilem dosahnout
dramatického zlepseni v dosavadnich parametrech hospodareni, jako jsou naklady, kvalita,
sluzby a rychlost. “* (Vodacéek, Vodackova, 2009)

Aby doslo k maximalizaci procesni vykonnosti, je podle Svozilové (2011) potieba
zarucit nasledujici:

e lidi, ktefi do systému pfinaseji své schopnosti

e technologie, které umoznuji usnadnéni nebo automatizaci jednotlivych krokt

e prostiedi, ve kterém dany podnik pisobi, at’ jiz jsou to trhy, konkurencni sily, vSeobecné
podnikatelské a legislativni podminky nebo vlastnosti a uplatnéni konkrétniho produktu

Vv prostiedi, ve kterém bude pouzZivan

Jelikoz ma podnik dosdhnout stanovenych cili, musi byt cile spravné navrzené, musi
korespondovat s potiebami firmy, musi byt zaméfené na vykon, kvalitu vystupt i efektivitu
Vv celém svém cyklu. Mély by byt také dostatecné flexibilni, aby dokazaly reagovat na zmény
prostfedi a situaci. Dulezité je Setfeni pfidélenych materidlnich zdroji 1 schopnosti
zamé&stnancl, plytvani je nepfipustné. Budou-li v podniku splnény vSechny zminéné
pfedpoklady, dojde ke zméndm, které ptispéji ke zlepSeni podnikovych procest.
Reengineering by proto mél byt nedilnou soucasti firemni filozofie. Pokud bude podporovan
managementem a piijat zaméstnanci, podnik zvysi kvalitu nabizenych produkti a sluZeb,

ziska nové zakazniky, a tak se muze stat konkurenceschopnym, ackoliv je trh nasycen, ne-li

pfesycen.
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Zavérem lze konstatovat, ze reengineering ma zarucit zménu, kterd by méla vést
k zlepSeni hospodarské situace v dnesni postindustrialni éfe. Hammer (2013) organizuje
veskeré kritické faktory ovliviujici hospodaiskou situaci do tzv. tii C:
a) Zakaznici (Customers)
b) Konkurence (Competition)
€) Zména (Change)

V soucasné dob¢ je na trhu nedostatek zakazniki, a protoze je trh nasycen, zakaznik
ovlivituje kazdy proces. Firmy se musi potykat nejen s cenovou konkurenci, ale musi hledat
dalsi konkuren¢ni vyhody. Na nékterych trzich rozhoduje kvalita, jinde sluzby s vyrobkem
fenoménem, je neustdld zména. Firmy musi byt pti vyrobé a poskytovani svych produktt
rovnéz flexibilni. M. Hammer a J. Champy ve své knize také upozoriuji na jiz zminénou
klicovou ulohu informacni technologie, které se zdokonaluji a vyvijeji v podstaté neustale.

(Vodacek, Vodackova, 2009)

3. 2. 3 Metodologie Lean

Ke zlepSovani procesu je pouzivan relativné novy pfistup, tzv. Lean, ktery
prostiednictvim rtiznorodych principti a metod, plnénim dlouhodobych strategickych tkolt
eliminuje ¢innosti, které pro zdkaznika nevytvari Zddnou hodnotu. Svozilova ve své knize
uvadi: ,,Lean vychazi z predpokladu, Ze neexistuje Zadna uroven dokonalosti, na niz byste si
mohli Fici, Ze je dostatecna a Ze jiz nemiize byt dale zlepSovana.* (Svozilova, 2011)
Dulezitym rysem je tedy cyklicnost zlepSovani, soustavné Usili dosahnout dokonalosti.
Zakladni ¢inorodou jednotkou v Lean je ¢lovek jako jednotlivec. NejcastéjSim terminem,
ktery se objevuje ve slovniku zlepSovatelskych tymi v oblasti Lean, je plytvani, tzv. Muda?.
Svozilova povazuje za typicky nastroj uzivany ve zlepSovatelskych iniciativach Lean tzv.
5S2. (Svozilova, 2011)

Vsechny zlepSovatelské iniciativy prospivaji jednak zdkazniklim, protoZe napliuji

jejich pozadavky, ¢imz se firmy prosadi v konkurenci na trhu; dale jsou prospésné v oblasti

! viz kapitola 3.4.1
2 viz kapitola 3.4.1
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procesni, jelikoz vedou k efektivnimu splnéni zdvazka podniku, a v neposledni fadé uspokoji
1 zajmy vlastnikd firmy, protoze se zvysi finan¢ni vykonnost procesti. Nemén¢ dulezita je
také zména v zamé&stnanecké sféte, kdy zlepSeni prilaka a dlouhodobé udrzi kvalifikované

a talentované pracovniky, ktefi jsou nepostradatelnou soucasti podniku.

3. 3 Systém rizeni kvality

Dalsi ze strategii podnikd, jak zefektivnit svou praci a ziskat tak ur¢itou hodnotu, je
systém fizeni kvality, ktery je zajistovan tzv. managementem kvality. V odborné literatuie
I vV praxi se miizeme setkat také s ozna¢enim management jakosti. Spole¢nosti jej vyuzivaji
z diivodu vyznamnych zmén ve svétové ekonomice, piedevsim proto, Ze pievazuje nabidka
nad poptavkou; dale kvili rychlému vyvoji védy a techniky, rychle se S§ifici znalosti
a globalizaci trhli v poslednich letech v celosvétovém meéfitku. Podniky, které se chtéji
odlisit od konkurence, musi pochopit, Ze pouze nestaci realizovat vyrobu nebo poskytovat
sluzby, ale zZe tato schopnost vznika v pribéhu celého cyklu. Kvalita se tedy tyka:

e jakosti vyrobku (produktu v hmotné podob¢)
e jakosti sluzby (produktu v nehmotné podob¢)
e jakosti procest a jakosti zdroji (stroje a zatizeni, informace, pracovni prostiedi)

e jakosti systému tizeni (Dostupné z <http://www.info-iso.cz/iso_9001_informace/>)

Vsechny tyto sloZky se vzdjemné dopliiuji a na celém svété se rozviji jako systém
fizeni kvality, ktery se zaméfuje na maximalni zabezpecovani spokojenosti zakaznikl
s vynalozenim optimalnich nékladu.

Zakladnim dokumentem systému fizeni kvality je Pfirucka kvality, kterd se fidi
normou ISO 9001 3. Jedna se o zévazek spolecnosti zabyvat se kvalitou. Pfirucka kvality
napiiklad popisuje normy spolecnosti, uvadi definice zékladnich terminti, stanovuje
vSeobecné pozadavky, pozadavky na dokumentaci, urcuje odpovédnost managementu,
pravomoci, popisuje planovani realizace produktu, procesy tykajici se zékaznika, stanovuje

analyzu udaju, zlepSovani atd. (Dostupné z <http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=112>)

3 viz kapitola 3.3.6
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3. 3. 1 Definice kvality

Termin kvalita ma mnoho definic, které jsou popsany v mezinarodnich platnych

normdach ISO. Norma ISO 9001 definuje kvalitu jako ,,stupen spinéeni pozadavkii souborem
obsazenych znakii. PFicemz pozadavky jsou dle normy ocekdvané (napr. zdkazniky) nebo
zavazné (napr. dle normy).” (Dostupné z http://www.cqs.cz/Normy/CSN-EN-ISO-
90012009-Management-kvality.html)
vV némz pracuji nebo kterym se zabyvaji. B€zZné uzivany vyznam uvadi Akademicky slovnik
cizich slov, jenz definuje kvalitu jako ,,souhrn uzitnych viastnosti vyrobku nebo sluzby,
souhrn typickych, zpravidla kladnych viastnosti.*“ Pod timto heslem si miZzeme piedstavit
napfiklad drahé auto, od né¢hoz o¢ekavame, ze bude bez vétSich problémi a poruch nékolik
let slouzit svému ucelu.

Jinak, velmi stru¢né definuje kvalitu Joseph M. Juran, ktery ji oznacuje za
»zpusobilost k uziti.* (Spejchalova, 2012) Zpusobilosti chdpeme moznost momentalniho
uziti. Problémem je, Ze Juran neuvadi, jaké je mira oné zplsobilosti. Kdy je a kdy uZ neni
dana véc zpisobila k uziti.

Mnohem konkrétnéji definuje kvalitu Armand Vallin Feigenbaum: ,,Kvalita vyrobku
je souhrn vSech jeho konstrukcnich a vyrobné technickych charakteristik, které urcuji
urover, jakou produkt naplni ocekavani zakaznika. “ (Spejchalova, 2012) Toto znéni nam jiz
vysvétluje, k ¢emu se vztahuje a jakad ocekavani ma naplnit. UZivani terminu kvalita se bude

Vv této diplomové praci fidit pravé timto vyznamem.

3. 3. 2 Definice jakosti

Nejstarsi definice terminu jakost je pfipisovana antickému filosofu Aristotelovi,
z &ehoz lze usuzovat, Ze o jakost byl zajem jiz v antickém Recku. I v tomto piipads Ize najit
rizné definice a termin chdpat mnoha zptsoby. Nékdo chape jakost jako ,,vyhoveni vsem
pozadavkim a pranim zdkaznika, jiny zase jako vyrobek nebo sluzbu bez vady, dalsi ¢lovek
jako moderni vyrobek s mnoha novymi funkcemi a atraktivnim designem.‘ (Dostupny
z <http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=76>)

Opét, nejuzivanéjsi je definice dle platné normy ISO fady 9000 - CSN EN ISO
9000:2000: ,,Jakost, jejimz synonymem v Ceském jazyce je slovo kvalita, je definovana jako
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stupen  splnéni  pozadavkii  souborem  inherentnich  znaki.“  (Dostupny
z <http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=76>)

Norma ji dopliiuje dvéma poznamkami, kde je jesté¢ dovysvétlena. Prvni pozndmka
umoziuje doplnéni jejiho znéni hodnoticimi ptivlastky (dobra, Spatna, vynikajici), druha
vysvétluje slovo inherentni, které znamena existujici v né¢em - trvaly znak.

Pojem kvalita a jakost jsou v nasi kultufe vyznamoveé stejnd, ale v praxi se jakost
vyuziva nejvice v oblasti vyroby (jakost vyrobku) a pojem kvalita je vyuzivana v oblastech
fizeni spoleCnosti a ve sluzbach. Proto budeme v této diplomové praci uzivat pouze pojem

kvalita.

w

. 3. 3 Cile systému rizeni kvality

Zavadi-li firma systém fizeni kvality, chce dosahnout nésledujicich cili:
e zajistit maximalni spokojenost zdkaznikil a posileni divéry a vztahi mezi organizaci
a zakaznikem
e minimalizovat vydaje s tim spojené
e podporovat ¢innost neustalého zlepSovani
o zvysit kvalitu produktd (vyrobki a sluzeb)
e zvysit prestiz spolecnosti, zlepSeni postaveni na trhu, zvySeni divéryhodnosti
e zkvalitnit jeji fungovani (zvySeni efektivity ¢innosti)
e zptehlednit ¢innosti, zavedeni fadu v organizaci, snizeni vyskytu zmetki a neshod
e zlepsit funkénost a produktivitu podnikéani
e otevfit se novym pfileZitostem a udrzovat podily na trhu
e otevrit se novym pfilezitostem a udrzovat podily na trhu. (Dostupné z <http://www.info-

iso.cz/iso_9001_informace/>)

3. 3. 4 Divody zavadéni systému rizeni kvality

Zavedenim systému fizeni kvality spolecnosti dosdhnou vyssi efektivnosti zejména
pfesnym popsanim vSech procest a ¢innosti v organizaci, vzdjemnym sladénim procest
a stanovenim optimalniho feSeni a nakonec dospéji i1 ke sniZzeni nékladl. Zavedeni systému

fizeni kvality je v prevazné vétsSin€ podnikid nutnosti, a to z nize uvedenych davodu:
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e spole¢nosti s moderné zavedenymi systému fizeni kvality dosahuji dlouhodobé lepsich
vysledkti nez ostatni firmy, jde tedy o rozhodujici faktor stabilniho ekonomického rstu
podniku

e implementaci systému fizeni kvality spole¢nosti splni pozadavky zakaznikii na
prokézani kvality organizace

e zavedenim systému fizeni kvality splni organizace pozadavky zdkona ¢. 40/2004 Sb.
o vetejnych zakazkach (vyzaduje povinnost prokazat jakost dodavek, stavebnich praci
nebo sluzeb piedlozenim certifikatu managementu kvality)

e systém fizeni kvality nuti firmy k plnéni legislativnich pozadavki souvisejicich s jejich
pfedmétem podnikani (pracovné pravni podminky, dodrzovani bezpecnosti prace, revize
a kontroly zafizeni, $koleni a odborné vzdé€lavani zaméstnancu a dal$i), dochazi tak
k ochrané pted sankcemi

e zavedenim systému fizeni kvality pfispivd organizace ke zvySeni efektivnosti vSech

¢innosti (ispora naklada). (Dostupné z <http://www.info-iso.cz/iso_9001_informace/>)

3. 3. 5 Rizeni kvality

Rizenim kvality se rozumi neustalé zlepsovani, kdy vysledkem jsou efektivngjsi
procesy, snizené naklady a zvy3end produktivita. Rizeni kvality je obsahld metoda, ktera
zahrnuje skoro vSechny firemni procesy. Systém fizeni kvality je popsan formou internich
firemnich ptedpisi, instrukei, norem a nafizeni. Jedna se o dokumentovy systém, ktery je
kontrolovan auditory, a to internimi nebo externimi.

Spolecnosti, které¢ maji zavedeny a fungujicim systémem fizeni jakosti, dosahuji
dlouhodobé lepSich vysledkli nez ostatni firmy, protoZe systém plsobi pozitivné na
zakazniky. Vysledkem jsou spokojenéjsi zakaznici, efektivnéjsi procesy, snizené néklady
a lepsi produktivita v podniku.

Mezi metody fizeni kvality patii napf.

e Advanced Product Quality Planning (APQP)
e Deminglv cyklus (PDCA)

o Kaizen

e Krouzky kvality

e Lean
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e Poka-yoke

e Six Sigma

e Total Quality Management (TQM)
e 5Sadalsi

Systémy fizeni kvality by meély byt postaveny na zékladé koncepce jakosti.
V soucasné dobé se aplikuji 3 koncepce:
a) koncepce na bazi podnikovych standardi (podnikové normy)
b) koncepce Total Quality Management
c) koncepce norem ISO (normy mezinarodni, narodni). (Dostupné

z <http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=76>)

3. 3.6 1SO normy

vvvvvv

podnikové standardy. ISO normy zaStituje mezinarodni organizace International
Organization for Standardization (ISO). Organizace pracuje na vytvareni univerzalnich
spole¢nych norem v rtiznych oblastech standardizace, které mohou spolecnosti vyuzivat ve
svych systémech fizeni v primarni, sekundarni a tercidlni sféfe. Po zavedeni ISO norem
dochazi k jejich certifikaci. Certifikace je pro spolecnosti dobrovolnd, ale podniky si jimi
ovetuji spravné zavedeni systémd, jejich nasledné udrzovani a funkci. Mezinarodni normy
jsou aplikovany do evropskych, napt. EN ISO 9001:2009. V Ceské republice se
standardizaci zabyva ufad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkuSebnictvi
(napt. CSN EN ISO 9001:2009) a akreditaci se zabyvaji narodni akredita¢ni organy Ceského
institutu pro akreditaci, 0.p.s. Mezi nejuzivanéj$i normy patii ISO 9000 pro kvalitu, 1ISO

14000 pro Zivotni prostiedi a ISO 18000 pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.

Normy ISO 9000 pro oblast Fizeni kvality
Normy souboru ISO 9000 se zabyvaji aspekty fizeni kvality. Standardy poskytu;ji

pokyny a nastroje pro firmy, které si chtéji zajistit, ze jejich vyrobky a sluzby budou trvale
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spliiovat pozadavky zakaznikt, a Ze budou neustale zlepSovat jejich kvalitu. Mezi normy
ISO 9000 spadaji:

+ ISO 9001: 2015 - stanovuje pozadavky na systém managementu jakosti

* ISO 9000: 2005 - stanovuje zakladni pojmy a jazyk

+ ISO 9004: 2009 - zamé&fuje se na to, jak zefektivnit systém fizeni jakosti a efektivnosti

* ISO 19011: 2011 - stanovi pokyny ohledné internich a externich auditii systému fizeni
kvality. (Dostupné z <http://www.iso.org/iso/home/standards/management-
standards/iso_9000.htm>)

ISO 9001 Systém managementu kvality
ISO 9001 oznaduje standard systému managementu kvality (systém fizeni kvality

— zavedenych procest). Aktualni revidovana verze je ISO 9001:2008. Nyni norma ISO 9001
prochazi procesem novelizace, a to na verzi ISO 9001:2015. Jeji oficialni vydani je
planovano na zari 2015.

ISO 9001 stanovuje kritéria pro systém fizeni kvality. Norma je pouZitelna v kazdé
organizaci velké, malé, bez ohledu na pole plisobnosti firmy. V této dobé¢ existuje vice nez
jeden milion firem a organizaci ve vice nez 170 zemich, které jsou certifikované normou
ISO 9001. Norma je zaloZena na fadé zasad managementu kvality, silném zaméfeni na
zakaznika, motivaci vrcholového managementu, procesnim pfistupu a neustalém zlepSovani.

Pouziti normy ISO 9001 poméha organizacim zajistit diveéru u zakaznikt diky
konzistentnosti, kvalitnim produktim a sluzbdm a neustalému zlepSovani. Tato norma se
orientuje v nasledujicich oblastech:

e vyroba
e poskytovani sluzeb
e marketing, prodej a vztahy se zdkazniky

e fizeni kvality

Velmi dulezitou slozkou normy je kontrola, ze systém funguje. ISO doporucuje, aby
firmy provadély pravidelné interni audity, jak systém fizeni kvality funguje. Dale je
doporucovano, aby si firma pozvala nezavislou certifikacni spolecnost, ktera obcas zhodnoti,

zda organizace pracuje v souladu s normou.
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3. 4 Kaizen Management System (KMS)

Vzorem a inspiraci pro vznik kaizen management systému byl vyrobni model
Toyoty. VétSina svétovych firem jej pfevzala a implementovala ho do svého systému fizeni.
Nejpiesnéji je KMS definovan jako ,,Systém pro dlouhodoby zisk a riist. Jedna se o souhrn
know-how, ndstrojii kontinudalniho zlepsovani. Jeho cilem je na cesté od dodavatelii
materidlu a subdodavek az ke splnéni prani zakaznika:
® zapojeni vSech zaméstnancu a vyuziti jejich kreativity

e nastaveni vSech procesi dle principu toku ,,flow

zajisteni nulové tolerance chyb a zmetkui

efektivni vyuziti strojii a technologii

o wyuziti systémui Stihlé vyroby * (Bauer a kol., 2012)

Obrazek ¢. 2: Model Kaizen Management System

Celosvétové uznavany Kaizen Management System pro trvaly zisk a rust

Uy ongsuvetoveRiniau

(4]
: Zapojon| vioch Z
: - - zaméstnanch . :
a L : a
v Procesni | Efektivni z
: Qcp tok Nula chyb Sehcady Qcp i
, : |
. :
1 - Stihlé podpirné ‘:
é

procesy

.l TCM - Total Change Management -

Vybudovat pevnou a solidni zakladnu s:

Kaizen® zakladnimi nastroii

Zdroj: Bauer a kol., Kaizen. Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé, 2012
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3. 4. 1 Zakladni prvky KMS

Cely systém KMS tvofi: povédomi o plytvani (muda), metoda 5S, standardizace,
metodika feSeni problému a vyuziti vizualniho managementu.

Se systémem kaizen souvisi pojem Gemba kaizen. Gemba Vv japonstin¢ znamena
misto. Jedna se o misto, kde se ve spole¢nosti tvofi hodnoty (napt. ve vyrob¢, v obchodé,
v obsluznych procesech, v administrativé, ve vyvoji). Ve spoleCnostech se piimo na
pracovisti konaji Gemba workshopy, které jsou zaméfené na optimalizaci procest, systému
a organizacich ¢innosti — na vyrobni lince ¢i v kancelafi logistiky.

Kaizen filozofie je zaloZena na tfech jednoduchych nastrojich, které se u¢i pouzivat
zaméstnanci na vSech trovnich organizaéni struktury. Prvnim krokem je jit na Gemba , tedy
na misto, kde se tvofi hodnoty. V druhém kroku se mé pozorovat Gembutsu, coz znamena,
ze se musi hledat Muda, a to nejen pozorovanim, ale i rozhovory se zaméstnanci, ¢imz se
odhali problémy. Poslednim, tfetim krokem je dé€lat kaizen. Tim je minéno zahdjit akci

vyznamnych zmén a zjist'ovat jejich Gcinek.

Obrazek €. 3: Co znamena kaizen filozofie

KAIZEN® filosofie

Zakladat Kaizen tymy Stanovit cile a organizovat tymovou KAIZEN prac

Zmeéna pracovaino prostiedi vede ke zménd navykd

Jit na gemba a hodnot

B ————

Kontrolovat Gembutsu  [EEUERE St E I

3M: Muda - plytvani, Mura - vanabilita
Muri - obtiznost

Délat KAIZEN® Vytvoite "TAH" a protiopatfent 3M I

Zdroj: Bauer a kol., Kaizen. Cesta ke §tihlé a flexibilni firmég, 2012

Hledat
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MUDA

Toto japonské slovo znamena v ¢eském jazyce plytvani (odpad) a v metodé kaizen
je velmi dulezitym pojmem. Kaizen poklada zakladni otazku: Jak zacit se zlepSovanim?
Odpovédi je pravé hledani plytvani. Kdyz je v podniku objevena Muda, spole¢nost ma
moznost zvysit svlj zisk. Muda jsou aktivity, které nepiinaseji zaddnou ptidanou hodnotu.
Diulezité je poznamenat, ze Muda nemuze byt zcela odstranéna, ale lze ji Castecné
eliminovat. Odborna literatura uvadi sedm zakladnich definovanych Muda, s nimiz se ve
vyrobé setkavame nejvice:

e Cekani (napf. na material, chyb¢jici dily apod.)

e zasoby materialu

e transport vyrobkli a materidlu (materidlu od dodavatele, hotovych vyrobku
k zakaznikovi, ve vyrobnim zavodé ze skladu k vyrobni lince atd.)

e zmetky (nekvalita)

e chyby ve vyrob¢

e nadprodukce (zvySovani zasobo hotovych vyrobku)

e zbytecné pohyby (nevyhovujici ergonomie). (Bauer a kol., 2012)

K témto zakladnim druhlim se Casto ptidavaji jeSt¢ dals$i druhy, napf. nevyuzita

Kreativita zaméstnancti a Spatna komunikace.

Standardizace
Pojem standardizace znamena formalizaci pravidel, pii kterych dochazi ke

pfinosy standardizace fadime zrychleni procesu vyroby, vyssi produktivitu, efektivné;si
vyuzivani zatizeni a hlavné zajisténi trvalé kvality pro zdkaznika. Standardizace je zaklad
pro vybudovani systému fizeni kvality a standardy jsou jednim z nejlepSich zptsobi, jak
zajistit kvalitu, omezit plytvani a nastavit principy v organizaci. Masaki Imai (2007) uvadi
klicové vlastnosti standardi:

Standardy odrazeji zkuSenosti. Pokud udrzujeme a zlepSujeme urcité postupy a zajistime

jejich dodrzovéni, bude to nejlepsi zptisob, jak danou praci vykonavat.
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2. Nabizi nejlepsi zplsob, jak zachovat know-how a odborné znalosti. Standardizace pomaha

zachovat znalosti bez ohledu na fluktuaci zaméstnanct.
3. Poskytuji zptisob méfeni vykonu. Umoziuje méfit a vyhodnocovat pracovni vykony.

4. Ukazuji vztah mezi pti¢inou a nasledkem. Neptitomnost nebo nedodrzeni standardii vede

k abnormalitam, variabilité a plytvani.

5. Poskytuji zéklad pro udrzovani i zlepSovani. Bez standardi nemame prostedek, jak se

dozvédét, zda jsme dosahli zlepSeni, nebo ne.

6. Poskytuji cile a specifikuji ukoly v oblasti Skoleni zaméstnanct. Standardy v této oblasti
1ze popsat jako sadu vizuélnich znaka ukazujicich, jak vykonat danou praci. Mohou mit

formu textu ale také obrazki, nakrest fotografii.

7. Poskytuji zaklad pro Skoleni zaméstnanci. Pokud jsou zavedeny standardy, je nutné podle

nich skolit zaméstnance, aby vykonavali praci v souladu s nimi.

8. Tvoii zékladnu pro audity a diagnézy. Poméhaji manazerim pii kontrole, zda prace

probihd normalné.

9. Poskytuji prosttedky, jak zabranit opakovani chyb a minimalizovat variabilitu. Ukolem
managementu je identifikovat, definovat a standardizovat klicové kontrolni body v kazdém

procesu a zajistit, ze tyto kontrolni body budou neustéle sledovany.

Metoda 55
K zavedeni metody kaizen se vyuziva metoda 5S, jejimz cilem je zavedeni

vykonného a €istého a dobie organizovaného pracovisté. Metoda 5S je soucasti zakladni

stability procesi.
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Obrazek ¢. 4: Kroky metody 5S

5.Shitsuke
. (upeviovat a zlepSovat)
4.Seiketsu 1.Seiri

(uréit pravidia) — (uttidit)

3.Seiso | : .
(udrzovat potadek) B 2.Seiton
{usporadat)

Zdroj: Bauer a kol., Kaizen. Cesta ke §tihlé a flexibilni firmé&, 2012

1. krok: Seiri — Utridit:

Cilem prvniho kroku je rozliSeni zbyte¢ného od nevyhnutelného na pracovistich.
A to znamena projit celé pracovisté a nad kazdou véci, kterd se na pracovistich nachazi, se
zamyslet, zda je vlibec potfebna k vykonu prace. Pro lepsi identifikaci Ize véci rozttidit na
tti druhy:
a) Co je nepotiené a lze vyhodit
b) Co se pouziva jenom obcas
¢) Co je nutné k praci kazdy den

Vysledkem prvniho kroku je spousta nepotiebného materialu, ktery se odstrani a na

pracovistich tim ziskaji vice mista, vétsi prehlednost, vyssi pruznost.
2. krok: Seiton — Usporadat:

U druhého cile se zaméfuje na urovnani veci tak, aby jejich nalezeni na pracovisti

vyzadovalo minimum ¢asu a Gsili. Vysledkem je ulozeni vSech potiebnych véci podle zésad
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ergonomie a eliminace zbyteCnych pohybi, vSechny véci maji své misto a vSe je na svém

misté.

3. krok: Seiso — Udrzovat pofadek:

Cilem je udrzovat pofadek na pracovisti, tedy ndstroje, pracovni plochy a prostory
na ukladani. M¢la by byt taky uréena zodpovédnost za udrzovani potadku. Vysledkem je
pracovi§té ve vzorném stavu a piijemné pracovni podminky. Uklidem se navic zajistuje
identifikovani zdroje zneciSténi a tim se pfedchazi budoucim poruchdm, opravam

a havariim.

4. krok: Seiketsu — Ur¢it pravidla:

Ctvrtym krokem je vypracovani standardii, které pomizou udrzet stav prvnich tii
¢innosti je pro zaméstnance dodrzovani vypracovanych standardi a také jejich kontrola
vedoucimi pracovniky. Na pracovistich, kde nejsou zavedeny standardy, se vétSinou nic
nezlepsi. Vysledkem jsou navody pro zamé&stnance, jak zajistit, aby jejich prace byla snazsi,

m¢éli lepsi podminky a vSichni pracovali stejnym zpusobem.

5. krok: Shitsuke — Upevniovat a zlepSovat:

Poslednim krokem je vybudovani kultury 5S sebedisciplinou a kontrolou. Zakladnim
kontrolnim prvkem tohoto kroku je zpétna vazba formou pravidelnych auditi. Neustala
prace na pokracovani v drobném zlepSovani by méla byt nedilnou soucasti pracovnich aktivit
vSech zaméstnanct. Vysledkem je kratsi cesta k motivaci lidi, aby kaizen piijali (zlepSovani

¢ehokoliv, kdykoliv, kymkoliv).

Nekteré spolecnosti mezi 5S obcCas pfidavaji fyzickou bezpecnost, zabezpeceni

a uspokojeni (Safety, Security, Satisfaction).
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Vizudlni management

Vizualnim managementem rozumime: ,,Souhrn grafickych ndstrojii, obrdzkii,
pomiicek, které pomohou zprehlednit cely proces a zpristupnit pochopeni situace a procesi
vSem zainteresovanym stranam. ** (Bauer a kol., 2012)

Nastroji vizualni techniky jsou naptiklad barevné kodovani a znaceni, obrazky,
grafika, kanbanové karty, barevné cary, linie, signalizace, nasténky a informacni tabule,
diagramy, obrazkova dokumentace, barevné znaCeni abnormalit, checklisty. Vizudlni
management pomaha fidit cely provoz. V tomto smyslu vizualizace naplituje 50% kaizenu,
ponévadZ se prolind vSemi aktivitami a metodami, které jsou pouzivané. Hlavni myslenkou
vizualizace je: Problém, ktery neni viditelny, neexistuje.

Vizuélni management pomaha:

e vizualizovat problémy, to znamena jejich zviditelnéni a ndsledné jejich feSeni

e vytvafet a udrZovat pro organizaci konkuren¢ni vyhody

e vytvaret a dodrzovat systematicky ptistup ke zlepSeni

e transportovat do vizudlnich stimuld pozadavky organizace, které nemohou byt
ignorované a které pouziva k vysvétleni, ozndmeni, ujasiiovani a integrovani mise, vize,
cilti, hodnot a kultury v organizaci

e zobrazovat klicova data a informace ptes senzorové zpravy, které zdlraziuji to, co je

vvvvvv

e udrzovat bezpe€nost na pracovisti (Bauer a kol., 2012)

Mezi vizualizace, s nimiz se miizeme ve firmach setkat na tzv. boardech (tabulich),

patii naptiklad:

e cile firmy a tymu, pro ktery je board uréen, a cile tymu dle rozpadu cilti uvnitf firmy
— KPI’s (klicovy ukazatel vykonnosti)

e tym, jeho sloZeni, kvalifikace

e planované aktivity k dosazeni cila (workshopy, vzdélavaci aktivity)

e plnéni KPI’s

e Andon board — tabule sinformacemi o plnéni denniho planu, signalizace problémi
a mista jejich vyskytu

e mapy procesu- stavajici a vize (Bauer a kol., 2012)
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3. 5 Total Quality Management (TQM)

Zavedeni a budovani kvality je dlouhodoby proces. Jedinym cilem neni pouze, aby
zakaznik dostal kvalitni vyrobek (sluzbu), ale také, aby proces vzniku produktu probihal
podle jasné danych standardii a pravidel s minimalnimi ndklady. Aby bylo docileno toho, Ze
vyrobni proces je kvalitativné stabilni, prvofadym cilem musi byt vytvofeni povédomi
o kvalité¢ u vSech zaméstnancl. Zpétné vazby z praxe ukazuji, ze s pomoci zakladnich
a pokrocilych nastrojii se vytesi az 80 % vSech problémd, tedy bez pouziti vysoce
sofistikovanych metod.

TQM piedstavuje ,pristup zaméreny na absolutni Fizeni kvality v duchu hesla:
Kvalitu je treba vyrobit, nikoli vykontrolovat!** (Bauer a kol., 2012) TQM se plné orientuje
na kone¢ného zdkaznika a zabezpeCuje spole¢nou a aktivni ucast vétSiny zaméstnanct
V organizaci, procesni ptistup, neustalé tvir¢i mysleni o zlepSovani, podporu pii zavadéni
a samoziejmé podporu vrcholového managementu. TQM Ize definovat mnohem detailnéji,
dle Vodacka a Vodackové, kteti uvadéji i podminky jeho fungovani: ,, Jedna se o systémovy
pristup integrujici usili o zajisténi poZadované kvality cinnosti organizacni jednotky do
mnoziny jejich podstatnych cilii. Usiluje o dobrou uroven a stalé zlepSovani podnikovych
procesii tak, aby jejich vysledky zabezpecovaly plné uspokojovani potieb. Vyzaduje rozvoj
angazovanosti kolektivu organizacni jednotky za vysokou kvalitativni uroven jimi
provadénych cinnosti, véetné vyrabénych vyrobkii a zajistovanych sluzeb.” (Vodacek,
Vodackova, 2009)

Nastroje, kterymi Ize docilit velmi vysoké kvality vyroby i sluzeb, délime do tfi
zékladnich kategorii:

a) Zakladni nastroje — zahrnuji techniky 5S, vizualni management, standardy kontroly,
Poka- Yoke. Pomoci téchto jednoduchych technik se zajistuje stabilita procesu.

b) Pokrocilé nastroje — fadime mezi n€ nastroje analytické, které ndm umozni dany problém
zkoumat (pt. Ctyifazova technika fe$eni problému, matice kvality)

€) Vysoce sofistikované nastroje — mezi né patii nastroj Six Sigma, ktery je zalozeny na

statistickém zkoumdani procesu a testovani hypotéz.

TQM se prozatim ve firmach uziva méné nez normy ISO. Do povédomi podnikti se
ale postupné dostava a za€ina se vyuzivat. TQM muzZe mit pro spolecnost vétsi piinosy nez

koncepce ISO, protoze predstavuje ptistup zaméfeny na absolutni fizeni kvality (komplexni

32



fizeni kvality podniku). AZ kdyz je ISO dostatecné dlouho zavedené a spolecnost je vyzrala,

muze TQM prispét k dalsimu a neustalému zlepSovani kvality.

3. 5.1 Rozdily mezi TQM a ISO

Hlavni rozdil je v popisu ¢innosti. TQM je procesem fizeni, ktery se zaméfuje na
proces zlepSovani, fidi jakost celé organizace, neni managementem kvality. ISO se zabyva
fizenim kvality souvisejicich s vyrobkem ¢i sluzbou a muze stat samostatné, je piesné
definovanym systémem. Dil¢i rozdily Ize nalézt v nasledujicich oblastech:

e Dokumentace — ISO ma mnohem vyssi pozadavky na dokumentaci a evidenci nez TQM

e Kontrola — ISO se zaméfuje na kontrolu vysledku a TQM se zaméfuje na kontrolu
procest

e Teorie — TQM vyzaduje vyssi teoretické znalosti této problematiky

o Certifikace — ISO uréuje pozadavky na kontrolu, nabizi smérnice a pokyny pro fizeni
kvality

e Pozadavky — zékladni pozadavky ISO maji stejny vyznam na celém svéte, TQM je
specificky pro danou spole¢nost

e Prevence — ISO je preventivni a TQM slouZi k népravé

e Vedeni — vTQM zélezi na stylu vedeni a ISO je celosvétov€ uznavany model pro
management kvality

e ISO poskytuje certifikaci a zaméstnanci i firma si musi zvyknout na zmény. (Dostupné

z <http://logistika.studentske.cz/2009/06/rozdily-mezi-iso-tgm.html>)

3. 6 Kontrola kvality pomoci auditii

Dalsim dutlezitym krokem v kontrole spolecnosti je audit. Dle definice, jiz uvadi
norma ISO 9000, je audit ,,proces, ktery je systematicky, nezavisly a dokumentovany, s cilem
posoudit shodu s auditnimi kriterii. (Dostupné
z <http://www.ikvalita.cz/tools.php?1D=54>)

Zjednodusené feCeno audit je proces, ktery posuzuje shody se stanovenymi

vvvvvv
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délime na audit interni a externi. Interni audity jsou ve firmach provadény jejich internimi
pracovniky. Interni audit je nezavisla, objektivni, ujistovaci a konzulta¢ni ¢innost, ktera se
zaméiuje na kontrolu provadénych procesu. Interni audity predevsim:
e provadi nezavislou kontrolu ¢innosti (procesit) v podniku
e ovetuji spolehlivost vnitiniho kontrolniho systému
e analyzuji a monitoruji rizikové oblasti

Audity externi se dale rozdé€luji na audity provadéné zdkaznikem a audity provadéné

certifikacni organizaci.

34



4 Charakteristika obchodni spolecnosti

V této kapitole je podrobnéji predstavena sledovand spole¢nost Toyota Tsusho
Corporation. Ackoliv se diplomova prace zabyva pouze specifickou pobockou logistického
oddélent, je dulezité ptiblizit firemni politiku celé obchodni spole¢nosti, protoze z ni vychazi

také politika a cile vybrané pobocky logistického odd¢leni.

4. 1 Predstaveni spolecnosti Toyota Tsusho Corporation

Spole¢nost Toyota Tsusho Corporation byla zalozena vroce 1948 v Japonsku.
Toyota Tsusho je ¢lenem Toyota Group, ktera se sklada ze 17 dcefinych spolecnosti, kterymi
jsou Toyota Motor, Toyota Industries, Aichi Steel, JTEKT, Toyota Auto Body, Aisin Seiki,
Denso, Toyota Boshoku, Towa Real Estate, Toyota Central R&D Labs, Toyota Motor East
Japan, Toyoda Gosei, Hino Motors, Daihatsu Motor, Toyota Home, Toyota Motor Kyushu
a Toyota Tsusho. Toyota Group celosvétové zaméstnava zhruba 340 000 lidi.

Rozdil mezi Toyota Tsusho Corporation (dal jen TTC) a ostatnim spole¢nostmi
v Toyota Group je, ze TTC jako jedina poskytuje sluzby, vSechny ostatni spolecnosti jsou
orientovany na vyrobu. Jedna se o Sestou nejvétsi obchodni spolecnost na svéteé, v soucasné
dobé ma asi 53 000 zaméstnanci, sidli v japonském mésté Nagoya.

Mezi jeji hlavni cile patfi oteviend a férova obchodni politika, kreativita
a jedine¢nost, respekt ke svym zaméstnanctim a vytvaieni kvalitniho pracovniho prostiedi,
naplnéni spolecenské odpovédnosti a ochrana zivotniho prostiedi.

Firma TTC obchoduje v siroké skale obchodi. Zakladem je sedm provoznich divizi
(Metals, Global parts & Logistics Division, Automotive, Machinery, Energy & Project,
Chemicals & Electronics, Food & Agribusiness, Consumer Products & Services)
a administrativa jako podporujici divize. Kazda divize udrzuje vysoce specializované
odborné znalosti a vyuziva jedine¢né oborové schopnosti. TTC se zaméfuje na nakup,
dodavku, dovoz, vyvoz, skladovani a distribuci v oblasti automobilového primyslu, hutniho
pramyslu a neautomobilového obchodu. Obchoduje s komoditami, mezi které patii hlavné:
+ kovy (ocel)

* nezelezné kovy (méd’ a hlinik)

+ soucastky a komponenty pro automobilovy pramysl
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* chemikalie

* spotiebni zbozi, potraviny

* elektro soucastky a zafizeni

* stroje, vyrobni celky a linky pro vyrobni spole¢nosti. (Dostupné z <http://www.toyota-
tsusho.com/english/business/parts/>)

Zakladni filozofickou myslenkou spolecnosti je realizace oteviené a férové firemni
aktivity, plnéni spolecenské odpovédnosti a zachovani globalniho prostiedi, nabizeni
kreativity a poskytovani pfidané hodnoty, vytvafeni aktivniho pracovniho prostredi
a respektovani lidi. Jejim cilem je byt spolecnosti generujici hodnoty, které prispivaji
K vytvafeni prosperujici spole¢nosti. M¢la by hlavné udrzovat neoblomny smysl pro
zodpovédnost, a tak ziskat zdkaznickou davéru. Spolecnost si ve svém sloganu urcila
1 zékladni hodnoty, které deklaruje svym klientim a vSem zucastnénym stranam. Klicova
slova jsou symbolizovéana pismenem ,,G*:

e Global —rozvoj aktivit ve svétovém méfitku (na svétové scéng)
e Glowing - udrzeni zdravé, ale zafici moralky a nadSeni

« Generating — neustalé vytvareni novych obchodt

Filozofie TTC je zaloZena na tzv. vizi, kterou je stanoven plan dlouhodobého fizeni
zahrnujici kvantitativni cile a strategie jejich uskutecnéni. Pét let uplynulo od doby, kdy byla
vytvofena VIZE 2015, a proto byla vytvotena nova VIZE 2020, aby TTC mohla pokracovat

v dosahovani cilt, které si urcila. (Dostupné z <http://www.ttesa.net/en/europe/home/>)

Obrazek ¢. 5: Vize a filozofie Toyota Tsusho

2010 VISION VISION
2015 2020

Zdroj: Toyota Tsusho, http://www.ttesa.net/en/europe/home/
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4. 2 Charakteristika Toyota Tsusho Europe S. A.

Toyota Tsusho Europe S. A. (dale jen TTESA) je soucasti Toyota Tsusho
Corporation a byla zaloZena v roce 1968. Evropské sidlo a hlavni ufad se nachazi v Bruselu.
V Evropé méa 12 pobocek, a to ve Francii, Némecku, Italii, Polsku, Ceské republice, Turecku,
Mad’arsku a samoziejm¢ Vv Belgii, dale také ve Velké Britanii, v Rusku, v Kazachstanu
a Uzbekistanu. TTESA zaméstnava priblizné¢ 1200 lidi. Dle zjisténych dat ve fiskalnim roce
duben 2013 az biezen 2014 byl evropsky obrat TTESA 1300 miliontit EUR (bylo vylou¢eno
Rusko). TTESA je lidrem na trhu v automobilovém odvétvi. Dale TTESA udrzuje strategii
diverzifikovat se v nepodnikatelském automobilovém primyslu a to se odehrava plné
v souladu s TTC portfoliem strategie diverzifikace ve tiech hlavnich oblastech (TRY-1
strategy), kterd zahrnuje strategii Mobility, Life and Community and Earth and Resources.

Z vice nez z 95 % je TTESA orientovana na obchod a je tedy klasickou obchodni
firmou. Byznys je postaven pfedevSim na obchodu se zahrani¢im, obchodni partnery
muzZeme najit ve zhruba 60 zemich svéta. (Dostupné z <

http://www.ttesa.net/en/europe/corporate-information>)

4. 3 Charakteristika ceské pobocky TTESA

Ceska pobocka spoleénosti Toyota Tsusho Europe S.A. byla zaloZena 23. kvétna
2001. Ceskéa pobocka se sklada z 6 divizi a také z podporujici Corporate divize:
e Machinery and Projects Division
e Metal Division
e Chemicals and Electronics Division
e Consumer Products Division Products
e Global Production Parts and Logistics Division
e Food Division EU
K 1. 4. 2015 ma ceskd pobocka celkem 15 oddé¢leni. Z divodu Siroké Skaly
obchodnich aktivit TTESA, rozsahlych divizi a oddéleni bude tato diplomova prace

zamé&fena pouze na oddé€leni Logistics Warehouse department, které je soucasti Global
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Production Parts and Logistics Division. Toto odd¢€leni ¢ita zhruba 23 administrativnich
pracovnikl a 100 operativnich pracovniki.

Odd¢leni se zaméiuje na automobilové dily, logistiku, zdsobovani, fizeni poptavky.
Divize se snazi spojovat automobilky a vyrobce dili po celém svété prostrednictvim svych
siti, udrzovat presné pochopeni potieb zakaznika a poskytovat sluzby na nejvyssi urovni.
Mezi hlavni produkty a sluzby patti ptfisluSenstvi pro automobilovou vyrobu, logistiku pro
automobilovy i1 neautomobilovy primysl, automobilovy priimysl pfisluSenstvi a materialy
a dal$i oblasti. Divize poskytuje zakazniklim malosériové dodavky i vysokofrekvencéni
dodavky. Logistické zakladny spole¢nosti umoziuji divizi snizovat naklady, konsolidovat
dopravu a provadét cross-docking. Tento pfistup pomaha snizovat ndklady na dopravu,
zkracovat dodaci lhiity a minimalizovat zasoby.

Logistické odd¢€leni se zabyva ¢innostmi, mezi které patii skladovani, manipulace
s materialem, logistickd komunikace, vyfizovani objednavek, fizeni stavu zasob, baleni
zbozi, doprava a pieprava, manipulace s vracenym zbozi, tok vratnych oball, kontrola
kvality na vstupu a vystupu, zpétna logistika a veSkery zadkaznicky servis pro uspokojeni

potteb svych zakazniki.

4. 3.1 Organizacni struktura TTESA Prague s detailem na logistické
oddéleni

Jak jiz bylo zminéno, ¢eska pobocka se sklada z Sesti divizi a kazda divize ma nékolik
oddé€leni. Kazdé oddéleni ¢eské pobocky ma svou vlastni organizacni strukturu, proto neni
jednoduché charakterizovat organizacni strukturu celé ceské pobocky. Mezi zékladni
charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur patii uplatiiovani rozhodovaci pravomoci
mezi jednotkami a sdruzovani ¢innosti.

Ceska poboc¢ka Toyoty Tsusho je identifikovana jako divizni organizaéni struktura.
Spole¢nost vyuziva formalni organizacni strukturu. Mezi vyhody patii lepsi schopnost
organizac¢ni struktury je neefektivni vyuzivani zdroji.

Pro kazdou divizi a oddéleni je nastaven stejny systém fizeni (manazer — asistent
manazera — team leader — ostatni administrativni zaméstnanci). Toyota ma piesné nastavena

pravidla fizeni, zodpovédnosti a rozhodovani.
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V organizaéni struktufe lze najit stupen fizeni na vrcholové urovni, ktery ma
strategicky charakter, stanovuje zékladni sméfovani a koncepci pro ceskou pobocku. Na toto
fizeni (stfedni management). Ve spoleCnosti probiha predevsim piimé fizeni, které vyuziva
princip jednoho odpovédného vedouciho. Nepiimé fizeni se pfili§ nevyuziva.

V kazdém oddéleni je nékolik stupiiti fidicich pracovniki. Hlavni je manazer, poté
asistent manazera a lidfi. Dale ma oddéleni kvalifikované pracovniky senior specialisty,
specialisty, administrativni pracovniky asistenty a pracovniky na nejnizsi arovni podniku
(v provozu). Organizacni struktura logistického oddéleni je identifikovana jako liniové
Stabni organizacni struktura.

V oddéleni se nachdzi dva stupné fizeni, a to taktické fizeni (stfedni management),
které stanovuje konkrétni postupy a prostiedky vedouci k realizaci strategie v oddéleni.
Druhym stupném fizeni je operativni (nejniz§i management) a toto fizeni pfedstavuje
konkrétni a detailni fizeni vybrané oblasti v kratkém casovém horizontu.

Mezi vyhody této organizaéni struktury patii vyuzivani specializace $tabt, které¢ maji
Siroké znalosti ve svém oboru tak, aby vedouci mohli vykonavat svou praci kvalifikované
a efektivné. Hlavni nevyhodu je problém v komunikaci, protoze je zde velk4a Cetnost
a slozitost vazeb mezi jednotlivymi skupinami. Muze také nastat naruSeni principu jediného
odpovédného vedouciho, hlavné pro pracovniky nejnizsi trovné. V organizaci jsou jasné
vymezeny Cinnosti, funkce, vztahy, odpovédnost a rozhodovani. Celkové je organizac¢ni

struktura hodnocena jako fungujici s dostatecnym poétem zaméstnanct pro dané oddéleni.

4. 4 Logistics Warehouse department, pobocka Jirny a jeji obchodni
cinnosti

Jak uz bylo zminéno, diplomova prace bude zkoumat, analyzovat a vyhodnocovat
zavedené systémy Fizeni kvality a metodu kaizen pouze v pobocce logistického oddéleni
Toyoty Tsusho Europe S.A., jez sidli v Jirnech (okr. Praha - vychod). Ostatni pobo¢ky maji
Sirokou Skéalu obchodnich aktivit, kterymi se tato prace nezabyva, proto jim zde neni
vénovana zadnd pozornost.

Pobocka logistického odd¢leni Jirny (Prague Service Center, dale jen PSC) je

soucasti oddéleni Logistics Warehouse department a funguje od fijna 2008 v pronajatych
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skladech Prologis blizko dalnice D11. Tato poloha byla vybrana zamérné, jelikoz to pro
TTESA je velmi strategické misto, odkud mtize nejlépe provozovat svou obchodni ¢innost.
Toto logistické odd¢€leni se od zacatku své existence rozviji, rozsifuje plochy skladi (celkova
rozloha skladu je 12 500 m?), zvysuje poéet zaméstnanci, rozsifuje své obchodni ¢innosti
a ziskéava stale nové zékazniky, ptikladem muze byt novy projekt montovani narazniki pro
automobilového vyrobce TPCA nebo poskytovani sluzeb pro dalsiho automobilového
vyrobce Toyoda Gosei Czech. Zdokonalovani je zasadnim cilem nejen jirenské poboc¢ky. Na
konci roku 2014 pobocka v Jirnech ¢itala:

e 12500 m?skladovych prostor

e 8 venkovnich ramp a 2 vnitini nakladky

e 8 zaméstnanct v kancelafi

e 36 zaméstnancu v operacich

e 1,5 milionu vydanych jednotek

e 3000 raznych part numberi (zbozi)

e 8500 IN/OUT kamiont

¢ 3 hlavni pilife — bezpecnost, kvalita, kaizen.

Mezi hlavni sluzby, které oddé¢leni poskytuje, se fadi ptijem a vydej zboZi, nakladky,
vykladky a prekladky aut, skladovani (ground positions, electronics warehouse, rack
positions, modules a stillages storage), box handling, piebal, cross-docking, konsolidovani
zasilek, manipulace s materidlem, logistickd komunikace, vyfizovani objednavek, fizeni
stavu zasob, baleni zboZi, doprava a pfeprava, manipulace s vracenym zboZzi, tok vratnych
oball, kontrola kvality na vstupu a vystupu, zpétna logistika a veskery zakaznicky servis,
celni skladovéani, IT systémy (Warehouse management systém), JIT dodavky
V automobilovém primyslu, transportni a ptepravni sluzby (route planning, trailer planning,
loading patern design, milkrun design a management).

Pfevazna vétSina obchodnich partnert je z automobilového primyslu, ale najde se
1 nékolik, které se vénuji jinym ¢innostem. Nejvétsi automobilovy zdkaznici jsou TPCA,
Futaba Czech, Magna Exteriors & Interiors, Toyoda Gosei Czech, Aisan Indrusty Czech
anove zakaznici z Ruska. Nejveétsimi zdkazniky, ktefi nepatii do automobilového primyslu,

jsou Daikin Europe a Nemo Czech. Daikin se specializuje na vyrobu klimatizaci a topeni.
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Zakaznik Nemo Czech se zabyva prodejem finalnich vyrobki od riznych vyrobcu (grily,
sauny, zahradni domky). Dodavatelé jsou predev§im z Ceské republiky, z Evropy a z Asie.

Logistické oddéleni v Jirnech funguje na zakladé celofiremni politiky TTESA
a dodrzuje filozofii, cile a vize, které jsou dlouhodobé stanoveny nejvyssim managementem
korporace a byly zminény v této praci jiz diive. Logistické oddéleni Jirny se predevsim
zamé&fuje na 3 hlavni oblasti firemni politiky — bezpec¢nost, kvalita a kaizen. V pobocce je
tradicné zaveden systém fizeni kvality, ISO i kaizen metoda. VSechny tyto ¢innosti budou
v dalsi ¢asti zanalyzovany a bude vyhodnocena jejich funk¢nost. Kazdoro¢né si vSechna
oddéleni TTESA stanovuji konkrétni méfitelné cile pro dany fiskalni rok. Pro rok 2014 byly
stanoveny konkrétni cile v oblastech logistiky, TQM, kvality a bezpe¢nosti. VSichni

zaméstnanci pracuji a dodrzuji zasady spole¢nosti, aby nastavené cile byly splnény.

4. 4. 1 Systém rizeni kvality ve sledované pobocce

Politika fizeni kvality logistického oddéleni je totozna s celofiremni politikou
TTESA. TTESA ma vybudovanou uUc¢innou strategii, kterd je dlouhodobé zaméfena na
vysokou uroveil produkti a sluzeb. Nabizi ceny, které jsou v danych oblastech
konkurenceschopné na trhu.

Z dtivodu neustalé potieby zlepSovani, zvySovani efektivnosti podnikovych procest
a zajiStovani spokojenosti zakaznikli ma pobocka v Jirnech (stejn€ jako cela spolecnost)
zavedeny systém fizeni kvality v souladu s pozadavky normy ISO 9001. Soucasti je také
environmentalni politika, kterd se fidi normou ISO 14001. Zavedené systémy pomahaji
standardizovat postupy na vSech Urovnich spolecnosti. Systém fizeni kvality odpovida
velikosti a organizacni struktufe spolecnosti. Vedeni spolecnosti zabezpecuje zdroje pro
zavedeni, udrZzovani a zlepSovani kvality management systému se zaméfenim na potieby
zdkaznika. Cilem je zaznamendvat systematicky a pfehledné vSechny procesy ve
spolecnosti, které maji nebo mohou mit dopad na kvalitu produktu nebo sluzby a spliovat
pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2008.

Spolecnost pro ucely fizeni kvality zpracovala piirucku kvality, jez je hlavnim
dokumentem fizeni kvality a kterou se fidi vSechna oddéleni a vSichni zaméstnanci
spolecnosti. V pfirucce kvality je popsan cely systém fizeni kvality, jenz doklada péci

spolecnosti o kvalitu uvniti 1 venku spolecnosti, dale slouzi jako trvaly podklad pro
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uplatiiovani, udrzovani a zlepSovani fizeni kvality a pro jeho provéfovani. Kvalita poméaha
vytvaret pfidanou hodnotu produktu nebo sluzeb, vzdy je potieba ji do procesu zabudovat
a ma zcela piednost pfed kvantitou. Kvalita produkti a sluzeb je v pfimé souvislosti
S dobrym jménem spoleCnosti. Ptirucka kvality je zakladnim a hlavnim dokumentem
organizace, ktery je platny pro vSechny zaméstnance. Kazdy zaméstnanec pln€¢ zodpovida
za kvalitu a Sifeni kvality ve vSech svych ¢innostech. Tato prirucka dokumentuje shody

vykonavanych &innosti organizace s pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2008.

4. 4. 2 Politika rizeni kvality ve sledované pobocce

Politika managementu stoji na zasadach vytvorenych vedenim spolec¢nosti. Tyto

zakladni zasady, kterymi se spole¢nost fidi, jsou:

e Poznani potfeb a pozadavki zikazniki a disledné promitnuti téchto poznatkli do
smluvnich vztahd.

e Kladeni dirazu na hledani a odstranovani pfi¢in problémt a neshod a na zavadéni
preventivnich opatieni.

e Pii spolupraci s dodavateli disledné prosazovani poZadavku na kvalifikaci ¢i odbornou
uroven pracovnikll odpovidajici vykonavané ¢innosti.

e Sledovani rozvoje novych technologii a zatizeni v oboru.

e Vsouladu spotitebami spolecnosti zajistit udrzovani a zvySovani kvalifikace
pracovnikd.

e Celkové zaméry a zaméfeni organizace ve vztahu ke kvalité oficidlné vyjadiené vedenim

spole¢nosti. (Centralni disk spole¢nosti S)

Soustavnym vzdélavanim zaméstnancii a realizaci prubéZznych preventivnich
opatieni je snizovano riziko pracovnich trazi a poSkozeni zdravi zaméstnanct v souvislosti
S jejich pracovni naplni.

Jednim z prostredkil pro uspeésnou realizaci vyse uvedenych cilil je zavedeni systému
fizeni v souladu s pozadavky norem. Tyto systémy jsou garantovany standardizovanymi
postupy jak manazerskymi, tak provoznimi. Deklaraci téchto snah vi¢i zakazniktm, ale také

dodavateliim, zaméstnanclim, statni spravé a samospravé je certifikace téchto systémi.
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V nize uvedené tabulce €. 1 jsou uvedeny a vysvétleny zékladni pojmy, které jsou dilezité

pro pochopeni fizeni kvality spolecnosti.

Tabulka ¢. 1: Zakladni pojmy Fizeni kvality spole¢nosti

Zakladni pojmy Definice dle spolec¢nosti

Oznaceni dokumentu takovym zptisobem, aby byla umoznéna

|dentifikace sledovatelnost a kontrola.

Zajistuje se mira realizace fizeni kvality. Neshody zjisténé pii internich

Interni audit - provérka . o . .
p auditech slouzi k zdokonaleni systému.

Me¢feni, zkoumani nebo zkouseni jednoho ¢i vice znakd vyrobku a
Kontrola porovnani vysledku se specifikovanymi pozadavky s cilem uréit, zda byla
dosazena shoda pro kazdy znak.

Souhrn znalosti a dovednosti podminek pro vykon ¢innosti na zakladé
Kvalifikace Skolniho vzdélavani, odborné praxe, systematického vzdélavani a
vycviku.

Odchylka od smluvné stanovenych parametrd, které snizuji nebo
Neshoda znemoznuji predpokladany zptisob vyuziti (pfipadné zvySuji ndklady na
vyuziti), snizuji zivotnost, zptisobuji nevyhovujici vzhled.

Vysledek procesu (pro potieby zavedeného fizeni kvality ve spolecnosti

Produkt vysledek vyrobniho procesu).

Reklamace - stiznost PoZadavek zakaznika na odstranéni zavad.

Schopnost zjistit zpétné dodavku, pouziti dokumentu nebo sluzby pomoci

Sledovatelnost . P . .
identifikac¢nich zaznamu.

Prace podle specifikovanych pravidel provedena tim, kdo tuto praci

Samokontrola .
vykonava.

Dokument poskytujici objektivni diikaz o provedenych ¢innostech nebo
dosazenych vysledcich. Je to doklad, kterym je mozno prokazat, ze v
pribéhu procest bylo postupovano podle platnych predpisti a ze byly
splnény vSechny specifikované pozadavky. Zaznamy o jakosti jsou
dokladem funk¢nosti a efektivnosti fizeni kvality a slouzi k prokazovani
shody se specifikovanymi pozadavky.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

Zaznam o jakosti

4. 4.3 Zavedeni ISO 9001 ve sledované pobocce

Norma ISO 9001 je ve spole¢nosti zavedena od roku 2006 a stanovuje jednoduchou

zasadu, kdy vedeni spolecnosti vytvofi cile a plany v obchodni ¢innosti a ty jsou postupné

4 Certifikat ISO 9001:2008 je Piilohou ¢. 1
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pomoci nastavenych procesti realizovany. Uginnost tdchto procesti je méfena
a monitorovana, aby spole¢nost mohla pfijmout U¢inna opatfeni na zménu. Norma se
v organizaci zabyva principy fizeni dokumentace, lidskych zdrojl, infrastruktury, zavadi
procesy komunikace se zakazniky, hodnoti dodavatele, méfi vykonnost procesu a také

interni audity za Gcelem ziskani zpétné vazby.

4. 4.4 Zavedeni TQM systému ve sledované pobocce

Od roku 2012 TQM prezentuje klicové body systému fizeni kvality. TQM a kaizen
systém je chapan jako samostatny rozvijejici nastroj, ¢imz je hlavni oblasti zajmu
V neustalém zlepSovani firemnich procest. Zaméstnanciim dava moznost studovat a denné
pouzivat Problem Solving Techniques podle PDCA a Toyotsu Way, které 1épe umozni
pochopit a vizualizovat problémy pii kazdodenni praci. V ramci TQM se na pobocce
logistického oddéleni uplatiuje tzv. pfistup zdola nahoru (bottom up approach), ktery
umoznuje kazdému zaméstnanci piispét k ristu spolecnosti jako celku, a to diky sdileni
kaizeni a inovaci s jinymi pobo¢kami.

TQM aktivity pomoci tzv. TQM krouzkd rozviji lidské zdroje, zvySuji pracovni
motivaci a podporu v fizeni, udrzuji stavajici obchody, zvysuji podil na trhu, vytvafeni nové
obchodni prilezitosti. Kazdy zamé&stnanec zde zlepSuje své schopnosti, aby pfispél k cilim
svého oddé¢leni. Krouzky TQM maji za kol dlouhodobym planem zvysit efektivitu procesu
v oddéleni a snizit naklady oddé€leni. Krouzek TQM je skupina cca 6 zaméstnanct, ktefi
neustale zlepsuji kvalitu prace, vyrobkl a sluzeb. Plisobi autonomn¢ a vyuzivaji kontroly
kvality koncepce, nastroje a techniky. TQM krouzky jsou vytvéateny Cleny kanceldiskych
a skladovych zaméstnancti. Na zacatku si zvoli kvalitativni a kvantitativni cile, plan (kroky
krouzkti TQM). Cil je dokoncen v dobé dosazeni stanoveného cile. Kroky krouzki jsou
standardizovany a musi probihat dle urCenych postupt, které jsou dodrzovany, aby

fungovaly a cile byly poté schvaleny managementem organizace.
TTESA TQM stoji na 8 prvcich:

1. Orientace na zdkaznika — vytvafeni pfidané hodnoty pro zdkaznika, napliiovani jejich

pozadavkl
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2. Vedeni (Management) — schopnost vytvaret hodnoty, schopnost vytvofit spoleenstvi
jednotlivet, které pracuji spolecné

3. Zavazek zaméstnanct — jsou zakladem spolecnosti a jejich schopnosti poméhaji k rastu
spolecnosti

4. Procesni ptistup k ¢innostem — ocekévany vysledek je realizovan s vysokou ucinnosti,
pouze pokud jsou ¢innosti a zdroje fizeny jako proces

5. Systémovy piistup k fizeni — identifikace, porozuméni a fizeni vzajemné souvisejicich
procest jako systému piispiva k ristu efektivity a i€innosti spolecnosti v plnéni cilt

6. Neustalé zlepSovani a rozvoj

7. Rozhodovani — U¢inné a efektivni rozhodnuti je vzdy zaloZzeno na analyze udaji
a informaci

8. Obchodni hra¢ — hra¢ pro dodavatele a pomoc zlepsit jejich schopnost tvorby hodnot.

(Centralni disk spole¢nosti S)

TTESA TQM je v lJirnech uznavan jako zéasadni faktor pro rhst spolecnosti
(oddéleni). Kazdé oddé€leni se soustiedi, aby jeho strategie vedla k uspéchu a spokojenosti
zakaznika. Pro fiskalni rok 2014 byl stanoven cil TQM aktualizace a zlepSeni funkcnosti
vSech internich warehouse management systému pro kazdy projekt jirenského oddéleni,
a tim zvySeni efektivnosti v procesech, zlepSeni funk¢nosti pouZivani systéml danych

projektll, a téZ z divodu spokojenosti zakaznika.

45



5 Analyza a zhodnoceni zkoumanych systémd

V nasledujici kapitole bude podrobné&ji zkouman systém fizeni kvality a kaizen

management systém, které jsou zavedeny v jirenské pobocce TTESA.

5.1 Analyza a zhodnoceni systému rizeni kvality

Mezi hlavni oblasti, kterymi se zabyva systém fizeni kvality poboc¢ky logistického
oddéleni TTESA v Jirnech, patii vytvareni procest a dokumentace na vSechny ¢innosti
v tomto oddéleni, feSeni neshod, hledani preventivnich opatfeni a zlepSovani, aby se neshody
neopakovaly nebo minimalizovaly. Dale je tfeba stanovit a plnit cile kvality, pfipravovat se
na audity, skolit se v oblasti kvality a vytvafet krouzky kvality. VSechny tyto oblasti
pomahaji hledat pfi¢iny neshod v oblasti kvality, hodnotit a analyzovat je, vytvéiet
protiopatieni ke snizovani a zlepSovani nalezenych neshod v oblasti kvality.

Cilem této diplomové prace je zhodnotit, zda je systém fizeni kvality v jirenské
pobocce logistického oddéleni TTESA funkcni. Tohoto cile lze dosdhnout rozborem
vysledkl uskute¢nénych auditi, dale zjisténim, zda byly naplnény cile. Toto si vede pobocka
v evidenci cild. Posledni sledovanou polozkou je rozbor evidence neshod. Jednotlivé ¢asti

analyzy a dil¢i zavéry jsou uvedeny v nasledujicich kapitolach.

5.1.1 Neshody

Neshodou je myslena odchylka od smluvné stanovenych parametrii, které snizuji
kvalitu nebo znemoziiuji predpokladany zptisob vyuziti, ptipadné zvySuji naklady na vyuziti,
snizuji Zivotnost, zpisobuji nevyhovujici vzhled. Neshody se eviduji v tzv. reportu®.

Ukolem zaméstnancti poboc¢ky je rozhodnout o zptisobu zachazeni s neshodnym
vyrobkem, jeho ptipadnd oprava, zniceni, ¢i pozastaveni a obnoveni konkrétniho procesu.
Je proto stanoven postup pro zachazeni s neshodou, tak aby zdkaznik i spolecnost byli

ochranéni pied pouzitim neshodného vyrobku nebo produktu a pied disledky z toho

5 Report o neshodé je Ptilohou &. 2
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plynoucimi. VSechny zjisténé neshody jsou pribézné sledovany az do jejich odstranéni a je
zajisténa informovanost vSech zainteresovanych pracovnikii k zlepSovani jejich ¢innosti.
Pro fizeni neshody pfi jejim zjisténi nebo podezieni z jejiho vyskytu jsou stanoveny

tyto postupy:

1) Identifikace neshody

2) Zaznamenani neshody nékterym z dale uvedenych zpisobu: do dokumentace zakazky,
do protokolu z interniho auditu, zapis z porady vedeni spole¢nosti, pisemna sd¢leni
o reklamaci, zaznam piimo v seznamu neshod

3) Napravné opatieni - pfezkoumani odstranéni neshody, analyza pii¢in vzniku neshody

4) Preventivni opatfeni - stanoveni takovych opatieni a postupi, aby se tatdz nebo podobna

neshoda nevyskytla nebo bylo sniZeno riziko jejich vyskytu

Pii zjisténi neshody v operacich se pouzivd heslo STOP-CALL-WAIT, které
Znamena:
e Zastavit svou praci
e zavolat vedoucim a spolupracovniklim, kterych se neshoda tyka

e pockat na dalsi instrukce, které vydaji nadtizeni
Ke kazdé neshod¢ je vytvoten report podle oblasti tabulka €. 2, které se tyka, a poté

jsou neshody rozebirany, hledany protiopatfeni a zlepSeni, aby se znova neshody

neopakovaly.
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Tabulka €. 2: Typy neshod

Typy neshod

Interni neshoda Externi neshoda

Nalezené poskozené zbozi na skladé béhem

kontrol skladu, béhem pHprav vydej P11 pfijmu nalezeno poskozené zbozi

Pady boxti/palet Na auté nalezeno poskozené zbozi

Poskozeni zbozi béhem manipulace
(pfijmi/vydeja, pti piebalu, Zamena zbozi od dodavatele - misslabeling
zaskladnéni/vyskladnéni)

Poskozené zbozi béhem nakladek/vykladek aut | Popadané zbozi v kamionu

Reklamace - pfi piebalu zjisténo zbozi, které

Prevrhnuti zbozi béh ipul techni s N o
revrhnutl zbozl beheth manipulace na techiice neodpovida kvalitativnim pozadavkim

Poskozeni néjaké ¢asti navésu béhem Poskozeni majetku externim navstévnikem
nakladky/vykladky aut (napf. fidi¢em)

Poskozeni, nabourani majetku na skladé Mokré zbozi na auté

Zranéni

Reklamace - chybé&jici/piebyvaji zbozi na
paleté/v boxu

Reklamace - zaména §titk (misslabeling)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

Napravna a preventivni opatieni

Na pobocce logistického oddéleni TTESA jsou pribéh procest a vysledky kontrol
a auditli vyhodnocovany tak, aby bylo mozné stanovit pfi¢iny neshod a realizovat u¢inna
napravna opatieni. Zjisténé neshody jsou pravidelné vyhodnocovany z hlediska:
e zavaznosti — pravdépodobného ovlivnéni vysledného produktu, véetné bezpecnosti
e pficiny vzniku
e Cetnosti vyskytu — opakovatelnost

e naroc¢nost na odstranéni - finan¢ni, kapacitni

Na zékladé hodnoceni jsou stanovena ndpravna opatieni. Soucasné je opatfeni
realizovano. MiiZe se jednat napt. o zménu v systému fizeni kvality, zménu pracovnich nebo
technologickych postupi a ptedpist, zménu dokumentace systému fizeni, zvySeni
kvalifikace pracovnikl, vybér dodavatelll a dal$i napravnd opatfeni jsou kontrolovana
nejpozdéji v ramci interniho auditu, rozsahlé napravnd opatieni jsou zpracovana v cilech
kvality.

Preventivni opatieni Slouzi k odstranéni nebo minimalizaci rizika vyskytu neshod,

ktera jesté nenastala, ale vzhledem k charakteru ¢innosti nebo procesu lze jejich vyskyt
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predpokladat. Je tedy ucelné hledat opatieni, kterd jim budou branit ve vzniku. Pobocka
k tomu vyuziva informace z odborného tisku, seminaiti a podobnych akci, novych pravnich

predpisi, kvalifikace pracovnikt, poznatkii z dosavadniho provozu spolecnosti.

Analyza neshod ve sledované pobocce za fiskalni roky 2012 — 2014

Lze predpokladat, Zze diky neustdlému hledani pfi¢in neshod, hodnoceni
a analyzovani neshod, vytvareni protiopatfeni a hleddni preventivnich opatieni, jejichz
systém byl popsan vyse, diky zlepSovani systému fizeni kvality, dochazi v jirenské pobocce
kazdoro¢né v oblasti kvality ke snizovani neshod. K analyze funk¢nosti zavedeného systému
byly vybrany fiskalni roky 2012 — 2014.

V roce 2012 bylo v jirenském oddéleni dle evidence neshod odhaleno 98 neshod,
Z toho 62 externich a 36 internich, jak lze vycist z obrazku ¢. 9. Lze rozpoznat, Ze nejvice
externich neshod se stalo v dubnu 2012 a nejvice internich neshod bylo zplisobeno v mésici
listopadu 2012 obrazek grafu ¢. 6. Mezi nejcastéjSi neshody patii neshody z oblasti
poskozeni zbozi (napt. probodnuty karton, zdeformovany obal, mokré zbozi, chybéjici dily)
a padu zbozi (napf. pfi nakladce zbozi do kamionu, vypadnuti boxu z rukou pii piebalu).
Nejméné neshod se stdva v oblasti zranéni zaméstnance (potfezéani pii likvidaci kartonu)
a poSkozeni majetku (zni¢eni navésu kamionu uzivanou technikou), coz uvadi obrazek grafu

¢. 10.
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Obrazek ¢. 6: Graf neshod za jednotlivé mésice FY 2012
Neshody za jednotlivé mésice FY 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V roce 2013 doSlo oproti roku 2012 ke sniZeni neshod. Celkem bylo evidovéano
79 neshod, z toho 48 externich a 31 internich, viz obrazek ¢. 9. Opét bylo napocitano vice
externich nez internich neshod, coz znamena, ze nebyly zptisobeny zaméstnanci oddéleni,
ale napfiklad pfepravou od dodavatele. Obrazek grafu ¢. 7 zobrazuje, ze nejméné neshod
bylo v prosinci, a to jedna externi a zadna interni. Toto bylo zpuisobeno kratkym mésicem,
jelikoz v prosinci je zimni odstavka (shut down) kvili vanoénim svatkim, a logistické
oddéleni je piiblizné¢ na 14 dni uzavieno. Stejné jako v roce 2012, i v roce 2013 byly
nejCastéjsi  neshody zoblasti  poSkozeni zbozi a padu zbozi  obrazek

¢. 11.
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Obrazek €. 7: Graf neshod za jednotlivé mésice FY 2013
Neshody za jednotlivé mésice FY 2013
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V roce 2014 doslo k velkému zvratu dosavadni — snizujici se (pocet neshod: 2009 —
105, 2010 — 103, 2011 — 100, 2012 - 98, 2013 — 79) — tendence. Je totiz evidovano nejvice
neshod v poslednich letech. Na obrazku grafu ¢. 8 lze vidét, Ze vysoky pocet neshod byl
Vv bieznu 2015 a nejméné neshod v mésici srpnu 2014. Maly pocet neshod v mésici srpnu
bylo zplisobeno nejmensim poctem pracovnich dnil z dlivodu letni uzavirky PSC skladu.
Stejné jako v predchazejicich letech bylo nejvice neshod zptisobeno v oblasti poskozeného

zbozi a padu objektu, viz obrazek grafu ¢. 11.
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Obrazek ¢. 8: Graf neshod za jednotlivé mésice FY 2014
Neshody za jednotlivé mésice FY 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z obrazku grafu €. 9 Ize vycist, ze vice neshod je externich. Ty jsou zptisobeny mimo
logistické oddé€leni, nejcastéji béhem transportu. Mezi nejcastejsi neshody patii poskozené
zbozi v autech (poskozené palety a boxy, popadané zbozi v kamionu, Spinavé, nebo dokonce

jiné zbozi, zdeformované kartony a mnoho dalSich).

Obrazek ¢. 9: Graf externi a interni neshody FY 2012 - 2014
Externi a interni neshody FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkovy pocet neshod zobrazuje obrazek €. 10. Lze konstatovat, Zze nad$ piredpoklad,
ze se pocet neshod kazdorocné snizuje, je nyni nepravdivy. Divodem, pro¢ ve fiskalnim
roce 2014 doslo k prudkému navyseni neshod, neni nefungujici systém fizeni kvality, ale

realizace novych projektii. Kviili nim musel byt navySen pocet zaméstnanct, ktefi neméli
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dostatek zkuSenosti s ¢innostmi na skladé. Na pocatku novych projektli byly neshody
zpusobeny nedostatkem pracovnikli na skladé. Na stavajici zaméstnance byl vytvaien tlak
na vysSi efektivnost a dodrzovani vSech nastavenych systémi, ¢imz byly neshody
zpusobeny. Dalsim faktorem byl nedostatek Casu na skoleni novych zaméstnancti. Divodem
rovnéz bylo, Ze novi zaméstnanci se dostate¢né neorientovali v systému kvality a kaizenu,
jelikoz s nim dosud nepfisli do styku. Tento prudky nartst nastal béhem pouhého ¢tvrt roku,

konkrétné v lednu az bieznu 2015.

Obrazek ¢. 10: Neshody celkem za FY 2012 - 2014
Neshody celkem za FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni obrazek - grafu ¢. 11 - zobrazuje, Ze nejvétsi pocet neshod je beéhem
sledovanych let v oblasti externich neshod, konkrétnéji poskozeni. VétSinou se jedna
o poSkozenti, které neni zavazné, napt. zdeformovany, propichnuty nebo mokry karton apod.

Zranéni a poskozeni majetku patii mezi nejméné cetné ve vSech sledovanych letech.
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Obrazek €. 11: Druhy neshod za FY 2012 - 2014
Druhy neshod za FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv doposud neni zndma statistika neshod za fiskalni rok 2015, protoze toto
obdobi nebylo jest¢ ukoncéeno, trend rdstu neshod v jirenské pobocéce stale trva. Tato
pobocka logistického oddéleni TTESA se nadéale potyka s nedostatkem zaméstnanct,
s velkym poctem nezkuSenych pracovnikil a nariistajicim objemem prace. Nepitimy tlak na
vSechny zaméstnance pobocCky vyviji rovnéz vznik novych skladovych prostor jinych firem
Vv Jirnech, ¢imz vznika nova konkurence.

Vice externich neshod je pro logistické oddé€leni pfiznivéjSim stavem, protoZe se tim
nezvysuji finan¢ni naklady pobocky na kontrolu, opravy nebo likvidaci. Externi neshody
zpusobuji vice prace pro zameéstnance z oddéleni kvality, protoZze musi provadét kontroly,
evidovat externi neshody a to znamena rozsahlou komunikaci s dodavateli i zakazniky
a vyfeSeni téchto neshod. Z toho divodu se pracovnici kvality snazi i o odstrafiovani
externich neshod, a to spolupraci s dodavateli a nalezeni protiopatfeni. Vé&tSina externich
neshod neni zavazna a je vyfeSena rychle, nejcasteji fyzickou kontrolou zbozi.

Interni neshody jsou pro logistické odd€leni narocné jak finan¢né, tak casové.
Nejvice jich dochazi v oblasti poSkozeného zbozi a padu zbozi. Mezi pfi€iny vzniku patii
nalezeni poskozeného zbozi na sklad¢, jehoz deformace nebyla odhalena pfi pfijmu, dale
poskozeni zplsobené neopatrnou manipulaci ¢i padem. VSechny interni neshody jsou
zkoumany, analyzovany, hledaji se pfi¢iny vzniku. Vysledkem je nalezeni protiopatieni, jez
zminimalizuje opakovani stejné neshody. VSechny interni neshody jsou rozebirdny na

meetinzich ve skladé a béhem $koleni.
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5. 1. 2 Audity

Uroveii a G¢innost systému Fizeni kvality musi byt v kazdém podniku kontrolovan.
V pobocce TTESA v Jirnech probihd provérovani nasledujicimi zpiisoby:
1. Internimi provérkami — interni audit
2. Externimi audity — kontrolni audity a recertifika¢ni audity
3. Audity zédkaznikl — audity projektii zakaznikem
4. Hodnocenim plnéni cila kvality a napliovani politiky kvality spole¢nosti
5

Hodnocenim vysledkl napravnych a preventivnich opatieni (zlepSovani).

Vyse uvedené vstupy a dalsi informace jsou podkladem pro to, aby vedeni provadélo
pravidelné prezkoumavani fizeni kvality. Pro toto pfezkoumani slouzi pfedevsim:
e vysledky auditii
e zpétna vazba od zakaznika
e vykonnost procest a shoda produktu
e status preventivnich opatfeni a stav opatfeni k naprave

e opatfeni z pfedchoziho pfezkoumavani managementu a nasledné doporuceni ke zlepSeni.
Interni audity

Interni audity ové&fuji soulad provéfovanych procesit a cinnosti s platnymi
standardnimi predpisy, ovéiuji, zda systém Fizeni kvality spliiuje pozadavky normy CSN EN
ISO 9001:2008, zda je funk¢ni a efektivné uplathovany v ¢innosti spolecnosti. Interni
provérka slouZzi k hledani pfic¢in problému a neshod, nikoliv k hledani viniki.

Ve spole€nosti je proveden 2x ro¢né pravidelny interni audit, ktery postihne vSechny
¢innosti. Interni audit je zahajen schlizkou auditorG a provéfovanych, kterou svola
predstavitel managementu kvality a na které stru¢né¢ informuje o cilech a ¢asovém programu
interniho auditu. Pfi internim auditu je ovéfovano, zda provéfovand Cinnost spolecnosti
probiha v souladu s ISO normou a s internimi dokumenty (procesy, ptirucka kvality, revize,
bezpecnost a dalsi). Rovnéz jsou provéfovany predpisy vedeni zaznamu souvisejici s danou
¢innosti. V piipad¢ zjiSténi neshody jsou ndsledné planované kontrolni audity. Pii

kontrolnich auditech je ovéfovano plnéni schvaleného napravného opatieni.
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Pted kazdym auditem probihd ptiprava vSech zicastnénych stran. Zodpovédné osoby
(Quality leader, Quality specialist, Quality assistant, Team leader oddéleni) kontroluji
aktualnost procesti, dokumentace, kontrola dodrzovani pravidel na sklad¢ a kancelari,
proSkoleni v§ech zaméstnanct oddéleni. Pfed auditem je velmi dulezité znat vSechny ¢asti
a mit povédomi o fizeni kvality, normé ISO 9001, pracovnich procesech, zvolenych cilech
odd¢leni, vSechny tyto ¢asti jsou auditorem zkoumany. Toto zabezpecuji zodpovédné osoby,
které¢ informuji o nadchazejicim auditu, pfipomenou V souhrnném dokumentu zakladni
pozadavky, pfipravi zakladni otazky a odpovédi, které by auditor mohl polozit, pfipomenou
schémata pracovnich procedur, jeZ jsou pii praci dodrzovany, pfifadi tkoly pro ostatni, aby
bylo na audit vSe pfipraveno, a nebyly nalezeny zasadni neshody.

Interni audit je provadén zaméstnanci spolecnosti, kteti znaji detailn€ vSechny oblasti
a Cinnosti spolecnosti, a v kazdé pobocce trva cely den. Interni audit je ujiStovaci
a konzulta¢ni cCinnost zaméfena na kontrolu, odstranovani neshod, zdokonalovani
a vylepSovani procest ve spolecnosti, zjistovani povédomi ostatnich zaméstnancti o systému
fizeni kvality a ostatnich oblastech tykajicich se kvality a samoziejmé kontrola pted

externim auditem a recertifikaci.

Externi audit

Externi audit je provadén externim auditorem (spolec¢nosti, kterd muize audity
provadét, certifikovat, kontrolovat), pokazdé je auditovana celd spolecnost a audit trva
i tyden. Externi auditor kontroluje, zda je shoda v dokumentaci s nastavenym
managementem kvality, zda se dodrzuji procesy, zda jsou nastaveny a plnény cile, zda
zaméstnanci znaji systém fizeni kvality, normu ISO 9001, zda védi, pro¢ mé spolecnost
normu zavedenou, k ¢emu norma slouzi a jak spole¢nosti pomaha, jaké z toho spolecnost

ma benefity.

Analyza vysledku internich auditl sledované pobocky

Na zéklad¢ vysledkil internich auditt, které v Jirnech probéhly ve fiskalnim roce

2012 - 2014, bude v této diplomové praci vyhodnocena funk¢énost zavedenych systému. Pro
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ptiblizeni a rozbor auditl, které se konaji v logistickém oddéleni, budou popsany detailnéji
interni audity z fiskalniho roku 2014.

Po skonéeni kazdého auditu se provadi zapis do formulafe® o internim auditu, kde
jsou zaznamenany shody a neshody se zavedenym systémem. Poté jsou vysledky probirany
na schiizce se vS§emi odpovédnymi osobami a stanovuji se ukoly na odstranéni neshod. Ur¢i
se oblasti, kde musi dojit ke zlepSeni, oblasti, kde se musi systém managementu nastavit dle
pravidel. Pfi dal§im internim, pfipadné i externim auditu jsou vSechny neshody, které byly
shledany v minulosti, zkoumany. Je kontrolovano, zda byly nastaveny a jiz funguji.

V druhé poloving fiskalniho roku 2014 byl v pobocce logistického oddéleni v Jirnech
proveden interni audit, béhem kterého byl zjistén jeden zasadni nedostatek v oblasti
bezpecnosti, a to uzavieni bezpe¢nostnich dvefi v nové hale skladu. Déle byly nalezeny

pouze 2 malé nedostatky. Doporuceni ke zlepSeni je mozné vidét na obrazku €. 12.

6 Zaznam o provedeni interniho auditu je P¥ilohou ¢&. 3
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Obrazek €. 12: Zaznam Z interniho auditu rijen 2014

Zaznam z interniho auditu

Oznaceni |Hodnoceni

- Shoda, odpovida pozadavklim

[ Nalezena oblast, pozadavek ke zlepSeni

®) Upomenuti, oblast k dalsim moznostem zlepSovani

N Systém neodpovida pozadavklim
PSC fijen 2014/Auditovani zZamestnanci - jseelstemmReinameumimEmimtonivemmbommomib e pm—

Datum
Auditované oblasti Oznaceni ReSeni provedeni
Bezpecnostni vychod (dvete) jsou zamcené
na nové hale skladu, protoze vlastnik N Podat zadost vlastnikovi objektu o
objektu Prologis nechce ménit jejich spolupraci v feSeni problému s
bezpecnostni layout pro celou halu bezpecnostnim vychodem 28.11.2014
Instrukce a kontakt list bude
Instrukce pro servis technickych zileZitosti standardizovan na tabulkovou
v nestandardnim formatu O formu 28.11.2014
Pracovni procedura pro vydej Omega byla
odprezentovana - - -
Zamamy o meteni v ESD skladu nejsou | Zabezpeceni aktualnosti ziznami
aktudlni zodpovédnymi osobami 28.11.2014
Pracovni procedura pro Futaba projekt B
byla odprezentovana - -
Krouzek TQM a jeho cil je

TQM krouzky nejsou zavedené o] planovany na 2/2 FY 2014 31.3.2015
Daikin order n. 2014 _10_08055 byla
odprezentovana - - -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spolecnosti

Dalsi interni audit probehl na jate 2015 a zde byla provedena kontrola odstranéni
zasadniho nedostatku uzamcenych dvefi. Tento nedostatek vsak byl po prvnim auditu zcela
odstranén. Béhem nového auditu byly nalezeny pouze dvé oblasti, kde bylo doporuceno

zlepseni, viz obrazek €. 13.
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Obrazek €. 13: Zaznam z interniho auditu biezen 2015
ZAaznam z interniho auditu

Oznaceni [Hodnoceni
Shoda, odpovida pozadavkiim
Nalezena oblast, pozadavek ke zlepSeni

Z|10|—|:

Upomenuti, oblast k dalSim moznostem zlepSovani
Systém neodpovida pozadavkiim
PSC biezen 2015/Auditovani zaméstnanci =i
Datum
Auditované oblasti Oznaceni Reseni provedeni
Kontrola pracovnich procesti - PP_114 Daikin
proces; PP 114-02 pifiem NG dili - - -
Vytvoteni a aktualizace
dokumentu o pracovni ¢innosti
Ptiprava manudlu pro pozici operational assistent [ na vSechny pozice 17.4.2015
Bezpecnosti vychod (dvete) jsou oteviené - kontrola
z posledniho auditu fijen 2014 - - -
Operato=Semee@smn pouiti Stop-Call- Wait v
operacich - - -
Evidence dennich schiizek v operacich (KYM), Hiari
hato meetings - - -
Zajistit balici specifikace od
dodavatelt, spoluprace s
Balici specifikace pro operace - aktualizace 0 dodadvateli na jejich vytvofeni | 31.8.2015
Ptesun pracovnich ¢innosti od "Rl e
sSieplempie )12 CO VI procedury - - -
Obecna znalost ISO 9001 - - -

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

Interni 1 externi audity rozhodné pomahaji ke zlepSeni vSech ¢innosti, jelikoZ jsou pfi
auditech nalezené neshody brzy odstranény. Hledéani a odstranéni pti¢in problému a neshod,
dasledné dodrzovani nastavenych pravidel, dodrzovani komunikaénich tokt a standardizace
dokumentace procest vede k naplnéni potieb a poZzadavka zdkaznik, a tim 1 ke spokojenosti

na obou stranach.
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5.1.3 Cile
Obecnymi dlouhodobymi a trvalymi cili poboc¢ky logistického oddéleni v Jirnech

jsou:

e kvalita poskytovanych sluzeb
e kvalita vSech procest

e dodrzovani pravidel

e 7zajisténi rentability

e spokojenost zdkaznika

Na managementem urc¢ené ¢asové obdobi jeden rok jsou v pobocce v oblasti kvality
stanoveny konkrétni cile, jichz se mé& dosdhnout pomoci konkrétnich zdroji a postupti. Tyto

cile se pro kazdy fiskalni rok urcuji nové.

Analyza plnéni stanovenych cili sledované pobocky

Dle poctu splnénych a nesplnénych cild, které byly v logistickém oddéleni stanoveny
ve fiskalnich letech 2012 - 2014, bude v této diplomové praci vyhodnocena funkénost
zavedenych systému. Pro znazornéni, jaké konkrétni cile si pobocka na rok stanovuje, budou
nize detailng&ji popsany cile z fiskalniho roku 2014.

Ve fiskalnim roce 2012 bylo pobocCkou stanoveno 10 cilii (napf. snizeni poctu
internich neshod v oblasti bezpecnosti, poctu zastaveni linek, zavedeni TQM krouzku, shoda
s internimi audity). Polovinu se pobocce podaftilo splnit, polovinu nesplnit, ispéSnost je tedy
50%.

Na nasledujici fiskalni rok bylo opét stanoveno 10 cilti, vétSina z nich se opakuje
kazdy rok. Tentokrat se 6 cili podatilo naplnit a 4 nenaplnit, ispeéSnost je tedy 60%.

Pro fiskalni rok 2014 bylo stanoveno celkem 11 cild. Pro lepsi piehlednost
plnéni/neplnéni cilt, byly vytvoreny tabulky, které jsou rozdéleny dle splnéni/nesplnéni cila.
Je zde téz zaznamenana monitorovana hodnota, stanoveny méfitelny cil, konecny vysledek
a komentar.

Prvni tabulka ¢. 3 uvadi cile nesplnéné. Mezi nesplnéné cile logistického oddéleni
patii sniZzeni poctu zni¢enych manipulacnich jednotek, které nasledné¢ musely byt

zlikvidovany. Dalsi z dlleZitych nesplnénych cili bylo snizeni poctu zastaveni linky béhem
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roku, coz se stalo 3x. Zastaveni linky se stalo u projektii, kde zastaveni nemélo za nasledek

zvyseni naklada logistického oddéleni. Treti pomérné dilezity cil, ktery nebyl splnén, bylo

sniZeni poctu padl jednotek na skladu. BEéhem roku doslo k 56 padiim jednotek, které jsou

pro oddéleni finan¢né 1 Casoveé narocné. Divody nesplnéni cilt 1ze najit v kapitole €. 5.1.1

Neshody, kde jsou vysvétleny podrobné.

Tabulka ¢. 3: Evidence nesplnénych cili FY 2014

. . . . .| Monitorovana . Vysledek za
Oblast | Monitorovani/méfeni hodnota Cil rok 2014
Pocet
poskozenych
manipulaénich 8 ppm’za | Celkem 28
Poskozené jednotek délenych | vSechny zni¢enych
manipulaéni jednotky | souctem pfijatych | manipulacni | manipulacnich
a odeslanych jednotky jednotek
manipulac¢nich
jednotek
Béhem roku
byla linka
- zastaven 3X, ani
= Zastaveni linky Pocet zastavenych 0 zastaveni ]_edno zastaveni
> linek linek linky
¥ —
nezpusobilo
extra naklady
pro oddéleni
Béhem interniho
auditu byla
Pocet neshod nalezena pouze
Audity nalezenych Oneshod | 18dna neshoda
internim nebo (zamCené
externimi auditory bezpecnostni
dvefe na nové
hale)
Pocet skod
zpusobené Béhem roku
pracovnim byly zptsobeny
& pochybenim . pracovnim
Skody (nedodrzenim 0 Skod pochybenim 2
2 pracovnich Skody na
e postupti a jednom projektu
’2 pravidel)
5 Celkovy soucet
D ’, %
A rizikovych faktort (.:e.lkov},l soucet
. < rizikovych
(na zaklade faktortl z
Pady objektt internich <=40 . o
‘e jednotlivych
vySetiovanich) z e 1o
. . 1 padu objektii na
jednotlivych pada skladé bylo 56
objektii na skladg Y

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

" ppm — parts per milion (miliontina)
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Druhé tabulka ¢. 4 uvadi cile splnéné, kterych je vice. Prvnim dilezitym splnénym
cilem je, ze vro¢ni inventuie nebyly nalezeny rozdily mezi skutecnym stavem skladu
a stavem skladu dle dat zédkaznika. U kazdého projektu byl rozdil do 20 ppm, ¢imz byl
stanoveny cil splnén. Rovnéz bylo dosazeno nizkého poctu nedodanych manipulac¢nich
jednotek zakaznikiim. Ttetim splnénym cilem je pocet kaizent, které navrhli zaméstnanci
logistického oddéleni. Uspéchem je, Ze velky podil téchto kaizent byl schvalen a realizovan.
Tento cil je pro logistické odd¢€leni velmi dulezity, protoze kaizen systém je jednim ze tii

hlavnich piliita logistického oddéleni.
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Tabulka ¢. 4: Evidence splnénych cili FY 2014

. .. . .| Monitorovana ; Vysledek za | Vysledny
Oblast | Monitorovani/méieni hodnota Cil rok 2014 KomentaF
Rozdil stavu
skladu u vSech .
manipulacnich 53;33 E alsltjavu
e jednotek (WMS | 20 adu by Cil byl
Operacni piesnost Dy . kazdého K
vs. fyzicky stav | ppm/projekt : splnén
vs. zékaznikova pr?,JnEKtu do 20
data) na zaklads PP
ro¢ni inventury
Pocet zamén
manlpulacnlch Celkem byly 4 Cil bvyl
jednotek ZAmeny a spnlén.
Zaména narokovanych 2 ppm za 192253:3 Celkové
manipula¢nich dodavatelem vsechny vvdanveh ¢islo za
jednotek délenych projekty yaanyen rok 2014
. manipulacnich
odeslanymi idnotek bylo 2,08
manipula¢nimi ] ppm
I jednotkami
IS Podet
¥ nezaslanych Celkem byla Cil byl
manipulacnich jedna nezaslana s lné}rll
jednotek 2 pom za manipula¢ni Cpelkox./é
Pocet nezaslanych narokovanych végf:hn jednotka a hodnota za
jednotek dodavatelem ro'ekty 1922543 B
délenych projexty vydanych bvla 0.61
odeslanymi manipulac¢nich ym '
manipulaénimi jednotek PP
jednotkami
Béhem roku
vSechny interni
= v neshody byly
Cas pro vysetieni | Max. 5 N ,
Interni neshody a uzavieni pracovnich dokonce’ny do 5 e bvyl
internich neshod | dnil pracovnich dnti | splnén
a to z duvodu
pracovani v
tymu
Aktualizace a
zlepSeni
TQM krouzky Poget fg&ﬁ?ﬁ“ Cil byl
(zaméstnanci v navrzenych Alespon jeden warehouse s lné}r;
kancelafi) TQM krouzkii P
management
= systém pro
|C_)‘ kazdy projekt
Celkem bylo
Pocet kaizen 140 névrhi a navrzeno 224
Kaizen aktivit navrht a 85 kaizenti a z Cil byl
y schvalenych akcentovantch toho 150 splnén
kaizenti p YN | kaizentt bylo
schvaleno

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spolec¢nosti
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Cile se stanovuji, aby se v budoucich letech neopakovaly stejné chyby a aby se
hledaly pficiny, pro¢ se nedaii cile plnit. Zaméstnanci se maji z chyb poucit, podilet se na
vytvafeni protiopatieni, aby v budoucnu mohlo dojit v oblasti kvality ke snizovani
a eliminaci nesplnéni cild.

O jeden cil prevysuji splnéné cile ty nesplnéné. Planem logistického odd¢leni vSak
bylo, aby splnéné cile pfevySovaly vyrazné nad nesplnénymi cili. V novém fiskalnim roce
bylo nastaveno 13 cili, napf. se jedna o pocet zranéni s pracovni neschopnosti, celkovy pocet
externich neshod, celkovy pocet internich kvalitativnich neshod a pocet zdmén u dilt a
zastaveni linek. Pro kazdy cil byla zvolena maximalni pfipustna ¢iselna hodnota, kterou by

logistické oddéleni nemélo v daném roce piesahnout.

5. 2 Analyza a zhodnoceni kaizen management systému

V této kapitole bude po prozkoumani interni dokumentace a uvedenych dat
zanalyzovana funk¢nost kaizen management systému, ktery je jiz 6 let zaveden v pobocce
logistického oddéleni firmy TTESA v Jirnech.

Kaizen management systém (KMS) se stejné jako systém fizeni kvality povazuje za
zésadni faktor pro rist odd€leni a oba systémy spolu uzce souvisi. KMS je souhrn
know-how a neustalého zlepSovani v oddé€leni. Timto pojmem se také rozumi dodrzovani
58S, vizualizace ¢innosti a prostort pro lepsi piehlednost a hledani problémt (Muda), jejich
moznych feSeni a ndvrhi, jak zabranit jejich opakovéani. Obrézek ¢. 14 znazoriuje, Ze
kaizeny, které navrhuji zaméstnanci oddé€leni, maji ovlivnit zdsadni oblasti — naklady,
bezpecnost, kvalitu. VSechny tyto aspekty se neustale kontroluji. Kontrola se zaméfuje na
dodrzovani nastavenych pravidel, zdsad, procesi. Déle dochédzi k neustdlému hledani

novych zlepSeni, kterd by usnadnila praci zaméstnanctim.
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Obrazek ¢. 14: Kaizen management systém v PSC

Zdroj: Vlastni zpracovani

5. 2. 1 Implementace kaizen management systému

Také v jirenské pobocce logistického oddéleni TTESA je KMS, ktery je detailné
popsén v teoretické ¢asti diplomové prace (viz kapitola 3.4), tvofen povédomim o:
plytvani (Muda): v logistickém oddéleni jsou veSkera ¢innost a pracovni prostfedi neustale
pozorovany a snahou oddé€leni je plytvani na pracovisti omezit. Ptiklad, kdy bylo plytvani
urcité ¢innosti omezeno, uvadi obrazek ¢. 15, ktery zobrazuje nevhodné umistény skener na
pracovni ploSe. Zamé&stnanci pak jeho hledanim zbytecné ztraci ¢as. Proto bylo na pracovni
plose oznaceno misto, kam se skener odklad4. Tim se sniZzuje zbyte¢nd manipulace se

zafizenim a ztrata ¢asu zameéstnance.

Obrazek ¢. 15: Plytvani (Muda)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5S: logistické odd¢leni trva také na dodrzovani 5S, proto jsou na pracovistich vyvéseny
tabule s pojmy 5S a jejich vyznamem. Na obrazku ¢. 16 lze rozpoznat rozdily, kde se 5S
dodrzuje a kde 5S dodrzovano neni. RovnéZ je uvedena tabule vyvéSena na pracovisti, jeZ

zaméstnancim pfipomind, ze maji dodrzovat pravidla 58S.

Obrazek €. 16: 5S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vizualni management: Vv logistickém oddéleni jsou veskeré prostory a pfedméty viditelné
znaceny, a to z diivodu bezpecnosti a lepsi orientace v prostiedi. Dale se znaci i pracovni
plocha, a to z divodu jejiho efektivnéjsiho vyuziti. Na obrazku €. 17 je fotografie znaceni
parkovaciho prostoru pro voziky a fotografie pravidla STOP-CALL-WAIT, kterym se tidi

vSichni zaméstnanci, pokud na pracovisti objevi jakoukoliv neshodu.
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Obrazek €. 17: Vizualizace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Standardizace: je taky soucasti KMS logistického oddé€leni. Vyznacuje se predev§im
zavedenim takovych procesli, aby vSichni zaméstnanci mohli pracovat podle urcenych
a nastavenych pravidel, a tim vykonavali ¢innosti spravné a efektivné. Na obrazku €. 18 je

ukazka standardizace pracovniho procesu ,,vykladka a ptijem*.

Obrazek ¢. 18: Standardizace ,,Pracovni postup*

PP-135_11GCZ : ’ TOYOTA TSUSHO EUROPE
Strana 12 3 PRACOVNi POSTUP T T e
17.3.2015
Projekt: Nazev operace: Rozdélovnik:

TEEZ Vykladka - pijem Skiad, QD

Pracovni nastroje, pomucky a pripravky:
PC, skener, VZV, lepenka, razitko kontroly Sroubl

1) [Pfijezd kamionu a pfiprava rampy

= Shift leader je informovan vratnici o pijezdu kamionu,

= Ridi¢ kamionu pfijede do aredlu a ohlasi se SLY SO nebo AO. Ten ho seznami s
bezpecénostnimi pokyny TTESA a informuje ho, v kolik hodin a na jakém doku bude
probihat vykladka.

= shift leader navede kamion na rampu, kde bude vyloZzen. Otevie dock a nastavi
nakladaci mustek pro vykladku.

Figure 1 - piipraveny vykladaci mistek

2) Vlozeni dodaciho listu aplikace

= Operator v aplikaci zvoli pfijem* a ,vytvofit novy pfilem*, poté se zobrazi obrazovka
jako na obr.2

Zdroj: Centralni disk spole¢nosti S
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Cilem zavedeného KMS v jirenské pobocce logistického oddéleni je zisk
z pozitivnich pfinosii kaizenti a podpora neustalého =zlepSovani, které pomahaji
k optimalnimu uspokojovani potieb zakazniki, zabezpecuji spolehlivost dodavek, snizovani
nakladi a dal$i. Témito pfinosy jsou napiiklad zrychleni procest na pracovisti, vyssi
produktivita zaméstnancl, efektivni vyuzivani prostoru a zafizeni, Cist¢é a dobie
organizované pracovisté, dodrzovani nastavenych postupii a procest, zajisténi stabilniho

a kvalitniho procesu.

Navrhovani a schvalovani kaizent

Do KMS by méli byt zapojeni vSichni zaméstnanci. Logistické oddéleni vyuziva
napady svych zaméstnanct ke zlepSeni vSech procesi v celém provozu pobocky tohoto
oddéleni. Navrhovani kaizen® je viak zcela dobrovolné. Viechny kaizen aktivity jsou
sdileny s ostatnimi pobockami, samoziejme jsou zvetfejiiovany i Spatné vykony a nedostatky,
aby se zabranilo opakovani chyby v ostatnich poboc¢kach. Pravidelnd komunikace (setkéni,
Skoleni, workshopy) umozZiiuje kontrolu v aktivitich a procesech. Zapojeni vSech
zaméstnancl vytvari hodnoty, které zajistuji lepsi spokojenost mezi obchodnimi partnery
a mezi zaméstnanci. Aby kaizen management systém fungoval, musi se ho vSichni
zamg&stnanci naucit pouzivat a vnimat ho jako systém, jenz je napomocny v jejich pracovnich
¢innostech.

Kaizeny vymysli sami zaméstnanci. Zameéstnanec predkladda navrh na zlepSeni
vV danych ¢innostech odpovédnym osobdm, které rozhoduji o jeho pouziti a uzite¢nosti. Po
pfijeti vedenim Ize kaizen implementovat. Kaizen ndvrh se podava skrze uréeny formulafr,
Vv némz se vyplni vSechny zékladni tidaje, a ndvrh je popsan, lze ho i1 zakreslit. Dilezité je
popsat soucasny stav, co nového by se melo udé€lat, a stanovit, jaké pozitiva zména ptinese.
O zavedeni kaizenu rozhoduje komise.

Komise schvalujici kaizeny musi mit minimalné 3 ¢leny. Kazdy ¢len individuélné
hodnoti pozitivni pfinos kaizenu (zkouméni funkcnosti, pfinost zlepsSeni, snizeni nebo
zvyseni hodnot) na stupnici 1 az 100 bodt, pfi¢emz 1 bod je nejnizsi. Celkové hodnoceni

kaizenu se vypocita jako aritmeticky pramér jednotlivych hodnoceni zaokrouhleny na celé

¢islo dolt. Pokud opravdu ke zlepSeni dojde, dochézi ke standardizaci navrzeného kaizenu.

8 Evidence kaizenti za FY 2014 je Ptilohou ¢&. 4
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V ptipad¢€, ze navrh neni schvalen, musi byt diivod zamitnuti jasné uveden v zaznamech

a vysvétlen zameéstnanci. Rozhodnuti komise je vzdy konecné, nelze se proti nému odvolat.

Financni ohodnoceni (bonusy)

Z divodu nedostatecného zajmu o KMS byl navrzen novy systém hodnoceni
kaizent, ktery plati od druhé poloviny fiskdlniho roku 2014. V systému nastaly zasadni
zmény ve vyhodnocovani a odménach, aby zaméstnanci jirenské pobocky logistického
odd¢leni byli vice motivovani. Oproti starému systému neni vyhodnocovan zaméstnanec
S nejvétsim poctem zavedenych kaizenii za dany fiskalni rok, ale kazdé ctvrtleti jsou
vyhodnoceny 3 nejlepsi kaizeny, v kazdém oddé€leni jsou vyhodnoceni 3 nejlepsi , kaizenari*
a posledni zménou je navysSeni financ¢nich bonust za kaizeny, Bonusy jsou vyplaceny
zaméstnancim cCtvrtletné. Body ziskané za kazdy kaizen se scitaji a rozd€luji se ve tiech
kategoriich — nejlepsi ,,kaizenatr* za Ctvrtleti, nejlepsi ,,kaizenar* za oddéleni v rameci Ctvrtleti
a nejlepsi navrzeny kaizen za &tvrtleti. Ctvrtletni soutéz zaéina 21. den prvniho mésice
a kon¢i 20. den tfetiho mésice. Ze ziskanych bodl se na konci obdobi sestavi zebiicek
a rozd¢li se bonusy. Bonusy a podminky pro jejich ziskani v jednotlivych kategoriich jsou

uvedeny v tabulce ¢. 5, 6, 7.

Tabulka ¢. 5: Nejlepsi ,,kaizenar* oddéleni

Nejlepsi ,,kaizenar* za oddéleni v ramci ¢tvrtleti
Minimalni pocet
Misto Bonus v K¢ kaizeni
1. 400 3
2. 200 2
3. 100 1

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti
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Tabulka €. 6: Nejlepsi kaizen za ctvrtleti

Nejlepsi kaizen ze v§ech navrzenych kaizent
za Ctvrtleti
Misto Bonus v K¢
1. 2500
2. 1500
3. 750
4. 400
5. 200

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

Tabulka €. 7: Nejlep$i , kaizenar* za ¢tvrtleti

Nejlepsi ,,kaizenar“ za ¢tvrtleti

Misto | Bonus K¢ | Minimalni pocet kaizenii

1. 2500 7
2. 1500 5
3. 750 3

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

Pocty kaizenti navrzenych za fiskalni roky 2012 az 2014
Po prostudovani internich dat logistického oddé€leni byl zavedeny kaizen systém

zhodnocen. Pro hodnoceni byly vybrany fiskalni roky 2012 —2014.

Bylo zjisténo, ze nejvice kaizenll bylo navrhnuto ve fiskalnim roce 2012, poté v roce
2013 a nejméné v roce 2014. Pokles od roku 2012 nebyl velky, ale s ristem logistického
oddéleni se piedpokladalo, ze navrhy kaizenti spiSe porostou. Obrazek grafu ¢. 19

vvvvv

pozitivni efekt na zlepSeni pracovniho prostiedi a pracovnich ¢innosti.
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Obrazek ¢: 19: Graf pocet navrhii kaizeni FY 2012 - 2014
Pocet navrhii kaizentt FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Kaizeny jsou rozdéleny do péti zakladnich kategorii:
a) bezpecnost
b) kvalita
€) naklady
d) Zzivotni prostiedi
e) ostatni

V prubéhu vSech hodnocenych let se nejvice kaizent vytvotilo v oblasti kvality
a bezpecnosti, ke kterym maji pracovnici nejblize, a nejcastéji se v téchto oblastech béhem
své pracovni ¢innosti pohybuji. Nejméné kaizenii bylo zavedeno v oblasti Zivotniho
prostfedi, a to z divodu mensiho dirazu na tuto oblast. Na tuto oblast neni vedenim
spole¢nosti vyvijen takovy tlak jako na ty ostatni. Vysledky kaizeni v danych oblastech

uvadi obrazek ¢. 20.
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Obrazek €. 20: Graf navrhu kaizenu za oblasti FY 2012 - 2014

Névrhy kaizent v jednotlivych oblastech FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jednim z dtiivodu, pro¢ nedochazi k ristu poctu novych kaizent, je velké fluktuace
pracovnikit v poslednim sledovaném roce (a tento stav stale trva). Novi zaméstnanci si
nestaci zvyknout na japonskou kulturu, dodrzovani pravidel a procest a v neposledni fadé
nevidi velky smysl ve vymysleni kaizenli. Zaméstnanci uvadéji, ze jim to zabird mnoho casu
a bé¢hem pracovni doby nemaji dostatek prostoru nad kaizeny pfemyslet, svou tlohu také
hraje ur€ita lenost a pohodlnost a rutinni prace, kterou kazdodenné provadi. Dal§im divodem
mize byt pomérné velké mnozstvi jiz vymySlenych a implementovanych kaizent,
zamestnanci maji pocit, ze uz nelze dalsi kaizeny vymyslet. Pfesto mohou neustéle se ménici
podminky - zvétSeni pracovisté, zmény layoutti na pracovisti a novi zaméstnanci - piinést
nové napady a tim i1 vylepSeni. Poslednim divodem je nedostate¢na divéera pracovnikii ve

zlepSeni a nedostate¢na motivace k vytvareni novych kaizent.

Priklady konkrétnich kaizenti zavedenych ve fiskalnim roce 2014
NiZe jsou v tabulce €. 8 uvedeny piiklady zavedenych kaizent za fiskalni rok 2014.

Miizeme zde najit kaizeny, které jsou zasadni a které pomohly zvysit bezpecnost prace ve
skladu, snizit ndklady a tim zkvalitnit sluzby. Mezi kaizeny jsou rovnéz zahrnuta mala

zlepSeni, kterd pomohla zefektivnit kazdodenni praci.
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Tabulka €. 8: Zavedené kaizeny za FY 2014

Oblast
Bezpecnost Kvalita Naklady Zivotni prostiedi Ostatni
Pfidat ochranné iazi(slc})/v(;in Oznacit pozici v
podélné patky do ho?inoceni regale A pro
Cela regall na cAtorfi 1 strecovou folii a
Futaba projektu opetatort na Piedélat svétla nad pésky
nasténku .
regaly Futaba, aby
Instalovat zrcadla do | Pfidat regaly do svitila do ulicek NPT
1o .. o Poridit vice
regall a prijezda skladu piihradek pro
Ewaeiél starou a novou elelitrotmlfkych dokumenty ve
u soucaste skladu
Ukotvit stojanna | Optimalizovat clektronickych
soucastek

vyménu baterie

pouzdro na skener

Poftidit majacky na
manipulaéni
techniku

Rozdélit prostor
set line a z6nu
narazniki
fetizkem

Zbozi u projekti,
kde je moznost,
odesilat na
plastovych paletach

K rampam poridit
svétlo signalizujici
najeti kamionu

k rampé

Zridit misto na
sklad¢ pro palety,
aby nebyly venku
pod pristieskem,
kde dochazi k
zvlhnuti

Zavést zpétna
zrcatka na
manipulacni
techniku

Na stul kontroly
kvality ptidat
lampicku na
dodatecné
osvétleni

Potidit vetsi
sponkovacku pro
znaceni projektd

Na kazdé hale umistit
dvé popelnice na
komunalni odpad

Pridat ke stolu
asistentky
magnetickou
tabuli

Oznacit
maximalni
vysku otevieni
vrat pro vétrani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho materialu spole¢nosti

5. 3 Slabé a silné stranky zkoumanych systémii

Na zéklad¢ analyzy a zhodnoceni systému fizeni kvality a kaizen management
systému, které¢ byly provedeny v pfedchozi kapitole, byly identifikovany silné a slabé
stranky téchto systému, diky nimz je rozhodnuto o funk¢nosti zavedenych systému. Silné

a slabé stranky jsou uvedeny v tabulce €. 9.
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Tabulka €. 9: Silné a slabé stranky

Silné stranky

Slabé stranky

Stabilni a kvalitni poskytovani sluzeb

Povinnost certifikace

Pfidana hodnota poskytovanych produktt/sluzeb

Povinnost zavedeni dokumentace

Snizeni poskytovani neshodnych vyrobkt/sluzeb

Standardizace na vSechny Cinnosti

Podpora vrcholovym managementem

Vysoké naklady na zavedeni a udrzovani systémi

Dobré jméno spolecnosti a zvySena prestiz
spole¢nosti

Povinnost auditl - interni X externi

Jasna a pfesna pravidla a postupy pro vSechny
¢innosti

Povinnost zaméstnancti vymyslet minimalni
pocet kaizent za urcité obdobi

Zptehlednéni ¢innosti

Zvyseni nakladd na bonusy za kaizeny

Zavedeni fadu

Potfeba neustalé kontroly ze strany vedeni

Moznost ziskani novych zakaznik

Posileni konkurenceschopnosti

Zvysovani divery u stavajicich zakaznikt

Optimalizace naklada

zabranéni opakovani chyb

Zamezeni plytvani, snizeni poctu zmetkd, neshod a

Efektivnéjsi vyuzivani zafizeni

Cisté, vizualizované a dobfe organizované
pracovisté

Zvysena pracovni produktivita a motivace
zameéstnanci

Neustala zména

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky je zcela zfejmé, Ze pifevySuji silné stranky nad slabymi, a tim lze
konstatovat, ze zavedeny systém fizeni kvality a kaizen management systém maji svou
dalezitou funkci. Z uvedenych slabych stranek by se mohlo usuzovat, ze naklady na
zavedené systémy jsou v pobocce vysoké, ale opak je pravdou. Silné stranky, predev§im
zavedeni tadu, zamezeni plytvani, snizeni poctu zmetkli a neshod, jasnd pravidla

a efektivnéj§i vyuzivani zafizeni, vedou k vyznamnému snizeni naklad pobocky. °

® Oddéleni HR TTESA nepovolilo zvefejnit pfesné idaje o finanénich ndkladech jirenské pobocky logistického
oddéleni
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5. 4 Shrnuti vysledkii analyzy

Dle dostupnych informaci z pfedchozich analyz a zhodnoceni systému lze shrnout,
ze béhem sledovanych let bylo pokazdé stanoveno pfiblizné 10 cilt a vzdy byla minimalné
polovina z nich splnéna. Vysledky jsou zobrazeny na obrazku ¢. 21. Splnénim nadpolovi¢ni

vetsiny cill je dokazana funk¢énost zavedenych systémil.

Obrazek ¢. 21: Graf Cile FY 2012 - 2014
Cile FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Funk¢nost systémit také potvrzuji dobré vysledky logistického oddé€leni v auditech,
pfi nichZ byly nalezeny pouze malé nedostatky (viz obrazek ¢. 22), které byly vzdy do

dalsiho auditu odstranény.
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Obrazek €. 22: Interni audity FY 2012 - 2014
Interni audity FY 2012 - FY 204
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv ve fiskalnim roce 2014 doslo k vy$$imu narastu neshod (viz obrazek €. 23),
a nezkuSenymi zaméstnanci, z toho vyplyvajicim tlakem na staré zaméstnance, kteti jsou
pak pretizeni, miZzeme konstatovat, Ze pocet neshod vici poctu vykonanych pracovnich
¢innosti, je natolik maly, ze zdsadn€ neohrozuje kvalitu stavajiciho nastavené¢ho systému

tfizeni kvality a kaizen management systému.

Obrazek €. 23: Graf trend neshod FY 2012 - 2014
Trend neshod FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V pribéhu tii let zamé&stnanci navrhli podobny pocet kaizentl, tedy nedochézi

k zasadnimu navyseni, ale k mensimu poklesu dle obrazku grafu ¢. 24.
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| na kaizen management systém vSak dopada, stejné jako na systém fizeni kvality,
nepiizniva situace fiskalniho roku 2014, jiz je nedostatek zaméstnanct, velky pocet novych
a nezkuSenych pracovnikli, konkurence jinych spolecnosti a nartstajici objem prace. Tyto
vSechny aspekty téz zpusobuji nedostate¢né dodrzovani KMS. Dochazi K plytvani, ke
klesajici tendenci vykonnosti jednotlivych zaméstnancti, nedodrzovani pravidel, postupd,

procesti a 5S, které by mély spisSe zvySovat vykonnost.

Obrazek ¢. 24: Kaizeny FY 2012 - 2014
Pocet navrzenych kaizenii FY 2012 - 2014
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle vysledkli zhodnoceni lze fici, Ze systémy funguji, pobocka si udrzuje svou
uroven a pfinasi logistickému oddéleni pozitiva, coz je vidét na silnych strankach, plnéni
cili, na vysledcich auditli, na poctu neshod a na neustalé snaze vymyslet néco nového, co
stavajici proces zlep$i. Pracovniklim je vSak potieba pofad ptripominat pfinosy, které pro né
a logistické oddéleni systémy maji, protoZe bez nich a bez dodrZzovani pravidel by systémy
nefungovaly vibec. Dilezité je zaméstnance v téchto oblastech informovat, seznamovat,
motivovat a Skolit. Dale zde chybi diraz na dodrZovani zakladnich pravidel kaizen
management systému, ktery je zakladem pro lepsi funkénost systému fizeni kvality, a taky
zpétnd vazba zaméstnanciim od vedeni. Z téchto diivodi jsou v nasledujici kapitole navrzeny

kroky pro zlepSeni stavajicich systému.
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6 Navrhy na zlepSeni zkoumanych systém(

V této Casti diplomové prace jsou navrhnuta zlepSeni zkoumanych systémi, kterd by
méla pomoci ke zvySeni funkcénosti téchto systémti. Navrhovana feSeni a opattfeni vychazi
Z analyzy systému fizeni kvality a zhodnoceni kaizen managementu systému, kterd je
uvedena v paté kapitole. Mezi rozhodujici kritéria patii vysledky analyzy neshod, cild,
audith a navrhia kaizent z fiskalnich let 2012 — 2014, které¢ zobrazuji funk¢nost zavedenych

systémt v logistickém odd¢leni.

6. 1 Konkrétni navrhy

1. Patroly

Nekvalitni pracovni ¢innost zaméstnanct je divodem, pro¢ v nékterych ptipadech
kaizen systém a systém Fizeni kvality selhavaji, a to pfedevsim kvili nepochopeni systému
a nedodrzovani nastavenych pravidel, postupti a procesi. To vSe je vSak zplsobeno
nedostate¢nou dosavadni kontrolou price zaméstnanci ze strany vedeni a ostatnich
spolupracovnikll. Prvnim navrhem, jak zlepSit kontrolu, podnécovat zpétnou vazbu, a tim

zlepsit vySe uvedené ¢asti, je systém patrol, které budou provadény ve dvou rovinach.

a) Kazdodenni patrola - bude provadéna zaméstnancem administrativy z logistického
oddéleni. Kazdy den patrolu provede jiny zaméstnanec. Tak bude zaruceno objektivni
hodnoceni stavu pracovniho prostiedi, dodrzovani postupti a ¢innosti. Zodpovédna osoba
projde dle svého uvazeni sklad, zkontroluje dulezité ¢innosti a zhodnoti stav celého
provozu. Seznam nedostatkil, které budou nalezeny, bude poslan e-mailem vedeni,
spolupracovnikim a osobam, které jsou za nedostatky zodpovédné, aby mohly byt
béhem dne napraveny. Kazdodenni kontrola by méla trvat maximaln€ 10 minut a bude
se tykat zakladnich véci (potfadek, dodrzovani pravidel a postupli, dodrzovani
vyznacenych prostort pro ¢innosti a dalsi). Na nedostatky lze zaméstnance upozornit
pfimo na Gemba tvari v tvar.

b) Tydenni patrola - bude provedena specialistou z urcité oblasti logistického odde€leni
(team leader, specialista kvality, assistant manager, specialista logistiky, kaizen

specialista). Tydenni patroly jsou provadény pouze specialisty a vedenim, a to z divodu
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jejich vétsich zkuSenosti a znalosti a vyssi zainteresovanosti nastavenych systému. Mély
by zde byt feSeny zasadnéjsi nedostatky, které se vyskytuji a casto opakuji (Casté pady
predmétii, nehody béhem manipulaci, oblast bezpe¢nosti, zmény layoutl, zmény procest
a dalsi). Béhem dne zodpoveédna osoba provede dikladnéjsi kontrolu, potidi fotografie
nedostatki a vSe vyplni do urceného formuléfe, ktery bude opét zaslan vedeni
a zodpovédnym osobadm. Snadno odstranitelné nedostatky budou odstranény do dalsi
tydenni patroly a zdsadné&jsi nedostatky budou analyzovany a feSeny s odpovédnymi
osobami, které se budou podilet na jejich odstranéni. O nedostatcich budou informovani

vSichni zaméstnanci e-mailem, nebo béhem meetingt.

Uvedené patroly zajisti nasledujici ptinosy:

Zpétna vazba na dodrzovani KMS

Pravidelna kontrola pracovniho prostiedi

Vyssi produktivita zaméstnanci, efektivnéj$i vyuzivani zatizeni
ZvySeni povédomi o zavedenych systémech

Dodrzovani nastavenych pravidel, procest a postupt

Zvyseni kvality v celém procesu logistického oddéleni

SniZeni poctu neshod

ZvySeni zajmu administrativy v této oblasti

NS N N N N N S NN

Zrychleni v feSeni problémi a jejich neodkladani.

vvvvv

a postupt, jelikoz je to zaklad pro dalsi rozvoj v této oblasti a krok k zajisténi trvalé kvality

obsazené ve vSech ¢innostech.

2. Povinnost navrhu kaizenu

JelikoZ zaméstnanci nejsou ani po zméné z roku 2014, ktera zvysila finan¢ni bonusy
za navrh kaizenu, dostatecné¢ motivovani k vymySleni a navrhovani novych kaizent,
nepiikladaji jim dulezitost, je nutné zavést povinnost, aby kazdy zaméstnanec za Ctvrtleti
navrhl minimalné 2 kaizeny. Tento navrh mutze byt chapan jako pftili§ direktivni, ale
zamestnanci by si méli udé€lat ¢as a zamyslet se nad svou pracovni naplni a nad pracovnim

prostorem, ktery je obklopuje, protoZe potom zjisti, ze 1 maly kaizen jim mize uSetfit ¢as
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Vv jejich ¢innostech, vypustit nadbytecné ¢innosti a vybocit ze zajetych kolejich, coz jim praci
nakonec mize zpfijemnit a obmeénit stereotypni ¢innosti.

Ptinosy povinnych navrht kaizent:

Zvyseni zajmu o kaizen systém

Vyssi pocet kaizentl za Ctvrtleti a s tim spojena moznost ziskat finan¢ni ohodnoceni
Vyssi produktivita a efektivita béhem prace

VylepSeni €1 zména stavajicich pracovnich postupti a procesii

Vyboceni ze zajetych kolejich

Usetfeni ¢asu nad zbyte¢nou ¢innosti vykondvanou pravidelné

Zvyseni kvality v provadénych ¢innostech u jednotlivych zaméstnanct

R N N N S N NN

Zmeéna.

3. Transparentnost

Je potteba, aby zaméstnanci méli povédomi o funk¢nosti kazdého zavedeného
kaizenu, proto by bylo vhodné umistit na pracovisti nasténku, na niz by byly kaizeny
vizualizovany a rovnéZz by zde mély byt uvedené statistiky s vysledky jejich dopadu na
finan¢ni, kvalitni, bezpecnostni a Casovy zisk pro pobocku. Tim dojde k efektivni

implementaci a k zpétné vazbe¢.

Pfinosy transparentnosti
v’ ZvySeni divéry zaméstnancti v KMS
v Vice novych navrhi kaizeni

v' ZvySeni kvality pracovni ¢innosti zaméstnanctl.

4. Individualni setkani pro otevienou komunikaci

Zameéstnanci musi veédét, Ze jejich nazor ¢i navrh je vyznamny pro vSechny
zucCastnéné, jednak pro jejich spolupracovniky na pobocce, jednak pro vedeni pobocky
logistického odd¢leni, a tim pro logistické oddéleni jako takové. Vedouci pracovnici by si
m¢eli vyhradit Cas, kdy by se setkali s kazdym zaméstnancem, s nimz by hovofili tvafi v tvar.
Samoziejmée by se mélo oteviené komunikovat o kvalitich zaméstnance, a pokud by to bylo
tteba, tak také o nutnych zlepSeni jeho pracovni ¢innosti. Oteviend komunikace vycisti

napjatou atmosféru. Je dilezité, aby vedeni poznalo své zamé&stnance trochu bliZe, poté bude
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védet, co mize od zaméstnance ocekavat. Na druhou stranu by mé¢l mit zaméstnanec
moznost vyjadfit se k déni na pobocce, a to i kjejimu vedeni, aniz by byl jakkoliv
sankciovan. Navrhem je tedy zavedeni individudlnich setkani vedoucich pracovniki
s jednotlivymi zaméstnanci, kterd by se konala jednou za Ctvrtleti, v ptipad¢ potfeby si mize
kterykoliv zaméstnanec domluvit schiizku individualngé. Dulezité zalezitosti by byly

projednavany (se souhlasem obou stran) na jiz zavedenych meetinzich.

Ptinosy individudlnich setkani
Individualni ptistup

Vcasné a efektivni feSeni problému
Vnitini motivace zaméstnanct
Dtiveéra ve vedeni

Duvéra v zaméstnance

AN NN R

Klidna atmosféra na pracovisti.
Po zavedeni téchto navrhli do stavajicich procesti by mélo dojit k vyssi vykonnosti

pracovnikd, k zvySeni jejich zajmu o kaizeny, k dodrzovani nastavenych pravidel vedenim,

snizeni poc¢tu neshod a mélo by se zvysit procento splnénych cila.
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7 Zavér

V soucasné dobé obchodni spoleénosti hledaji stale nové formy, jak byt v konkurenci
ostatnich nejlepsi. Na trhu je mnoho firem, ale nedostatek zakazniki. Aby se spole¢nost stala
vice konkurenceschopnd, je tieba, aby se prakticky neustdle zlepSovala, a to ve vSech
oblastech své ¢innosti. Podminkou zlepSeni jsou zmény ve vSech procesech a s tim spojena
flexibilita firmy, eliminace ztrat, sniZeni nakladt. Nelze se spolé¢hat na osvédcené postupy.
zakaznik vybere. Pfedeviim mezinarodni obchodni spoleénosti ptisobici v Ceské republice
toho dosahuji zavedenim novych systémt, které se v zahranic¢i v oblasti zvySeni kvality
osveédcily. Jedny z téchto systémi jsou proces fizeni kvality a metoda kaizen.

Cilem této diplomové prace bylo vyhodnotit, zda je metoda kaizen a proces fizeni
kvality v pobocce logistického oddé€leni firmy Toyota Tsusho Europe S. A., ktera se nachazi
v Jirnech v okrese Praha-vychod, funk¢ni. Cile bylo dosazeno rozborem interni firemni
evidence, pfedevsim vysledkil uskuteCnénych auditd, analyzou splnénych cili pobocky
a evidence neshod. Také identifikaci silnych a slabych stranek zavedenych systémil bylo
zhodnoceno, jestli jsou systémy funk¢ni.

Mezi rozhodujici kritéria vyhodnoceni funkcnosti obou systému patii vysledky
analyzy neshod, cild, auditii a navrha kaizent z fiskalnich let 2012 — 2014. Nadpolovi¢ni
vétsina cili byla naplnéna. Planem pobocky bylo, aby splnéné cile prevySovaly vyrazné nad
nesplnénymi cili, proto je nutné v této oblasti stale pracovat na zlepSeni. Dale méla jirenska
pobocka pravidelné¢ dobré vysledky v auditech, pii nichz byly nalezeny pouze malé
nedostatky, které byly vzdy vcas odstranény.

Co se tyka neshod, jejich pocet mél snizujici tendenci, nicméné kritickym byl rok
2014, protoze zde bylo objeveno vice externich neshod, 1 kdyz se jednalo pouze o drobna
poskozeni. Diivodem, pro¢ ve fiskalnim roce 2014 doslo k zvySeni neshod, neni nefungujici
systém fizeni kvality, ale realizace novych projekt. Kvili nim musel byt navySen pocet
zaméstnancu, ktefi neméli dostatek zkuSenosti s ¢innostmi na skladé.

Kaizeny se zavadi proto, aby pracovnici vidéli moznost zlepsSeni své kazdodenni
prace, jeji organizace, ale i pracovniho prostredi. Kazdy rok se Vv jirenské pobocce schvalilo
vice navrzenych kaizenli a méné neschvalilo. To pfinaSi pozitivni efekt na zlepSeni

pracovniho prostfedi a pracovnich ¢innosti. Nicméné kazdym rokem dochézi ke klesajici
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tendenci vykonnosti jednotlivych zaméstnanctl, nedodrzovani pravidel, procestia 5S. Chybi
diraz vedeni na dodrzovani zékladnich pravidel kaizen management systému, ktery je
zékladem pro lepsi funk¢énost systému fizeni kvality.

Identifikaci silnych a slabych stranek sledovanych systému bylo zjisténo, ze vyrazné
prevysuji silné stranky nad slabymi. Lze tedy konstatovat, ze zavedeny systém fizeni kvality
a kaizen management systém maji svou opodstatnénou funkci. Pfesto je potieba stdle
pracovat na kontinualnim zlepSovani funkcnosti obou systému. Hledani a odstranéni pficin
problému a neshod, disledné dodrzovani nastavenych pravidel, dodrzovani komunikac¢nich
tokil a standardizace dokumentace procest vede k naplnéni potieb a pozadavki zakaznikd,
a tim 1 ke spokojenosti na obou strandch.

Na zékladé vyhodnoceni byl vypracovdn névrh na zdokonaleni vyuzivani metody
kaizen za ucelem zlepsit vybrané dil¢i Uiseky procesu fizeni kvality. Byly vytvofeny Ctyfi
navrhy: zavedeni kazdodennich a tydennich patrol, které zajisti kontrolu dodrzovani
nastavenych pravidel, procesti a postupti; povinnost navrhovat kaizeny, diky ¢emuz se zvysi
pocet kaizenl za Ctvrtleti a tim 1 zmény v pracovnim procesu; nutnost transparentnosti
dasledki zavedenych kaizent, protoze jediné tak se zvySi divéra zaméstnanci v KMS;
a poslednim navrhem je zavedeni pravidelnych Ctvrtletnich individuédlnich setkdni vedeni
pobocky s pracovniky, kterd povedou k oteviené komunikaci a tim k v€asnému efektivnimu
feSeni problémi. Navrhy by mély tedy pfispét k vyssi funk¢nosti a efektivnosti obou
systtml. Timto dojde ke zlepSeni procesu fizeni kvality, které potom zajisti veétsi
konkurenceschopnost spolecnosti, snizovani logistickych nakladl a zajiSténi trvalé kvality
pro zakaznika.

Zaveérem je mozné konstatovat, ze vysledky ukazuji, Ze zavedeni metody kaizen

a systému fizeni kvality v jirenské pobocce logistickém oddéleni TTESA, tedy v japonské
firmé, je funk¢ni. Novi zaméstnanci si vSak musi zvykat na v ¢eském prosttedi mnohdy
neobvyklé systémy, které jsou bohaté na japonské terminy, musi akceptovat pozadavky
vrcholného managementu, jez se mohou vzhledem k odliSnosti ¢eské a japonské kultury
trochu lisit. Pfedev§im metoda kaizen s sebou piinasi nové zvyklosti. Zakladem funkc¢nosti
systému fizeni kvality a zvySeni pracovni Cinnosti zaméstnancli je dodrzovani pravidel
kaizen management systému vSemi zamé&stnanci a vytvareni novych navrhi. AZ poté muze
spolecnost, nebo jeji specifické oddéleni, ¢i pobocka dosdhnout nizSich hodnot

v poctu neshod, méné nedostatkii béhem auditii a zvysit pocet naplnénych cila.
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Zasadni podminkou pro funk¢nost zmén je jejich piijeti samotnymi zaméstnanci
napii¢ celou strukturou pobocky logistického oddé€leni. Jsou to oni, kdo svymi navrhy,
akceptovanim zmén a naslednym dodrzovanim standardi vytvaii pfijemnéjSi pracovni
prostiedi, lepsi pracovni proces a kvalitnéjsi vyrobky ¢i sluzby. Podniky si skrze vybérova
fizeni vybiraji vzdélané a zruéné zaméstnance. Uskali je viak ¢asto v jejich motivaci, vniting
motivovanych zaméstnancii ubyva, ale problémem je, ze mnohdy selhdva i vnéjsi motivace
pomoci finan¢nich bonust. VSichni pracovnici by si méli byt védomi spoluodpoveédnosti za

kvalitu své prace ve firm¢, v nizZ jsou zaméstnani.
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12 Ptilohy

Ptiloha €. 1: Certifikat ISO 9001:2008 TTESA Czech Branch

Lloyd's Register
LRQA

CERTIFICATE OF APPROVAL

This is to certify that the Quality Management System of:

TOYOTA TSUSHO EUROPE S.A.
Plzenska 3185/5b
150 00 Praha
Czech Republic

has been approved by Lloyd's Register Quality Assurance
to the following Quality Management System Standards:

ISO 9001:2008
The Quality Management System is applicable to:

Trading of automotive parts, steel, non ferrous materials,
electronic equipment and chemicals including related
logistics and warehousing operations with added value.
Procurement of machines and their installation at
customer's premises. Trading of consumables. Transport
management and forwarding in accordance with agreed
delivery schedules. Assembly of auto components.

Internal and external insurance services.
This certificate is valid only in association with the certificate schedule bearing the same
number on which the locations applicable to this approval are listed.

Approval Criginal Approval: ¢ May 2006
Certificate No: PRA 0004491

Current Certificate: 9 May 2015
Certificate Expiry: 8 May 2018

Yoo/ Kovd You

Issued by: Lloyd's Register EMEA, Prague office,
for and on behalf of Lloyd’s Register Quality Assurance Limited

&,
Yo

bl

0e1

Téborska 31, 140 00 Prague 4, Czech Republic
for and on behalf of LRQA Ltd 1 Trinity Park, Bickenhill Lane, Birmingham, B37 7ES, United Kingdam

Lloyd's Register Group Limited, its affiliates and subsidiaries, including Lloyd's Register Quality Assurance Limited (LRQA), and thei ective officers, employees or agents are, individually and <olfectively, referred 1o in this clause
as “Lloyd's Register”. Lioyd's Rrg S g i esponsibility and shall not be liable ta any paront for iy Ioss, damage o expense Eamed by reliance on the mlurma( ian or advice in this dacument or howsoever provided, unless

that pesson has signed a centract with the relevant Lioyd's Register entity for the provision af ¢ nation or advice and in that case any respensibility or iabillty is exclusively on the terms and conditians set aut in that cantract,



Ptiloha €. 2: Protokol o neshodé — logistické oddéleni
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Piiloha ¢&. 3: Zaznam z interniho auditu

®
"d TOYOTA TSUSHO EUROPE sa.

PLZENSKA 3185/5B, PRAHA 5, 150 00, CZECH REPUBLIC

@
File number:

PROTOCOL FOR INTERNAL AUDIT
Audited
location: Praha office, PSC warehouse

Electronic; Chemicals; Steel; GPD; Insurance; PSC
Departments: warehouse; Corporate
Date of audit: 9.10.2014

Function Name

Chief auditor Order&logistics Specialist X
Auditor Quality Assistant - Logistic X
Auditor QC Team Leader— GPD X
Program

Audited activities, extent of audit:

1. status of documentation, its administration, updating, records of changes, submittals,
etc.

2. communication within the company (information along network, etc.), familiarization with
quality management system, policy and aims of quality and the environment

3. maintenance of HR agenda

4. internal audits, performance, planning

5. nonconformities — collection of information, investigations, analysis, corrective actions
and preventative measures

6. management of resources (HR, investment, etc.)

7. re-examination of a quality management system by management

8. audit of realization of a job order course




9. IT system

10. H&S agenda

*) cross out the ones that don't fit
date 9.10.2014

Head auditor

date 9.10.2014
Quality leader




Record from course of internal audit

Note : In the column marked “notice”, there are listed the level of seriousness of findings, O — reminders (subject
for further improvement), I—findings, that are a requirement for improvement, N — system nonconformity, i.e.
requirements of the standard and documentation of the quality management system are not fulfilled in a serious
manner.

Course of audit, work station, employee names, job order number of type of activity ...

Findings Notice

Logistic dept. PSC

| | 1a) Emergency exist / doors / are locked in new warehouse hall because Prologis as N
owner of hall don’t want to change their emergency layout for whole hall

1b) Instruction for technical servise is labell on white board ‘ ‘ 0

1c) Omega working procedure was presented -

1d) Record from measurement of ESD warehouse is not actual I

1e) Futaba working procedur was presented -

1f) TQM ( QC ) is not working 0]

1g) Daikin order n. 2014_10_08055 presented -

Forwarding
dept.

2a) New department was presented -

2b) The current tranpsport procedures are not compatible with
forwarding )

Steel dept. -

3a) Matrix responsibility list presented -

3b) TQM ( QC) is set up -

GPP dept. -

4a) PP32 - ECI procedures was presented -

Insurance dept. -

‘ 5a) ISO 9001 has been preparing to be able to start from new fiscal year - 2015 -

5b) Some of documents was presented - scheme of dept. -

Corporate dept. - IT -

6a) Evidence of PC equipments was presented - PP09 -

6b) HR manuals presented -

6c) New attendance system Powerkey presented -

Electronic dept -

7a) Barcelona branch is working based on Czech branch procedures PP64 -

7b) Details process / handling regarding Barcelona business was presented -

7¢) TQM ( QC ) working - QC with GPD export team -

Chemicals dept. -

8a) Target of dept. presented -

8b) TQM (QC) - working -

Vi




FINAL REPORT FROM INTERNAL AUDIT

Overall state of QMS:
Logistic dept. -
1a) Discuss again with Mr. Maly + with members of Prologis and solve as soon as

possible
1b) Add this instruction as another list with similary instruction which are useful on

warehouse
1d) Strictly keep period of mesurement because it has context with quality of storage parts on
JSD warehouse

1f) Try to internally discuss and open at least one of the quality cicrle

Forwarding dept.
2b) Discuss with Quality leader and set up all necessary procedures from new fiscal year 2015 at
the latest

Proposed corrective actions and deadlines for their fulfillment

vii
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