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Uvod

Tato bakalarska prace se zabyva zvySenim produktivity ve vybraném vyrobnim
podniku. Hlavnim pfedmétem bude zhodnoceni situace, v jaké se podnik nachazi a poté

aplikace vhodného feseni na zefektivnéni této operace.

Nejprve je ale dulezité zminit, co vlastné produktivita je a co je jejim cilem. Produk-
tivita vyjadiuje pomér mezi vstupy a vystupy. Cilem je, aby tento pomér byl optimalni a
vyrobni faktory byly ve vyrobé vyuzivany co nejefektivnéji. Produktivita ma také vliv

na ekonomickou situaci ve staté, ale hlavné puisobi na funkénost daného podniku.

V soucasné dob¢ je obrovska konkurence mezi podniky, a proto si produktivitu musi
kazda firma peclivé hlidat, neustale pracovat na jejim rstu a posouvat hranici moznosti
dal. Musi tedy pracovat na faktorech, které ji ovliviiuji a vedou k jejimu rastu. Témito
faktory jsou samoziejmé moderni technologie, ale nesmi se také zapominat na lidsky
faktor. ProtoZe kazdy tento faktor méa své omezenti, je dilezité tyto faktory spravné pro-
pojovat a kombinovat. Hlavnim cilem podniku je totiz zvysit produktivitu, a to kombi-

naci téchto faktord, které vedou napf. ke zrychleni vyrobniho procesu v podniku.

V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni pojmy s produktivitou souvisejici. Patii
mezi n¢ napiiklad faktory ovliviiujici produktivitu, zpisoby métfeni nebo také moznosti
zvySovani produktivity. V praktické ¢asti je zminéna a popsana aktudlni situace vybra-
ného vyrobniho procesu a nasledné postupna aplikace zvoleného feSeni vedouci

k inovaci tohoto procesu.

Na zavér bych dodal, ze povazuji produktivitu za velmi pfinosnou a diilezitou pro
celou sit’ vyrobnich podnikd, které mezi sebou siln€ konkuruji. Jsem velmi rad, Ze mam
moznost byt soucasti prace, kde bude prakticky aplikovana jedna z metod vedouci ke
zvyseni efektivnosti, protoze zvySovani efektivity povazuji pro lidstvo za velmi pod-

statné.



1 Vymezeni pojmu produktivita

Uginnost, s jakou jsou vyrobni faktory vyuzivany ve vyrobnim procesu, lze oznadit
jako jejich produktivita. Produktivita se tyka vSech podniki, a to jak vyrobnich, tak i
nevyrobnich nebot’ vyrobou rozumime transformaci vstupt v uzite¢né vystupy — vyrob-

ky ¢i sluzby.

Uroveti produktivity je dana pomérem mnozstvi produkce a objemu pouzitych vstu-
pu za urcité obdobi. Znamena to tedy, ze ¢im vice se vyprodukuje uzitecnych véci za
pouziti méné zdroji, tim dochazi k vét§imu rastu produktivity. Produktivita také tzce
souvisi s kvalitou. Vyrobce se proto musi zaméfovat nejen na produktivitu, ale i na kva-
litu, protoze nizka kvalita vede ke snizeni konkurencni schopnosti a ceny vyrobkid. Vy-
sokd produktivita ma za nasledek sniZeni nakladd a zaroven umoziuje sniZit ceny vy-
robkl. Mezi dalsi vyhody vysoké produktivity patii napt. rozsifeni okruhu zakaznikd,
zvyseni zisku z kazdého vyrobku, zvySeni mezd, platd a dividend, a tim ziskani dalsich

investora.

Podle rozsahu zvazovanych vstupu rozliSujeme produktivitu parcialni, tj. produkti-
vita ur¢itého vyrobniho faktoru (kapitalu, prace, energie apod.) a produktivitu celkovou.
Celkova produktivita je pro podnik rozhodujici. Pfi fizeni podniku i jednotlivych vnit-
ropodnikovych utvari ma veliky vyznam také sledovani a fizeni produktivit parcialnich,

zejména produktivity prace (Synek, 2011).

Pojem produktivita Ize definovat jako pomér vystupu, ktery produkuje ke vstupu,
ktery pouziva.

.. Vyst
Produktivita = ~—2—2Y
Vstupy

(Coelli, 2005)
Produktivita muZe rast z nékolika davodu:

e snizenim vstupl, ale udrZzenim stejnych vystupt,
e zvySenim vystupil pfi zachovani vstupt,

e zvySenim vystupl a soucasné sniZzenim vstupd, coz vede k nejpiiznivéjSimu zvy-

Seni produktivity.

Firmy pouzivaji nékolik druhti vstupil. Jsou jimi prace, materidly a kapital. Celkovy

faktor produktivity kombinuje rizné vstupy, aby se doséhlo slozeného vystupu.



V tomto pojeti se jedna o produktivitu celé vyrobni nebo jiné jednotky. Nejedna se

tedy jen o produktivitu jednoho z vyrobnich faktorti — zivé prace (Synek, Kopkan¢, Ku-
balkova, 2009).

Pro meéreni souhrnné productivity (productivity souhrnu faktoriy) mizeme pouzit

napr. Vzorce:

Souhrnna produktivita =

Vystupy

Prace+Kapital+Energie+Material

(Synek, Kopkané, Kubalkova, 2009, s. 251)

Mezi hlavni sméry zvySovani produktivity Fadime:

lean management (zeStihlovani) — znamend produkovat jen v okamziku, kdyz je
treba (JIT),

redukce nakladu (napf. cestou outsourcingu, odstranénim nezadoucich ztrat,
standardizaci),

redukce Casu (zkracovani vyrobniho cyklu, doby vyvoje, administrativnich pra-
ci, distribuce),

zvySovani kvality,

hodnotova analyza (vyhledani a navrhovani zlepSeného feSeni funkci zkouma-
ného objektu s cilem zvysit jeho efektivnost) aj. (Synek, Kopkan¢, Kubalkova,
2009)



1.1 Produktivita prace

V praxi je nejbéznéjsi méfeni produktivity (Zivé) prace. VétsSinou se jedna o produk-
tivitu vyrobnich délnikti. Nekteti autoti poukazuji na to, Ze pti méteni produktivity zivé
prace je pomérn¢ snadné métit produktivitu prace vyzadujici pievazné znalosti (inzenyr,

manazer, programator).

Rozhodujicim ¢initelem produktivity prace je jeji pouZita technologie a vybavenost

technikou (Synek, Kopkan¢, Kubalkova, 2009).

Zakladni vzorec pro métfeni produktivity prace se neméni. Jediny rozdil je v tom, ze

ve jmenovateli zlomku bude pouze jeden vstup, a to prace (ziva prace):

Vystupy

Produktivita prace (Ziva prace) =
P ( P ) Prace (Zivd prace)

(Synek, Kopkané, Kubalkova, 2009, s. 252)

Lze vytvoftit fadu konkrétnich vzorct, které se vyuzivaji v podnikové praxi. Podle

meéfticich jednotek pro vystup (Cinitel zlomku) 1ze produktivitu méfit:

e Vv pracovnich jednotkach (produktivita vypoctend jako podil normohodin na od-
pracované hodiny),
e Vv naturalnich jednotkach (kg, t, I, m v€etn¢ smluvenych jednotek),

e Vpenéznich jednotkach (vykony, trzby, pfidana hodnota)

Podle méficich jednotek, v nichz vyjadiujeme vstup (praci), tj. jmenovatel

zlomku, lze méfrit:

e hodinovou produktivitu prdce (ve jmenovateli je pocet odpracovanych hodin,
popr. normohodin),

e denni (sménovou) produktivitu prace (pocet odpracovanych dnii nebo smén),

e meésicni produktivita prdace (priimeérny mesicni evidencni stav),

e rocni produktivita prace (priumeérny rocni evidencni pocet)

(Synek, Kopkang, Kubalkova, 2009, s. 252)



Predpoklady zvySovani produktivity:

e Zdokonaleni zpiisobu méteni produktivity veskerych provadénych operaci. Cel-
kove se da fici, Ze méteni vyrobnich parametra je prvnim krokem k vyrobnimu
fizeni a kontrole kazdé operace.

e Postupnou analyzou celého vyrobniho systému, odhalenim problémovych mist
vyrobniho toku (Bottlenecks). Ty jsou pti¢inou vzniku tolik Skodlivych prostoju
(¢ekanim na opracovani). ZvySovani produktivity na jiném misté neovlivni zvy-
Seni produktivity systému.

e Rozvojem metod vedoucich ke zvySeni produktivity. Sbérem zlepSovacich na-
padii operatort stroji (d€lnikl). Zajisténim tymové spoluprace délnikd, technikd
a manazerl. Vyuzivanim cizich zkuSenosti ve zvySovani produktivity.

e Stanovenim rozumnych cill zlepSeni.

e RozliSovanim produktivity a efektivnosti

e ZajiSténim skutecné podpory, véetné odmén ze strany vedeni.

e Zvefejiovanim zméfenych vysledka (Kavan, 2002).
Hlavni pri€iny nizké produktivity prace v naSich podnicich jsou:

e Nedostatecny systém vyrobniho planovani (nevyuzity cas, prostoje),

e Nedostatecna priprava prace,

e Nedostatecné rozpracované cile a standardy vykonit na jednotlivé zaméstnance,
e Paralelné provadené prace,

e Mala flexibilita pracovnikui,

e Neznalost spojitosti nakladii a prace,

o  Chyby ve stylu rizeni.

(Synek, Kopkané, Kubalkova, 2009, s. 257)

1.1.1 Produktivita prace z pridané hodnoty

Ukazatel zobrazuje, jakym zpisobem je prace vyuzivana K produkei ptidané hodno-
ty. Pfi srovnani s produktivitou prace, ktera vychazi z produkce, méné zalezi na zme-
nach v poméru mezi praci a ostatnimi vyrobnimi faktory. Naptiklad pfi vyuZiti outsour-
cingu, tj. nahrazeni lidské prace v podniku jinym vyrobnim vstupem, dochazi k tomu, ze

klesa pridana hodnota a zaroven klesa i spotieba prace. Prvni efekt vede k rtstu produk-



tivity prace, naproti tomu druhy efekt zptsobuje pokles. Lze tedy fici, ze méteni pro-
duktivity pomoci ptidané hodnoty zptisobuje méné dikladné zohlednéni substituce mezi
praci a kapitalem, nez v piipadé produktivity prace zalozené na produkci.

index pridané hodnoty

Vypocet =

index spotieby prdce

Za index spotieby prace lze dosadit pocet piepoctenych pracovnikd ¢i odpracova-
nych hodin. K vyhodam tohoto ukazatele patii jeho jednoducha zjistitelnost a Citelnost.
Naopak mezi jeho nedostatky patii to, ze z ukazatele neni ziejmy vliv ostatnich faktort

ovliviwjici produkci (Novotna, Volek, 2008).

1.1.2 Produktivita prace zalozena na produkci

Z tohoto ukazatele je patrné, jak efektivné je prace vyuzivana k dosazeni produkce.
Produktivitu prace ovlivituje zména kapitalu ¢i dalSich vstupti. Mezi dalsi vlivy bychom
mohli zatadit napt. stupen vyuziti vyrobni kapacity, ekonomickou vzéacnost, technolo-

gické, organizacni a efektivnostni zmény uvnitt nebo mezi podniky.

Produktivita prace pouze ¢asteéné odrazi produktivitu pracovniki, jedna-li se o pra-
covni kapacitu ¢i intenzitu jejich prace. Pomér mezi vystupem a vyuzivanou praci je

z velké miry zavisly na chovani ostatnich vstupi.

Hodnotu tohoto ukazatele pii vyuzivani na arovni podniku je nutné srovnat vzdy
s odvétvovym prumeérem, jelikoz hodnota, ktera je uspokojiva pro sektor sluzeb, nabyva
jinych hodnot nez hodnota piijatelnd pro sektor prumyslu. To, jak produktivita roste,
zéalezi na poméru zmén vSech vstupt a zmén prace.

Pod produkci si mizeme predstavit mnozstvi produkce resp. ocenénou produkei
resp. trzby (vynosy). Za spotiebu prace lze dosadit pocet pirepoétenych pracovnikl ¢i
odpracované hodiny.

index produkce (hruby vystup)

Vypocet =

index spotreby prace

K vyhodam tohoto ukazatele patfi jednoducha zjistitelnost a Citelnost. Mezi jeho

nedostatky lze zaradit to, ze z tohoto ukazatele neni zfejmy vliv ostatnich faktoru, které



ovliviwji produkcei, jako jsou naptiklad technologické zmény a dalsi. Jednou z velkych
nevyhod je, ze produktivita prace neptihlizi k vyuzivani outsourcingu. Outsourcing je
externi podnik zaméfeného na provadéni téchto operaci. Jestlize podnik vyuziva out-
sourcing, mizeme pozorovat, ze produktivita prace v podniku roste, avsak realn¢ pro-
duktivita klesa, nebot’ dochazi k nahrazeni vlastni pracovni sily (zaméstnanci) externi
firmou, coZ se do vypoctu produktivity prace takovymto zpisobem nezahrnuje (Novot-

na, Volek, 2008).

1.2 Vyrobni faktory

Podle ekonomické teorie je kazda ¢innost, kterd tvoii hodnotu, vyrobou. Pod po-

jmem vyroba si Ize piedstavit zpracovani surovin a materiali do kone¢nych vyrobki.

Z pohledu narodohospodaiské teorie se pro uskute¢néni vyroby musi spojit tyto tfi
faktory: prace, ptda a kapital. Pivodnimi vyrobnimi faktory jsou prace a ptida, zatimco
kapital je faktorem odvozenym. Podnikové vyrobni faktory jsou ¢lenény takto:

e fidici prace

e vykonna prace

¢ dlouhodoby hmotny majetek

e materialy
Podnikové vyrobni faktory:

Ridici prace

Jednd se o vyrobni faktor, ktery mé rozhodujici vyznam. Ostatni vyrobni faktory
nemohou byt bez tohoto vyrobniho faktoru hospodarné a uceln& vyuzivany. Jeho uko-
lem je zabezpecit optimdlni kombinaci ostatnich vyrobnich faktort. K tomu je nutné,
aby bylo vytvofeno jednotné podnikové fizeni, stanoveny cile podniku a zptsoby jejich
dosazeni. Ukolem managementu je provadéni fady ¢innosti, mezi které patii planovani,
vytvareni organizace, b&ézné rozhodovani, rozdélovani tkoll, koordinace, kontrola pl-

néni cildi aZ po dohled.



Vykonna prace

Je dalsim diilezitym podnikovym vyrobnim faktorem. Jedna se o lidskou energii a
duSevni schopnosti, které jsou vynakladané pracovni silou pti vyrobé¢ statkl. Proto, aby
byla pracovni sila zpasobila k vykonu ur¢itych ¢innosti, je zapotiebi urcitych piedpo-
kladt. Mezi n€ patii napft. télesna konstituce, vék, nadani, vzdélani, praktické zkusenos-
ti. Do ceny prace zahrnujeme mzdy a dal$i osobni naklady. Mzdové naklady jsou tvote-
ny hrubou mzdou. Mzdové naklady jsou z hlediska kalkulaci tvofeny jednicovymi a

rezijnimi naklady. U¢innost lidské prace je ozna¢ovana jako produktivita prace.

Dlouhodoby hmotny majetek

Zahrnujeme do n& soubor vécnych prostiedki, které nebyly spotiebovany
vV priibdhu jednoho vyrobniho cyklu, ale jsou v podniku vyuZivany po del3i dobu. Radi-
me sem napiiklad budovy, pozemky, stavby, stroje, dopravni prostiedky, zafizeni kan-
celafi a dalsi. RozliSujeme u nich technickou Zivotnost, ktera vychazi z jejich zptsobi-
losti plnit technicky ucel a ekonomickou zivotnost, kterd vychdzi z jejich schopnosti
zabezpecit potiebnou hospodarnost. V pribéhu své zivotnosti ztraci tyto prostiedky
svou uzitnou hodnotu i trzni hodnotu. Postupné snizovani jejich hodnoty vyjadiuji odpi-
Sy. Zasadni charakteristikou vyrobniho hmotného majetku, zejména stroji a vyrobniho
zafizeni, je vyrobni kapacita, ktera vyjadiuje potencialni schopnost vyrobni jednotky
produkovat statky. Ztohoto divodu se dlouhodoby hmotny majetek spole¢né

s vykonnou praci obCas oznacuji jako potencidlni vyrobni faktory.

Material

Je dalSim elementarnim vyrobnim faktorem, ze kterého vznikaji findlni vyrobky.
Radime sem napiiklad suroviny, zakladni, provozni a pomocné materialy, soucastky a
dalsi. Material se obvykle v primyslovych podnicich ¢leni na vyrobni a rezijni. Spotie-
bovany materidl tvofi v fadé¢ podnikli vyznamnou sloZku nékladd. Z tohoto divodu je

jednim z principli ¢innosti podnikii princip hospodarnosti. Jde tedy o snahu dosahovat

R4
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1.3 Nové podnikové systémy

Dulezitym tikolem managementu je zvySovani produktivity. K tomu, aby byl podnik
konkurenceschopny, je dilezité reagovat na prudky rust produktivity ostatnich svéto-

vych podnikii.

Soucasné celosvétové zvysovani produktivity je vyznamné ovlivnéno zavadénim
prevratnych japonskych manazerskych technik do podnikovych systémt. Podniky, kde
jsou pouzivany tyto manazerské techniky, oznaCujeme jako podniky svétové tfidy
(Word class company). Z analyzy tradi¢nich procesi je patrné, Ze z celkové doby vy-
robniho cyklu se pouze 10% casu piidava hodnota a zbytek je dobou, ve které Casto
vznikaji zbyte¢né rezijni naklady. Zaméfovat se na zkracovani operacnich ¢asu je ob-
vykly ptistup. Tento pifistup miZe vSak ptindSet uspory pouze v rdmci uvedenych 10% a
navic vykonnéjsi stroje casto zvySuji zasoby. Z tohoto divodu se inovatofi organizace
vyroby zamétili na mezioperacni Casy, tj. na odstranéni Casii a operaci, které nepiidava;ji

hodnotu. To vede k vytvofeni plynulého toku operaci ptidavajicich hodnotu.

Systémy podniki svétové tiidy vychazeji z filozofie Just-in-Time. Cilem je zcela
odstranit vyrobni ztraty, za které se povazuji zasoby, poruchy, vady, prostoje, neproduk-

tivni piepravy a neproduktivni kontroly, a to vSe pfi pruzné malodadvkové vyrobé.
Nasledujici sloZky jsou v novych podnikovych systémech vzajemné provazany.

Stihlost a bezztratovost procesi je zaloZena na uplném odstranéni ztrat — apl-
ném Just-in-Time. To se tyka eliminace vSech forem zasob, nebot’ jsou vyznamnymi
generatory rezijnich ndkladd. Pro eliminaci zasob nedokoncené vyroby je naptiklad
potieba snizovat velikost vyrobnich ddvek. Timto zpisobem sice klesaji nadklady na
skladovani a udrZzovani zasob, zaroven vSak rostou naklady piechodu na jinou vyrobni
operaci. Otazkou je, zda-1i je tedy viibec mozné snizovat objem vyrobni davky, a tim
zasoby jeSté pod uroven, kterd je vypoctena optimalizaénimi postupy v podminkéach
tradi¢nich organizaci vyrob? Reseni bylo nalezeno pravé ve zméné organizace vyroby.
Néklady na pfechod jsou totiz do zna¢né miry ovlivnény ztratami casu. A pravé vznik a
zavedeni prevratnych metod, napft. japonské metody SMED, vedou k veliké Gspote pre-
chodovych ¢€ast, tuto slozku ndkladl vyraznym zptsobem tlumi, coz vede ke sniZzovani

velikosti ekonomicky tnosné vyrobni davky, a tim sniZovani stavu zasob.

Ztraty lze dale eliminovat piredchazenim vadam, prostojim a poruchdm. Aby byl

splnén pozadavek na plynulost vyrobniho procesu a zaroven na jeho flexibilitu, jsou ve
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vyrob¢ Casto realizovany pruzné U-linky, které jsou extrémné citlivé na poruchy stroju.
To fesi napt. systém tzv. komplexni produktivni udrzby TPM, ktery je zaloZeny na ty-
move provadéné preventivni udrzbé nastroji a stroji. Vzhledem k tomu, ze ve stihlé
vyrobe jsou vady ztratami nejen samy o sob¢, ale zastavuji také cely zpracovatelsky tok,
je realizovana ptic¢inna kontrola, napt. systém Poka-Yoke. V tomto systému jsou chyby
detekovany jiz ptfed vznikem vady, a tudiz je mnoha chybam piedchazeno jesté pied

jejich vznikem.

Casto se pfi Fizeni Kkvality vyuZziva modelii zabezpelujici jakost uvedenou
v normach ISO tfady 9000 a dale jsou vyuzZivany piistupy komplexniho fizeni kvality
TOM.

Charakteristickou vlastnosti §tihlé vyroby je Fizeni zakaznikem. Podniky sleduji a
zabezpecCuji neustdle se meénici pozadavky zadkaznika. Vyrobky se tedy navrhuji na za-
klad¢ stanovenych pozadavkl zdkaznikl. To se potom promitd do pozadavkil na vyro-
bu. Princip fizeni zakaznikem je pak realizovan i uvniti podniku. To znamena, Ze pted-
chozi proces vyrabi pouze to, co pozaduje nasledny proces. Prostfedkem vnitropodni-
kové komunikace je vétSinou tzv. KANBAN. Jedna se o oznamovaci kartu, ktera defi-
nuje pozadavky predchoziho procesu. Nasledujici pracovisté potom vyrabi jen tolik a
vV takovém terminu, jak je stanoveno na karti€ce, samoziejmé ve 100% kvalité.

V soucasné dob¢ se misto ,,karti¢ek* pouziva elektronickych nosi¢ti informaci.

Za vyrobni ztraty jsou povazovany i ztraty z nadbytecnych zpracovatelskych naro-
k. Z tohoto divodu se vyzaduje konstrukce vyrobki nejen pro zakaznika, ale sou-
¢asné ,,pro vyrobitelnost*, zaloZzena na minimalizaci po¢tu ¢asti, jednoduchosti vyroby
a montaze. Nové inZzenyrské a procesni systémy si zadaji vysokou uroven znalosti,
vyzaduji ploché organizace se Stihlym managementem, ktery vychazi z tzv. hoshin
managementu, kde jsou tkoly neustdle aktualizovany. Je zde uplatiiovan tymovy zpu-
sob prace a kazdy pracovnik je zapojen do zlepSovatelskych aktivit. Jedna se naptiklad
o navrhovy systém ,,kaizen teian®, jenZ umoziuje a vyZaduje iplnou zaméstnaneckou
ucast. Promeénlivost poptavky v ndvaznosti na Stihlou vyrobu vyZaduje od zaméstnanci
vétsi pruznost — schopnost vykondvat co nejvétsi okruh ¢innosti, tj. prerozdélovani tko-

nd, obsluhu riiznych stroji, vzajemnou vypomoc.

Zapojeni dodavatelii do plynulého zpracovatelského toku umoziiuje, aby od nich

byly pozadovany dodavky v okamziku, kdy se ma dodavka zacit zpracovavat. To zna-
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mena ,,pravé véas”, coz umoziuje podniku pracovat bez zasob nebo jen s velmi malymi

zasobami.

Nové realné systémy musi byt podporovany informaénimi systémy. Sbér a vyhod-
nocovani informaci, normovaci a planovaci systémy, a také hodnotici postupy musi byt
Vv souladu s potiebami fizeni procesii. To mimo jiné vyzaduje, aby se ve vnitropodniko-
vém fizeni odrazela nejen nakladova rentabilita, ale také vazanost prosttedkd, a tim od-

razet Uroven a zmény v produktivité podniku a jeho jednotek.

Vyzkumy ukdazaly, Ze podniky, které vyuzivaji nové podnikové systémy, maji oproti
srovnatelnym podnikiim vyuzivajicim tradicni zapadni systém vys$i produktivitu (Sy-

nek, 2011).

1.4 Historie produktivity

Mezi prvni prikopniky produktivity v automobilovém primyslu patii Henry Ford.
Ten s modelem T ,,zménil svét”. U tohoto modelu byl jediny problém, a to jak jich vy-
robit dostate¢né mnozstvi. Nakonec se Henrymu Fordovi podafilo nejen vyrobit dost
modelt T, ale také stlacit jejich ceny na nizkou Groven, zvysit mzdy zaméstnancu a vy-

dé¢lat miliardy dolart.

Auta, ktera byla drahym slozitym zafizenim, se vSak zaCatkem dvacatého stoleti
stavéla rucné. Za prvni rok se téchto aut podafilo vyrobit deset tisic. Ani s timto poctem
nebyl Henry Ford zdaleka spokojen. Postaveni nové tovarny nestac¢ilo. Ford védél, ze
bude zapotiebi, zvolit jiny ptistup. "Vse jde délat 1épe, nez jak se to dela," fikal. Nechal
se inspirovat nav§tévou jatek v Chicagu. Reznici si tu poraZena zvifata posilali z useku
na Usek zavéSend na kladkach. Kazdy zpracoval urCitou cast, aZz nezbylo nic. Henry
Ford postupoval obracenym zpusobem. Kdyz vydé¢lal s modelem T prvni velké penize,
postavil v Highland Parku supermoderni tovarnu, v niz roku 1910 spustil prvni sériovou

vyrobu aut.

Nebylo to vSak tak jednoduché. Ford mél pfedstavu na jednotlivych usecich skladat
dohromady dily a skupiny vyrobené na jiném misté v budové. Kazdy délnik mél posilat
dal jediny produkt, sloZzeny z desitek piijatych. Bylo nutné disledné promyslet a sou-
stavné zlepSovat logistiku celého procesu.
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V nasledujicich sedmnacti letech se vyrobni proces kazdym dnem vyvijel a zral.
Dily byly kompatibilni a zru¢ni délnici stali jen u jejich vzniku, nikoli uzZ montaze. Tu

zajistovali i malo vzdélani pracovnici, byla to prace zcela monotdnni.

Peclivou racionalizaci se podarilo postupné zkratit ¢as, potiebny k vyrobé jednoho
automobilu. V roce 1914 vyrobil Ford 260 tisic modeli T s tfinacti tisici zaméstnancu.
Ostatni vyrobci v USA vyrobili ptiblizné stejné mnozstvi aut, ale s mnohem vétsim po-
¢tem zaméstnancu. V porovnani s Fordem méli pfedev§im vysoké mzdové naklady,
vyS$i marze a také vétsi pocet kazovych dili. Pocatkem roku 1914 jiz tovarnou projiz-
dély nedokoncené fordy na elektronicky hnacim pasu. Mezi dal$i zpisoby, jak vyrobu
jesté vice zjednodusit, bylo pouzivani novych ptipravkl, poloautomatickych strojt, ka-
librii a dopravnikii. Pracovisté byla postupné upravena tak, aby délnik nemusel udélat

z4dné zbytecné pohyby navic.

Tyto zmény mély i své nevyhody, nebot’ se z nékterych zaméstnancu stavali
,,predchtidci robotti”. Ford byl kritizovan za odosobnéni vyrobniho procesu. On vSak
vlozil vice umu do fizeni, planovani a vyroby nastrojii. Z toho pak méli vyhodu 1 ti, kte-
1 uméli mén€. Délnici nebyli spokojeni s tim, ze pracovali devét hodin denné pouze za

dva dolary, a proto utikali za méné monotonni praci.

V reakci na tuto situaci ptisel s dalsi odvaznou myslenkou. Rozhodl se pro zkraceni
pracovniho doby na osm hodin a soucasn¢ zvySeni mzdy na vice nez dvojnasobek. Vys-
§1 mzdy prispely ke zmenSeni fluktuace, a také ke spokojenosti zaméstnanci, kteti byli
vice produktivni. V letech 1914 az 1916 se zisk Fordu zdvojnasobil a cena dal klesala.
Nyni si novy Ford mohli dovolit i sami dé€lnici. To znamenalo, Ze se Cast penéz opét
Fordovi vratila a poptavka zase o néco povyrostla, coz vedlo ke snizeni podilu z celko-
vych ndkladl vyroby, ptipadajici na jedno auto. Narist vyroby si vyzadalo stavbu nové,

jeste lepsi tovarny.

Henry Ford vsak nebyl takovy vizionaf, jak se o ném fikalo. Model T povazoval za
jediné auto, jaké bude svét kdy potiebovat. Tento omyl vSak nesnizuje vdhu Fordovych
uspéchill. Nejen Model T, ale také zptisob vyroby a vSechna dalsi kreativni feSeni, kterad

zvysuji jeji efektivitu, zménila svét k nepoznani (Plastiak, 2011).
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1.5 Toyota Production Systém (TPS)

TPS je vyrobni systém Toyoty a bude slouzit jako podklad pro praktickou cast, po-

névadz z tohoto vyrobniho systému vychézi vyrobni systém Valea (VPS).

Zptsob vyroby firmy Toyota, oznacovany jako Toyota Production Systém (TPS), je
jedineénym pristupem firmy Toyota k vyrob¢. Je zakladem zna¢né ¢asti toho, co vznik-
lo v ramci tzv. ,Stihlé* vyroby. Tato vyroba hraje v soucasné dobé vyznamnou ulohu
mezi trendy, které se prosazuji v oblasti vyroby. I pfestoze ,,Stihlost” ma obrovsky vliv,
tak vétSina pokusl o zavedeni systému ,,$tihlé* vyroby je velice povrchni. Divodem je
to, ze vétsina firem se piili§ zaméfuje na nastroje, jakymi jsou metody 5S nebo “just-in-
time®, aniz by ,,Stihlost* vnimali jako uceleny systém, ktery musi prochéazet kulturu or-

ganizace (Liker, 2007).

1.5.1 Dlouhodoba filosofie TPS

Pro lepsi predstavu o poslani Toyoty je jeji porovnani s poslanim firmy Ford. Diky
svym vyrobkiim a sluzbam chce mit firma vedouci postaveni a chce je stale zlepSovat.
Cilem je, aby podnikatelsky subjekt prosperoval a zajistoval ,,dostate¢nou navratnost”
svym akciondiim.

Na rozdil od Forda Toyota viibec neuvadi akcionare, ackoli jeji akcie byly v té dobé
Jiz umistény na newyorské burze. Skutecné firemni poslani Toyoty ma tyto ¢asti:

e Piispivat k ekonomickému rastu zeme, v niz firma sidli.

e Piispivat ke stabilité a blahobytu ¢lenti tymu.

e Ptispivat k celkovému ristu Toyoty.

Zasadnim sdélenim je to, Ze firma musi podnécovat riist spole¢nosti, protoze jinak
nebude moci podporovat své vnitini a vnéjsi zajmové skupiny. To vysvétluje, pro¢ chce
vyrabét vynikajici vyrobky. Toyota nabada své pracovniky, aby ji byli pifinosem a za-
bezpecili si misto v jeji historii. Toyota mé zdjem na tom, aby jeji spolupracovnici pro-
sperovali a ucili se. Jejim cilem je zajiStovat stalé uspokojovani zdkaznikli a udélat
Z nich své celozivotni zdkazniky. Toho chce docilit investovanim do perspektivnich
technologii. Toyota se fidi svymi koncepcnimi zdsadami — zédsady investic, vyroby a
fizeni lidi. Ty méni pouze v situaci, jestlize dojde ve svété k zasadnim posuniim, které

by ohrozovaly jeji dlouhodobé pieziti (Liker, 2007).
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1.5.2 Proces

Vedeni firmy Toyota je pfesvédceno o tom, ze v piipad€ vytvoieni spravného proce-
su se dostavi i vysledky. Dobrym vychozim bodem pro jakoukoli firmu, kterd se chce
ubirat cestou ke ,,Stihlosti, je vytvotfeni neptetrzitého toku vSude tam, kde je to v ramci
jejich vyrobnich nebo obsluznych procesi vhodné. Tok je zakladem mySlenky
,,Stihlosti”. Zkracovani ¢asu, ve kterém dochdzi k pfeméné surovin v hotové vyrobky,
cepce toku ovliviluje také realizaci mnoha dalSich ,,Stihlych” pfistrojii a nastroji, mezi
které fadime preventivni Gdrzbu a jakost. Pfiznivci ,,S$tihlého” mysleni tvrdi, ze snizeni
,.hladiny” zasob odkryva problém, ktery musi byt fesen, aby nedoslo k potopeni. Vytva-
feni toku, snizuje ,,vodni hladinu” a odkryva piipady neefektivnosti, které je nutné
okamzité fesit. VSichni zaméstnanci jsou motivovani k feSeni problémt, protoze nebu-
dou-li vyfeSeny, proces se zastavi. Cilem v prostfedi TPS je vytvofit ,,jednokusovy tok”
pomoci stalého odstraniovani zbytecného usili a plytvani ¢asem, nepiidavajici zddnou

hodnotu (Liker, 2007).

Plytvani

V japonstiné znamena slovo MUDA plytvani. Toto slovo soucasné znamena jakou-
koli ¢innost, ktera neptidava hodnotu (Imai, 2005). V ramci podnikatelskych nebo vy-
robnich procest Toyota stanovila sedm dulezitych typt ztrat, které neptidavaji hodnotu
a které jsou uvedeny nize. Lze je vztdhnout na vyrobni proces, ale téz na vyvoj vyrobkd,
piijimani objednavek nebo administrativni ¢innosti. V seznamu se nachazi jesté¢ osmy

typ ztrat.

e cekani

e nadvyroba

e vady

e nadmérné ¢i nepfesné zpracovani

¢ nadbytecné zasoby

e zbytené pohyby

e doprava nebo premistovani, které nejsou nezbytné

e nevyuzitd tvofivost zaméstnancli
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Kdyz se hovofi o ztratach, pouzivaji vSichni pracovnici Toyoty japonské slovo
MUDA. Vétsina projektt ,,stihlé” vyroby se soustfed'uje na odstraiiovani ztrat. Pro
,,Stihlou” vyrobu jsou podstatné dalsi dve ,,M*“. Ty dohromady vytvareji systém. Vyluc-
né soustiedéni na vySe uvedené ztraty (MUDY) muze vSak také ve skutecnosti oslabo-
vat produktivitu lidi a vyrobniho systému. Podstatou Toyoty je odstraniovani MUDA,
MURI, MURA. Témito tiemi ,,M*“ jsou tedy: MUDA — nulova pfidana hodnota, MURI

— nadmérné pretézovani lidi nebo zatizeni, MURA — nevyrovnanost (Liker, 2007).

Kaizen

Pojem kaizen znamena v japonstiné neustalé zdokonalovani. Tento pojem souc¢asné
znamena zdokonalovani, které se tyka jak manazert, tak i fadovych zaméstnanct a za-
hrnuje minimalni néklady. Zakladni mySlenkou kaizenu je, Ze by se nas styl Zivota ve
vSech smérech mél zaméfovat na snahu o neustdlé zdokonalovani. Kaizen se velkou
mérou zaslouzil o japonsky ekonomicky uspéch. Zdokonalovani v ramci koncepce kal-
zen se vyviji sice postupné a po malych pfiristcich, ale celkovy proces kaizen pak pii-
nasi zasadni vysledky. Tato koncepce ukazuje, z jakého divodu nemohou byt japonské
podniky dlouhodobé¢ statickymi. Zapadni styl managementu naproti tomu prosazu-
je inovaci. Jedna se o zasadni zmény v podobé technologickych zmén Vv nejnovéjsich
manazerskych technikach nebo vyrobnich technikach. Inovace je zasadni, a proto na
sebe poutd mnoho pozornosti. Koncepce kaizen je oproti tomu méné dramaticka, az
nendpadnd. Inovace jsou zalezitostmi jednorazovymi a jejich vysledky jsou mnohdy
problematické, naproti tomu kaizen je proces, ktery je zalozeny na zdravém rozumu a
nizkych nakladech, zabezpecuje postupny pokrok a vyplaci se dlouhodobé. Obnasi také
nizka rizika. ManaZzeti maji moznost kdykoli se vratit k piivodnim zplsobiim, kterymi

délali véci diive, aniz by to vyzadovalo vysoké naklady (Imai, 2005).

Standardizace a vizualni management

Pfi vytvareni a uvedeni nového vozidla se Toyota musi vypotadat s chaosem, souvi-
sejicim s velkym poétem zaméstnancil. ReSeni tohoto problému spo&iva ve standardiza-
ci prace, ktera je provadéna urcitym vyvazenym zpusobem, ktery nedava tiplnou kontro-
lu Zadné skupin€ zaméstnancil.
Hlavnim tkolem pfi realizaci standardizace je nalézt rovnovahu mezi tim, Ze se zamést-

nanciim daji zdvazné postupy na stran¢ jedné, a na strané druhé se zaméstnanctim po-

17



skytne urcita volnost. Kli¢em k dosazeni této rovnovahy je to, jak jsou dané standardy

formulovany, a také to, kdo k nim pfispiva (Liker, 2007).

1.5.3 Lidé a partnefi

,,Dokud se clenové vrcholového vedeni nezbavi své jesitnosti a nesestoupi z vysin
dolit k clenum tymu, aby je spolecné vedli, budou se i naddle muset obejit bez myslenko-
vého potencialu a mimoradnych schopnosti vsech svych zaméstnancii. V Toyoté jednoO-
duse prikladame nejvyssi hodnotu clenuim tymu a délame vse pro to, abychom jim na-
slouchali a zaclenovali jejich napady do svého planovaciho procesu. “ (Liker, 2007, s.

219)

1.5.4 Reseni problémd

Otéazka, v ¢em je odliSny soubor zédsad, hodnot a pfistupll firmy Toyota od jinych

manazerskych ptistupl zni: genchi genbutsu.

»Genchi genbutsu“

V piekladu znamena slovo Genchi konkrétni misto a slovo genbutsu miizeme pielo-
zit jako urcité vyrobky nebo materialy. Ve firmé Toyota se genchi genbutsu chéape jako,
vydat se na misto, a zde se presveédCit o skutené situaci a poznat ji. Za dilezité je ve
firm¢ Toyota povazovano, aby si zaméstnanci vSechno osahali vlastnima rukama a ucili
se z praktickych pracovnich zkusenosti. Je to vyZzadovano od vSech technikt firmy. Tu-

to filozofii si miizeme ukazat na nasledujicim piib&hu.

., Nasi prodejni zastupci vidaji vrcholové manazery z Japonska casteji nez vrcholo-
vé manazery z Detroitu. Vzpominam, jak jsem tu byl v sedmdesatych letech na navsteéve
S Dr. Shoichirem Toyodou. Tehdy jsme zrovna zavedli ¢tyrrychlostni automatickou pre-
vodovku. Selhdni automatické prevodovky bylo velice neobvyklé, pokud k néemu ovsem
vitbec nekdy doslo. Zddlo se, Ze je neznicitelna. Byli jsme na navstéve jednoho prodejni-
ho zastoupeni. Prodejni zdstupce si stezoval, ze zrovna dostal viz s vadnou prevodoV-
kou. Dr. Toyoda ve svém nazehleném obleku prisel k opravari a dal se s nim do hovoru.
Pak presel k olejové vane, do niz vypustil olej z prevodovky, vyhrnul si rukdav a ponoril

do néj ruku a vytahl néjaké kovové spony. PoloZil je na hadr, vysusil je, dal si je do
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kapsy, aby je vzal do Japonska k prozkoumdni. Chtél védet, zda pochazeji z vadného
dilu, nebo zda je to néjaky poziistatek z procesu obrabeni. *

Jim Press, hlavni provozni feditel divize Toyota Motor Sales, USA (Liker, 2007, s. 287)

Hledani korenové pfi¢iny
,,Sledujte vyrobni provoz bez predpojatosti a s otevirenou mysli. U kazdé veci pétkrat

opakujte otazku ,,proc¢‘* Taiichi Ohno (Liker, 2007, s. 279)

Jak odhalit nejhlubsi pfi¢inu dan¢ho problému? Jestlize chceme ziskat odpovéd’ na
tuto otazku, musime jit vice do hloubky a ptat se, pro¢ se urCity problém objevil.

V daném piipad¢ nas ¢ekd postupné kladeni otazek proc?

Princip Siroké shody

., Pokud vezmete projekt, ktery ma byt podle ocekavani plné implementovan béhem
jednoho roku, mam za to, ze typickda americka firma vynalozi dobre tii mésice na plano-
vani, a az potom zacne s jeho implementaci. Tyto firmy se ale po implementaci budou
setkavat s riiznymi druhy problémii a zbyvajici cast roku se budou vénovat jejich napra-
ve. Pokud bude na témze jednorocnim projektu pracovat Toyota, planovani ji zabere
devet az deset mésicu, potom projekt implementuje v malém méritku — napriklad
V podobé zkusSebni vyroby — a plné jej implementuje v zaveéru roku, prakticky bez ja-
kychkoli nevyresenych problémui. *“ Alex Warren, Toyota Motor Manufacturing (Liker,
2007, s. 294)

Pii feSeni problému pouziva Toyota také dulezity proces nemawashi: Rozhodnuti
prijimejte pomalu na zdklade Siroké shody po zvdzeni vSech moznosti; implementujte je
rychle. Proces nemawashi je ¢asto vyuzivan K popisu toho, jak maji nize postaveni pra-
covnici hledat shodu, jestlize zpracovavaji ur€ity navrh a v Sirokém kolektivu ho posu-
zuji, nez navrh ptedlozi ke schvéleni vedeni. Proces nemawashi probiha tak, Ze velka
skupina lidi pfedklada své podnéty, a na zéklad¢ jejich projednavani se vytvati shoda. V
okamziku, kdy je oficidlni navrh podéan ke schvaleni vedeni, byva rozhodnuti uz hotové.
Po dosaZeni shody jsou zavére¢nd jednani jiz pouhou formalitou. I kdyZ je to pro Toyo-
tu typicky proces, miize byt dosazeno shody mnoha riiznymi zptsoby. V situaci, Ze by
rozhodnuti méla mit vliv na dodavatele ¢i jiné strany, vyzaduje se i jejich stanovisko

(Liker, 2007).
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2 Méreni produktivity prace

Produktivitu prace Ize v podniku méfit agregatnim pomérovym ukazatelem typu:

Realnda produkce v obdobi

Odpracovany c¢as za obdobi

Realnd produkce je ocenénd srovnatelnymi cenami, tj. stalymi cenami. Nékdy mize

byt také vyjadiena i fyzickymi jednotkami.

Odpracovany ¢as muze byt vyjadien hodinami, sménami, nebo primérnymi pocty

pracovnikd.
V analyze produktivity prace se jedna zejména 0 t0:

e které¢ faktory a jak tuto produktivitu ovliviiuji

e jakym zpuisobem se produktivita prace vyviji v ¢ase

Produktivitu prace v podniku lze vyjadfit vztahem:

U_Z_Q_Zp*q
YT 3T

kde
p - cena urcitého druhu vyrobkt (sluzeb)

g - mnozstvi vyrobeného druhu vyrobka (poskytovanych sluzeb) za sledované ob-

dobi

T - odpracovany cas spojeny s vyrobou druhu vyrobkl (poskytnutych sluzeb) za

sledované obdobi
2. - soucet za vSechny druhy vyrobkt (poskytovanych sluzeb) za sledované obdobi

Je-li produkce ocenovana béZnymi cenami, pak index tohoto ukazatele zahrnuje

v sob¢ vliv inflace a nepodava tedy vérohodnou informaci o vyvoji produktivity prace.

20



Jedna se 0 index

Y P1q1
_ xT

L Y Poqo
X To

Je-li produkce ocenéna srovnatelnymi cenami, jedna se o realnou produkci a index
produktivity prace neni ovlivnén vlivem inflace.
Jedna se 0 index

X Poq1
xT1
% Podo
2To

Produktivitu prace podniku také ovliviiuje:

e sloZeni produkce (skladba sortimentu),

e vykonnost stroju a zafizeni,

e struktura pracovnikd,

e vyuzivani pracovni doby,

e vybavenost pracovnikl (déIniki) stroji,

e zafizenim a nastroji aj.

Vyse uvedené faktory se béhem obdobi méni. Je proto velmi slozité rozlozit vyse

uvedeny ukazatel na ukazatele jednotlivych produktivit urc¢itych skupin vyrobka (Ma-
cek, 2008).

Méreni produktivity prace naturalnimi ukazateli
V ptipadé, kdy podnik vyrabi jeden druh vyrobku, se ukazatel produktivity prace

vypocte z produkce vyjadiené fyzickym ukazatelem:

v=1a
T
(Hindls, Hronova, Novak, 1999, s. 229)

q - fyzické mnozstvi produkce vyrobené za obdobi

T - je odpracovany cas za sledované obdobi
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Ptevracend hodnota tohoto ukazatele méii pracnost:

Z porovnani téchto ukazateli za obdobi, zpravidla po sob¢ nasledujici ziskavame

tyto indexy:

index produktivity prace

)
T T,
index pracnosti
T, T
I ==2:=2
q1 9o

Index pracnosti je pfevracenou hodnotou indexu produktivity prace.

V piipad¢, ze v podniku produkujeme jeden druh vyrobkt na nékolika mistech (pro-
vozech, zavodech, dilnach), nebo ma-li vyrobek riizné obmény a ma-li smysl pocty vy-
robkli vyrobenych Vv rtiznych obménach scitat, jedna se o veliiny stejnorodé. V méteni
vyvoje produktivity prace mizeme potom pouzit dva typy individualnich indext sloze-
ni.

Vychazime z téchto vztahii:

M | DM
< 1o| 9
v|
Sy

<
Il
M‘M
~|
Il
|
|

kde

Vv - dil¢i produktivita prace

g - mnozstvi dil¢i skupiny vyrobk

T - odpracovana doba na dil¢i skupin€ vyrobkd.

Z takto stanovenych ukazateld produktivity prace za rizné obdobi sestavime indexy.

Z prvého ukazatele obdrzime index
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U1 _ 37 _ a0 _ Index fyzického objemu vyroby

PP gy X4 ITa Index zaméstnanosti
% To % To

Z druhého ukazatele, jenz ma tvar harmonického vazeného priméru, ziskdme index

proménlivého slozeni, ktery rozlozime na index stalého slozeni a index struktury:

2491 241 X4
h_ %y Ty g
Vo Vo Vo

Z tietiho ukazatele, jenz ma tvar aritmetického vazeného pruméru, ziskdme index

proménlivého sloZeni, ktery rozlozime na index stalého sloZeni a index struktury:

B 21Ty XviTi XvoTy
ﬁ_ XTi _ XT 2T

Do T XwTo  XveTi XvoTo
X To e % To

Pti pozorovani dynamiky produktivity prace za fadu obdobi pouzijeme pievazné

index stalého sloZeni, ktery nezohledtiuje vliv zmény struktury (Macek, 2008).

Méreni produktivity prace souhrnnymi indexy

Produktivitu prace je mozno métit pomoci pracnosti, tedy Casu, pottebného k vyrobé

jednoho vyrobku. Obdobné 1ze métit vyvoj produktivity prace vyvojem pracnosti.

Tento vyvoj je nutno ocistit 0d vlivu zmén struktury produkce neboli je nutno ana-

lyzovat zménu pti neménném souboru vyrobki.

Témto podminkam vyhovuje cenovy Paascheho nebo Laspeyresiv index, kde se

misto ceny dosadi pracnost ptislusného druhu vyrobku.
Paascheho index pracnosti

Ltods _ Ytiqs Nteqs
Xtiqr  Xteqo Xtoto

Vyvoj produktivity prace méti pfevracena hodnota Paascheho indexu pracnosti.

Obdobné vztahy plati také pro Laspeyresiiv index pracnosti a Laspeyresiv index

produktivity prace.
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Laspayrestuv index pracnosti

~ Xtoqo

I, =
‘ Xti1qo

(Macek, 2008)
P¥i méieni produktivity je nutné zohlediovat:

e Technologie
e Efektivnost
e Redlné Gspory

e Zivotni aroven
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3 Faktory ovlivnujici podnikovou produktivitu
prace

Hlavnimi faktory ovlivitujici produktivitu prace jsou naptiklad:

Lidsky kapital

Z ekonomického hlediska lidskym kapitalem rozumime znalosti a schopnosti pra-
covnich sil. Ve vétsin€ ptipadi byva ziskdvan a obnovovan Skolenim, vzdélavanim a
zkuSenosti. Do lidského kapitalu lze zahrnout schopnosti, které byly ziskany na vSech
stupnich vzdélavaci soustavy 1 ve Skolicich programech na pracovisti. I kdyZ je méné
,hmotny*, nez jsou stroje, zafizeni a budovy, ma rtzné podoby. Lidsky kapital, podob-
né jako fyzicky kapital, zvySuje moznosti vyroby. Pro produkci lidského kapitalu jsou
nezbytné vstupy v podobé ucitelti ¢i Skolitelti, knihoven a ¢asu studentti. Studenti zau-
Jimaji dilezité misto pii vyrobé lidského kapitalu, nebot” jejich schopnosti a znalosti

mohou byt pouzity vV budouci vyrobg.

Fyzicky kapital

Zaméstnanci byvaji produktivnéjsi tehdy, jestlize mohou vyuzit zafizeni, stroje a
budovy, které jim umoznuji kvalitn€ji a rychleji pracovat. Tato zasoba stroji, zafizeni a
budov se nazyva fyzicky kapital. Velmi dilezité je také kvalita pouzivanych vyrobnich
zatizeni. Pracovnik, ktery vyuziva specializované nastroje, vyrabi mnohem vice vyrob-
ki, nez kdyby pouzival obycejné, nijak neuzplisobené néstroje a zatizeni. Vstupy, které
jsou potiebné k produkci zboZi a sluzeb napt. prace, kapitdl, se nazyvaji vyrobni fakto-
ry. Z toho je patrné, ze kapital je vlastn€é vyrabeny vyrobni faktor. Nez se stal kapital
soucasti mnoZziny vstuptl, bylo ho potieba vyrobit. Kapital je tedy vyrobnim faktorem,

ktery se pouziva k vyrobé zbozi a sluzeb spolu s dals$im kapitdlem.

Mnozstvi pldy a pfrirodnich zdroju

Zahrnuje vstupy, které poskytuje pfiroda. Jedna se piedevsim o plidu, feky a zasoby
nerostnych surovin. Tyto vstupy miizeme rozdélit do dvou skupin: obnovitelné a neob-

novitelné prirodni bohatstvi. Jako ptiklad obnovitelného zdroje miizeme uvést les, ktery
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kdyz vytézime, miuzeme ho znovu vysadit a v budoucnu opét vytézit. Naopak ropa je
zdrojem neobnovitelnym. Jakmile ropu vytézime, uz ji nevyrobime, protoze proces
vzniku uhlovodikti probihd nékolik tisicileti. Bohatstvi narodi je z velké ¢asti ovlivnéno
vy$i vlastnictvi pfirodnich zdroji. Pfirodni zdroje vSak nejsou jedinym dilezitym fakto-
rem pro vysokou vykonnost ekonomiky. Jako ptiklad mizeme uvést Japonsko, které
patii k nejbohat$im zemim na svété, i presto, ze nema mnoho ptirodniho bohatstvi. Pi-
¢inou japonského uspéchu je mezinarodni obchod, kdy se do Japonska dovazelo mnoho

surovin a vyvazely se hotové vyrobky do zemi s bohatymi surovymi zdroji.

Technologie

Technologicka vyspélost zemé — jedna se o zplsob, jak se daji vzacné zdroje vyu-
zivat pii1 vyrobé statkl. Diky technickému pokroku naptiklad v zemédélstvi sta¢i malé
mnozstvi pracovni sily k tomu, aby uzivilo ostatni obyvatelstvo. Technické znalosti
maji mnoho rtiznych podob. Nekteré technologie jsou vSeobecné znamé, jestlize jsou
nékde pouzity, vSichni ostatni je znaji také. Mtzeme uvést napiiklad Henryho Forda,
kterého v pasové vyrobé ndsledovalo mnoho vyrobcli aut. Velmi Casto se setkavame
s piipady, kdy je technologie soucasti firemniho tajemstvi ¢i specialnich podminek, kte-
ré patii jen konkrétnim firmam. Nékteré technologie jsou pro vynalezce chranény paten-
ty, a to jen po omezenou dobu. To znamena, Ze tito vynalezci maji jen do¢asné pravo na
ochranu pfed konkurenci. Po uplynuti tohoto prdva maji moznost danou technologii
vyuzivat ostatni firmy. VSechny tyto technologie ptispivaji k vyrob¢ statkti v dané eko-
nomice. Dulezité je, abychom odliSovali technologické znalosti od lidského kapitalu. |
kdyz maji hodn€ spolecného, piesto se v ur€itych vécech lisi. Pod technologickymi zna-
lostmi si Ize predstavit, jak spole¢nost rozumi svétu. Lidsky kapital odrazi tyto vseo-
becné znalosti do kvalifikace dané pracovni sily. Technologické znalosti ptedstavuji
dobré ucebnice a lidsky kapital ¢as, ktery jim lidé vénuji. Produktivita zavisi na uéebni-

cich, ale také na dobé¢ a intenzité studia (Mankiw, 1999).

Efektivhost manazert( a podnikatelt

Produktivita pracovnikil je do jisté miry zavisla na lidech. Ti rozhoduji o tom, co se
bude vyrabét a jakym zplsobem se bude vyrabét. Jedna se o podnikatele a manazery.

Lidé, ktefi zakladaji nové podniky, nazyvame podnikateli. Jsou rozhodujici silou ve
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zdravé a dynamické ekonomice, jelikoz zavadéji nové vyrobky, sluzby, vyrobni metody
a technologické procesy. Na konci 19. a na poc¢atku 20. stoleti vyznamné ptispéli k roz-
voji amerického primyslu lidé jako Alfred Sloan a Henry Ford (automobily), J. P. Mor-
gan (finan¢nictvi), John D. Rockkefeller (ropa), Andrew Carnegie (ocel). Tito a mnoho
dalsich podnikatelti jsou za nékteré podnikatelské praktiky kritizovani, ale ne vzdy je
tato kritika namisté. Pfikladem muze byt Henry Ford, ktery zavedl masovou vyrobu,
jenz umoznila takové snizeni nakladd, ze si téméf kazda primérna rodina mohla koupit
automobil. Podnikatelské schopnosti Se jen tézko daji ziskat ve Skole. Na vysokych sko-
lach se vSak daji naucit ur€ité discipliny, jako jsou naptiklad finan¢ni analyza a marke-

ting.

Jak tedy miize spole¢nost podnitit podnikatelské schopnosti? Ukolem spole&nosti je
usmérnit energii, ktera se nachazi v podnikatelich, ekonomicky produktivnim zptso-
bem. Ti, co tvoii hospodaiskou politiku, musi naptiklad piesvéd¢it malé podnikatele, ze
zdanéni neni natolik vysoké a regulace tak svazujici, aby museli zavirat své firmy. Také
sociologické faktory zaujimaji vyznamnou roli. Usp&$ni podnikatelé se jen t&zko rodi
v zemich, kde je povazovano podnikdni a obchod za nediistojné povolani pro vzdélané
lidi. VSude tam, kde ekonomické a spoleenské prostiedi pieje podnikani, produktivita a
ekonomiky rostou. Podnikani se mize zdat piitazlivéj$i nez management, ale jsou to
piredevsim manazeti, ktefi fidi podniky a vyznamnym zplisobem ovliviiuji produktivitu
prace. Do manaZzerskych pozic lze zahrnout Sirokou $kdlu funkci, poc¢inaje pfedakem
nakladky v docich az po generalniho feditele obrovskych firem. K pracovni naplni ma-
nazera patii jednani Se zdkazniky a dodavateli, organizovani vyroby, zajistovani finan-
covani, ptidélovani ukoli lidem a jejich motivovani K usilovné a efektivni praci. Vyse

uvedené ¢innosti zvySuji produktivitu prace.

Spolec¢enské a pravni prostredi

Doposud jsme se zabyvali pisobenim soukromého sektoru na riist produktivity pra-
ce. V této oblasti ma svoji tlohu i vlada. Jeji hlavni pfinos spociva ve vytvareni politic-
kého a pravniho prostfedi, které lidi motivuje k ekonomickému chovani. Lidé potom
dobie pracuji, rozumné spofi a investuji, zvySuji si kvalifikaci, vyhledavaji informace a
vyrabéji zbozi, které spole¢nost pozaduje. Specifickym tkolem vlady, ktery je hlavni

podminkou pro ekonomicky rozvoj, je ustanoveni jasné definovanych vlastnickych
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prav. V piipadé, ze zdkon stanovi jednozna¢na pravidla pro urceni, kdo urcité zdroje
vlastni a zptisob, jakym se mohou uzivat, fikdme o vlastnickych pravech, ze jsou jasné
definovand. V mnoha zemich vSak nejsou vlastnickd prava bohuzel jasn¢ definovana.
Rust produktivity mohou ovliviiovat politické a pravni podminky i jinak. Je dokazano,
ze politicka nestabilita ma Spatny vliv na ekonomicky rust. V zemich, kde jsou nestabil-
ni vlady, kde boj 0 moc vede k nepokojim obyvatelstva, nebudou podnikatelé a vklada-
telé investovat své penize. Naproti tomu ve statech se stabilnim politickym systém, do-

chazi k rychlejsimu rozvoji novych technologii a produkti (Frank, Bernanke, 2003).
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4 Metodika

4.1 Cil

Prace je orientovana na vymezeni produktivity prace, moznosti a postupy méteni
produktivity prace. Vybrané metody nasledné aplikovat na zvoleny podnikatelsky sub-

jekt s cilem navrhnout opatteni k zefektivnéni vyrobniho faktoru prace.

4.2 Pouzité metody

Metoda vedouci k dosazeni cile je interni Setfeni v podniku Valeo. Interni Setfeni
probihalo po dobu Workshopu. Workshopem se rozumi metoda, prostfednictvim které
skupina pracovniki fesi problémy a dava navrhy ke zlepSeni. Naplni tohoto Setieni by-
lo seznameni se s linkou, na které workshop probéhl. Na této lince bylo provedeno meé-
feni vystuptll, sledovani problémil a ndvrht, jak tyto problémy fesit. Dalsi naplni bylo

zavadéni opatfeni do vyroby, vedouci k zefektivnéni faktoru prace.

V paté kapitole je uvedena charakteristika vybraného podniku. Vybranym podnikem
je Valeo Compressor Europe s.r.o0., dale jen ,,Valeo®. Také je v této kapitole uvedeno,
jak se vyvijela cela historie Valeo Group. Informace jsou ziskany z bakalarské prace na

podobné téma a vnitropodnikovych dokumentti Valeo.

V Sesté kapitole je uvedeno monitorovani vystupti na vybrané lince. Monitorovani je
zobrazeno na grafu, na kterém je vidét obdobi, po které se vystupy sledovaly a obdobi,
ve kterém probihal workshop. Data o vystupech jsou ziskana na zaklad¢ interniho Setie-

ni.

Sedma kapitola se zabyva nastroji, které pomahaji ke zvySeni efektivity vyroby.
Nejprve je zde popsano oddéleni, které se V podniku zabyvé rastem produktivity. Toto
oddéleni se nazyva VPS. Zkratka VPS znamena Valeo production system, coz je vyrob-
ni systém Valea. Tento systém je odvozeny z vyrobniho systému TPS (Toyota producti-
on system), ktery je popsan v teoretické ¢asti. K tomu, aby VPS posouvalo efektivitu

dal, pouziva fadu nastroji, které mu k tomu pomahaji. Tyto néstroje jsou zde jednotlivé

vvvvvv
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pro Valeo, protoze fidi a snizuje naklady na piimou praci, coz je ve velké konkurenci
v automobilovém pramyslu velice zasadni tikol. K tomu tato metoda pouziva ukazatele,
jejichz hodnotu se snazi podnik kazdoro¢né snizovat.

Hlavnim ukazatelem, ktery Valeo pouziva, je ukazatel OST (Operaéni standardni
¢as). Tento ukazatel predstavuje nejmensi dosazitelny ¢as, kterého miize byt dosazeno
pri existujicich podminkach, ale bez zadnych chyb.

Udaje pro tuto kapitolu byly ziskany z vnitropodnikovych dokumentt Valeo, baka-

lafské prace na podobné téma a také z interniho Setfeni.

Nejvyznamnéjsi kapitolou je osma kapitola. V této kapitole je uvedena metoda, pro-
sttednictvim které Valeo provadi analyzu. Tato metoda se nazyva HOSHIN. Jsou Vv ni
popsany jednotlivé kroky, kterymi prochazi kazdé opatieni, jenz ma byt zavedeno do
vyroby, a které ma vést k zefektivnéni faktoru prace. Druha ¢ast této kapitoly se zabyva
konkrétnim workshopem na zvolenou linku. Zde jsou uvedena navrzena opatieni, ve-
douci k zefektivnéni, a jak konkrétné tato opatfeni zefektivnila danou linku. V zavéru je
uvedeno konec¢né shrnuti, jak se zlepSil ukazatel méfici efektivitu a jaka je celkova

uspora po zavedeni opatieni.
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5 Charakteristika vybraného podniku s ohledem
na vyvoj vystuptl a vyrobnich faktoru

Vybranym podnikem je Valeo Compressor Europe s.r.o. v Humpolci, jehoz charak-

teristika je popsana nize.

5.1 Historie Valeo Group

1921 - 1961 - Zacatky

Roku 1923 si oteviel Eugene Buisson, ktery byl francouzskym distributorem brzdo-
vého oblozeni Ferodo, dilny v Saint-Ouen, kde zacal licencné vyrabét vlastni tfeci mate-
rialy. V té dobé vznikla spole¢nost French Société Anonyme de Ferodo (SAFF). Tato
spole¢nost v roce 1932 rozvinula své aktivity o vyrobu spojek a vstoupila také na akci-
ovy trh. Firma v obdobi ptfed 2. svétovou valkou byla vlastnikem témét vSech patent
na spojky. V prub¢hu 50. let 20. stoleti doslo k modernizaci spole¢nosti, ktera se rozsi-
fovala i1 za hranice patizského regionu. V té dobé v Amiens vyrostly nové zavody na
vyrobu spojek a v Normandii na vyrobu tfecich materiala.

Roku 1953 spolec¢nost oslavila 30 let svého pusobeni. Hlavni aktivitou spolecnosti

se stala vyroba spojek a jejich neustéle se rozvijejici technologie.

Obrazek 1: Historie Valeo — vyrobni dilna

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2012)



1962 - 1978 - Dobyti Evropy

Roku 1962 koupila spole¢nost firmu SOFICA (Society of Manufacturing Industrial
Heating and Ventilation). Vyrobni zavod této firmy se nachazi v Nogent-le-Rotrou ve
Francii a aktivity spole¢nosti byly tak rozsifeny o nové odvétvi. Jednalo se o vyrobu
tepelnych systému pro automobily.

Ve spolecnosti doslo k restrukturalizaci, pti které byly zohlediiovany rozvijejici se a
diverzifikujici aktivity. K témto aktivitdm ptibyla i vyroba stéraci a svételné systémy.
V 60. letech doslo k rozsifeni spolecnosti dale po Evropé. Spolupracovala predevsim se
svymi italskymi a francouzskymi zdkazniky. Nové zavody postupné vznikly také v Italii
a Spanélsku. V priibdhu 70. let vybudovala spole¢nost vyvojové centrum v Canopy (re-
gion Pafiz), které se orientovalo na rozvoj tepelnych systémut.. Dochazelo k dalSimu
rozvoji, nasledovaly dalsi akvizice po Evropé€. V letech 1970-1971 ptevzala spole¢nost
firmu SEV Marchal a dale v letech 1977-1978 firmy Paris-Rhone a Cibié. Ziskanim
téchto akvizic mohla spole¢nost zatadit do své dlouhodobé strategie také oblast elek-
trickych komponentti. Jednalo se naptiklad o alternatory a startéry, zapalovaci svicky,
stérace, svételné systémy.

Roku 1974 zacala Skupina aktivity v oblasti tepelnych systému v Brazilii v Sao Pau-

lu.

Obrazek 2: Historie Valeo — vyrobni oddéleni

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2012)

Na vyro¢ni valné hromadé, ktera se konala v kvétnu 1980, doslo z diivodu sjedno-

ceni znacek a zaméstnanct k piijeti jména Valeo.
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Historie Valeo Compressor Europe

Srpen 2000 — tohoto roku doslo k zalozeni Zexel Valeo Climate Control Corporati-
on. Jednalo se o joint venture mezi némeckym Robert Bosch GmbH a francouzskou
spole¢nosti Valeo Climatization S.A.

Leden 2002 - v tomto roce byl zaloZen jediny zavod ZVCC Corporation zabyvajici
se vyrobou kompresoru v Evropé - Zexel Valeo Compressor Czech, s.r.o. v Humpolci.

Duben 2005 — v tomto roce odkoupila spole¢nost Valeo podil spole¢nosti Robert
Bosch a stala se tak majoritnim vlastnikem spole¢nosti. Doslo ke vzniku nové branche
Valeo Compressors a k postupné integraci do Skupiny Valeo.

Leden 2006 — tohoto roku byla integrace plné¢ dokoncena a doslo ke zméné nazvu
na VALEO COMPRESSOR EUROPE, s.r.o0. (Navratil, 2013)

Charakteristika Valeo Compressor Europe, s.r.o

Zavod v Humpolci je nejmlad$im zastupcem skupiny Valeo na uzemi Ceské repub-
liky. Byl zaloZen v roce 2002 a fadi se k pfednim vyrobcim kompresort pro klimati-
za¢ni jednotky osobnich automobili. Tento zdvod se zaméfuje na vyrobu pistovych a
rotacnich kompresorii pro klimatiza¢ni systémy osobnich automobilid. V tomto moder-
nim zavod¢ jsou pouzivany nejnovéjsi technologie pro obrabéni a montaz. Podnik klade
daraz na kvalitu, tymovou spolupréci, flexibilitu. VSichni zaméstnanci maji moZzZnost
seberealizace a kariérniho rastu s dlouhodobou perspektivou. V roce 2014 1 2015 zavod
ziskal 1. misto v soutézi Zaméstnavatel regionu Vysocina. V soucasné dobé ma uz pres

1100 zaméstnanct a dale se planuje jejich stav zvySovat.

Zakazniky spolecnosti jsou pfedni svétovi vyrobci automobild (Renault, PSA Peu-

geot Citroén, Mercedes, Toyota, Volvo, Nissan a dalsi) (Valeo, 2017).
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V niZe uvedené tabulce je vyvoj vybrané ekonomické charakteristiky podniku Va-
leo. Vybranou ekonomickou charakteristikou je vyvoj celkovych aktiv v letech 2008 az
2014.

Tabulka 1: Vyvoj celkovych aktiv (v Netto)

Rok Hodnota
2008 6 745 174
2009 6 999 103
2010 7 497 559
2011 6 963 568
2012 6 912 909
2013 6 582 888
2014 7142514

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ dat z vyro¢nich zprav
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6 Monitorovani vystupu

Monitorovani vystupti bylo provedeno na vybrané montazni lince KC88, na niz je
provedeno zefektivnéni. Pozornost na tuto linku byla soustfedéna z diivodu, Ze na této

lince probéhl workshop.

Graf 1: Monitorovani vystupi montazni linky KC88

~—~ N AN

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51
Tyden

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z interniho Setieni

Dvé vyse svislé ¢ary zobrazené na grafu Cislo 1 predstavuji obdobi, ve kterém byl
proveden workshop. Pii pohledu na graf je patrné, ze ve sledovaném obdobi nedochazi

K téméf zadnym vykyvam produkce vystupti. Mirné vykyvy jsou zapii¢inény nahodily-

mi problémy na lince.
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7 Vyuzivani nastroju ke zvySovani efektivity vy-
roby

Oddéleni, které se v podniku zabyva ristem produktivity, se nazyva VPS. Tato
zkratka znamena Valeo production system, coZ je vyrobni systém Valea. K tomu, aby

VPS posouvalo efektivitu dal, pouziva fadu nastroja, které mu k tomu pomahaji.

7.1 Valeo Production System (VPS)

VPS slouzi k tomu, aby délal problémy viditeln€j§imi. Neni urcen pouze pro lidi
z dodavatelského tetézce (logistiku a vyrobu).
MUDA se nachazi vSude, a nékdy je mén¢ viditelna z kanceléafi, kde mize mit veétsi

vliv na spokojenost zaméstnanctl, zdkaznika a rentabilni rist.

VPS je postaveno na ctyfech principech, pro které pouziva nejméné desitky rtiznych
nastroju.

e Pull flow organization, driven by actual customer demand - Organizace
S tahovym systémem toku hodnot, rizena pozadavky zdakaznika.
., Nejdrive musite presné plnit pozadavky zakaznika co do mnozstvi, kvality a ca-
su.

e Flexible production resources — Flexibilni vyrobni zdroje.
., Abyste toho dosahli, stabilizujte své toky a ucinte je pruznymi.

e Elimination of non-productive operations (Muda) — Eliminace neproduktivnich
operact (Muda).
,, Pokracujte ve zlepSovani odstranovdanim ztrat. *

e Stopping production at the first non-quality incident — zastaveni vyroby pri prv-
nim Spatném kusu.
,,Samozrejmé, ze miizete zastavit vyrobu, abyste vymytili problémy. *

(Navratil, 2013, s. 43)
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7.1.1 Green triangle method — zeleny trojuhelnik

Jedna se o metodu, ktera ndm pomaha logicky se stavét k porozuméni souc¢asného
stavu. Jestlize si na jakoukoliv z otdzek na obrazku odpovime ,,ne“, znamena to, ze nas
proces neni plné pod kontrolou. Tato logika se vyuziva pti hodnoceni kterékoliv situace
ve Valeu. Jedna se o tfi prosté otazky:

e Existuje standard, jak toto délat?

e Existuje standard, jak postupovat, kdyZ to, co provadime, neni v souladu se

standardem?

e Existuje vizualni systém, jak rozeznat, zda-li je standard dodrZovan?

7.1.2 Struktura VPS

Znazornéni systému nebo strategie jako chram nebo diim se stalo modernim jiz v
osmdesatych letech. Vychazi se u toho z faktu, ze si kdokoli dokéZe asociovat takovy
dam, jako krasnou, pevnou a funk¢ni stavbu, postavenou na silnych zakladech, vycha-
zejicich z pilifa, o které se opird stiecha, jakozto vrchol usili. Jedna se asi o nejlepsi
zpusob, jak systém popsat. VPS ma také Ctyi1 vyznamné Casti, zaklady a tii pilife, které

podpiraji stfechu.

Obrazek 3: Valeo Chram

JIT

KAIZEN

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2012)

V nésledujicich kapitolach budou tyto zaklady a z nich vychazejici pilife popsany.
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7.1.3 Zaklady — Foundations

Zaklady VPS jsou tvoieny ¢tyFmi operaénimi principy.

Znat potreby zakaznika

K zjistovani potieb zakaznika pouziva Valeo metodu SIOP (Sales Inventory Ope-
rations Planning). Jednéd se o planovani zdroji nezbytnych k pokryti potieb zékaznika
ve stfednédobém obdobi. Dalsi metodou, kterou Valeo pouziva, je MPS (Mester pro-

duction scheduling). Jde o planovani vyrobnich kapacit v kratkodobém obdobi.

Rozumeét pridané hodnoté

K porozuméni piidané hodnoty Valeo pouziva dvé metody. Prvni se nazyva Naucit
se vidét plytvani. Tato metoda zahrnuje pozorovani a trénink. Druha je pak oznaCovana

VSA (Value Stream Analysis). Zde se pouziva analyza hodnotovych toki.

Pracovat podle standardu

K dosaZeni tohoto principu jsou pouzivany tii metody. Prvni metodou je Zoning a
5S. Jedna se o to, jak spravné uspotadat pracovni a skladové plochy a systém na stan-
dardizaci pracovniho prostiedi 5S. Druhou metodou je Flat storrage, coz znamena
uskladnéni tzv. pti zemi (ploché). Jde o skladovani materialu tak, aby zachazeni s nim
bylo ergonomicky lehké. Pro tento el se pouziva malych baleni. Posledni metodou je
pak Respect of product. Jedna se o respektovani vyrobku, které spociva ve standardi-

zaci toho, jakym zplsobem s produkty zachazime.

Merit, abychom se zlepsSovali

K tomuto principu Valeo pouziva jedinou metodu, ktera se ozna¢uje QCDM. Jde o
systém sbéru a vizualizace dat, a to jak ve vyrob¢, tak v logistice. Zahrnuje data o do-

davkéch, kvalité, efektivité a bezpe€nosti.
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Ziklady VPS jsou tvoreny také tfemi opera¢nimi postoji.

Aplikovat San Gen Shugi
Pfi tomto opera¢nim postoji je vyuzivana metoda VPS committee. Tyka se pravi-

delné revize stavu a podstatnych ukazateli VPS za ucasti vrcholového managementu.

Tymova prace

K podpoie tymové prace Valeo vyuziva metodu Workshops. Jedna se o standardi-
zovanou metodu jakym zpisobem podporovat tymovou praci prostiednictvim feSeni

problémt 1 navrhil ke zlepSeni prostfednictvim workshopil.

Vzdélavani
Na zéklad¢ vypracované metodiky, je provadén napfi¢ vSemi urovnémi vedeni tré-
nink podfizenych pracovniki, piimo pfi praci. Tato metoda je nazyvana OJT (On Job

Training).

7.1.4 Autokvalita

Autokvalita vychazi ze tiech operacnich principi.

Spravné napoprvé

Zaklad tohoto principu spociva v tom, ze Valeo vyuziva odpovidajici stroje a pro-
cesy. Stroje jsou Vv souladu s potiebami procesu. DulezZity je také systém pravy nastroji
a zafizeni, které zabranuji zamén€ materialu nebo naptiklad jeho pozice. Jedna se o sys-

tém nazyvany poka-yoke.

Zastav pri chybé

Pro Valeo je samoziejmosti vyuzivani zatizeni, kterd signalizuji problém a zastavuji
automaticky vyrobu. Jde o zatizeni nazyvané andon. Valeo dava ptednost strojum, kte-
ré dovedou samy vyhodnotit kvalitu vlastniho procesu a spustit jiz zminéné zatfizeni

andon. Tyto stroje se nazyvaji autonomni stroje.
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Rychla reakce na problémy

Zasadni pro podnik je rychld reakce na problémy. K tomu vyuzivd Valeo dvou ko-
munikacnich nastroji. Prvni z nich je andon. Jde o zafizeni, ktera signalizuji problém a
zastavuji automaticky vyrobu. Druhym je QRQC (Quick Response Quality Control).
Jedna se o kontrolu kvality prostfednictvim rychlé reakce. Je to metodika, ktera slouzi

k eskalaci a feSeni problémd.

7.1.5JIT-Just In Time

Just In Time se sklada ze tiech operaénich principi.

Respektovani pozadavku zakaznika

Prvnim opera¢nim principem je respektovani pozadavku zédkaznika. Pro vazbu mezi
zakaznikem a podnikem se vyuZzivaji téi dilezité terminy. Prvnim z nich je Takt time
(Cas taktu). Jedna se o vypocteny Cas na jeden kus z celkového naroku zakaznika. Jeho
znalost a pfedevsim respektovani, dovoluje vyrabét na zakladé téchto naroki. Druhym
je Truck image. Jde o vyrobu do virtualniho kamionu, jenz je naplnén ve chvili ptijez-
du toho skute¢ného. Poslednim terminem je Kanban, ktery je zakladem systému tahu.
Jedna se o imitaci budouciho baleni vyrobku prostfednictvim karty, jenz slouzi

K vizualnimu fizeni pfedeslého procesu.

Adaptace zdroju

V souvislosti s timto principem jsou zasadni dva terminy. Prvni se nazyva Opera-
tors In Motion (operatoii v pohybu). Jde o piizptisobovani vyrobnich linek moznostem
vyuziti pohybu operatorii s kusem, ¢i moZnostem rtizného poctu operatori na lince na
zékladé narokt na vystup. Druhy je oznacovan jako Production leveling. Jedna se o
nastaveni produkce na zékladé pozadovaného vystupu zdkaznika prostfednictvim vyva-

zenych operaci.
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Redukce TPT (Throughput Time)

Dobu prichodu materialu podnikem pomahaji Valeu snizovat dvé metody. Prvni
metodou, kterad je vyuzivana, je tzv. ERIM (Equipment Reliability Improvement Ma-
nagement). Je to jedine¢na Valeo metoda, jak zvySovat vyuzitelnost zatizeni. Dalsi me-
todou je pak metoda SMED (Single Minute Exchange of Dies). Jedna se o vSeobecné
zndmou metodu, pomoci niz dochazi ke zkracovani Casu pti zméné vyroby. (Navratil,

2013)

vvvvvv

proto je rozebrana trochu podrobnéji nize.

Dal§im dilezitym procesem ke zvySeni efektivity vyroby je workshop na SMED.
SMED se snazi o snizeni ¢asti mezi piechody z jedné vyroby na jinou vyrobu (zménu

typu obrobku na lince z T9—»>H4 a H4—>T9).

Definice: Doba zmény reference je doba mezi poslednim dobrym dilem minulé refe-

rence a prvnim dobrym dilem nové reference.

Postup:

1. Definovat cile

e SniZzeni zdsob — zkraceni nejdelsi doby zmény (fady)

e ZvysSena kapacita (TRS) — zkréaceni celkové doby zmény (na fadu)

2. Sepsat v§echny operace souvisejici se zménou reference
3. Analyzovat a zlepSit operace

e Vymazat

e ZmenSit

e Zadat externé

Realizovat zlepSeni

Synchronizovat ukoly vSech osob (diagram)

Napsat standardni provozni postup (krok za krokem)

N o g &

PouZit provozni postup a sledovat dobu zmény reference
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7.1.6 Kaizen

Kaizen vyuZiva tfi opera¢ni principy.

PremysSlej o procesu

Filozofie a metody kaizen jsou vSeobecné znamé. Co se tyce procest, vyuziva Va-

leo analyzu hodnotovych toki, uvedenou v predeslych kapitolach.

PremysSlej o standardech

Standardizovana prace je presn€ shodnd se zelenym logickym trojuhelnikem, ktery
je jiz uveden v predeslych kapitolach. K dosazeni tohoto principu Valeo vyuziva tfi me-
tody. Prvni metodou je systém dobrych napadi. Jde o motivaéni systém, ktery vychazi
ze sméru zapojeni zameéstnancli. Jeho vystupy pomdhaji zdokonalovat standardy
Vv celém zavodu. Druhou vyuzivanou metodou je LLC (Lesson learned Card). Tato me-
toda spociva v tom, ze po vyieSeni dan¢ho problému je vytvotena karta, ktera je sdilena
v§emi zavody, aby se zabranilo opakovani problému. Posledni metodou je Kaizen Card
(Karta kaizen). Jedna se o vnitini nastroj, ktery slouzi pro prezentaci tspéchti tymu ve

zlepSovani.

Premyslej o zlepseni

Podstatou kaizenu je zlepSovani. Valeo pouzivd dva zakladni postupy. Prvni je
oznatovan jako SRP (skupinové feseni problémi). Pii tomto postupu Valeo erpa z
potencidlu tymové prace. Druhym velmi dilezitym postupem je HOSHIN Workshop.
V této metode se fesi problémy prostiednictvim workshoptl, jenz pouzivaji cyklu PDCA

— Plan Do Check Act — planuj, udélej, zkontroluj, aplikuj do standardu (Navratil, 2013).
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7.2 KOSU

Metoda KOSU se fadi mezi nejvyznamnéj$i metody Valea, ktera pomaha zvysovat

efektivitu.
Je nastrojem pro fizeni nakladl na pfimou praci.

e KOSU = skute¢ny pracovni ¢as na jednotku (na 1 kus), (spotiebovany pracovni

¢as / pocet dobrych kusti)

e OST (Operacni standardni ¢as) = nejlepsi mozné KOSU v existujicich podmin-
kach. (nejmensi dosaZitelny Cas, kterého miZe byt dosaZzeno pii existujicich
podminkach, ale bez zadnych chyb)

OST =) CT min
CT (Cycle time) — je ¢as cyklu kazdé operace.

Pro¢ ridici program KOSU?

Systém KOSU je tidici systém uplatiovany v piimé préci takze:

e Pracovnici mohou zadat pomoc od svych nadfizenych pti feSeni problému.

e Manazefi mohou ukazat, Ze vénuji pozornost problémum, kterym celi jejich tym,
ze vénuji Cas na jejich problémy a pokousi se poskytnout pomoc.

e Tym dokaze reagovat béhem smény v piipadé zmény KOSU a ma Cas reagovat

na problém jesté pred ukoncenim sméeny.

Systém KOSU umoziuje mistrovi v rdmci daného vyrobniho useku Iépe operovat a
snizovat rizika kvality tim, Ze se vyhne moZznym zmatklim spojenych s nadmérnym po-
¢tem lidi na jednotlivé lince a nabizi to benefity v ostatnich VPS indikatorech.

Avsak systém KOSU je uzitecny pouze tehdy, kdyz funguje systém kontroly. To
znamend, ze kdyZ nemdme KOSU, nastava problém. Pfili§ mnoho KOSU kontroly je
rovnéZ problémem, protoZe to znamend, Ze pokud se pohotovostni reZim stane standar-

dem, nedochézi k zadné dalsi reakci, coz vede ke kolapsu KOSU systému.
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Kli€¢ k uspéchu
Systém KOSU je tedy tidici systém, uplatnovany v piimé praci. Hlavnim tikolem je

ridit a neustale snizovat naklady na ptimou praci.

e Naklady jsou tvoreny: Odpisy, Energie, Material, Udrzba, Vyvoj, Pfima prace,
Management, Kvalita.

e Jednou z hlavnich slozek nakladt jsou tedy naklady na pfimou praci. Do téchto
nakladt spadaji naklady na operatora. K ¢astecnému odstranéni téchto nakladi
dojde v nize feSeném Workshopu.

e Ukolem je tyto ndklady neustale sniZovat, protoze zakaznici v automobilovém
pramyslu pozaduji kazdoro¢ni snizovani ceny.

e Proto se pouzivaji nastroje na hlidani nakladt. Na udrzbu se pouzivd ERIM-

TPM, na tidici praci KOSU, na kvalitu se pouziva QRQC.

Nastaveni cilového KOSU

Cilové KOSU = Je nejlepsi udrzitelny mésicni vysledek z ptedchoziho semestru (polo-

leti). Cilem je zlepSeni planu mezi soucasnym KOSU a OST.

Obrazek 4: Graf zobrazujici kolisani KOSU
o

\
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Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)
Zatina se podle vysledki minulého semestru (pololeti).
Cil se vSak v ¢ase musi zlepSovat. Diivodem je, Ze zakaznici v automobilovém pri-

myslu pozaduji kazdoro¢ni snizeni ceny.
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Jak dosahnout cilii v neustalém zlepSovani, jak snizovat KOSU?

Obrazek 5: Jak dosahnout cili v neustialém zlepSovani, jak snizovat KOSU

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

Odpoveédi jak snizovat KOSU je, Zze budeme postupné snizovat hladinu vody a krok
po kroku odstraniovat kameny. Kameny rozumime MUDY (ztraty, které je potieba
neustale odstranovat). Téchto piilezitosti ke zlepSeni je potieba vyuzit, abychom snizili
cilové KOSU. Cilem je snizit rozdil mezi OST a cilovym KOSU za semestr (pololeti)

co nejvice je to jen mozné.
Redukce KOSU muze byt dosazeno dvéma zpusoby:

e M¢én¢ operatorti

e Vice kusu.
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Odstranovat problémy krok po kroku
Jak? Budeme sledovat KOSU hodinu po hoding.

Obrazek 6: Zadost o pomoc

Limit 3 ]

Limit 2 ]
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Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

Zadost o pomoc! Kazda Grovei managementu méa k dispozici jinou trovei zdrojt
k feseni problému. Obecné manazer s vyS$§im postavenim ma leps$i zdroje a vétsi rozho-
dovaci pravomoc. Diky tomu umoziiuje systém fizeny pomoci KOSU alokovat zdroje
urcité kvality na problémy urcité urovné a tim dochazi k efektivnéjSimu vyuziti tako-
vych zdroji. Pracovnik urcité urovné neni zatéZovan problémy, které miize fesit pra-

Vv

néjsich situaci.

Hodinovy zaznamovy arch

e Pro odhalovani chyb, pro rychly zasah
e Odchylky od tydenniho cile budou odhaleny a stupiovany podle standardu reak-
ce.
Pozn. Nastaveni Sestimési¢niho cilového KOSU je nanejvys dualezité. Musi byt
v souladu s rozpocétovymi ¢astkami. Celé cilové KOSU musi byt schvaleno APU mana-

zery a odsouhlaseno vyrobnim manaZerem.
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8 Analyza produktivity prace a navrh opatreni pro

zefektivnéni vyrobniho faktoru prace
StéZejnim bodem workshopu podle metody HOSHIN je podrobna analyza. V této
metodé jsou popsany jednotlivé kroky (celkovy tok), kterymi prochazi kazdé opatteni,

jenz ma byt zavedeno do vyroby, a které ma vést k zefektivnéni faktoru prace.

8.1 HOSHIN

Je metodou, jak zvySovat efektivitu. Tato metoda se pouziva pro balancovani (leve-
lovani) pracnosti operaci, eliminaci MUDA (plytvani), zména z “station occupation” —
“jedna pracovni stanice” na “operators in motion” — “prace v pohybu”, nebo zlepSeni

¢asu cyklu pracovisté.

Celkovy tok

P—

Utvoteni tymu (1. tyden)

Nastaveni globalniho cile (target) (1. tyden)
Analyzovani soucasné situace (2. tyden — 3. tyden)
Nastaveni detailniho cile (targets) (3. tyden)
Definovani akce (3. tyden)

Realizovani zlepSeni (4. — 5. tyden)

Potvrzeni vysledki zlepSeni (6. tyden)

Pozadani finan¢niho oddéleni o validaci (6. tyden)

s s s s =

Pogratulovani tymu (7. tyden)
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8.1.1 Utvoreni tymu

Prvnim krokem je utvofeni tymu. Tym tvofi pilot a dalsi ¢lenové tymu.

Pilot
Pilotem, nezélezi o jaky typ workshopu se jednd, by méla byt osoba, ktera je zapo-

jena do zlepSovani dané linky nebo perimetru workshop.

(Napriklad: Supervisor je ten, ktery je nejvice zapojen do vysledkit QCDM, Meto-
dicky inZenyr je ten, ktery je nejvice zapojen do standardizace, Udrzba je nejvice zapo-
jena do vysledktt MTTR, atd..)

Tym
Je dulezité, aby byl tym slozen z ucastnikil, ktefi maji dané znalosti a jsou piimo

zapojeni do daného tématu.

Povinni ucastnici

e Supervisor (pokud neni pilot) — vlastnik pracovisté, pfinejmensim by si mél byt
jist, Ze zména po realizaci zlepSeni na pracovisti neohrozi jeho QCDM vysledky

e Metody — vSechny zmény museji byt piidany do standardi

¢ VPS — podpora tymu, metodické vedeni workshopu

e Team leader — je ten, ktery zodpovida za $koleni tymu v rdmci zmén na praco-
visti a ten, ktery ma nejlepsi piehled o situaci v lince

e Operator — minimaln¢ jeden operator musi byt ucastnikem workshopu, ktery
dava tymu jasné informace a sdéleni o chodu na pracovisti a validuje findlni stav
po workshopu

o Kvalita — se ujistuje, Ze plytvani (MUDA) v oblasti nekvality bude patticné vy-

feSena a nové feSeni nepostihne vysledky kvality

Podpiirni ¢lenové (mohou byt poZadani o pomoc ¢i spolupraci)

e Proces — Pfedevsim bude-li se jednat o zmény na strojnim zatizeni ¢i néstrojich,
je nutné komunikovat na Technical commitee
e EHS - Jedna z ¢asti workshopu je safety audit, pokud neni nikdo z tymu pro-

Skolen na provadéni auditu, musi byt EHS soucasti tymu
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e Logistika — Je-1i workshop zamétfen na sklady nebo zménu toku materialu ¢i in-
formaci, musi tato zména byt v souladu s konceptem logistiky
e Tym muze pozadat kohokoliv o pomoc. PoZadavek na i¢ast na workshopu musi

byt vznesen na VPS committee.

Prace v tymu
Nekolik pravidel, kterd by méla byt dodrZzovana k dosazeni uspé$né prace.
e Kli¢ové heslo je “RESPEKT”! Respektovani kazdého pro nalezeni toho nejlep-
Siho feSeni
e Mysli pozitivné! Vzdy si pamatovat, ze prace v tymu je vyhodou.
e Pilot je leader workshopu! Leader neni jediny, ktery je zodpovédny za plnéni

ukolii, ale vzdy je dobrym piikladem pro ostatni

8.1.2 Nastaveni globalniho cile

Predtim, neZz zname piesna Cisla, méli bychom znat divoed, pro¢ otevirame
workshop. Finalni cil musi byt zaméfen na kategorie Q,C,D,M. Globalni cil urcuje

smér workshopu.
Napriklad:

e Dodani denné o 5% vice na dalsi pracovisté
e Zlepseni KOSU

e Eliminace ¢ekani operatora

8.1.3 Analyzovani sou€asné situace

Analyza je vzdy sloZzena ze dvou Grovni:

e Sbér dat
e Pozorovani

Q- indikator kvality
Sbér dat

e PPM (ptedstavuje, kolik z celkové vyrobenych kust je Spatnych)
e Scrap Cost (naklady na odpad)
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e Zakaznické reklamace
e Oteviené Stop scrap
e Oteviené PDCA

Pozorovani
e Zm¢fit ¢as potiebny pro administrativu pii NG kusu (Spatného kusu)

e Zm¢fit ¢as potiebny pro schvaleni 1. kusu

C — indikator naklada

Sbér dat
e KOSU
e TRP

e CT (provést 20 méfeni)
Pozorovani
Veskera pozorovani musi byt provadéna ve standardu — standard pracovisté je dodr-

Zovan, operatofi jsou polyvalentni.

MUDA hunting bez méreni

MUDA v procesu je malo viditelna z diitvodu vétSich problémt na pracovisti. Bez-

pecnostni problémy, 5S...

Prvnim krokem je pouze pozorovani. S pouzitim (SYNOW TIME metodou.
Kolo 1 — pozorovani co je mimo standard

Kolo 2 — kontrolovani indikatorti a zaznamu na pracovisti

Kolo 3 — hledani MUDY krok po kroku (Bezpecnost, Nekvalita, Nadvyroba, Cekani,
Transport, Sklady, Pohyby, Nadbyte¢né operace)

Vsechny MUDA zaznamenat s pomoci SW2H daty (Co, Kdy, Pro¢, Kde, Kdo, Jak,
Kolik)

Méfeni cycle time

Meéfeni se provadi pouze pii stabilnich podminkach.
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Neméri se:
- Pfi zacatku a na konci smény

- Po zméné reference

- Po nebo pred prestavkou (zahy)

e CT linky
CT celé linky je hlavni indikator. Nalézt méfici bod, ktery se miize pouzit jako refe-
rence k opakovatelnému métfeni (spusténi tlacitka, zvuk ctecky, poloZeni kusu do bale-

ni, atd.) a naméfeni nejméné 20 cykll minimalné€ na 2 sménach.

e CT stanice
Naméieni CT kazdé stanice. Nejlepsi moznosti jak méfit, je vzdy kdyz kus opusti
stanici. NeméFit, jak dlouho trva vyrobit dil, ale pouze kdy opusti stanici i véetné ¢ekani

operatora atd.

e CT operace
Nameéteni CT kazdé operace. Pozorovani kola operaci provadéné operatorem. Pokud
to neni kolo, pravdépodobné operator nedodrzuje pracovni instrukci. Pozadani operato-

ra, aby pracoval podle pracovnich instrukci a provadél kolo operaci dle standardu.

MUDA hunting s mérenim

e CT stanice s MUDou

1) Rozdéleni kazdé stanice na useKky. Pozorovani co se déje na stanici a rozdélit
na operace, které mohou byt méfitelné.
Ptiklad: posun dilu z pfedchozi operace, poloZeni dilu do stroje, pohyb stroje dolt, liso-

vani, pohyb stroje nahoru, ¢ekani na operatora, presunuti dilu ze stroje do kose, atd.

2) Identifikovani MUDA v danych tsecich (mohou to byt vSechny tseky ¢ekani
nebo jen ¢ast tseku — stroj se uzavird pomalu — MUDA je ¢ekdni na stroj neZ se

uzavie)

Pridat i MUDU, ktera je cyklicka (frekvencni), (v kazdém cyklu nebo opakujici
se x cykli [pokud je MUDA kazdych x cykli, je nutné vydélit cas X ] )
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Pokud MUDA neni cyklicka (opakovatelna) - pouze ptridat do listu MUDA hunting

bez méfeni

e MUDA v CT operatora
1) Rozdéleni cyklu operatora do useki. Pozorovani, co operator déla a rozdélit
do co nejmensich dild, které je mozné jesté mérit.
Naptiklad: pohyb k prvni stanici, odebrani dilu z baleni, pohyb dilu do stroje, pohyb k
druhé stanici, poloZeni Sroubovaku k dilu, pohyb zpét k prvni stanici, vyjmuti dilu ze

stroje, pohyb zpét do druhé stanice.

2) ldentifikovat MUDA v usecich (bud’ to mize byt cely usek nebo pouze Cast

useku)

Pridat i MUDU, ktera je cyklicka (frekvenéni), (v kazdém cyklu nebo kazdych x
cykli [ pokud je MUDA kazdych x cyklu, je nutné vyd¢lit ¢as x] )

Pokud neni MUDA cyklicka (opakovatelna) — pouze pifidat do listu MUDA hunting

bez méreni

Komunikace

Vysledky vSech zjisténi se graficky znazorni.

Obrazek 7: CT graf linky (CT line)

cT(s)

sen
8

WCTis)

Cykly

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)
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Graf CT stanice s MUDOQOU (CT station)

Stejné pro CT operatora s MUDOU (CT operator)

Obrazek 8: Graf CT stanice s MUDOU (CT station)

40

35 A
30 - W administration
H movement
25 A
W setting
< 20
8 W Quality check
2]
15 A W Added value
10 4 W 'Waiting
c | mAdded Value
0 S 1
STATION 1 STATION 2 STATION 3

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

D — indikator dodavek
Sbér informaci

e CSR (pro interni i externi zakazniky), pokud neni “service rate” zaznamenan,
je nutné ho spocitat pomoci denni vyroby k MPS

e Zastaveni dalSich linek (Next line stops) (QRQC)

e Takt time (Jedna se o vypocteny ¢as na jeden kus z celkového naroku zakaznika)

Pozorovani

e Udélat analyzu toku v daném perimetru - od predchoziho pracovisté k dalsi-
mu (tzn. spocitat sklady (pocet kust a plochy), transportni vzdalenost, zkontro-
lovat informacni tok)

M — motivaéni indikator
Sbér informaci

e M —tabule sledovani Urazu

e Safety criticality (znaceni na stroji)
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e Vysledek posledniho auditu bezpec¢nosti/ergonomie

Pozorovani

e Provést bezpecnostni / ergonomicky audit

8.1.4 Nastaveni detailniho cile

Pti dostatecném mnozstvi QCDM dat, dochazi k nastaveni cili ve vSech ctyfech
kategoriich. Cil musi byt nastaven tymem a odsouhlasen managementem v prib&hu

VVPS committee.

Q
e PPM na minimu cile (aby z celkové vyrobenych kust bylo co nejméné Spat-
nych)
e SniZzeni administrativy (Casu) straveném na NG dilech (Spatnych dilech)
e Snizeni ¢asu pro prvni dobry kus
C

e KOSU minimalné v cili

e Diagram draw man machine (Tento diagram ukazuje pohyb operatora na lince)

Obrazek 9: Diagram draw man machine

———  Operator activity
_______ Machine cycle time
Movement of the operator Problem:
from one machine to another machine B hasn’t finished

when the operator wants to
load it (he must wait)

Machine A b——p----------------- [ ["TTTTTTToooooos

Machine B

/ ___________________

Machine A loaded by Operator moves from
the operator machine B to machine C

Machine C

Machine C waits

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)
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e Zruseni vSech MUDA vyplyvajicich z grafii a vybalancovani tseki

Obrazek 10: Zruseni MUDA a vybalancovani useki

Balancing

Ld )

(s) & (3)&
>0 TT 20 — IT
15 - . _ 154 (b
b _| waste — |d

10 ’ 10 -

a ] d Added a
5 | c Value 5 -
] 0

wsl ws?  ws3 wsl W52

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

D
e Service rate minimalné€ na 99% tydné
e Snizeni skladl
e Snizeni transportl
e ZlepSeni toku informaci
M

e Zadny red point po uzavieni workshopu
e SniZeni o 1/3 orange points
e Snizeni poc¢tu bezpecnostnich rizik

e Zadné Girazy operatorti V pribéhu workshopu
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8.1.5 Definovani akci

Definovani akci vedoucich ke snizeni vSech MUDA a k dosazeni cili. Akce jsou
zapsany a sledovany v akénim planu. Rozdé¢leni akce na dosazitelné v kratkém case

(maximum je n€kolik dni)

Naptiklad: zména baleni (10 tydnd) by mélo byt rozdéleno na: vytvoite RFQ — po-
zadejte dodavatele o nabidku — zajistéte validaci na C1 — dodani nového baleni od do-

davatele
Akeni plan je kontrolovan pilotem workshopu.

PDCA v akénim planu je chapéano jako Ptipraveno, Provedeno, Validovano, Aktua-

lizovan standard

8.1.6 Realizovani zlepseni

Pro realizovani zlepSeni je dalezity Kaizen ptistup: Radéji 80% nyni neZ dokona-

lost v nedohlednu.

Abychom vidéli progres a zlepSeni, k tomu slouzi klicové indikatory, které se musi

pravidelné méfit, sledovat, a to po zméné napt. CT, KOSU, PPM.

8.1.7 Pfemérovani vysledku zlepseni

Posledni méfeni CT linky nebo jiného indikatoru by mélo byt provedeno, abychom
potvrdili ptinosy workshopu. Toto métfeni bude pouzito pro financni oddéleni, které

snizeni nékladi validuje.

8.1.8 Pozadani finanéniho oddéleni o validaci

Pozadat finanéni oddéleni, VPS nebo oddéleni uspory o pomoc pii vypoétu penézi-

té uspory. Poté dochazi k pozadani finan¢niho oddé€leni o validaci vysledku zlepSeni.

Po validaci finanéniho oddéleni se AKTUALIZUJI CILE PRACOVISTE.

56



8.1.9 Pogratulovani tymu

Jeden z nejdilezitéjsich ukoli pilota workshopu je gratulace celému tymu. Pogra-
tulovat svému tymu k tspéchu, nechat ¢leny tymu zhodnotit své vysledky a pozadat je 0

zpétnou vazbu, diky které mize byt role pilota nadale zlepSovana.

A na zavér pogratulovat celému tymu na VPS committee (pilot a clenové tymu).
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8.2 Workshop — Uprava montazni linky (Co?)

V této Casti je uvedeno, jak zvySovat efektivitu na vybrané lince. Vybranou linkou je
montazni linka KC88. Postup vychazi z vyse uvedené metody HOSHIN. Zaroven tento

workshop metodicky odpovida metodé SW2H, jejiz odpovedi popisuji problém.

Aktualni stav — Montazni linka KC88 (Kde?)

e 10 az 12 operatort v zavislosti na vyrabéné referenci
e 12 pracovnich stanic
e Tact Time Xs (max)

e Bottleneck X-0,95s

Obrazek 11: Rozestaveni operatori na lince — situace pired worshopem

@ W v v v v v @

9
9

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

NiZe je popsano, jak doslo k uspore dvou operatorii.
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Uspora operatora sedm: Sedmy operator zrusen (Jak?)

Obrazek 12: Usek operitorii, kde doslo k zefektivnéni

v (W W W Y @ Y W

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

Informace tykajici se uspory prvniho operatora:

e QOdstranéni MUDA

e Pienos operaci operatora 7 na operatora 6 a operatora 6 na operatora 5 pii za-
chovani Cycle Time

e Cycle Time X-1,48 s (max)

e Potieba investovat 5 tis. Eur (ergonomie)
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Obrazek 13: ZruSeni MUDA a vybalancovani tseku operatori ¢islo 5,6,7

Xs (CT)

5,56
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1,39 |¢===1 39

1,36

j 2,23:2,28
T

Op7 Op6.l Op 6. Ops5.1 opS

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad€ dat z interniho Setfeni
Pozn. Kazdé¢ pole na vySe uvedeném obrazku ptedstavuje jednu operaci kazdého
operatora. Kazda operace trva ur¢itou dobu. Tato doba se nazyva CT (Cas cyklu) a je

vyjadiena v sekundach.

Jak miizeme vidét vySe na obrazku, tak v tomto useku linky doslo k vyvazeni opera-
ci a k odstranéni jednoho operatora. To je vzdy cilem spravné provedeného workshopu.
Resenim bylo nalezeni MUDA (ztraty) a jeho odstranéni. Cervené vyznadené operace
jsou MUDY, které se podafilo zcela eliminovat. Oranzové vyznacené operace jSou

MUDY, které neslo eliminovat. Bile jsou oznafeny operace, které byly danému opera-
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torovi odebrany a zelené jsou oznaceny operace, které prinaseji ptidanou hodnotu vy-

robku a jsou zobrazeny u operatort podle nového standardu.
Priklady ¢ervenych poli v obrazku ¢islo 13 jsou:

o Cekani (zcela se eliminuje pfesunutim operaci)
e Zbytecné pohyby (ergonomicka tiprava pozice vstupniho materialu tzv ,,cockpit*
S pouzitim systému Basic Most)

Priklady oranZovych poli, které nelze odstranit (alespoii momentalné) jsou:

e Transport sestavy mezi stanicemi
e Kwvalitativni kontrola

e Kompletace drobnych dilii pfed montézi
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Uspora operatora dva: Druhy operator zrusen (Jak?)

Obrazek 14: Usek operitorii, kde doslo k zefektivnéni

W W 9 W VY (Y WYY

9
9

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

Informace tykajici se ispory druhého operatora:

e QOdstranéni MUDA
e Pienos operaci operatora 2 na operatora 1 a 3 pii zachovani Cycle Time
e Cycle Time X-1,02 s (max)

e Potieba investovat 5 tis. Eur
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Obrazek 15: ZruSeni MUDA a vybalancovani usekii operatoru ¢islo 1,2,3

Xs (CT)
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklad€ dat z interniho Setieni
Pozn. Kazdé¢ pole na vySe uvedeném obrazku ptedstavuje jednu operaci kazdého
operatora. Kazda operace trva ur¢itou dobu. Tato doba se nazyva CT (Cas cyklu) a je

vyjadiena v sekundach.

Jak miZeme vidét vySe na obrazku, tak v tomto Useku linky doslo k vyvaZeni opera-
ci a k odstranéni jednoho operatora. To je vzdy cilem spravné provedeného workshopu.
Resenim bylo nalezeni MUDA (ztraty) a jeho odstranéni. Cervené vyznadené operace
jsou MUDY, které se podafilo zcela eliminovat. Oranzové vyznacené operace jsou

MUDY, které neslo eliminovat, ale doslo k jejich pfevedeni na jiného operatora.

Barevné znaceni je stejné jako u prvniho operatora.
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Stézejni zménou bylo odstranéni manipulace s paletkou, zavedenim dopravniku,

ktery vraci paletky do obéhu automaticky.

Shrnuti (Kolik?)

Obrazek 16: Rozestaveni operatori na lince — situace po workshopu (aspora dvou
operatori)

o W 9w @ @ @

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)

Diky provedenym opatfenym (zménam) doslo k tispote dvou operatort. Zmény mu-
si byt postupné validovany na nékolika urovnich a zaneseny do standardi spolecnosti.
Zaroven musi byt upraveny cile pro indikatory, zejména KOSU, protoze eliminaci 2
operatorti z 10 se naklady na pfimou praci musi snizit o 20%. SniZenim cile na KOSU
se zaroven garantuje udrzeni dosazené efektivity a zajiStuje se reakce na piipadné od-

chylky.

Ukazatel zlepSeni

Hlavnim indikatorem zlepSeni ve Valeu je zména OST pocitana v procentech do-
14, tzv. Index OST. Ten se vyjadiuje kontinualné od listopadu lofiského roku, ¢ili pii-

pocitava kazdé zlepsSeni v ramci daného roku.

1.1.2017 byl index OST podilem aktudlniho OST a OST v listopadu 2016. (napf.
14,5/15 = 96,66%, zlepSeni o 3,33% k 1.1. 2017). Pokud uz v tomto roce nedojde k dal-
§imu workshopu je 96,66% zéklad pro dalsi rok a za¢ina se ptisti rok znovu od 100% od

kterych se odecitd znovu novy workshop je-li néjaky proveden.

Tento workshop snizil OST o 7,2% na dané lince, coz je rozdil indexu OST pted

aplikaci zmén a po ni.
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Zhodnoceni ekonomické uspory

V ramci tohoto workshopu doslo K uspoie 2 operatorti na sménu. Ve ¢tyf sménném
provozu to znamena 8 operatort.. Naklady na jednoho operatora v tomto odvétvi se po-
hybuji zhruba na ¢astce 1600 Eur na mésic (mzda 25 tis. K¢ * 1,8 koeficient vyjadiujici

vedlejsi naklady na operatora).
Rocné je to tedy tuspora 12 (mésicti) * 8 (operatortl) * 1600 (Eur) = 156 tis. Eur.

Od této Castky je tifeba odecist naklady na provedené zmény, odhadem 10-12 tis.
Eur, takze ro¢ni uspora po odeéteni nakladt se pohybuje okolo 144 tis. Eur. Je tieba
dodat, ze Valeo nepocita do uspor naklady na ¢leny tymu, ktery se na workshopu podi-

lel s tim, ze takovyto tym by firma stejné platila za jinou ¢innost.

Na zavér je dobré jeste ukdzat, jakého procenta tspory z celkovych osobnich nakla-

da na linku bylo dosazeno.

Ro¢ni osobni ndklady na celou linku se vypo¢itaji jako 12 (mésicti) * 40 (operatortr)

* 1600 (Eur) = 768 tis Eur.

Jak je uvedeno vySe, roéni tispora po odeéteni nakladt se pohybuje okolo 144 tis.

Eur.

Procento tspory z celkovych osobnich nakladu na linku tedy ¢ini 18,75 %.
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9. Zaver

Zamérem této prace je ukdzat, jak se ve vybraném podniku zvySuje produktivita
prace. Prvnim krokem byl vybér linky, na které zefektivnéni prob&hne. Vybranou lin-
kou byla montazni linka KC88, na které dochazi ke kompletaci jednotlivych ¢asti kom-
presorti dohromady. Hlavnim diivodem, pro¢ byla vybrana tato linka, bylo zlepsit KO-
SU na této lince. KOSA ma za tkol fidit ndklady v podniku a redukuje se tim, ze se bud’
vyrobi vice kusli nebo se uspoti operatofi. U této linky se KOSA zlepSila tim, Ze byli

uspofeni operatoii pti zachovani stejného poctu vyrobenych kust.

Podle dosazenych vysledki by se dalo fici, ze podnik Valeo ma velmi propracovany
systém, jak produktivitu prace zvySovat. K dosazeni co nejlepsich vysledkii bylo zapo-
tfebi provést podrobnou analyzu, ze které¢ bylo zifejmé, jaké opatieni provést, aby se
zvysila efektivita. Tato analyza obsahovala 9 krokt, kterymi prochazi kazdé zlepSeni,
jenz ma byt aplikovano do vyroby. Témito kroky bylo utvofeni tymu, nastaveni global-
niho cile, analyzovani soucasné situace, nastaveni detailniho cile, definovani akce, rea-
lizovani zlepSeni, potvrzeni vysledkt zlepSeni, pozadani finan¢niho oddéleni o validaci,
pogratulovani tymu. V ramci téchto krokt bylo dulezité nasbirat dostatecné mnozstvi
QCDM dat, do kterych spadd méteni CT linky a nalézani MUDY (ztraty), které jsou
v méfeni zohlednény a které je dilezité odstranit, aby mohlo dojit k zefektivnéni. Po
provedeni této analyzy jiz bylo zfejmé, kde jsou na montdzni lince ztraty a jaké provést
opatteni, aby byla linka zefektivnéna. Vysledkem zavedeni téchto opatteni byla uspora
dvou operatori na sménu. Procento celkové rocni tspory z celkovych osobnich ro¢nich
nakladi bylo vy¢isleno na 18,78%, a hlavni ukazatel (index OST) métici v podniku
efektivitu se timto workshopem zlepsil o 7,2 %. Hodnoty téchto ukazateli dokazuji

spravnost provedeného zefektivnéni.

Vybranou metodou k dosazeni cile bylo interni Setfeni. B€hem tohoto Setieni jsem
se seznamil s provozem podniku, s oddélenim VPS, které se o produktivitu prace
vV tomto podniku stard a s modernimi technologiemi, které podnik pouziva. Byl jsem
také ¢lenem workshopu, a tak jsem osobné mohl vidét, jak se nalézaji ztraty ve vyrob¢ a
definuji opatteni, které vedou k zefektivnéni vyroby v tomto podniku. Celé toto pozoro-

vani jsem poté mohl zaznamenat a napsat o tom tuto praci.
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l. Summary

This bachelor thesis deals with increasing labour productivity in a chosen company.
The basic elements of productivity were based by Henry Ford who launched the first
assembly line which made the production in his company very effective. The increasing
productivity is tackled in the manufacturing company Valeo Compressor Europe s.r.o.
producing compressors for air conditioning systems used in cars. The objective of the
thesis is to suggest the most suitable adjustment of a particular production operation in
the company making the whole production process more effective. The suggested ad-
justments are based on the internal research carried out in the company in order to ana-
lyse the way of measuring its productivity and to reveal production efficiency problems
negatively influencing the whole production process.

Key words: effectiveness, manufacturing proces, productivity measuring, lean manu-

facturing, automotive industry.
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NCC 12:00- 12:000 1900 - 20:00 [ 20100
DEN 600 -700 | 700-2:00  [#:00-

|Casovy fond (sec) ¢

Total :vs:)rking Eime )(sec) {1) e g0 £
Povolené prostoje {min) / Standard
stoppages (min) {2)

Podet pracovnika {-) /

Number of workers (-} {3)

Podet vyrobenych dobrych kusa (ks)/
Number Good parts{comp.) {4)
Kumulovana skute¢na vyroba
{ks)/Cumulative actual of production{comp.)

KOSU = [{{1)- (2))X(3)]/(4)

5

Kosu EKV.= {(Kosu/Koeficient)

Cislo akce v QRAP / N? action QRAP

FO-R2-KOSEC
ls2ue 02

Zdroj: Valeo interni dokumenty (2016)
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