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Anotace

Jak ukazuje tato diplomova prace, je procesni fizeni a souvisejici zlepSovani procesi
béZnou soucasti strategickych ptistupt k fizeni. Ve firme, kterd je v této praci popisovana,
tomu neni jinak. Mezi prioritni aktivity v soucasnosti patfi v tomto podniku zavedeni
manaZerské techniky Kanban. Uspéch fungovani této techniky zileZi jak na vedoucich, tak
i fadovych zaméstnanich. Zda zavedeni Kanbanu v této firmé bylo uspésné, je

zanalyzovano v této diplomové praci.
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Annotacion

As shown in this thesis is related process management and process improvement a normal
part of strategic management approaches. The company, which is described in this work, is
no different. Among the priority activities currently include in this company Kanban

introduction of managerial techniques. The success of the operation of this technique



depends on both the leaders and the rank and file job. Whether the introduction of Kanban

in this company has been successful is analyzed in this thesis.
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1 Uvod

Zéklady lean production polozil manazer Taiichi Ohno, ktery byl vedoucim vyrobni linky
v Toyot¢ vroce 1947. Za hlavni pracovni ukol dostal implementovat zmény k odstranéni
prostoju a zvysi produktivity. Na pocatku zavedl linku, kde jeden pracovnik mohl
obsluhovat vice riznych stroji. Tato zména se zasadné liSila od feSeni hromadné vyroby
(jeden stroj = jeden pracovnik) a pomohla navySit produktivitu dvakrat az tiikrat.
Zékladem této teorie byly dva pilife JIT (just-in-time) nebo také dodavky pravé v ¢as a
JIDOKA (autonomation) neboli automatizace s lidskou inteligenci Timto vysledkem
naznac¢ila novou cestu budouciho vyvoje. V 50-60 letech byla tato prace doplnéna o
vysledky Shigea Shinga v oblasti redukce nastavovacich ¢astt (SMED) umoznujici vyrabét
v mnohem mensSich davkach. Po ropné krizi vroce 1973 mohli déale vyrabét jen
automobilky, které pfevzaly od Toyoty nékolik metod, kvili flexibilit¢ nového vyrobniho
syst¢mu. Po roce 1975, kdy krize pomalu opadala, pfevzaly i ostatni japonské firmy
filosofii Toyoty a béhem deseti let vzrostl podil japonskych automobilek na svétovém trhu
vice nez o trojnasobek. V 70-80 letech posilaji evropské 1 americké firmy své experty na
zauceni do Japonska. Zustali ale u prvotnich aspektl, které byli viditelné a ihned
uskuteCnitelné, jako Kanban a krouzky jakosti. OvSem jejich zavedeni bez kompletniho
systému, filosofie a zikladd vedla k netispéchu. Pro skuteCnou osvétu a rozsifeni celé
filosofie a metodologie Stihlé spolecnosti nejvic udélal Jamec P. Womack (profesor na
Massachusetts Institute of Technology) a jeho kolegové podrobnou studii tohoto systému.
Od roku 1984 do 1989 vedl pétilety projekt financovany velkymi spole¢nostmi
automobilového primyslu a jednotlivych ndrodnich vlad Ameriky a Evropy (International
Motor Vehicle Program). Projekt mél za cil prozkoumat japonské techniky a porovnat je
zapadnimi technikami hromadné produkce s cilem revitalizace automobilového pramyslu.
Oproti hromadné vyrobé (mass producktion) japonsky systém nazvali “'Stihla vyroba™

(lean produktion).*

Lean Management neboli stihlé fizeni je komplexni systém, ktery se tyka celého podniku.
Zajistuje kvalitni vyrobky majici nizké ndklady. Pro podniky zabyvajici se touto

problematikou je pfinosem zejména v oblasti §tihlé vyroby, styku se zakaznikem a

! http://www.leancompany.cz/cojetolean.html



dodavatelem a v neposledni fadé s pracovniky. Lean management zahrnuje vSechny

podnikové procesy a je rozSitenim pojmu lean produktion.

Tato prace bude zaméfena hlavné na téma lean produktion a jeho ¢asti manazerské ¢innosti
Kanban. Diplomova prace je spojenim dvou ¢asti. Prvni ¢ast je teoreticka, pochazejici
zdostupné literatury. V prvni fadé budou vysvétleny zikladni pojmy a nekteré druhy lean
aktivit. Prace se bude zabyvat moznosti snizeni produktivity, Cili spotfeby ¢asu na vyrobu
zaluzii a snizeni materidlovych zisob na vyrobni hale za pomoci pouziti lean aktivit
predev§im Kanbanu. Druha ¢ast se zaméfi na mezinarodni podnik zabyvajici se vyrobou
stinici techniky. V této diplomové praci se vychazi z odborné literatury a internetovych
zdroji. Tyto poznatky budou v druhé, praktické ¢asti, porovnany se zavedenim Kanbanu
Vv podniku, ktery je v této diplomové praci zZkouména jsou zde hodnoceny moznosti vyuziti

Kanbanu.



2 Cile prace a metodicky postup FeSeni t¢é matu
2.1 Cil prace

Na ziklad¢ poznatkl ziskanych studiem odbornych zdrojl k tématiim Lena Management
(Lean Produktion), fizeni procest nakupu vstupt a nasledné provedenych analyz
dosavadniho stavu fizeni ndkupu ve zvoleném podniku bude cilem prace vypracovani
navrhu feSeni vybrané Casti logistick¢ho syst¢ému. Navrhované feSeni bude vychazet
Z prozkoumani moznosti vyuzit manazerskou techniku Kanban, v propojeni s moznostmi

zlepSeni komunikac¢niho a informa¢niho syst¢ému ve sledovaném podniku.
2.2 Metodika

2.2.1 Teoreticka ¢ast diplomové prace

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na seznameni se s metodami a postupy
zavadéni lean managementu a lean produktion ve vyrobnich podnicich. Nékteré tyto
aktivity jsou v této casti prace podrobngji vysvétleny. Poznatky k této kapitole jsou
cerpany z odbornych zdroji k danému tématu. Byly to tiSténé i internetové zdroje. Seznam

pouzité literatury a ostatnich zdroju je v kapitole osm.
2.2.2 Podklady k vytvofeni diplomové prace

Podklady k praci byly Cerpany z vnitropodnikovych zdroji a informaci. K vytvofeni prace
bylo tfeba provést analyzu produktivnich minut na oddéleni plissee, kterym se tato prace
predev§im zabyva. Prozkoumani plnéni kvality a fungovani fizeni oddéleni nakupu,
pfedevS§im skladového hospodafstvi Byla provedena analyza stavu materidlu pred a po
zavedeni Kanbanu a jeho disledky na vyrobu. Kazda problematika byla konzultovana
s vedoucim daného oddé¢leni. Potfebné udaje k analyzdm jsou za sledované ¢asové obdobi

od roku 2004 do srpna 2013.
2.2.3 Zpracovani charakteristiky sledovaného podniku

Spole¢nost Hunter Douglas Group, s. r. 0. je mezinarodni firma s dlouholetou tradici. Je
pravnickou osobou a jeji forma je spolecnost s ruCenim omezenym. Hlavni ¢innosti je

vyroba a prodej stinici techniky. Hlavni sidlo je v Rotterdamu v Holandsku a v soucasné



dobé ma firma vice jak 166 pobocek a vice jak 21 000 zaméstnanct.. Podrobnym popisem
firmy se zabyva kapitola Ctyfi, kde lze nalézt stru¢ny popis jednotlivych oddélenich i vycet
vyrobkd, které se v Hunter Douglas Kadan vyrdbi. Informace o podniku byly ziskany

Z personalniho oddé€leni i internetovych zdrojt.
2.2.4 Analyticka ¢ast diplomové prace

V praktické casti diplomové prace jsou provedeny analyzy vstupu materialu do vyroby
S porovnanim vyvazenych vyrobki. Jsou zde porovnany dve situace — pied zavedenim a po
zavedeni aktivit pro sniZzeni stavu materidlu ve sklad¢ a jejich dopad na plynulost vyroby,
kvalitu a pocet pozastavenych zakdzek. Jako za prvotni aktivitu je povazovano zavedeni
UPC systému, coz je zaskladiiovani latek pomoci pocitacového programu. Dalsi je
zavedeni Kanbanu jak ve skladé, tak i ve vyrobé pomoci skladovych a kanbanovych karet.
Pro Sirokou skadlu vyrabénych produktti v Hunter Douglas Kadan, je kapitola pét zaméfena

pfedevsim na aktivity provadéné na oddéleni plissee.

2.2.5 Shrnuti vysledkli provedenych analyz, navrh cilového feSeni manazerské aktivity

kanban

Nasledujici Sestd kapitola obsahuje shrnuti zprovedenych analyz vpaté kapitole.
Poukazuje na klady i zdpory provedenych zmén na oddéleni plisse. Déle tato kapitola

pokracuje doporuc¢enim k dosazeni cile snizeni materidlovych zsob na oddéleni plissee.

2.2.6 Zaver

vvvvvv

moznych smért, kterymi by se mél podnik déle pohybovat.



3. Teoreticka vychodiska

3.1 Lean Produktion

Koncepce "'stihlé vyroby™” (lean produktion,lean manufacturing) pochazi z firmy Toyota,
kde vznikla v 50-60 letech 20. Stoleti jako alternativa k hromadné vyrob¢ v prostiedi, které
vyzadovalo vysokou uroven flexibility a postradalo finance na ndkladné investice. Provadi
komplexni organizaci vyvoje a vyroby produktu, dodavatell a kontakty se zadkaznikem tak,
aby pii lepSim plnéni zdkaznikova pozadavku bylo zapotiebi méné lidského Usili, prostoru,

kapitdlu a Casu — ptitom produkty maji mnohem lepsi kvalitu nez v hromadné vyrobé. 2
3.1.1 Lean Produktion - ""stihla vyroba "’

Lean Produktion je soubor nastroji a metod, pomoci kterych se dlouhodob¢ stabilizuje a
zvySuje produktivita prace a efektivita vyroby. Kazdy nastroj mize byt implementovan
jednotlivé, a vSak maximalnich vysledkl je dosazeno pii komplexni implementaci
Podstatou nastroju stihlé vyroby je neustalé a dlouhodobé vyuzivani drobnych zlepSeni.
Jejich souhrnny vysledek vkone¢ném efektu zjistuje stabilni rozvoj efektivni vyroby.
Casem maji viechny systémy sklon ke snizovani efektivity, tzv. entropii. Véasné a vhodné
vyuzitd nastroju Stihlé vyroby efekt ptrirozeného poklesu efektivity v ase eliminuji a

naopak ptispivaji k rozvoji efektivity, jak je patrné ve schématu 1.

Schéma 1: Vyvoj efektivity vyroby

Vyvoj efektivity vyroby
bez pouZiti nastrojd Stihlé vyroby pél pouziti nastroj Stinlé vyroby

och)Kita
produkinita
|

ocekavany prubéh

mavadni skok
inovadni skok

4
4

Cas cas

Zdroj: http://www.synext.cz/stihla-vyroba- lean-produktion.html

2 http://www.leancompany.cz/cojetolean.html
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Mezi uznavané a dnes jiz i v Evropé¢ znamé metody patii 5S, Justin in TIme, Kanban,
Kaizen a dalsi. Spole¢nym ukazatelem téchto metod je Cas. Ve vyrobé jsou pravé Casy
pratoku, Casy vyrobnich operaci ¢i dalSi pfidruzeni Casy t€émi parametry, kterymi se
racionalizacni tymy musi zabyvat primarné. Je dokdzano, e Ze minimalizace vyrobnich a
nevyrobnich Casii pii pratoku vyrobku je pravé tim parametrem, ktery urCuje 1 rust
naslednych, zejména ekonomickych parametri. Tento aspekt hodnoceni efektivity je
Vvramci nastrojii lean produktion oznaCovan jako Value Stream Mapping a je klicovym

nastrojem pro komplexni nasazenia monitoring ptinosu nastroji lean produktion.

Mezi zakladni ptistupy pii zavadéni nastroju Stihlé vyroby, jak vyjadiuje tabulkal, patii
popsani 7+1 druhti plytvani. Bez pochopeni tohoto zakladniho kroku a sjednoceni se tymu

na tomto vychodisku neni prace pfi zavadéni nastroju stihlé vyroby efektivni.

Tabulka 1: 7+1 druht plytvani

Druh plytvani: Typické priciny, projevy a nasledky:
CEKANI Cekani na material, polotovary, vypadek stroje, ¢ekani na odzkouseni, cekani na

kontrolu, ¢ekani na nasledujici ukon

VYSOKE ZASOBY Chybné planovani, Spatné kvalita, neptehlednost, zakry vani probléma

7ZBYTECNA DOPRA VA A Spatny layout zavodu, Spatné disp ozice materialu, mezisklady
MANIPULACE

VYROBA CHYBNYCH | Dodatecné mzdy, material a energie, opotfebeni, dodate¢na kontrola, misto pro
DILU opravy

NADVYROBA Spatné planovani, ekonomick ¢ ztraty, nepfehlednost, zakryvani problému

NEPOTREBNEPROCESY Zbytecné operace, chybna konstrukce, nadbyteéné zpracovani, chod stroji na
prazdno

7ZBYTECNEPOHYBY Spatné organizované pracovisté, Spatné organizované procesy, Spatny layout

NEVYUZITELNY LIDSKY | ... lidé jsou nejcennéjsi a nejndkladnéjsi zdroje, vySe uvedené druhy plytvani

POTENCIAL vedou K plytvani lidskym potencialem

Zdroj: http://synext.cz/stihla- vyroba- lean-produktion. html
3.1.2 Six Sigma

Tento pojem je synonymem tzv. bezchybné jakosti a znamena optimalizaci ucelenych
procest s cilem nabidnout zdkazniklim optimdlni produkt pfi minimalizaci ndkladid a
pritom jesté trvale zvySovat podnikovy zisk Tato strategie jakosti, pochazejici z USA,
ziskava stale vétsi vyznam i v Evropé. Cilem je splnit ve vSech dulezitych procesech

veskeré pozadavky zidkaznikd, tedy tzv. Critical to Quality Characteristics (CTQ) neboli

10



kritické parametry kvality. Ty pfedstavuji pro podnik faktory usp&Snosti na trhu. ® Six
Sigma poskytuje spole€nostem zplsob, jak redukovat pocet chyb ve vSech jejich
¢innostech eliminovanim neshod dfive, nez se objevi Driiveéj$i programy kontroly se
zaméfovaly na detekci a napravu obchodnich, primyslovych nebo konstrukénich neshod.
Six Sigma nabizi néco vic: Poskytuje specifické metody k pfetvofeni procesu tak, aby
spoleCnosti na svété, aby si udrzely své konkuren¢ni vyhody v neustdle se ménicim trznim
prostfedi. Vynadlezcem konceptu Six Sigma je Bill Smith, ktery v roce 1986 zavedl v
Motorole posuzovani kvality na zakladé mefeni smérodatnych odchylek proménlivosti
procesti. Koncept nového ptistupu k zlepSovani procesti byl feditelem Motoroly piijat a
podporovan tak, ze se zahy stal hlavni filozofii Motoroly. Pojem Six Sigma ma tii
vyznamy - miiZze znamenat:

e Manazerskou filosofii, zaloZenou na principu neustdlého zlepSovani, vyuZzivajici
procesniho fizeni a prosazujici rozhodovani na zikladé¢ namétenych dat. Piikladem
uplatnéni takové filosofie v praxi jsou spole¢nosti General Electric ¢i Motorola.

e Strukturovany a vysoce kvantitativné zalozeny ptistup ke zlepSovani kvality
produktii a procest prostiednictvim tymové prace.

e Dosazenou uroven kvality produktu nebo procesu, kdy na jeden milion ptileZitosti
pripadd maximalné 3,4 chyb (statisticky ukazatel poctu vad vzhledem k miliénu
moznych ptileZitosti).

Pojem Six Sigma je odvozen z feckého pismene sigma, coz je rozlozeni hodnot nebo jejich
odchylek kolem ocekdvané hodnoty. Za ptedpokladu, ze kazdé statistické rozlozeni lze
transformovat do normalniho rozlozeni Gaussovy kiivky, sigma popisuje standardni
odchylku od ocekdvané stfedni hodnoty p. Projekty Six Sigma usiluji o zredukovani
variability, pficemz vychozim bodem jsou pozadavky zakaznika. Jde o to, pochopit a
objasnit vSechny faktory ovliviiujici kvalitu, aby se daly rozpoznat a odstranit pti¢iny miry
defektt a ndkladii na jejich odstranéni. Ptinosy metody podle Pandeho jsou nasledujici:

e Six Sigma zabezpecCuje trvaly tspéch

e Stanovuje vykonnostni cil

e Pozvedd vyznam zikaznika

e Akceleruje tempo zlepSovani

3 Topfer A. a kol., Six Sigma koncepce a ptiklady pro fizeni bezchyb, str. 56
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e Pomaha uskuteGfiovat strategické zmény”
Six Sigma obsahuje Sirokou $kalu nejlepSich podnikatelskych praktik, tzv. ,best practices®,
které tvoti zakladni pfedpoklady uspéchu a ristu podnikani.® Touto problematikou by se
v podniku mél zabyvat pfedev§im vrcholovy management. Nastroji, vyuZivanymi v rdmci

Lean Managementu, jsou:
e 5S - zaméfuje se na plytvani zplsobené nepotradkem na pracovisti

e TPM (Total Productive Maintenance) — zamétfuje se na ztraceny Cas a naklady
vztahyjici se k odstavkdm vyrobniho zatizeni

e Rychlé pienastaveni— snizuje Cas potfebny ke zméné nastaveni vyrobniho zatizeni

e Metody zabezpeceni proti chybam (Poka Yoke)

e Kanban — pomaha odstranit nadvyrobu a rozpracované zasoby, kliCovy nastroj

pouzivany ve vyrob¢ systémem tahu®

Dva nejdtilezitéjsi zdokonalovaci trendy dneSni doby: zlepSovani a zrychlovani procest (s
pouzitim principti Lean) vsobé kombinuje Lean Six Sigma. Tato metoda poskytuje
nastroje na identifikaci a odstranéni plytvani a vyfeSeni problému s kvalitou. Je zaloZena
na Ctyfech pravidlech, kterymi jsou vysoké kvalita, rychlost, tymova prace a v neposledni
fad¢ rozhodovani zalozené na datech. Six Sigma vyuziva v projektech metodologii
zlepSovani DM AIC. Tato zkratka je slozena ze slov:

e Define — definovat

e Measure — méfit

e Analyze —analyzovat

e Improve — zlepsit

e Control — kontrolovat
Definovat znamena stanovit U¢el a obsah projektu. Dulezitd je identifikace kritickych
znakd. Vystupem je popis zplUsobu méfitelného zdokonaleni procesu a pfinosu pro
zakaznika. Méfenim se musi upfesnit kvantifikace dan¢ho problému. Dilezity je vybér
priorit, jaké kvantitativni znaky se musi zlepSovat, shromazd'ovani dat charakterizujicich

nynéjsi skuteCnosti. Klicovym ukazatelem je uroven sigma, kterou odvodime z tabulky

* Pande P.-Neuman R.-Cavanagh R. Zavadime metodu Six Sigma, str. 25
® Pande P.-Neuman R.-Cavanagh R. Zavadime metodu Six Sigma, str. 38
®kol. vydavatelstvi Productivity Press. Systémtahu ve vyrobnim prostiedi, str. 78
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urovni sigma, resp. z hodnoty DPMO (defects per milion opportunities) — pocet neshod na
milion ptileZitosti:
DPMO =1 000 000 . (D/N.O),

kde D je celkovy pocet defekta,

N pocet analyzovanych jednotek,

O pocet prileZitosti na jednotku (ze vSech zjiSténych chyb a nedostatkli vybrany pocet
zasadnich a &etnych druht).’
Analyza dava odpovéd’ na divody vzniku problému. ZlepSeni ¢i realizace pokroku
piedstavuje navrhnout feSeni problému, navrhnout postup realizace cilového opatieni a
vV zavislosti na charakteru daného problému uskute¢nit nejdiive pilotni nebo konecné
feseni. Utelem kontrolni faze pro realizaci opatieni je prokazat, implementované zmény &i
opatfeni neznamenaji jen docasnou, ale pfedev§sim trvalou udrzitelnou zménu. Vyse
uvedend slova jsou ndzvy jednotlivych fazi zlepSovani procesii. Tyto faze jsou vzajemne
propojeny a tvoii proces. Vystupy jedné faze jsou totiz ziroven vstupy faze nasledujici.
Vsechny projekty Six Sigma sleduji standardizovany priibéh, ktery je zaloZen na klasickém
demingové cyklu PDCA (Plan, Do, Check, Act). Z tohoto cyklu byl odvozeny cyklus
DMAIC. Postup podle téchto fazi ptinese firmé nasledujici vyhody:

e Jasn¢j$i porozuméni propojenému systému procest a zakazniki

e Snadnéj$i rozhodovani o pouziti zdroji za Ucelem ziskani nejvys§itho moZzného

zisku
e Rychlejsi zkraceni délky procest
e Systematické a presnéjSi prokazani ziskd, at’ jiz v penézich nebo ve spokojenosti
zakaznika

o Uginngjsi infrastrukturu k provedeni zmén a efektivnimu dosahovani vysledka®
Cilem faze Define je definovat projekt, jeho cil a rozsah. Poté, co byl projekt vybran,
probiha definice vlastnich problémi na zikladé analyzovanych kritickych pozadavka
zdkaznika (CTQ). Problém je dillezité, co moznd nejpiesnéji zformulovan v projektovém
planu. Ten obsahuje detaily o pozadi problému a stanoveni cile, které jsou upfesnény
pomoci tii kritérii — kvality, ndkladii a ¢asu. Pro GspéSné provadéni projekt Six Sigma je

tieba splnit celou fadu pozadavkl. Predev§im jde o pozadavky na ndvratnost investic,

" VEBER, J.a kol, Management kvality, enviromentu a bezpec¢nosti prace, Legislativa, s ystémy, metody,
praxe, str. 236
® pande P.-Neuman R.-Cavanagh R. Zavadime metodu Six Sigma, str. 56
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rozdéleni roli, standardizovany proces, vyhodnoceni vysledki a vybér vhodnych projekti.
Vychozim bodem pro pouziti védeckych metod jsou praktické zkusSenosti lidi z procesu.
Podpirnym nastrojem jsou statistické metody, které¢ ndam pomohou urcit, co je dulezit¢ a

&im se mame dale zabyvat.® Je ziejmé, 7 realizace této metody bude vyZzadovat nejprve

rozpoctu pro zavedeni Six Sigma zahrnuji:
e Piimé mzdové naklady — mzdové ndklady jednotlivcli vyhrazenych na plny
pracovni ivazek
e Nepiimé mzdové ndklady — cas, ktery vénuji ¢lenové tymu na shromazdovani a
vyhodnocovani dat
e Skoleni a poradenstvi — koleni zaméstnancti v dovednostech metody Six Sigma
e Naklady na realizaci zlepSovacich navrhli — vydaje na zavedeni novych procesnich
postuptl
Rozhodujici pro usp&Snou realizaci projektt je, jestli bude dosazeno potfebné miry
vyskolenych Six Sigma aktért. Skoleni experti, zamdfenych na vyhodnocovani kvality
procestl a jeji fizeni v ramcei projektd, patii k nejvice zndAmym strankam metody Six Sigma.
Jde o pozice znamé pod nazvy ,,Black Belt®, ,Master Black Belt“a ,Green Belt™ — jde o
analogii klasifikace sportovni zruénosti dle barevnych pasi. *° Klicovou sou¢asti procesu
zavedeni této metody je vybdr tymu. Refeni Six Sigma projektu je zaloZeno na vyuZiti
tymové spoluprace. Na schopnosti vybrat a vést tym Casto zavisi Gspéch nebo netspéch
feSen¢ho projektu. Cela fada metod a nastrojli, které Six Sigma vyuziva, jsou vylozené
tymové a bez prace v tymu ztraci jejich pouziti smysl Clenové tymu se vybiraji podle &tyf
vyznamnych kritérii:
e Specializované dovednostia zkusenosti
o Casové vytizeni
e Ochota spolupracovat
e Tymové dovednosti
Efektivita fungovani tymu je silné zavisla na vhodném slozeni tymu a vyvaZeni tymovych
roli. Vyzkumu tymovych roli se vénoval dr. Meredith Belbin, ktery provadél studie

chovani manaZeru zcelé¢ho svéta. Rozlisil jednotlivé tymové role manazert, tedy urcité

° Topfer A. a kol.: Six Sigma Koncepce a ptiklady pro fizenibez chyb, str. 80
1% pande P.-Neuman R.-Cavanagh R. Zavadime metodu Six Sigma, str. 45
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vzorce chovani, které byly zdkladem uspéchu jednotlivych tymt. V kazdém tymu by mély
byt zastoupeny osobnosti, které vnaSi do tymu mySlenky (inovator, vyhodnocovac,
specialista), akci (usmériiovac, realizator, kompletovac) a spolupraci (tymovy pracovnik,
vyhleddva¢ zdroju, koordinétor). Pro uspéSnou aplikaci metody Six Sigma je také velice
dalezité zapojeni vedoucich pracovniki a ziskdni podpory vedeni podniku. Jasna a pfesna
definice projektu je nezbytna pro naplanovani, provedeni a v¢asné dokonceni projektu.
Projekty Six Sigma jsou spojeny se strategickymi cili podniku, kterymi jsou:

e ZvySeni spokojenosti zakaznika

e Zvyseni efektivity procest
Dilezita jsou kritéria pro vybér projektu. Obvykle se vyhodnocuje nasledujicich pét bodt
pro strategické fazeni Six Sigma projektii podle dileZitosti:

e Dosazitelné financ¢ni vysledky

e Pozitivni u€inky u zédkaznik

e Dosazitelné procesni uzitky

e Pozadavky na zaméstnance, tykajicise pfedevsim zvySeni kvalifikace

e Change Management — fizeni zmén vpozadavcich tykajicich se nutnych

kvalifikaci, zm&néné postupy, jiné pribehy a organizaéni preskupovani. 1

Obecné se doporuCuje nezaCinat s rozsahlymi a obtiznymi projekty, protoze s nimi
nezacinal jeSté¢ nikdo predtim. Na druhou stranu by ale nemély byt zpracovavany projekty,
jejichz vysledky ptijdou v podstaté samy. Spravné projekty zvySuji kvalitu a urovei sluzeb
z hlediska zdkaznika. Snizuji délku cyklu na kritické cest¢ u operaci, které jsou uzkym
mistem. DuleZzitym kritériem spravného projektu je sniZzeni ndkladl. Jako finanéni
vysledek Six Sigma projektu je vzdy kvantifikovan dosaZitelny ¢isty piinos za 12 mésict.
Vedle tspor nakladt a u¢inkl navySeni obratu a zisku tento vypocet zohlediiyje i potiebné
zdroje. Jsou to napiiklad persondlni naklady zaméstnanct nebo investice na uspésné
provedeni projektu. Pokud ma byt cile dosazeno pomoci finan¢nich stimuld, tak jsou to
opet nakladové veli¢iny, které musi byt zahrnuty do projektového vysledku. Cilovou
veli¢inou je vzniklé saldo.'? Doporueni navrzena projektem lze jasnd vymezit a zavést,
vysledky se dostavyji rychle a nejsou vyzadovany vysoké investice. Spravnym projektem

lze také dosdhnout snizeni celkovych zasob. Six Sigma je postavena na zndmych

1 Topfer A. a kol.: Six Sigma Koncepce a ptiklady pro fizeni bez chyb, str. 82
12 Topfer A. a kol.: Six Sigma Koncepce a ptiklady pro #izenibezchyb, str. 86
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jednoduchych metodach, jejichz tcelnd kombinace dosahuje veétsi efektivity. Jako téma
projektu je vhodné vybrat oblast, ve které nejsou jednoduché metody dostacujici ke
zlepSeni procesu a dale potencidl k uspofe je vetSi nez naklady spojené se Sigma
projektem. ProtoZe Six Sigma pouzivd fadu néstrojli, je nutné pouzit kazdy z téchto
nastroji ve spravny Casovy okamzik a ke spravnému ucelu. Spravny ndstroj pouzity ve

$patnou dobu zplsobuje pouze ndklady a nevede k vyfeSeni problému.

3.1.3 Kanban

Kanban je systémem fizeni materidlovych zisob a vyroby pro priimyslovou vyrobu a
¢i vyroby. Tato metoda neni vhodna pro kusovou ¢i zakazkovou vyrobu. Kanban se
vyznacuje optimalnim planovanim skladovych zasob a jejich efektivnim dopliiovanim v
souladu s pribéhem spotieby pii vyrobnim procesu. Tim ¢erpd z bohatych historickych
zkuSenosti japonskych firem. Japonsky Kanban je ptitom n€kdy chybné popisovan jako
prosta technika fizeni JIT, kterd se snazi udrzet minimum zasob na sklad€. Zahrnuje vSak
vice nez ladéni vyroby a syst¢émy dodavatelskych pland, které zabezpeCuji minimalizaci
zasob dodavkami na pravé pozadované misto. Tato skuteCnost také podporuje zménu a
inovaci podnikovych procesti v rimci pracovist. Clenové pracovnich tymi jsou piitom
zodpovédni za konkrétni ¢innosti a jsou motivovani k ucasti na neustalém zlepSovani

(Kaizen) kanbanového procesu. 13

Ptedpoklady zavedeni Kanban systému:
e vySkoleny, ale hlavné motivovany personal
e vysoky stupen opakovani vyroby, bez velkych vykyvi v poptavce
e vzijemné¢ harmonizované kapacity
e rychlé postupy pretypovani zatizeni

e pripravenost personalu v ptipadé¢ zvyseného poptavky délat presCasy (Castecna

pruznost kapacit)

13 http://www.cvis.c Z/hlavni.php?stranka=novinky/clanek.php&id=167
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rychlé odstranéni poruch by méli zvladnout dobie vySkoleni operatofi zafizeni
vykonna kontrola kvality pfimo na pracovisti
pripravenost managementu na vSech trovnich delegovat pravomoci

spravné navrzeny layout dilny, s tendenci k linkovému uspofadani (plynulé toky)**

Kanban systém se netyka pouze skladového hospodaistvi, ale je zaroven soucasti toku

vyroby. Kazda pracovni operace obsahuje Kanban kartu, ktera urCuje kolik kusti se ma na

dané pozici vyrobit. Po vyrobeni daného mnoZstvi se prazdny kastlik ¢i kontejner vraci na

piedchozi pozici a odebiré se kastlik ¢i kontejner plny ke zpracovani. Na druhou stranu se

vyrobené soucastky ¢i komponenty posilaji na dalsi pracovni operaci Mezi zikladni

pravidla syst¢mu fizeni Kanbanu patfi:

Nasledujici proces musi odebirat dilce z pfedchazejiciho procesu podle dispozic a
udaji ptislusné Kanban karty (typ, mnozstvi...). Pfidélovani vyroby dilcii bez
Kanban karty je nepfipustné — vyrabét se mtize jen to, co povoluje Kanban karta.
Vyroba jiného mnoZstvi soucastek, nez je uvedeno na Kanban karté, je
nepfipustna.

Prevzeti nekvalitni prace z predchdzejici operace na operaci nasledujici je
neptipustne.

Palety s dilci mohou byt skladovany a pfepravovany pouze spole¢né s Kanban
kartami.

Mnozstvi Kanban karet v obéhu musi byt v souladu s potfebami finalni montaze a
musi byt minimalni (tendence postupného snizovani poctu karet spolu s realizaci

trvalého zlepSovani procesti a odstranéni plytvani). ™

Existuje n¢kolik druhi Kanband. Je pouzivan Kanban jednokartovy ¢i dvoukartovy. Tyto

druhy jsou zndzornény v nasledujicim schématu 2.

14 http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/Kanban.htm

15 http://e-api.cz/page/68342.kanban-a-jeho-aplikace/
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Schéma 2: Jednokartovy systém fizeni Kanban Dvoukartovy systém fizeni Kanban
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Zdroj: http://e-api.cz/page/68342.kanban-a-jeho-aplikace/

Znami je také dvouzisobnikovy systém, kdy materidl je vzdy podle kanbanové karty ve
dvou zasobnicich. Pokud se material z jednoho zasobniku spotfebuje, da se prazdny
zasobnik 1 s kanbanovou kartou na misto uréené, odkud si ho vezme skladnik a material

doplni. Mezi tim operator spotfebovava material z druhého plného zasobniku.

3.2 Lean Management

Lean Management neboli §tihlé fizeni je komplexni systém, ktery se tyka celého podniku.
Zajistuyje kvalitni vyrobky majici nizké ndklady. Pro podniky zabyvajici se touto
problematikou je pfinosem zejména v oblasti §tihlé vyroby, styku se zikaznikem a
dodavatelem a v neposledni fad¢ spracovniky. Lean management zahrnuje vSechny
podnikové procesy a je rozSifenim pojmu lean produktion. Lean management (Stihlé fizeni)
muze byt definovan jako zpUsob prace ¢i filosofie, ktera si klade za cil zvySovat pfidanou
hodnotu veskerych firemnich ¢innosti pro zakaznika a zaroven snizovat Groven plytvani
zdroji, at’ uz se jedna o financni prostiedky, lidskou praci, ¢as, material ¢i naptiklad
skladové prostory. *® Cilem je sniZovani zbyteGného a neproduktivniho plytvani viemi
zdroji na minimum, jehoZ pomoci se zvySuje pifidana hodnota pro zakaznika nebo se
snizuji jeho nadklady. Lean management je mozno uplatnit jak ve vyrobé, tak
Vv administrativnich oddélenich. Lean management se orientuje na zakaznicky princip,
tykajici se interniho i externiho zikaznika, Stihlou organiza¢ni strukturu, odbératelsko-
dodavatelské vztahy. Prostfednictvim lean managementu se podnik snazi o nastaveni

tymové spoluprdce a tim planuje, fidi a vyuziva veskerych zdroji podniku véetné

16 http://taskmanager.cz/tmpage/cs/lean-management/
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duchovniho potencidlu vSech pracovnikl, zamétfuje se na zvySeni vyroby kvalitnich

vyrobkl pomoci ndstroji, jako jsou TQM, ISO normy a dalsi.
3.2.1 Porovnani lean managementu v Japonsku a Evropé

Lean management patii mezi zpusoby fizeni, ktery si klade za hlavni cil zeStihleni
podniku, které je pfedev§im zaloZeno na zjednoduSeni podniku a jeho vedeni. Zajimavé je
poukézat na rozdily této koncepce a tradi¢niho pfistupu k fizeni. Filosofie lean se zaklada
na tom, ze tkoly se planuji béhem schiizek s pracovniky. Zatim co v tradicnim pojeti jsou
plan vyroby a pozadovani produktivita stanovovany shora. Lean téZz prepokladd nizeni
nakladii cestou narlistu produktivity prace zaméstnancl. V tradiCnim pojeti se sniZovani
nakladl uskute¢niuje formou investic a automatizace. V Japonsku predpokladaji, Zze rozvoj
je mozny spomoci daného poctu jednoduchych zlepseni na rozdil od realizace
komplexnich feseni. Podle LM se planovani organizovani procesti déje v zavislosti na
Vyvoji situace, naproti tomu v Evropé je planovani zdkladnim tkolem vedeni. Rozdilny
piistup je vidét také v oblasti vad a materialu ¢i komponentt, chyb a plytvani. V duchu LM
jsou okamzit¢ odstratiovany. Klasicky princip zakldd4, Ze chyby a plytvani existuji
vkazdém systému a vadné komponenty jsou opravovany. l’ Neustald pozornost je
vénovana zvySovani odbornosti a kvalifikace zaméstnanci. Pro japonsky zpUsob fizeni je
dalezité, aby si kazdy zaméstnanec byl védom své zodpovédnosti za ndklady. Dulezitou
roli hraje tymova spoluprace. Klicovym cilem je, aby uznani pracovnikti bylo chapano jako

jeden z nejhlavnéjSich prvka v organizaci.
3.2.2 Rizeni procesii

Rizeni procesti a ¢&innosti vpodniku je jednou z funkci managementu souvisejici
s organizovanim. Prace zaméstnancli v podnicich se uskute¢fiuje prostfednictvim jejich
¢innosti, které je potieba rozvrhnout do podnikové struktury. Stejné tak jako C¢innosti,
nachazime v kazdém podniku také procesy. Z pohledu tizeni ¢innosti a procest v podniku
existuje funkéni a procesni pfistup fizeni. Zaklady funkénimu ptistupu byly poloZeny jiz
vroce 1776 Adamem Smithem a vychazi ztradini délby prace podle odbornosti.
Zakladem je rozloZeniprace na jednodussi tkony tak, aby je mohly jednoduse vykondvat 1

nekvalifikovani zaméstnanci. Déleni prace na jednoduché ¢innosti vede k rozdéIni prace do

7 http:/udrzbapodniku.cz/hlavni-menu/artykuly/artykul /article/l ogistika-vyroby-japonskym-zpusobem/
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organizanich jednotek, které jsou rozdélené na zaklad¢ odbornost. Oproti tomu procesni
ptistup dava do popiedi toky €innosti jdouci napfi€¢ organizaci, tedy procesy. Procesni
ptistup je tedy oproti tradicnimu vertikdlnimu funkénimu pfistupu zaloZenému na
navrhovani a zménach formalnich organiza¢nich struktur zamétfen vice horizontalné - na
procesy. Procesni pfistup se stal doslova hitem v 90. letech 20. stoleti, kdy se zacalo
intenzivné hovofit o procesech a reengineeringu a to mimo jiné diky intenzivnimu nastupu
modernich informa¢nich a komunika¢nich technologii, které umoznily radikaIn€j$i zmeény

procesii v organizacich. '8

Proces je organizovana skupina vzajemn¢ souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocesi, které
prochézeji jednim nebo vice organiza¢nimi utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji materialni,
lidské, financni a informacni vstupy a jejichZ vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro
externiho nebo interniho zékaznika.'® Procesni Fizeni (management) piedstavuje systémy,
postupy, metody a nastroje trvalého zajiSténi maximalni vykonnosti a nestalého zlepSovani
podnikovych 1 mezipodnikovych procesu, které vychdzeji z jasn¢ definované strategie

organizace a jejichZ cilem je napInit stanovené strategické cile.

Pro volbu strategického sméru, kterym se ubira fizeni organizace, je také velice uZite¢né
identifikovat sméry vyvoje, jeZ v okoli organizaci probihaji.?* Po podrobn&jsim zhlédnuti
vnéjSiho prostiedi podniku, lze definovat dulezité trendy, které podniky a jejich procesy
ovliviiuji. Mezi tyto trendy patfi rostouci porodnost v zaostalych zemi klesajici porodnost
ve vyspélych stitech svéta, rozdélovani dosponibilnich ptijmil, zesilovani konkurence,
prohlubuyjici se nesoulad mezi politickou a ekonomickou realitou, prohlubuji se pievis
nabidky a poptavky, pokracujici individualizace lidi, rist podilu obyvatel zijicich ve
meéstech, diraz na ekologii a ekologickou produkci, prolinani obord, zrychlovani
védeckotechnického rozvoje, zkvalitiovani védy a vyzkumu, obavy z terorismu a politicka

opatieni na jeho zmirnéni ¢i eliminaci, vzristajici nestabilita a mnoh¢é dalsi.

18 https://management mania.com/cs/rizeni-procesu

19 SMIiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 29
20 3miDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 30
2L SmiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 19
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3.2.2.1 Strategie tfizeni

Dilezitou véci pfi zavadéni procesti v podnicich je fungovani strategického tizeni. Pokud
toto neni v podniku vytvofeno, stdva se zavedeni strategického fizeni soucasti prevodu
zoperacné, na procesné¢ fizeny podnik. Strategie by se méla soustfedit na nckolik
kli¢ovych faktorii v podniku. Bud’ se mlize zaméfit na nabizeny produkt, nebo pfimo na
fungovani podniku. To vede ke zvySeni hodnoty produktu na trhu, kterd je zikaznikovi
pfindsena. Dalsim dileZitym krokem, miiZze byt segmentace zakaznikid. Zakaznik ocenuje
individuaIni ptistup a jsou ochotni zaplatit za produkt vyssi cenu a predevsim mtize podnik
omezit naklady a zidroveil mit krat$i dodaci lhlty. Tvorba a realizace strategie jsou
manazerskou tvirci ¢innosti. I kdyz neni zadny piesny navod na tvorbu strategie, je velmi
dilezit¢ dodrzovat pti jeji tvorbé deveét zakladnich krokt, viz. schéma 3. Pokud se néktery
z téchto krokti vynecha, mtize to vést k netispéchu a podnik se miize dostat az k bankrotu.
Je dilezit¢ kroky provadét popotadé€, nepieskakovat, nanejvys se nékteré kroky mohou

provadét soucasne.

21



Schéma 3: Smycka tvorby realizace strategie
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Zdroj: SMIDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé, str 52

Prvnim krokem je zhodnoceni okolniho prostfedi a trend. Vnéjsi prostfedi se mize délit
na pfimé a nepiimé. Mezi nepiimé okoli organizace je mozné zaradit technologie, socialni,
politické a ekonomické prostiedi. Naopak do pfimého okoli spadaji zakaznici, konkurence,

dodavatelé, trh prace a véfitelé. Dal§im krokem je identifikace zavadéni kompetenci
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podniku. Zakladni kompetence podniku se daji identifikovat pomoci analyzy vnitiniho
vytvéiejicich dovednosti v organizaci. Pro danou organizaci jsou to charakteristické
pfednosti. Musi byt orientované na rust, odliSovat spole¢nost od ostatnich, mit hodnotu pro
zdkaznika a vytvafet konkurencni vyhodu. 22 Tyto kompetence se skladaji z kompetenci
individudlnich, ty zahrnuji dovednosti, schopnosti a znalosti odliSujici nadprimérné
pracovniky od primérnych. Déle klicové kompetence odliSujici podnik od konkurence a
vytvareji konkurencni vyhodu v ramci odvétvi. Treti kompetence jsou kli¢ové. U téchto
podnik predpoklada, Ze podnik umi, co nejvyhodnéji vyuzit Spickovou technologii
vdaném oboru. Ttetim krokem pfi procesu tvorby a realizace strategie je tvorba vize,
poslani a strategie. Po shromazdéni informaci z vnéjSiho okoli a uréeni zadkladnich

kompetenci, mize podnik prikrocit k tvorb¢ strategie. Je to kreativni proces skladajic se z:

e Vytvofeni prvni vize, poslani, a strategickych cilt

e Seznameni $irSiho kolektivu pracovnikii se ziklady strategického tizeni, vyzva ke
spolupraci a pfedloZzeni nAmétia

e Sbér, vyhodnocenia zapracovani naméti do strategie

e Formulace vize, poslani, strategickych cilli a strategickych operaci

e Vypracovani variant strategie

e Vypracovani dil¢ich strategii

e Simulace disledkt realizace jednotlivych variant strategie, vybér a schvaleni
realizace nejlepsi varianty

e Seznameni §irokého okruhu pracovnikil se strategii, zavedeni stimulace a provedeni

rozpadu strategickych cili 23

Sedmy krok je tvorba strategic zmény. Tato tvorba poukazuje na to, co je nutné v podniku
zménit, pokud ma byt realizovana strategie a ma se dosdhnout souhrnnych strategickych
cilt. Strategie zmény se zabyva stanovenim toho, které procesy jsou nutné k zabezpeceni
realizace strategie podniku a jak budou vypadat. Pokud jde o ovéfeni realizovatelnosti

strategie zmény, musi mit podnik jiz pfedstavu o tom, jak se musi zménit, aby mohl

2 3mMiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé, str. 56
B SMiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 58
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realizovat vytyCenou strategii a zda tato zména opravdu sméfuje k realizaci strategickych
cili. Musi se ovefit, zda s navrzenymi procesy, je podnik schopny opravdu dosdhnout
danych cili. Pokud ne, je nutné se znovu zamyslet nad tim, jaké nové procesy budou
vhodné k dosazeni téchto cili. Také je nutné, zda ma podnik pro fungovani procesii
dostatek financnich i persondlnich zdroji. Pokud tomu tak neni, vytvaii se alternativni
strategie, definuji procesy, pomoci nichZ bude tato strategie splnitelnd a ovéfuje se, zda je
k dispozici dostatek zdroji pro UpIné fungovani procesi — cely proces se tudiz opakuje od
zaCatku. Pokud funguje vse v poradku, prechazi se k poslednimu kroku, kterym je realizace
strategie. Ta probiha prostfednictvim projektli a procest. Za pomoci projektl se realizuji
jednordzové a neopakovatelné skokové zmény. Procesné se realizuji sekvence navzajem
provazanych opakujicich se c¢innosti, spole¢né vytvarejici hodnotu pro zikaznika.
V pribéhu realizace projektd a procesi musi byt shromazd'ovany, sdileny a vyuzity
znalosti a zZkusenosti, aby se organizace v realizaci strategie mohla neustale zdokonalovat.
Jak jiz bylo zdlraznéno, pokud jsou v pribéhu realizace strategie zjiStény zdsadni
odchylky od planovanych strategickych cild, je nutné aktualizovat strategii. Pokud jsou
cile plnény, je nutné zpfesiiovat strategii na nejblizsi strategické obdobi a vypracovavat
ramcovou strategii do budoucna. Tvorba a realizace je, jak je zndmo, nikdy nekonéici

proces.
3.2.2.2 Vliv vykonnosti procest na vykonnost organizace

Pokud je tizeni procesii spravné, piispivaji procesy ke zvySovani vykonnosti podniku. Na
schématu 6 je uveden vliv kvality fizeni procesii. Ve schématu je vidét, ze postupy fizeni
podniki maji vliv na zvySenou schopnost a vykonnost. NavySeni podnikové schopnosti
miize probihat za pomoci procesu strategického tizeni nebo pomoci fizeni zmén. Proces, u
které¢ho jsou v ramcipodniku vSeobecné pouzitelné postupy a metody fizeni zmén, ptispiva
k mozZnosti podniku se lépe piizptisobovat na nestdlé zmény. Postupy fizeni procesi
vytvareji predpoklady pro efektivni fizeni vSech procest, které na sebe navazuji a jsou
systémové provazany, ma vliv na vykonnost celku. Schéma 4 vyjadiuje vliv kvality fizeni

procesii na vykonnost organizace.

24 SmMiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 69
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Schéma 4: Vliv kvality fizeni procesti na vykonnost organizace

1Podnikové 4Zvysena podnikova
postupy fizeni R Produkuje ,| schopnosta/nebo
procest vykonnost

Iy

Spolené piispivaji k

Vytva i p prispivaj

predpoklady pro
'y
A 4

2I.>ostup\./ Flizenl’ Produkuje 3Vykonnost
jednotlivého > » jednotlivého procesu

procesu

Zdroj: SMIDA, F., Strategie v podnikové praxi, str. 99

Existuji ctyfi zdkladni faktory uspéchu procesniho fizeni. Patii mezi né vzdélavani
zaméstnancl v oblasti procesniho fizeni. I procesni fizeni jako takové prochdzi neustalym
vyvojem a zménami. Proto je dullezité, aby zaméstnanci, byly o téchto zménach
informovany a proSkolovany. Druhym faktorem je zajisténi potfebné dokumentace
organizaéni odpovédnosti za proces. Pokazdé musi byt uréend, kterd osoba je za dané
vysledky zodpovédna. Svéfend zodpovédnost motivuje jednotlivce nebo ¢leny k tymu
k vy$8i vykonnosti a dobfe odvedené praci. Tietim kritickym faktorem, ktery ma vliv na
uspéch ¢i neuspéch procesniho fizeni v organizaci, je existence a vyuzivani systému
hodnoceni vykonnosti, jenZ respektuje pohled zikaznika. *° Poslednim faktorem je
existence procesu fizeni zmén a stanoveni, co nejpiesné¢jSiho reengineeringu procest
v podniku. Pokud je vpodniku zavedeno fizeni procesu, musi toto fizeni zarudit, Ze
veskeré zmény odehrdvajici se vpodniku, jsou provadény jednotné. Urceni co
nejpresnéjSiho postupu reengineeringu procesti v podniku zabezpeci, ze nové zavadéné
procesy budou podrobeny opétovnému reengineeringu v dobé, kdy je objeven pokles
efektivnosti, diky zméndm podnikatelského prostfedi. Pod pojmem reengineering si nelze

piedstavit napraveni né¢eho. Znamena to Uplny zacatek. Reengineering je zasadni obnova

podnikani, kterd zpochybtiuje existujici doktriny, postupy a cinnosti a inovativné

2 SmipA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizenive firme, str. 83
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prerozdéluje kapitalové a lidské zdroje organizace do procestl, jez piekracuji hranice
jednoho funkéniho Utvaru. Zadmérem této zdsadni obnovy je optimalizace konkurencni
pozice organizace, hodnoty, kterou poskytuje jejim vlastnikiim, a jejiho piinosu pro

spole&nost.?®
3.2.2.3 Ptinosy a negativa zavadéni procesil

Vychodiskem k efektivnosti je zavedeni procesniho ptistupu. Efektivnost procesné

fizenych podnikti vychazi z vlastnosti procest. Mezi zdsadni pfimé i nepiimé ptinosy patii:

e Proces je organizovani skupina, kde veskeré ¢innosti vzijemné souvisi

e Procesnitizeni sméfuje k zvySovanikvality a rychlosti a ke sniZzovani ndkladt

e Procesnitizeni vede ke zvySeni vyuziti aktiv

e Procesnitizeni podporuje tymovou praci a angazovanost ¢lend tymu

e Procesnitizeni ma za nasledek disciplinu, vytvaii vét§ispokojenost zameéstnancti

e Procesnitizeni poskytuje zdkaznikovi vy$siptidanou hodnotu

e Proces podniku umoznuje tspéSné vyuzit moderni metody a nastroje managementu

e Proces je zasad¢ dilezity, dovoluje podniku ménit se rychleji nezjeho konkurenti

Proces je efektivnim nastrojem zvySovani vykonnosti podnikd. V roce 1999 provedla
poradenskd firma Michaela Hammera prizkum mezi desitkami podniki, které proSly

reengineeringem. Typicky dosazené vysledky jsou ohromujici:

e Voblasti vyfizovani objednavek doSlo k 60-90% zkrdceni potiebné doby a
souCasné 25% nartstu poctu objednavek, které byly vyfizeny v€as a bezchybné.

e Naklady na ¢innosti, souvisejici s nakupem materidl, klesly o vice nez 80% a
casové naroky na jejich zajiSténi se snizily o 90%.

e Procento uspeSnosti zavadéni novych vyrobkl na trh se zvysilo o 30-50% a cas

potiebny na uvedeni nového produktu na trh byl zkracen o 50-70%.%’

26 MDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 89
27 SMiDA ,F., Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firme, str. 35
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Zavadéni procesli ma i sva negativa. Manazefi si velmi Casto pletou negativa s problémy,
které zavadéni procesniho fizeni sebou piinasi. Negativa se daji rozdélit do dvou skupin.
Prvni z nich jsou negativa podnikem ovlivnitelné. Mezi nejcastéji, podnikem ovlivnitelné
negativum, patii propousténi zamestnancli v disledku zavedeni reengineeringu. Podnik ma

ovSem n¢kolik moznosti, jak propousténi predejit:

e Docasné Ci trvalé prevedeni zaméstnancii na jinou pracovni pozici

e Sezaméstnanci v dichodovém véku se dohodnout o odchodu do dichodu

e Ukoncit dohody o provedeni prace, zrusit externé zajiStované ¢innosti

e Zrusit piesCasové hodiny

e Docasné vysazeni z prace, zavedeni systému déleni se o praci

e Pied zahdjenim transformace, z tradi€niho fizeni na procesné fizenou, pfestat

pfjimat zaméstnance

Podniky mohou casto pfedchazet propousténi zaméstnanci s pomoci systému planovani
lidskych zdrojl. Podniky poustéjici se do reengineengu tento systém vSak zaveden nemaji
nebo jen na nizké urovni. Byva vytvafen az pii tvorbé a zavedeni strategie. Druhé
negativum, které nelze podnikem ovlivnit, je spiSe filozofického charakteru. Tyka se
védeckotechnického rozvoje a neustalého zvySovani vykonnosti podniku. Na jednu stranu
rozvoj napomahd ke zvySovani pfidané hodnoty, kterd se nabizi zikaznikim, na stranu
druhou je pfi¢inou toho, ze mi lidstvo pfedpoklad k tomu zni¢it samo sebe. Prohlubuje se
socidlni nerovnost, po celém svété¢ se rozmahd terorismus. Na jednu stranu "~ svét
businessu’” ve vyspélych zemich velmi siln¢ pozitivné ovliviiuje mnoho riiznych oblasti

lidského zivota, na druhou stranu nemd Zddnou moZznost zpétné ovlivnit negativni

disledky, které z toho vyplyvaji pro jiné ¢asti svéta.?®

2 SmiDA ,F.,.Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firm¢, str. 37
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3.2.3 Podnikové vztahy s dodavateli

Mezi zakladni pojmy v komunikaci s dodavateli patfi partnerstvi. Tento pojem miZeme
chapat jako pracovni vztah mezi dvéma nebo vice zainteresovanymi stranami, vytvarejici
pfidanou hodnotu. Odbératelem muize byt pravnickd nebo fyzickd osoba, piijimajici
vyrobek od dodavatele. Dodavatelem muize byt nazyvana osoba nebo podnik poskytujici
vyrobek. Za nakupovani je povazovan proces, ve kterém odbératelé zajist'uji dodavky jako
vstupy pro své vlastni procesy. Mezi nakupovani lze zahrnout ¢innosti, jako jsou doprava,
skladovani, pfijem a fizeni zadsob. Velmi Casto je pouzivan pojem ,,dodavatelsky fetézec”".
Napiiklad EFQM (Evropska nadace pro management jakosti) jej definuje jako integrovany
soubor ¢innosti nakupovani, produkovani a dodavani vyrobkli nebo sluzeb zidkazniktm.
Zagina u subdodavatelti vasich dodavateli a kon¢i u zikaznikt vaSich odb&rateli. 2°
Subdodavatelem se rozumi osoba nebo podnik, od kterého nakupuje dodavatel a ktery je
dalsim ¢lankem dodavatelského fetézce. Orientace v dodavatelském fetézci je naznaena

ve schématu 5.

Schéma 5: Zjednoduseny model dodavatelského fetézce

Dodavatel R Dodavatel
surovin materialu
Odbératel " Distributor
Dodavatel dild R Konecny
asluzeb uzivatel
R Likvidator
odpadl

Zdroj: Nenadal, J., Management partnerstvi s dodavateli, str. 16

V mnoha podnicich je zndm pojem systém managementu jakosti. Je mozno ho chapat jako

soucast systému managementu podniku, garantujici maximalni spokojenost a loajalitu

29 NENA DAL, J., Management partnerstvi s dodavateli, str. 15
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zdkaznikim tim nejefektivnéjSim zplsobem. Jakosti je myslena kompletni vlastnost
vyrobku, ktera umoziluje napliiovat legislativni pozadavky i pozadavky zdkaznik pomoci
urcité trovné znakl, které jsou pro vyrobek typické. Mezi dulezité kroky podniku patii
neustdlé zdokonalovani vztahii mezi odbératelem a dodavatelem. Neustdle se zlepSujici
organizace mohou dosdhnout tzv. excelence. Excelence je podle EFQM vynikajici
plsobeni organizace v oblasti managementu i dosahovanych vysledkl, vychéazejici ze
souboru zakladnich principt, ktery zahrnuje orientaci na vysledky, zaméteni na zdkaznika,
vidcovstvi a stalost ucelu, management prostfednictvim procest a faktl, zapojeni lidi,
neustalé zlepSovani, uCeni se a inovace, vzijemn¢ prospeSné partnerstvi a socidlni

odpovédnost.°

Problematika nakupovani je spjata s lidstvem uz od dob, kdy bylo zist€no, Ze neni sam
schopen si obstarat vSe potfebné, bez spoluucasti dal§ich osob. Jednoduchd vyména zbozi
za 7bozi se postupné proménila v slozity a narocny fet€zec procesi, hlidany v novodobé
spole¢nosti 1 desitkami odborné ptipravovanych zaméstnanct. Dnes neni prakticky zadny
podnik, ktery by nenakupoval. Pfedev§im ve velkych organizacich je trendem soustredit se
na strategické aktivity, jako jsou svefovani vyroby dil¢ich komponentli organizacim, od
V klasickém pojeti pak miZzeme definovat zdkladni funkci ndkupu jako systematické
zabezpecovani surovin, materidlu, sluzeb a informaci tak, aby byly plnény vSechny
pozadavky nakupujiciho z hlediska mnoZstvi, jakosti, termind, struktury a mista dodani.®*
Pokud se mluvi o managementu partnerstvi s dodavateli, neni tim mySleno, ze vytlauje
proces nakupovani na okraj zijmu. Naopak ho obohacuje o nové aktivity a pfistupy
vytvarejici kvalitativné vys$§iuroven vztaht mezi dodavateli a odbérateli. Zakladni odliSeni

pojmu nakupovani od managementu partnerstvi je patrné v tabulce 2.

30 NENA DAL, J., Management partnerstvi s dodavateli, str.17
31 NENADAL, J., Management partnerstvis dodavateli, str. 21
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Tabulka 2: OdliSnosti procesu nakupovani a managementu partnerstvi

Hledisko

Nakupovani-tradicni pojeti

Partnerstvi s dodavateli

Baze vztaht mezi odbératelema

dodavatelem

S vysokym podilem nedtuveéry

Vztahy vzajemné diveéry

Dodavatel v roli

Casto protivnika

Spolupracujiciho partnera

Doba trvani vztahu

Casto velmi kratka

Relativné dlouha

Kritéria jakosti dodavek

Shoda se specifikami

Vhodnost Kk pouziti, odvozena od

pozadavkl zdkaznika a legislativy

Metody zabezpeCovani jakosti

dodavek

Odvozené od ovéfovani shody

Systémové pfistupy zalozené na

prevenci

Komunikace s dodavateli

Casto formalni, zaméfena na

smlouvy a piedpisy

Systematickd, zalozend na sdileni

nejlep§ich praktik

Baze dodavatela

Mnoho dodavateli

Redukovany, ale peclivé vybrany

pocet dodavateli

Strategie pfistupu dodavatelim

Odvozena od fizeni népravnych

Odvozena od fizeni procesti a

opatfeni vztahi
Hlavni rozhodovaci kritérium | Casto pouze cena dodavek Upné naklady zdsobovani
odbératele (ndkupu)
Kli¢ k uspeéSnosti ndkupu Schopnost odbératele vyjednavat | Schopnost partneri  vyhledavat

ptilezitosti ke zlepSovani

Plany nakupu

Tvofeny vétsinou s ohledem na

potieby odbératele

Integrovany se zaméry a plany

koneénych uzivatela

Duraz na kvalitu

Dodavek

Vztaha

Zdroj: Nenadal J., Management partnerstvi s dodavateli, str. 22

Jednim z neStastnych krokt je snaha povazovat dodavatele za neptitele. Tento nidzor se u

nas objevoval velmi ¢asto u monopolnich dodavateld do roku 1990. Tyto zvyky ovlivituji i

dnes pozici a rozhodovani manazerti dodavatelskych podnikd, ovSem z dlouhodobého

pohledu je tento pfistup nemozny, protoZze mezi dodavateli a odbératelem chybi vzajemna

diivéra. Zaméfeni se jen na ekonomicky ukazatel jako je nejnizSi cenova nabidka, mize byt

pro odbératele v konecném disledku 1 velmi ndkladnd. Jako objektivnéjsi volba dodavatela

muze byt povazovana moznost kalkulaci, tzv. Uplnych nakladi zasobovani. Z tohoto a

v

daSich divodi je mozné usoudit, ze tradi¢ni pojeti nakupu sledyje kvalitu dodavek,

zatimco partnerstvi s dodavateli upfednostiuje vzajemné vztahy. Kvalitni vztahy jsou
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povazovany za prvotni pfedpoklad kvality dodavek. Nekvalitni jakost dodavek se muize
vyrazn€ podilet n a tvorbé negativniho vnimani vyrobkil odbératelli jejich zikazniky.
Nase zkuSenosti ukazuji, ze napt. az 70% vSech stiznosti a reklamaci spotiebitelt
domécich spotiebic¢l je zplsobeno vadami dilii a materiall, které odbératelé nakupovali.
Negativni vnimani a nespokojenost zikaznikti se pak lavinovit¢ S§ii do okoli
prostfednictvim negativnich referenci, jez mohou nakonec odbératelskou organizaci piivést
do zasadnich ekonomickych problémi.®? Pokud odbératelé a dodavatelé uzaviou pracovni
vztah, stdvaji se timto aktem do urCit¢é miry na sob¢é zavisli. Pro odbératelé je dulezitd
vCasnost, jakost 1 mnozstvi dodavek, oproti tomu je pro dodavatelé potiebné mit Gplné

informace o pozadavcich odbératele i dodrzovani terminu plateb.

Vztahy mezi odbératelem a dodavatelem upravuji mezinarodné uzndvané normy, popisy
modeltl a systémi. Mezi nejrespektovangj§i normy patii CSN EN ISO fady 9000. Tyto
normy definujici pozadavky a doporuceni pro budovani a rozvoj systému managementu
Tato norma definuje primarni pozadavky na systtmy managementu jakosti a je
mezindrodnim kompromisem v té€to oblasti. Mimo jiné se to odrazi vtom, ze o partnerstvi
s dodavateli se nezmiiluje. Zmifnuje se jen kratce o zakladnich povinnostech podnikii pti
nakupovani v ¢lanku 7.4 této normy. 7.4.1 Proces nakupovani — Organizace musi zajistit,
aby nakupovany produkt vyhovoval specifikovanym pozadavkim na nakupovani. Typ a
rozsah tizeni aplikovaného na dodavatele a na nakupovany produkt, musi byt zavislé na
vlivu nakupovaného produktu na naslednou realizaci produktu nebo na kone¢ny produkt. >
V systémech managementu jakosti se upfednostiiuje jakost dodavaného vyrobku produktu
a ne vztahim dodavateld. Vice se k partnerstvi s dodavateli stavi norma CSN EN ISO
9004, ta rozviji zikladni pozadavky normy CSN EN ISO 9001 v &l 7.4, ale obsahuje
Vv Sesté kapitole ¢lanek 6.6 Dodavatel¢ a partnerstvi. Na podporu a usnadnéni komunikace
ma management vytvatet vztahy s dodavateli a partnery s cilem vzajemného zlepSovani
efektivnosti a uéinnosti procest, které vytvateji hodnotu.** Norma CSN EN ISO 9004 je
ur¢ena piedevS§imk interni aplikacia slouzi k zavedeni fungujicich systému jakosti. OvSem

vétsina podnik® operuje pouze s normou CSN EN ISO 9001, ktera je certifikovana. Pro

%2 NENADAL, J., Management partnerstvis dodavateli, str. 31
%3 NENADAL, J., Management partnerstvis dodavateli, str. 34
% NENADAL, J., Management partnerstvis dodavateli, str. 35
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normu CSN EN ISO 9004 se 7adné certifikaty nevydavaji. Mezi nejpropracovangjsi
ptistupy se fadi koncepce TQM, kterou v Evropé reprezentuje zejména EFQM Modelem
Excelence. Diky této metod¢ dosahuji podniky vynikajici vykonnosti v oblasti fizeni a

vynikajicich vysledkl diky efektivnimu implementovani osmi zasad:

e Orientace na vysledky

e Zaméfeni na zdkaznika

e Vudcovstvi a stalosti ucelu

e Managementu prostfednictvim procest a fakti
e Rozvoje a zapojeni lidi

e Neustdleho zlepSovani, inovaci a uceni se

e Rozvoje partnerstvi

e Socialni odpov&dnosti®®

Sedmy bod Rozvoj partnerstvi je zaloZen na tom, ze excelence podnikl je i rozvojem a
udrzovanim partnerstvi, jez ptidava hodnotu. Excelentni podniky uvadéji, ze v dobé, kdy
se vSe rozviji, je neustaly védeckotechnicky pokrok, naroky odbératelii se zvySuji, je jejich
uspéch piimo zavisly na partnerstvi, které museji samy rozvijet. Celkovou pomtickou pro
aplikovani osmi zasad excelence se stal EFQM Model Excelence, jenz je navrhovan a
rozvijen tymem odbornikli voblasti managementu a vrcholovych manazertt mnoha
evropskych firem. EFQM Model Excelence je uznavan, protoze je vSeobecné
aplikovatelny bez rozdilu na druh podnikani ¢i velikosti organizace. Diky tomu lze v tomto
modelu najit zatim nejobsdhlej$i standardizovanou podporu Usili o rozvoj partnerstvi

s dodavateli.
3.2.4 Kvalita vyrobki

Vyvoj odpovédnosti za jakost byl nasledovny. Je nesporné, ze zavedenim hromadné
vyroby znamenalo nebyvalé zvySeni produktivity prace, na druhé stran¢ vSak jednozna¢né
posililo anonymitu vyrobnich pracovnikii vzhledemk zakaznikim. Tato skute¢nost musela

byt eliminovana zavedenim péce o jakost jako nedilné soucésti fidicich a realiza¢nich

%5 NENA DAL, J., Management partnerstvis dodavateli, str. 36
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&innosti.®® V minulém stoleti prosly piistupy k zajisténi jakosti ndkolika zm&nami. Bylo to
dusledkem pfirovnani se ke zménam v naro¢nosti vyrobki a pfedev§im v organizaci jejich
vyroby. U femesIné vyroby, kontroloval sdm femeslnik svou vyrobu a sam dohlizel na
kvalitu price i vyrobku. Remeslnik jednal sam se zakaznikem. Po zavedeni primyslové
vyroby, kdy se celkova vyroba rozdélila do menSich vyrobnich operaci, se tento kontakt se
zdkaznikem ztraci. Ztoho divodu se musely zavést nové postupy kontroly kwvality.
Kontrolu z po¢atku zajistoval sam majitel, pozdé&ji tato odpovédnost piesla na vedouci
vyroby nebo mistry. S vyvojem a rustem firem tato odpovédnost pfeSla z mistrli na
odborniky na kontrolu jakosti — technické kontrolory. Tito odbornici byly zodpovédni za
vyrobky, které vstupovaly do dalich operaci nebo piimo k zikaznikovi. BohuZzel to ve
vét§iné podnicich vedlo k nazoru, Zze jsou jedinymi pracovniky, ktefi maji co docinéni
s kvalitou. O néco pozd¢ji se rozsitil nazor, ze vyrobni pracovnik ma byt ta osoba, ktera je
zodpovédna za kvalitu vyrobku. Oproti tomu nemutze technicky kontrolor kvalitu
vykontrolovat. Piistupy technické kontroly predstavuji jakési sito, které pouze propousti
vyhovujici a zadrZi a zadrzi vadné (neshodné) vyrobky.3’ Z tohoto zjisténi vyplynulo, Ze
jakykoliv zaméstnanec podniku v rdmci své pracovni napIn€ odpovida za kvalitni vystupy
své prace. Co se zavadéni specifickych technik a metod tyce, staCila na pocatku
primyslové vyroby jednoduchd méfidla, jako jsou metry, vodovahy, vahy atd., nebo
vizualni kontrola. V dnes$ni dobé uzivaime ke kontrole jakosti slozit¢ a pfesné meétici
ptistroje, jsou sestavovany specialni métici zatizeni pro duilezité kontrolni operace (rtizné
Sablony vyrobkill) Standardem se v dneSni dob& stava propojeni kontrolnich piistroju
s vypocetnim technikou, kterd zjednodusuje a urychluje vyhodnoceni kvality vyrobkl a
jejich porovnani s danymi vlastnostmi. Pokud se na kontrolu jakosti pohlizi z casového
hlediska, je moZné srozSifenim hromadné, pasové vyroby fici, Ze povalecné obdobi
pfineslo do fady podnikii zavedeni dokumentovanych postupli a podrobnych specifikaci
jakosti. Rozvinuly se statické metody kontrol kvality. Prvni pokusy vyuzivat systematické
pozadavky se objevuji koncem Sedesatych let u farmaceutickych spole¢nosti. V tomto
obdobi se podniky pokouseji vyuzivat vysokou kvalitu vyrobkii jako novy atribut.

Devadesata Iéta ptinaSeji kromé bourlivého zavadéni ISO 9000 také prvni pokusy

36 VEBER, J. a kol, Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
Eraxe, str. 57
" VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpe&nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 58
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procesniho pristupu a rozsiruji se také metody Six Sigma. NejsmélejSi nazory tykajici se
jakosti hovoii o tom, Ze jakost vyrobkil a sluzeb by méla proniknout jako samoziejma
slozka do vSech cinnosti spolecnosti, nebot’ jakost vyznamné ovlivituje kvalitu Zivota

kazdé spole¢nosti.®®

Ceska verze normy ISO 900 v pasaZi pojednavajici o terminech a definicich vymezuje
pojem jakost, kvalita jako stupeii spInéni pozadavki souborem inherentnich statistik.
Ptitom poZzadavek je vymezen jako potieba nebo oc¢ekavani, které jsou stanoveny, obecné
se predpokladaji nebo jsou zavazné, inherentni se interpretuje jako existujici v nécem,
zejména jako trvaly znak, a pojem znak (charakteristika) jako rozliujici vlastnost.>®
Kvalita vyrobkt a sluzeb musi splnit tfi zakladni atributy, kterymi jsou bezvadnost,
kvalitativni parametry a stabilita. U bezvadnosti se pfedpokladd, ze pokud se vyrobek nebo
sluzba maji povazovat za kvalitni, nemohou mit vady ¢i nedostatky. Nelze vzdy a za vSech
okolnosti ocekévat sto procentni bezvadnost. OvSem v poslednich letech se kritéria
pijatelnosti kazovych vyrobkli posunula od procent nebo promili k miliontindAm. Za
kvalitni je Casto povazovan ten produkt, ktery nabizi nejlep$i parametry. Z pohledu
vyrobce jsou dilezité predevsim dva parametry. Prvni z nich je pfimo spojen se samotnym
vyrobkem a tykd se jeho vlastnosti, co odbérateli dodavame, jaky ma dany vyrobek
parametry a podobné. Druhy parametr je spojen se sluzbami, které nejsou piimo soucasti
produktu, ale jsou nabizeny s nim. Je to napt. pfedvedeni vyrobku, montdz pteprava a
dalsi. Je dulezité, aby byly kvalitni, jak vyrobky, tak i sluzby, které jsou k nému
poskytovany. Poslednim a ne nejmén¢ dilezitym bodem je stabilita. Odbératelé ocekavaji,
7e dodavané vyrobky, budou ve vSech dodavkach stejn¢ kvalitni s minimalnimi
odchylkami. Stabilita lze ziskat diikkladnou vystupni kontrolou, ta je vSak ¢asové i finanéné
naro¢nd. Z toho divodu se kontrola kvality zavadiptfimo do vyroby a stdva se jeji soucésti.
V tomto ptipadé se hovoii o fizeni jakosti, nebo-li systému fizeni jakosti, QMS — Quality

Management Systém.

V dne$ni dob¢ se v zemich s trzni ekonomikou setkavame s aktivitami na podporu jakosti.

Mezi nimi hraje dilezitou roli rizné certifikaty a ocenéni vyrobkl nebo vyrobci — narodni

38 VEBER, J. a kol.,, Management kvality, enviromentu a bezpec¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
Eraxe, str. 59
° VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpe&nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 11
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ceny jakosti. Ve druhé poloviné devadesatych let zacaly problematice jakosti vénovat
pozornost i stitni organy CR. Jednak byly postupné piijimany zakony, které koresponduji
s legislativou EU, jednak byla pfijata Narodni politika podpory jakosti NPJ. Pod hlavickou
NPJ jsou za ucasti statnich orgdnl realizovany aktivity zaméfené na podporu jakosti,

zejména pak

e Projekty podpory jakosti
o Program Ceska kvalita
e Program narodni ceny CR za jakost

e Narodni informaéni stiedisko pro podporu jakost*°

Projekty podpory jakosti se vyhlaSuji formou vetejnych zakdzek. Tykaji se poradani
odbornych akci, seminaiti, oblasti vzdélavani a dalSich aktivit v rdmci kvality v riznych
kruzich Zivota spoleénosti. V ramci jednotlivych resortti zastoupenych v Radé CR pro
jakost jsou feSeny resortni projekty podpory jakosti. Ty jsou navrhovany, fizeny a
financovany vzdy v rdmci daného resortu. Program ceska kvalita se zabyva vytvofenim
jednotného systému, ktery umozni zviditelnéni divéryhodné a nezavislé znacky kvality.
Tyto znacky jsou zalozené na objektivnim oveéfovani kvality vyrobkl tieti stranou.
Nejdilezitéjsi spoleéné pravidlo znadek, v systému Ceské kvalita, je ovéfena zpisobilost
vyrobce nebo poskytovatele sluzby, ze bude dlouhodobé dodrzovat stabilitu procesu i
kvalitu svych produktl. Znacky, které jsou ptijaty do programu, maji pravo pouzivat se
svym logem i logo programu Ceska kvalita, viz. piiloha 5. Efektivnost a jakost fungovani
ptihliSenych firem, majici zijem ziskat Narodni cenu CR za jakost, hodnoti Program
Narodni ceny CR za jakost. Kritéria a postupy hodnoceni vychazeji z metodiky modelu
Evropské ceny pro jakost (model tispésnosti — EFQM — Excelence Model).** Ceny jsou
udélovany kazdoroéné v ramci Tydne jakosti v listopadu. Zalezi pouze na rozhodnuti
podnikti, jaky si zvoli pristup k zabezpecovani jakosti. Zavadéni novych systému je sice
casove 1 nakladové ndro¢né, a vSak ve sttednédobém horizontu uzitek z fungovani téchto
systémul tyto vydaje prevySuje. Za nejvetSi ekonomické dusledky nekvalitnich vyrobki

mizeme povazovat znehodnocovani materidlu, ne kazdd cast zmetku mize byt

40 VEBER, J. a kol, Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 22
*1 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 23
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recyklovana, navySeni energie, provozni kapacity i pracovnikl. Nekvalitni vyrobky
vyvolavaji ve firmach vétsi tlak na technickou kontrolu a tim se zvySuji i ndklady na ni.
Pokud se vadny vyrobek dostane az k zakaznikovi, vznikaji na vyrobku, krom ndklad{ na
opravu, ndklady na vyménu nebo slevu a ndklady na vytizeni reklamace. V neposledni

fadé€ se mize jednat 10 ztrdtu dobrého jména firmy.
3.2.4.1 Normy ISO tady 900

Rady a doporuceni pro systém managementu kvality jsou uvedena v nékolika normach

ISO. Jakékoliv z téchto norem ma jinou funkci:

e CSN EN ISO 9002006 — Systém managementu jakosti — v této normé je mozné
nalézt ziklady, zasady a slovnik. Obsahuje vyklad ze =zakladi a zisad
managementu kvality.

e CSN EN ISO 9002001 — SMJ — vtéto normé jsou obsaZeny pozadavky. Je
nejdulezitéjsi a lze ji povazovat za sté¢zejni. Podle této normy se vétSinou provadi
zavadéni, udrzovani a editorovani zavedené¢ho syst¢ému kvality. Pokud podnik
potiebuje prokazat spravné fungovani QMS, musi splnit pozadavky této normy.

e CSN EN ISO 90042001 — SMJ — Obsahuje smérnice pro zlepsovani vykonnosti.
Obsahuje doporuceni, které mize podnik zavést nad ramec ISO 9001, pokud chce
nadéle rozSifovat nebo zlepSit systém managementu kvality, aby mohl uspokojit ne
jen zakazniky, ale 1 dal§i zicastnéné strany. Pro tuto normu nelze ziskat certifik at.

e Podpirné normy — V pribéhu devadesatych let vznikalo n€kolik dal§i podptrnych
norem rozvadéjici pristupu managementu kvality ve zvlastnich podminkach. Tyto
normy patiido skupiny norem ISO 10 000 a nejsou certifikovateIné

e - CSN ISO 10 002:05 — Management jakosti — Spokojenost zdkaznika — Smérnice
pro vyfizovani stiznosti v organizacich,

e - CSNISO 10 005:97 — Management jakosti — Sm&rnice pro plany jakosti,

e - CSN ISO 10 006:04 — Management jakosti — Smérnice pro plany v managementu
projektu,

e - CSN ISO 1000704 — Management jakosti — Smérnice pro management
konfigurace,
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e - CSN ISO 10012:03 — Systém managementu méfeni — Pozadavky na procesy

méfeni a méfici vybavenia dal§i*?.
3.2.42TQM

Pojem TQM (Total Quality Management), resp. TQC (Total Quality Control) je znam od
Sedesatych let dvacatého stoleti pro systémy celopodnikového tizeni v japonskych firmach.
V soucasnosti existuje mnoho riznorodych ptistupt k napliovani filosofie TQM. Nékteré
organizace voli cestu priorit urCitych principtli, které dale rozvijeji Jiné vyuzivaji tzv.
kodifikovanych modeli ¢i metodik, které¢ jim kromé formulovanych principit poskytuji
zieteln€j$i voditko. Hlavni tlohu v soucasnosti sehravaji rizné modely uspéSnosti, jejichZ
vylsténim jsou i ceny za kvalitu, a pristup Six Sigma*. Systémy managementu jakosti
dosly na zaklad¢ zkuSenosti k uréeni obecnych pravidel, které jsou dnes akceptovany a
nadale rozvijeny. Mezi tyto principy patii zaméfeni na zikaznika. Mnoho firem spojuje
kvalitu se spokojenosti zakaznika. O kvalité¢ nerozhoduje poskytovatel sluzby ¢i vyrobce
produktu, ale kone¢né slovo md vzdy zdkaznik. Druhym principem je leadership. Ten
specifikuje predev§im postaveni vrcholového managementu, ktery urCuje smér, kterym se
bude podnik vyvijet. Zapojeni pracovnikil je tietim principem a znamend, Ze zaméstnanec
JiZz neni vniman jen jako zdroj podniku, ale pfedevS§im jako interni zakaznik se znalostmi
nezbytnych pro dalsi vyvoj podniku. Dal§im principem je procesni a syst€movy piistup.
Veskeré aktivity organizace se odehrdvaji v procesech. Pravé v procesech se vytvaii
pridand hodnota — ekonomickd, ptinaSejici financni efekty, 1 vécna, ptinasejici uzitek pro
zdkaznika a ostatni zainteresované strany. Proto je procesni ptistup povazovan za zdkladni
pilit vykonnosti** Rozhodovéni na zikladé faktd a trvalé zlepSovani jsou daliimi pravidly.
V neposledni fadé patii mezi principy TQM také vzijemn€ vyhodné partnerské vztahy.
Soucasti soudobé strategie firem, by mélo byt partnerstvi I dnes existuji pfistupy, kde
podniky stojispiSe proti sobé jako neptatelé, nez spole¢né jako spolupracovnici Podniky si
jsou navziajem konkurenty, nevytvaieji partnerstvi ani oborové sit¢ a na trhu se tim stavaji

zraniteInéj$i. Pii uzavirani partnerskych vztaht je dilezit¢ dodrzovat nasledyjici zasady:

42 VEBER, J. a kol, Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 73

*3 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 221

*4 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 223
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e ,match-making“ — cilevédomost, cilend spoluprace zaloZzena na peclivém vybéru
partnert,

e ,,Win-win“— oboustranny piinos — vitézstvi pro oba,

e Dlouhodoba spoluprace — prioritu ma spole¢ny zajem na dosahovani dlouhodobych
efektd,

e Spole¢né sdileni relevantnich informaci a planit do budoucna, jasnd a oteviena
komunikace,

e Vzijemna dlvéra, etika v jednani,

e Dobrovolnost.*®

V dodavatelskych vztazich vede dodrzeni téchto zisad ke snizeni poctu dodavatelt.
Vyhoda je vtom, Ze s niz§im poctem dodavateli, lze kvalitnéji spolupracovat na vyvoji
novych doddvanych vyrobki a sluzeb, ¢i Cerpat oboustranny prospéch z vétSich dodavek

zadavanych jednomu ¢idvéma dodavatelim.
3.2.4.3 Dimkvality QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je u nas piekladana jako metoda ptevedeni
pozadavkt do specifikaci (technickych znaki) produktu a innosti organizace*®. Zakladni
filosofii této metody je respektovani potfeb a pozadavkl zdkaznikl. Dilezité je zjistit, kdo
je nd§ zakaznik, a pouzit takovou metodu, kterd spravné ur¢i zdkaznikovi potieby. Diky
metodé QFD je mozné realizovat procesy i1 vyvijet produkty, ukazuji orientaci na cilové
trhy a jejich potieby, jak uZivatelli, tak iostatnich zacastnénych stran. Vedle pozadavki na
kvalitu a funk¢nost produktii jsou v dnesni dobé vyznamnéjsi pozadavky na bezpecnost a
ochranu zdravi pii praci, na ochranu Zzivotniho prostfedi a na zabezpeCeni dalSich
podminek udrzitelného rozvoje. Metoda QFD uleh¢uje proces transformace pozadavkl
zakaznikl a vSech ostatnich zucastnénych stran do danych specifikaci pro produkty a
veskeré procesy v podnicich, nuti respektovat provazané souvislosti hlavné¢ mezi
obchodnimi a technickymi pohledy na zavadény produkt, omezuje ¢as vyvoje, vede

k tsporam naklad a podporuje tymovy pfistup a tymova feSeni. Zakladnim pomocnikem

45 VEBER, J. a kol, Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 224
6 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 276
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pro soustied’'ovani a analyzu potfebnych udaji v rdmci metody QFD je tzv. dim kvality.

Tvofi jej soustava matic dvojiho druhu:

e Matice znakli — zachycuji dimenzi stejnorodych tdaju,
e Matice vztahli — propojuji matice znakl tim, Ze zachycuji vzajemné souvislosti —

té korela¢ni matice*’

Jak je vidét ve schématu 6 predstavuji vdomé kvality vstupy fadky, ty zndzoriyji, co je
pozadovano. Vystupy jsou naznaceny ve sloupcich a znazoriiuji, jak maji byt pozadavky

splnény.

Schéma 6: Dim kvality
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Zdroj: elearn.vsb.cz/archived/FMMI/MJ/Animace/Animace 09 - QFD.pps

Postup uplatnéni metody QFD je rozlozen do deseti krokt. Prvnim z nich je Identifikace

pozadavkl a potieb zdkaznikG a ostatnich spolupracujicich stran. Pro identifikaci

*" VEBER, J. a kol, Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, sy stémy, metody,
praxe, str. 277
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pozadavkl a potfeb zdkaznika je mozné pouzit fadu postupll. Je mozné pouzit
marketingové metody, jako napf. ankety, pozorovani, dotazovani apod. Dale lze pouzit
prani a stiznosti zakaznikl, udaje zkartotéky zdkaznikt, poznatky z reklam, z vetejné
dostupnych informaci. Diulezitym ukazatelem uspéSnosti tohoto vstupniho kroku je
7a]i8téni, ze ziSténi poznatky jsou opravdové pozadavky vSech zicastnénych stran. Po
srovnani veskerych pozadavkl, které ptfedstavuji souhrnny popis funkci zlepSovaciho
obdobi, se pozadavky zanesou do vychozi matice znakti domu jakosti. Druhym krokem je
vyznam pozadavki a potieb pro zdkazniky a z(c¢astnéné strany. Stanoveni vyznamu — vah
zatazenych pozadavki — pouziva se k nému zejména bodovaci metoda, kterd koncentruje
Gsili na dalezité aktivity.*® Vahy poZadavki se zaznamenavaji téZ do domu kvality. Dal$im
krokem je Pievedeni pozadavki a potieb zakaznik do technickych znakl produktii-
Nejdulezitéjsim krokem u tohoto bodu je pfevedeni pozadavkii do technické mluvy
vyrobce, do urCitych zméfitelnych znakd, jejichz hodnoty se miizou méfit smérem
k optimalizaci. Ctvrtym krokem je analyza konkurence. Diky analyze lze zjistit, jakych
vysledkli dosahuje konkurence. Jak konkuren¢ni slabiny nebo pfednosti vidi zdkaznik, jak
daleko je podnik za nebo pfed konkurenci Hodnoceni konkurence lze provadét ze
zadkaznického a technického hlediska. Nasledujici krok je identifikace zAvaznych hodnot-.
V procesu navrhu a vyvoje musi byt dodrZeni limitnich zdvaznych hodnot plné
respektovano a akceptovano pii stanoveni cilovych hodnot. Proto je nezbytné t€Z jejich
zaznamenani vdomé kvality. *® Sestym rokem je identifikace diiv&jich problémi. Tyto
informace je mozné ziskat zanalyz reklamaci, z vysledkli spokojenosti zikaznikd,
zaruénich 1 pozaru€nich oprav atd. VypInéni matic vztaha je sedmym krokem. V domé
kvalit se objevuji dva typy matic. Jsou to matice vztahti typu L, kde se uréyji vztahy mezi
pozadavky zakazniklia znaky kvality a vypovidaji o skute¢nosti a intenzité zavislosti mezi
obéma atributy. V matici vztahl typu stfecha se zachycuji znaky kvality v souvislosti mezi
piipadnymi zménami jejich hodnot. Osmym krokem je technické zvaZeni znakid kvality.
To miiZze pomoci pfi zohledfiovani priority ve vztahu k plndni pozadavki. Uplny déim
jakosti je zakladni pomoci pro nadchdzejici analyzu a rozhodovani o dal§im zlepSovani.

Sestaveni domu kvality nabizi velké mnozstvi informaci pro rozhodovani. Poslednim

*8 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpe¢nosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 279
49 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 279

40



krokem aplikace QFD je stanoveni cilovych hodnot. Stanoveni cilovych hodnot znakt

kvality vysledkem — cilem metody QFD. Cim vice se cilové hodnoty budou pfiblizovat

k optimu, tim vy3§i bude spokojenost zikaznik a ostatnich zainteresovanych stran. >

%0 VEBER, J. a kol., Management kvality, enviromentu a bezpecnosti prace, Legislativa, systémy, metody,
praxe, str. 281
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4. Charakteristika sledované spole€nosti a jejiho trzniho prostiedi

Hunter Douglas Group, s.r.o. je mezinarodni firma s dlouholetou tradici, expandujici do
vice jak 100 zemi svéta. Firma byla zaloZzena roku 1919 v Némecku. V roce 1971 bylo
vedeni spolecnosti pfemisténo do Rotterdamu v Holandsku, kde je do soucasné doby.
Generalni feditelstvi se nachazi v Lucernu ve Svycarsku. V soudasnosti ma firma vice jak
166 pobocek, ztoho je 65 vyrobnich tovaren a 101 montdznich a marketingovych firem.
HD ma vice jak 21 000 zaméstnancii. Pobocky miizeme najit po celém svéte, naptiklad
v Evropé, Asii, Australii — viz. pfiloha 1. Pobotka v CR zahajila svijj provoz v roce 1995.
Vyrobky se prodavaji do vice nez sto zemi svéta. Existuje pét zakladnich zemépisnych
oblasti, Hunter Douglas Evropa, Hunter Douglas North American Operations, Hunter
Douglas latinskoamerické operace, Hunter Douglas asijské operace a Hunter Douglas
Australie. Mezi nejvétsi zakazniky patfi Némecko, po t¢ Holandsko, Francie, Anglie, ale
expandujeme 1 do zemi jako je Dubai, Italie, Irsko. Firma je znama svymi vysokymi
naroky na zaméstnance. THP jsou placeni ve fixnich mzdach, operatofi ve vyrobé
V hodinovych mzdach. Kazda operacni pozice ma stanovené normy, které¢ jsou dany na

zaklad¢ naro¢nosti vyroby a jsou stanoveny na zaklad¢ potifebného Casu.

Strategie v Hunter Douglas Group je, aby veskeré trhy, na nichz ptisobi HD rostli, stejné
tak jako jeho podil na trhu vramci téchto trhii. Hunter Douglas Europe BV uvadi na svych
firemnich webovych strankach, ze toto by mélo byt provedeno tim, ze produkuje nové a
inovativni vyrobky, rozsitenim do novych geografickych trhi a akvizic. Dal$i dilezitou
filozofii, ktera pro Hunter Douglas Group plati je decentralizace. Vnitini mySlenkou je, ze
decentralizace povzbuzuje podnikavost a umoznuje v€as rozpoznat pfilezitosti v riznych
geografickych oblastech. Na firemni webové strance, to bylo formulovana takto:
,,Plisobime jako vysoce decentralizované a globalni federace malych a sttednich podniki,
které vyrabéji a prodavaji podobné vyrobky, které jsou vhodné ptizplsobené na mistni
trhy. Podporujeme podnikatelsky styl fizeni, ktery je dynamicky a orientovana na
vykonnost. Na$i hlavni zisadou je poskytnout mistnim manaZzerim maximalni
odpovédnost s minimalnim ruSenim. Vysledkem je rychla, pfima akce v rdmci mistnich

trhii po celém svét, coz Hunter Douglas znamend, e zistava v poptedi odvétvic. >

> www. hunterdouglasgroup.com
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Mezi vyrobky patii funkcionalni Zaluzie, to jsou venkovni zaluzie, horizontalni zaluzie,
dievéné zaluzie a venkovni Zaluzie. V dne$ni dob& jsou oblibené a zikazniky casto
vyhledavané takzvané dekorativni Zaluzie. Tyto zaluzie jsou vyrdbény z latek v rizném
designu a patii mezi né klasické rolety, stie$ni rolety, vertikalni zaluzie a v Cechich méné
znamé plissee, fimské rolety, nana a dal§i. V ptiloze lze najit ukazku vyrabénych zaluzii
vV Hunter Douglas na obrdzcich - obrazek 2 jsou klasické rolety, obrazek 3 venkovni

7aluzie, obrazek 4 plissee.
4.1. Obchodni postaveni

Spoleé&nost Hunter Douglas, s. r. 0. je mezinarodni spoleénosti. Pobotka v Ceské republice
pusobi na zdejSim trhu jiz osmnact let v oblasti vyroby stinicich syst¢émi. Firma je
pravnickou osobou zapsanou do obchodniho rejstiiku dne 12. prosince 1995. Pravni formu
ma spolecnost s ru¢enim omezenim. Predmétem podnikani je vyroba a kompletace zaluzii,
koupi zbozi za uCelem jeho dalsiho prodeje a prodej, povrchové upravy a svafovani koviia
daBich materiali. Tato spoleCnost ma jiz od svého zaloZeni jasny cil, a to nabizet

nejkvalitnéj$ia nejlepsi vyrobky na trhu stinici techniky.

Pro udrZeni vysokych standardd vyrobkd, je dilezitd komunikace s internimi i externimi
odborniky. Mezi interni odborniky lze v prvni fadé¢ povazovat zameéstnance Expert Centra,
jejichz centrala se nachdzi v hlavni pobocce v Holandsku. OvSem za dulezité jsou také
povazovani dlouholeti zaméstnanci HD Kadan. Diky propojeni potencidlu s tvarcimi
schopnostmi, jsou na trh uvadéna nova, casto i netradi¢ni feSeni, které svymi vlastnostmi

piekonavaji klasické a konzervativni systémy stinici techniky.

4.2 Zavislost na rozhodujicich dodavatelich

v

Firma Hunter Douglas ma velké mnozstvi dodavateli. Je to dané tim, Ze stinici technika,
kterd se zde vyrabi, je vyrabéna z rizného materidlu (dfevo, hlinik, duetty, latky, sit¢ proti

hmyzu). Nasledujici schéma 7 vyjadiuje tyto dodavatele.
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Schéma 7: Dodavatelska struktura Hunter Douglas
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Zdroj: Meerman, O., Vendor Managed Inventory, Creating a window for the future

Dodavatelé se déli na dva typy, jak je naznaceno v schématu 2. Jsouto bézni dodavatele, ti
jsou externi, a dodavatelé, ktefi jsou ptimo soucasti Hunter Douglas jako jsou Artex a
Leek. Stejné tak jsou rozdéleni i zakaznici. Ve schématu 2 je vyjadien dodavatelsky
fetézec, ve kterém firma Hunter Douglas plisobi. VSechny spolecnosti, které se ve
schématu nachazeji vokn¢, znaCeném pieruSovanou carou, jsou soucasti HD. Tyto
spole¢nosti nakupuji, anebo piimo vyrabi komponenty pro své zdkazniky, ktefi délaji
konec¢nou montdZ vyrobkl. Napfiklad firma Leek nakupuje od zahrani¢nich dodavatelt
materidl pro vyrobu Duettll. Duetty se v Leeku vyrabi a jsou prodavany do HD Kadan, kde
Plisse/Duette. Zkratkou DCO je minéno distribuéni centrum Oudenbosch, coZ jsou

centralni sklady v Holandsku, odkud se expeduje materidl do celé¢ vyroby.
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4.3 Odbératelé

Jak lze vidét na schématu 2, déli se odbératelé do dvou skupin stejné jako odbératelé. Jsou
to béZni odbératelé, tijsou externi, a odbératelé, kteti jsou primo soucasti Hunter Douglas
jako je Hunter Douglas Schweiz. V CR je také pobocka Hunter Douglas Czechia, ktera se
nachdzi v Praze. V této pobocce si zaluzie mohou objednat bud’ jednotlivy zdkaznici, nebo
zde vyrobky objednavaji designové firmy jako je napf. brnénsky Win Design. V tabulce 3
je vyjadien ptehled vSech vyrobnich provozi a jejich prognéz vyrobenych zZaluzii pro rok

2012 a 2013.

Tabulka 3: Prognza vyrobenych produktt na roky 2008 az2013

Typ Zaluzii/rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Horizonta Ini zaluzie 135000 | 95000 | 92000 | 115000 | 102000 | 109 760
Dievéné zaluzie 30 000 32000 | 26000 | 25000 | 25000 | 24230
Venkovni zaluzie 77 000 66000 | 62500 | 54000 | 60000 | 48440
Latkové rolety 45 000 30000 | 41000 | 56000 | 43000 | 23570
Plissee zaluzie 60 000 53000 | 56000 | 54000 | 69500 | 63625
Venkovni rolety 22 000 23000 | 16500 | 28000 | 30500 | 30490
Rimské 7aluzie 60 000 47000 | 45000 | 36500 | 30000 | 21230
Facette 25 000 20000 | 26000 | 22500 | 20000 | 14950
Sties$ni rolety 15 000 8 000 9500 8 000 7000 5360

Plissee specialy 5000 6 000 6 000 7000 6 545

Nano 10000 | 20000 | 20000 | 17000 | 10310
Sité proti hmyzu 14000 | 20000 | 11580
Paneltracky 5000 5000 5000 5750 1040

Celkemks 469000 | 394000 | 405500 | 444000 | 436 750 | 371130

Zdroj: Vnitini dokumentace podniku

V nasledujicim grafu 1 je vyjadiena skute¢na celkova produkce Hunter Douglas Kadan od

roku 2008 do roku 2013.
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Graf 1: Celkova produkce Hunter Douglas Kadan

leden | Unor | brez. | duben| kvéten | cerven | Cerven.| srpen zafi fijen | listop. | pros. | celkem
2008 | 37909 34950 | 34360 | 38308 | 38211 | 37094 | 39675 | 32874 | 36717 | 34378 | 35512 | 25821 | 425809
2009 | 29983 29226 | 33164 | 33164 | 31461 | 34015 | 35229 | 28227 | 31159 | 32499 | 34684 | 27078 379715
2010 | 27753 27685 | 36127 | 36127 | 33039 | 35570 | 35433 | 32007 | 30414 | 34653 | 38100 | 31397 | 395959
2011 | 33408 34566 | 38005 | 38005 | 45150 | 42522 | 38514 | 37032 | 34100 | 35618 | 37270 | 26266 445051
2012 | 32415| 29303 | 37350 | 37350 | 37650 | 40844 | 35116 | 29853 | 27671 | 37140 | 33694 | 21922 397369
2013 | 27440| 24045 | 33645 | 33645 | 34328 | 37431 | 43586 | 34957 267408
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Zdroj:Vnittni dokumentace podniku

Zporovnani progndéz v predchazejici tabulce a skute¢né¢ vyrobenych kust je poznat, ze
progndzy jsou kazdy rok nadhodnocené. Vstupy zakdzek jsou ovlivnény hospodaiskou
krizi, kdy odbératelé ¢i zdkaznici velmi peclivé zvazuji kazdou svou investici. Pro rok
2013 je v prognoze pocitino primérné na mesic s 30 927 kusy. Do srpna tohoto roku bylo
skute¢né vyrobeno 267 408 kusi, coz je prumérné na mésic 33 426 ks. Z tohoto vysledku

se da piepokladat, ze prognza na rok 2013 bude spInéna is tim, Ze v mésici prosinec bude

z divodu ro¢nich inventur vyrobeno méné kust, nez je dosavadni pramér za rok 2013.

46




4.4 Organizacni struktura

Firma Hunter Douglas, Kadan se zabyva vyrobou a prodejem zaluzii. Klade se zde diraz
na kvalitu, vyrobni ndklady a vyrobni minuty. Kromé vyroby je zde i oddéleni kvality,
nakupu, procesniho inzenyrstvi, pfepravni logistiky, IT oddéleni, skladové hospodaistvi a
také personalni oddéleni. Komunikaci se zdkazniky se zabyva naSe pobocka v Némecku,
kde je zékaznicky servis, pfijem objednavek a expedice vyrobenych vyrobkl. V poloving
roku 2013 bylo vedenim firmy oznameno, ze pobocka HD Glauchau se ke konci roku bude
Z ekonomickych divodl uzavirat. VeSkera oddéleni pfejdou do HD Kadan. S timto je
piijiman do HD Kadan velky poc¢et novych zaméstnancii. Nova organiza¢ni struktura vSak

neni oficialné znama. Dosavadni organiza¢ni struktura v Hunter Douglas Kadan je

vyjadfena ve schématu 8.

Schéma 8: Dosavadni organiza¢ni struk tura
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Prozatim je spolecny generalni feditel pro HD Kadan i HD Glauchau. V organiza¢ni
struktute HD Kadan pod né&j spadaji oddéleni planovani projektu, IT oddéleni, oddéleni
nakupu, logistika, personalni oddéleni, které je v Kadani, ale fidi i zaméstnance v HD
Glauchau, mechanici, finanéni oddéleni a oddéleni kvality. Oddéleni planovani projektu je

nové zavedené oddéleni v Hunter Douglas Kadan.
4.4.1 Rizeni expedice

Odd¢leni expedice je jednim z oddé€leni, které ma svého ptimého nadiizeného v Glauchau.
Veskeré vyrobené vyrobky smétujici k zadkaznikim, se shromazd'uji zabalené na tomto
oddéleni. Ke kazdé zakazce se pfidava dodaci list, ktery je zde zpracovavan pro expedi¢ni
uCely a celni spravu. VSechny vyrobené kusy sméfuji do Glauchau, kde se rozttid’uji pro
jednotlivé zdkazniky a jsou rozvazeny na ur¢ené misto. Tato procedura bude od ptiStiho
roku zménéna. Vyrobky se budou tfidit podle zikaznika ptimo v Kadani a odtud budou
rozvazeny piimo k zdkaznikim. V tomto oddé¢leni je prozatim osm zaméstnanci, ale i zde

dochazi k pomalému naristu, z divodu uzavieni pobocky v Glauchau.
4.4.2 Rizeni kontroly kvality

Oddéleni kvality mélo za hlavni kol pro leto$ni rok zavedeni ISO norem. Z toho divodu
se toto odd€leni rozrostlo zdvou zaméstnancti na Sest a planuje se dalSi nartst. Oddéleni
kvality zodpovida za piijaté reklamace a reparatury. Pfijaté reklamace se posuzuji, zda jsou
opravnéné, pak se opravuji na naklady firmy, ¢i nikoliv, ty jsou opravovany na naklady
zdkaznika nebo odeslany zpét bez opravy. Reparatury se opravuji vzdy na naklady
zdkaznika. Jsou to Zaluzie, u kterych jiz proSla zaru¢ni lhita, kterd je v Hunter Douglas pét
let. Za reparatury se také povazuji vyrobky, které byly vyrobou vyrobeny spravné dle
zakazky, ale zdkaznik udal Spatné rozméry zaluzie nebo si pieje pouzit pti vyrobé novy
material. Dale zodpovida za kvalitu vyvazenych vyrobkt, véetné materidlu, ze kterého je
vyrobek vyrabén. Proto je dilezité stanovit specifikace vyrobku a fadny vycvik a zauceni
operatori. To probihd ve spolupraci oddéleni kvality s mistry vyrobnich hal, opera¢nich
manaZzer a technickych manaZerd. Pro praci oddéleni kvality je dilezitad certifikace. Je
snaha o zavedeni integrovaného syst¢ému ISO norem 9001 a 14 001. Zcasovych a
finan¢nich diivodi se na obou normach nepracyje najednou, ale postupné. Zacina se s 1ISO

9001. Doposud je specifikovana politika kvality a jeji cile. Pracuje se na druhé vrstve,
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kterd obsahuje fidici dokumentaci ¢i smérnice a ziroveii se dokonCuje tfeti vrstva

obsahujici pracovni instrukce.
4.4.3 IT oddéleni

Oddéleni vypocetni techniky je dalsim odd€lenim, které ma svého ptimého nadiizeného
V Glauchau. Toto oddéleni ma prozatim tfi zaméstnance, zde se pocitd s prijmutim dal§ich
dvou zaméstnanci. Prioritnim cilem téchto zaméstnancti je zavedeni Plato systému ve
zdkaznicky program, ktery tvoii zakazky dle pozadavki od zidkaznika. Zakadzka jsou
vyrobni papiry, podle kterych se dany vyrobek vyrabi. Obsahuje informace o rozmérech
vyrobku, zjakého materialu ma byt vyrobek vyroben, kolik kusi si zadkaznik objednal a na
jakou adresu ma byt dodan. Tento program nahrazuje tzv. BM zakazky, které se
piipravovaly v Glauchau a do Kadané byly elektronicky posilany. Obsahovaly vSechny
informace jako jsou v Plato systému, ale tykaly se jen vyroby. Zakazky byly tistény na
pracovisti tomu ur¢eném a rozdélovaly se podle typl na jednotlivd vyrobni strediska.
Zakazky vPlato systétmu piichdzeji do vyroby dvéma zpiisoby. Bud’ na pifimo od
zakaznika, kdy zdkaznik ma tento systém k dispozicia zadava si pozadavky piimo do né¢;.
Druhym zptsobem je, ze mensi zdkaznici vyuzivaji zakdzkovy formulaf, ktery se zasila do
zakaznickych servisti a zde je zpracovan do systému Plata. Zakazky se tisknou pifimo na
oddélenich, pro které jsou vyrobky urcené, tim se zredukovalo pracovni misto pro tiSténi
zakazek. Vyhodou tohoto systému je, ze pokud ma zadkaznik k dispozici tento systém muze
se naptimo podivat, zda se zakdzka vyrdbi, je pozastavend na chybéjici materidl nebo

technicky problém nebo byla jiz odeslana.
4.4.4 Personalni oddéleni

Personélni oddéleni ma svého ptimého nadiizeného v Hunter Douglas Kadan a je zaroven i
pfimym nadfizenym zaméstnanci v Hunter Douglas Glauchau, nyni m4 na starosti
pfedev§im uzavieni pobocky v Glauchau a pfijimani novych zaméstnanci do Hunter
Douglas Kadan, ktefi budou zastavat pozice misto zaméstnancii v Glauchau. Diky uzavfeni
pobocky v Glauchau vzniknou v Hunter Douglas Kadan nové pracovni pozice jako jsou
planovaci zakazek, zdkaznicky servis, ktery bude napiimo komunikovat se zikaznikem,

osoba jednajici s celni spravou, a dalsi. Nyni ma persondlni utvar Ctyfi zaméstnance.
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Jednim recepcni, dvé pracovnice kontrolujici dochdzku, které pteddvaji podklady ke

zpracovani pro vypocet mzdy a vedouci oddéleni.
4.4.5 Oddéleni ndkupu

Oddéleni ndkupu ma svého hlavniho nadfizeného trvale v Hunter Douglas Kadan, ale
puvodem je z hlavniho sidla Hunter Douglas Europe v Holandsku. Do pobocky byl pouze
"propij¢en” za ucelem zlepSeni skladového hospodarstvi. I pro toto oddé€leni je dulezity
pfechod ze zakdzek v BM do Plata. Nyni jsou dva systémy pro kontrolu chybéjiciho
materialu. BM systém je nepiesny, protoze neni znatelné, zda v kalkulacich materialu pro
jednotlivé vyrobky stoji veSkery material. Chyba se zjisti, az kdyZ material neni fyzicky na
sklad¢, ale syst¢ém ukazuje stile stav materidlu. V Plato syst¢ému by se tato chyba neméla
vyskytovat. Tyto dva systémy zastieSuje tzv. Axapta. Coze je pocitaovy program pro
sledovani pohybu materidlu a pro automatické objednani materidlu, pokud stav na skladé
klesne pod minimalni mnozstvi. Minimalni mnozstvi materialu na skladé znamena hodnotu
¢ipocet materidlu na skladé, pod ktery nesmi klesnout zasoba tohoto materidlu, aby byla

vyroba plynula. Tato problematika je vice rozebrana v kapitole 5.
4.4.6 Rizeni vyroby

Vyroba jako takova se déli pod dva opera¢ni manazery. Jeden ma nestarosti funkciondlni
zaluzie, coz jsou zaluzie klasické, hlinikové. Pod druhého manazera spadaji dekorativni
7aluzie, coz jsou zaluzie vyrobené zriaznych druhii latek a dekoru a fadi se mezi né i
7aluzie dievéné. ManaZefi maji dale pod svym vedenim lean manaZery, kteti se zabyvaji
zeStihlovanim vyroby a zlepSovanim produktivity. Novou pracovni pozici jsou technicti
manazefi. Ti maji v naplni prace zavadéni novych vyrobkd, feSeni technickych problémil,
potvrzeni vyrobnich casti, technickou a organiza¢ni kontrolu vyroby a dalsi Kazdé vyrobni
oddéleni ma svého mistra. Mistr komunikuyje podle potfeby se vSemi podplrnymi
oddélenimi jako je ndkup, IT, zdkaznicky servis a dalsi. Dale zajist'uje uvoliiovani zakazek
do vyroby, plynulou vyrobu, zodpovidd za kvalitu vyrobenych vyrobki, vcasné dodani
vyrobkl a spravné proskoleni operdtorl. Operator je osoba, kterd pifimo vyrabi dany

vyrobek.
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5 Analyticka ¢ast
5.1 Zavedeni Kanbanu v Hunter Douglas, s. r. 0.

Slovo Kanban pochazi zjaponského systému dilenského fizeni vyroby. Doslova znamena
KAN - karta a BAN — signal. Podstatou této koncepce je, ze dodavatel, vyroba ¢i sklad, by
mély k vyrobé poskytnout jen ty soucastky a v takovém mnozstvi, které jsou na daném
misté a vdaném Case zapotiebi, tak aby nevznikaly prostoje, nebo naopak nadzasoba na
daném pracovisti. Kanban se mize pouzit bud’ pfimo na vyrobu, kdy vyrobou prochdzi
vyrobky piimo s kanbanovymi kartami, kde je pfimo dano, kolik rozpracované vyroby na
daném pracovisti ma byt nebo, jako v piipadé HD, je Kanban zaméfen pouze na material,

ktery je potieba pro vyrobu zZaluzii.

V roce 2012 se béhem mésice Cervence a srpna zménilo v Hunter Douglas Kadan vedeni
firmy a tim 1 strategie firmy. Co se materidlovych zasob tyce, mélo to vliv na vysi téchto
zasob. Do této doby méla firma strategii, Ze je dilezité mit co nejvice materidlu na sklad¢,
a to 1 ve velkkych nadsdzobach, aby nedosSlo k pozastaveni vyroby z divodu chybéjiciho
materidlu. Nikym nebylo zjiStovano, ktery material je nejpouzivanéjsi, ¢i naopak. Velmi
Casto to vedlo k tomu, Ze¢ minimalni mnozstvi pro objednani bylo chybn¢ nastaveno a
stavalo se, 7ze material, ktery je Casto pouzivany dochazi, ztoho divodu se musela
pozastavovat vyroba, a na druhou stranu material, ktery byl OBS (material, ktery byl
vyfazen zkolekce Uplné nebo byl nahrazen novym materidlem) nebo méné casto

pouzivany, mél neustale vysoky stav.

Na stav materidlu mély 1 vliv nevhodné nastavené kalkulace materidlu pro jednotlivé typy
vyrobkl. Ze systétmu materidlovych zasob se odepisoval material, ktery dany vyrobek
neobsahoval a material, ktery byl soucédsti vyrobku, se neodepisoval. Veskeré korekce
materidlu, coz je srovnani stavu materidlu vsystému se skuteCnym fyzickym stavem
materialu, ktery byl v kalkulacich chybn€ nastaven, Sel do nakladi HD Kadan a Glauchau.
S ndstupem nového systému piijimani zakédzek kdy zakdzky vstupuji do vyroby piimo od
zdkaznika a nejsou posilany pfes zdkaznicky servis v Glauchau, kde byly zpracovavany a
nasledné do vyroby posilany, se tento problém s chybné odepisovanym materidlem z velké
Casti odstranil. Pro kazdy vyrobek je vytvoren modul, ktery si zdkaznik zvoli. Tento modul

je dany fixn¢ a obsahuje veSkery material, ktery ma byt do produktu pouzit. Pokud
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zakaznik ud€la pii objednani chybu, je syst¢émem na chybu upozornén a zakazka neni
vpustena do vyroby k naplanovani do vyroby. Tento problém se nasledné fteSi se

zakaznickym servisema vyrobou nebo TPM a vyrobou.

Bohuzel je i nadale nékterym zakazniktim ze strany zakaznického servisu v Glauchau
dovoleno tento systém nastavenych modulii obejit. Zakaznik si mize do vyrobku objednat
material, ktery neni jeho soucasti a tim vznika komplikace pifimo pro vyrobu, protoze se
musi tento materidl ruéné odepisovat. Casto to vede ke zdrZeni vyroby a k chybam
V odepisovani materidlu. Tento systém byl na oddéleni plissee zaveden na jate roku 2013 a
je stale v zavadéci fazi, kdy se upravuji chyby a postupné se tento systém zavadi pro
vSechny zakazniky. Do konce roku 2013 by ho mél Plato pouzivat kazdy zikaznik a
moduly by mély byt bez chyb. Tento problém by mél byt odstranén ke konci roku 2013

s ukonéenim zakaznického servisu v Némecku a pievedenim toho oddéleni do HD Kadan.

Po zmén¢ ve vedeni firmy byla okamzita snaha snizit stavy materidlovych zisob. Jako
prvni se ur¢il materidl, ktery byl vyfazen zkolekci a byl po domluvé poslan zpét
k dodavateli nebo se sesrotoval. To samé se opakovalo i s materidlem, ktery byl malo
pouzivany, ale jeho stav byl vysoky. U zbyvajiciho materialu byl u kazdé polozky uréen
minimalni stav, pfi kterém se musi objednat material novy. ZpUsob tohoto uréeni byl vsak
nastaven nevhodné. U materidlu nebyla provedena analyza pouzitelnosti, ale vzala se
pouze ro¢ni spotfeba kazdého materialu, vydé€lila se pracovnimi dny vroce, a tim se
vypoc¢ital minimalnim stav. Nebyl bran ohled na chyby v kalkulacich materialu ani na
material, ktery byl znovych kolekci. Tento materidl byl zaveden napf. tfi mésice pred
zjistovanim minimalnich stavi. Tyto tii mésice se sice pouzival ve velké mife, ale protoze
byl vydélen pracovnimi dny z celého rokua ne jen z obdobi jeho pouzivani, ukazalo se, ze
minimalni stavy jsou nizké, ba i1 jednokusové. Tento nespravny odhad vedl k naristu
pozastavenych zakazek. Z tohoto diivodu zacala vyroba tlacit na oddé¢leni nakupu, Ze se
musi minimalni stavy opét navySovat. Tato situace je viditelnd v grafu scelkovym
materidlem v HD Kadan ke konci roku 2012. Na zdklad¢ této chyby bylo v zati 2013
rozhodnuto, Zze minimalni stavy na skladovych kartach se museji upravovat podle spotieby
kazdy tfi mésice. Nasledujici graf 2 znazornuje stav skladovych materialovych zasob pied

a po zavedeni Kanbanu, jak ve skladech, tak i ve vyrobé.
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Modré pozadi naznacuje, skuteCny stav materidlu na skladech dle ptedpokladanych
progndz vstupu zakazek do vyrob. Modré sloupce ukazuji, jakd méla byt skute¢na hodnota
materidlovych zidsob dle vstupu zakdzek do vyrob. Linka ukazuje skute¢nou meési¢ni
spotfebu materidlu. Hodnota materialu na skladé je vyjadfena v tisicich Eur. Pocet
spotiebovaného materialu béhem roku 2013 viditelné kolisd. Bylo to ovlivnéno
nepravidelnym vstupem zakazek, a vySe nadspotieby materidlu, kterd vznikd z davodi
kazového matrialu, chybovosti v kalkulacich materidlu a chyb ve vyrob¢, kdy se material
na vyrobek ptipravi chybné a musi byt opraven. Behem mésice fijna 2012 roste spotieba
materialu oproti vyrobenym kustim. Z toho davodu vedeni firmy rozhodlo v obdobi od
prosince 2012 do tnora 2013, Ze se okamzité ve vSech skladech musi zavést Kanban.
Béhem jednoho tydne se musela k veSkerému materidlu priradit skladova karta, ktera je

vyjadiena v tabulce 4.

Tabulka 4: Skladova karta

SKLADOVA KARTA LAGER BESTANDSKARTE 37-C5
Nazev (druh, rozmér) Name (Art, Masse) Cislo skl. listu
Nummer

5 OO Misto uloZeni

Hinterlegungs

Platz

Cislo Materialu (zbozi) Materidl Nummer | Mémé jed. Cena za jed. Ucet
29.2001.2251 Messung Einheit | Preiss f. Einheit Rechnung
Dat. | Dokl. | Obsah zapisu Piijem Vydej Zasoba
Dat. | Dok. | Beschreibung Einnahme Ausgabe Vorrat

Inventura 2013 0

20.7.2013 1000 1000

15.8. 2013 1000 0

Zdroj: Interni dokumentace podniku
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Udaj na kart vpravo nahote 37-C5 udava misto ve skladg, kde je materidl ulozen. Kazdy
pohyb materidlu by mél byt zaznamenan ve skladové kart€¢ bud’ ve sloupci piijem, coz
znamend, ze materidl byl naskladnén jak do programu s materidlem, tak i fyzicky do
skladu, nebo se znaci ve sloupci vydej, coz znamena, ze material byl ze skladu vydan ke
spotiebé do vyroby. Cervené zna¢enych 500 kusii je minimalni mnoZstvi materidlu, ktery
muze ve skladé byt. Pokud materidl klesne pod tuto hranici, pfedava skladnik kartu do
odd¢leni nakupu, kde musi byt material objednan. Pokud se tento postup dodrzuje, mélo by
se stat jen vyjimecné, ze materidl dojde a budou se muset pozastavovat zakdzky na

chybéjici material

Od zavedeni skladovych Karet je v ptedchozim grafu viditelny strmy pokles materialovych
zasoby. Zasoby klesaly, a vSak stav pozastavenych zakazek ziistal na stejné urovni, proto
bylo rozhodnuto, ze se zavede Kanban i ve vyrobé. Z ¢asového i prostorového hlediska
bylo upusténo od Kanbanu v podobé dvou kastlikti, kdy pfi spotiebé materialu z prvniho
kastlikt, (ktery se prazdny davd na ur¢ené misto pro skladnika, ktery musi tento kastlik
doplnit novym materidlem v pozadovaném mnozstvi) nahrazuje tento prazdny kastlik,
kastlik plny. I pro variantu Kanbanu ve vyrob¢, byly proto zvolené Kanban karty, které

jsou vyjadiené v tabulce 5.

Tabulka 5: Kanbanova karta ve vyrobé

Pfi doplfiovani
368
29.7200.0155.JPG
Vyroba Sklad
Article number Oddéleni Misto uskladnéni
sklad
29.7200.0155 PB PB/DU
min. mnozstvi pro
obj. Pozice Pozice v regale
184 15.1 3-78-B-27

Zdroj: Interni dokumentace podniku
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Prvni udaj "pti dopliiovani,, znamena pocet kusi, ktery vyroba spotiebuje za dva dny. I zde
vznik] stejny problém jako u skladovych karet, protoZe toto mnoZzstvi bylo spocitino na
zakladé ro¢ni spotieby. Z toho divodu méli skladnici nebo mistii za kol tento udaj
upravovat dle potieby a informovat o téchto zménach oddéleni ndkupu. Pod modrym
¢islem materialu ma byt fotografie materialu. Misto uskladnéni znamena, kterého oddéleni
se materidl tykd a v jakém sklad¢ se materidl nachazi. Pfesnou lokaci materidlu ve skladé
urcuje pozice vregale. Pozice znamena, na kterém misté¢ ve vyrobé se material nachazi.
Minimdlni mnozstvi pro objednani je mnozstvi materidlu, pod ktery kdyz se dostane, musi
vzit operatofi kartu a dat na oznaené misto pro skladnika, aby materidl doplnil opét na
mnozstvi pro dopliiovani. Pokud se bude dodrzovat postup pouzivani kanbanovych karet
z vyroby, skladovych karet a pokud bude oddéleni ndkupu dodrzovat své pracovni
instrukce, méla by byt zasoba kazdého materialu tak vysoka, aby vyroba byla plynula a
nemusely se pozastavovat zakazky. I vtomto idealnim piipadé ovSem mize dojit
k pozastaveni vyroby, pokud material nebude dodavan v poZzadované kvalité nebo pokud

bude mit dodavatel probléms vyrobou materidlu ¢i s jeho pfepravou.

Krok zavedeni Kanbanu je pro vyrobu dulezity. Skladové karty a hlidani minimalnich
stavii materialu ve skladech zabrani Castému pozastaveni zakazek, z divodu, Ze chybi
material. V pfedchazejicim grafu je vidét, Ze od zavedeni Kanbanu ve skladech zacatkem
roku 2013 a nasledné zavedeni kanbanovych karet ve vyrob&, vedlo ke sniZeni
materidlovych zasob. Tento krok vSak nezabratiuje k nadspotiebé materidlu, kterd koncem
roku 2012 byla vysoka. Nadspotieba byla zvySena piedevSim diky inventufe materialu,
ktera se provadi vzdy v prosinci daného roku. Srovnavaji se stavy fyziky zist€né s tdaji
Vv pocitacovych systémech a nasledné se koriguji béhem celého ledna roku nasleduyjiciho.
Veskeré materialy, které se korigovaly na nizsi stavy, nez jsou v systémech, jsou brany
jako nadspotteba. Dalsimi kroky ke sniZzeni nadspotfeby jsou oprava, snizenioprav, ziskani
kvalitné¢j$itho materidlu. Tyto pojmy jsou podrobné¢ vysvétleny v podkapitole 6.2 Navrh
cilového feSeni zavedeni manazerské techniky Kanban. Na vsech téchto krocich se pracuje

spole¢né se zavadéni Kanbanu.
5. 2 Zavedeni Kanbanu na odd¢leni plissee

Zavedeni Kanbanu na oddéleni plissee probihalo zaroven se zavedenim Kanbanu v celé

firmé. Pred zavedenim Kanbanu byl Casty problém s chyb&jicim materidlem a nasledné
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pozastavovanych zakazek. Zakaznici byli nespokojeni, protoze nebyly dodrzeny dodaci
terminy jejich zakdzek. Ve vyrobé bylo velké mnoZzstvi rozpracovanych kust, coz veslo

k $patné produktivité. VSechny tyto problémy jsou rozebrany v nasledyjicich kapitolach.
5.2.1 Vyrobni oddé€leni plissee

Oddéleni plissee je soucasti podniku HD Kadaii od roku 2003. Patfi k dekorativnim
odd€lenim a v soucasné dobé je jedno ze tii oddéleni se nejvetsi vyrobou. Plissee Zaluzie se
déli do osmi produktovych skupin a celkové nabizi ptes padesat typl vyrobkd. Je moZno si
vybrat z nabidky osmi set latek riznych barev a vzori a témét péti seti duettd. Mezi
zékladni typy patii Zaluzie manudlné ovlddané pomoci uchytl ¢i brzdy se Sitrou.
V nabidce jsou vSak i kurbelové zaluzie a Zaluzie na elektrické ovladani. Mezi oblibené
zaluzie patfi Zaluzie do zimnich zahrad, stieSni okna i tzv. specidly, kdy zaluzie nemaji

klasicky obdéInikovy tvar, ale zapadajido trojuhelnikovych ¢iaz Sestihrannych oken.

V nasledujici tabulce 6 jsou vyjadieny prognézy vyrobenych kusii pro oddéleni plissee od
roku 2008 az 2013. Prognoza je predpokladany pocet kusi, které vdaném roce budou
vyvezeny. Hned po té nasleduje graf 3 s poctem vyrobenych kusti na oddéleni plissee, kde

jsou vyjadieny kusy vyvezené v letech 2008 az2013.

Tabulka 6: Progn6za vyrobenych produktti na oddéleni plissee na roky 2008 az2013

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Plissee Zaluzie 60 000 53000 | 56000 [ 54000 | 69500 | 63625

Zdroj: Vnitini dokumentace podniku
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Graf 3: Porovnani vyroby na plissee v letech 2008-2013

leden | Unor | bfezen| duben| kvéten | cerven | cerven.| srpen | zafi fijen list. pros. | celkem

2008 | 5297 | 4242 | 4881 | 5731 | 6080 | 5732 | 5086 | 4375 | 4648 | 4574 | 4725 | 4130 | 5950
2009 | 4669 | 4360 | 4835 | 5194 | 5230 | 6017 | 6165 | 4534 | 4568 | 5096 | 5743 | 4789 | 61200
2010 | 3982 | 4057 | 5383 | 5966 | 5151 | 6058 | 5651 | 5572 | 5868 | 6355 | 7742 | 6489 | 68274
2011 | 5889 | 5604 | 6916 | 7115 | 7715 | 6715 | 6785 | 6187 | 5190 | 6915 | 7642 | 5805 | 78478
2012 | 5829 | 5742 | 6322 | 6244 | 6962 | 6763 | 5703 | 5095 | 5684 | 6840 | 6512 | 4198 | 71894
2013 | 5306 | 5027 | 7483 | 7089 | 6055 | 6745 | 6974 | 5710 50389
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Zdroj: Interni dokumentace firmy

Vyjma roku 2012, kdy byla nejistota na finan¢nim trhu v celé Evropé€ a i znatelnd nejistota
v prostredi firmy, kdy se ménilo vedeni firmy, je kazdy rok, jak ukazuje graf 3, viditelny
narust expedovanych zaluzii na tomto oddéleni. I v porovnani s prognézami v tabulce 6 od
roku 2008, coz byl jediny rok, kdy prognza nebyla o pét set kust splnéna, je vidét, ze
byly prognozy vzdy splné€ny, ba i ptekroceny. I pro rok 2013 je pocitano s tim, ze progndza
bude opét prekrocena. Dle progndzy na rok 2013 se mé€lo v priméru vyvézt 5 302 kusi. Do
konce srpna 2013 bylo vyvezeno v pruméru 6 298 kusti mési¢né. Pokud se vstup zakéazek

udrzi na nynéj$i urovni, mohlo by se vyvést i1 vice zaluzii nez lonisky rok, kdy bylo

primérné vyrobeno 5 991 kust.
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Na oddéleni plissee je nyni zaméstnano tiicet pét operatorti, dvé mistrové a jeden skladnik.
Pro predpokladany narlist vyroby se ptijimaji novi operatofi a pocet by mé¢l vzrist aZ na
Ctyficet pét. S nartistem se pocita z dlvodu uzavieni vyrobni pobocky Sunway Benelux,
ktera ma byt uzaviena na konci roku 2013 a veskera vyroba prechazi do Hunter Douglas
Kadan. Béhem mésice fijna je pocitano se zavedenim ranni a odpoledni smény, ztoho
diivodu se ve vyrobé zaucuji dva zaméstnanci na pozici zastupce mistra, ktefi se na téchto
sménach budou pravideln¢ stfidat. Tito zaméstnanci byli vybrani ztad operatorti na
oddéleni plissee. V poslednich letech se hlavni vyrobni sezona pfesunula z letnich mésict
na posledni ¢tyfi mésice v roce. Vyroba v prosinci je nizsi z divodu ro¢ni inventury, ktera

se déla vzdy ke konci roku.
5.2.2 Produktivita vyrobniho oddéleni plissee

Na oddé€leni je deset pracovnich operaci a snahou je, aby operatoti byli flexibilni a operaci
uméli co nejvice. Materidl na plissee se déli na tfi zakladni typy. Jsou to hlinikové profily,
kterych je 200 typt, latky a duetty, kterych je celkem 1280 a v neposledni fad¢ je to
drobny material, kterého je celkem 1980 typl. Celkové je tedy v evidenci 3460 druha
materilu. Béhem poslednich ti let se firmy HD Kadan a tim i oddéleni plissee dotkla vina
zavadéni lean aktivit a tim urychleni vyroby a kraceni vyrobnich ¢ast. Na oddé€leni plissee
to znaéné¢ vedlo ke snizeni spotfeby produktivniho ¢asu. V nasledujicim grafu 4 je

vyjadrena skutecna spotfeba produktivniho ¢asu na oddéleni plissee.

Graf 4: Produktivita neoddéleni plissee vV obdobi2012/2013

Produktivita na PB v obdobi 2012/2013
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Zdroj: Interni dokumentace podniku
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Svétlejsi linka znazornuje planovanou spotfebu produktivniho ¢asu, coz jsou minuty dané
vedenim firmy, které se musi dodrzovat. Tmavsi linka zndzorfiuje skuteCnou spotfebu
produktivniho cCasu, které jsou skute¢né, pfepocteny z vyroby. Planovana spotieba

produktivniho ¢asu za den se vypocitd pomoci vzorce

Vsechny uvedené hodnoty v grafu jsou brany za jeden pracovni den, coz je pro jednoho
zaméstnance 7, 75 hodin, coZ je 465 minut. Od vyslednych vypoctenych minut se odecitaji
neproduktivni minuty jako je zauCovani novych zaméstnanci, Skoleni mistrli, zavadéni
lean aktivit a dalsi. Od bfezna 2012 je vidét postupné snizovani produktivnich minut diky
zavedeni UPC systému, kterym se bude zabyvat nasledujici kapitola, zavedenim 5S na
jednotlivych pracovistich a v neposlednitadé zavedenim Kanbanu. Narust téchto minut byl
pouze Vv prosinci, kdy se provadi inventura veskerého materidlu a majetku. Minuty stravené
na inventurach nejsou zahrnuty do neproduktivnich minut a zkresluji produktivitu v daném

mésici.
5.2.3 Zavedeni UPC systému

Mezi zdkladni zmény, a prvni krok ke sniZzeni materialovych zéasob, patiilo zavedeni
evidence zbytkd latek a duettd. K tomuto kroku doslo v listopadu 2012. Ptvodni systém
skladovani duetti a latek byl ve dvou stupnich. Prvnim stupném byl pracovni sklad,
s kterym pracovala pfimo vyroba. V tomto skladé byly krabice s latkami, které byly jiz
nacaté, coz znamena, ze Cast latky byla zbaleni jiz pouZzita. Zbytek, ktery bylo mozné
pouzit k nasledné vyrobé, =zlstaval v téchto balenich. Zdivodu neevidence a
nepiehlednosti téchto zbytkli se velmi casto stavalo, Ze od jednoho typu latek bylo nacato
nékolik baleni, které obsahovaly 1 100 téchto pouzitelnych zbytkti. Dal§im stupném byl
sklad nenacatych baleni. V tomto separatnim skladé se evidovali baleni, pfichazeji od
dodavatele. Pokud ve vyrobnim skladé nebyl material s vyhovujicim rozmérem, bylo
baleni s materidlem prevedeno ze skladu do vyrobniho skladu. Kviili pfeskladnéni musel
dojit pracovnik za skladnikem, ktery prevod musel provést. Tento systém byl Casové velmi
naro¢ny a nepichledny. Operator musel pii hleddni vyhovujictho zbytku oteviit misto

jednoho baleni az deset baleni, coz bylo znat i na skute¢né spotiebé produktivniho Casu.
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Spotfeba zbytku byla ¢im dal vice nepiehlednd, coz vedlo i k vysoké nadspotrebé

materialu.

Moznosti odstranéni téchto problémi bylo zavedeni tristupnového syst¢ému evidence latek
a duettl. Na pracoviStich se zavedla evidence zbytkii a stava se prvnim stupném pro
skladovani latek a duettii. Kazdy zbytek ma svou skladovou pozici a je zde evidovano,
Z jakého typu materidlu je a jeho rozméry. Druhym stupném je vyrobni sklad, obsahujici
od kazdého materidlu pouze jedno nacaté baleni. Pokud pii vyrob& vznikne z vyrobniho
baleni zbytek, je okamzité uskladnén do zbytkového regdlu a je evidovan. Ttetim stupném
je sklad nepouzitych latek. Pro snadnéjsi a efektivnéjsi skladovou evidenci byl zaveden
pocitatového programu UPC. Hlavni funkci tohoto programu je Stock location
Management (SLM). Tato funkce je pouzivana k evidenci umisténi, mnozstvi a spotieby
latek a duettl ve vSech tfech skladovacich stupnich. Je zde zaznamenano piesné umisténi
kazdé¢ho typu materialu a jeho rozméry. Operatofi si sami prevadéji material mezi skladem
a vyrobnim skladem a mezi vyrobnim a zbytkovym skladem. Tyto informace jsou duleZité
pro pracovniky a skladniky, ale 1 dal$i jako jsou mistfi, ktefi ¢asto musi odpovidat na

dotazy od zdkaznikil, zda je mnoZstvi materidlu poZadované k zakazce na skladé.

Jak je vidét na grafu 4 o spotiebé produktivniho casu, vedlo zavedeni tohoto systému
Kk poklesu vyrobnich minut. Zavedeni UPC systému a pouzivani zbytkd ve vyrob¢, vedlo
ke snizeni materialovych zasob, coZ je patrné vyjadiené v nasledujicim grafu 5. Dalsi
funkci tohoto programu je optimalizace fezani latek, pomoci niz by se mél usettit jak
materidl, tak i Cas pro ptfipravu zaluzie. Pro fungovani optimalizace fezani latek slouzi
platforma programu UPC a to Shop Flor Manufacturing. Program UPC spolupracuje
S programem pro piipravu zakazek, a tim pracuje s aktualnimi daty o spotieb&é materialu.
Diky informacim ziskanych ze zakdzkového programu, je moZnost dopfedu naplanovat
spotiebu dostupnych latek, pomoci fezného planu, ktery vytvoti mistr. Operator pak feze
latku pfesné podle planu. Zékladem této funkce je, Ze kazda naskladnénd latka musi byt
evidovana s §itkou, po¢tem zahybt a soufadnici, na které se material nachazi. Tato funkce

programu UPC na oddéleni plissee neni zatim zavedena.
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Graf 5: Skladova hodnota materialovych zasob v porovnani s mésiéni spotiebou materialu

na oddeleni plissee
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Zdroj: Interni dokumentace podniku

Modré pozadi naznacuje, skute¢ny stav materidlu na skladé dle predpokladanych prognéz
vstupu zakazek do vyroby. Modré sloupce naznacuji, jakd méla byt skute¢nd hodnota
materidlovych zisob dle vstupu zakdzek do vyroby. Linka ukazuje skute¢nou mésicni
inventarizaci, tedy skute¢nou mési¢ni spotfebu materialu. Hodnota materidlu na sklad¢ je
brana v tisicich Eur. Z grafu je patrné, Ze hodnota materialovych zasob od prosince 2012
klesa. Pouze v ¢ervnu 2013 je vyjimka. V tomto m&sicli hodnota materialu stoupla, protoZe
material zkoncici pobocky v Holandsku, byl pfeskladnén na oddéleni plissee v Kadani.
Hodnota materidlovych zisob klesala, ale pocet pozastavenych zakazek ziistaval ptiblizné

na stejné tirovni.
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5.2.4 Rizeni kvality vyrabénych vyrobku

SoubéZné se zavadénim UPC systému doSlo také ke zméné pti postupu reklamovan¢ho
materialu, predev§im duetti a plissovanych latek. Do této doby byl rozdil v pohledu na
kazové zbozi ze strany dodavatelli a ze strany zakaznika. Latky, které byly dodavany na
sklad, byly pro vyroby v dobré kvalité, ale pro zdkaznika byl jiz tento material diivodem
k reklamaci vyrobku. Bylo nutné nastavit co je a co neni kaz a to prokonzultovat se
zakaznikem. Tuto ¢ast m¢lo na starosti odd€leni kvality s expert centrem a dodavateli. Po
dobu tii mésici se vyrobé sbiraly vzorky latek s kazy. Ty byly nasledné odeslany do expert
centra. Nasledné po konzultaci s dodavateli odeslali zpét manual s fotografiemi, kde je
dano, co kaz je a co neni, co se ve vyrobku toleruje a neni diivodem k zikaznikoveé
reklamaci. To bylo nasledné projednano oddélenim kvality s vyrobou a zikaznikem.
Vyroba jiz nekontroluje kazdy kus, tak skepticky jako diive. Je ddno, Ze co neni vidét
z jednoho metru pfed vyrobkem, neni kaz. Toto opatfeni vedlo ke snizeni reklamovaného
matridlu a tim i ke sniZzeni materialovych zsob. Protoze materidl, ktery se reklamoval, se
neposilal ihned k dodavateli nazpét, ale zistaval na skladé az tii mésice, nez se dodavatel
vyjadiil. Po vyjadieni zdkaznika a uznani reklamace, se material bud’ vracel zpét, nebo se
seSrotoval. Tento postup je Casove, prostoroveé, ale i finanéné nakladny. Zvyseni tolerance
ktomu, co je a co neni kaz, nemélo pro vyrobu negativni nasledky ve sméru zvyseni
reklamaci od zakaznikid. Jak ukazuje nasledujici graf 6, nevedla tato zména k navySeni

reklamaci na oddé€leni plissee.
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Graf 6: Reklamace na oddéleni plissee

Reklam ace, % Cil, %
Masic Reklam ace z Prodano, ° 7
vyroby, ks ks
. HD .
vyroba vyroba HD
1 Leden 31 5121 0,61% 1,54% 2,00% 3,00%
2 Unor 35 5268 0,66% 2,13% 2,00% 3,00%
3 Brezen 45 7480 0,60% 1,55% 2,00% 3,00%
4 Duben 40 7209 0,55% 1,79% 2,00% 3,00%
5 Kvéten 28 6005 0,47% 1,37% 2,00% 3,00%
6 Cerven 30 6349 0,47% 1,12% 2,00% 3,00%
7 Cervenec 45 7428 0,61% 1,14% 2,00% 3,00%
8 Srpen 26 5835 0,45% 1,08% 2,00% 3,00%
9 Zari 26 5291 0,49% 1,34% 2,00% 3,00%
10 Rijen 16 5601 0,29% 0,95% 2,00% 3,00%
11 Listopad #DIV/0! #DIV/O! 2,00% 3,00%
12 Prosinec #DIV/O! #DIV/0! 2,00% 3,00%
13 Celkem 322 61587 0,52% 1,40% 2,00% 3,00%
Plissee- 2013
Podil reklamaci jak z vyroby taki celkovych k poctu prodanych kust
3,50%
A Reklamace vyroby /
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0,00% B T T T T T T T T T T T 1
Leden/January Biezen/March Kvéten/May Cervenec/July ZaFi/ September  Listopad /
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Zdroj: Oddéleni kvality

Pro oddéleni kvality je stanovena maximdlni vySe reklamovanych Zaluzii celkem do 3%

Z vyrobenych zaluzii. Tuto skutecnost znazorfiyje tmavsi osa. Zaluzie reklamované celkem
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zahrnuji reklamace na material, na chyby v zakazce, zniCené zbozi pii transportu, chybu
vkomunikaci a chyby vzniklé ve vyrob&. Svétlej§i osa znazoriuje povolené mnozstvi
samotné vyroby a to do dvou procent z celkem vyvezenych zaluzii. Tato hodnota byla
ptekroena v Gnoru. Hodnota reklamaci je vzdy zkreslend, protoze se porovnavaji
reklamace dany mésic piijaté k reklamacim dany mésic vyvezenych. Reklamace pfijaté se
zatazuji do chyby vyroby, pokud jsou reklamované do tfi mésicii od data expedice. Proto
se muze stdt, ze napf. v mésici ¢ervnu nejsou vedené jen reklamace Zaluzii, které byly
v ervnu vyrobeny a piijaté, ale i reklamace, které byly v cervnu pfijaté, ale vyrobky
mohou byt vyrobeny v bfeznu, dubnu ¢i kvétnu. Toto byl 1 diivod pfekroceni reklamaci
Vv mésici tnor. Reklamacni oddéleni v prosinci a zacatkem ledna reklamace nezpracovavali

a vSe bylo poslano k posouzeni az v Gnoru.
5.2.5 Zavedeni manazerské techniky Kanban

Po UPS systtmu pro evidenci latek a duettd, bylo naslednym krokem pro snizeni
materialovych zasob zavedeni Kanbanu na oddéleni. Kanban ma byt dvoustupiiovy za
pomoci kanbanovych karet. Prvnim stupném je Kanban ve sklad€, druhym stupném je
Kanban ve vyrobé. Vedeni spole¢nosti se rozhodlo, Ze nejprve bude zaveden Kanban ve

sklad¢, a az po jeho zavedeni bude probihat ptiprava karet ve vyrob¢.

Celkové naklady pro zavedeni Kanban karet jak ve sklad€, tak i na pracovistich jsou
zanedbatelné. Vznikly pouze ndklady na karty samotné a ndklady spojené s pfescasovymi
hodinami nékolika zaméstnanci, ktefi pii tvorbé karet pomadhali. Naklady na Skoleni
vdané chvili byly nulové. Jako prvni byly zavedeny skladové karty, po t¢ nasledovaly
karty ve vyrob&. Oba tyto kroky se potykaly se znaCnymi komplikacemi at’ ze strany
oddéleni nakupu, osob, které za Kanban odpovidali, ¢i nedostacujiciho proskoleni

zaméstnanct, kteti Kanban pouzivaji.

Osobou, ktera méla byt za zavedeni Kanbanu zodpovédna mél byt procesni inZenyr, ten
vSak veSkeré povinnosti pfedal mistrovi. Mistr byl informovan pouze o pozadavcich na
zavedeni Kanbanu a poskythuta vzorova skladova karta. Na zakladé¢ toho a informaci
Zoddéleni ndkupu o minimdlnich stavech a soufadnicich, kde se material ve skladé
nachazi, byly tyto karty zhotoveny. Skladnik mé&l po té na starost tyto karty zatadit

k odpovidajicimu materidlu a provést inventarizacni stav, ktery mél byt do karty zanesen
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jako prvotni udaj. Skladnik postup pouzivani kanbanovych karet nepouzival. Z neudanych
diivodli mu bylo dovoleno misto karet pouzivat aplikaci v telefonu na zaklad€ koda, ktery
si sam ke kazdému materidlu ptidal. Tento syst¢ém fungoval pouze do t¢ doby, co byl
skladnik pfitomen v praci. Jakmile byl nepfitomen, vznikl problém, protoze aplikaci mél
pouze ve svém telefonu a zastupujici skladnik nemél pohyb materidlu kam evidovat. Tim
ve skladé¢ vznikal nepotadek, materidl se nespravné objedndval a tim se zacaly
pozastavovat zakazky. V pribéhu této doby — Sesti mé€sicli — tento zaméstnanec dostal pro
své schopnosti nabidku vytvatret brigddné¢ Kanban i na jinych oddélenich. Po této nabidce
se skladnik své praciskladnika na oddé€leni plissee piestal vénovat upIné a situace dosla tak

daleko, Ze tento skladnik byl nahrazen skladnikem novym.

Novy skladnik musel zavést cely skladovy Kanban od zacatku. Byly vytvoifeny nové karty,
znovu provedena inventura. Tim néaklady na zavedeni Kanbanu ve skladu vzrostl na
dvojnéasobek, ale pofdd se da pocitat v tisicich korunach. V soucasné chvili dochazi k
feSeni problémi s oddélenim ndkupu, ktery na zakladé minimdlnitho mnoZstvi na
skladovych kartdch nechce novy materidl objednavat. I zde to ovSem vypada, ze
komunikace soddélenim nakupu se zlepSuje a je tu moznost spravného fungovani
Kanbanu, jak ze strany vyroby, skladnika, tak i oddéleni ndkupu, ktery zajiSt'uje pravidelné
dodavky ze strany odb¢érateli.

Ve vyrobé jsou pozivany stdle ptvodni karty. Do poloviny prosince, musi byt kazda
kanbanova karta z vyroby ozna¢ena ¢arovym kodem, ktery obsahuje informaci o materialu.
Diivodem je k tomu inventura, kterd se nema provadét klasicky manudlng, ale za pomoci
scannerti a pocitacl. Zacatkem piiStiho roku se pocita s celkovou vyménou karet, které

budou noveé doplnény io fotografii materialu.
5.2.6 Proces objednavani materidlu do vyroby

Azdo zavedeni zakdzkového systému Plato objednavalo oddéleni nakupu materidl pomoci
systétmu BM. Pokud byl material v kalkulacich nastaven spravné, hlasilo BM, ze material
klesl pod minimdlni mnozstvi a musi se okamzité objednat. Pokud byl material
V kalkulacich nastaven chybné, bylo vyrobou zisténo, ze material dosel az ve chvili, kdy
bylo potifeba pouzit ho do zakazek. Tyto zakdzky se musely pozastavit a zikaznikovi

piislibit novy dodaci termin, ktery byl zivisli od data nové ptichoziho materialu.
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Nasledujici schéma 9 vyjadiuje zpisob objednani materialu pfed zavedenim Kanbanu ve

vyrobé a sklad¢.

Schéma 9: Proces objednavani materialu pred zavedenim Kanbanu

Dodavatelé |«
3 4
BM systém b Ruéni uprava IT oddéleni
6 > - 2 stavu materidlu
2a 6 2b
. 1 R v - - - 4
Vyroba | Oddéleni nakupu
6
A 4 5 A 4 7

Informace o pozastaveni zakazky a
potvrzeni nového terminu doddani zakazky

Zdroj: Vlastni zkoumani

Pokud mistr nebo skladnik zjistil, ze chybi material, daval se okamzitd informace do
oddéleni ndkupu (1). Oddéleni ndkupu zkontrolovalo stav materialu v BM systému (2a) a
pokud stav v systému odpovidal mnozstvim fyzickému stavu, dalo informaci o potiebé
dodani materialu dodavateli (3). Pokud se zjistilo, Ze material chybi z divodu chybné
nastavené kalkulace, vadného materialu, coz znamend, ze se material musi vyreklamovat,
¢i vysoké nadspotieby, muselo oddéleni ndkupu stav v pocitaci ruéné upravit (2b) a po té
material objednat. Pokud byla divodem chyb¢jicitho materialu chybné nastavena kalkulace
spotfeby materidlu, dalo oddéleni ndkupu informaci IT oddéleni (4), které tuto chybu
muselo v BM systému v kalkulacich opravit. Po objednani materialu, potvrdil dodavatel
zpét oddéleni ndkupu dodani nové objednavky a oddéleni ndkupu o tom informovalo
vyrobu (6). Béhem procesu objednani nového materialu informuje vyroba zakaznika o
zpozdéni terminu dodani zakazky (5). Po potvrzeni terminu doddni materidlu, informuje
vyroba zidkaznika o novém terminu dodani zakazky (7). Novy termin dodani je vzdy do tii

dnti po obdrzeni materialu do vyroby.
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Tento proces objednavani materidlu nema pro ucastniky procesu zadné klady. Chybné
nastavené kalkulace spotfeby materidlu, chybé&jici material, pocet pozastavenych zakazek a
nedodrzené dodaci terminy, byly hlavnim divodem zavedeni Kanbanu ve skladé. Oproti
pivodnimu procesu objedndvani materidlu, jsou v stavajicim systému navic skladové
karty. Pomoci téchto karet se kontroluje minimalni zasoba materialu, objedndvani neni
Zavislé jen na objedndvajicim systému, ktery miize byt chybné nastaven. Dal§i zménou je
piechod ze zakédzkového programu BM na zakazkovy program Plato. Tato problematika je
vysvétlena v subkapitole 4.4.3 IT oddéleni. Jelikoz neni prechod jeste¢ uplny, pracuje se
témito programy najednou a u ndkupu materidlu je zastieSuje program Axapta, kde je vidét
veSkery materidl se spotfebou i minimalnimi stavy pro objednini. Nésledujici schéma 10

vyjadiuje objednani materialu po zavedeni Kanbanu ve vyrob¢ a skladé.

Schéma 10: Proces objednavani materialu po zavedeni Kanbanu

3
Dodavatelé R Axapta
6 A A r N
6a [2a|2¢2b |6b
BMsystém [* > Plato
1 Rucni Uprava
. 4
stavu materidlu
ba |2 2 2b 1 8b[ 7 o dglent
1 1 y . : A
Vyroba | Skladovakarta [ Od,ielenl
* nakupu
7'y 5 P 4
17 | 8a 6
Informace o pozastaveni zakazky a N
potvrzeni nového terminu dodani zakazky 8b

Zdroj: Vlastni zZkoumani

Po zavedeni Kanbanu ve skladu a ve vyrobé, zaznamenava skladnik kazdy pohyb
materialu ze skladu ¢i do skladu do skladové karty. Tato karta je vyjadiena v tabulce 4.

Pokud mnozstvi materidlu na skladové karté¢ klesne pod minimdlni mnozstvi, preda
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skladnik kartu do oddéleni ndkupu (1). V oddéleni ndkupu se porovna mnozstvi na
skladové kart¢ s mnozstvi materialu bud’ v BM systému, nebo v Platu, podle toho, v jakém
systému zakdzka ptisSla (2a,2b). Pokud mnozstvi materidlu souhlasi, ihned se objedna novy
materidl pfes Axaptu (3). Pokud se zisti, Ze materidl chybi z dlivodu chybné nastavené
kalkulace, vadn¢ho materidlu, coz znamend, Ze se material musi vyreklamovat, ¢i vysoké
nadspotieby, musi oddéleni ndkupu stav v Axapté¢ ruéné upravit (2c) a po t€¢ material
objednat. Pokud byla divodem chybéjiciho materialu chybné nastavena kalkulace spotieby
materidlu, dalo oddéleni ndkupu informaci IT oddéleni (4), které tuto chybu muselo v BM
systému v kalkulacich opravit. V tuto chvili se kalkulace materidlu opravuji pouze v Plato
systému, protoze BM systém bude ke konci roku 2013 ukoncen. Po objednani materidlu
vraci oddéleni ndkupu skladovou kartu zpét skladnikovi, ktery ji zalozi k piisluSnému
materidlu do skladu (5). Béhem procesu objednani nového materidlu informuje vyroba
zakaznika o zpozdéni terminu dodani zakazky (7). PO objednani materialu, potvrdi
dodavatel zpét odd€leni ndkupu dodani nové objednavky a oddéleni ndkupu o tom
informuje vyrobu (6). Po potvrzeni terminu dodani materialu, informuje vyroba zdkaznika
o novém terminu dodani zakdzky (8a). Zde ma vyhodu ten zdkaznik, ktery systém Plato
také vyuziva a mize se pfimo v Platu podivat, kdy bude zakédzka dodana a nemusi ¢ekat na

informaci z vyroby (8b). Novy termin dodani je vzdy do tfi dnti po obdrzeni materialu do

vyroby.

Vyhodou tohoto procesu jsou skladové karty. Oproti starému procesu, je zde jistota, Ze i
kdyz jsou chybné nastavené kalkulace o spotfebé materidlu, materidl se objedna vcas,
protoze se kontroluji minimalni stavy. Materidl by mél chybét pouze v ptipadé, ze dorazi
od dodavatele a musi se vyreklamovat. Vyhodou je také syst¢ém Plato, kde se zakaznik
muze napiimo podivat, na kdy je zménén termin dodéani jeho zakazky. Nevyhodou je, Ze
tento proces nakupovani materidlu je slozity, protoze pracuji soubézné dva programy pro
odepisovani materidlu, jsou to BM a Plato. Od zacatku roku 2014 je pocitano s uplnym
ukontenim BM systému a bude se pouzivat pouze Plato. Zistdva zde Axapta, ktera
kontroluje stav vesker¢ho materidlu. OvSem jsou odstranény kroky, které se tykaly BM
systému. V idedlnim stavu, kde vSechny kalkulace jsou v Plato systému spravné, odpada
krok ru¢ni Upravy stavu materialu a komunikace s IT oddélenim. Nasledujici schéma 11
znazoriuje proces objednavani materialu po zavedeni Kanbanu a po ukonceni BM

systému.
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Schéma 11: Proces objednavani materidlu po ukonceni BM systému

2
Dodavatelé R Axapta
3 21 3a 3b
Oddéleni
nakupu
11 3a
Vyroba |4 1| skladové karta
{ |
15 |3 3a
Informace o pozastaveni zakazky a

potvrzeni nového terminu dodani zakazky

Zdroj: Vlastni zkoumani

Po ukonceni BM systému se proces nakupovani zkrati na pét krok. Pokud mnozstvi
materidlu ve skladé klesne pod minimalni mnozstvi, pfeda skladnik skladovou kartu do
oddéleni nakupu (1). Oddéleni nakupu pieda tento pozadavek pies Axaptu k dodavateli (2)
a vraci karty zpét skladnikovi k zaloZeni k pfislusnému materidlu (4). Mezi tim informuje
vyroba zidkaznika o zpozdéni zakdzky (5). Po potvrzeni terminu doddni materidlu,
informuje oddéleni ndkupu o tomto terminu vyrobu, ktera informuje ihned zdkazniku o
novém terminu dodani zakazek (3a). Pokud ma zakaznik k dispozici systém Plato, mize si

novy termin dodani zZkontrolovat sam v Platu (3b).

Vyhody tohoto procest zlstdvaji stejné jako u procesu predeslého. Vyhodu navic je, Ze se
pracuje pouze se systémem Plato, coZ vede k zednoduseni celého procesu. Po zavedeni a
spravném fungovani Kanbanu, by mél byt pocet pozastavenych zakazek na chybéjici
material minimalni. V nasledujici kapitole je graficky zndzornén vliv zavedeni Kanbanu na

vyS$i pozastavenych zakazek. V této kapitole je t€Z vysvétlen pojem pozastavené zakazky.
5.2.7 Pozastavené zakazky

Diky zavedeni UPC systému, kterym se zabyva subkapitola 5.2.3 Zavedeni UPC systému,
se jiz nepozastavovala vyroba zduvodu chybéjicich latek ¢i duettd. Tento systém vSak

nepomohl Kk snizeni poctu pozastavenych zakdzek na hlinikové profily, ¢i drobné
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komponenty. Pozastavené zakazky jsou zakazky, které jiz vstoupily do vyroby, ale nemize
se na nich pracovat bud’ z technickych dlivodt, kdy se zakazka nemuize vyrobit, protoze
chybéji informace dulezit¢ pro vyrobu, nebo proto, Ze na zakdzku chybi material. Tyto
zakazky se déli na dvé Casti, bud’ bylo 7ziSténo, ze material chybi jesté, nez se zacne na
zakdzce pracovat, nebo se zjisti, ze materidl chybi az v priabéhu vyroby zakazky. Pokud
nastane prvni varianta, zakdzka se oznaCi statusem pozastavend a vraci se zpét do
naplanovani. Az ve chvili, kdy chybéjici materidl dorazi, se zakdzka opét uvolni do vyroby
ke zpracovani. Pokud se chybéjici materidl zjisti az béhem vyroby, dostdva zakazka status
stop a rozpracovana zakazka zistdva ve vyrobé. Kdyz je naskladnén novy material,
pokracuje se ihned ve vyrobé. Tento zpUsob je pro vyrobu nevyhodny, protoze se na
zakazce nesplni dodaci termin. To vedlo k zavedeni Kanbanu na oddéleni plissee. Pro
porovnani pozastavenych zakdzek s vyvezenymi, jsou vyvezené kusy piepocitané na
vyvezen¢ zakazky. Z analyzy veskerych zakazek bylo zisténo, ze kazda zakazka obsahuje

v priméru tf'i kusy. Mnozstvi odeslanych zakéazek se spocita takto:

Ks/mésic.....celkovy pocet kust, kter¢ byly dany mésic poslany k zikaznikovi

3 pramérny pocet kusti v jedné zakazce

Piehled vyvezenych a pozastavenych zakdzek od srpna 2012 do srpna 2013 je uveden

V nasledujicim grafu 7.
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Graf 7: Pfehled vyvezenych kust za mésic

140

120

100

80

60 ) i
[ Pozastavené zakazky

40 [ pozastavené zakazky v %

Zdroj: Vlastni Zkoumani

V prvnim fadku tabulky jsou uvedeny vyvezené kusy za mésic. V druhém fadku jsou tyto
kusy pievedeny na vyvezené zakdzky. Ve tretim fadku jsou pozastavené zakazky celkem
za mésic. V poslednim tadku tabulky je uvedeno v procentech, kolik zakazek bylo
pozastaveno k vyvezenym zakazkam. Osa y na grafu 7 znazoriiuje vyvezené zakazky za
dany mésic k pozastavenym zakazkdma dany mésic v %. Po zavedeni UPC systému a jeho
uplném fungovani od ledna 2013 je patrny pokles pozastavenych zakazek na material
Béhem zavadéni Kanbanu od biezna 2013 je vidét dalsi pokles pozastavenych zakazek,
ktery trva az do srpna roku 2013. Vyjimkou je pouze Cerven 2013, kde je patrny nariist
vstupu zakazek. V tomto mésici se také reklamovalo vice kazového materialu, nez
v mesicich predeslych. Tato tabulku vyjadiuje pozastavené zakdzky na veSkery material
Nasledujici tabulka s grafem, tyto zakazky rozdéluji do tiéi kategorii, je to drobny material,
hlinikové profily a latky. Je zde vyjadieno obdobi od srpna 2013 az do srpna 2013. Graf 8

vyjadiuje pocet pozastavenych zakazek k pozastavenym zakazkam v procentech.
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Graf 8: Pocet pozastavenych zakazek
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v

V grafu je patrné, ze od zavedeni UPS systému pocet pozastavenych zakdzek na latky
klesa. Osa y vyjadiuje mnozstvi pozastavenych zakdzek na dany materidl. V bieznu je opé&t
narist pozastavenych zakdzek na tento material, coz neni zpisobené chybéjicim

materidlem, ale nariistem vstupu zakazek a tim expedovanych zakazek.
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6 Shrnuti vysledkt provedenych analyz, navrh cilového FeSeni zavedeni

manaZzerské techniky Kanban
6.1 Shrnuti vysledkii provedenych analyz

6.1.1 Pfedstaveni spole¢nosti Hunter Douglas, s. r. 0.

Spole¢nost Hunter Douglas, s. r. 0., kterou se tato diplomova prace zabyva, je mezindrodni
spole¢nosti. Pobocka v Ceské republice piisobi na zdejsim trhu jiz osmnact let v oblasti
vyroby stinicich syst¢émil. Firma je pravnickou osobou zapsanou do obchodniho rejstiiku
dne 12. prosince 1995. Pravni formu ma spole€nost s ru¢enim omezenim. Pfedmétem
podnikani je vyroba a kompletace Zaluzii, koupi zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a
prodej, povrchové upravy a svarovani kovl a dal§ich materiali. Tato spole¢nost ma jiz od
svého zaloZeni jasny cil, a to nabizet nejkvalitnéj$i a nejlepS$i vyrobky na trhu stinici
techniky. Pobocka v Kadani ma celkem jedenact vyrobnich hal, které se déli pod dvé
zakladni rozdéleni. Jsou to klasické Zzaluzie, mezi které patii horizontdlni, venkovni
dievéné zaluzie, sit¢ proti hmyzu a lakovna, kterd lakuje potfebné komponenty na téchto
odd€leni. Tyto zaluzie jsou vyrabéné z klasickych materialt, jako jsou hlinik a dievo. Mezi
nejznaméjsi zaluzie i v Ceské republice patii Zaluzie horizontalni, které jsou hlinikové, a
muzeme je najit v mnoha ceskych domacnostech. Dalsimi jsou zaluzie dekorativni. Mezi
tyto zaluzie patii rolety, které jsou ze skupiny dekorativnich Zaluzii nejznaméjsi, greeny,
coz jsou venkovni rolety, fimské zaluzie, které pti stahovani vytvareji ve spodni Casti
volany, faccety, nana, a plisse zaluzie. VSechny tyto typy zaluzii jsou vyrabény z riznych
dekorti a typu latek. Pro cCetnost vyrobnich hal, je tato diplomova prace zaméfena

predevsim na jednu vyrobu a tim je oddéleni plissee.
6.1.2 Predstaveni oddé¢leni plissee

Oddéleni plissee je soucasti podniku HD Kadan od roku 2003. Patfi k dekorativnim
oddélenim a v soucasné dob¢ je jedno ze tii oddéleni se nejvyssi vyrobou. Plissee zaluzie
se déli do osmi produktovych skupin a celkové nabizi ptes padesat typt vyrobki. Je moZno
si vybrat z nabidky osmi set latek riznych barev a vzorti a t€met péti seti duettd. Mezi
zékladni typy patii zaluzie manudlné ovlddané pomoci uchytid ¢i brzdy se Silrou.

V nabidce jsou vSak i kurbelové zZaluzie a Zaluzie na elektrické ovladani. Mezi oblibené
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zaluzie patfi zaluzie do zimnich zahrad, stieSni okna i tzv. specidly, kdy zaluzie nemaji
klasicky obdélnikovy tvar, ale zapadaji do trojuhelnikovych ¢i aZz Sestihrannych oken.
Stejn¢ tak, jako cely podnik, se 1 oddéleni plissee potykalo s problémem chybéjiciho

materidlu a zaroven vysokym stavem materidlovych zasob.

Diivodem byly chybné nastavené kalkulace materidlu pro jednotlivé typy vyrobkd, tim se
material odepisoval chybné ze systému. Mezi dalsi diivody chybéjiciho materidlu patiila
vysoka nadspotieba materialu, ktera byla zapfi¢inéna kazovym materidlem, chybou
vyroby, vysokym mnozstvim nepouzitelnych zbytkil, coZ jsou rozméry materidlu, které
jsou pod minimalnim rozmérem vyrabénych vyrobkl. Dale je divodem chybéjiciho
materialu nepfehledné uloZeni materialu, coz vedlo ke Spatné spotiebé. Jednim z davodi
chybéjictho materidlu je také opozdéna reakce odd€leni ndkupu na potfebu objednat

materidl novy a Spatnd komunikace mezi timto oddélenim a vyrobou.
6.1.3. Zavedeni UPC systému

Tyto dtivody, které byly spole¢né vS§em oddélenim, vedlo k rozhodnuti a nutnosti zavést ve
firm¢& manaZerskou techniku Kanban. Na oddéleni plissee tomuto kroku predchizelo
zavedeni pocitatového UPC systému, jehoz prioritou je evidence zbytku latek a duettt.
Timto materidlem jsou Zaluzie plissee unikatni, na jiném oddéleni se tento material
nepouziva, zaroven je to také nejdrazsi materidl pro toto oddéleni. Proto evidence latek a
duettd byl prioritou pfed zavedenim Kanbanu. Podrobnéji je tato problematika vysvétlena
Vkapitole 5. 2. 3 Zavedeni UPC systému. S postupnym zavadénim UPC systému se zacalo
Vv listopadu 2012. Jak je vidét zgrafu 5 hodnota spotfebovaného material od tohoto
zavedeni klesa o tisice Eur za mésic. Dlivodem je vétsi vyuzitelnost zbytki latek a duetta
a tim snizeni nadspotfeby tohoto materialu. Tento systtm mél také kladny vliv na
skute¢nou spotiebu produktivnich minut, jak je vidét v grafu 4. Po zavedeni UPC jiz neni
od jednotlivého typu latek ¢i duettii nacato az deset baleni tohoto materialu, kde jsou spolu
jak nacaté latky, tak 1 celé pruhy. Aby operatoii nasli vyhovujici zbytek pro danou
zakézku, museli vSechna tato baleni oteviit a Zkontrolovat. Nyni je od kazdého materialu
nacato jen jedno baleni a zbytky jsou uklizeny v regalech, kde ma kazdy svou soufadnici.
Operator si vpocitaci vyhleda vyhovujici zbytek pro svou zakdzku, pokud tam neni,

pouzije celé baleni Operator je osoba, kterd vykonava praci pfimo na vyrobku. Je
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zodpovédny za kvalitné vyrobeny vyrobek. O kazdém problému pifi vyrobé, musi

informovat mista.
6.1.4 Zavedeni manazerské techniky Kanban

Naslednym krokem pro omezeni chybéjiciho materialu a snizeni materialovych zasob na
skladé bylo zavedeni Kanbanu jak ve vyrobé, tak ve skladu. Kanban ma byt dvoustuptiovy
za pomoci kanbanovych karet. Prvnim stupném je Kanban ve skladé, druhym stupném je
Kanban ve vyrob¢. Vedeni spole¢nosti se rozhodlo, ze nejprve bude zaveden Kanban ve
skladg, a aZ po jeho zavedeni bude probihat ptiprava karet ve vyrob&. Ukazka téchto karet

je vkapitole 5.1 Zavedeni kanbanu v HD Kadan.

Oba tyto kroky se potykali se znaénymi komplikacemi. Byla zde nedostate¢na manazerska
komunikace, chybélo naplanovani realizace zavedeni Kanbanu a neprobéhla zpétna vazba.
Neorganizovalo se proskoleni operatorti ani mistrti, jak se technika Kanban pouziva.
Procesni inZenyr, ktery se touto problematikou mél zabyvat, ptedal mistrim pouze vzorové
karty a informace z oddéleni ndkupu o minimalnich stavech a soutadnicich, kde se material
ve sklad€ nachdzi. Na zdkladé toho byly karty zhotoveny. Po zhotoveni skladovych karet
se méla tato technika pouZivat predevsim ze strany skladnika. Kazdy vydej ¢i piijem mél
byt do karet zapsan. Skladnik tento postup nedodrzoval, z tohoto divodu byl po piil roce
od zavedeni Kanbanu vyménén. Novy skladnik postup Kanbanu dodrzuje. DalSim
problémem byly karty ve vyrobé€. Informace o soufadnicich materidlu ve sklad¢ byly
zaevidovany chybné. Ztoho davodu se materidl ve skladé neda dohledat podle
kanbanovych karet z vyroby. I zdlvodu, Ze kanbanové karty ve vyrobé neobsahuji ¢arova
kod, nesouci informace o materialu, ktery je potiebny pro provedeni inventur, a neobsahuje

ani fotografii daného materialu, je potieba tyto karty vyrobit znovu.

I pres tyto problémy vedlo zavedeni Kanbanu k dalsimu poklesu materialovych zisob. Za
dilezitou zménu pii pouzivani UPS systému a Kanbanu, je bran pokles pozastavenych
zakdzek ve vyrobé. Pozastavené zakazky jsou zakazky, které jiz vstoupily do vyroby, ale
nemuze se na nich pracovat bud’ z technickych diivodi, kdy se zakdzka nemize vyrobit,
protoze chybéji informace dilezit¢ pro vyrobu, nebo proto, ze na zakazku chybi material.
Od zavedeni UPS systému a Kanbanu klesa pocet pozastavenych zakazek z 5,81% , coz je

stav Vv listopadu 2012 az k 3,15%, coz je stav vsrpnu 2013. Procenta jsou spocitana
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Zpozastavenych zakazek za mésic k vyvezenym zakdzkdm vtento mesic. Pozastavené
zakdzky jsou kromé chybéjiciho materidlu zivislé na kvalit¢ vstupniho materidlu a

spravném zadani vyrobnich papirt.
6.2 Navrh cilového feSeni zavedeni manazerské techniky Kanban
6.2.1 Manazerska technika Kanban

Po zavedeni UPC syst¢ému na oddé€leni plissee je viditelné snizeni materidlovych zasob.
Zé4soba materialu klesla v obdobi prosince 2012 az inora 2013 z 1 000 000 Eur na 900 000
Eur. Od zavedeni Kanbanu hodnota materialovych zasob i nadale klesa az do srpna 2013.
Pouze vcervnu 2013 je nartist materidlovych zasob, protoze byl v pobocce Kadani

naskladnén material z kon¢ici pobocky v Holandsku. Tuto tendenci vyjadiuje graf5.

Po zavedeni Kanbanu se méni proces objednavani materialu, jak znazoriiuji schémata 10,
11. Do procesu mezi vyrobou a oddélenim nakupu vstupuji skladové karty. Ty maji za tkol
zabranit tomu, aby material ve vyrobé plné dosel. Chybou v tomto procesu je, Ze trva az
jeden den, nez se skladova karta z oddéleni nakupu vrati zpét do vyroby, aby ji skladnik
mohl piitadit zpét k materialu. Zde dochazi k chybe, kdy po dobu, nez se vrati karta zpét
na své misto, neni mozné provést zapisy o vydejich nebo piijmech tohoto materialu. Za
timto ucelem je ve skaldu sesit, kam tyto ptijmy a vydaje zapisuji. Po navratu karty se do
karty tyto pohyby zaznamenavaji zpétné. Zde je vysoké riziko, Zze doplnéni karet nebude
spravné nebo plné. Proto nastaveni procesu s pomoci skladové karty neni pro vyrobu ani

oddéleni nakupu zcela vyhovujici.

Dal§im problémem s kartami souvisejicim je Uprava minimalnich stavii. Minimalni stavy
na kartach, se maji, dle zaslanych dat z oddé¢leni nakupu, upravovat kazdé tfi mésice. Tento
zpisob uprav ma provadét skladnik zodpovédny za dany sklad. Tato Uprava je Casove
naro¢na. VSechny skladové karty se musi shromazdit, upravit prepsanim minimalni stav a
karty vratit zpét na misto. Pro skladnika to znamend az dva dny préce, které musi provadét
kazdé tii mésice. S minimalnim stavem je také problém, pokud je chybné nastaven, nebo
oddéleni nakupu v¢as nezareaguje na rychle rostouci vstup zakazek do vyroby. Jako
piikladem muize byt material, kdy jeho minimalni stav je 3 500ks. Kdyz tento material
klesl na toto mnozstvi dal skladnik K dispozici tuto kartu oddéleni nakupu. Karta byla

vyzvednuta druhy den, tento den se materidl objednal, ale trvalo tfi dny, nez material
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dorazil od dodavatele do vyroby. Mezi tim z diivodu nartstu vyroby bylo celé mnozstvi
materidlu zpracovano a vyroba se den pfe doddnim tohoto materidlu musela z c¢asti
pozastavit. Oddéleni ndkupu obvinilo skladnika, Ze nedodrzuje postupy Kanbanu, ale zahy
bylo zji$téno, ze skladnik svou praci provadi spravné, ale oddéleni ndkupu nespravné

reaguje na narust ¢i pokles vstup i zakazek do vyroby.

MozZznym feSenim téchto problému by mohl byt pfechod ze skladovych karet na
elektronickou podobu. Skladnim by nezapisoval pohyb materidlu ruéné, ale pomoci
scanneru. Tim by mélo oddéleni nakupu piehled o tom, jaky material je potieba objednat,
protoze klesl pod minimdlni stav, ¢i naopak, jestli je materialu nadzisoba a objednani
tohoto materiali pozastavit. Zarovenn byl se zamezilo chybam, které vznikaji, nez se
skladova karta vrati z oddéleni nakupu zpét do vyroby. Proces objedndvani materialu by se
timto zpusobem mohl zkrétit az o jeden den a zaroveii by chybé&jici materidl dorazil o jeden
den do vyroby dfive, nez je tomu nyni. Pokud by tento poc¢itacovy systém byl propojen i se
systém, ktery pouzivd oddéleni ndkupu nyni pro stanoveni potfebného minimalniho
mnozstvi materidlu ve skladech, nemusel by skladnik kazdé tf1 mésice upravoat tyto stavy
ruéné, ale tyto stavy by se automaticky upravovaly samy dle aktudlnich vstupl zak4dzek do
vyroby. Jako vyhovujici obdobipro tpravu minimdlnich stavii by mohlo byt zvoleno kratsi

obdobi, nezjsou tfi mésice. Vyhovujici pro vyrobu je jeden mésic.

Kanban a UPS systtm vedly ke znacnému snizeni materialovych zasob ve skladech.
Nejsou vsak jedinymi zplsoby, diky kterym se tyto stavy mizou snizovat. Jako dalSimi
nastroji mohou byt vstupni kontrola materidlu, lep$i vyuziti zbytki ve vyrob¢, zamezeni

nadspotiebé z diivodu chyby ve vyrobé.
6.2.2 Vstupni kontrola materialu

Dalsim moznym zpusobem snizeni materidlu mize byt vstupni kontrola materidlu. Nyni je
stanoveno, Ze dodavatel musi provést u veSkerého materialu vystupni kontrolu. To vSak
neni pevné dodrZovano, a tak se material musi ze strany vyroby reklamovat. Pokud by se
kontroloval kazdy materidl pfichozi do vyroby, bylo by to velmi ¢asové, financng, i1 z
davodu mista, kde by se material kontrolovat velice ndro¢né. Proto je dtlezit¢ vytipovat
material, ktery se nejCast¢ji reklamuje kvuali kvalité a zaméfit vstupni kontro lu pouze na

tento material. Na oddéleni plissee se nejcastéji reklamuji duetty, které jsou zaroven
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nejdraz§im materidlem na tomto oddéleni a v celém podniku vibec. Pokud se zjisti, ze
tento material je kazovy pfed zapocetim baleni, dava se ihned k reklamaci a celé baleni se
posila zpé&t k dodavateli. Pokud se kazovost duettt zjisti aZ pii pouzivani tohoto baleni, kdy
¢ast baleni je uz pouzita ve vyrobcich a vyvezena a Cast baleni je jiz ve zbytkovych
regalech, neda se tento duett jiz pozivat a duette ze zbytkovych regali odepise jako kazovy
material do nadspotieby a zlikviduje se. Tim vznikaji naklady pro firmu. Pokud by byl
duette pred vstupem do vyroby zkontrolovan na prosvétlenych stojanech, vétSiny chyb by
se odhalila jiz pfed nacetim baleni. Jedno baleni duettu ma tficet a az Ctyricet pét metrt
¢tvereCnich podle typu duettu a stoji v priméru Ctyii sta Eur, coz je deset tisic Korun,
pokud je pocitano, Ze jedno Euro ma hodnotu dvaceti péti korun. Mési¢né se na oddéleni
plissee reklamuje az dvacet téchto baleni. 20 baleni * 10 000 K¢ = 200 000 K¢, coz

znamend, ze mesicné se reklamuji duetty v hodnoté dve sté tisic Korun.

Hodnota materialovych zasob nartsta predevsim, kdy se duette v oddéleni ndkupu oznaci
jako kazovy a musi se ihned objednat nahradni baleni. Reklamované baleni pfi tom zistava
ucetné ve stavua az do chvile, kdy dodavatel uzna nebo zamitne reklamaci, coz miize trvat
1 tfi mésice. O uznani se reklamované zbozi posila zpet k dodavateli nebo po dohod¢
S dodavatelem seSrotuje. Pokud dodavatel reklamaci neuznd, vraci se baleni zpét do
vyroby, kde jsou kazy vyfezany a zbytky jsou zalozeny do regalt k tomu uréenym, kde
cekaji, jestli pro né¢ dorazi vyhovujici zakazka. Timto zplsobem vznikda vysoka
nadspotieba materidlu. Dodavatel duettll je soucasti spolecnosti Hunter Douglas Groups,

proto reklamace tohoto materidlu neni vzdy jasna a jednoducha.
6.2.3 SniZeni odpadi latek za pomoci zavedeni feznych pland

Zékladni funkci UPS systému je evidence zbytkt latek a duettl, jak uvedeno v kapitole
5.2.3 Zavedeni UPC sysytému. Ale dal$i funkci jsou fezné plany. Pomoci tohoto programu
ve spojeni s Plato programem je mozné vytvotit fezny plan pro kazdou zakdzku. Pti vstupu
zakazky do Plata, vstoupi zdroven informace o druhu latky, z které ma byt zaluzie vyroben
a jeji rozméry do UPC systému. Systém sam vybere zbytek, ze kterého je nejvhodnéjsi
7aluzii vyrobit. Pokud je vicero zakazek ze stejné latky, spoji tento systém zakazky, tak
aby vyuziti materidlu bylo, co nejvhodnéjs$ia zbytky k vyhozeni, co nejmensi. Tento plan
vytvaii spole¢né se systémem mistr. Ten tento plan pfedava do vyroby operatorovi, ktery

se touto Cinnosti zabyva. Tato funkce povede jak ke snizeni materialovych zisob,
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zdutvodu, ze se material pouzije, co nejefektivnéji, nevznikne odpad, a tim padem se
materidl objednava méné. DalSim kladem fezného planu je sniZzeni skutecné spotieby
produktivnich minut. Operator jiz nevyhleddva v pocitaci sdm nejvhodnéjsi zbytek, ale
pracuje na zaklad¢ informaci v fezném planu. Tato funkce je jiz v UPC systému nastavena,
ale na oddéleni plissee se nepouziva, protoze v tomto systému neni zaveden veSkery
material. O funkcifeznych plani byl informovan kazdy mistr pfi zavedeni UPS systému na
jeho oddéleni. IT oddéleni ma nyni za ukol projednat s kazdym mistrem, jaké informace
jsou v tezném planu pro jeho oddéleni podstatné. Se zavedenim fezného planu na oddéleni

plissee se pocita v prvnim Ctvrtleti roku 2014.
6.2.4 Odstranéni chyb ve vyrobé

Materidlové zisoby ve skladech museji byt vyssi z diivodu moznosti oprav, pokud se
Z jakéhokoliv diivodu musi ve vyrobé pouzit material novy. Jednim zdavodl oprav ve
vyrobé je jiz zminovany kazovy material Pokud se kaz na materidlu objevi v pribéu
vyroby, musi se dat opravit a vznika tim nadzasoba z dtivodu chyby materialu. Jako dalsi
nadzisoba je brana chybné zadand zakazka, sefizovani vyrobnich stroji nebo spotieba
materialu zdtvodu zauCovani nové vyroby. Vysokym podilem oprav ve vyrobé je chyba
vyroby, kdy operator vyrobi vyrobek chybné. Pokud je tato chyba zisténa ve vyrob¢ pii
vystupni kontrole, da se vyrobek k opravé a musi byt pouzit materidl novy. Chybné pouzity
materidl se odepisuje jako nadzasoba zduvodu chyby vyroby. Nasledyjici tabulka 7

vyjadiuje procentudlni podil oprav ve vyrob¢.

Tabulka 7: Procentualni podil oprav ve vyrobé

Duvod opravy Kazovy Chyba v Sefizovani Zaudovani Chyba vyroby
material zakazce vyrobnich stroji nove vyroby
% 50 18 10 2 20

Zdroj: Vlastni Zkoumani

Podil oprav ve vyrobé k vyvezenym vyrobkim je na oddéleni plissee stanoven na 3%
zcelkové vyvezenych zaluzii denné. Kvili kazovému materidlu, je tato hranice denné
ptekrocena az o 2%. Kazovy material pfedstavuje az 50% celkovych oprav, na které se
zjisti pii vystupni kontrole. Pokud by se zavedl proces vstupni kontroly, byla by tim

vétSina téchto oprav odbourdna. Vedlo by to jak ke snizeni materidlovych zasob, tak 1
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produktivnich minut. 20% oprav je diky chybdm zpUsobenych operatorem, které jsou
zpuisobené Spatnym zaSkolenim téchto operatort nebo jejich nepozornosti Snahou je
operatory ve vyrob¢é upozorniovat na chyby, které se staly a o jejich pravidelné Skoleni.
Snizenim poctu chyb ve vyrobé by mohlo byt také dosazeno, pokud se vyrobni listy upravi,
tak aby byly snadno ¢itelné a pro operatory piehledné. Ve vyrobnich listech stoji veSkeré
informace potfebné pro vyrobeni Zaluzie. S tim je pocitdno u zdkaznického systému Plato,
které se nyni zavadi. Diky tomuto systému by se mély omezit i opravy z dtvodu, chyb ve
vyrobnich listech. Pokud se ¢aste¢né tyto opravy omezi, lze pocitat s Gsporou materidlu az
10%. Spotteba materidlu z dlvodu setfizovani vyrobnich strojl €i spotfeby pii zavadéni

nové vyroby nejsou tak Casté a nedaji se odstranit.

Zamezit zcela opravam z divodii chyb ve vyrobé je nemozné. Pravidelnym proskolovanim
operatord, se vSak daji tyto chyby omezit. Operatofi musi byt pravidelné informovani o
reklamacich, které od zédkaznikl prichdzeji. Toto proSkolovani md v naplni prace mistr,
s podporou oddéleni kvality. Oddéleni kvality porada jednou tydné, meeting, kde se
S mistrem probiraji jednotlivé reklamce. Po té je tllohou mistra, piedat tyto informace dale
svym podiizenym. Informacni tok o stavu reklamaci mezi oddélenim kvality a mistrem a
nasledn¢ mistrem a vyrobou je na oddéleni plissee komunikovan spravné. Operatoti

dostavaji jednou tydne zp€tnou vazbu na kvalitu odvedené prace.

Pro usnadnéni orientace ve vyrobnich listech, kde se nachazeji veskeré informace pro
vyrobu dané Zaluzie, probiha nyni intenzivni komunikace mezi mistrem, oddé¢lenim IT a
TP manazerem. IT oddéleni v dnesni dobé dostava vice pozadavku, nez zvladad z divodu
lidské kapacity zpracovavat. Na zaklad¢ toho nejsou vyrobni listy uplné a srozumitelné.

Termin pro GpIné dokonceni pracovnich listd je do konce roku 2013.
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7 Zavér

Diplomova prace s ndzvem "~"Kanban — moderni manazerskd technika v fizeni ndkupu ve
vyrobnim podniku’” je tématicky zaméfena na zavedeni manazerské techniky Kanban ve
spole¢nosti Hunter Douglas, s. r. 0.. Vybrané problémy a diivody zavedeni Kanbanu jako
nastroje zdokonalovani jsou rozpracované pro podnik jako celek. Ke zpfesnéni prezentace
problému, jsou vyuzity poznatky z oddéleni plissee, kde je vyuzito vlastnich praktickych a

odbornych znalosti.

D4 se vyroba zlepSovat do nekonecna nebo i zlepSovani ma své hranice? Zavedenim
raznych lean aktivit, jako je 5S, Kaizen, uréeni sedmi druhti plytvani, ¢i v diplomové praci
patfi snizeni provoznich a vramci toho skladovacich a vyrobnich nakladi a tedy i1 snizeni
narokd na jejich financovani. Toho Ize dosdhnout sniZzenim materidlovych zisob,
produktivnich minut a zvySenim kvality. Na vSech téchto krocich se vcelé spolecnosti
Hunter Douglas, s. r. 0. 1 pfimo na oddéleni plissee, které je predmétem zkoumani tématu

v predkladané diplomové praci, neustdle pracuje.

Snizeni materidlovych zisob bylo dosazeno pomoci zavedeni Kanbanu a UPC systému.
Tyto udaje vyjadiuje graf 5. Zacatek techniky Kanban at’ ve skladu ¢i ve vyrobé, nebyl na
oddéleni plissee Gspésny z diivodu Spatné komunikace mezi vyrobou a oddélenim nakupu,
nedodrzovanim tohoto systému ze strany skladnika a chybné¢ ur¢enych minimalnich zisob
materidlu na sklad€. Na odstranéni vSech té€chto chyb se pracuje a dochazi k uspe€snému
znovu zavedeni tohoto procesu. UPS syst¢ém a Kanban zirovenl vedou ke snizeni spotieby

produktivnich minut, tzn. ke zvyseni produktivity prace.

Diky UPC systému se zrychlila priprava latek a duettti. Operatofi, ktefi se podileji ptimo
na vyrob€ Zaluzie, nehledaji vyhovujici zbytek pro zakdzku v deseti balenich materialu, ale
pouze porovnaji pozadavek na vyrobek se seznamem zbytkli v pocitai a zvoli si ten
nejvhodngj$i. Kanban urychlil vydej materidlu ze skladu do vyroby. Operatofi nesepisuji
dvakrat denn¢ material, ktery potiebuji doplnit, ale jen umisti kanbanovu kartu
s oznaCenim chybéjicitho materidlu na pfedem urc¢ené misto, kde si ji vyzvedne skladnik a

na zaklad¢ karty material doplni.
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Postupné se zavadéji tfi nové vyrobky a pocitd se s navySenim vyrobni kapacity az o 50%.
K tomu bude zapotiebi navySeni operatori ve vyrob¢ a soustiedéni lean procesoril na toto
odd€leni, aby vyroba i nadale zlstala plynula. To, jak sledované oddé€leni plissee vyzvu
pfijme, zilezi na Grovni fizeni managementu, podplrnych pracovnikl jako jsou TPM
manazefi, lean manazefi, oddéleni nakupu ¢i fizeni kvality. V neposledni fad¢ by mél byt
zdokonalovan vybér, pfiprava a motivace piedevSsim kliCovych zaméstnancii tohoto
odd€leni, coz jsou mistfi, jejich zéastupci, skladnik a hlavné operatotfi ve vyrobé. Nebot

dobie zaSkoleni operatofi jsou zakladem kazdého vyrobniho podniku.

Tato diplomova prace neukazuje pouze klady manazerské techniky Kanban, ale poukazuje
1 na jeji zdpory a moznosti jejiho feSeni. Odpoveéd’ na otdzku, zda se mize do nekone€na ve
vyrobé zlepSovat, neni jista, ale jisté je to, Ze na oddéleni plissee, je stdle hodn¢ moZnosti k
zlepSovani. V nasledujicim obdobi cekaji oddéleni velké zmény v fizeni vyroby,

komunikace mezi jednotlivymi oddéleni a pfedevsim fizeni kvality vyrobki.
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9 Prilohy

Obrazek 1: Hunter Douglas ve svété

Zdroj: interni prezentace

Obrazek 2: Klasické rolety

Zdroj: interni prezentace
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Obrazek 3: Venkovni Zaluzie

Zdroj: interni prezentace

Obrazek 4: Plissee

Zdroj: interni prezentace
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Obréazek 5: Ceska kvalita

CESKA
KVALITA

Zdroj:http://www.npj.cz/soubory/dokumenty/Priloha%20c. %203%20Program%20Ceska%
20kvalita.pdf

90



91



