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Uvod

ZlepSovani obecn¢ by mélo byt trvalym cilem firem na vSech Grovnich organizace. V
kazdé oblasti je mozné zlepSovani uplatnit. Maze jit o zlepSovani procesti nebo o vyvoj
novych produktii ¢i technologii. Proces zlepSovani je dilezity i v bézném zivote, kdy se
muze jednat napiiklad 0 osobnostni rist a rozvoj. V podnikatelské sféfe hraje
vyznamnou roli zejména pii uspokojovani potieb zakaznikl, ktefi jsou s rostouci
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konkurentiim, pokud chce firma obstat a udrzet si zakaznika na své stran¢.

Téma povazuji za velice aktualni z hlediska soucasné situace na trhu, kdy vyznamné
ptevazuje nabidka produktt firem nad poptavkou po nich, a firmy tak museji o své
zakazniky bojovat. Obstat v konkuren¢nim boji I1ze praveé diky zlepSovani v rliznych
oblastech firmy. S terminem ,,zlepSovani“ je spojena japonska spole¢nost Toyota, ktera
pfisla s cetnymi metodami, které se pii procesu zlepSovani daji ve firmé zavést. Metody
zlepSovani jsou uplatiiovany v mnoha dalSich spolecnostech po celém svéte. Prikladem
je i spole¢nost Robert Bosch GmbH, na jejiz zavod se sidlem v Ceskych Budg&jovicich
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je prakticka ¢ast této diplomové prace zaméfena.

V teoretické ¢asti je na zakladé odborné literatury charakterizovan systém neustalého
zlepSovani spolecné se skokovym zlepSovanim. Jsou zde popsany metody zlepSovani,
které 1ze v podniku zavést, aby uspél v jiZ zmifiovaném konkuren¢nim boji. ZlepSovani
je vsak dilezité i z mnoha dal$ich diivodd, jako je uspora nakladi, ¢asu aj.

r o~

Prakticka ¢ast popisuje stav vybranych metod zlepSovani ve spolecnosti Robert Bosch,
spol. s r.o. Zaméfuje se na uplatiovani metody 5S v podniku, déale na pribch
pravidelnych anket spokojenosti a na proces podavani a hodnoceni zlepSovacich navrha.
Oblast zlepSovacich navrhli je v praci detailnéji charakterizovana a v jejim ramci
dochazi k pozvolnému piechodu piimo k aplikaci vlastniho zlepSovaciho navrhu do
praxe. Navrh se zabyva optimalizaci skladového hospodaistvi externiho skladu
spolec¢nosti Robert Bosch, spol. s r.o. za G€elem efektivnéjsiho zdsobovani vyrobnich
linek firmy. Navrzenou zménou uloZeni kli¢ovych materidlovych polozek na zéklade
jejich obratkovosti na vhodné&jsi regalové pozice v ramci externiho skladu bude mozné
zajistit rychlejsi, a tedy i finanén¢ vyhodné&jsi vyskladiovani materialu do vyroby.

Dopady navrhovanych zmén budou v zavéru prace popsany a vyc¢isleny.



1 Literarni prehled

1.1  Stihla vyroba
1.1.1 Pojem

Stihla vyroba (lean production) je oznadeni pro ,,iispornou vyrobu zbozi s minimdlnim
vynalozenim casu, surovin a penéz“. (Kotler, Keller, Juppa & Machek, 2013)
Womack & James (2003) povazuje §tihlé mysleni za zpusob, jak vyrabét maximalni
vystupy s minimalnimi vstupy. Fotr (2012) pak Sstihlou vyrobu popisuje jako

,, manazersky ndstroj zaméreny na snizeni neefektivit plytvani v produkcnim procesu *.

Vyrobni podniky jiz po desitky let investuji finan¢ni prostiedky a ¢as do zavadéni
principl tzv. Stihlé vyroby. Ty dal svétu automobilovy gigant Toyota. Prikopnikem
S§tihlé vyroby byl japonsky priamyslovy inZzenyr a podnikatel Taiichi Ohno
(SystemOnLine, 2013).

Veber & Srpova (2012) komplexné shrnuje Stihlou vyrobu jako ,,usili zamérené na
omezovani plytvani zdroji, casem, prostiedkem k tomu je zbavovat se vSeho, co firmu
zatézuje v jejim rustu, tzn. produkovat jen, kdyz je tieba, uvazovat o firmé jako o
bezbariérovém toku hodnot od dodavatele k zdakaznikovi, nikoliv jako o izolovanych

vyrobcich, technologiich, utvarech apod. *.

,, Koncept ,stihlé vyroby * spociva ve vyrobé pruzné reagujici na pozadavky zdakaznika a
poptavku, ktera je Fizena decentralizované, prostiednictvim flexibilnich pracovnich
tymui, pri malé hloubce vyroby (nizkém poctu na sebe navazujicich vyrobnich stupni).

(Ketkovsky, 2009)

Autor déle sdé€luje, Ze kazdy ze zaméstnancli ma vysokou zodpovédnost jak za kvalitu,
tak pribéh vyroby. Kazdy z pracovnikli ve vyrobé ma pravo vyrobu pierusit, pokud
zaznamena chybu. Lean management je orientovany na maximalni uspokojeni potieb
zakaznika. To je pfesn¢ opacny pfistup nez prosazoval Taylor. Ketkovsky (2009) uvadi,

ze mezi dulezité principy lean managementu patfi:

e planovaci princip pull;

e princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného retezce;
e princip nepretrzitosti;

e princip zaméreni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti “.
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., Stihla vyroba neboli Toyota Production System (TPS), je dnes vnimdna jako koncept,
filozofie, praxe a soubor nastrojii v jednom. Jeji podstatou je zameéreni na maximalizaci
kvality, minimalizaci zbytecnych vyrobnich kroku a zvysovani hodnoty produktu tim, Ze

budeme dodavat presné to, co zakaznici pozaduji, navic ve spravny cas.*

(SystemOnL.ine, 2013)

Predseda spole¢nosti Toyota, pan Fujio Cho, ktery se v minulosti od zakladatele Stihlé
vyroby, Taiichi Ohna, u¢il, charakterizuje Toyota Production System nejen jako vyrobni

metodu, ale celkové jako jiny zpisob, jak hledat a pfemyslet o vécech (Ono, 2013).

Zakladnimi principy Stihlého fizeni jsou Just-in-time a jidoka. Oba pojmy maji své
koteny v obdobi pied 2. svétovou valkou. Vyraz jidoka vymyslel Sakichi Toyoda.
Just-in-time vznikl v roce 1938, a to za ucelem vyroby automobilll s co mozna

nejmensim mnozstvim odpadu (Narusawa & Shook, 2009).

Kislingerova & Novy (2005) definuji Just-in-time (JIT) jako ,,7izeni vyrobnich a
obehovych procesii, které eliminuje ztraty casu a nakladit a pruzné reaguje na potieby
zdkazniku. V' uzsim smyslu jde o rezim zdsobovani a odbytu vyrobkii zaloZeny na
véasném dodani tak, aby doba mezi dodanim a spotiebou byla co nejkratsi a naklady na
skladovani co nejmensi*. Jiny zdroj JIT shrnuje do nasledujici definice: ,, Just-in-time je
pristup k vyrobe, ktery klade duraz na vyrobu presné toho, co zakaznik chce, v presné

urceném case, mnozstvi a kvalité. * (SystemOnLine, 2013)

Jak v procesu odhalit nadbyteéné kapacity pracovnikt radi Lu & Nihon (1989). Za
pfedpokladu, Ze je dostatek materidlu, ale neni misto pro uloZeni vyrobeného zboZi, jsou
pracovnici nuceni zustat necinni. Kdyz k tomu dojde, jak supervizor, tak i pracovnici
budou védét, Ze moznd tento proces nepotiebuje tolik lidi. Timto zplsobem se
umistovani pracovnikll stdvd pomémné snadnym ukolem. Vytvofenim dopravniho
systému, ktery bézi v opacném sledu, se Just-in-time stal Zivotaschopnou praktickou

metodou.

Jidoka je termin, ktery v japonstiné znamena ,,vynikajici kvalitu“. Toyota Production
System povaZzuje za primarni faktor uspéchu pravé kvalitu. VSechny nastroje, které jsou
typické pro zavadéni Stihlych principl, se na zvySovani kvality produktii a procest
naklady, nejkrat§i mozny c¢as dodani, minimalizace plytvani béhem produkéniho

procesu. Z toho vyplyva, Zze chce-li se podnik oznacovat jako ,,$tihly*, musi dodavat
9



vyrobky nejvyssi kvality a zdroven udrzovat kvalitu procest a co mozné nejkratsi lhity

realizace (SystemOnLine, 2013).

Pojem jidoka je ptekladan také jako autonomizace. Na jedné stran¢ je zde autonomizace
kontroly zafizeni (doslovny pteklad slova) a na stran¢ druhé je autonomizace procesu
jednoduchym zptsobem. Dalsi zdroj uvadi, ze jidoka vyjadiuje ,,autonomizaci s lidskou
mysli“. Predstavuje revoluci v fizeni jakosti, ktera mozna jesté nebyla plné pochopena

(Dennis, 2007; Santos, Wysk & Torres, 2006).
1.1.2 Historie

,» Rostouct rozsireni koncepce ,Stihlé vyroby* se opira o vyzkumy uskutecnéné v USA
koncem osmdesatych let.” Cilem téchto vyzkumi bylo dle Keikovského (2009)
vysvétlit, z jakého ditvodu americti a evropsti vyrobei automobilll stale vice zaostavaji
za japonskou konkurenci. Vyzkum byl zaméfen na koncepci vyroby a marketingu
prednich japonskych automobilovych firem a nasledné srovnani koncepce s koncepcemi

vyroby firem v zdpadni Evropé a v USA.

Vyzkumy ptevahu japonského ptistupu k fizeni vyroby potvrdily. Vysledky ukézaly, ze
japonské firmy vyrabély ve srovnani s konkurenty v USA a zapadni Evropé jen se
zlomkem vstupd, a ptitom dosahovaly az trikrat vyssi produktivity pti ¢tyfikrat kratSich
dodacich lhutach. V USA a zemich zipadni Evropy byla po desetileti uplatiiovana
hromadna vyroba. Proti principu hromadné vyroby, kde individualni pozadavky
zakaznika nepatfi mezi nejvyssi priority, vytvofili Japonci koncept ,,Stihlé vyroby*

(Ketkovsky, 2009).

Spole¢nym jmenovatelem poznatkli o §tihlé vyrobé je dle Vebera & Srpove (2012)
, usili o jednoduchost a primocarost v technologickych procesech, v rizeni, komunikaci
apod. Stihla vyroba je vyznamnym rysem vyrobniho systému, ktery zavedla japonska

automobilka Toyota a ktery vizce souvisi s aplikact systému JIT (Just-in-time) .

Emiliani (2010) ve své publikaci Real Lean hovoii o modelu ,,Toyota Way* popisujici
jedine¢né aspekty kultury spolecnosti Toyota, které prispély k jejimu uspéchu. Model
ma zaroven formu interniho dokumentu - ten byl vytvofen tehdejSim feditelem
spole¢nosti  (Fujio Cho) za ucelem zajisténi dasledného porozuméni vsech
spolupracovniki v reakci na rychly rast a globalizaci spole¢nosti Toyota Motor

Corporation. Jsou zde uvedeny dva pilife - neustalé zlepsovani a respekt k lidem. Jak
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znazoriiuje Schéma 1, soucasti pilitd jsou dale dil¢i prvky. Tyto principy a pét
uvedenych prvkil je hluboce zakotfenéno v historii Toyoty a filozofii podnikdni
spolecnosti. Jsou jiz dlouhou dobu spojovany s progresivnim fizenim. Dilezité je
zamé&feni se na oba pilife. Pokud je bran ohled jen na jeden z pilifu, hovoti se 0 modelu
je dle autora knihy necelych 20 % pozadovanych vysledkii. Je tfeba propojit oba

uvedené principy.

Schéma 1: Model ,,Toyota Way*

Vyzvy

Kaizen

Neustalé
Genchi Genbutsu®

zlepSovani

Respekt
k lidem

Respekt

Tymova prace

Zdroj: Emiliani, 2010

1.2 Princip tahu

Princip tahu se v angli¢tiné nazyva Pull. Pull systém je vyroba tazena poptavkou -
zékazniky. Zakaznik je tim, kdo ma vliv na zahéjeni vyroby. Je spousté¢em vyroby a
zdrojem pohybu. Dodavatel za¢ne vyrdbét az ve chvili, kdy je zndm potencidlni
zakaznik. ,, Systém tahu umoznuje proces rizeni prostrednictvim poptavky a eliminaci
nadmérného predzdasobeni, ¢imz snizuje plytvani formou skladovani.* (Pycraft, 2002;

Svozilova, 2011)

! Pielozeno z japonstiny jako ,.jit ke zdroji“ - k nalezeni faktfi, aby bylo mozné udé&lat spravné rozhodnuti

a co nejrychleji dosahovat konsenzu a cilt.
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Podle Coyle (2009) je hlavnim atributem systému tahu to, ze firmy mohou rychle
reagovat na nahlé a prudké zmény poptavky, protoze vyrab¢ji na objednavku a v
malych mnozstvich. Kratkodobé piedpovédi umoznuji firmam flexibilitu pfizptisobeni
se poptavkdm zakazniklQ. Push systém je v porovnani s Pull syst¢émem zaloZen na
dlouhodobéjsich prognozach, které umoznuji velkou usporu ve zpracovatelském

primyslu, ale vedou k vysokym zdsobam hotovych vyrobkii.

Uplatiiovanim pull systému je Just-in-time - vyroba ,,pravé véas“. JIT se zaméfuje na
plytvani v celém procesu - od vstupu do vyroby, pfes samotnou vyrobu az po fakturaci.
Sousttedi se na postupné zlepSovani. JIT vyzaduje zamétenost celé firmy na rozvoj
potiebné kultury. JIT nemtiZze byt uspésné zaveden, pokud ho nasleduje jen jedna osoba
nebo jediné oddéleni. Hlavni ptednosti pull systému je vyrazné snizeni vyrobnich
nakladt v disledku sniZzeni mezioperacnich zdsob a zkraceni pribéznych dob vyroby

(Ketkovsky, 2009; Mitchell, 1998).

Malakooti (2014) se ve své knize zminuje o hybridni form¢, kterda ma rysy obou
systému. Push-pull systém pouziva nékteré principy JIT za ucelem spolehlivosti, ale
také principy typické pro push - z hlediska efektivity. Hybridni systémy se zamétuji na

vyuzivani vyhod obou systémul za souc¢asného vyhybani se jejich nevyhodam.

1.3 Postupné zlepsovani a zlepSovani skokem

Zménu vyjadiuje japonské slovo KAIZEN. Zasadou je, Ze ani jeden den v podniku by
nemél probihat bez néjakého, byt drobného zlepsSeni. Vyjadiuje pokracujici, neustalé
zlepSovani vseho, véetné samotnych manazerti i délnikd. Zmény mohou byt postupné,
nebo nahlé. Postupné zlepSovani klade dle Vanécka (2013) diraz na plynulost a
neustalé zlepSovani procesu s postupnymi nartsty, ale je hiife pozorovatelné. Oproti
tomu reengineering je diskontinualni - dochdzi v ném k nihlym zméndm

prostfednictvim inovaéniho procesu.

Potieba zlepSovat zafind uvédoménim si, co v organizaci neni spravné¢ a v ¢em ma
firma rezervy. Madison (2008) uvadi typické problematické oblasti: zakaznici jsou
nespokojeni, zaméstnanci jsou frustrovani, zavedené postupy trvaji pfilis dlouho ¢i jsou
obchazeny (za ucelem urychleni prace), procesy nejsou méreny a kontrolovany, chybi

jejich fizeni aj.
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V organizacich je mozné skute¢né vse zlepSovat, at’ uz metodou postupnych zlepseni,

tak radikalni inovaci. Rozdil mezi obéma pojmy lze znazornit jejich porovnanim - viz

Tabulka 1.

Tabulka 1: Rozdily mezi reengineeringem a postupnym zlepSovanim

Reengineering Postupné zlepSovani
Uroveii zmény Radikani Ptiristkova
Vychozi bod »Nepopsany papir* Existyjici proces
Prosazovani, ucast Shora doli Zdola nahoru
Rozsah Siroky Uzky
Riziko Vysoké Stredni
Hlavni pomiicky, metody Informacni technologie Statistickd kontrola

Typy zmén Kultura a struktura podniku Kultura podniku

Zdroj: Vanécek, 2013

1.3.1 KAIZEN

Pojem KAIZEN ma pavod v japons$ting -

KAl a ZEN (Burton & Boeder, 2003).

fj\ KAI - zména, zlepSovani
\

A

<

ZEN - stavat se lepSim

vznikl

spojenim  dvou

slov:

Kislingerovd & Novy (2005) pojem definuji jako ,,systematické zkoumani procesu

tvorby hodnoty zamérené na trvalé zlepSovani produktii, postupii a pracovnich

podminek*“. JaniSova & Kftivanek (2013) ho piekladaji jako ,, nepretrzity proces malych

pokroku “.

KAIZEN znamenid mala zlepSeni, ¢inénd za souCasné¢ho stavu, jako wvysledek

pribézného, neustalého usili a poté jejich udrzovani v provozu, dokud se nenajde jina,

lep$i metoda, kterd by soucasny stav opét zlepSila. Ma tedy dvé slozky: zavedeni nové

metody a pak jeji udrzeni (Vanécek, 2013).

Slovo KAIZEN zastieSuje typické japonské manazerské praktiky, které v posledni dobé

dosahly svétové slavy. Uvedeny jsou nize - v Tabulce 2.
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Burton & Boeder (2003) se dale zminuji i o pojmech jako je gemba kaizen, kaizen blitz

¢i kaizen super blitz.

Inovace naproti tomu predstavuje podstatné zlepSeni soucasného stavu, jako diisledek

velkych, jednorazovych investic, novych technologii a zafizeni (Vanécek, 2013).

Tabulka 2: Stresni pojem KAIZEN

Orientace na zakazniky Absolutni udrzba vyrobnich prostiedki
Absolutni kontrola kvality Kanban

Robotika Zdokonalovani kvality

Krouzky kontroly kvality Prave vas (Just-in-time)

Systém zlepSovacich navrhii Z4adné kazové zboi

Automatizace Aktivity malych skupin

Disciplina na pracovisti ZvySovani produktivity

Dobré vztahy management - zaméstnanci | Vyvoj novych produktii

Zdroj: Imai, 2007
1.3.2 KAIZEN a management

Podle Vanécka (2013) je KAIZEN plynuly proces a tyka se kazdého v podniku, kazdy
zaméstnanec v hierarchické struktufe by se mél na ném urcitym zptsobem podilet, at’ jiz

délnik u stroje nebo manaZer na jakékoliv Grovni.

Imai (2007) pfimo uvadi piehled ucasti €lenii organizace na uplatnovani KAIZEN.
JelikoZ se jednd o kontinualni proces, kazdy v manaZerské hierarchii je soucasti
nekterych aspekti KAIZEN. Ve struktufe pracovniho ¢asu bude podil KAIZEN u
kazdého z nich odlisny. Schéma 3 a Tabulka 3 zobrazuje vnimani naplné jednotlivych
pracovnich pozic v Japonsku. Management se zabyva dvéma slozkami - udrzbou a
zdokonalenim. KAIZEN lze tedy chapat také jako ,,udrZzovani soucasného stavu pfi
jeho postupném zlepsovani. Udrzba se tyka aktivit, které jsou zaméfeny na udrzovani
stavajicich technologickych, manazerskych a provoznich standardli; zdokonaleni se tyka

¢innosti, zamé&fenych na zdokonalovani stavajicich standarda.

Schéma 2: Japonské chapani napIné pracovnich pozic

Top management
Inovace
Stfedni management
Mistii KAIZEN
Délnici UdrZzovani

Zdroj: Vanécek, 2013
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., Nejvetsi podil prace zde pripada na délniky, mistry a stredni management. Naproti
tomu management se musi zameérit predevsim na hledani novych cest, zpusobui, inovaci

3

a udrzovani soucasneho stavu je pro né jen pripravou na tuto kvalitativni zmeénu.

(Van&&ek, 2013)
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Tabulka 3: Hierarchie ucasti na strategii KAIZEN

Vrcholovy manage ment

Stiedni management

Vedouci pracovnici

Délnici

Rozhodné zavadét KAIZEN jako
firemni strategii

Realizovat cile KAIZEN podle direktiv
vrcholového managementu
prostiednictvim realizace plant a
vicefunk¢niho managementu

Pouzivat KAIZEN v jednotlivych
funkcich

Utastnit se KAIZEN prostiednictvim
systému zlepSovacich navrhii a ¢innosti
malych skupin

Poskytovat strategii KAIZEN podporu
a vedeni pfidélovanim zdrojt

Pouzivat KAIZEN v naphi prace

Formulovat plany pro KAIZEN a
poskytovat vedenim dénikim

Dodrzovat disciplinu na pracovisti

Zavést plany pro KAIZEN a vicefunkéni
cile

Zavadét, udrzovat a zvySovat standardy

Zlepsovat komunikaci s déniky a
udrzovat vysokou pracovni moralku

Vénovat se neustalému
sebezdokonalovani a stat se tak lepSim
fesitelem problémi

Realizovat cile KAIZEN prostiednictvim
realizace piislusnych plant a audit

Intenzivnimi Skolicimi programy
posilovat védomi KAIZEN u
zaméstnanctl

Podporovat ¢mnosti malych skupin
(tfeba krouzki kvality) a systém
individualnich zlepSovacich navrhii

Posilovat dovednosti a vykony
hromadénim zkuSenosti a vzdélanim

Budovat systémy, postupy a struktury

napomahajici strategii KAIZEN

Pomahat zaméstnanctim osvojit si
dovednosti a nastroje potiebné k feseni
problémil

Zavadét na pracovisti disciplinu
Poskytovat navrhy na KAIZEN
(zdokonalovani)

Zdroj: Imai, 2007
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1.3.3 KAIZEN a vytvareni zlepSovacich navrhi

. Za zlepSovaci navrhy se pokladaji technicka, vyrobni nebo provozni zdokonaleni,
jakoz i eSeni problémii bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci a Zivotniho prostredi, s

nimiz md zlepsovatel pravo nakladat. “ (Veber, 2016)

Sbér napadi byl diive uskuteciiovan za pomoci papirovych formulafd, které byly
navrhovatelem vhazovany do piislusnych schranek. I nyni se lze s touto formou
podavani zlepSovacich navrht setkat, spiSe se jiz ale hovoii o tzv. idea management
systemech. Jedna se o sbér napadl, ktery probiha za pomoci intranetu nebo

specializovanych systému (Novak, 2017).

Imai (2007) ve své publikaci zdaraziuje dulezitost zlepSovacich navrhit pro hnuti
KAIZEN. Uvadi, Ze vedeni japonskych podnikli se soustieduje na zapojeni
zaméstnancll do zlepSovani pravé timto zpusobem. ,, Tento systém je tak nedilnou
soucasti zavedeného systému rizeni a pocet podanych zlepsovacich navrhii je povazovan
za dulezité kritérium pri hodnoceni prace mistri. Od nadrizenych téchto mistrii se na
druhé strané ocekdava vsestranna pomoc, aby mohli zaméstnanci prichdazet s co
nejvetsim poctem novych ndvrhii. U veétSiny japonskych spolecnosti, aktivné
vyuzivajicich programy KAIZEN, funguje systéem kontroly kvality a systém zlepsovacich

navrhii ve vzdajemné shode.

Do kaZdodenniho zlepSovani museji byt zainteresovani skute¢né vSechny Urovné
pracovnikl ve firm&. Dle vyzkumu o zlepSovacich ndvrzich, ktery provadél profesor
Robinson z univerzity v Massachusetts, pochazi 80 % navrhi z fad délnikti. Pokud ma
firma se zlepSovanim problém, podstatnou roli hraje podle Bauera (2012) hlavné
neangazovanost dé€lnikli ve své préaci. Nejsou tedy motivovani ke zlepSovani kvality a

nepodavaji zlepSovaci navrhy.

,Jednim z vyjimecnych rysii japonského managementu je to, Ze vede k poddvani
ohromného poctu zlepsovacich ndavrhu ze strany zaméstnancu a ze manazeri usilovné
pracuji na vyhodnocovani téchto navrhit a na jejich zapracovani do celkové strategie

KAIZEN. “ (Imai, 2007)

Toyota vyuziva systém zlepSovacich navrhii jiz pfes 60 let. Dodnes zavadi jeden

YW

zlepSovaci ndvrh na zaméstnance mésicné (Bauer, 2012).
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Kosturiak (2010) rozlisuje ¢tyti faze rozvoje systému zlepSovani:

1. Potieba, aby lidé ptekonali pasivitu a nezdjem. Aby se kolem sebe divali
otevienyma ocima a upozornovali na problémy.

2. Aktivni zapojeni lidi do zlepSovani procesi. Motivace prostfednictvim
odménovani - bezvyznamnych zlepsSeni (cilem je kvantita navrhi).

3. Zamgérenost na kvalitu zlepSeni, ptinosy a cilend zlepSeni.

4, Stav, kdy lid¢ zlepSuji bez naroku na odménu - povazuji zlepSovani za Uplné
piirozeny proces, ktery pomahd firmé (tedy i1 jim) piezit a dosahovat vysSich
vydélka.

Stav, kdy rozvoj systému zlepSeni ustrne na druhé z vyse uvedenych fazi, Kosturiak
(2010) popisuje takto: ,, V' mnoha podnicich lidé zlepsuji‘, protoze za to dostavaji
prémie. Casto vSak prichdzeji s hloupostmi, kterymi zatézuji manazery. Tento Stav
nastava vetsinou tehdy, jestlize se systém zlepSovani zaméreny na kvantitu véas nezmeni

«

na cilené zlepSovani orientované na kvalitu.

Imai (2007) uvadi, Ze pro vrcholové manazery Spickovych japonskych firem neni nic
vyjimecného, stravi-li cely den tim, Ze sleduji prezentace ¢innosti jednotlivych krouzkt
kontroly kvality a na zéklad¢ pfedem stanovenych kritérii odménuji nejlepsi
zlepSovatele. Vedeni se tak snazi projevit zaméstnancim za jejich snahu uznani. Pocet
zlepSovacich ndvrhi se Casto zvefejiiuje na nasténkach jednotlivych pracovist, coz
povzbuzuje soutéZivost mezi jednotlivei 1 pracovnimi skupinami. Systémem
zlepSovacich navrhii dochézi k mobilizaci a rozvoji potencialu pracovnika ve firmé. To

je povazovano za nejvetsi konkurenéni vyhodu (Kosturiak, 2010).

Dulezitym aspektem systému zlepSovacich ndvrhl je skutecnost, ze realizace kazdého
navrhu vyvolavd nutnost revize standardi. Nicméné, vzhledem k tomu, Ze novy
standard neni vysledkem aktivit shora, ale samotného délnika, je ochoten se mu
podridit, protoze je na novy standard hrdy. ,, Diky systému zlepsovacich navrhi se tak
délnici mohou na svém pracovisti ucastnit programu KAIZEN a sehravat diileZitou roli
ve zvySovani standardii. Prezident Toyota Motor, pan Eiji Toyoda, V nedavném
rozhovoru prohlasil: Jednim z rysii japonskych deélnikii je i to, Ze pouzivaji své mozky
stejné dobre jako své ruce. Nasi pracovnici rocné prichadzi s 1,5 milionem zlepSovacich
navrhit a 95 % z nich je v praxi skutecné vyuzito. Snaha po zlepsovani je v Toyoté videt
na kazdém kroku.* (Imai, 2007)
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1.3.4 ZlepSovani ve vychodnich a zapadnich zemich svéta

Vanécek (2013) uvadi, ze k dosazeni pokroku vedou dva odlisné pftistupy: postupné
zlepSovani nebo zilepSovani velkym skokem. Postupny vyvoj je typicky pro japonské
podniky. Naopak zapadni zemé vyuzivaji pro dosazeni pokroku zejména velké skoky
oznaCované pojmem inovace. Vztah vySe uvedenych pfistupti a jejich hlavni rysy

vyjadiuje Tabulka 4.

Tabulka 4: KAIZEN vs. inovace - kladeni ddrazu

KAIZEN Inovace
Japonsko | Silny diraz | Slaby diraz
Zipad | Slabydtraz | Siny diraz

Zdroj: Imai, 2007

Procesné orientovana kritéria jsou oznaCovana jako P (P-Process) a vysledkoveé
orientovana kritéria jako R (R-Result). ,, Stimulacni uloha je zamérena na zlepsSeni
procesu, kontrolni uloha je zamérena na vysledek, vystup. P-kritéria jsou zamérena
dlouhodobé, protoze vyzaduji lidské usili a casto i zménu v chovani. R-kritéria jsou
spise zamerena kratkodobe. “ (Vanécek, 2013) Na Zapad¢ naptiklad lze ziskat snadnéji
podporu od vrcholového managementu na zavadéni projektil, které zasadné méni
soucasny systém, umoziuji rychlou navratnost investice apod. Naopak drobné zmény v
tom, jak délnici vyuZivaji existujici techniku (coZ mize vést 1 ke zdlouhavému jednani s

odbory), sklidi tspéch spiSe japonska firma.

Pro zavadéni KAIZEN je tfeba vyuzivat pouze jednoduché, bézné techniky, jako jsou
Paretovy diagramy, kontrolni tabulky, grafy aj. Na druhé strané¢ inovace obvykle
vyzaduji vysoce sofistikované technologie a velké investice. Velkym rozdilem mezi
KAIZEN a inovaci je, ze KAIZEN nevyZaduje nutné velké investice pro zavadéni,
vyzaduje ale velké plynulé usili a angazovanost. Rozdil mezi obéma koncepcemi je
zobrazen v Grafu 1 - viz niZe: inovacni strategie pfinasi nahly pokrok jako stupné

schod, naproti tomu KAIZEN pfinasi postupny pokrok - sklon, svah (Imai, 2007).

KAIZEN vyzaduje osobni usili doslova vSech. Management se musi snazit o jeho
podporu. Tato podpora je odlisSna od podpory vedeni odménovanim lidi, ktefi dosahli
vyrazného uspéchu. ,, KAIZEN se zajima vice o proces, nez o vysledek. Sila japonského
managementu Spocivd v uspesnem vytvareni a zavadeni systému, jenz bere do uvahy

ucel, ale duraz klade na prostredky. Proto KAIZEN vyzaduje od managementu mnoho
19



casu a usili. Kapitalové injekce nemohou nahradit tuto investici casu a usili. Investovat
do KAIZEN znamena investovat do lidi. Strucné receno, strategie KAIZEN je zamérena

na lidi, zatimco inovace je zamérena na technologie a penize. “ (Imai, 2007)

Graf 1: Souhrnny pfinos inovaci a syst¢ému KAIZEN

A
Prinos KAIZEN +
Inovace KA IZEN
Inovace
Cas

Zdroj: Vanécek, 2013

,, Filosofie KAIZEN lépe odpovida pomalu rostouci ekonomice, zatimco inovace se vice
hodi do rychle rostouci ekonomiky. Zatimco KAIZEN postupuje pomalu, na zakladeé
mnoha drobnych zlepsSeni, inovace se Fiti vpred skokem v nadéji, Ze pristane na mnohem
vy$§i urovni, i pres neschopnost dalsiho pohybu a zatez vysokych financnich nakladii. V
pomalu rostouci ekonomice, charakterizované vysokymi cenami energie a materialii,
prebytkem vyrobnich kapacit a stagnujicimi trhy, se KAIZEN casto vyplaci vice nez

inovace. “ (Imai, 2007)

1.4 DMAIC

Svozilova (2011) uvadi, ze v oblasti zlepSovatelskych projektd se pravdépodobné
nejvice vyuziva nastroj se zkratkou DMAIC. Jedna se o slozeninu z uvodnich pismen
Define-Measure-Analyze-Improve-Control. Ze zkratky lze odvodit hlavni faze
zlepSovatelské iniciativy, které jsou potfebné k UspéSnému procesu zlepSovani:

Definovat-Meérit-Analyzovat-Zlepsovat-Ridit (George, 2010).

DMAIC je jednou z viibec nejefektivnéjSich metod feSeni problémd, jelikoZ nuti tymy,

aby vyuzivaly data pro (George, 2005):

e, Potvrzeni charakteru a rozsahu problému.
o Urceni skutecnych pricin problému.
e Nalezeni reSeni, o nichz ditkazy sveédci, ze jsou propojeny s pricinami.

e Stanoveni postupii pro udrzeni reseni i po skonceni projektu. *
20



Na Schématu 4 jsou vidét jednotlivé faze projekti, které jsou typické pro zlepSovatelské
Iniciativy.

Schéma 3: Zakladni cyklus DMAIC

Definovani
Rizeni Méfeni

\ /

<«

Zdroj: Svozilova, 2011

Na otazku, zda je nutné projit celym DMAIC cyklem reaguje George (2010) takto:
DMAIC je cennym nastrojem, ktery napomdaha nalézt trvala zlepseni dlouhotrvajicich
nebo sloZitych podnikatelskych problému. Zakladni ramec funguje dobie v mnoha
odlisnych situacich, ale pouziti DMAIC vyzaduje cas a vydaje. Proto byste méli
porovnat naklady na vyuziti DMAIC s prinosy a ndklady oproti vynechani nékterych
krokit nebo primého prechodu k resenim.* Dale dodava, Ze ,u vétsiny projektu je
rizikové vynechat nektery z krokit DMAIC. Logika, ktera spojuje DMAIC faze, je pro
uspéch klicova. Je vsak v lidské prirozenosti, Ze chceme prijit na reseni a rychle
dosahnout zlepseni “.

,,Jednotlivé etapy cyklu DMAIC maji specifické cile, které logicky vymezuji, na jaké

vvvvvv

shrnuty v Tabulce 5:
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Tabulka 5: Cile jednotlivych krokt cyklu DMAIC

Definovani Méfeni Analyza ZlepSovani Rizeni
* Porozuméni * Shromazdéni * Analyza naméfenych (¢ Sestaveni ndvrhii * Implementace a
problému a potencialnich problémda [udaja feseni predani feseni
kvantifikace cilt » NavrZeni planu * Sestaveni a ovéfeni |* Vypracovani * Vypracovani planu
* Vymezenirozsahu  |[méfeni hypotéz cilového procesntho  |fizeni procesu
projektu * Sestaveni pracovnich [+ Hodnoceni modelu * Sestaveni nastroju a
« Alokace zdroja definic hledanych udajti|procesnich odchylek |+ Formulace akéntho  |indikatorti fizeni
* Sestaveni akéntho [+ Navrh nastroji * Stanoveni planu * Sledovani a
planu méfeni nejdilezitéjsich pii¢in  |* Identifikace moznych |udrzovani vykonnosti
» Ustanoveni * Sbér a hodnoceni dat|probléemt rizik * Predani do provozu
komunikacnich potieb |+ Ustaveni vstupni » Kvantifikace * Nékladové analyzy a |+ Shromazd’ovani
* Definice roli a zékladny méfeni prileZitosti pro testovani podkladi pro
odpoveédnosti ZlepSovani procesu * Sestaveni soustavné zlepSovani
* Porozuméni implementacniho planu
soucasnému procesu zmén

Zdroj: Svozilova,

2011

1.5 PDCA/SDCA

., Cyklus PDCA je sérii cinnosti, jejichz cilem je zlepsovani a zdokonalovani. Zacina

prostudovanim stavajici situace, behem niz jsou shromazdovana data, jez maji byt

pouzita pri formulaci planu zlepSeni. Jakmile je tento plan dokoncen, ndsleduje jeho

realizace. Poté je realizace planu zkontrolovana, aby bylo ziejmé, zda bylo dosazeno

ocekavanych zlepseni. Byl-li experiment uspésny, poslednim krokem je standardizace

pouzitych metod, kterd zajisti, aby byly nové zavedené metody i nadale neustale

praktikovany a zajistovaly tak udrZitelnou kvalitu. *“ (Imai, 2007)

Model PDCA znazoriiuje Schéma 5 a je béZné se s nim setkat zejména v oblasti

obecného projektového managementu, kde (Svozilova, 2011):

e Naplanuj - pokryva proces planovani;

e udélej - odpovida procesu Fizeni a koordinace podle planu sestaveného v

predchozim kroku;

e zkontroluj - je prirazeno procesu monitorovani a kontroly, obsahuje zjistovani

skutecného stavu, hledani odchylek a analyzu jejich pricin,

e zasahni - prinasi do cyklu volbu vhodnych napravnych opatieni a jejich

implementaci .
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Schéma 4: Cyklus PDCA: pfedpoklad uspéchu

Planovani
(PLAN)

/ \
(ACT) (DO)
AN /

Kontrola

(CHECK)

Zdroj: Bauer & Haburaiova, 2015

Na zaklad¢ identifikovanych pftilezitosti k zlepSovani a stanovenych cilii se ve fazi
»Naplanuj“ vypracovava plan napravnych ¢i preventivnich opatieni. V navazujici fazi -
fazi ,,Udé€lej* - se tyto naplanované aktivity realizuji, a to nejprve v menSim méftitku. Na
méfeni a analyzu dosazenych vysledkd a jejich porovnani s planovanymi cili se
zamé&fuje faze ,,.Zkontroluj“. Prubéh faze ,,Zasahni“ se pak odviji od vysledki tohoto
porovnani. ,, V pripadé, Ze bylo planovanych cilii dosazeno, nadsleduje standardizace
provedenych opatreni; pokud vsak provedena opatieni nebyla dostatecné ucinnd,

hledaji se jiné cesty, jak dosahnout planovanych cili. *“ (Nenadal, 2008)

Kliem (2016) uvadi, ze ve srovnani s DMAIC je cyklus PDCA mnohem jednodussi.
Jednim z dvodul, pro¢ je jeho pouziti snazsi a rychlejsi, je skutenost, ze PDCA
nevyzaduje velké mnozstvi dat a matematickych vypoct. Neni podminkou, Ze PDCA
velké mnozstvi shromazd’ovanych dat a matematickych vypocti obsahovat nemtize,
avsak PDCA cyklus nejlépe funguje v prostredi, kde je pii feSeni problémut rozhodujici

¢as. SloZzité matematické vypocty a ¢etna data jsou spojovany zejména s DMAIC.

., Cyklus PDCA se neustale otaci. Jakmile je dosazeno zlepSeni, stane se z ného standard
coby zdroj novych planu na dalsi zlepseni. Proces KAIZEN je tak realizovan v
maximalni mozné mire. Cyklus PDCA je tudiz chapan jako proces, jehoz
prostrednictvim jsou zavadeny nové standardy, jenom aby byly revidovany a
nahrazovany standardy novymi a lepsimi. Zatimco vétSina délniki na Zapadeé vnima
standardy jako fixni cile, japonsti praktici cyklu PDCA standardy vnimaji jako
startovaci bod, od néhoz se odviji usili o dosazeni lepsich vysledki v dalsim kole.*
(Imai, 2007) Autor dale pfipomina, ze jelikoz je mozno japonsky management rozdélit
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na dva segmenty: udrzbu a zlepSovani, tak dokonce i pfed zavedenim cyklu PDCA je

nezbytné, aby byly stavajici standardy stabilizovany.

Takovyto proces stabilizace se oznacuje jako SDCA a je zamétenim na udrZeni procesu.
Faze planuj je nahrazena fazi standardizuj (angl. Standardise-Do-Check-Act). Krok
standardizuj je dulezity pro dosazeni stavu, kdy novy proces probiha stale stejné (ne
riznym zpisobem, jako tomu bylo diive). To je mozné oSetfit jasné a srozumitelné
zpracovanou dokumentaci. Aby mohli zaméstnanci uplatnit jednozna¢ny prubéh cyklu,
je nezbytné je s dokumentaci seznamit a ovéfit si, ze jejimu obsahu porozuméli

(JaniSova & Kiivanek, 2013).

Imai (2007) zdaraznuje, ze Ize piejit k vylepSovani stavajicich standardu
prosttednictvim cyklu PDCA, pouze pracuje-li cyklus SDCA. Ukolem managementu
pak je, aby udrzel praci obou cykld, a to ve vzajemné shodé. Cyklus SDCA je tedy
pouzivan pro stabilizaci a standardizaci podminek, zatimco cyklus PDCA pro jejich
zlepsovani. Neustalym pokra¢ovanim v cyklu PDCA jsou manazefi i délnici neustale

vyzyvani ke stale lepSim vysledkiim.

Nenadal (2008) uvadi, ze v podstaté vSechny metodiky zlepSovani, které¢ se pouzivaji,
jsou svym zpusobem rozpracovanim téchto ¢tyf zékladnich krokti cyklu PDCA. V
literatute lze nalézt celou fadu rdznych pfistupt, které jsou ve skutecnosti vSak
modifikacemi zékladniho algoritmu. Déle se autor zabyva problematikou zlepSovani
jakosti pomoci opatieni k napravé ¢i preventivnich opatfeni. Uvadi, Zze by méla byt
preventivni opatieni preferovana pied opatienimi slouzicimi k ndpraveé. Piedchazeji
totiz moznym problémim - jsou tedy i ekonomicky vyhodné, nebot nedochazi ke

ztratdm spojenym se vznikem problémd.

Veber (2007) se na situaci diva jesté z jiného pohledu, a to z pohledu reaktivnich a
proaktivnich zlepSovacich aktivit. ,, Jen cast zlepSovacich aktivit se da naridit. Zejména
jde o oblast napravnych a preventivnich opatieni (reaktivni zlepSovaci aktivity), kdy v
pripade, Ze nastane nebo potencialné hrozi urcity nedostatek, problém, neshoda, je
treba prijmout adekvatni odezvu.* Motivem ke zméné je v tomto piipadé realnd ci
hrozici krize. Manazefi se snazi dosdhnout zmény prostiednictvim tzv. tvrdych prvkii
Fizeni (ptikazy, dokumentované postupy pro napravna a preventivni opatieni). ,, Oblast
proaktivnich zlepseni, kterda jsou motivovana vizi, tedy snahou o dosazeni néceho
lepsiho, dokonalejsiho, hospodarnéjsiho, se da obtizné naridit. Zde management
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vyuziva naopak tzv. mékkych prvkii rizeni. Ty posiluji samostatnost pracovniki, jejich

sounalezitost s firmou a vyuzivaji motivaéni prostiedky sebevzdélavani a seberealizace.

1.6 5S

George (2010) uvadi, ze 5S je metoda, kterd se vyuzivd pro vytvoreni a udrzeni
organizovaného, Cistého, bezpe¢ného a vysoce vykonného pracovniho prostiedi. Je
zékladem pro neustdld zlepSovani, nulovou chybovost, snizeni ndkladii a bezpecné
prostiedi. Umoziiuje komukoli na prvni pohled zaznamenat rozdil mezi normélnimi a
neobvyklymi podminkami. Metodu 5S Ize oznalit za systematicky pfistup ke zlepSeni
pracovniho prostiedi, procesti a produktii prostfednictvim angazovanosti zaméstnanct

na pracovisti.

., Ditkladné zavedeni péti pilifu 5S je zacatkem pro rozvoj zlepSovacich Ccinnosti
zajistujicich preziti firmy. A preZiti firmy je samoziejmé nezbytné pro zachovani
pracovnich mist zamestnanci. Slovo pilir* se pouziva jako metafora pro vyjadrenti
jednoho ze skupiny strukturalnich prvki, které spolecné podporuji strukturdlni systém.
V tomto pripadé pét piliri podporuje systém zlepSovani v dané spolecnosti. Pét piliFii je
definovano jako trideni, nastaveni poradku, lesk, standardizace a zachovani. Jelikoz
tato slova zacinaji v japonstiné (i anglictiné) pismenem S, jsou také oznacovdina jako
5S. Dvema nejdulezitéjsimi prvky jsou trideni a nastaveni poradku. Na nich zavisi
uspech zlepsovacich cinnosti. “ Autor dale pfirovnava, ze ,,V dennim fungovani tovarny,
stejné jako v dennim Zivoté cloveka jsou postupy, které zachovavaji uspordadanost a
upravenost, nezbytné pro hladky a ucinny tok cinnosti . (Hirano, Produktivity Press &
Rubin, 2009)

Potadek je ve skuteCnosti zdklad pro redukci defektd, sniZzeni nakladii, zlepSeni
bezpecnosti a zabranéni Urazim. Systém 5S je Casto podcenovan, protoze zni velmi

jednoduse. Faktem vSak opravdu je, Zze (Hirano, et al., 2009):

o uklizeny a cisty podnik ma vyssi produktivitu;
o uklizeny a cisty podnik produkuje méné defektu;
o uklizeny a cisty podnik lépe plni terminy;,

3

e uklizeny a cisty podnik je mnohem bezpecnéjsim mistem pro praci“.

Ohno definuje vizualni management jako fizeni pohledem - muze byt snadno vidét
jakakoliv neobvykla situace a lze na ni ihned reagovat. Klicovym principem spole¢nosti
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Toyota je to, ze zadné chyby nebo zavady nejsou skryté. A to diky vizualnimu
pracovnimu prostiedi (King, 2009).

1.6.1 Popis péti pilifa

Prvni pilif: tfidéni (Sort/Seiry)

Tento pilit se zabyva odstranénim vSech predmétl, které nejsou v soucasnych
vyrobnich (nebo administrativnich) operacich zapotiebi. Casto dochézi k nepochopeni
principu z divodu obtiznosti rozliSeni, co je zapotfebi a co naopak neni. ,, Zpocdtku
miize byt vysilujici zbavovat se predmétii na pracovisti. Lidé Ipi na soucastkach, protoze
si mysli, Ze je mohou pro dalsi zakazku potrebovat. Vidi nevhodny stroj a mysli si, ze ho
néjak pouziji. Timto zpiisobem se hromadi zasoby a zarizeni, a brzdi tak kazdodenni
vyrobni ¢innosti, coz vede k masivnimu hromadeni plytvani napvic celym podnikem.
(Bauer, 2012; Hirano, et al., 2009)

King (2009) se zmifnuje o zpisobu, jak provést odstranéni nepottebnych predméti: Jit
do mista vyroby a oznacit v§echny nepodstatné materialy ¢ervené. Material s cervenym
oznacenim poté muze byt zlikvidovdn nebo v ptfipad€ potieby pieveden na jiné

pracoviste.

Druhv pilii: nastaveni pofadku (Set in Order/Seiton)

Nastaveni pofadku definuje Hirano, et al. (2009) jako uspoifadani potiebnych polozek
tak, Ze mohou byt jednoduSe pouZzity, a jejich oznaeni takovym zplisobem, Ze je lze
jednoduse nalézt a ulozit. Tento pilif by m¢l nésledovat vzdy po tiidéni, kdy zlistava jen
to, co je nezbytné. Také je potieba vyjasnit si, kam tyto véci patii, aby kazdy okamzité

pochopil, kde je najit a kam je vratit.

King (2009) doporucuje nakreslit obrys upevnéného nafadi na sténu, aby bylo ziejmé,

kde ma jaky nastroj misto.

Tteti pilit: lesk (Shine/Seiso)

Dal§im z pilifd je lesk, ktery znamend zameteni podlah, vyc¢isténi stroji a obecné
zajisténi toho, ze vSechno v podniku zistava Cisté. ,, Ve vyrobni spolecnosti je lesk vzce
propojen se schopnosti produkovat kvalitni vyrobky. Diky nalezeni zpuisobu, jak

zabranit hromadeni Spiny, prachu a odpadu v dilné, lesk v sobé také obsahuje usetreni
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prace. Kvuli propojent uklidu s udrzbou by mél byt lesk zaclenén do dennich vkolii

preventivni udrzby. “ (Bauer, 2012; Hirano, et al., 2009)
Je dulezité zminit, Ze Cisté pracovist¢ poskytuje piijemnéjsi prostiedi, obohacuje
moralku a zvySuje bezpecnost (King, 2009).

Ctvrty pilif: standardizace (Standardize/Seiketsu)

Standardizace je metoda, kterd se pouziva pro zachovani ptredchozich tii piliit, tedy
tfidéni, nastaveni poradku a lesku. Tyto prvni tii pilife mohou byt chapany jako
¢innosti. Standardizace se vztahuje ke kazdému z nich, nejvice k lesku. ,, Prindsi
vysledky, pokud udriujeme stroje a jejich okoli bez odpadu, oleje a spiny. Je to
podminka, ktera existuje poté, co jsme néjakou dobu praktikovali lesk. (Bauer, 2012;
Hirano, et al., 2009)

Paty pilif: zachovani (Sustain/Shitsuke)

Posledni z pilifa se vztahuje k zautomatizovani fadného udrzovani spravnych procedur.
Predchozi ctyfi pilite mohou byt zavedeny bez potizi, jestlize se na pracovisti
zameéstnanci citi byt vdzani k dodrzovani podminek 5S. To pravdépodobné povede k
vysoké kvalité a produktivité. ,, V mnoha podnicich se travi zbytecné mnoho casu a usili
tridenim a uklidem, jelikoZz spolecnosti chybi disciplina zachovavat podminky 5S a
pokracovat v zavadeni 5S na denni bazi. I kdyz spolecnost obcas organizuje kampané a
soutéze 58S, bez pilire zachovani se dalsi pilire dlouho neudrzi. * (Bauer, 2012; Hirano,
et al., 2009)

King (2009) doporucuje zavedeni checklisti a castych auditi. Tyto zplsoby jsou

povazovany za efektivni zpusob, jak tyto principy ve firm¢ upevnit.
1.6.2 Pfinosy zavedeni 58

Piinosy pro jedince

Zavedeni péti pilith 5S by pro jedince mélo mit mnoho pfinost. Patii mezi né
zptijemnéni prace na pracovisti, vétsi uspokojeni z prace, odstranéni prekazek a
frustrace z prace ¢i usnadni komunikaci s kazdym, s kym zaméstnanec pfijde do styku.
Zaroven umozni jedinci pfistoupit tvir¢im zplisobem k uspofddani a rozloZeni
pracovisté a ke zpiisobu provadéni prace a také pomuize dozvédét se, co se ocekava, ze

udélame, a kdy a kde to mame ud¢lat (Hirano, et al., 2009).
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Pfinosy pro firmu

Rovnéz samotna spole¢nost zaznamena mnoho piinost, které jsou spojené se

zavedenim péti pilifu. Patiéi mezi n¢ (Hirano, et al., 2009):

o zvySeni diverzifikace produktii;
e zvySeni kvality;

e snizeni nakladu,

e podpora spolehlivych dodavek;
® podpora bezpecnosti;

o vytvareni ditvery u zakazniku;

e podpora korpordtniho ristu.

1.7 5x PROC:

Tato jednoducha, ale velmi efektivni metoda analyzy a feSeni problému je zalozena na
dotazovani se pétkrat (nebo i vicekrat) po sob¢ stale vice do hloubky otazkou ,,Proc?.

wrwe

et al., 2006; Witaasek, 2018).

Na kotenovou pfic¢inu lze n€kdy narazit jiz pfi druhém ¢i tfetim dotazovani pro¢, jindy
bude zase zapotiebi vice nez pét otazek. George (2010) definuje tuto metodu jako
zpiisob nabadajici lidi k pfemysleni o kofenovych pfi¢inach. Zabranuje tomu, aby se
tym spokojil s povrchnimi feSenimi, ktera netfesi problém z dlouhodobého hlediska.

Autor rovnéz uvadi obecny navod, jak se spravné dotazovat (George, 2010):

1., Vyberte jakoukoli pricinu. Ujistéte se, Ze kazdy rozumi, co tato pricina
znamend. (Proc 1)

2. Ptejte se: ,Proc se objevuje tento vysledek? * (Proc 2)

3. Vyberte jeden z divodit pro¢ (Pro¢ 2) a ptejte se: ,Pro¢ se tato pricina
objevuje? ‘ (Proc¢ 3)

4. Pokracujte timto zpiisobem, dokud nemate pocit, Ze jste narazili na korenovou

pricinu.
1.8 MUDA

MUDA je japonsky vyraz, ktery zastfeSuje rizné druhy plytvani. Patii sem veSkeré
aktivity a procesy, které nepfinaseji pfidanou hodnotu pro zakaznika.
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Vanécek (2013) uvadi sedm zakladnich druhd plytvani, které vychazi z charakteru
vyroby a hlavnich druhi vyrobki:

zbytecné zabrané plochy;
zbytecné transporty;
cekani;

opravy;

chyby ve vyrobé;

manipulacni casy,

N o a A w D Pe

nadmerné zasoby.

S touto oblasti souvisi rovnéz pojmy MURI (nadmérné preté¢zovani) a MURA

(nevyrovnanost). (Smalley & Kato, 2011; Vanécek, 2013)

MURA je charakterizovana oscilujicimi plany, které zpisobuji kolisavé tempo vyroby.
To vede k neucinnosti. MURI piedstavuje poptavku nebo zakaznickou ¢i jinou ¢innost,
ktera pohani lidi, procesy a zafizeni nad ramec jejich kapacit v poméru k vykonu a
trvani. Napéti casto vede k problémim s dostupnosti a mnozstevnim problémtim, coz

muze vyustit k vice MUDA, MURA i MURI (Hamel, 2010).

Steward (2012) vysvétluje, ze je v prvni fadé dilezité identifikovat zdroje plytvani. To
je to, co maji od svych zaméstnanci firmy vyzadovat nejprve. Je pfirozené, ze aby

mohlo byt plyvani odstranéno, je nejprve zapotiebi odhalit jeho zdroje.

Imai (2007), podle jehoz klasifikace budou dale jednotlivé druhy ztrat charakterizovany,
rozliSuje tyto kategorie:

ztraty nadprodukci;

ztraty v nadmernych zdasobdch;

ztraty v dusledku oprav zmetkit a neopravitelnych vyrobkii;
ztraty zpiisobené zbytecnymi pohyby;

ztraty pri zpracovani vyrobku (velky odpad materialu),

ztraty cekanim;

N o o a A wDh e

ztraty v doprave,

V nékterych publikacich je mozné setkat se 1 s osmou kategorii. Napiiklad Ries (2011)

uvazuje jesté druh ztraty, kterou oznacuje jako:

8. nevyuzita kreativita pracovnikii.
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1.8.1 Ztraty nadprodukei

Za nejhorsi druh ztraty je povazovana praveé ,,nadprodukce, a to z toho divodu, ze na
sebe vaze vSechny ostatni druhy ztrat. Nadbyte¢na produkce sebou piinasi dodatecné
vyrobni a skladové plochy, transporty materialu, vétsi objem nedokoncené vyroby i
vyrobkd, mozné chyby ve vyrobé a jejich opravy, zbyte¢né manipulacni ¢asy a doby
¢ekani, nadmérné zasoby na vSech stupnich vyroby, distribuci a jiné faktory.
Nadprodukce mtize vznikat z riznych divoda. Patifi mezi né obava pred budoucimi
nepravidelnymi dodavkami, mozné poruchy stroji, nebo snaha vyuzivat maximalné
nové vyrobni zafizeni, a to z toho divodu, aby se rychleji zaplatilo (Vachal &

Vochozka, 2013; Vanécek, 2013).
1.8.2 Ztraty v nadmérnych zasobach

Zasoby zakaznikovi nepifidavaji zddnou novou hodnotu, a proto by mély byt udrzovany
na nizké, provozné piijatelné urovni. Zasoby vyzaduji prostor, obsluhu pracovnimi
silami, rezijni naklady a navic zbytecné véazou financni prostiedky. Zvysuji tedy
naklady firmy. Pfi jejich dlouhodobém skladovani rovnéZz miize hrozit zastaravani
zasob. Zasoby mohou vznikat na vstupu (nakupovany material, dily aj.), v prib&hu
transformace jako nadmérnd vysSe rozpracovanych vyrobkii ¢i na konci vyrobniho
procesu, a to formou zasob hotovych vyrobki, o které zatim nikdo nema zajem. Pokud
by tento stav trval déle, pro podnik by bylo nezbytné sniZovat cenu téchto neprodejnych
vyrobkd, aby je vibec mohl prodat. Niz8i hladinu z&sob umoziiuje udrZzovat systém
Just-in-time nebo Kanban (Smalley & Kato, 2011; Vachal & Vochozka, 2013;
Vanécek, 2013).

Svozilova (2011) ve své knize uvadi, Ze ,,z pohledu Lean jsou ndklady na dodatecné
skladovani plytvanim* a Zze , pokud musime skladovat néco, co momentalné
nepotrebujeme, pak plytvame. Pokud musime cekat na zdsobu, kterd neprisla vcas, pak
také plytvame. Pokud zdsoba ndhle dorazi a my ji musime pohotovostné premistit z
mista na misto, kde jsme si drive mysleli, Ze ji budeme potrebovat, ale momentalné tam

pouze lezi, opét plytvame, pouze jinou formou .
1.8.3 Ztraty v disledku oprav zmetki a neopravitelnych vyrobki

Zmetky jsou vyrobky nedosahujici pfedepsané standardni kvality. VyZzaduji ndkladné

opravy a cCasto se musi dokonce vyhodit z divodu neopravitelnosti. Predstavuji
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vicenaklady na opravy, vybaveni opravaiskych pracovist’, zdrzeni vyroby aj. To je velké
plytvani nejen financnimi a materidlovymi zdroji, ale i lidskou praci. Pii hromadné
vyrob¢é miize na vyrobni lince vzniknout velké mnozstvi zmetkt za kratky ¢as - problém
obvykle neni zaznamenan ihned, a tudiz linka stale bézi. Stroje by mély byt vybaveny
mechanismy, které¢ linku automaticky zastavi, pokud dojde k problému. Tyto
mechanismy se oznacuji pojmem ,,jidoka“, ktery pochazi z japonstiny (Bauer, 2012;

Vachal & Vochozka, 2013; Vanécek, 2013).
1.8.4 Ztraty zpiisobené zbytenymi pohyby

wJakykoliv pohyb lidi, ktery neni bezprostredné spojen s pridavanim hodnoty,
predstavuje ztrdtu, je neproduktivni. Miize to byt zbytecné prechdzeni, hledani néceho
(treba i spisti), manipulace s tezkymi bremeny, kterd by se méla provadet
mechanizované a ne rucné apod. Tyto zbytecné pohyby Ize odstranit vhodnou
organizaci a pro jednotlive materialové polozky, spisy, doklady, vyclenit stalé a
nemenné misto. Ztraty zpiisobené zbytecnymi pohyby je treba odstranovat hlavné u
hromadné vyroby, protoze tam se kazdy takovy pohyb opakuje mnohosetkrdt za smeénu,
coz pak jiz predstavuje vyznamny podil ve strukture casu pracovnika. Diilezitym

pomocnikem zde miize byt napriklad metoda 5S.“ (Vachal & Vochozka, 2013).

Vanécek (2013) pridava, ze znané eliminace ztrat zplisobené zbyteCnymi pohyby, a
tedy casové uspory, lze docilit 1 pfi pfesefizovani linky na vyrobu jiného vyrobku.
Pokud se do této Cinnosti zapoji nejen specialisté, ale i pracovnici linky, a za
pfedpokladu, Ze se s pfipravou zacne dfive, neZ se linka zastavi, 1ze dosdhnout Uspory
Casu. Presefizovani linky (i né€kolikrat denn€) vychdzi z potieby odbératelt, kteti
zpravidla vyzaduji dodavky ruznych vyrobkd v malych davkach, ale velmi ¢asto. Slack
et al. (1998) uvadgji, ze Cas presefizeni u nékterych linek dosahoval az 8-10 hodin, ale
vhodnou organizaci se ho podafilo zkratit na nékolik minut. Bauer (2012) se v této
oblasti zamysli i nad naméhavosti pohybii. Zpasobuji totiz unavu, ktera mize vést k

riziku vzniku Grazu, zmetkovosti, absentérstvi aj.
1.8.5 Ztraty pri zpracovani vyrobku

Vachal & Vochozka (2013) uvadgji, ze tento druh ztrat vznika zpravidla nadmérnym
mnozstvim odpadu., napt. kdyZ se pozadované rozméry dill vysekavaji (vyfezavaji,
vystithuji) z vétSich kust materialu. Mnohé by vyieSilo jednani s dodavateli, aby

dodavali vhodnéjsi rozméry vstupniho materialu.
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Druhou moznosti je lepsi rozkreslovani vysekl jednotlivych dild z roli latek (v
obuvnickém pramyslu z ktzi a podobnych materialt. Machat (1967) uvadi, jak Bata
vhodnym systémem prémii zainteresoval pracovniky na co nejmensim odpadu z kiizi na
podrazky. Zavedl novy zpusob vykrajovani ktize pro jednotlivé dily bot. Vyrobctim zde

vznika nejvice ztrat:

,Kazda kiize jako prirodni vyrobek je ponékud odlisna. Krajeci pri nedbalé prdci
Nakradjeji z velké a dobré kiize malo, a to jeste Spatnych bot. Pri bedlivé praci lze
dosahnout opaku, z mensi a tieba i méné kvalitni kiize nakrajeji vice dobrych casti pro
boty. Byl proto zaveden novy zpiisob, pri kterém deélnik koupil od mistra kiizi na
vykrajovani dilcii. Normou bylo stanoveno, kolik dilii se musi z kiize vysekat a byla
stanovena také jeji cena. Kdyz krajec¢ nevykrajel normovany pocet, zaplatil zbytek z
viastni kapsy. Kdyz nakrajel vice, mel "zisk". Bata prohlasoval, Ze udéla z kazdého

délnika podnikatele. “ (Machat, 1967)

Bauer (2012) se zamétuje zase na jiny pohled ztrat. Chybami ve vyrobé mize byt i
nedomyslena technologie, nesprdvné navrzeny vyrobni postup ¢i layout, vétveni toku
vyrobkl ¢i nespravna zadani postupti vyroby. Tyto chyby zptsobuji kumulované ztraty

skladovanim, transportem, vznikem zmetkl a prodluzovanim vyrobniho procesu.

Autorka Svozilova (2011) ve své publikaci pfiblizuje jednotlivé druhy plytvani na
ptikladech. Zminuje se naptiklad o operacich, které d€lame dvakrat, a jedna z Cinnosti
nepifina8i uzivateli viibec zadnou dal$i hodnotu. ,, Plytvani formou zpracovavani si
miizeme predstavit jako rucni umyvani auta predtim, nez si uvédomime, Ze jej také

potiebujeme navoskovat. Odvezeme proto auto do mycky, kde ho znovu umyji.
1.8.6 Ztraty cekanim

Vachal & Vochozka (2013) uvadgji, ze pokud pracovnici nemohou pracovat z
technicko-organiza¢nich divodi, dochazi k ¢ekani. Do technicko-organizaé¢nich diivoda
se zahrnuje porucha stroje, $patny piisun materialu a dalsi. ,, Casto se také stavd, ze
pracovnik jen stoji u stroje a diva se, jak ten pracuje. Takové ztraty, prostoje lze
pomerné snadno odhalit. Hiire se jiz odhaluji ztraty casu, kdy pracovnik cekad, nez
dostane rozpracovany vyrobek k dalsimu zpracovani. Tyto ztraty miizou byt velmi maleé,
ale behem smény znacné narustaji. Uvedené ztrdty odstranuje systéem Just-in-time.

Vachal & Vochozka (2013)
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Steward (2012) popisuje, ze ¢ekani ma vliv na snizovani moralky pracovniki a jejich
produktivitu. Cekani je povazovano za jeden z nejsnaze identifikovatelnych zdroji
plytvani - je totiz vidét. Autor popisuje metodu, kterou sam pouziva k odhaleni plytvani:
sleduje dlané a chodidla pracovniki a jejich pohyby. Bez hybani koncetinami se pracuje

velmi tézko, a proto u téch, ktefi jen postavaji, ztejmeé dochazi k tomuto druhu plytvani.
1.8.7 Ztraty v dopravé

Doprava je nezbytnou soucasti vyrobnich procest, ale zakaznikovi neptfidava zadnou
novou hodnotu, jen zvySuje ndklady. Je potieba, aby se odstranily dopravni operace, pii
kterych se material pfevdzi z mista na misto jen z toho divodu, Ze se nevi, kam ho
uskladnit. To samé plati i pro nadmérné dlouhé dopravni pasy v nékterych tovarnach.
Ugelna doprava vsak nepiedstavuje ztraty, vytvafi pro zakaznika piidanou hodnotu

mista nebo ¢asu (Vachal & Vochozka, 2013; Vanécek, 2013).

Bauer (2012) razi heslo, ze ¢im méné transportu, tim lépe. Pti transportu se totiz navic

zvysuyje riziko poskozeni pfepravovaného produktu.
1.8.8 Ztrata z nevyuziti tviiréiho potencialu pracovniki

Tento dodatecny druh ztraty je zptisoben nevhodnym chovanim vedoucich pracovnik,
ktefi nedokazi vyuzit potencidl svych podfizenych. Jejich piesvédceni, Zze znaji vse
nejlépe a nepottebuji se radit s ostatnimi, vyustuje v to, Ze pracovnici ztraci tvofivost a

jejich schopnosti nejsou dostatecné vyuzity (Vachal & Vochozka, 2013).

Frankova (2011) se ve své knize zaméfuje prav€ na otdzku motivace ke kreativité
pracovnikl. Zdaraziiuje 3 komponenty, které jsou pro kreativni produkci stézejni.
Uvadi, ze pokud ma byt u jedince kreativita rozvinuta v plné mife, musi byt nositelem

vSech téchto tfi slozek soucasné. Jedna se o:

e vnitfni motivaci k feSeni tikolu (motivace zapojit se do aktivity primarné pro ni
samotnou);
e oborove relevantni dovednosti (talent a mistrovstvi v oboru tkolu);

e kreativni dovednosti a styly.

Tuto otazku ve své publikaci rozviji 1 Bessant & Tidd (2015), ktery ji dopliuje o
skupinovou kreativitu. Zdliraznuje silu interakce s ostatnimi pracovniky. Kazdy ¢lovek
je jind osobnost, ma odlisné zkusenosti, postoje a pohledy na danou skute¢nost. Spojeni

ptistupt, ndpadii a budovani spolecnych pohleda je mocny zpiisob, jak posilit tvotivost.
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Staré pfislovi ,,dvé hlavy vi vic nez jedna“ je zde na misté. Kreativni partnerstvi lze

nalézt i v dalSich oblastech - naptiklad ve svété hudby ¢i divadelnictvi.

., Kazda z uvedenych MUDA ma neprimo umeérny vztah k produktivite. Odhaluje oblasti,
ve kterych je vidy mozno plytvani najit. Staci jen umeét se divat kolem sebe. Pozorovat,
co se v dilné, hale, kancelari déje. Poznamendvat si, Co jsme zjistili. Nasledné tyto
MUDA eliminovat. Cilem je MUDA nahradit pridavanim hodnoty. Pocatecnim bodem
procesu zmeny kultury v kazdé firmé je prijeti pozitivniho vztahu ke zménam a
zdokonalovani prace u kazdého zaméstnance. Naucit zaméstnance vidét a rozliSovat
MUDA a NE-MUDA je prvnim krokem, ktery jim otevie oci. MUDA jsou pismenka ve
slabikari produkce. Bez ného se dalsi zmény a optimalizace nedaji provést!*

(Bauer, 2012)
1.8.9 Zjevné a skryté plytvani

., V jednotlivych druzich plytvani je mozné vysledovat zjevné a skryté druhy plytvani v
ramci vyrobniho procesu. Prvky zjevného plytvani je mozné/nutné zcela odstranit, u

skrytych druhii plytvani je snaha o jejich rozpoznani a minimalizaci. “ (Vanécek, 2013)

V rémci §tihlé vyroby existuji néstroje slouzici k rozpoznavani neefektivniho vyuzivani
zdrojii. Ty jsou pak predmétem dalsi optimalizace. Vanécek (2013) uvadi jako jednu z
moznosti odstranéni tzv. ,,bezpe¢nostniho polstaie. Toto slovni spojeni oznacuje pfilis
velkou pojistnou zasobu. ,, Postupnym odstraiiovanim (snizovanim zasob) dochazi k

‘

postupnému  odhalovani problémii, tedy i odstranovani plytvani.” Zékaznik je
orientovan na pifidanou hodnotu. Respektuje transparentni hodnototvorné pracovni
ukony, jako je proces obrabéni, pohyb stroje, ¢as technologického procesu a dalsi.
Povazuje je za nedilnou soucast vyrobniho procesu. Skryté plytvani pfedstavuje tikony,
které k vyrobé sice patii a nemohou byt zcela odstranény, ale musi byt pfedmétem

soustavnych optimaliza¢nich ¢innosti. Mezi né napftiklad patii (Vanécek, 2013):

e ¢as manipulace nedokoncené vyroby mezi jednotlivymi pracovnimi stanicemi;
e CiSténi vyrobnich zafizeni a jejich tdrzba;

e zasobovani jednotlivych stanoviSt’ materidlem;

e nutné zkousky;

e testovani a jiné.
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Na grafickém zobrazeni nize je zobrazen pozadovany vyvoj poméru pifidané hodnoty
vici zakladnim druhiim plytvani. Je zde snaha o postupné zvySovani poméru piidané
hodnoty (zelend vyse€) nahrazovanim plytvani (Cervend a Sedd vyse€). Jde hlavné o
uplné odstranéni zjevnych forem plytvani (Cervena vysec), coz se ve tieti fazi schématu

podatilo.
Graf 2: Vyvoj poméru piidané hodnoty vié¢i zakladnim druhtim plytvani

Faze 1: Faze 2: Faze 3:

29

m Prace pridavajici hodnotu

m Ziejmé ztraty
= Skryté ztraty

Zdroj: Zpracovano autorkou dle Vanécka, 2013
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je analyzovat metody zlepSovani ve vybraném podniku a zpracovat vlastni
zlepsovaci navrh tykajici se externiho skladu za ucelem zajisténi lepsiho zésobovani

vyrobnich linek.

2.2 Metodicky postup prace

Studium a komparace odborné ceské i1 zahrani¢ni literatury, provedeni analyzy
soucasného stavu ve vybrané spolecnosti, porovnani teoreticky nabytych védomosti se

ziskanymi informacemi z praxe a zpracovani vlastniho zlepSovaciho névrhu.
Studium a komparace odborné ¢eské i zahranicni literatury

Pro vytvoreni diplomové prace bylo zakladem studium a komparace ¢eské a zahrani¢ni
odborné literatury na téma zlepSovani a metody zlepSovani. Cerpano bylo z kniznich
publikaci Akademické knihovny JU, Jihodeské védecké knihovny v Ceskych
Budgjovicich, Smidingerovy knihovny ve Strakonicich a z internetovych stranek

poskytujicich knihy v PDF formatu.

Provedeni analyzy soucasného stavu ve vybrané spolecnosti a porovnani teoreticky

nabytych védomosti se ziskanymi informacemi z praxe

Na zaklad¢ znalosti ziskanych studiem odborné literatury byl analyzovan stav
vybranych metod zlepSovani ve spole¢nosti Robert Bosch, spol. s r.0. Je zde popséno
uplatiovani metody 5S v podniku, déle pribéh pravidelnych anket spokojenosti a
proces podavani a hodnoceni zlepSovacich navrhli. Oblast zlepSovacich navrha je v
praci detailnéji charakterizovana a v jejim ramci dochazi k pozvolnému piechodu pi#imo

k aplikaci vlastniho zlepSovaciho navrhu do praxe.
Zpracovani vlastniho zlepSovaciho navrhu

Navrh se zabyva optimalizaci skladového hospodafstvi externiho skladu spole¢nosti
Robert Bosch, spol. s r.0. za ucelem efektivnéjsiho zasobovani vyrobnich linek firmy.
Spociva ve zméné ulozeni kliCcovych materidlovych polozek na vhodnéjsi regiloveé

pozice v ramci skladu, a to na zaklad¢ jejich obratkovosti.
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Na bazi vystupii analyzy lze rozhodnout, do jakych regalovych pozic by bylo vhodné
jednotlivé materidlové polozky uskladnit, aby bylo jejich nasledné vyskladiiovani do
vyroby co nejefektivnéjsi z hlediska Casu, a tim padem také z hlediska finan¢nich
nakladi. Doba vyskladnovani jednotlivych polozek je pro vysledky této prace klicova,
nebot’ na zaklad¢ jejich efektivnéjSiho umisténi dojde ke snizovani doby, kdy je s
materidlem manipulovano a bude mozné ¢iselné vyjadfit casovou, a tedy i finan¢ni

usporu celého navrhovaného projektu.

Analyza bude zaméfena na materialové polozky uloZené na nevhodnych regalovych
pozicich vzhledem k jejich obratkovosti. Cilem je navrhnout, jaké materidly budou
preskladnény na vhodnéjsi druh regalové pozice, pficemz bude kladen diiraz na klicové
polozky, které nejvice ovliviiuji proces vyskladiiovéani a ptedstavuji tak znacné finanéni

naklady.
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3 Vlastni prace

Na zakladé podané zadosti o skryti praktické ¢asti diplomové prace je tato kapitola
vcetné piiloh vyjmuta. Plnd verze prace bude dostupnd pouze vedoucimu prace,
oponentovi a ¢lenim komise. Divodem je citlivosti internich dat spole¢nosti Robert
Bosch, spol. s r.o., které mohou obsahovat knowhow firmy ¢i jeji obchodni

tajemstvi.
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Zaveér
Cilem této diplomové prace bylo analyzovat metody zlepSovani ve vybraném podniku a
zpracovat vlastni zlepSovaci ndvrh tykajici se externiho skladu za ucelem zajisténi

lep$iho zdsobovani vyrobnich linek.

Ke zpracovani praktické casti kvalifikani prace bylo nezbytné prostudovat odbornou
literaturu zabyvajici se problematikou zlepSovani a metod zlepSovani. Na zakladé

ziskanych poznatka pak bylo mozné vypracovat literarni reSerSi na dané téma.

Hlavni naplni praktické casti této diplomové prace bylo zhodnoceni stavu vybranych
metod zlepSovani ve spolecnosti Robert Bosch, spol. s r.0. a vytvofeni vlastniho
zlepSovaciho navrhu. Navrh se zabyval optimalizaci dodavatelského fetézce z externiho
skladu firmy Robert Bosch, spol. s r.o. (EDL Lasek spol. s r.0.), a to pomoci zmény
fyzického ulozeni materialu a jeho zasobovacich tokd. Naplni byla tprava skladového
ulozeni materialu, aby bylo zajisténo jednodussi, levnéjsi, rychlejsi a spolehlivé;si
zasobovani vyrobnich linek ve firm& Robert Bosch, spol. s r.0., a nedochazelo tak ke

ztratam zpusobenym jejich prostoji.

Zménami ulozeni materidlovych polozek, které byly umistény na nevhodnych
regalovych pozicich vzhledem k jejich obratkovosti, bylo dosazeno zna¢né uspory, a to
nejen z hlediska ¢asu, ale i financi. Pfi propoctech, kdy bylo uvazovano pieskladnéni
materidlu na vhodné&jsi skladové pozice, bylo zjisténo, Ze je efektivnéjSi zaméfit se ne na
vSech 485 materialovych polozek doporucenych k pieskladnéni, ale jen na 56 kli¢ovych
zastupcll - ty, které nejvice ovliviiuji dobu vyskladnovani, a tim padem i naklady na
vyskladnéni materidlu. At se preskladnéni na vhodnéjsi pozice tyka jen kli¢ovych nebo
vSech materialdi, v ramci kvartalu jde jen o nepatrnou odchylku celkové uspory. Za
touto odchylkou se skryva zbylych 429 piesuni materialu. Z toho lze usoudit, Ze se
jedna opravdu o méné vyznamné polozky, jejichz preskladnéni by znamenalo spise
naklady nezZ usporu, coz by ve finale nebylo efektivni.

Pii zaméfeni se na vhodné&jsi feSeni - jen na klicové polozky, kdy doslo k pfesunu
materidlu na vhodnéjsi regalové pozice vzhledem k jeho obratkovosti, byla celkova

uspora vyc¢islena na 21 dni za kvartal, pokud je uvaZzovan nepftetrzity provoz skladu. Z

finan¢niho hlediska se jednalo o isporu 520 272 K¢ za kvartal.
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Analyza, kterd je hlavni néplni zlepSovaciho névrhu popisovaném v této diplomové
praci, by se m¢la provadét v pravidelnych intervalech, nebot’ skladové pohyby jsou
dynamickym procesem. Neustdle se méni obratkovost materiali v case, nékteré
materidly se prestavaji pouzivat, jiné naopak vznikaji. Muze se ménit pocet regalovych
pozic ve skladu, plocha skladu a mnoho dalsich ¢initeld. Na vSech téchto vlivech je
pribéh vyskladnovani zavisly, a proto je potifeba data neustale aktualizovat. V tomto
piipadé je vhodné provadét analyzu kazdy mésic nebo kazdy kvartal roku, aby byla
zajisténa efektivita pii vyskladiiovani materidlu do vyroby spolecnosti Robert

Bosch, spol. s r.o.
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Summary

The content of this diploma thesis includes description of different methods of
improvement in business. It focuses on incremental improvements over time and also on
breakthrough improvement - so called radical innovation. On the basis of knowledge
gained while studying literature for the theoretical part, | have analyzed in the practical
part the states of three selected improvement methods in the company Robert
Bosch Ltd. Chosen areas were: the application of the 5S method in the company, the
conduct of regular satisfaction surveys and the process of submission and evaluation of

improvement.

The 3rd mentioned area - the area of improvement proposals, is characterized in detail
in the practical part and gradually leads to the application of my own improvement
proposal into practice which is considered as the main contribution of this thesis. My
own proposal deals with the optimization of warehouse management. It is focused on
the external warehouse of Robert Bosch Ltd. in order to supply material to the
company's production lines more efficiently. It concerns the rearranging of the storage
of key material items and their transfer to more suitable rack positions within the
warehouse. The calculations are based on the number of stock removals per quarter for

each item.

Due to the outputs of the data analysis processed in my own improvement proposal, it
was possible to decide in which rack positions it would be appropriate to store
individual material items so that their subsequent transfer into production would be as
efficient as possible in terms of time and, therefore, in terms of financial costs. The
amount of time taken to transfer material items into production was crucial for the
results of this thesis because their more efficient placement reduces the handling time so

that it is possible to quantify the time and therefore financial savings of the project.

The data analysis was focused on material items placed on unsuitable rack positions due
to their number of stock removals per quarter. The aim was to suggest which materials
would be better to transfer to a more appropriate type of rack positions, with an
emphasis on the key items that affect the process of removal into production the most

and represent a considerable financial costs.

Key words: methods of improvement, incremental improvement, innovation,

improvement proposals, warehouse, storage, savings.
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