Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Inovace systému rizeni organizace — Lean management
jako konkurenc¢ni vyhoda

Bc. Hana Sejkorova

© 2014 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Katedra fizeni
Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Sejkorova Hana

Provoz a ekonomika

Nazev prace
Inovace systému fizeni organizace - Lean management jako konkurenéni vyhoda

Anglicky nazev
Innovation of the management system of the Organization-Lean management as a
competitive advantage

Cile préce

Cilem prace je na zékladé studia odborné literatury pfedstavit teoreticka vychodiska a metodické koncepce
inovativniho sytémového fizeni, coz Ize povaZovat za uéinnou cestu k optimalizaci - $tihlému Fizeni
podnikovych procest. Na zakladé odbornych poznatk( a shromazdénych dat a informaci uvnitf podniku
bude provedena analyza vybranych podnikovych procesi s cilem aplikovat koncept §tihlé vyroby ve
vybraném podniku. Je zapotfebi zjistit a zhodnotit moZnosti Uspory naklad( i pfi udrzeni kvality produkce
a vypracovat konkrétni navrh zlep3eni managementu sledovanych podnikovych proces(.

Metodika

Uvedené cile prace budou fedeny v ramci nasledujici osnovy diplomové prace:

1.Uvod

2.Cil prace a metodicky postup feseni tématu prace

3.Teoretickd vychodiska a vybrané metodické koncepce pro fesenou problematiku

4. Charakteristika sledovaného subjektu a jeho podnikatelského prostfedi

5.Rozbor: aplikace vybranych metodickych pfistupt optimalizace struktury vyroby v konkrétni oblasti
vyrobniho podniku

6. Shrnuti a vyuziti poznatk( z provedenych analyz (6.1.); vypracovani vlastniho navrhu uplatnéni principt
Lean Production (6.2.)

7. Zavér: prehled nejvyznamnéjsich poznatk( ze zkoumani zvoleného problému; struéna prezentace navrhl a
odborného pfinosu vlastni prace

8.Seznam pouzitych odbornych a ostatnich zdroja

9. Pfilohy

Harmonogram zpracovani

Studium vychozich doporuéenych zdroji v odborné literatufe a v ostatnich pramenech: 12/2012-05/2013
Zpracovani charakteristiky sledovaného podniku za pomoci shromazdénych dat a informaci:03/2013-06/2013
Zpracovani analytické ¢asti prace dle zvoleného metodického postupu feseni tkolu: 07/2013-09/2013

Shrnuti poznatki a vysledkd zkoumani; vypracovani navrhi feSeni a zdvéru: 10/2013-02/2014



Rozsah textové casti
60-80 stran

Klicova slova

Management, systém fizeni organizace, podnikové procesy, audit procesq, systém fizeni jakosti,
fizeni rizik, §stthly management, $tihla vyroba, tthla administrativa, synchronizace proces(, logisticky
systém, inovace, systémoveé fizeni inovaci, kompetence managementu,inovace technologického
vybaveni, inovace podpurnych procest, plynulost procesu, tzkd mista, ekonomicka vykonnost,
komkurenéni vyhoda, management znalosti

Doporucené zdroje informaci

J.Tidd, J.Bessant, K.Pavitt. Rizeni inovaci. Zavadéni technologickych, trznich a organizaénich zmén, Bmo: Computer Press,
2007,546 5., ISBN 978-80-251-1466-7

Z.Pitra. Management inovaénich aktivit. Praha: Professional Publishing,2006, 438 s.ISBN 80-86946-10-X
V.Repa.:Procesné fizena organizace. Praha: Grada Publishing, 2012, 5.304, ISBN 978-80-247-4128-4

V. Repa, Podnikové procesy, procesni fizeni a modelovani, Praha: Grada Publishing, 2006, 1SBN 80-247-1281-4
F.5mida, Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé.Praha : Grada Publishing, 2007, 5.293, ISBN 978-80-247-1679-4
Svozilovd,A. ZlepSovani podnikovych procest. Praha: Grada Publisching,2011,5.232, ISBN 978-80-247-3938-0

M. Grasseovd a kol., Procesni fizeni ve vefejném i soukromém sektoru.Brno: Computer Press,2008,5.266, ISBN
978-80-257-1987-7

Nenadal,J.. Management partnerstvi s dodavateli, Nové perspektivy firemniho nakupovani. Praha, Management
Press,s.r.0., 2006

J. Nenaddl a kol., Moderni management jakosti - principy, postupy, metody,Praha: Management Press, 2011,I1SBN
978-80-7261-186-7

R.VI¢ek, Hodnota pro zékaznika. Praha: Management Press, 2002,5.443,ISBN 80-7261-068-6

V.K Vysko¢il,0.5trup,Podpiirné procesy a snizovani rezijnich néklad i.(Facility Management). Praha: Professional
Publishing,2003, 5.288, ISBN 80-86419-45-2

J.K. Liker, Tak to déla Toyota - 14 zésad Fizeni nejvétiiho svétového vyrobce, Praha:Management Press, 2010, ISBN
978-80-7261-173-7

Masaaki Imai, Kaizen, Metoda, jak zavést ispornéjsi a flexibiln&jsi vyrobu v podniku,Bro: BIZBOOKS 2007, ISBN
978-80251-1621-0

R. Maurer, Cesta Kaizen, Z malého kroku k velkému skoku, Praha: Pavel Dobrovsky - Beta 2005,ISBN 80-7306-178-3
K.Imler, Strategické systémy kvality, Nakladatelstvi Ing. Radek Lévay 2008, ISBN 978-80-904156-0-7

J.Reza¢, Moderni management, Manazer pro 21.stoleti, Brno:BIZBOOKS 2009, ISBN 978-80-251-1959-7

Vedouci prace
Rimovska Pavla, Ing.

Termin odevzdani
bfezen 2014

Elektronicky schvaleno dne 12.2.2014 Elektronicky schvéleno dne 18.2.2014

prof. Ing. Jan Hron, DrSc.,dr. h.c. Ing. Martin Pelikén, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan fakulty



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou préci "Inovace systému fizeni organizace — Lean
management jako konkuren¢ni vyhoda" jsem vypracovala samostatné pod vedenim
vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné literatury a dalSich informacnich zdroji,
které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu literatury na konci prace. Jako autorka
uvedené diplomové prace dale prohlasuji, Ze jsem v souvislosti sjejim vytvofenim

neporusila autorska prava tretich osob.

V Praze dne

Bc. Hana Sejkorova



Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala Ing. Pavle Rimovské za vedeni mé diplomové prace,

jeji cenné rady, ptipominky, ochotu a vstiicnost.



Inovace systému Fizeni organizace — Lean management
jako konkurenc¢ni vyhoda

Innovation of the management system of the
Organization — Lean management as a competitive
advantage

Souhrn

Cilem prace je na zaklad¢ studia odborné literatury predstavit teoretickd vychodiska a
metodické koncepce inovativniho systémového fizeni, coz lze povazovat za Gi¢innou cestu
k optimalizaci — $tihlému fizeni podnikovych procest. Na zdkladé odbornych poznatkd a
shromazdénych dat a informaci uvnitf podniku bude provedena analyza vybranych
podnikovych procest s cilem aplikovat koncept §tihlé vyroby ve vybraném podniku. Je
zapotiebi zjistit a zhodnotit moznosti uspory ndkladii 1 pfi udrzeni kvality produkce a

vypracovat konkrétni ndvrh zlepSeni managementu sledovanych podnikovych procest.
Summary

The aim of the thesis is to introduce the theoretical resource and methodological concept of
an innovative control system based on studies of specialized literature that can be
considered as an effective way to optimize - lean business process management. On the
principles of the expert knowledge and the collected data and information within the
company selected business processes will be analyzed with the purpose to apply the
concept of lean production to a selected company. It is necessary to identify and evaluate
options of cost savings while maintaining good production quality and develop the
particular proposal for the improvement of the management of monitored business

processes.

Kli¢ova slova: management, systém organizace, podnikové procesy, audit procest, systém
fizeni jakosti, fizeni rizik, $tihly management, Stihld vyroba, S$tihld administrativa,
synchronizace procest, logisticky systém, inovace, systémové fizeni inovaci, kompetence
managementu, inovace technologického vybaveni, inovace podplirnych procest, plynulost

procest, uzka mista, ekonomické vykonnost, konkuren¢ni vyhoda, management znalosti

Keywords: management, organization system, business processes, processes auditing,
quality control system, risk management, lean management, lean production, lean admin,
processes synchronization, logistics system, innovations, innovations system management,
management completion, innovations of technological equipments, innovation of
supporting processes, fluent processes, narrow spots, economic capacity, competitive

advantage, knowledge management
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World Class Manufacturing

Overall equipment efficiency - celkova efektivita strojniho zafizeni

Eliminate, Combine, Re-lay out, Simplify je analyza, jejiz podstatou je

optimalizace a zkraceni doby trvani vybraného procesu

Mean Time Between Failures - primérna doba mezi dvéma poruchami
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Safety management audit toosl — firemni oznaceni pro audity dodrzovani

bezpecného chovani na pracovisti

Early Equipment Management

Early Product Management

Failure Mode and Effect Analysis - analyza moZzného vyskytu a vlivu vad
Key Performance Indicators - kli¢ovy ukazatel vykonu

Construction Products
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1. Uvod

Dnesni potfeby svéta se méni rychlym tempem. Obstat v globdlnim prostiedi
»superkonkurence* znamend umét se odpoutat od zabéhnutych stereotypt a odliSovat se od
ostatnich. Budoucnost patii tém, kdo sdzeji na vyspélost zaméstnancti, na jejich schopnosti,
iniciativu a ochotu ucit se novym vécem. V drtivém konkurencnim prosttedi dochéazi ke
zméndm organizace prace ve vsSech procesech. Zmény ve vyrobnich systémech,
uplatiiovanych ve vyrobnich podnicich celého svéta, s sebou pfinasi i nové pozadavky na
fizeni téchto podnikd, stejné¢ jako na pracovniky samotné. Dulezité jsou klicové
podnik vynikd. V odborné literatufe se Casto setkdvame s ivahami o tom, co je zdkladem
uspéchu u vyrobnich podnikd. Slova jako Lean Production, 5S, plytvani, produktivita,

kaizen apod. se stavaji béZznou soucasti slovniku uspésného manazera.

Dnes se nestaci zdkaznika ptat, co chce. Podniky ho musi pfedbéhnout, musi poznat jeho
sveét a rychle objevit ptilezitosti. Zakladem Stihlého podnikani je naucit se rychle vynalézat,

tvorit, inovovat, testovat a experimentovat [Kost'uriak, 2014, s. 9].

Rozhodnuti napsat diplomovou praci na téma Ilnovace systému rizeni organizace — Lean
management jako konkurencni vyhoda je zaloZeno na zkuSenostech celé fady vyrobnich
podnikli soucasnosti, které jsou pod tlakem celosvétové konkurence. Nemusi se vzdy
jednat jen o veliké nadnarodni spole¢nosti, ale také o celou fadu menSich ¢i drobnych
podnikii, které bojuji o svoji pozici na domacim Ceském trhu. Metody ¢i nastroje
pouzivané v systémech S§tihlé vyroby mohou mnohym z nich pomoci v ziskani

konkurenceschopnosti a zabezpecit jim misto na trhu.

V Ceské republice je celd fada podnikil, které se nebaly nastoupit naroénou cestu ke
Stihlemu podnikani, které brzy pochopily, ze nestaci byt pouze dobry a vyhybat se riziku
[Kosturiak, 2013, s. 3]. K nim zcela jisté patii firma Saint — Gobain ADFORS CZ, s.r.o.,
kterd v poslednim roce prodélala velikou zménu vyrobniho systému v jednom ze svych

zavodd, ktery se nachdzi v Hodonicich u Znojma.

Tato diplomova prace si klade za cil na zdklad€ ptipadové studie zdvodu v Hodonicich
vypracovat navrh uplatnéni principti Lean Production a jejich dal§i mozné vyuziti.

Zakladem bude analyza vyvoje zmén podnikovych procesi mezi jednotlivymi audity

11



v pribehu jednoho roku. Zavod usiluje o dosazeni ,,Provozni excelence, ktera by posilila

jeho konkurencni vyhodu.
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2. Cil prace a metodicky postup FeSeni tématu prace

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je na zaklad¢ studia odborné literatury predstavit teoreticka
vychodiska a metodické koncepce inovativniho systémového fizeni, coz lze povazovat za

ucinnou cestu k optimalizaci — §tihlému fizeni podnikovych procest.

Na zéklad¢ odbornych poznatkii a shromazdénych dat a informaci uvnit podniku provést
analyzu vysledkil auditi vybranych podnikovych procest a aplikovat koncept World class
manufacturing, tj. dosdhnout v implementaci S§tihlé vyroby urovné svétové tridy. Dale
shrnout a definovat dal$i vyuziti ziskanych poznatkli a na tomto zaklad¢ vypracovat

konkrétni ndvrh zlepSeni managementu sledovanych podnikovych procest.

2.2 Metodicky postup FeSeni tématu prace

Postup zpracovani diplomové prace vychazi z logické struktury a navaznosti piipadové

studie vybraného podniku.

2.2.1 Vychozi odborna literatura teoretickych vychodisek

Vzhledem k zaméfteni této diplomové prace a na zékladé doporuceni vedouci byla nejdiive
prostudovana odborna literatura, kterd je zaméfena na inovaci systému fizeni organizace a

Stihlou vyrobu, jako konkurenéni vyhodu.

Zvolena byla odborna literatura, kterd se zabyva nésledujicimi tématy: obecna
charakteristika procesu, podnikové a vyrobni procesy, vyvoj vyrobnich systéma (Bat’a,
Toyota), Stihld vyroba a jeji vybrané nastroje (5S,Total Productive Maintenance, Kaizen,
Kanban), Six Sigma, identifikace a eliminace plytvani a v neposledni fad¢ i audit, jako

nastroj pro hodnoceni efektivity procesu.

Pouzité literarni zdroje jsou sepsany v kapitole 8. Seznam pouzitych odbornych a ostatnich

zdrojt.
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2.2.2 Postup pri shromazd’ovani dat a informaci

Data a informace byla shromazd’ovana za pomoci dostupnych zdrojti na internetu, fizenych
rozhovortl s vybranymi zaméstnanci podniku, tj. feditelem zavodu, feditelkou pro Stihlou
vyrobu, vedouci persondlniho tiseku a vedoucimi vyrobnich provozii. DalSim vyznamnym
zdrojem informaci byly interni dokumenty firmy. Z téchto dokumentt vSak nebylo mozné

uvadét presné kvantifikované udaje, pouze jejich ptibliznou hodnotu.

Préce s daty pro potieby feseni diplomové prace byla vymezena na obdobi srpen 2013 —

leden 2014.

2.2.3 Postup pri zpracovani sledovani charakteristiky podniku

Nejdiive byla popsana organiza¢ni struktura koncernu Saint - Gobain. Déle byla provedena
charakteristika podniku z hlediska jeho ¢innosti, izemni struktury a vyrobniho systému.

Tyto informace se pak staly dopliiujicim metodickym zdrojem pro analytickou ¢ast prace.

2.2.4 Postup pri zpracovani analytické ¢asti prace

V ivodu analytické casti byla provedena charakteristika programu World class
manufacturing, ktera se stala teoretickym vychodiskem pro naslednou analyzu.

Charakteristika tohoto programu je uvedena v subkapitole 5.1.

Informace se tykaly zahajeni implikace programu a jeho zakladnich principti, utkoll
jednotlivych pilifl, vizualizace vSech klicovych aktivit, pfipravy casového planu
implementace programu, sledovani a hodnoceni klicovych ukazateli vykonu, analyzy ztrat,

nebo systému Skoleni a ptipravy vSech zaméstnancu.

Zakladem zpracovani analyz ¢asti byly audity programu World class manufacturing. U
kazdého auditu byl sledovan jeho priibéh, rozbor dosazenych vysledk, stejné jako posun
v implementaci programu mezi témito jednotlivymi audity. Vzhledem k rozsahu a
zaméieni auditu lze hovofit o zkoumdni modelu integrovaného fizeni organizace, ktera

byla sledovana.

Nejvétsim pifinosem pro provedena Setfeni byly informace ziskané z analyzy
strukturovanych rozhovora. Strukturovany rozhovor je jednou ze zdkladnich metod

kvalitativniho vyzkumu. Vychazi z principu individualniho dotazovani s moznosti
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vytvofeni intenzivni interakce mezi tazatelem a dotazovanou osobou. Vybér respondentti
byl zavisly na zkoumané problematice, proto byli osloveni vybrani zaméstnanci a
odbornici firmy zftad managementu a vyrobnich provozi. Cilem strukturovaného
rozhovoru bylo zjistit, jaké zmény ve vyrobnim systému je nutné realizovat, aby bylo

dosazeno ,,Provozni excelence®.

Zakladni otazkou bylo, pro¢ zévod pfistoupil na provedeni zmény, co bylo hlavnim

diivodem a co mélo byt touto zménou dosazeno.

Dalsi otazky se tykaly zah4ajeni programu World class manufacturing, jeho principii, planu

realizace jednotlivych etap a s tim spojenych aktivit

Z kazdého rozhovoru byl pofizen podrobny pisemny zdznam, ktery byl nasledné
analyzovan a vyhodnocovan. K témto zdznamiim byla provedena zpétnd vazba ze strany

teditelky pro Stihlou vyrobu.

2.2.5 Postup pri zpracovani syntézy poznatkii a navrhu reSeni problematiky

Zde byla pouzita metoda syntézy, tedy postupu od casti k celku, spojeni poznatkii
ziskanych analyzou, tj. formulovani zavért, které vyplynuly z rozboru dat jednotlivych
¢asti podniku. Vyuzita byla i metoda konkretizace, kterd umoziuje pouzit obecny jev v

konkrétnich podminkach.
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3. Teoreticka vychodiska

Tato diplomova prace se zabyva aplikaci konceptu stihlé vyroby, tedy ve svém dusledku
zménou firemnich procesii. Pro lepsi pochopeni souvislosti dané problematiky bude
nasledujici kapitola vénovana stru¢né charakteristice pojmt, které maji pfimou souvislost

s ptipadovou studii vybraného podniku a definovanym cilem.

3.1 Obecna charakteristika procesu

Existuje mnoho riznych definic pojmi proces a procesni fizeni. Nékteré jsou vice ptesné,
jiné méné, nékteré nejsou Uplné. Proces se muze skladdat z dalSich subprocest. Definice
procesu podle Svozilové [2011, s. 14]: Proces je sledem cinnosti, pri nichz je aplikovano
aktivni pusobeni obsluhujiciho persondlu, a to jak intelektudlni, tak manudlni, na postupné
vznikajici predmét nebo sluzbu, ktera ma prinést néjakou hodnotu pro zamysleného
uzivatele — zakaznika procesu. Proces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo ukolu,
Jejichz prostrednictvim — jsou-li postupné vykondany — ma byt vytvoren predem definovany

soubor vysledkii.

Za produkt procesu povazujeme jakykoliv hmotny vyrobek, nehmotny vytvor, sluZzbu nebo
kombinace vSech uvedenych polozek, ktery ma vlastnosti, jeZ ptedstavuji urcitou hodnotu,
zajistuji urcité funkce nebo piinaseji jiny prospéch nékomu, kdo pocituje potiebu, prani
nebo ma pozadavek, ktery tento produkt pokryva [Svozilova, 2011, s. 16].

Hovoftime-li o procesech, ¢asto se zabyvame ndvrhy a popisy procest, procesnimi modely

a toky.
Procesni tok a hranice procesu

VétSina procesnich tokli ma zacatek a konec uvnitt zkoumané organizace. Pokud se vSak
nejednd o jednoduché a kratké sledy cCinnosti, pak procesni toky prochéazeji né€kolika
vnitfnimi organiza¢nimi jednotkami. Posledni dobou se vSak stdle Castéji stava, Ze jsou
procesni toky provazany do okolniho prostiedi, a to jak smérem k zakazniklim, tak smérem
k subdodavatelim podniku. Definice ohranieni procesu je obvykle soucasti zadani
zlepsovatelského projektu a jejim ucelem je vymezeni oblasti plisobeni konkrétni iniciativy
a zefektivnéni komunikace mezi ¢leny tymu a ostatnimi zdjmovymi skupinami projektu

[Svozilova, 2011, s. 14-16].
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Ucastnici procesu

Ugastniky procestt miizeme t¥idit podle jejich specifickych roli, podle vztahu k procesu,

podle znalosti a rozsahu odpovédnosti do nasledujicich kategorii [Svozilova, 2011, s. 17]:

e zadkaznik procesu,
e dodavatel procesu,
e sponzor procesu,

e podnik ¢i provozovatel procesu, vlastnici.
Hlavnim smyslem existence procesu je vytvoreni né¢jakého vystupu — produktu procesu.

Smid [2007, s. 29] definuje proces jako: Proces je organizovand skupina vzdjemné
souvisejicich cinnosti nebo subprocesii, které prochdzeji jednim nebo vice organizacnimi
utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi
(mezipodnikovy proces), které spotrebovavaji materialni, lidské, financni a informacni
vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho

zakaznika.

Procesnim Fizenim (management) rozumi systémy, postupy, metody a nastroje trvalého
zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych 1 mezipodnikovych
procest, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit
stanovené strategické cile. Ugelem procesniho piistupu k fizeni podniku je odkryt procesy,
které jsou prekryty funkéni organizaci, tyto procesy oprostit od vSech c¢innosti, jez
nepiidavaji hodnotu, ucinit je sttedem pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou
kulturu, které¢ umozni hladké vykonavani a neustélé zlepSovani stavajicich procesii a podle

potieby tvorbu a neustalé zlep$ovani novych procesti [Smida, 2007, s. 30].

Procesni pfistup je zdkladem organizace prace v podniku, zdkladem vSech podnikovych
¢innosti.

Fiala [2002, s. 14] pojima proces jako zékladni slozku produkéniho systému. Podle n¢ho se
proces sklada z propojenych operaci, které je mozno brat za elementdrni transformace
dil¢ich vstupli na dil¢i vystupy. Kazda operace zacind a konc¢i udalosti, kterd znamena
umisténi operaci v redlném case. Procesni fizeni vychazi z faktu, ze produkt vznika

v procesu transformace. Procesni fizeni je mozno realizovat v né¢kolika urovnich podle
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miry rozliSeni, os celého podniku, ktery je bran jako jediny proces, ptes jednotlivé procesy,

pfes jednotlivé operace, az po udalosti.

Procesni pfistup je povazovan za zaklad perspektivniho uspéSného podnikového fizeni.
Vychazi z predpokladu, ze piiCin nevyhovujicich ekonomickych vysledkii je Spatné
probihajici proces. Proto je tfeba vSechny procesy zefektivnit a eliminovat ty, které

nepiinaseji pridanou hodnotu pro zdkaznika [Carda, Kunstova, 2001, s. 11].

Hlavni proces, oznaCovany téz jako klicovy, je rozhodujici pro pireziti a k rozvoji
podnikani. Tyto procesy zacinaji zpravidla znalostnimi procesy a kon¢i datovymi procesy.
Znalostni procesy jsou ovliviiovany kvalitou vnitini firemni kultury. Cim vice je proces
formalizovan, tim méné je zavisly na kreativit¢ a osobnim pfistupu pracovnikd [Carda,

Kunstova, 2001, s. 13].

Podle autori L. Vodacka a O. Vodackové [2006, s. 210-211] je cilem procest
transformovat vstupni zdroje (udaje a informace, potenciadl pracovnikl, suroviny,
materialy, kapacity stroji a zafizeni, ploch apod.) do pozadovanych vystupi

(myslenkovych feSeni, vyrobkil nebo sluzeb).

3.2 Podnikovy proces

Podnikovy proces je souhrnem cinnosti transformujicich souhrn vstupu do souhrnu
vystupii (zbozZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivaji k tomu lidi a ndstroje.
Podnikovy proces si l1ze zndzornit pomoci grafickych symbold — viz naptiklad obrazek ¢. 1
(zdkladni schéma podnikového procesu). Ucelem tohoto modelu je definovat vstupy
procesu a jejich zdroj, proces samotny a zdkaznika i s nim spojené vystupy. Rovnéz je zde

vidét diilezita zpétna vazba od zékaznika [Repa, 2007, s. 15].

Obrazek €. 1: Zakladni schéma podnikového procesu

Zdroj: Repa, 2007, s. 15

vstup
Podnikovy

vystup
proces

zpétna vazba

A
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ZlepSovani podnikovych procest je dnes holou nezbytnosti pro udrzeni firmy na trhu.
Pokud totiz zakaznik nedostane, co zada, ma moznost se obratit na mnoho konkurenc¢nich
firem. To je sila konkuren¢niho prostiedi — hlavni hodnoty trzni ekonomiky. A tak mnoho
firem zalind pracovat se svymi podnikovymi procesy formou jejich prubézného
zlepSovani. Tento pfistup je zalozen na porozuméni a méfeni stavajiciho procesu a z toho
pfirozené¢ vyplyvajicich podnéti k jeho zlepSovani. Na obrazku €. 2 je popsano schéma

prib&zného zlepsovani procesu [Repa, 2007, s. 16].

Obrazek €. 2: Pribézné zlepSovani procesu

Popis Stanoveni Sledovani Me¢fteni Navrh a
soucasného sledovanych provozu provozu implementace
stavu procesu metrik procesu procesu zlepSeni

Zdroj: Repa, 2007, s. 16

V devadesatych letech minulého stoleti se zacala dramaticky zvySovat celosvétova
konkurence, takZe 1 podniky hledaly zpisob ,,dramatického* zlepSeni. Proto se v té dob¢
objevil tzv. Reengineering podnikovych procest (Business Process Reengineering — BPR),
jehoZ hlavnimi protagonisty byli M. Hammer a J. Champy. Ve své extrémni podobé¢ BPR
predpoklada, Ze stavajici podnikovy proces (procesy) je zcela nevyhovujici — nefunguje, je

$patny, je tieba jej z podstaty zménit, od zacatku [Repa, 2007, s. 16].

Za vice nez desetileti existence fenoménu reengineeringu byla postupné vyzkouSena fada
variant radikalniho reengineeringu i priabézného zlepSovani podnikovych procest, podle
povahy a potieb firmy, odvahy vedeni i dané situace, a to s menSimi ¢i vét§imi uspéchy a
neuspéchy. Je obtizné, spiSe nemozné, stanovit jeden universalni pfistup, vhodny pro
kazdého v kazdé situaci. ZkuSenosti naopak ukézaly, ze velkou vyzvou je umét
vybrat/vytvofit si metodu, kterda zajisti dosazeni zadanych vysledkl, jakoz 1 umét ji v

danych okolnostech dobie pouzit [Repa, 2007, s. 17].

Na prelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti se tedy ukazalo, Ze stary
zpusob fizeni firem je v novych podminkéach nevyhovujici. Firmu jiZ nelze fidit na zaklad¢

pevné definované organizacni struktury, kde kazdy zaméstnanec mé své predem urcené
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misto, definovanou odpovédnost a tomu odpovidajici pravomoci. Procesy jsou chapany
vzdy ve vazbé¢ na zédkaznika. Hlavni ¢i klicové jsou ty Cinnosti, jimiz pfimo vznika hodnota
pro zakaznika, u ostatnich je tfeba hledat jejich smysl v podpofte téchto klicovych ¢innosti

[Repa, 2007, s. 17].

Procesy, které chceme hodnotit, musime také umét mefit. Nenadal [2004, s. 206-209]
zdaraziuje, ze postupy méteni vykonnosti procest jsou zavislé na jejich charakteru. Pfitom
je potteba brat v uvahu jista spole¢na vychodiska jakymi jsou napi. pochopeni nutnosti
zménit vykonnost procesu, kdyz chceme meénit jeho vystupy, nebo nutnost vazat méieni

vykonnosti procesti na stanoveni cilt.

Ucen [2008, s. 15-16] zmifuje v souvislosti se zvySovanim vykonnosti firemnich procesii
pouzivani metody potencidlu zlepSeni, kterd umoziiuje feSeni pro spravné nastaveni
parametri podplrnych procesi ve vztahu k ostatnim procesim, a to v zdvislosti na

hodnoceni vykonnosti firemnich procesu ¢i jejich optimalizaci.

3.3 Vyrobni proces

Vyroba je Siroky a rtiznorody pojem. Vysvétlit obecnou podstatu vyrobniho procesu lze

z hlediska [Tucek, Bobak, 2006, s. 24]:

e technického;

e ckonomického.
Technické hledisko

Technické hledisko — v jisté posloupnosti operaci dochazi k ucelnému technickému
propojeni vSech vyrobnich faktorG — vstupl a zdroji, pfi¢emZ vyuZivanim vyrobnich
zafizeni za pfimé ¢i nepiimé ucasti pracovnikii dochdzi k pfeméné (tvaru, fyzického a
chemického slozeni, vlastnosti aj.) predev§im materidlu na hmotné statky a souvisejici
sluzby. Struktura vyrobniho procesu spociva v roz¢lenéni vyroby na jednodussi useky a
dil¢i casti. Je zakladnim obrazem délby prace ve vyrob€. Pifi analyze konkrétniho
vyrobniho procesu lze uplatnit rizna hlediska. Jedna se o hlediska [Tucek, Bobak, 2006,
s. 25]:

o funk¢ni (hledisko vyrobniho programu) — vyrobni procesy hlavni, pomocné,

obsluzné,

20



e piimé ucasti Clovéka — vyrobni procesy spifimou ucCasti Cloveéka (rucni,
mechanizovany), nepfimou ucasti (automatizované, aparaturni),

e pfemény materidlu — technologické a netechnologické procesy,

e charakteru pouzitych technologii,

e spojitosti vyrobniho procesu,

e fazi vyrobniho procesu,

e opakovatelnosti vyroby.
Ekonomické hledisko

Z ekonomického pohledu je vyroba ¢innost, kterd ma za cil uspokojovat svou nabidkou
poptavku na trhu. Vyrobni proces tedy nabyva podobu procesu [Tucek, Bobdk, 2006,
s. 26]:

e pracovniho — vysledek je statek, vyrobek, sluzba,
e zhodnocovaciho — vysledkem jsou trzby,
e inovacniho — vysledkem je nova kvalita vystupti i vyrobnich podminek, jejichz

dasledkem je ptirastek zisku.

Obecné se procesy v podniku rozdéluji na primdrni a podpurné. Priméarni procesy jsou
stézejni procesy v podniku, jsou to provozni procesy, jejichz vysledkem je produkce
vystupll pozadovanych zakaznikem. Mezi podplirné procesy patii vrcholové fizeni (fizeni
jakosti, finan¢ni fizeni, pravni sluZzby nebo informaéni systém). DalSimi jsou fizeni
lidskych zdrojii, marketing ¢i vyzkum a vyvoj (vyrobki, sluzeb a technologii) [Tucek,

Bobak, 2006, s. 25].

Problém, ktery ve vyrobnich firméach casto vznikd, je Ze se pozornost manaZerl
soustied’uje na primarni ¢innosti a z nich zejména na vyrobu a logistiku, coz vede ke

znacnému zuzeni moznosti reagovat na pozadavky zakaznik.

3.4 Vyvoj vyrobnich systémiu

V odborné literatufe se objevuje celd fada nazorti a definic, které casto oznacuji jednotlivé
vyrobni systémy jako ,lean. Vybrat a urcit, ktery z t€chto systémi je ten ,,nejlepsi*, nelze.
Mnohé z pouzivanych metod nebo forem organizace prace v téchto vyrobnich systémech

vychézi z historické zkuSenosti s maximalni snahou pfevzit a dale rozvijet jen ty nejlepsi
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praktiky, tzv. best practices [Armstrong, 1999]. Tato diplomova prace se zaméfuje na
vyrobni systémy a metody, které se osveédCily jako ty nejlepsi pro dany podnik a které se

mohou stat ptikladem i pro podniky ostatni.

V pribéhu uplynulych tficeti péti let byly v primyslové vyspélych zapadnich zemich
postupné vyvinuty ucelené koncepty fizeni vyroby, vychdzejici z urcitych principti a
filozofickych piistupli k vyrobnimu managementu, realizovatelnych a uznavanych v dané
dobé. Jejich spolecnym znakem je, ze byly vyvinuty za Ucelem eliminace neefektivnosti
diive pouzivanych systému fizeni vyroby. Systémy se liSi svymi principy, postupy i
podminkami, v nichz je vhodné jejich pouziti. Tyto podminky jsou dédny zejména typem
vyroby z hlediska opakovatelnosti, slozitosti i stupfiovitosti vyroby. Na pouziti systému
muze mit vliv i prostfedi, mentalita lidi apod. [Sejkorova, 2009, s. 13]. V nasledujici ¢asti
diplomové prace bude provedena charakteristika nejvyznamnéjSich vyrobnich systémi,
které byly realizovany jak v Ceské republice tak i ve svété. Jsou to vyrobni systémy a

metody, na néz navazuje cela fada ¢eskych 1 svétovych podnikii.

3.4.1 Vyrobni systém Bat’a

Vzorem pro vSechny podniky by mohl byt vyrobni systém Bata, ktery byl zaloZzen na
spravné organizaci prace, fizeni a konkurenceschopnosti [Zeleny, 2005, s. 15]. Firmu
zaloZili Tomas Bat’a starsi a jeho bratr Antonin ve Zlin€. V roce 1904 odjel Tomas Bat’a na
nekolikamési¢ni pobyt do Spojenych statli, a praveé tam se inspiroval Fordovym systémem
vyroby, ktery se stal pozdéji jednim z pilifi Uspéchu. Rozmach zaznamenal Bata za 1.
svétové valky, kdy se podilel na vojenskych zakazkach., nicméné zdsadnim zlomem se stal
rok 1922. Podnikani se nedatfilo a Bat’a snizil cenu obuvi na polovinu. Firma tak ziskala
vehlas a také si vyprazdnila sklady. Po zkuSenostech, zacal Bata zavadét moderni metody

fizeni a organizace prace [Trnka, Bejckova, 2010, s. 9]:

e pasovou vyrobu,

e samostatné Uctujici jednotky,
e pobidkovy systém,

e podil na zisku,

e také mohutnou reklamu.
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Diky tomu udélal béhem tticatych let z firmy nejvétsiho svétového exportéra obuvi. Ve své
Skole si vychovaval spolupracovniky, kterym také kromé prace poskytl obrovské socialni
vyhody. Po valce byl podnik zestatnén, nicméné ve svété se impérium uspesné rozrostlo
pod vedenim TomaSe Bati juniora. V celé organizaci platil princip pfimého fizeni.

Zakladni prvky Bat'ovy organizace byly [Trnka, Bejc¢kova, 2010, s. 9-10]:

e samosprava dilen a oddélenti,
e zavodni planovani,
e Ucetnictvi s tydennimi vykazy,

e tydenni vyplaceni mezd a odmén.
Kazdé oddéleni mélo jednu vedouci osobnost odpovédnou za préci, zisk a ztradtu oddéleni.

Zakladnim rysem fizeni bylo rozdéleni celého podniku na malé samostatné hospodatici a

uctujici jednotky [Rybka, 2008, s. 21].

Kazdy ze zaméstnanci - to je mistrl a fady délnikii - mél sviij podil na zisku dilny. Bat’a se
zamétil také na kolektivni usili celé dilny na provedeni ukolu, na némz zavisi zisk
oddéleni. Zavodni planovani bylo ptisné sledovano a koordinovano. Kazdé oddéleni melo
svij pulrocni plan na vyrobu, tj. nakup, prodej a investice, ktery byl denné, ptipadné tydné

kontrolovan. [Trnka, Bejckova, 2010, s. 10].

Zmény patiily k béZnému podnikovému déni, riziko bylo samoziejmosti. Bylo vyZadovéano
od spolupracovnikl, aby si vS§imali vSeho, vylucovali zdroje ztrat, razné jednali a vyuzivali
vSechny podméty. Zkoumaly se pfi¢iny kazdé nepravidelnosti a bylo nalézano feSeni.

Vznikajici problémy byly feSeny pribézné [Trnka, Bejckova, 2010, s. 11].

Pii stanovovani potieby stroji a zafizeni se poc€italo s rozumnymi rezervami k vyrovnani
narazovych poruch. Podobné se pracovalo pii zabezpecovani materidlu. Velmi presné vSak
byla urcena potieba prace a lidi. Zde platilo: pribéh cinnosti zjednoduSovat a
zdokonalovat. Ve standardnich tovarnich budovéch stala vétSina strojii na jednotnych
podstavcich, takZze pfi pfechodu vyroby na novy model je stacilo pfeskupit ¢i doplnit a
prace pokracovala bez velkych casovych ztrat. Dilensti manipulanti se starali o pfisun
materidlu a odsun hotovych vyrobkt. Plynulé zasobovani dilen a odvadéni téchto hotovych

vyrobktli bylo propo¢teno na minuty.
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Bativ systém fizeni byl u¢inny proto, ze pruzné¢ kombinoval nize uvedené metody, jak
ukazuje schéma na obrazku ¢. 3, které pouziva dne$ni terminologii [Trnka, Bejckova,

2010, s. 11].

Obrazek ¢. 3: Bat'ovo Fizeni = participativni, tvorivé a dynamické vedeni

CASOVE PORADI A ZAMERENE ODPOVEDNOSTI V JEHO METODACH:
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Bativ vyrobni systém je dodnes zdrojem inspirace a ,,best practices* (nejlepSich piikladl)
pro celou fadu jinych podnikd. Tomas$ Bata se neustalé porovnaval se svétovou tfidou, ke

které jeho podniky také celou fadu let patfily.

3.4.2 Vyrobni systém Toyota

KdyZ v 50. letech minulého stoleti vyvinula Toyota novou filozofii vyroby, znamenalo to
podobny pievrat jako zavedeni pasové velkovyroby Henry Fordem na pocatku stoleti.
Zékladem Toyota Production System (dale TPS) je princip nikdy nekonciciho zlepSovani
standardli, zvany Kaizen. ZlepSujeme neustale sami sebe a na$i firemni ¢innost, abychom
fidili a délali véci 1épe. To byla filozofie, kterd v praxi znamenala, Ze vyvoj vyrobniho
systému probihd kazdy den. Zékladnim vychodiskem byla jiz po druhé svétové vélce
nutnost vyrabét v menSich davkach, bez zbytecného plytvani a s minimalnimi zasobami

[Kostuirak, 2006, s. 34]. Vyrobni systém Toyota je zaloZen na diimyslné organizaci prace,
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vysoké efektivité a nekompromisni kvalité. Cilem je vyrobit produkt nejvyssi kvality za co

v

V 70. letech minulého stoleti pak vétSina japonskych podnik zaCala systém Toyoty
napodobovat a Casto az s fanatickym zaujetim odstranovat pomoci taktickych nastroji
plytvani [Liker, 2008]. V té dobé se proti tomu mnoho americkych podnikii zamétovalo
zejména na strategie, ,,kde soutézit“ misto vénovani energie dohledéni zpusobu ,,jak

sout&zit** [Masin, Vytlagil, 1996].

Filozofie spolecnosti Toyota je postavena na dvou pilifich — respektu k lidem a neustalém
zlepsovani procest. Veéty, které cCasto pouzivaji manazeti spolecnosti Toyota, jsou
nasledujici: ,, My nedélame auta, my delame lidi. K nam lidi nechodi vyrabét auta, k nam
chodi premyslet, jak ta auta vyrabét co nejlépe. “ To, ze se mnohym firmdm nedafi pfevzit
a implementovat prvky vyrobniho systému Toyota, je hlavné v tom, ze se zaméiuji
predevsim na viditelné prvky tohoto systému, napft. vizualizace, 5S, TPM, Kaizen, Kanban
apod. Nicméné nepochopili fungovani neviditelnych prvkia vyrobniho systému Toyota —
tok v oblasti vyvoje a inovace vyrobki, rozvoj lidi a znalosti ve spole¢nosti. Firma si
zaklada na tom, Ze rozvoj a kvalifikace pracovnikll velmi zdsadné ovliviiuje konkurencni
vyhodu podniku. Pro jednoduché opakované operace maji ve firm¢ Toyota vypracované
prace v oblasti vyvoje a managementu maji ve spolecnosti vypracované¢ dlouhodobé
tréninkové programy pod vedenim mentora. Kazdy manazer ve spole¢nosti Toyota je

ucitelem a mentorem soucasné [Liker, 2009, s. 6].

Toyota dokézala reagovat na krizi v roce 2008 bez paniky, systematicky a s dlouhodobym
vyhledem na svoje podnikani. Toyota nepropoustéla lidi, i kdyz nékolik mésict snizovala
vyrobu na linkach. Investuje a hleda nova feSeni a z krize vychazi vétSinou posilena i ptes

problémy, které postihly vSechny vyrobce automobild na svété [Liker, 2009, s. 6].

Mnohé podniky, které se snazily implementovat vyrobni syst¢ém Toyota, vypracovaly
v poslednich letech systematické postupy, manudly a ptirucky a podafilo se jim vytvofit
pozoruhodné feSeni v oblasti vyrobnich linek. Pfesto nedosahly ofekavanych finan¢nich
vysledkl, protoze se jim nepodafilo ,lean* rozsifit na celopodnikovy plynuly tok [Liker,

2009, s. 6].
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Principy a prvky ,,Toyota way* nemohou skoncit jen ve vyrobé, musi proniknout do celé
firmy pocinaje prodejem, pies administrativu, logistiku, vyvoj vyrobki, az po nakup a dalsi
podptirna odd¢€leni. Zakladem tspéchu spolecnosti Toyota tedy nejsou jen jednotlivé prvky
stihlé vyroby. Je to hlavné zplisob prace se znalostmi — pracovnici ve vyvoji a ve vyrobé
neustale hledaji feSeni problémt, experimentuji, vyhodnocuji tispé$nd i neuspeésna teseni,
ale pfedevsim se uci a tim rozsituji znalostni kapital firmy. Nejlepsi zkuSenosti a praktiky
se v Toyoté¢ odevzdavaji jako geny, dédi se, uchovavaji se pro dalsi generace. Vysledkem
je obrovska zékladna znalosti, kterd je dokumentovdna v mnozstvi standarda a procedur,
které se neustdle rozvijeji kazdou novou generaci manazerii. Toyota ma své standardy
nejen pro vyrobu a montaz automobild, ale také pro vyvoj vyrobkt, nakup, prodej, finance,
planovani a fizeni nakladl a rozvoj lidskych zdroji. Standardizace patii k zdkladnim
ukolim managementu. Toyota skute¢né véfi v silu a ve schopnosti svych pracovniki a
v jejich rozvijeni, které je zalozeno ptedevsim na aktivnim zapojeni vSech lidi do kaizenu
(zlepsSovani). V Japonsku se lidé v podnicich vénuji kaizenu desitky let a tento proces je

pro né€ Uplné piirozeny [Liker, 2009, s. 7].

Vyrobni systém Toyota je neustdle zdokonalovan a ptedstavuje nejefektivnéjsi vyrobni
systém na svéte, ktery se snazi napodobovat prakticky vSichni automobilovi vyrobcei a dnes

uz nejen ti [Liker, 2009, s. 7].

3.4.3 DalSi etapa vyrobnich systémii

Rozvoj vyrobnich systémt v 90. letech minulého stoleti je charakterizovan autonomnim
pracoviStém, zavadénim novych metod, jako napt. SMED, Kanban ¢i 5S, organiza¢nim
usporadanim tymové spolecnosti a zlepSovanim procesti [Sejkorova, 2009, s. 15]. V té
dobé zafala horecka lean. Lean se orientuje na systematickou eliminaci plytvani

v podnikovych procesech a maximalizaci pfidané hodnoty.

Ptelom tisicileti je charakterizovan dal$i vlnou /ean. Metody $tihlé vyroby pronikaji i do
bank, obchodnich fetézcl, vetejné spravy apod. Mnohé z metod néstrojii a technik, které
byly jiz v minulosti zavadény do praxe, lze opétovné najit v soucasnych modernich
systémech fizeni vyroby, napf. Tomas Bata pouzival uz na pocatku 20. stoleti termin
»plynuld vyroba bez zasob*, ktery dnes pouziva Toyota jako ,,Just in time*. VSichni se

snazili u€it a ptijimat dobré myslenky a déle je uspésné realizovat na domaci ptde.
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3.4.4 Vyrobni systémy soucasnosti

Jedna z definic soucasnych vyrobnich systémi vychdzi z toho, ze se jednd o ,,soubor
vybranych technik priimyslového inzenyrstvi, nastrojit managementu a metod Stihlé vyroby,

ktere podporuji dosazeni podnikatelskych cilu firmy “[Masin, 1996 s. 1].

Vyrobni systém muze byt chapan jako soubor metod a nastroji, které vedou k dosazeni
podnikatelské strategie. Mnohdy vSak byva vyrobni systém nespravné spojovan vyluéné
s vyrobou. Stihly vyrobni systém nelze vybudovat pouze na §tihlé vyrobg, je tieba své usili
zam¢iit 1 na optimalizaci logistiky, vyvoje ¢i administrativnich procesi. Jediné
s flexibilnim vyrobnim systémem dokdze podnik uspokojit pozadavky soucasného
zakaznika a je uplné jedno, zda plisobi v oblasti automobilového prumyslu, strojirenstvi

nebo potravinafstvi [Dlaba¢, Debnar, 2010, s. 6].

Spoleénym jmenovatelem modernich vyrobnich systéml je flexibilita. Flexibilita
vyrobniho systému tkvi ve schopnosti vyrabét spektrum vyrobkil v libovolném potadi a
mnozstvi. Co vSechno lze chapat pod flexibilitou vyrobniho systému ukazuje obrazek ¢. 4.
Podstatou vyrobniho systému jsou principy a nejen pouzivané nastroje [Dlaba¢, Debnar,

2010, s. 6].

Obrazek €. 4: Vyrobni systém Toyota Production System

Zména
mysleni

el vvro_bm tok 55
Seiryuka
Autonomnost - Odstranén|
pracovisté plytvani
Jidoka :

Kaizen

TPM

Vizualni pracovisté

POKA - YOKE - Vyrobni Vicestrojova
buiiky ; obsluha

Krouzky Rovnomérna Mezifunkéni

kvali vyroba i 4 )
ty Helunka prOJekFove tymy

Malé davky
Small Lot

Vizualni fizeni
Inovace

Rychlé sefizeni
SMED

Just-In-
Time

Zdroj: Dlaba¢, Debnar, 2010, s. 7
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Zakladni pilife modernich vyrobnich systémii

Mnohé podniky si nevédi rady s tim, jak vybudovat sviij vlastni vyrobni systém. Cim
zacit? Jak postupovat? Jaké pouzit metody? Na cem vlastné vyrobni systéem postavit? To
jsou otazky, které si klade témét kazda firma. Lze vybrat nékolik zakladni stavebnich
kamenti, na kterych mizeme moderni systém postavit. Prvnim z nich je identifikace a
eliminace plytvani. Déle to jsou vizudlni management a standardizace, maximalni vyuziti
strojnich zafizeni, tazné¢ systémy, flexibilni uspofddani vyroby, simulace vyrobnich
procest, vzajemna koordinace mezi vyvojem, vyrobou a logistikou a v neposledni fad¢

koncentrace na cile [Dlaba¢, Debnar, 2010, s. 7].

Existuji i mnoh¢ jiné moderni vyrobni systémy, které se v poslednich letech v podnicich

zavadéji. VSechny v8ak maji uzky vztah k Stihlému podniku [Sejkorova, 2009, s. 17].

3.1 Stihla vyroba (Lean Manufacturing)

Koncept stihlé vyroby je vyrazné orientovany na zakaznika a jeho pozadavky. Klasicka
definice $tihlé vyroby fika: , Stihla vyroba znamend vyrdabét jednoduse v samorizené
vyrobé. Koncentruje se na snizovani ndakladii pres nekompromisni usili po dosazeni
perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy Kaizen, analyza toku a systémy
Kanban. Toto usili vtahuje do zmén vSechny pracovniky podniku — od vrcholového

managementu az po pracovniky ve vyrobé “[Sejkorova, 2009, s. 17].

Autofi KoSturiak a Frolik [2006] spatiuji definici §tihlého podniku v tom: ,,Ze délame
presné to, co chce nas zakaznik, a to s minimalnim poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku
nebo sluzby nezvysuji. *

Stihlost podniku znamena délat takové &innosti, které jsou potiebné, délat je dobfe hned
napoprve, délat je rychleji neZ konkurence a s niz§imi naklady. Byt $tihly znamena vydélat
vice penéz, vydé€lat je rychleji a s vynaloZzenim mensiho usili neZ konkurence [Sejkorova,

2009, s. 17].

Prestavba systému podle principii $tihlého managementu vytvaii vyzvu pro vSechny
urovné fizeni firmy. Pod pojmem S§tihly management jsou zahrnuty vSechny podnikoveé
procesy, tedy nejenom vyroba, ale naptiklad i $tihla administrativa. Je to ucelena filozofie

fizeni, ktera stavi Clovéka do stiedu veskerého déni [Kolektiv autord, 2012, s. 10].

28



Hnuti ,,8tihlé vyroby* patii v poslednich dvaceti letech spolecné s pfistupy Six Sigma mezi
trendy, které se v oblasti vyroby velice vyrazné prosazuji. Nicméné ve vétsin€ firem, které
Stihlou vyrobu implementovaly, se mnohdy vrcholové vedeni nezapojuje do kazdodennich
¢innosti a do neustalého procesu zlepSovani, které tvoii soucast koncepce ,,Stihlosti‘

[Liker, 2008, s. 30].

Co piesné je §tihly podnik? Ve své knize Lean Thinking (Stihlé mysleni) James Womack a
Daniel Jones vymezuji ,,Stihlou vyrobu® jako proces o péti krocich: vymezeni hodnoty pro
zékaznika, vymezeni hodnotového toku, dosazeni toho, aby ,proudil”, ,tazeni“ od
zakaznika zpét a usilovani o dosazeni excelence. Byt ,,stihlym* vyrobcem vyzaduje zptsob
mysleni, které se soustied’uje na zajisStovani nepierusovaného toku vyrobku procesem
pfidavani hodnoty (,,jednokusovy tok*), na systém ,tahu“, jenz pasobi od poptavky
zdkaznika zpét postupné tak, Ze se v kratkych intervalech dopliiuje jen to, co odebira
nasledujici ¢innost, a na kulturu, v niz kazdy neustale usiluje o zlepseni [Liker, 2008,

s. 30].

,Jediné, co delame, je to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy nam zakaznik zada
objednavku, kbodu, v némz inkasujeme hotovost. A tento cas zkracujeme, kdyz

odstranujeme ztraty, které nepridavaji hodnotu. “(Ohno, 1988)

Zékladem §tihlé vyroby je potieba rychlych, pruznych procesi, jez poskytuji zakazniklim
to, co chtéji, kdyz to chtéji, v nejvyssi jakosti a s piijatelnymi néklady.

Taiichi Ohno na zdklad€ svych osobnich navstév ve vyrobnich provozech ur¢il ¢innosti,
které zhodnocuji vstupni surovinu, a snazil se odstranit vSechny ostatni. Naucil se sledovat
hodnotovy tok suroviny proménujici se v hotovy vyrobek, za néjZ je zdkaznik ochoten
zaplatit. Zékladni otazkou systému §tihlé vyroby je: Jakou hodnotu pridavame z hlediska
zakaznika? Jedinou véci, kterd piidava hodnotu v ramci procesu jakéhokoli typu, at’ je to
proces vyroby, marketingu nebo vyvoje, je fyzickd nebo informaéni pfeména onoho

vyrobku, oné sluzby ¢i ¢innosti v néco, co chce zakaznik [Liker, 2008, s. 31-36].

Vytvoftit kulturu ,,$tihlosti miize trvat celd desetileti. Problém spociva v tom, Ze mnohé
firmy chybné nahrazuji hluboké, zéasadni ,,Stihlé mySleni® urcitym souborem nastroju
,»Stihlosti. Podstatou je mnohem hlubsi a pronikavéjsi zména firemni kultury, zaloZena na

obsazovani pracovnich mist peclivé vybranymi zaméstnanci, ktefi maji za cil zlepSovat
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vSechny vyrobni procesy a nachazet nové zplsoby uspokojovani svych zdkaznikl. Firma
se musi stdt skuteCnou ucici se organizaci a nesmi se bat investic do vlastnich
zamestnancl. Soubor zdsad, hodnot a ptistupt by mél byt budovan zdola nahoru, zatimco
myslenkova koncepce by méla vychdzet od vrcholovych pracovnikii organizace. Zména
kultury sama o sob¢ je velice slozité téma, jemuz se vénuje velkd fada knih. Globalizace
s sebou nese ¢asto pro firmy nakup kapacity v jinych zemich. Na druhou stranu to znamena

vyvazet vlastni kulturu a ucit ji ostatni [Liker, 2008, s. 360-363].

Jeffrey K. Liker (autor knihy ,,Jak to déla Toyota®) definoval na zéklad¢ svych bohatych
zkuSenosti z celé fady sveétovych firem a predev§im z firmy Toyota 12 tipii pro pfeménu

firmy ve ,,Stihlou“ podnikovou organizaci [Liker, 2008, s. 368-373]:

1. Zacit aktivnim opatifenim v rdmci technického systému a potom zavést kulturni zménu.
Nejlepsim zplsobem je zaméfit se na zlepSeni kliCovych hodnotovych toki firmy, do

jejichz mapovani se zapoji vid¢i osobnosti, aby se naudily vidét ztraty a plytvani.

2. Potfeba ucit se nejdiive na zaklad¢ praktickych zkuSenosti, a az potom vénovat
pozornost teoretické piipravé. Lidé jsou uvadéni do obtiznych situaci a je jen na nich, aby

nasli vychodisko a dané problémy vyftesili.

3. Zahjjit s testovacimi modely hodnotového toku tak, aby byla moznost predvést ,,Stihlou
koncepci® na ukdzkovém modelu. V praxi to znamena vybrat néjakou ,,vzorovou linku* a
na ni implementovat koncept Stihlosti. Takovd vzorova linka se stava ptrikladem pro

ostatni.

4. VyuZzivat mapovani hodnotového toku k tvorbé vizi budouciho stavu a k tomu, aby se
lidé naucili ,,vidét*. V praxi to opét znamena to, ze tym slozeny jak z manaZerd, tak z
operatori spoleén¢ analyzuje ztraty v ramci soucasného stavu a promysli moznost

uplatnéni riznych $tihlych nastrojt.

5. Vyuziti workshopti na téma zlepSovani k uéeni a k provadéni rychlych zmén. Uspéch
workshopu zavisi na vybéru spravnych lidi do tymu a zapojeni dovedného a zkuSeného
facilitatora, ktery je dikladné obezndmen se Stihlymi néstroji a s jejich uplatiovanim pfi
feSeni konkrétnich problémi. Workshopy je tfeba vyuZivat na konkrétni zlepSeni, jehoz

voditkem je mapa budouciho stavu hodnotového toku.
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6. Organizovat vSe se zietelem k hodnotovym tokim. Jinymi slovy, je tieba definovat
vlastniky jednotlivych kroka procesu véetné zodpovédnosti. Za kazdou rodinu vyrobkd je
odpovédny jeden manazer, ktery ma pod kontrolou vSechny zdroje potfebné k vyrobe¢.
Odpovédnost za proces vytvareni hodnoty pro zédkaznika a odpovédnost viici zakazniklim

musi nést nékdo, kdo mé skute¢né vidci schopnosti a dikladné znalosti vyrobku.

7. Transformaci je potfeba prohldsit za zadvaznou. Zména celého vyrobniho procesu je

zéavazna pro vSechny zaméstnance firmy.

8. Aktivn¢ a vc€as vyhledavat prilezitosti k velkym finanénim piinosim. Znamena to
soustfedit se na zlepSovani procesu tak, aby se to projevilo i v podob¢ lepsich finan¢nich

vysledkd.

9. Uvést do souladu soustavu ukazatelt a hledisek hodnotového toku. Soustava ukazatelu

pfedstavuje nastroj sledovani pokrokll firmy a kli¢ovy ndstroj neustalé¢ho zlepSovani.

10. Je tieba vychazet z kofenll své firmy a vytvaret si svoji vlastni cestu, svilj vlastni
zpusob. Je v naprostém poradku vypujcit si uréité poznatky a postiehy z koncepci jinych
firem, nicmén¢ je tieba to vSe pievést do svého jazyka takovym zplisobem, ktery odpovida
dané podnikatelské oblasti. Kazda firma by méla vychéazet ze svého dédictvi a stanovit co,

je pro ni charakteristické.

11. Ptijimat a vychovavat si vid¢i osobnosti ,,Stihlosti a vytvaret systém nastupnictvi.

Vsechny viid¢i osobnosti musi podrobné znat praci a musi umét ziskavat nové lidi.

12. Vyuzivat k vycviku odbornikd. Aby firma doséhla rychlych vysledkl, je potfeba
vyuzivat ,ucitelti Stihlosti“. Bud’ organizace do své firmy Stihlé znalosti pfinese tak, Ze
piijme externi odborniky, ktefi pak mohou pomoci jako poradci, nebo se bude opirat o své

interni nejlepsi pracovniky.

Typickymi piekazkami pro to, aby se organizace mohla stat skutecné Stihlou, mohou byt
vahavi vrcholovi manazefi, ktefi Stihlym ndstrojim nerozuméji, manazefi, ktefi jsou
ochotni je vyzkouset, ale nebudou se angaZzovat pro dotazeni celého usili, otfesy a stiety ve
vedeni mezi zastanci a odpurci $tihlé koncepce, propad trhu nebo pievzeti firmy [Liker,

2008, s. 373].
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V Ceské republice existuje cela fada podnik®l, které se na ,,cestu §tihlosti vydaly a staly se
skutecné konkurenceschopnymi. K nim lze jisté pfifadit i podnik Saint — Gobain, zavod

Hodonice, jemuz se vénuje tato diplomova prace.

3.1.1 Charakteristika vybranych nastroju $tihlé vyroby

Na ptedchozim obrazku €. 4 jsou vyjmenovany zéakladni nastroje Stihlého managementu,

pouzivané v Toyota Production System. V nasledujici ¢asti budou nékteré z nich struéné

popsany.

3.1.1.1  SS

Metoda 58S vznikla a pozdéji se také zdokonalovala v japonské Toyoté. 5S je odvozeno od
prvnich pismen japonskych slov Seiri (tfidéni), Seiton (usporadani), Seiso (Cisténi),
Seiketsu (standardizace) a Shitsuke (zlepSovani). Cilem 35S je predevsim dodrzovani
poradku a Ccistoty na pracovisti. Zavést a udrzet porddek v evropskych podnicich si
vyzaduje obrovskou energii manaZerii, nekone¢né motivovani lidi a ptesvédcovani o jeho
vyhodéch. Pokud se podnik rozhodne pro filozofii Lean, obycejné je 5S jedna z prvnich
véci, kterou chce firma okamzit€¢ zavést. Zavedenim prvnich tfech krokl, zacina

nekonecny boj s udrzovanim cistoty ve vyrobé [Machova, 2009, s. 33].

5S symbolizuje nastroj §tihlé vyroby zahrnujici pét krokt [Kristova, 2010, s. 35]:

1. Seiri — separovat, rozttidit
V tomto kroku se na pracovisti tfidi vSechny véci a odstranuji ty, které jsou
zbytecné.

2. Seiton — systematizovat, srovnat
Véci, které na pracoviSti po roztfidéni zlstaly, se uspofadaji tak, aby byly
piehledné a snadno dostupné.

3. Seiso — stale Cistit
V tomto kroku je kladen dlraz na pravidelnost uklidu na pracovisti. Pokud je
pracoviste pravidelné uklizeno a €isténo, zachovava se nastaveny systém a poradek,
ktery prospiva jak strojim, tak pracovnikiim.

4. Seiketsu — standardizovat
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Po zavedeni piedchozich tii krokl je zapotiebi zavést standardy, kterymi se maji
zaméstnanci v ramci této techniky fidit. Management podniku ma jit pfikladem a
neustale dbat na dodrzovani ptedchozich kroki 1 ve vlastnich fadach.
5. Shitsuke — sebedisciplina

Poslednim krokem je vytrvani v zavedenych zménach. Tento krok byva oznacovan
za ten nejslozitéjsi, protoze v praxi Casto dochazi k tomu, ze prvotni nadSeni
opadne a stav pracovisté se vrati do piivodniho stavu. Proto je v tomto kroku velmi
dulezité¢ zapojeni managementu, ktery by mél nastavit takova pravidla, ktera budou

zameéstnance motivovat k dodrzovani zavedenych standardii.

Pii implementaci 5S je potieba myslet na n€kolik zékladnich principti [Machové, 2009,

s. 34]:

e Cilem 58 je vyssi produktivita, kvalita, bezpe¢nost a pohodli na pracovisti. Poradek
je tedy nezbytnym ptedpokladem pro dosazeni tohoto cile.

e Standardy na pracovisti musi byt definovany témi, kdo na téchto pracovistich
pracuji.

e 58S je ustavicny cyklus tvorby standardii a jejich vylepSovani. Proto je tfeba kromé
procesu 5S zavést také proces neustdlého zlepSovani. Jediné tehdy budou moci
operatofti existujici standardy na svych pracovistich zlepSovat.

e Pokud chceme hodnotit uroven Cistoty a pofadku je, tfeba mit nejdiive nastaveny
vzor, jak ma takové standardni pracovisté vypadat.

e 5S je neustaly proces, vjehoZ ramci je potfeba realizovat pravidelné audity a

postupn¢ vybudovat v operatorech diivéru v tento proces.

3.1.1.2  Total Productive Maintenance (TPM)

Totalni produktivni udrzbou se rozumi zaméreni na maximalni mozZnou efektivitu vsech
zarizeni pouzivanych pro vyrobu statkii a sluzeb. Tyka se vSech zaméstnancli ve vSech

odd¢€lenich a na vSech urovnich [Imai, 2004, s. 12].
Totalni produktivni udrzba zapojuje do oprav stroji zaméstnance, piiCemz jejich
primarnim tikolem je obsluha stroje, ne jeho opravy. Clovék, ktery se strojem pravidelnd

pracuje, je totiz schopen velmi rychle vysledovat odchylky od standardniho stavu a je

schopen na né zav€as upozornit.
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3.1.1.3 Kaizen

Existuje mnoho forem, jak je kaizen prezentovan a implementovan. Nékdy je tento ndzev
pouzivan pro implementaci $tihlé vyroby, jindy se pouziva pro zlepSovatelské hnuti, nékdy
se jedna o lokalni a kratkodobé akce typu workshopli. Bez ohledu na definici by m¢l
kaizen vramci organizace splnovat nasledujici parametry. Musi probihat opakované

nejlépe kazdy den a tykd se vSech — manazert i fadovych zaméstnanci.

Slovo kaizen znamena - v doslovném piekladu z japonstiny - zdokonaleni. Jedna se o
trvaly proces zlepSovani v celém podniku s cilem dosahovat maximalni kvality. [Marek,
2009, s. 23-24]. Velmi c¢asto pouzivanou formou kaizenu jsou ndvrhy na zlepSeni ve tvaru
projekti nebo vyuzivani spontdnnich ndpadli zameéstnanct, které jsou realizovany a
dokumentovany formou individuélnich navrhti na zlepSeni. Pravidla kaizenu ftikaji, Ze ten,
kdo ma k problémovému procesu ¢i k chybovému stroji nejblize, by se m¢l také
problémem zabyvat. Zakladem filozofie kaizen je nespokojenost se souasnym stavem a

snaha o jeho neustalé zlepSovani [Sokolova, 2012, s. 34].

3.1.14 Kanban

Kanban je jinak nazyvan systémem ,tahu* a je to jeden ze zdkladnich ndstrojii pro
optimalizaci skladovych zasob. Jako jeden z hlavnich nastrojii ho zacal pouZivat uz v 50.
letech minulého stoleti Taiichi Ohno ve firmé Toyota. Kazdy krok vyrobniho procesu je
opatfen ,Stitkem spotifeby”, jehoz ucelem je ptedavat predchozimu kroku signal
v okamziku, kdy je tfeba doplnit dily. Tim se vytvaii ,,tah®, jenZ se pfenasi na predchozi
stupné, zpét az k zacatku vyrobniho cyklu. Jinymi slovy systém ,tahu* znamena, Ze
jednotlivé polozky, nutné pro vyrobu, dostane operator jen tehdy, kdyZ je bude poZzadovat,
pricemz se dodavky tidi skutecnou poptavkou zakaznikl. V ramci koncepce firmy Toyota
odpovida ,,tah* idedlnimu stavu vyroby ,,Just-in-Time“, tj. poskytovat zakaznikovi (jimz
muze byt nésledujici krok vyrobniho procesu) to, co vyzaduje, kdyz to vyzaduje, a

v mnozstvi, které vyzaduje [Liker, 2008, s. 49].

Tento systém je velmi jednoduchy, G¢inny a velice ndzorny. Na zdklad¢ systému kanban se
pozorné sleduje a koordinuje vyuzivani a dopliiovani zasob tisicti dili a nastrojt, slad’uji se

jednotlivé plany dopliiovani zasob, vytvéieji se pravidla pro to, kdy dat popud k vyslani
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signalu k doplnéni zasob, propocitavaji se maximalni povolend mnozstvi zasob apod.

[Liker, 2008, s. 145].

S konceptem §tihlé vyroby jsou v podnicich Casto aplikovany 1 dalSi koncepty, zejména

metodologie Six Sigma.

3.1.2 Six Sigma

Six Sigma je uceleny systém na dosahovani udrzovani a maximalizaci podnikatelského
uspéchu spolecnosti. Jejim zdkladem je detailni znalost pozadavkl zdkaznika, statistické
analyzy a neustalé Usili zaméfené na optimalizaci procesu. Six Sigmu zacal napftiklad
velice Uspésné pouzivat Jack Welch ve firmé General Electric. Six Sigma si klade

nasledujici cile [Bibelova, 2012, s. 11]:

* maximalizovat zisk,
* rGst podilu na trhu,
» zvysit produktivitu,
* redukovat obsluzné doby,
* minimalizovat neshody, naklady, chyby a piedchazet jejich vzniku,
+ efektivné vyuzivat zdroje,
* monitorovat procesy k jejich uspésnému fizeni.
Pro zavadéni Six Sigma je vyuzivan model DMAIC, ktery ma nasledujici faze [Bibelova,

2012, s. 11]:

Define (definovat) - problém, pozadavky zdkaznika nebo soucasny stav,
Measure (méfit) - procesy nebo Uzka mista,
Analyse (analyzovat) - vystupy nebo jejich kvalitu,

Improve (zlepSovat) - napiiklad feSeni a metody,

A e

Control (fidit) - napfiklad standardizovat a pochopit procesy a postupy této

standardizace.

Six Sigma se ve firmach opird o spravné vyskoleny personal. Po absolvovani tréninku Sig
Sigma lze ziskat certifikat ,,Green Belt®“. Do téchto tréninkll byvaji zafazovani vybrani
pracovnici z kli¢ovych podnikovych ttvari. Ti pak musi zvladnout zavére¢nou zkousku,

ktera vétSinou sestava z teoretické i praktické ¢asti. [Kormanec, 2012, s. 9].
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3.1.3 Identifikace a eliminace plytvani

Na tomto principu zaloZzila cely sviij vyrobni systém pravé Toyota, a tim ziskala zna¢nou
konkuren¢ni vyhodu. Jako plytvani se oznacuje cokoliv, co vyrobku ¢i sluzbé pridava
naklady, aniz by to zvySovalo jejich hodnotu [Kosturiak a Frolik, 2006, s. 19]. Japonci
vesSkeré plytvani oznacuji slovem muda [Liker, 2008, s. 54]. Vé&tSina manazeri a
vyrobnich pracovnikii ma povédomi o sedmi, respektive osmi hlavnich druzich plytvani ve

vyrobé, které definoval duchovni otec Toyota Production System Taiichi Ohno:
1. Nadvyroba

Jako ptiklad 1ze uvést, Ze pracovnici délaji zbytecné pohyby pii vyrobé dild, které si nikdo
neobjednal. Nadvyroba je spojena s mnozstvim nékladii na zbyte¢né odebiranou energii, na

nadbyte¢né pracovniky, zbytecné budovy apod. [Masin, 2003, s. 19].
2. Zasoby

Zasoby se vytvari, jestlize dochazi k udrzovani nepotiebnych dilG, surovin a
rozpracovanych vyrobkl. Z psychologického hlediska jsou zasoby nejhiie odstranitelnym
druhem plytvani, protoze je pracovnici ¢asto povazuji za spravné, jelikoz je chapan jako

pojistku [Prachatova, 2013, s. 10].
3. Opravy

Cas, energie a material vlozeny do provedeni opravy neshodného dilce zvysuje naklady.
Odstranit tento druh plytvani lze za pomoci nastrojli pro planovani a fizeni jakosti [Masin,

2003, s. 18].
4. Zbytecné pohyby

Zbytecné pohyby souvisi s vykondvanou praci a ergonomii. Zbytecné prechazeni,
nahybani, otaceni za ucelem provedeni pracovniho tkonu zhorSuje produktivitu a ma také

negativni dopad na bezpec¢nost prace [Imai, 2005, s. 79 - 86].
5. Slozité pohyby

Jsou to ty, které podnik déla navic, nad ramec pozadavku zédkaznika.
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6. Cekani

K tomuto plytvani dochazi pfi ¢ekani na dalsi krok procesu nebo nastroj ¢i dodavku, nebo

se muze jednat o prostoj ¢i poruchu zatizeni [Liker, 2007, s. 55].
7. Doprava nebo premist’ovani

Za zbyteCné premistovani se povazuje, jestlize jsou dva procesy od sebe znacné vzdalené,
takze dochdzi k neefektivni pfeprave, presunu materialu, dili, hotovych vyrobki do skladu

a ze skladu nebo mezi procesy [Imai, 2005, s. 79 - 86].
8. Nevyuzité schopnosti pracovnikii

Jde o plytvani, které¢ brzdi tok myslenek, zpomaluje tvorbu ndméti a zlepSeni a vytvari
demotivaci zaméstnancl. Toto plytvani vznikd vSude tam, kde nedochazi k vyuzivéani
schopnosti pracovnikli zaméstnavatelem.

Pokud plytvani podnik dokadZe nejen identifikovat, ale i kvantifikovat, oteviraji se mu
témef neomezené moznosti zlepSovani, a to nejen v oblasti vyroby. Zrovna tak jako ve
vyrobé lze totiz identifikovat plytvani v logistice, administrativé ¢i predvyrobnich etapach

[Prachatova, 2013, s. 11].

3.2 Audit jako nastroj pro hodnoceni efektivity procesu

Neustalé zlepSovani vykonnosti musi byt chapano jako zakladni cil jakékoliv organizace
[Nenadal, 2004, s. 17]. Jednou z klicovych otazek pii zdokonalovéani procesu je, zda je
tento proces vhodné kontrolovan, zda vytvaii dostateCnou hodnotu a zda reaguje
dostateCné¢ na potieby zakaznika [Dvotacek, 2005, s. 34]. Pokud chce firma vykon
hodnotit, musi ho také umét meéfit. K ¢astym pfi¢indm nizké vykonnosti patii to, ze se
zamé&stnanci vénuji ¢innostem, které piimo nepfispivaji k cilim organizace. Spole¢nym
jmenovatelem je chybégjici systém fizeni vykonu. Jednim z Castych nedostatkil fizeni je

zamenovani ¢innosti a vysledkt [Gregar, 2005].

Jednim ze zakladnich nastrojii hodnoceni efektivity procesu je audit. Obecné se jim
rozumi ovefovani, revize nebo téZ kontrola urcitych ¢innosti a dokumentii a vypracovani
zpravy o nalezech. Nejrozsifenéjsim typem je audit finan¢ni, nebo audit kvality. Klicovou

funkei audit je, ze slouzi ke zjiSténi informaci o celé Skale riznych procest a Cinnosti,
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ovéfuje spravnost jednotlivych postupd, ¢i jejich uroven. Je vyuzivan k posouzeni

aktualniho stavu, pfipadné vyvoje a k rozhodovani a provadéni zmén [Rychtatrova, 2010].

Tato diplomova prace je zaméfena na zménu procesi, takze se bude zabyvat procesnim

auditem.

Audit procesu zahrnuje firemni procesy jako marketing, vyvoj, ndkup, vyrobni/provozni
¢innosti, prodej, zakaznicky servis, a to s cilem prabézné kontrolovat jejich troven, aby
bylo mozné pii vzniku odchylek vcas nasadit vhodné fidici a zvlasté pak napravné

mechanismy.

Pti ptipravé procesniho auditu jde o konkrétni vymezeni procesu a jeho jednotlivych
¢innosti a o vyhodnoceni urovné faktorti, které na jednotlivy proces pusobi. Jistym
voditkem miize byt aplikace obecnych faktorli kazdého procesu — lidského faktoru,

materialu, strojniho zabezpeceni, pouzité¢ metody, prosttedi, fizeni [Veber a kol., 2007].
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4. Charakteristika vybraného podniku

4.1 Spole¢nost Saint - Gobain

Saint - Gobain (dale jen SG) je spolecnost, ktera je prvni na svété v oblasti bydleni a
stavebnictvi. Vyrabi a distribuuje materidly pro stavebni ucely, nabizi inovacéni feSeni s
cilem vyhovét rostouci poptavce na nové vznikajicich trzich, ale i feSeni v oblasti

energetické efektivnosti a ochrany zivotniho prosttedi [SG, 2013].

zajimavosti je, ze uz v roce 1684 dodala zrcadla pro Zrcadlovy sal ve Versailles. Skupina
pasobila v Némecku od roku 1853, v Italii od roku 1889, ve Spanélsku a Beneluxu od roku

1904, v Brazilii od roku 1937, v USA 1967 a v Ceské republice od roku 1992 [SG, 2013].

Spolecnost zaméstnava témeét 193 000 tisic zaméstnanct na celém svété. Vyrabi naptiklad
automobilové sklo pro kazdy druhy automobil v Evropé. Je nejvétsim svétovym vyrobcem
v oblasti izola¢nich materialti, sddrokartonovych konstrukci, vodovodnich a kanaliza¢nich
trubnich systémi z tvarné litiny a lepicich materidli na obklady. Je také nejvEtSim
evropskym vyrobcem v oblasti fasddnich omitek. Stoji u zrodu nejnovéjsich trendi ve
vyrobe, kazdy paty produkt vyrdbény v sou€asnosti v SG jesté pied péti lety neexistoval.
Spolecnost ma vice nez 100 vyzkumnych a vyvojovych center po celém svété. Rocni obrat
ve vySi 43,2 miliard eur (Udaj zroku 2012) fadi tuto spole¢nost mezi prvnich 100
primyslovych spolecnosti na svété. Jeji pusobnost je v 64 zemich svéta. Firma SG je

rozdélena do Ctyt sektorti [SG, 2013]:

e Innovative Materials,

e Construction Products,

e Building Distribution,

e Packaging Verallia.
Innovative Materials (inovativni materialy) je sektor, ktery je rozSifen ve 42 zemich a
zabyva se prevdzné vyrobou plochého skla pro stavebnictvi, dopravu a solarni energii.

Dale vyrabi keramické materialy, plastické hmoty, abraziva a technické tkaniny. Na obratu

se podili 22 % a patii do ngj i organiza¢ni jednotka SG ADFORS v Ceské republice.
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Construction Products (oblast stavebnich produktti) jsou vyrobky pouzivané piedevsim
do konstrukci domt napft. skelna vata, sddrokartonové desky, litinové trubky, primyslova

sddra a vyrobky urc¢ené pro exteriéry. Na obratu se podili 25 %.

Building Distribution (distribuce stavebnich materiali) je sektor, ktery se zamétuje na
distribuci vyrobkl pro stavebnictvi jak pro profesionaly, tak pro vefejnost. Ma nejveétsi

podil na obratu spolecnosti, a to 44 %.

Packaging Verallia (balici materialy) - tento sektor je nejmensi ze vSech. Jeho podil na
ro¢nim obratu je pouhych 9 % a je zaméfen na vyrobu sklenénych lahvi a nddob. Roc¢ni

produkce se pohybuje kolem 25 mil. kust.

Spolecnost je na trhu zastoupena cetnymi znackami a logy (viz obrazek ¢. 5).

Obrazek ¢. 5: Loga a znacky SG
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Zdroj: SG ADFORS CZ, Hodonice, 2013

4.1.1 Saint - Gobain v Ceské republice

Spoleénost ptisobi v Ceské republice jiz od roku 1992. Roéni obrat v CR &ini 593.4 mil.
eur ((daj za rok 2012). V Ceské republice se nachazi 9 spole¢nosti ze 3 sektord a celkem
16 vyrobnich zavodi. Aktudlné je ve vSech zavodech zaméstnano 3 800 zaméstnanci.
Nejvétsi organizaéni jednotkou v CR je Saint - Gobain ADFORS CZ [SG ADFORS CZ,
2013].
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Obrazek €. 6: Vyrobni zavody SG ADFORS

Textilni technologie

® Glass mat
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@ Weaving & knitting
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Sklenéné vlakno

Zdroj: SG ADFORS CZ, Hodonice, 2013

4.2 Saint - Gobain ADFORS ve svété

SG ADFORS organizacné¢ spadd do sektoru inovativnich material skupiny SG.
Produktové zahrnuje tfi aktivity: Vetrotex, Construction Products a Glass Mat. Po celém
svété ma 18 vyrobnich zavodi, z nichz 5 je v Ceské republice pod hlavickou SG ADFORS
CZ [SG ADFORS CZ, 2013].

4.2.1 Saint - Gobain ADFORS CZ

SG ADFORS CZ zaméstnava v Ceské republice 1500 zamé&stnanci. Roéni obrat je vice

nez 5 mld. korun.

SG ADFORS CZ se zabyva vyrobou a zpracovanim sklenénych vlédken. Sklenéna vlakna
se v Litomysli vyrabéji jiz od roku 1950. Od této doby doslo k velkému rozvoji vyroby a
spole¢nost nyni disponuje nejnovéjSimi dostupnymi technologiemi tzv. BAT (Best
Available Techniques). Vyroba a nasledné zpracovéavani probihd v zdvodech v Litomysli a
v Hodonicich. PfedevSim diky vysoké kvalit¢ vyrobkl a velmi dobrému zakaznickému
servisu patii ADFORS ke $picce na trhu. Tak jako zakaznik, tak také bezpecnost, kvalita a

odpovédnost k zivotnimu prostiedi patii k hlavnim prioritdm spolec¢nosti. O vysoké Grovni
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sluzeb a rlstu spolec¢nosti svéd¢i implementace systému managementu kvality dle normy
ISO 9001, syst¢ému managementu ochrany zivotniho prostfedi dle ISO 14001 a
v neposledni fad¢ také préce Stihlé¢ vyroby (WCM — World Class Manufacturing). Pracovni
tymy ve vyrobé 1 administrativé maji vysokou odbornost a kvalifikaci pro to, aby byly
schopny dostat nejptisné€j$Sim pozadavkim zdkaznikti. ADFORS CZ dbé o trvaly rozvoj
svych zaméstnancti a neustalé zvysovani jejich odbornosti [SG ADFORS CZ, 2013].

Obriazek & 7: Geografické poloha zavodii SG ADFORS v CR (Litomysl a Hodonice)

Zdroj: SG ADFORS CZ, Hodonice, 2013

V zavodech jak v Cechach (Litomysl), tak na Moravé (Hodonice) se vyrabi a zpracovavaji
vysoce jakostni sklenénd vldkna, vldkna polyesterovd i kombinovand. K maximalnimu
vyuziti vlastnosti vyrdbénych vlaken jsou pouZivany jak tradi¢ni, tak 1 nové vyvijené
metody textilniho zpracovani, které jsou chranény mnoha patenty [SG ADFORS CZ,
2013].

4.3 Zavod Hodonice

Pfedmétem piipadové studie je zdvod v Hodonicich, a to obé jeho divize, tj. Vetrotex a

Construction Products. Obé divize maji dohromady 470 zamé&stnancl a jejich vyrobni
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program je zaméfen na zpracovani sklenéného vldkna pfevazné¢ pro stavebni ucely.

vvvvvv

Zaméstnanci: 320 || - S ——— Zaméstnanci: 150 'l
i Produkce: 31000 t— sklenéného vldkna i ~ - S e Produkce 50 Mm? - tkaniny
N Vyrobky: Kokony | - Vyrobky Tapety
| Sekané sklenéné viakno f —— Reco velkonabaly
Tkané a netkané textilie

Zdroj: SG ADFORS CZ, Hodonice, 2013

4.3.1 Z historie

Zavod byl zaloZen v roce 1950 jako Cesky nérodni podnik ,,Vertex*. Dalsi ¢ast podniku
byla umisténa v Moravském Krumlové. Vroce 1974 byl vybudovan novy zéavod
v Hodonicich a v roce 1979 tam byl spustén provoz velkych tavicich peci tzv. vana 1 a
vana 2. Celkova denni produkce byla dvacet tun utaveného skla. V roce 1993 byl zavod
Vertex privatizovan a v letech 1994 - 98 prosel velikou rekonstrukci. V tomto obdobi doslo
také k vyznamnému nartistu produktivity. Zlomovym rokem byl pak rok 1998, kdy se
podnik dostal do vlastnictvi francouzské spole¢nosti SG. V letech 2001 - 2003 byl zastaven
provoz na starych vanach 1 a 2, které byly nahrazeny vanou 5 s pouzitim nové technologie
taveni skla. Dal§im vyznamnym krokem bylo v roce 2008 rozhodnuti o pozastaveni vyroby
zavodu v Moravském Krumlové a jeho ptestéhovani do novych prostor zavodu v

Hodonicich. Vyroba v téchto novych prostorach byla slavnostné zahéjena v roce 2011.

Na obrazku ¢. 9 je organizani schéma obou zdvodl. Sdilené sluzby jsou naptiklad
personalni tutvar, logistika, bezpecnost prace a ochrana zivotniho prostfedi nebo podpora

programu WCM.
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Obrazek €. 9: Organizaéni struktura zivodu Hodonice
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Zdroj: Autorka prace dle SG ADFORS CZ, Hodonice, 2013

4.3.2 Charakteristika vyrobniho procesu

Vyrobni proces na zavodé Vetrotex je zahajen tavenim sklafskych surovin v tzv. vanach.
Z vany roztavené sklo vytéka ve slabych pramincich do taZirny. Zde je na tyto praminky
nanasena lubrikace a vyslednym produktem je sklenéné vlakno, které se naviji na papirové
manzety, a tim vznikaji tzv. kokony. Tyto kokony v dalsi fazi vyrobniho procesu putuji
bud’ na Gpravnu, nebo na suSeni. Ta cast, kterd putuje na Gpravnu, pokracuje ve svém
zpracovani na skarn€ a poté na snovarné, kde se findlnim vyrobkem stdvaji skarenské
produkty ve formé civek. Velikost a tvar civek je zavisly na pozadavcich zakaznika. Dalsi
¢ast kokont, kterd prochézi procesem suseni, postupuje déle bud’ na objemovani, nebo opét

na snovarnu.

Findlni produkty jsou expedovany do velkoskladu, ze kterého putuji k jednotlivym
zékaznikiim. Cast finalni produkce zdvodu Vetrotex se stava vstupnim materialem zavodu

Construction Products.

Vyrobni proces na zdvod¢ Construction Products je rozdélen do dvou ¢asti. Prvni Cast
tvofi tkalcovna, kam ptichdzi vstupni material ze zdvodu Vetrotex ve formé ptize nebo
osnovnich vali. Zde se tento vstupni materidl zpracovava na tkalcovskych stavech a

pokracuje na Upravarenské linky. Na téchto linkéch se na zdkladni tkaninu nanasi rtizné
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vrstvy lubrikace. Dochézi tady k procesu tuzeni. Natuzeny material bud’ putuje pies sklad
ptfimo k zdkaznikovi, nebo do zavérecného kroku vyrobniho procesu. Timto krokem je
formatovani a baleni. Principem forméatovani je fezani velkonabalu natuzené tkaniny do
malych roli, jejichz rozméry jsou opét definovany na zakladé pozadavka zakaznika.

Veskera finalni vyroba z obou zavodi putuje do velkoskladu.

Vyrobni proces je pomérn¢ slozitym komplexem cinnosti a ne vSechny jsou fizeny a
organizovany piimo v Hodonicich. Napiiklad technicka podpora obou zavodu je castecné
realizovana piimo z vlastnich zdroji na jednotlivych zavodech (podpora procesnich
inzenyrt) a c¢astecné z technického tuseku v Litomysli. Také nakupni c¢innosti jsou

rozdéleny mezi centralu v Litomysli a nakupci na zavodech v Hodonicich.

Ze struéného popisu procesu vyroby je ziejmé, Ze jsou oba vyrobni zavody uzce
propojeny. Existuje mezi nimi dodavatelsko-odbératelsky vztah, kdy se jeden zdvod stava

dodavatelem a druhy zavod zdkaznikem.
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5. Analyticka Cast

Analyzy a vysledky z ptipadové studie pochdzeji prevazné ze strukturovanych rozhovort

s manazery a ostatnimi zaméstnanci firmy a z analyzy dostupnych informacnich zdroja.

5.1 Charakteristika programu World class manufacturing ve firmé
SG ADFORS CZ

5.1.1 Zahajeni programu

Prvni aktivity v rdmci programu World class manufacturing (dale jen WCM) byly poprvé
v Ceskych zavodech SG ADFORS zahdjeny na ptelomu let 2009/2010. Jednalo se ale
pouze o izolované jednorazové akce, které nebyly nikterak provézany se strategii podniku.
Slabym mistem celého programu bylo tedy v poc¢atku jeho realizace nejasné zadani cilii a
ocekavani, stejn¢ jako absence systematického planu implementace jednotlivych krok.
Zodpovédnost za program byla pfenesena na nékolik vybranych zaméstnanct firmy, ktefi
byli jmenovani do funkce zavodovych WCM facilitatort. Ti vSak neméli s programem
zadné zkuSenosti a ani nebyli pfedem vyskoleni, proto zacinali v podstaté od nuly. Chybéla
jasné definovana pravidla, takZe se mnohé aktivity odvijely cestou ,,pokusti a omylt*.
DalSim problémem byly cizojazycné materidly a absence ceskych piekladi, které se pak
staly pro vétSinu zaméstnancti jen té¢zko pouzitelné. Na druhou stranu firma nabidla vSem
svym zavodim pomoc externich konzultanti poradenské firmy, ktera se na priprave
programu spolupodilela. Konzultace probihaly sice pravidelnég, ale ne tak €asto, jak by bylo
tteba, protoZe stim byly spojeny pomémné vysoké naklady. Déle byl na trovni SG
ADFORS jmenovan manazer WCM, ktery byl zodpovédny za koordinaci programu ve

vSech zavodech. I pfes tuto pomoc byly zac¢atky rozbehu programu pomérné obtizné.

5.1.2 Zakladni principy a struktura programu WCM

Zakladni principy programu WCM jsou vizualizovany v podobé chramu, ktery je
vybudovan na pevnych zékladech, jakymi jsou trvalé zlepSovani a zapojeni vSech lidi
napfi¢ celou firmou. Déle na osmi pilifich, z nichz kazdy pfedstavuje urCitou oblast

podnikovych procest (kvalita, zdravi a bezpecnost pii praci a zivotni prostiedi, provozni
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vykonnost, planovana a autonomni udrzba, personalistika, zdkaznicky servis, inovace a

rust). To vSe zastiesuji hlavni cile programu - spokojenost zékaznika a provozni excelence.

Obrazek ¢. 10: Pilife WCM

Provozni excelence Spokojenost zakaznika
i A i L ki ki ki L i L i
L= = E 1

22 2 i = = = A
1= 5 = = I .= =
E Es ] E = s 2 3
= = o L= [ Ea o
= =2 (=3 = = =R o E
N N o W o x N ® (4 =

I D D — I N

epsovani a zapojeni lidi

Standardizace, 5S, samostante a vizualni rizeni

Zdroj: SG, 2013

Provozni excelenci se rozumi nastaveni vSech podnikovych procesti na Grovni podnikii
svétove tridy.
Realizace programu WCM je casové rozdélena do nékolika etap:
e PRIPRAVNA FAZE — trva 1 - 3 mésice; hlavnim cilem je definice kli¢ovych
ukazateld vykonu na zakladé rozboru ztrét pilotnich projekti,
e PILOTNI FAZE - doba trvani 6 - 9 mésict; realizace pilotnich projektt za

pomoci metod na snizovani ztrat; zpracovani analyzy ztrat a definice zkych mist

ve vybranych procesech (tvorba procesnich map),
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e EXPANZNI FAZE — doba trvani 18 - 36 mésicti; zahajeni aktivit nejméné 5 pilifa;
volba modelovych pracovist’ a realizace prvnich 3 - 4 kroku pilifovych metodik,

e FAZE DEPLOYMENTU - doba trvani 36 - 48 mésicli; zahdjeni aktivit
zbyvajicich 3 pilifi; realizace 5. a 6. kroku pilifové metodiky u prvnich péti piliit,

e FAZE STABILIZACE/AUTONOMNIHO RIZENI - kontinualni proces;

program WCM se stava soucasti denniho fizeni a prace kazdého zaméstnance.

5.1.3 Charakteristika a hlavni ukoly piliia

Pilit obecné je definovan jako ,,skupina lidi, ktera je zodpovédna za ptislusnou kategorii
ztrat®. Pilife zajiSt'uji pouzivani nastroji a metod pro dosazeni provozni excelence a jejich
ukolem je zménit pfistup k fizeni vykonu, tj. nastavit cestu od reaktivniho k proaktivnimu
fizeni. Kazdy pilit postupuje podle predem nastavené pilirove metodiky, kterd se téz
nazyva cesta pilire. Ta vsobé zahrnuje nejlepsi praktiky a postupy pro realizaci
jednotlivych krokt. Kazdy krok pilifové cesty zahrnuje nékolik logickych podkrokii, takze

celd pilitova cesta je vlastné navod, jak postupovat pii eliminaci urcitych kategorii ztrat.

V praxi se pilifem rozumi péti az sedmiclennd skupina pracovnikl, v jejimz cele stoji
vedouci pilife. Vedouci pilite a jeho zastupce byvaji obvykle vedoucimi zaméstnanci
odpovidajiciho utvaru (napt. vedoucim pilife Kvalita a fizeni procest je vedouci Utvaru
kvality, vedoucim pilife Spolehlivosti je vedouci udrzby apod.). Pilife musi byt
multidisciplindrni, coZ znamena, Ze jdou napfic firmou, a proto jsou cleny pilifovych tymu

také zastupci z jinych ttvarl zavodu.

Pilite se rozd¢luji do dvou skupin. Prvni skupinu tvofi pilife Kvalita a kontrola procesu,
Primyslova G¢innost, Spolehlivost a Zaméfeni se na zdkaznika a servis. Druhou skupinu
tvoti pilife Rozvoj lidi, Zdravi a bezpecnost, Zivotni prostiedi a prevence rizik a Inovace,
vyvoj a rist.

Pilif kvalita a Fizeni procesi

Tento pilif je zaméfen na systematické odstrafiovani ztrat a zabyva se prioritn€ sniZzovanim
nakladi na nekvalitu. Zékladem cinnosti tohoto pilife je identifikace, rozvrzeni a
kvantifikace zdrojii naklad na nekvalitu. K nim se fadi napi. nédklady na vyrobni odpad,
reklamace a stiznosti zékaznikii, naklady na piepracovani nebo naklady na vzorky a

zbytecné testy apod.
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Dalsim ukolem pilife kvality je vyvinout know how jak eliminovat ztraty a podporovat
fesitelské tymy v pouzivani odpovidajicich néstroja. Pilii kvality méni ptistup z kontroly
kvality na kontrolu vyroby jako celku. Zaméiuje se na analyzu reklamaci a odpadi a
v dalSich etapach pak na jejich snizeni za souc¢asného zlepSovani procest. Pilif podporuje

systém ,,nulovych vad®.

Pilifova cesta ma Sest zakladnich krok:
analyza reklamaci a odpadu, definice cilt,
snizeni reklamaci a odpadu pomoci obnovy systému kvality,
snizeni reklamaci a odpadu pomoci obnovy znamych podminek,

1

2

3

4. snizeni reklamaci a odpadu pomoci zlepseni procesu,

5. sniZeni reklamaci a odpadu pomoci pokrocilého feseni problému,
6

zavedeni a fizeni systému nulovych vad.
Pti feSeni problémil pouziva pilii metodiky zaméfené na snizovani vad, nadmérného uziti
anebo odpadu. Mezi klicové ukazatele vykonu patii napt. materidalova efektivita.
Z pouzivanych ndstroji jsou to napt. Poka Yoke - snaha vyhnout se zdvaddm zpiisobenym
lidskou chybou ¢i analyza 5xproc pro zjisténi kofenovych pficin problému. Tato analyza je
velice uCinnym nastrojem, kdy se na pfi¢inu néjakého problému opakované ptame ,,proc¢ a

na zaklad¢ odpovédi je vypracovan plan opatieni.
Pili¥ Pramyslova u¢innost
Pilif je prioritné zaméten na redukci ztrat strojniho zafizeni a zvySeni jeho efektivity. Proto

je jednim zjeho klicovych ukazatell OEE (Overall equipment efficiency — celkova

efektivita strojniho zafizeni). Dal§im klicovym tkolem je zvySovani produktivity prace.
Pilifova cesta ma Sest zakladnich krok:

definice cild a vizi pro objem vyroby a produktivitu,
rozklad a feSeni strojnich ztrat produktivity,

rozklad a feSeni pracovnich a organizanich ztrat,
zlepSeni koncentrace zdroji na makro — Grovni,

zlepSeni koncentrace zdrojii na mikro — Grovni,

A e

rozvoj systému denni kontroly pro udrZeni vysledkd.
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Pti feSeni problémi jsou pouzivany metodiky pro zkraceni doby ptechodu (z jedné vyroby
na druhou), pro sniZeni ztrat spojenych se zménou materidlu, pro zlepSeni manipulace

s materidlem nebo na zvyseni efektivity tymu.

Z pouzivanych nastrojii lze vyzvednout ECRS analyzu (odvozeno od slov Eliminate,
Combine, Re-lay out, Simplify), jejiz podstatou je optimalizace a zkraceni doby trvani
vybraného procesu. Nejdiive se potidi videonahravka vybranych ¢innosti, které jsou poté
podrobeny analyze, znich lze zcela eliminovat nebo zkombinovat s jinymi, které lze
zjednodusit, anebo zda lze provést upravy v organizaci pracovisté. Vysledkem je zkraceni

doby trvani daného procesu.
Pili Spolehlivost

Pilit je zaméfen na dvé oblasti — pldnovanou a autonomni udrzbu. Planovana tdrzba je
vykonavéana pievazné zaméstnanci useku Udrzby, zatimco autonomni udrzba je v rukou
operatort vyrobnich linek a stroji. Pro ob¢€ oblasti jsou vytvoreny pilifové tymy, které

postupuji podle specifické pilifové metodiky.

Planovand udrzba se zabyva eliminaci nepldnovanych zastaveni stroje (poruchy a kratka
zastaveni) a dale technickymi ztratami. Cilem je vytvofit systém planované Udrzby za
soucasného snizovani nakladl na jeji realizaci.
Pilitova cesta ma sedm zakladnich krokt:

1. posouzeni aktudlniho stavu strojniho zatizeni,

2. znovuobnoveni opotifebovanych strojnich zafizeni a zlepSeni identifikovanych

nedostatk,

3. vytvofeni systému fizeni udrzby,

4. vytvofeni systému preventivni udrzby,

5. vytvofeni pokroc¢ilého systému preventivni udrzby,

6. optimalizace soucasného systému planované udrzby,
7

zajisténi kontinualniho zlepSovani systému udrzby.

V prvnim kroku je velice dulezité provést podrobnou analyzu veSkerého strojniho zatizeni
za pomoci ABC analyzy. Na zakladé ABC analyzy jsou stroje rozdéleny do skupin dle

kriti¢nosti. Pilifové aktivity jsou pak pfednostné zaméfeny na nejkriti¢téjsi strojni zatizeni.
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Ke sledovanym kli¢ovym ukazatelim patiti MTBF (Mean Time Between Failures -
primérma doba mezi dvéma poruchami), nebo MTTR (Mean Time To Repair - primerna
doba trvani opravy). Dale jsou sledovany také celkové naklady na udrzbu vcetné néklada

na nahradni dily.

Autonomni udrzba je realizovana operatory na vyrobnich linkach. Cilem je, aby se naucili

pecovat o stroje a strojni zafizeni sami a tim piedchézeli jeho rychlému chatrani.

Mezi zékladni ¢innosti autonomni udrzby patii zvladnuti drobnych oprav, rozpoznavani
odchylek od nastavenych standardii nebo provadéni zdkladnich kontrolnich cinnosti.
Zakladem je dobfe udrzovany systém 5S a systém Stitkovani, tj. znaceni abnormalit na
strojnim zafizeni. Operatofi pouzivaji dva druky Stitkii — cervené, jimiz oznacuji
abnormality z oblasti bezpecnost prace, a zluté pro oznaceni vSech ostatnich odchylek.
Pilitové cesta méa sedm zékladnich krokd:

pocatecni Cisténi stroje,

odstranéni necistot a nesnadno Cistitelnych a kontrolovatelnych mist,

vytvoreni a udrZzovani standard ¢isténi, mazani a inspekce,

generalni inspekce,

autonomni inspekce,

standardizace aktivit,

N R w =

tvorba skupiny a autonomni fizeni.

Aktivity jak planované, tak i1 autonomni udrzby by mély probihat kontinualné€ a postupné
by mélo dochéazet k ptrerozdélovani zodpovédnosti mezi nimi. Predpoklad je, Ze se
zvysujici se urovni autonomni udrzby se budou snizovat pozadavky na planovanou udrzbu,

a tim potaZzmo 1 snizovat naklady na jeji realizaci.

Pro projekty vramci pilite Spolehlivosti se pouzivaji rtizné metodiky zaméfené na
snizovani poruch, redukei kratkych zastaveni, redukci ztrat z rychlosti nebo redukci casu

pro preventivni udrzbu.

Pilit je také zodpovédny za hospodafeni s nahradnimi dily. Vénuje se nejen sledovani
po¢tu a typu pouzivanych nédhradnich dili, ale pfedev§im sniZovani nakladd na jejich
pofizovéani. Se zvySujici se Urovni autonomni a preventivni udrzby by se mélo opét

adekvatné snizovat mnozstvi spotfebovanych nahradnich dilt.

51



Pilif Zaméreni se na zakaznika a servis

Zakladnim ukolem tohoto pilife je dosazeni S$tihlého toku pribéhu zakédzky celym
zavodem. Cilem je dodat zakaznikovi zbozi vcas, v odpovidajici kvalit€¢ a mnozstvi.
Dosazeni Stihlého toku znamend mit Stihlou strukturu planovani a celkové zkratit pritbch
zakazky. Do tohoto procesu postupné vstupuji ttvary prodeje, ndkupu, vyroby az po

expedici.

Zékladni nastrojem pro identifikaci uzkych mist v celém procesu prubé¢hu zakazky je VSM
(Value Stream Map — mapovani hodnotového toku). Na zaklad¢ vytvoreni procesnich map
jsou identifikovana uzkd mista v pribchu zakazky a pfipravuji se akéni plany na jejich

eliminaci.
Pilifova cesta ma sedm zakladnich kroku:

1. definice hodnotovych tok a zakladnich kli¢ovych ukazatelti vykonu,
zmapovani hodnotového toku, identifikace plytvani a rozmisténi ztrat,
definice hodnotového toku budouciho stavu,

obnoveni a vylepSeni hodnotového toku,

optimalizace toku materialu,

optimalizace planovani a toku informaci,

R o

roz§ifeni na zdkazniky a dodavatele.

Do zodpovédnosti pilife patti fizeni skladovych zasob jak materidlu, tak i hotovych
vyrobki. Vyse skladovych zasob a jejich obratka patii mezi sledované klicové ukazatele.
DalSim dulezitym ukazatelem je OTIF (On Time In Fully — v€asnd dodavka zakaznikovi
v odpovidajicim mnozstvi).

Do zodpovédnosti pilife patii Gsek expedice vcetné sjedndvani podminek a zplsobu

dopravy.

Pilif Zdravi a bezpecnost

vvvvvv

prosazuje heslo ,, Safety first“, coz ve volném piekladu znamena, Ze jsou bezpe€nost prace

a ochrana zdravi kladeny jednozna¢né na prvni misto.

V ramci tohoto pilife se provadi analyza vSech moznych zdravotnich rizik s cilem jejich

vyskyt snizit, nebo nejlépe zcela eliminovat. Firma ma velice propracovany systém
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standard hodnoceni riznych rizik a jednim z kli¢ovych ukazatelii je jejich procentudlni

plnéni.
Pilifova cesta ma sedm zakladnich kroku:

1. identifikace ztrat a definice priorit,

2. zavedeni/obnoveni systému managementu bezpecnosti prace a ochrany zdravi,

3. zavedeni/obnoveni standardnich podminek a postupii na pracovisti,

4. snizit a fidit rizika a nedostatky zlepsenim podminek a chovanim,

5. snizit a fidit rizika a nedostatky zlepSenim managementu zmény,

6. snizit a fidit rizika a nedostatky autonomnim systémem managementu BOZP

(Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci),

7. snizit a fidit rizika a nedostatky zlepSenim kultury BOZP.
Pilit se v ramci realizace jednotlivych krokt pilifové metodiky zabyva vySetfovanim urazii
a identifikaci kofenovych pfi€in, analyzou rizik a legislativnich pozadavkl vcetné
definovani ak¢niho planu opatieni. Velmi peclivé se sleduji vSechny urazy nebo
nebezpecné situace, které jsou podle zdvaznosti oznacovany jako tzv. TF5 (nebezpecnd
situace) az po TFI, kterd znamena smrtelny Uraz. Ve vSech zavodech SG se sleduji pocty
dnti bez urazu a nejlepsi zdvody jsou nominovany na ,, Diamantovou cenu pro bezpecny

podnik*. Zavod v Hodonicich tuto cenu ziskal v roce 2012.

V oblasti bezpecnosti prace a ochrany zdravi se pouziva celd fada nastroji jako napf.
Safety talks. V praxi se jedna o kratké pétiminutovky vénované nckterému z témat
bezpecnosti na pfisluSném pracovisti. Dal§im néstrojem jsou SMATY (Safety management
audit tool — rychlé audity dodrZzovani bezpe¢ného chovani na pracovisti). Tyto audity si
zameéstnanci provadi sami mezi sebou nebo jsou tim povéfeni predaci a mistii provoza.
Cilem je odhalit drobné odchylky v dodrZzovani pravidel pro bezpe€nou praci. Dal§im
velice Casto pouzivanym nastrojem je Iminuta k zamysleni. Tento ndstroj muze pouZit
kdokoliv, a to v momenté, kdy se chysta provést né¢jakou novou ¢innost nebo ¢innost
v nestandardnich podminkach. Pak by se mél zamyslet nad tim, jaka moZna rizika mohou
byt s touto ¢innosti spojena, a zapiSe je na malou karticku, kterou pak vhodi do schranky.
Bezpecnostni technik tyto karticky vyhodnoti a rozhodne o dal§im postupu a ptipadnych

opattenich.
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Pilif Ochrana Zivotniho prostredi a prevence rizik

Tento pilif je ve své metodologii téméf totozny s pilifem Zdravi a bezpecnost. Je stejné
strukturovan, jen namisto rizik zdravotnich se jednd o rizika majici dopad na Zivotni

prostiedi. Pilif je zodpovédny za redukci ztrat ve spotfebé energii a vody.

V ramci prevence rizik jsou provadény ve vSech zavodech SG audity a klicovym

ukazatelem je procento Uspé$nosti plnéni pozadavki téchto audita.

V obou pilifich (Zdravi a bezpecnost a Ochrana Zivotniho prostifedi a prevence rizik) je
cilem sladit legislativni poZzadavky platné v Ceské republice s pozadavky standardi

nastavenych koncernem SG.

Pilit Rozvoj lidi

Tento pilif je téz nazyvan tréninkovym a vzdéladvacim pilitem. Jeho hlavnim cilem je
definovat kvalifika¢ni pozadavky na jednotlivé kategorie zaméstnanct a na zaklad¢ rozdilu

mezi pozadovanou a ocekdvanou trovni znalosti nastavit odpovidajici plan skoleni. Tento

pilif spojuje tréninkové potieby s cili zavodu. Podporuje filozofii ucici se organizace.
Pilitova cesta ma sedm zékladnich krok:

definice tréninkovych priorit propojenych s cili organizace,
definice pilotnich tréninkovych projekta,

definice schopnosti systému managementu,

definice idealniho profilu pro jednotlivé kategorie zaméstnanct,
vybudovani zdzemi pro realizaci tréninkd,

systematicky management znalosti,

NS kR

zlepSeni tréninkové efektivity.

I tento pilit pouziva vybrané nastroje WCM. K nim patii napt. kvalifikacni matice, ktera
obsahuje pozadavky na jednotlivé znalosti a dovednosti zaméstnance a také pozadovanou
uroven ovladani dané ¢innosti.

Dal§im nastrojem jsou check — listy. Jedna se o jednoduchy formulaf, v némz je uvedeno,

co se od jednotlivych urovni ovladani dan¢ Cinnosti pozaduje. Zakladem je pét Grovni:

e uroven | - nezna teorii, neni informovan,

e Urovein 2 — zna teorii, je informovan,
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e uroven 3 — zaméstnanec je schopen provést danou ¢innost v praxi za standardnich
podminek,

e uroven 4 — zaméstnanec je schopen provést danou cinnost v praxi za
nestandardnich podminek,

e uroven 5 — zaméstnanec ovladd danou ¢innost tak, ze je schopen trénovat ostatni

zameéstnance.

V ramci tohoto pilife se povazuje za ztratu nedostatecnd kvalifikace zaméstnancii. Pro

redukci této ztraty se pouziva metodika na snizovani kompetencni mezery.
Pili¥ Inovace, vyvoj a rust

Tento pilif je fizen vedoucim utvaru technického vyvoje. Zamétuje se na dvé oblasti —
vyvoj a inovaci strojniho zatizeni (Early Equipment Management - EEM) a produktu

(Early Product Management - EPM).

Ve skute€nosti se jedna o dva pilife, jako je tomu v ptipadé€ planované a autonomni udrzby.
Zakladnim cilem obou pilifi je optimalizace a zkraceni doby procesu od navrhu

vyrobku/strojniho zatizeni az po jeho zavedeni do vyroby.
Pilifova cesta je pro ob€ oblasti stejnd a ma Sest zdkladnich krok:

porozumét pozadavkim toho, co se bude v ramci projektu zlepSovat,
vytvoreni planu realizace projektu,
definice pilotniho projektu a volba odpovidajicich metod,

vyvoj zvolenych metod a jejich standardizace v ramci zavodu,

A e

vytvofeni mapy procesu a postupu v jednotlivych krocich (v€etné zapojeni
dodavatell1),

6. zvySeni efektivity procesu uvedeni vyrobku/strojniho zatfizeni do vyroby.

Z pouzivanych nastroju pfi realizaci projekti lze jmenovat napt. analyzu FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis - analyza mozného vyskytu a vlivu vad), na jejimz zékladé se
posuzuji mozné negativni dopady na kvalitu, spolehlivost ¢i produktivitu v priibéhu vyvoje
daného vyrobku/strojniho zafizeni. Jednd se o analytickou metodu, jejimz cilem je

identifikovat mista mozného vzniku vad ve vyrobé.

Kli¢ové ukazatele vykonu jsou pak definovany podle toho, zda jsou ve vztahu k produktu,

¢i strojnimu zafizeni. Sleduje se tedy napt. OEE vybranych zafizeni nebo naklady spojené
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s uvedenim vyrobku do vyroby ¢i pocet provedenych zkousek a testli v pritbéhu realizace

projektu.

5.1.4 Vizualizace pilifovych aktivit

V ramci programu WCM jsou nastavena pravidla pro vizualizaci vSech aktivit. Pfevazna
¢ast informaci je na pilifovych nasténkach. Ty maji standardni strukturu, takze orientace
v nich je pomérn¢ jednoduchd. Kazda pilitovad nasténka obsahuje informace o slozeni
pilifového tymu, zdpisy ze schizek pilife a zdznamy nebo obrazky, které souvisi
s implementaci jednotlivych krokt pilitové metodiky. Na néasténkach je také plan projekta
a plan dalsiho rozvoje a tréninku dovednosti ¢lenli pilife. Na obrazku ¢. 11 je standard

pilifové nasténky.

Obrazek ¢. 11: Standard piliFové nasténky

PILLAR BOARD

Name of the pillar

| PILLAR VISION Il

DEPLOYMENT

TEAM ACTIVITY

Pillar members & main
tasks

Pillar mission

Deployment of pillar Technical loszes
related losses

& target setting

Team master plam

Team planning
(planned. run, close)

Activities (route)

Fillar Master plan
including
pilot line & horizontal
expansion
& follow up

Degloyment of pillar Technical losses
related losses

& target setting

Trainning Meeds

Trainer nceds & plan

Training plan leadors &
members
Training effectivensss

Related KPI

Fillar related KPPl tangets

Performance Indicator

Degloyment of pillar Technical losses
related losses

& target setting

Teams

follow up

Follow up on team

Teams board map

& mission targats tracking results {summary of team
(KFIl or mission related) {list of teams Indicators boards)
& timing)

Audit

System

Fillar members training
rnatriz

1. Pillar audit plam
2. Pillar audit results
3. PFillar cormrective
actions

Degployment of pillar Technical losses
related losses

& target setting

Team audit system

Team results

Team audit planning
Team audit results
Team comective actions

Cost & benefits

Zdroj: SG, 2013

5.1.5 Road Map

Road Map je oznaCeni pro podrobny dlouhodoby plan klicovych aktivit zévodu
v programu WCM. Obsahuje podrobné informace o realizaci jednotlivych krokl pilifové
metodiky, plan auditd, schizek fidici skupiny zavodu, stejné jako 1 plan rozvoje programu

5S a rozvoje zaméstnanct.
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Z dlouhodobého hlediska dava uceleny piehled o casovém prubéhu jednotlivych etap

realizace celého programu

5.1.6 Sledovani a hodnoceni klicovych ukazateli vykonu

Vykon je hodnocen ptes tzv. klicové ukazatele vykonu (KPI - Key Performance
Indicators), jejichz dosazené hodnoty jsou mésicné sledovany v Dashboardu. Dashboard
slouzi manazerim jako nastroj pro sledovani a planovani kratkodobych i stfednédobych

cili pro jednotlivé oblasti podnikovych procesti.

Zahrnuje klicové ukazatele, které jsou fizeny jednotlivymi pilifi, a je velice rychlym a
jednoduchym néstrojem po porovnani pldnovanych a skutecné dosazenych hodnot. Na
obrazku ¢. 12 je ukézka Dashboardu a sledovanych ukazatelti pro oblast udrzby. U kazdé

hodnoty je soucasn¢ vizualizovan trend za dané obdobi opét v porovnani s planovanou

hodnotou.

Na poraddach managementu jsou projednavany nejvétsi odchylky a kontrolovany plany
opatieni. U vybranych klicovych ukazatelii jsou hodnoty sledovany v grafech, které pak

slouzi pro lepsi vizualizaci na pilifovych nasténkach.

Obrazek €. 12: Zavodovy Dashboard

Starting | Starting

value value expecte | target | target
et d Y10 | value | value
w012 2013 Jan | Feb | war | mprit | may | June | July | aug | Sep | Oct | Mov | Dec |vTDvaiue| VOIUe | 203 | 2016

Reliability

de ured wend

Maintenance Cost per

) & cZKN,
production unit - v

Spare parts cZKng

Maintenance of machines ] czKng

Inspections of machines czKmg

Maintenance of buildings cZKhg

Machine cleaning CZKng

Total Maintenance Cost

Spa

Maintenance of machines

nspections of machines

Machine c g
Machine cleaning

MTBF line No.1 & min

MTTR line No.1 2 min
# Focus Improvement -
Group In progress
# Focus Improvement
Group completed

Zdroj: SG, 2013

number

number
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Soucasti Dashboardu je plan dal§itho rozvoje vSech zaméstnancti v ovladani ndstroja

WCM, stejné jako i plan projektii fesitelskych skupin.

5.1.7 Analyza ztrat

Jednim ze zakladnich nastroji pro identifikaci ztrait je WCM model nazyvany Cost

Deployment neboli analyza ztrat.

Analyza ztrat slouzi k identifikaci ztrat na jednotlivych provozech podle nastavenych
kategorii. Hodnoty jsou vyjadfeny jak v pocetnich jednotkach, tak penézich (finan¢nich

nakladech).

Zaklad analyzy tvofi kategorie ztrat pro strojni zafizeni, material, energie, pracovni silu,
zasoby, servisni Cinnosti, ztraty spojené s dopravou, zakazniky a inovacemi. Kazda
kategorie ztrat se dale rozpada na jednotlivé typy ztrat. Naptiklad kategorie ztrat strojniho
zafizeni zahrnuje typy ztrat, jako jsou doba poruch, pldnované i neplanované udrzby,
nab&hu strojniho zafizeni, odstdvky apod. Do kategorie materidlovych =ztrat patii

nadspotieba nebo procesni odpad.

Ukolem vyroby je do analyzy zadat vyrobni data a tkolem utvaru controllingu je tyto
hodnoty ocenit finan¢né. Analyza ve svém vysledku ukaze nejvétsi kategorie ztrat, takze
se stava dilezitym podkladem pro planovani projektl feSitelskych skupin. Dulezité je
definovat, které ztraty jsou atakovatelné a které nikoliv. Ridici skupina zavodu pak
rozhodne o prioritach realizace projekti v jednotlivych pilifich. Na tGrovni zavodu je
stanoven plan projektii a ocekdvanych uspor z nich. Soucasné je definovano, kterych
klicovych ukazatelll se budou projekty tykat a jaka bude jejich cilova hodnota po realizaci.
Obecné se od analyzy ocekava, ze dokaze identifikovat nejméné 30 % ztrat z celkovych

vyrobnich naklada.

5.1.8 Ridici skupina zivodu

Za realizaci programu WCM na trovni zavodu zodpovida Ridici skupina zavodu (WCM
Steering committee). Je to skupina vedoucich pracovnikii pod vedenim reditele zdvodu
(Plant manager). VétSina z Clent je soucasné v pozici vedoucich pilife. Do skupiny patii

také zastupce finan¢niho iseku a WCM facilitator.
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Ridici skupina se na svych pravidelnych setkanich zabyva aktualnim stavem rozvoje pilii.

Zodpovid4d za analyzu ztrdt a nasledny plan projektl. Rozhoduje o vSech klicovych

ukolech, kter¢ je tieba v daném roce realizovat, projednava a stanovuje cile pro jednotlivé

pilife a jeji Clenové se aktivné zapojuji do auditu fesitelskych skupin i auditi pilife.

VSsichni ¢lenové tidici skupiny musi mit zpracovan plan svého dalsiho rozvoje a tréninku

v pouzivani WCM néstroj.

5.1.9 Plan a realizace projekti na zlepSovani

Zaklad projektli na zlepSovani tvofi tfi mozné formy feSeni problémii:

Quick Kaizen — pro feseni jednoduchych problémi trvajicich maximalné jeden den
s pouzitim jednoduchych WCM naéstroji. Quick Kaizen miize podat kazdy
zaméstnance firmy a to bud’ sam, nebo v malém tymu. Zaznam se provadi na
predtisténém formulafi.

Standard Kaizen — pro feseni stredn¢ narocnych problémii. Doba feSeni problému

by nemeéla prekrocit dva mésice.

Major Kaizen — pro feSeni naro¢nych projektl v trvani tii mésict. Tato forma
feSeni problému si vyZaduje vytvotfeni feSitelské skupiny, ktera si pak zvoli
odpovidajici metodiku. Tym se po dobu trvani projektu pravidelné setkavd a
vysledky vizualizuje na néasténce teSitelské skupiny, kterd je umisténa na pracovisti,
kde je problém fteSen. Vzhledem ktomu, Ze si tato forma vyZaduje uz
kvalifikovanéj§i zaméstnance, byva cCasto clenem takového tymu Green Belt
(Zeleny pas) a pripadné 1 WCM facilitator. V ramci takovéto feSitelské skupiny je
sledovan kli¢ovy ukazatel vykonu a jeho finalni hodnota. Ta mé pak pfimy vliv na

redukci néjakeé ztraty a potazmo je vyjadiena finanénim ptinosem.

Vsechny projekty jsou sledovany v Project Trackeru, coz je nastroj pro sledovani a

planovani projekt, stejné€ jako i reportovani dosazenych finan¢nich ptinost.

5.1.10 Systém Skoleni a pripravy zaméstnanci

Zvladnout vSechny néaro¢né ukoly v ramci programu WCM znamend mit predevSim

dostatek proskolenych a kvalifikovanych lidi, ktefi umi pouzivat odpovidajici nastroje a
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ktefi ovladaji zékladni metodiky piliit i feSitelskych skupin. Skoleni je postaveno na
systému ziskavani tzv. WCM pasii (Beltit). Ty jsou podle stupné naro¢nosti oznacovany

barvami.

Bily pas (White Belt) - muze ziskat kazdy zaméstnanec, ktery se aktivné zapojil do
libovolné WCM aktivity. Tim ziska i zékladni Skoleni v pouzivani nejjednodussich WCM

nastroju (napf. Stitkovani).

Zluty pas (Yellow Belt) — miZe ziskat zaméstnanec, ktery se zG&astni jednodenniho
$koleni, kde se naudi pouzivat nékterou ze zakladnich metodik feSeni problémi. Usp&sné
absolvuje znalostni test a jako vedouci tfimésicni feSitelské skupiny uspésné obhéji projekt
pro kterykoliv z pilift. Skoleni probiha pod vedenim Black Belta. Yellow Belt zna velmi

dobfe nejméné jednu metodiku pro feSeni problému.

Zeleny pas (Green Belt) — 1ze ziskat az po absolvovani ¢tyfdenniho Skoleni pod vedenim
externiho konzultanta. Kazdy ucastnik ,,Green Belt“ Skoleni musi vést tifimési¢ni
fesSitelskou skupinu a zavérem obhajit findlni prezentaci vysledkd vcetné zvladnuti
znalostniho testu. Green Belt Skoleni jsou zaméfena vZdy na konkrétni pilift a tomu
odpovida také dosazena kvalifikace (Green Belt pro pilit Spolehlivosti, Rozvoje lidi
apod.). Kazdy Green Belt by mél ovladat vSechny metodiky pouzivané v ramci jednoho
pilife pro feSeni problému. V ramci planu Skoleni mohou vybrani zaméstnanci ziskat vice

Green Belti, takze se stanou ,,Multi - Green Belty*.

Cerny pas (Black Belt) — je jiz pomémé vysoka kvalifikace WCM. Certifikat mohou
dosdhnout jen vybrani zaméstnanci (vétSinou WCM koordinatoti nebo experti pro vybrané
oblasti), ktefi ziskali Green Belt pro nejméné ¢tyfi zakladni pilite, svymi projekty dosahli
nastavenou hodnotu uspor, jsou aktivnimi trenéry a kouci v pouzivani nastroji WCM a
aktivné jsou do programu zapojeni nejméné dva roky. Certifikat a kvalifikaci udé€luje

feditel pro WCM na trovni SG.

Master Black Belt - je nejvyssi moznd kvalifikace v rdmci WCM. Tento titul pfiznava
teditel pro WCM na urovni SG po odsouhlaseni prezidentem spolec¢nosti. Ziskat ho mohou
Black Belti, ktefi ovladaji vSechny metodiky vSech pilift a jsou trenéry v pouzivani WCM

nastrojil a soucasne i certifikovanymi auditory WCM.
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5.2 Audit programu WCM

Kazdy systém, ktery vyzaduje dosazena urcité irovné vykonu, je tieba kontrolovat a vykon
méfit. V ramei programu WCM je zaveden systém auditd, jejichz vysledek vypovida o
urovni implementace programu WCM v jednotlivych zavodech. Vytvofeni jednotného
systtmu WCM auditu ve firmé SG predchazelo mnoho mésicti diskusi a tvrdé prace
v odbornych tymech, protoze vlastni program prochazel pomérmé rychlym vyvojem a
zménami.

Prvni audity byly zahdjeny na sklonku roku 2011 a v roce 2012 se rozsitily o Bronzové
audity. Zakladni struktura auditu vcetné vSech pozadavki je popsana v dokumentu

nazyvaném WCM Audit grid.

Pti auditu je hodnocen cely zavod na zékladé 19 kritérii (uvedena v dalsi ¢asti, obrazek
¢. 14), z nichz prvnich pét patii do skupiny managementu. Do této skupiny jsou zatazena
témata vztahujici se k cilim zévodu, zda a jak dobte jim vSichni zaméstnanci rozumi a co
vSechno délaji pro jejich dosazeni. DalSich devét kritérii je vénovano praci jednotlivych
pilifti. Provéfovani znalosti a vSech realizovanych zlepSeni se odehrava piimo ve
vyrobnich provozech na tzv. modelovych pracovistich. Modelovym pracovistém mulize byt
jakékoliv ¢ast provozu, vyrobni linka nebo stroj. Hlavnim tkolem je toto misto pfeménit
v pomerné kratké dob& na ukdzkové pracoviste. Kazdy pilit ma povinnost si ve firmeé
vybrat minimalné dvé modelova pracovisté. Dalsi ¢tyfi kritéria jsou zamétfena na témata,
kterymi jsou napt. 5S, analyza ztrat nebo realizace projekti fesitelskych tymi. Poslednim —
devatenactym kritériem — jsou vysledky. Jednd se piedevSim o vysledky projekti
reSitelskych skupin a jejich financni pfinos. Do celkového skore se zapocitava vysledek
pilite Zdravi a bezpecnost dvakrat (Double criteria). Divodem je obecné zvySeny diraz a

podpora bezpecnosti na pracovisti a ochrany zdravi v celé spolec¢nosti SG.

Pozadavky jednotlivych kritérii jsou rozdéleny do péti urovni — podle stupné implementace
systtmu WCM (faze ptipravnd, pilotni, expanzni, deploymentu a autonomniho fizeni).
V ramci kazdého kritéria je tteba zodpoveédét nékolik otazek, které jsou cileny na splnéni
pozadavkll programu. Za kazdou kladn¢ zodpovézenou otazku ziskd zdvod pomérnou Cast
bodi do celkového skore. Ve vysledku se rozliSuje mezi skore absolutnim a
implementacnim. Absolutnim skore se rozumi ziskani bodu za kladné odpovédi na vSechny

otazky v ramci prislusné faze. Je to ukazatel ve svém dusledku ptisnéjsi, protoze do souctu
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jsou zapocitavany jen celé body. Implementacni skore vznikd souctem pomérnych ¢asti

bodi a odrazi vice celkovy aktudlni stav realizace programu WCM.

Pted realizaci auditu musi kazdy zavod provést Self assessment (sebehodnoceni) na
zéklad¢ stejnych kritérii jako pfi ostrém auditu. Vysledky Self assessmentu a vlastniho
auditu jsou porovnavany, a ¢im vice se shoduji, tim vice je zfejmé, Ze zavod Iépe

porozumél pozadavkim Audit gridu.

Audit bézné trva 1 - 3 dny podle velikosti zavodu. Auditorsky tym je slozen jednak
z certifikovanych auditord SG a jednak ze zastupcii externi poradenské firmy. Obvykle
byva tym trojclenny: hlavni auditor, co-auditor a observer. Funkce observera je funkci
pozorovatele, ktery ma moznost po celou dobu auditu sledovat, jak se takovy audit ma
spravné délat. Ze skupiny pozorovateld jsou potom ti nejlepsi vybirani do pfipravy na

funkci auditoru.

Obrazek ¢. 13: WCM Audit grid

Mova wistavba, roz&ifeni nebo Upravy, zména L ) -
I Zkontrolujte pl 1 dejte o doklad
7 |Environment Expansion usporadani, detekce a zarizeni automaticke ochrany ho?jrrlt;(;:rifeiiioi;fhn;esrt;;t?e%?zio\z;eonéﬁoau
pa podléhaji interni a (na poZidani) externi analyze a fijalych projeki § P P
pfezkoumani jejich dopadd na Zivotni prostredi § pr proj
Zkontrolujte, Ze pilif G&inné funguje (nasténka,
7 |Environment Deployment Pilif je rozvinut § schizky alespofi 2/mésic) a existuje Hiavni plan
rozvoje §
T |Environment Deployment gkamtele KP! pilife jsou stabilizované na svtove drovni Zkontrolujte visledky ukazatel( KPI §
Cinnost tymu rozviji kroky pilife Zivatniho prostred: 1- Zkontrolujte seznam priorit a okruh Horizontalni
B ) . o - |e¥panze
7 |environment Deployment Kroky rlozw_nuty allespon'\.' 80'% ‘uglm| kritickych' oblasti 2- Zkontralujte, 2e kraky pilife byly dokongeny u 2
340 % ‘rilickych oblastina drovni expanze madeld, u 2 nebo 3 velmi kritickjch' a u 1 nebo 2
(Horizontalni expanze) 'kriticka?c'h' §
- Modely nadale postupuji dle kroki pilife §
7 |Environment Autonomous Uravefi 5, pfipravuje se koncept § Uvedte potfebné doklady §
Wiz specificke indikatory IRP, prvni uroven rozdeleni
) Jsou definovany a méfeny zakladni KPI: (Pareto) a analjza
Industrial N S . S ] -
- ] -\ysledky hodnoceni rizik a neuzaviend vs. uzaviend |- Klasifikace rizik
8 Risk Preparation L. N - P -
Prevention doporuceni z pruzkumu prevence zirat (stav doporuceni) |- Audit GAPS
5 prvni Grovni rozdéleni (Pareto) a analyzy § Viz Pareto a propojeni s identifikovanymi pilotnimi
projekty §
Industrial
8 Risk Preparation Byly stanoveny alespof 2 pilotni projekty § Zkontrolujte obsah Samostatné agendy §
Prevention

Zdroj: SG, 2013

Ve WCM auditu 1ze podle poctu dosazenych bodii absolutniho skére dosahnout v pribéhu

nékolika let bronzové, stiibrné nebo zlaté urovné. Pro to, aby byl zdvod zafazen do boje o
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Bronze (Silver, Gold), musi spliovat také pozadavek na dobu, po kterou realizuje program
WCM. Do boje o Bronze se mlize ptihlasit nejdiive po tiech letech od zahajeni programu,
do boje o stiibro po péti letech a o zlato po sedmi letech. Kritéria jsou velice pfisna a
narona a samotny zpisob vypoctu pies absolutni skore, které je rozhodujici pro ziskani
nékteré z ,,medaili*, vyzaduje mit vSechny procesy skute¢né pod kontrolou a neustale na

nich pracovat a posouvat se v nich dal.

Systém WCM auditti ve firm¢é SG nema pfilis dlouhou historii (prvni audity byly zahéjeny
na sklonku roku 2011). Do prvnich bojti o Bronze vstoupily zavody az na konci roku 2012,
ale vzhledem k tomu, Ze je proces Bronzového auditu vicestupnovy, byly prvni zavody
certifikovany ,,Bronze award* az v poloviné roku 2013. Za SG ADFORS CZ byl do této

soutéze nominovan zavod v Hodonicich.

V nasledujici ¢asti této diplomové prace bude popsan vyvoj kli€ovych procestt zavodu od
zahajeni pfipravy na Bronze az po jeho uspésnou certifikaci. Cilem je zmapovat vyrazny
posun zavodu v implementaci S§tihlé vyroby, zvyraznit pozitivni piinosy a upozornit na
moznd rizika. Zavéry pak mohou poslouzit jako doporuceni ostatnim ziavodim, které

planuji zapojit se do boje o Bronze v nasledujicich mésicich.

5.3 Cesta k Bronzu v zavodu Hodonice

Na pocatku roku 2013 bylo na meetingu vrcholového vedeni SG ADFORS rozhodnuto, Ze
bude zavod v Hodonicich zafazen do soutéze o ziskani ,,Bronzové medaile”. Tato
celokorporatni soutéZ ma za cil zvysit intenzitu a rychlost zavadéni WCM programu, a to
nejdifive ve vybranych zavodech, které se maji v pomérné kratkém case pieménit
v podniky svétové tiidy a dosahnout ,, provozni excelence “. Hodonicky zavod dostal za cil
dosahnout Bronzu nejpozdéji do konce roku 2013.

Rozhodovani nebylo jednoduché, protoZe nikdo v té dobé nemél pfili§ mnoho zkuSenosti
s timto typem auditu a jen z mala informaci se véd¢lo, Ze se jednd o audit velmi naro¢ny,
ktery se ve svém diisledku dotykéd vSech firemnich procest. Vedle zdvodu v Hodonicich
byl do soutéZze nominovan jest¢ zavod v polské Gorlici, takze jistou vyhodou se zdala byt
moznost sdileni téch nejlepSich praktik mezi obéma zavody.

V Hodonicich se ve skutecnosti nachazeji zavody dva - Vetrotex a Construction products.

Nominovan byl vSak pouze ,spodni (a také vétsi) zdvod Vetrotex. ,,Horni* zavod
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Construction products byl do Hodonic ptestéhovan z Moravského Krumlova teprve na
sklonku roku 2011, takze jeho prioritou pro roky 2012 a 2013 byl Gspés$ny rozjezd vyroby

na plny ocekavany vykon.

5.3.1 Pozadavky Bronzového auditu

Vstup do boje o Bronze znamenal pro zavod v Hodonicich ve skutecnosti absolvovat
v pritbéhu celého roku 2013 audity tii.

Ten prvni — Preliminary audit — byl napldnovan jiz na bfezen 2013. Preliminary audit je
auditem Gvodnim, kterym se provétuje, jak na tom zavod pred zahdjenim vlastni soutéze
vubec je.

dva az tfi dny v zavislosti na velikosti zdvodu a byt v ném Uspé€Sny znamena splnit
pozadovany bodovy limit ve v§ech 19 hodnoticich kritériich.

Vysledek tohoto auditu rozhoduje o tom, zda bude zavod pusStén do finale - do
Bronzového auditu. Termin Pre - Bronze auditu byl stanoven na konec mésice fijna a
findlni Bronzovy audit na mésic prosinec.

Do ptipravy vSak v Hodonicich vstoupil jesté jeden fakt, a to rozhodnuti feditele zavodu
Vetrotex, Zze bude do boje o Bronze zahrnut i ,horni“ zavod Construction Products.
Nicméné toto rozhodnuti padlo az po prvnim Preliminary auditu, takZe z centralniho
celkovy pocet auditli zvysil na ¢tyfi. Timto dodateénym auditem se mélo provétit, zda je i
tento zavod na takové urovni, aby se o Bronze mohl uchazet. Tento audit byl naplanovan
na konec ¢ervence 2013. Uspét v Bronzovém auditu pro zavod v Hodonicich znamenalo
uspéet ve vSech Ctyfech auditech, a to v prib&hu jednoho jediného roku. Pro vedeni zavodu
a vSechny jeho zaméstnance to byla skute¢n¢ veliké vyzva.

Vsechna hodnotici kritéria vcetné¢ pozadovaného poctu bodl absolutniho skére jsou
uvedena na obrazku &. 14. ZIuté je zvyraznéna skupina &ty¥ piliit, z nichZ pted zahajenim
auditu zdvod zvoli dva, které se stanou tzv. prioritnimi piliFi. Prioritni pilif je ten
nejrozvinutéjsi, ktery se v pouzivani WCM ndstrojii posunul nejdale, takze ho zévod
povazuje za velice silny. Casto se jedna o pilife, které byly v zavodé spustény mezi
prvnimi. Pfi auditu to znamend, Ze jsou na tyto pilife kladeny vyssi pozadavky nez na ty

ostatni, takZe 1 ocekdvané bodové skore je vyssi.
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Obrazek €. 14: Kritéria bronzového WCM auditu

Minimum expected score per Criteria
(Copil 10/11/2011)
calculated BROMNZE c=siculstsd SILVER icslculsted GOLD
N= Critéres .| 2 wears 3 yvears 4 years S wvears 8 years 7 years

1 Wision 2,0 3,0 3,0 3,0 3.5 4.0
2 Management Commitment 2,0 3,0 3,0 3,0 35 40
3 Road Map 2,0 3,0 3,0 3,0 3,5 4.0
4 Crganization 1,3 2.0 2.5 3,0 3.5 4.0
5 Resources 3 2.0 25 3,0 3,0 3,0
[ Health & Safety 2,0 3,0 3.5 4.0 4,0 4.0
r Enwvironment 1,3 2.0 2.5 3,0 3,0 3,0
8 Ri=sk Prewvention o7 1,0 1,5 2.0 2.5 3,0
9 Reliability 1,3 2.0 25 3,0 3,0 3,0
10 |Industrial Efficiency 2.0 3,0 3,0 2,0 3.5 40
11 |CQuality & Process Control 2,0 3,0 3,0 3,0 35 40
12 |Customer Focus & Services 1,3 20 25 3,0 3,0 3,0
13 |People Development 1,3 2.0 25 3,0 3,0 3,0
14 |Innowvation Dewvelopment&Growth o7 1,0 15 2,0 2.5 3,0
15 |Lo=s ldentification 1,3 2,0 2.5 3,0 3.5 4,0
16 |Focused Improvement 1,3 2.0 25 3,0 3,0 3,0
1F | People Invoblrement 1,3 2.0 25 3,0 35 40
18 |“Work Place Management 1,3 2.0 2.5 3,0 3,0 3,0
19 Results 2.0 3,0 3.5 4.0 4.0 4.0
20 | Double Criteria RESULTS 2,0 3.0 3.5 4.0 4,0 4,0
30,7 45,0 53,5 51,0 55,0 71,0

45 60 70

Zdroj: SG, 2013

Hodonicky zdvod si za své prioritni pilife zvolil Kvalitu a Fizeni procesii a
Primyslovou ucinnost.

Zakladnim pravidlem pro dosazeni Bronzu je ziskat nejméné 46 bodl absolutniho skore.
Na obrazku ¢. 14 jsou minimalni hodnoty pro jednotlivd kritéria s tim, Ze zavod miize
v auditu ziskat i vice bodd, ale za soufasného splnéni pozadované urovné ve vSech
kritériich. Napiiklad pokud zisk4d zdvod celkem vice neZ 46 bodd, ale jen diky tomu, Ze
v pozadavku Vision dosahl ¢tyf bodii namisto ti, zatimco v kritériu Loss Identification jen
jednoho, tak mu Bronze pfiznan nebude. Pro ziskani Bronzu musi platit ob&é podminky
soucasné — dosaZeni celkového skore a skore v kazdém jednotlivém kritériu zvIast'.

Pred zahdjenim vlastniho auditu musi zdvod zpracovat Self assessment, ktery slouzi
auditorim pro lepsi casové naplanovani pribéhu auditu a také jako vstupni informace o
urovni rozvoje programu ve vSech jeho ¢astech. Napft. pro pilife, které musi dosahnout tii

bodi, se musi naplanovat vétsi Casovy prostor, nez pro ty ostatni.
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5.3.2 Analyza pocate¢niho stavu zavodu

Vyrobni systétm vzavodu Hodonice byl pocatkem roku 2013 charakterizovan
vicestupfiovou vyrobou a technologickym uspotfddanim pracovist, coz znamenalo, ze
pracovisté, kterd provadéji stejné typy operaci, jsou soustiedéna prostorové do jedné
organiza¢ni jednotky. Planovéani vyroby bylo realizovano na zdkladé¢ meési¢nich vyhleda,
které se pak rozpracovavaly do tydenniho podrobné¢jsiho vyrobniho planu. Nékteré
procesni Cinnosti byly zajiStovany servisnimi centry z Litomysle, takze ne vzdy mohli

zameéstnanci v Hodonicich nékteré aktivity ovliviiovat napiimo.

Vykon jednotlivych provozii byl hodnocen ptes klicové ukazatele vykonu - KPI, jejichz
dosazené hodnoty jsou vykazovany v jiz zminovaném Dashboardu. Mezi zdkladni se fadi
ukazatele z oblasti kvality, zdkaznického servisu a planovani vyroby, udrzby, vyrobnich
provozl, vyvoje a personalistiky, stejné jako 1 bezpecnosti prace a ochrany Zivotniho

prostiedi.

I pfes pomérné podrobny systém vykazovani a sledovani klicovych ukazatelt byla zde
patrné absence piimé navaznosti na vizi zdvodu (potazmo celé Business unit, tj. ADFORS,
do které zavod patii) a dale na projekty, jimiz tyto klicové ukazatele bylo mozno zlepSovat.
V zavodé chybéla aktudlni analyza ztrat, takZe se projekty na zlepSovani planovaly spiSe
podle ,,pocitu® a momentalni vyrobni situace, nez na zaklad¢ skutecné identifikovanych

objemu ztrat.

V zavodé byly na pocatku roku aktivni pilife Kvalita a fizeni procesli, Spolehlivost,
Primyslova Gc¢innost, Zdravi a bezpecnost a na zacatku svych aktivit byl pilit Zamé&feni se
na zékaznika a servis. V planu byl rozjezd pilite Rozvoj lidi. Nicméné rozhodnuti o tom, Ze
se bude zdvod uchazet o Bronze, m¢lo vyznamny dopad do akéniho planu zavodu. Vznikla

potieba zah4jit aktivitu i zbyvajicich pilifi, a to zna¢né rychleji, nez se plivodné planovalo.

Pro lepSi porozuméni hodnoceni piliiG pfi auditu je dulezité zminit pravidlo vybéru
modelovych pracovist. Podle zdkladni metodiky WCM vznika pilitovy tym az v Expanzni
fazi realizace programu. Stru¢né feceno — v prvnich mésicich programu (ve fazi Piipravy a
Pilotu) se zdvod zamétuje na definici KPI, plan pfipravy zaméstnancii, vybér a realizaci
prvnich pilotnich projektli na zlepSovéani (znacnd ¢ast z nich je realizovana v rdmci Green
Belt skoleni) apod. V téchto prvnich etapach se také rozhoduje o tom, kdo bude vedoucim

budouciho pilitového tymu, jaké bude struktura jeho ¢lenli, zahajuji se ptipravy pilifové
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nasténky vcetné toho, co vSechno bude tfeba vizualizovat. Je to velice hektické obdobi, ale
potad se jedna o obdobi pred zahdjenim aktivni cinnosti pilirii.

Pilif se stava aktivnim (zahajuje svoji ¢innost) az na pocatku Expanzni faze. Jakmile pilit
spusti ¢innost, tak ma za povinnost si vybrat dvé modelova pracovisté, na nichz bude
realizovat jednotlivé kroky pilifové metodiky. Pti auditu se pak aktivity pilife hodnoti na
téchto vybranych modelech. Jak jiz bylo zminéno v pfedchézejicich kapitolach —
modelovym pracovistém se rozumi vzorové pracovisté, které bylo piivodné na zakladé
riznych analyz definovano jako nejkriti¢téjsi a které pilitovy tym v pomérné kratké dobé a

za pomoci nastroju §tihlé vyroby pietvofi na pracovisté svétové trovne.

5.4 Prvni audit WCM

Ptiprava na prvni vstupni audit (Preliminary audit) byla zahdjena v inoru 2013, tedy
kratce pted auditem, ktery byl naplanovan na konec meésice biezna. Zavod sice zahdjil
program WCM uz davno ptedtim, nez doslo na rozhodnuti o G¢asti v Bronzu, ale program
nemél zaddny presny plan realizace kliovych aktivit, vSe se soustfed’ovalo pfednostné na
plan projekti uspor a Skoleni Yellow a Green Belti. Rozvoji pilifd nebyla vénovana
dostate¢na pozornost, takze postup pii realizaci jednotlivych krokl pilifové metodiky byl
velmi zdlouhavy a zdaleka ne tak efektivni, jak se ofekéavalo. Za pozadavky auditu velmi
pokulhavaly oblasti, kterymi byla napf. analyza ztrat, provazanost klicovych ukazateld s
planem projektii, nebyly zavedeny meetingy fidici skupiny zavodu, motivaéni systém
nemél ptfimy vztah k WCM aktivitdm a program 5S byl na mnohych mistech realizovan jen

formalné, bez skutecné aktivniho zapojeni vSech zaméstnanci.

5.4.1 Self assessment

Zavod se pustil do prvniho Self assessmentu za podpory zdvodového WCM facilitatora.
Vzhledem k tomu, ze s jeho zpracovanim byly jen malé zkuSenosti, bylo také pomérné
naro¢né¢ urcit aktualni urovenn dosahovanou v jednotlivych kritériich. Nedostatkem
v zacatcich bylo i to, ze ne vSechny pozadavky ve WCM Audit gridu byly srozumitelné.
Az pozdéji, kdyz zavod absolvoval vice auditi a také fadu diskusi s auditory, byly

poZadavky zna¢né jasnéjsi a tim 1 [épe realizovatelné.

67



Vedeni zavodu vychazelo pii prvnim hodnoceni z obecného cile dosdhnout nejpozdéji v
prosinci 46 bodi, takze vzhledem k asovym moznostem a naroc¢nosti pozadavki
v jednotlivych kritériich je potfeba v prvnim auditu ziskat nejméné 30 bodl. Zavod se
v prvnim Self assessmentu ohodnotil na 36 bodi absolutniho skore stim, ze se az
v prubehu auditu ukaze, ve kterych kritériich se nejvice odchyluje od hodnoceni auditora.
Prvni audit byl ze strany zavodu povazovan za ,,cviény®, ve kterém Slo pfedevs§im o to,
ziskat co nejvice zkuSenosti a urcit skutecny stav implementace WCM v celém zévodé. Pti
auditu se vyuzila moznost ucasti manazera WCM jako pozorovatele. Ten byl potom po
celou dobu auditu v pfimém kontaktu s auditory a byl ucasten i neformalnich diskusi ke

zpusobu hodnoceni a spravného pochopeni nékterych pozadavki.

5.4.2 Prubéh auditu a charakteristika kritérii

Zavod Vetrotex Hodonice ma piiblizné 320 zameéstnancu, takze vzhledem k velikosti
zavodu a poctu aktivnich pilifi se audit konal dva dny za Ucasti tfi auditort a dvou
pozorovatell.

V prvni ¢asti auditu byla provéfovana kritéria managementu (kritéria 1 — 5), ktera
obhajoval feditel zavodu spole¢né s tymem vedoucich pracovnikii. Do této skupiny patii:

vize, zavazek vedeni, plan, organizace a zdroje.

1. Vize (Vision) - toto kritérium je zaméfeno na znalost vize na urovni SG a jeji provazani
s vizi SG ADFORS a potazmo zdvodem. Kazdy zaméstnanec zdvodu by mél znat cile pro
dany rok na svém pracovisti a mit dostatek informaci o zahéjeni programu WCM v zavode¢.

Cilem je dosahnout tfi bodii absolutniho skore.

2. Zavazek vedeni (Management Commitment) — je kritérium, které se zamétuje na
aktivni zapojeni ¢lenti vedeni do WCM, pilotnich projektii, do auditi fesitelskych skupin a
auditt pilife. Clenové fidici skupiny aktivné podporuji komunikaci WCM na viech
urovnich organizace a podporuji rozvoj nejméné prvnich péti pilifi. Cilem je dosdhnout tfi
bodl absolutniho skore.

3. Plan (Road Map) — je zaméfen na vypracovani podrobného planu rozvoje celého
programu WCM, zda jsou vném postihnuty vSechny klicové aktivity vcéetné planu
horizontdlni expanze. Tou se rozumi rozsifeni nejlepSich zkuSenosti z modelovych

pracovist’ na vSechna ostatni. Souc¢ésti Road Map musi byt plan poctu Green Beltt, Yellow
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Belti a procentudlni vyjadfeni aktivniho zapojeni zaméstnanci do WCM. Naplanovana
musi byt také dotaznikova akce zaméstnanecké spokojenosti, kterd by obsahovala otazky

sméiujici na WCM. Cilem je dosahnout tii bodl absolutniho skore.

4. Organizace (Organization) — je zaméfena na ¢innost Ridiciho vyboru (dale RV). Jak
vypada program schiizek, co je jejich obsahem, zda se ¢lenové RV zapojuji do auditd, jak
je nastaven jejich plan dalSiho rozvoje a zda realizuji na urovni zavodu setkani se
zamestnanci, kde probihd informace o stavu realizace WCM. Cilem je dosahnout dvou

bodu absolutniho skore.

5. Zdroje (Resources) — toto kritérium je zaméfeno na to, zda ma firma dostatek
kvalifikovaného persondlu pro WCM. Jsou zde specifické pozadavky na kvalifikaci WCM
facilitatora, pocet Yellow Beltl a Green Beltii (dale jen GB) a jejich dalsiho zapojeni do
tesitelskych skupin. Diraz je také kladen na sdileni nejlepSich zkuSenosti s ostatnimi
zavody Saint - Gobain nebo na vytvoreni technického zdzemi pro Skoleni zaméstnanct
(umisténi WCM mistnosti do blizkosti vyrobnich provozi apod.). Cilem je dosdhnout dvou

bodu absolutniho skore.

V dalsi casti auditu byly provéfovany aktivity jednotlivych pilifa (kritérium 6 — 14), které
si ohajovali vedouci pilitovych tymu. Struktura pozadavkl je pro vSechny pilife témét
shodna, 1i$i se pouze podle toho, ve které etapé realizace se pilif nachazi, takze se
pozadavky postupné zvySuji. Prioritni pilife a pilif Zdravi a bezpecnost musi dosahnout 3

body absolutniho skére, vSechny ostatni pilife 1 -2 bodi absolutniho skore.
Klicovymi pozadavky jsou:

e vybér a realizace minimalné dvou pilotnich projektt,

e definice a sledovani klicovych ukazatell, které jsou adekvatni pfislusnému pilifi,

e u aktivnich pilifd UspéSna realizace prvnich 3 - 4 kroki pilifové metodiky na
nejméne dvou modelovych pracovistich,

e zavedeni denniho sledovani vysledkii (Performance Control System — PCS),

e pouzivani odpovidajicich nastrojit WCM pro feSeni problémi,

e plan projektl na zédklad€é Analyzy ztrat,

e plan auditi pilite,

e standardizace prace,
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e vysoka urovei vizualizace na modelovych pracovistich.

U modelovych pracovist musi byt na prvni pohled patrné, ze se vymykaji bézné trovni ve
srovnani s ostatnimi ¢astmi zavodu. Nékdy se téz pouziva prirovnani Wow effect, ktery
vyjadfuje prvni reakci ¢lovéka v momenté, kdy pfijde na modelové pracovisteé a je

ohromen tim, co vidi.

Ve tieti Casti auditu byla hodnocena kritéria, ktera na chramu WCM tvoii zaklady
(Foundations). K nim se tadi identifikace ztrat, cilené zlepSovani, zapojeni zaméstnancti a

potadek na pracovisti.

15. Identifikace ztrat (Loss Identification) — je zamétfena na dvé formy které lze pro
identifikaci ztrat pouzit. Prvni je tvorba Value Stream Map a druhou je Analyza ztrat.
Otazky smétuji na systém fizeni nakladi zdvodu, vysledky Analyzy ztrat a jeji propojeni

na klicové ukazatele vykonu. Cilem je dosdhnout dvou bodi absolutniho skore.

16. Cilené zlepSovani (Focused Improvement) — zde se hodnoti roveil v pouzivani
nastrojit WCM ptfi realizaci fesitelskych skupin a zpiisob sledovani a reportovani vysledki

témito skupinami dosazenych. Cilem je dosahnout dvou bodi absolutniho skore.

17. Zapojeni zaméstnancii (People Involvement) — zde je hodnoceno zapojeni vsech
zamé&stnanci do WCM aktivit. Vyhodnocuje se pocet zamé&stnanct, ktefi ovladaji nckteré
specifické nastroje. Otdzky jsou sméfovany na systém motivace a zplsob, jakym jsou
WCM aktivity odménovany (nejen penézni formou). Cilem je dosdhnout dvou bodu

absolutniho skore.

18. Poradek na pracovisti (Work Place Management) — pozadavky jsou postaveny na
urovni implementace systému 5S. Sméfuji na plan rozvoje 5S i v nevyrobnich prostorach
zavodu, na systém auditu a nasledny plan opatieni. Cilem je dosdhnout dvou bodl

absolutniho skore.

19. Poslednim kritériem jsou vysledky (Results) — zde jsou hodnoceny vysledky
z projekti a celkové vysledky zavodu jako takového. Nékteré otdzky jsou zaméfeny na
propojeni vysledkl z projekti a klicovych ukazatelll, dale na vysledky auditt feSitelskych
skupin a ¢astecné 1 vysledky ze zaméstnaneckého dotazniku. Cilem je dosahnout tfi bodl

absolutniho skore.

70



5.4.3 Vysledky auditu

Zavod vstupoval do auditu na zakladé Self assessmentu s hodnotami 38 bodt absolutniho
skore a 45 bodl implementacniho skore. V praxi to znamenalo, ze se zavod takto hodnoti a

pfedpokladem je té€chto hodnot doséhnout.

DosaZeny vysledek auditu byl 33 bodl absolutniho skore a 42,3 bodi implementa¢niho
skoére. V procentudlnim vyjadfeni Cinilo celkové absolutni skére 71,7 % pozadované
urovné pro dosazeni Bronzu. I pfesto, ze byl tento vysledek nizsi, nez se zavod sam v Self
assessmentu ohodnotil, byl to vysledek velice solidni. Jak jiz bylo zminéno, tento prvni
audit slouzil predev§im k lepSimu porozuméni poZadavkim jednotlivych kritérii, byl
auditem zkuSebnim a ukazal, jakym smérem ma zavod napnout sily, aby se v nasledném

auditu posunul blize na cesté k Bronzu.

Zminéno bylo absolutni skore, které je klicové pro hodnoceni celkové dosazené rovné
implementace programu WCM. Implementacni skore vyjadiuje, jak moc se blizi zavod
k oekavanym vysledkiim. Proto bude v komentafi porovnavan praveé tento vysledek,

protoze na jeho zaklad¢ Ize mnohem snadnéji sledovat posun mezi jednotlivymi audity.

Graf ¢. 1: Vysledky prvniho auditu — bi‘ezen 2013

Vysledky Preliminary auditu - brezen 2013

® Cil Bronze Absolutni skore ™ Implementacéni skore

Zdroj: Prace autorky dle SG, 2013
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Z podrobnéjsi analyzy vysledného grafu ¢. 1 vyplyva, ze nejvetsi rozdily mezi oéekavanym

a skute¢nym vysledkem byly u nésledujicich kritérii:

Pilif Environment — vysledek 1,2 bodu implementa¢niho skore znamenal splnéni
pozadované Urovné jen na 60 %. Tato hodnota byla ofekavéana, protoze byl tento pilif
teprve na zacatku své Cinnosti. Zatim nikdo ze zaméstnancii nebyl proSkolen na GB pro
Environment a také nebyly definovany zadné pilotni projekty. Bylo tedy ziejmé, ze je tfeba
do nasledujiciho auditu napnout sily smérem k tréninku lidi a zalozeni pilifového tymu.
Problém zpocatku ¢inila i definice kli¢ovych ukazatelti. Ani ostatni SG zavody v CR s tim
nemély zkuSenosti, takze se vychazelo zobecnych pozadavkii na ,,environmentéalni
chovani firem* dle &eské legislativy. Ukolem do dal§iho auditu bylo definovat kli¢ové

ukazatele a realizovat GB training.

Pilif Customer Focus & Services — vysledek 1,2 bodu implementaéniho skére znamenal
splnéni pozadavkii na 60 %, tedy stejné jako pilif Environment. Tento pilii mél sice uz
v dobé¢ auditu definovany pilifovy tym a nékteré zakladni kli¢ové ukazatele, ale na urovni
zavodu neexistovala VSM pro tzv. business procesy, coz byl jeden z pozadavki WCM
Audit gridu. Ukolem bylo zpracovat Value Stream Map a zrealizovat pilotni projekt pro
business procesy. Business procesem byla mySlena administrativni ¢ast pribéhu zakdzky
(objednavky).

Pilif Innovation Development & Growth dosahl nejnizsiho ohodnoceni - 0,3 bodu
nezah4jil Zadné aktivity. Bodovy zisk pochézel z toho, Ze se pro oblast vyvoje pouZzivaly
nckteré klicové ukazatele 1 pifed zahijenim programu WCM. Podminkou pro ziskéani
Bronzu byla realizace pilotniho GB projektu, na némz by bylo moZné demonstrovat, Ze
jsou pouzivany nastroje WCM pro feSeni problému. V pocatku se vedla diskuse ke sloZzeni
pilifového tymu a o tom, kdo ho bude vést. Utvar technického vyvoje ma sidlo v Litomysli
a v Hodonicich je pouze nékolik technikt, ktefi jsou zodpovédni za projekty smérované do

hodonickych zavoda.

V zavérecné zpraveé auditori velmi kladn€ hodnotili vysledky v oblasti bezpecnosti prace —
zavod ziskal v roce 2012 Diamantovou cenu za dosazeni 2000 dnd bez pracovniho urazu.
Dobré vysledky byly 1 v oblasti manazerskych kritérii, pfedevS§im systém odméiovani a

ocenovani vysledki feSitelskych skupin. Doporuceni ke zlepSeni se tykala struktury
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pilitovych tymt (nedostate¢né multifunkéni slozeni), dale bylo doporuceno vice
propracovat celou Analyzu ztrat a hodnoty propojit s planem projektt a jejich dopadem na

vyvoj klicovych ukazatelt.

5.5 Druhy audit WCM

Po prvnim bfeznovém auditu doslo k pomérné zasadnimu rozhodnuti managementu, a to
zapojit do pfipravy na Bronze i horni zavod CP, takze oba hodonické zavody pro ucely
auditu vystupovaly jako jedna WCM entity. Divodd pro toto rozhodnuti bylo hned
nékolik. Horni zdvod CP nemé¢l zdaleka tolik kvalifikovanych lidi, aby sam dokazal
vytvotit vlastni pilitfové tymy, a navic byly nékteré cinnosti a sluzby sdileny obéma
zavody. K nim patfila napt. oblast bezpecnosti prace, zivotni prosttedi, personalistika nebo
¢astecn¢ 1 sluzby spojené s udrzbou. Znamenalo to, ze se do pilifovych aktivit museli tak
jako tak zapojit zaméstnanci spodniho zavodu Vetrotex, kteti by ve svém dusledku do
stejné¢ho auditu §li dvakrat. Dal§im divodem byly néklady, které bylo nutné investovat do
konzultaci s externi poradenskou firmou. Pokud by vznikly pilifové tymy na obou
zavodech, investice by byly dvojnasobné. Neméné diilezitym divodem byla i skutecnost,
ze by se pocet auditti také zdvojnasobil — kazdy zadvod by musel byt auditovan zvlast.
Proto byla strategie vstoupit do Bronzu sobéma ziavody najednou nejvysSim

managementem schvalena.

Ze strany centraly WCM byl po diskusi vznesen poZadavek na dal$i dodatkovy audit
(druhy Preliminary audit). Jeho cilem bylo provétit uroven implementace programu WCM
na hornim zavodé¢ CP a posoudit, zda je tento zadvod na takové urovni, aby mohl byt
zatfazen do boje o Bronze spole¢né¢ s Vetrotexem. Jedinou podminkou bylo splnit

pozadavek na rozsifeni poctu modelovych pracovist'.

Tento dodatecny audit byl naplanovan na konec mésice Cervence. V grafu ¢. 2 jsou
znazornény vysledky v jednotlivych kritériich. Dosazeno bylo 35 bodi absolutniho a 45,6

implementacniho skore.

Vysledek byl velice dobry uz vzhledem k tomu, Ze se vyrazné rozsifila oblast zabéru

auditu. VSechna kritéria bylo tfeba splnit na obou zavodech na stejné tirovni.
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Graf ¢. 2: Vysledky druhého auditu — ¢ervenec 2013

Vysledky Preliminary auditu - ¢ervenec 2013

® Cil Bronze ™ Absolutni skore ™ Implementacni skore

Zdroj: Prace autorky dle SG, 2013

Nejvétsi rozdily mezi pozadovanou a dosazenou urovni byly opét jako u prvniho auditu u
pilifi:

Innovation, Development & Growth — zisk 0,5 bodu implementaéniho skore a posun na
50 % plnéni pozadavkii Bronzu bylo diky tomu, Zze se zastupce technického vyvoje
zucastnil Green Belt tréninku EPM v zahranici, takze zahdjil praci na pomérné rozsahlém

projektu tykajicim se vyvoje produktu.

Customer Focus & Service - vysledek byl stejny, jako pii prvnim auditu tj. 1,2 bodu
implementac¢niho skore, coz odpovida 60 % plnéni pozadavki. Nicméné i1 zde doslo
k posunu a dokon¢eni VSM pro manipulaci s obalovym materidlem. Do dalSiho auditu se
bylo tieba zaméfit na klicové ukazatele, které by byly pouzitelné pro oba zavody. DalSim
pozadavkem bylo zah4jit néjaky projekt pro business proces. Definice takového projektu
také nebyla jednoducha, protoze nékteré Cinnosti jsou provadény pracovniky Logistiky

v Litomysli a nejsou tudiz v pfimé kompetenci zaméstnancit Hodonic.
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Environment — vysledek zistal stejny jako pfi prvnim auditu (1,2 bodu implementa¢niho
skore, coz odpovidd 60 % plnéni pozadavkl). Tady zatim ani k vétSimu posunu dojit
nemohlo. Ukolem do nasledujiciho Pre - Bronze auditu bylo zahajeni pilotniho projektu,
coz ve svém disledku znamenalo zcastnit se GB trainingu a zahajit fesitelskou skupinu.
Dalsim ukolem byla definice klicovych aktivit. Nutné bylo sladit pozadavky ceské
legislativy se standardy SG.

K vyraznému posunu doslo v kritériu Management commitment. Velmi se posilila pozice
Ridiciho vyboru a jeho aktivit. Clenové byli zapojeni do auditt feitelskych skupin nebo se
zapojili do GB trainingu, aby kazdy z ¢lent ziskal certifikat Green Belt. Zlepsil se systém
pro predavani smén, jehoz soucasti se stala kontrola kli¢ovych ukazatelt, stejné jako 1
informace k aktudlnimu stavu bezpecnosti na pracovisti. Auditoii velice kladn¢ hodnotili
posun v programu zavadeéni 5S .

Naopak prostor pro =zlepSeni byl spatfovan v Analyze ztrdt a jejim provazani
s planovanymi projekty, zlepsit se také musela denni kontrola vysledkli na modelovych
pracovistich a obecné cely vizualni management.

Do Pre - Bronzu zbyvaly necelé tfi mésice a bylo potieba se zaméfit na zlepSeni vSech

procesti predev§sim na modelovych pracovistich.

5.6 Treti audit WCM (Pre-Bronze)

Ptiprava na audit byla velice narocna a hekticka. Zavod si stanovil jako cil dosahnout
v Pre - Bronze auditu minimaln¢ 40 boda absolutniho skoére, coz bylo obecné auditory
povazovano za hodnotu pro doporuceni zdvodu do Bronzu. Na ziklad¢ vysledka
Preliminary auditi byl vypracovan Master plan opatreni, ktery zahrnoval vSechny
potiebné kroky, jez bylo nutné splnit do Pre - Bronze auditu.

Béhem pomémné kratké doby byla dokoncena celd fada klicovych tkold. Findlné byla
zpracovana Analyza ztrat. Vysledky pak byly konzultovany se vSemi pilifi, s nimiz byl
také dohodnut systém, jak vybirat prioritni projekty na dalsi rok. Jako pomocny nastroj

byla pouzita ICE analyza (obrazek ¢. 15).
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Obrazek ¢. 15: Definované hodnoty pro vypocet ICE analyzy

Impact (dopad) | Cost (ndklady) | Easy (dosaZitelnost)
5 = 300 tis.K¢ < 30 tis.KE jednoduché
3 100 < x < 299 30 <x <100 stfedné obtizné
1 < 99 tis. K& =100 tis.K& obtiiné

Zdroj: SG, 2013

Za pomoci tohoto nastroje byly vSechny projekty ohodnoceny indexem, ktery vznikne
nasobkem IxCxE, kde I znac¢i dopad realizace projektu do uspor, C znaci kolik, nékladi je
tteba v souvislosti s projektem vynalozit, a E vyjadiuje, jak moc je obtizné takovy projekt
realizovat. Souc¢inem téchto tfi hodnot se dosdhne ¢&isla, které pak vyjadiuje, jaké projekty
je potieba realizovat mezi prvnimi.

Dale bylo dokonceno propojeni vize ADFORS s vizi zavodu a ta byla pak rozpracovana na
vSechny pilife a jejich klicové ukazatele.

Dokonéen byl seznam vSech pldnovanych projekti vcetné hodnot KPI, kterych ma byt
témito projekty dosazeno. Vyvoj hodnot kli¢ovych ukazatelti mél byt v souladu s planem
na rok 2013. Do detailu byla rozpracovana Road Map, ktera byla rozsifena na plan akci az
do roku 2019.

Velmi vyrazny posun nastal v praci piliiQ, a to pfedev§im na modelovych pracovistich. Pro
vSechny pilife bylo spolecné sjednoceni pilifovych néstének a jejich obsahu. Kazdy pilif
mel svij plan projektd a auditl, které byly zaméfeny na Cinnosti pilife a feSitelskych
skupin. VSichni ¢lenové pilife byli na tyto dovednosti proskoleni a Grovenn dovednosti pak
zapracovana do kvalifikacni matice pilife. Matice byly pfipraveny ve spolupraci
s personalisty.

Kazdy pilifovy tym mél rozbor z Analyzy ztrat, takZe véd¢l, za kterou skupinu ztrat je
zodpovédny. Soucasné s tim mél zpracovany plan projekti a cile pro vybrané KPI.

Na modelovych pracovistich byly instalovany nasténky modelovych pracovist a na nich se
zacaly sledovat ukazatele denniho vykonu, které zaznamenavali sami operatofi. T1 prosli
také pomérné naro¢nym Skolenim, kde se naucili jak tyto zdznamy pofizovat, co znamenaji
a jak ovliviuji jejich praci na pracovisti. Mezi ukazatele denniho sledovani vykonu patfily
napf. pracovni urazy, produkce nebo zdznamy o dodrZovani standardii autonomni udrzby.

Nejveétsi pozadavky byly kladeny na prioritni pilite (Priimyslova uc¢innost, Kvalita a fizeni
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procest) a pilif Zdravi a bezpecnost. V auditu bylo potieba ziskat pro kazdy z nich tii body
absolutniho skore. To znamenalo mit dokoncenu Expanzni fazi a mit zpracovany plan
prvnich krokii faze Deploymentu.

Pilit Zdravi a bezpecnost se zaméiil na dokonceni analyzy rizik a redukci téch s nejvyssi
hodnotou - prioritné na modelovych pracovistich. Zakonceny byly prvni GB projekty,
které velice vyrazné pfispely ke zlepSeni vizualizace v celém zdvodé. Jak ve vyrobnich
provozech, tak i venkovnim aredlu zavodu byly vyznaCeny zvlast’ cesty pro pési a pro
vysokozdvizné voziky. VSechna nebezpecna mista byla barevné odliSena a na nékterych z
nich byly instalovany ochranné prvky. VSichni zaméstnanci prosli skolenim na pravidla
bezpecného pohybu v zavode a ptilehlych prostorach.

Pilit Spolehlivost se zamé&fil na dokonceni prvnich tfech krokid autonomni udrzby na vSech
modelovych pracovistich. V jejich ramci zavedl systém ,,T-cards“ pro autonomni fizeni.
Jedna se o velice jednoduchy a velmi dobfe srozumitelny nastroj pro fizeni autonomni
udrzby na strojnim zafizeni. Zakladem jsou malé karticky, které jsou oznaceny ikonami
vyjadfujicimi, zda se jedné o €innosti kontroly, mazani ¢i €iSténi stroje. Tyto karti¢ky jsou
sefazeny na tabuli podle jednotlivych dnl v tydnu. Kazda sména ma piehled, jaké ¢innosti
musi v pribéhu smény nebo po jejim zakoncéeni udélat. Pokud operator danou cinnost
provede, oto¢i karticku a tim piedava informaci dal$i smeéné€, Ze je tento ukol splnén. Na
karticce je vedle ikony informace o dob¢ trvani dané Cinnosti, a které pomiicky je tieba
pouzit. Pokud se jedna o ¢innost, ktera se fidi n€jakym standardem, je tam uvedeno ¢islo
tohoto standardu a ten je pak také k dispozici na nasténce modelového pracoviste.

Pilit zavedl na modelovych pracovistich sledovani klicovych ukazateli, jako napt. naklady
na udrzbu nebo MTBF. Tento ukazatel je zaméten na sledovani poruchovosti stroje a cilem
je mit dobu mezi dvéma poruchami co nejdel$i. Problémem nebyl vlastni vypocet tohoto
ukazatele, ale sbér dat, ktera byla provdzana pfimo s modelovym pracovistém. Podle
vyvoje tohoto ukazatele se piijimala urcita opatieni.

Pilit Primyslova ucinnost a Kvalita a Fizeni procesu se zaméfily na denni sledovani
KPI. Obecné se pro vSechny klicové ukazatele, sledované na modelovych pracovistich,
stanovily tzv. Trigger pointy. Trigger pointem se rozumi takova hodnota ptisluSného
ukazatele, pfi jejimz prekroceni dochazi ke ,,spusténi* né¢jaké ndpravné akce. Pro sledovani
a zaznamy se pouzivaji grafy, umisténé na nasténkach modelovych pracovist’, na kterych

jsou vyznacena zelend, zluta a ervend pasma. Pokud se dany ukazatel pohybuje v zeleném
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pasmu, pak je proces v poradku. Pokud se hodnoty dostanou do zlutého pasma, je tieba
provést n¢jakou jednoduchou analyzu, jako napt. 5Sxpro¢ a realizovat napravna opatieni.
Pokud se hodnota dostane do Cerveného pasma, pak se jednd uz o zavaznou poruchu
v procesu a vtom piipadé se zaCne postupovat podle standardu, jehoz soucasti byva
podrobné;jsi a hlubsi analyza kotenovych pficin vzniklé abnormality.

Soucésti piipravy na Pre - Bronze byla realizace dalSich pilotnich projektt pro pilite, které
svoji ¢innost teprve zahajovaly. K nim patfil 1 pilit Rozvoj lidi. Ten se prednostné zaméfil
na rozvoj kvalifikace operatori na modelovych pracovistich. V ramci realizace GB
projektd byly vytvoreny kvalifikaéni matice pozadavkli na vybrané pracovni pozice. Za
pouziti check - listil pak byly definovany dovednosti a uroven jejich ovladani. Na zékladé
nich byli ohodnoceni viichni operatofi na modelovych pracovistich. Ukolem projektovych
tymil bylo redukovat zjistény rozdil mezi pozadovanou kvalifikaci a skutecné dosahovanou
urovni (rozdil téz oznaCovany jako Gap).

V ramci pilife Zivotni prostfedi byly obhajeny dva pilotni GB projekty, zamé&fené na
ztraty ve spottebé vody. Vedouci tohoto pilife se soucasné zacastnil specidlniho Skoleni na
snizovani rizik, které je zdkladnim pozadavkem pro zahjeni Cinnosti pilife Prevence
rizik.

Vyrazny posun byl také v pilifi Inovace, vyvoj a rist. Pilotni GB projekt, ktery byl
zaméfen na optimalizaci procesu tazeni vlakna, se dostal uz tak daleko, Ze dil¢i vysledky
mohly byt prezentovany pii auditu.

Mezi dalsi tkoly patfilo zpracovani podrobného planu realizace systému 5SS ve vSech
¢astech zavodu. Zakladnim poZadavkem bylo dosahnout v auditu 5S na vSech modelovych
pracovistich minimalné 96 bodii podle nastavenych kritérii. Audity se konaji kazdy mésic a
jejich hodnoty jsou sledovany jako jeden z dalSich KPI pilife Spolehlivost. Na obrazku ¢&.
16 je ukazka hodnoticiho formuldfe pro audit 5S. V ramci pfipravy na audit byly
realizovany mensi projekty, kterymi doslo ke zlepSeni 5S na pracovistich a to tak, Ze se

vSechna modelova pracovisté dostala na pozadovanou troven.
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Obrazek €. 16: Hodnotici formular pro audit 5S

Odstraiite, co je nepotfebné a rozhodnéte, co

1. 8: Sourt out (VytFidit) je potfebné
Kontrolni poloZka Otazka 1 3-4 5
POCATECNI : INTEGROVA - .
e vivos [eesiesi i UTCR IV VY SLEDEK

Je pracovi§té zablokovano nepotfebnymi

Nepotfebné palety / bedny / paletami, surovinami, bubny, inventarem
suroviny / spotfebni materidly / |nebo hotovymi virobky?
1. |hotové produkty na pracoviéti. |Nachazeji se na pracoviéti néjaké zastaralé 3 3

vyrobky? Byly chemikalie a spotiebni
materialy roztfidény podle jejich pouziti a
charakteru?

Nachéazeji se v pracovni oblasti jakékoli
Nepotfebné nastroje, pfipravky, |nepotiebné nastroje, piipravky, zapustky,
2. |pomocny material nebo formy nebo pfisludenstvi (klice, Skrabky, 3 3
prislusenstvi rukavice...) ? Je moiné rozlisit potiebné a
nepotiebné polozky?

Nachazeji se na pracovisti nepouzivané

Nepotfebné stroje nebo jiné > e e :
p 1 I stroje nebo jine zarizeni? {pracovni stoly, 3 3

Fazen regaly, balici stroje, atd.).
Nachazeji se v kartotékovych skfifkach, na
4 Nepotfebna dokumentace, pracovnich stanicich nebo na sténach néjaké 5 5
" |zobrazeni, knihy, vykresy nepotiebné nebo zastaralé instrukce,
postupy, sdéleni, vykresy nebo zobrazeni?
S1 CELKEM 14

Zdroj: SG, 2013

5.6.1 Vysledky Pre-Bronze auditu

Pre - Bronze audit patfil uré¢ité k nejnarocnéjsim ze vSech auditti. Cilem zéavodu bylo ziskat
nejméné 40 bodl absolutniho skore, aby byl validovan pro vstup do zavéreéného Bronze
auditu.

Hodnocena byla opét vSechna kritéria, ale auditofi se zamé&fovali prioritné na ty
pozadavky, v nichz zavod pfi minulém auditu neuspél, nebo v nichZ sice uspésny byl, ale
s podminkou dopracovat néjaky ukol.

Audit trval tfi dny za ucasti tii auditortt a dvou pozorovateli. Celkovy vysledek 42 bodi
absolutniho skore a 50,9 bodi implementa¢niho skore byl velkym tspéchem a zavod

jednoznacéné posunul do boje o zaveérecny Bronze.
V grafu €. 3 jsou vysledky podle jednotlivych kritérii. Z podrobnéjsi analyzy vyplyva, ze
v poloving kritérii ziskal zavod vétsi pocet bodti, nez jaky byl pozadavek na Bronze. Pouze

v Sesti kritériich nedosdhl pozadované Urovné, nicméné ve vSech z nich se této Urovni

velmi ptiblizil.
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Graf ¢. 3: Vysledky tietiho auditu — Fijen 2013

Vysledky Bre - Bronze auditu - Fijen 2013

H Cil Bronze © Absolutni skore ™ Implementaéni skore

Zdroj: Prace autorky dle SG, 2013

Byla to nasledujici kritéria:

Vision — zde bylo potieba jesté 1épe prokazat propojeni jednotlivych piliii na zadvodovou
vizi a dopad jejich aktivit na jeji napliiovani.

Road Map - v ramci tohoto kritéria chybélo zpracovani planu opatieni vztahujicimu se
k prvnimu dotazniku zaméstnanecké spokojenosti. Tato akce probéhla ve vSech zavodech
ADFORS CZ nedlouho pted auditem, takze byly prezentovany pouze dil¢i vysledky zatim

bez planu dalSich kroki a opatieni pro ¢ast vztahujici se k programu WCM.

Quality & Process Control, Customer Focus & Service — zatim chybélo splnéni
pozadavku realizovat néjaky projekt na zlepSeni pro business proces. Projekt byl v t¢ dobe
uz sice definovan, ale nebyl realizovan. Cilem bylo obhdjit ho do Bronze auditu ve formé

Standard Kaizenu.

Innovation, Development & Growth — zde byl pilotni projekt pted findlni prezentaci.
Diskuse s auditory se téz tykala vzniku budouciho pilife a jeho struktury, vzhledem

k organizaci celého technického useku.
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Pro vSechny pilife platilo doporueni rozsitit Master plany svych aktivit i na dal$i kroky

pilitové metodiky a to nejpozdéji do konce roku 2014.

Results — zde splnéni pozadavkl souviselo tizce s dopracovanim planu opatfeni ve vztahu

k dotazniku zaméstnanecké spokojenosti.

Auditory bylo naopak vysoce hodnoceno, jak se rozvinuly aktivity na modelovych
pracovistich ve vyrob¢. Predev§im denni sledovani vysledkl a aktivni zapojeni operatori

do tohoto sledovani znamenalo vyrazny posun v systému implementace Stihlé vyroby.

Zavér auditu byl jednoznaény — zavodu byla schvéalena ucast v Bronze auditu,

naplanovaném na prosinec 2013.

5.7 Bronze audit WCM

Bronze audit probéhl v poloviné prosince a trval necelé dva dny. Byl zaméten jen na ty
aktivity, které bylo tfeba do auditu dokoncit na zaklad¢ doporuceni z Pre - Bronzu. Hlavni
auditor prosel jest¢ jednou vSechna modelova pracovisté ve vyrobnich provozech, kde se
zamétil na rozvoj aktivit prioritnich pilif, dotazoval se operatorti na zpiisob denniho
sledovani vykonu a na dodrzovani standardii pro bezpe¢nou praci. Hodnotil celkovou
uroven vizualniho managementu a Urovenl implementace systému 5S. S vedoucimi vSech
pilifi diskutoval o klicovych projektech planovanych na nasledujici rok a o planu jejich
dal§iho rozvoje. Finadln€ byl prezentovan vedoucim pilife Zaméreni se na zakaznika a
servis projekt na optimalizaci jednoho z business procest. Facilitatofi prezentovali plan
opatfeni k dotazniku zaméstnanecké spokojenosti, stejné¢ jako 1 jeho zaclenéni do
celozdvodového komunikac¢niho planu. Probéhla prezentace pilotniho projektu pilife

Inovace, vyvoj a rist.

V grafu €. 4 jsou dosazené vysledky ve vSech kritériich. V jedenacti z nich zavod doséhl

vys$8i nez pozadované trovné.
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Graf ¢. 4: Vysledky ¢tvrtého auditu — prosinec 2013

Vysledky Bronze auditu - prosinec 2013

u Cil Bronze ™ Absolutni skére ™ Implementacni skore Q

Zdroj: Prace autorky dle SG, 2013

Zavér a vysledek celého auditu byl jednoznaény — zaved ziskal Bronze a se svymi 48

body absolutniho skére a 52,7 body implementa¢niho skore se zatadil mezi prvnich pét

vvvvvv

pustily. Podle pravidel WCM tak ziskem Bronzu zavod v Hodonicich dosahl ,,Provozni

exelence®.
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6. Shrnuti vysledkii zkoumani, navrhy a doporuceni

Za pomoci podrobné analyzy jednotlivych etap realizace programu WCM a na zakladé

pozadavki a vysledki WCM auditi byl zmapovdn a analyzovan posun v rozvoji

implementace systému §tihlé vyroby v pribéhu jednoho roku. Byla provedena podrobna

analyza pouzivanych nastroji Stihlé vyroby a jejich vyuziti pfedevS§im na modelovych

pracovistich.

6.1 Vyuziti poznatki z provedenych analyz

Zakladnim poznatkem bylo, Ze rychlejSimu postupu v realizaci zmén vyrobniho systému

zcela jist¢ napomohl WCM audit, jako nastroj zpétné vazby o stavu implementace

programu $tihlé vyroby.

Silné stranky

Pozadavky na jednotliva kritéria v ndvaznosti na etapu zavadéni systému se staly
pro vyrobni zavody navodem, jakym smérem, v jakém rozsahu a za pomoci jakych
nastrojii procesy meénit. Tim si uSetfily spoustu ¢asu s hledanim ,,té spravné cesty* a
velmi vyznamné snizily pocty akci typu ,,pokus — omyl*.

Samotny program je postaven na duasledné kontrole a hodnoceni dosazeného
vykonu na vSech trovnich tizeni a jeho vizualizaci napvic celym zavodem. Cilem je
zprostfedkovat co nejveétSimu poctu zaméstnancli co nejvice informaci v co
nejkrat§im case a to v jednoduché a dobte srozumitelné formé.

Aktivni zapojeni vsech lidi do sledovani vykonu a zlepsovani, které ma za cil zacit
na n¢ prenaset cast zodpovédnosti za dosazené¢ vysledky. Pokud maji za ukol
zapisovat na nasténky u modelovych pracovist’ napt. denni vykon smény nebo
provadét zaznamy v souvislosti s bezpecnosti prace ¢i rozhodovat o pouziti
jednoduchych néstroji §tihlé vyroby, pak si jsou mnohem Iépe védomi dopadu
téchto Cinnosti a rozhodnuti na jejich vlastni pracovisté. Tyto tkoly se pro né
v pribchu Casu stavaji béZznou rutinou, takZe dokaZou mnohem lépe a adekvatnéji
reagovat i v nestandardnich podminkach.

Soustredeni hlavnich aktivit pilirii na vybrana modelova pracovisté, takze byl

pomérné presné vymezen prostor, kde mély byt zmény prednostné realizovany.
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Slabé stranky

Ptredevsim v pocatcich zavadéni programu WCM to byly stiznosti nékterych
zaméstnancl na to, Ze jsou mnohé zmény direktivné narizovany bez vétsi moznosti
vlozit do toho své vlastni napady a vyuzit tak vice kreativitu vlastnich lidi.

Pomémé cCasto diskutovanym tématem bylo zvysené mnozZstvi administrativy. Je
mozné, ze to spiSe vychazelo z pozadavku na zménu systému prace, ktery byl
bézny pred zahajenim programu WCM.

Ptehnand uroven vizualizace, piili§ mnoho nastének se spoustou informaci, kterym
ne vzdy vSichni rozumi.

Dal$im nedostatkem byla prilis vysokd rychlost v zavadeni velikého mnozstvi zmén
v pomérné kratkém case. Vedouci pilifi vnimali jako problém nedostatek ¢asu na
»SZitl se* s novym systémem prace. Rychlost realizace byla ddna samoziejmé

zafazenim zavodu do boje o Bronze.

6.2 Navrh uplatnéni principii Lean Production

Na zaklad¢ poznatkli ziskanych z jednotlivych WCM auditi byl zpracovan nasledujici

navrh uplatnéni principi Lean Production:

1.

6.2.1 Nova feSeni pro management podniku jako celek

Piijmout rozhodnuti o zméné - vedeni zdvodu musi pfijmout ,,za vlastni“
rozhodnuti o realizaci zmény a tuto zménu plné podporovat. Pokud budou do
procesu zapojeni jen ti zaméstnanci, ktefi nemaji rozhodovaci pravomoc, pak
realizace programu nema Sanci na Uspéch. Zména musi znamenat zménu celé
podnikové kultury, jejimz zakladnim stavebnim kamenem bude §tihla vyroba.

Musi byt zalozen Ridici vybor, ktery bude zodpovédny za ¥izeni a realizaci
planovanych zmén. Ridici vybor ma byt veden feditelem zdvodu a jeho ¢leny se
musi stat vSichni zodpovédni vedouci jednotlivych vyrobnich useki, logistiky,
personalistiky, vyvoje, bezpecnosti prace, zivotniho prostiedi, controllingu a
zdkaznického servisu. Ridici vybor musi mit rozhodovaci pravomoc v realizaci

planovanych zmén.
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Zpracovani strategického plianu realizace zmén - zakladem je vytvofeni
strategického planu postupu spolecné s Casovym planem implementace klicovych
aktivit. Velmi dilezité je vlozit do tohoto ¢asového planu dostateCny prostor na
stabilizaci vSech provedenych zmén. Faze stabilizace by méla nastat po kazdém
auditu, takze Cas na dosazeni urc¢ité irovné zmén by se sice prodlouzil (z jednoho
roku na rok a ptl), ale jednozna¢né by pomohl k ,sziti se” s novym systémem
prace.

Jasna definice ukoli a zodpovédnosti - museji byt jasné¢ definovany ukoly a
zodpovédnosti, stejné¢ jako i kratkodobé a dlouhodobé cile. Tyto cile bude
definovat Ridici vybor a bude je také na svych pravidelnych schiizkach

kontrolovat.

6.2.2 Reseni pro jednotlivé odpovédné vedouci pracovniky

Analyza ztrat — ta se musi stat zakladem pro stanoveni cilli na redukei ztrat.
Kazdy provoz (usek, utvar) musi mit jasn¢ definovdno, za jaké ztraty je
zodpovédny a musi zpracovat plan na jejich redukci. Za ptipravu analyzy ztrat je
zodpovédny usek controllingu spoleéné s vedoucimi jednotlivych provozi.
Rozhodnuti o projektech, které je potieba realizovat pfednostng, piijme Ridici
vybor zavodu.

Kontrola a hodnoceni vykonu - dilezité je nastavit systém opakované kontroly a
hodnoceni vykonu ve vSech podnikovych procesech. Na urovni zavodu se velmi
osvedcil systém auditd. Ten jasné definuje poZadavky a oc¢ekavani v jednotlivych
etapach realizace programu. Musi byt vSak provadén soustavné a s odpovidajici
zpétnou vazbou ke vSem zaméstnanctim.

Komunikaéni plan — je velmi vyznamnou souéasti isp&iné realizace zmén. Ridici
vybor musi schvalit plan komunikace, ktery se tyka vSech zaméstnancli podniku.
Diilezité je stanovit jaké informace, v jaké formé a jaké skupiné zaméstnancii je
nutné predavat. Komunikacni plan musi zahrnovat vSechny dostupné prostredky
pro sdileni co nejvetsiho poctu informaci srozumitelnou formou. K tomu Ize vyuzit
informacni nasténky, podnikovy Casopis, rizné meetingy s vedenim zavodu nebo
odborovou organizaci, instalaci PC s aktudlnimi informacemi do nejvice

frekventovanych mist apod.
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4. Vizualizace napfi¢ zavodem musi byt jednoduchd a dobfe srozumitelnd. Je
potieba stanovit jaké prostiedky a jaka forma pro jakou skupinu zaméstnanct bude
pouzita. Co se tyCe obecnych informaci o zavadéni programu — k tomu poslouzi
velmi dobie centralni zdvodova nasténka. Nejrychlejsi formou prenosu informaci
jsou vsak fotky, obrazky, svételnd zafizeni, nebo rtizné typy znacek.

5. Na podporu FeSitelskych tymi musi byt zpracovan standardni postup. V ném
je definovano jakym zptisobem bude feSitelska skupina postupovat, kdo ji bude
vést, kdo podporovat a také kdo bude a jakou formou kontrolovat jeji vysledky. Ty
pak musi byt monitorovany v systému, aby z nich mohly byt nasledné¢ zpracovany
reporty, a tim i provadéna zpétna kontrola, zda jsou v souladu s planem uspor.

6. Pripravu a Skoleni zaméstnanci je nutné realizovat na vSech urovnich
organiza¢ni struktury podniku. Vzhledem k tomu, Ze v kazdém podniku mize mit
program implementace $tihlé vyroby své specifické pozadavky, je nutné si nejdiive
vyskolit vlastni lidi, ktefi mohou pozdéji pusobit jako kouci a interni Skolitelé
napfi¢ zavodem. Ridici vybor spolupracuje na p¥ipravé planu $koleni velice uzce
s personalnim utvarem. Rozhodnuti o struktufe planu Skoleni je bud déno
centralng z matef'ské spoleénosti, nebo o ni rozhodne Ridici vybor sam. Zakladem
planu Skoleni jsou pozadavky na kvalifikaci riznych skupin zaméstnanct. O
vybéru zaméstnanci do rtuznych forem Skoleni rozhoduje vedouci piislusného
usekl spole¢né s persondlnim tUtvarem. Standard Skoleni musi obsahovat jak
teoretickou, tak i praktickou ¢ast. Jako ptiklad miZze poslouzit systém Green Belt
trainingu. Vedle teorie musi kazdy budouci Green Belt uspésné zakoncit projekt na
zlepSovani a absolvovat znalostni test. Zaméstnanci, ktefi dosdhnou odpovidajici
kvalifikace, se stanou internimi trenéry a napomahaji pfipravé ostatnich
zaméstnancll.
soucasti uspésné realizace programu a piedevSim pak stabilizace zaméstnanci,
ktefi se na programu zmén podili. Z nich se totiz priibézné stavaji odbornici na
Stihlou vyrobu, a pokud by je firma ztratila, pak by pfiSla nejen o investice vlozené
do jejich ptipravy, ale pfedevS§im o kontinuitu v pienosu zkuSenosti, kterym se
nelze naucit a které lze ziskat jen praxi. Odpovidajici motivace je dilezita pro

vSechny skupiny zaméstnancli. Soucasti musi byt nejen financni, ale také
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nefinanéni ohodnoceni vykonu. K nefinan¢nimu ohodnoceni patii podpora tymd,
které realizovaly nejvice zlepSovacich navrhi, nebo neformalni setkdni s vedenim
zavodu, ¢i umoznéni navstév jinych podnikl a s tim spojeny doprovodny kulturni

program apod. To v§e zaméfeno na podporu tymové spoluprace.

6.2.3 ReSeni pro zaméstnance — pracovniky podniku

1. Zavést program pro podavani zlepSovacich navrhi, ktery by podpofil kreativitu
a napady lidi pfedevSim z vyroby. Ti by pak méli vétsi moznost zapojit se do
realizace zmén a prispét svymi népady k jejich uspesné realizaci.

2. Sdileni nejlepSich napadi, které vzniknou v feSitelskych skupinach je mozné bud’
napfi¢ podnikem, ¢i s ostatnimi zavody matefské spoleCnosti, nebo s jinymi
podniky, které se vydaly na cestu $tihlé vyroby.

Principy Lean Production lze obecné uplatnit v jakémkoliv podniku, ktery se rozhodne pro
realizaci zmén. Stimulem je dosazeni ,,Provozni excelence® v pomérn¢ kratké dobé, a tim

ziskani konkuren¢ni vyhody nejen v soucasnosti, ale predevsim v budoucnosti (ziskani

vétSiho mnozstvi zakazek, presun vyroby z jinych podnikd, apod.).

Omezenim pro implementaci je napf. nedostatek lidskych a finan¢nich zdrojt, stejné jako 1

odborniki, kteti jsou schopni zmény realizovat.
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7. Z.avér

Diplomové prace s nazvem ,, Inovace systemu rizeni organizace — Lean management jako
konkurencni vyhoda * si kladla za cil na ptipadové studii vyrobniho zavodu SG ADFORS
v Hodonicich specifikovat kli¢ové aktivity pti zavadéni stihlé vyroby a definovat jejich

vyhod, stejné jako i s tim spojena rizika.

Koncepce zvoleného metodického ptistupu k feSeni tématu prace vychazela z aktualnich
ramcovych poznatkl o tom, ze rychlé zmény v nynéjSim turbulentnim trznim prostiedi
kladou nové vyzvy pro vSechny podniky, které se chtéji stat (a predevSim udrzet)
konkurenceschopnymi. Manazefi dnes hledaji cesty pro zajisténi dlouhodobé tspésnosti.
Jednou z nich mtze byt zména v fizeni podnikovych procesti a zavedeni konceptu §tihlé
vyroby.

V priibéhu jednoho roku se ve sledované spolecnosti podafilo na vybranych modelovych
pracovistich implementovat principy S$tihlé vyroby v souladu s pozadavky na Bronze (viz
subkapitola 5.2), a tim posunout Uroven fizeni vyrobniho systému na trovein ,,Provozni
excelence®. Diky tomu ziskal zdvod vyraznou konkuren¢ni vyhodu nejen v ramci koncernu

SG, ale také mimo n¢;.

Na urovni celého zdvodu byla Gspé$né dokoncena prvni Analyza ztrat, kterd pomohla
odhalit potencidl pro zlepSeni. Na zdklad¢ této analyzy pak vSechny pilifové tymy

zpracovaly své plany projektd a definovaly cile pro klicové ukazatele vykonu.

Napfi¢ celym zavodem byl zpracovan plan piipravy a dalsiho rozvoje vSech zaméstnanci
s diirazem na sniZovani kompetencni mezery pfedevSim v oblasti pouzivani néstroju Stihlé
vyroby. Vyrazny posun nastal v aktivnim zapojeni vétSiny zamé&stnanci do projektii na
zlepSovani. Celkové doSlo ke zlepSeni klicovych ukazateli vykonu na modelovych
pracovistich, dale v zavadéni systému 5S a autonomni udrzby, stejné jako i vizualizaci
v celém zavodé. V pribehu jednoho roku byla redukovana nejvetsi bezpecnostni rizika,
byla zabezpecfena standardizace v oblasti fizeni kontroly procesti a zakaznického servisu

apod. To vSe dohromady tvoti zakladni prvky konkurencni vyhody.

Nejvétsim odbornym piinosem pro sledovany podnik bylo zmapovani celého procesu
ziskani WCM Bronzu a definovani jeho silnych a slabych stranek. To se pak stalo

navodem pro ostatni zavody Saint — Gobain, jak pfi implementaci postupovat.
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Nejvétsim piinosem pro odbornou vefejnost bylo rozsifeni zakladny teoretickych a

praktickych poznatkl z oblasti implementace principu §tihlé vyroby.

Na piikladu vyrobniho zavodu v Hodonicich se potvrdilo, ze byt dobry uz nestaci. Obstat
v tvrdém konkurencnim boji mohou jen ti nejlepsi. To se zavodu podafilo, takze se stal

uspésnym prikladem, ktery Ize napodobit.
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Priloha €. 2: Informacni letaéek Saint — Gobain ADFORS CZ

ADFORS

SAINT-GOBAIN

[N ADFORS CZ se zabyva vyrobou a zpracova sklenénych
vidkna se v Litomy$ii vyrabéji jiz od roku 1950. Od této
rozvoji vyroby a spoleénost nyni disponuje nejno-
iemi (tzv. BAT - Best Avallable Techniques).
i probiha v zavodu v Litomysli a také v zavodu
vysoké kvalitsé vyrobki a velmi dobrému za-
DR Iﬁ $picce na trhu. Tak jako nas zakaznik,

5 k Zivotnimu prostiedi patfi k

Pocet zaméstnancl
Roéni obrat il vice nez 5 mid. korun
Vyroba ! 2 vyrobni zavody v CR

SAINT-GOBAIN ADFORS CZ sur

SAINT-GOBAIN ADFORS CZ s.r.0.

FAX: +420 515 207 975
Email: adfors-cz@saint-gobain.com

www.vertex.cz www.adfors.com



