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Moznosti vyuziti metod

zlepSovani procesu v podniku

Possibilities for Using Process
Improvement Methods in a

Company



Souhrn:

Bakalatska prace se zaméfuje na moznosti zlepSovani procest v podniku. Hlavnim
cilem je na zdkladé¢ analyzy zhodnotit moznosti vyuziti metod zlepSovani procest
Vv podniku MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. a v piipadé zjisténych nedostatkti
navrhnout vedeni spoleCnosti moznad opatieni. Techniky sbéru dat zahrnovaly studium

odborné literatury, analyzu dokumentti, pozorovani a osobni rozhovory.

Prace je rozdé€lena do dvou casti. V literarni reSersi je pozornost zaméfena na popis
pojmi, metod a nastroju zlepSovani procesi. Je zde charakterizovan podnik a vyvoj fizeni
podniku. Dale je v praci vysvétlena dulezitost a opodstatnénost procesniho fizeni podniku
a popsana soucasnd situace v podnikatelském prostiedi, ze které vyplyva nezbytnost
zaméteni se na podnikové procesy, na jejich optimalizaci a zlepSovani. Zhodnoceni kvality
a efektivnosti podnikovych procesii a vyuzivani metod jejich zlepSovéani je pfedmétem
praktické casti. Tato Cast je zaméfena zejména na vyuziti metody Six Sigma pro svou
komplexnost a pfedni misto v Zebficku zlepSovatelskych aktivit v podniku MAHLE Behr
Mnichovo Hradist¢ s. r. 0. Zavér je vénovan zhodnoceni soucasného stavu zlepSovani

procesu a navrh dalSich moznosti optimalizace a zlepSovani.

Kli¢ova slova:

Podnik, fizeni, procesni fizeni, metody, optimalizace procesi



Summary

The bachelor’s thesis is focusing on the improvement opportunities of the company
processes. The main goal of the study is to examine the results of an analysis aimed at
current usage of methods that can be applied in the process of improvement of
management processes in the company MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. and also
propose a set of corrective measurements to eliminate detected gaps and inefficiencies. My
analysis also includes view on methodology of data collection, review of existing literature
on business process improvement and efficiency enhancing techniques, observation and

interviews.

The first part of the thesis concerns the background and theoretical scope, where
specific terms, business process improvement methodologies and techniques, a company
characteristic and also evolution of the company management process are explained and
outlined. Furthermore, it explains the key role of the management processes improvement
in the current entrepreneurial environment and the necessity to review and amend
management processes. The practical part of the thesis examines quality and efficiency of
the business processes. The method used by MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. o. for
optimizing processes and achieving more efficient results was the technique Six Sigma.
The fundamental objective of this methodology is to implement measurement—based
strategy that focuses on process improvement and variation reduction through application.
The result of my examination provides an assessment of the current business processes and
proposes possible approaches to continuous business processes improvement and company

efficiency.

Keywords:

Company, control, process management, methods, process optimization
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1 UVOD

V konkuren¢nim prostiedi, které je pro trzni ekonomiku tak typické, je pro vsechny
podniky pro udrzeni se na trhu naprostou nezbytnosti hledani a vyuzivani vSech moznych
konkurenénich vyhod. Kritickymi prvky pro udrzeni konkurenceschopnosti jsou strategie,
podnikové procesy, informacni a komunikaéni systémy. Jiz nestaci vénovat pozornost
vyrobkiim ¢i sluzbam, ale je tfeba zaméfit se pravé na procesy, jejich optimalizaci
a zlepSovani. Naskok pied konkurenci tak byva nejcastéjsi motivaci pro zavadéni metod

zlepsSovani, kterych v soucasnosti jiz existuje cela fada.

Metody zlepSovani proSly dlouhym vyvojem, zpocCatku byly zavadény
a provéfovany zejména v prumyslovych podnicich zabyvajicich se sériovou vyrobou
a pozdéji se staly nastrojem zlepSovatelskych tymu napfi¢ odvetvimi. V soucasnosti se
zlepSovani procesu jiz nesoustfedi jen na primyslovou vyrobu, ale postupem c¢asu ziskava

na dulezitosti i V administrativé a pronika do sluzeb, tedy mj. i do statni spravy.

Jak jiz bylo vySe zminéno, metod zlepSovani jiz existuje spousta a nelze urcit jednu
universalni, ale kazdy podnik musi posoudit vhodnost pouziti konkrétni metody s ohledem
na svou podnikovou kulturu ¢i jiz probihajici zlepSovatelské aktivity. Pro zavadéni metod
je nezbytnd podpora top managementu podniku, zlepSovani musi byt soucasti podnikové

strategie a vize.

Vyznamnou a ve svété hojné uzivanou metodou zlepSovani je Six Sigma, dnes jiz
Casto i s prvky Lean Managementu. Jde o komplexni statistickou metodu s jasné¢ danou
metodikou, coz tuto metodu od ostatnich zlepSovatelskych metod odlisuje. Vyuziti
statistickych metod umoznuje procesy méfit, analyzovat a také vycislit usporu nakladi. Pti
dodrzovani zakladnich principii a metodologie je Uspéch Six Sigmy téméf zarucen, ale
metoda sama o sob& neni zazracna. Vyzaduje duslednost pfi zavadéni a pii zaclenéni do
podnikové kultury, nezbytné je dosazeni disciplinovanosti vSech pracovnikli zvySenim

jejich povédomi o nakladech na chyby a nekvalitu.
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2 CIL PRACE A METODIKA

Hlavnim cilem prace je na zdklad¢ analyzy zhodnotit moznosti vyuziti metod

zlepsovani procesti V podniku MAHLE Behr Mnichovo Hradist¢ s. r. o. a Vv piipadé¢

zjisténych nedostatkli navrhnout vhodna opatieni.

Dildi cile prace:

1
2
3.
4

Zpracovani teoretickych vychodisek k dané problematice.

Charakteristika podniku MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0.

Ptiprava, realizace a vyhodnoceni dotazniku.

Charakteristika a zhodnoceni zlepSovatelskych projektd Kaizen a Six
Sigma, které byly k feseni oddéleni CIP zadany vedenim podniku.
Zhodnoceni vyuziti metod zlepSovani v podniku MAHLE Behr Mnichovo

Hradisté s. r. 0. a navrh opatieni.

K praci byly pouZzité tyto techniky sbéru dat:

a > W N e

Prace

studium odborné literatury,
analyza dokumentt,
osobni rozhovory,
dotaznikové Setieni,

pozorovani.

se skladd ze dvou casti, teoretické a praktické. Teoretickd cast byla

zpracovana po studiu odborné literatury dané tematiky porovnanim pohledil a interpretaci

ruznych autord. Seznam pouzité literatury je uveden v kapitole €. 6.

Prakticka ¢ast vychazi z analyzy dat vzesSlych ze studia podnikovych dokumenti

spolecnosti MAHLE Behr S. r. 0., Z osobnich pozorovani, z rozhovori S pracovniky

oddéleni CIP a z dotaznikového Setfeni mezi operatory vyroby.

Analyza dokumentii je standardni kvalitativni i kvantitativni vyzkumnou metodou.

Tato strategie zkoumani ma nékolik vyhod - otevird cestu k informacim, které by se jinym

zpiisobem tézko ziskédvaly, ziskdvand data nejsou vystavena zkresleni, které mulze

vzniknout napfiklad pfi rozhovorech, vybér dokumentii pro analyzu je subjektivni, ale

informace v nich obsazené jiz nikoli (Jansa, 2012).
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Pozorovani lze rozliSovat na skryté¢ a zjevné podle toho, zda pozorovani védi ¢i
nevédi, ze jsou pozorovani. Skryté pozorovani se pouziva tam, kde by zjevna ptitomnost
pozorovatele naruSovala prubéh zkoumaného jevu, u tohoto typu pozorovani se pozorovani
chovaji pfirozené. Nejjednodussim zplisobem pro zdznam zkoumaného jevu je vyuziti
kamery (Kozel, 2006). Pozorovani lze také rozliSovat na pozorovani nezucastnénym
pozorovatelem a pozorovani zucastnénym pozorovatelem. V prvnim pfipadé¢ se
pozorovatel d&je nijak neucastni, nezasahuje a neovliviluje pozorovany dé& svoji
pritomnosti. Zucastnény pozorovatel je soucast déje, ktery pozoruje zevniti, stava se
obvykle soucasti pracovni skupiny, kterou pozoruje (Pauknerova, 2012). Pti zpracovani
bakalaiské prace je pouzito pozorovani skryté pii kamerovém zaznamu prace stroje
a pozorovani zjevné nezucastnénym pozorovatelem pii prohlidce vyroby zdvodu MAHLE

Behr Mnichovo Hradis$té, s. r. 0.

Dotazovani se ¢leni na osobni, pisemné, telefonické a elektronické. Nejcastéjsim
typem je osobni rozhovor, ktery je zalozen na ptimé komunikaci s respondentem. Hlavni
vyhodou je existence piimé zpétné vazby (Kozel, 2006). Nevyhodou je ovSem casova
atedy i finanéni naro¢nost. Dotaznik Casovou ndrocnost rozhovoru eliminuje pievedenim
ustnich otazek do pisemné podoby (Pauknerova, 2012). V praci je pouzit osobni rozhovor
a dotaznikové Setfeni, v dotazniku je pouzito uzavienych vyzkumnych otazek, viz Ptiloha
1. Dotaznikové Setieni v zavod¢ probihalo V pribéhu mésict listopad a prosinec 2014.
Osloveno bylo 54 zaméstnancti udrzby, ndvratnost v tomto piipadé byla 72 %. Vyrobnich
operatorti bylo osloveno 283, navratnost 88 %, jim pfimych nadfizenych pracovnikl bylo
osloveno 36, v tomto pfipadé navratnost ¢inila 94 %. Celkem za zavod tedy odpovédélo
86 % z 373 dotazovanych. Dotaznik obsahoval dvé otazky zjistovaci, zaméfené na udaje o
respondentech, tak otazky uzaviené, kdy respondenti volili ze dvou az ¢Etyf moznych
odpovédi. Cilem bylo zjistit, jak jsou zaméstnanci informovani 0 problematice
optimalizace a zlepSovani, jaké maji v této oblasti znalosti, zda se aktivné zapojuji a jaké
maji pfipominky ¢i naméty na zlepSeni.

Projekty, které byly pro praktickou ¢ast vybrany a autor bakalatské prace se na nich
Vv prubéhu srpna 2014 az tinora 2015 podilel, byly zadany oddéleni CIP Kk feseni vedenim
podniku s cilem zlepsit efektivitu vyroby snizenim technickych prostoji na stéZejnich

strojich pro strategicky vyznamného zakaznika.
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3 LITERARNI RESERSE

3.1 Podnikové rizeni

Potieba fidit se objevuje v podstaté uz se vznikem organizované¢ho zivota, kdy
se lidé zacali sdruzovat a vytvafet skupiny pro dosazeni nékterych spole¢nych cild,
kterych nebyli schopni dosahnout jako jednotlivei. Rizeni se stalo nezbytnou podminkou
pro zabezpeceni koordinace a zaméieni Gsili jednotlivell potfebnym smérem (Dédina,

Cejthamr, 2005).

Rizeni piedstavuje dle Vachala, Vochozky a kol. (2013) osobitou specializovanou
¢innost, nevyhnutelnou v riznych organizacnich celcich — v podnicich, na univerzitach,
Vv armadé apod. V uz8im smyslu predstavuje fizeni cilové usmériiovani procest v jiz
existujicich systémech v pfipadech unikdtnich neurcitosti, v SirSim pojeti jde o jakési

zastfeSeni pro vSechny faze procesu a cyklu fizeni.
Rizeni lze vymezit nasledovné:

v" Subjektivni, cilevédoma ¢innost lidi,
v’ objektivné nutnd, vyplyvajici z podstaty transformacnich procest,
v poznavaci a vyuzivajici objektivni zkonitosti pfirody a spole¢nosti,
v sméfujici na jejich zakladé ke stanoveni:

o spravnych cild,

o nejvhodnéjsSich prosttedki a cest k jejich dosazeni,

o zpusobu zabezpeceni pribéhu a kontroly takto stanovenych ¢innosti.

Trunecek (2004) rozlisuje Sest subsystémi podnikového fizeni: zamér — strategie,
zpusobilosti — podnikové procesy a podnikova kultura, stimulatory — IT architektura,

organizacni struktura, lidsky kapital, viz Obrazek 1 Systém podnikového fizeni.
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Obriazek 1 Systém podnikového Fizeni

Strategie

Podnikové
procesy

K Organizaéni
struktura

Zdroj: Trunecek (2004)

Moderni koncepty manazerského mysleni a jednani stavi na prvni misto pozadavek
synergie, coz je takovy stav, kdy celek je vétsi nez prosty soucet jeho ¢asti. V souvislosti
se systétmem podnikového fizeni jde zejména o uplnost subsystému, jejich kvalitu
a Vvzdjemnou provazanost. Dokonald a harmonické integrace vSech podnikovych ¢innosti
je nadfazena dil¢imu zdokonalovani jednotlivych komponent. Vytvofeni synergického

efektu zajiStuje, ze vznikne efektivni a dobfe fungujici systém podnikového fizeni.

3.1.1 Vyvoj fizeni

Na fizeni jako védu mély vyznamny vliv dvé udalosti:

v Ekonomicka teorie Adama Smithe, v niz vysvétluje vyhody délby prace,
v pramyslova revoluce, jejimz hlavnim pfinosem byla ndhrada lidské prace

stroji (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Jednotliva obdobi vyvoje fizeni se dle Vachala, Vochozky a kol. (2013) vyznacuji
nekolika ptistupy. Pro obdobi klasického managementu v 19. stoleti jsou charakteristické
tyto Gtyfi:

v Védecké Fizeni — zakladatelem je W. Taylor, ktery navrhl fadu doporuéent,
jak zvysit vykonnost podniku, L. Gantt se proslavil grafickymi metodami
pro planovani a kontrolu vyroby — tzv. Ganttovym diagramem, ktery
je vyuzivan dodnes.

v Behavioralni p¥istup — diraz na psychologické a socialni faktory a jejich

vliv na vysledky prace lidi.
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v Spravni pFistup — nejznaméj$im piedstavitelem byl H. Fayol, ktery blize
analyzoval manazerské aktivity a uréil zakladni slozky a principy
managementu.

v' Byrokraticky p¥Fistup — M. Weber popisuje idedlni typ podniky, ktery

je prili§ zalozeny na hierarchii a na jasné¢ specifikovanych kompetencich.

Naésledujici obdobi tzv. manazerské revoluce se vyznacuje témito myslenkovymi

proudy, které se promitaji do soucasnosti:

v Procesni p¥istupy — navazuji na spravni a byrokratické, preferuji ucelené
a harmonické chapani fungovéani zkoumané organiza¢ni jednotky.

v Psychologicko-socialni pFistupy - Cerpaji ze Skoly lidskych vztahd,
navazuji prace psychologii a sociologii analyzujicich lidské jednani, potieby
a motivaci.

v’ Systémové piistupy — zplsob mySleni charakterizovany celostnim
naziranim na slozitou objektivni realitu, vztahy a jevy jsou chéapany
ve vzajemnych souvislostech.

v Kvantitativni pFistupy — spo¢ivaji v uplatnéni matematickych modelu.

v' Empirické pristupy - vychazeji zrozboru a zobecnéni kladnych

a zapornych poznatkd z manazerské praxe (Vochozka, Mulag, 2012).

3.1.2 Postindustrialni trendy

Pro management konce 20. stoleti jsou podle Vochozky, Vachala a kol. (2013)
typické pojmy jako diskontinuita, prostiedi turbulence a chaosu, zrod nové postindustrialni
spolecnosti, globalizace, reengineering. Vyznamu nabyvaji znalosti, know-how, informace
a inovace, pfestava platit mnoho starSich postupti a zdsad managementu. Podniky na prahu

tretiho tisicileti musi byt schopny rychle se ucit a pruzné reagovat na zmény.

Blazek (2011) néstup tfeti etapy charakterizuje velice podobné. Zasadni a téZko
predvidatelné zlomové premény zasahuji oblasti nejen ekonomickych, ale vesSkerych
spolecenskych aktivit. Globalizace vétSiny hospodaiskych odvétvi znamend, Zze mnoha
doposud UspéSnym podnikiim vyrostli po svét€¢ zdatni konkurenti, kteti Casto dokazi
vyrabét rychleji, pruznégji, kvalitn€ji a levnéji. Na druhé stran¢ vSak globalizace znamena
Sanci uplatnit se 1 na velmi vzdalenych trzich a v globalnim meéfitku realizovat slozité

participace zajisténi vyroby.
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., Dnes jiz nestaci na trh prosté prijit, dnes se jednd o boj o preziti.* Repa (2007)

Hammer (In Repa, 2012) vidi i hlavni fenomény sou¢asného svéta, hovoii o tzv.

tiech C, ktera vytvofila novy svét podnikani, viz Obrazek 2:

v’ zékaznici (Customers),

v konkurence (Competition),

v zména (Change).

Customers  nasycenost poptavky

presun rozhodovani
od dodavatele k
zakaznikovi

outsoursing

individualni ptistup

dostupnost informaci

aktualnost informaci

$iroké moznosti
vybéru dodavatele

tésna zavislost na
zakaznikovi

Obrazek 2 T¥i C

Competition

nasycenost poptavky

odstran&ni obchodnich  Change
bariér

rozmanité formy
konkurence

posun od kvantity ke
kvalité

vynalézavost novych
podnika

nové technologické
moZznosti

rychlost reagovani na
zmény trhu a poptavky

zvySovani Grovné
produkce

permanentni zména trht,
konkurence, zptisobti

zkracovani vyvojového
cyklu

zmény strategii

zmény podnikovych
procest

presun k abstraktivnimu
mysleni

nezbytnosti
informacnich
technologii, diraz na
jejich kvalitu

vyznam metainformaci

Zdroj: Hammer, Champy (In Repa, 2012)

Hammer a Champy ve své knize, kterd se stala manifestem revoluce v podnikanti,
nad vsi pochybnosti dokladaji, Ze potieba zmény v fizeni podnikii je nevyhnutelna
a vyvstava zobjektivnich skuteCnosti, tedy z pfechodu od industridlni éry
do postindustrialni. Tim, kdo rozhoduje o uspéchu toho kterého podniku, se stal zakaznik.
Poptavka se nasytila, ¢imz se zhroutil zasadni pilii obdobi rtstu a toto obdobi skoncilo (In

Repa, 2007).

Jiz od pocatku osmdesatych let se stile vyrazn€ji prosazuje piechod od trhu

dodavatele ktrhu zakaznika. Rust produkce predstihuje rust potieb, coz vede
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K nardstajicimu ptevisu nabidky nad poptavkou a zakaznici se stali deficitem. Zakaznici
maji moznost znacné substituce uspokojovani svych potieb, zejména pak vyvér volby
novych dodavateli. Je nutné wuchdzet se proto o jejich pfizen, predchazet
si je a spolupracovat s nimi. Stale vyznamné&;jsi roli ziskava prodejni a poprodejni servis,

péce o zadkaznika (Blazek, 2011).

Dnes jiz nesta¢i konkurovat ostatnim podnikim cenou, jak uvaddi Hammer
a Champy (2009) ¢&i Repa (2012), protoze se zménila i povaha konkurence. Souhlasi tak
s Blazkem (2011), ze na nékterych trzich rozhoduje kvalita ¢i rozmanitost nebo sluzby

s vyrobkem spojené.

Hammer a Champy (2009) dodévaji, ze vzhledem k volné soutézi na stejnych trzich
muze jeden lepsi podnik zvysit konkurenéni préh pro podniky na celém svété, z Eehoz

profituje zédkaznik.

Konkurenéni vyhoda vyrista ve své podstaté z hodnoty, kterou je podnik schopen
vytvoftit pro své kupujici a kterd prevysSuje naklady podniku na jeji vytvoreni. Hodnotou
muze byt niz§i cena oproti konkurenci za stejnou uZzitnou hodnotu pro zadkaznika, nebo

naopak vyssi cenu vynahradi poskytnuté zvlastni vyhody (Porter, 1995).

Repa (2007) povazuje zménu za kli¢ovy fenomén. Zména se stava se b&znou denni
soucasti podniku, proto je schopnost realizace zmén nutnou zakladni vlastnosti podniku.
Obecné tedy musi mit fizeni podniku charakter projektovy, nikoli rutinni — V této
souvislosti hovofime o tzv. projektovém fizeni podniku. Tyto zmény ve stylu fizeni
predpokladaji zmény v kultufe spole¢nosti, coz znamend vyrazné jiné pojeti roli

zaméstnancd, jiny zpusob jejich mysleni a chovani.

Hammer a Champy (2009) souhlasi, ze zména se jiz stala normou, protoze

je vseprostupujici, vytrvala a i jeji tempo zrychlilo.

Doslo i kdal§im zméndm - na trhu je dostatek vysoce kvalifikovanych
a flexibilnich odbornikii a zaroven dosSlo k obrovskému rozmachu informacnich,

komunikaénich a dopravnich technologii (Repa, 2012).

., Neni nic stdlejstho kromé zmény a jeji realizace, uspésna realizace je potom

zakladnim kritériem efektivniho rizeni. “ Hron (In Vachal, Vochozka a kol., 2013).
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Jiny pohled na soucasné fizeni podnikl nabizi Plaminek, Fiser (2014) svym pojetim
teorie vitality. O preziti a budoucnosti firem podle nich rozhoduji tyto Ctyfi discipliny
neboli vitalni znaky: uziteCnost, efektivita, stabilita a dynamika, viz Obrazek 3. Pokud
podnik efektivné poskytuje uzitecné produkty a zaroven obnovuje své zdroje, je nastavena
rovnovaha. Podnik musi byt ale schopen nachazet rovnovéahu i ve zménénych podminkéch,
tedy byt stabilni. Posledni disciplinou je schopnost aktivniho vyvoje. Nestaci pouze
na zmeény reagovat, podnik sam musi byt zdrojem zmén, coz na trhu znamena hledani

inovaci, konkurencnich vyhod, novych postupii ¢i neottelych myslenek.

Obrazek 3 Vitalni znaky

vitalni
znaky
systému

Zdroj: Plaminek, Fiser (2014)

Hammer (2012) ve své knize vyklada agendu, ktera ptedepisuje, co musi podniky

udélat pro uspéch v ekonomice ovladané zakazniky:

v’ Stat se podnikem, s nimz se dobie spolupracuje - piizpusobit své
postupy riznym zakaznikim; pfedvidat potfeby zékazniki diive, nez
je sami vyslovi.

v Poskytnout zéakaznikim vy$§i pFidanou hodnotu - snaZit
se pochopit $irsi potfeby a problémy zdkaznik; urcovat cenu spiSe
dle hodnoty nez nakladi.

v' Byt posedly procesy — zajistit, aby kazdy pracovnik procesu

rozumé¢l a chapal svoji roli; udélat z procest sviyj Zivotni styl.
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Zménit kreativni praci v praci procesni — zajistit opakovatelnost
inovaci pomoci peclivé rozvrzenych procesii; odhodlané prosazovat
disciplinu a tymovou praci.

Pouzivat méfeni ke zlepSovani postupt, nikoli jako funkci
ucetnictvi — opustit méfitka zdédéna z minulosti; zajistit, aby
se nepftetrzité zvySovani vykonnosti stalo nezbytnosti.

Neprodavat svym distribu¢nim kanalim, ale jejich prostfednictvim —
vyuzivat internet ke sdileni informaci a zefektivnéni transakei.
Pi‘ekroc¢it své hranice vzajmu vys$si efektivnosti — koordinovat
¢innosti prostfednictvim otevieného sdileni informaci mezi vSemi
zucCastnénymi podniky.

Vzdat se své identity ve prospéch Sir§itho podniku — urcit a posilovat
klicové procesy, v nichz podnik vynikd; vnimat podnik jako soucast

Sir§iho uskupeni pro spolecné vytvareni hodnoty pro zakaznika.

Lze ptedpokladat, jak uvadéji Vachal, Vochozka a kol. (2013), Ze manazeii budou

fidit a vést podniky dle principti uéiciho se podniku. ,,U¢ici se podnik* pruzné reaguje

na zmény, podporuje tymovou praci a zejména sebevzdélavani. Manazefi vytvaieji

M v

prostiedi, které napomaha uceni se v celém podniku napti¢ oblastmi a Grovnémi. Uceni

se stava jednou z hlavnich ¢innosti a jeho rychlost mtize byt jedinym udrzitelnym zdrojem

konkuren¢ni vyhody. Rozdily mezi tradiénim a ucicim se podnikem jsou znazornény

v Tabulce 1.

Tabulka 1 Rozdily mezi tradi¢nima a uéicim se podnikem

Tradi¢ni podnik Ucici se podnik

Piistup ke zméné

Kdy?Z to funguje, neni tieba nic ménit | Nebudeme-li se ménit, zahyneme

Piistup k novym

Pokud to neni nas napad, nechceme

napadim to Nebudeme objevovat objevené
Kdo odpovida za

inovace? Tradi¢ni utvar vyzkumu a vyvoje Kazdy ¢len podniku

Hlavni obavy Z chybného rozhodnuti Z neuceni a nepfizpusobeni se

Konkurenéni vyhoda Vyrobky a sluzby zkuSenosti

Schopnost se uéit, znalosti a

Price manaZeru

Kontrola ostatnich Pomoc ostatnim

Zdroj: Robbins, Coulter (In Vochozka, Mulac, 2012)
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S pojmem ,,ucici se podnik“ je spojovano zejména jméno Petera M. Sengeho (In

Trunecek, 2004), ktery tvrdi, ze schopnosti uéiciho se podniku jsou podminény zvladnutim

téchto péti myslenkovych postupti:

v

v
v

Osobni mistrovstvi — uméni zvladnout problémy aplikaci ovéfenych metod,
ucelnou motivaci, koncentraci apod.,

modely chapani svéta predstavuji zédklad procesu uceni,

uméni  vytvafet sdilené vize — manazefi musi vize prenaSet
na spolupracovniky a musi byt jimi sdileny,

tymové ucenti,

systémové mysleni — disciplina vytvarejici synergicky efekt.

Trunecek (2004) dale uvadi ¢tyfi zakladni charakteristiky uciciho se podniku:

v

v

v
v

Je nutné vytvorit takové klima, které¢ by jednotlivé Ccleny tymu
povzbuzovalo tak, aby se ucili a pln¢ rozvijeli své schopnosti, tedy d¢lali
vice, nez je jejich povinnosti.

Ptedpokladd se, ze podnik bude svoji kulturu uceni rozSifovat na svoje
dodavatele, zakazniky a vyznamné partnery.

Je nutné naplnovat specifickou strategii rozvoje lidskych zdroju.

Podnik musi uskutecnit nepfetrzity proces premény podniku jako vysledek

individualniho i kolektivniho ucenti se.

Cejthamr a Odchazel (2007) dodavaji, ze tato zména formy podniku znamena

pfichod novych myslenek do fizeni, inovaci do infrastruktury a novych manaZerskych

metod, coZ v disledku motivuje zaméstnance k soustavnému uceni a vysledkem je vyssi

stupen rozmanitosti prace, odpovédnosti zaméstnanci a inovaci v podniku.

Jednotlivé discipliny soustavného vzdélavani podstatné pro ucici se podnik jsou

zachyceny na Obrazku 4.
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V Truneckové podani (2004) je ucici se podnik zatim pouze teorii. Uvadi,
ze Vposlednich letech vzrostla frekvence pouzivani a vyuziti pojmi data, znalosti

a informace. Oblasti tvorby, sdileni a vyuZiti znalosti se dnes stavaji pfedmétem

Obrizek 4 Udici se podnik

Strategie ™

* zabudovani
soustavného
Y N vzdélavani do
Vnitini zdroje | strategie podniku
*politika spolutcasti

* otevienosti, o /
na fizeni J/

informovanost vSech
pracovnikii podniku

* transparentni a
ucelné ucetnictvi a

! ! Struktura
finance podniku

. L * pruzné
* vnitroorganizacni struktury
vymeéna informaci
mezi jednotlivymi S
oddé¢lenimi I
* motiva¢ni Podpora
odménovani vzdélavani
pracovnikt ) * prostiedi
N podporujici

vzdélavani
* prilezitosti

N sebevzdélavani y

Zdroj: Cejthamr, Odchazel (2007)

komeréniho vyuziti.

Repa (2007) hovoii o znalostech jako o hlavnim kapitalu podniku a vyéet dopliiuje
o soudrZznost a spojenectvi. Soudrznost je realizovana spolec¢nou vizi a spojenectvi

je vnovych podnicich nahrazeno spise efektivni spolupraci s konkurenénimi podniky tzv.

/ Vnéjsi zdroje

* pracovnici
jednaji s okolnim
prostiedim jako
zkoumatelé
okolniho prostiedi

* tvofeni
strategickych
alianci s ostatnimi
organizacemi

- ~

outsoursingem, tedy se podniky soustfedi jen na ¢innosti, ve kterych vynikaji.

Nejzasadnéjsi inovace manaZerského mysleni ve 20. stoleti dle Fineho, profesora

managementu na Massachsetts Institute of Technology:

v

v
v
v
v

vynalez pohyblivé vyrobni linky a standardizace prace,

statisticka kontrola kvality,
Stihla vyroba,
teorie omezenti,

orientace na proces.
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3.1.3 Strategické rizeni

Jak jiz bylo vySe né€kolikrat zminéno, stabilni a ziskové postaveni na trhu neni
V dnesni dob¢ snadnou zélezitosti. Divodem je rostouci dynamika trha, silici konkurencni
tlaky, prudké technologické vykyvy a také ekonomicka krize a nestabilita. Strategické
fizeni se tak dle Vochozky, Mulace (2012) stava klicovym néstrojem pro pieziti podniki,
hleda soulad mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili. Ukolem strategie je tedy koncipovat

sméfovani podniku tak, aby jej sdileli vSichni zaméstnanci.

Dle Fisera (2014) zavisi uspésna strategie na souhie tfech klicovych prvka —
realného trhu, konkuren¢ni vyhody a strategickych kompetenci podniku, jak je zachyceno

na Obrazku 5.

Obrazek 5 Atributy uspéSné strategie

Realny tym Konkurenéni vyhoda

Uspééni strategie

Strategické kompetence

Zdroj: Fiser (2014)

V Cejthamrové pojeti (2005) strategické fizeni pfedstavuje souhrn aktivit, které
zahrnuji vyzkum trznich podminek, potieb a prani zakaznikd, identifikaci silnych a slabych
stranek, specifikaci socialnich, politickych a legislativnich podminek a urceni disponibility
zdrojii, pficemz smyslem je ziskdni informaci dilezitych pro dlouhodobé formovani
zaméra fungovani podniku.

A dale dodava, ze v souvislosti s probihajicimi globalizaénimi procesy se vliv
prostfedi na chovani podniku rozsituje. Strategické fizeni vychazi z n€kolika principt:

v Mysleni ve variantach,
v’ respektovani celosvétovych souvislosti,

v permanentnost,
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védomi prace s rizikem,
interdisciplinarni mysleni,

tvurci piistupy a orientace na Spickové vysledky,

D N N NI N

koncentrace a agregace.

Prostfedi ovliviiuje schopnost podniku konat sviij podnikatelsky zamér, jeho
vykonnost a prosperitu. Analyza prostiedi, pochopeni zakonitosti a pravidel, podmifuje
vytvofeni podnikové strategie. Vnéjsi prostifedi zahrnuje, jak uvadi Donnelly, et al. (In
Vochozka, Mulac¢, 2012) zejména zakazniky, konkurenci, dodavatele a lidské zdroje. Vlivy

prostiedi jsou zachyceny na Obrazku 6.

Obrazek 6 Vlivy prostiedi

Predpovad wwope
Lobovini Marketing ovd strat=gie
Padpora polit. Environmentalni
ztran a lobovani politika podnilm Ekologie
Vo] @ viekum Nabora vybar
Citlivestwnc:  Nakupni
prosiredi politika

Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Sulef (In Vochozka, Mulag, 2012)

Jak dodavaji Véchal, Vochozka (2013), na mife slozitosti a intenzit¢ zmeén vnéjsiho

prostiedi, ve kterém se podniky nachdzeji, jsou zaloZeny jejich podnikové struktury.
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O nutnosti ve strategickém fizeni vyhodnocovat predevsim faktory podnikového
okoli, tzn. potteby zdkaznikd, chovani konkuren¢nich podnikti a dodavateli, vyvoj

makroekonomickych podminek hovoti i Ketkovsky, Vykypél (2006).

Smida (2007) pfipomina, Ze strategie se musi soustiedit na dvé & tii kli¢ové oblasti,
V nichZ chce podnik dosahnout $pickovych vysledkd. Tyto oblasti se mohou tykat bud’
pfimo nabizeného produktu (jakost, cena, funk¢ni parametry) nebo samotného fungovani
podniku (napfiklad rychlost dodani). Piikladem zaméteni se na jednu charakteristiku
produktu, jeji dramatické zlepSeni a ziskani silné pfevahy na celosvétovych trzich,

je jednani japonskych automobilek, které se zamétily na dramatické zvyseni jakosti.

Jak dile Smida (2007) uvadi, kvalitni systém méfeni vykonnosti propojuje
strategické cile s operativnimi cili a poméha integrovat neustalé zlepSovani s kazdodenni
¢innosti. Strategické cile totiz musi byt nastaveny tak, aby jejich dosazeni nebylo mozné
bez neustdlého zlepSovani veskerych c¢innosti. Konkurenéni vyhoda je rovnéz casove

omezena, musi byt proto neustale rozvijena a posilovana.

Dle Hammera nejlepsi podniky od strategickych cili odvozuji cile procesi
a od nich cile pro jednotlivé tymy pracovnikti. Tato provazanost a logické vazby maji
klicovy vyznam, velmi dulezita je schopnost nalézt spravny kompromis mezi vyznamnosti

a kontrolovatelnosti (In Smida, 2007).

Robbins a Coulter zminuji strategii jako dualezity faktor, ktery ma vyznamny vliv
na podnikové struktury. Pokud manazefi vyznamn€ meéni strategii podniku, méli by také

zmeénit strukturu tak, aby tuto zménu podporovala (In Véachal, Vochozka, 2013).
3.1.4 Podnikové struktury a pristupy k rizeni
Vochozka, Mula¢ (2012) rozliSuji tyto typy podnikovych struktur:

v" Funkéni (funkcionalni) podnikova struktura,
v' divizni podnikova struktura,
v' procesni podnikova struktura,

v maticova podnikova struktura.
Mintzberg (In Véachal, Vochozka, 2013) rozliSuje n¢kolik zakladnich struktur:

v Jednoduché struktury,
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funkéni struktury,
profesni byrokracie,
adhokacie,
maticove struktury,

sitové nebo procesni struktury,

AN N N N NN

bunécné organizacni struktury.

Americky védec Senge ve své knize uvadi, Ze existuje vSeobecny konsenzus,
ze jako reakce na novd poznani se budou objevovat i nové struktury jako reakce

na technologické a trzni globalni zmény (In Vachal, Vochozka, 2013).

3.1.4.1 Funkéni (funkciondlni) struktury a funkdéni pristup k iizeni
Jak uvadi Hunter, hlavni vlastnosti, kterd tyto struktury vystihuje je striktni délba

prace (In Véchal, Vochozka, 2013).

Hlavnim principem je uplatiiovani hierarchie a odbornosti (Vochozka, Mulac,

2012).

Véachal, Vochozka (2013) dodavaji, ze hlavni vyhodou téchto struktur je jejich
jednoduchost a schopnost realizace rozsahlého mnozstvi nejriznéjSich ukold s vyuzitim

spoluprace jednotlivych skupin osob s vysokou trovni znalosti a dovednosti.

Podle Fisera (2014) je vyhoda specializace a tedy moznost zdokonalovani na tirovni
pracovni pozice vlastné nevyhodou, protoze jakékoli zlepSeni jen na této Urovni neni
zuroCeno zlepSenim vykonu podniku jako celku. V podniku totiz neexistuji mechanismy,
které by zabezpelily koordinaci jednotlivych organizacnich jednotek napfi¢ celym

podnikem.

Slabinou funkénich struktur je slabd komunikace, ktera ve svém dusledku vede
k duplicité vykonavanych Cinnosti, k niz§i vzajemné podpofe mezi jednotlivymi utvary
a sledovani spiSe vlastnich zajml, coz sniZzuje efektivitu, protoze usili skupin
je sméfovano spiSe k jednotlivym funkcim nez k procesim napii¢ podnikem (Vachal,

Vochozka, 2013).

Hammer (2012) dodéava, ze v prosttedi, kde chybi procesy, se kupi chyby. Mezi
oddélenimi, ktera nesdileji spole¢nou vizi a spole¢nou terminologii, dochdzi ke Spatné
komunikaci. Absence procesii zpusobuje neobratnost a zdlouhavou praci podniku,
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pfedavani prace mezi oddelenimi vede k obrovskym zdrzenim. Chybi celkova pravomoc
a prehled na procesy, neni proto mozné proces uzpisobit podle specifickych ¢i ménicich

se pozadavkil zakaznika.

Grasseova, Dubec, Horak (2008) souhlasi s vySe uvedenym — hlavnim rysem
je délba prace mezi funkéni jednotky, viz Obrazek 7, ¢emuz odpovida organizacni
struktura, v niz kazda jednotka se vénuje své dil¢i Cinnosti, aniz by sledovala tok ¢innosti
jako celku. Tyto pfechody mezi ¢innostmi piedstavuji rizikova mista predevsim z hlediska
Casové ztraty a informacniho Sumu a mize dochézet 1 k nejednoznacnostem v pfifazovani

kompetenci, neni jasné¢ dand zodpovédnost.

Obrazek 7 Funkéni Fizeni

- R s = - ™
=
W .
-
W
W
vtvar & otvar B |:> atvar C
W
-
W
W
W
. A . vy L A
W

Zdroj: Lukasik, Pochazka, Van¢k (2005)

V Ceském prostiedi pravdépodobné v naprosté vétSiné pievlada funkeni pfistup
k fizeni, ktery spociva v tom, ze manazerské problémy se fesi obvykle prostiednictvim
uprav funkci v podnikové struktufe — nové utvary a pracovni pozice vznikaji a zanikaji,

prislusni vedouci pak pro tyto utvary vymysleji pracovni naplné (Fiser, 2014).

3.1.4.2 Sitové nebo procesni struktury a procesni pristup k rizeni
Barlett, Goshal tyto struktury charakterizuji jako komplexni, ploché s rozsahlym
kontrolnim systémem zaméfenym zejména na vytvareni a udrzovani vztaht se zakaznikem
(In Véchal, Vochozka, 2012).
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Zakladnim koordina¢nim mechanismem je tymova spoluprace a hlavni vliv
na rozhodovaci proces ma spokojenost zékaznika. Komunikace probiha vice sméry mezi
jednotlivymi tymy a dle Huntera je tkolem manaZeri umoznit podfizenym projevit

iniciativu, spolupracovat a ucit se (In Vachal, Vochozka 2012).

Dale Vachal, Vochozka (2012) uvadégji, ze procesné zaméteny piistup ptichazi
S novymi potiebami, jako jsou kvalitni informace potiebné pro rozhodovaci proces nebo
nutnost vénovat vice Casu spolecnym jednanim zuacastnénych. Vzajemné propojovani
procest napii¢ podnikem zvySuje jak propojeni jednotlivych zaméstnanct, tak i jejich

zajem a chapani mise a poslani spolecnosti.

3.2 Zaméreno na procesy

Pro moderni podnik, ktery neni prioritn€ orientovany na kvantitu a musi kromé
konkuren¢niho prostiedi fesit i specifické pozadavky zakazniki, je funkéni pfistup velmi
nevhodny (Grasseova, Dubec, Horak, 2008, Smida, 2007).

Stejny nazor ma FiSer (2014), ktery rovnéZ zdiraziiuje nutnost prekonat funkéni
paradigma fizeni, vymezit proces skute¢né napfii¢ celym podnikem a zajistit, aby vSechny
podnikové utvary, které se na procesu podili, otevien¢ spolupracovaly a poskytovaly

si 0 své ¢innosti uplné informace.

Zakladni rozdily mezi funk¢nim a procesnim pfistupem uvadéji Grasseova, Dubec,

Horak (2008) v Tabulce 2.
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Tabulka 2 Zakladni rozdily mezi funk¢énim a procesnim piistupem

Funkéni pristup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovnikil.

Globalni orientace prostiednictvim procest.

Problém transformace strategickych cilt do ukazatell.

Propojeni strategickych cilti a ukazatelti procesi. U procesniho
pfistupu je maximalné vystihujici charakteristika: Myslete
globalng, jednejte lokalng.

Orientace na externiho zdkaznika. Pracovnici neznaji smysl a
propojeni na interni zakazniky a dodavatele - minimalni
souc¢innost s jinymi ¢innostmi.

Existence internich a externich zakaznikl. Pracovnici védi, jaké
postupy vyuzivaji pro provadéné ¢innosti a od koho je piebiraji
a jaké vystupy k tomu poskytuji k realizaci navazujicich
¢innosti - soucinnost s jinymi ¢innostmi.

Problematické definovani zodpovédnosti za vysledek procesu a
tvorby hodnoty pro zédkaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zékaznika je ur¢ovana
podle procest.

Komunikace ptes "vrstvy" organiza¢ni struktury.

Komunikace v ramci prub&hu procesu.

Problematické pfifazeni nakladt k ¢innostem.

Pfimé pfifazeni nakladd ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potiebami ¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami procesi a zakazniku.

Meéfeni Cinnosti je izolovano od kontextu ostatnich ¢innosti.

Meéfeni ¢innosti zohlediiuje jeji pozadovany piinos a vykon v
ramci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi pravidelné sdileny.

Informace jsou pfedmétem spolecného zajmu a jsou bézné
sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich ptispéni k dané
¢innosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich prispéni k vykonnosti
procesu, respektive podniku jako celku.

Ucast zaméstnanci na feSeni problému je nulova nebo je
omezena pouze na jimi provadénou ¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné feseny tymy slozenymi

Zdroj: Grasseova, Dubec, Horak a kol. (2008)

Fiser (2014) ve své knize velice trefn¢€ vysvétluje, proc je tu procesni fizeni dle jeho

nazoru od nepaméti. Jiz tlupa praveékych lovcl vznikla z potieby ulovit spolecnymi silami

mamuta, nikoli z opa¢né tGvahy: kdyz uz mame tlupu, co velkého bychom tak ulovili?

Zdravy rozum, ktery je zadkladnim prvkem procesniho fizeni, fika, Ze nejprve je nutné

veédét, co ma byt udélano, a teprve potom lze uvazovat o tom, jak a kdo to udéla.

V podniku, ktery vénuje svou pozornost procestim, je kazdému zaméstnanci, pokud

jde o jeho praci, jasné proC, ne pouze co. Orientace na vysledky procestt musi byt

podporovana i vycvikovymi metodami zameéstnancl, systémem méfeni a hodnoceni

vykonnosti (Hammer, 2012).

Rizeni procesu lze definovat jako souhrn vSech cinnosti, které se zabyvaji

kazdodennim korigovanim a usmériiovanim procesnich toki, kontrolou vykonnosti

a kvality, hodnocenim vysledki a optimalizaci procestt v podniku. Vsechny tyto ¢innosti

podléhaji standardné strategickému fizeni s ohledem na potfeby zdkaznika a naroky trzniho

prostiedi (Svozilova, 2011).
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Procesni fizeni neni pouhym synonymem fizeni procesu. Procesnim fizenim
se rozumi fizeni podniku takovym zpisobem, V némz podnikové procesy hraji klicovou

roli (Repa, 2012).

Procesni fizeni pfedstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi
maximalni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych i mezipodnikovych procesi,
které vychdzeji z jasné definované strategie podniku a jejimz cilem je naplnit stanovené

strategické cile (Smida, 2007).

Podle Fisera (2014) piedstavuje procesni fizeni na jedné strané¢ potencial pro
zasadni zvySeni vykonnosti, na stran¢ druhé nebezpeci konzervace podniku nesmyslné
slozitymi a prakticky nepouzitelnymi procesnimi modely. Zdaraziuje také to, ze procesni
fizeni je cestou kuptedu pouze jsou-li stanoveny jasné podnikové strategické cile, manazeti
je umi trvale vysvétlovat a obhajovat, lidé maji motivacni systém a zpétn¢ dochazi

k pravidelnému hodnoceni vysledkd.

Cilem procesniho ftizeni, jak uvadéji Grasseova, Dubec, Horak (2008), je rozvoj
a optimalizace chodu podniku tak, aby efektivné, ucelné a hospodarné reagoval

na pozadavky zdkaznika.

JaniSova, Kiivanek (2013) popisuji vizi procesné fizeného podniku nasledovné:

<

Optimalizovany tok kazdého procesu od zacatku az do konce,

co nejnizsi pocet predavek v jednom procesu,

optimalizovany pocet zaméstnanct vykonavajicich proces,

ploché hierarchie,

co nejmensi pocet organizacnich jednotek,

vzajemn¢ souvisejici procesy co nejblize sebe,

na vSech mistech lidé odpovidajici definovanym kompetencim,

siln€j$i tymova orientace,

kazda pozice zahrnuje n€kolik tkold a ma vétsi prostor pro rozhodovani,
ukoly se vykonavaji tam, kde je to nejefektivné;si,

tradi¢ni hranice mezi ,,specialisty* jiZ nejsou tak zietelné,

AN N Y N U U N N N

nejen vedouci je zodpovédny za koordinacni ¢innosti, snazi se o n¢ vSichni.
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Dle Smidy (2007) je procesni pfistup filozofii, kterou se Fidi naprostd vétsina
japonskych a americkych podnikii a budou se ji fidit nejlepsi podniky po celém svéte
v nékolika dalsich desetiletich. V Ceské republice maji procesné fizené podniky
z progresivnich odvétvi jako telekomunikace nebo automobilovy primysl, v drtivé vétSing

zahrani¢niho vlastnika.

., Proceni pristup znamend disledné nasazeni a prosazovani zndamych metod
ve vSech pracovnich postupech, u vzajemné sladénych cilii, se vSemi zaméstnanci,
PO neomezenou dobu a za jednoznacné a trvalé podpory top managementu. “ (Grasseova,

Dubec, Horak, 2008)

Vzita praxe rozdélila podnikové dé&e do dvou typi — procesy a projekty.
Jednordzové déje jsou oznacovany jako projekty, opakované déje jako procesy. Lze tedy
fici, ze kazdy jednordzovy proces je projektem a kazdy opakovany projekt se stdva

procesem (Plaminek, Fiser, 2014).

Svozilova (2006, 2011) proces definuje jako sérii logicky navazujicich ¢innosti
nebo ukoll, jejichZ postupnym plnénim ma byt vytvoren pfedem urceny soubor vysledkii.
Proces ma relativné neomezené trvani a je charakterizovdn detailnim popisem pritb¢hu,

vlastnosti, transformacnich pravidel a metod a vztahy mezi prvky procesu.

Proces je dle Grasseové, Dubce a Hordka (2008) pfirozend ndvaznost pracovnich

¢innosti napii¢ podnikovou strukturou, jak je schematicky znazornéno na Obrazku 8.

Obrazek 8 Navaznost procesi

TN yan TN

procesu (_.-" '-.,\ procesy / - proces /_.-'
l{__x-"j \4’ _,/ ___.Fr”f

Zpracovand Zpracovana proces
smérnice EMETTICE Fpracovan
pro Fre dlouhodobého
planovani plinovini wvoje

Zdroj: Grasseova, Dubec, Hordk (2008)
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Repa (2007) a Fiser (2014) proces popisuji jako uspoiadany sled ginnosti,

transformujicich souhrn vstupt do souhrnu vystupti a spotfebovavajicich pti tom zdroje.

Repa (2007, 2012) dopliiuje, Ze podnikovy proces navic oproti procesu obecng,
neodmyslitelné obsahuje cil, amysl, objektivni pfirozenost postupu a objektivné dané
podminky. Proces je chapan ucelové a vzdy ve vazbé na zdkaznika, a to jak na zdkaznika

podniku, tak na zédkaznika interniho. U podnikového procesu je nutné rozlisovat:

v’ tiidu procesu — obecné schéma procesu, tedy definice procesu,
v'instanci procesu — konkrétni pritbéh procesu v konkrétni dobé s konkrétnimi

zdroji neboli procesni tok (workflow).

Déleni procest dle ucelu a dulezitosti, jak uvadi Grasseova, Dubec a Horak (2008)
¢i JaniSova, Kiivanek (2013):
v Kkli€ové — zabezpeluji, Ze poslani je naplfiovano kvalitné a v souladu
s regulatory ftizeni, jde o manazerské procesy, Vkazdém podniku jsou
specifické dle predmétu jeho podnikéni,
v Fidici — zabezpeuji plnéni poslani, tj. napliuji divod existence podniku,
v' podpirné — zabezpeCuji chod podniku a podporuji realizaci hlavnich

procest, jsou velmi ¢asto universalni a proto ¢asto pfedmétem outsourcingu.

Robson, Ullah (1996) dodavaji, ze mohou byt procesy stanoveny na ruznych
urovnich, ale budou mit vzdy definovany zacatek, pocet krokl a konec. Podniky by mély
rozvijet své vlastni procesy i proto, Ze pohled z procesniho hlediska jim umoZzni pochopeni
vlastni situace. Casto se pak vazby a vztahy, které byly ignoroviny nebo nebyly
rozpoznany, nahle zdaji byt zasadni pro efektivni fungovani celého podniku, natoZ pro

konkrétni proces.

Podnikovy proces Repa (2007) znazoriuje graficky na Obrazku 9.

Obrazek 9 Zakladni schéma podnikového procesu

Dodavatel Podnikovy proces Zakaznik
o
<__zpétnavazba _J./
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Zdroj: Repa (2007)
Zakladni charakteristiky procesu, jak uvadi Grasseova, Dubec, Horak (2008):

v’ cil (nehodnoti se proces sim o sobg, ale jeho piinos pro cely podnik),

v' méfitelné ukazatele vykonnosti (nakolik jsou plnény cile procesu, vize
podniku ...),

vlastnik procesu (osoba zodpovédna za proces),

zékaznik procesu (ten, jemuz je vystup procesu urcen),

vstupy (spousti proces, za vyuziti zdroji jsou pfemeénény na vystupy),

vystupy (vysledky procesu),

AN N NN

riziko procesu (moznost negativniho dopadu nenadalych zmén na vystup
procesu),
v' regulatory fizeni (musi existovat zavazna pravidla, normy regulujici proces),

v’ zdroje (prostfedky pro pifeménu vstupl na vystupy).

Dle Smidy (2007) jsou definice procesu uvadéné v literatufe netiplng, uvadi proto
pomérné rozsahlou vlastni definici. Proces popisuje jako organizovanou skupinu vzajemné
souvisejicich ¢innosti, které prochdzeji jednim ¢i vice podnikovymi utvary ¢i jednim nebo
vice spolupracujicimi podniky, které spotiebovavaji materidlni, lidské, finan¢ni
a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo

interniho zakaznika.

3.2.1 Implementace procesniho Fizeni

V nasich podminkach je dle Smidy (2007) pii¢ina odporu k zavadéni procesniho
fizeni odlisna od ostatnich zemi. Odvazné tvrdi, ze tradi¢ni Cesky manazer netesi, zda jde
¢i nejde o dobrou filozofii ¢i techniku fizeni, ale klade velmi tuhy odpor, ma-li se ucit
¢i dokonce zavadét néco nového, protoZe by mohla vyjit najevo jeho nekompetentnost

a mohl by pfijit o praci.

Procesy jsou tu pro lidi, nikoli lidé pro procesy. Zavadime-li procesni fizeni, m¢li
bychom se chovat jako osviceny architekt, ktery navrhl park bez chodnik a jen pozoroval,
jak si lidé vySlapali cesty tam, kde chodili nejcastéji. Pak je stacilo tyto cesty zpevnit

a udrzovat (Fiser, 2014).
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Pti zavadéni procesniho fizeni, bez kterého se v béznych piipadech skutecné nelze

obejit, je dobré respektovat nékolik vyznamnych zéasad:

v

v

Testovani uziteCnosti fizeni procesu — definice a Fizeni procest maji zajistit,
aby spoluprace riznych lidi pti dosahovani zadoucich uzitkl byla piehledna
a optimalni, k cemuz je nezbytné védét, co se v podniku déje a jednoznacné
vymezit misto pro kazdého zapojeného ¢lovéka.

Nezavislost na organizacni struktufe — dasledné dba na to, aby struktury
byly odvozovany od funkci, a ne naopak. Organizacni struktura by me¢la
vyplynout z popisu procest a zdroju, nikoli procesy limitovat.

Postup shora doli — chybou je mapovani procesii na urovni organizac¢nich
jednotek. Pro vymezeni procesu v celé $ifi je dulezity postup shora dold,
od obecného k detailim.

Vybér vhodnych néstrojii — nastroje se mohou stat tizkym mistem prace
na procesnich mapach, je tedy tfeba pouzit specialni nastroje.

Respektovani procesnich domén (Plaminek, FiSer, 2014).

Pfi zavedeni a fizeni procesii je nutné vzit v potaz, Ze kazdy podnikovy proces

prochdzi vyvojem, ktery lze rozd¢lit do fazi na casové ose. Procesni cyklus tak zajiStuje

neustaly dynamicky vyvoj jednotlivych procest, které jsou znazornény v procesnim

Mrwe

modelu podniku. Tento cyklus musi mit pfi¢innou souvislost s poslanim, vizi a cili

podniku (Grasseova, Dubec, Horak, 2008).

Obdobng& popisuje implementaci procesniho Fizeni Smida (2007), ktery rozlisuje pét

fazi, viz Obrazek 10.
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Obriazek 10 Faze implementace procesniho Fizeni

* Vytvofeni vize a stanoveni cil

* Benchmarking a definovani uspéchu

* Inovace podnikovych procesii

« Transformace podniku

* Monitoring a neustalé zlepSovani procest

Zdroj: Smida (2007)

Uspé&snost procesniho Fizeni podle Fisera (20014) ovliviwji tfi proménné, viz
Obrazek 11, které se navzajem ovliviiuji a vytvareji tak podminky, které bud’ umozni, aby
procesni fizeni pfineslo ocekavany uzitek, nebo naopak, aby jesté zvysilo neefektivitu

a nepruznost podniku:

v' Organiza¢ni struktura — vyjadiuje zpusob distribuce odpovédnosti
a pravomoci na konkrétni pracovni pozice a jejich zatrazeni v celkové
organizaéni struktufe podniku. Pracovni pozice a organizacni jednotka neni
vnimana jako primarni prvek fizeni, ale jako nastroj pro optimalni
vykonavani procesu. Rozhrani mezi pozicemi a organiza¢nimi jednotkami
tak vznika zcela pfirozené€ a je fizeno potfebami procesu.

v" Kultura podniku — problém s implementaci procesniho fizeni se nachazi
V hlavéach lidi, v jejich ochoté 1 neochoté zmeénit své obvyklé stereotypy
chovani.

v' Manazersky styl — oznaluje pievladajici zpisob zadavani a hodnoceni

ukolt.
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Obrazek 11 Trojihelnik SSK

Potencial uspésného
procesniho fizeni

v podniku

Struktura Styl

Zdroj: Fiser (2014)

Jak Fiser (2014) dale uvadi, pokud podnik svd ocekavani i tempo implementace
procesniho fizeni pfizpisobi tfem vySe uvedenym proménnych trojuhelniku SSK, miize
procesni fizeni prinaset uzitek jiz od prvnich kroki implementace. Procesni fizeni
je vhodné zavadét po etapach, které lze fidit podle dosazené trovné zralosti procesu, Viz
Obrazek 12. Dosazeni niz§i arovné je podminkou pro budovani urovné vyssi. Urovné

zralosti procesu:

v 0. stupen (procesni slepota): Na této Girovni nehovoifime o procesech.

v 1. stupeni (konektivita): Procesy jsou definovany a vymezeny svymi vstupy
a vystupy, vznikd procesni mapa.

v' 2. stupenn (efektivita): Procesy jsou popsany az do uGrovné c&innosti.
Procesnim pozadavkim je pfizptisobena i organizacni struktura.

v 3. stupeni (flexibilita): Proces je Fizen horizontalné napii¢ organizacnimi
jednotkami. Vykonnost procesu je méfena a hodnocena. Jsou zavedeny
fidici mechanismy pro kvantitativni 1 kvalitativni zmény procesu jako celku.
Duraz je kladen na pruznost pii zachovani kvality a efektivity,
je uplatiovana tymova prace.

v 4. stupen (dynamika): Proces funguje v rezimu proaktivniho kontinualniho

zlepSovani.
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Obrazek 12 Procesni maturita

Dynamika

Flexibilita

Efektivita

Konektivita

Procesni slepota

Zdroj: Figer (2014)

Janisova, Kiivanek (2013) souhlasi, Ze cestu od podniku orientovaného na funkce

Kk podniku orientovanému na procesy lze podniknout pouze krok za krokem, transformac¢ni

proces a stadia vyvoje popisuji jinym zpisobem, viz Obrazek 13.

Tradiéni fizeni
ornentované

na fumnkce
Reditel
| | l. | |
Finance Marketing Obchod

Obrazek 13 Transforma¢ni model

Fizenive fam

Rizeni podle

procesi

Reditel

* Proces 1

* Proces 2

* Proces 3

‘vﬂvnvr

Zmeény .
Reditel
Finance | |Marketing] | Obchod
N Proces 1 b
—> > Proces 2I I j
BN ) Proces 3I I j
I'1

Funkce pro zajisténi
Imioveho fizeni




Zdroj: JaniSova, Ktivanek (2013)

Je ale tieba si uvédomit, jak upozoriiuje Fiser (2014), Zze ne vSechny procesy musi
dosahovat urovné flexibility ¢i dynamiky, naopak v podniku mohou existovat procesy,
U nichz je zadouci pouze dosazeni urovné efektivity ¢i pouze stanoveni vstupt a vystupt

procesu.

3.2.2 Optimalizace a zlepSovani procesu

Repa (2007) popisuje na jednoduchém piikladu z b&Zného Zivota situaci, kdy kazdy
Z nas jisté pocitil potfebu zlepseni procesu. Tou situaci je dlouhd fronta v obchod¢, kdy
proces zacind zafazenim nebohého zadkaznika do fronty a kon¢i opusténim obchodu
se zbozim a uctenkou v ruce. Jednotlivymi kroky procesu jsou ty ¢innosti, které musi

k dokonéeni transakce vykonat personal obchodu a zakaznik.

Deming tvrdi, Ze namisto ur¢ovani smélych ziskovych cili by se mél klast diiraz na
poskytovani kvalitnich vyrobkd a sluzeb. Pokud podnik bude pracovat na neustalém
zdokonalovani svych procesii, bude naristat spokojenost jeho zdkaznikl a v disledku toho

porostou jeho zisky (In Crainer, 2000).

Zlepsovani podnikovych procesi je Cinnosti zaméfenou na zkoumani chovani
procest, odhalovéani pfi¢in problémi spojenych s jejich plynulym chodem, kvalitou

¢i produktivitou vystupii procesi (Svozilova, 2011).

Pro nalezeni nedostatkli v procesech a moZnosti jejich zlepSovani slouzi procesni
analyza, kterou lze provadét po realném a srozumitelném namodelovani procest

(Grasseova, Dubec, Hordk, 2008).

Svozilovéa (2001) dodava, ze hodnota definovand pohledem zékaznika ¢i podniku
urcuje cile, kterych ma byt pomoci zlepSovani procesti dosazeno, metody, jejichz pomoci
ma byt zlepSeni dosahovano, se 1i$i podle nedostatku, ktery je potfeba eliminovat. Je tedy

dalezité védét, co je sledovano:

v ZvySovani kapacity proces,
V' zlepSovani kvality produkti,

v snizovani nakladovosti,
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V' zvySovani predvidatelnosti.

3.2.2.1 Reengineering versus prithéiné zlepSovini

Jak uvadi Repa (2007), existuji dva pfistupy ke zlepSovani procestl, které jsou
ze své podstaty neslucitelné - reengineering piedpoklada, ze stavajici podnikové procesy
jsou zcela nevyhovujici a je potieba je zménit od pocatku, oproti tomu pribéZiné

zlepSovani respektuje stavajici procesy.

Neustalé zlepSovani jednotlivych procest jako jeden ze strategickych cilii podniku
vede nejen ke zvySovani vykonnosti konkrétniho procesu, ale i ke zvySovani vykonnosti

celého podniku (Grasseova, Dubec, Horak, 2008).

Mnoho podnikl pracuje se svymi procesy formou jejich priabézného zlepSovani, jak

uvadi Repa (2007).

Grasseova, Dubec, Horak (2008) dodavaji, ze pribézné zlepsovani, viz Obrazek 14,
se vztahuje k optimalizaci procest, tedy k odstraiovani zjisténych nedostatki nebo jsou
provadény jako reakce napiiklad na zménéné pozadavky zakaznika. Vlastnici procest
a vedeni podniku si musi byt védomi nutnosti nikdy nekonc¢iciho a dynamického rozvoje
procest, jak vyplyva z vyznamu slova ,,prubézné*.

Obrazek 14 PriibéZné zlepSovani
procesu

Identifikace
problému ve
spole¢nosti.

} 2) 3) 4)
Zmény
VYI:IOdﬂocem pozadavki Analyza Stanoveni Vytvoieni
vykonnosti zékaznikeL. stavajiciho nebo Uprava planu
procesu. procesu. cila. zlepSovani

Vysledky
benchmarkingu
jsou alarmujici.

Zlepseni
provadéni
(vyevik,
nastroje, lidi,
postoje).

Zlepseni
nastaveni
procesu -
optimalizace.
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Zdroj: Repa (2007)

Reengineering jako koncept vyuZzivajici procesni fizeni doporucuje nejdiive
zpracovat procesni mapu soucasného stavu, poté navrhnout podobu pozadovaného
budouciho stavu a nasledné ftesit pfechod zjednoho stavu do druhého. Tento postup
se vpraxi obvykle nedati dodrzet, protoze teprve b&hem vytvafeni procesni mapy
manazefi podnik Casto teprve objevuji, jak jejich procesy vlastné funguji (Plaminek,
Fiser, 2014).

Robson a Ullah (1996) definuji podnikovy reengineering jako tvorbu zcela novych
a ucinngjsich podnikovych procest bez ohledu na to, co jiz existuje, vyuzivajic k tomu
fadu néstroju a technik na celopodnikové trovni.

Hammer a Champy (2009) povazuji zmény pii reengineeringu jako zasadni,

radikalni a dramatické.

Pozd¢ji Hammer (2012) pfiznava, ze postupem casu zménil nazor a slovo radikalni

hlasi, ale tim zdkladnim a zdsadnim pojmem je pro néj skromné slovo proces.
Dle Repy (2007) je pii ptipravé reengineeringového projektu nezbytné nutné:

v’ Ziskat aktivni podporu vedeni,
diikladné a Gipln€ projekt pfipravit a naplanovat,
efektivné a spravné komunikovat,

vybudovat silny reengineeringovy tym,

AR NEENEEN

zajistit vysokou miru zapojeni lidi do projektu.

Grasseova, Dubec, Horak (2008) uvadéji, ze zlepSovani procestt musi zahrnovat
ginnosti, které jsou upraveny normou CSN EN ISO 9004:2002:
v’ Zjisténi dtivodu zlepSovani,
popis soucasné situace,
provedeni analyzy,
identifikace moZznych feseni,

vyhodnoceni vlivi,

AN N NN

uplatiiovani a standardizace nového fesenti,
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v hodnoceni efektivnosti a uéinnosti procesu s ukonéenym opatienim pro

zlepSovani.

Déle uvadéji, ze cela fada zndmych a vyuzivanych metod a filozofii ke zvySovani
vykonnosti podniku v sobé¢ zahrnuje procesni pristup, jako napt. PDCA, ISO normy fady

9000 ¢i systém managementu jakosti.

3.2.2.2 Celkové rizeni kvality (TOM)
Trvalé zlepSovani procesit pro dosazeni spokojenosti zakaznikd, bylo

do manazerské praxe aplikovano v ramci hnuti TQM (JaniSova, Ktivanek, 2013).

Kombinace podnikové struktury a kvantitativnich méteni se vyvinula do konceptu,

ktery je dnes oznacovan jako uplné fizeni jakosti — TQM (Crainer, 2000).

Repa (2007) uvadi, ¢ TQM ma k reengineeringu nejblize, a to zejména svym
primarnim zaméfenim na zakazniky, ¢imz je zménou procesni. TQM je ale zamysleno jako
permanentni, reengineering naopak ze své podstaty jako pfirozené jednorazovy. TQM
a reengineering tak pfedstavuji dvé zakladni formy ryze procesnich zmén, které

se Vv rozvoji podniku vzajemné dopliuji.

JaniSova, Kiivanek (2013) souhlasi, ze vyvoj obvykle probiha tak, Ze relativné
dlouho staci mirné vylepSovani, ale pak vznikne opét takova situace na trhu, ktera donuti

progresivni podniky postupovat radikalné jinak, viz Obrazek 15.

Obriazek 15 Postupnym zlepSovanim k radialni zméné

ZFlepsent Teoreticka drovedl zlepieni

Postupné zlepiovan Radikilni zména

635

Zdroj: Repa (2007)
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Podniky, které usiluji o fizeni kvality, jsou v zasadé¢ zaloZzeny na normach nebo
na TQM. Klicovym prvkem vsech systémil kvality je rostouci spokojenost zékaznik

a jejich loajalita (JanisSova, Ktivanek, 2013).

TQM ve své podstaté znamena ucast kazdého pracovnika na dosazeni spolecného

cile (Vochozka, Mulac, 2012).

V dobé rozmachu TQM byla kvalita okrajovou zélezitosti, nejvyssi management
ideal kvality nepodporoval, navzdory oznaceni kvality jako totalni se projekty primarné
soustiedily na vyrobni procesy a produkty, ne uz na sluzby, logistiku a dalsi dilezité

oblasti (Pande, Neuman, Cavanagh 2002).

Svozilova (2011) souhlasi a dodava, ze TQM neboli Gplné fizeni jakosti na kvalitu

pohlizi pouze jako na miru vyhovéni pozadavkiim zakaznikim.

Vyznam jakosti je dnes uzndvan témet universalné, stale vice se zdlraznuje potieba

zapojeni zakaznika do podnikovych procesti (Crainer, 2000).

Béhem vyvoje managementu jakosti vznikla celd fada uspé$né aplikovanych
modell, které vychazeji ztzv. Demingova cyklu neustdlého zlepSovani. Tento cyklus
je vlastné neustalé opakovani ¢ty aktivit — Plan, Do, Check, Act — odtud nazev PDCA.
Prvnim krokem je ziskdni informaci a identifikovani feSeného problému a nasledné
vytvofeni planu, druhym krokem je implementace a popis Cinnosti, nasleduje analyza
a kontrola dosahovanych vysledki v porovnani s planem. Pokud vysledek neni

uspokojivy, cely cyklus se opakuje (Vochozka, Mulac, 2012).

Ctyfi znaky tsp&snych podniki zaméfenych na jakost podle Binneye (In Crainer
2000):
Otevien¢ a naslouchajici vedeni.

podnécovani, ne vynucovani zmeén,

integrovani jakosti do vSech oblasti podnikového Zivota,

DN N NN

uceni praxi.

Rada podnikil je dnes certifikovana dle CSN EN ISO 9001:2009. Tato norma
obsahuje pozadavky, podle kterych je hodnocen systém fizeni kvality podniku. Dle této
normy musi podniky pro zavadéni vytvofit potfebnou dokumentaci, archivovat, fidit

a organizovat procesy a postupy managementu jakosti, provadét jejich kontroly
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a sledovani, a cely systém tak zefektiviiovat. Je vyzadovana identifikace podnikovych
procest, jejich optimalni nastaveni, zajiSténi jejich vazeb, vztahli a posloupnosti

a zohlednéni potfebnych zdrojt, aby proces byl efektivni (Vochozka, Mulac, 2012).

3.2.2.3 Kaizen

Kaizen neboli nepfetrzity proces malych pokrokii je dalSim ze znamych termind,
které zastfeSuji filozofii a iniciativy spojené se zlepSovanim procest. Kaizen usiluje
0 udrzovani fungujicich technologii a zaroven zlepSovani tam, kde jsou nedostatky, na
prvni misto klade dosazeni kvality produktu, nizké naklady a JIT dodéavku. Kaizen
znamena drobna kontinualni zlepSeni na zéklad¢ uplatnéni selského rozumu, tymové
spolupréce, iniciativy a snahy o snizeni ndkladovosti. Zdiiraziiuje, ze na kvalitu musi byt
zaméfeni vSichni zaméstnanci, jejich vzdjemna komunikace je jednou z hlavnich

charakteristik podnikové kultury (JaniSova, Kiivanek, 2013).

V pozadi strategie Kaizen je pochopeni skutecnosti, ze kazdy podnik, ktery chce
byt konkurenceschopny a vytvéret zisk, musi usilovat o uspokojeni potieb zakaznika.
Zdokonaleni v oblastech jako je kvalita, vyse nakladt a dodrZzovani termint, jsou naprosto
nezbytna. Kaizen je strategii zdokonaleni, kde hnacim motorem jsou potieby zakaznika.
Kaizen vede ke zplisobu mysleni, jenzZ je zaméfen na vyrobni proces, a k systému fizeni,

ktery podporuje a uznava lidské tsili na zdokonalovani vyrobnich procest (Imai, 2007).

3.2.24 Lean

Womack a Jones definuji Lean jako soubor principti a metod, které se zamé&fuji
na identifikaci a eliminaci C¢innosti, které nepfinaSeni Zadnou hodnotu pii vytvareni
vyrobkl ¢i sluzeb, v tom Lean ptedstavuje rozdil oproti tradi¢nimu pfistupu ke zlepSovani

(In Svozilova, 2011).

Vse, co nepfinasi hodnotu, je oznafeno za plytvani, coz, jak shodné uvadéji Liker

(2007) 1 Svozilova (2011), je ptedevsim:

v" nadvyroba,

v &ekani,

v nadbyteéna doprava ¢i pfemistovani,
v nadmérné & nepiesné zpracovani,
v

nadbytecné zasoby,
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v’ zbyte¢né pohyby,
v vady,

v' intelekt (nevyuzita tvofivost zamé&stnanci).

Metodologie Lean se uplatituje predevsim ve dvou typech zlepSovatelskych aktivit
jiz dfive zminénych. Prvnim typem je Kaizen, druhym Deminglv cyklus neboli PDCA.
Lean vychézi z predpokladu, ze neexistuje dostatecna dokonalost, tedy takova, kterd jiz

nemuze byt dale zlepSovana (Svozilova, 2011).
Zakladni nastroje metodologie Lean dle Svozilové (2011):

v' Hodnota a hodnototvorné &innosti. Cinnosti lze rozliit takto:
e (Cinnosti pfimo ptispivajici k hodnoté,
¢ cCinnosti hodnotu neptinaSejici, ale potiebné,
e Cinnosti nepotiebné — plytvani.

Mapovani hodnotového fetézce.

Analyza procesnich tokt.

Vykonnost procest a teorie omezeni.

<N X X

Princip tahu a tlaku — systém tahu se pfedstavil v praimyslové vyrobé pod
nazvem kanban. Princip tahu umoZniuje procesu fizeni prostfednictvim
poptavky, ¢imz eliminuje nadmérné piedzasobeni, tedy plytvani formou
skladovani.
v Pét S — nazev pochazi zanglickych ¢ japonskych slov zainajicich
pismenem S, pro které se v ¢eStiné pouZivaji tyto alternativy:

e tfideni (Sort, Seiri),

e umistovani (Straighten, Seiton),

e uklid (Sweep, Seiso),

e standardizace (Standardize, Seiketsu),

e udrzeni (Sustain, Shitsuke).
Obdobn¢ stihlou vyrobu definuji Womack a Jones:

v' Vymezeni hodnoty pro zékaznika,
v vymezeni hodnotového toku,

v"dosaZeni toho, aby proces proudil,
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v’ systém tahu od zdkaznika,

v’ usilovani o dosazeni excelence (In Linker, 2007).

3.2.2.5 Six Sigma

Six Sigma znamena zménu v pojeti kvality. Kvalita ma dvé roviny hodnoceni —
potencialni a skutecnou. Six Sigma se zaméfuje na zlepSovani skutecné kvality tim,
ze podnikim nabizi moznost vyrabét s minimem zavad, rychleji a levnéji (Svozilova

2011).

Jiz  predchiidce Six Sigmy - TQM potvrzoval pravdivost tvrzeni,

7e je hospodarnéjsi se chybé vyhnout nez ji nasledné odstraniovat (Topfer et al. 2008).

Masig oznacuje Six Sigmu jako strategii typickou pro uspé$né podniky poslednich
let s vyraznou orientaci na zékaznika. Zakaznik je stfedem zajmu, zaméstnanci maji zajem
na uspésnosti podniku a diky bezchybné vyrobé a bezchybnym procesim je podnik
ziskovy. Déle dodava, Ze Six Sigma je universalni manazersky koncept, ke kterému
dosp&ji podniky se snahou o rychlé a trvalé zlepSovani svych procesi (In Topfer

et al., 2008).

Larson tika: ,, Six Sigma je skutecné zdlezitosti firemni kultury a zpiisobem chovani

celé organizace* (In Pande, Neuman, Cavanagh 2002).

Metodu Six Sigma je mozné uplatnit nejvice v sériové vyrob€ a v primyslu, kde
kazda sebemensi odchylka od planované velikosti miize zpisobovat dalsi obtize (JaniSova,

Kitivanek, 2013).

Topfer et al. (2008) dodavaji, Ze Six Sigma je bez problémul pouZzitelna jen tehdy,
jedna-li se o standardizované procesy. Six Sigmu lze prosadit nejen ve vyrobnich

procesech, ale efektivné také v procesech spravy a poskytovani sluzeb.

Jak uvadi Topfer et al. (2008) Six Sigma je nejen statistickou metodou, ale

metodou, kterd ma docilit zlepSeni vicestupiiového procesu. V podstaté jde o:
v’ presvédCivé vyuzivani systematické metody projektového managementu,
soustavné vyuzivani dat a statistickych analyz,

v
v' soustavné méfeni operativniho vykonu podniku a nasledné zlepSovani
v

a tudiz dosazeni praktikované kvality nulovych defekt.
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Six Sigma dle Topfera et al. (2008) neni:

v’ setizovacim $roubem pro zvySovani zisku,
v’ zazraény program snizovani nakladi

v’ spoustécim prvkem ruseni pracovnich mist,

ale je metodou pro zvySovani spokojenosti zédkaznikl, zvySeni zisku a zajisténi
pracovnich mist, protoze pomoci Six Sigma podnik zvySuje svoji hospodarnost a vykon,

¢imz zvysSuje svou konkurenceschopnost.
Ptinosy metody Six Sigma, jak je uvadéji Pande, Neuman, Cavanagh (2002):

v Six Sigma zabezpeCuje trvaly uspéch,
stanovuje vykonnostni cil,

pozveda vyznam zdkaznika,
akceleruje tempo zlepSovani,

podporuje vzdélavani,

AN N NN

pomaha uskutecnovat strategické zmény.

Filosofie, koncepce a realizace Six Sigma ma pozitivni vliv na vSechny ctyii
vychozi body pro odliSeni od konkurence. Pokud podnik tento ,,magicky trojuhelnik®,
ktery je zobrazen na Obrazku 16, zvladne, je schopen na trh uvést inovace, které budou
S veétsi jistotou spliiovat pozadavky zakaznika, a to rychleji, se S$tihlejsi podnikovou

strukturou a niz8imi naklady (Topfer et al., 2008).

- 46 -



Obriazek 16 Cty¥i centralni pozadavky konkurence

~ e

Zikaznik

||I Kwalita U I.l
|_...~ ;Ill.'

|II {i N "II | /
II“'-._ ) _I.'"
A ", e 4 !

Zdroj: Topfer et al. (2008)

%,

-,

/ Konlmrence,

Zavedeni koncepci Six Sigma dle Topfera et al. (2008) neznamené pouziti novych
nastroji, ale spravnou kombinaci osvéd€enych néstrojli jakostniho managementu a diraz
na profesiondlni projektovy management. Pfedpokladem je, Ze jsou v podniku splnény

nékteré pozadavky:

v Znalost, ze navySeni kvality o par procent ve sméru kvality nulovych
defektl podstatné sniZi naklady na defekty a zvysi spokojenost zakaznika.

v’ Ptipravenost zamifit celkovou podnikovou strukturu a tim i vSechny
podnikové oblasti.

v Schopnost zaktivovat tento potenciadl vyssi profesionalitou v podniku,

kvalifikaci a projektovym managementu.

Toto potvrzuji i Snee, Hoerl (2003), ktefi pisi, Ze Six Sigma spojuje statistické
metody S témi z ostatnich oborti jako je napf. primyslové inZenyrstvi, fizeni kvality,
operaéni vyzkum. Vysledkem je tak sada néstroji mnohem $§irS§i a mocnégjs$i neZ v ramci

jednoho odvétvi.

Zaroven Topfer et al. (2008) ale dodavaji, Zze naprosto nové je vytyCeni urovné
kvality jako realizovatelné strategie, ktera ptipousti pouze 3.4 defektu na milion moznych

ptipadi (DPMO). Poznatky, o které se Six Sigma opira, jsou staré¢ téméi 200 let a jejich
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autorem je matematik C. F. Gauss. Vezmeme-li v ivahu kiivku Gaussova normalniho
rozdéleni s mezemi tolerance na urovni 6 o, je nutnd pro dosazeni pozadované hodnoty
DPMO u charakteristickych znakt procesii a vyrobkl uroven kvality ve vysi 99,99966 %.
Vsechny znakové hodnoty pro dosazeni zadouci kvality by se mély pohybovat v intervalu
o délce 6 6 mezi stiedni hodnotou a mezemi tolerance. Hodnoty Sigma ve vztahu k urovni

DPMO a vynosnosti jsou zachyceny v Tabulce 3.

Tabulka 3 Hodnota Six Sigma/DPMO/vynosnost

Hn.dnota DPMO Vynos
Sigma %%

1 691500 30,85
2 308500] 6915
3 66200 |9332
4 6200 | 9938
5 230 99977
6 34 00 00066
Zdroj: George, Rowlands, Kastle (2005), Furterer (2009)

Vysvétleni stézejnich pojmu dle Topfera et al. (2008) — DPMO (Defects Per
Million Oportunities) oznacuje pocet neshod ve smyslu chybnych moznosti, tedy pocet
moznych neshod pfed vyrobou vyrobku; PPM (Parts Per Million) oznacuje miru neshod,
tedy skute¢né vznikly pocet neshod po vyrobeni. Tyto veli¢iny jsou vhodné pouze pro
meéfeni  diskrétnich (nespojitych) ukazateld. Zptsob vypoétu DPMO je zobrazen

na Obrazku 17.

Obrazek 17 DPMO

podet vad 1000 000

OPMEO = ——— = - ]
podet jednotek = podet prilezitosti

Zdroj: Topfer et al. (2008)

Rozdil mezi urovni vétSiny Spickovych podniki, kterd se pohybuje kolem 3,8 o,
tedy dosahuje urovné kvality 99 %, a pozadovanymi hodnotami 6 ¢ je znazornén

na Obrazku 18, z n¢hoz je vice nez patrné, ze 99 % - ni kvalita neni dostacujici.
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Obrazek 18 Uroveii kvality pro Business Excellence

10724 DPMO

DPMO

Cil pfi Business
Excellence
3.4 DPMO

=
if%c 6o Exalita
Go%y 99,9997%

Zdroj: Topfer et al. (2008)

Trvalé ukazatele, napt. pribézny Cas, 1ze méfit pomoci indexu schopnosti procesu,
tedy indexem zpusobilosti C, a kritickym indexem zpusobilosti Cpk. Index zplsobilosti
(Cp) oznacuje teoretickou schopnost procesu dosahovat hodnoty snizsi variabilitou
sohledem na délku tolerancniho intervalu. Kriticky index zpisobilosti (Cpk) navic

zohlediiuje polohu primérnych hodnot vypoétenych z namétenych hodnot (Topfer et al.,

2008).

Dle Topfera et al. (2008) filosofii Six Sigma lze diferencovat podle toho, zda
usilujeme o kvalitu na urovni nulovych defektl u existujicich vyrobki nebo u novych
vyrobkl, viz Obrazek 19. V piipadé, kdy jde o existujici vyrobky, je provadéno zpétné
méfeni a vyhodnoceni, k ¢emuz je vyuzito procesu DMAIC. Pokud jde o nové vyrobky,
je hlavnim ukolem zaméfeni na pozadavky zakaznika v budoucnu na zakladé DMADV

procesu.
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Obrazek 19 ZvySovani hodnoty podniku orientaci na zakaznika

Zhodnoceni+ zlepiend
spokojenosti zikarnila

DMAIC proces

)

pohled do
zpétneho zredtha

Stanoveni + splnéniv
budoucnost dile¥itych

pofadaviih zakarnilh
DMADYV proces

Design pro 5ix Sigma

Metodologie pro zlepSovani stavajicich procesi DMAIC se skladd z péti kroku,

Udrzeni zakaznikapom oci realizacejeho

poiadavki v trinich vykonech, které
budou v budouctu rozhodovat o

nspéchu.

Zdroj: Topfer et al. (2008)

které jsou znazornény na Obrazku 20:

v

Define (Definovat) — nastrojem této faze je napiiklad SIPOC (procesni
mapa pohledem z vyssi urovné) nebo VSM (mapa toku hodnoty).

Measure (M¢fit) — nastrojem jsou naptiklad Paretovy diagramy ¢&i ¢asové

fady.

Analyse (Analyzovat) — nastrojem je diagram pfic¢in a nasledkt (Diagram

rybi kosti, Ishikava diagram) ¢i korela¢ni diagram.

Improve (Zlepsit) — nastrojem v tomto kroku je napiiklad PICK diagram.

Control (Ridit)
Kastle, 2005).

— pouzivaji se regulatni diagramy (George, Rowlands,
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Obrazek 20 Zakladni cyklus DMAIC projektu Six Sigma

Definov ani

+  Fkamik procesu
«  podnikatelsky problém

«  spudasny a budoudd stav procesu
»  rozzah Asplovatelskehe projekin

Rizeni
«  méfeni monitorovani, optimalizce
¢ zledovini a korigovini procesu
+  stabilizmce zmén
*  hodnoceni vyzledkn

L}

ZLlepsovani
«  navrhyfefeni problémi
«  owvéfovani, simulace, modelovan
*  implementace zmén
»  optmalizace ndvrht a Zmén

problémy procesu
privedel procesy
souéasny a budoudl stav procesu
rozzah depfovatelskehe projekin

¥

Meéfeni

klifova méfitka dangho procesu
presnost a spolehlivest mafeni
dostupnost ndajh

syEteém méfeni procesu

¢

Zdroj: Svozilova (2011)

Snee, Hoerl (2003) zduraznuji, ze Six Sigma je o vybéru a vyskoleni spravnych lidi
pro kli¢ové role. Usp&né podniky si pro tyto pozice vybiraji své nejlepsi lidi a povazuji
je za budouci vedouci pracovniky, ¢imz si zajisti pro budoucnost osvicené vedeni, které

myslenku zlepSovani bude prosazovat dal a tato se tak zakofeni hluboko v podnikové

kultufe. Role v tymu Six Sigma jsou zobrazeny na Obrazku 21.
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Obriazek 21 Role lidru

L eadership
Team

Elack Belt -

N

Elack Belt
and
Team

Functional Groups
HE. Finance, IT etc.

Zdroj: Snee, Hoerl (2003)

3.2.2.6 Lean Six Sigma

Podniky ptisobici ve vyrobé, poskytovani sluzeb ¢i statni spravé se mnohdy
rozhodnou pro své zlepSovatelské aktivity vyuzit metodologii Lean Six Sigma, ktera
kombinuje a systematicky vyuziva vyhod obou vyse popsanych metod (Svozilova, 2011).

Klicovymi slovy Six Sigma i Lean Six Sigma jsou strategie a méteni (JaniSova,
Kitivanek, 2013).

Vyvoj kvality a produktivity smérem k Lean Six Sigma dle Furtener (2009)

je znazornéno na Obrazku 22.
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Obriazek 22 Vyvoj kvality a vyroby k Lean Six Sigma

Kvalita:

Businezsz
proces

i
w
Ty

Total

S tatistical
quality

control

V¥roba: Toyota
production

Ford \-&J Lean
producton
system .

Juzt-in-bme

N~

Zdroj: Furterer (2009)

George, Rowlands, Kastle (2005) uvadéji 6 zasad, které musi manazeti pro podporu

Lean Six Sigma dodrzovat:

v Vybrat spravné projekty,

vybrat spravné lidi,

sledovat metodu,

jasné definovat role a zodpovédnosti,

komunikovat, komunikovat, komunikovat,

NN

podporovat vzdélavani a skoleni.
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4 VLASTNI VYSLEDKY PRACE

Prakticka cast této prace je veénovana podniku MAHLE Behr Mnichovo

Hradisté s. r.0. a metodam zlepSovani procesi, logo podniku na Obrazku 23,

Obrazek 23 Logo podniku

MAHLE

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

4.1 Charakteristika podniku

MAHLE Behr s. r. 0. je jednou z celosvétové nejvétSich a nejvyznamnéjSich
spolecnosti V oblasti vyzkumu, vyvoje a vyroby systému a cCasti v oblasti chlazeni
a klimatizaci. Jiz od samotnych pocatkli je kladen diraz na kvalitu, vyrobky se proto
objevily i vletadlech ¢i zavodnich vozech. MAHLE Behr s. r. 0. je vyznamnym
spolupracovnikem né€kolika automobilek ve vyvoji a dodavkach systémt chlazeni
a klimatizaci. Skupina MAHLE ma 140 pobocek ve 30 zemich svéta a 10 vyzkumnych
a vyvojovych center. Sidlo spole¢nosti MAHLE Behr GmbH & Co. KG je ve Stuttgartu,
SRN. V Ceské republice vznikaly postupné &tyfi zavody - MAHLE Behr Mnichovo
Hradisté s. r. 0., zaloZzen 31. 1. 2000, MAHLE Behr HolysSov s. r. 0., zalozen 7. 4. 2004,
MAHLE Behr Ostrava s. r. 0., zalozen 23. 8. 2006, MAHLE Behr Ostrov s. r. 0., zalozen
19. 3. 2012. Posledni ze jmenovanych je pouze zavod zapsany v obchodnim rejstiiku, ale
podnikatelskou ¢innost neprovadi, spolecnost MAHLE Behr s. r. 0. nezahgjila vystavbu

zavodu.

Vyrobni plocha zavodu MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. ¢ini 23 300 m?,
vyrobni program je zaméfen na plastové dily, klimatizace, vyparniky a chladici moduly pro
automobilovy prumysl. Podnik je drzitelem nékolika certifikati a ocenéni: ISO/TS
16949:2009, EN ISO 9001:2008, OHSAS 18001:2007, ISO 14001:2004. Jednateli
spolecnosti jsou Ing. Lubo$ Rieger a Jan Frederek Thiele. Zakladni kapital ¢ini 245 mil.

K¢. Vyvoj poctu zaméstnanct viz Graf 1 a ro¢ni obrat podniku viz Graf 2.
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Graf 1 Primérny pocet zaméstnanci
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

Graf 2 Ro¢ni obrat v mil. EUR
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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Struktura vyroby MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. je ¢lenéna dle vyrobnich

programu do tzv. fraktalti viz Obrazek 24:

v" AC — 249 zaméstnanct, 2 letovaci pece + 23 zafizenti,
v' ET — 178 zaméstnanct, 2 letovaci pece + 28 zafizeni,
v AM — 216 zaméstnanct, 10 montaznich linek,

v IM (vsttikovna plast) — 95 zaméstnanci, 17 vstiikovacich lisa.

Zavod je dodavatelem pro 20 internich a 30 externich zakaznikt (napf. Skoda,
Audi, Lamborghini, Volvo, Iveco, Scania), ma celkem 265 dodavateli, z ¢ehoz je 247

externich. Produktivita zavodu se od roku 2013 pohybuje mirné pod 93 %.

Obrazek 24 Organizace zavodu

Zavod Mupichovo Hradiste
Technika 2
tdriba e :
[ | o !
Vadeni zivods o Persondlni |
B B ]
| :l !
L NN S S s
Logistika | | I \
t | Informaéni i
" i . I
| Vo systémy :
b !
[
Eowvalita - | e |
H Oriladact [ 1
Klimatizaca Wpamiky moduly pro _ i ! Ml i
pro osobni pro USWa hmmpiﬁtﬁ 1 !
o . . PO |

Optimalizace automobily klimatizace Jeamicny ! o '
____________ :
PIOCEST = (AN {AC) {ET) D i | '

i .
P Finance i
Klimatirace bk ¥ Ovladaci Blastovedily | | !
K - e Y R S .

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

4.2 ZlepSovatelské aktivity v podniku

V zavod¢ je zlepSovani procesii hlavni pracovni naplni odd€leni CIP, jehoz pozice

ve struktufe je znazornéna graficky na Obrazku 25.
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Obrazek 25 Struktura MAHLE Behr vyrobni systém

Vize:
* aulova zmaetiovost,
* yednokusovy ok

Strategie:
* nayvyvii soustiedin na zakznika
2 onentace naprocesy,
* manimalizace odgads,
* vwyoka standardizace,
* nejravis lead time,
* vysoka moalia
Principy Lean:
z Bezporuchova
Justm Time choba
Zikhdniprvky:
. : Technické
Jestin Organizace ) mc"“'hf"‘i Vizoilni shinoviai
Time 3 $deiba fizen: trans fec
kvalifikace hnologii

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
Cile CIP neboli neustalého zlepSovani procest, jsou nasledujici:

v Dosazeni kladného postoje k neustalému zlepSovani u kazdého zaméstnance
MAHLE Behr MH s. 1. 0.

v’ Zapojeni kazdého zaméstnance MAHLE Behr MH s. r. 0. do spoluprace
zeStihlovani vyroby.

v’ Systematické zlepSovani a redukce plytvani.

v Dosahovani novych optimalizovanych standardi.

CIP MAHLE Behr MH s. r. 0. je postaveno na tfech zakladnich pilitich s nastroji

a kontrolnimi mechanismy, jak je znazornéno na Obrazku 26.
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Obrazek 26 CIP MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0.

CIP MAHI E Behr Mnichowo Hradigté
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

4.2.1 Kaizen tymy

Kaizen tym je nastrojem na zlepSovani procesu, snizovani plytvani a zvySovani
pridané hodnoty procesu. Je to systém Skoleni jednotlivych c¢lenii tymi, vypisovani
tematickych tukold a odmén za vyfeSeni. Vyznam Kaizen tymi je spatfovan v zapojeni
pracovnikl vyroby do procesu zlepSovani. Tymy se skladaji ptevazné z vyrobnich délniki
s podporou oddéleni kvality, Gdrzby, inZenyrstvi a pod patronaci Kaizen trenéra, ktery je
zaroven patronem a koordinatorem feSitelského tymu. Cilem je Kaizen Tymu je uzavieni
projektu definovaného CIP leaderem v pribéhu jednoho kvartalu. Pravidla pro tvorbu

Kaizen tymu viz Piiloha 2. Formuléi pro Kaizen viz Ptiloha 3.

4.2.2 Audity standardizované vyroby
Audit standardizované vyroby je systém auditii vyroby a vyrobnich systémt, audity
jsou zameétfeny na jednotlivd zafizeni. Je vytvofen plan auditi, standardni formulaf,

vyhodnoceni a monitorovani vysledki, ty jsou nasledné prezentovany vedeni podniku.
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4.2.3 Program dobrych napadi
Pro zvyseni vykonu v oblasti kvality, nakladii a konecnych terminti, zavedl zavod
MAHLE Behr Mnichovo Hradisté plan mobilizace vSech zaméstnancti formou Programu

dobrych napadi, coz znamena:

v vytvofeni podminek pro aktivni zapojeni vSech zaméstnanci do cild
podniku,
v’ uspoiadané shromazdéni navrhi zlepseni,

v" dohliZeni na realizaci téchto navrh.

Za dobry napad se povazuji nova a smysluplna technickd, finanéni, provozni,
kvalitativni a organizacni zdokonaleni. Néarok na vécnou odménu vznika zaméstnanci,
jehoZz navrh byl pfijat a urcen k realizaci. Pro vypocet veSkerych odmeén plati 12 % podil
Z ¢istého vynosu, maximalni vyse odmény je stanovena na 75000 K¢ bez ohledu na vysi

ptinost. Prubéh dobrého napadu lze znazornit viz Obrazek 27.

Obrazek 27 Priibéh dobrého napadu

Podani
yzé N

Vyhodnoceni a
vyplata odmény

[ )

Realizace Posouzeni

Registrace

AN y/4
Rozhodnuti o
zavedeni a odméné

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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4.2.4 Six Sigma
Pravidla pro tvorbu CIP Six Sigma projektu a pravidla pro vypocet aspory CIP

projektu se tidi dle podnikové dokumentace v databazi BMS.

U projektii nadefinovanych jako Six Sigma po kazdé fazi nasleduje, tzv. Gate
rewiew, coz znamend schvaleni kroka predeslé faze sponzorem a odsouhlaseni postupu do
dalsi faze ¢i pfipominkovani. Sponzor je zadavatelem projektu, je dle nazvoslovi Six
Sigma Sampioénem. Sponzor muze v prubéhu projektu rozhodnout, ze projekt neni pro Six

Sigma vhodny (mala uspora, nelze pouzit Six Sigma nastroje, nema feSeni atd.), v tomto

v

4.2.5 Lean manufacturing

Zékladem je Value Stream Mapping (VSM), tedy zmapovani procest celého
podniku. Mapy jsou nasledné pouzity jako zdroj pro Value Stream Design (VSD), tedy
navrh nového projektu a nasledné dil¢i projekty. Lean projekty jsou prezentovany na CIP

Steering committee a udrZzovany v CIP databazi.

4.2.6 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma piedstavuje kombinaci dvou u¢innych nastroji pro snizovani
nakladi a zdokonalovani procesu. Filosofii je aplikovat strukturovany, systematicky,
disciplinovany a na data orientovany pfistup, ktery vede ke zvySovani podnikatelskych
vykont v kazdodennich cinnostech. VSichni zaméstnanci MAHLE Behr Mnichovo

Hradisté chapou vizi a uplatiiuji Six Sigma ve své praci.

4.2.7 CIP review

CIP review je interni tydenni fraktdlovd schiizka, na které jsou prezentovany
vysledky CIP ukazateld, coz je $rot, interni zmetkovost a produktivita za pfechozi tydny na
sledovanych projektech. Nominace projektti probihd pribézné dle dosahovanych vysledkt
téchto ukazateld. Vystupem jsou vzdy Six Sigma projekty prezentované metodikou

DMAIC. Specialni ¢asti jsou Lean Manufacturing projekty definované na zakladé
VSM/VSD.
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4.2.8 CIP Steering committee

CIP Steering committee je celozavodni schizka, na které je jedenkrat mési¢né
prezentovan vyvoj na jednotlivych Six Sigma projektech. Nominace Six Sigma projektt
probihé na zaklad¢ globalniho dokumentu v databdzi BMS, o nominaci projektu rozhoduje
sponzor neboli Sampion projektu, kterym zpravidla je manazer vyroby. Prezentace projektii

Six Sigma je v zodpovédnosti vedoucich projektd a sponzord, ktefi jsou Skoleni

s certifikaci Green Belt, Black Belt, Master Black Belt, Yellow Belt.

Na zaklad¢ rozhodnuti managementu mohou byt do téchto schiizek zahrnuty i Lean

Manufacturing projekty. V pravidelnych intervalech jsou také prezentovany Kaizen tymy.

4.3 ZlepSovaci projekty

Pro bakalatrskou praci byly vybrany dva zlepSovatelské projekty, které byly v dobé
realizace praktické Casti zaddny vedenim spolecnosti jako Six Sigma pro fraktal AC.
Projekty tesi redukci technickych prostoji na stézejnich strojich pro velmi dilezitého
zakaznika, proto bylo rozhodnuti o prioritnim zadéani téchto projekti k feSeni nezbytnym
strategickym krokem. Prvni z projektt byl kratce po zahajeni sponzorem piekvalifikovan
ze Six Sigmy na Kaizen, protoZe ve fazi Define se ukdzalo, Ze je menSiho rozsahu oproti
predpokladu a jako Kaizen ho tedy l1ze zvladnout. Druhy z projektt byl feSen metodou Six
Sigma, kterd ma vysadni postaveni mezi zlepSovatelskymi aktivitami v zavodé¢ MAHLE
Behr Mnichovo Hradisté s. r. o. Six Sigma projekty jsou rozsahlé a casov€é narocné

projekty, kterych je vedenim spole¢nosti zadano oddéleni CIP obvykle kolem deseti ro¢né.

4.3.1 Kaizen

Pro projekt Kaizen bylo zadano téma ,,SniZeni ¢asu prestavby na stroji EOC27
FIN 40.2 / FIN 9%, projekt je tedy sméfovan na fraktal AC, kde jsou technické prostoje
vyznamnym problémem. Pfedepsany ¢as ptestavby pro stroj FIN 9 je 90 minut, skute¢ny
primérmny Cas prestaveb je 100 minut. Pfestavbovy Cas je tedy vyssi neZ udava norma
a projekt nema za cil pouze dosdhnout Casu prestavby v normé, ale tento Cas sniZit jesté

0 15 minut. Pfestavbou se rozumi nastaveni stroje pfi zméné vyrobniho programu.
Cil - definice projektu (Define):

Snizeni primérného casu prestavby na FIN 9 ze 100 minut na 75 minut

organiza¢nimi a technickymi opatfenimi. Pro ¢ast zejména organiza¢nich zmén pouZit
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metodiku SMED. Pouzitim metodiky DMAIC a dalSich metod sbéru dat a jejich
vyhodnocenim dosdhnout optimalizace ptestavbovych a ndhradnich dilt, jejich unifikace,

standardizace a zjednoduseni pro FIN9 i s ohledem pro pouzitelnost na jinych strojich.

Stav pfed zavedenim opatfeni viz Pfiloha 4 — data jsou stazena z Prodisu, coz je

software pouzivany MAHLE Behr s. 1. 0. pro sledovani efektivity stroju, tzv. OEE.
Popis problému — méieni a sbér dat (Measure):

V prvnim kroku bylo tfeba provést sjednoceni projekt dle piestavbové narocnosti.
Na strojich FIN 9 a FIN 10 bylo provedeno slouceni do tzv. rodin projektt. Na FIN 10
sméfuji projekty s malou prestavbou (W204, T8, X7, Renault Magnum a Volvo VTC),
naopak na sledovany FIN 9 jsou nadefinovany dva projekty, které znamenaji naro¢nou
ptestavbu (PQ25/R4963 a Smart W451/K8062).

Druhym krokem je tedy optimalizace FIN 9 pro pfestavby mezi uvedenymi dvéma

projekty. Problémy pii pfestavbé stroje, které byly uvedeny:
v’ vystfedéni vhazovani,
casové€ narocnd prestavba zadni Savle carige,
umisténi a usporadani dili,

v
v
v’ obtiZzna vyména prstii bo¢nich dild,
v’ sefizovani pozice testovaci stanice,
v

setovani senzoril testovaci stanice pii kazdé prestavbé.
Analyza prFicin (Analyse)

Pfi brainstormingu byly odhaleny pfic¢iny stavajicich problémi a rozdéleny

zodpovédnosti za napravu mezi oddéleni centralni udrzby (CU) a Kaizen tym (KT):

v staré opotfebované kostky — CU,
dlouhé Srouby — KT,
nepiehlednost dili — KT,

nutné universalnost — CU,

neni stiedéno cepy — KT,

AN NN NN

neni software — KT.

Navrh reSeni (Improve)
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Z brainstormingu vzesel akéni plan, viz Tabulka 4.

Tabulka 4 Akéni plan

Pracoviité: BOC27FIN402FIN @ Legenda:
Yo o; 25% e SN w; 23, 8. 2014
Zodpovidny: KT D:l ;TDD 207 Datum: 23. 8. 2014
Popis problému: Hlavni piitina: NI]II:ITFE - FeSeni (co Zodp.: Do . Starus:
provést): terminu:
Vhazovani, dlovhd doba |Stare opotfebovans S .
vystiedéni a kostly, vymatkans diry ?:iiiﬁ?i N CU | Kw42 .
donastavovani. dorazovych kostek. - ]
CasovE ndroénd montas
a demontdZ zadnd favle |Dlouhs frouby. Zajisténi kratloych froubd. | KT KW 36 .
carige.
Zavedeni 38 - zajidtén
Umisténi dilf, i . barevnicho znacent _
e s et Nepiehlednost v dilech.  |pfestavbovych dilo dle KT KW 37 .
uepofadani dila. s oo
projekin a uspofadani v
piestavbove shiini.
Obtizna v_‘,'-'_ména prath | Vyména pii kazdé ZajiE:téni unit'mﬁi_]nﬂsti T KW a1 .
botnich dil. piestavbE. prtu bodnich dilo.
Sefizeni pozice e e e Saﬁdam s‘i."r.t.{.n.i 2 ﬂpatrsm .
testovaci stamice. Neni stfedéne éepy. Gepy pro za]?stmu pozics KT KW 3¢ .
testovaci stnice.
Setovini senzord
testovacl stanice pfi Nemd v softwars. Uptavit program. KT KW 40 .

kazde piestavbé.

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

Ovéreni stavu po zavedeni opati‘eni (Control)

Pro ovéfeni ucinnosti zavedenych opatieni byla pouzita opét data z Prodisu

prostoji.

4.3.2 Projekt Six Sigma

Pro projekt Six Sigma bylo zadano téma ,,SmniZeni techmickych prostoju na
strojich EO22 FIN 40.1 / FIN 8 a EOC31 FIN 40.4 / FIN 11%, projekt byl tedy

Cil - definice projektu (Define):

SniZeni technickych prostoji o 30 % a zajiSténi stability procesu. Top aktivity

stanovené na pocatku projektu:
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jako ve fazi Define. Jak vyplyva z dat v Piiloze 5, stanoveny cil byl splnén.

definovan rovnéz pro fraktal AC. Projekt je pomérné rozsahly, protoze jde o dva kapacitné

vytiZzené a strategicky vyznamné stroje, u kterych technické prostoje tvoii znacné procento




zjisténi aktudlniho stavu a definice projektu,
analyza vlivu druhil prostoji na celkovy prostoj stroje — urceni top zavad,
navrh feSeni eliminace top zavad,

zavedeni do procesu, standardizace,

AN N NN

kontrola provedeni — porovnani vysledkd.

Rovnéz byly na zacatku stanoveny dilezité milniky projektu, viz Tabulka 5, kde je

Jiz pro porovnani zaznamenana i skute¢nost ukonceni projektu.

Tabulka 5 Casové milniky projektu

[ plin

skute¢nost VI11/2014 | VIII/2014 | 1X/2014 X/2014 X1/2014 | XI1/2014

D Definition

M/A | Measure / Analyse

| Improvement

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)

Zasadnim krokem této faze byl vybér vhodnych stroji pro projekt. Nejvyssi
procento technickych prostoji dle Prodisu, jak je zifejmé z Tabulky 6, vykazuji stroje FIN
4, FIN 14 a FIN 11. Pro projekt Six Sigma je vsak podstatna finan¢ni tspora plynouci
z implementace zlepSeni do procesu, proto je nutné prostoje piepocitat na operatora, aby
bylo mozno prostoje vycislit a vybrat tak dle planované finan¢ni uspory nejvhodnéjsi
stroje. Ve vSech zavodech MAHLE Behr s. r. 0. se uvazuje s hodinovou sazbou 10 EUR na
vyrobniho délnika. Finan¢ni ztrata z hlediska technickych prostojli pfepoc¢tena na operatora

viz Graf 3.
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Tabulka 6 RozloZeni prostoji kazetovani AC

& 05/2013 - Vyroba Ruéni Technické | Organiza¢ni Q stop Prestavba Cekani Prostoj celk.

05/2014 % | hod. | % | hod. | % | hod. | % | hod. | % | hod. | % | hod. | % | hod. | % | hod.
FOC22 FNA0LT | 5931 | 3570 | 246 | 1517 | @46 | 683 | 1431|8846 | 0 | O |008| 504 |1438| 8539|4069 | 2478
EOC2T N 4021 | 4962 | 2080 | 277 | 1658 | 962 | 8642 | 3054 | 1890 (0,38 | 2472 | 2.31| 1358 | 4,77 | 2878 | 50,38 | 3068
EOC28FINA03/ 1 4102 | 2456 [ 169 | 1056 | 6,69 | 4284 | 4154 | 2664 |223| 1512 |138 | 9048 | 454 | 288,7 | 5608 | 3592
FOCSLFIN 4047 | 65,46 | 3018 |27 | 1668 | 11,54 | 669,1 | 15,77 | 1004 |0,15| 984 |023| 984 | 408 | 2698 | 3454 | 2130
EOC32FINI05T | 5307 | 3240 | 2,31 1363 | 92 | 6794 | 23,85 | 1493 |1,00| 6072 | 331 | 1958 | 569 | 3432 | 4608 | 2808
EOC33FINSOLT | 254 | 2415 |254 | 1512 | @84 | 8642 | 30,92 | 2433 |0,38| 2544 | 238 | 1406 | 523 | 3185 | 6000 | 3633
BOC20FINS021 | 66,08 | 3078 |323| 1925 | 11,85 | 6972 | 1231|7819 | 0 | 0 |008| 041 | 646 | 3984 |3392 | 2070
EOCOS PN 5511 | 66,38 | 4010 | 385 | 2506 |1284 | 7421 | 1323| 792 |015| 1032 [038| 194 | 346 | 2177 | 3362 | 2038
FOCOLFINS52/ | 3995 | 5254 | 0 | 0 | 200 | 204 (5950|1190 | 0 | 0 | 0 | 0 |025| 528 |6075| 1741

o/tok (%) | 49,39 2,40 9,13 27,89 0,48 113 543 46,45
celkem/ rok (hod.) 27092 1320 4848 13133 1462 580 2983 23559

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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Graf 3 Finanéni ztrata po piepo¢tu technickych prostoji na operatora
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29148 e
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
Graf 4 Piedpokladana finanéni uspora po sniZeni technickych prostoji o 30%
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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Z Grafu 4 je pak patrnd nejvyraznéjsi financni uspora pii snizeni technickych
prostoji 0 30 % na strojich FIN 8, FIN 14 a FIN 11. Pro stroj FIN 14 byl v dob¢ spousténi
tohoto projektu Six Sigma v béhu obdobny projekt jiného fesitelského tymu, proto byly
vybrany stroje FIN 8 a FIN 11.

Piedpokladana tspora na téchto dvou strojich je 13762,8 EUR/rok. Odsouhlaseni
faze Define sponzorem projektu, viz Tabulka 7.

Tabulka 7 Gate rewiew

Check - list fize Define Ano | Ne Pozn.

Vyznam projektu vcetn€ uspor byl odsouhlasen
sponzorem.

Jste schopni fici ve dvou vétach, co je Spatné?

Zakladni a kontrolni metody jsou vyjasnény i s
definovanymi a odsouhlasenymi cilovymi hodnotami.

Projektovy tym je vybudovan a informovan o definici
projektu a odpovédnosti.

Analyza pracovnikd, ktefi se mohou Gcastnit projektu a
strategicky plan, jak s nimi pracovat, byl proveden.

|| NN

SIPOC diagram byl vytvoten. % Neni relevantni.
Zakaznické pozadavky a specifikace byly upfesnény. Q/

Reseny problém je stale relevantni s definovanou Q/

usporou a benefity na konci této faze.

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
Popis problému — méreni a sbér dat (Measure):

Pro tuto fazi projektu byla opét pouzita data z podnikového softwaru Prodis, viz
Ptiloha 7 a hodinovy vykaz stroje. Druhym vstupem této faze byla natocena videa prace

stroje pro analyzovani kofenové pficiny v nasledujici fazi projektu.

Fazi méfeni a posun projektu dale bylo nutné schvalit sponzorem, viz Tabulka 8.
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Tabulka 8 Gate rewiew

Check - list faze Measure Ano | Ne Pozn.

Data, kterd budou sesbirana a pomohou najit kofenovou
pfi¢inu, jsou vyjasnéna.

Systém sbéru dat je pfipraven (datové listy, datové karty
atd.)

Parametry a hodnoty, které se budou méfit, jsou presné
popsany i s komplexni navaznosti na proces.

Systém sbéru dat je schopen poskytnout piesné a
pravdivé tdaje.

Mnozstvi shromazdénych dat je dostatecné pro
naslednou detailni analyzu.

Mapa procesu nebo ¢asti procesu tykajici se projektu
(VSM, pokud je to nezbytné), je sestavena.

Stabilita procesu je posuzovana a je zakladem, ktery
definuje skute¢né pocate¢ni hodnoty.

Reseny problém je stale relevantni s definovanymi
usporami a benefity na konci této faze.

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

A <N < (<=

Analyza pFicin (Analyse)

V této fazi byly vytvofeny pareto grafy technickych prostoji sledovanych stroja,
viz Graf 5 a 6, ze kterych bylo mozné nasledné urcit top prostoje pro oba stroje. Vstupem
pro vytvoreni grafii byla data ziskana z hodinového vykazu stroje ve fazi méfeni a kniha

strojit CU, viz Piiloha 8.
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Graf 5 Pareto technickych prostoji na stroji FIN 11
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

Graf 6 Pareto technickych prostoji na stroji FIN 8

........ ~1tpodil-z prostoji

1,63%

| 12/[1,85%
3
5
:

0
@‘b@‘bgd e&\’ XK QQO eg‘,b 8@005‘&&&@\ “b&\\&f&‘é{& S \\%&b‘\\ S bﬁ Qﬁ‘ée*(\?&\ 2504(‘)&@? $°‘b
\‘b&%@\@ O\q,@\o‘x e P S A G S 1S ¢S s 3&@@ TS D
O N ‘e&é‘b T \,0% NS 9 & A N S O
SO S T N
& 4P =743 Q°Q4 » _\‘;’40 & RS $
b& ,%‘b—% 060 4%@




Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

Z grafii jsou ziejmé top technické problémy, jejichz hlavni pficiny bylo nutné
analyzovat. Néstrojem pro analyzu pii¢in byl zvolen Ishikawa diagram. Re$eni hlavnich
priCin je predmétem nasledujici faze projektu.

Pro FIN 11 byly vybrany ¢tyii kli¢ové prostoje:

v top 1 - lamelovacka,
v’ top 2 - vhazovani,
v’ top 3 - nedostatek letovaciho materialu,

v’ top 4 - ptisavky.
Pro FIN 8 bylo vybrano pét klicovych prostoji:

v’ top 1 - zasek klipu v klipové stanici,
v’ top 2 - nedostatek letovaciho materialu,
v top 3 — lamelovacka,

v’ top 4 — piisavky,

v top 5 — vhazovani.

Odsouhlaseni ukonceni faze Analyse a uvolnéni projektu do faze Improve

sponzorem viz Tabulka 9.

Tabulka 9 Gate rewiew

Check - list faze Analyse Ano | Ne Pozn.

Potencialni kofenové pficiny selhani a problémi jsou
identifikovany.

Vsechny druhy plytvani v analyzovaném procesu jsou
identifikovany.

Hodnotova analyza byla provedena. Usili pfinasejici a
usili nepfinasejici hodnotu bylo identifikovano.

Kofenové pficiny pro dalsi detailni analyzu jsou
definovany.

Hypotézy o pficinach byly identifikovany v datech
(vztahy, zmény v procesu, rozdily mezi skupinami dat).

Je potvrzeno, ze nalezené piiciny jsou skute¢né kotenové
pticiny fesené¢ho problému.

Reseny problém je stale relevantni s definovanymi
usporami a benefity na konci této faze.

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)

L | NS e s
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Navrh reSeni (Improve)

V této fazi projektu byla k top prostojim navrhnuta a zavedena opatieni, jak je
uvedeno v Piiloze 6. Stejné jako u ostatnich fazi bylo v jejim zavéru nutné schvaleni

sponzorem, viz Tabulka 10.

Tabulka 10 Gate rewiew

Check - list faze Improve Ano | Ne Pozn.

Je vytvoten seznam napadl pro mozna feseni.

NI

identifikovano a vybrano.
Reseni bylo vybrano dle dilezitych kritérii véetng uspor
a analyzy naklada.

Analyza rizik kone¢nych krok pro sniZeni rizika byla
provedena pro vybrana feseni.

Pilotni studie s implementaci zvoleného feseni byla
provedena a byla testovana funkénost tohoto feseni.

Plan pro realizaci zvoleného feSeni v sériovych
podminkach je vypracovan.

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)

el S S B N

Ovéreni stavu po ukonceni projektu (Control)

Pro ovéfeni Gc¢innosti zavedenych opatteni byla sledovana data za prvni tfi mésice
po jejich zavedeni. Aritmeticky primér téchto hodnot je v Tabulce 11 porovnan se stavem
pfed zlepSenim procesu. SniZeni technickych prostojit u sledovanych stroji v priméru
mirné piekrocilo stanoveny cil 30 %.

Tabulka 11 Stav technickych prostoji po zavedeni opatieni

Pocatecni stav (o Cil (po snizeni 0 30%) | Aktudlni stav (¢ za | Skuteénost (sniZeno o)
Stroj 05/2013 - 05/2014) 12/2014 - 02/2015)
Technické prostoje celkem
EOC22 FIN 40.1/ 9,46% 6.62% 4,33% 41%
FIN 8
EOC31 FIN 40.4/
FIN 11 11,54% 8,08% 9,00%

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)

Snizenim technickych prostoji na FIN 8 o 41 % vznika uspora 9560 EUR a na
stroji FIN 11 0 22 % dochazi k finanéni Gspoie 3682 EUR, viz Tabulka 12. Planované

uspory stanovené ve fazi Define tak bylo témét dosazeno, viz Graf 7.

Poslednim krokem je zhodnoceni zavérecné faze sponzorem, viz Tabulka 13.
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Tabulka 12 Vypocet uspory projektu

Technické prostoje v hodinach

Uspora celkem

Stroj . o o Pfepocet na rok dle aktualniho .
05/2013 - 05/2014 | Cil (po sniZeni 0 30%) stavu (12/2014 - 05/2015) Rozdil v EUR/rok
EOC22
FIN 40.1/ 582,96 408,07 343,94 239,02 9560,8
FIN 8
EOC31
FIN 40.4/ 669,12 200,7 521,82 147,3 3682,5
FIN 11
Celkem 132433

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)

Tabulka 13 Gate rewiew

Check - list faze Control Ano | Ne

Pozn.

Reseni by méla byt standardizovana a potiebné kroky ke
standardizaci byly pojmenovany a zahajeny.

Kontrolni plany pro fizeni a sledovani procesu jsou
pfipraveny nebo aktualizovany na zakladé
implementovaného feseni.

Vsechny dilezité myslenky, které vzesly z projektu, byly
zaznamenany.

Konec projektu a vysledky byly sdéleny kazdému
ucastniku projektu.

Témata pro novy nebo nasledujici projekt byla zvazena.

Projektovy tym byl informovan o uspé$ném ukonceni
projektu s podékovanim kazdému ¢lenovi.

LN | < &

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU A DOPORUCENI

Vyse technickych prostoji je zasadnim problémem, s kterym se zavod MAHLE
Behr Mnichovo Hradisté s. r. o. dlouhodobé potyka. Vyrobni stroje a v nich pouzité
technologie zastardvaji, vyrobci téchto strojii Casto jiz neexistuji, tlak na zvySovani
produktivity neustale roste, to jsou jen nékteré z divodl, pro¢ je zavod MAHEL Behr
Mnichovo Hradisté s. r. 0. nucen pro udrzeni své konkurenceschopnosti na trhu neustale
inovovat, vymyslet nova technicka feseni pro efektivnéjsi a flexibilnéjsi vyuziti stavajiciho
strojového parku a redukovat prostoje.

Snizeni technickych prostoji na stroji FIN 9 bylo feSeno jako Kaizen projekt, do
kterého byl zapojen Kaizen tym a oddéleni CIP. Na sledovaném stroji byly délky piestaveb
nad normovanym c¢asem, cilem bylo ¢as nutny pro prestavbu zredukovat na niz$i, nez
norma stanovi, bylo tedy nutné uspofit v priméru 25 minut na piestavbu. Doba pro feSeni
projektu byla stanovena na tfi mésice jako je pro projekty obdobného typu v zavodé
obvyklé, vtomto obdobi se projekt podatilo zrealizovat, vyhodnotit, uzavfit
a standardizovat. Pii realizaci projektu byla rovnéz tspé$né zavedena opatieni typu SMED
&i 5S. Ukoly plynouci z akéniho planu pro jednotlivd oddéleni byly plnény véas a dle
zadani. Dosazena finan¢ni uspora je znazornéna v Tabulce 14.

Tabulka 14 Vypocet tspory po zavedeni uspory

Pocet piestaveb FIN 9: 3 X tydné — 150 x ro¢né (3 x 50 KT)

stav pied: 100 min.
stav po: 75 min.

Casovd lispora: — Uspora 25 min. / piestavba
— ro¢ni uspora 25 x 150 = 3750 min. = 62,5 hodin
Ul (7% hodinova sazba stroje: 1.835 CZK

— roc¢ni uspora 1.835 x 62,5 = 114.688 CZK

Zdroj: vlastni zpracovani

Oddéleni CIP bylo doporuceno dusledné aplikovat metodiku SMED a 5S i na jind

pracovisté a neiesit toto aZ vV ramci Kaizenu ci Six Sigmy.

Projekt Six Sigma byl definovan pro dva stézejni stroje s vysokym procentem
technickych prostoji. Cilem bylo snizit na strojich FIN 8 a FIN 11 technické prostoje
0 30 %, tedy zajistit financni Gsporu piesahujici 13 tisic Euro. Pro kazdy stroj byly
zjiStény top pficiny technickych prostojl, k nim navrzena opatfeni a ureny zodpovédnosti
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pro jejich feseni. Pouze jedna z top pfiCin technickych prostoji nebyla odstranéna, tento
problém byl opakované feSen i s Vyrobcem a zatim stale netspésné, tento bod zlstava tedy
1 nadale otevieny pro dalSi ndpady moznych feSeni, ostatni opatfeni byla uspésné
zrealizovana a standardizovana. Pro vyhodnoceni byla vybrana a hodnocena data ze
sledovanych strojii za prvni tii mésice po zavedeni zlepSeni. Z téchto dat vyplyva, ze
u stroje FIN 8 doslo ke snizeni technickych prostojii 0 41 %, coz ptevysSuje stanoveny cil
0 11 %, pro stroj FIN 11 stanoveny cil splnén nebyl, doslo ke snizeni technickych prostoji
0 21 %, tedy 0 9 % méné nez bylo stanoveno. Pro vedeni zavodu je tento vysledek plné
postacujici a projekt povazuje za uGspéSné dokonceny, nebot’ dle zadani je pozadovano
snizeni technickych prostojii 0 30 % celkem na obou strojich, ¢ehoz tento projekt Six
Sigma dosahl. Redlna vySe finan¢ni uspory viz Graf 7, se po zavedeni téchto opatfeni

planu tésné priblizila, coz je vedenim zavodu hodnoceno velmi kladné.

Graf 7 Ro¢ni dspora v EUR

skutecnost 13,20 |
|

- | | | | |
plén 13,70 |

[TEUR] ¢ 2 4 6 8 10 12 14 16

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2015)

Doba realizace Six Sigma projektl je do jednoho roku od zadani vedenim zavodu,
tento projekt byl ukoncen v terminu. Autor bakalafské prace shledal nedostatky ve fazi
Measure a Analyse v kvalité sebranych dat vlivem lidského faktoru. Sbér dat mohl byt
zasadné ovlivnén subjektivnim nizorem a disciplinou zaméstnanctli, zejména piti zapisu do
hodinového vykazu stroje & knihy stroji CU. Vedeni zivodu bylo doporuceno do
zlepSovacich projektii vice zapojit odborniky 7 iad zaméstnanci, tedy oddéleni

pramyslového inZenyrstvi, kvality, ¢i udriby.

ZlepSeni procesu, at’ uz vyuzitim Kaizenu ¢i Six Sigmy, je po zavedeni a ovéreni
ucinnosti standardizovano. Standardizaci se rozumi provedeni zmén v dokumentaci, které
se toto zlepseni tyka, tedy v dokumentaci v zodpovédnosti zejména oddéleni technologie,
kontroly, udrzby a vyroby (pracovni postupy, pracovni ndvodky, kontrolni plany
apod.) a nasledné proskoleni vSech pracovniki, kteti se daného procesu tc¢astni. Nejisté je
zajiSténi udrZzitelnosti provedenych zlepSeni, nebot’ neni vytvofena metodika kontroly

zlepSeni zavedenych do standardii, zejména v oblasti CiSténi a kalibrace letovaciho
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materidlu. Vedeni zavodu bylo doporuceno zavést metodicky pokyn pro pravidelné cisténi
a kalibraci letovaciho materidlu, ddle bylo vedeni podniku doporuceno s periodicitou
6 aZ 12 mésicu provadét po uzavieni projektu kontrolu funkce a ucinnosti zavedenych
opatieni napi. formou check listu. Vedoucim pracovnikium byla durazné doporucena
vétsi  duslednost pii  kontrole dodriovani technologického postupu a zajisténi
opakovaného proskolovani pracovnikii u zlepSenych standardizovanych procesii, ne jen

u nové zavadénych jako tomu v soucasnosti je.

Dotaznikové Setieni probihalo v zavodé¢ listopad a prosinec 2014. Oslovenym
respondentim byl dotaznik ptedan s pokyny k jeho vyplnéni, pro zajisténi anonymity byl
U recepce podniku umistén sbérny box, do které¢ho byly vyplnéné dotazniky ukladany.
Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 322 z oslovenych 373 respondentl v zdvode, tedy 86
%, viz Graf 8. Z dotazovanych zaméstnancti zavodu se do zlepSovani procest aktivné
zapojuje 69 % z nich, o zajmu a zapojovani se zaméstnanct vypovida i 773 zlepSovacich

navrhti podanych za rok 2014.

Graf 8 Dotaznikové Setieni — celkem zavod

Vysledek odpovédi v dotazniku - celkem zavod

400 | Rozdano dotaznikd 373 |

350 | Odevzdéno dotazniki zpét 322
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zlepSovani chape a zlepSovani chape a  zlepSovani chape zlepSovani nechape,
aktivné se zapojuje obcas se zapojuje  ale nezapojuje se nechce
spolupracovat

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pfi zohlednéni pracovniho zatazeni zaméstnancl z dotazniku vyplyva, Zze jsou na
nejvyssi urovni znalosti a zéjem o zlepSovani v niz§im managementu, tedy mezi mistry
a teamleadery, kde navratnost vyplnénych dotaznikii byla 94 % a 98 % z dotazovanych
zlepsovani chape a zapojuje se, jsou tak pro své podiizené dobrym ptikladem. Komentare
zamé&stnanci, jejich napady a pripominky, které mohli respondenti do dotazniku doplnit,
a n&ktefi tak 1 ucinili, byly pfedany pracovnikim CIP jako podklad pro zapracovani napft.

do pravidelnych audith standardizované vyroby.

Kaizen ¢i Six Sigma jsou metody v automotive standardné pro zlepSovani procest
pouzivané, zdvod MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. o. tak neni vyjimkou. Pozitivem
vyuzivani metody Six Sigma je jeji zaméfeni na procesy a komplexnost, kterd nuti fesitele
vidét a fesit problém v tymu a globalng, nezamétovat se jen na dil¢i problémy. Six Sigma
V sobé spojuje prvky aplikované statistiky, fizeni projekti a tymové spoluprace. Tento
pristup je vhodny k feSeni ukoll a problémi zejména tam, kde je nutné pro feseni provést
analyzu dat. Jako negativum lze vnimat nevhodnost pouziti této metody u nestabilnich
procest, kdy problém neni klesajici ¢i vzristajici trend, ale vykyvy v procesu, coz je
obvykle odhaleno ve fazi Measure a je pak nutné zadani ptekvalifikovat a feSit jinym

zptisobem.

r

ZlepSovani procesi bude =zfejm&é pro podniky po =zachovani si své
konkurenceschopnosti nutnosti i v budoucnu, jist€ ma spousta podnikd v tomto ohledu
velké rezervy a vyuziti Kaizenu, Six Sigmy ¢i Lean Six Sigmy je jen pfikladem moznosti
metod zlepSovani. V soucasnosti je stale ¢ast&jsi vyuzivani metody Six Sigma v kombinaci
s prvky primyslového inZenyrstvi, tedy Lean Six Sigma. V budoucnu je mozné ocekavat
v oblasti zlepSovani obohaceni metod Lean a Six Sigma tfeti iniciativou, kterd by
pfedchozi dvé vhodné doplnila a podpofila tak jesté vice synergicky efekt plynouci ze
soucasného vyuziti t€chto metod, a to teorii omezeni. Konkrétn€ pro zdvod MAHLE Behr
Mnichovo Hradisté s. r. 0. je toto 1 ve vzdalené budoucnosti velmi nejisté, jak je zieymé
z rozhovor s pracovniky oddéleni CIP, ktefi informace o existenci teorie omezeni
a moznosti zapojeni do zlepSovani védi jen diky vlastni zvidavosti, v podnikové strategii

se tento pojem ve spojeni se zlepSovanim neobjevuje.
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6 ZAVER

Zavod MAHLE Behr Mnichovo Hradist¢ s. r. 0. je podnikem zabyvajicim Se
sériovou vyrobou v automobilovém prumyslu, tedy podnika v oblasti, kde zlepSovani ma
jiz svou historii a je znacné rozsifené. Z tohoto pohledu jsou jiz prvotni podminky pro
zavadéni zlepSovani v podniku vice nez vhodné. Za rok 2014 bylo v zavodé zrealizovano
9 Kaizen projekti, 8 Six Sigma projektd a 773 PDN. Zavod povazuje tuto bilanci za
uspésnou a zejména pocet PDN vypovidd o aktivnim zapojeni zameéstnanci do

problematiky zlepSovani procest.

Systém zlepsovani v MAHLE Behr Mnichovo Hradist¢ s. r. 0. je
propracovany a systematicky feseny. Role, tkoly a zodpovédnosti jsou jasné definovany,
top management zlepSovani prosazuje a podporuje. Mezi pracovniky je Ve velké mife
rozsifeno povédomi o neustdlém zlepSovani, probihaji $koleni pracovniki. Clenové
zlepsovatelskych tymu jsou Skoleni odborniky z této oblasti, absolvuji pfinosna skoleni

mimo zavod i interné.

Kazdy zlepSovatelsky projekt spolecnosti MAHLE Behr s. r. 0. je uloZen
Vv centralni databazi MBMS v ,,List of Project®. Prostfednictvim této databaze jsou sdileny
zlepSovatelské projekty a zkuSenosti zlepSovatelskych tymia v MAHLE Behr s. r. 0. na
celém svété. V praxi to znamend, Ze pii nadefinovani nového projektu Six Sigma top
managementem podniku, je nejprve provefena tato databaze a v ptipad¢ nalezeni projektu,
zpracovani dané problematiky. Nedostatkem ovsem je, Zze vkladani do databaze neprobiha
vzdy, €lenové zlepSovatelskych tymi tuto Cinnost n€kdy opomijeji, neni zaveden proces,
ktery by zaloZeni feSeného projektu do MBMS vyZadoval. Ndvrhem FeSeni je tuto
problematiku zaclenit do podnikové smérnice, tedy zavést jako posledni krok metodiky
zlepSovani, bez néhoZ neni moiné projekt radné ukoncit. DalSim navrzenym bodem
k feseni, ktery vyplynul z rozhovort S pracovniky CIP, je za pomoci informacniho systému
uzivatele MBMS informovat o kazdém nové vlozeném projektu, coz by mélo vést ke

zvyseni prehlednosti a efektivnosti vyuzivani této databaze.

Posledni otazkou, kterd je ve shrnuti prace feSena, je moznost rozsifeni usp&Sné
uzavienych zlepSovatelskych projektii do dalSich zdvodi MAHLE Behr s. r. 0. Jedenkrat

mésicné probihd videokonference, kterd je vedena z centraly ve Stuttgartu a které se
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ucastni top management vsech zavodi MAHLE Behr s. 1. 0. stejné divize ve svété. Jednim
zbodi reportingu jsou i zlepSovatelské projekty, zhodnocuji se zde predevsim
vyznamné a zasadni projekty Six Sigma a je na uvazeni top managementu jednotlivych

zavodu, zda toto zlepSeni pirevezme pro feSeni svych podnikovych procesu.

-78 -



7 SEZNAM LITERATURY

BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada,
2011. ISBN 978-80-247-3275-6.

CEJTHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovéani. Praha: Grada,
2005. ISBN 978-80-247-3348-7.

CRAINER, Stuart. Moderni management. Praha: Management Press, 2000. ISBN 80-726-
1019-8.

DEDINA, Jifi a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-2149-1.

FISER, Roman. Procesni izeni pro manazery. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-
5038-5.

FURTERER, Sandra L. Lean Six Sigma in service: applications and case studies. Boca
Raton: CRC Press, 2009. ISBN 14-200-7910-7.

GEORGE, Michael L, Dave ROWLANDS a Bill KASTLE. Co je Lean Six Sigma?:
applications and case studies. Brno: SC, 2005. ISBN 80-239-5172-6.

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni Fizeni ve verejném
sektoru. Brno: Computer Press, 2008. ISBN 978-80-251-1987-7.

HAMMER, Michael. Agenda 21: co musi kazdy podnik udélat pro uspéch v 21. stoleti.
Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-244-4.

HAMMER, Michael, James CHAMPY . Reengineering the corporation: a manifesto for
business revolution. New York: HarperBusiness Essentials, 2009. ISBN 00-605-5953-5.
IMAI, Masaaki. Kaizen: metoda, jak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku.
Brno: Computer Press, c2007.Business books (Computer Press).ISBN 978-80-251-1621-0.
JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o Fizeni firmy. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4337-0.

JANSA, Petr. Pedagogika sportu. Praha: Karolinum, 2012. Sociologie (Grada). ISBN 978-
802-4620-268.

KERKOVSKY, Miloslav a Oldfich VYKYPEL. Strategické izeni. Praha: C.H. Beck,
2006. ISBN 80-717-9453-8.

KOZEL, Roman. Moderni marketingovy vyzkum. Praha: Grada, 2006. Management
(Grada). ISBN 80-247-0966-X.

-79 -



LIKER, Jeffrey K. Tak to déela Toyota: 14 zasad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce.
Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-173-7.

PANDE, Peter S, Robert P NEUMAN a Roland R CAVANAGH. Zavddime metodu Six
Sigma aneb jakym zpiisoben dosahuji renomované svétové spolecnosti spickové vykonnosti.
Brno: TwinsCom, s. r. 0., c2002. ISBN 80-238-9289-4.

PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha: Grada, 2012.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-3809-3.

PLAMINEK, Jiii a Roman FISER. Rizeni podle kompetenci. Praha: Grada, 2005. ISBN
80-247-1074-9.

PORTER, Michael E. Konkurencni vyhoda. Praha: Victoria Publishing, 1995. ISBN 80-
856-0512-0.

ROBSON, Mike a Philip ULLAH. A practical guide to business process re-engineering.
Brookfield, Vt.,USA: Gower, 1996. ISBN 05-660-7577-6.

REPA, Vaclav. Procesné rizena organizace. Praha: Grada,2012.1SBN 978-80-247-4128-4.
REPA, Vaclav. Podnikové procesy. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-2252-8.

SNEE, Ronald D a Roger Wesley HOERL. Leading Six Sigma: a step-by-step guide based
on experience with GE and other Six Sigma companies. Upper Saddle River, NJ: Financial
Times Prentice Hall, 2003. ISBN 01-300-8457-3.

SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procesii. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-
80-247-3938-0.

SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1501-5.
SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-1679-4.

TOPFER, Armin et al. Six Sigma: koncepce a piiklady pro Fizeni bez chyb. Brno:
Computer Press, 2008. ISBN 978-80-251-1766-8.

TRUNECEK, Jan. Management znalosti. Praha: C. H. Beck, 2004. ISBN 80-717-9884-3
VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-
80-247-4642-5.

VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012.
Finanéni fizeni. ISBN 978-80-247-4372-1.

-80 -



Dokumentace zavodu MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0.

MBMS 01006221 Kaizen Workshop — Standard Documentation & Presentation,
Preparation, Training

MBMS 01005237 Continuous Improvement Process (CIP)

MBMS 02305327 KAIZEN tymy — metodika + kryci list

MBMS 02307790 Lean Si Sigma — DMAIC standardni prezentace + pravidla CIP
projektu

MBMS 01006343 Overview SIX SIGMA

MBMS 02307136 Matice pro podporu procesu neustdlého zlepsovani

-81-



8 SEZNAM

8.1 Seznam zkratek

MBMS

CIP
CU
DMAIC
DMADV
PDN
DPMO
IT
PDCA
PPM
SIPOC
TQM
VSD

VSM

MAHLE Behr Management System (databaze

dokumentu)

Continual Improve Process

Centralni drzba

Define — Measure — Analyse — Improve - Control
Define — Measure — Analyse — Design — Verify
Projekt dobrych napadi

Defects per milion opportunities

Just in Time

Plan — Do — Check - Act

Parts per Milion

Supliers — Input — Process — Outputs - Customers
Total Quality Management

Value Stream Design

Value Stream Mapping
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Priloha 1 Dotaznik pro pracovniky MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. o.

Dotaznik pro pracovniky zavodu MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0.

Bakalaiska prace: Moznosti vyuziti metod zlepSovani procesti v podniku
Vazeni pracovnici zavodu MAHLE Behr s.r.0,

rdda bych Vas pozadala o vyplnéni niZe uvedenych otazek, jejichz smyslem je
zhodnoceni vyuziti metod zlepSovani procestt v podniku. Dotaznik je zcela anonymni a
ziskané informace budou slouzit pouze jako vstup pro vyhodnoceni praktické casti mé

bakalaiské prace.
Vazim si Vasi spoluprace a dékuji za Vas Cas, ktery vénujete vyplnéni tohoto dotazniku.
Zdenka Svadova

U kazdé otazky prosim zaskrtnéte spravnou odpovéd’, spravnou definici nebo dopliite sviyj

nazor (komentar).

Oznacte prosim VaSe zarazeni na zaklad¢ organizacni struktury spolecnosti:
= Vyrobni délnik
= Sefizovac
= Pracovnik udrzby

=  Teamleader - mistr



Vase nejvyssi dosazené vzdelani:
= Zékladni
=  Vyucen
= Strfedoskolské s maturitou

= Vysokoskolské

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti MAHLE Behr s. r. 0.?
=  Méné nez 1 rok
= lazS5let
= 5az10let
= Vice jak 10 let

Jste pravideln€ informovani o stavu stroji, technickych prostojich, technickych
zméndch, planovanych opravach?

= ] xtydné

= | x za ¢trnéct dni

= ] xzamésic

= Nahodile

Jste pravidelné informovani o klicovych prostojich a o provedeni preventivni
udrzby na stroji?

= Ano

= Ne

= Jen, kdy si vyzadam informace

. Na tuto otazku odpovidejte pouze v pripadeé, Ze jste v otazce 6 oznacili prvni
variantu:
Jakym stylem jste informovani o provadéni pravidelnych preventivnich
prohlidkach?
= Osobn¢ mistrem pii pravidelnych poradach
* Formou zéapisu do knihy strojii CU

= Vystavenim meési¢nich ukazateli na Strojni tabuli



10.

11.

Na tuto otdazku odpovidejte pouze v pripade, Ze jste v otdzce 6 oznacili druhou

variantu:

Chtéli byste dostavat pravidelné informace o provedenych preventivnich

prohlidkach a o kli¢ovych technickych prostojich?
= Ano
= Ne
= Jemito jedno
Jste zvani do fesitelskych tymi zabyvajicich se snizovanim technickych prostojt,

zlepSovanim vyrobnich procest?
= Ano, pravideln¢ se zapojuji

= Ano, nezapojuji se
= Ne

Jste zapojeni do programu Dobrych napadt? Pokud ne, proc¢?
= Ano
= Ne

Jste zapojovani do KAIZEN tymt, mate povédomi o této aktivité? Pokud se
nezapojujete, proc?

=  Mam povédomi, zapojuji se

=  Mam poveédomi, nezapojuji se

= Nemdam poveédomi

Myslite si, Ze je pro Vas program Dobrych ndpadt dostate¢né motivujici? Pokud
ne, napiste, co by Vas motivovalo.

= Ano

= Ne

= Nevim, nepiemyslel jsem o tom

V ptipadé€, Ze mate navrh ke zlepSeni dostupnosti stroje, snizeni prostoju, a jinych
ukazatel(i, podporuji nadiizeni Vasi aktivitu?

= Vzdy
= Nahodile

=  Minimaln¢, nebo nikdy



12. Dle Vaseho nazoru je Vam urceny Cas pro Cisténi a udrzbu stroje dostacujici?
= Ano, dostacujici
= Ne, nedostacujici

= Zasadné€ nedostacujici

13. Provadi se pravideln¢ audity VasSeho pracoviste, pokud ano, je frekvence
dostacujici?
= Ano pravidelné
= Prilezitostné

=  Neprovadi

14. Neshody z auditt se dle Vaseho nazoru odstranuji dostate¢né pruzné?
= Ano
= SpiSe ano
=  SpiSene
= Ne

15. Mate né€jaké navrhy a napady ke zlepSeni vyrobnich procesti na Vasem pracovisti?
(Pokud ano, napiste strucné Vase napady)



Priloha 2 Pravidla pro tvorbu

Nazev: Pravidlapro tverbu Kaizentymu

Kaizen tymu

MAHLE

Drriven by performance

Vstup Ferathy: vystup
i Definice projektu KT, definice CIPht CIP !uhnaz“e[ +Hrformace
o zadani, kalkulace Gspor Fid - Fraktal hanader
Srotu wyrobni POTIL - Process
ukazatele " . Optimization Team Leader
(Erfel, Prodiz, Odposvedlnos'E. CI.F‘S-;I'BI-;WM,GM $C - Steering Committes
G Stop, kniky ROMPrace. WP — vedouci Projektu
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Priloha 3 Formular pro Kaizen

m n H LE |l5|'slo KAIZENw:
Driven by performance

Tema:

Wedouci KT: |Datum:

KAIZEM Tyrm:

CIP podpora:;

Dstatni Udast

Cil (D-Define - definice projektu):

Popis problému {M-Measure — mé ieni,/shér dat):

Havrhy reseni {l-lmprove — vylepieniopatieni):

Zeldudni seznamu pefani pemecivybmnd metody

Realizace (C-Check - kontrola,/akéni plan):

Kdy |Cu:| |Kdu:|

| Stav

Prinosy (zavér projektu+ kalkulace):

Pied-schvalena vise odmeny (Kicely KTk

Analjza piidin (A-Analyse - analyza/vyhodnoceni dat):

ZEldnizeznamu pritin pamocivybmns metody

Podpis jednatele: viz TO

Datum zahajeni KT:
Datum ukondeni KT:

Piizn#ni odmény — viz TU

Vil
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Priloha 5 Casy
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Priloha 6 Navrh feSeni top technickych problémi

doporucenych 2 bar na 4 bar, ¢imz se snizuje jejich
Zivotnost.

dokonalé vy¢isténi letovacich
desek v misté uchopu piisavkami.

Top . HIlavni pfic¢ina Navrh a realizace FeSeni.
problém
Zasek 1’<11pu V| Z divodu uspory pracovnika na pieklipovani upravy Odl?dlt caste poruc'hy 'khpovam
klipové S b h . stanice, sledovat vyvoj po
- klipové stanice z jednoho klipu na dva. .
stanici odladéni.
Nedostatek | V dobég, kdy jedou vSechny kazetovacky do pece €. 5, . y i
. . AN . e . Pfetizenost by se méla snizit
letovaciho je dopravnik pfetizen, letovaci materiél je na draze a .
i < < 1 odebranim FIN 10.
materialu nestaci se vracet zpét ke kazetovackam.
Diagnostikovat misto a pfic¢inu
Lamelovacka | Zasekla lamela. zaseku lamely, popt. zménit mista
vyskytu zaseku lamely. Q/
w " r ’ ™ 4 o R v r
= Casta vymena prs avve,k z (Viuv odu jejich p OSIfOZ,em' Proskolena obsluha ¢isténi
Nedostateéné ocisténé bocni desky od zapeceného . - .
- el o letovaciho materilu - dbat na
LL | Pfisavky fluxu - obsluha ptidava tlak vzduchu na sani pfisavek z o eerx p
‘. . AV dokonalé vycisténi letovacich
doporucenych 2 bar na 4 bar, ¢imz se snizuje jejich S w .
g desek v misté uchopu piisavkami.
Zivotnost.
Trubky vyskakuji ze $Snekti (nato¢eno kamerou jiz ve o,
N . Analyzovano i s vyrobcem - bez
fazi méfeni) - trubky dopadaji na tvrdou ocelovou . vt e
vs . PR névrhu feSeni, nelze fesit. 83
plochu a odrazi se vysoko, obcas vyskoci ze Sneku.
Vhazovin - Zaseky v misté opusténi zasobniku, mezi kamen Uprava prst podavani
zasek trubek Y P ’ ¥ P prstip ' Q/
Znecisténi vhazovani - obsluha nedodrzuje predepsany
plan ¢isténi v dobé vymeény coilu, v piipadé vyskytu Opétovné proskoleni obsluhy z
zéaseku obsluha vhazovani vycisti a problém zpravidla | dodrZovani planu ¢isténi. Q/
odezni.
Top L v . . o .
. Hlavni pri¢ina Navrh a realizace FeSeni.
problém
Provéfit stav valct.
Diagnostikovat misto a pfi¢inu
Lamelovacka | Nestabilni ¢i zasekla lamela. za,seku lar?ely, popr. zmenit {I}%Sta
vyskytu zaseku lamely. Provéfit Q/
systém vymény nozll a vyménu
zavést do TPM.
Trubky vyskakuji ze $nekti (natoceno kamerou jiz ve o,
N i Analyzovano i s vyrobcem - bez
fazi méfeni) - trubky dopadaji na tvrdou ocelovou . Y ow e
vy N o . névrhu feSeni, nelze fesit.
plochu a odrazi se vysoko, obcas vysko¢i ze $neku. 83
Vhazovani -
:: zasek trubek | 7negiztEni vhazovani - obsluha nedodrzuje predepsany
=z plan ¢isténi v dobé vymény coilu, v piipadé vyskytu Opétovné proskoleni obsluhy z
L zéaseku obsluha vhazovani vycisti a problém zpravidla | dodrZovani planu ¢isténi. Q/
odezni.
Nedostatek | V dobg, kdy jedou vSechny kazetovacky do pece €. 5, s o i
. . T o . s . PtetiZzenost by se méla snizit
letovaciho je dopravnik pietizen, letovaci material je na draze a .
-/ o N o odebranim FIN 10.
materialu nestaci se vracet zpét ke kazetovackam.
Casta vyména pvr.lvsavverk z (Viuyodu jejich poslfoziem. Protkolena obsluha &idténi
Nedostatecné o€isténé boc¢ni desky od zapeceného letovaciho materialu - dbat na
Ptisavky fluxu - obsluha ptidava tlak vzduchu na sani piisavek z

Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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MAHLE

Driven by performance

Piiloha 7 Ukazka denniho ;

Vyroba

Ukazatele
Global  Mnichovo Hradiste - AC Components - Kazetovani 40mm M FIN 8 (40.1)

namu stroje v systému Prodis
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Zdroj: MAHLE Behr Mnichovo Hradisté s. r. 0. (2014)
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Piloha 8 Kniha stroji CU

Pouzity 3
KW | Sména | Datum | Divize | Zafizeni Jméno Oprava | Popis ¢innosti ZakazKka Cislo: material ze fﬁge Prostoj
skladu ND
1 o 2114 |Ac | MSEFMCB  Ipope | Elekt | VYmenakabeluna 52008488 60
FIN401 toolingu
1 N 2.1.14 AC é?[iio';MCS Kubicek | Mech. oprava klipovky 52008723 90
1 N 3.1.14 AC é?,iib';MCS Hruby Elekt. eject vadny senzor 52009941 15
1[N 3114 | AC éfmbf'\"cs Hruby | Elekt. | oprava zamku zds. 52000434 34177 1
P 37035,0436
1 N 4114 |AC 1454- FMC8 Hruby Mech, | Vymeéna Snekih pistnice | 55410199 7,36699,36 | 1221
FIN401 excentru 020
. vyména lozisek,
2 N 7114 |Ac | M54FMCE g | Mech. | ozubenych koledek 52012187 35215 2 |40
FIN401 !
(nejsou skladem)
2 |R 8114 |Ac |MS4AFMCE by | Mech, | Yymenafemenev 52012308 33462 1|15
FIN401 lamelovadce
2 |R 8114 |AC | L1454-FMC8 Hruby | Mech, | OPrpohonupfidznych | 5,015 g7 110
FIN401 valci
2 R 10.1.14 | AC 'E?’iib';MCB Kubicek Mech. Vymeéna piisavek 52014242 35733 12
1454- FMC8 . Vymeéna valct (
3 (0] 13.1.14 | AC FIN4OL Kuzel Mech. EMR140 za EMR150) 52017754 30
3 |R 13114 |AC | MS4FMCE ok | Mech, | Kontrola valeut sbémch | 55035
FIN401 valca
3 R 13.1.14 | AC é?f]i_oiMC8 Hruby Mech. nastaveni lamelovacky 52016972 480
nastaveni stupné déleni
lamely, Giprava
distanénich blok,
3 [N 13114 |Ac | WOHFMCE 1 p sk | Mech. | sefizovani lamely- 52017694 90
FIN401 P .
naklopena/valce/myslim
ze by to mél byt prostoj
vélcaii
3 R 14.1.14 | AC é?f]i_oiMC8 Hruby Pneu. setizeni lamelovacky 52018213 ?5793'3565 11 500
) Storage -vyména noze
3 N 14114 | AC 1454- FMC8 Prusek Mech. fezani lammely+oprava | 52018694 30
FIN401 . A
motorku fezani lamely
1454- FMC8 . Dotazeni valct: (nizka
3 [¢] 14.1.14 | AC FIN401 Kuzel Mech. lamela) 2x5min 52018691 10
3 |R 15114 |AC | WS FMCB gohek | Elekt | VYménasenzoruna 52019161 36896 1
FIN401 locatoru
3 o 16104 [AC | B IMOEkubigek [ Prew. | vymena prisavek 52020892 35733 8
1454- FMC8 , praskla vzduchova
4 N 19.1.14 | AC FIN401 Hruby Pneu. hadice 52022722 35877 2
4 N 19.1.14 | AC éfgﬁbiMCB Hruby Elekt. senzor na vyhazovani 52022725 10
1454- FMC8 i Zalesténi prstu na
4 N 20.1.14 | AC FIN4OL Kubicek Mech. finretard 52024307 15
s o 2114 | AC ;‘I‘m‘ofMCB Hruby | Mech. | Novy blade 52026299 10
4 |R 22114 |Ac | WSFFMCB T psek | Mech, | V¥menapfisaveklet | 5ogone0g 35733 8 |10
FIN401 desek
5 |N 26114 |AC [ PMCE I gonek | Mech. | Podéln fezéni - sefizeni | 52030511 20
4 25114 |Ac | MSAFMCE e Mech, | Yyménanoziiv 52029752 43105 4
FIN401 lamelovadce
5 |R 27114 | AC ;‘I‘f‘ibeCS Klindera | Mech. | pridslani vétraku 52031363
5 |R 28114 [AC | For MO8 Kuntos | Elekt. | vymena senzoru 52032794 30
1454- FMC8 . vyména chapadla na
5 N 29.1.14 | AC FIN4OL Cir Mech. boéni dily 52034597 26613 1 60
5 R 29.1.14 | AC é?flibEMCB Sares Pneu. vymeéna piisavek 52033455 35733 8
1454- FMC8 . Porucha motoru montaze
5 (0] 30.1.14 | AC FIN401 Kubicek Mech. 2dvihu Z 15
1454- FMC8 . vyména pistnice
5 R 31.1.14 | AC FINAOL Kunto§ Pneu. Kladivko 520036095 36215 1
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