ZAPADOCESKA UNIVERZITA V PLZNI
FAKULTA EKONOMICKA

Analyza prinosu metody KAIZEN ve firmé
Benefit analysis method of kaizen in a company

Bakalaiska prace

Jitka Metelcova

Plzen 2015






Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem bakaléiskou praci na téma
,Analyza prinosu metody KAIZEN ve firmeé

vypracovala samostatn¢ pod odbornym dohledem vedouciho bakalafské prace za pouziti
pramenti uvedenych v piilozené bibliografii a ostatnich zdrojich.

VPlzni,dne.............
Podpis autora



Podékovani

Touto cestou bych chtéla podékovat pani PaedDr. Dané Egerové, PhD., za pomoc, trpélivost,
cenné rady a Cas, ktery vénovala vedeni mé bakalarské prace. Spolu s ni patii velky dik 1
spole¢nosti Daikin Czech a jejich zaméstnancim. Zejména vsak panu Janu Bezdékovi,
vedoucimu vyroby a mgr. TomaSovi Matouskovi, personalistovi firmy, za jejich velkou

vstficnost, ochotu a poskytnuté informace.



Obsah

1 ZAKLADNI CHARAKTERISTIKA METODY KAIZEN......cccooimivimirinrrininiienenns -9-
L1 POJEM KAIZEN ...ttt te e sreenteeneeaneenre s -9-
1.2 HISEOIIE KAIZEN ......oviieiiiieee e -10 -

2 SYSTEMY KAIZEN .......ooiiiimiiiiiiiimieesesesnsesssssssssssassssasssssssssssssssssssssssssessssassenns -12-
2.1 CYKIY PDCA,SDCA ...ttt sttt et te et esna e e eneenree e e -12 -

2.1 PD A et r e E et ae et e re et e -12 -
2.1.2 SDCA et ettt ne e re b e -12 -
2.2 Absolutni Kontrola KVality .........ccccoiieiiiiiiiiice s -13-
2.3 Vyrobni systém ,,praveé vEas® (JIT) ...cooviiiiiiiiiiiiiciiece e -14 -
2.3 L MUDA et r e E et re et et re et e -14 -
2.3.2 Doba taktu, doba CYKIU .........c.ooiiiiieiic e -18-
2.3.3 Regulovana, neregulovana vyroba (push, pull production)..........c.ccccovrivirnennnne -18 -
2.4 KANDAN ..o -18 -
2.4.1 Pravidla Kanbanu.............cccoiiiiiiiiis -19 -
2.4.2 Typy Kanbantll.........cccoecuiiiiiiiiiiieii e -19-
2.5 Absolutni tdrzba vyrobnich prostredKill ........coivvviiiiiiiiii e -20 -
2.6 ZlepSovaci navrhy, Kaizen workshopy a KrouzKy..........cccccevviiiiiiiiiiiniiiieeiiinns -21-
2.6.1 Z1ePSOVACT NAVINY ..eiiiiiiiiiiiiiiiie it nraee e -21-
2.6.2 KaizZen WOIKSNOPY ....cuveiviiiiciie ettt -21-
2.0.3 KIOUZKY ..ottiieiiiii sttt ettt sttt bb et e e e e et e e snbe e e snbeeesnneeea -22 -

3 ROLE VEDOUCICH NA PRACOVISTL.....ccocovtviiriiriirinsiineesesssssersesssssssees -23-
3.1 RIZENT VSTUPT c.ovovevveceeeieee ettt sese et sttt s s ens st st en s naenen s -23-
3.2 Ranni trh (SAICHT) ...vovviiiiiii e -25-
3.3 DefINOVANT CIITL ..eoiiviiiiiie e -25-

4 CHARAKTERISTIKA FIRMY DAIKIN INDUSTRIES, LTD...ccccccooiiiiiieiiiiees - 27 -
4.1 O firmeéDaikin Industries, Itd.........ccoiiiviiiiie e - 27 -
4.2 Vyrobni zavod Daikin v PIZNT ... -29-

4.2.1 Charakteristika DICZ ... -30 -
4.2.2 VYTODKY DICZ....ciiiiiiiiiiie et -30-
4.2.3 Financ¢ni ukazatele, postaveni na trhul............coccooviiiiiiniiiie -31-
4.2.4 SWOT ANALYZA ...c.viiiiiiiiiieeese e -32-



4.2.5 HOANOLY SPOIECNOSTL. . .vviiiiiiiiiiiiiiiiiieisiiie ettt
S DAITKIN A KAIZEN ...ttt

5.LLPIINCIPY PDS ...ttt bbbt
S. 1.2 PIHTE PDS...ei ittt bbbt
5.1.3 VYHZenost HNEK ........ooiiiiiiiiiie e
5.2 ZlepSovani pracoviSt' V DICzZ.........coooiiiiiiiiieec e
5.2.1 Kroky spolecnosti Daikin ke zlepSovani pracoviSt ...........cccovvrivininiiieniecninnenn
5.2.2 POStUP ZIEPSOVANL.....evviiiiiiiiii et
5.2.3 Z1epSovani PORYDU.......ccviiiiiiiiiiiii e
5.3 Prace vedoucich a fidicich pracovnikll.........c.ccociiiiiiiiiiicii e
5.3.1 Zodpovédnost a uloha vedoucich pracovnikll............ccoviiiiiiiiiiiciiec
5.3.2 SYStEM TEIET ...
5.3.3 Universalni praCOVIIC .....ccviiuiiiiiiiiiiiieiri e
5.4 Dalsi kaizen principy ve firm¢ Daikin Czech........c.cccoviiiiiiiiiiiii,
6 ZHODNOCENI A NAVRHY PRO ZLEPSENI SOUCASNEHO STAVU...............
0.1 ZNOANOCEN ..ottt



Uvod

Bakalatrska prace se zabyva pojmem kaizen. Tento pojem je znam jako systém, ktery
muzeme vyuzit prakticky ve vSech oblastech zivota a 1 v zivot¢ mnoha firem ma jiz
velkou hodnotu. Podle Masaaki Imai, firmy a jejich majitelé zjistili, ze postupné
zlepSovani a zdokonalovani, zajiStované¢ vSemi lidmi ve firm¢, mnoha postupy a
metodami, které firma pouziva prakticky denné¢ a myslenim, které pfispiva ke zlepsSeni
kazdé ,,molekuly* v podniku, je nejvyhodnéjsi a nejjednodussi zpasob, jakym si udrzet
svoji pozici na trhu a byt Gspésni. Nepochopeny ale tento systém zlstane, pokud bude
chapan pouze jako par pravidel a rad, které se musi striktn¢ dodrzovat. Neni tomu tak. |
ve firm¢, kde jsem pozorovala vyuziti kaizen, jsem zjistila, ze tak to nefunguje.
V kazdém podniku, kde mysli ,.kaizenacky*, funguje uplatiovani kaizen jinak. Dulezité
je ale dodrzovani zékladnich myslenek kaizen a zaujmuti spravného postoje ke své

praci.

Cilem této bakalarské prace je tedy seznameni s myslenkou kaizen, popis vyhod, které
plynou ze zavedeni této metody v podnicich, analyza kaizen ve vybraném podniku a
zhodnoceni vysledki analyzy. Nakonec pak navrh moznych opatieni, kterd by mohla
jesté zvysit efektivitu metody v daném podniku. Téchto cilii se budu snazit dosahnout
za pomoci teoretickych poznatkd z vybrané literatury, firemnich ¢i vlastnich zdroji a
vlastnich poznatkii. Neméné dulezité bude pravidelné dochazeni do vybrané firmy a
konzultace slidmi, ke kterym budu mit piistup. Zucastnénym pozorovanim pak
zkoumat vyuzivani této metody v praxi. Dilezité budou i konzultace s vedouci prace,

ktera me¢ bude vést tim spravnym smérem.

V praci se nejdiive seznamime S historii a ptivodem kaizen. Existuji rizné systémy,
které firmy vyuzivaji uvniti podniku a které vychazeji z kaizen mySleni — s témi se
seznamime v dal$i Casti prace. Soucasti této Casti bude také pojem ,,muda®, kterd, ac
jsem ji zaradila jako podkapitolu, je podle mého nazoru nejdilezitéjsim pojmem, ktery
s timto tématem souvisi. Odstrafiovani ,,muda‘“ je ve firemnim méfitku nejzakladnéjsi
jednotkou uplatiovani kaizen.. Protoze jsem se tedy zaméfila na firemni kaizen, chtéla
jsem také, aby prace obsahovala roli manageri a jejich ukold, které souviseji
s uplatnovanim kaizen. A to je také posledni oddil teoretické Casti prace. V praktické
¢asti je nejdiive zafazena charakteristika firmy — zakladni tdaje a historie. Dale bude

predstavena plzeniska pobocka firmy, ktera je pro praci stéZejni, protoze pravé tam budu
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dochazet a pozorovat kaizen v praxi. Zde bude popséna charakteristika plzenského
zavodu, finan¢ni ukazatele podniku, jaké hodnoty ve spolecnosti cti a co konkrétné se
V plzeniském zavodu vyrdbi. Posledni ¢ast praktického oddilu se bude vénovat jiz piimo
kaizen — jak a kde ho firma uplatiiuje, jaky systém zvolila pro udrzovani kaizen a jak

vlastné vypada realny kaizen v praxi.

Kaizen je téma, které je neuvéftitelné rozsdhlé a je proto tézké ho pojmout tak, aby
vznikla ucelend a piesna predstava o ném. Je v ném vice nez jen to, co vidime v praxi
V podnicich a ¢eho firmy vyuzivaji k dlouhodobému prospéchu. Je to filosofie. Natolik
uspesSnd, Ze v oblasti podniku poskytuje vysledky ve formé& zvySovéni efektivity,

nepatrnych, ale i gigantickych tspor a podileni vSech zaméstnancti na tspéchu firmy.



1 Zakladni charakteristika metody kaizen

1.1 Pojem KAIZEN

2 = kai = zména (change)
& = zen = dobré (good)

Budeme-li prekladat japonské slovo kaizen do cestiny, dostaneme spojeni, které
vyjadiuje neustalé zdokonalovani (zména k lepsimu). Metoda kaizen je také mnohdy

oznac¢ovana jako ,,metoda malymi kroky ke kontinualnimu zlepSovani®. [4]

Nejdtive je tieba fici, Ze pokud mluvime o kaizen, je nutné premyslet v SirSich
souvislostech — kaizen je totiz filosofie, ktera se nezaméfuje pouze na pracovni stranku,
ale 1 na nas spolecensky ¢i rodinny zivot. I nas§ zptisob zivota by se mél tedy zamétrovat
na Usili o neustalé zdokonalovani. Jako piiklad bychom mohli uvést pravé Japonce,

pro kter¢ je tato koncepce v jejich Zivoté naprosto pfirozena a samoziejma — vyuzivaji
ji, aniZ by si to sami uvédomovali. Neni vyloucené, ze pravée kaizen se vyznamné podili

na ekonomickém uspéchu Japonska. [1]

Jak jiz bylo feceno, kaizen také mizeme nazyvat jako ,,metodu malymi kroky

K neustalému zlepSovani“. Zdokonalovani tedy probiha pomalu, postupné a po malych
kriiccich, celkovy proces ma ale naprosto dramatické vysledky. V podstaté je to opak
zapadniho stylu managementu, ktery se naopak zaméfuje na inovaci — technologické
pralomy, nejnovej$i manazerské techniky, popt. vyrobni postupy. Jsou to jednordzové
akce a je to dozajista zptisob, jak dosahnout zmény. Pokud ale bude fungovat tak,

jak pfedpokladame. Naproti tomu kaizen je proces, ke kterému neni potfeba velkych
nakladii, neobnasi skoro zadna rizika a vyplaci se z dlouhodobého hlediska. Jedinou
podminkou je, Ze zapojit se musi vSichni. Od fadovych zaméstnancti po manazery.
Management ma v tomto kontextu dvé hlavni funkce: iidrzbu a zdokonalovani. Udrzbu,
kvtli zachovani stavajicich technologickych, manaZerskych a provoznich standardd,

a zdokonalovani se pak zamétuje na zvySovani stavajicich standardd. Podporujeme zde
mysleni, orientované na proces. LepSich vysledki dosahneme, pokud zlepSime samotny
proces a pokud selzou vysledky, selhal proces. Chyby Vv procesu jsou to, co musi

management odhalit a opravit. Pokud se podnik rozhodne pro zavedeni n¢které strategie



kaizen (PDCA,SDCA,QCD,TQM - viz nize'), musi se drzet piistupu zaméfeného na
proces. Pokud vedeni ignoruje proces, neni mozné se strategii kaizen uspét, 1 ptesto,

ze v podstaté jde o jednoduchy a velice uc¢inny zptsob zdokonalovani. [1]

1.2 Historie kaizen

Ackoliv se miize zdat, ze kaizen je Cisté japonsky ,,vymysl®, neni tomu tak. Prvni
iniciativu ke strategii, kterou v budoucnu zaéneme nazyvat kaizen, dala Amerika

a to za 2. svétové valky v roce 1940. Americti viadci si uvédomili, Ze Spojenci budou
potiebovat jejich vojenské vybaveni — poté, co Francii napadlo nacistické Némecko.
Bylo ale tfeba vyslat americké vojaky s vybavenim co nejrychleji, S tim, Ze se souc¢asné
zvysily pozadavky na kvalitu 1 kvantitu. Také je tfeba pfipomenout, ze byla personalni
krize — kvalifikovany personal narukoval do armady. Diky tomu americka vlada zavedla
tzv. kurzy pro management (TWI), které nabidla korporacim po celé Americe. Kurz
nevybizel k planovani novych oddéleni, ani K instalaci nového vybaveni — za téchto
podminek na toto nebyl ¢as, ani prostiedky. Radil, Ze zlepSit se maji dosavadni Cinnosti
s pouzitim dosavadniho zatizeni. Kazdy jednotlivy zaméstnanec musi byt zainteresovan

na procesu zlepSovani.

Kazdy zaméstnanec byl povzbuzovan k hledani pokrokti, drobnych, ale zlepsujicich
efektivitu 1 kvalitu vyrobki. Zavedeny byly schranky na nédpady (na chodbach fabrik),
kam mohli délnici od pasu vhodit jejich navrhy na zlepSeni produktivity a co vic,
vedouci byli povinni vénovat kazdému névrhu nejvyssi zdjem a navrhy piijimat

s respektem! [2]

Do Japonska se dostala tato metoda po valce, diky generalovi Douglasu MacArthurovi.
Ten mél z4jem na rozkvétu japonské ekonomiky, protoZe jako silné spole¢nost mohla
byt zaraZkou v rozkvétu Severni Korey a mohla udrzovat dobte zdsobené vojsko.
Vytvoten byl Manazersky tréninkovy program (MTP), kde pfednasejicimi byli vétSinou
titiz lidé, jako v kurzu na zacatku valky (USA specialisti TWI). Tisice Japonskych
manazera bylo vyskoleno na metodu, ve které¢ byl zaméstnanec bran jako zdroj

kreativity a zlepSeni, napady podiizenych byly dulezité. To vSe bylo pro Japonce cizi,

! vétsinu japonskych manazerskych praktik mizeme zjednodusené oznacit jako kaizen. At' uz mluvime o
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ale pfijimali tyto myslenky velmi ochotné. MoZzna proto, Ze si uvédomovali, ze jejich
zem¢ byla porazena praveé americkymi zbranémi a technologiemi.

Paradoxem ale je, ze v USA byly strategie pro zlepSovani vyrobnich procesii po vélce
V podstaté ignorovany a naopak tomu bylo v Japonsku. Japonsky obchod se pravé
pomoci téchto malych krokl velmi rychle vySplhal na neuvétitelnou troven

produktivity a brzy také tato strategie dostala i své vlastni pojmenovani: kaizen. [2]
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2 Systémy kaizen

Systémy, které budou jmenovany, by méli existovat nebo by mély byt zavedeny, pokud
chce firma Gspésné realizovat kaizen. Stejné tak jako cykly PDCA a SDCA, kterymi je

tteba viceméné zacit a nikdy s nimi nepfestat.

2.1 Cykly PDCA,SDCA

Pokud chce firma zacit s kaizen, at’ uz zacit pouzivat né&jaky ze systému nebo prosté jen
n¢jak zacit, cykly P a SDCA slouzi jako nastroj, kterym se zajist'uje kontinuita procesu
a udrzovani nebo zdokonalovani standardu. Jakykoliv proces zavisi praveé na téchto

cyklech, které by se mély neustéale brat v potaz a neustale opakovat. [1]

2.1.1 PDCA

PDCA, neboli ,,plan-do-check-act* — planuj, udélej, zkontroluj, uskuteé¢ni je cyklus,
ktery je nezbytné nutny jako zacatek uspéchu zavedeni jakéhokoliv kaizen systému

v podniku. Je to prvni krok v procesu kaizen a zajist'uje udrzovani a zdokonalovani
standardt. Faze ,,planuj* vyjadiuje vytvoreni planu ¢innosti, k dosazeni nami zvoleného
cile. At uz v zivote nebo v podniku, vzdy bychom méli mit n¢jaky cil zdokonaleni.
,Udglej* je v podstaté realizace tohoto planu, obvykle v mensim métitku. [3]

Tu nasleduje ,,zkontroluj*, kdy se presvédCujeme, zda realizace postupuje spravne

a zda pfinasi nami planované zdokonaleni. Ve fazi ,,uskute¢ni* standardizujeme nové
postupy, aby se zabranilo navratu ptivodniho problému, nebo miizeme stanovit cile pro
dalsi zdokonaleni. Tento cyklus se nikdy nesmi zastavit. Nesmime byt spokojeni se
setrvalym stavem — ale musime také myslet na to, Ze vétSina zaméstnancii sama nema
iniciativu a tak je ukolem managementu neustale obnovovat cyklus PSCA a stale

zavadét nové cile. [1]

2.1.2 SDCA

Pokud chceme zacit s cyklem PDCA, je nutné, aby dosavadni procesy byly
stabilizovany. Pro stabilizaci je zde cyklus SDCA — ,,standardize-do-check-act*, kde
S znamend ,,standardizuj* a az poté, co je vytvoren standard, ktery je nasledné

dodrZovan a tim je proces stabilizovan, mtizeme ptejit k PDCA. Rozdil mezi témito
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dvéma cykly je tedy ten, Ze SDCA stabilizuje (pro management udrzba) a PDCA
zdokonaluje. [1]

PDCA a SDCA tedy vyjadiuji potfebu neustalého zdokonalovani a zavadéni novych
a novych standardi. Jsou to cykly, které funguji ve vSech oblastech ¢innosti, které
firma provadi a at’ uz firma zavede jakykoliv kaizen systém, vSichni musi prvotné

dodrzovat tyto zasady.

2.2 Absolutni kontrola kvality

Absolutni kontrola kvality (dale jen TQC = Total Quality Control) je jedna z nejcastgji
aplikovanych ¢innosti podniku, ktera stoji na filosofii kaizen, kdy v tomto sméru
znamena zlepSovani managementu ve vSech urovnich.[1] Organizované. Z primarnich
cili, kterych se firmy snazi dosahnout (kvalita, ndklady, dodavka) by kvalita méla hrat
hlavni roli. V takto konkurenénim prostfedi, v jakém se nyni firmy nachazeji, neuspéje
firma s nekvalitnim zbozim. Pokud bychom se na TQC podivali japonskyma o¢ima,
neoznacili bychom ji za aktivitu €isté na poli kontroly kvality, ale také za strategii, ktera
pomulzZe managementu v konkurenceschopnosti a vynosnosti a to tak, Ze zdokonali
vSechny aspekty podnikani. Slovo ,.,total* v nazvu totiz oznacuje zahrnuti kazdého

v daném podniku, v¢. dodavatelt, prodejcii, velkoobchodniktl. Co se kontroly
(,,control®) tyc¢e, nikdy by vysledkem neméla byt pouze kritika ze strany managementu
— ten by m¢l pfipravit plan kontroly procesu na zaklad¢ vysledku tak, aby je bylo mozné
zdokonalit. [11]

Pro podporu TQM (Total Quality Management) byly vyvinuty modely, z nichz
nejrozsifené;si a nejrespektovanéjsi je EFQM Model Excelence (obr. ¢.1), vyvinuty

Evropskou nadaci pro management jakosti (EFQM). [3]
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Obr. ¢. 1 - Zakladni ramec EFQM Modelu Excelance

Nisitraje a prosiie Fysle
[ ez dhy —— R poledly }
Lide ersledlty vzhleglem
90 hodii (9%) s inan g —
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a zdroje L1 ke spolefnosti  |—
90 hodii (9%) 60 bodii (6%)
Tnovace a udeni se
|

Zdroj: Interni materialy, Daikin 2015

Logika a vzajemné vazby v tomto modelu jsou ziejmé. Stru¢né fe¢eno: Abychom
dosahovali kyzenych vysledkii vykonnosti organizace, musime také dosahovat
spokojenosti a loajality u externich zdkaznikd, ale i vlastnich zaméstnanct. A opét —
pokud dosdhneme pozadovanych vysledk, inovaci a u¢enim se, miizeme uréovat dalsi

sméry pro zlepSovani dosavadniho stavu.

2.3 Vyrobni systém ,,pravé v¢éas“ (JIT)

Tento systém ma V kaizen svété jediny cil a tim je odstranéni vSech aktivit, které
neptidavaji hodnotu. Chceme tedy vytvoftit holy (zestihleny) vyrobni systém, ovsem
dostatecné flexibilni, aby byl schopny reagovat na vykyvy v zdkaznickych
objednavkach. [8] Principem je zajisténi jednotlivych subdodavek tak, aby se do vyroby
dostaly pfesné¢ v moment, kdy je jich potfeba. K tomu miiZe byt vyuzit napiiklad systém

fizeni vyrobni logistiky zvany kanban (viz nize).

2.3.1 MUDA

Pokud mluvime o aktivitach, které neptidavaji hodnotu, souhrnné¢ je miizeme nazyvat

japonskym vyrazem muda (neboli odpad, plytvani). Pokud zaméstnanec rizné pohybuje
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po pracovisti, hleda tuzku, ohyba se pro néco — nepracuje, tzn., ze jeho prace nepiidava

hodnotu. Na pracovisti se miizeme setkat se sedmi kategoriemi muda: [1]
1) Muda nadprodukce

Pokud jde o nadprodukci, v principu jde o horsi piestupek nez zaostavani za planem.

Z psychologického hlediska je tato véc zavinéna mentalitou vedouciho vyrobni linky.
Ten se, Z obav poruch stroji, absence délnikl, zmetka apod. snazi, aby bylo ,,pro
jistotu® vyrobeno vice, vytvaii faleSny pocit bezpeci. Nadmérna produkce ale zptisobuje
ohromné plytvani — spotfebujeme suroviny predtim, nez je jich vibec potieba, plytvame
lidskymi a energetickymi zdroji, potfebujeme zbytecny prostor pro uskladnéni prebytkii,

zvysime dopravni a administrativni naklady. A to vSe naprosto zbytecn¢.
2) Muda zasob

Z4soby ndm nikdy neptidavaji hodnotu, naopak spiSe zvysuji ndklady — zabiraji misto,
potiebujeme nasadit dalsi zafizeni, jako jsou sklady, vysokozdvizné voziky

a samoziejm¢e také dalsi lidskou silu. Zasoby zamlzuji informace, které by mohly
poskytnout voditka pro aktivity kaizen v podniku. Nizsi zasoby zajisti, ze problémy
vyplavou na povrch a pokud se hladina zasob dostane na one-piece-flow (kusova
vyroba), kaizen se stane kazdodenni nutnosti. Pokud mame zasob dostatek, nebudeme
se zabyvat kvalitou, prostojemi, absencemi atd. a nebudeme mit moznost tyto problémy

odstranit nebo dosahnout néjakého zlepSeni.
3) Muda oprav a zmetku

Odstranéni toho problému neni uplné v rukou firmy jako takové. Vysokorychlostni
automaticka zafizeni vyzaduji obsluhu, ktera bude neustale v pohotovosti, pokud se
objevi porucha (nez je ale porucha viibec zaznamenana, miize stroj vychrlit velké
mnozstvi vadnych produkti). Zmetky miizou navic zptsobit i poSkozeni vyrobnich
zafizeni. Pokud tedy fekneme ,,vysokorychlostni zafizeni*, méla by se tato muda
odstranit a to jiz v pocatku — stroj by mé&l byt naptiklad vybaven mechanismem, ktery
rozpoznd poruchu a okamzité zastavi vyrobu, jakmile se objevi vadny produkt.

To znamena, Ze aplikace kaizen se neupina pouze na provoz, ale stejné efektivné ho

muzeme uplatnit naptiklad prave i na technické projekty.
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4) Muda pohybu

Chtize, noSeni tézkych pfedmétii z mista na misto, zvedani a odkladani néceho,
natahovani se pro néco — to vse jsou pohyby, které neptidavaji hodnotu a mély by se
odstranit. Abychom dosli k této muda, musime pozorovat zaméstnance pii praci, jejich
zapojovani rukou a nohou. Odstranit tyto pohyby mizeme jediné¢ zménou pracovisté a
polohy vsech jeho ¢asti a vytvorit vhodné nastroje a pomticky. Je to stejné jak ve

vyrobé, tak naptiklad v kancelafi na pracovnim stole. Spousta zbyte¢nych pohybt.
5) Muda zpracovani

,.Zpracovanim* v tomto p¥ipadé myslime modifikaci produktu nebo informace. Casto
pomiize napiiklad jednoduse sloucit nékteré vyrobni tkony a odstranit tim jeden
prebytecny ukon. Takto miiZzeme postupovat pouze za pomoci zdravého rozumu

a s nizkymi néklady. Plytvani pfi vyrobé je dost Casto vysledkem neschopnosti ¢asove

harmonizovat jednotlivé procesy.
6) Muda ¢ekani

Zahaleni z divodu nerovnovahy na lince, nedostatku soucastek nebo poruchy stroje.
Pokud zaméstnanec pouze pozoruje stroj, ktery vytvari hodnotu, také zahali a jeho
pritomnost je v tu chvili nevyuzita a zbyte¢na. Pokud ¢eka, nez se objevi dalsi vyrobek

— také jen pozoruje linku a nevytvaii hodnotu.
7) Muda dopravy

Dva oddélené procesy vyzaduji dopravu, proto, pokud je to mozné, procesy fyzicky
vzdalené od hlavni vyrobni linky bychom méli zapojit do hlavni linie. Pfikladem za
vSechny, mize byt zapadni zvyk pouzivat a spoléhat se ve vyrob¢ na dopravni pasy. Jak
to jen jde, dopravni pasy by se mély odstranit — rozhodn€ to neni vhodné feseni,

je zbyte¢né, nepiidava hodnotu a pokud to jde, je opravdu pouze v z4jmu firmy tyto

pasy odstranit z vyrobniho procesu.
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8) Muda ¢asu

VSech 7 kategorii vede nutné k plytvani casem. Velké zefektivnéni by mohl zaznamenat
naptiklad sektor sluzeb, pokud bychom odstranili muda ¢asu. Dokumenty a informace
pouze lezi nékomu na stole a ¢ekaji, nez se jim bude nékdo vénovat a nez je nékdo

podepise. Pro¢? [1]

Samoziejmé druhti muda mizeme nalézt nekonecné mnoho, protoze naprosto vse,

co nepfidava hodnotu, miZeme takto oznacit. Je jenom na firmé, zda se bude fidit takto
jednoduchymi a logickymi pravidly, nebo zda nechd muda znehodnocovat efektivitu
jakéhokoliv vyrobniho procesu. Je az smésné, jak malo sta¢i uCinit pro to, aby nase
vyroba byla znatelné efektivngj§i. Odstraiovani muda nam neptinasi ZADNE naklady

a Je to jeden z nejsnadnéjsich zptisobu, jak zlepsit fungovani kteréhokoliv podniku.
Kromé Muda existuji jesté sluva Mura a Muri. (3MU)

Mura znamena nepravidelnost. Pokud prace péti délniki navazuji a vznikne problém
U jednoho z nich, vznika mura (i muda), protoze celd prace se nyni musi pfizpusobit

problematickému ¢lanku. [1]

Muri znamena namahava prace. Pokud je prace pro zaméstnance namahava, je nasnadé,
ze mu potrva déle, mozna bude i1 vice chybovat. Neni tedy v pofadku vidét na pracovisti
zaméstnance, ktery se urputné poti nebo nedostatecné zaucené¢ho novacka, ktery jen
tézko zvlada praci po veteranovi. Timto vznika muda. [1]

Mura i muri ndm pfipomene, ze je tieba zah4jit kaizen na pracovisti.

Pokud o¢istujeme vyrobu od muda a snazime se nachazet i nepatrna zlepseni,
dostavame vlastné tzv. Lean Production, neboli §tihlou vyrobu. To je v podstaté
soubor nastroji a metod, které komplexné vedou ke stabilizaci a zvySovani produktivity
prace a efektivité vyroby. [5] Filosofii je opét vyuzivani drobnych zlepSeni k tomu, aby
se stabilizoval rozvoj efektivity vyroby. VSechny systémy maji totiz asem sklon

Kk entropii, to znamena, Ze se ¢asem snizuje jejich efektivita (plati napfiklad u vyrobnich
systémi). [15] Vyuzivame tedy odstranéni muda k ,,zestihleni“ vyroby a dosazeni co

nejvetsi efektivity.
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2.3.2 Doba taktu, doba cyklu

Doba taktu, tzn. celkova vyrobni doba rozdélena po¢tem vyrobenych jednotek, které
zakaznik pottebuje, je teoretické ¢islo (vyjadreno v jednotkach Casu), které vyjadiuje
Cas, ktery potfebujeme na vyrobu jednoho vyrobku. Doba cyklu je naproti tomu
skutecna doba, za kterou délnik dokonci svlij tkon. Principem ,,pravé vcas® je, aby se
doba taktu co nejvice blizila dob¢ cyklu. Vime totiz, Ze abnormality jsou na pracovisti
denni rutinou a brani ndm efektivné pracovat. V podniku, ktery jesté nezavedl systém
»prave vcas®, je doba cyklu mnohdy i polovi¢ni oproti dobé taktu. To je pfic¢inou
hromadéni rozpracovanych a hotovych vyrobki a to je, jak jsme se jiz vySe dozveédéli,

naprosté tabu. [1]

2.3.3 Regulovana, neregulovana vyroba (push, pull production)

Push production (neregulovana) je zalozena na myslence: Pokud nam vyrobni procesy
funguji, vyrobme co nejvice vyrobkd, protoZe nikdy nevime, kdy se co mize pokazit. Je
tteba si tedy radéji délat zasoby. Vyrobky jsou tedy vyrobeny a ¢ekaji na objednani. Ze

vseho se stane pouze sériova vyroba, ktera pfinasi muda v podobé dopravy a zasob. [1]

U pull production (regulovana) se rozjede vyroba az po obdrzeni objednavky. M¢li
bychom zde také zavést vyrobni tok, ve kterém by obrobek prochazel jednotlivymi
fazemi tak, jak po sob¢ prirozen¢ nasleduji. Pokud poté pustime na vyrobu pouze jediny
kus (kusova vyroba). Tim zamezime hromadéni zasob a zkratime dobu vyroby. Navic
tento zptsob umozni 100%ni kontrolu kvality, protoze kazdy kus projde pod rukama
kazdému z délnikd. A pokud bude identifikovan problém s kvalitou, bude to ihned

Vv nasledujici fazi, u nasledujiciho pracovnika, tedy vicemén¢ ihned. [1]

V podnicich, ve kterych chceme aplikovat kaizen, nechceme nadmérnou produkci
a vytvareni zasob, ani zbytecné muda v podobé dopravy a proto se snazime regulovat

vyrobu.

2.4 Kanban

Systém kanban je jiz pomérné svétoznamy systém fizeni vyroby a vyskladiovani
vyrobki ze skladu. Je to tstiedni prvek lean vyroby a pravdépodobné nejrozsirené)si

pull systém. ,,Kanban* je op¢€t japonsky ndzev a znamena karta (kan) a signal (ban).
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Podnét ke vzniku kanbanového systému vznikl v americkych supermarketech, kdy
zakaznik vezme z regalu pozadovany vyrobek, u pokladny se z vyrobku sejme kanban
karticka, polozi se do skiifiky na karty. Karty se nasledné poslou do skladu, kde je podle
nich dovezeno zbozi, které se potom postavi do regalt, opét i s kartami. Ve vyrobé
funguje kanban podobné, akorat jako obchod miZzeme oznacit stiediska a zakazniky
jsou v tomto piipad¢ vyrobni linky. Linka si fekne o doplnéni (dovezeni) pouze toho,

co spotiebovala. Slouzi tedy 1 jako signalizace stavu zasob a rozpracovanosti vyroby.
Dtivodem pro zavedeni tohoto systému je snizovani velikosti vyrobnich davek

S 24

napomaha systému JIT. [14]
Predpokladem zavedeni kanbanu je vyrovnana vyroba.

2.4.1 Pravidla kanbanu

1) Nasledujici proces si material vzdy odebira — to znamena, ze predchazejici
proces nesmi vyrabét podle svych potieb a tlacit (push) material do
nasledujiciho procesu.

2) Ptedchazejici proces vyrobi pouze odebranou ¢ast

3) Predchozi proces zajisti 100% kvalitu dili — vadné kusy se nesmi dostat do
nasledujiciho procesu. Postupné se pak zaruci 100% kvalita ve skaldu hotovych
vyrobki.

4) Kanban je vZdy umistény na matrialu (bedné) — neoznacuji jednim kanbanem
(listkem) naptiklad dvé bedny na sob¢

5) Pocet ureny kanbanem a realita musi souhlasit — jinak by vznikaly vykyvy ve

vyrob¢ a kanban by prestal fungovat [20]

2.4.2 Typy kanbanu

1) Kanban pro odbér — pouziva se pro odbér materialu; v praxi funguje tak, Ze
odebran¢é kanbany (karticky) z pouzitych dilii (vyrobki) a prazdné bedny se
odvezou a to, co jsme odvezli, se zase ve stejném mnozstvi vrati zpet (métitkem
je tedy pocet kanbant a beden).

2) Kanban pro vyrobu — kanban se vzdy s materialem pohybuje. V zasad¢ stejny

princip. Dovezeme jen to, co spotifebujeme.
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3)

Shingo kanban — pouziva se v procesech sériové vyroby; oznaci se doba vyroby,
velikost série a pro kazdy model se vyda samostatny kanban. Vyroba se zahaji

pti dosazeni standardniho mnozstvi. [20]

Kanbanem tedy mtize byt i bedna, vozik nebo i jenom prazdné misto.

2.5 Absolutni udrzba vyrobnich prostiredki

Stejné jako absolutni fizeni kvality zdokonaluje celkovy vykon a kvalitu managementu,

absolutni udrzba vyrobnich prostfedkii chce docilit co nejvyssi efektivity vyrobnich

zafizeni, za pomoci preventivniho udrzovani po celou dobu zZivotnosti. Jako prvni krok

bychom mohli oznacit 5 S spravniho hospodateni, 1 kdyZ tyto ¢innosti funguji 1

oddélené od udrzby vyrobnich prostiedka. [1]

58S

1)

2)

3)

4)

5)

Seiri — tento krok nas vybizi k tomu, abychom na pracovisti odstranili zbyte¢né
véci, které oddélime od nezbytnych. Clenové tymu 5S na pracovisti zaénou

s kampani ¢ervenych stitkd, kdy ¢ervenym Stitkem polepi to, o ¢em si mysli,

ze neni potiebné. Pokud tuto véc pracovni v pfiStich 30 dnech pouZije a vysvétli,
na co ji potiebuje, pak tato véc zlstane. Jinak budou po této dob¢€ vSechny
polepené véci odstranény.

Seiton — véci, které zistanou, prehledné usporadam. Sefadit bychom je méli tak,
aby nam jejich nalezeni zabralo minimum casu a Gsili. Dale musi byt také uren
maximalni mozny pocet urcité véci, ktery se na pracovisti mize vyskytovat
(naptiklad maximalni objem zasob).

Seiso — stroje 1 pracovni prostiedi ma byt Cisté. Prach nebo nedostatecné
promazani stroje mtize byt pric¢inou jeho poruchy.

Seiketsu — osobni ¢istota. To znamena vhodny pracovni odév, ale také
zodpoveédnost za provadéni predchozich S. Neustéle a kazdy den.

Shitsuke — sebedisciplina. Pokud se seiri, seiton, seiso a seiketsu stalo soucasti
nasi kazdodenni rutiny, ziskali jsme sebedisciplinu. Management by mél zavést
pro piedchozi S tak, aby je zaméstnanci mohli dodrzovat a také vymyslet

zpusob, jakym budou hodnotit dosazeny pokrok. [1]
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2.6 ZlepSovaci navrhy, Kaizen workshopy a krouzky
2.6.1 ZlepSovaci navrhy

Systém zlepsovacich navrhii slouzi predev§im ke vzbuzeni z4jma zaméstnanct

0 kaizen. A to tak, ze kazdy muze podat svtij vlastni navrh na zlepSeni (jakkoliv maly).
Cilem ale neni néjaky obrovsky zisk, ktery to vSe piinese, ale zaméstnanci, ktefi budou
takto vychovani k sebekontrole a ke ,,kaizen mysleni*. Mezi nejdiskutované;si téma

v tomto ohledu patfi systém odmén. Management je toho nazoru, ze zlepSovani je
soucasti prace a tim padem neni k odménam diivod. Vlastni pracovnici ale prosazuji
nazor ,,piinese-li maj napad uspory firme, mél bych za to byt nalezit¢ odménén a dostat
urcity podil.“ Je to zcela logické, protoze v dnesni dobé€ je financni odmeéna jedna

Z nejvice motivujicich (z diivodu urovné mezd, ale i hrdosti lidi na svou praci). A i1 kdyz
si Jiz moZna vetSina pracovniki uvédomuje dilezitost zlepSovani, produktivity, inovaci
atp., financni odména by ziejme méla byt na misté. Maximalni odmény, které zndme

Z praxe, jsou ve vysi 5-6 tisic euro (137-165 tisic K&?), kde ptinos firm¢ byl zhruba
350.000 euro (9.607.500 K¢) [4]

2.6.2 Kaizen workshopy

Workshopy (dale jen WS) se ve firmé vyuzivaji ke strukturovanému feSeni konkrétniho
problému. Vyuziva se k tomu brainstorming (= metoda volné spontanni diskuze na dané
téma [10]), Ishikawa diagram, 5x pro&’, hodnotici matice apod. WS probiha v rozmezi
jednoho az péti dntl, organizuje ho vétSinou manazer ptislusného odde€leni (sponzor),
ktery stanovi termin, dohodne se s kaizen trenérem na organizace WS a vybér

pracovniku, ktefi se zacastni. Praibéh WS miizeme popsat pomoci obrazku ¢islo 2. [16]

? pfepotitano kurzem z 21.3.2015: 1 euro = 27,45 K&

3 5x pro& = néstroj pro rychlé uréovéni p¥iginy; ptime se Pro&? Do té doby, neZ zjistime pravou pii¢inu
problému [17]
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Obr. ¢&. 2 - pribéh kaizen WS

£ E
o2 v
Problém B 0
¥ — -
O g H
£ £
2 2
& 3P
Implementace
Priprava Analyza Vybér zikladni Navrh moiZnych Vybér nejlepsich a kontrola
WS problému pfiginy fedeni redeni navrzenych
fedeni
Faze 0 Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5

Zdroj: Imai, 2015

2.6.3 Krouzky

Neformalni, dobrovolné zaméstnanecké krouzky, které provadéji specifické tikoly na
pracovisti. Nejznaméjsi jsou ziejmé krouzky kontroly kvality. Pokud jde ale o roli
téchto krouzkt, byvaji obCas trochu preceiiovany. Neni to hlavni slozka, spojena

s kvalitou — tou je bezesporu management. Ten hraje roli v Gspésnosti krouzka kontroly
kvality sice mén¢ postiehnutelnou, ale zivotné dilezitou roli. Buduje zpiisoby, které

zajist'uji kvalitu, vzd€lava zaméstnance atd. [1]
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3 Role vedoucich na pracovisti

Pokud management dostate¢né nevysvétli vedoucim, jakym zptisobem fidit gemba
(skute¢né misto, tam, kde se pridava hodnota — vyroba, workshopy [9]), pracovnici
neveénuji svlyj zajem kvalité, nybrz ¢innostem (pozarni ochrana, kontrola dochazky

apod.), které zaruci co nejvice vyrobkul. Nevi presné, jaka je jejich role. [1]

3.1 Rizeni vstupi

Hancho, neboli kontrolor (dohlizitel) musi fidit vstupy — lidské zdroje, materialy, stroje,
aby dosahl vystupt — kvalita, dodavky, naklady (QCD). Vedouci by své zaméstnance
mél motivovat, dostatecné je vyskolit tak, aby mohly byt dodrZzovan standardy a jestlize
standardy nedodrzuji, provést protiopatieni — S tim, Ze ale nikdy nebude svalovat vinu

z nedodrzovani standardd na zaméstnance! Také musi vyfadit z provozu muda, muri,
mura, aby tyto standardy mohly byt dodrzovany. Piciny (procesy) a nasledky (vysledky
—QCD) v praci vedouciho dobfe znazornuje Ishikawlv diagram (,,rybi kost®). (Obr. ¢.2)

[1]

Obr. ¢. 3 - Ishikawa diagram

Fishbone Diagram Example

Cause Effect

( People ] ( Method ) [Measurement)

Micro-managing Bureaucratic \ Did not track progress \
boss
Absent secretary Poor pnomiuuon\ No short term goals

Sick children \ Unforeseen vanablcs\ Lack of accountability

Lack of communication
from client Lack of planning \ No timesheet \
Y A | A | Missed
Coffeo machine ) Deadline
broken Fluorescen it lights Unstable dosk
Small cubicle / No printer paper
* inter:
Indatordie Office too cold / Out of pens
Slow computer Noisy coworkers / Squeaky desk chair /

VA
[ Machine ] (Environment) [ Materials )

waw imvandevall com | Copyright © 2013 Duteh Renaissance Press LLC

Zdroj: Ishikawa [online]. [cit. 2015-04-22]. Dostupné

z: http:/timvandevall.com/fishbone-diagram-template/
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Pfi¢iny jsou vétsinou hledany v dimenzi 8M [1]:

1) Man power — [idé

2) Methods — metody (pfic¢iny zpisobené pravidly, smérnicemi, normami
atd.)

3) Machines — stroje

4) Materials — materidl (vada nebo vlastnosti mterialu)

5) Measurements — mereni

6) Mothernature — prostredi (teplota, vihkost, ale i kultura)

7) Management

8) Maintanance — udrzba

Na obrazku ¢. 4 mizeme vidét nazorny priklad objekti, jejich mozného zlepsSeni a

postupi, jak zlepseni docilit.

Obr. ¢. 4 - objekty zlepSeni + zpiisob

19—3. Zlepiovini irovné univerzaluich pracovnila

Objekt Polozka zlepieni Upozornéni
=vstupni fkoleni*éas na trénink - =instruktor *Ekolici materiily - principy = standard a
F metoda kontrola
trémink syytvofeni/piiprava pisemneho standardu
*metoda *postup =zizkani technicke kvalifikace
=ornafeni neberpedl =viditelne upozoménm
*béina ndriba *béimé denni udrzby
~mstalace/odstranéni diln = automatizace
Strog . - . . .. . \ . -
*Vyména nastroju =sefizovani —*nastaveni, rjednoduieni, zkraceni éasu
-tladitko start »snadno, za chize
mklid =gpatfeni piifm vyskytu
~pokayoke apod. =automatizace apod.
= grnadeni =prehladnost ~*kdokal
*uréens pozice srozdéleni (éary, regaly, sklady) |pochepi
Matenial “urcens mnozsivi = maximmm -~ standard ~ mimmum | wchopi
*mala a lehka baleni =nepietrzite operace +ratl
»sdileni apod. =prevence chyb apod. B
standardizace (vytvoreni pravidel) sprac. standard — prac postup

prac.mstrukce
prac.navod

Metoda
=stand operace tact tme
Epufad[ prace
=kontrola stand. zasoba na procesu
~pokavoke —Ezaj 1iténi proh porse
sspadnoe  apod. zajiiténi proty
nespravoenu powzrti
=posto)
=odebiram a ukladam apod.
~hluk -wibrace -zapach
-teplota (vysoka/nizka teplota) ~bezpeéns )
Prostiedi sosvétleni -wvétrani =hygienicky } *ohleduplny k hdem
sprach -nedistoty =ekologicky

primyslovy odpad
~nebezpeéné latky apod.

Zdroj: Interni materialy firmy Daikin, 2015
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3.2 Ranni trh (asaichi)

Asaichi znamena také ,,prvni véc po ranu®. Nazev je odvozen o farmatskych rannich
trha, kde farmati vystavovali své produkty. Na pracovisti by méla byt asaichi
kazdodenni aktivita, kdy se podivame na zmetky z predchoziho dne a ithned uc¢inime
(spole¢né vedouci s d€lniky) protiopatfeni. Délnici se zavazi k tomu, ze uz se stejna
chyba nebude opakovat. Zmetky jsou véc, kterou nikdo na pracovisti nechce a nikdo je
ani zamérn¢ neprodukuje. Piesto se ale neustale objevuji. Pfi¢iny mohou byt riizné,
mimo jiné naptiklad: nahla porucha zatizeni, opotiebovani zatizeni, nedodrZzovani
standardti, neudrzovani 5S, nedbalost. Rano pracovnik oznaci zmetky z konkrétniho
procesu a seznam zmetkil zapiSe do zpravy pro ranni trh. Rano poté vedouci vSechny
zmetky vylozi na stdl a spolu s pracovniky diskutuje o protiopattenich. Protiopatieni

jsou do praxe uvedena ihned nebo v co nejkrats$i mozné dobg. [1]

3.3 Definovani cilu

Aby firma mohla spliovat vSechny pozadavky dneSnich zdkazniki, kteti jsou rok od
roku pfisnéjsi, je nutné, aby management vytvoril manazersky plan, ktery by zajist'oval
neustalé zdokonalovani QCD. Ptepoklada se tedy, ze se budou neustéle zvySovat cile a
pokud jednoho cile dosahneme, nastavime novy, o néco vyssi cil. Management je
odpovédny za to, aby jeho zaméstnanci méli schopnost postavit se novym a novym
vyzvam a tim si vybudovat firemni kulturu, kterou ma dnes vétSina tspéSnych firem.

Vedeni musi dobfe védét, ze firma nema tspéSnou budoucnost, pokud se realita

pohybuje jinde. [1]

Pro ptiklad je zde tab. €. 1, ktera je vyjmuta z internich materiald spolec¢nosti Daikin,
konkrétné ze Skolicich materidlii. Je zde vidét, jakou tilohu by méli mit vedoucti

pracovnici a za co maji zodpovédnost.
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Tab. &. 1 — Uloha a zodpovédnost Fidicich pracovniki

Zodpoveédnost

Uloha

1) Rizeni prace

*s pomoci podiizenych efektivné plnit cile nadiizenych ¢i vlastni cile
*dusledné dodrzovat cyklus PDCA

2) Zlepsovani
prace

- dusledné odstraniovat mudu a vytvaiet zisk
*na dilezitou praci si vyélenit vice éasu

3) Vzdélavani

*s ohledem na respekt k lidem zvyS$ovat schopnosti podiizenych.

podrizenych udrzovat/zvysovat kvalitu prace
*predavat technicke dovednosti
4) Podpora *dobfe chapat zaméry nadfizenych a realizovat je
nadiizenych *zabranit vyskytu abnormalit na vlastnim pracovisti. aby nadiizeny

nemusel praci zpétné dohanét

5) Zlepsovani
mezilidskych
vztahll na
pracovisti

*vytvofit pracovni prostiedi, které bude motivacni

k tomu je nutné: -ukazat spoleéné cile a zajistit jejich pochopeni
+znat dostateéné pozadavky podiizenych
=vysvétlit dostatecné své pozadavky podiizenym
= jasné rozdélit ulohy pracovnika

Zdroj: Interni materialy firmy Daikin, 2015
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4 Charakteristika firmy Daikin Industries, Itd.
4.1 O firméDaikin Industries, Itd.

»Spolecnost Daikin je pfedni svétovy vyrobce zafizeni pro vytapéni, vétrani a
klimatizaci, vCetné tepelnych Cerpadel a chladicich feSeni. Spole¢nost dodava inovativni
feseni klimatizace vnitinich prostor v prémiové kvalité, ktera odpovida ménicim se

potifebam nasSich zakazniki z fad soukromych osob, obchodu a primyslu.* [13]
Obecné informace:

ZaloZena: 25. listopadu 1924
Prezident a CEO: Masanori Togawa
Kapital: 85 biliont yenli
Zaméstnancu (k 31.3.2014): 56240

Hlavni produkty firmy mizeme rozdélit do nékolika oborti:

Klimatizace a chlazeni:
e Klimatizaéni zatizeni pro domacnosti/firmy
o Cisti¢e vzduchu pro domacnosti/firmy
e Chladice, chladici jednotky

Chemicky pramysl:

e Fluoropolymery
e Fluorokarbony
e Stroje pro chemicky primysl

Ostatni:

e Hydraulické zafizeni a systémy
e Munice a komponenty pro fizené stiely
e Konstrukce CAD softwaru, softwary pro molekularni chemicky primysl
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Obr. ¢. 5 - Rozdéleni vyroby ve spole¢nosti Daikin Industries, Itd.

(FY2014 April 1, 2013 through March 31, 2014)

Alr Conditloning and related
15,929 hundred million yen
89%

B chemicals
1,402 hundred million yen

8%

Other
500 hundred million yen

3%
FY2014 Total 17,831 hundred million yen 100%
Zdroj: Interni materialy Daikin, 2015

Skupina Daikin je rozmisténa v Japonsku, Ciné a zbytku Asie, Evropé a US s cilem
maximalizovat hodnotu firmy a stat se opravdu globalni a excelentni spole¢nosti.
Obsazeni v riznych koutech svéta je toto:

Evropa, Blizky vychod a Afrika: 57 dcefinych spole¢nosti a 6605 zaméstnancii
Severni a Latinska Amerika: 51 dcetinych spolecnosti a 10599 zaméstnancu
Asie a Ocedanie: 40 dcefinych spole¢nosti a 10739 zaméstnanct

Japonsko: 29 dcefinych spolecnosti a 11440 zaméstnancti

Historie

V roce 1924 se vzdusnym protlacovanim kovl jako hlavnim predmétem Cinnosti, byla
zalozena spolecnost ,,Osaka Kinozoku Kogyosho Limited Partnership* v Japonsku.
Diky velké poptavce a vysoké efektivnosti vyroby ma spolecnost brzy bezprecedentni
uroven prodeje a od 30tych let se dale specializuje na chladici systémy a zafizeni a diky
vlastnim vyzkumim uspésn¢ vyviji vlastni chladiva.V froce 1951 se Daikin stal 1.
Japonskou spolecnosti, ktera vyrabi ve velkém nezavislé a kompaktni klimatizace. Rok
1958 byl pro spolec¢nost také velice vyznamny. Pfedstavili totiz 1. klimatizaci

s tepelnym Cerpadlem na domacim i mezindrodnim trhu. Na evropském kontinentu se
provoz dostal v roce 67, kdy se zacne s prodejnim koordina¢nim centrem na Malté.

Vysoka poptavka v Evropé je divodem k zalozeni kompletniho vyrobniho a
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montazniho zavodu v Belgii (Ostende). V roce 1982 zajistil Daikinu okamzity uspéch
jejich Daikin VRV systém (Variable Refrigerant Colume — proménlivy objem chladiva),
ktery v roce 87 piedstaven Evropé&. Je mozno klimatizovat az 4 vnitini jednotky,
napojené na jednu venkovni. O tfi roky déle zvlada VRV systém klimatizovat i 8
vnitinich jednotek. Rok na to se celosvétoveé popularni stane fada VRV se zpétnym
ziskavanim tepla. Systém, ktery v ramci jednoho chladiciho okruhu zvladne soucasné
chladit a vytapét rizné jednotky. V roce 1994 obdrzel Daikin Europe certifikat kvality
ISO 9001 (dale potom i 14001). DalSim pfelomem je rok 2007, kdy Daikin ukon¢i
pouzivani chladiv na bazi CFC (chlorofluorocarbon) a zahajuje vyrobu takovych
jednotek, které jsou Setrné k zivotnimu prostiedi. Postupné jsou zakladany riizné dcefiné
spole¢nosti, k podpote riznych trhi (italsky, polsky, Spanélsky atd.). Od roku 2006
Daikin nabizi nejobséahlejsi a nejkomplexnéjsi produkeni a servisni fadu v odvétvi a
silné pokryti na vSech svétovych trzich, diky akvizici vii¢i OYL Industries (s dcefinym i
spole¢nostmi MCQuay International, AAF International a J&E Hall). V roce 2009 se
cerpadlo Altherma LT stalo prvnim tepelnym cerpadlem, které bylo ocenéno Evropskou

ekoznackou. [13]

4.2 Vyrobni zavod Daikin v Plzni

Vyrobni zavod v Plzni spada do skupiny Daikin Europe Group. ,,Daikin Europe vyrabi
a prodava zatizeni HVAC (heating, ventilation and airconditioning - ¢esky: vytapéni,
vétrani a klimatizace) pro ruzné trhy v Evropé€, na Stiednim vychod¢ a v Africe.
Skupina Daikin Europe se v souc¢asné dob¢ sklada z 1 feditelstvi, 5 vyrobnich zavodu,
17 ptidruzenych spolecnosti, 5 prodejnich kancelafi a celou tuto sit’ dopliuji nezavisli
prodejci i distributoii a dalsi obchodni kontakty v regionu EMEA. V roce 2011 Daikin
zalozil Evropské vyvojové centrum (EDC — European Development Center) s cilem
rozvijet nove produkty navrzené specialné pro rychle se ménici poZadavky zdkaznikl a
lokalni potieby riznych trhii v Evropé, na Stiednim vychod¢ a v Africe. V roce 2003
se vyrobni zavod rozsitil 1 do Plzn€ pod ndzvem Daikin Industries Czech Republic,

s.r.o0. (dale jen DICz). [12]
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4.2.1 Charakteristika DICz

Nazev spolecnosti: Daikin Industries Czech Republic, s.r.o.

Sidlo: U Nové hospody 1, 301 00, Plzen

Jednatel: Tekayuki Fujii

Kapital: 1,860 miliond K¢

Spolecnici: Daikin Europe N.V. (se sidlem v Belgii)

ZalozZeni: 28 kvétna 2003

Rozloha: 117 000 m?

Vyrobky: Pokojové jednotky (vnitini, vnéj$i) — 3 montazni linky na vyrobu vnéjsich, 6

na kompletaci vnitinich [zdroj: vyroéni zprava], dale viz nize

Zameéstnanci: Ve spolecnosti pracuje celkem 877 zaméstnanctl - 667 zaméstnanci ve
vyrob¢ a 210 pracovnikil v administrativé. 844 je potom vyrobnich agenturnich
zamé&stnancl. Ve vyrobé jsou sezonni vykyvy, protoze vétsi poptavka po klimatizacich
je samoziejme v letnim obdobi. To znamen4, ze v tomto obdobi je v DICz vétsi

fluktuace zaméstnanct, z diivodu nabirani sezonnich pracovnikd.

Organizacni struktura DICz:

Obr. €. 6 - Organiza¢ni struktura DICz

vrcholové vedeni

fidici
TaCcOVIICL

ved{)uci racovnici |
sup '1501}) I
|

| vedouci pracovnici (vrchni |
misti1) |

BADELSIUWUPE

iuaoaerdnjods

béini zaméstnanci (podiizeni)

OO0O0000O0

Zdroj: Interni materialy Daikin, 2015

4.2.2 Vyrobky DICz

DICz ma 4 hlavni pilife vyroby: vytapéni, klimatizace, aplikované systémy a chlazeni,
kdy procentuelni podil jednotlivych slozek ve vyrobé je tento:
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e 42% klimatizace do domécnosti SPLIT — jednotky Split zasobuji reziden¢ni trh

o 24% velké komer¢ni klimatizace VRV

e 19% lehce komer¢ni Packaged a Sky Air — VRV a tyto zasobuji komer¢ni trh,

obchody, restaurace, kancelare

e 12% ostatni (Cisticky vzduchu, topeni, chlazeni, nahradni dily, servis, ...)

e 3% aplikované systémy FCU/Chillers — tyto jednotky jsou nejvétsi a nejsilngjsi;

pouzivaji se naptiklad na zimnich stadionech

Vsechny tyto vyrobky se v Plzni vyrabi v zdvislosti na momentalni poptavce.

4.2.3 Finan¢ni ukazatele, postaveni na trhu

V tabulce &. 2 jsou vyobrazeny tyto ukazatele: ROA*, ROE®, ROS®, trzby a hospodaisky

vysledek firmy Daikin Czech — vS§e za posledni 4 roky. Ukazatel ROA (Return on

Assets) vyjadiuje miru zhodnoceni spole¢nosti financovanych vlastnimi nebo cizimi

zdroji. ROE (Return on Equity) vyjadiuje, kolik % zisku ziskame z kazdé koruny,

kterou jsme do podnikani vlozili. ROS (Return on Sales) je vlastné marze spolecnosti —

kolik pfipada je na jednu korunu trzeb. [7]

Tab. ¢. 2 - Finanéni ukazatele

2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 9,121% 9,855% 9,797% 4,835% 5,171%
ROE (%) 12,448% 12,694% 6,597% 10,909% 7,292%
ROS (%) 9,231% 7,246% 7,911% 4,535% 4,723%
Trzby (K¢) | 5.999.466 9.559.989 8.649.930 8.480.468 10.247.176
HV (K¢) 547.509 639.542 662.975 376.111 478.022

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z tabulky vidime, ze firma kazdoro¢n¢ dosahuje zisku a jaké rentability dosahovala

Vv predeslych letech.

V postaveni na trhu je firma dominantni. V CR konkurence neni, ze zahrani¢nich

konkurenti jsou to naptiklad CARIER, Mitsubishi electric nebo LG. DICz ale pro

* ROA (return of assets) = rentabilita aktiv = zisk (EBIT)/aktiva
> ROE (return of equity) = rentabilita vlastniho kapitalu = zisk (EAT)/vlastni kapital
® ROS (return of sales) = rentabilita trzeb = zisk (EBIT)/trzby
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tuzemsky trh vyrabi minimaln¢, vétSina vyrobku zde vyrobenych odchazi do zahranici.

Oproti konkurentiim jsou vyrobky Daikin drazsi, zato ale kvalitativné bezkonkurenc¢ni.

4.2.4 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, kterd ndm pomuze urcit silné (Strengts), slabé (Weaknesses)
stranky a také pfilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) podniku. Tyto informace
potom slouzi jako pomoc pfi sestavovani podnikove strategie a strategickych cilt. Silné
a slabé stranky se soustiedi na interni prostfedi firmy (konkurence, podnikové zdroje,
aktiva...). Prilezitosti a hrozby se naopak soustfedi na externi prostfedi firmy

(demografické vlivy, legislativa, kulturni faktory...). [6]

Interni analyza:

Dicz je firma se silnou mateiskou spole¢nosti. Ceska republika byla pro umisténi
tovarny vybrana z davodu velice dobré strategické polohy. Plzen samotna ma velmi
dobrou infrastrukturu, technické skoly, schopnou pracovni silu a priimyslovou zénu
Borska pole, kde je zdvod umistén. Z finan¢ni analyzy mizZeme vidét, Ze firma ma
dostatek financi k tomu, aby se mohla dale rozvijet a rozristat. Ve srovnani s ostatnimi
konkurenty je Daikin jedina spolecnost podnikajici v oblasti klimatizaci, ktera si vyrabi
sva vlastni chladiva a kompresory. Jsou schopni navrhnout a vyrobit optimalni
klimatizacni jednotku pro urcité chladivo. V tomto sméru je Daikin jedine¢ny. Daikin
vyrobky zarucuji 100%ni kvalitu, ovSem jejich cena je tim vySsi v porovnani s
konkurenci’. Vyroba je zavisla na dodavanych dilech, Casto se tedy stava, ze vyroba

stoji z dlivodu nevcasného dodani dilt.

Silné stranky:

e Silna matetska spole¢nost

e Vhodné umisténi podniku

e Dostatek financi na dalsi rozvoj

e Vlastni vyzkum a pouzivani vlastnich chladiv
e Vyuzivani metody kaizen

’ Pro srovnani:  Daikin nasténna vnitieni jednotka FTXS50K — cena 17.544 K¢&
LG (parametroveé srovnatelnd) vnitini jednotka MS18SQ — cena 9.900 K¢
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Slabé stranky:

e Vysoké cena vyrobku
e Zavislost na doddvanych dilech

Externi analyza:

Spolec¢nost Daikin se samoziejmé snazi zajistit si odbératele ze zemi, kam zatim
nepronikla. V soucasné dobé¢ je nejvice novych odbérateli z Ruska a vychodni Evropy.
Tim si samoziejmé Daikin vytvari ptilezitost proniknout na nové trhy a zaujmout zde
prioritni postaveni. Dba na to, aby si odbératel vybral pravé je a protoze jejich vyrobky
nejsou levnd zalezitost a pii stavbe vétsiho komplexu ¢i vétsi budovy nezlstava
rozhodné odbératel u jednoho kusu klimatiza¢ni jednotky, snazi se, aby pochopili, pro¢
si vybrat pravé Daikin vyrobek. Odbératel si muze kdykoliv pfijet prohlédnout vyrobni
halu a presvédcit se o kvalité vyrobkl sam.

V soucasné dobé problémem, ktery DICz fesi je nedostatek zaméstnanct. Diky
sezénnim vykyvim v poptavce je potieba na sezonu (duben-srpen) nabrat vice
zaméstnancu na dalsi linky. Prvni hrozbou s tim spojenou je nekvalifikovanost pracovni
sily a s tim spojené mozné sniZeni kvality. Druhou hrozbou je pravé nedostatek

zaméstnanci z divodu sniZzené nezamé&stnanosti v plzefiském kraji (-7,1%).
Prilezitosti:

e Pronikani na nové trhy (Rusko, vychodni Evropa)
e Nové produkty, objevy
e Neustalé zlepSovani (kaizen)

Hrozby:

e Sezonni vykyvy v poptavce

e Fluktuace zaméstnanci = mén¢ kvalifikované sily pies sezonu = mozné
snizeni kvality atp.

o Klesa nezaméstnanost; v Plzni neni dostatek pracovnich sil pro sezénni vyrobu

e ZvySovani cen energii

e Nova konkurence

® podle mési¢ni statistické zpravy Uradu prace CR s krajskou pobo¢kou v Plzni, biezen 2015
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4.2.5 Hodnoty spolecnosti
1) Zivotni prostiedi

Jak se podnik snazi vstfic zivotnimu prostiedi, mizeme vidét hned, jak vejdeme do
arealu vyrobniho zévodu, kde prvni, na co Vés vratny upozorni je, abyste neslapali po
zeleném, ale pouze po chodniku. Venku se nachazi i jezirko (biotop) a vSude okolo
roste trava. Na stfeSe vyrobni haly jsou umistény solarni panely ROTEX a fotovoltaické
elektrarny. Enviromentalni aktivity v DICz (Daikin Czech) maji i sviij nazev a logo.
Nazev je StromeCZECH a logo mizeme vidét nize. V roce 2012 dostal podnik i
certifikdt GREEN HEART FACTORY - Podnik zeleného srdce. Je to zadvazek pro
vSechny zaméstnance — zvysuje povédomi o zivotnim prostiedi a ovetuje slabé a silné
stranky kazdého podniku. V Evrop¢ je Daikin spolu s DENV jedinym drzitelem tohoto
certifikatu.

Obr. ¢. 7 -logo StromeCZECH

StromeCZECH
Zdroj: interni materialy Daikin, 2015
2) Kuvalita

Cilem podniku je samoziejmé poskytovat vyrobky s tou nejvyssi kvalitou. Kazdou
hodinu je na pracovisti kompletné€ rozebrana a zkontrolovana jedna jednotka a v ptipadé
jakékoliv vady jsou vSechny vyrobky, vyrobené za posledni hodinu také zkontrolovany.
Spolecnost také obdrzela certifikaty ISO 9001 (100% kontrolované jednotky), ISO
14001 (Setrnost k zivotnimu prostifedi) a OHSAS 18001 (bezpecnost a ochrana zdravi

pfi praci).
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3) Lidé

Firma se snazi klast diraz na humanitu, vytvafet ptiznivého pracovniho prostiedi,
chranit zdravi svych pracovnikli a peCovat o n¢€. Protoze Daikin vi, Ze Plzen je hokejové
mésto, poskytuje zaméstnanctiim jako jeden z benefitli také listky na hokej. Kazdy druhy
mésic vydava spolecnost interni ¢asopis Daikin Magazin, ktery je distribuovan mezi
zaméstnance. Zde najdou zaméstnanci vSechny dulezité informace tykajici se firmy,
které se odehraly za posledni dva mésice. Jsou zde vzdy také shrnuty narozeninové

gratulace, gratulace k narozeni potomki, Daikin kiizovka apod.

DICz ma kontrakt se ZCU v Plzni o dlouhodobé spolupraci v oblasti aplikovaného

vyzkumu a vyvoje a velmi vychazi vstiic studentiim, véetné budouciho zaméstnani.
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5 Daikin a kaizen

Daikin vyuziva kaizen pfedevs§im ve vyrobé, stejné jako vétSina takto velkych podnikii.
Maji vlastni systém, pievzaty od Toyoty, jakozto prikopnikem kaizen. Daikin systém
ma zkratku PDS (= production of Daikin systém). Tento systém, jeho principy a vyuziti
ve vyrobé se pomoci rozsahlého manualu $koli na 14ti dennim Skoleni. Toto Skoleni ale
neni uréeno fadovym zaméstnanctim, nybrz pouze vedoucim linek, manazeriim a
vysSim pozicim celkové. Na Skoleni se zaméstnanci sezndmi s PDS teoreticky (7dni),
poté se na dalSich 7 dni pfesunou na praktickou ¢ast, kde ukolem je hledani moznych
zlepSovacich navrhi. Dale se tedy sezndmime s PDS a dalSim vyuzivani kaizen ve firmé

Daikin.
5.1 PDS

Doba, kdy se prodalo to, co se vyrobilo, je jiz davno minulosti. Alespon pro firmy, které
chtéji byt uspésné a chtéji, aby si jejich zbozi zakaznik oblibil a poptipadé objednal

znovu nebo ho doporucil. Je tedy nutné fidit se prioritn¢ klientem a viceméné myslet na
prumyslovy sektor podobn¢ jako na sektor sluzeb. Touto myslenkou se tidi i spolecnost

DiCz.

Vytvorila si svij systém vyroby, ktery nazvala PDS (= Production of Daikin Systém). \VV
nazvu je ukryt i cyklus PDCA (vysvétlen vyse) a samoziejmé se jim firma fidi kazdy

den.

5.1.1 Principy PDS

Cilem PDS je dokonalé odstranéni muda a tim snizeni nakladt. Dale potom zviditelnéni
veskeré mura, muda, muri, které by se ve vyrobnim procesu mohly skryvat a nasledné

je fesit. Nepiestavat ale hledat problémy a neustale opakovat cyklus PDCA.

5.1.2 Pilire PDS

Aby DICz docilila obecnych cilti jako je odstranéni muda, zviditelnéni mura,muri,
vyuziva k tomu metodu JIT a automatizaci podporovanou lidmi. JIT je tedy jednim
z kaizen systému, které DICz v praxi vyuziva a pfinasi firm¢ tGspory z jinak zbyte¢ného

zasobovani, zkvalitiiuje vyrobky a zviditeliiuje problémy, které se pak snadnéji vytesi.
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1) JIT = neboli vyrabét pouze co je potieba, kolik je potieba a kdy je potieba a
zarucit, Ze doddvané produkty jsou 100% kvalitni. Toho docilime tak, ze
zkratime lead time®, zredukujeme operace bez zpracovani, snizi se skladové
zasoby, mezi procesy bude vyvazenost a vSechny problémy budou jasné

viditelné.

Timto docilime vyrovnané vyroby (,,Heijunka®) — v DICz se totiz fidi zasadou, ze
nejlepsi pro vyrobu je objem rovnomérné rozdélit (na primérné mnozstvi). A kazdy den
opakovat stejnou vyrobu. Jejich cilem je tedy vyrabét s minimem lidi, materialu,
zafizeni a co nejlevnéji. Na obrazku ¢. 8 mizeme vidét vyrobu naprosto vyrovnanou,

bez potieby zasob.

Obr. €. 8 - Vyrovnana vyroba bez zasob
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Zdroj: Interni materialy firmy Daikin, 2015

2) Dalsim pilitem PDS je AUTOMATIZACE PODPOROVANA LIDMI = pfi
préci s lidmi si operator vyroby snadno v§imne abnormality a zastavi linku nebo
operaci. To znamenad, ze problémy jsou jasn¢jsi, zajistime tim potiebnou kvalitu,
pozname, co je tfeba vylepsit, a soustfedime se na abnormality ve vyrob¢, které

muzeme nasledné rychle odstranit a tim zajistit neustale opakovani PDCA.

Rozdil, mezi automatizaci s lidmi a bez nich je ten, Ze automatizace nemusi vzdy
zastavit po dokonceni zpracovani, pti abnormalité pokracuje stroj normalné

Vv provozu, pokud to n€kdo nezastavi. Vadné kusy vznikaji a existuje riziko tniku

° Lead time = Doba, kter uplyne mezi okamzikem, kdy proces zaéne a kdy skonci. [18]
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vadnych kusti do dalSich procesti. PfiCiny abnormalit se tézko zjist'uji, pokud

automatizace neni s lidmi a produktivita se nezlepSuje — pouze se zjednodusi prace.

5.1.3 VytiZenost linek

DICz tesi kazdodenné vytizenost jednotlivych linek, kdy se potyka se skutecnou,
pozadovanou a dostupnou vytizenosti. Pokud bereme v uvahu 8 hodinové smény a stroj
za tu dobu pouzijeme pouze 6 hodin, je pak vytizenost tohoto stroje pouze 75%. Pokud
ale vyuzijeme stroj na 100%, setkavame se pak s nadvyrobou, to znamena, ze vyrobime
vice, nez jsme méli v planu. Je tedy nutné docilit 100%ni dostupné vytizenosti — to
znamena, ze pokud na jeden dil potiebujeme 1 min, plan je vyrobit 450 téchto dild,
100% vytizenost je, pokud opravdu vyrobime 450 dili za pozadovany ¢as (8 hodin). Ne
vic, ne méné!

Pokud linky vysvétluji nizkou vytizenost a nadbytek zasob tak, ze predchaze;ji
nedostatkiim dild, je jasné, Ze neprovadi zadné zlepSeni. Je nutné, aby kazdé linka
mohla fici, ze v porovnani s lofiskym rokem (mésicem) ,,se dostupnd vytizenost zvysila
0....

V piiloze najdeme denni zaznam vytiZenosti linek, ktery se v DICz kazdodenné rozebira
na poradach linek. Tyto porady piedstavuji néco jako ,,ranni trh*, ale spole€nost je takto
nenazyva. Ma pro né nazev ,,linebalance meeting*, kde se sejdou skupinky vedoucich
(manager(, vedoucich linek) a kazdy den se zaméfuji na vysledky konkrétni linky. Na
tomto meetingu se fidi podle grafu vytizenosti linky — Linebalance sheet (viz pfiloha
A). Jejich cilem je 95% vytiZzenost, ovSem je velice té¢zké této vytizenosti docilit. Proto
na kazdém meetingu padaji navrhy, jak by bylo mozné vytizenost zlepsit — ne vzdy je to
vSak jednoduché. Pokud je vytizenost nizk4, mizeme naptiklad jednu pozici naprosto
zru§it, ovSem potom se stane, Ze nasi cilovou vytizenost pfesahneme — a to je také

Spatné, protoze na pozice bude vyzadovano vice prace, nez jsou schopny zvladnout.

5.2 ZlepSovani pracovist’ v DICz

V ramci neustalého zdokonalovani (kaizen) se v DICz dba na to, aby kazdé pracovisté
bylo co nejvice uzptsobené tak, aby prace na ném vytvorena byla pouze ta, ktera

ptidava hodnotu. DICz si vytvoftilo n€kolik kroki, podle kterych se snazi kazdé
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pracovisté zlepSovat, vytvortilo postupy zlepSovani a snazi se taky co nejvice odstranit

muda ve formé zbyte¢ného pohybu na pracovisti.

5.2.1 Kroky spole¢nosti Daikin ke zlepSovani pracovist’

Tyto kroky si tedy DICz vytvotila tak, aby se co nejlépe dalo zajistit zlepSovani

kazdého pracovisté ve firmé:

1) Zjisteni aktudlniho stavu — kli€ovymi body tohoto kroku jsou mnozstvi zasob,
nacasovani vyroby/odbéru, frekvence zavazeni, naCasovani zavazeni, zpiisob zavazenti,
forma vyroby atp.; nastroji pro zlepSovani téchto bodu jsou napiiklad Line balance
sheety (pfiloha A)

2) Vyber tématu — tady se spole¢nost zaméfuje na trvalé zlepSovani s cilem
spravné podoby — v DICz se navrhuje cilova podoba na 3 mésice doptedu a klicovym
bodem je rozdil mezi soucasnou a cilovou podobou; nastroji jsou opét Linebalance
sheety nebo mapy toku predméti a dat.

3) Stanoveni cile — to znamena, ze si stanovi hodnoty pro dosazeni cilové
podoby, které musi dikladn¢ vSem vysvétlit a musi se shodovat s cilovymi hodnotami.
Jako nastroj k tomuto slouzi Activity board (obr. ¢. 9), kterou miiZzeme najit pfimo ve
vyrobni hale (viz obr. ¢. 8).

4) Ukoly/problémy — v tomto kroku se sepisou viechny problémy, které souvisi
s dosazenim cilové podoby a detailné se specifikuji — rozdéli se podle Ishikawi na lidi,
veci, zafizeni atd. VSe miizeme pak pozorovat na zdznamech kaizent.

5) Analyza pricin — analyzujeme vSechny problémy a zjistime pravou pficinu
problému. Jako néstroj k tomuto firma pouZiva Analyzu pro& a FTA'™ (Analyza stromu
poruchovych stavii).

6) Realizace kaizen — Do planu zahrneme body ze strategické tabule a ty se
snazime realizovat. Klicovymi body jsou normohodiny, rozpocet kaizen, na¢asovani
realizace a uréeni priorit

7) Ovéreni efektu — Porovnava se stav pred a po, ovéfi, zda se nevyskytl novy
problém a znovu se zkontroluje, zda néjaky problém nebyl prehlidnut.

8) Prevence opétovného vyskytu — revize nebo nové vytvoreni pravidel (SDCA)

— standardizace. Nastroji jsou potom standardy (pracovni navody, instrukce)

FTA = Fault tree analysis = Analyza stromu poruchovych stavi; pfifazujeme pravdépodobnost vyskytu
jednotlivych jeva (pficin), coz nam ve vysledku vyjadfi pravdépodobnost vrcholové udalosti [19]
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Obr. ¢&. 9 - Activity board ve vyrobni hale

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na obrazku miizeme vidét strategickou tabuli, kterd je umisténa piimo ve vyrobni hale
DICz. Takto mlzZe kazdy vidét sdéleni, které jsou na ni umisténé, zda bylo dosazeno
planovanych cilt, jaké navrhy zlepseni (kaizent) byly uskutecnény atp. Najdeme zde
tedy tyto vyplnéné formulare: navrhy na zlepSeni, realizovany kaizen, méfeni Cas,

zaznam kaizen (viz pfilohy B,C,D,E)
5.2.2 Postup zlepSovani

Tento postup u firmy probihéd opakované (na zékladé cyklu PDCA). Firma vi, Ze ne
kazdy kaizen musi vyZadovat hodné ¢asu a penéz. Spousta zmén se da provadét bez

jakychkoliv ¢asovych nebo penéznich ndkladii (nebo s minimalnimi).

1) Poznat cely proces (vlastni proces, okolni, dodavatele, expedice vyrobki)
Obsahem zlepseni: Kontrolni list vyrobnich procesu, list kapacity procest,
pracovni postup/instrukce, kanban atd.

2) Vytvorit proces, kde bude mozna kontrola pohledem (od finalni montaze) —
vyuzivame 6S, uréené pozice a mnozstvi, FIFO, oznaceni, line board, ¢asté

zavazeni
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3)

4)

5)

Ur¢it tact time podle pozadovaného mnozstvi na 1 den (mési¢ni vrobni plan,
normohodiny, denni vyrobni mnozstvi, potfadi operaci...) — musi tedy zamezit
naptiklad pusténi vady na nasledujici proces, pfedchazet vadam a nadvyrobé.
Odhalovat a odstranovat muda (muda, ktera Ize ihned odstranit, zajisténi prace
Vv taktu, zlepSeni zafizeni) — to znamena hledat a odstranovat ¢ekani, chizi,
sledovani, ptesuny, redukci operatoru.

Dalsi zlepseni — naptiklad zmenSeni baleni, beden, zkraceni ¢asu vymeén,

odstranéni oddé€lenych pozic, redukce zavad, odstranéni (nasazeni) dili

Pokud né€kdo zpozoruje muda nebo vadu, je tieba, aby do archu, které maji vSichni

k dispozici (u nadfizeného) — viz piiloha B, C, vypsal tyto udaje:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

Kdo a kdy vadu (muda) objevil — jméno, pozice, ktera sména, ktera linka, v jaké
¢asti procesu

Kde — v procesu (dodavani, doprava, zpracovani, montaz, expedice) nebo na
zafizeni (hlavni, mobilni, nafadi, ¢ast stroje...)

Pti jaké operaci a metod€ — operaci tady myslime i uklid, montaz, vyménu nebo
kontrolu. Metodou je potom myslen naptiklad tlak, rychlost, pocet otacek apod.
Co a jaka situace — Na ¢em je vada a pro€ je Spatny soucasny stav

Jaké teSeni — tzn. zlikvidovat, opravit, pouZzivat vyjimecné

Jak Casto — jak Casto se problém vyskytl — v soucasnosti: neustale, obcas,

prilezitostné a v minulosti s opakovanim nebo bez

Jestlize se pak navrh zhodnoti jako efektivni a piinosny, je co nejrychleji v praxi

uskutecnén (viz obr. €. 9 a 10), navrhovatel odménén a kaizen poté zverejnén na

Activity boardu.

5.2.3 ZlepSovani pohybi

Spolec¢nost Daikin si diky kaizen snazi vS§imat také takovych ,,drobnosti“, jakymi jsou

pohyby pracovnikt. Sleduji vyuziti obou rukou i nohou, rozd¢€luji maximalni a bézné

pracovni rozmezi. Maximalni je ptlkruh, ktery opiSeme nataZzenou rukou, kdy sttedem

jsou ramena. V bézném pracovnim prostiedi je sttedem loket. VSichni dé€lnici ve firmé

Daikin maji nafadi na dosah ruky tak, aby se snadno odebiraly. Dobré je rozmezi, kdy

neoddélujeme lokty od téla, neota¢ime se nebo nepoklekame. Cilem je prevence
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psychické (odstranime praci vyzadujici pozornost), fyzické (prace vyzadujici) a télesné

(nepfirozena poloha t¢la) tnavy.

Priklad realizovaného kaizen ve vyrobé miizeme vidét na obréazcich ¢.10a 11:

Obr. & 10 —PRED Kkaizen

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na obrazku ¢.10 vidime jednu z pozic. Je to baleni navodl do igelitu. Na vétsim stole se
navod zabali a zabaleny ndvod se polozi na mensi stoleCek vedle. Nasledujici operace
funguje takto: Ptijde operator z vedlejsi pozice (5 kroki), vezme zabaleny navod a
odnese si ho k sobé na pozici, kde pokracuje v procesu. Na obrazku ¢.11 uvidime

podobnou pozici, na které se jiz uskutecnil kaizen v podob¢ ptidani ,,skluzavky*.
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Obr. ¢. 11 — PO kaizen

AR

i l-’r
N

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Misto, aby operator z nasledujiciho procesu zbyte¢né chodil sem a tam, operator

z ptedchoziho procesu posle zabaleny navod po skluzavce do bedny, ktera je ptimo
vedle operatora z nasledujiciho procesu. Vysledkem tohoto kaizenu je ¢asové Uispora
(odstranéni muda pohybu) a tim i pfiblizeni se cilové vytiZenosti linky. Na tento kaizen
prisel jeden z , kaizeniaki*™, ktery na specialni formuldf (viz piiloha D) vypsal sviij

pozdéji realizovany navrh.

Nékolik kaizent bylo také na jiné umisténi nékteré¢ho z naradi, kdy samoziejme navrh
podavali d€lnici u pasu na vyzadany arch a toto vylepSeni mohlo byt skoro ihned
uskutecnéno — ¢imz jsme délnikovi zjednodusili praci bez jakychkoliv ndkladi
(¢asovych i1 penéznich).

Dalsi ptiklady kaizent — viz ptfilohy C a D.

" Tzv. , kaizefiak* je zamé&stnanec v Daikinu, ktery pracuje pod sménovym a vrchnim mistrem. Je to
pracovnik z linek, ktery byl specialné vybran pro svoji pili a schopnosti (je schopnéjsi nez ostatni). Ten
ma za kol pozorovat linky a vyhledavat mozné zlepSeni.
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5.3 Prace vedoucich a Fidicich pracovnikii

Kazdy ve firm¢ ma4, klasicky, ur€enou pozici s omezenym rozsahem svéfené prace.
Prace je rozdélena a probiha ve spolupraci (tymové). Ugelem je udrzeni podniku na trhu
a vytrvaly rust a cilem je samoziejmé vytvareni zisku. Vedouci pracovnici vyuzivaji
ptidélené hospodaiské zdroje — lidi, material, finanéni zdroje a informace. Ridici
pracovnici rozd¢€luji dva druhy prace. Prvnim je prace, kterou délaji sami — navrhovani,
zlepSovani, reformy, skoleni, trénink. D6ruhym je prace, kterou deleguji na podiizené —

tyka se bezpecnosti, kvality, nakladii, dodani, produktu a lidi.

5.3.1 Zodpovédnost a tiloha vedoucich pracovniki

1) Rizeni prace — s pomoci podfizenych efektivné plnit cile nadiizenych &i vlastni;
disledné dodrZzovat cyklus PDCA

2) Zlepsovani prdce — disledné odstranovat muda a vytvaiet zisk; na dulezitéjsi
praci si vyclenit vice asu

3) Vzdelavani podiizenych — s ohledem na respekt k lidem zvySovat schopnosti
podiizenych, udrzovat (zlepSovat) kvalitu prace; predavat technické dovednosti

4)  Podpora nadrizenych — dobte pochopit zaméry nadfizenych a plnit je; zabranit
vyskytu abnormalit na vlastnim pracovisti, aby nadfizeny nemusel praci zpétné
dohanét (viz systém relief)

5) Zlepsovani mezilidskych vztahii na pracovisti — vytvofrit pracovni prostiedi, které
je motivacni, k cemuz je nutné ukazat cile a zajistit jejich pochopeni, znat
pozadavky podiizenych, vysvétlit dostatecné své pozadavky podiizenym, jasné
rozdé¢lit praci

6) Redukce normohodin a bezpecnost, kvalita — pokud se na pracovisti vyskytne
uraz, prava pricina tohoto tirazu tkvi v nedodrzeni stanovenych pracovnich
pravidel nebo nedokonaléd automatizace, coz je zodpovédnost vedoucich

pracovnikd.

Co se tyka motivace zaméstnanct vV DICz, stale vedou penézni odmény. Pokud d€lnik
ptispéje se svym napadem (ndvrhem) k lepSimu chodu firmy, lepsi efektivité na
pracovisti, ma narok na odménu. Firma se drzi heslem, ze ,,Co se vyplati do roka, do
toho miizeme investovat* Pokud takto zaméstnanec uspéje, jeho odmeéna je pak

v rozmezi 100-x K¢. Zatim nejvyssi odména ve firmé byla cca 5.000,-, kdy zaméstnanec

uSetfil firmé zhruba 750.000 ro¢né.
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Podle vysledkt prizkumu motivace zaméstnanci™ zaméstnanci firmy Daikin hodnotili

silné stranky a oblasti, které je tfeba dale rozvijet. Za silné stranky povazuji benefity,
pracovni prostiedi, kolegy a kolegyné a uceni a rozvoj. Jako oblasti, kde je tieba se dale
rozvijet, vybrali dilezitost lidi, pocit naplnéni, procesy a pracovni ukoly. Firma tyto
vysledky samoziejmé nebere na lehkou vahu a v nasledujicim fiskalnim roce budou
fesit.

5.3.2 Systém relief

Relief znamena pomoc nebo podopru. Cilem tohoto systému je plnit denni vyrobni
plany, odhalovat rizné problémy a piekazky vyroby, pracovat spolecné a docilit
snizovani naklada.

Podminkou pro zavedeni tohoto systému je vytvoreni linky s tokem materialu, instalace
line boardt (viz nize), vyroba po 1 kuse (sestave) a stanoveni a opakované provadéni
standardnich operaci (pracovni standardy).

U PDS tento systém funguje asi takto: Pii vyskytu abnormality operator vyrobu zastavi.
Po vedoucich pracovnicich se pozaduje to, aby zajistili takovou linku, ktera se
zastavovat nebude. Pokud ale relief nebude probihat spravné, ptic¢iny piekazek vyroby
se budou vzdy zjistovat hiife.

Vedouci pracovnici musi védét co a kam az se musi zpozdit, aby byla nutnd vypomoc
reliefa. Kli€ové je nacasovani vstupu a odchodu do/z pozice. Na linkach bez ptitomnosti
reliefu je zastavovani a zpozd’'ovani prace nevyhnutelné. Operatofi se ale také musi
naucit, v jakém okamziku maji stisknout tlacitko pro zavolani zastupce mistra — aby
vyuzivali tuto moznost pfi opravdovém zpozdéni. Po pfichodu zastupce mistra, prvni,
co doty¢ny ud¢la je, ze zrusi hlaSku na line boardu (v opa¢ném piipadé by mohly
ptichazet dalsi reliefy), oveti diivod zavolani a vytesi jej. Zjsiti pficinu a realizuje

opatfeni, nebo zavola osoby k tomu kompetentni.

Line board: Line board je digitalni tabule, ktera visi nad vyrobnimi linkami a ukazuje

stav vyroby.

2 podle prizkumu z roku 2014 provadéného externi firmou AON Hewitt
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Obr. €. 12 - Line boardy ve vyrobni hale

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na pravém line boardu mtiizeme vidét 4 ¢isla. Prvni FINAL TARGET je ¢islo, které
nam ukazuje denni plan. Cil, kterého bychom na konci dne méli dosdhnout. Nésleduje
NOW TARGET, to znamen4, kolik bychom méli mit vyrobeno v tuto chvili, pokud
chceme dosahnout denniho cile. Jak je na tom vyroba doopravdy nam fika tieti ¢islo
snazvem RESULT. Na tomto lineboardu tedy vidime, ze vyroba zaostdva za dennim
planem o 72 jednotek. Bylo to zptsobeno tim, ze se muselo ¢ekat na dodavku dila.
Posledni ¢islo udava STOP TIME — jak dlouho linka stala. Na dodavku dili se tedy
¢ekalo v tomto piipad€ zhruba 30-45 minut (neni zndmo, zda byla linka zastavena jesté
Z jinych duvodi). Leva tabule (pro levou linku) je jina. Hlasi totiZ problém na lince. Ten
zrusi az zastupce mistra (relief) tim, ze ptibéhne k pozici, vytesi problém a zrusi hlasku
na line boardu. Spolu s hlaskou na lineboardu je mistr pfivolan hrajici hudbou (tak silng,
aby ji Clovek slySel 1 pfes okolni hluk), ktera se zapne ve chvili, kdy operator stiskne
tlacitko pro pfivolani pomoci. A opravdu po del§im pozorovani mohu potvrdit, Ze po
zmacknuti tladitka a rozeznéni hudby z reprobeden ptibéhne zastupce mistra do 5 vtefin

a problém se snazi vyiesit co nejrychleji, aby linka stala co nejkrat$i moznou dobu.
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5.3.3 Universalni pracovnici

Ve firm¢ Daikin existuji tzv. univerzalni pracovnici. Jejich schopnosti by mélo byt
zvladani n€kolika pozic nardz — ovSem je nutné, aby byl na takové urovni, ze bude
schopny dodrzovat bezpecnost, kvalitu a dodaci lhiity, obsluhovat a provadét béznou
udrzbu na dané pozici. Divodem zavedeni téchto pracovnikl byla zména vyroby
mensiho mnozstvi mnoha modeld na variabilni mnoZzstvi variabilniho po¢tu modelt,

v disledku zmény spotteby. S tim se zménila také podoba pracovnich sil.
Vzdy se musi dbat na 4 zakladni principy vyroby, které jsou v Daikinu zavedené:

1) Zajistit, aby se na nasledujici proces nikdy nedostal vadny vyrobek; pti vyskytu
abnormality zastavit linku a problém vyftesit

2) Zakladem jsou dodaci lhity, podle kterych se ur¢i a dodrzi vyrobni potadi

3) Pro vyrobu s nizkymi naklady zajistit, aby naklady na pracovni silu byly
variabilni

4) Uloha viech pracovnikii musi byt jasné dana, aby ji mohli autonomné plnit

5.4 Dalsi kaizen principy ve firmé Daikin Czech

Ve firmé samoziejmé také funguji krouzky kvality. V Daikinu jsou to dobrovolné
krouzky, které se schazeji po praci (jedno tydné€ nebo jak si stanovi) a fesi téma, kterym
se zrovna chtéji zabyvat (napf. pracovni ndvody pro Skoleni). V krouzku se sejde

vétSinou 5-6 lidi.

Pro zajistovani JIT systému ve firmé funguje elektronicky kanban, podporovany
systémem SAP*®. Elektronicky kanban funguje v podstaté stejng jako ,,0by&ejny*
listkovy kanban. Pro identifikaci zbozi, ale 1 pro zjisténi dodavek slouzi ¢arové kddy na
kanban kartach, umisténych na kazdé krabici, bedn¢ apod. (viz obrazek ¢.14). Zasoba

z externiho skladu, vzdaleného zhruba 1 km od zavodu, se vozi po 14ti kamionech za
den a vystaci zhruba 1-1,5 hodiny. Protoze se vyrabi nékolik modeld nardz, muselo by
ve vyrobni hale byt k dispozici nepteberné mnozstvi dili, proto je lepsi zavazet

nékolikrat za den jen to, co je zrovna potieba. Operator pomoci ¢tecky ¢arovych kodd,

B SAP — podnikovy informa&ni systém
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kterou nosi u sebe, zanese do systému informaci o spotiebované jednotce (bedna,

karton...) dili a tim i pozadavek do skladu o potiebném mnozZstvi.

Obr. ¢. 13 - Karty pro elektronicky kanban

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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6 Zhodnoceni a navrhy pro zlepSeni souc¢asného stavu

6.1 Zhodnoceni

Systém PDS, ktery je ve firm& vyuzivan a ktery si firma sama sestavila tak, aby se
dodrzovaly principy kaizen, je vytvoien spravné tak, aby podnik fungoval s pomoci
kaizen metod. Hlavni cykly PDCA a SDCA jsou dodrzovany a zajistovany pomoci
cilového tiimésicniho planu, kterého se snazi dosahnout analyzou pti¢in problémil,

které souvisi s dosazenim cilové podoby. Po realizaci kaizenu ovéti efekt a standardizuji

dosazené¢ zlepSeni.

Pro odhalovani muda a vymysleni zlepSovacich navrhii na pracovisti DICz vyuziva
nékolik metod. ,,Kaizendky*, ktefi jsou specialné povétreni zlepSovanim pracovist’ a
vymyslenim drobnych zlepSeni, kterd by zefektivnila vyrobu. Jde jim tedy o
odstranovani muda z procesu vyroby. Dal$i metodou pro odhalovani muda a zlepSovani
jsou formulare pro kaizen. Ty si jakykoliv pracovnik mize vyzadat u svého
nadfizeného a vyplnit ho s tim, Ze zanese pozadavek na urcity druh zlepSeni. V tomto
piipad¢ by se jako zlepSeni daly navrhnout ,,schranky na napady*, jako nenasilna a
nenaro¢na kompenzace formulari, které mize mit u sebe pouze nadiizeny a pokud ho
nékdo chce, musi si ho vyzadat. Na nadiizeném pak je pro n¢j dojit, poté ho vyplnény

prevzit zpatky a odnést z pracoviste.

5 S spravného hospodateni DICz se vyrobni hale DICz odrazi zejména v naprosto
Cistém prostiedi, které jsou zaméstnanci povinni udrzovat. Firemni uniformy, které

v DICz nosi kazdy pracovnik, zajist'uji, ze odév bude vhodny k vykonu prace a
pracovnik bude Cisty. Stroje a okoli pracovisté udrzuje kazdy operator v Cistoté
kazdodennim mensim uklidem. Kazdé pracovisté je standardizovano, v§e ma své misto

a nepotiebné véci se zde nevyskytuji.

To vse zajistuje, ze DICz mtlize efektivné vyuzivat metodu JIT. Regulovanou vyrobou
tedy vyrabi pouze objednané jednotky a kanban systémem pro vyrobu zajistuje
dodavani jednotlivych subdodavek tak, aby byly k dispozici pouze tehdy, kdy jsou
zapotiebi. K orientaci o vyrobeném mnozstvi a dennim planu vyuziva Line boardy,
které informuji kazdého zaméstnance o aktualnim stavu vyroby. Neni to tedy tak, ze

pocet vyrobenych jednotek, plan a jeho plnéni védi jen ti vyse postaveni. VSichni
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spolecné vidi, jak na tom vyroba je. Plynuly chod vyroby zaruci i zau€ovani

,univerzalnich pracovnika‘

V DICz jsou organizovany krouzky kvality, které se zabyvaji feSenim nejriiznéjsich
problémti. Na co se vSak ve firmé zapomina, jsou kaizen workshopy, které nejsou
organizovany vibec. Jako jedno z moznych doporuceni by mohla byt pravé organizace

téchto workshopti.

6.2 Navrhy pro zlepsSeni sou¢asného stavu

Schranka na napady

Schranka na napady by mohla slouzit jako prakti¢téjsi ndhrada dosavadniho systému,
jehoz nevyhody jsou zejména v tom, Ze zaméstnanec se o formulaf, na ktery nasledné
zapiSe svij navrh, musi ptihlasit u nadfizeného. Mohl by tim u zaméstnancti vzniknout
dojem, Ze tim nadiizené¢ho obtézuji, nadfizeny navic musi dojit pro formulaft, ten pak
pfinést zaméstnanci, vybrat ho zpét a odnést. Cimz vznika nadbyteéné mnozstvi
operaci, které by se schrankou ubyly, navic své napady by do ni mohl vhodit jakkoliv
zamgéstnanec, ne jen operator na vyrobni lince.

Schranka by byla umisténa pfimo ve vyrobni hale, v mist¢ kudy musi projit kazdy
zaméstnanec, at’ uZ mifi na jakoukoliv pozici. Naklady na schranku by byly minimalni,
nebo i1 nulové, protoze jako schranka mtize viceméné slouzit cokoliv, klidn€ i mensi
bednicka, kterd zlstane po dilech. Vedle schranky by se pak nachéazel drzak na
formuléfe nebo jen policka, na které by byly formuléfe poloZeny, v¢etné propisky. Uz
zaméstnanec rozmysli a fekne si, Ze na tom vlastn€ nezalezi a sviij ndpad nenapise. Tyto
formuléfe by se pak jednou za ur¢enou dobu vybraly, navrhy by se prodiskutovaly mezi
managementem a realizovatelné napady by poté mély byt zkonzultovany piimo se
zaméstnanci.

Samoziejmé by bylo nutné zaméstnance né€jakym zpisobem informovat o schrance,
jejim ucelu a vyhodach. Kazdy vedouci by informoval zaméstnance svého odd¢leni a

vyuzit by se mohl také Daikin magazin.
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Workshopy

V DICz funguji dobrovolné krouzky kvality, ovsem vétsi WS, kde by se diskutovalo o
problémech, jejich pficinach a fesSenich s vyuzivanim brainstormingu a podobnych
metod, popsanych v teoretické ¢asti, organizovany nejsou. Pfinosem WS by mohlo byt

vvvvvv

stavajicich napadi a u€eni zaméstnancii tymové spolupraci.

Nejprve by se WS mohl svolavat pouze po vyskytu n¢jakého vétsiho problému, ke
kterému doslo, dale pak uz pravidelné. Sesli by se zde vedouci vyroby nebo pracovnici
linky, se kterou by souvisel feSeny problém, kaizen trenér a kaizen manazer. Poptipadé

dalsi vybrani zaméstnanci.

Prostory na organizovani WS DICz jsou, je zde spousta vhodnych a nevyuzivanych
mistnosti. Jedna z mistnosti by se mohla doplnit o flip-chart a slouzit jako mistnost pro

organizovani WS.
Kaizen WS by mohl teoreticky probihat takto:

1) Priprava — pripravili bychom si tedy prostor, formulafte, tuzky apod.

2) Zahdjeni — uvitani Gi¢astnikd + co se bude na WS fesit

3) Analyza procesu — V této fazi by se ucastnici §li na problém nebo na konkrétni
misto, které¢ by mohlo byt vylepSeno, podivat pfimo do vyroby, pozorovat a
zkusit vymyslet feSeni

4) Spolecné hledani Feseni — Z vyroby by se opét piesunuli zpét do WS mistnosti,
kde by se pomoci brainstormingu, poptipadé Ishikawa diagramu, 5x proc¢
analyzou nebo jinymi technikami snaZzili dohledat pficinu problému a napravu

5) Vyber nejlepsiho reseni — vyhralo by feseni, které by bylo efektivni, nejméné
nakladné a pokud mozno co mozna nejrychleji aplikovatelné

6) Realizace a kontrola [4]

Zéaznam z kaizenu a navrhnuta opatieni by se mély zaznamenavat tak, aby po Case bylo

mozné porovnat navrh a realizaci.
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1 Zavér

V prvni, druhé a tteti kapitole byl rozebran teoreticky podklad prace. Byli jsme
seznameni se zakladnim pojmem kaizen a jeho historii. Dale pak bylo vysvétleno, jaké
systémy, zalozené na myslence kaizen, firmy vyuzivaji a tyto systémy byly vysvétleny.
Popsany byly cykly PDCA a SDCA, jakozto zéklad pro vytvoreni jakéhokoliv kaizen
systému. Ze systému byla popsana Absolutni kontrola kvality. Déle pak systém ,,praveé
véas®, pod ktery byly zafazeny pojmy ,,muda“, doba taktu a doba cyklu a push, pull
vyroba — S témito pojmy se v dneSni dob¢ setkdvame velmi Casto a protoze vSechny
souvisi s kaizen problematikou, bylo tieba je objasnit. Stejné tak i dalsi ze systéma —
kanban. V podkapitole Absolutni udrzba vyrobnich prosttedki bylo popsano 5S
spravného hospodateni, jakozto voditko ke zvySeni celkové efektivity a bezpecnosti
prace naprosto nenaro¢nym zpusobem. Prace se také zabyva systémy zlepSovacich
navrhd, kaizen workshopt a krouzku, specifickych pro podnik, vyuzivajicich kaizen.
Tteti kapitola se vénovala roli vedoucich na pracovisti. Bylo tedy popséano, jakym
zpisobem by méla fungovat role vedoucich podle teorie kaizen. Poznatky téchto kapitol
byly Cerpany piedevsim z odborné literatury, predevsim vSak z knihy Masaaki Imai,

ktera je povazovana za jakousi ,,bibli* kaizen.

Ctvrta kapitola byla vénovana vybranému podniku a jeho plzefiské poboéce. Popsana
byla jak firma, tak jeji vyrobky, finan¢ni ukazatele, SWOT analyza a hodnoty, které

spolecnost cti.

V paté kapitole byl jiz popisovan kaizen v praxi. Dozvédéli jsme se o systému, ktery si
firma vytvorila a ktery vyuziva tak, aby respektovala pravidla kaizen a dozvédéli jsme
se také, ze vyuziva i teoreticky popsané systémy z piedchozich kapitol. Seznamili jsme
se s tim, co je vytizenost linek, jaké jsou cile firmy v tomto ohledu a jak je mozné
docilit pozadovaného vytiZeni. Déle bylo popsano, jakym zpiisobem se firma snazi
zlepSovat sva pracovisté a také odstranit zbyteéné pohyby z pracovisté. Cili odstranit
jednu z muda. Pro lepsi predstavu byly v tomto piipad¢ zafazeny i obrazky, pofizené
ptimo ve vyrobni hale. Prace vedoucich pracovnikt byla také zatazena a v souvislosti

S tim se prace vénovala i motivovanosti pracovnikll. Ta je dulezita pro dosazeni
spoluprace s podiizenymi, spokojenosti zaméstnanct a tim i zvySeni efektivity ve firmé.

Podminkou kaizen je ti€ast v§ech zaméstnancii firmy a bez motivovanosti se tohoto
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neda dosahnout. Dozvédéli jsme se, kK ¢emu slouzi ve firmé Line boardy, kdo jsou

universalni pracovnici a jaké dalsi systémy z teoretické ¢asti firma v praxi vyuziva.

Posledni, Sestd, kapitola shrnula shromazdéné informace, dala urcitym zptisobem
dohromady poznatky z teorie a praxe. Byla také navrzena mozna opatieni, ktera by
firma mohla vyuzivat pro lepsi fungovani kaizen a kterd by mohla zvysit efektivitu

vyroby a moznd i vyfesit problémy, s kterymi se firma bude potykat.
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Seznam pouzitych zkratek

DICz — Daikin Czech

JIT — systém ,,pravé v¢as* (Just in time)

MTP — manazersky tréninkovy program (Manager Training Program)
PDCA - cyklus ,,Planuj-udélej-zkontroluj-jednej* (,,Plan-Do-Check-Act*)
PDS — Production of Daikin systém

QCD - kvalita, dodavky, naklady (Quality, Cost, Delivery)

ROA — Rentabilita aktiv (Return on Assets)

ROE — Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity)

ROS — Rentabilita trzeb (Return on Sales)

SAP — informacni systém

SDCA — cyklus ,,Standardizuj-ud¢lej-zkontroluj-jednej (,,Standardize-Do-Chcek-Act*)
TQC — absolutni kontrola kvality (Total Quality Control)

TQM — management absolutni kontroly (Total Quality Management)
TWI — kurzy pro management (Training Within Industries)

WS - workshop
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Priloha A — Line balance sheet

date 26/08/2014
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Priloha B — Navrh na zlepSeni — nevyplnény formulaf

/ Vas navrh maze prinést velkou prosperitu nasi firmé
/7
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‘ U] navr
'
7/
/7
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Priloha C — Navrh na zlepSeni — vyplnény formulaf
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Priloha D — Realizovany kaizen

Realizované kaizeny

Prevoz plechi KENSO AGV

Pfed zlepSenim: Operéator na pozici pfevoz plechd je
pii 60-80% vyrobé (450-600ks/den-sména) nejméné
vytizeny z pracovisté kenso. Na pracovisti je velky
layout a skladova zasoba.

Po zlep3eni: Po pfeméfeni pozic je prace rozd&lena
mezi operdtory : montdZ pravého plechu, predniho
plechu a horniho vika. Operatofi stihaji pozice s 99%
vytizenim.

Investice: Administrativa a prace Kaizenu Efekt: Celkova finanéni uspora po redukci operatora

do 80% vyroby na jednu sménu pfi norm& 600ks den
¢ini 378.000ke za jeden rok

Vypracovano dne Nazev stiediska Podpis Secmanazer Supervisor Vrch.mistr
19.11.2014 Linka R1 % T

o1 . o Distribuce: povéFens sekce — skupina MONOZUKURI
Daikin Industries Czech Republic s.r.o. ey | L

Printed by: cz1987 - Michal Svicarsky




Priloha E — Zaznam kaizen

Zaznam kaizenu (zlepseni)

Nazev linky,procesu, kde probéhl trénink kaizent: Datum
* pozorovani, diagnoza, uvazeni teorie | Skupina | Jméno
*aktudlni misto, ¢lanek, skute¢nost, teorie
Soucasné problémy Typ Faktor. . B ZlepSovaci nivih Povéreni Realizace Dng?em’
mudy jednou, pro¢ pétkrat vymyslet 1 az 3 navrhy otekavani efekt
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Priloha F — vykaz zisku a ztraty k 31.3.2014

ok aB C= R L A T 72 </ S IR 2 ST Gl SO o RS AR L S
'VYKAZ ZISKU A ZTRATY . - * " Dalkin Industries Czech Republic 5.0.0.
vdruhovém Hlendni < oL T i v e 1026357895

e R ) ba, T e SR TR W e LR P
obdobf kondici k = L ¢ ARRE R GE UNovéHospodyllllSS
31.3:0014 SGANEES 2 : i G e T Y
(v tisfolch KE) - Ve

SRR Ny “’I‘?\‘"{PJ A

Obdobi do Obdobi do
31.3.2014 31.3.2013
1L Vykony 0 v 10291497) - - . 8480267
1L.1. TrZby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 10 247 176 8 480 468
1.2.  |Zmé&na stavu zdsob vlastni Einnosti 43 207 -1328
11.3. Aktivace 1114 1127
B. Vykonovi spotfeba -~ - - 9067138] - - - 7566443
B.l. |Spotfeba materidlu a energie 6 600 924 6 288 305
B.2. Sluzby 2466214 1278 138
- Pridand hodnota 5 e § 7 kL RS T 913 824
C. (Osobni naklady - P w3 661009 ] =T e T3 T 607
C.1. Mzdové niklady 275 310! 246 468
C3. Niklady na socidlni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 83 094 74 035
C4. Sociélni naklady 7 605 7189
D. Dané a poplatky 924 910
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 350 595 305 705
L. Tr2by z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 3 - 120 000 T 67001
1L.1. |TrZby z prodeje dlouhodobého majetku 1874 1134
1M.2.  |Tr2by z prodeje materidlu 118 126 65 867
F. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu == CRELTR 040 e 43 684
F.1. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 834
F2. |Prodany material 89 046 42 850
Zmena stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich
G. nékladii pfistich obdobi 23711 30 846
1V. Ostatni provozni vynosy 263 275 255318
H. Ostatni provozni niklady 271 620/ 250 982
. Provozai vysledek hospodaFeni Coeeewo o B0ST29 - - 338016
IX. 'Vynosy z pi &ni cennych papirl a derivatd 18 344 51019
L. Niklady z precenéni cennych papird a derivatd 12 040 21 088
X. Vynosové troky 2 3313
N. Niékladové iiroky 18 25
X1 Ostatni finan&ni vynosy 59 363 256 225
0. Ostatni finan&ni ndklady 87418 242 882
. Finan¢ni vysledek hospodafeni b e ) iy (7 | T 46362
Q. Dail z ptijmii za b&mou &innost s AR D0 | SEr v - - 8467
Q1. - splatna 69 462
Q2. |- odlozend 5871 8 005
. Vysledek hospodaienf za béZnou Einnost ¥ i s WA TR AR Ve Mg ietifias - 376111
e Vysledek hospodareni za iifetni obdobi (+/-) S . 478022 -+ - ¢ - 376111
w*+% | Vysledek hospodaieni pied zdanéni 3, - A4839%62| G 384578




Priloha G — Abstrakt

METELCOVA, I. Analyza piinosu metody kaizen ve firmé. Bakalaiska prace. Plzeii:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 58 s., 2015

Kli¢ova slova: kaizen, just in time, muda, kanban, zlepSovaci navrhy

Bakalatska prace na téma ,,Analyza metody kaizen ve firmé* analyzuje teoretickou ¢ast
metody kaizen, podrobnéji zkouma muda (plytvani), systém JIT a kanban. Vysvétleny
jsou také pojmy Total quality control, lean production nebo kaizen workshop.

V praktické ¢asti potom zkoumad, jakym zpusobem firma kaizen a jeho systémy
uplatiiyje. Co k tomu vyuziva, jaké praktické vysledky kaizen firmé& pfinési. Ke
zhodnoceni realného uplatiiovani kaizen byly potfeba informace poskytnuté firmou,
véetné konzultace se zastupci firmy. Déle potom odborné publikace a vlastni poznatky.



Abstract

METELCOVA, J. Benefit analysis method of kaizen in a company. Bachelor thesis.
Pilsen: Faculty of economics, University of West Bohemia in Pilsen, 58 pages, 2015

Key words: kaizen, just in time, muda, kanban, improvements

The bachelor thesis called ,,Benefit analysis method of kaizen in a company* deals with
muda (wasting), JIT system and kanban. There are described concepts of Total quality
control, lean production or kaizen workshop. There are investigates about how the
company uses kaizen and its systems in practice. What the company needs for using it
and what are the results of using kaizen. In order to evaluate concrete methods and the
procedures of the method, I need the information from the company and its
representatives. Also the professional books and own findings.



