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ANOTACE

Tato bakalarské prace je zamétena na popis, analyzu a zlepSeni procesii na oddé€leni vystupni
kontroly vybraného konkrétniho vyrobniho podniku. Jeji teoretickd ¢ast se zabyva obecnou
problematikou podnikovych procesti a vybranymi metodami a nastroji pro jejich zlepSovani.
Analyticka Cést je zaméfena na podrobny popis stavajiciho stavu na zvoleném odd¢€leni se
zamétenim na provadéné ¢innosti a procesy, v nichz jsou nasledné identifikovany jiz existujici
nebo potencialni problémy, tyto jsou analyzovany ak eliminaci vybranych problémi jsou

navrzena vhodnd protiopatieni.

KLICOVA SLOVA

procesy, zlepSovani, optimalizace, $tihla vyroba, plytvani

TITLE

The processes of output control department in Trevos a. s. company.

ANNOTATION

This bachelor thesis is focused on describing, analyzing and improving processes in the output
control department of a specific manufacturing company. Its theoretical part deals with the
general issues of processes and selected methods and tools for their improvement. The
analytical part focuses on a detailed description of the current state in the chosen department,
with a focus on the performed activities and processes. Existing or potential problems are then
identified, analyzed and appropriate countermeasures are proposed to eliminate these selected

issues.

KEYWORDS

processes, improvement, optimization, lean production, waste
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UvVOD

Velmi dynamicky vyvoj trzniho prostfedi zptisobeny nejen rychlym rozvojem
technologii, ale také Casto zdsadnimi a mnohdy tézko predvidatelnymi zménami legislativniho
prostiedi, geopolitické a energetické situace a dalsimi faktory, klade velky tlak na udrzeni
a posileni konkurenceschopnosti podnikt. VSechny podniky jsou tak nuceny neustale zvySovat
kvalitu svych vyrobkt a sluzeb, zkracovat dodaci lhiity, zvySovat svoji flexibilitu a adaptabilitu
jak ve sméru k zakaznikim, tak smérem ke svym dodavateliim, naproti tomu jsou ov§em nuceni
snizovat naklady, energetické naroky, environmentalni dopady a dalsi vstupy s cilem udrzeni
akceptovatelné ceny svych produktii a sluzeb smérem k zakazniktm.

Vsechny tyto ¢asto protichidné pozadavky musi byt pietaveny ve vysokou efektivitu
podnikii, které Ize dosdhnout optimalizaci podnikovych procesti na vSech jeho urovnich
a v ramci vSech jeho ¢innosti. Hledani existujicich ¢i potencidlnich problémi v podnikovych
procesech, odhalovani jejich hlubSich pficin, omezovani plytvani ve vSech jeho podobach,
eliminace zbytnych a hodnotu neptinasejicich ¢innosti, hledani skrytych potenciala a rezerv, to
vSe je nepostradatelnou a neopomenutelnou soucasti fizeni kazdého uspésného moderniho
podniku.

Podstatou této bakalarské prace je predstavit zdkladni penzum teoretickych poznatkd,
dostupnych metod a nastroji z oblasti zlepSovani podnikovych procesi a jejich vybrané prvky
nasledn¢ vyuzit k rozboru c¢innosti a procest probihajicich v rdmci vybraného jednoho
konkrétniho oddéleni vyrobniho podniku scilem navrhnout moznd zlepSeni procest

a stavajiciho prostiedi za vyuZiti vybranych vhodnych néstroji a metod.



1 TEORETICKA VYCHODISKA PODNIKOVYCH PROCESU

Tato kapitola shrnuje zékladni teoretické poznatky tykajici se podnikovych procesi,
zabyva se kvalitou a jejim managementem a dale pfedstavuje vybrané koncepce zlepSovani

a konkrétni nastroje a metody, které 1ze pro zlepSovani podnikovych procest aplikovat.

1.1 Procesy, jejich vlastnosti a popis

Procesem rozumime zpravidla posloupnost logicky souvisejicich a na sebe navazujicich
¢innosti, jejiz vykonani generuje piedem definovany soubor vystupt.

V praxi je to Casto série aktivnich ¢innosti pracovnikl jak manudlni, tak intelektualni
povahy aplikovanych na postupné vytvareny vyrobek ¢i sluzbu, kterd ma za cil navysit jeho
hodnotu pro zamyslené¢ho zdkaznika.

Se slovem ,,proces‘ stejné jako s procesy jako takovymi a jejich vystupy se zcela bézné
setkavame, ato az takovym zplusobem, ze si prestavame uvédomovat jejich podstatu
a pristupujeme k nim jako k né¢emu zcela samoziejmému. V roli kone¢nych ptijemct produktii
¢1 sluzeb, které jsou vystupem néjakého procesu, obvykle nejsme schopni tento proces za
vyslednym produktem rozeznat. Ani v roli pfimého ucastnika procesu nebo manazera ovsem
nemusime mit dostatek informaci, abychom pochopili proces v celé jeho $ifi a spravné tak
vyhodnotili pfipadné problémy. V fad¢ situaci jsou procesy natolik vnitiné slozité a vlivy
pusobici na né natolik spletité, ze plné porozuméni pfi¢indm, které v procesu zpiisobuji
problémy, nemusi byt viibec jednoduché.

V souvislosti s procesy se Casto zabyvame jejich ndvrhy a popisy prostfednictvim
riznych modeltl atokli. To zahrnuje pfedevSim sbér aanalyzu informaci o pracovnich
¢innostech, jejich vzajemnych vztazich, podplrnych systémech a ndastrojich, casovych,
vykonovych a kvalitativnich ukazatelich procesu atd. Pro samotny navrh a popis procesu
vyuzivame Sirokou Skélu nastroji, jako napt. vyvojoveé diagramy, analytické a statistické
nastroje, popisné soubory, simulace apod.

Hlavnim smyslem procesu je tedy generovani urcitého vystupu — produktu. Do procesu
na jeho zacatku prichazeji urcité vstupy, které jsou v ramci néj podrobeny takové transformaci,
aby byl na konci procesu vytvoien vystup, ktery nékdo dalsi potiebuje.

VySe uvedena definice tedy popisuje proces z hlediska jeho ucelu, tedy generovani

urcité sluzby €1 vyrobku smérem k jejich uzivateli — zékaznikovi (Svozilova, 2011).
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1.1.1 Procesni tok

Procesnim tokem rozumime posloupnost CcCinnosti, udéalosti ¢i interakei, ktera
predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprace alespont dvé osoby a jejim
vysledkem je tvorba hodnoty pro koncového uzivatele nebo pro podnik, v némz probiha.
ovSem mohou prolinat vice vnitinimi organiza¢nimi jednotkami, ptipadné¢ mohou prostupovat
do vné&jsiho prostredi, a to jak ve sméru k subdodavatelim a spolupracujicim subjektiim, tak ve
sméru k zakaznikm (Svozilova, 2011).

Definice procesniho toku tak popisuje proces z hlediska jeho vyvoje v Case a zahrnuje
dalsi dva dulezité elementy, a to spolupraci lidi, ktefi se procesu ucastni, a hodnotu, k niz lze
pfistupovat nejen z pohledu jejiho kone¢ného piijemce — zdkaznika, ale i z pohledu organizace,
v jejiZ rezii je proces realizovan.

Procesni toky mohou probihat jak sekvenénim zptisobem, kdy v jednom okamziku je
uskuteciiovan pouze jeden dil¢i krok a dalsi krok je zavisly na ukonceni kroku predchézejiciho,
tak paralelnim zptsobem, kdy v jednom okamziku je realizovano vice soubéznych kroki.

MozZnost paralelniho zpracovani je vSak zavisla na povaze jednotlivych dil¢ich krokt

(Svozilova, 2011).

1.1.2 Produkt procesu

Produktem procesu rozumime bud’ hmotny, nebo nehmotny vystup, ktery slouzi
k saturaci potieb nebo pifani zdkaznika procesu. Produktem je tedy jakykoli hmotny ¢i
nehmotny vyrobek, sluzba nebo jejich kombinace, které predstavuji urcitou hodnotu, zajistuji

urcité funkce €1 pfinaSeji jiny prospéch jejich pfijemei (Svozilova, 2011).

1.1.3 Cinnost

Cinnosti (n&kdy téz aktivitou, ikolem) rozumime méfitelnou jednotku préace, jejimz
ucelem je transformace vstupniho prvku do predem definovaného vystupu.

Pfi analyze apopisu procesti Casto feSime problém, jak vymezit jejich jednotlivé
¢innosti. V této souvislosti se nejcastéji pouziva tzv. pravidlo ,,1-1-1%, které za jednu dilci
¢innost povazuje to, co vykona jedna osoba za jeden logicky Casovy usek na jednom miste.
Casto tak za jednu dil¢i &innost povazujeme to, co je mozné vykonat pied pfedanim jiné osobé
(pracovni skuping), ptfed pfipadnym rozhodnutim, jakym dal$im smérem bude v procesu
pokracovano a v ramci ¢asového Useku, ktery miize byt vymezen napf. potfebou zmény

technologického postupu, nastroje, prostredi apod.
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Nejmensi méfitelnd jednotka prace musi byt vzdy definovana prostfednictvim doby
trvani, logickych souvislosti s jinymi ¢innostmi a musi mit definovany zdroje, které se
spotfebuji na jeji uskutecnéni a které se nasledné¢ odrazi v ¢erpanych néakladech (Svozilova,

2011).

1.1.4 Popis procesu

Popis procest, piip. prace na jejich zlepSovéani je obecné pomérné slozitd ¢innost.
Dulezité je spravné identifikovat a izolovat jednotlivé ¢asti procesti od okolniho prostredi
a jasné stanovit, co spada do oblasti naSeho z4jmu a co naopak povazujeme za vnéjsi prostiedi.
Velkou roli v tom hraje pozorovani, na zakladé né¢hoz jsme schopni identifikovat, co je obsahem
jednotlivych krokd, jaké nastroje jsou v ramci nich pouzivany a jaké je dynamika prostredi.
Za jeden znejCastéji pouzivanych nastroji pro analyzu a néslednou optimalizaci
procesl lze oznacit mapovani procesnich tokll. Procesni mapou rozumime diagram, ktery
prostfednictvim grafickych symbold popisuje jednotlivé cinnosti, jejich vzdjemné vazby,
rozhodovaci uzly, zpétnovazebni plsobeni apod. Doplnéna byva spoustou dalSich udaji
o chovani procesu, ¢asovymi a kapacitnimi informacemi a dal$imi (Svozilova, 2011).

Procesnich diagrami se vyuziva vice rGznych typi, ato podle charakteru a rozsahu
popisovaného procesu, jeho konkrétniho zaméteni a také podle toho, jaké vlastnosti procesu
jimi potiebujeme zdokumentovat nebo analyzovat. Nejbeznéji pouzivané jsou nasledujici typy
(Svozilova, 2011):

e Jednoduché diagramy sledu ¢innosti — Zachycuji toliko zékladni navaznosti
¢innosti a vétveni procesu. Slouzi jako hrubé popisné nastroje pro ilustraci procesu,
vymezeni jeho hranic, zndzornéni zékladnich vazeb. Pouzivaji se piedev§im
jednodussich procest probihajicich v ramci jedné organizaéni slozky,

e Viceuroviiové procesni struktury — PouZzivaji se pfedev§im u komplikovanych
arozsahlych procesnich struktur, v nichZ znazorfiuji vazby mezi jednotlivymi
procesnimi oblastmi a vétSimi skupinami procesti. Nepopisuji detailné jednotlivé
procesni toky,

e Drahové diagramy — Grafickou podobou piipominaji drahy plaveckého bazénu,
z nichz kazda odpovida zpravidla jedné pracovni skupiné. Jednotlivé ¢innosti jsou
v diagramu rozmistény tak, ze snadno vidime jejich casovou souslednost napiic
pracovnimi  skupinami, vzdjemné zavislosti mezi Cinnostmi a pfedavani

meziproduktii mezi jednotlivymi aktéry.
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Procesni mapy

Procesni mapy jsou zpravidla volné koncipovanymi diagramy, které se uplatnuji
predevsim pro zakladni orientaci v procesech. Nepopisuji jednotlivé procesni toky do pftili§
velkych detailt, ale naopak obecnéji popisuji vazby mezi dil¢imi procesnimi toky a subprocesy,
vétveni procest apod. Pouzivaji je tak jako jeden ze zdkladnich ndstroji pro modelovani,

dokumentaci a analyzu 1 pomérné rozsahlych a slozitych procesii (Svozilova, 2011).

Vyvojovy diagram

Vyvojovy diagram predstavuje ndzorné grafické zobrazeni procest do vétsiho detailu
a je tak vhodnym nastrojem ptedevsim pro jejich analyzu, hledani potencialné problematickych
mist, identifikaci nadbyte¢nych c¢innosti a v neposledni fad¢ také identifikaci vhodnych
kontrolnich bodii. Pro jeho zpracovani se pouzivd zavedena grafickd symbolika, kterou lze
nalézt napiiklad v normé& CSN ISO 5807. Piehled zakladnich grafickych symbold pro zapis
vyvojovych diagrami ukazuje obrazek 1.

Uvodnimi kroky pro sestaveni vyvojového diagramu je identifikace pocatku a konce
popisovaného procesu a jeho separace do jednotlivych logickych fazi. Pro zachovani dobré
ptehlednosti je vhodné, aby popisovany proces byl menSiho rozsahu. V piipadé popisu
rozsahlejsich procesi je tedy vhodné nejprve jejich rozdéleni na dil¢i subprocesy a vypracovani

vyvojového diagramu pro kazdy subproces oddélené¢ (Nenadal, 2018).

(<>

Proces Zacatek/konec Rozhodnuti Procedura
J— 8

Odkaz/udalost Dokument Databaze
]
1
| Podminka

‘ > - >

Pracovni tok Tok informace Vztah

Obrazek 1 Zakladni grafické symboly pro zapis vyvojovych diagrami (Svozilova, 2011)

13



1.1.5 Odpovédnosti a pravomoci v procesech

Nalézt odpovidajici vymezeni obou téchto pojml je pomérn¢ obtizné, a ptrestoze se
s nimi zcela bézné naklada, v naprosté vétsin€ relevantnich pramenti jejich definice chybi.

Odpovédnost se tyka vzdy toliko konkrétnich vystupt prace jednotlivych funkei (nikoli
konkrétnich osob!). Pravomoc je v podstaté jejim nastrojem. Pfid€éluje pravo o nécem
rozhodovat a néco ¢init. Ud€leni pravomoci je predpokladem k tomu, aby se dotycné funkce
mohla stat nositelem odpovédnosti. Samotné piidé€leni pravomoci je ¢asto spojeno s ocenénim
znalosti a zkuSenosti jejich piijemcu.

Je tedy evidentni, ze vymezeni odpovédnosti a pravomoci spolu velmi uzce souvisi. Je-
li napt. vlastnik procesu odpovédny za kvalitu vystupu, musi disponovat pravomoci znat
pozadavky zékaznikll na tento vystup. Neznamend to, Ze by tyto pozadavky musel néjak
podrobnéji analyzovat, ale musi mit prdvo byt o nich v€as a v dostate¢né mitfe informovan.
Podobné je tomu i v pfipadé odpovédnosti vlastnika za efektivni pribeh procesu, k jejimuz
vyvozeni musi disponovat pravomocemi v oblasti definovani pozadavki na kvalitu a mnozstvi
vystupl, stanoveni metodiky méteni vykonnosti procesu apod. Kompetence vlastnika procesu
jsou zpravidla spoluvytvaieny jeho vzdélanim, specidlnim vycvikem a zkuSenostmi z praxe.

Pridélovani odpovédnosti a pravomoci je zékladni otazkou vrcholového vedeni s cilem
nastoleni a efektivniho udrzeni poradku ve fungovani organizace. Jednotné a jasné nastaveni
pravidel jednani a chovani nejen jednotlivych zamé&stnanci, ale 1 celych pracovnich skupin ma
totiz zasadni vliv na kvalitu a vykonnost lidi v kazdé organizaci. Pravé zplsob piidéleni
odpovédnosti a pravomoci miize jasné ukazat, do jaké miry vrcholové vedeni svou roli plni ¢i
neplni (Nenadal, 2018).

Pidélovani odpovédnosti a pravomoci fesi i norma CSN ISO 9001:2016, ktera v ¢lanku
5.3 doslova uvadi: ,,Vrcholové vedeni musi v ramci organizace zajistit, aby odpovédnosti
a pravomoci pro relevantni role byly pridéleny, sdéleny a pochopeny (CSN EN ISO 9001,
2016).

Problémy, resp. ptimo pochybeni souvisejici s odpovédnosti a pravomocemi v ramci
jednotlivych c¢innosti patii spolu s nedostatky v interni komunikaci k jedném z Casto se
vyskytujicich slabych stranek mnoha organizaci. Jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti
pfitom cely systém fizeni organizace vyrazné zjednodusuji a €ini jej transparentnéjSim.
Ptestoze se ptfiCiny tohoto stavu zna¢né riizni, 1ze zminit alespon n€kolik nejcastéjsich divoda
(Nenadal, 2018):

e pojmy ,pravomoc” a,odpovédnost® nejsou vibec rozliSovany aneni spravné

chépan jejich obsah,
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e dochdzi kpodcenovani azanedbavani procesu delegovani odpovédnosti
a pravomoci,

e (Cinnosti jsou vykonavany na =zakladé dlouhodobych sterecotypti a jakéhosi
»Zvykového prava®, aniz by vedeni organizace fesilo jejich potiebnost a efektivitu.

Posledni dva jmenované divody se casto vyskytuji umenSich organizaci nebo
organizaci, které vznikly ptivodn¢ jako rodinné firmy a do vnitini organizace Casto zasahuji
rizné osobni vztahy jednotlivych zaméstnanci.

I presto, Ze jsou odpovédnosti a pravomoci formalné nastaveny prostiednictvim
uréitych dokumenti, mohou byt dotéenym zaméstnancim nedostatecné ¢i nevhodnym
zpusobem komunikovany. Je nezbytné, aby v rdmci popisu kazdé funkce byly pravomoci
a odpovédnosti uvedeny velmi konkrétné a s dostateéné podrobnym vysvétlenim jejich obsahu.
Jejich toliko stru¢ny vycet neni dostatecné konkrétni a ¢asto vede k chybnému porozuméni

(Nenadal, 2018).

1.1.6 Problémy v procesech

Problémem rozumime cokoli, co pisobi nebo ma potencial pasobit potize lidem na
ruznych Grovnich v tomtéZ nebo dalSich procesech nebo koncovym zdkaznikiim.

Na zacatku kazdého problému stoji okamzik uvédomeéni si jeho existence. Pokud by
problém neexistoval, nebyl by pfitomen ani Zadny potencial pro zlepSeni.

Typické je, Ze problém zpravidla piisobi potize nikoli tém, kdo jsou jeho ptvodci, ale
jinym lidem v dalsich fazich procesu &i v procesech navazujicich. Casto se tak dostavame do
bludného kruhu, kdy lidé jsou k problémiim, které zplsobuji jinym, lhostejni, ale velmi
senzitivni jsou k problémim, které jini lidé pasobi jim. V souvislosti s tim se pak objevuje
nezadouci pfenasSeni odpovédnosti za chyby na predchozi ¢lanky procesu (Imai, 2007).

Idedlnim zpiisobem feSeni vySe popsané situace je, aby Zadny z aktérli nedopustil
pfedani problému do dalsi faze procesu. Tomu vSak Casto brani zaZita predstava, ze problém je
néco negativniho. Z ni nasledné prameni pfirozena lidskd obava existenci problému pfiznat,
nebot’ ta je povaZovana za urcitou osobni slabost ¢i selhdni. Prvni reakci po zjiSténi problému
tedy Casto byva jeho ignorovani ¢i dokonce aktivni kroky k jeho zamaskovani ve snaze, aby si
jej nikdo dalsi nevS§iml a vina nepadla na daného pracovnika.

Abychom vSak mohli problémy efektivné fteSit, je tifeba stavét se knim celem
a zadsadnim zpusobem zmenit thel pohledu na né. Na problém nesmi byt nahlizeno jako na néco
negativniho, ale pfesné¢ naopak. Na vSech urovnich organizace je tfeba lidem vstipit

pfesvédceni, ze kazdy problém znamena vychozi pozici a vhodnou pfilezitost pro zlepSeni.
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Zvlaste dialezité je, aby tento pozitivni zplisob mysleni byl jasn€é komunikovan nadfizenymi
pracovniky smérem k jejich podiizenym. Idedlnim cilem je, aby se pracovnici na nizSich
pozicich nebali sdilet zjiSténé problémy se svymi nadfizenymi, protoze sami obvykle na
dostateCnou analyzu a feSeni problému nemayji prostiedky ani nastroje, a jen jejich spoluprace
s nadfizenymi, ktefi jim budou dostate¢nou oporou, mize vést k efektivnimu tfeseni (Imai,

2007).

1.2 ZlepSovani procesu

ZlepSovani je mozné chépat jako zdmérny proces realizace pozitivnich zmén, ktery
prolind celou organizaci, dodavatelskym fetézcem nebo siti. Jeho ocekdvanym vystupem je
pozitivni zména — zlepSeni, kterym rozumime nejen vytvoteni ptidané hodnoty pro zdkaznika,
ale také pro organizaci jako takovou a jeji jednotlivé zaméstnance (Nenadal, 2018).

Jedna se o soubor Cinnosti, které jsou zamétené na analyzu chovani procest, identifikaci
pfi¢in problémil, jejich plynulost, efektivitu a kvalitu vystupii. ZlepSovani vychézi ze znalosti
soucasné¢ho procesu, pozorovani skutecného svéta, osvojovani znalosti ajejich vyuziti
k transformaci stavajiciho stavu na né¢jaky stav budouci, jenz napliuje stanovené pozadavky ¢i
predpoklady (Svozilova, 2011).

Jako kazdy jiny proces, je tieba i zlepSovani fidit a optimalizovat, hodnotit z hlediska
jeho vlastni rychlosti, efektivity i flexibility a samoziejmé také dale zlepSovat. Dulezitym
regulativnim faktorem by vSak méla byt ekologicka a socialni udrZitelnost procesu zlepSovani.

Historicky se zacal systematicky ptistup k procesu zlepSovani objevovat v 50. letech 20.
stoleti, a to v japonské Toyot€ v podobé konceptu §tihlé vyroby. V 90. letech se pak zacaly
objevovat dalsi vyznamné koncepty, jako napf. Six Sigma, teorie omezeni TOC apod. Se
snahou firem o nalezeni efektivnéjSich cest dosahovani konkurenceschopnosti v podminkach
globalni konkurence pak doslo k integraci nékterych konceptli a vzniku napt. Lean Six Sigma.

Z hlediska svého vyznamu se zlepSovani stava jednim z kli€ovych procestli, a to
predevsim diky vzriistajici potfebé agility organizaci ¢i dodavatelskych fetézct a siti.

Dle miry ocekavaného dosazeného zlepSeni mizeme pfistupy ke zlepSovani rozdé€lit na
nasledujici dva zékladni druhy (Nenadal, 2018):

e Postupné zlepSovani (Kaizen) — Podstatou tohoto pfistupu je priibézna realizace

drobnéjSich pfirastkovych zmén, které vedou k postupnému zdokonalovani
existujicich vyrobnich procest a postupti, zvySovani kvality, zvySovani bezpecnosti

préce, snizovani produkce zmetkd, snizovani plytvani casem i materidlem, sniZovani
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nakladl, apod. Z persondlniho hlediska je tento pfistup typicky mimo jiné velkym
zapojenim pracovnikil na vSech urovnich organizace,

¢ Inovovani— Podstatou tohoto pfistupu je realizace radikalnich zmén — inovaci, které

1ze definovat jako uspésnou konverzi novych ptistupt a znalosti do novych vyrobki,
procest nebo sluzeb, které¢ predstavuji podstatny nartst vykonnosti firem a vznik
novych hodnot zpohledu zékaznika. Z hlediska persondlniho zapojeni pfislusi
zlepSovani na strategické urovni témet vyhradné ¢lenim top managementu.

Role zlepSovani zalozené¢ho na inovacich vyraznym zplisobem vzrostla v prubéhu
posledniho desetileti, a to predev§im kvili agresivnim proméndm vnéjSiho prostredi, jehoz
dynamice jiz pouze zeStihlovani procest a redukce nékladii nesta¢i. V poslednich letech se tak
snahy firem soustfed’uji na vzajemnou integraci a vhodné vyvazeni obou pfistupt k realizaci

procesu zlepSovani (Nenadal, 2018).

1.3 Vybrané metody a koncepce zlepSovani

Metod a koncepci zlepSovani podnikovych procest existuje obrovské mnozstvi. Velka
¢ast z nich ma svlj ptivod v Japonsku, ptipadné je od dnes jiz tradi¢nich japonskych metod
néjakym zplusobem odvozend, stavi na jejich mysSlenkach apod. Spole€nym jmenovatelem

vétsSiny metod zlepSovani je rozpoznani a omezeni plytvani.

1.3.1 Kaizen

Metoda Kaizen — KAI (zména) + ZEN (k lepSimu) — pfedstavuje proces kontinualniho
zlepSovani. Jedna se o obecnéjsi koncept, ktery zahrnuje celou fadu ptivodem japonskych
nastroju a praktik, jak znazorfiuje obrazek 2.

Cilem této metody je prostfednictvim malych zlepSeni realizovanych jednotlivymi
pracovniky v ramci jejich béznych aktivit vytvofit vice hodnot s minimem plytvani, a tedy
zjednodusit, urychlit a usnadnit praci. Realizované zmény jsou zpravidla finanéné nenarocné
a jejich primarnim cilem je eliminace ¢i redukce plytvani. Vyznamnymi soucastmi této filozofie
je standardizace prace, fizené formovani pracovnikli ve smyslu schopnosti k feSeni problému
arespekt vici kazdému pracovnikovi. V praxi pak muize nabyvat podoby bud’ spontanniho
procesu zalozeného na podéavani zlepSovacich navrhi, nebo fizeného procesu zalozeného na

tzv. kaizen krouzcich a workshopech (Nenadal, 2018).
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Obrazek 2 Kaizen jako zastieSujici pojem (Imai, 2007; upraveno autorem)

Z personalniho hlediska se kaizen dotyka vSech c¢lenti organizace na vSech urovnich
firemni hierarchie, kdy kazdy jedinec je soucasti n€jakych aspektti kaizen, byt tradicni japonské
a zapadni pojeti zapojeni jednotlivych pozic se v mnohém lisi. Japonské vnimani zapojuje do

procesu trvalého zlepSovani vSechny urovné véetné délnickych pozic (viz obrazek 3).

Vrcholovy management Inovace

Stfedni management KAIZEN

Udrzba

Vedouci pracovnici

Délnici

Obrazek 3 Japonské vniméni pracovnich pozic (Imai, 2007)
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V zapadnim pojeti zapojeni nizsich pozic zpravidla chybi a do procesu zlepSovani je

zainteresovan jen management podniku (viz obrazek 4).

Vrcholovy management

Stfedni management

Vedouci pracovnici

Délnici

Inovace

Obrazek 4 Zapadni vnimani pracovnich pozic (Imai, 2007)

Konkrétnéjs$i zpisoby zapojeni jednotlivych urovni podnikové hierarchie v ramci

japonského vnimani kaizen ukazuje tabulka 1.

Tabulka 1 Hierarchie ucasti na strategii Kaizen

Vrcholovy management

Stfedni management

Vedouci pracovnici

Délnici

Rozhodné zavadét
KAIZEN jako firemni
strategii

Realizovat cile KAIZEN
podle direktiv
vrcholového
managementu
prostrednictvim
realizace plan

a vicefunkéniho
managementu

PouZivat KAIZEN
v jednotlivych funkcich

Uastnit se KAIZEN
prostiednictvim systému
zlepSovacich navrh( a
¢innosti malych skupin

Poskytovat strategii
KAIZEN podporu

a vedeni pridélovanim
zdroja

Pouzivat KAIZEN v naplni
prace

Formulovat plany pro
KAIZEN a poskytovat
vedenim délnik(im

Dodrzovat disciplinu na
pracovisti

Zavést plany pro KAIZEN
a vicefunkéni cile

Zavadét, udrzovat
a zvySovat standardy

ZlepSovat komunikaci
s délniky a udrzovat
vysokou pracovni
moralku

Vénovat se neustalému
sebezdokonalovani
a stat se tak lepsSim
resitelem problémi

Realizovat cile KAIZEN
prostfednictvim
realizace pfislusnych
pldnd a auditl

Intenzivnimi Skolicimi
programy posilovat
védomi KAIZEN

u zaméstnancl

Podporovat ¢innosti
malych skupin (tfeba
krouzky kvality) a systém
individualnich
zlepSovacich navrh(

Posilovat dovednosti
a vykony hromadénim
zkuSenosti a vzdélanim

Budovat systémy,
postupy a struktury
napomahajici strategii
KAIZEN

Pomahat zaméstnanciim
osvojit si dovednosti

a nastroje potirebné

k Feseni probléma

Zavadeét na pracovisti
disciplinu

Poskytovat navrhy na
KAIZEN (zdokonalovani)

Zdroj: Imai (2007)
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Management fesi nejcastéji témata, jako jsou kvalita a produktivita, nebot’ prakticky
vzdy, kdyz v podnikani dojde k né¢jakému zdokonaleni, projevi se to v kone¢ném duasledku
praveé v téchto dvou oblastech.

Zasadni podminkou pro moznost zdokonaleni je schopnost vidét a uvédomovat si
existenci problémtl. Pokud problémy nevidime, neexistuje ani potieba pro jakékoli zlepSovani.
Spokojenost se stavajicim stavem je tedy hlavni piekézkou zlepSovani. Kaizen proto zdlraziuje
potiebu hledani problému a poskytuje navody pro jejich nalezeni (Imai, 2007).

Jsou-li problémy nalezeny, je tieba je feSit. Kaizen je tak také procesem jejich feseni,
ktery vyzaduje pouziti riznych pomocnych nastroji. S kazdym vyfeSenym problémem pak
vzrustd mira zlepSeni.

Aby bylo dosazené zlepSeni trvalého charakteru, musi byt nasledné standardizovano
a tim pevné zakotveno do pfedmétnych procest. Dilezitou slozkou kaizen je proto jiz zminéna

standardizace (Imai, 2007).

1.3.2  Stihly podnik

Jedna se o koncept, jehoz koteny Ize vysledovat v 50. letech 20. stoleti, kdy byl zaveden
v japonské automobilce Toyota. Za jeho ,,otce® je povazovan tehdejs$i manazer Taiichi Ohno.
Samotnymi Japonci byl nazyvan jako ,pfima vyroba®, protoze jeho primarnim cilem bylo
zkraceni a napfimeni cesty od producenta k zékaznikovi a s tim souvisejici zrychleni dodavek,
zvyseni jejich flexibility, zrychleni zavadéni novych vyrobku a kustomizace vyroby.

Stihlost — ,,lean* — je typicka tim, Ze Usili pracovniki je zacileno na eliminaci viech
forem plytvani (ztrat) a na ¢innosti, které navysuji hodnotu z pohledu zékaznika. Z hlediska
managementu kvality jde o kombinaci mySlenek zero-defect (nulova tolerance ke vzniku vad)
a zero-waste (zadné plytvani). Lze ji chapat tedy chéapat jako soubor praktik zaloZzenych na
principu kontinualniho zlepSovéani, a to prostfednictvim nasledujicich cest (Nenadal, 2018):

e zvySovani hodnoty pro zékaznika,

e redukce Cinnosti neptidavajicich hodnotu (Muda),

e redukce Spatnych pracovnich podminek (Muri),

e redukce variability procest (Mura).

Z uvedenych charakteristik plyne velké zapojeni lidi do vyrobniho procesu a neustalé
uceni se organizace 1 jednotlivych pracovnikii prostfednictvim neustalého zlepSovani.
U vyrobnich podnik je tento koncept nejcastéji aplikovan v oblasti vyroby, ale miize a mél by

byt aplikovan i na dalsi oblasti, jako napt. udrzbu, logistiku, vyvoj ¢i administrativu.
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Vsechny vySe uvedené slozky muda, muri a mura jsou navzajem v pficinné souvislosti
a souhrnné se tak oznacuji jako koncept 3M. Pfi praktické aplikaci konceptu stihlé vyroby bylo
naptiklad mimo jiné zjisténo, Ze plytvani (Muda) je vyvolano pfetizenim systému (Muri)

a nerovnomernosti vykonu (Mura) (Nenadal, 2018).

Eliminace plytvani

Eliminace plytvani je jednim z klicovych ukolt konceptu §tihlého podniku, resp. kaizen.
Plytvanim (muda) rozumime vSe, co se v podniku provadi, stoji penize (materialy, vyrobni
prostiedky, Cas, ...) anepiidava produkovanému vyrobku nebo sluzbé zaddnou hodnotu, za
kterou by byl zdkaznik ochoten zaplatit. Je tak zdrojem ztrat, jejichz disledkem je snizovéni
zisku podniku a tedy jeho neefektivita. V piivodnim konceptu bylo definovéano 7 druhti plytvani
(muda), pozd¢ji byl pfidan jesté 8. druh — nevyuzity potencidl zaméstnanct. VSechny druhy
plytvani se nevztahuji jen k vyrobé, ale ike vSem dalS$im oblastem ¢innosti podniku, tedy
administrativé, vyvoji, logistice a podobné (Nenadal, 2018).

Pokud v procesech dokazeme odhalit muda, naSli jsme pfilezitost pro zlepSovani
a potencial pro zvyseni zisku. Odstranéni muda z procesu vede vzdy ke snizeni nakladd. Nutné
je sivSak v té souvislosti uvédomit, ze urcita forma plytvani je soucésti kazdého procesu a uplné
odstranéni neni prakticky mozné nikdy. S kaZdou realizaci zlepSeni, tedy ¢innosti, ktera pridava
hodnotu, se objevuji i ¢innosti nové, které¢ hodnotu nepiinaseji. Muda tedy z procest nelze
odstranit upln¢, ale snahou by méla byt jeho postupna a trvald minimalizace.

Napftiklad v Toyota Production System jsou zpusoby odstraiiovani plytvani shrnuty do
nasledujicich tfi bodt (Bauer, 2012):

e kdokoli — kazdy pracovnik,

e kdykoli — kazdy den,

e kdekoli — v jakémkoli procesu ¢i jakékoli ¢asti podniku.

Druhy plytvani
Plytvani 1ze nalézt v celé fad¢ oblasti a mliZe byt zplisobeno mnozstvim riznych faktort
(Jurova, 2016):
e Plytvani zptusobené nadprodukei — Tento druh plytvani je zplsoben produkci
vét§tho mnozstvi vyrobki, nez zakaznik pozaduje. Castymi divody je bud’ snaha
o vyss§i vyuziti vyrobnich kapacit a dosazeni vétsi produktivity prace, nebo zajisténi
pro piipad jakéhokoli budouciho vypadku (poruchy vyrobnich prostfedkii apod.).
Dusledkem tohoto typu plytvani jsou zvySujici se ndklady spojené s administrativou

a dopravou a potieba zbytecnych skladovacich prostor,
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Plytvani zptisobené nadbyteénymi zasobami — Tento druh plytvani je zpisoben
nadmérnym skladovanim materialu, nahradnich dil, nedokonc¢enych vyrobku apod.
Dusledkem je zbyte¢na potieba skladovacich prostor, ale také rist dalSich ndvaznych
nakladii na pracovniky, vybaveni skladl, manipula¢ni techniku apod.,

Plytvani zpusobené defekty — Tento druh plytvani je zplsoben produkci
nekvalitnich a neshodnych vyrobkl. Jeho duasledkem je celd fada zbytecnych
nakladi, at’ jiZ na materidly, ale také Cas, praci zaméstnanct, kapacitu vyrobnich
prostiedkil apod.,

Plytvani zpiisobené zbyteénymi pohyby — Prakticky jakykoli pohyb, at’ uz se jedna
o vetsi presuny lidi, vyrobnich prostfedkti, materialu apod., nebo 1ijen
o ,,mikropohyby* jednotlivych délnikii pti vykonévani jakychkoli ¢innosti, stoji ¢as
a energii, pfi¢emz nepiinasi vyslednému produktu Zadnou hodnotu. Je tedy na misté
vSechny typy pohybii co nejvice omezit,

Plytvani zpiisobené Spatnym zpracovanim — Plytvani lze také identifikovat
v samotném technologickém procesu vyroby. Plytvani v této oblasti 1ze obvykle
odstranit pouhym zdravym rozumem,

Plytvani zptisobené prostoji — Tento druh plytvani se objevuje vzdy, kdyZ nelze
pokracovat ve vyrobnim procesu z divodu ¢ekani na cokoli, co je pro pokracovani
zapotiebi. Mezi nejcastéjsi zdroje plytvani v této oblasti patii zejména nedostupnost
material, nerovnomérnost vyroby, $patna navaznost procesii, poruchy vyrobnich
prostedkil, ale také naptiklad absence potfebnych informaci, pfilisnd byrokracie
apod. Tento druh plytvani je obvykle snadno identifikovatelny 1 odstranitelny.
Plytvéani v této oblasti mize predstavovat Cas v fadu minut ¢i sekund, ale n¢které
firmy jsou jiZ se Stihlou vyrobou na takové irovni, Ze vyhledavaji a eliminuji plytvani
o délce fadove v desetinach sekundy,

Plytvani v oblasti dopravy — Doprava by v idealnim pfipad€é méla zahrnovat toliko
prepravu materialu do firmy a hotovych vyrobki z firmy. V redlném prostredi je vSak
Casto vyrobni proces dislokovan na rtznad pracovisté, skladovaci prostory jsou
oddé€leny od vyroby apod., takze materidlové toky uvnitf firmy znamenaji plytvani
z hlediska dopravnich nakladii. V tvodu uvedeného idedlniho stavu v redlnych
podminkach dosdhnout nelze, ptesto je Zddouci prave v ndkladech na dopravu hledat

potencial pro zlepSeni.
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Pro eliminaci jednotlivych druhti plytvani byla vyvinuta celd fada metod a nastrojt, jako
napt. 5S, Jidoka, JIT, JIS, kanban, poka yoke, procesni analyza, projektovani a optimalizace

vyrobnich bun¢k a linek, vizudlni management, standardizace prace a dalsi (Nenadal, 2018).

1.3.3 Six Sigma

Metoda Six Sigma je kompletni a flexibilni systém dosahovani, udrzovani
a maximalizace obchodniho uspéchu. V soucasné dobé¢ se jedna o pomérne samostatné odveétvi,
které je zalozeno ptredev§im na datech, jejich statistické analyze a na zdklad¢é dusledného
pristupu k fizeni, zlepSovani a vytvaieni novych vyrobnich, obchodnich a dalSich pomocnych
procest (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002).

Z personalniho hlediska jde pfi realizaci procesu neustalého zlepSovani v rdmci pfistupu
six sigma o fizeny proces feSeni sofistikovanéj$ich problémi formou projektii, realizovanych
projektovymi tymy a kdy téma vybird a fidi management. (Nenadal, 2018)

Na rozdil od dal$ich procest neustalého zlepSovani, které nejsou tak silné orientovany
na zakaznika, zvySovani hodnoty a zapojeni managementu, je filozofie Six Sigma pomérné
jednoznacné zameétena na cil — disledné dodrzovani ,.kvality na urovni nulovych defektd*
(Topfer, 2008).

Mezi prokédzané piinosy metody Six Sigma patii riznorodé vysledky, véetné (Pande,

Neuman a Cavanagh, 2002):

snizeni nakladu,

e zvyseni produktivity,

e rust podilu na trhu,

e udrZeni si zakaznikd,

e redukce obsluzné doby,

e sniZzeni vyskytu vad,

e zmeéna kultury,

e navrh novych produkti ¢i sluzeb,

a mnoho dalSich...

1.4 Kyvalita a jeji management

Pohledi na fenomén kvality existuje velké mnozstvi av pribéhu vyvoje lidské

-----

cokoli, co Ize zdokonalit. V kontextu filozofie kaizen je pak dtlezité neomezovat se na pojeti

kvality pouze v nejbéznéji chidpaném vyznamu kvality produktl, ale je tfeba dlsledné
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zahrnovat 1 kvalitu lidi, pracovniho prostfedi a dalsi aspekty. NiZe jsou uvedeny pohledy na
kvalitu tfi guru z této oblasti (Nenadal, 2018):

e Kbvalita je shoda s pozadavky. (CROSBY)

e Kyvalita je zptsobilost k uziti. (JURAN)

e Kyvalita je to, co za ni povazuje zakaznik. (FEIGENBAUM)

I ptes velkou ruznorodost chéapani kvality Ize definovat n¢kolik vyznamnych
spole¢nych ryst toho, co je za kvalitu obecné povazovano (Nenadal, 2018):

e je spojena s vnimanim ze strany zakazniki, respektive odbératelt,

predstavuje urcitou komplexni vlastnost vyrobki sluzeb, ale i lidi a systém1,

¢ jeji troven mize byt mefena a zlepSovéna,

e je spojena s co nejraciondlnéjsi spottebou zdroji, at’ pfi vyrobe nebo pouzivani.

Jisté je, ze bez kvality v soucasnosti prakticky nelze byt!

O formulaci jakési univerzalni definice kvality se snazi jiz od roku 1987 mezinarodni
organizace pro normalizaci ISO, ktera po fad¢ uprav dospéla k soucasné definici kvality, kterou
vnima4 jako: ,,stupeii splnéni pozadavki souborem inherentnich charakteristik objektu®. Snahou
o velkou univerzalnost je tato definice ovSem pro mnoho lidi pon€kud nesrozumitelna.

Z ekonomického hlediska znamena kvalita jeden z klicovych faktorti dlouhodobého
uspéchu podnikii, bez ohledu na jejich typ, velikost ¢i oblast plisobeni.

Diusledky Spatné kvality jsou naptiklad (Nenadal, 2018):

e prohlubujici se nespokojenost zdkaznikd,

e nizka produktivita,

e klesajici prodeje diky ztratdm zakaznik,

e zhorSujici se pracovni moralka zaméstnanctl,

¢ vysoké naklady na ovéfovani shody a nutna opatfeni k naprave,

e neplnéni obchodnich zavazk,

e znacné plytvani vSeho druhu,

e vysoké naklady na zéasoby,

a fada dalSich...

V konec¢ném disledku se zavady v kvalit€ mohou projevit jako fatdlni financni ztraty

ohroZujici samotnou existenci organizaci (Nenadal, 2018).

1.4.1 Management kvality
K dosazeni potiebné urovné generovanych produktl je tfeba kvalitu v jakékoli

organizaci a v celé jeji §if1 systematicky fidit. Za timto ucelem vznikly soubory pravidel pro
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zavadéni, organizaci a zlepSovani systémi managementu kvality organizaci (QMS — quality

management system), jejichz cilem je zejména napliiovani potfeb a oekavani zakaznikda.

Moderni management kvality by mél plnit nasledujici 4 funkce (Nenadal, 2018):

maximalizovat spokojenost a loajalitu zakazniki, ale idalSich zainteresovanych
stran,

minimalizovat vydaje s tim spojené,

kultivovat prostfedi podnécujici neustale zlepSovani, inovace a zmény,

vytvaret zédklady pro excelenci organizaci.

Tyto funkce mohou byt G¢inné¢ napliiovany prosttednictvim vzijemné provazanych

procest v oblastech planovéani, fizeni, prokazovani a v neposledni fadé¢ také zlepSovani kvality.

V ramci projektovani procesli managementu kvality je ovSem nutno pfihlizet k fad¢ faktort,

které nas v soucasnosti ovliviyji, a to predevsim (Nenadal, 2018):

zostiujici se konkurenéni prostfedi a postupny zanik pfirozenych monopoli,
digitalizace a s ni spojené dramatické zmény v primyslu (Primysl 4.0),

tlak na co nejracionalnéjsi vyuzivani ptirodnich zdroja,

bezpecnost,

rozhodujici vliv znalosti lidi na rozvoj jednotlivych odvétvi ekonomiky 1 celych
spolecenskych systémil,

uzké propojeni procesii a informacnich systémi odbératelli a dodavateld,

negativni 1 pozitivni dopady globalizace,

tlak na inovace a tim 1 na tvofivost lidi.

Snahy nejriiznéjSich organizaci o prevedeni vySe uvedenych principll do rutinni praxe

postupné vedly k budovani a rozvoji modernich systému kvality (ISO, TQM, ...).

Aby byl management kvality pro organizaci skutecné prospésny, je tieba, aby se stal

nedilnou a respektovanou soucasti komplexniho systému managementu, nikoli jen osamocenou

(az samoucelnou) naplni ¢innosti nékolika manazert ¢i techniki kvality. Stejné tak je dulezité,

aby se principy managementu kvality nestaly pouze formaln¢ pfijatymi a zadokumentovanymi

z divodu absence znalosti ¢1 vile lidi kjejich prosazovéni, ale aby byly v organizaci

dlouhodob¢ napliovany v ramci kazdodenni praxe (Nenadal, 2018).

TQM/TQC
TQM (Total Quality Management), resp. TQC (Total Quality Control) piedstavuje

systematicky pfistup k dosazeni kaizen zaloZeny na statistické aplikaci koncepci kontroly
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kvality a analyze statistickych dat. Z toho prameni, ze studované problémy je tfeba co nejvice
kvantifikovat a pracovat s tvrdymi daty, nikoli pouze s domnénkami ¢i pocity. Pii feSeni
problému se tak opakované vracime k jeho zdroji s cilem shromazdit co nejvice dat, ktera 1ze
statisticky vyhodnocovat (Imai, 2007).

Absolutni kontrola kvality je zaméfena na zdokonalovani manazerskych vykonl na

vSech urovnich a nejcastéji se zabyva témito oblastmi (Imai, 2007):

zaruka kvality ¢i jakosti,

e snizovani nakladu,

e plnéni vyrobnich kvot,

e plnéni plant dodavek,

e bezpecnost prace,

e vyvoj novych produktu,

e zvyseni produktivity,

e fizeni dodavatelll.

Z personalniho hlediska je TQC na zapad¢ Casto povazovan za praci pro specialisty
v oblasti kontroly kvality.

Statisticky ptistup k feSeni problémi péstuje v jeho realizdtorech zpisob mysleni
orientovany na proces, coz znamend, ze je dalezité kontrolovat vysledky, nikoli kontrolovat
pomoci vysledkli. Management by tak mél nejen hodnotit pracovniky podle jejich vysledkd, ale
zaroven by mél sledovat, jaké kroky k dosazeni vysledkl byly provedeny. Na zaklad¢ neustalé
komunikace mezi zamé&stnanci a vedenim a s vyuZitim zpétné vazby by tak méla byt vytvafena
vhodna kritéria pro zlepSeni.

Diilezité je, jakym zpisobem jsou data vyuzivana, protoze i v ptipad¢, Ze disponujeme
pfesnymi daty, nemusi byt spravnym zpisobem vyuzita. Klicovou hranici mezi Gspéchem
a netspéchem firmy je tak nikoli jen existence dat jako takovych, ale dovednosti, s nimiz je
firma vyuziva. Casty problém spo¢iva v tom, Ze viechna dillezita data jsou k dispozici, ale jen
malo lidi je dokaze fadné€ vyuzit (Imai, 2007).

Nastroje TQC, znamé také jako tzv. nova sedmicka, se piirozené vyuzivaji v projektech
spojenych se systémovymi zlepSenimi tykajicich se kli¢ovych oblasti managementu, jako je
planovani, kontrola, rozhodovaci procesy a informacni systémy.

Ze vSech koncepci managementu kvality l1ze koncepci TQM povazovat za jedno
z nejkomplexnéjsich, a to ptedevS§im proto, Ze stavi na predpokladu, Ze kvalita je zaleZitosti

vSeho a vSech. Neni tedy na rozdil od né&kterych jinych koncepci jen soustavou pravidel
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a pozadavk, ale velmi otevienym systémem, ktery tvotivé adaptuje do prostiedi vSech typt
organizaci to nejlepsi ze svétové praxe. I diky tomu je ovSem pro fadu manazeri obtizné
uchopitelna (Imai, 2007).

Prekazkami, které Casto blokuji cesty k oCekavanému zjednodusSeni vsech Cinnosti
a dosazeni uspor nékladii na kvalitu, jsou predevsim (Bauer, 2012):

e nepochopeni ze strany managementu,

e nedostateCna motivace zaméstnancu,

e rozsahla byrokracie.

ISO

Koncepce ISO patii k jedné z nejméné narocnych a svétoveé nejrozsirenéjsich koncepci
systému fizeni kvality. Zalozena je na souboru norem vydavanych Mezinarodni organizaci pro
normalizaci, které jsou bézn€ znamé jako tzv. normy ISO fady 9000. Zakladem jsou Ctyfi
normy, které jsou rovnéz pievedeny do systému narodnich norem CSN. Kromé& nich pak
existuje celd fada doplikovych norem, jako napt. norma ISO 10000, kterd se orientuje na
praktické navody k napliiovani pozadavkd normy ISO 9001.

Pro koncepci ISO je typicka jeji univerzalnost (generi¢nost), tedy Ze umoziuje normy
aplikovat prakticky na jakykoli typ organizace a v jakémkoli oboru. Timto rysem se zasadné
1181 od tzv. odvétvovych standardd, které, piestoze v zakladnich pozadavcich jsou s koncepci
ISO ve shodég, jsou primarn¢é tvoteny tak, aby naopak co nejvice postihovaly specifika
jednotlivych dil¢ich oborti. Problémem koncepce ISO je predevSim jeji nizkéd aktudlnost.
I nejnovéjsi revize norem nepostihuji zdaleka vSechny moderni prvky managementu kvality.
V neprospéch pak hraji i relativné dlouhé revizni intervaly, které tento problém je$té umocnuji.

V soucasnosti je tfeba systém fizeni kvality postupné navéazat také na dalSi aspekty
lidské cinnosti. Kromé& primarniho poZadavku zédkaznika je nutné brat ohled ina zajmy
a potfeby dalSich zainteresovanych stran. Jednd se naptiklad o pozadavky na zajiSténi
pracovniho prostfedi a potfeby zaméstnanci, poZadavky sméfujici k zajiSténi slucitelnosti
¢innosti organizace a jejich dopadem na okolni prostiedi atd. Vznikly tak tzv. systémy
environmentalniho managementu (EMS, ISO 14001) a bezpecnosti zaméstnancti (BOZP).
Postupné se zacal objevovat pojem ,,integrovany systém tizeni* (IMS), zahrnujici vSechny vyse

uvedené aspekty (Nenadal, 2018).
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Zakladnim piredpokladem uspéSné integrace systémi managementu je postupnd

harmonizace a vyuziti jednotné dokumentace, coz samo o sob& pro organizaci predstavuje

zajimavé piinosy, jako jsou naptiklad (Nenadal, 2018):

konkuren¢ni vyhoda — zlepSeni image organizace a vztahtl s vefejnosti,

uspora finan¢nich prostredkil,

ucinnd koordinace procest a aktivit organizace,

vytvateni vhodného prostfedi a nastroji pro efektivni naplnovani strategického
smétfovani organizace,

jasné definovani odpovédnosti a pravomoci,

pofadek v dokumentaci jeji postupné zeStihleni, zpifehlednéni a zptistupnéni
(eliminace dokumentace, ktera neptidava hodnotu),

zdokonalovani vyrobnich procest,

sniZovani spotfeby energii a surovin,

sniZovani poctu pracovnich trazi a jejich nasledki,

odhalovani chyb v jednotlivych ¢innostech a jejich v€asnou a u¢innou napravu,
efektivnéjsi nakladani s odpady,

konkrétni a piehledné postupy pro ochranu vsech slozek zivotniho a pracovniho
prostiedi,

prevence a ptipadna likvidaci moznych havarii,

garance shody se vSemi limity platné legislativy.

Pro zavedeni a neustalé zlepSovani téchto integrovanych systémi fizeni existuje fada

padnych divodi. Pro jejich dlouhodobé fungovani a dosahovani oekavanych piinost je vSak

tteba naplnit i nékteré zakladni pfedpoklady a splnit podminky, mezi néZ patii (Nenadal, 2018):

podpora a aktivni ucast vrcholového vedeni organizace,

pochopeni, podpora a systematické uplatiovani principu modernich systému
managementu ve vSech trovnich organizace,

pochopeni pifinosu azavedeni aneustdlého zlepSovani drovné systému
managementu,

aspekty kvality, bezpecnosti, zivotniho prostiedi se musi stat souasti strategie
organizace,

znalosti zaméstnancil a jejich angazovanost.

V souvislosti se sou¢asnymi zménami v podnikatelském, ale obecné i spolecenském

prostiedi, se v souvislosti s integrovanymi systémy fizeni zac¢inaji zvazovat i dalsi aspekty, jako
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napiiklad bezpecnost informaci, spolecenska odpovédnost, hospodateni s energiemi a mnohé

dalsi (Nenadal, 2018).

1.4.2 Lidé z pohledu managementu kvality

Lidé jsou vkazdé organizaci jednim zklicovych prvka, ktery rozhoduje o jeji
uspesnosti €1 neuspeSnosti. Mira zapojeni lidi ma Casto zdsadni vliv na kvalitu vyrobkii,
spokojenost zdkaznikl, vztahy s dodavateli, firemni kulturu, image firmy a v kone¢ném
disledku na jeji ekonomickou vykonnost a s ni spojenou pozici za trhu. Kvalitni, vzdélani
a motivovani lidé jsou tradi¢né povazovani za jeden z vyznamnych zdrojl firemniho bohatstvi.

Zejména soucasny rychly rozvoj technologii azn¢ho vyplyvajici pozadavky na
zkracovani inovaéniho cyklu vyrobkil a sluzeb generuji pozadavky na vysoce kvalifikované
pracovniky na vS§ech urovnich podniku a rozvoj jejich specifickych znalosti a dovednosti.

Vysoké tempo ristu poptavky pak zapticiniuje nedostatek pracovnich sil a vytvaii tlak
na zmény v organizacich. Firmy tento nedostatek fesi zpravidla dvéma moznymi zpisoby, a to
bud’ vys$i automatizaci procest, nebo najimanim pracovnikli ze zahrani¢i. V pfipadé
zaméstnavani zahrani¢nich pracovnikl se Casto objevuji problémy s jejich nizkou kvalifikaci,
jazykovou bariérou a €asto ivyrazné¢ odliSnymi pracovnimi a socio-kulturnimi néavyky.
V ptipadé vétsi automatizace procesti jsou to pak ¢asto znacné vysoké investice do technologii,
naklady na proskoleni obsluhy apomaly ndbéh vyroby. V kazdém piipadé ma koncept
zvySovani irovné automatizace ve vyrobé celosvétove vzriistajici tendenci, a to az do t€ miry,
ze je oznacovan jako nova prumyslova revoluce, tzv. Primysl 4.0.

Obecné je tfeba vnimat firmu a jeji zaméstnance jako dvé navzajem zavislé entity. Pro
zamé&stnance predstavuje organizace zdroj jejich pfijml a umoziuje napliiovat i jejich dalsi
potieby, ale na druhé stran¢ ma prace vliv na zdravi zaméstnanci, na jejich soukromy a rodinny
zivot. Zamestnanec je tedy na organizaci do urcité miry zavisly a tato jej v mnoha ohledech, at’
jiz v pozitivnim nebo negativnim smyslu, ovliviiuje. OvSem i firma je zavisld na svych
zaméstnancich. Uspéch firmy zavisi na vykonu kazdého jednotlivého zaméstnance
a kvalifikovany vykonny zaméstnanec je jednim zklicovych prvkd uspéchu firmy
v konkurenénim prostiedi. Pracovni vykon zaméstnanct zavisi na fadé faktorti, mezi nimiz je
napf. i mira odpocinku ve volném case, rodinné zdzemi atd. Zvlasté ve velkych organizacich
jsou jiz tyto souvislosti brany na zietel a do prostiedi jejich z4jmu se dostavaji nejriiznéjsi
programy péce o zameéstnance zahrnujici napt. vhodné vybalancovani pracovniho a osobniho
Zivota apod. Spole¢nym zajmem vSech modernich firem je spokojenost zaméstnanct, ktera se

odrazi v jejich pracovnich vykonech (Nenadal, 2018).
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V konceptu TQC (Total Quality Control) je kvalita lidi jeho nejvys$§im zdjmem, pficemz
jednou zjeho zékladnich mysSlenek je, ze dokaze-li firma zabudovat kvalitu do svych
zamestnanct, je okamzité na puli cesty k produkci kvalitnich produktii. Cilem je pomoci lidem
uvédomit si vSechny aspekty filozofie kaizen apomoci jim, aby byli schopni nachazet
problémy, které se v pracovnim prostiedi kolem nich vyskytuji (Imai, 2007).

DalSim z problémt fizeni lidskych zdroji je dosazeni rovnomérného zatizeni
jednotlivych pracovnikl v ¢ase. Jednim z moznych feseni, které aplikovala napt. automobilka
Toyota, je to, Ze se pracovnici nespecializuji pouze na jednu tUzkou profesi, ale nauci se
sousednim druhtim praci. Je tak mozné, Ze na zéklad¢ aktudlniho vytiZeni na jednotlivych
usecich mohou pracovnici prechazet, pripadné mohou zaskakovat i v situacich, kdy néktery
z pracovnikll napt. z divodu nemoci chybi. Tato multiprofesni ptiprava je vyhodou naptiklad
iu firem, které chtéji mimotfadné pruzn€ reagovat na pozadavky zdkaznikl, coz zdkonité
komplikuje proces planovani vyroby a vede k vyraznému kolisani zatéze v riznych fazich
vyrobniho fetézce, kdy jedna ¢ast vyroby je pretizena, zatimco jina ¢ast klidn€ Gplné stoji. Se
vzristajici pracovni disponovatelnosti, je mozné vyrobni proces pomérné flexibilné
modifikovat a efektivné tak balancovat variabilni zatéZz napii¢ jeho jednotlivymi fazemi

(Jirasek, 1998).

1.4.3 Rizeni dokumentovanych informaci

Norma CSN EN ISO 9000:2016 dokumentaci definuje jako soubor dokumentt, pii¢emz
dokumentem rozumi velmi stru¢né a vystizné informace, respektive smysluplna data ulozena
na vhodném podpiirném médiu.

Rizend dokumentace je jednou z nezbytnych podminek pro zavedeni, udrzovani

a zlepSovani kazdého systému managementu kvality a organizaci pfinasi i mnohé dalsi vyhody.
Pfesto je ovSem zaméstnanci Casto vnimana jako nadbytecnd a zdrzujici je od jejich préace.
Hlavni pfi¢inou jsou zpravidla nepochopeni ucelu dokumentace a jeji piebujely rozsah, tedy
a kterd lidem préaci spiSe komplikuje, nez usnadnuje (Nenadal, 2018).

Za hlavni pfinosy fizené dokumentace lze povazovat, Ze (Nenadal, 2018):

e v piipad¢ opakujicich se ¢innosti definuje standardizovany postup jejich provadéni,
coz pfispivd kjasnému vymezeni odpoveédnosti a pravomoci, zabezpeceni
efektivnosti vynakladanych prostiedk,

e uchovava know-how organizace,

e muze slouzit jako doklad o spravnosti provadéni urcité ¢innosti.
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V souvislosti se zmifiovanymi piinosy a ucelem tizeni dokumenti mizeme rozliSovat
nasledujici dvé skupiny dokumentti (Nenadal, 2018):

e specifikace — Slouzi jako standardizovany postup k provadéni opakujicich se
ginnosti. Ugelem jejich fizeni je garance existence pouze aktualnich verzi dokument
na vSech mistech v organizaci, ktera to vyzaduji. Jednd se napi. vyrobni nebo
vykresovou dokumentaci, organizacni smérnice aftady, kontrolni postupy,
rozhodnuti nebo sdéleni, externi dokumentaci apod.,

e zaznamy — Vnich jsou uvedeny dosazené vysledky aposkytuji tak dukaz
o spravnosti provedenych ¢innosti. Ugelem fizeni zaznamu je uchovéavat data po
stanovenou dobu na vhodnych nosi¢ich ana vhodnych mistech, stejné jako
zptistupnovat data v§em definovanym funkcim v organizaci.

Dokumentaci v systému managementu kvality Ize dle strategického vyznamu a Site

jejiho dopadu rozdélit do nasledujicich tii kategorii (Nenadal, 2018):

¢ dokumentace niz§i drovné — dokumenty na bazi pracovnich instrukei (napf.
technologické a kontrolni postupy apod.) spolecné scelou fadou externich
dokumentu,

e dokumentace stiedni urovné — zpravidla popisy jednotlivych procesi systému

¢ dokumentace nejvyssi urovné — popisuje, jak jsou v organizaci aplikovany obecné
pozadavky standardu, kli¢ovy dokument kazdého systému managementu kvality,

tzv. ptirucka kvality.

1.5 Nastroje zlepSovani

Pro odhalovani a omezovani riznych druht plytvani, vyhledavani pfi¢in problému
a obecné zlepSovani podnikovych procesti a zavadéni myslenek filozofie kaizen do systému
podnikového fizeni existuje nespocet ruznych praktickych postupli, metod a néstroju.

Podrobnéjsi popis nékolika vybranych néstroji je naplni nasledujicich kapitol.

1.5.1 Metoda SS
Metoda 58S je jednim ze zakladnich kamenti pro dal$i implementaci pokro¢ilych metod
konceptu kaizen a dalSich optimaliza¢nich metod a pfistupt k zeStihlovani. Jeji oznaceni

vychézi z pocatecnich pismen japonskych pojmenovani jejich péti kliCovych krokt Seiri, Siton,
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Seiso, Seiketsu a Shitsuke, jejichz ndplnémi dle (Imai, 2007), (Svozilova, 2011) a (Bauer, 2012)

jsou:

Seiri (utfidit, vyradit nepoti‘ebné) — Podstatou tohoto kroku je diisledné vyttidéni
a odstranéni vSech nastroji, dili, dokumentt a dalSich véci, které nejsou nezbytné.
V praxi tento krok piedstavuje obvykle projiti celého pracovisté a u kazdého dilciho
kusu vybaveni rozhodnuti, zda je k vykonu prace potfeba nebo ne. Vse, co bylo
shledéno jako nepotfebné, musi byt nasledné z pracovisté odstranéno. Typicky vede
k naprosto zfejmé ispofe mista, nastroji i spotfebniho materialu,

Seiton (usporadat) — Zakladni myslenkou tohoto kroku je, ze vSe potiebné ma na
pracovisti svoje pevné misto, aby bylo v pfipad¢ potteby snadno a rychle dostupné.
V praxi tento krok ptedstavuje umisténi vSeho potiebného dle zasad ergonomie
a s ohledem na minimalizaci zbyte¢nych pohybt. Nalezeni optimalni pozice véci by
mélo vychézet ze zkuSenosti vSech zainteresovanych pracovniki. Cilem by pak mélo
byt, aby kazda véc méla svoje pevné misto, na némz ji pracovnik v kterykoli okamzik
najde bez jakéhokoli hledédni, ¢ekani ¢i zbytecnych manipulaci,

Seiso (uklidit) — Tento krok zahrnuje disledny uklid pracovisté mezi jednotlivymi
procesnimi cykly tak, aby na konci kazdého cyklu bylo pracovisté¢ organizovano
a uklizeno jako na jeho zacatku. Podle moznosti zahrnuje téz odstranéni nebo
omezeni piipadnych zdroji znecisténi. V tomto kroku se uplatiiuje zasada, Ze kazdy
pracovnik si €isti své pracovisté sam,

Seiketsu (osobni ¢istota) — Cilem tohoto kroku je osobni Cistota kazdého
pracovnika,

Shitsuke (disciplina) — Smyslem tohoto kroku je, aby kazdy pracovnik disledné
dodrzoval pracovni postupy. Predpokladd, Ze pracovni postupy jsou sladény
a standardizovany s cilem opakovatelnosti jednotlivych ¢innosti. Tato standardizace
jednak zajist'uje, Ze stejné ¢innosti vykonavané riiznymi pracovniky nebo na riznych
oddé€lenich budou vykonavany vzdy stejné, jednak pomahd stabilizovat stav
vytvofeny pifedchazejicimi kroky. Popis standardi by mél byt jednoduchy,
srozumitelny a nazorny. Jejich vizualizace predchdzi nedorozuménim a umoziuji
snadnou kontrolu stavu pracovisté. Dodrzovani nastavenych standarda by mélo byt

predmétem pritbézné kontroly, aby situace ¢asem nesklouzla do ,,starych koleji®.

V posledni dobé se metoda rozsituje jesté o dalsi pravidla (nova S), ktera reaguji na

nejnovejsi trendy a pozadavky asouviseji napiiklad s fyzickou bezpecnosti pracovniho
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prostiedi, jeho zajisténim pted zneuzitim, efektivnim vyuzitim lidského kapitalu a inteligence
nebo s vytvorenim piiznivého a motivujiciho pracovniho prostedi (Svozilova, 2011).

Po tspésné implementaci metody 5SS a jejim disledném osvojeni vS§emi zaméstnanci by
méla nasledovat neustald prace na drobném zlepSovani jiz definovanych standarda, které by se
mélo stat nedilnou soucasti pracovnich aktivit kazdého zaméstnance, a to samoziejmé za

adekvatni podpory ze strany managementu (Bauer, 2012).

1.5.2 Standardizace vysledku

Standardizace patiim k hlavnim pilifim koncepce TQM, pti¢emz zakladni myslenkou
je, ze bez standardi neni mozné zlepseni, nebot’ vychozim bodem pro kazdé zlepseni je piesna
znalost aktudlniho stavu. Cilem tedy je, aby pro kazdého pracovnika (délnika i manazera),
kazdy vyrobni prostiedek i kazdy proces existoval piesny standard méfeni jejich vykonnosti
(Imai, 2007).

Jde o systematicky proces, jehoz cilem je redukce riznych variant feSeni realizovana
vybérem optimalni varianty, tvorbou standardniho fesSeni, stanovenim jeho platnosti
a naslednym prohldSenim jej za zavazné (Jurova, 2016).

Standardem je dle jedné z moznych definic sada pravidel, pfedpist, postupti a priorit,
které jsou vytvofeny vedenim a slouzi jako smérnice umoznujici vSiem zaméstnanciim Uspésné
vykonévani jejich prace (Imai, 2007).

Standardem by mél byt vazan kazdy pracovnik a je jednou z roli managementu je, Ze je
tomu skute¢né tak. Standardy jsou nositeli nasledujicich vlastnosti (Imai, 2007):

¢ individudlni autorizace a odpovédnost,

¢ transfer osobni zkuSenosti pracovnikill na jejich dalsi generaci,

e transfer osobni zkuSenosti a know-how na organizaci,

e shromazd’'ovani zkuSenosti v rdmci celé organizace,

¢ diseminace know-how z jednoho pracovisté na ostatni,

e disciplina.

Dle jiného mozného pftistupu je definovan jako dané ¢i vSeobecné pfijaté pravidlo,
model, kritérium ¢i mira, ktera tvoii zadklad hodnoceni. Zaroveil ovSem popisuje urovei
provadénych cinnosti, tvoii zdklad pro planovani a realizaci procesi, umoziuji kontrolu,
hodnoceni, simulovani prib¢hu a v neposledni fad¢ také zlepSovani procesu. Funkcemi, které
standardy plni, jsou naptiklad (Jurova, 2016):

e informaéni — umoziuji sbér, ukladani a vybavovéani daji o stavu a priab&hu

procesu,
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planovaci — vyjadiuji poZzadavky na Cinitele procesu a proces samotny,
operativné-ridici — umoziluji vlastni realizaci procesu,

motivaéni — optimalné¢ usmérnuje predevSim ekonomickymi opatfenimi spotiebu
Ciniteld, pfipravu a pribéh procesu,

kontrolni — umoziuji vyhodnocovat pribéh procesu, kontrolovat a hodnotit plnéni
standardu,

racionaliza¢ni — zdokonalovani normativni zakladny aktualizace a metodologie

tvorby standarda.

Filozofie kaizen ptedstavuje trvalou vyzvu pro savajici standardy, nebot’ ty jsou z jejiho

pohledu pouze proto, aby mohly byt nahrazeny standardy lepSimi. Z pohledu kaizen jsou

vSechny specifikace, méfeni ¢i standardy uréeny k neustdlé revizi a aktualizaci (Imai, 2007).

Soubor standardll v podniku tvofi normativni zakladnu, jejiz vytvareni vede k jednotné

normotvorné c¢innosti, fizeni a vytvaii podminky pro automatizaci. Konkrétnimi projevy

standardizace vyuzivané jako nastroje fizeni vyroby jsou normy (Jurova, 2016).

Normy piedstavuji jednotny, Casové stabilni a zavazny znak, nafizeni nebo ptedpis

vlastnosti, ¢initell a ¢innosti ve vyrobé a jejich kombinaci. Pro teoretické i praktické ucely je

vytvofena fada metod tvorby norem, které je mozné ¢lenit do nékolika skupin (Jurova, 2016):

metody propoctové-analytické — zaloZeny na teoretickém propoctu normy podle
uplné a podrobné dokumentace,

metody zkuSebni — norma se stanovi na zdklad¢ konkrétniho méfeni spotifeby nebo
vazanosti Cinitele v pribéhu piislusného procesu v laboratoti nebo provozu,
metody porovnavaci — matematickymi transformacemi se prevede norma typického
predmétu do normy analogického predmétu,

metody statistické — zaloZeny na vyrovnavani fady tdaji o minulé nebo znamé
a zjisténé skutecnosti a propoctu rovnice, ktera vyjadiuje zavislost parametri
vybranych prvki a rozsahu spotieby pfislusnych ciniteld,

metody odhadové a expertizni — vychazeji z vice ¢i méné presnych, subjektivnich
kvalifikovanych nebo expertiznich odhadt, kterymi se norma uréi. Jejich pouziti by
mélo byt vyjimecné, a to v pfipadech, kdy neexistuje zddny analogicky normovany
predmét nebo pro bézné stanoveni normy. Pfesnost metod je piimo umérna

zkuSenostem a intuici pracovnikd.

Standardizovanou praci je pak napfiklad dle definice spole¢nosti Toyota minéna

optimalni kombinace pracovni sily, stroji a materiald.
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V Toyoté rozlisuji tfi hlavni komponenty standardizované prace (Imai, 2007):

e (Cas cyklu,

e posloupnost prace,

e pocet kusti v procesu.

Jestlize neni d€lnik schopen udélat standardizovanou praci, je v z4jmu mistra pomoci
mu k lep$i praci. Jakmile k tomu dojde, dal§im krokem je zvysit samotné pracovni normy. Od
mistra se ocekava, ze d€lniky zapoji do procesu kaizen. Kaizen tedy v Toyoté znamena nejprve
zlepseni vykonu délnika, aby se dosahl vykon podle norem a potom zvyseni samotnych norem
v celkové snaze zapojeni délniki.

Kazdé pracovisté¢ by mélo disponovat vlastnimi vykonnostnimi standardy, stejné jako
kazdy pracovnik, vyrobni prostiedek ¢i proces by mél mit definovany standardni provozni
postupy. Pokud lidé na pracovisti narazi na néjaky problém, dojde kjeho rozboru, jsou
identifikovany jeho pficiny a jeho feSeni aktualizuji dany standard (viz obrazek 5). Jedna se

o aplikaci standardniho PDCA cyklu, jehoZ podrobnéjsi popis je uveden v ptiloze A.

Definice problému
- Co
Analyza problému
Naplanuj -
— Proc Identifikace priciny
— Jak Plan protiopatreni
Udélej Realizace
Kontroluj Potvrzeni vysledku
Zasahni Standardizace 4L
\'4

Obrazek 5 Aplikace PDCA cyklu v procesu zlepSovani (Imai, 2007; upraveno autorem)

Ne vzdy je ovSem zavedeni standardu mozné ani ucelné. Standardizované a méfitelné
by mély byt v kazdém ptipadé klicové ukazatele, jako je naptiklad €as celého cyklu, pofadi
dil¢ich ukonil nebo nastaveni stroje. Je-li charakter prace takovy, Ze nevyzaduje standardizaci,

mél by byt standardizovan alespon jeden z bod{, ktery bude mit pracovnik neustdle v patrnosti.
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Teprve ve chvili, kdy se dodrzovani tohoto vychoziho standardu stane zcela pfirozenym, je na

misté piipadné ptidani dalSich standardi (Imai, 2007).

1.5.3 Krouzky kontroly kvality (QC — Quality Circles)

Krouzky kvality jsou malé skupinky zaméstnanct, kteii v ramci svého pracovisté
vykonavaji ¢innosti souvisejici s kontrolou kvality. Jejich aktivity jsou priibézné a jsou soucasti
celopodnikovych systémi zaméfenych na kontrolu kvality, osobni rust, zdokonalovani se
a vzajemného vzdelavani. Plusobnost krouzkii je obvykle omezena na jedno konkrétni
pracovisté, v ramci néhoz se zamétuji na vyhledavani problémt, které se nasledné vlastnimi
silami a za pomoci naucenych metod snazi vyfeSit. Zamétuji se na hledani riznych zlepseni
v ramci oblasti, jako jsou naptiklad produktivita prace, vyrobni ndklady nebo bezpec¢nost.

Jejich historie sahéd na pocatek 60. let 20. stoleti, kdy vznikaly v Japonsku jako studijni
skupiny zabyvajici se aktudlnimi poznatky o technikach kontroly kvality. Teprve pozdé&ji se
sttedem jejich z4jmu stalo feSeni problémi na pracovisti a koncepce jejich fungovani se stala
jednim ze zakladi moderniho pfistupu ke kontrole kvality, jejiz soucasti se brzy stali
i subdodavatelé a dodavatelé materialu. Ve velkém méfitku se vyskytuji pfedevsim v asijskych
firmach, ale nalézt je 1ze 1 v fad€ evropskych spolecnosti (Nenadal, 2018).

Jejich zcela zasadnim rysem je, ze jejich vznik a €lenstvi v nich je zaloZeno Cisté na
dobrovolnosti, stejné jako vybér problém, kterymi se budou zabyvat. Vrcholové vedeni nesmi
direktivnim zptsobem tlacit na jejich vznik a fungovani. Je ale samoziejm¢ nutné, aby vedeni
spolecnosti vytvoftilo pro fungovani krouzki kvality odpovidajici prostiedi, coZ zahrnuje nejen
zajiSténi elementdrniho technického zdzemi, jako napiiklad vhodny prostor pro ¢innost
krouzku, pocitac, flipchart apod., ale také odpovidajici atmosféru a motivujici prostredi. Jejich
praci by tak vedeni mélo trvale podporovat jak moraln¢, tak ptipadné i ekonomicky. Neni vSak
zcela na misté si ekonomickou podporu predstavovat v podobé néjakych finanénich odmén
¢lentim krouzku apod. Praxe ukazuje, Ze mnohem uc¢innéjSim nastrojem je skutecny zajem
o ¢innost krouzkt ze strany vedeni a jejich stimulace nehmotnymi podnéty.

Pfestoze se jedna spiSe o neformalni uskupeni, je pro jejich efektivni, systematickou
a dlouhodobou ¢innost tfeba vytvoreni ur¢itého vnitiniho fadu a pravidel fungovani. Kazdy
krouzek musi absolvovat poc¢atecni vycvik, v némz se seznami s ndstroji a metodami, jejichz
zvladnuti je dilezitym pfedpokladem pro nalezeni, spravny popis, analyzu a nasledné hledani

nejvhodnéjsiho feSeni problémil.
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Soucasti ¢innosti krouzkli by méla byt i pravidelna prezentace dosaZenych vysledki,
ato nejen smérem k vedeni spolecnosti, ale pfedev§im smérem k ostatnim pracovnikiim
(Nenadal, 2018).

Samotné aktivity krouzkt kvality by mély trvale probihat cyklu, ktery je odvozen od
klasického PDCA cyklu (viz obrazek 6). Cilem tedy neni pouze hledani problému, ale rovnéz
identifikace jejich hlubsich pficin, hledani a testovani vhodnych napravnych opatteni, které
v konecné fazi vyusti ke zpracovani a zavedeni novych standardii, kterymi se budou vSichni

ridit.

Organizovani

Prezentace
vysledk(

Vyreseni Identifikace
problému problému

Analyza
problému

Obrazek 6 Aplikace PDCA cyklu v ¢innosti krouzki kvality (Imai, 2007)

Efektivni fungovani krouzkii kvality by mélo mit ve firmé za nasledek duasledné
odstranéni ztrat a plytvani, odstranéni hlubSich pfi¢in problému a efektivni vyuziti plného
potencidlu. Jsou uvadény i ptipady mimotadnych ekonomickych ptinosi, které by ale nemé&ly
byt obecné rozhodujicim kritériem jejich hodnoceni. Zékladnim smyslem jejich existence by
méla byt zména postoji zaméstnancti od pasivniho az bezmyslenkovitého vykonavani zadané
prace smérem k proaktivnimu vyhledavéani afeSeni problému a hledani skrytych rezerv az
urcité form¢ autonomie. Z hlediska organiza¢niho ovSem predstavuje pomérné zasadni zdsah
do fizeni organizace, a to potlaenim autoritativnich prvki fizeni a posilenim prvki vedeni
participativniho.

Odpovéd’ na otazku, zda krouzky kvality, ptipadné 1 dalsi praktiky zalozené na filozofii

kaizen, ve firm& zavadét, neni rozhodné jednoduchd. Nesouvisi ani tak se samotnymi
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vlastnostmi pfedmétnych aktivit, ale predev§im s hlubSim nastavenim celkové firemni kultury
a pripravenosti vSech zainteresovanych lidi fungovat jako tym v souladu s hodnotami kaizen
(Bauer, 2012).

V této souvislosti je zajimavé zamyslet se, proC se krouzky kvality v Ceském
podnikovém prostiedi pfili§ neprosazuji. Na vin€é mohou byt nasledujici prekazky (Nenadal,
2018):

e nejsou vytvoreny podminky k tomu, aby se zaméstnanci mohli neruSené praci

v krouzcich kvality vénovat,

e tendence zpochybiovat a n€kdy se az vysmivat za jakykoli aktivni piistup svych

kolegti (coz ¢astecné souvisi s ¢eskou povahou),

e zavist a nepiejicnost lidi, ktefi museji nebo chtéji ziistat mimo ¢lenstvi v krouzcich

kvality,

e nedodrzeni zasady dobrovolnosti pii vybéru problémd, jakoz i ¢lenstvi v krouzcich

kvality (Casto souvisi s hluboce zakofenénym direktivnim zpisobem fizeni),

e nejasné vymezeni pole plisobnosti a pravomoci ¢lenti krouzki kvality,

e 7adna nebo velmi neucinna prezentace vysledkd,

e podcenénim vycviku k tymovym dovednostem vcetné vycviku uméni naslouchat si,

e nedostatecné kompetence vedoucich pracovnikii souvisejici Casto s absenci

jakychkoli informaci o dobré praxi vyvolané proaktivnim pfistupem fadovych
zameéstnanct, vyhledavani a feseni problému.

Je ziejmé, Ze v ani jednom piipadé se nejednd o tzv. ,tvrdé*“ piekazky souvisejici
s absenci zdrojl ¢i kapacit, ale o prekazky tzv. ,,mékké®, souvisejici s postoji a hodnotami na
strané lidi. O to je ovSem jejich odstranéni narocnéjsi a dlouhodobéjsi, vyZadujici velmi citlivou

a trpé€livou praci ze strany vedeni (Nenadal, 2018).

1.5.4 Tymy zlepSovani

Zatimco krouZky kvality se soustfed’'uji na feSeni dil¢ich drobnéjSich problémi, které
komplikuji praci lidi na konkrétnich dil¢ich pracovistich, prace tzv. tyma zlepSovani se
zametuje na rozsahlejsi zlepSovaci projekty, které maji Sir§i dosah nad ramec jedné organizacni
jednotky. Ten Casto zahrnuje celou organizace nebo jeji vyznamnou ¢ast. Dal§i vyznamnou
odli$nosti od krouZzkii kvality je absence dobrovolnosti. Obsah feSeného projektu i personalni
obsazeni tymil zlepSovani jsou vymezeny vrcholnym vedenim organizace. Do tymi zlepSovani
jsou zpravidla jmenovani pracovnici z rtiznych organizacnich jednotek a s rtiznou odbornosti

dle potfeb daného projektu. Vzhledem k dlouhodobégjSimu a ¢asové naroénéjSimu charakteru
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jsou ¢lenové tymil motivovani i finanénimi odménami za Gspésné nalezeni feSeni (Nenadal,
2018).

Clenové tymu se také ¢asto profiluji z pracovniki, ktefi s danym projektem a jeho
praktické znalosti daného projektu a prostfedi, pro které je vstup do projektu zbyteéné

komplikovany a ¢asové naro¢ny (Svozilova, 2011).

1.5.5 Systém zlepSovacich navrhi

Systém zlepSovacich navrhti je jednou moznosti, jak do filozofie kaizen zainteresovat
co nejvetsi poCet zameéstnancii na vSech moznych trovnich. Nadfizeni pracovnici na vSech
urovnich motivuji své podfizené k podavani zlepSovacich ndvrhli a pocet takto podanych
navrhi je ¢asto 1 jednim z hodnoticich kritérii danych vedoucich pracovnikii. Od nadfizenych
pracovniki se tak pfimo ocekéava, aby se svymi podiizenymi pracovali tak, aby pocet podanych
navrhi byl co nejvyssi.

Vedouci pracovnici nasledné¢ velké mnozstvi ziskanych zlepSovacich navrhi
vyhodnocuji s cilem jejich zapracovani do celkové strategie kaizen. Pfitom je dulezité, aby
vedeni projevovalo podiizenym pracovnikiim patfi¢né uznani a motivovalo je k dalsi praci.

Diulezitym aspektem systému zlepSovacich navrhd je i to, Ze realizované navrhy, které
jsou nasledné zapracovany v ramci revizi piislusnych standardd, pochazeji od samotnych
pracovniki na niz§ich pozicich. Ti tak maji vyznamné vys$§i motivaci tyto revidované standardy
dodrzovat, nez kdyby kjejich apravam dochazelo nafizenim ,shora®. Ucast fadovych
pracovnikll v rdmci programi kaizen tak miZze znamenat dlileZitou roli pfi zvySovani standardli

(Imai, 2007).

1.5.6 Kontrolni list 3-MU aktivit kaizen

Pro kontrolu aktivit systému kaizen a evidenci oblasti, které vyzaduji zlepSeni, bylo
vypracovano n¢kolik pomocnych kontrolnich systémi. Jednou z c¢asto vyuzivanych
jednoduchych metod vizudlné mapujicich tfi oblasti plytvani je tzv. kontrolni list (check-list)

3-MU. Jednu z jeho moznych podob ukazuje tabulka 2 (Imai, 2007).
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Tabulka 2 Kontrolni list 3-MU

Muda (plytvani) Muri (vypéti, pretizeni) Mura (odchylka)

1. Lidska pracovni sila 1. Lidska pracovni sila 1. Lidska pracovni sila
2. Technika 2. Technika 2. Technika

3. Metoda 3. Metoda 3. Metoda

4. Cas 4. Cas 4. Cas

5. Vybaveni 5. Vybaveni 5. Vybaveni

6. Pripravky a naradi 6. Pfipravky a naradi 6. Pripravky a naradi
7. Material 7. Material 7. Material

8. Mira produktivity 8. Mira produktivity 8. Mira produktivity
9. Zasoby 9. Zasoby 9. Zasoby

10. Misto 10. Misto 10. Misto

11. ZpGsob mysleni

11. ZpGsob mysleni

11. Zptsob mysleni

Zdroj: Imai (2007)

1.5.7 Analyza SW1H

Jedna se o dals$i zmetod, jejimz cilem je piivést Clovéka prostfednictvim hledani

wrwe

jak je lze tesit. Kromé jiz existujicich problému je mozné touto metodou identifikovat i slaba

mista systému, ktera jsou potencialni hrozbou pro vznik problémia budoucich. Vychazi z tzv.

metody ,,5x Pro¢?, pficemz piivodnich 5 otazek ,,Pro¢?* nahrazuje Sestici otazek ,,Kdo?, Co?,

Kde?, Kdy?, Pro¢?, Jak?* (Imai, 2007). Navodny piehled moznych otazek viz tabulka 3.

Tabulka 3 Piehled otdzek k analyze SW1H

Kdo?

Co?

Kde?

Kdo to obvykle déla?

Kdo to déla ted?

Kdo by to mél délat?

Kdo jiny to mlize udélat?
Kdo dalsi by to mél délat?
Kdo déla 3-MU?

Co se ma délat?

Co se déla?

Co by se mélo délat?

Co by se jesté dalo udélat?
Co by se jesté mélo udélat?
Co z 3-MU je délano?

Kde to délat?

Kde to délame?

Kde by to mélo byt délano?
Kde by to jesté mohlo byt
délano?

Kde by to jesté mélo byt
délano?

Kde jsou provadéna 3-MU?

Kdy?

Proc?

Jak?

Kdy to délat?

Kdy se to déla?

Kdy by se to mélo délat?

Kdy jindy se to da délat?

Kdy jindy by se to mélo délat?
Provadi se nékdy 3-MU?

Proc to déla?

Proc to délat?

Proc to délat tam?

Proc to délat zrovna tehdy?
Proc to délat zrovna tak?
Jsou ve zpUsobu mysleni
zakomponovana 3-MU?

Jak to délat?

Jak je to délano?

Jak by to mélo byt délano?
Mohla by byt tato metoda
pouZzita i v jinych oblastech?
Existuje i jiny zpUsob, jak to
délat?

Jsou v metodé
zakomponovana 3-MU?

Zdroj: Imai (2007)
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1.5.8 Kontrolni seznam 4M

Metoda 4M je dalsi z metod uréenych pro odhalovani pfic¢in problémi a hledani jejich

feSeni, ato na zakladé analyzy ctyf zékladnich kategorii, na zdklad¢ nichz ziskala isvé

oznaceni. Jsou jimi (Imai, 2007):

e Clovék (Man) — je tim ¢lankem, ktery pouZiva vsechny dalsi kategorie a svij

potencial k dosazeni pozadovaného vysledku,

e Stroj (Machine) — hmotny pfedmét, ktery zpracovava material,

e Material (Material) — hmotny pfedmét, ktery je potfebny k dosazeni cile nebo feSeni

problému,

e Metoda (Method) — strategie, jak vyuzit material, abychom dosahli zlepSeni nebo

cile.

Jednou z moznych praktickych aplikaci je opét hledani odpovédi na soubor otazek

v kontrolnim seznamu (viz tabulka 4), které se vazi k jednotlivym kategoriim (Imai, 2007).

Tabulka 4 Kontrolni seznam 4M

Clovék

Stroj

Ridi se pravidly?

Je jeho pracovni efektivita prijatelna?
Je sivédom problému?

Je zodpovédny?

Je kvalifikovany?

Je zkuSeny?

Je mu pridélena spravna funkce?

Je ochoten se zlepsit?

Ma dobré mezilidské vztahy?

Je zdravy?

Spliuje pozadavky na produkci?
Vyhovuje pracovnim podminkam?
Je mazani adekvatni?

Je kontrola adekvatni?

Je provoz Casto prerusen z dlivodu mechanické
zavady?

Vyhovuje pozadavkim na presnost?
Déla neobvyklé zvuky?

Je pladn pfiméreny?

Je strojli dostatek?

Je vSe v poradku?

Material

Metoda

Jsou chyby v mnoZstvi?

Jsou chyby v jakosti?

Jsou chyby ve znacce?

Obsahuje necistoty?

Je mnoiZstvi zasob pfimérené?

Plytva se materidlem?

Je zachazeni pfimérené?

Je vykondvana prace naraz zanechana?
Je plan pfiméreny?

Je pfiméreny kvalitativni standard?

Jsou pracovni standardy pfimérené?
Jsou pracovni standardy obménovany?
Je metoda bezpecnd?

Zajistuje metoda vyrobu dobrého produktu?
Je metoda efektivni?

Je posloupnost prace pfimérena?

Je systém priméreny?

Je pfimérena teplota a vlhkost?

Je pfimérené svétlo a vétrani?

Jsou primérené kontakty s predchozim
a nasledujicim procesem?

Zdroj: Imai (2007)
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1.5.9 Podnikova kultura

Ptestoze podnikova kultura jako takova neni pfimo nastrojem ¢i metodou pro zlepSovani
procesu, prorusta celou organizaci a zasadnim zpitisobem ovliviiuje jeji fungovani. Je tedy
rozhodné zadouci se jejimi aspekty na tomto misté¢ zabyvat, nebot’” moznost implementace
avyslednd efektivita fady regulérnich ndstroji a metod zlepSovéani je pifimo zavisld na
odpovidajici urovni podnikové kultury.

Podnikovou kulturou rozumime soubor cili, myslenek, postoji, nazort, hodnot, zvykt,
historickych tradic, pravidel, norem, spolecenského védomi a dalSich faktort, které vytvareji,
udrzuji a rozvijeji lidé v organizaci. Podnikova kultura se odrazi v sounélezitosti lidi s firmou,
slouzi k péstovani jejiho jména navenek a slouzi také k rozvoji firemniho potencialu.

Systematickym budovanim podnikové kultury se vyspélé spolecnosti zabyvaji zhruba
od 70. let 20. stoleti. V naSich podminkach se ji dostdvd pozornosti az od pocatku let
devadesatych. Velkého vyznamu zacala nabyvat pfedev§im s rozvojem managementu kvality,
ktery se jiz zdaleka nezabyva pouze kvalitou produkce, ale vyznamné vstupuje i do mnoha
dalsich oblasti, jako napf. fizeni lidskych zdrojl, komunikace se zdkazniky i uvniti organizace,
ekologie, vzdelavani atd. Podnikova kultura se projevuje jak uvniti firmy, kde ovliviiuje nejen
jeji efektivitu, dynamiku a dalsi vlastnosti, ale vyznamné se projevuje i ve vnéjSim prostiedi.
V posledni dobé se tak o podnikové kultufe hovoii také jako o synergickém obrazu podnikové
filozofie a strategie, flexibility a adaptability, z nichz 1ze usuzovat na stabilitu, funkénost
a celkové zdravi organizace. 1z toho divodu jeji vyznam setrvale vzristd a jeji budovani
a rozvoj se tak stavaji prakticky nevyhnutelnymi (Nenadal, 2008).

V soucasné dobé podnikova kultura bytostné souvisi nejen s postavenim, rozvinutosti
a spokojenosti managementu, ale také na spokojenosti a vyspélosti fadovych zaméstnanct.
Pfestoze mohou existovat nazorové rozdily mezi vedenim a fadovymi zaméstnanci, jiZ za¢ina
dochazet k postupnym zménam v kultufe podnikt. Organizace si stale vice uvédomuji nutnost
zaméfit se na schopnosti a znalosti svych lidi. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii se tak stavaji
dileZitou soucasti pro uspéch podniku.

Zmeéna podnikové kultury ov§em neni okamzitd. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery je
v Ceském firemnim prostfedi komplikovan ¢asto 1 skutecnosti, Ze zaméestnanci jsou neustale pod
tlakem naroénych zmén. Kazd4 nova zména je tak z jejich strany téZce ptfijimana. Primarni
odpovédnost za implementaci potfebnych zmén firemni kultury vSak spociva na vrcholném
vedeni a je otazkou jejich znalosti, schopnosti a volby vhodné strategie, aby byli zaméstnanci

ochotni tyto zmény piijmout a uplatiiovat je ve své kazdodenni praci.
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Uspé&sné organizace si uvédomuiji, ze maji-li mit uspéch, musi si vaZit nejen stavajicich
znalosti a dovednosti svych zaméstnancii a jejich schopnosti zvladat naro¢né ukoly, ale také
jejich loajality. Loajalita zameéstnancii umoznuje snadnéjs$i zvladani vSech problémi
souvisejicich s probihajicimi zménami. Usp&$né firmy &asto vyuzivaji svou kulturu jako
nendpadny, avSak efektivni nastroj k vedeni a usmérnovani svych pracovnikti. Nepsany systém
podnikovych hodnot, norem a zvyklosti, které jsou zakotveny v tradici a o¢ekdvaném chovani,
ma veétsi vliv na chovani a vykonnost zaméstnancti nez formalni pracovni pravidla a pokyny.
Ptizniva firemni kultura vyrazné pfispiva k zapojeni zaméstnanct do cili podniku, podporuje
jejich iniciativu a zlepSuje kvalitu jejich prace. Zaroven posiluje jejich loajalitu a zodpovédnost
vici podniku a zlepsuje interni komunikaci.

Ze vSech vyse uvedenych diivodu je tedy zadouci, aby byla budovani a rozvoji ptiznivé

podnikové kultury vénovana nalezita a dlouhodoba pozornost (Nenadal, 2008).
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2 ANALYZA PROCESU ODDELENI VYSTUPNI
KONTROLY

Spolecnost TREVOS, a. s. byla zaloZzena v roce 1990 aje ryze Ceskym vyrobcem
svitidel. Vyrobni portfolio zahrnuje predevsim primyslova svitidla, svitidla pro obchodni
a kancelarské prostory, reflektory, svitidla pro osvétleni komunikaci, svitidla pro nouzové
osvétleni avomezené mife 1klasickd interiérova svitidla. V sektoru priamyslovych
osvétlovacich téles tvotfi velkou cast jejiho vyrobniho portfolia svitidla pro provoz ve
specialnich az extrémnich podminkach — prachotésna, vod€odolnd, ndrazuvzdornd, s vysokym
krytim IP, pro pouziti za extrémnich teplot, pro pouziti v prostiedi s rizikem vybuchu nebo
exponovana chemickym latkdm. Historicky se od roku 1994 zaméfovala piedevsim na vyrobu
zativkovych osvétlovacich téles, od roku 2013 pak svoji produkei postupné pteorientovala na
svitidla zalozena na technologii LED, na niz je v souc¢asné dob¢ zalozena prakticky celd jeji
produkce. Celkové spolecnost nabizi ve svych 27 produktovych fadach cca 90 zakladnich
katalogovych typti svitidel, kterd jsou ovSem nabizena az v nékolika tisicich rtznych
modifikacich dle rozmérti, vykonem a dal§imi parametry svételnych zdroji, zplisobem
pfipojeni, integrace dalSich technologii atd.

Produkéni kapacity spolecnosti €ini v soucasné dobe v priméru 4500 svitidel denné
a majoritni ¢ast produkce (cca 70 %) je exportovana do vice nez 60 zemi svéta. Rocni obrat
spolecnosti je cca 880 milionli K&. Spolecnost disponuje vlastnimi vyrobnimi plochami cca
7200 m?, skladovacimi prostory cca 8700 m*> a administrativnim zdzemim o rozloze cca
2000 m?. Pocet zaméstnanci se dlouhodobé pohybuje kolem hodnoty 250.

Spolecnost disponuje mimo jiné certifikaci kvality ISO 9001:2016 a ISO 18001:2007
a certifikaci odpovédnosti k zivotnimu prostiedi ISO 14001:2016.

Kromé samotné vyroby nabizi spolecnost také poradenstvi a projektovani osvétleni pro
rizné aplikace, jako jsou kancelafské prostory, obchodni centra, primyslové objekty a vetejné
prostory.

Zakladnim cilem a poslanim spolecnosti je nabizet svitidla prvotiidni kvality za

konkurenceschopné ceny (TREVOS, 2023c).

2.1 Popis stavajiciho stavu
Uvodem této &asti je tfeba zminit, Ze popisy stavajiciho stavu predmétného pracovisté
1 procesi na ném probihajicich vychazeji pfedevSim z autentického pozorovani a z osobni

zkuSenosti s kazdodenni praci na popisovaném pracovisti, nikoli pouze z dostupné podnikové
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dokumentace, kterd v mnoha ohledech nepostihuje vSechna specifika popisovanych skute¢nosti
a v n¢kterych ptipadech je spiSe popisem jakéhosi idealizovaného stavu, ktery ovSem

s pozorovanou realitou pfili§ nekoresponduje.

2.1.1 Organizacni struktura oddéleni

Oddéleni vystupni kontroly je piimo podfizené vedoucimu integrovaného systému
QBEM, konkrétné v ramci jeho organiza¢ni slozky ISO 9001. Soucasti této organizacni slozky
je jesté technik kvality, oddéleni vstupni kontroly, oddé€leni procesni kontroly a oddéleni
vystupni kontroly vyrobni linky Innova, které ma na starosti obdobné cinnosti, ale je
organizacne¢ 1 prostorove zcela samostatnou jednotkou.

Na oddéleni vystupni kontroly je v souc¢asné dobé zaméstnano celkem 8 pracovnikd,
ktefi pracuji 5dnti vtydnu ve dvousménném provozu v poctu vzdy 4 osob na smeénu.
Vyjimecné jsou v piipad¢ vysoké poptavky zatazovany posilovaci sobotni 7hodinové smény.

Na oddéleni je definovana pozice vedouciho kontroly, ktery trvale pracuje pouze v ranni
sméné. Na kazdé sméné je pak urCen jeden pracovnik jako vedouci smény. Ob¢ tyto nizsi
vedouci funkce jsou spiSe formalniho charakteru a maji pouze ptidané nékteré dilci
kompetence. Prakticky 100 % pracovniho ¢asu vykondvaji pracovnici v téchto funkcich
naprosto totoznou ¢innost jako vSichni ostatni pracovnici oddéleni (TREVOS, 2023a).

Grafické schéma organizaéni struktury podniku a pfedmétného oddéleni je uvedeno

v ptiloze B.

2.1.2 Prostorové usporadani a vybaveni oddéleni

Oddéleni vystupni kontroly je umisténo v pfizemni hale, a to spolecné s oddélenim
montaZe a skladem. Vybaveno je celkem 6 pracovnimi stanovisti vybavenymi pracovnimi stoly
a osobnimi pocitacovymi termindly pro pribézné nacitdni odbavovanych vyrobkl a sledovani
pracovnich vykontl. Dale disponuje jednim spoleénym pocitaCovym terminadlem vybavenym
tiskarnou, ktery slouzi k zaznamenavani informaci o celych zakazkach, stavu jejich zpracovani
atisku oznaCovacich S§titka, ptfip. dalSich dokumenti. Soucasti oddéleni je také piirucni
regalovy sklad obalovych a prokladovych kartont, pfip. dalSich drobnych komponent
pouzivanych pii kompletaci svitidel. Velkou ¢ast oddéleni pak tvoii manipulacni a odkladaci
plochy pro palety s vyrobky €ekajicimi na kontrolu a skladovaci prostor pro zkompletované
odbavené palety pfipravené k pfimé expedici nebo transferu do centrdlniho skladu, ktery je
umistén v jiné budové. V prostoru expedice je umisténa balici to¢na pro fixaci hotovych palet

streCovou folii. Situacni planek prostorového uspoiadani oddéleni ukazuje obrazek 7.
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balici
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palety

palety Cekajici na
oddéleni mont&aijici na E——

kontrolu
kontrolu
klece  proklad obalové kartony

sklad
Obrazek 7 Prostorové uspotradani oddéleni (autor)

naklagové rampy

2.1.3 Vybaveni pracovniho stanovisté

Zakladnim vybavenim vSech pracovnich stanovi§t je pracovni stl o rozmérech
204 x 90 cm s pracovni plochou ve fixni vySce 90 cm a se dvéma nizkymi policemi v zadni
¢asti o hloubce cca 25 cm. V nich je umisténa kratkodobd provozni zasoba kartonovych
prokladovych pruhli a plastové organizéry obsahujici drobny montdZni material (spojovaci
klipy, Srouby apod.). U kazdého stolu je obsah i1 pocet organizérti odlisny a organizéry nejsou
nijak systematicky oznaceny. Na rtznych stanovistich se 1isi i umisténi nékterych dalSich
prvkda.

Soucasti kazdého stolu je osobni pocitatovy termindl srucni kabelovou c¢teCkou
carovych koda. Za kazdym stolem je umisténa magneticka bila tabule (nasténka). Na tu jsou
umistovany aktudlni organizacni pokyny a riiznd sdéleni, pficemz obsah téchto sdéleni je
zpravidla u vSech stanovist’ totozny. Nad kazdym stolem je umisténo zaveésné linearni svitidlo.

Aktudlni stav jednoho z vybranych pracovnich stanovist’ ukazuje obrazek 8.
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Obrazek 8 Aktuélni stav vybaveni pracovniho stanovisté (autor)

Kazdé stanovisté je vybaveno toliko zakladnimi pracovnimi nastroji — odlamovaci ntiz,
psaci potteby, pracovni rukavice a dva kose na odpadovy material. Jedno ze stanovist' je
vybaveno navic akumuldtorovymi Sroubovéky, sadou Sroubovacich bitil, nlizkami, ru¢nimi
Sroubovaky, Spicatymi kleStémi, odvijecem lepici pasky, hadrem a rozpoustédlovym cisti¢ ve
spreji. Toto ,,nadstandardni* vybaveni je sdileno v§emi pracovniky dle jejich aktualni potieby.
Mimo to si nektefi pracovnici dovybavuji sva pracovni stanovisté osobné zakoupenymi
potfebami (néfadim), aby se pfi praci nemuseli zdrzovat vyptj¢ovanim sdileného vybaveni.

Po obou stranach pracovniho stolu jsou manipulacni prostory pro umisténi palet,
prficemz vlevo je standardné umisténa vstupni paleta s kartonovym boxem se svitidly
pripravenymi ke kontrole abaleni, vpravo pak vystupni paleta pro umistovani jiz
zkontrolovanych a zabalenych svitidel.

Na oddéleni se navic aktudlné vyskytuji dva plastové naradové kufry (uzamcené,
pticemz klice jsou dostupné pouze na jednom — jiném — stanovisti) a dvé kartonové krabice
s obsahem riznych pracovnich nastroji a pomicek. Jednd se zvelké ¢asti o pozistatky
z minulosti. Pfevazna ¢ast jejich obsahu se v soucasné dobe¢ jiz nepouziva, a prestoze napiiklad
rucni Sroubovaky by své vyuziti nasly, vzhledem k omezené dostupnosti a soud¢ dle prodejnich

stitkt, nebyly dosud viibec pouzity (viz obrazek 9).
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Obrazek 9 Detail kufrt a krabic s pracovnimi pomutckami (autor)

2.1.4 Cinnosti provadéné na oddéleni

Cinnosti oddé&leni zahrnuji kromé& samotné vystupni kontroly jesté dalsi kroky, které
souviseji s finalni kompletaci vyrobku, jejich balenim, oznacovanim a ptipravou k expedici.
Zjednodusené blokové schéma ¢innosti zndzornuje obrazek 10. Kompletni vyvojovy diagram

procesu vystupni kontroly je uveden v ptiloze C.

Vybér a
pocatecni
pfiprava zakazky

 VizudIni kontrola

V\'/stupnl' * Kontrola zapojeni
 Prislusenstvi
kontrola « Fixace
* Kompletace

. v, * Baleni
Balenia priprava | e paletizace
k expedici « Stitkovani
* Odbaveni palety
Finalizace
zakdzky

Obrazek 10 Blokové schéma provadénych ¢innosti (autor)
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Vybér a pocatecni priprava zakazky

Pracovnik vystupni kontroly vyhledd pomoci pocitacového termindlu v informacnim
systému aktualni zakazku, kterou je tfeba odbavit a zjisti si jeji ¢iselné oznaceni. Pracovnik by
si mél timto zpsobem vybrat vzdy tu zakazku, které je v seznamu ¢ekajicich zakézek na prvni
pozici. Realita je ovSem casto takova, ze si pracovnici cilené vybiraji takové zakéazky, které
obsahuji vyrobky, jejichz nasledné odbaveni je snazsi a rychlejsi. Cini tak predev§im kvuli
plnéni osobnich pracovnich norem, jejichz stanoveni a nasledna kontrola tomuto jednani
nahravaji.

Poté, co si pracovnik v informacnim systému pievezme Cislo zakdzky, dohledd si
prislusné palety obsahujici danou zakdzku. Svitidla pfipravena ke kontrole a baleni jsou
z oddéleni montdze umisténd ve velkych kartonovych krabicich na paletich, které jsou
prakticky voln¢ abez jakékoli hlubsi organizace umistény v prostoru oddéleni vystupni
kontroly, pfip. v meziprostoru mezi oddélenimi. Soucasti kazdé bedny (palety) je privodka
obsahujici ¢islo zakazky a zakladni idaje o ni. Jedna paleta obsahuje vzdy pouze svitidla od
jedné konkrétni zakazky. Rozsahlejsi zakazky jsou ovSem rozdéleny na vice palet.

Ke kazdé jednotlivé zakazce je vytvoren pravé jeden vytisk tzv. kusovniku, coz je
dokument obsahujici kompletni informace o obsahu zakazky, zpusobu jejiho zabaleni atd.
Jedna se o klicovy dokument pouzivany jak ve fazi vyroby, tak néasledné ve fazi vystupni
kontroly a expedice, ktery si musi pracovnik vystupni kontroly pted zahdjenim zakéazky opatfit.

Nasledné si pracovnik vybere jednu z beden (palet) dané zakézky a pomoci ru¢niho
paletového voziku si ji pfipravi na svoje pracovni misto. Dle informaci v kusovniku si pfipravi
odpovidajici paletu pro expedici a ptipadné kartonové proklady. Pro realizaci této faze neni
stanoven zadny standardizovany postup. Jsou-li odpovidajici expedi¢ni palety a piipadny
prokladovy material pro pracovniky dostupné, berou si je ze skladu zpravidla sami. Pouze
v ptipad€, Ze je zapotiebi manipulace vysokozdviznym vozikem, obraceji se na pracovniky
skladu. Déle si pfipravi obalové kartonové krabice, které jsou skladovany v rozloZzeném stavu,
typicky v pfiruénim meziskladu oddéleni vystupni kontroly. V piipadé, Ze poZzadované obaly
v meziskladu nejsou v dostate¢ném mnozZstvi, musi se pracovnik kontroly obratit na pracovnika
skladu. VSse je feSeno opét ,,ad hoc* zptisobem a vyhradné ustni formou.

Po ptipravé vSech potfebnych materidlti pro zabaleni pfislusné ¢asti zakazky nacte
pracovnik odpovidajici QR koéd zkusovniku na svém pracovnim terminalu, ¢imz do

informacniho systému signalizuje zahajeni samotného procesu vystupni kontroly a baleni.
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Vystupni kontrola

Proces vystupni kontroly zacina vzdy tzv. identifikaci, ktera spociva v zevrubné

kontrole jednoho ndhodn¢ zvoleného kusu svitidla z kazdé¢ dil¢i bedny (palety). Dle informaci

v kusovniku se kontroluje, zda vybrany kus obsahuje vSechny odpovidajici komponenty, zda

souhlasi informace na vyrobnich §titcich nalepenych uvniti svitidla i expedi¢nich Stitcich, které

jsou piilozeny v bedné¢, a nasledné se jimi oznacCuje obal svitidla a dochézi také ke kontrole

kodovych oznaceni navodu k instalaci a pouziti a sackli s montaznim ptisluSenstvim, které jsou

v odpovidajicim mnozstvi ptilozeny ke kazdé bedné.

Probéhne-li faze identifikace bez zjisténi zavady, postupuje se ke kontrole a finalni

montazi kazdého jednotlivého kusu svitidla z dané bedny. Tato faze zahrnuje nasledujici kroky:

vizualni kontrola — kontroluji se zjevné pohledové vady jako napt. poSkozeni laku
kovovych komponent, poskrabany, zdeformovany ¢i jinym zplUsobem defektni
difuzor, poSkrabany reflektor, spravnost osazeni vyvodek apod.,

kontrola zapojeni — kontroluje se spravnost nastaveni driveru svételného zdroje
nebo zapojeni odpovidajiciho rezistoru (dle typu svitidla), evidentné nedotazené ¢i
vypadlé vodice ze svorkovnic, otisk kontrolniho razitka zkousece apod., nekontroluje
se funkCnost, ani spravnost zapojeni -elektronickych komponent, kterda je
v kompetenci pracovnikil procesni vyrobni kontroly,

prislusenstvi — ke svitidlu se pfikladd navod, pfip. sacek s montaznim
pfislusenstvim,

fixace — u nekterych typl svitidel se provadi finalni fixace reflektoru, spojovacich
klipt apod.,

kompletace — montéz reflektoru, difuzoru, ,,zaklapani* spojovacich klipa.

Baleni a priprava k expedici

baleni — zkompletované svitidlo je umisténo na rozlozeny obalovy karton, ktery je
nasledné ,,kolem svitidla* poskladan,

paletizace — zabalené svitidlo je umisténo na paletu dle baliciho ptedpisu, ktery se
fidi bud’ standardem pro dany typ svitidla, nebo je soucasti kusovniku (v ptipadé
nestandardnich pozadavkl na baleni),

Stitkovani — po kompletnim vyrovnani celé palety dle baliciho ptedpisu je na kazdy
jednotlivy obal se svitidlem nalepen papirovy Stitek, ktery je nasledné jesté oznacen

otiskem osobniho razitka pracovnika, ktery provedl kontrolu a baleni,
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e odbaveni palety — na kus kartonu jsou volnym zptsobem napsany zakladni udaje
o zakézce (Cislo zakazky, ndzev zékaznika, typ svitidel, pocet kust na paleté, cil
zakazky — CR/export), nasledné pracovnik naéte na centrdlnim pocitatovém
terminalu ¢arovy kod zakdzky z kusovniku, ru¢né zada pocet hotovych svitidel na
paleté a z informacniho systému vytiskne samolepici Stitek s Carovym kodem, ktery
nalepi na kartonovy listek s ruéné psanymi informacemi o zakdzce; tento listek
pfilozi k paleté a pteda paletu pracovnikovi skladu, ktery zajisti jeji fixaci streCovou

folii a odvoz do skladu/k expedici.

Finalizace zakazky

Po odbaveni celé kompletni zak4zky nacte pracovnik na svém osobnim pocitaovém

termindlu QR kod zakazky z kusovniku a ru¢né¢ doplni celkovy pocet odbavenych kusi svitidel.

2.1.5 Evidence a feSeni zavad

Je-li pfi vystupni kontrole zjisténa jakakoli zédvada ¢i odchylka, je tfeba ji vyfesit
a v ptipad€ nékterych typl vad zajistit jejich evidenci. Z tohoto hlediska se zdvady dé€li na
nasledujici dvé skupiny:

e evidované zavady — ZjednoduSené¢ se jednd o zdvady, které byly zpusobeny
nedbalosti, opomenutim, nepozornosti nebo chybnym pracovnim postupem
nekterého konkrétniho pracovnika ve fazi montaze, ktery za né nese piimou
odpovédnost. Jedna se napiiklad o chybé&jici pfisluSenstvi, chybné ¢i chybéjici
navody, Spatné nastaveni elektronickych driverti svételnych zdrojl, chybé&jici ¢i
Spatné namontovany rezistor, chybéjici dily apod. Zavady tohoto typu zapisuje
pracovnik na zadni stranu privodky pfislusné dil¢i bedny (palety) a nasledné je
prepisuje ve forme ru¢niho zapisu do sesitu, ktery je spolecny pro celé oddé€lent,

e neevidované zavady — Zjednodusené se jedna o zavady, jejichz pivod nelze presné
ur¢it aunichz nelze vyvozovat pfimou odpovédnost konkrétniho pracovnika
z predchdzejici ¢asti vyrobniho fetézce. Jedna se naptiklad o riizné druhy zneciSténi,
deformace, vady povrchové upravy (Skrabance), vyrobni vady difuzord ¢i jinych
soucasti, vady vypénéni téles svitidel, vypadlé spojovaci klipy apod. Zavady tohoto
typu se kvili absenci piimé odpovédnosti nijak neeviduji, takze z hlediska fizeni
vyrobniho procesu ani neexistuje zadny prehled o Cetnosti vyskytu.

Pro teSeni zavad je vypracovan kontrolni ptedpis z roku 2015, ktery stanovuje celkem

3 druhy zavad dle jejich zdvaZznosti a uruje mezni procentualni vyskyt daného druhu zavady

v ramci zakazky, aby mohla byt uvolnéna na sklad (viz ptiloha D).
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S ohledem na to, Ze mezni procentudlni vyskyty méné€ zavaznych zavad jsou kontrolnim
pfedpisem stanoveny pomérné benevolentné, je béZnou praxi odstranéni vSech zjisténych zavad
u kazdého kontrolovaného kusu. Zptsob feSeni zdvad neni nijak standardizovan aje tak
zpravidla vice ¢i mén¢ zavisly na rozhodnuti kazdého jednotlivého pracovnika a mnoha dalSich
faktorech. Nej¢astéjsi druhy zavad se tesi zpravidla jednim z nésledujicich postupti:

e oprava na misté — Timto zpiisobem se fesi nejméné technicky a materialové naro¢né
vady, jako napt. chybégjici ¢i poskozené spojovaci klipy, chybéjici Srouby, Spatné
nastaveni driveru svitidla, vypadly rezistor, drobna poskozeni reflektoru apod.
Drobny spojovaci material a odpovidajici opravné nastroje ma pracovnik kontroly
piimo na svém stanovisti,

e oprava vyZadujici cestu do skladu — Timto zpisobem se fes$i méné zdvazné druhy
zavad, pro které ale nema pracovnik kontroly piimo k dispozici potfebny material.
Jednd se zpravidla o vyménu poSkozeného difuzoru, doplnéni chybé&jiciho
prislusenstvi, doplnéni ¢i vyména navodu apod. Vzhledem k tomu, Ze pro potiebny
material musi pracovnik individualné do skladu, jedna se o Casove narocnéjsi zakrok,
ktery vyraznéji zasahuje do efektivity ¢innosti odd¢€leni,

e vraceni na oddéleni montiaze — Timto zplUsobem se feSi zavaznéjsi zavady
vyzadujici specialni nastroje, specialni odbornost pracovnika apod. Z béznych zavad
se jedna naptiklad o nezapojené vodice ve svorkovnicich, zdvady ve vypénéni téles
svitidel, chybégjici otisk kontrolniho razitka zkousece, chybé&jici nebo nespravné
komponenty svitidla, opravy vyzadujici pouZiti specidlnich néastroji apod. Z hlediska
efektivity provozu jsou tyto druhy zavad nejvice problematickeé, protoZe jejich feSeni
je zpravidla Casoveé naro¢néjsi, vyzaduje premisténi svitidla na jiné oddé€leni
a sou¢innost piislusnych pracovnikt. V ur€itych situacich také neni mozné az do
vyfeseni zadvad odbavit celou zakazku, dokoncit paletu k expedici, coZ pfinasi dalsi
Casové prostoje 1prostorové problémy souvisejici se skladovanim nedokoncené

zakazky.

2.1.6 Vykazovani pracovnich vykonii a pracovni normy

Vykazovani pracovnich vykonii jednotlivych pracovnikii probihd paralelné
v elektronické 1 listinné podobé¢. Jedné se ovSem spiSe o prechodny stav, nez bude pln¢ odladén
systém elektronického vykazovani, ktery je na oddéleni zaveden teprve kratce a zatim je

provozovan ve zkuSebnim rezimu.
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e listinna evidence — Kazdy pracovnik ma vlastni seSit, do kterého si volnym
zpusobem zapisuje svoje vykony po dokonceni kazdé jednotlivé zakazky. Na konci
kazdé smény pak prepiSe souhrnné pocty odbavenych svitidel rozdélené dle
jednotlivych typili spolecné s poctem odpracovanych hodin do tydenniho sménového
vykazu (viz ptiloha E), ktery je spole¢ny pro celé odd¢leni,

o elektronicka evidence — Pracovnik se pfi zahdjeni smény autorizuje ve svém
osobnim pocitatovém terminalu a nasledné¢ vzdy pti zahdjeni a ukonceni kazdé
jednotlivé zakazky nacte pfislusny QR kod, ktery je uveden v kusovniku dané
zakazky, do informacéniho systému. Postupné je zavadéno i prubézné nacitdni QR
k6dlt umisténych na kazdém jednotlivém svitidle. Do budoucna by tento zplsob
evidence mél nejen presné sledovat pocty odbavenych svitidel jednotlivych typt, ale
také podrobné casové naroky pro kompletni odbaveni celé¢ zakazky, tj. véetné
pripravné a zavéreéné faze, prostojui zpusobenych fesenim zavad a dalSich.

Pracovni norma je stanovena toliko na celkovy pocet odbavenych svitidel, ato

konkrétné na 250 kusti svitidel za standardni sménu. Pracovni norma nijak nereflektuje
jednotlivé druhy svitidel, pfestoze casovd ndro€nost se uriznych druhi svitidel pomérné

vyrazné lisi.

2.2 Identifikace a analyza problémii a rizik

Velka ¢ast zjisténych slabych mist a rizik v ¢innosti oddéleni vystupni kontroly spoc¢iva
obecné pfedevSim v absenci jasn€ definovanych, srozumitelnych a zdvaznych pracovnich
postupli, atim az pfiliSném posileni momentu individudlniho pldnovéni, rozhodovani
a hodnoceni. S tim nasledné souvisi 1 faktickd nemoZnost kontroly a vyhodnocovani kvality
a efektivity provadéné prace. Jisté problémy lze najit také na drovni spoluprace oddéleni

vystupni kontroly s ostatnimi oddélenimi, mezi nimiZ dochazi k toku materialu ¢i informaci.

2.2.1 Absence informaci a potiebné dokumentace

Za jeden ze zékladnich probléml lze povaZovat obecné nedostatecné mnoZstvi
informaci o jednotlivych zakazkach, vyrobcich a problémy pii predavani téchto informaci mezi
jednotlivymi oddé€lenimi.

Jednim z problému, ktery nastava predevsSim u zakdzek vétSiho rozsahu, je existence
pouze jediného fyzického vytisku kusovniku, ktery je klicovym dokumentem potfebnym jak ve
fazi vystupni kontroly, tak v pfedchazejici fazi montaze. Pravé u rozsahlejSich zakéazek casto

dochazi k situaci, kdy je urcita ¢ast zakazky jiz vyrobena a piipravena k vystupni kontrole, ale

dalsi cast zakazky je teprve ve fazi montaze. Jediny vytisk kusovniku se tak ¢asto nachézi na
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oddéleni montaze a vystupni kontrola dané zakazky nemutze byt zahajena, ptipadné si jej musi

Dalsim z identifikovanych problémii je z pohledu oddéleni vystupni kontroly absence
standardizovanych a uplnych informaci o pozadavcich na baleni, typu palety pro expedici atd.

V ramci kusovniku jsou pozadavky na baleni uvadény v podobé¢ volné psaného textu,
Casto ,,bezhlaveé kopirovaného z objednavek ¢i e-mailové komunikace se zakazniky. Zptisob
zapisu se tak u jednotlivych zakazek zcela zasadné 1181, mnohdy je pomérné nepiehledny, témet
nikdy neobsahuje kompletni informace o zplisobu baleni, naopak velmi casto obsahuje
redundantni informace, které mohou byt zavadéjici — napt. pocet fad na paleté¢ v kombinaci
s max. vySkou palety (viz ptiloha F). Vétsina popisti vychazi z mylného ptedpokladu, Ze v§ichni
pracovnici znaji urcité zabehlé (standardni) zplsoby baleni a do popisti v kusovniku jsou tak
casto uvadény pouze odchylky od tohoto ,,bézného* baleni. K dispozici jsou na oddéleni
v jednom vytisku sice standardni balici ptedpisy pro jednotlivé typy svitidel, ale jejich obsah
neni uplné aktualni. U nékterych typt svitidel chybéji potiebné tidaje, u nékterych jsou uvedené
udaje v rozporu s aktudlnimi pozadavky apod. (viz ptiloha F). I samotné dohleddvani téchto
pfedpist a jejich komparace sudaji v kusovniku pii odbavovani zakazky jsou operace
prinejmensim ¢asoveé narocné, tedy generujici urcité plytvani, a nachylné ke vzniku chyby.

Absence standardizovaného, jednoznacného a iplného popisu pozadavkii na baleni
vnasi do této faze procesu zbyte¢nou nejistotu, riziko Spatného porozuméni pokyntiim a chaos.
Nezifidka dochézi k situacim, ze si pracovnici oddéleni vystupni kontroly musi informace
potfebné k baleni vyrobku tstni formou dodate¢né zjistovat ¢i upiesnovat u nadiizenych, na
jinych odd€lenich apod., coZ vede k plytvani pracovnim ¢asem a zvysuje riziko chyby. K velmi
zasadnimu plytvani pracovnim €asem pak dochazi v ptipadé¢, ze k chybé pii baleni skutecné
dojde aje odhalena az nasledné. Cetnost vyskytu takovychto vétsich problémii, které Easto
kon¢i ptebalovanim celych jiz hotovych palet, neni rozhodné zanedbatelna a dochézi k nim
1 nékolikrat mésicné.

Drobnym souvisejicim problémem je pak samotné oznacovani palet, kterych se pouziva
asi 6 riznych druhti. V pokynech pro baleni jsou Casto uvadény pozadavky na paletu v podobé
jejich rozmért, ptip. dalSich technickych vlastnosti (napt. fumigace). V ramci skladu jsou
potom pozice s paletami popsany také ve formé rozmérti. Fumigované palety nejsou v ramci
skladu vy€lenény viibec a jsou smichany s nefumigovanymi paletami shodného rozméru. Pro
formatu popisu se zvySuje riziko zdmény. V piipad¢ pozadavku na fumigovanou paletu je Cisté

na pracovnikovi kontroly, aby ji mezi paletami pfisluSného rozméru dohledaval na zakladé
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nejasn¢ formulovanych indicii (potisk apod.). Nejen, Ze v tom piipadé opét hrozi vyznamné
vyssi riziko zdmény, ale vybér fumigované palety Casto souvisi se zbytecnou manipulaci
s ostatnimi paletami nebo nutnosti souc¢innosti pracovnikii skladu.

V dusledku neuplnych informaci, nejen o zptisobu baleni, ale napiiklad také o skladové
dostupnosti potfebnych dilti, obalovych materialii apod. pak ¢asto dochazi ke zbyte¢nym az
chaotickym manipulacim s materidlem, hromadéni nedokoncenych zakazek kvtli absenci dilt,

obalu atd.

2.2.2 Absence jasnych a zavaznych pracovnich postupi

K jednotlivym typiim vyrobkii neni z hlediska vystupni kontroly snadno dostupna zadna
konkrétni a pfedevsim snadno srozumitelna metodika. Pro jednotlivé typy vyrabénych svitidel
jsou sice zpracovany technologické postupy, které zahrnuji i ¢innosti realizované odd€lenim
vystupni kontroly, ale tyto dokumenty nejsou pracovnikiim bézné k dispozici a jejich rozsah
a forma zpracovani nejsou piili§ uzivatelsky pifivétivé (viz ptiloha G). V praxi tak pracovnici
vychazi z Casto dosti obecnych popisi postupii predavanych mezi sebou piedevSim ustni
formou, které jsou postaveny na jakémsi ,,zvykovém® zakladu. Je tedy na kazdém jednotlivém
pracovnikovi, které prvky v rdmci kontroly prohlizi, jakych detailll si v§imé a jak hodnoti
pfipadné odchylky. Standardizovand je v podstaté pouze faze kompletace, baleni a oznacovani,
tedy véci, které jsou na prvni pohled viditelné. Uroveir samotné vystupni kontroly je viak
znaén¢ individudlni. To ve svém dusledku vede k piehlizeni celé fady zévad, nedbalému
provadéni kontrol a prakticky nulové odpovédnosti za kvalitu provedeni vystupni kontroly.
Faktickd vystupni kontrola tak ve stinu kompletace abaleni ustupuje do pozadi, coz
v kone¢ném dusledku miiZze vést k uvoltiovani vyrobki s kvalitativnimi vadami, které zvysi
mnozstvi reklamaci a povedou k vyznamnému plytvani jak pracovnim ¢asem, tak materidlem

(TREVOS, 2019a).

2.2.3 Systém posuzovani a FeSeni zavad

Pro posuzovani a feSeni zavad neni zpracovana podrobna a jasnd metodika. Neni tedy
ziejmé, jaké vlastnosti a prvky je tfeba kontrolovat u jednotlivych typ vyrobkl. V piipade
napt. pohledovych vad (poSkozeni povrchli poSkrabanim, znec¢isSténim, deformaci apod.) neni
jasné¢ definovano, jaka kvalitativni odchylka je jesté akceptovatelnd ajaka jiz ma byt
identifikovana jako zavada. Vse je tak ponechdno na individudlnim a subjektivnim posouzeni
kazdého pracovnika.

Z hlediska plytvani zdroji je jednoznacné nejvice problematickd skutecnost, Ze aZ na

oddé€leni vystupni kontroly jsou Casto feSeny zavady souvisejici s poSkozenim plastovych ¢i

55



kovovych komponent svitidel, s nimiz svitidlo ,,bez povSimnuti* proslo celym procesem od
vyroby a kontroly komponent pies montaz.

Z hlediska efektivity chodu oddé€leni vystupni kontroly je problematické samotné feseni
drobn¢;jsich zavad ptimo na odd¢€leni, coz v praxi ¢asto znamena, Ze si pracovnik kontroly musi
individualné zajistovat chybéjici ¢i poskozené komponenty, Stitky apod. na jinych odd€lenich,
¢imz dochazi ke zbyte¢nym prostojiim.

Nejsou dostatecné zpracovany a uplatiiovany standardizované postupy pii vraceni
vyrobku se zavaznéjsi vadou na oddéleni montéaze. Pti vraceni vadného vyrobku tento chybi
v prislusné zakdzce a absence jasného postupu feseni takové situace zpusobuje hromadéni
nedokoncenych zakazek na odde€leni vystupni kontroly, pfipadné zcela chaotické piesuny
vyrobki mezi jednotlivymi zakdzkami bez patfi¢né evidence téchto presuni. Ve svém disledku
jsou tim problémy spiSe odsouvany na pozdé¢jsi dobu, nez efektivné feSeny.

Jako zcela zbyte¢né se jevi redundantni zaznamenavani evidovanych zavad, které
pracovnik kontroly pfi jejich zjisténi zaznamendva na zadni stranu pravodky od piislusné dil¢i
bedny (palety) a nasledné je rucné ptepisuje do spolecného sesitu.

Z hlediska monitoringu a fizeni jsou problematické tzv. neevidované zavady, do nichz
spadd mimo jin¢ fada zavad souvisejicich s jiz zminénymi vyrobnimi vadami kovovych ¢i
plastovych komponent. Jejich odstraiovani vede k plytvani a absence jejich evidovani

znemoznuje jejich v€asny zachyt, ptip. odhaleni hlubsich pficin jejich vzniku.

2.2.4 Vykonové normy a jejich hodnoceni

PrestoZze jsou pracovni vykony jednotlivych pracovnic pomérné dobie evidovany,
hodnoceni jejich pracovniho vykonu neni pfili§ motivaéni a ma potencidl spiSe sniZovat
efektivitu prace a pfinaSet problémy v jeji organizaci. Dle dostupnych informaci, které jsou
ovSem napii¢ oddélenim predavany toliko Ustni formou a nikde nebyly dohledany v Zadné
oficidlni podobé, je norma stanovena jako denni, a to ve formé ocekdvaného poctu svitidel
zpracovanych za jednu sménu. Nijak ovSem nezohledfiuje ¢asovou naro¢nost kontroly
a kompletace u rtiznych typti vyrobka. O praci na rozmérné€jSich vyrobcich, které vyzaduji
spolupraci dvou osob ani nemluvé. Tento zdanlivé marginalni problém ovSem ve svém
dasledku vede ke dvéma potencidlng rizikovym typlim chovani, které Ize na oddé€leni sledovat.

Prvnim problémem je, Ze si pracovnici vybiraji cilené ty zakadzky, které obsahuji
jednodussi a casové méne narocné typy svitidel, aby denni vykonové normy dosahli co mozna
nejsnazsi cestou. Pfimym disledkem vybéru Casové méné narocnych zakazek pfii stejné délce

pracovni doby a mnohdy az dogmatickym dodrZzovanim denni normy je pak sniZeni pracovniho
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tempa a efektivity prace. Neziidka se tak stdva, Ze sblizicim se splnénim denni normy
,hahnané* jednodussimi zakdzkami se pracovni tempo snizuje, objem neproduktivnich dob
narGsta a efektivita prace vyrazné klesa. Zptisobeno je to také skute¢nosti, ze mezi pracovniky
odd¢€leni je zakofenéna obava, ze pfi prekroceni denni normy dojde ze strany zaméstnavatele
k jejimu navySeni. Ackoli je tato obava dost mozna zcela neopodstatnénd, jde piesné proti
motivaci k co nejvyssi efektivité.

Druhy problém souvisi sjiz zminénou absenci zavaznych standardizovanych
pracovnich postupii a vagné definovanym rozsahem vystupni kontroly. Denni kvantitativni
norma je prakticky v pfimém rozporu s kvalitou vykonu kontrolni ¢innosti. Pracovnici jsou tak
v podstaté motivovani k tomu, aby kontrolni ¢innosti, jejichz tiroven provedeni neni na prvni
pohled patrnd, provadéli v mife co mozné nejmensi a dosdhli tak denni vykonové normy s co
nejmensim Usilim. Opét tak dochéazi ke sniZeni efektivity kontrolniho procesu, byt nikoli

z diivodu nizkého pracovniho tempa, ale poklesem kvality vykonavané prace.

2.2.5 Pridélovani zakazek

S problémem uvedenym v ¢asti 2.2.4 je Uzce spjata iobecnd absence systému
ptidélovani zakazek jednotlivym pracovnikiim. Takovy systém na oddé¢leni zaveden neni,
resp. neni zadnym zpiisobem vyzadovan a je na kazdém jednotlivém pracovnikovi, jakou paletu
si na vstupu pievezme ke zpracovani. Prestoze si pracovnik mize prosttednictvim informacniho
systému zjistit informace o urgentnosti kazdé jednotlivé zakazky a jejim €lenéni a zcela logicky
by si m¢l vybirat zakazky v takovém potadi, v jakém ptichazeji z montéaze, je prakticky pouze
na jeho libovili, zda bude k témto informacim pftihliZet a jak odpovédné se ke zpracovavani

zakazek postavi.

2.2.6 Odpovédnost a kompetence

V ramci samotného odd¢€leni vystupni kontroly, ale 1 v ndvaznostech na dal$i odd¢€leni,
s nimiZ probiha spoluprace (pfedevSim oddé€leni montdze a sklad), je dobfe patrné nejasné
rozdéleni kompetenci a nejasna odpoveédnost. Neni zadnym zplsobem definovano, kdo ma
v kompetenci feSeni riznych druhii provoznich problémt, kdo ma fidici pravomoci v ramci
oddé€leni a na které osoby je tfeba delegovat ptipadné pozadavky v ptipad¢ nestandardnich
situaci.

V ramci spoluprace s dalSimi oddélenimi je absence jasnych pravidel problematicka
1 s ohledem na urcitou vzajemnou rivalitu jednotlivych oddé€leni. V ptipadé oddéleni skladu je
také casto obtiZzné sehnat v momenté potieby odpovédného pracovnika pro spolupraci, pficemz

opét neni ziejmé, kdo ma za efektivni fungovani této spoluprace ptimou odpovédnost.
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Napfic€ celou organizaci je pak pomérné dobie patrné rozdéleni a predavani kompetenci
zalozené na jakémsi ,,zvykovém* zdkladu, biologickém ¢i ,,sluzebnim* stafi apod., coz velmi
pravdépodobné vyplyva z toho, Ze spolecnost za¢inala jako mala rodinna firma, pro néz je prave

tento zpusob delegovani kompetenci pomérné typicky.

2.2.7 Vybaveni a usporadani pracovnich stanovist’

Z hlediska konstrukce a vybaveni pracovnich stanovist’ byly identifikovany dva hlavni
problémy. Prvni z nich se tyka usporadani stanovist’ a jejich vybaveni pracovnimi pomutckami.
Kazdé¢ pracovni stanovisté je usporadano jinym zpiisobem a je odlisSné vybaveno pracovnimi
pomiickami a nastroji. To jednak cCastené omezuje moznosti presunti pracovnikli mezi
stanovisti a jejich rychlé zorientovani. DalSim dasledkem odlisného vybaveni stanovist' je
potom neefektivita v uritych pracovnich krocich. Neni-li napt. kazdé stanovist¢ vybaveno
akumuldtorovym Sroubovdkem s kompletni sadou potiebnych Sroubovacich bitli a nabijeci
stanici pro akumuldtory, musi si pracovnici pifi feSeni konkrétnich zakazek pljcovat toto
vybaveni mezi sebou, coz vede k ¢asovym prostojim a vzniku neproduktivnich dob.
Nesystematicky az nahodile je na jednotlivych stanovistich skladovan drobny montazni
materidl, ktery je zpravidla volné sypany v plastovych organizacnich krabi¢kach, ovSem casto
bez jakéhokoli roztfidéni a také Casto bez jasného a obsahu odpovidajiciho oznaceni (viz
obrazek 11). Neni tak na prvni pohled zfejmé mnozstvi jednotlivych dilti na stanovistich a pii

potiebé konkrétniho dilu je tieba jej dohledavat.

Obrazek 11 Detail stavajiciho umisténi a oznaceni drobného materialu (autor)

Druhy problém se tyké ergonomie. Jako nestastné se jevi stoly s fixni vySkou pracovni
desky. Ta zprincipu nemize vyhovovat pracovnikim s rozdilnou télesnou vyskou. Pro
pracovniky s vys$$i postavou je deska umisténa pfili§ nizko, pracovnici se pii praci museji
hloubéji ohybat a nadmérné zatézuji zadové partie. Naopak predevs§im pro pracovnice malého
vzrustu je deska stolu umisténa pfili§ vysoko. V jednom piipadé (byt nikoli na pfedmétném
oddéleni) dokonce pracovnice mensiho vzriistu pfi praci trvale stoji na dievéném stupinku, coz
je velkym rizikem z hlediska bezpecnosti prace. I pro primérné vzrostlé pracovniky je pak fixni

vyska stolu neprakticka pii baleni svitidel, kdy je ¢asto na plochu stolu umistén cely silng;si
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balik rozlozenych obalovych kartonti, pficemz svitidla jsou po kontrole pokladdna vzdy na
vrchni obalovy karton, ktery je kolem svitidla nésledné posklddan. S ménici se vrstvou
piipravenych oballi se méni i pracovni vyska, v niz musi pracovnici se svitidly manipulovat.
Dalsim drobn¢jSim problémem souvisejicim s ergonomii je velmi hladky povrch
pracovni desky stold, po niz kartonové obaly velmi dobte klouzou, coz komplikuje a zpomaluje

manipulaci pfi baleni svitidel.

2.2.8 Fluktuace a proSkoleni zaméstnancui

Oddéleni trpi, stejné jako cela oblast délnickych pozic, velkou fluktuaci zaméstnanci,
ktefi odd€leni ¢asto opoustéji jiz po nékolika mésicich prace.

Dal$im slabym mistem, které tento problém jesté prohlubuje, je nizka tiroven proskoleni
novych zaméstnancl. Neexistuje zadny jednotny systém zaskoleni nebo zavadéni novych
pracovniki. Novy zaméstnanec je zafazen na oddé¢leni prakticky bez jakychkoli konkrétnich
informaci, co a jak ma délat, bez jasné naplné€ prace, bez jakéhokoli vedeni alespoii v prvnich
dnech na nové pozici. VSe pottebné si tak musi zjistit od stavajicich pracovnic, ptip. fadu véci
tzv. ,,okoukat®.

Celkove¢ je kombinace vysoké fluktuace, nizké urovné proskoleni novych zaméstnancii
a skute¢nosti, ze na oddé¢leni neexistuji zddné jasn¢ definované pracovni postupy, metodiky,
manudly apod., idealnim podhoubim pro vznik a Sifeni procesnich chyb, neefektivnich vykont

a nulové odpovednosti za né.

2.2.9 Spoluprace se skladem

PrestoZe oddé€leni vystupni kontroly musi s oddé€lenim skladu pomérné tzce a Casto
spolupracovat, neni zplsob vzdjemné komunikace a spoluprace nijak systematicky nastaven,
spolupréace neni pfili§ efektivni. Sklad funguje témét vyhradné v pasivnim rezimu, kdy ¢ekd na
pozadavky jednotlivych pracovnikii oddé¢leni vystupni kontroly aty teprve nésledné fesi.
Veskera komunikace je realizovana toliko ustni formou ato vzdy na individudlni Urovni
pracovnik kontroly — skladnik. V disledku této pasivni role skladu vznikaji zna¢né Casové
prostoje a neproduktivni doby souvisejici s hleddnim a vyskladiiovanim potifebnych dilt
a obalovych materidli, pfiprava prazdnych a manipulace s hotovymi paletami apod. (viz
obrazek 12). Z pohledu oddéleni skladu pak dochazi k nerovnomérnému rozlozeni zatéze, které
na jedné strané pfinasi opét vznik neproduktivnich dob, na stran¢ druhé pak naopak kratkodobé

nadmérné narlsty zatéze, které s sebou nesou také fadu negativnich konsekvenci.
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kontrola zpracovani zakazky A zpracovani zakazky B

vychystavani zak. B

Obrazek 12 Casovy diagram spoluprace se skladem — stavajici stav (autor)

pozadavek

sklad

2.2.10 Omezené moZznosti podavani zlepSovacich navrhi

Na urovni celé spole¢nosti neni nastaven zadny jasny systém pro sbér a vyhodnocovani
zpétné vazby ve sméru zdola nahoru. Stejn¢ tak neni implementovan zadny zpisob pro
podavani, shromazd’ovani a vyhodnocovani navrhi na zlepSovani firemnich procest a inovaci,
prestoze je toto piimo soucasti popisu cinnosti aukold jednotlivych pracovnich pozic
(TREVOS, 2019b). Jedinou moznosti je pfimé kontaktovani nadfizeného typicky ustni formou.
Takovy zplsob podavani mize byt ovSem pro ob¢ strany nepiijemny. Na strané podiizenych
zamé&stnancli mizZe vyvolavat dojem, ze nadfizeného poddvanim navrhii obtézuji, ze strany
nadfizenych pak mtze byt vcelku opravnéné povazovan za obtézujici z divodu nevhodného
nacasovani a dal$ich diivodd. To mize pracovniky od podéavani zlepsovacich navrhti odrazovat
atada navrhG pfinaSejicich firm€ pozitivni ekonomicky efekt mize byt vlivem téchto

formalnich pfekazek nepodana nebo nadfizenymi pracovniky undhlené zamitnuta.
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3 NA:VRHY NA ZLEPSENI PROCESU ODDELENI
VYSTUPNI KONTROLY

Uvodem této Gasti je tieba zminit, Ze spoleénym jmenovatelem a naprosto nezbytnym
privodnim krokem vSech navrhovanych, ale i pfipadnych jinych opatfeni je, aby tato byla v§em
pracovnikiim jasn€, srozumitelné, transparentné a trpélivé vysvétlovana. Rozhodné nestaci
prislusné opatfeni jen formalné zdokumentovat a seznamit s nim pracovniky direktivnim
zpusobem — piikazem, nafizenim. Jen opatieni, jejichz smysl, diivod a zamysleny efekt, idealné
v kombinaci s podrobnym rozborem stavajiciho stavu ajeho problémovych mist, jsou
zaméstnancim fadné objasnény, mé realnou Sanci, aby bylo Siroce pfijato a dlouhodobé
dodrzovéano. Podafi-li se to anové opatfeni je realizovano, mél by nasledovat stejné tak
nezbytny krok dlouhodobé prubézné kontroly jeho dodrzovani. Nestane-li se tak, je nové
opatieni zpravidla odsouzeno stat se pouze formalnim obsahem firemni dokumentace, zatimco

realny stav na pracovisti se velmi rychle vrati zpét do ,,zajetych koleji*.

3.1 Usporadani a vybaveni pracovnich stanovist’

Pro zlepSeni ergonomie pracovisté by bylo vhodné vybavit stanovisté stoly s elektricky
plynule nastavitelnou vyskou pracovni desky s jednoduchym manualnim ovladanim z predni
strany. Rozméry pracovni desky by mély byt cca 200 x 80 cm a vrchni strana by méla mit
vhodny protiskluzovy povrch, aby se na ni poloZzené kartonové obaly pii manipulaci po desce
nepohybovaly. Je vhodné, aby pracovni deska méla v zadni ¢asti mirné€ vyvyseny okraj.

S ohledem na zptisob nacitani ¢arovych kodi zpracovavanych vyrobkl v ramei procesu
kontroly by bylo vhodné, aby pocitatovy terminal spolu s ¢teCkou ¢arovych koda byl umistén
na vSech stanovistich vlevo, tedy na strang, u které je umisténa ,,vstupni“ paleta s vyrobky.

Stavajici nasténku za kazdym stolem by bylo vhodné nahradit moduldrni dérovanou
nafad’ovou sténou vysky max. cca 80 cm, aby byla dobfe dostupnd. Na této stén¢ by pak bylo
prostfednictvim vhodnych drzékd umisténé vSechno pottebné natadi. U dolni hrany narad’ové
stény by méla byt umisténa police pro docasné odkladani aktudlné pouZzivanych nastrojd,
doplnkl pfidavanych pii baleni svitidel apod. Nad ni by méla byt umisténa fada zavésnych
organizérl (misek) pro drobny montazni materidl. Dulezité je, aby veskery drobny material byl
v organizérech disledné roztfidén a organizéry aby byly viditelné¢ popsany odpovidajicimi
Stitky v souladu s nastrojem 5S. Ze stejného divodu je vhodné opatfit pozice na natad’ové desce
urcené pro trvalé ulozeni nafadi odpovidajicimi popisky, pifip. nékresy, aby pii uklidu

pracovisté byly nastroje vZdy umistény na uréené misto.
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Na pravé ¢asti stolu (tedy smérem k ,,vystupni* paleté) by bylo vhodné udélat o cca
25 cm vétsi presah stolové desky a pod néj umistit polici pro ptirucni zasobu kartonovych
paletovych prokladi, jejichZ rozméry jsou max. 79 x 21 cm.

[lustra¢ni model navrhovaného feseni pracovisté viz obrazek 13.

Obrazek 13 Model navrhovaného stanovisté (autor)

V prostoru pod stolem budou i nadale umisténé dva kosSe na odpad — jeden na odpad
smésny a jeden kombinovany ko$ na odpad ttidény.

Prvnim krokem pfi revizi vybaveni pracovnich stanovist’ by v souladu s nastrojem 5S
melo byt dusledné vyttidéni vSech nepotiebnych a zbytnych pracovnich nastroji, které se
v soucasné dobé na jednotlivych stanoviStich v rizné mife vyskytuji. Jedna se zpravidla
stanovi§t¢ by méla byt bezpodminecné vybavena kompletni sadou pracovnich ndstrojii
a pomicek, je vSak nutné dbat na to, aby ve vybaveni zistaly pravé vSechny potiebné nastroje
a zadné navic, které by zhorSovaly orientaci.

Na zékladé provedeného Setieni byla doporucena nasledujici skladba vybaveni:
propisovaci tuzka, permanentni fix, odlamovaci niz, kovové spony na skladani kartonovych
obali, ntazky, odvijec lepici pasky, Spicaté klesté, utahovak distan¢nich sloupkt, kiizové ru¢ni
Sroubovaky ve dvou riiznych velikostech, rovné ru¢ni Sroubovaky ve dvou rtiznych velikostech,
akumulatorovy Sroubovak s nabijeckou akumulatorii a sadou Sroubovacich bitl, korekéni pero

na drobné opravy nastiiku kovovych dilti, barva na razitka a pracovni rukavice.
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Jak samotné usporadani stanovisté, tak pfedevSim rozmisténi a organizace narad’ové
stény za kazdym stolem by méla byt standardizovéna. Pfisp&je to k vétSimu potadku,
efektivnéj§imu uklidu a rychlej$i orientaci na pracovisti, eliminuje neproduktivni doby
souvisejici s ptijcovanim a vracenim pracovnich pomucek, umozni to nasledny snadny popis
a standardizaci pracovnich tkont a prakticky libovolné ptesuny pracovnik mezi jednotlivymi
stanovisti.

Navrhovanou upravou dojde k odstranéni nastének. Vzhledem k tomu, Ze jejich obsah
je takika bezvyhradné obecného charakteru a v soucasné dob¢ je tak na vSech nasténkach
totozny obsah (vSechna sdéleni jsou umistovana shodn¢ na vSechny nasténky), je naopak
vyhodou, zjednodusenim a predpokladem k zajisténi konzistence informaci, bude-li na
oddéleni umisténa toliko jedna centralni ndsténka, a to ve vybraném spole¢ném prostoru, kde
bude kazdému pracovnikovi snadno dostupnd. Jako vhodny prostor pro nové umisténi této
centralni nasténky se jevi bud’ prostor za centrdlnim pocitaovym terminalem oddéleni, nebo

na zadni stran¢ narad’ové desky stanovisté ¢. 6 smérem do manipulacni ulicky (viz obrazek 7).

3.2 Implementace systému sbéru a vyhodnocovani zlepSovacich navrhi

Jako minimum pro alesponi zakladni realizaci principti metody kaizen je zavedeni
systému pro jednoduché podéavani zlepSovacich navrhii na vSech urovnich firmy. Nejméné
nakladnou na zavedeni inasledné¢ pouzivani se jevi schranka na ndpady spolu se snadno
dostupnym standardizovanym formulafem pro podavani a hodnoceni napadut. Dilezité je, aby
schranka byla pracovnikiim co nejbliZe a podani navrhu tak bylo pro né bylo prosto jakychkoli,
byt’ drobnych prekazek. Schranku by tak bylo vhodné umistit nejlépe do spole¢ného vstupniho
prostoru haly, v niZ je umisténo oddéleni vystupni kontroly a oddéleni montéze, aby byla v§em
pracovnikiim snadno dostupnd a vzhledem k velké propojenosti pouzitelnd napii¢ obéma
oddélenimi. Bezprostfedné vedle schranky by mél byt umistén drzak (policka, box) na prazdné
formulare. Soucasti musi byt bezpodminecné také propiska pro jejich vypliovani, jejiz absence
by mohla v kli¢ovy okamzik zaméstnance od podani navrhu odradit. Navrh formuléte je uveden
v priloze H.

Ze strany pracovnikli managementu je zapotiebi stanovit jasné terminy, v nichz budou
vyplnéné formuléfe ze schranky vybirany. Nasledovat musi projednani a zhodnoceni navrhi
mezi vybranymi c¢leny managementu ajasnd zpétnd vazba ve sméru k podiizenym
zaméstnancim. Pro spravné fungovéani celého systému a udrzeni motivace podiizenych
pracovnikil k ucasti na procesu zlepSovani je klicové, aby se management kazdym navrhem

v jasn¢ definovaném Case seri6zné zabyval a pozitivné komunikoval zpétnou vazbu, a to véetné
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jasné vysvétlenych divoda v piipad¢ zamitnuti navrhu. Realizovatelné navrhy by mély byt
nasledné S$iroce zkonzultovany pfimo s podfizenymi pracovniky, aby dochazelo kco
nejvetsSimu zapojeni idealné vSech pracovnikii do procesu zlepSovani.

Soucasti zavadeéni vySe uvedeného opatieni je samoziejmé i1 odpovidajici informacni
kampai. VSichni pracovnici by méli ziskat informaci nejen o existenci samotné schranky, ale
méli by byt jasné zpraveni o moznych ptinosech tohoto opatfeni jak pro firmu jako takovou,
tak pro n¢ samotné a jim nejblizsi pracovni okoli.

Po dikladném zabéhnuti tohoto participativniho systému zlepSovani procesu a revizi
standardii, ktery lze povazovat za jednu z nejjednodussich cest postupného zavadéni myslenek
konceptu kaizen, by bylo vhodné rozsitit systém zlepsovani bud’ o krouzky kvality, nebo tymy
zlepSovani. Zavedeni krouzki kvality uz ovSem vyzaduje vyspélou podnikovou kulturu a dobré
pochopeni zékladnich mysSlenek jak ze strany fadovych zaméstnancl, tak ze strany
managementu, od kterého ocekava pomérné zasadni zménu v nahliZzeni na celkovy zptsob
fizeni. S ohledem na soucasnou uroven podnikové kultury a pirevladajici direktivni zptisob
fizeni se tedy jako schiidnéjsi jevi spiSe tymy zlepSovani, jejichz koncepce vykazuje vyssi miru

kompatibility se sou¢asnym nastavenim firmy.

3.3 Uprava vykonovych norem a zpiisobu p¥idélovani zakazek

Pracovni normu by mél zaméstnavatel v prvni fad€ transparentné komunikovat
zameéstnanciim, a to s jasnym sdélenim, jak bude norma hodnocena, co nastane v ptipadé jejiho
nedosazeni a v neposledni fad€ také to, co nastane v pfipad¢ jejiho piekroceni. Zpisob
vyhodnocovani plnéni normy a pfedevsim pak stanovena opatfeni pii odchylce od ni musi mit
nejen regulativni, ale pfedevs§im motivacni efekt.

Z hlediska hodnoceni dosahovani vykonové normy se jako optimalni jevi jeji hodnoceni
nikoli na denni bazi, ale v del§Sim ¢asovém horizontu. Ani sebelepsi a sebespravedlivejsi navrh
vypoctu normy nemuze byt natolik robustni, aby v rdmci jedné jediné smény nebyl mnohdy
1 vyrazné ovlivnén nenadalymi udalostmi a pfi¢inami, které v ramci néj nelze dostatecné
postihnout. Nejjednodu$s$im z navrhli na zlepSeni je tedy hodnoceni plnéni vykonové normy
vzdy za cely mésic.

Dalsi dilezitou otazkou je pak samotna ,,spravedlivost* hodnoceni pracovnich vykont.
Najit idealni zpiisob hodnoceni pracovnich vykonii neni zdaleka jednoduché. V kazdém ptipadé
jde vzdy o urcity kompromis mezi tim, jak hodnoceni odrdZzi realny prabéh pracovniho vykonu,

vvvvv

poskytovat, tim vice proménnych se pii jeho stanoveni musi uvazovat a tim je cely proces
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subjekty hodnoceni — zaméstnance — tézko uchopitelné a ztraceji tak sviij pfirozeny motivacni
potencial.

Pro vétsi ptiblizeni hodnoceni pracovnich vykont readlné ¢asové narocnosti a usili, které
je nutno k jejich vykonu vynalozit, a zdroven s ptihlédnutim k tomu, aby stanoveni hodnoticiho
kritéria nebylo piili§ komplikované, bylo na zéklad¢ provedené jednoduché empirické Casové
studie navrzeno rozdéleni zpracovavanych svitidel do nasledujicich 3 razné bodové
ohodnocenych kategorii:

e 4 body — svitidla typu Alumax, Perun, Naos a Luxor

e 3 body — vSechna svitidla vyzadujici fixaci, vSechna svitidla tfidy EX do prostiedi

s rizikem vybuchu, svitidla opatfend kabelem, svitidla balend do kartonovych
navlek a svitidla, jejichz obaly je tfeba opatifovat specidlnimi Stitky z obou stran
(langusta)

e 2 body — vSechna ostatni svitidla

Odpovidajici vykonova norma, tj. soucet bodovych hodnoceni vSech zpracovanych
svitidel za standardni pracovni sménu, by na zéklad¢ vyse uvedeného kritéria méla byt ve vysi
600 bodd.

Stavajici listinny tydenni vykaz préace ijeho nové navrhovana varianta jsou uvedeny
v ptiloze E. Nicméné, sohledem na postupné zavadéni podrobné elektronické evidence
zpracovanych svitidel je na misté, aby byla dnes jiZ redundantni listinnd forma evidence, jejiz
vyplilovani inasledné zpracovani je z hlediska vyuZiti pracovniho Casu neefektivni, do
budoucna zcela odstranéna a plné nahrazena pouze elektronickou formou, ktera je presnéjsi,
poskytuje detailnéjsi prehled a je méné nachylna na lidskou chybu.

Se stanovenim vykonové normy a zplUsobem jejiho hodnoceni souvisel iproblém
s vybérem ,,jednodussich* zakazek ze strany nékterych pracovniki, ktery byl jeho negativnim
disledkem. Zde lze ptedpokladat, ze samotné stanoveni realistictéj$i vykonové normy
vyznamné poklesne motivace k takovému jednani. Ptesto vSak by v rdmci organizacnich
pokyni, ptipadné i samotného modulu informacniho systému firmy pro planovani a organizaci
zakazek, bylo vhodné, aby kazdému pracovnikovi byla vZdy direktivné ptidélena ke zpracovani
ta zakazka, ktera stoji nejvyse ve front¢ zakazek. Neni Zadouci, aby potadi zpracovani zakazek
bylo jakkoli ovlivnitelné jednotlivym fadovym pracovnikem a tento mohl jakkoli vstupovat do
reZimu fizeni priichodu zakazek vyrobnim procesem. To je samo o sobé€ jiz nyni neZadoucim

rizikem a do budoucna by to mohlo zdsadnim zplisobem omezovat zavadéni pokrocilejsich
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metod planovani ¢innosti jednotlivych oddéleni a jejich vzdjemnych navaznosti (napf. just-in-

time).

3.4 Upravy v oblasti dokumentace a standardizace balicich pokynii

Pro eliminaci prostoji zptisobenych nedostupnosti kusovniku v okamziku zahajeni
vystupni kontroly by bylo zddouci, aby byl kusovnik vyhotovovan min. ve dvou vytiscich, coz
s ohledem na jeho zanedbatelny rozsah nepiinasi zadné podstatné naklady. Jeden z vytiska by
m¢l byt predavan na oddéleni vystupni kontroly vzdy nejpozdéji v okamziku, kdy prvni bedna
(paleta) dané zakazky opousti oddéleni montaze.

Pro eliminaci problémii souvisejicich s netiplnymi nebo Spatné srozumitelnymi balicimi
ptedpisy (viz pfiloha F) by bylo vhodné zavést zapis kompletnich balicich instrukci do

kusovniku, a to ve standardizované a jasné srozumitelné podob¢ (viz obrazek 14).

BALENI

Typ palety: D

Pocet kusu na paleté: 40
Pocet fad na paleté: 8

Dalsi poZadavky: bez proklad(

Obriazek 14 Navrhovany zpiisob zapisu balicich instrukci (autor)

Pro zjednoduSeni identifikace palet by bylo vhodné namisto jejich popisu pomoci
rozméra ¢i dalSich technickych parametri zavést jednoduché a nezaménitelné oznaceni
jednotlivych pouZivanych typi, napt. velkymi pismeny A, B, C, ... V rdmci organizace skladu
by v ndvaznosti na to bylo Zadouci vyhradit pro jednotlivé typy palet jasnd mista a kazdou takto
vyhrazenou pozici viditeln€ oznacit odpovidajicim pismenem. Pracovnik odd¢leni kontroly by
si tak velmi jednoduse podle pismena uvedeného v kusovniku vybral paletu bez rizika zamény
a bez zbyte¢nych manipulaci.

Dutlezité je, aby u kazdé zakazky byly zcela jasné uvedeny nasledujici informace:

e typ palety (pismenem),

e pocet kusti na paleté (prostym c¢islem),

e pocet fad na paleté (prostym cCislem),

e ostatni pozadavky (ve forme volného textu).
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3.5 Systém evidence zavad

Z hlediska evidence zévad se nabizi moznost uspory pracovniho Casu omezenim
redundantniho zdznamu do seSitu. Vzhledem k tomu, ze privodky od dil¢ich beden (palet), na
které pracovnici kontroly zapisuji zjisténé nedostatky v prubéhu kontroly, nemaji dalsiho
vyuziti a po zpracovani kazdé dil¢i bedny (a pfepisu informaci o zdvadach do sesitu) se
likviduji, je mozné tesit evidenci zavad vyhradné jejich prostfednictvim, kdy namisto ptepisu
zavad do seSitu bude na vhodném misté provadén pouze sbér privodek, na jejichz zadni strané
bude strukturovanym zpiisobem zpracovana evidence zavad.

Stavajici podoba pravodky a navrh jeji zadni strany je uveden v piiloze .

Pro zlepSeni monitoringu dosud neevidovanych zévad a tim ziskani alespon zakladnich
informaci pro omezeni plytvani v predchézejicich ¢lancich vyrobniho fetézce je na misté tuto
kategorii zavad ,,zruSit* a pfistoupit k jejich evidenci ve stejném rozsahu jako v ptipadé¢ zavad
evidovanych, a to minimalné na Urovni souhrnnych cetnosti vyskytu vybranych typl zavad

v ramci prislusné dil¢i bedny (palety).

3.6 Standardizace procesu vystupni kontroly

Pro standardizaci procesu vystupni kontroly by bylo vhodné vypracovat, resp. vhodnym
zpusobem modifikovat ke kazdému typu vyrabéného svitidla jednoduchy metodicky pokyn
(standard), a to nejlépe v podobé silné vizualizovaného check-listu v rozsahu nejvyse jedné
strany. Dulezité je, aby byl tento check-list pracovnikiim velmi dobfe dostupny a mohli jej mit
v pribéhu kontroly neustdle na ocich. Prostfednictvim velmi struénych a srozumitelnych
slovnich pokynii ve spojeni sco nejvice obrazky a dal§imi vizudlnimi oporami by m¢l
pracovnikovi jasné prezentovat posloupnost kontrolnich i ptipadnych montaznich tikond, které
je tfeba u kazdého zpracovavaného svitidla provést. Eliminuje se tim vliv subjektivnich faktort
v procesu kontroly, snizi se riziko propagace (byt neimyslnych) chyb a Spatnych pracovnich
navyku, zvysi se formalni kontrolovatelnost kvality provadéné prace a v neposledni fad¢ se

vyrazné zjednodusi zavadéni novych pracovniki.

3.7 Proaktivni rezim fungovani skladu

Stavajici koncepce informacniho systému firmy nabizi moznost, aby byla spolupréce se
kontroly nahliZzet do fronty zpracovavanych zakéazek. Jednim z vhodnych organiza¢nich
opatteni, které svou podstatou ¢astecné vychazi z metody just-in-time, by bylo zvySeni vlastni

aktivity odd¢leni skladu, které by na zéklad¢ informaci o nejblizSich zakazkach Cekajicich na

67



vystupni kontrolu aktivné piipravilo k vyskladnéni vSechny potfebné komponenty, obalové
materialy, palety atd. Lze oCekavat, ze by se tim vyraznym zptisobem zkratila doba potiebna
k ptipravé kontrolniho stanovisté na odbaveni nasledujici zakdzky a tim eliminovaly nezddouci
prostoje. Ipro samotny chod oddé€leni skladu a vytizeni jeho jednotlivych pracovnikli by
zavedeni tohoto opatfeni mohlo mit pozitivni efekt tim, ze by doSlo k rovhomérnéjsimu
rozlozeni pracovni zatéze v Case a vétsi autonomii, pokud jde o time-management odd¢€leni.
[lustrativni  €asovy diagram znazoriiujici ocekdvany stav po implementaci

navrhovaného opatieni ukazuje obrazek 15.

kontrola zpracovani zakazky A zpracovani zakazky B
sklad vychystavani zak. B

Obrazek 15 Casovy diagram spoluprace se skladem — stav po zavedeni opatieni (autor)
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ZAVER

Utelem této bakalaiské prace bylo nejen piedlozit odpovidajici piehled teoretickych
poznatkii o firemnich procesech a metodach jejich zlepSovani, ale ptredevsim poukdzat na to,
jak lze vybrané metody nasadit ve vybraném podniku a pomoci tak omezit problémy a plytvani
ve stavajicich procesech.

Teoretickd ¢ast prace tak v ivodni ¢asti shrnuje definice stézejnich pojma, predstavuje
moznosti popisu a dokumentace firemnich procest a problematiku odpovédnosti a pravomoci
v procesech. Ve svych dalSich pasazich popisuje v obecnéjsi roviné zakladni principy
zlepsovani procesti a mapuje nejcastéji pouzivané koncepce, nastroje a metody zlepSovani
a v neposledni fadé¢ také role lidi, podnikové kultury a informaci v celém systému zlepSovani.

Analyticka Cést prace se zabyva jiz konkrétnimi procesy a ¢innostmi provadénymi na
oddéleni vystupni kontroly spolec¢nosti Trevos a. s. Roz¢lenéna je do tfi na sebe navazujicich
¢asti. Prvni z nich je zaméfena na detailni analyzu stavajiciho stavu pracovisté a ¢innosti, které
jsou na ném kazdodenn¢ provadény. Druha ¢ast se svou strukturou vraci k analyze aktudlniho
stavu z prvni Casti ajejim ucelem je odhalit existujici problémy ¢i slaba a potencialné
problematickd mista stavajicich postuptli, pfipadné is hleddnim hlubSich pficin. Tteti Cast
potom na zékladé implementace vybranych poznatklli a obecné¢jSich metod z teoretické ¢asti
pfedkladd navrhy moznych feSeni nékterych znalezenych problémil. Zcela zdmérné byly
k naslednému feSeni vybrany piedevSim ty problémy, které nemaji ptili§ velky ptesah do
dalSich organizacnich slozek podniku a jejichZ feSeni ma spiSe povahu organizacnich opatteni,
je relativné snadno implementovatelné aneni zatiZeno velkymi nédklady na pfipadnou
praktickou realizaci.

Nejen analytickd ¢ast této prace miize byt impulzem pro vedeni predmétného oddéleni
i top management podniku ke zméné uhlu pohledu na nékteré hluboce zakofenéné zptisoby
fungovani firemnich procest a jejich efektivitu, ale 1 dal§i poznatky a mySlenky z teoretické
¢asti prace mohou byt v piipad¢ dostatecné odvahy, viille a odhodléni ze strany vSech Grovni
managementu snadno implementovany i do dalSich organizac¢nich slozek podniku ku prospéchu

jeho uspésnosti a konkurenceschopnosti v souc¢asném nelehkém trznim prostredi.
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Priloha A Poznavaci model PDCA/PDSA

PDCA/PDSA model (cyklus), ktery je znam také jako tzv. Deming-Shewhartiiv model,
je tradi¢ni iterativni metodou fizeni, kterd sestava z nésledujicich Ctyf na sebe navazujicich
krok:

e Plan — naplanuj,

e Do — ud¢lej (odpovida vykonu ¢innosti dle planu z ptedchoziho kroku),

e Control — zkontroluj (zahrnuje kontrolu aktualniho stavu, hledani odchylek

a analyzu jejich pficin),

e Act — zasahni (hledani napravnych opatieni a jejich implementace).

V této podobé (PDCA) se model vyuziva pfedev§im v oblasti obecného projektového
fizeni. V projektech zamétenych na zlepSovani se castéji setkdme s jeho modifikaci
oznacovanou jako PDSA, vniz je krok Control nahrazen krokem Study, odkazujicim na

studium problému.

Naldnuj
(Plan)

Udélej
(Do)

Zasahni
(Act)

Zkonroluj
(Control)

Zdroj: Imai (2007)



Piiloha B Organiza¢ni schéma

Dozor¢i rada

Predstavenstvo
Generalni
feditel
Reditel
spolecnosti
1
I 1 1 1 1 1 |
Ekonomicky , o o - Integrovany Technologicky Centralni
dtvar Vyrobni utvar Obchodni Utvar| [Technicky Utva systém QBEM rozvo] Gdriba
rag
*
*
‘0
*
*
A”
Vedouci
integrovaného
systému
|
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1SO 9001 1SO 14001 1SO 45001 Metrologie 1SO 50001 I1SO 80079-34
=4 Technik kvality
=4 \/stupni kontrola
=t Procesni kontrola
L stupni kontrolaff =25 %= = www s s s s nnwuaaasfVedouci vystupni
kontroly
| 1
L Vystupni kontrola i i
linky Innova Vedouci Vedouci
1. smény 2. smény

Zdroj: TREVOS (2023), upraveno autorem




Priloha C Vyvojovy diagram procesu vystupni kontroly

Vybér zakdazky v IS

Je k dispozici
bedna (paleta) se
zakazkou?

Jsou k dispozici
vsechny dily, obaly, ...?

Pfiprava zakdazky, naskladnéni
komponent, oball, ...

pro kazdou bednu/paletl pfijatou z mo

Identifikace soucasti nah. svitidla

Zjisténa zdvada?

Lze fedit na Vraceni zakazky na

oddéleni VK?

odd. montaze

Kontrola svitidla

Zjisténa zavada?

Redeni zavady

Kompletace a baler/

UloZeni na paletu

Q.

S

Zdroj: autor

svitidla
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Piiloha F Pokyny pro baleni vyrobkt

dvné Udaje

BALENI LED SVITIDEL - LED
Poletkusti | Rozmérpalety axb | Rozmér krabice
Typ svitid) bale
i i na paletd fem] axbxccm]
TITAN LED 7 5t 7 7 160x70 158 x 60 x 19
LINEA 1.4ft 19 114 120x80 117 x12x 10
LINFA 2.4t 19 86 120x80 117 x 17 x 10
LINEA SQUARI 19 149 130x80 34x34x9,5
LINEA ROUND 20 208 130x80 31x31x9,5
[BELTR LED 1.2ft 21 252 120%80 64 x10,2%9
ACITRLED 1401 21 147 130x80 125x 10,2 X9
BELTR LED 1.5ft 21 147 160x80 155x 10,2x9
BELTRLED 2 .2f1 30 240 120x80 64 x 15,5 x 6,5
BELTR LED 2.4t 26 (17-C2) 130 (85-CZ) 130x80 125 x 15,5 x 6,5
BELTR LED 2 5ft 26 (17-C2) 130 (85-CZ) 160x80 155 x 15,5 X 6,5
INAOS 1.2f1 ¥ 120x80 64 x 16 x 5,5
NAOS 1.4ft 120%80 120X 16 X5,5
v, %ﬂ? 160x80 148 x 16 X 5,5
chybéjici o 120x80 64 % 22X 5,5
NAOS 2.4ft 25 75 120 x 22
NA : 7 160x80 148 x 22 x 5,
NAOS SQUARE 130x80 62x62x4,5
NAOS 2.5ft MPR 30 60 160x80, 148x34,5x4,5
CANOPUS 10.2ft | 5 10 [ 160x70(Cz-160x80) | 70x70x16 | /
INNOVA 1.4ft 19 133 120x80 120x10,5x 11
INNOVA 1.5ft 19 133 160x80 147x10,5x 11
BOARD 1.4ft 22 198 120x80 1160 x 71 x 47
BOARD 1.5ft 22 198 160x80 1440 x 71 x 47
Evelux S 7 28 130x80
Evelux M . 7 21 130x80
MO LED 1.5ft, 2.5ft 10 50 160x80
MO LED 1.4ft, 2.4ft 12 60 130x80
NANOTTICA 1.4ft, karton 19(17-CZ) 133(119-CZ) 120x80
NANOTTICA 1.5ft, karton 19(17-CZ) 133(119-C2) 160x80
NANOTTICA 1.4ft, rukav 19(17-CZ) 133(119-CZ) 120x80
NANOTTICA 1.5ft, rukdv 19(17-CZ) 133(119-CZ) 160x80
TREX 1.4/2.4ft 6 12 130x80
TREX 1.5/2.5ft 6 12 160x80

Obrazek F.1 Obecné pokyny pro baleni (TREVOS, [b.r.])



Baleni: kompletné sestavene v kartonu bez potlsku

paletové balem - musl byt dodrzeno ]e pro robotlcke zakladace (max vyska palety 125 cm),
svitidla Futura po 50 ks

MontaZni navod: bez loga a ndzvu svitidla

Stitek vnitfni: pro Pedrobeat

Stitek vnéjsi: pro Pedrobeat

Poznamky pro vyrobu: u viech svitidel FUTURA pfidat masle - a protahnout masli skrz miistek a zacvaknout do reflektoru
Futura - zamé&na elektrokomponenti mozna s dodrzenim RK modul@!!

BALENI
KRABICE bez potisku
PALETY 700 pcs - 7 palet - 75440 FUTURA 2.5ft PCc Al 16000/840 - 50377517216005

200 pcs - 2 palety - 75290 FUTURA 2.5ft PCc Al 11000/840 - 503775:[7211007\/
100 pcs - 1 paleta - 75293 FUTURA 2.5ft PCc Al 11000/840 DALI - 50377517211009
160 pcs - 1 paleta - 75220 FUTURA 2.2ft PCc Al 3200/840 - 50377517232004
Déle na 1 paletu, nize uvedené polozky (3):
60 ks - 75260 FUTURA 2.4ft PCc Al 8800/840 - 50377517288002
30 - ks 5263 FUTURA 2.4ft PCc Al 8800/840 DALI (OLD MODEL) — 50377517288004 — s SE moduly! Pdvodni Stitek
10 ks 63640 LINEA ROUND 3600/840 — 50377527136003
Baleni palet — 20 fad a specifikace nabaleni viz. vy3e.

NAvVOD bez loga ¢ /

Prima LED

BALENI

KRABICE s potiskem specidlni pro REGENT

m:::mnrmummm. vySky 1,5m tzn. 12 fad, 84 ks na

PALETY - fumigované palety

NAVOD PRIMA_LED REGENT_PG13,5

BALENI

KRABICE v kartonu bez potisku

PALETY palety vyztuZit v rozich!! Prosim o nabaleni na fumigované palety!

NAVOD bez loga \/

LED TUBE:

Balit pouze 8 Fad!!
Maximalni vyska palet 120 cm.

Baleni: kompletné sestavené v kartonu bez potisku na palety po 8 fadach, palety vyztuzit v rozich
MontaZni ndvod: bez loga

Stitky vniténi: foliové dle vzor(i pro Airam

Stitek vn&jii: dle vzorfi pro Airam

wavs

Poznamky pro vyrobu:
viechna svitidla vybavovat 5 pdlovou svorkovnici
3F: vodi¢ 2,5mm2, zelenoZluty vodi¢ ze svorkovnice do svorkovnice

LED:

Balit pouze 8 Fad!!

Maximalni vyska palet 120 cm.

Baleni: kompletn& sestavené v kartonu bez potisku na palety po 8 Fadach, Perun - karton Cina, palety vyztufit v rozich
Montazni navod: bez loga

Stitky vnitini: foliové dle vzorti pro Airam

Bezpecnostni Stitek, ktery se lepi na difuzory nonSelv svitidel nalepit i na reflektor ze strany LED moduld!!!!
tzn.: 1x difusor; 1x reflektor

Stitek vné&jsi: dle vzor{l pro Airam

Poznamka pro vyrobu: zaména elektrokomponenti mozna

véechna svitidla vybavovat 5 pélovou svorkovnici

LED svitidla: moduly dle specifikace u polozek

3F: vodic 2,5mm2

Obrazek F.2 Detaily stavajicich zdznamt v kusovniku obsahujici pokyny k baleni
(Zdroj: TREVOS a. s. — provozni kusovniky vybranych zakazek)
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Obrazek G.2 Ptiloha kontrolniho pfedpisu (TREVOS, 2022)



Priloha H

Navrh formulate zlepSovacich navrht

NAVRH NA ZLEPSENI

I zddanlivé maly népad moze znamenat

velky krok k prosperité firmy”

Nazev navrhu ‘

Souéasny stav

Problém

Stav po realizaci zlep3eni

Ocekavany uginek

Cil ndvrhu

[ uspora pracovniho &asu

[ uspora materidlu, odstranéni plytvani
[ zvyseni kvality prace/produktu

[ bezpetnost price, ergonomie, hygiena
] zlep3eni a udriba vybaveni

Detaily navrhovaného opatieni

LT JINE: et
Vlastni hodnoceni
. stiedné 7 Poznamky

Efekt patrny velky znacny
Moinost b&hem béhem béhem
realizace 1 dne 1 mésice 1 roku

realizovat plén do plan do
Mrgeincat okamZité 1 mésice 1 roku
Datum podéni Jméno pfedkladatele Oddéleni Podpis predkladatele

vypliiuje zaméstnanec — predkladatel ndvrhu

POSOUZENI NAVRHU

Vysledek posouzeni
[J schvéleno k realizaci
[J ndavrh realizovan

[J bude realizovano v mésici: ......cc........
[] zvazovéno / postoupeno vedeni firmy
[ rozhodnuti odloZeno do: ....................

[J zamitnuto

Divod zamitnuti

[ jiz je/bylo realizovano

[ jiz byl podobny navrh

[ neefektivni / nelze ofekavat uginek
[ vznikl (by) jiny problém

[ kolize s predpisy, legislativou, ...

2

Poznamky a komentaie posuzovatel(

Datum posouzeni

Podpis posuzovatele

vypliiuje nadfizeny pracovnik — posuzovatel ndvrhu

Zdroj: autor




Priloha I Pruvodka s evidenci zavad

TREVOS a.s.
POCET KUSU

TYP

VYROBEK

Jméno

VYROBIL A

KONTROLOVAL Podpis

DATUM

POPIS ZAVADY poCET | Cloprac. | Cislo

mont. linky | zkouSeée

PODPIS PRACOVNIKA VYSTUPNI KONTROLY

Zdroj: TREVOS a. s. — zakazkova vyrobni privodka, upraveno autorem




