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Moderni meteody managementu a jejich vyuziti ve
vybraném podniku

Abstrakt

Diplomova prace na téma “Moderni metody managemeaniejich vyuziti ve vybraném
podniku” je¢lenéna nacast teoretickou dast praktickou. Hlavnim cilem této prace je aplékac
novych metodizeni vyrobniho podniku v praxi a jejich prokazageprinos. V teoretick€asti
prace jsou popsany moderni nastroje, pomoci ktelgelefektivig ridit jak vyrobu podniku,
tak ekonomickou stranku podniku a v neposleddt také kvalitu produkt a proces. Tyto
faktory hraji kltovou roli v konkuretinim prostedi. V tétocasti jsou popsany metodizeni
jako Kanban, Just-in Time, TQC (Total Quality Cohitr Kaizen a dalSi. Druh&st prace se
zabyva zavedeniméchto metod do praxe v konkrétnim podniku a jejighuaitelnost na
specificky charakter vyroby, kterym je zpracovardelovych svitk nekolika riznymi
vyrobnimi z&izenimi podle pozadované vykresové dokumentaceloafinalniho produktu.
Cilem praktickécéasti je gedevSim zefektivini stavajicich vyrobnich prodes zavedeni
novych, dosud nepouzivanych metod, které vedounkiesi naklatl a zlepSeni vyrobnich
procesi. Zawretna ¢ast prace vyhodnocujefipos &chto metod v praxi a jejich dopad na
konkrétni podnik, dopknych o praktické fiklady.

Kli ¢ova slova:Vyroba, moderni metodizeni, Kaizen, Just-in Time, Foxconn CZ s.r.o.



Modern methods of Production management of a chosen
company

Summary

This diploma thesis describes Modern methods ofdd#ttion management of a chosen
company. Thesis is divided in a theoretical anatral part. The main goal of this thesis is to
apply those modern methods in a real environmeaitarestablish its benefits for the chosen
company. In theoretical part are described someemmochethods which leads to the effective
managing of production, financial economy indicatoquality and effectiveness indicators

which are the most important for all companies. SEhonethods are Kanban, Just-in Time,
TQC (Total Quality Control), Kaizen etc. The secopdrt of this thesis is focused on

implementation of those methods in the practical tiseir impact in the specific environment

of Foxconn company. Which is specialized in the ofacture and sale of steel product for the
customers particularly from automotive business Tain goal of the thesis is to streamline
production procedures and especially material floweal use. The concluding part discusses
how the goals were achieved and how is to be medstiheir impact on the chosen company
and its processes.

Keywords: Production, modern methods of production, Kaiderst-in-Time, Foxconn CZ
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1 Uvod

V dnesni dob, kdy o Uspchu, ¢i nedasgchu podnik v konkuregnim boji rozhoduji i ty
nejmensi detaily, hraji rozhodujici roti zékladni parametry €as, nédkladya v neposledni
fadé predevSimkvalita. Nekdy souhrng nazyvané jako magicky trojuhelnik projektového
fizeni nebo také projektovy trojimperativ. Aby bylpdniky schopné udrZet svoji pozici na
poskytujici stejny uzitek spi@biteli, museji se od ostatnich podnikdliSit. Zejména pro
vyrobni podniky plati, Zze nejlepSim tobem, jak si udrzet vyhodu oproti konkurenci, je
vyrabkst rychle, levig a predevsim kvalits. Praw kvalita je tim nejvice sledovanym kritériem
jak u zakaznika, kterému je vyrobek dodan, tak tak@nkureni, ktefi se neustale snazi o
zkvalitiovani své produkce a svych produkibalsimi parametry jsotias a naklady, které se
mohou do utité miry spojit, protoZze spolu velice Uzce souvishlediskacasu bude usgny
ten podnik, ktery bude schopny vy&brychleji. Stimto parametrem je spojeno grav
zavaani modernich metodizeni vyroby, optimalizace vyrobniho procesu, z&va@mi délky
vyrobniho cyklu a tim zarowviesnizovani naklatl na vyrobu. K tomu, aby bylo mozné zavest
nové nebo lépdeceno moderni metodyizeni, je zapdebi gedevSim stanoveni strategie
spole&nosti a podpora nejvyssiho vedeni spotsti. K tomu, aby &bec bylo mozné vyréi
rychleji, levrgji a kvalitnéji nez konkurence, je nutné siddomit jednotlivé souvislosti mezi
to znamena, Z&m rychleji bude vyroben jeden kus vyrobku, tim gh&nancnich prostedki
bude muset firma na vyrobu vynaloZit, a tim kvrdokaze vyrobit, a tedy nabidnout
zékaznikovi. Stimto je spojena také kvalita, pokiimina dokaze vyrali rychle, ale
nekvalitrg, nebude schopna ugps konkurenci ostatnich podrikkteré maji 1épe zvladnutou
tuto strdnku vyroby. K tomu, aby byla firma schoptydaket jednak rychle, ale zaroidaké
kvalitng, je v dnesni dabnezbytné pochopit tité principy modernich metod managementu,
které slouzi ke zlepSovani procesu vyroby, zefektiv a zkvalit@ni samotného vyrobniho
procesu. Jedna sé&eglevSim atizeni zasob, zvladnuti logistiky vstupniho materidhodny

personalni management, ale také kvalitni procesoplini vyroby. K tomuto slouzi osxkené
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nastroje a fistupy modernihdizeni, jakymi jsou TQM (Total Quality Managemen®ix
Sigma, Lean Manufacturing, JIT (Just-in-time), PP@&Roduction Part Approval Process),

metoda Kaizen a dalsi.

Cilem této prace je popigdhto metod a nastrivjiizeni a jejich praktické pouziti v praxi ve
vyrobnim podniku Foxconn CZ s.r.o., se sidlem vehegi@deskych Pardubicich, ktery je
souwasti obchodni zrgky spol€nosti Hon Hai Precision Industry Co., Ltd., jeZlgaderem

v poskytovani kompletnich reSeni v oblasti IT adoiai spotebni elektroniky. Teoreticka
¢ast diplomové prace se bude zabyvat zejména obegpopisem vySe uvedenych metod a
jejich vyhod. Praktick&ast je zarena na konkrétni metody a jejich vyuziti v predf
zvoleného podniku detre vyhodnoceni a prokazani pouzitelnosti na charaki@jeki

daného podniku.

Zawrem prace je celkové zhodnoceni vyznamu a ugtdtttchto metod v podniku, jejich
piinos a dopady na vyrobni proces. Zda doioirpplementaci dchto metod ke zlepSeni

situace podniku, nebo zda jektera z uvedenych metod pro vybrany podnik nepelnat
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2 Cil prace a metodika

2.1Cil prace

Hlavnim cilem této prace je implementace vybranyebtod modernihadizeni podniku,
piedevsim pak princip filosofie Kaizen, nasledné zhodnoceni jejich ptaeldbsti v praxi a
prokazatelného ffmosu metod z pohledu zefektdém procesu vyroby. Pouzity budou
piedevS§im metody U(sporné vyroby, minimalizace plyivaejména i manipulaci
s materialem a celkévmaterialovy tok nai¢ vyrobni halou. Hnosy metody Kaizen do praxe
budou prokazany pomoci komparade/gdniho stavu se stavem novym. Hlavnim &dam

k dosazeni zlepSeni bude &ma dispozic a logického usfgmani vyrobnich z&eni.

Dil¢im cilem préace v teoretick&asti bude popis modernich metod managementu pagdniku
zejména metod TQM, Six sigma, Lean, Kaize, Jusiime a PPAP. Tyto metody byly
zvoleny jako metody, které jsou nejlépe aplikovertél na vyrobni divizi spalaosti Foxconn

CZ, uvazime-li charakter vyrobniho priedi a portfolia vyrobk.

2.2 Metodika

V teoretickécasti prace jsou rozebrany a popséany jednotlivé dyetooderniho managementu
podniku. Popsany jsou zejména metody Total Quiigypagement, Six Sigma, metoda Lean,
Kaizen, Just-in-time a PPAP. Dale je popsan zvoleognik Foxconn CZ s.r.0. se sidlem
v Pardubicich, jeho organizai struktura a rozfleni podniku na samostarekomomicky
fungujici divize. V praktick€asti je popsan stavajici vyrobni proces v jedngrabich divizi
podniku vyralsjici a dodavajici komponenty pro zakazniky z oblastitomobilového

pramyslu. Pouzitim komparativni metody je porovnanéssay stav se stavem novym, tedy
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po zavedeni modernich metod managementu do vyrobpibcesu popisované divize.
Porovnavana je, mimo jiné, dispozice vyrobni halgpdadani vyrobnich kapacit a
materialovy tok polotovarpotebnych k vyrob. Dale je porovnavan stavqa implementaci
nové metody oproti zavedeni metolgizen ktera upravuje uspadani vyrobni haly a tim
docili prokazatelné Uspotyasu a s tim spojenych finarich prostedki. Cilem praktick&asti

diplomové prace je @veni pouzitelnosti a vhodnosti zvolené metody v pragmoci

ekonomickych ukazat&lispory vyrobnich nékldéda nasledna dopotani pro vedeni podniku

vedouci ke zigndm v internich procesech.
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3 Moderni metody managementu

Metodyiizeni (Management Methods) obé&cpiedstavuji zpsob, jakym jefizena organizace
nebo podnik, jeji zdroje, usfidani a procesy. Metodiizeni tak ovliviuji zdsadnim
zpasobem planovani, organizovani aigpb vykonu dalSich managerskych funkci. Quiyv
fizeni bul’ celé organizace (podniku), nebo jejtité ¢asti, nap. v uiité organizani jednotce,

v nasem fipact tizeni vyroby podniku. Na rozdil od jednorazovychalgtickych technik,
kteréieSi rjaky konkrétni problém nebo situaci, jsou metdtheni pouzivany kontinuain
respektive v delSimiasovém obdobt. Jako jednu ze zlomovych 2mv fizeni vyroby Ize, pro
lepSi gedstavu, jak dlezité jsou moderni pokroky ve vyrgbuvést Henryho Forda a jeho
vyuziti pasové vyroby v praxi za&@em zvySeni produktivity. Nebo Bavu soustavitizeni,
kter4 spoivala v efektivnim vyuziti dne, v novém tgobu fizeni a organizace vyrobsi
takzvané samospréwilen, coz bylo op&ni, jehoz smyslem bylo zvySeni vykonu, zlepSeni
hospodé&eni s materialem a snizeni nakladyto griklady ilustruji, Ze nové, moderni metody
fizeni nejen vyroby, ale celého podniku, jsou skiteuzitené a jsou, dle historickych

piikladi, piinosné a smysluplrfé.

Samotny pojemmanagementjak ho prezentuje n&pSvozilova, je vymezen jako souhrn
aktivit spaivajici v planovani, organizovanizeni a kontrole zdrjspol&nosti s relativi
kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizgmécifickych cih a zangri.® Management
je tedy velice Siroky pojem, ktery se déeloZzit jakofizeni, sprava, ovladagi usmernovani.
Jestlize jsou ekonomické organizace (podniky) ziézna db¢ prace, pak je logické, ze
vzajemnou satinnost jednotlivych pracovnikmusi kdo organizovat a koordinovat. Také

je treba udit cile a kontrolovat jejich dosazeni. Takovy @ipnosti je shrnovan pod souhrnny

1online]. 28.12.2016 [cit. 2016-12-28]. Dostupnéttps://managementmania.com/cs/metody-rizeni

2BATA, Tomas. Uvahy a projevy: mé&iky. Praha: Dobrovsky, 2013. Omega (DobrovskyBN®78-80-7390-019-9.

3 SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., akimiaa dopl. vyd. Praha: Grada, 2011. Expert (GyatBBN 978-80-
247-3611-2.
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néazevrizeni.Casto se pouziva préanglicky ekvivalenianagementale je otazkou nakolik

je tento pojem mozné&@vést daestiny a nakolik seipkryva s pojmentizeni?

Jak bylo zminni v Uvodu této prace, mezi moderni metdideni, které fipadaji v ivahu pro
vybrany podnik, budou piétt zejména metodaQM, coZ je velmi komplexni technika, ktera
klade diraz natizeni kvality ve vSech arovni Zivota organizaceleDbetodaSix Sigma ktera

je odborniky oznéovana spiSe jako filozofie, kterou musi podnik piha gijmout. Je
zanefend na proces neustalého zlepSovani (inovace) iaeg@npomoci porozuni poteb
zékaznik. Mezi dalSi metody p&EtLEAN neboli také Lean Manufacturing, vyvinuté firmou
Toyota po 2. sétové valce jako reakce na pozadavky zédkaznikanPbgan s€asto peklada
jako S&tihla vyroba, jelikoz se snazi vygalen to, co zakaznik pozaduje a snazi se zamezit
plytvani, @ uz materidlem, tak vyrobnimi zdroji. Nengémyznamnou metodou jKaizen,
jedna se o metodu postupného zlepSovani a je zelota kulturnich tradicich Japonska.
ZlepSovani se, v tomtoripact, tyka postupné optimalizace protes pracovnich postup
DalSim vyznamnou metodou je metadldST IN TIME neboli pra¥¢ véas. Tato filosofie je
ve sveé podstatzantiena na snizeni zasob v procesu vyroby a s nimespoi naklad. Jak
jiz napovida nazev, smyslem této metody je dodavaterial nebo polotovary do vyroby,
jednak aby nebyla ohroZzena navaznost dalSich vigbloperaci tim, Ze bude chiglmaterial,
nebo v op&ném pipad, Ze bude na vyrobni linku dodan nepbny material. Jednim
z poslednich procészlepSovani fungovani vyrobniho podniku, popsanéétos praci, bude
metodaPPAP (Production Part Approval Process), kterou l#q¥it jako Proces schvalovani
dila do seriové vyroby. Je to jakasi metaidlanavod pro nastaveni progéeschvalovani dii
uréenych k vyro. V praxi se pouziva k prokazani toho, Ze podnikhemg rozumi vSem
pozadavkm konstrukni dokumentace vyrobku a vSem zakaznickym specifikaa Ze je ve
vyrobnim procesu schopen vyealvyrobek trvale sgiujici tyto pozadavky. Je nutné dodat, ze
zasadnim¢lankem pro usgsnou implementaciéthto metod, jsou znalosti a kvalifikace
pracovniki, kteti s €mito metodami pracuji a také ochota vedeni gjpalsti znénit zazité

procesy a osvoijit si moderni metokigeni.

4[online]. 28.12.2016 [cit. 2016-12-28]. Dostupnéditps://managementmania.com/cs/rizeni
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3.1TQM

Zkratka TQM pochazi z anglického nazvu Total Qyaltanagement neboli celkovézeni
kvality. Jde o velmi komplexni techniku, ktera ldadfiraz natizeni kvality ve vSech
aspektech organizace. Zakladni princip je zalozZesnaze celé organizace zaveést a udrzovat
trvalé prostedi, ve kterém se firma neustale snazi zlepSowat sshopnost poskytovat vysoce
kvalitni produkty a sluzby pro zakaznikistorie tohoto pojmu saha do 60. let 20. stadeti
vznikl jako systém celopodnikovélitzeni zejména v japonskych spaiestech. Na rozdil od
norem I1SO, koncepce TQM neni nijak svazaigdpisyc¢i normami, ale jedna se o oteny

systém, pro vSe pozitivni, coixe slouzit k rozvoji podniku.

Existuje celarada fiznych forem a vyklaidl TQM, ale ve své podstatse tyto vyklady
dostavaji ke stejné podstdéto metody. Jak izeme vidt nagiklad dle Corrigana, TQM je:
.Filozofie managementu, formujici zakaznikaimeny a dici se podnik ktomu, aby se
dosahlo pld spokojenosti zakaznikdiky neustalému zlepSovantignosti podnikovych
proces.“® Dalsim moznym vykladem TQM je japonsky vyklad, rigtgoracuje sectyimi
z&kladnimi principy nebo légeceno setyrmi ideami:
« Kaizen - idea, kter&ika, Ze je nutné kontinualrelepSovat procesy, jasije popsat,
zmefit a zajistit jejich opakovatelnost.
« Atarimae Hinshitsu — tato idea bere v Uvahu sktite@st, Ze ¥ci budou fungovat tak,
jak se pedpoklada, tedy, zaiaky budou gfhat.
» Kansei — vyraz, kterytika, ze zkoumani, jak zadkaznik pouziva produkteviejgeho

zlepSeni.

5 [online]. [cit. 2016-12-29]. Dostupné kttps://managementmania.com/cs/total-quality-maneege

8 NENADAL, Jaroslav. Moderni systéntiizeni jakosti: quality management. 2. dopl. vydiHar Management Press, 2002.
ISBN 80-7261-071-6.
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* Miryokuteki Hinshitsu — mySlenka, Ze &ci musi mit estetickou kvalitu, kterd bude
uZivateli poskytovat pegeni i samotném uzivari.

Jak je z pedchazejiciho popisu TQM patrné, tato metoda ppogtunapic celym podnikem a
jeho ¢innostmi, nelze ji tedy omezit jen naciiou ¢ast podniku. Nicmén hlavni myslenka
neobsahuje nikterak nové a neznamé prvky. Cilenzajestit nebo docilit neetrziteho
zlepSovani podniku, a tagdevsim pro zakazniky, které tato metoda staviapwedi vSech
¢innosti podniku. Déle se zlepSovani tyka také wiétpodniku a samotnych zastnand.
Jak uvadi Kotler a Keller, metoda TQM by se mohkaripretovat, jako celopodnikova snaha
o zlep3eni vech prodgsluzeb a vyrobk?®

3.2 Six Sigma

DalSi moderni filosofiitizeni spolénosti je metoda Six Sigma. Ozwmi filosofie je zde
uvedeno z toho t/odu, Ze spoleost musi tuto metodu spiSéijmout jako sodast sve
vnitropodnikové strategie nez se ji pouze dilalMusi ji predevSim pochopit. Tato strategie
fizeni byla vyvinuta spoémosti Motorola jako koncept posuzovani kvality d&lad méreni
smérodatnych odchylek pro#nlivosti proced. Jinymi slovy, Slo o revoltni pohled na
posuzovani kvality nikoliv na zakladvyrobki, ale kvality samotného procesu vyroby.
Metoda se zagiuje na metodu neustalého zlepSovani pedstictvim porozumni poteb
zékazniki. Nejlepsi interpretaci metody Six Sigma je, jalddivPande, Cavanagh a Neuman,
tato: ,Metoda Six Sigma je flexibilni a Uplny systém das#ni, udrzovani a maximalizace

obchodniho Usfzhu. Je zaloZena na porozeémha a’ekavani zakaznik spravného pouzivani

7VEBER, JaromirRizeni jakosti a ochrana spebitele. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007. &Zan. ISBN 978-80-247-
1782-1.

8 KOTLER, Philip a Kevin Lane KELLERMarketing managemenPraha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1359-5.
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dat, fakt: a na detailni statistické analyze a na zakladclivého pistupu kfizeni, zlepSovani

a vytvaeni novych vyrobnich, obchodnich a obsluznych gidce

Zakladni metodikou, za#enou na procesizeni, je metoda DMAIC. Jde o univerzéln
pouzitelnou metodu, kter4 se vyuZiva pro jakékalepSovani, najklad kvality vyrobk,
sluZzeb, proces aplikaci, dat. Jednotlivé faze cyklu napomahaksahnout skutmého
zlepSeni. Pojem DMAIC vznikl z géatenich pismen jednotlivych fazi cyklu, tedefing

Measure Analyze Improvea Control. 1

Jednotlivé faze cyklu metody DMAIC:
Define(Definuj)

Cilem prvniho kroku je definovatcél a rozsah projektu. K tomu je zafsdii informaci o
procesu a jeho zakaznicich. Vtéto faaieliavame jako vystup néasledujicifetelrs
formulovany cil projektu, zakladni schéma zlepS@vaablasti (vyvojovy diagram),
pojmenovani vstupa vystug procesu, seznam pozadavik aiekavani zakaznik rozpaet

projektu.

Measure (Mér)

Druhy krok mé za cil popsat a 2fit souwtasny stav a ov#, zda metoda &féni vyhovuje pro
analyzu. Konkrétnim vystupem potom budéezpeni cile projektu na zaklgdziskanych dat,

soubor dat, ktera popisuji s@sny stav a jeho pramlivost, owieni nEtrici metody.

° PANDE, Peter S., Roland R. CAVANAGH a Robert P. NMEAN. Zavadime metodu Six Sigma: aneb jakynisgbem
dosahuji renomované &oevé spolénosti Sptkové vykonnosti. Brno: TwinsCom, c2002. ISBN 80-Z&89-4.

10 [online]. [cit. 2017-01-22]. Dostupné z: http://wusixsigma-iq.cz/COJESIXSIGMA.aspx
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Analyse (Analyzuj)

Cilem je najit a pomoci natfenych Gdaj prokazat piciny sowasného stavu. Vystupem
tohoto tetiho kroku je popis vztahu mezi vstupy a vystumcpsu, vyjateni modelu procesu
(napiklad v podok matematického vztahu), &eni vztahu ficina — nasledek (naiklad

provedenim jednoduchého experimentu).

Improve (Vylepsi)

Zamerem této etapy je najit, okit a v praxi realizovateSeni problému. Vysledn@éseni je
takove, které vede k potlani hlavnich fcin problému a které je realizovatelné v praxi.
Vystupem této etapy tedy bude volba konkrétnfieeni problému, popigeSeni, plan
realizace (u slozfSich feSeni v podab projektového planu), @éveni (pilotni zkouSka nebo

simulace na realné prastli), samotna vlastni realizace.

Control (Kontroluj)

V tomto kroku bylo samotnéesSeni realizovano a hlavnim Gkolem jeé#zinjeho (Einnost.
Stejnou metodou, jakou jsme fitleve druhém kroku, r&¥ime novy stav a porovname
s pavodnim. Pokud bylo zlepSentiané, budeme jej chtit zachovat. NokeSeni je pdeba
zdokumentovat (simnice, pracovni postupy). Zastréné strany je nutné informovat,
proskolit a v neposledrfac také motivovat. Je nutné novy stav takébopzné monitorovat a
kontrolovat. Vystupem této etapy tedy bude srovr&iavu ped a po realizaci na zakkad
nanefenych dat, dokumentace nového stavu, plan kontrmhsahu v nestandardnim stavu,

doporeni pro dal3i zlepSovani a prezentace vysiedk

11 GEORGE, Michael L. Lean Six Sigma for service: towse Lean Speed and Six Sigma Quality to impseveices and
transactions. New York: McGraw-Hill, 2003. ISBN @#718210.
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Obrazek 1 Mapa procesu DMAIC Six Sigma

DEFINE - ’ MEASURE

DEFINU) MER
CONTROL ANALYZE
KONTROLU) ANALYZU)
IMPROVE
VYLEPSI

Zdroj: Six Sigma Revealed Training book 2nd Editigninsternational Six Sigma Institite
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3.3Lean Manufacturing

K progresivnim trenéim vyvoje podniku 21. stoleti nespérpati i technologie Stihlé vyroby.
Tato technologie ma své iemy v podnikovém systémiizeni vyroby, ktery z&l byt

v prabéhu 80. let minulého stoleti v USA ozftwvan jako ,Stihly* (lean) a jehoz zakladem je
vyrobni systtm TOYOTATPS — Toyota Production systenten se vyvijel zcela stranou
z4jmu ostatnich podnikv pribéhu 50. a 60. let minulého stoleti. Do centra poastinse TPS
dostal aZz v pib¢hu prvni ropné krize v 70. letech minulého stolktly jako jediny japonsky
podnik Toyota dokéazala produkovat automobily s y&&litou, nizSimi naklady a v kratSim
¢ase nez jeji konkurenti, a ropnou krizi tak zvidoée finanich probléni. Ackoliv vyrobni
systém Toyoty viizné mfe a podob do z&éatku 90. let fijaly vSechny s¥tové automobilky,
excelentni provedeni Stihlé vyroby v Toyse dosud povazuje zagswvé nejpokrailejsi, za
swtovy benchmark.

Stihlou strategii, v pojeti Toyota, Ize charakteviat jako podnikatelské paradigma, které:

* je zalozeno na vnimani a systematické eliminacictvSpodnikovych ¢innosti
(proces), které nefidavaji hodnotu pro zakaznika (tedy ztrat) na vSédbwvnich
pracovniho procesu,

» usiluje o rychly a plynuly hmotny (vyrobni) i nehing (informa&hni, finartni) tok
podnikovymi procesy. V idealnimijpad by se mdlo jednat o plynulou navaznost
¢innosti gidavajicich hodnotu pro zékaznika,

* je zalozeno na vtaZzeni zakaznika do podnikovycltgdioa gipravenosti podniku
podidit se v maximalni nié jeho patebam,

e usiluje o maximalni flexibilitu podnikovych prodesa toki, umozujici pruzré
reagovat na gmici se situaci na trhu,

» zvySuje znalostni Uroviecelé organizace, jako hlavniho zdroje podniku, gweazeni

konkurenceschopnosti a dlouhodobéliezgi, coz mimo jiné znamena, Zze ma véob
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zabudovany mechanismy wévani a plynulého toku sdileni znalosti, které pbaji

negetrzits zvySovat produktivitu, kvalitu #¥esit problémy (problem solvingd?.

Stihla vyroba je povaZovana za podnikovou filosdfiiera usiluje o zkracenfasu mezi
zékaznikem a dodavatelem, eliminaci plytvani vroefiodnikovém dodavatelskémetézci.
ZeStihlovani je cesta k tomu, abychom vytébice, neli nizsi rezijni naklady, efektiviji
vyuzili své plochy a vyrobni zdroje. Za podnik, afljici lean managemenje povaZzovan
takovy, ktery provadi jetiinnosti, které jsou pé¢bné a jsou provédy napoprvé, rychleji nez
ostatni podniky a spiEbovava fitom mére zdroj. Stihlost je o zvySovani vykonnosti firmy
na zéaklad pozadavik zékaznika, a to s minimalnim qtem cinnosti, které nefdavaji
vyrobku nebo sluzb pridanou hodnotu pro koncového zakaznika. Metodoldgian se
pouziva tam, kde sledujeme zvySeni vykonnosti mweesnizeni opafaich naklad, které se
projevi napiklad ve snizeni zasob, zmensSeni rozlohy vyrobpidstor nebo Usporou prace
vynaloZené na dity vykon. Je vyhledavana tam, kde jeita procesy zjednodusit, kde je
potieba zkratit dobu mezi vstupem produktu do procespieglani jeho vystup dalSim
procesm nebo zakaznikovi. DalSim z &bivych divodi pouziti Lean je rozfleni ¢innosti

v ramci procesu na ty, které prodiukt piidavaji na hodn&t a na ty, které k postupn
vytvarené hodna@t nemaji pimy vztah, nepspivaji k jeji tvorkt, nebo ji naopak z&tuji.
Chceme-li pouzit metodologii Lean, pak bychom, pvtastni analyzy, i vyjit

Z nasledujicichifgdpokladi:

» Plytvani se v procesech vyskytuje v mnoimnich podobach.
* Rychlost provedeni zény v béZicim procesu je kriticka.

» Procesy musi byt udrzovany v pohybu.

12 REZAC, JaromirModerni management: manazer pro 21. stoBtho: Computer Press, 2009. Business books (Ctenpu
Press). ISBN 978-80-251-1959-4.

23



V praxi se Lean uplatje zejména tam, kde:

e Ptiznivé trzni podminky Zz&daji vySSi vykonnost prdcesebo zkraceni
objednéavkovych cyki.

» Konkurereni sily vykazuji vysokou agresivitu zejména v oblasny a kvality sluzeb.

» Zakaznici pozaduiji niZsi ceny.

» Organizace usiluje o snizeni skladovych zasob.

* Organizace vidi cestu ke zvySeni trzniho potengibstednictvim zlepSené kvality

produki.

NejcastjSim terminem v oblasti Lean je plytvani (andlaste jap.Muda), ktery v utité miie

existuje v kazdém procesu. Druhy plytvani, s nisgsetkdvame nggjstji, jsou:

» Cekani,

e nadvyroba,

e prepracovavani,
e premig’ovani,

e Zzpracovavani,

« skladovani!®

13 SVOZILOVA, Alena.Zlepsovani podnikovych proge®raha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN 978480-3938-0,
str. 34
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Tabulka 1

Piklady plytvani v oblasti administrativy

Druh

Riklad plytvani

Cekani

Dlouh&asové odezvy u schvalovacich procedakani na
informaci potebnou k vykonu rozhodnutiekani na zahajen
jednani z édvodu pozdnich fichodi G¢astniki.

Nadvyroba

Vykazy a kopie nepouZivané v Zadné zdagktich operaci
nadn&rné rozesilani e-mailové zpravy, vykony praci alfike
jeZ nejsou nikym pozadovany.

)]

Prepracovavan

Chybné udaje, chyijici informace, chyb&zpracované
dokumenty nebo formuté&, matouci pracovni postupy.

Premig’ovani

Sngrovani pisemnosti a vykazprepravovani dokumehia
podkladi, skladovani neptgbné dokumentace.

Zpracovavani

Nep&ebné kroky procesu, nadmé mnoho schvalovacich
arovni, nejasné popisy pracovnich procedur.

Skladovani

Fronta poloZek ke zpracovani (povolesghvalovaci
ukony), nadbyténé Udaje a informace, nepethné Udaje v
databazich, uschovavané slozky &ggaie s nepaebnym

obsahem.

Zdroj: SVOZILOVA,

S plytanim ve forra ¢ekani se mizeme setkat v kazdém pracovnim procestinibi ukorti

n¢jakou operaci a mustekat na dodavku materialu, ktery se zdrzekde na cest od

Alena. ZlepSovani podnikovych mexsi.

dodavatele. Binici nemohou plynule navazat a jejich ztracéay je plytvanim.

Nadvyrobu si mizeme snadnoipdstavit jako produkci Iéku, ktery se negpbtije a po
piekrateni expirgni doby musi byt odstrén a zlikvidovan.

pohotovostni zasoby, kterd ovSem souvisi s procésami rizik a nize, nebo nemusi byt

odavodréna, pak jsou zbyte¢ vyrobené Iéky vyrazem plytvani.
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Plytvani jako piepracovani si mizeme pedstavit jako nedostate odvedenou praci
programatora, ktery napiSe aplikaci, kterou do&tgteneotestuje, tato aplikace je poté
zarazena do rozsahlejSiho systému, ktery je nainsial@ékaznikovi a po spesi provozu
programu funguje omezémebo vibec. Kvili opomenuti programatora na saméniatku
jeho pracovniho postupu se chyba musi lokalizovdstranit, cely systém znovu otestovat,
preinstalovat atd. Plytvani vzhledem k celému sledacip ktera je zasaZena vadn

vypracovanou funkcionalitou, e nafist do zavratnychidstek.

Premisovanim rozumime pesouvani objekit poteby bezcild nebo nepromysiénz mista

na misto. Material neni tam, kde je ffgdta k provedeni daného Ukolu. Pokud jsme schopni
uctlat ucelenou operaci v jednom ndist pak odeslat vysledny meziprodukt do jiného, naSe
naklady na operace mohou byt jiné, nez kdybychorslalidvelkou ¢ast meziproduktu

v jednom mist, ale protoZze nam chybi jednéleita sodast, musime meziprodukt odeslat

nedokoreny a s nim poslat i odborniky, Kteperaci na mistna mist dokorti.

Plytvani formouzpracovavanisi mizeme pedstavit jako vykonani operaci dvakrat a jedna
z ¢innosti nepindsi uzivateli wbec Zadnou dalSi hodnotuiladem niize byt no¥ opravena
silnice, kterou je nutné rozkopat a posléze znowokry, protoZze Bkdo zapomal pfi

planovani zvazit opravu vodovodnitedu.

Skladovani je dalSi z BZzn¢ se vyskytujicich fipadi. ProtoZze nemame jistotu, Ze nas
dodavatel doda pozadovany materiégdwv a tehdy, kdy jej skutes porebujeme, musime si na
naSe naklady vytudt kritickou zasobu, abychom eliminovalitipadné riziko zastaveni

vyroby. Z pohledu Lean jsou naklady na dodaé&skladovani plytvanim.

Pti pohledu na fedchozi polozky je zjevné, Ze pokud musime sklaidase, co momentath
nepotebujeme, pak plytvame. Pokud musite&at na dodavku materiélu, ktera figla \as,
pak opEt plytvdme. Pokud dodavka materialu nahle dorazmiygi musime pemistit z mista
kde jsme si tive mysleli, Ze ji budeme pabovat, ale momentantam pouze lezi, @

plytvame, pouze jinou formou. filéni a dislednd analyza jednotlivych variant, ktera
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predpoklada fakta ptebna k ugdomelému rozhodnuti, jeiorodem, pré jsou gistupy Lean

natolik innél*

3.4Kaizen

Tento pojem souhrinoznauje techniky, jako nafklad absolutni kontrola kvality, systém
zlepSovéacich navih) krouzky kontroly nebo nulova zmetkovost. Tyto némé techniky maji
za cil zlepsit jakykoliv proces, zjednodu8doy se dalorici, Ze Kaizen znamena neustélé
zlepSovani¢ehokoliv a kdykoliv. Tento termin vznikl a byl pegr realizovan v japonskych
firmach po 2. s#tové valce jako reakce na nutnost obnovit ndrodspbdéstvi, na které
vysledek valky negativni dopad. Principy metodyz€ai byly uplaiovany jiz them samotné
valky v krizové situaci, jako pteba zvysit produkci na podporu spojeneckych vopRd.
valkce Kaizen fispel k velmi rychlé obnov narodniho hospodstvi a celé spolmosti.

V dnesni dob se Kaizen p&ita mezi nejdinngjSi technikytizeni a je oznsvan jako dvod

japonského ,hospodsgkého zazraku“ po valce.

3.4.1 Kaizen — technologie trvalého zlepSovani

Znamenda proces neustalého zlepSovani kvality vyropkoce§ a sluzebjfeSenicasové a
vécné navaznosti pohybu materialu, hotovych vyfob& informaci s cilem odstranit
nadbyténé zasoby a zajistit hladky itéh aktivit podniku s orientaci na zékaznika — to je

hlavni podstata filosofie Kaizen a zaklad tajemgpbnského Usgghu a rozvoje.

14 SVOZILOVA, Alena.Zlep3ovani podnikovych proge$raha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN 97840-3938-0,
str. 36

15 |MAl, MasaakiKaizen: metoda, jak zavést Gspéii a flexibilrgjsi vyrobu v podniku. Brno: Computer Press, c2007.
Business books (Computer Press). ISBN 978-80-231-06
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KAIZEN je slozenina dvou japonskych slov KAI = 2na a ZEN = lépe, coz vyjade
potrebu zlepSovani jakoZto zakladni filosofii podnikslavo ZEN vyjaduje, Ze tato zrna

bude vzdy ku prosfgchu podniku.
Filosofie kaizerenamena dosahovaithto cifi;

* Uspora naklaill ¢asu, materialu a pracovriik

» trvalé zlepSovani kvality ve vSech oblastech poanékto:
» pii soukEzné redukci naklad
» podstatném zvySovani produktivity prace,
= vysoké motivaci vSech pracoviiik

» inovativni uloze pracovniho tymu.
Kaizen gredstavuje vyuzivani souboriznych gistupi, technologii a metod, jako jsou:

* p&e o0 zakazniky — metoda CRNI_stomer Relationship Managementizeni vztahu
se zakaznikem

* mechanizace, robotizace, automatizace, ICT,

» krouzky jakosti, zlepSovani prodea produkt (TQM),

* kanban,

e just-in-time,

* nulova chybovost procés produki,

» rychly a motivovany vyvoj vyrohk

« zvy3ovani produktivity prack.

16REZﬁC‘, Jaromir. Moderni management: manazer pro 21estoBrno: Computer Press, 2009. Business bookm(iTiber
Press). ISBN 978-80-251-1959-4., str. 159
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Dle Rez&e (2009), by se metoda Kaizen dala ve zkratce shijako: ,Systém kaizen odrazi
skutenost, Ze obsah prace seenmn Kvalifikované odborné specializaceepiraji novy
vyznamny rozdn, a to kompeteini. Nestéi byt nagiklad dobrym odbyt&m nebo éetnim.
Clovek musi byt i dobrym organizatorem a kooperéatoreyzaduje se zvladnuti proces
metod rdkkého rizeni, zam¥eného na rozvijeni intelektualniho kapitalu podnikietre
tvir¢iho vedeni (leadership), kéavani, mentorovani atd. Nutnym poZadavkem je &bvn
zvladnuti procesu sebeorganizace, sebekontroly Zadavk ucici se organizace (learning

curve).“t’

3.4.2 Kaizen a management

Jak uvadi Masaaki Imai (2007), management méhdavni slozky: adrzbu a zdokonaleni.
Udrzba se tyka aktivit, zatfenych na udrzovani stavajicich technologii, marskjeh a
provoznich standafd V rdmci udrzovacich funkci by se veSkénmgnosti nely provadt tak,
aby kazdy ve firmm mohl nasledovat zavedené Standardni Gpér&ostupy $OP. To
znamena, Zze management musi fe@ vytit plan, pravidla, sirnice a postupy pro
vSechny dlezité operace a poté dohlizet na to, aby se kaitilyzavedenym SOP. Pokud
pracovnici nejsou schopni opénd postupy realizovat, je nutné zé&mance fislusre
vySkolit nebo zrevidovat postupy tak, aby byly snoutelné a realizovatelné v praxi. Oproti
tomu se zdokonaleni tyk&innosti zamifenych na zdokonalovani stavajicich standlard
Zdokonalovani standafid znamen& zavédi vysSSich standaid Jakmile se tak stane,
udrzovacim Ukolem managementu je dohliZzet na ty, kalty tyto standardy dodrZzovany.
Pokud hovéime o metod Kaizen v oblasti managementu, zdokonalovani stalid&e
rozclit na KAIZEN a INOVACI. Kaizen oznéuje mala zlepSeni v konkrétnim aktualnim

stavu jako vysledek neustalého usili. KdeZto inevaedstavuje zasadni zdokonaleni jako

o REZAC, Jaromir.Moderni management: manazer pro 21. stoleti. B@umputer Press, 2009. Business books (Computer
Press). ISBN 978-80-251-1959-4., str. 160
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vysledek velkych investic do novych technologii oeaizeni. Jak dale uvadi Masaaki Imai
(2007), nejhorsi jsou ty firmy, které ndali nic krome 4drzby. Znamena to, Ze nemaji ¥nit
hnaci motor pro kaizen nebo inovaci,&m jsou manazém vnucovany podminkami trhu a

konkurenci a management nevi, kam se chce ¥adtinat'®

3.4.3 Rozdilné pristupy v metodé Kaizen

Jak jiz bylo zmigno v Gvodu prace,ippopisu metody a jejiho vzniku, metoda kaizen kieni
v Japonsku a odtud se poté roiddEido celého ssta. Z divodu kulturnich rozdll mezi
Japonskem a zapadnimegam existuji takeé rozdily v chapani a implemetéto inetody. Dalo
by se s nadsazkotici, Ze japonsti manatiea japonské podniky maji metodu Kaizen vice
zakaerenou a zvladnutou, nez je tomu v zdpadninstssvMezi japonskym a zapadnim

pristupem ke kontrole kvality jsowkteré elementarni rozdily:

* Kontrola kvality je na Zapadcasto technicky orientovana a ma minimalni podporu
vedeni, které ma na starost lidské zdroje. Man&xality nema dostate¢ vysoké
postaveni od vrcholového managementu, aby prokaditolu kvality jako primarni
cil vramci celopodnikového programu. Kdezto v jagidm podniku je tomuresré

naopak a kvalita byva na prvnim né¢igbdnikové strategie.

* V zapadnich firméach je vetdiznorodost ve slozeni pracovni sily a vice napjatéhy
mezi zamdstnanci a vedenim a toufe, acasto se tak skuiaé dgje, z€Zovat
manazekm zavadni zmen, které by vedly k&sSi produktivie a kontrole kvality.
Oproti tomu je japonska spdéleost relative homogenni a ma jedna@di formu
vza&lani a pordrné uniformni spoléenské vyhlidky, coZ ulghje vztahy mezi

vedenim a zagstnanci.

18 IMAI, Masaaki.Kaizen: metoda, jak zavést Uspéjh a flexibilrgjSi vyrobu v podniku. Brno: Computer Press, c2007.
Business books (Computer Press). ISBN 978-80-231-06 str. 27
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* Odborné znalosti v obladiizeni kontroly kvality se na Zapagiti mezi odborniky, ale
jiz nejsou k dispozici dalSim zastnandm. To vede k tomu, Ze zastnanci nemaji
pro zmeEny v oblastitizeni kvality pochopeni jednuduSe proto, protozélosené
zmené a mysSlence zjednoduSeni nerozumi. V Japonsku lie \esili vynaloZzené na
rozSteni nezbytnych znalosti a informaci mezi vSechmgésthance podniku,éetns

deélnikt. Ti se pak citi byt sa@ésti rozhodovani a berou &nu za svou.

e Oproti zapadnim zemim, v Japonsku se do aktivitjesiyoh s kontrolou kvality
zapojuji malé skupinky dobrovolnik Jsou to nafiklad krouzky kontroly kvality,
jejichz ¢innost edstavuje 10 az 30 % vesSkerého manazerského @hlasti kontroly

kvality.®

3.4.4 Vliv Kaizen na vykonnost podniku

Z pohledu vyrobnich z&eni gedstavuje kaizen, zatifeny na vykonnost podniku, zfre
moznosti a flezitosti pro zlepSeni. Kaizen za&rmny na vyrobni stranku podniku sleduje
nejen kvalitu vystup z vyrobni linky, ale nedilnou soéasti je také proces logistiky, tok
materialu, organizace vyrobnich prostor a v neplvsléack také perfektdé zorganizované,
¢isté a standardizované praco¥iSV/Sechny tyto faktory jsou spolu velice Gzce gpjat
v nékterych oblastech se prolinaji do takové miry, eze implementovat jeden faktor bez

druhého.

19 IMAI, Masaaki.Kaizen: metoda, jak zavést Uspggi a flexibilrgjSi vyrobu v podniku. Brno: Computer Press, c2007.
Business books (Computer Press). ISBN 978-80-281-06 str. 63
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3.4.5 Jidoka

Pokud hovéime o Kaizen v kontextu podnikové vykonnosti, jgnduzminit koncepdidoka
Ten popisuje, Zze vykonnost podniku nejvice omeadefekty a zavady (chyby). Jde o nejhorSi
zpasoby plytvani, protoZze energie, kterd musi byt wyeaa na jejich odstrami, neginasi
Zadnou pidanou hodnotu pro zakaznika. Konceldoka vyvinula japonska automobilka
Toyota jako novy zfisob ¢i metodu navrhovani t@eni a proces tak, aby se zastavily
v okamziku vyskytu problému. Podstata této met@dly tsouvisi v tom, Ze nedostatek kvality
bude odhalen &eSen v mist svého vzniku a nikdy nepostoupi do nasledujicickmku
procesu. V praxi to znamena, Ze kazdy &tmanec, ktery zjisti na vyrobni lince jakoukoliv
chybu, miZe linku zastavit, aby se chyba nedostala daleat& dyrobni operace a nevyghb

se defektni produkt nebo dokonce cela defektnéséri

Jidoka je tedy zaloZena na principu okamzitéhterpSeni vyrobniho procesu ¥ipad

vyskytu procesni abnormality, nikoliv na principastedného zkoumani Gdajp kvalits.?°

3.4.6 Metoda 5S

5S je ozn&eni metodiky, ktera fedstavuje 5 z&kladnich disciplin pro udrzeisteho
pracovisé. Jde o vychozi bod pro zlepSeiinosti, které podnikn zar&i piehled,cistotu,
poradek a utity standard na pracovisti. Metoda 5S byla zformaalm jako sotast TPS
(Toyota Production System) po 2.¢gwe valce jako reakce automobilky Toyota, ktera
v dasledku krize a nasledkvalky bojovala o svou existenci na trhu. Hlavnimzgeni bylo
smefovano na efektivnost vyroby a kvalitu vyrabkZ Japonska se metoda postujplostala
do USA i Evropy. Cilem metody je na pracovisti umrdt pouze to, co je tanieba a na

mistech, ktera jsou k tomud@na. Spatné podminky na pracovisti uigZ vznik &i namst

2OREZAC, Jaromir.Moderni management: manaZzer pro 21. stoleti. B@mmputer Press, 2009. Business books (Computer
Press). ISBN 978-80-251-1959-4., str. 161
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raznych druli ztrat. Pati sem zbyténé esuny materialu ztovoda vyhnuti se pekdzkam g
zasobovani vyrobni linky materidlem. Dale ztr&gsu z dvodu dohledavéani pibnych
polozek do vyroby. Zpozdeni Ziebdu Spatné kvality, poruch igaenici jinych nehod. Podnik
beze ztrat mize rychleji a bezpmeji vyrabét vyrobky vysokeé kvality i relativné nizkych

nakadech?!

Metodologii, jejiz implementace tentdgupoklad dobrého a efektivniho fungovani podniku
zabezpéuje, se v Japonsku &o fikat 5S podle p@ateinich pismen vyraz vyjadiujicich

tento gtikrokovy program uklidu a uspadaného pracovist

e Seiri (organizace

e Seiton (Isporadan)

» Seiso (Klid)

* Seiketsu gtandardizack
» Shitsuke @drzenj

Jak popisuje Svozilova (2011), metoda 58dgtavuje jeden z typickych nastrajzivanych
ve zlepSovatelskych iniciativach. déstirg se zatim nepodido najit vhodné alternativy, proto

existuje v fiznych odbornych publikacich vice variant, jak apgnské vyrazy vystit. 22

21 [online]. [cit. 2017-01-31]. Dostupné http://gportal.sk/lean/nastroje-lean/5s/

22 SVOZILOVA, Alena.Zlepsovani podnikovych proge®raha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN 978480-3938-0,
str. 181
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Organizace

Vyjadiuje jasné rozliSeni pigbnych a nepétbnych pedneta v ramci daného useku podniku
a eliminaci pedméta nepotebnych. Cilem je, aby na pracovististalo pouze to, co je
potrebné a v odpovidajicim mnoZstvieBmtem Seiri jsou jednak nastroje, fedi, stroje, ale
také informace v podaébstarych neaktualnich planneplatnych norem, kteréézuiji orientaci
odpovdnych pracovnik v platnych procesech. Organizace se tyka celéhimiko, nejen

vyrobnich a montéznich pracotj&le take:

» skladh materialu,

» sklad pripravki, nastrofi a neridel,
e podlah koridoi,

» venkovnich prostranstvi,

* kanceldi.

Zasadnim rozhodovacim krokem je¢emi stup® potebnosti jednotlivych fedneta. To

zavisi na situaci a Uvaze hodnotitel

Usparadani

Znamend vytvieni takového systému skladovani a rozénistktery zajisti, Ze igdméty
ozna&eneé v pedchozi fazi jako peebné, budou také v gebném mnoZstvi snadno dostupné.
Tento princip odpovida zakladnimu poZadavku JITrauwpveéas, ve spravném mnoZstvi a

kvalité, na spravném mist
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Uklid

Uklidové aktivity, jejichZz cilem je odstrani 3piny a nezadoucichigunetd z daného
prostoru. Wel magcistota nejen z pohledu plynulosti provozu na priktgvale také z hlediska
bezpeénosti prace, hygieny a p& o zZivotni progedi. Nemés dalezité je i psychologické
hledisko, tzn. fijemné prosedi vykonu prace, tedyfiemného pocitu zasstnand na

pracovisti.

Standardizace

Znamend& plnou implementaci vSedin predchozich prvik a jejich standardizaci. VeSkeré
normy by nély byt maximal@ vizualizované, proto se vyuziva barevného o¢ena pro
odliSeni pracovi§ skladovacich prostor, dopravnich koriilomist pro neshodné vyrobky

apod.

Udrzeni

Poslednim krokem je, jakesky ekvivalent napovid4, udrZzeny zavedenych stdfda
poradku na pracovisti. V této fazi vznikaji kontrolskupiny, které jsou odp&dné za

provadni pribéznych kontrol a udrzovanéhoigalku?®

23 SVOZILOVA, Alena.Zlepsovani podnikovych proge®raha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN 978480-3938-0,
str. 182
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3.5 Just-In-Time

Asi nejvystizreji metodu popisuj®eza (2009): Just-in-timeje nejznangsi managerska
technika od dob svého vzniku. Vznikla v 70. leteictulého stoleti v japonské automobilce
Toyota jako reakce na nepruznost a nizkou schopeakte v dsledku velkych sérii. Metoda
byla v 80. letech roz&na do USA a posléze do Evropy. Véagué dob s ni pracuje na

celém syte nekolik desitek tisic podnik prevaz@ priuzmyslovych, a to jak v oblasti zasobovani
a vyroby, tak i distribuci?*

Systém ozngvany jako JIT, prav v¢as, je tzné chapan i hodnocen.iPodnim zamirem
bylo vytvareni takovych vazeb mezi dodavatelem acodlielem, aby u odivatele nevznikaly
prakticky Zzadné zasoby. Dodavatel dodaidsg podle stanoveného harmonogramu takovy
material, ktery odpovida pozZzadovanému mnozstvi alitéy aby mohl byt po provedené
vstupni kontrole fedan pimo do vyroby. Metoda JIT je nejvice razsia pedevsim

v automobilovem gmyslu, kde je velky tlak ze strany aatbtele na dodavani kvalitra Kas.
Pod pojmem kvalité je zde chapano nejen samotnou kvalitu dodavanguatastek, ale také
presné mnozstvi narfgdem stanoveéné misto (fapyrobni linka, pislusna hala nebo budova

skladu). Vyhodou pro odiatele je minimalizace zaséb.

Technologii JIT Ize chapat spiSe jakcatitou filosofii modernihotizeni vyroby nez jako
konkrétni techniku. Zatituje se na identifikovani a odstegm ztrat, a to ve vSech mistech a
fazich vyrobniho procesu. Hlavnim prvkéipeni, dle technologie JIT, je koncepce neustalého
zlepSovani. Jinymi slovy, jde o implementaci filbsorizeni materialového toku, ktera se
shazi doslova dostat spravny material na spravsémé spravnou dobu. Metoda je &ma

narana na projekci, zavédi atizeni. Musi vychazet zitladne promyslenych op#&tni ve

24REZﬁC‘, Jaromir.Moderni management: manazer pro 21. stoleti. B&mmputer Press, 2009. Business books (Computer
Press). ISBN 978-80-251-1959-4., str. 152

25 TOMEK, Gustav a ¥ra VAVROVA. Rizeni vyroby. 2., rozs. a dopl. vyd. Praha: Gr@880. Expert (Grada). ISBN 80-
7169-955-1., str. 333
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vSech¢lancich od dodavatgl pres distributory, az k odbatetim. Fi zavadni JIT je nutne

zvazit redlné moznosti zainteresovanych organagcirovnat je v danych podmink&éh.

3.5.1 P¥inosy zavedeni JIT
Jak popisuje Sixta (2005), implementace JIT obvykbeprocesu vyroby imasi uplatgni
principu tahu (tzv. pull system), tj.fippasobeni vyroby zndmé poptavceiir®sy jsou

nasleduijici:

e vyrazné snizeni zasob surovin, zasob ve Wraasob hotovych vyrolik
» znané zkraceni doby toku mateirial

* sniZeni velikosti paebnych prostor pro vyrobni proces.

K vySe uvedenym ifinosim Ize gidat také nasledujici aspekty vyplyvajici z implenaee
JIT:

» zlepSeni produktivity a&si arovr fizeni mezitiznymi Useky vyroby,

» vyrazné zlepSeni obratky zasob.

>~

Dale zavedeni JIT dZe vést ke snizeni distritnich naklad, k nizSim nakladm na

prepravu, zvyseni kvality vyrolikod dodavatdl a ke snizeni pou dopravé a dodavatel.?’

26 SIXTA, Josef a Vaclav MAAT. Logistika: teorie a praxe. Brno: CP Books, 20BEsiness books (CP Books). ISBN 80-
251-0573-3., str. 245

21 SIXTA, Josef a Vaclav MAAT. Logistika: teorie a praxe. Brno: CP Books, 20B&siness books (CP Books). ISBN 80-
251-0573-3., str. 248
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3.5.2 Negativni dasledky JIT

Mezi negativni dsledky a problémyipzavad&ni metody JIT se da povazovat:

» skute&nost, Zze v naSich podminkach stale nejsme scholpii yytizit nakladni a
dodavkova vozidla,

* negativni vliv exhalaci z vyfukovych plynhluku a nehod Zsobeny ¥tSim pa@tem
silni¢nich vozidel na Zivoty a zdravi &mi a Zivotniho prosedi a

» problémy vznikajici s nedodrzenikasovych plaf pii prekonavani gkterych hranic i

v silné dopravié zatizenych méstskych aglomeracich.

3.6 Metoda PPAP

PPAP (angl. Production Part Approval Process) lz&pat jako proces schvalovanitddo

sériové vyroby. Jedna se o navod pro nastavenegrachvalovani dil urcenych k vyrob.

Tato metoda je roz&na pedevsim v automobilovémmyslu. Metoda PPAP byla vyvinuta
skupinou AIAG (The Automotive Industry Action Groyktera vznikla v roce 1982 jako
konsorcium automobilek Chrysler, Ford Motor Compangeneral Motors. U zdrodu stéli
tehdejSi pokrokovi manatietéchto automobilek. Jejich zamem bylo zvySeni prosperity
v automobilovém pimmyslu prostednictvim zlepSeni obchodnich proicekteré jsou nedilnou

souwasti dodavatelskéhetszce.

Cilem metody PPAP je zavedeni standardizovanycltegip terminologie a jednotného

formul&e pro zadavani informaci a tim i snaz3i procesaolgini ditt do vyroby?®

28 SIXTA, Josef a Vaclav MAAT. Logistika: teorie a praxe. Brno: CP Books, 20B&siness books (CP Books). ISBN 80-
251-0573-3., str. 249

29 [online]. [cit. 2017-02-03]. Dostupné z: httpsiAnagementmania.com/cs/ppap-production-part-appmocess
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3.6.1 PPAP v praxi

V praxi je metoda pouzivana k prokazani toho, zm#nik sprave rozumi vSem pozadawukn
konstrukini dokumentace vyrobku a zakaznickym specifika@me je schopen ve vyrobnim
procesu vyraft vyrobek, ktery trvale splje pozadavky na kvalitu. PPAP napomaha snizit

rizika selhani vyroby a zlepSuje podnikové procgsyandardy. Podnik, ktery aplikuje metodu
PPAP timto doklada, Ze:

* jeho dodavatelé dildo vyroby pochopili jejich pozadavky,
» vyrobek sphuje poZzadavky zakaznik

» vyrobni proces je standardizovany a je schopenukamdhit trvale vyhovuijici vyrobek.
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4 Predstaveni spolénosti Foxconn CZ s.r.o

V této kapitole bude popsana spwlest Foxconn CZ s.r.o se sidlem ve vych@stych
Pardubicich, kterd se zabyva vyrobou elektronikg¢itpéovych komponent, servisem
vypocetni techniky, ale také vyrobou a dodavkou kompormn automobilovy pmysl.
Spol&nost Foxconn CZ je déi@ou spolénosti obchodni zig&y Hon Hai Precision Industry
Co. Ltd., kterd byla zaloZena roku 1974 na Taiwanbrzy se stala globalnim leaderem
v poskytovani kompletnickeSeni v oblasti IT a produkci spebni elektroniky aZz po vyrobu
souwtastek pro komunikani a elektronicka z&eni. Spolénost se mize pysnit tim, Zze mezi
jeji zakazniky pat predni s¥tovi vyrobci elektroniky a mobilnich #aeni, jako jsou
napiklad spolenosti Apple Inc., IBM, Microsoft, CISCO Systems, ldrlalSi.

Samotna skupina Foxconn CZ vznikla 18¢tksa 2000 jako vyrobni centrala pro Evropu. Ve
vychoda@eskych Pardubicich bylo vybudovano evropské prédiukcentrum, které je
rozcéleno na ®kolik dalSich divizi podle specializace z&weni, které v ramci firmy funguji

jako samostatné, nezavislé jednotky.

Cilovym trhem spolkénosti Foxconn CZ jsourpdevsim zakaznici v ramci Evropské unie, ale
diky rastu a rozvoji v uplynulych letech se spolest stala poskytovatelem kompletnich
sluzeb z jednoho mista a péittase ji svymi sluzbami pokryt region EMEA (Evrgopsiedni

vychod a Afrika), ktery fedstavuje dalsi moznostigtu na globalnim trh®

Milniky spoleénosti Hon Hai / Foxconn

e 1974 vznik Hon Hai Precision Industry Co. Ltd. reiWanu

e 1991 uvedeni spataosti na Taiwanskou burzu

30 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupné z: http://fmnn.cz/foxconn-globalne/
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« 1993 zaloZeni vyrobniho zavoduing

e 1994 vznik centra pro vyzku a vyvoj v USA a Japansk

» 2000 zahajena vyroba v Pardubicich v arealu byeadédiniho podniku Tesla
« 2008 vystavba nového zavodieské Republice, v Kutné ko

e 2011 zaloZeni nového zavodu na SloveRsku

Obrazek 2 Mapa celogwvého gsobeni spolénosti Hon Hai / Foxconn

@ Global Research
& Devel

® Mass ion
Facilities

) ClientTechnology co-location

Facilities
@ Sales Offices

Zdroj: http://foxconn.cz/foxconn-globalne/

31 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupné z: httfo#conn.cz/foxconn-globalne/
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4.1 Rozdéleni spolé&nosti Foxconn CZ Pardubice

Jak bylo zmigino v predchozi kapitole, Ceské republice se nachazejgdiceiné spolénosti
obchodni zné&y Hon Hai Precision Indrustry, jednak ri8i pob@&ka se sidlem v Kutné
Hore, kterd se specializuje na vyvoj novych technélegblasti IT a v mensi g také na
vlastni produkci industrialnich servea distribuci mezi zakazniky po celémégv A druhy,

vyznammjsi zavod na Gzentieské republiky, a to ve vychotskych Pardubicich.

Struktura pardubické pobky je rozdlena na #kolik samostatnych divizi, které jsou na &ob
nezavislé a funguji jako samostatné ekonomickéektynj Nicmert, tyto divize udrzuji také
zékaznicko-dodavatelsky vztah, kdy jedna divizekgtge vyrobky ¢i sluzby jiné divizi
vramci jedné spotmosti Toto je pedevSim zdvodu rozdilnych specializaci a

technologického vybaveni jednotlivych divizi.

Organiz&ni struktura je u vSech divizi standardizovana @ gelou pardubickou pobku
stejna, a to strma liniova struktura. Kazdy ifiaehy pracovnik ma jagmpiidélené podizené a
kazdy podizeny ma jast pridéleného natizeného pracovnika, kterému se zodpovidée
divize vzdy stoji Operations Manager, ktery zodpévia chod divize jako celku jak po
organiz&ni strance, tak po fingni. Je odpoddny za finakni stabilitu s¢rené divize a
podléha pimo top managementu sidlicimu na Taiwanu. Dale @ggenizé&ni struktue
zallenény Cost Manager, ktery zodpovida za fitreintransakce a fin&ni situaci divize. HR
manager, zodp@dny za nabory novych zasstnané a zaji$ujici interni konzultace agpi o
zamestnance stavajici. Dal&iasti organizeéni struktury se podileji ffmo na vyrobnich
Ukonech a denni operafivdivize. Patti sem SCM Manager (angl. Supply Chain Manager)
zaji¥ujici ¢innosti jako planovéani vyroby, logistika, ndkup erélu do vyroby a zakaznicka
podpora. Quality Manager zodpminy za vystupni a vstupni kvalitu, dodavatelské i
je piimo odpo¥dny za plgni zakaznickych pozadatrk z hlediska objemu vyroby,
zékaznickych objednavek, tak také za fitrdnstranku stteného projektu. Dale Production

Manager, ktery zodpovida za vyrobuwasnost pléni zadanych objednavek a vyrobnich
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plani. VSichni tito vedouci maji samigjmeé k dispozici dalsi, mé podizené, kt& maji

rozcélené diti ukoly a odpo¥dnosti v ramci svého odbbni.

Obrézek 3 Fklad organizani struktury divize CMMSG

Operation
Manager

Cost N HR
Manager Manager

SCM

|
Quality
Manager

Manager

Zdroj: vlastni zpracovani

Divize CMMSG

Project Production
Manager Manager

Divize CMMSG (angl. Component Model Movement Syst&moup) je nejstarSi a zarave

nejwtsi vyrobni divizi v pardubickém Foxconnu. Tato idév zaji§uje vyrobu pouze pro

jediného zakaznika, kterym je spiest HP (Hewlett-Packard).réstoZze jsou veSkeré

kapacity ¥novany pouze jednomu zakaznikovi, produktové photf@ velmi rozmanité.

Divize zasteSuje vyrobu od spimbitelskych i firemnich stolnich pitati az po komplexni a

na miru konfigurované pmyslové servery, diskova pole a celé serverovéaggsKrons
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vlastni vyroby a kompletace vygetni techniky zajifuje i ndkup materialu, logistiku a

distribuci finalnich vyrobk k cilovému zakaznikov?

Divize CNSBG

DalSi z ekonomickych subjakie divize CNSBG (angl. Communication Network Swmiot
Business Group), jejiz aktivity se satesti gedevSim na oblast komunikdch technologii.
Vyrobni kapacity jsou podporovany aktivnim vyzkumesn vyvojem sougednym na
Taiwanu a v USA. Divize CNSBG jeifgdnim dodavatelem Sirokého portfolia vyrébgro

e .

komunikani reSeni. Divize CNSBG vyrabi nasledujici portfolicatyki:

* sitové gepin&e pro péitacove sit,

vidoekonferetini z&izeni,

SAN (angl. Storage Area Networksyepina&e pro datova ulozi§tvypotetnich center,

« servery pro virtualizaci vyp@tnich cente?®

Divize FGSD

Divize FGSD (angl. Foxconn Global Services Divigiarjejim hlavnim cilem je, v souladu se
strategii Foxconn CZ, nabidnou zakazmikkompletni poprodejni sluzby v region EMEA.

Mezi z&kladni sluzby p#t komplexni fizeni dodavatelskycltettzci v oblasti dodavek

32 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupné fttp://foxconn.cz/czech/o-nas/foxconn-v-cr-2/cmn2¢g-

33 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupné z: http://fnn.cz/czech/o-nas/foxconn-v-cr-2/cnsbg-2/
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nahradnich dil odkeratelim, logistické sluzby spojené s distribudizenim skladovych ploch

nahradnich dil, materialové planovani, z&ni servis IT produkt3

Divize NWE CZ L5

Tato divize se jako jedina specializuje na vyrobechanickych dil a jejich montaz. NWE
tvoii nekolik vyrobnich oddleni jako jsou lisovna kay lakovna plast, lisovna plast a
montazni oddeni. Tato divize, také jako jedina, vyrabi kdelektronickych komponent také
dily pro automobilovy pmmysl. Sodasti této divize je rozsahlé afleni zakaznického
servisu, které zaji¥ije podporu zakaznikn po celém region EMEA nejen pro pardubickou
divizi, ale zastupuje také divizi mas&ou. Evropsti zakaznici tak mohtesit své reklamace
piimo s pardubickou poldkou a nemuseji reklamace zdloubaylatiovat ges cely s¥t.
JelikoZz pardubicka polska pouziva stejné vyrobni procesy a standardy, Zbokak uspokojit

zékaznika ze svych zdtof v daleko kratSimase®®

34 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupnéhttp://foxconn.cz/czech/o-nas/foxconn-v-cr-2/fggd-2

35 [online]. [cit. 2017-02-04]. Dostupné z: httfo#conn.cz/czech/o-nas/foxconn-v-cr-2/nwe/
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5 Implementace metody Kaizen v praxi

Implementace neboli uvedeni metody Kaizen do pbaxie popsana a aplikovana pro vyrobni
divizi NWE. Jak jiz bylo zmi#no, vyrobni divize NWE je za#hena na vyrobu ocelovych
vyliskti a komponent zejména pro zakazniky z oblasti aubdma@ho pfimyslu, ale také pro
zékazniky vyrajici vypotetni techniku. Charakter vyroby této divize nejlépeépovida
idejim metody Kaizen a zavadeni p¥gwo tutoc¢ast spolénosti bude mit neptSi pinos.
JelikoZ se jedna o sériovou vyrobu nelfegpeji receno o tzv. zakazka@vsériovou vyrobu,
kdy jsou vyrobky vyraény na konkrétni zakéazku, avSak &kolika tisicové sérii. Po
dokorteni jedné zakazky dojde na vyrobni lince ketmérzakazky a z&éna vyroba zakazky
nove, ot v predem stanovené sérii. Tento druh popisované vysploy&nosti Foxconn CZ
s.r.o., respektive divize NWE je velmi specifickggba’ smluvni vztah se zkazniky je a&et
tim zpisobem, Ze vifjpact potreby si zdkaznik G¥e ukit, ktery vyrobek a p&et kusi bude
potrebovat dodat i@dnostd mimo standardni plan. Tim ibe, a také se takép, nastat
v planovéani vyroby a samotné vyetoproblém v podob neefektivniho planovani a vyuzivani
vyrobnich zdra} a kapacit. Z tohoto ttvodu je nutné nastavit vyrobni proces maximialn
flexibilng, aby byly splgny poZadavky zakaznika a zarévefektivré, aby nedochazelo

k plytvani vyrobnimy zdroji a s tim spojenymi firemi podniku.

V sowasnosti je vyroba divize NWE orientovana na vyrgidachovych komponent pro
zékazniky z oblasti automobilového upryslu, ktéi vyZzaduji vedle pléni zadanych
objednéavek, také dodZzovani mezinarodnich stafidambrem jak v oblastizeni kvality, tak
také vyrobnich procés Na dodrZovaniéthto standand probihaji ze strany zakaziik
pravidelné audity, kdy je divize hodnocena a nawlezkrtifikovana. Za mnohé bych zminil
nagiklad audit na dodrzovani normy ISO 9001. V tétonmoje stanovena zasada, kdy vedeni
firmy urc¢i své cile a plany v oblasti kvality produkce, ktgsou pomoci nastavenych protes
realizovany. Dodrzovani takto stanovenych prégesreieno a monitorovano a z vysledje

poté mozné vyvoditdinna opaiteni. Norma stanovuje princigyzeni dokumentace, lidskych
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zdroja, infrastruktury, zavadi procesy zakaznické kvalitgle hodnoceni dodavalied nmereni

vykonnosti proces3®

5.1Popis stavajiciho vyrobniho procesu

Jak jiz bylo popsano, v séasné dob je vyroba divize NWE orientovana na automobilovy
pramysl, pro ktery vyrdbi a dodavaieuevsSim plechové komponenty dle specifikaci
zékaznika. Samotny proces vyroby bude popsan \ptéim dale, nicmé&hobecr by se dala
vyroba shrnout do dkolika zakladnich operaci, tj. odrijeti objednavky, pes nasledné
zaplanovani do vyrobniho planu, daléep samotnou vyrobu, timto se rozunikalik
samostatnych vyrobnich operaci od #&edi jednotlivych plechovych tabuli z m&kého
svitku, pes ohyb, ohrami, vysekani, az po kompletaci jednotlivych kompanelo
pozadovaného finalniho vyrobku. A cely vyrobni ol je ukoden zabalenim a

vyexpedovanim objednavky zakaznikovi.

Vzhledem k charakteru vyrobka druhu vyroby se jako nejefektijfi nastroj¢i filosofie
fizeni vyroby jevi metod#&aizen ktera dle vymezenRezae (2009)iedi mimo jiné také
otazku spravného materialového toku jak polotbyvgak hotovych vyrobk s cilem odstranit
nadbyténé zasoby/’

36 [online]. [cit. 2017-02-26]. Dostupné http://www.iso.cz/iso-9001

37 REZAC, Jaromir. Moderni management: manazer pro 21e¢itoBrno: Computer Press, 2009. Business bookmicer
Press). ISBN 978-80-251-1959-4., str. 159
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5.2Vyrobni cyklus

Souwasné nastaveni vyrobniho cyklu divize NWE by se datctlit na dw ¢asti:

e Zavedeni novych vyrolik

« vyroba jiz zavedenych vyrolik

Proces zavedeni novych vyrobk je zcela odliSny od proccesu vyroby jiz zavedenych
vyrobkii. Hlavni princip spéiva ve fazi kalkulace, kdy zakaznik poZaduje zoehay vyrobek,
ktery dosud nebyl vyran. Proces vyroby zéna tzv. RFQ (angl. Request for Quotation)
neboli vyzadani nabidky, coz je standardni obchpdrdes, kde zakaznik poskytne dodavateli
veSkeré pdebné podklady jako je technickd vykresova dokunemntpozadavek na dobu
dodéani a dalSi. Dodavatel na zakladchto specifikaci provede interni kalkulace a stanov
jednotkovou cenu, za kterou je schopen produkt hiyrdednotkova cena je stanovena na
zakladt vypocta vstupnich néaklatlna materiél, spéébované energie a naklady na praci. Dale
standardni dobu dodani, Ordvekvality, pripadré dalSi pozadované informace. Takto
vypracovanou nabidku dodavatel odeSle zakaznikdgry provede jakési vybové tizeni
(porovnani nabidek od ostatnich dodavgtel v gipad nejlepsi nabidky zaSle dodavateli
potvrzeni o pdéleni vyroby nového vyrobku a zadost o tzv. ovzodwyv Toto je proces
vyroby pilotnich dili, které zakaznik podrobi vstupni kontrole kvalRPpkud produkt sglje
veSkeré nalezitosti, vystavuje zakaznikrmou zakazku na celou poZzadovanou sérii. Tento
proces je dale provazan s metodou PPAP (angl. BtioduPart Approval Process) posanou
vySe. Prakticky smysl spiva v zavedeni takto schvalenych vzaodo systéemug¢imz je ze
strany dodavatele potvrzeno, Ze pochopil poZzadadkgaznika, je schopen je splnit, ale co je
poleinosti gedevSim z automobilovéhogmyslu. Nej@tSi spolénosti tento proces dokonce
po svych dodavatelich vyZaduji jako povinny, bezrého by se dany dodavatel ani nemohl
uchazet o spolupréaci. Takto stanovena podminkzerbyt, a ve &Sine pripad také skutené

je, limitujici zejména pro malé podniky, jejichZzopesy a standardy jsou na nizsi drovni.

Paradoxn, tyto menSi podniky mohou byt v mnoh&padech schopné plnit pozadavky na
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vyrobu v lepsi kvallt, za lepSi cenu, ale nemohou se do dodavatétsézce zapojit, neld
nesphuji piisné pozadavky zakazriik

Oproti tomu vyroba jiz zavedenych dile mnohem jednodussi a Ize ve vyvojovém diagramu
vychéazet ze stejnych postujen s tim rozdilem, Ze &gatek celého procesudaa v okamziku
prijeti objednavky a kati dodanim hotového vyrobku. Takto standardizovargcgs ma
jasre stanovena pravidla. Konkrétipro spolénost Foxconn CZ to zanamen4, Ze zakaznik je
povinnen zaslat konkrétni objednavku 30 digdppozadovanym terminem dodani. éddi
planovani vyroby zavede tuto objednavku do systékbery objednavce féli prislusny
vyrobni cyklus dle rozpadu matefigh vyrobnich krok, které jsou k vyrob zapotebi. Takto
rozplanovana objedndvka ma vygenerovaisla jednotlivych operaci, podle kterych je
planov& vyroby schopen kontrolovat progres vyroby &ppdré reagovat na ziémy
pozadavk zakaznika. Po zaplanovani vSech objednavek d@&mysie planovéa schopen
sestavit detailni plan vyroby s konkrétnimi termphgeni, které slouzi odtdeni zakaznického
servisu jako podklad pro komunikaci se zakaznikenpptvrzovani objednavek. Zakaznik
obdrzi potvrzeni o zaplanovani nové objednavkyrediggzny termin spléni. Na zaklad
téchto informaci probiha komunikace se zakaznikerka&elé objednavce wipad nutnosti
prioritizovat rektery produkt. Pro zajimavost bylo vysledovano, ty zmeny atlak na
nékteré specifické vyrobky ses zejména v dah) kdy se vyrobci automoliilchystaji zavést

do vyroby novy typ automobilu.
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Obrazek 4 Diagram procesu RFQ

PoZadavek na
kalkulaci

Cdeslani nabidky
zakaznikowvi

Akceptovani
zakaznikem

Zahajeni pilotni
wyroby

- - : AMNO
Schwaleni vzorka

Zawvedeni do
PPRAP

Pfijeti standardni
objednavky

¥

wyroba zavedené&ho
wyrobku

Schwaleni wystupni
kontrolou kvality

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 5 Diagram vyroby zavedenych vyfobk

Pfijeti standardni
objednaviky

“yroba zavedengho
wyrobku

Schwvaleni vystupni
kontrolou kvality

Dodani wyrobku
Fakaznikowi

Zdroj: vlastni zpracovani

Planovani vyroby v systému SAP

Spol&nost Foxconn, respektive migka polénost Hon Hai zavedla pouzivani systému
SAP pro vSechny své polly po celém sité v ramci sjednoceni proaesToto ma
vyhodu gevazrt v piipadt sledovani informaci pro vedouci pracovniky. Zejemmgadouci
pracovnici a mana#ie odpowdni za vice divizi, maji moznosthem velmi kratké doby
shromazdit veSkeré pebné informace pro vykazové vyro zpravy a reporty, dle
kterych sleduji vykonnost dané divize a moheoiniti kvalifikovana rozhodnuti. Tyka se to

predevsim toku financi, ale také materialu a stavadskych zasob.

Jak bylo zmiano vySe, toto je jedna z vyhodi pstupu do dodavatelskéltetézce, neb
Klicovi zdkaznici mohou mit jako jedno z kritérii pfgpouzivani systému SAP. Naklady
na implementaci tohoto systému jsou @omi vysoké a pro menSi spotesti nize byt

takovyto poZadavek nesplnitelny.

V pripadt nutnosti prioritizace ¢kterého vyrobku je moZné zakézce plidndex priority,

ktery uki poradi vyroby dané zakazky. Standarde vyroba orientovana na zakéad
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principu FIFO (angl. First In First Out) cozcuje, Ze zakazka, kteraigla jako prvni,
bude také jako prvni vyrobena a dodana zakaznikbento princip vSak neni mozné
dodrzet v pipact prioritizace. Pokud zakaznik pozaduje dodaskteré objednavky
piednostl, planové& stanovi v systému prioritu a takto ozead zakazka bude spira

jako prvni v peadi bez ohledu na princip FIFO.

Obrazek 6 Planovani v systému SAP

Aktualni seznam potreb/zasob z 09:05 hod.

][

Materiél _’:Hm—ﬂf.'fﬂl ) @ ReZjni materil
Dipobiast (9100 | Zvod 9100
zivod  [s100|  pspawbut  [PD| Duhmater.  [aom| jednotia [k | | Z
T| ST, v ved e e
MDatum IDispoz___|Dat3 k disp. prvku |Datum pier U___IPr“l'rﬁstjpotF. |Disp0nib.r'rmoi. ISldadI
(#}22.11.2014 Zisoba 1.101
19.09.2012lRUZDbj l4500000026;"00010 :13.11.21314.E. 1 l 1.102 lSE'fJG
06.11.2012 PEDod 5500000001/00010 * '13.11.2014'5- 20 | 1.122 3000
19_11,2012:R010bj 450000’.‘0293’00030 :13.11.2014.E- 50 . 1.172 :SGDG
4 20.11.2012 pEDod :5500000901,’00010 * ;13‘11.20111'§. 100 | 1.272 3000
20.11.2012 PHEDod /S500000001/00010 * 13.11.2014 E- 87 | 1.359 3000
13.11.2014lREZZak lﬂ00004000294 l [ ] 2.000—l ﬁ4l—l

Zdroj: interni nastaveni systému SAP pro Foxconn CZ

Samotné planovani vtomto systému je zaloZzené meipu zavedeni nav prichozi
zakazky do systému praéstinictvim nastavené funkcionality v softwaru, inter
ozna&ované jako transakce V konkrétni transakci dojde k zavedeni objednawky
systému, zakazce je vygenerovaiso Cislo zakazky), které si nese cely vyrobni cyklus
a pod kterou je zakazka dohledatelna pro jakékotidkleni v ramci firmy. Jakmile je

zakadzka dokotend na posledni vyrobni operaci, dojde kjejimu té&gevému
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vyskladreni, coz ve zkratce znamena odpis vyrobeného findiniyrobku ze systému.
Timto je zaji&na kontinuita celého vyrobniho cyklus z hlediskatéynu. Systém SAP
také eviduje veSkeré transkakce a pohyby matevidlystému, coz umabje, v gipad

potreby, dohledat veSkera historicka data.

5.3Stavajici rovrzeni vyroby

V sowasnosti disponuje divize mechanické vyroby pow modernimi  vyrobnimi
zarizenimi, na kterych je schopna plnit nejrdgsSi vyrobni operace a pozadavky zaka#nik
Stavajici dispozice mechanické vyrobni divize jsawrzené tak, jak probihala modernizace
vyrobnich z&ézeni. Je zde samiggne patrna snaha o logické ugpdani vyrobnich z&eni

v takovém peadi, aby byl vyrobni cyklus co nejefektiygi, nicmér i pires tuto snahu jsou
zde patrné nedostatky z pohledu metdtikzen Nedostatky jsou markantni zejména v oblasti
toku materialu ve vyrobnim procestij& polotovaf potebnych k vyrob finalniho produktu,
tak finalnich vyrobk.

Vyrobni dispozice a z&izeni

Jak je patrné z detéihiZe, potencial vyrobni divize NWE sp&it@sti Foxconn CZ je ziay.
Spol&nost disponuje modernimi prostorami vyrobnimi aadklvacimi. K maximalnimu
vyuziti tohoto potenciélu je nezbytné, aby bylypdisice vyrobni haly rozvrzeny v logickém
sledu a jednotlivé vyrobni operace planovany tak,\jyZzaduje vyrobni postup jednotlivych

vyrobki véetrg nasledného uskladni a expedice.
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Obrazek 7 Technické detaily vyrobni divize

FOXOONN CZ S.R.0O

Buildings Space : 13,340 m?2

Manufacturing area : 9,130 m?2

Warehouse area : 3,720 m?2
Office area : 490 m?

Zdroj: vlastni zpracovani / Foxconn CZ NWE obchopi@zentace

54



Obrazek 8  Vyrobni Z&eni a sluzby divize NWE

‘Amada punching machines
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QA & Laboratory
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24 |loadings docks
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Zdroj: vlastni zpracovani / Foxconn CZ NWE obchapiizentacé [online]. [cit. 2017-02-28]. Dostupné z:
http://www.amada.com/america/
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Sowasny proces vyroby a dispozice vyrobnich prostor

Jak je patrné mbrazku 9nize, sotasna dispozice vyrobnich prostor fieSena pa¥kud
nedastré z pohledu organizace jednotlivychizaeni, a to, v ndvaznosti na sled vyrobnich
operaci prakticky vSech vyré&tych dihi. Fi sowasném charakteru vyroby a vyrobniho
postupu je na prvnim méstvyrobniho procesu vzdy manipulace ocelové tabeleskdadu
materialu na vyrobni linku, kterou je v naSefippct vzdy jako prvni zézeni EMZ-3510NT,
piipadré EMK-3510NT. Nasledujicim vyrobnim krokem je jederohybacich lig (HFP,
HFE), poté néasleduje skmvaci stanice (PF 136, AS-25H), které samotny wyratyklus
uzaviraji. Po dokatreni posledni vyrobni operace néasleduje kontrolditkva laboratdi od
vizuélni kontroly, zda jsou néjlad dostatéen¢ zabrouSené hrany, zda vyrobek neobsahuje
ottepy na okrajich podkteré vyrobni operaci, &eni rozngria vyrobku dle pesné technické
dokumentace. Pokud je vyrobek schvélen a &amgako QC PASSED (angl. Quality
Control), toto zahrnuje oztani zelenym Stitkem, ktery je nalepen na vyrobsk &terym je
vyrobek dorden zakaznikovi. Tato metoda slouzi jednak jako tabat Ze dany vyrobek
proSel inspekci kvality a také, Ze jsou na StitKorimace o datumu vyroby, ozfemi vyrobku

a Sarze vyroby. Tyto informace jsoucemy pro rychlou identifikaci nafklad chybr
vyrobeného vyrobku, ifpadreé celé série  vyskytu mechanické vady na vyrobnintizani,
zpasobenym opdebenym nebo tupym nastrojem, kteryigpbi stejnou opakujici se vaddi P
odhaleni takovéto vady Ize snaze zadrZet celouowyrdarzi, u které byl defekt identifikovan,

ale zbytek vyroby (jina vyrobni Sarze)ige byt odeslan zakaznikovi.

Vyrobek

Popisovanym vyrobkem byl vybran ocelovy vylisekzeaenim ,side panel®. Z hlediska
vyrobniho postupu se jedna o velmi komplexni vykphdery prochazi vSemi vyrobnimi
operacemi a z tohoagodu byl vybran do této prace jako vhodny vzorefta@er se jedna o

nejobratko¥jSi vyrobek z celého portfolia.
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Samotny vyrobni cyklus bude popsan niZze. Vyrobekyjabin z ocelové desky o tlotée 1,5
mm, ze které jsou naktbtny menSi ocelové platy, dle poZzadovanych rg#mMateské
ocelové desky spuji tfidu oceli 11 300 vhodnou pro tehi za studena,i@devsim na
lisovani. Tatoitida oceli je vhodna pro vyrobu némngjSich vyliski s EZnou odolnosti proti

korozi. Tato specifikace nejlépe odpovida viastawstkteré poZzaduje zakaznik.

Obrazek 9 Drawing 3D model - side panel

Zdroj: interni databaze spdéleosti Foxconn CZ

Kritéria komparace

Hlavnim kritériem komparace bude jednodiesu, tedy, o kolik jednotedasu se zlepSi proces
vyroby jednotky vyrobku fed a po zavedeni metod§aizen. Tento Udaj bude dopin o
jednoduché finatni ukazatele obratuipodniho stavu v porovnani se stavem novytvoeni
Udaje pochéazeji z redlnych vnitrofiremnich kalkiikagroby. Novi ukazatele jsou vysledkem
teoretického odhadu, ktery byl kalkulovan na zaklgaktickych zkuSenosti a znalosti
prostedi.
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Vyrobni cyklus

Jak je nastigno vySe, vyrobni cyklus od &atki az do expedice vyrobku z exportniho skladu,

zahrnuje sedm logickych krékkteré maji svoji posloupnost:

* krok 1 — ze skladu materialu je na vyrobni linky dopravenelova tabule

» krok 2 — na vysekavacim stole je z ocelové tabule vysekdadovany polotovar

» krok 3 — polotovar je pemistn téngt pies celou vyrobni halu k dalSimu vyrobnimu
kroku na ohybaci lis, kde je vyrobek naohyban dbaplované tvaru

* krok 4 — zohybacich lis je polotovar pemistn ke sv#ovacimu centru, kde je
polotovar dale zpracovavan do finalni podoby

» krok 5 — hotovy vyrobek jei@mistn ke kontrole nsieni do laborati@

» krok 6 — vyhovuijici finalni vyrobek je z laborampepraven do baliciho skladu

» krok 7 — z baliciho skladu je vyrobekgsunut do exportniho skladu, odkud je nalozen

a expedovan cilovému zakaznikovi.

Vyrobni ¢as jedné jednotky vyrobkdini 39 minut. V tomto je zahrnuta doba jednotlivych
vyrobnich operacidetrg presunu vyrobku ve fazich rozpracovanosti k dalSolbgi operaci a
manipulace svyrobkem ta jiz manualni, tak pomoci manipdld techniky, tj.
vysokozdvizného vozikuwlednotkova prodejni cenavyrobku byla stanovena na32 EUR
oproti vyrobnim nékladum, které ¢ini 3.15 EUR na jednotku vyrobku. Provoz vyroby je
nastaven nalvé osmihodinové snény, 5 dni v tydnu, coZ ¢ini 80 hodin tydné. Z téchto

ukazatel vychazeji nasledujici ukazatele:

e 2 sneny/den =16 hodin degntedy 960 minut,

* pcet vyrobenych kusza dertini 24 ks,

» tedy celkem 480 ks zadsic (¥ Uvaze dvaceti pracovnich dni,

» 5760 ks za rok,ipprodejni cet 4.32 EURGini ro¢ni obrat24 883,2 EUR
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Obrazek 10  Dispozice vyrobni haly a vyrobni cyklus

P /
e i S
| Aresazs | /S

W

HOAIHYOI 141THH04

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zavedeni metody Kaizen — novy stav

Hlavnim cilem této prace, jak bylo stanoveno v o implementace moderni metody
fizeni do praxe. Vzhledem k s@snému stavu rozvrzeni vyrobni haly a charakterabyyse
jako nejvhodgjSi jevi implementace metodifaizen, ktera se zagtuje, mimo jiné, na
zlepSovani a postupnou optimalizaci pracagracovnich postidp Z tohoto hlediska bude do
praxe aplikovana z#ma dispozice celé vyrobni haly a logické usudni jednotlivych
vyrobnich zé#éizeni tak, aby byla zohledna logicka posloupnost jednotlivych vyrobnich
operaci ¢etrg materialoveho toku skrze vyrobni proces od surovéhterialu az po expedici
findlniho vyrobku. Jak je popsano v jednotlivychodich vyroby vySe, vyrobek se musi
v jednotlivych fazich vyrobyiemig’ovat z jedné strany vyrobni haly na druhou, abyIrbgh
dokorten do finalni podoby. #° sowasném rozvrzeni vyrobnich fzzeni urazi vyrobek
nékolikrat stejnou trasu zcela zbyt€, bez gidané hodnoty. Jednim z prinGipmetody
Kaizen je také Uspora materialitasu vedouci ke snizovani nakiad toho hlediska bude
navrzeno nové uspadani vyrobnich zé&zeni, které povede k optimalizaci materidlovéHaito

a snizeni zbytaé manipulace s materidlem na nezbytné minimunphiazek 1Inize.
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Obrazek 11  Dispozice vyrobni haly a vyrobni cyklosvy stav
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyrobni cyklus po zavedeni metody Kaizen

Po zavedeni metodiaizendoSlo ke zmné v rozmiséni vyrobnich z#zeni, a pedevsim

v materialovém toku n&f vyrobnim procesem. Materidlovy tok je zde nasti¢isly, ktera
reprezentuji jednotlivé kroky, st&jnjako v gedchozim fipad. Vyrobni z&izeni byla
uspdadana tak, aby veSkery pohyb materialu byl pounmije snérem, tedy ze skladu
surového materialu ¥pd. Tok bude kopirovat jednotlivé vyrobni kroky bezyteného
piesouvani z§t na misto, odkud byl jiz jednouigdan k dalSi vyrobni operaci. Vyhoda
v novém procesu materidlového toku jeegevsSim v uspge a eliminaci plytvanicasem
potrebného k manipulaci s materidlem. Tato nova diggozajifuje plynuly tok z hlediska
navaznosti jednotlivych vyrobnich operaci. DalSi¢menbyla provedena na konci vyrobniho
cyklu, konkrétg ve skladu baleni a expedice. ¥wpdnim rozvrzeni (krok 6 a 7) ibeme
vidét, Ze finalni vyrobek je dopraven do skladu bakengoté opt premistn do expediniho
skladu. V novém planu je pitano se slotenim €chto dvou krok do jednoho, balici z&zeni
bylo presunuto do expethiho skladu a materiél je balen ihned po dakom na posledni
vyrobni operaci. Bez dalSiho zb§teho gesunu je expedovan zékaznikovi. &m doznal
také koridor pro pohyb vysokozdviznych vokik pivodnim planu byl veden ¥$i stranou
haly, v novém rozlozeni bylipsunut na géd haly a tim bylo dosazeno lepSi dostupnosti a
obsluznosti vSech vyrobnich fZzeni. Manipulani z&izeni nemuseji objizd vyrobni
zaizeni, ale mohou plynuleigmig’ovat material, od prvni po finalni vyrobni operaci,

v jednom sniru. Timto bude zajigh plynulejsi tok materialu.

Novy stav

Diky zavedeni zinmy dojde k Uspie casu @i manipulaci s vyrobkem d minuty na jedné
jednotce vyrobku. Déle bude minimalizovan zldyea bezdelny pohyb materialu a snizi se
také riziko moznych kolizi a ffpadnému poweni materialu viasledku nebezpeé
manupulace s vysokozdviznymi voziky. S faktorem nyoh (Ficin a rizika vzniku nehod a

s tim spojenych nakléd v této praci uvazovano nebudéyrobni ¢as na jednu jednotku
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vyrobku bude nynicinit 35 minut. Jednoduchym vygtem Ize dojit k celkove finami

aspde, nebd z vysledKki vychazeji nasledujici ukazatele:

* pccet vyrobenych kusza dertini 27 ks (givodne 24 ks),

» tedy celkem 540 ks wodre 480 ks) za résic ¥ Uvaze dvaceti pracovnich dni,
e 6480 ks (fivodre 5 760 ks) za rok, ip prodejni cett 4.32 EURCGIni ro¢ni obrat27

993,6 EUR,

* po implementaci principmetodyKaizendo praxe se kmi obrat zvysi @ 110,4 EUR.

Vysledna komparace

Tabulka 2 Vysledna komparace

KRITERIA P UVODNI STAV

TRVANI VYROBNIHO CYKLU | 39 minut

MESICNi OBJEM VYROBY 480 kusi vyrobku

ROCNI OBRAT 24 883,2 EUR

Zdroj: vlastni zpracovani
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35 minut

540 kus vyrobku

27 993,6 EUR



Z vySe uvedeného srovnani je patrné zlepSeni dgbybxiho cyklu, které je zasadni pro
veSkeré ostatni ukazatele vykonnosti vyroby. Pedeni metodKaizen konkrétré zlepSeni
materialového toku celym vyrobnim cyklem, doSlo &eiZeni plytvani fedevSimc¢asu
pottebného k manipulaci argsunu polotovaru mezi vyrobnimi fzzenimi k dalSimu
zpracovani v ramci vyrobniho cyklu. Zmou dispozic vyrobnich #&eni, a tim odstrani
nezadouciho pohybu polotovaepit ve vyrobnim cyklu, bylo dosaZzeno Usporykase na
jednotku vyrobkuwt minuty, coz tvdi, v mésicnim objemu vyroby, moZnostvysSeni kapacit

0 60 kisia vyrobku.

Vyjadieno ve finatinich ukazatelych je tento novy stefiektivnéjsi o 3 110,4 EUR na jeden
kus vyrobku za rok. Vzhledem k faktu, Zze vyrobni naklady jsou pond vysoké oproti
prodejni ced, jedna se o vyznamneé zlepSeni. Obchodni stratigize je nastavena ve
smyslu fixni prodejni ceny, nicménvyrobni naklady jsou interni zalezitosti firmy. To
znamend, ze pokud firma dokaze zlepSit své proeesyrobit vyrobek lev#ji pii stejné
kvalité, pak toto firng prinasi lepSi hospodgké vysledky. Ty mohou byt &pvyuzity k dalsi

modernazici.
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6 Zavér

Teoretickadcast prace je za¥ena na vymezeni modernich mettideni, které pnaseji
podnikim, vyuZivajicim tyto metody, konkurémi vyhodu a udrZeni pozice na trhu. Mezi tyto
metody pati metoda TQM neboli celkovi#zeni kvality. Dale Six Sigma, metodu neustalého
zlepSovani praktickgehokoliv, se zagtenim na pdeby zakaznika. Z pohledu popisovaného
podniku patr8 nejzasad§Si metoda Kaizen, rowd zangtena na procesy neustalého
zlepSovan. Avsak vifpads této metody se jedna o zlepSovaigdevsim internich procis
Metock Kaizen je jak v teoretick&asti, tak v té praktickémovan nej¥tsi prostor, nehdjsou
principy této filosofie uplattny do realného prasdi v ramci vybraného podniku. DalSi
z modernich metod managementu, konkrdumst-in-time, popisuje proces dodaniipbhého
materidlu na mistoipsre vten moment a v tom mnozstvi, ve kterém je hoottapi. A
zawrem teoretick&asti prace je popsana metoda PPAP, tykajici seakahivditi do sériové

vyroby pouzivanouigdevsim v automobilovémjpnyslu.

V praktickécasti byla nejprve fgdstavena spalaost Foxconn CZ s.r.o., jeji historicky vyvoj
a rozaleni jednotlivych divizi psobicich na GzemCeské republiky. Firma Foxconn CZ,
jakozto nadnéarodni korporatni spaolest, ma snahu implementovatkteré nastroje
modernihatizeni, jednak zi/odu ziskani certifikaci naiklad standardu IS®@i jinych, které
jsou pozadovany zakazniky, tak take z tohweodiu, Ze si je #doma jejich nespornéhdiposu
pro podnik jako takovy. V tomto ohledu hodnotim jtigné predevsSim fstup a podporu
managementu ip zavadni do praxe, kdy nechybi ochota ales tyto zneény prosadit. Na
druhou stranu jsou zde patrné nedostatky W@omi a znalosti mezémi zanestnanci, kté
by mgli zmeény navrhovat. Z toho plyne, jak je popsano vyseiiktad neefektivni uspadani
stavajici vyrobni divize NWE a plytvani nejetasem, ale také finanimi prostedky.
PredevSim z tohoto hlediska se jevila vyrobni diWA&E jako nejlepSi mozné prasti pro
navrzeni a naslednou implementaci metody Kaizenpdxe. Prace se dale z&me na
samotnou komparaci stavajiciho stavu se stavemmmokiery je demonstrovan dfitelnymi

ukazateli. Zobrazeno jeapodni rozvrzeni vyrobni haly¢etré celého vyrobniho cyklu od
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surového materialu, az po zabaleni a expedicirfihal vyrobku. Udaje o stavajicim vyrobnim
cyklu vychéazeji z redlného prostli vyrobni haly. Naproti tomu Udaje po zavedenérgm
byly kalkulovdny na zaklad praktickych zkuSenosti a znalosti popisovanéhost®ai.
ZlepSeni, které je z navrhu patrné, je zatim powuzeoretické rovis, nicmért jiz bylo
prezentovano managementu spotesti, ktery ma rozhodovaci pravomocém zavést, tedy
je velmi pravdpodobné, Ze navrh najde upkath v praxi a bude skute¢ implementovan.
Zmeéna bude ovSem vyZadovat drobné Gpravy stavajiaimstqr, které vSak v ramci této prace

nebyly popsany.

Cilem této prace bylo popsat moderni metotigeni a implementovat je v praxi
s prokazatelnym efektem. Jako vhodn& metoda bglzosena metoda Kaizen, jejiz filosofie
se jevila jako nejvhodijsi. Takto stanovené cile byly dosazeny a po zaveohetody bylo

prokdzano zefektivmi procesu vyroby. Z navrhu plyne dopé&eni pro management

spole&nosti implementovat tuto metodu do praxe.

Praktickym ginosem prace je ipdevSim zlepSeni vyrobnich progeskonkrétré toku
surového materialu a polotovanagi¢ vyrobou. Tohoto cile bude dosazeno pomocérgm
dispozice vyrobni haly a logickym us@aanim vyrobnich z&eni tak, aby byl respektovan
vyrobni postup. Jak je patrné z obrazku 11, vyrataiizeni byla navrZzena tak, aby se co
nejvice zefektivnila manipulace s materidlem mezinptlivymi vyrobnimi operacemi a
zamezilo se tak plytvagasem a lidskou praci. Praktickiimpos je patrny z tabulky 2, kde jsou
stanoveny vysledky komparacévedniho stavu se stavem novym, po implementaginzm
Autoriv prinos k danému tématu spea pedevSim v novém pohledu na gasné trendy
fizeni podniku, dostatek teoretickych znalosithto princigi fizeni a také praktickych
zkuSenosti s internimi procesy a zavedenymi stdydddteré se v sa@asnosti v podniku
pouzivaji. Nej¥tSi prinos je spabvan gedevsSim v dostateé motivaci k zavashi zmén a
snaze zlepSit zavedenéiradky uvnit podniku bez ohledu na neochottkterych pracovnik

menit své zavedené zvyklosti @izpusobit se nové skutaosti.
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