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Uvod

Pfedmétem diplomové prace je aplikace Stihlych nastroju v reklamni spolecnosti
Atlas Advertising Group, s.r.o. Problematika zestihleni vyroby se v dnesni dobé fesi
v kazdém vyrobnim podniku, nebo spiSe by se méla feSit v kazdém vyrobnim
podniku. Mezi reklamnimi spoleénostmi panuje velka konkurence, kazda firma chce
ziskat zakazku pro sebe, dulezité pro firmu je mit konkurenéni vyhodu. Konkurenéni
vyhodu v tomto pfipadé muize byt zefektivnéni vyrobniho procesu a zabranéni
hromadéni zakazek, Ci dokonce nevyuziti vyrobnich kapacit na maximum. Jako
vyhoda se vtomto odvétvi bere rychlost vyroby, nulova chybovost, pozitivni
reference od odbérateli a rychla dodaci doba. Je dulezité, aby se firma stale

rozvijela, zlepSovala své procesy a méla optimalni naklady na vyrobu.

Cilem prace je identifikovat Uzk& mista v procesu vyroby zvoleného produktu, ktery
je pro firmu aktualni. Zde existuje nékolik moznosti, jak i v zabéhlém procesu
definovat prostory ke zlepSeni, jako napfiklad snizit: prostoje, plytvani, dobu vyroby,
naklady na vyrobu atd. V této praci za timto u€elem bude slouZit aplikace metod a
nastroju zestihlovani, které budou nejdfive za pomoci odborné literatury vysvétleny
a poté implementovany ve vyrobnim procesu. Pfedni implementovanou metodou
bude metoda VSM neboli mapovani hodnotovych tokl, ktera ma za ukol pfiblizit
jaka Cast vyroby vybraného produktu je tvofena c&innostmi pfidavajici hodnotu
produktu a jakou cast tvori aktivity nepfidavajici hodnotu neboly plytvani. Tyto
vysledky budou dale zanalyzovany a bude navrzen nasledujici postup a

implementace nastroju Lean k zestihleni procesu.

Jak jiz bylo zminéno, v prvni €asti budou na zakladé odborné literatury vysvétleny
prvky Stihlého podniku, logistika v podniku, druhy a Fizeni logistiky. Dale bude
vysvétlena podstata a principy Lean managementu, kde budou podrobné popsany

jednotlivé metody a rGzné druhy plytvani ve vyrobnich podnicich.

V praktické ¢asti bude predstavena spole¢nost Atlas Advertising Group, s.r.o., kde
bude podrobné popsana jeji historie, organizaéni struktura a vyrobni proces. Dale
bude vybran konkrétni produkt, u kterého bude popsan jeho proces od pfijeti
zakazky aZz po montaz na misté a nasledné na vyrobni proces daného produktu

bude aplikovana metoda mapovani hodnotovych tokl. V posledni ¢asti praktické
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¢asti budou navrZzeny mozné kroky pro spolecnost ke zlepSeni vyrobniho procesu a
jeho zefektivnéni. PFi vypracovani praktické ¢asti bude moznost nahlédnout do

vyrobnich prostor, provadét osobni pozorovani i pofizovani dokumentu.



1. Podstata a principy Lean

Zakladni mysSlenkou Lean je maximalizovat hodnotu pro zakaznika a zaroven
minimalizovat plytvani. Pojem $tihlé znamena vytvaret vétSi hodnotu pro zakaznika
s mens$imi zdroji. Stihla organizace rozumi, jak je hodnota pro zakaznika dlezita a
zamérfuje sve kliCove procesy na neustale zlepSovani. Aby se této situace dosahlo,
stihnlé mysleni méni zaméfeni managementu z optimalizace samostatnych
technologii, toku produktu a sluzeb. K eliminaci odpadu se vytvareji procesy, které
vyzaduji méné lidského usili, prostoru, kapitalu a ¢asu. Spole¢nosti jsou schopny
reagovat na meénici se prani zakaznikd vysokou rozmanitosti, kvalitou, nizkymi
naklady a rychlou puasobnosti. Sprava informaci se poté stava jednodussi a

presnéjsi.
Lean principy
Identifikujeme 5 kroku pro vedeni implementace stihlych technik (viz Obr. 1).

Tyto principy jsou lehké na zapamatovani, ne vzdy se jich vdak podafi dosahnout
(Lean.org, 2000-2021):

1. Urcit hodnotu produktu z pohledu zakaznika.

2. Urcit v8echny kroky v hodnotovém toku produktu pro kazdy produkt a
eliminovat kroky, které nevytvéareji pfidanou hodnotu.

3. Zaijistit, aby kroky vytvarejici pfidanou hodnotu probihaly v posloupnosti na
sebe tak, Ze produkt se plynule dostane az k zakaznikovi.

4. Kdyz je tok zajistén, je potfeba dodavat dle pfani zakaznika (jak, kam, kdy).

5. Ve chvili zadani hodnoty jsou odstranény zbytecné kroky a predstaveny pull
a push principy. Dokud neni proces dotazen do dokonalosti (pfidana hodnota

bez plytvani) proces se stale opakuje a zlepSuje (Lean6sigma.cz, 2021).



Hledej
dokonalost

= -~ -

/ \ /

Zajisti systém Identifikuj
tahu hodnotu

Zmapuj
hodnotovy
proud

Vytvor tok

Zdroj: (Lean6sigma.cz, 2021)

Obr. 1 Lean principy
1.1.Historie a vznik Lean principti

Taiichi Ohno fekl, Zze Toyota Production System ma silné tendence zdriraznovat
praktické znalosti ze skute€né praxe a implementace pres teoretické analyzy. Véfil,
Ze uspéch byl jiz pfeduréen v dilné prostfednictvim pokust a omyll, na rozdil od
pfijeti ze zakladl teorie (Mika, 2006).

Zrozeni Lean produkce

Toyota je Casto nazyvana jako to nejlepsi z japonskych automobilovych spoleénosti,
ktera preferuje sidlo u ostrovniho Nagoya nezli v kosmopolitnim Tokyu. Mnoho let
byla jejich pracovni sila sloZzena pfevazne z byvalych pracovnikll v zemédélstvi,
proto bylo Toyoté v Tokyu €asto posmivano jako ,parta farmari“. Pfesto je dnes
vétSinou primyslu povazovana za vyrobce s nejvy$Si kvalitou a efektivnosti ve
svété motorovych vozidel (Womack, 1990). Zakladajici rodina Toyoda uspéla jiz
v obchodu s textilnim strojirenstvi v dobé pozdniho 19. stoleti vyvojem Spickovych

technickych vlastnostech na tkacich strojich. Do pramyslu motorovych vozidel
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spolecnost vstoupila ke konci 30. let 20. stoleti. ZacCala se specializaci na nakladni

automobily vyrobené pro armadu (Mika, 2006).

Po valce byla spole€nost odhodlana zacit s vyrobou automobild a komer&nich

nakladnich vozidel v plném rozsahu, bohuzel ale ¢elila mnohym problémum:

e Domaci trh byl maly a vyZzadoval Sirokou Skalu vozidel.

e Valkou zpustoSena Japonska ekonomika hladovéla po kapitalu a devizach,
coz znamenalo znemoznéni koupé nejnovejSi vyrobni technologie ze
zapadu.

e Domaci pracovni sila jiz nebyla ochotna pfipoustét, aby se s nimi zachazelo
jako s proménlivymi naklady nebo jako s vyménitelnymi souCastkami.

e Okolni svét byl plny obrovskych vyrobct motorovych vozidel, ktefi se touzili
roz8ifit do Japonska a byly také pfipraveni si obhajit své misto na jiz

zavedenych trzich pfed japonskym vyvozem.

Posledni zminény problém ovSem vyvolal reakci japonské viady, ktera brzy nato
vydala zakaz pfimych zahraniCnich investic do japonského automobilového
primyslu. To byla zasadni vyzva pro Toyotu, aby se prosadila v automobilovém
prumyslu, nestacilo to vSak k zajisténi uspéchu také za hranicemi. Po zakazu
zahrani¢niho vlastnictvi a zavedeni vysokych celnich pfiraZzek byla fada japonskych

firem pfinucena ke vstupu do automobilového pramyslu za¢atkem 50. let 20. stoleti.

Japonské ministerstvo mezinarodniho obchodu a pramyslu (MITI) véfilo, Zze jednim
z pozadavku z mezinarodni konkurenceschopnosti jsou vysoké vyrobni vystupy.
Proto navrhly sérii riznych navrhl ke slouceni japonskych dvanacti zacinajicich
automobilovych spolecCnosti, ze kterych by se vytvofila ,Japanese Big Two" nebo
~Japanese Big Three® k boji proti ,Detroit's Big Three“ (Womack, 1990). Spojeni
spole¢nosti by se specializovalo na rozdilné velikosti automobilt, aby zabranily
nadmérné domaci konkurenci a mohli se s objemem vyroby rovnat konkurentim na
exportnich trzich. Kdyby tyto plany uspély mohl japonsky primysl zacit rychle rust,
ale pravdépodobné by to pozdéji sdilelo osud se sou€asnou situaci korejského
automobilového pramyslu. Japonsti producenti by mohli byt schopni ochranit
domaci trh, ale tim padem by nepfedstavovali dlouhodobou hrozbu pro zaloZzené

firmy jinde ve svété pfi pouziti stejnych technik. Misto toho se Toyota, Nissan a dalSi
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spole¢nosti vzeprely MITI a staly se vyrobci automobilt v pIném rozsahu s fadou
novych modeld. Hlavni produkéni inzenyr spolecnosti Toyota, Taiichi Ohno si
uvédomil, Zze pouziti nastroju a metod, jez vyuzival Detroit’s neni vhodné pro tuto
strategii. Metody femesiné vyroby byly dobfe znamou alternativou, ovSem pro
spole¢nost zaméfenou na vyrobu produktl pro masovy trh to nemélo smysl. Pan

Ohno védeél, Ze potfebuje novy pfistup, ktery také nasel (Mika, 2006).
1.2.Stihla vyroba a jeji nastroje

Stihla vyroba (Lean manufacturing) vze$la z pravidel a principd nastavené
spolecnosti Toyota ve vyrobnim systému Toyota Production System. Vyrobni
systtm ma za ukol definovat hodnotu z pohledu zakaznika, hodnotu toku a
vytvofeni mapy hodnotového toku. Dale nastaveni systému Push nebo Pull a tim
usilovat o dokonalost systému. Hlavnim prostfedkem k dosazeni téchto cilu je

zapojeni pracovniku do kazdého kroku €innosti (Kadefabkova, 2015).

Stihla vyroba pomoci Lean nastrojii usiluje o odstranéni plytvani, hlavnim tkolem
je tomu pfedem zabranit (Hobbs, 2003). Diky systémové zavadénych Stihlych
principU a aktivit s pfidanou hodnotou dochazi ke zméné systému z push na pull a
nehromadi se zasoby, tim se také zabrarfiuje vzniku plytvani. Pfi zavedeni §tihlé
vyroby se oCekava zavedeni provozni dokonalosti a odstranéni pficin plytvani, to
ma vést k lepsi efektivité, snizeni nakladl a zvySeni Cistého zisku spole€nosti. Ne
vzdy se zavedeni Stihlych vyrobnich aktivit povede bez chyb, mnohdy jsou jiz
zavedené metody v podniku v rozporu se zavedenim téchto metod. Cilem je vzdy
100% spokojenost zakaznika s vyuzitim minimalnich zdroja, tento proces Zene

firmu k nekone&nému zlepSovani svych procesu (Kadefabkova, 2015).
Prvky stihlé vyroby
Prvky stihlé vyroby, které jsou nasledné vysvétleny vychazeji z Obr. 2.

,Stihlé pracovisté je zakladem §tihlé vyroby* (Kosturiak, 2006, str. 24). Pohyby po
pracovisti zaviseji na tom, jak je pracovisté navrzené. Od pohybu pracovniku se
odviji spotfebu ¢asu, vykonové normy, vyrobni kapacity a dalSi parametry vyroby
v podniku. PFi konstrukci spravného stihlého pracovisté je nutné brat v potaz také

zasady 5S.

12



DalSim prvkem $§tihlé vyroby je vizualizace, ktera je také dulezitym prvkem vSech
Stihlych podnikovych procesu. Vizualizace pomaha pfi fizeni procesu, dava najevo,
jak probiha dany proces, co je standardni pribéh a co je abnormalita. Diky
vizualizace se tym dozvi, jakd je kvalita, produktivita a efektivhost procesu na
pracovisti (Kosturiak, 2006).

Tymova prace jako zakladni prvek, ktery dopomaha ke spravnému rozjezdu prace
projektovych a procesnich tymu. Souc€ast tymové prace a také zestihlovani podniku
je neustalé zlepSovani procesu, také znamé pod nazvem kaizen. Je nutné, aby
pracovnici pfi vykonu své prace zapojovali vSechny druhy mysleni, které
dopomahaiji k identifikaci problém0 a jejich aktivniho odstranéni v€etné rozeznani
pfiCin (Hobbs, 2003).

K vhodnym prostorovym a organizaCnim podminkam pro praci je nutné zapoijit
layout a vytvofit vyrobni buiky. Pomoci téchto prvku se uspofadani vyrazné
zjednodusSi a zkrati se tim také materialové toky, zaroven se vytvofi idealni

podminky k efektivni tymové préci.

TPM neboli Total Productive Maintenance je blize popsan ve spodni ¢asti této
kapitoly.

Procesy kvality a standardizované prace jsou dllezitym tématem veskeré
vyroby, kvalita je nutné zabudovana v procesu stejné jako v€asné zjisténi
abnormalit v procesu a néasledna reakce na né. V mistech, kde predepsané
parametry kvality nebo €asu vykazuji nestabilni proces a Siroky rozptyl nejsou
procesy pod kontrolou. To znamena, Ze zde nemohou fungovat ani dalSi prvky stihlé
metody. ,Kvalita u zdroje znamena okamzité zajisténi chyby, okamzité reagovani,
hledani a odstranovani pri€iny vzniku® (Kosturiak, 2006, str. 27). Ke standardizaci
prace je nutna spravna analyza a méfeni. Operacni standardy davaji najevo co

délat, pokud proces probiha abnormainé.

Vrcholem prace pfi zestihlovani vyroby je synchronizace procesti a vyvazené
toky. Vyroba zavisi na poZadavkach zakaznika, jedna se o produkt, mnozstvi, ¢as

a kvalitu. V plynulém toku je pouzivan tahovy systém fizeni typu kanban nebo také
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jeho modifikace. Plynuly tok nabizi lepSi plnéni termin, méné potfebnych ploch a

lepsi pfehled ve vyrobé (Kosturiak, 2006).

Zdroj: (Kosturiak, 2006)

Obr. 2 Prvky stihlé vyroby

Nastroje stihlé vyroby:

Koncept stihlé vyroby muze byt pfedstaven jako soubor nastroji a principd, které
pomahaji k optimalizaci vyrobniho pracovisté v podniku. Zavedeni konceptu pomoci
metod Stihlé vyroby pfiblizi podnik k dosazeni flexibilni, stabilni a standardizované

vyrobé (Chromjakova, 2013).
Metoda 5S

Metoda 5S je nastroj nebo systém, ktery podporuje filozofii provozu. Filozofie, ktera

tento systém podporuje, je disciplina, efektivita a smysl pro detail (Dennis, 2017).

Tato metoda je snadnym a osvédCenym nastrojem metodiky Lean, ktery vyuziva
pét krokd s minimalnimi finan&nimi naklady a tim vytvari a udrzuje stihlé pracovisté.
Nazev 5S vznikl slouCenim japonskych slov (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a
Shitsuke), v Ceské republice vznikla vlastni zkratka 5U (Uffidit, Usporadat, Udrzovat

pofadek, UrcCit pravidla, Upevnhovat a ZlepSovat). V prvni fadé implementace je
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nutné, aby v Cele tohoto procesu stal vrcholovy management, nebot jde o firemni
mysleni (KADERABKOVA, 2015). Jednotlivé kroky metody 5S:

1. Uftridit-Sort

Tridéni je prvnim krokem, je nutné shromazdit pracovniky, ktefi pracuji
v primarni oblasti vyroby a nechat je odstranit vSe, co neni v této oblasti nutné
k vykonu jejich prace. ldentifikaCnim nastrojem je ,Cervena znacka“.
Oznacené polozky s ¢ervenou znacCkou je nutné zredukovat. Tyto polozky by
méli byt pfesunuty do tzv. uzemi Cervenych znacCek. Toto uzemi se jinak
nazyva karanténni zéna, polozkami v z6né Cervenych znacek se zabyva tym
vhodnych zaméstnancl. Vhodnymi lidmi jsou jednotlivci, ktefi védi, o co se
jedna. Musi umét rozlisit, jestli jsou tyto polozky potfeba jinde ve spolecnosti
a zda opravdu budou nékdy pouzity. NaCasovani dispozice je pouze na
spoleCnosti, neni vSak doporuc¢eno skladovat véci navic. Odstranéné
produkty je dobré zapisovat, aby bylo mozné definovat dopad zlepSeni (napf.
kolik podlahové plochy bylo zpfistupnéno pro dalsi vyrobu). Fotografie pfed a
po jsou pfi implementaci 5S skvélym komunikacnim nastrojem pro zbytek
provozu. V této fazi se vétSinou nalezne spoustu véci, protoze v prubéhu ¢asu
maji lidé na vétSiné nedisciplinovanych pracovistich tendenci vSechno
shromazdovat pro pfipad, Ze by to nékdy mohli potfebovat. Nic se nikdy
nevyhodi, po dokonceni prvniho ,S“by méla pracovni plocha obsahovat
pouze ty predméty, které jsou pro praci nezbytné. Zadny hluk, zadny
nepofadek (Dennis, 2017).

2. Usporadat-Set in order

Po zjiSténi, zdali pracovisté obsahuje vSechny predméty potrfebné
k provedeni pozadované prace, se zaméfi pozornost na to, kam tyto pfedméty
patfi a kde je nejlepsi umisténi (Dennis, 2017). Druha faze o usporadani ma
za cil véci urovnat tim zpUusobem, Zze vSechny potfebné pomucky budou
v souladu se zdsadami ergonomie a tim také znemozni ukladat tyto predméty
na jiné misto (Kadefabkova, 2015). Ohledné materialu je doporu¢eno podivat
se na materialy, které jsou potfebné v kazdém kroku procesu a urcit kolik dilt

je potfebné v misté pouziti. Casto se v této navaznosti navrhuji vlastni stojany

15



uzpusobené konkrétnimu pracovisti. Je dobré si pfipominat, ze vétSina lidi
stravi zhruba polovinu svého dne vyrobou produktl a druhou polovinu dne
hledanim (Dennis, 2017).

. Udrzovat poradek-Shine

Tretim krokem je udrzovani poradku, jedna se o Cistotu na pracovisti. Je
nutné, aby nastroje, pracovni plochy a také pracovisté byly vzorové uklizené.
K dodrzeni Cistoty je vhodné urcit zodpovédnou osobu na pracovisti, ktera

bude rucit za porfadek na daném pracovisti.
. Urcit pravidla-Standardize

Tento krok je nastrojem k udrzeni pofadku. Jedna se o krok urCeny ke
standardizaci pravidel pofadku, aby byl dosazeny stav udrZzovan dlouhodobé.
Pravidla by méli mit kratky a vystizny instrukce doplnéné o obrazky. Tyto
instrukce by idealné méli byt viditeIné dostupné na jednotlivych pracovistich,
aby zajisStovali snadnou kontrolu spravného provedeni uklidu pracovisté
(Mika, 2006).

. Upevnovat a zlepSovat-Sustain

Poslednim krokem je upeviovat a zlepSovat situaci na pracovisti. Tento krok
je zaméfen na postup, kterym se zlepSuje stav jednotlivych pracovist a ten je
nadale udrzovan. Ze zacCatku je tfeba nastavit v podniku systém kontrol
vnitfnich auditd a vyhodnocovani, které budou motivovat zaméstnance
k osvojeni novych hodnot a dodrZzovani discipliny. Aby tyto cinnosti
zameéstnanci pfijali za standartni je nutné, aby se podileli na implementaci 5S
od Uplného zacatku. Vhodnym nastrojem je konzultace navrhG na zménu
v pracovistich se zaméstnanci, v tu chvili jsou vnimany jejich pfipominky i

protinavrhy k implementaci (Kadefabkova, 2015).
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TPM-Management produktivity vyrobniho zarizeni

Total Productive Maintenance neboli management produktivity vyrobniho procesu
je klicem ke stabilité a u€innosti stroji. TPM zahrnuje zapojeni vSech ¢lenlt tymd,

aby se eliminovalo Sest velkych ztrat snizujicich ucinnost stroje:

e oOdstavka,

e poruchy zafizeni,

e zpozdéni pfi sefizovani,

e rychlost a jiné skryté ztraty,
e volnobéh a mensi odstavky,
e snizena rychlost,

e vady procesu,

e sniZeny vynos.

Spolecnosti maji obvykle rozumnou pfedstavu o vyuziti svych strojd. Poruchy jsou
dramatické udalosti, které upoutaji pozornost kazdého, na druhou stranu drobné
odstavky jsou sledovany pouze zfidka stejné jako skryté poruchy. Drobné a skryté
poruchy, které nezpusobuji okamzitou ztratu funkce nejsou témér sledovany. Jsou

vvvvvv

nezpracovava zadny produkt (Dennis, 2017).

Totalné produktivni udrzba je prvek stihlé vyroby pro rychlé zmény vyrobniho
sortimentu. Hlavnim cilem je zvySovat produktivitu zafizeni systematickou redukci
vSeho Casu, ktery ubira danému stroji kapacitu. Mezi pfiklady patfi vyroba zmetku,

prestavovani zafizeni, prace pfi snizené rychlosti, poruchy (Kosturiak, 2006).

Existuje mnoho spole¢nosti, které provadéji velmi dikladnou preventivni udrzbu na
svych strojich. Stravi spoustu €asu a penéz na kontrolach v rlznych intervalech a
na rdznych urovni sloZitosti, aby si byly jisti, Ze jejich zafizeni nebudou mit nikdy
poruchu pravé béhem planovanych hodin vyroby. Zname terminy jako proaktivni a
reaktivni, planované vydaje a neplanované udalosti, pozname ale ktery zpusob je
lepSi? Skute€na otazka zni, jaky zpusob podporuje vyhodnéjsi operacni model. Je
dllezité si pamatovat, Ze v podnikani se veskera aktivita nebo absence aktivity méni

na hodnotu penéz.
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Zapojenim vSech ¢lenu produkéniho tymu do procesu TPM si spole¢nost uvédomi,
nejvice znaji dané zafizeni. Jde o jednotlivce, ktefi obsluhuiji tyto stroje kazdy den
a také cely den, proto je pro né nejsnazsi vSimnout si kterékoliv odchylky od
normalniho stavu. Systém TPM a celkové mysleni je zakladni inteligenci stihlého
konceptu ve spoleCnosti, a proto je nutné tento nastroj nepodcenovat (Carreira,
2004).

Six sigma

Metodika Six Sigma poskytuje spole€nostem prehled, jak snizit chybovost nebo jiné
variability v éinnostech. ReSenim je systematicky pfistup, ktery je vyuzivan pfi praci
s daty a fakty a vysledky se z velké Casti opiraji o vysledky statistickych metod. Dnes
je metodika pouzita ve vSech odvétvich prumyslu, ve sluzbach a pomalu se také
zavadi do veétSiny komer¢nich c&innosti. Metoda se v prib&hu €asu méni a

pfizpusobuje se poZzadavkim dnesniho primyslu a sluzeb.

Six Sigma je metodou efektivniho feSeni problému, vyuzitim této metody se
redukuje mnozstvi vyrobenych defektnich produktd €i poskytnutych sluzeb. To

zvySuje pfijmy a také spokojenost zakaznikl (Lean6sigma.cz, 2021).

Variabilitou v €innosti se rozumi kolisani, proménlivost, odchylka od normalu.
Variabilita vyjadfuje rozptylenost dat okolo stfedni hodnoty. Mala variabilita
znamena, Zze vSechna naméfena Cisla jsou blizko sebe, pokud je nulova jsou
nameéfena Cisla totoZzna. Na druhou stranu vysoka variabilita znamena velkou
vzdalenost mezi naméfenymi hodnotami. Miry variability lze v praxi vyuzit pfi
hodnoceni rovnomérnosti prodeje, dodavek, vyroby. Variabilita se vyuziva také pfi
hodnoceni stability ukazatele v Casové fadé nebo pro zkoumani zavislosti mezi

danymi jevy (Kadefabkova, 2015).

Zavedeni koncepce do organizace zahrnuje vytvoreni mnoha dilich projektd, které
maji za cil zlepSovat stavajici procesy ve spoleCnosti. Je nutné, aby se na téchto
projektech podilely nejen zaméstnanci, ale také nékolik specialné vyskolenych

pracovnik, ktefi projekty povedou. Soucasti aplikace Six Sigma je metoda DMAIC
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(Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Six Sigma maximalizuje zisky a

vytvafi podminky pro trvale udrzitelny rist spole€nosti.
Historie

Metodika Six Sigma je spojena se jménem Billa Smithe, ktery v roce 1986 zaved|
v Motorole posuzovani kvality na zakladé méfeni smérodatnych odchylek
proménlivost procesu. Jeho cilem bylo posuzovat kvalitu ne na zakladé vyrobku, ale
samostatného vyrobniho procesu. Tomu bylo dosazeno zavedenim méfeni Six
Sigma a metodologie DMAIC v projektech zlepSovani. Koncept moderniho pfistupu
se stal hlavni filozofii spolecnosti Motorola. Dale tuto metodiku vyuZzil Jack Welch ve
spole¢nosti General Electric a jeho uspésnou implementaci dokazuje, Ze dokaze byt

prospésna i v oblasti sluzeb, konkrétné v bankovnictvi (Vachal, 2013).
Kaizen

Kaizen je vyraz pro neustalé zlepSovani, ve kterém jsou zapojeni vSichni pracovnici
od manazerl po délniky. Tradi¢ni management uvadi dvé skupiny lidi v podniku.
Jedni pfemysli, projektuji a inovuji a druzi ti, ktefi pracuji. Pracujici jsou délnici, ktefi

by méli byt stoprocentné zaméreni pouze na svou praci (Mika, 2006).

Kaizen je zaloZzeny na lidech pouzivajici v podniku svlj rozum stejné dobfe, jako

svaly a ruce.
Mezi zakladni principy systému Kaizen patfi:

e Zaméfeni na zlepSeni vychazejici z lokalnich znalosti a zkuSenosti lidi ve
vyrobé, vétSina z téchto problému se odstrani bez vynaloZeni finan¢ni
pOMOCi.

e Zapojeni veSkerych pracovniki do zlepSovani procest. To jim pfinasi
seberealizaci, vySSi spokojenost z prace a pfispiva to krozvoji jejich
schopnosti a zlepSeni podnikové kultury. Kaizen je atmosféra, ve které maji
lidé svobodu pfijit se svymi spontannimi napady a zapojuji se do jeji
realizace, aby si zajistily pracovni misto a obzivu.

e VnéjSi zmény reagujici na vznikajici probléemy (administrativni rozhodnuti

v managementu nebo pfizvani externi firmy ke konzultaci). Tyto zmény jsou
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ve vétSiné pripadl spojeny s vys$Simi naklady a jsou méné stabilni. Pokud se
provadéji ve vyrobé bez pfimé ucasti vyrobniho personalu jsou hufe
pfijimané.

e Lidé dostavaji ve vyrobnim procesu odménu za plnéni vykon(, dodrzovani
norem a predpisu. Také si v pracovni dobu vS§imaji zmén a abnormalit, které
vedou k odhaleni plytvani.

e Kaizen je filozofie, ktera upozorfiuje na vnitfni nespokojenost se sou¢asnym
stavem a motivuje ke zlepSovani kazdy den. JelikoZz zlepSeni z pohledu
jednoho oddéleni nemusi byt nutné zlepSeni celého podniku nazyvame to

fizenym procesem (Kosturiak, 2006).

Nazev Kaizen vzeSel z japonského slovi¢ka pro zlepSovani, které zpopularizoval
Masaaki Imai jiz v roce 1986. Kaizen je systém kontinualniho zlepSovani, ktery se
da vyuzit jak v osobnim, socialnim zivoté, tak také v pracovnim zahrnujici jak

délniky, tak i manazery.

Cinnosti v podniku se rozli$uji na udrzovaci a zlep$ovaci, v dobrém podniku musi
mit kazdy pracovnik ve své pracovni naplni oba zminéné druhy €innosti. Udrzovaci
cinnosti maji za ukol zabezpeCovat dosazeni planované vykonnosti z pohledu
dodrzovani standardu. Ty Cinnosti, které maji za cil zvySovat vykonnost se nazyvaiji
zlepsovaci. Obé tyto Cinnosti jsou navzajem paralelni. Top management se vénuje
vétsinu Casu zlepSovacim aktivitam ve vztahu k strategickému pohledu na podnik,
pozadavkum trhu a sile konkurencnich spolecnosti. Udrzovacim &innostem se na

druhé strané vénuiji spiSe vyrobni pracovnici (Mika, 2006).
Oblast zlepSovani procesu lze rozdélit na tfi zakladni pFistupy:

1. Kontinualni zlepSovani procesu, které se orientuje na znalosti pracovniki a
zlepSovani inkrementalnim zplsobem.
Radikalnimi zménami se mysli inovace a reinZenyring.

3. Evolu¢ni zmény vedou k zabudovani mechanismu evolu¢nich zmén do
systému. Ten se pozdéji optimalizuje dle pozadavkl prostfedi, ty jsou

implementovany zevnitf (KoSturiak, 2006).
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ZlepSovani je zpUsob rozvijeni organizace, neni vykonavan v uréeném ¢ase nebo
za urcCitych podminek, ale vykonava se neustale. Vyuziti systému zlepSovani lze
spustit jiz v prvnich etapach zestihlovani. ZlepSovani procest se nedéje kvuli
auditim, ale k tomu, aby firma vyuzivala v§echen svij vnitini potencial a tim zvysSila
svou konkurenceschopnost. Je Cisté na podniku, jak vytvoFi svuj vlastni systém, mél
by ale odpovidat stanovenym cilim, potfebam, kultufe podniku a motivacni orientaci
pracovnikl (Hobbs, 2003).

Systém Kaizen se vénuje témto zasadam:

o Je tfeba se vénovat kazdému zlepSeni, i kdyby bylo malo vyznamne.

e Pfed zavedenim zlepSeni je nutna analyza s ohledem na aktudlni stav a
zvazeni pozitivnich a negativnich vliv(.

e Zapojeni vSech pracovniki do procesu zlepSovani, podpora iniciativy pfi
fesSeni probléma.

e Management ma za ukol vytvofeni a udrzeni standardu a jejich nasledné
ZlepSovani.

e Poradani schuzek za ucelem feSeni problému.

e Celkova informovanost pracovniku ohledné problémd, cili a omezeni.
Krouzky zlepSovani kvality-adrzby

Hlavnim udélem krouzku zlepSovani kvality (Quality Circles) je zapojeni vSech
pracovniku do realizace programu zlepSovani kvality. Krouzky zlepSovani kvality se
staly zakladnim pilifem programu zlepSovani kvality v Japonsku jiz po¢atkem 50. let
a poté se Sifily do celého svéta. Jsou to malé skupiny, které dobrovolné vykonavaji
¢innost na zabezpeceni kvality na pracovisti. Skupina je obvykle tvofena 5 az 15
pracovniky. Tito pracovnici vykonavaji podobnou préaci a pravidelné se setkavaji za
Uucelem objeveni a analyzovani problému kvality z jejich okoli. Jednim z davod
vznikl krouzku je eliminace plytvani na pracovistich. Jedinou pfekazkou v aplikaci
krouzkll muze byt neschopnost zainteresovat pracovniky k Uc€asti na krouzcich
kvality (Kosturiak, 2006).
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1.3.Prvky stihlého podniku

Stihly koncept neni preduréen k zestihlovani pouze ve vyrobnim procesu, je to
koncept komplexni filozofie v ramci celého podniku. Je zaméfen na Stihly vyvoj,

administrativu, logistiku a také stihlé pracovisté (Chromjakova, 2013).
Stihlé pracovisté

Typické pro §tihlé pracovisté je minimalni pohyb, zadné zbyte¢né Cinnosti a vSe
kolem, co snizuje produktivitu zaméstnancu, pravy opak téchto Cinnosti je bran jako

pracovisté, které neni stihlé.

Hlavnim cilem je, aby pracovnik na pracovisti podal maximalni vykon s minimalni
namahou. Mezi takové prvky pracovisté se zahrnuji aplikace automatizace,
moznosti viceobsluhy a takové, které zmenSuji vyskyt chybovosti jak u
zameéstnanct, tak ve vyrobé. Hlavni cile stihlého pracovisté jsou snizeni Urazovosti,

snizeni naro¢nosti, zvySeni vykonnosti, zlepSeni kvality a stability procesu.

Pro §tihlé pracovisté je dulezité projektovani pracovisté a vyroby, neustalé zlepseni
pracovisté. PFi prozkoumavani u€elu v analyze procesu je zakladnim pravidlem
snaha o eliminaci nékterych nadbyteCnych operaci anebo kombinace nékolika
operaci zaroven. Kdyz se jedna o vyrobek berou se v potaz pozadavky, material,
konstrukce, specifikace a dalSi. Pfi konstrukci vyrobkl se musi myslet na to, aby
vyrobek bylo mozné vyrobit a smontovat. Tim, Ze se snizi komponenty vyrobku,
snizi se také naklady na vyrobu. Naklady na vyrobu stejné jako naroky na pfesnost
a bezchybovost stale rostou, nejdilezitéjsi jsou kliCové operace, pfi kterych musi
byt dodrzovana 100% pFesnost, bezpecnost a eliminace lidskych chyb, k tomu
dopomé&ha stala kontrola. Pokud se hleda vhodny material, hleda se kompatibilni
vyuziti materialu, standardizovany typ od nejlepSiho dodavatele a nesmi se
zapominat na nizkou cenu. Pfipadnym pozadavkem pro mnohé firmy je moznost
recyklace materialu. Po zvoleni vhodného materialu nastava otazka technologie a
vyrobniho procesu, zadouci pro tuto operaci je snizeni poCtu operaci a vzdalenosti,
toho se docili novym uspofadanim anebo kombinaci nékolika dil¢ich operaci. Je
vhodné zvazit otazku automatizace a mechanizace, kter4 by snizila mzdové

naklady, prostor, potfebny ¢as a zvysila by rychlost vyroby a kvality. Pfi vyrobnim
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procesu se investuje do nastaveni procesu vzhledem k vyrobnim moznostem a
pracovnikiim. V situaci, kdy se opakuji manipulace na pracovisti je kliCovy ¢asovy

fond, ten by mél byt pfi manipulaci s materialem a mechanickymi zafizeni minimalni.

,DuleZitou soucasti stihlého pracovisté je i jeho optimalni uspofadani, organizace a
pofadek. Tyto parametry jsou obyCejné dosahovany pomoci znamé metody 5S*
(Kosturiak, 2006, str. 71).

Jednim z ddlezitych parametri Stihlého pracovisté je také vizualizace, jejimi

hlavnimi prvky jsou:

e kanban karty, signaly,

e Cervené karticky,

e o0znaceni ploch na podlaze,
e vizualni postup prace,

e soupis chyb,

e planovaci a taktovaci navrh,
e andon svétla,

e checklisty,

o fotografie,

e mapy.

Vizualizace je prachodiskem k pracovisti a systémim, které se snazi pfedchazet
vzniku chyb. Systém poka yoke se zabyva vznikem chyb, implementuje jednoducha
zarizeni, které maji za cil detekovat abnormalni situace, nez k nim dojde anebo je

zastavit v €ase poruchy.

PFi implementaci stihlého pracovisté je tfeba se zaméfit na vyhodnoceni nakladl a
pfinosu, seznamit s metodami Stihlého pracovisté pracovniky a ovéreni oblasti
pusobeni metod. Mnohdy jsou metody Stihlého pracovisté aplikovany plosné
v celém podniku, proto je dulezité se zaméfit na spravny vybér metod na analyzu
prace, méfeni apod. Typickymi pfinosy této implementace jsou zvySeni vykonu
pracovisté, produktivity pracovnikl, snizeni chybovosti, zlepSeni prehledu na

pracovisti, redukce ztratovych Casu.
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Jako v kazdé implementaci metod jsou tu urcita rizika a omezeni. Mnohé z nich
souvisi se zaméstnanci, muze to byt odpor odboraf, odpory zaméstnancu vU i

zvysSovani produktivity, které nevede k vét§imu odménovani (Kosturiak, 2006).
Uplatnéni Stihlych principt na pracovisti

Vyuziti téchto Stihlych principti do podniku pomuze optimalizovat pracovni prostfedi
a také zvysit produktivitu. Kromé financnich vyhod pfinasi také plné vyuziti pracovni
sily, zefektivnénim jejich prace se uvolni Cas, ktery muze byt pouzit na prace

s veétSim pfinosem.

Na téchto principech Ize stavét, protoze byly jiz nespocCetnékrat pouzity a ovéreny

ve vétsiné pramyslovych odvétvi (Reverscore.com, 2018).
Zplsob rozmisténi ve vyrobé

Mezi zakladni pravidla pro spravné rozvrhnuti pracovisté patfi zajiSténi
pozadovanych termind, efektivni vyroby a pozadované kvality. Vhodné usporadana

soustava pracovist' je zakladem prostoroveé struktury vyrobni jednotky.

Dalsim bodem rozmisténi pracovist je prostorové feSeni ve vyrobé, kde je hlavnim
cilem zkraceni daného cyklu a taktu vyroby. Rozhodujicimi kritérii jsou rychlost,
vzdalenost, plynulost pfepravy a minimalni délka cest materialového toku. Téchto
cild 1ze dosahnout technologickymi a organizacnimi inovacemi nebo napfiklad
optimalnim prostorovym uspofadanim pracovisté vyroby. Aby se uspofadani
pracovisté optimalizovalo je nutné zapojit vSechny vyrobni Cinitele, aby se také

zkratil ¢as a naklady na vyrobu (Hefman, 2001).
Z pohledu prostorového umisténi ¢lenime uspofadani pracovist na:

a) Individualni usporadani
b) Skupinové usporadani
a. procesni usporadani,
b. vyrobkové uspofadani,
C. pruzny vyrobni systém,
d

. mobilni uspofadani.
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a)

b)

Individualni uspofadani — toto rozmisténi se pouziva predevsim pfi vyrobég,
ve které neni pfFipustné nebo vhodné seskupit vyrobni zafizeni do skupin.
Pouziva se predevsSim pfi kusové vyrobé a slozitém strojirenstvi, vyuziti je
vhodné také pro malé zafizeni jako dilny, kde se uplatriuje dle instalace nebo
zvyku.

Skupinové usporadani — hlavnim znakem skupinového uspofadani je
rozmisténi jednotlivych Casti zafizeni, zaméstnancl a stroji dle postupu
vyroby anebo vyuziti technologie. Tyto seskupeni nazyvame predmétné
seskupeni a technologické seskupeni, ve vétsiné pfipadl skupinového
usporadani jde o kombinaci téchto dvou seskupeni (Stas, 2020). Mezi
zakladni skupinové uspofadani patfi procesni, vyrobkové, mobilni

usporadani a také pruzny vyrobni systém, ty jsou dale podrobné rozepsany:

a. Procesni uspofadani pracovist jinak znamé jako technologicky
orientované jsou pracovisté seskupena podle technologie vyroby,
seskupena dle technologie. Mezi vyhody tohoto uspofadani patfi
vyrobnim programu. Jde hlavné o zménu mnozstvi vyroby, sortimentu
nebo Casu. Pracovisté je také vice odolné vUuci porucham ve vyrobé a
snadnéji se zajisti provozuschopnost vyrobnich zafizeni. Lépe se také
vyuzivaji kapacity vyrobnich stroja a jinych zafizeni. Toto uspofadani ma
také své nevyhody, mezi ty fadime vySSi naro€nost na operativni fizeni
vyroby, delSi materialové toky, prodlouzZeni vyrobniho cyklu a vySsi
zasoby nedokonCenych vyrobkld. Lépe by se vyuzila univerzalnégjsi
vyrobni zafizeni, kterd by zmenSila naroCnost na mezisklady plné
rozpracované vyroby (Jurova, 2009).

b. Vyrobkové uspofadani pracovist je nékdy nazyvano predmétné
usporadani, které je navrzeno v souladu s technologickym postupem.
Mezi charakteristické vlastnosti tohoto usporadani patfi seskupeni
odliSnych pracovist, které jsou vyuzZivany za ucelem technologicky
podobnych vyrobkl. Usporadani je vhodné k pouziti na uzS§im okruhu
vyrobkd, které jsou produkovany ve vétsim mnozstvi, Casto se objevuje
standardizace pracovnich operaci (vyrobni linka). Ve vyrobé& produktu

jsou postupné provadény vSechny operace pohybem od jednoho stroje
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k dalSimu, tyto pfemisténi jsou idealné provadény bez vzniku prostoju.
Jako vyhodu je brano snazsi a pfehledné fizeni vyroby z operativniho
hlediska, automatizace procest a nizSi naklady spojené s efektivni
vyrobou a mens$i manipulaci materialu. DalSi snizeni nakladd mohou byt
zpUsobeny krats§i dobou vyroby, menSim mnozZstvi meziproduktu,
zkraceni vzdalenosti mezi pracovistém a zaméstnanci s mensi kvalifikaci.
Hlavni nevyhodou je vysoka citlivost na poruchy a mensi pruznost vyroby.
Pruzné vyrobni systémy jsou uspofadany do tzv. bunék, hnizd nebo
kruhu. Kazda burika ma jeden nebo vice stroji. Tyto vyrobni systémy jsou
automatizovanou verzi bunkové vyroby, kdy pohyb vyrobku a zaCatek
prace kazdého stroje je fizen pomoci pocitaCe. Ve vyrobé jsou téz
vyuzivany automaty a pfeprava nebo manipulace jsou fizeny roboty.
Bunkova vyroba je postavena na modernim usporadani stroji ve
skupinach (burikach), které jsou schopny velmi produktivné vyrobit
podobné produkty. “Buriky jsou vilastné jakousi autonomni,
miniaturizovanou a flexibilni obdobou pfedmétného uspofadani‘(Stas,
2020, str. 7). Stroje jsou usporadany v burice s minimalnimi poZadavky
na pfepravu, nebot jsou pfepravovany na pasu, na kterém muze byt
skupina podobnych vyrobkud. Hlavnim smyslem burikové vyroby je
propojeni vyhod technologického i predmétného usporadani.

. Mobilni uspofadani jsou toky materialu, ktery je urCen na kompletaci a
zhotoveni vyrobkl na misté uziti. Vyuziti mobilnich uspofadani je
praktické pfi stavbach velkych ocelovych konstrukci, hal, mostl nebo
velkych turbin. Mobilni €initelé jsou pracovni pfedméty (material, suroviny
energie), pracovni prostfedek (dopravni nebo manipulacni zafizeni,
stroje, nastroje anebo fidici technika), Clovék jako pracovni sila,
technologie, organizace a fizeni. Na druhé strang, co zUstava na misté je
vystup z vyrobniho procesu, kterym je materialni nebo nematerialni
vyrobek Ci sluzeb (Stas, 2020).
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Logistika v podniku

Logistika je vyznamnym konkurenénim faktorem kazdé firmy. Stihly podnik musi

budovat Stihlé logistické procesy.
Prvky §tihlé logistiky:

e optimalizace logisticke sité,

e spoluprace s dodavateli a odbérateli,

e management toku hodnot,

e kaizen,

e management dodavatelskych fetézcu,

e kvalita a standardizace logistickych procesu,
e informacni a komunikacni systém,

e TPMv logistice.

Pfi budovani §tihlé logistiky se pouziva audit Stihlé logistiky, prezentace auditu,
mapovani tokd hodnot, interni a externi logistika, vyhodnoceni projektu a mnoho
dalSich nastroju (KosSturiak, 2006).

Stihl4 logistika

Zakladnim pravidlem §&tihlého podniku je realizovat Cinnosti spravné a hned na
poprvé, rychleji nez ostatni a s co nejmensSimi moznymi naklady. Do procesu
optimalizace je nutné zahrnout vyvoj produktl, logistiku, vyrobu, administrativni
cash flow zakdzek. Nesdilnou soudasti toho je také zavedeni Stihlé logistiky, ta je
pokracovanim principt logistiky a logistického managementu. Cilem princip(
logistiky a logistického managementu je co nejkratSi pribézna doba vyroby a
minimalni zasoby. Je nutné si pamatovat, Ze rozsah vybéru téchto €innosti v sobé
integruje cely hodnotovy fetézec od opatfovani pfes realizaci vyrobnich procesu az
po skladovani a nasledny prodej (Jurova, 2016). Zakladem pro Stihlou logistiku je
vyroba objemu produkce, ktera je vyzadovana zakaznikem a podnik ji dokaze
prodat. Velikost potfebnych vstupnich zasob by méla byt umérna k tomuto objemu

produkce, jednad se také o zasoby v meziskladech, materidlovych toku mezi
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pracovisti a vystupni zasoby. Zpracovanim dodanych zasob v procesu vyroby

dochazi ke tvorbé pfidané hodnoty (Chromjakova, 2013).
Vyroba a zakazkova vyroba

Vyroba je transformace vyrobnich faktord do ekonomickych statkll a sluzeb za
ucelem spotieby. ,Sluzby jsou ukony, po nichz existuje poptavka“ (Kefkovsky, 2012,
str. 8). Nehmotnymi statky jsou oznaCovany také sluzby. Vyroba spolu s vyrobnimi
procesy se vyskytuje ve vSech organizacich, které poskytuji sluzby a také

v organizacich zamérenych na vyrobu.

Jako zdroje ve vyrobé jsou pouzivany vyrobni faktory, které se déli na:

e puda,
e préce,
e Kkapital,

e informace.

Pdda zastupuje pfirodni zdroje jako dfevo, vzduch, vodu a dalSi nerostné suroviny.
Prace zastupuje lidské zdroje vyuzivané ve vyrobnim procesu. Kapital zastupuje
vysledny produkt jedné casti vyroby, ktery slouzi k pouZiti v dalsi fazi vyroby.
Vyrobni zdroje Ize ve vyrobnim procesu rozdélit dle roli na transformované a
transformujici. Cilem efektivnosti ve vyrobé je spravné vyuziti vSech vyrobnich
pfi realizaci zadanych cilu a Fizeni vyroby je vyrobni management® (Kefkovsky,
2012, str. 8). Vyrobni management definuje, jaky ma byt vyrobni systém, aby bylo

dosazeno hlavnich cill vyroby.

Vyrobni proces je stanoven zvolenim vyrobku nebo sluzby, jeho mnozstvi, pouzitymi
technologiemi, uspofadanim, stabilitou vyroby a jeho schopnosti reagovat na

poptavku.

Vyroba se rozdéluje na plynulou a prerusovanou, toto rozdéleni je na bazi miry
plynulosti vyrobniho procesu. Plynuléd vyroba, také zndma jako nepfetrzita vyroba
se vyskytuje predevSim v tézbé surovin nebo energie (zpracovani ropy, vyroba

surové oceli, vyroba elektronické energie). Tato vyroba probiha nepfetrzité
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z technologickych nebo jinych duvodu cely rok, proto je také tento zplasob finan¢né
nakladnéjsi. Pferusovana vyroba je vyroba, ktera bézi v pravidelnych intervalech,
pouze v pfedem urCenych Casech. Pfi pferuSované vyrobé je typické, Ze jsou
vyrobky po zpracovani na jednom pracovisti plynule pfemistény na dalSi pracovisté.
Tento proces nemuze byt ovlivnén ze strany Fidiciho organu. Na druhé strané v
plynulé vyrobé se da pfechod na nasledujici pracovisté ovlivnit (as, pracovisté,
pracovnik). Pfestoze by se zdalo, Ze pferusovana vyroba je méné nakladna, je to
pfesné naopak. Diky pferuSeni vyroby se provozni naklady zvétSuji, také se

prodluzuji pridbézné doby vyroby. ZvySuji se zasoby a kolisaji kvality vyroby.
Zakazkova vyroba

Zakazkova vyroba je zpusob vyroby, ktera je vyvolana na zakladé jednotlivych
objednavek klientd. Pokud se jedna o malé mnozstvi vyrobkld vyroba se nazyva
kusov4, v pfipadé vétsiho mnozstvi vyrobkli se miuze jednat o sériovou vyrobu
anebo hromadnou. Pfi kusové vyrobé se vyrobni proces stale méni v zavislosti na
vyrobnim programu, jedna se vétSinou o vyrobu pomoci univerzalnich strojd, proto
je tento zpusob vyroby komplikovanéjsi. VétSinu podniku nelze specifikovat jako
striktn& zaméFfené na kusovou nebo hromadnou vyrobu. Casto se stava, ze
v podniku vyrabéjicim pomoci hromadné vyroby Ize najit provozovny, které jsou

blize ke kusové vyrobé (Kefkovsky, 2012).
Problematika zakazkové vyroby zacina jiz v pfipravé pfedvyroby.
Zakazka se musi:

e spravné nadefinovat,

e stanovit vyrobni postupy,

e stanovit pokyny pro vyrobni proces,
e odhadnout asy vyroby,

¢ sladit ¢as vyroby s dodavkami materialu.

Pfi kusové vyrobé se pocita s dlouhymi vyrobnimi €asy, mnohdy se technické
informace upravujii v pribéhu vyroby. Pravidelné se stava, zZe se vyroba musi ménit

kvuli zméné zadani zakaznika. Je nutné se vénovat kazdému prani zakaznika ve
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kterékoliv fazi vyroby, v€as informovani musi byt vSechny zainteresované oddéleni.
Pokud se jedna o malou sérii zakazkové vyroby je dulezité porovnat pribéh vyroby
s planovanymi pfedpoklady. Tyto informace do budoucna poskytnou prehled, jak

postupovat v nepfedvidaném okamziku vyroby.

Pro firmy se zakazkovou vyrobu jsou velmi pfinosné informacni systémy, kterymi
mohou pokryt vyrobni agendu. V tomto systému se eviduji nabidky, pfiprava
zakazek, nakupni a skladova agenda, evidence pracovnich ¢asul, kapacitni
planovani a sledovani Casti zakazky. Takto pfipraveny systém je velmi vyhodny
napfiklad v povédomi o kapacité vyroby pro budouci zakazky (Pramyslové
spektrum, 2008).
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2. VSM — Mapovani hodnotovych toku

Value Stream Mapping neboli mapovani hodnotovych tok( je metoda vyvinuta
spole¢nosti Toyota jako soucast filozofie Stihlého Fizeni vyroby, technika vizualniho
mapovani se v Toyoté nazyvala ,materidlovy a informacni tok®. Jak je v kapitole 1
fe¢eno pojem Stihly znamena pro jiné lidi jiné véci. Proto pfi aplikaci této metody
spolecCnosti, agentury a ostatni organizace ziskaly rozdilné a rozsahlé vysledky.
Mapovani hodnotovych toku bylo vytvofeno jako nastroj. Autofi Mike Rother a John
Shook detailné studovaly materialovy a informaéni tok hodnot v Toyoté a
pfepracovaly to v VSM jak ho zname, byl pfedstaven v jejich knize ,Learning to see”
v roce 1999. Vysledky Rotherovi studie a Shookovi 10leté zkuSenosti ve vedouci
roli v Toyoté kniha poskytuje hmatatelnou metodu VSM. Po 10 letech pouzivani této
metody k pfeméné procesu ve skoro kazdém pramyslu je VSM povazovana za
nejmocné&;jsi, ackoliv nedostatecné vyuzity nastroj, ktery byl do dnesni doby vyvinut.
VSM nabizi holisticky pohled na to, jak vyroba proudi celym systémem a také na to,

jak se li8i od procesnich map nékolika vyznamnymi zpusoby (Karen, 2014).

Mapovani hodnot jsou vSechny akce v procesu (pfidavajici hodnotu i nepfidavajici
hodnotu), které vyzaduji posun produktu skrz hlavni proud. Hlavni proud je nezbytny
pro vSechny produkty. Prvnim pfipadem hlavniho proudu je vyrobni tok od suroviny
do rukou zakaznika. Druhym proudem je navrhovy tok od konceptu po zvefejnéni.
Vyznam mapovani hodnot je rozmérny, nejedna se pouze o jednotlivé procesy, ale
o zlepSovani celého procesu nikoliv pouze jeho ¢asti. Naplh mapovani hodnotovych
tokl je o sledovani cesty produkce vyrobku od zékaznika k dodavateli. Ukolem je
vizualné zachytit kazdy proces v materialovém a informativnim toku z pohledu

vyrobku v pribéhu mapovani hodnot (Rother, 1999).
Zvoleni sekce produktu

Pfed zaCatkem je nutné si ujasnit zamér na konkrétni kolekci produktl o které se
zékaznik zajima. Proto nebude nutné mapovat zcela vSe co projde vyrobou, ale
pouze specifikace pro vyrobkovou skupinu nebo sekci produktt. Mélo by se jednat
o souhrn produktl, které prochazi podobnym vyrobnim cyklem a pfes bézné
zafizeni v pribéhu procesu (Rother, 2009). Na tuto otazku vétSinou odpovi

obchodni cile spole¢nosti, nicméné jsou zde dalSi zplsoby k nalezeni odpovédi.
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Méli by se zvazit nasledujici otazky:

e Kde se vyskytuji nejvétsi problémy pro zakaznika?
e Kde se vyskytuji nejvétsi problémy pro zaméstnance?
e Co je pro pracovniky nejviditeln&jSi?

e Kde je vnimana nejvétsi navratnost investic?

Po zvoleni konkrétni kolekce produktl, bude zmapovan soucasny stav toku (Nash,
2008).

2.1. Postupy a procesy

VSM muze byt komunikacnim nastrojem stejné tak jako planovacim nastrojem a
nastrojem ke zméné procesu. Jedna se o jazyk, ktery se da naucit prve formalnim

procvi¢ovanim a poté instinktivné (Rother, 1999).
Postup mapovani toku hodnot

VSM zpocatku nasleduje kroky na obrazku €. 3, kde Ize vidét zvyraznéné mapovani
budouciho stavu. Tato ¢ast je zvyraznéna, protozZe ve vétsiné firem se VSM aplikuje
z toho ddvodu, aby byl navrhnut a uskutecnén S&tihly tok hodnot, ktery bude
implementovan do VSM budouciho stavu. Prvni krok mapovani sou¢asného stavu
probéhne na zakladé shromazdeéni informaci z pracovistg, tim se ziskaji informace
potfebné k vytvofeni budouciho stavu. Sipky u sougasného a budouciho stavu jsou
namifeny oboustranné ztoho ddvodu, Zze mapy obou stavl jsou vzajemné
propojeny. Napady k budoucimu stavu se zacnou objevovat pfi mapovani
soucasného stavu. Pfi mapovani budouciho stavu je mozné si vS§imnout dulezitych
a nepovsimnutych informaci k sou¢asnému stavu. Poslednim krokem je pfiprava a
zaCatek aktivniho uzivani implementaéniho planu, ktery popisuje, jak dosahnout
budouciho stavu. Ve chvili aktivniho uzivani budouciho stavu, ktery je v procesech
funk&né aplikovan se tento stav méni na soucasny a je tak potfeba navrhnout novy
budouciho stav. Tato faze se nazyva neustalé zlepSovani na urovni toku hodnoty
(Rother, 1999).
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Obr. 3 Poéatecni kroky mapovani toku hodnot

Mapovani souc¢asného stavu

Zakladem navrzeni souCasného stavu je popis vSech procesu, které probihaji
v toku, seznam vSech funkci, potfebné podklady a dokumenty. Ve chvili, kdy je tento
ukol splnén je mozné pokracovat s identifikaci procesnich ukoll &i krokd spojenych

s jednotlivych procesy.

Zpusobem k rychlému a efektivnimu ziskani téchto informaci je postup dle

nasledujicich jednoduchych kroku:

e Shromazdit tym pracovnikll a manazeru, ktefi pracuji v cilené oblasti.

e Nechat tym prozkoumat popsané procesy nebo funkce a pfijit se zakladnimi
kroky s nimi spojené.

e Zaznamendvat vSechny kroky na tabuli, flip chart nebo na jiny prostfedek, ke
kterému budou mit vSichni uc€astnici tymu pfistup.

e Po popséani vSech kroku a detailt k jednotlivym procesum je dalSim krokem
urCit, co bude zmapovano. Nékdy je odpovéd zmapovat ,vSe v oddéleni”,
jindy nelze oddélit jednotlivé toky, protoze pracovnici v daném oddéleni

pracuji v ramci nékolika hodnotovych tokd.
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Ve chvili, kdy je konkretizovan pfesny rozsah mapovani a jsou shromazdény
vSechny potfebné informace se zakresli procesy s informacemi a mezikroky. Do
mapovani toku hodnot se v horni Casti zakresli zakaznik a dodavatel spolu
s dulezitymi informacemi a toky. Dodavatel je vzdy zakreslen na vrcholu a zakaznik
vespod (Nash, 2008).

Mapovani budouciho stavu

Diky vypracované mapé soucasného stavu je nasledné tym schopny sestrojit mapu
idealniho budouciho stavu. S pomoci nastroji Lean bude navazuje soucasny stav
na pfeménu do budouciho (Locher, 2008). Tyto metody budou pouzity pfevazné na
slaba mista, ktera odhalila mapa sou€asného stavu, tyto nedostatky jsou obvykle
tvoFeny rtznymi druhy plytvani. Ukolem mapovani budouciho stavu je eliminovat
plytvani v procesu. Pfi zvazovani navrhu k pfeméné soucasného stavu je nutné brat
v potaz vSechny mozné zmény (Rother, 2009). Finalnim krokem vytvofeni
budouciho stavu je napady ke zkraceni ,lead time“ zachytit také vizualné. V mapé
by neméli chybét pfeméfené a prepocitané €asy. V&etné navrhu budouciho stavu
by si méla firma vzdy vytvofit plan implementace do procesu. Pro vytvoreni
rozumného implementacniho planu pro budouci stav je zasadni potvrzeni zavazku
ze strany podilejicich se organizaci. Pozadované zmény musi byt podloZené a jejich
uCinnost zajisténa. Vysledkem mapovéani budouciho stavu je vytvofeni planu
implementace a nového systému v procesu vyroby redukovaného o nadbytecné

plytvani.

Pro zajisténi spravného budouciho stavu by méli byt ze sou€asného stavu splnény

tyto vstupy:

a) Co opravdu zakaznik potfebuje?

b) Jak Casto se kontroluje vykon dle potfeb zakazniki?

c) Jaké kroky pridavaji hodnotu a které jsou plytvani?

d) Jak Ize plynule produkovat s malym poctem preruseni?

e) Jak Ize kontrolovat produkci mezi prferuSenimi, jak bude spusténa a
upfednostnéna?

f) Jak bude vyrovnana pracovni zatéz a ostatni aktivity?

g) Jaké vylepSeni procesu budou zapotiebi?
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Tyto otazky dopomahaji k orientaci mezi procesy v sou¢asném stavu, na které by

méli byt pouzity zeStihlovaci metody (Locher, 2008).
2.2.Nastroje a symboly mapovani hodnotovych tokt

K popisu hodnotovych tokl se pouzivaji fady metod a symboll, ty se déli do

néasledujicich kategorii:

e symboly pro znazornéni materialového toku,
e symboly pro znazornéni informacéniho toku,

e obecné symboly (Jurova, 2016).

Pfi mapovani toku hodnot se pouZzivaji primarné standardizované symboly, na druhé
strané se v organizacich vyskytuji rizné symboly pro ruzné prvky anebo se
pouzivaji symboly z riznych zdroju. Dal$i moznosti je vyuzivani stejnych symbolu

V organizaci jinym zpusobem a vznik novych symboll uvnitf organizace.

Pfi vizualizaci informacniho a materialového toku je nutné pouziti symboll pro

zobrazovani zminénych toku.

Tab. 1 Zakladni symboly VSM

a. b. C. d. e.
Lepeni
CIT30s \S\S\ n __—,:”:o_,
1 pracovnik Zékazn ik ‘ -
100 ks
f g. h i J

Zdroj: (Roser, 2021)
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Symboly zobrazeny v Tabulce €. 1 a dalSi jsou nasledné vysvétleny:

a)

b)

d)

Zakladni procesni box (viz symbol a) se vyznacuje ¢tvercovym ohrani¢enim
s nazvem cinnosti uprostifed. Vyuziva se pfedevSim v pfipadé, kdy neni
nutné dodavat dodate¢né informace k procesu. V pfipadé sdileni této
¢innosti s jinym tokem hodnot je box v Sedé barvé. Pouziti stinovani boxu
zZznamena procesy prepracovani, dvojitou Carou jsou znaleny procesy
sdilené. Pokud je dany proces zakreslen symbolem trojuhelniku jedné se dle
praktikl o procesy vyuzivajici davky a na druhé strané symbol ,U“ pro
jednokusovy tok. Pokud se tento proces vyuziva paralelné s jinym je proces
vyznacen druhym rameckem. Do bloku spolu s ndzvem procesu se take
vkladaji ostatni data dle potfeb nebo typické pro dany proces. Vétsinou se
jedna o udaje o dobé cyklu, pocétu pracovniku, stroj, smén, chybovost a dalSi
potfebné a dulezité informace k procesu.

Symbol zakaznika je dalSi verzi procesniho boxu, jednd se o objekt
vyznacen pilovitou stfechou typickou pro primyslové stavby, tyto boxy se
vyuzivaji pro zakazniky. Na symbolu b Ize vidét zakladni nékres, jedna se o
zdkaznika interniho nebo externiho a vzdy se jedna o finalni bod
zpracovavaného toku hodnot.

Symbol dodavatele se podoba symbolu pro zakaznika se zménou, ze jsou
vstupem do hodnotového toku na rozdil od zékaznika, ktery je vystupem. U
zakaznika se nejCastéji vyskytuje pouze jeden zakaznik, u dodavatele je
obvykly vysSi pocet.

Symbol na symbolu c. pfedstavuje pracovnika ¢i osobu. Pfi mapovani toku
hodnot se tento symbol pouziva zfidka, vétSinou jsou tyto informace jiz
popsany v infoboxu. Tento symbol se €asto vyuziva pro ucely rozvrzeni.

Dal8im zakladnim symbolem (d) je trojuhelnik s I, symbol pfedstavuje
zakladni nekontrolované zasoby neboli zasoby bez pevné horni hranice.
V pfipadé potfeby Ize pod symbol zapsat pozorovanou vysi zdsob. Pokud je
tento trojuhelnik vyznacen Cervené jedna se o zpusob fizeni zasob, ktery
neni optimalni.

FIFO sekvence toku (viz symbol e) se pouziva jako zpUsob Fazeni materialu,
pod symbol Ize pfipsat stavajici a maximalni kapacity. Sipky znazormiuji, ze

materialovy tok obsahuje i tok informacni.
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9)

h)

J)

k)

Déle jsou tu symboly pro systém PUSH a PULL. V symbolu f je zobrazena
pruhovana Sipka PUSH, predstavujici tok materialu, ktery neni fizen
systémem PULL. MuUze se také vyskytnou v kombinaci se symbolem pro
zasoby. Obdobna Sipka bez pruhu predstavuje dopravu k zdkaznikovi nebo
od dodavatele nazyva se ,Sipka dodani*.

Na symbolu f Ize vidét symbol pro transport nakladnimi automobily, Casto se
vyskytuje v kombinaci se Sipkou pro dopravu k zakaznikovi.

Sipka (viz symbol g) oznaduje ruéni tok informaci, miZe byt kombinovana
také s textem informace. Sipka (viz symbol h) oznaduje tok digitalni.

Pro oznacCovani problém0 a problémovych mist v toku hodnot se pouziva
symbol j.

Dulezitou €asti mapy je symbol k oznaceni ¢asové osy pod tokem hodnot.
Tento symbol se vyuzivd pro vypocCet procentualni hodnoty casu
pridavajiciho hodnotu. ,Koryto® pFedstavuje Cekaci doby a ,kopec®
symbolizuje €as zpracovani. Délka tohoto symbolu je zavisla na poctu

procesu, ktery se vyskytuje nad nim (Roser, 2021).

Dalsi ¢innosti ve vyrobnim procesu:

I

Lead Time

Obr. 4 Rozdéleni hodnoty Lead Time v procesu

Zdroj: (Six-Sigma-Material.com, 2021)

VA-Value Added Time-Index pfidané hodnoty
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Cas s pfidanou hodnotou neboli &as pfispivajici k tvorb& hodnot, realizace finalniho
produktu nebo zlepSovani kvality produktu (Svozilova, 2011). Pfidana hodnota
znamena, ze je zakaznik ochoten za to zaplatit nebo je to ¢as vénovany k dodrzeni
opatfeni. Pfidana hodnota je zobrazena v procentech ve spodni linii pod procesy.
Tato hodnota je obvykle men$i nez 5 % a to je v pofadku. Mnoho procest ma
pfidanou hodnotu dokonce mensi neZli 1 %, to tvofi pro u€astniky spravnou motivaci
nalézt prostory ke zlepSeni. Cilem je zlepSit a vytvofit realistické a dosazitelné cile.
Ostatnich 95 % a vice tvofi plytvani, mnohdy Ize tento ztraceny Cas pfifadit

k jednomu nebo vice druhu plytvani (viz Kapitola 2).
e C/O-Change over-Doba pfechodu

Cas, ktery signalizuje dobu potfebnou k pfechodu jednoho produktu na produkt
druhy (Six Sigma Material, 2021).

e L/T —Lead Time-Doba dodani

Celkovy Cas procesu, pfi kterém produkt prochazi procesem. Na obrazku 4 Ize

nalézt rozdéleni této hodnoty.
e Waiting Time-Doba ¢ekani

Doba ¢ekani je Cas, po ktery jednotka Ceka na zpracovani €i odeslani.
e CIT - Cycle time-Cas cyklovy

Cas cyklu je &as v&novan procesnimu toku (doba vystupu jednotlivého pracovisté).
Jinak se dé& take Fict, ze je to primérny Cas potfebny k dokonc¢eni procesniho toku,

méfen osobné v procesu (Kadefabkova, 2015).
e TRP-Process Time-Procesni ¢as

Cas potfebny k dokongeni jedné série vyrobk( v konkrétnim procesu. Je to &ast
celkového cyklu, ve které je produkt opracovavan pomoci stroje nebo

kvalifikovanymi délniky dle vykresové dokumentace (Bejckova, 2009).

¢ BNVA-Business Non Value Added
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Cas nepfispivajici k tvorb& hodnoty, pfesto nutny. Jedna se o management

vykonnosti a rizik, spInéni regulaci ¢i opatfeni BOZP a PO.
e NVA- Non Value Added-Cinnosti nepfidavajici hodnotu

Cas nepiispivajici k tvorb& hodnoty produktu, dale jen NVA. Jedna se o
inventarizace €i pfevoz materialu, tvorbu zbyte€nych rezerv a nadvyrobu (Svozilova,
2011).

Mezi pfiklady procesl bez pfidané hodnoty patfi:

e nastaveni stroje,

e pfiprava,

e schuze,

e vSechny druhy plytvani,

e kontroly.

Pokud ma proces vice kroku a zahrnuje procesy, které jsou umistény na nékolika
mistech, je zde vysoka pravdépodobnost, Zze plytvani bude zplsobené prepravou a
&ekanim. To muze mit celkovy dopad pfi tvofeni hodnotového proudu. Casto se
jedna o kroky pfispivajici do celkového Casu bez pfidané hodnoty. Spravné

vrwvs

dalSimu plytvani (Six Sigma Material, 2021).
2.3.PFinosy a pozitiva mapovani tokt hodnot
Prinosy VSM

Metoda mapovani hodnotovych toku slouzi k eliminaci plytvani a zvySeni efektivity
hlavné v fizeni materialovych toku. VSM poskytuje informace o optimalni hodnoté
pro zékaznika. Tato hodnota je ziskana diky procesum, které vytvareji hodnoty pro
zdkaznika, aby minimalizovali plytvani. Metoda VSM patfi mezi metody Stihlého
vyrobniho procesu, pfedevSim je to zakladni metoda Stihlé logistiky. Metody
Stihlého vyrobniho procesu vyuzivame pro synchronizaci tokl, slouzi pro popis
procesu pfidavajici i nepfidavajici hodnotu v oblastech podniku (administrativnich,

servisnich, vyrobnich). Cilem mapovani hodnotoveho toku je sledovéni celkového
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prubéhu materialu nebo sluzeb od zakaznika pres vyrobce az k dodavateli. Pomoci
grafickych symbolu Ize zakreslit pribéh materialového a informaéniho roku s cilem
vytvofit komplexni obraz vyrobniho procesu. Vyznam mapovani hodnotového toku

spociva ve zjisténi aktualniho stavu v€etné popisu.

Vysledkem metody v zavislosti na principech stihlého fizeni je navrh budouciho

stavu.

Navrh budouciho stavu je pouzit k eliminaci plytvani, vysledek z mapovani

hodnotového toku Ize vyuzit take u:

e zavadéni a zmén ve vyrobnim procesu,
e navrhu novych vyrobnich procesd,
e navrhu zmén planovani a rozvrhovani vyrobniho procesu,

e analyzy sou€asného stavu vyrobniho systému.

Vystupem z VSM analyzy je mozna identifikace rezerv ve vyrobnim procesu anebo
identifikace plytvani ve vyrobnim procesu (Jurové, 2016). U&elem mapy je odhalit

pFilezitosti pomoci stanoveni priorit v daném procesu (Six Sigma Material, 2021).

Pozitiva VSM:

pomaha s vizualizaci vice nez individualni uroven procesu,

pomaha k nalezeni plytvani a odhaleni jeho zdroje v mapovani hodnot,

e je doprovazeno obecnym jazykem pro vyrobni proces,

e poutd dohromady Stihly koncept a techniky, které dopomahaji k vyhybani se
vybéru pouze urcitych ¢asti,

e tvofi zakladnu implementaéniho planu drzenim presného postupu a
zabranénim vynechani mista ve vyrobé,

e zobrazuje provazanost mezi informacnim tokem a materidlovym tokem jako

Zadny jiny nastroj,

o krocich s nepfidanou hodnotou, dodaci Ihutou, vzdalenosti mezi pracovisti,

mnozstvim zasob a dalSimi,
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e VSM je kvalitativni nastroj, ktery detailné popisuje, jak by mélo zafizeni
fungovat v navaznosti na tvorbé toku,
e vysledna Cisla jsou pfinosna pro vytvareni Casoveho planu naléhavosti a také

ke srovnani zmén.
2.4.Eliminace plytvani

Pro eliminaci plytvani je nutno umét rozliSit procesy vyrobni a administrativni, je
treba brat v ohled také viditelné zlepSeni a skutecné zlepSeni. ViditeInym zlepSenim
je napfiklad vybudovani regalovych skladl pfi velkych zasobach, to jesté
neznamena skuteéné zlepseni. Organizace se mlze zlepSit, ale skuteény problém
se ztratami pfi manipulaci materialu a ztraty spojené s velkymi skladovymi zasobami
zUstavaji. Skute€ného zlepSeni je dosazeno teprve tehdy, kdy jsou znamé problémy
a jejich pfic€iny. K tomu je nutné analyzovat aktualni stav a poté navrhnout a provest
zlepSeni. Plytvani je rozdéleno do 7 skupin, jak je detailnéji popsano v kapitole
2.3.2. (Jurovd, 2016). K eliminaci nasledujicich forem plytvani vedou prvky $§tihlé
vyroby, tyto formy plytvani se v urcité mife vyskytuji v kazdém vyrobnim systému.
Hlavnim cilem §&tihlého Fizeni je odstranéni vSeho prebytecného, podniky, ktefi
chtéji byt stihlé se pravé proto zaméruji na eliminaci zbyteénych nakladu, za které
zdkaznici nejsou ochotni platit (Chromjakov4, 2013). K eliminaci plytvani
z podnikovych procesu, je nutné naucit se je identifikovat a méfit. Zakladni metodou
je mapovani toku hodnot, kterému je vénovana 2 kapitola. Metoda je skvély
pomocnik pro analyzu, vizualizaci a méfeni plytvani v celém hodnotovém toku
v podniku. Vyuzit se da nejen ve vyrobé&, pouziti je mozné také v ostatnich oblastech
jako je logistika, administrativa a vyvoj. Tato metoda se da oznadcit jako jednoducha
arychla, protoze za pomoci papiru, tuzky a gumy Ize ziskat cenny pohled na plytvani
v podniku (KosSturiak, 2006).

Plytvani v podniku

Filozofie plytvani je jednim ze zakladnich kamen( S§tihlého podniku. Dle Billa
Carreira by v kazdé vyrobni spole€nosti mélo byt pfipominano ,Redukujte plytvani!®.
Je mozné vidét tyto plakaty vyset na materidlech nebo v ulickach, kde pracuji
prepravci velkych davek material(. To ovSem vyvolava otazku: Pokud je eliminace

odpadu prioritou, pro¢ je tak bézné vidét tolik odpadu, pfi prochazeni typické
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tovarny? Lidé jsou sice vedeni keliminaci odpadu, ale nejsou vyskoleni k
rozpoznani, co pfesné odpad je. Proto by tyto plakaty méli spiSe pfipominat, co je
to odpad. Kazdy chape pojem plytvani, nebot to vyZzaduje pouze zdravy rozum.
PFesto je nutné identifikovat i ty plytvani, kterymi by se pracovnik na prvni pohled
nezabyval. Pfi prochazeni jakoukoliv spole€nosti, at uz vyrobni nebo jinou Ize ve

pfevést na jeden z nasledujicich dopadu:

1. generujici pFijmy,

2. pfidavajici naklady.

Dobrym pfikladem je pfesouvani z jednoho pracovisté na dalSi, kdy zaméstnanec
nepfinasi zadnou pfidanou hodnotu podniku, ktery mu za tuto ¢innost dava mzdu.
Za tento Cas spole€nost neobdrzi Zadné penize od zdkaznika souvisejici s touto
aktivitou. Jinym zpusobem nejde o c&innost, kterou Ize fakturovat. Tato osoba

nahromadila naklady a nevytvofila zadné pfijmy (Carreira, 2004).
Druhy plytvani

Lze identifikovat nékolik kategorii plytvani, které jsou definovany teorii stihlého

podniku, v této praci se zabyvame 7 obecnymi pfiCinami plytvani:
1. Nadprodukce

Nadprodukce, jak nazev naznacuje znamena vétsi produkci, nez je potfeba. Pro¢
by ale nékdo vyrabél vice produktl, nez je nutné? Zjisténi idealniho podtu
potfebnych vyrobku ale neni snadné (Carreira, 2004). Mezi pfiklady divodd vzniku
nadprodukce patfi pfilis Casté dodavky a velké mnozstvi dodavek (Jurova, 2016).
Nadprodukce zplsobuje vSechny druhy odpadu, ne jen pfebytek zasob a penize
uchované v zasobach. Nadprodukce mé& za nasledek nedostatky, protoze proces je
zaneprazdnén vytvarenim Spatnych produktd. To znamena, Ze je potieba obsluha
navic a vétsi kapacita zafizeni z divodu pouzivani pracovnikl a vybaveni ke vzniku
Casti, které jesté nejsou potieba. VSechny tyto kroky prodluzuji dodaci Ihdtu, a to

zaroven zhorSuje flexibilitu reagovat na pozadavky zakaznika (Rother, 1999).
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2. Zbyte€né zasoby

Nazvem sam o sobé skvéle definuje vyznam, jedna se o zasoby, které firmy
nepotfebuji. Jak se ale daji poznat zasoby, které nejsou potfeba? MySlenka je
nasledujici, pokud je v tovarné zasoba, kterou nikdo nepouziva, je opravdu
potfebna? Existuji dva zpusoby hromadéni zasob, které nejsou potfeba. Prvni
otazkou je, pro€ vyrabét produkt, ktery neni potfeba? Moznou odpovédi je to, ze je
nutné udrzet zaméstnance zaneprazdnéné a také udrzovat stroje v chodu (Carreira,
2004). Jak z odstavce plyne nejcastéjSim didvodem vzniku nadbyteénych zasob je
hromadéni zasob ve skladu, vytvareni pouze kratkodobych skladl anebo velké
vyrobni davky do skladu (Jurova, 2016).

3. Preprava

Pfeprava je proces pfemisténi véci z jednoho mista na druhé. V typickych vyrobnich
podnicich se to stava Casto, jedna se o materialy, rozpracované produkty,
polotovary, zaméstnance, hotové vyrobky. Pocita se s pfepravou materialu do firmy
a také s odvozem hotovych vyrobku z firmy, nepocita se do toho vnitropodnikova
doprava. Vnitropodnikova doprava bohuzel zabira vice €asu, nez je chténo, protoze
se do ni zahrnuji materidlové toky a toky vyrobku ve vyrobnich a skladovacich
prostorech. Mezi pfiklady patfi také podavani, ohybani, pfenaseni a otaceni na

pracovisti (Jurova, 2016).
4. Proces

Jedna se o ztraty zplsobené v pribéhu procesu, ¢asto se muze jednat o pfesun na
lepsSi zafizeni nebo nastroje. Do tohoto druhu plytvani lze zahrnout vSechny
nadmeérné zpracovani, protoze tyto Cinnosti nemaji pfidanou hodnotu a jsou citlivé

na procesy.
5. Cinnost vyplyvajici z chybného produktu-Vady

Vady oznacuji vadné produkty, které jsou mimo limity specifikace a ty, které vyZaduji
pfezkoumani, opravu anebo také uplné vyfazeni. Jinak se jim nazyva také zmetci.
K opraveé téchto produktu je potfeba €as, zaméstnanci i finance. Tyto produkty maji

negativni dopad na zajem a praci operatoru.
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6. Cekani

V této kategorii Ize definovat nékolik divodu, hlavné se jedna o Cekani na materialy,

komponenty, kontroly, informace, nasledujici proces, nacini nebo pracovniky.
7. Zmetek

Zmetek neboli vadny vyrobek spojeny s potfebou pfepracovani je pro mnohé
spole¢nosti velkym odpadem. Naklady, které pfimo souviseji s vyfazenim a
naslednym pfepracovanim jsou jasné a nejsou minimalni. Vyrobek lze povazovat
zavadny v situaci, kdy nékdo urc¢i Ze neni v pofadku a Ze néco nesplriuje o¢ekavani.
To muUze byt zduvodu jakosti, kvality nebo z divodu pfechodu na dalSi krok
procesu. V tuto chvili vyrobky kumuluji naklady a spadaji do kategorie odpadu bez

pridané hodnoty pro zakaznika.

Tyto Cinnosti zvySuji naklady a nezpUsobuiji transformaci produktu na kompletni,

z pohledu zakaznika (Carreira, 2004).
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3. Spole¢énost Atlas Advertising Group, s.r.o.

Tato Cast prace je vénovana predstaveni a popisu vybrané spoleCnosti Atlas
Advertising Group, s.r.o. (dale jen ,AAG"). Je zde pfiblizena historie spolecnosti,

predmeét Cinnosti podnikani, produkty a vztahy.
3.1.Historie spole¢nosti

Spolecnost je na trhu jiz vice nez 20 let, byla zaloZzena roku 1997 navazujici na
spole¢nost, ktera se zabyvala servisem. Cilem této spoleCnosti bylo zaméfit se na
vyrobu reklam. Prvnim uspéSnym krokem bylo sehnani jiZ vybudované vyrobny
v Praze, mezi zaCatky se firma vénovala Cist€ nakupu a naslednému prodeji.
Postupem Casu byly schopni odkoupit potfebné stroje za dobré ceny. Mezi nabizené
sluzby patfilo také puaj¢ovani technologickych stroji a zafizeni, pronajem
reklamnich ploch a dalSi. VSechny pfedméty podnikani jsou blize popsany pomoci
ohlasovacich Zivnosti v Zzivnostenském rejstfiku.

Roku 2006 se sidlo firmy prestéhovalo do Kralového Dvora. Odkoupena vyrobna
disponovala vétSim prostorem, vice moznostmi, a pfedevSim byla vybavena
modernimi stroji. Po kratké rekonstrukci se zacCala rozSifovat vyroba i jednani. V tuto
dobu spole€nost fungovala na bazi obchodnich zastupcu, ktefi zafizovali zakazky.
To bohuzel pfinaselo vice problém0 a starosti s dodavateli. Proto firma postupné
pFebirala vyrobu, aby si byla 100 % jista, Ze se v8e vyrobi ve spravné kvalité za
pozadovany €as. Tim firma eliminovala problémy zpisobené dodavateli a ziskala
vetsi zisk. Do vyroby bylo postupné potfeba nabirat vice pracovnikd, to se pozdéji
odrazilo na ostatnich oddéleni firmy, které se zaCaly budovat a dale rozvijet.
Zpodatku byla vétsina zakazek situovana v Ceské republice, pozdé&ji se rozvijeli
spoluprace na Slovensku, Madarsku a také v Polsku. Dale se spoluprace rozsifily
také do Francie, Némecka a ostatnich zemi pfedevSim na bazi individualnich
zakézek. Dnednim dnem je polCet zaméstnanclU ustdlen na rozmezi 80-100
pracovnikl, firma zaméstnava brigadniky i studenty napfi¢ obory. Od roku 2014
spole¢nost vedou dva spole¢nici s 50 % podilem. Jednatele jednaji jménem
spoleCnosti kazdy samostatné. Pouze v pfipadé, Ze hodnota jednotlivého
obchodniho pfipadu pfesahne 500.000 K¢ jednaji jménem spolecCnosti vzdy dva

jednatelé spole¢nosti.
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3.2.Popis €innosti a sluzeb

Spole¢nost AAG poskytuje vyrobu reklamnich nosi€l a sluzby spojené s jejich
instalaci a servisem. Vyrobni podnik se zaméfuje na zhotoveni vyrobkd na miru

vyrabéné modernimi zafizenimi.

AAG je vyrobni firmou, proto si vétSinovou vyrobu zafidi sami pomoci vlastniho
vybaveni a vlastnimi lidmi. Spole¢nost disponuje dvéma vyrobnimi prostory kousek
od Prahy, vyroba je zde hodné provazana, a proto jsou od sebe prostory zhruba 10
km. Firma disponuje skladovacimi prostory o velikosti 300 m? v ramci hlavni budovy
a druhym expedi¢nim skladem o velikosti 1 000 m?. Mezi kladné vlastnosti AAG
patfi flexibilni prace, daraz na dokonc&eni projektu, perfektni kvalitu, bezporuchovou
vyrobu. Spolecnost je rozdélena na nékolik oddéleni, které maji na starosti vzdélani
odbornici. Mezi tyto oddéleni patfi grafické oddéleni, designové ¢i DTP oddéleni
(uprava dokumentt). Chod vyroby je uzpusoben na 2, pfipadné 3 sménny proces
vCetné nocnich a vikendovych smén. PoCet zaméstnancl ve spoleCnost AAG se

blizi ke 100, stroju je k dispozici pfes 20 vCetné laseru, fréz a tiskaren.

V ramci komplexnich projektu firma pfenechava dil¢i ¢asti na jejich dlouhodobych
partnerd, u kterych maji provéfenou kvalitu i bezpecnost prace. Tento postup se
vyuziva zejména u zpracovani skla, umélého kamene nebo jinych specifickych
materiald. Dale firma vyuziva jako outsourcing truhlafskou vyrobu a lakovnu.
Kompletace vyrobku probiha vzdy v prostorach AAG, jedna se predevsim o finalni
sestrojeni, polepy, osazeni osvétlenim, elektfinou atd. Pfed zaslanim klientovi nebo

samotnou instalaci je kazdy vyrobek dukladné zkontrolovan.
Organizacéni struktura podniku

VSechny zakladni aktivity obchodniho useku spole€nosti vychazi z ramcového
Ro¢niho planu obchodu, ten je revidovan Ctvrtletné spolu s monitoringem dle viastni
ISO pfirucky pro jakost. Vnitropodnikové informace a aktualizace se v podniku
rozSifuji na bazi internich smérnic, sdéleni a pokyny feditele a formou mésicnich
prehledil. Ustni formou se informace podavaji na pravidelnych porad vedeni
konanych dvakrat do mésice, operativnich porad usekl vyroby jedenkrat tydné a na

celofiremnich schuzich konajicich se dvakrat do roka. Strategie obchodu je
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stanovovana jedenkrat ro¢né vedenim na podkladé zjisténi stavu obchodu a

finan€nich analyz zakaznikd.

Konkurenceschopnost

Spole¢nost ve stanoveni cile hledi také na konkurenci, je nutné védét které firmy
jsou hlavnim konkurentem, z jakého ddvodu a rozdil mezi sluzbami a trznim
podilem. K pohledu na konkurenci spole¢nost AAG nejCastéji vyuziva SWOT
analyzu. Cenova nabidka je planovana ke konkurenceschopnosti a také by méla
odhadovat jiné sméry vyvoje. Ceny a dalSi informace jsou pribézné kontrolovany a
porovnavany s konkurenty. Konkurence v oblasti reklamnich sluzeb je velika a firma

musi byt pfipravena na dumpingové ceny nastupujici konkurence.

Nejvétsim konkurentem jsou pro firmu spole¢nosti s dlouholetou zkuSenosti a
kontakty, dale statni podniky a dalSi spole€nosti nabizejici SirSi rozsah nabizenych
sluzeb. Pravé ztoho duvodu, zZze ve vétSiné tender( jsou poptavany firmy
s komplexnimi sluzbami se vize spole€nosti stala nabizet co nejkomplexné&;jsi sluzby

a byt samostatni, flexibilni a rychlejsi.
Outsourcing a spolupréace

VétSina produkce je zahrnuta ve firmé AAG, ovSem i tak jsou z objektivni divodu
cinnosti, které neni v silach provést v prostorach spole¢nosti. Po letech kooperaci a
zkuSenosti byla ve firmé zalozena ,PrfiruCka jakosti systému hodnocenych
dodavatelu®. PFirucka slouzi k orientaci a pfehledu dodavatelu, kontaktu, cenikd a
slev. Tyto informace se pouZzivaji vedoucim vyroby pfi tvorbé ceny, pfi zpracovani
cenoveé propozice a dale. Mezi nejvyuzivanéjsi vnéjsi sluzby patfi externi lakovny,

doprava, zinkovny a plechovy laser s ohranénim.

Kazdé oddéleni ma pfidéleného nakupciho, ktery ma za ukol sehnat nejvyhodnéjsi
kooperaci a material na vyrobu. Na zakladé ceny a terminu dodani se poté vybere.
Tato sluzba je velmi vyuzivana predevSim z dldvodu minimalnich zasob, firma
nakupuje konkrétni materialy potfebné vzdy pro aktualni zakazky, pfi vétSich

zakazek se pocita s 1% navySenim materialu.
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Ekonomické riziko

Ve firmé se sleduje Fizeni rizik pomoci sledovani vyvoje trhu a obchodnich
pFilezitosti. Dobry pfehled o stavu trhu prace a dobra databaze dodavatell a
spolupracovnikt je priorita. Nastaveni systému v€asného varovani ktomu
dopomé&ha také. V mapé rizik spole¢nosti AAG je nutné se vénovat predevSim
ekonomickému riziku. Ztrata zakaznika ¢&i usly zisk je brano jako ekonomicke riziko.
MuzZe byt zpusobeno nedostatkem dostate¢né kvalifikovaného persondlu a
pracovnikll na pomocnych praci, to zplsobi pozdni nebo nedostate¢nou dodavku
zbozi proti smlouvé nebo objednavce. Zakaznik smlouvu vypovi a zplUsobi AAG
finanéni ztraty a ztraty na image firmy. Jako systém v€asného varovani funguje
vyvoj obchodnich pfipadl a stav zaméstnanosti v regionu, obchodni analyzy a také
marketing. Pravdépodobny vyskyt rizika je stfedni az vysSi (50-70 %). Toto riziko je
zavazné a mozna Skoda zpUsobena timto rizikem v navaznosti na zakazce muze

byt az do vyse 90 %, dale plUsobi také vliv na postaveni firmy na trhu.

K odstranéni anebo snizeni rizika se pouziva funkéni vnitfni informacni systém firmy
AAG, vCasné informace obchodniho oddéleni o stavu zakazek a spoluprace viech

useku vcetné divérné znalosti kompletniho prostfedi a moznosti firmy.

Ekonomicky pohled

Finan¢ni vysledky spoleCnosti jsou ovlivnény novymi prodeji, Cistou zménou,
vynosy, hrubou marzi, naklady a samozfejmé pohledavkami. Ve spolecnosti funguje
interni obchodni plan, ktery slouzi k planovani procesu a jako zavazek kazdého
manaZzZera k matefské spolecnosti. K popsani €innosti a organizanich opatfeni
vCetné zdroju k realizaci strategie slouzi akéni plany. Tyto €innosti jsou popsany
vzdy s jednotkou ¢asu a dle toho je vytvofen ¢asovy harmonogram, ktery poté slouzi
k pribéznému vyhodnocovani a mérfeni. Ak¢ni plan je struény a srozumitelny
dokument, ktery umoznuje kazdému manazerovi rychlé zhodnoceni stavu a vyvoje
¢innosti uréenych k naplnéni dané strategie. K méfeni finanénich ukazatell
uspésnosti strategie se pouziva rozpocCet spolecnosti, jednotlivé useky a jednotky.
Cile jsou stanoveny dle podilu na trhu a vizi budouci pozice, rozsifeni na nové uzemi
a zvySeni prodeje. Mezi produkcéni naklady spolecnosti patfi predevSim mzdy,

energie, vyrobni reZie, skladovaci naklady a dopravni naklady. Zakladni cena je
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stanovena souc¢tem vSech pfimych a nepfimych nakladd, tim je stanoven nulovy
zisk k pokryti vSech nakladl spojenych s vyrobou a provozem firmy. Po stanoveni
této ceny se uz jen hybe s marzi (procento pozadovaného zisku), ta je vzdy
stanovena individualné dle zakazky a okolnosti. Tato cena pomaha stanovit realny

stav spole¢nosti a umoznuje tak i rychlou orientaci ve finan¢ni uspésnost.

49



4. Proces zakazky

Proces zakazky je kapitola vénovana k uvedeni &tenarfe do pribéhu procesl ve
spole¢nosti. Je zde popsan pfesny kolobéh €innosti ve spolecnosti pfi ziskani nové
zakazky az k jejimu uspéSnému dokonceni. Kapitola je mezikrokem k nasledujici
podkapitole vénované Cisté jen vybranému vyrobnimu procesu.

Popis sledu pracovnich krokl ve spolecnosti:

1. Vybér zakaznika

Vybér je dan nékolika faktory, jako prvni je kontrola segmentu trhu, tento krok
je mifeny k nalezeni vSech potencionalnich zakaznikd. Segment trhu je vZdy
stanoven strategii spoleCnosti pro dany rok. Tito zakaznici jsou dale
rozdéleny do kategorii dle dulezitosti a preferenci, jedna se pfedevsSim o
sefazeni dle ro€nich obratl a solidnosti. DalSim krokem je zjiSténi veSkerych
pFistupnych informaci o zakaznikovi, které jsou zpracovany do analyz jako je
napfiklad SWOT analyza. Diky analyze o zakaznikovi je obchodnik
zastupuijici spole¢nost schopen sestavit nabidku tak, aby oslovila zakaznika

a vyvolala zajem.
2. Pfiprava nabidky

Dle zakladniho prizkumu, ktery je vyobrazen v SWOT analyze je viditelny
pfinos pro zakaznika postaven pfedevsim na vysi ceny produktu a na jakosti
a velikosti pozadavku na pruznost. V tuto chvili je nutné klast velky duraz na
ziskani informaci a jejich nasledna interpretace do nabidky, protoZze kazdy

zékaznik preferuje jinou strukturu prezentace.
3. Tvorba ceny

Zakladni cena vychazi z pfedbézné kalkulace naroCnosti a materialové
spotfeby. Dale se cena odviji od cile zakaznika, velikosti poptavky a
konkurence, pfimé a nepfimé naklady a finanéni metody stanoveni ceny.
Spole€nost vyuziva 4 metody stanoveni ceny jak s ohledem na trzni

poptavku nebo z hlediska nakladd a pozadovanou ziskovosti spole¢nosti.
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Béhem tvorby ceny mohou nastat nepfiznivé podminky, kterym se cena musi
pozdéji pfizplsobit, jednou z moznosti je hrozba ztraty zékaznika. Po
ukonceni obchodniho pfipadu, ukonceni spoluprace anebo také po uplynuti
daného Casového Useku je vzdy vytvofena ,Analyza uspésnych pfipadu®.
Analyza ztracenych obchodu je na druhou stranu tvofena pfi pfed€asném
ukonéeni obchodu a musi byt vytvofena neprodlené po obchodu. V tomto
dokumentu se zachovavaji informace ke ztracené zakazce/zakaznikovi, aby

se mohlo tomuto pfipadu v budoucnosti pfedejit.
Mezi hlavni informace k analyze patfi:

e Dduvod zakaznika k ukon&eni odbéru produktu.

e Jaka konkurence nahradila tuto spolupraci, jaké vyhody nabizeji a jak
je prezentovala.

e Zdali mél obchodnik osobni schizku se vSemi €leny rozhodovaci
skupiny zakaznika.

e Jestli byly nabidnuty a prezentovany vhodné vyhody produktu a
vysvétlena jejich stoprocentni jakost.

e Dale je uvazovano na zlepSeni obchodnich znalosti obchodnika, lepSi

prodejni pomucky, zafizeni vzorky apod.

Na zakladé shrnuti vysledkd formulafe se stanovi nejslabsi stranky nabidky,
nejsilngj§i stranky nabidky a predpokladany duvod ztraty obchodu

(subjektivné a objektivné).

. Obchodni nabidka

Pro potencionalnino zakaznika je vybranym obchodnikem vytvofena
standardné vypracovana obchodni nabidka. Po pozitivni zpétné vazbé je
nabidka spole¢nosti konkretizovana. Soucasné stimto krokem je také
zpracovan zakladni plan vyroby dle poptavky zdkaznika, pfiprava prototypu
a prfedobjednavka pro nakup materialu a sluzeb. PFfi osobnim jednani je
ur€ena cena a zpusob zpracovani zakazky spolu s moznosti vice variant

materialu a podminkami instalace. Po konzultaci prototypu a finalniho
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harmonogramu se zakaznikem je uzaviena smlouva a tim je odsouhlaseno

zapocteni procesu vyroby.
. Objednavka pro vyrobu

Dle formulafe pro objednavku vyroby jsou vyplnény vSechny udaje podle
specifikace pozadované vedoucim vyroby k zajiSténi vyroby vysoké kvality.

Mezi udaje patfi:

e (Cislo objednéavky,

e jméno obchodnika,

e popis provedent,

e popis vyrobku,

e nakladova a prodejni cena,

e piedbézny termin dodani,

e terminy dokonceni jednotlivych oddéleni (obchodni, vyroba, expedice,
prevzeti, pfedani a fakturace),

e den vystaveni a jméno odpovédné osoby za objednavku.

K dosazeni produktu dle zakaznika je tfeba identifikovat jeho potfeby a
pozadavky. Komunikace mezi jednotlivymi useky vyroby probiha neustale,
pokud neni komunikace na denni bazi svolava se jedenkrat tydné operativni
schuzka. V tuto chvili se jedna o ¢lanky: Obchod-Zakaznik-Finan¢ni-Grafika—

PFiprava vyroby-Pfima vyroba.
. Nékup

Nakup je planovan a fizen tak, aby se zajistilo, Ze nakupovany material Ci
sluzba vyhovuje stanovenym pozadavkim. Odpovédny pracovnik ma za ukol
nakup a ovéfeni shody nakupovanych vyrobku sluZzeb se stanovenymi
pozadavky. Nakup se rozklada na nakup materialu, servisnich sluzeb a
nakup sluzeb jako jsou rGzné audity nebo poradenstvi. VSichni relevantni
dodavatelé materialu nebo sluzeb jsou posuzovani pracovnikem povéfenym

nakupem a hodnoceni je revidovano vedoucim obchodniho oddéleni.
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Hodnoceni dodavatelu je provadéno na zakladé jejich schopnosti plnit
pozadavky na dodavku. Pfi hodnoceni se vyuziva vSech dostupnych
informaci (vyhodnoceni dodavek, zplUsob Fizeni jakosti u dodavatele,
pfipadné dalSi informace vyplyvajici ze specifik zakazek). Dle vyhodnoceni
v8ech kritérii se dodavatelé rozdéli do kategorii od vyhovujici az po
nevyhovuijici. Tento katalog dodavatell pozdéji slouzi jako podklad pro vybér
zpusobilych dodavatelu firmy, je nutné katalog aktualizovat dle zkuSenosti.
Cesta nakupu je dlouha, po podani poZzadavku na nakup je objednavka nebo
smlouva odeslana obchodnim partnerim Kk ovéfeni. Vhodnymi kroky
k naplnéni zakazky je pfiprava pfedbézného harmonogramu urcité zakazky

spolu s ostatnimi, aby nevznikaly prostoje ve vyrobé.
. Vyroba

Jiz v tuto chvili se pracovnici, ktefi se podileji na zakazce musi také vénovat
dokumentaci zakazky. Dokumentace zakazky je slozka, Ciselné oznacené
k jasnému a snadnému urceni jednotlivych pfipadu, ktera obsahuje souhrn
veskerych informaci o zakaznikovi a jeho objednavce / smlouvé. Tato
dokumentace je rozdélena na 3 Casti, obchodni, vyrobni a doplnujici, konec

tvofi ro¢ni shrnuti pro vedeni spole¢nosti.
Obchodni ¢ast je vénovana:

e zakaznikovi (historie, kvalita, kontakty),
e objednavce (produkt, mnozstvi, vzorek, cena),
e zavazneé objednavce nebo smlouve,

e monitoringu (dodavce, instalace a servisu).
Vyrobni €ast se vénuje:

e predvyrobé (pozadavky na vzorek, pocet a typ uprav),

e rozpis materialu dle vzorku a jeho realna spotfeba v€etné cen,

e technické dokumentaci (vykresy, konstrukéni poznamky),

e lidskému fondu (poCet normohodin, lidska sila, €as, produktivita),

e doprava a instalace (zpUsob pfepravy, instalace a poznamky),
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e KO a externi firmy,

e shrnuti zakazky z technického a vyrobniho pohledu.
Doplnujici informace:

e financni pohled (smlouva, finanéni podminky, historie, fakturace
klientovi, vnitfni naklady a produktivita),

e servis, pozaruc¢ni servis a dalSi zaruky,

e pfedavaci protokoly,

e legislativni pozadavky souvisejici se zakazkou,

e evidence neshod a reklamaci v€etné zpUlsobu feseni.
8. Distribuce

Pro tuto Cinnost je v krajnich moznostech, kdy se neda pokryt vlastnimi
automobily vyuzita vnéjSi spole¢nost pro dopravu. Vyrobky se dopravi na
misto urCeni klienta. Bude vyuzita bud interni doprava anebo pouzita vnéjsi
spole¢nost. Vyrobky se dopravi na misto urceni, kde jiz ¢ekaji pracovnici,
ktefi maji na starosti instalaci. Dopravce pfeda pracovnikim pfedavaci

protokol a vy¢ka na kontrolu vyrobkd.
9. Instalace

Cas montaze je vzdy planovana po predchozi domluvé se zakaznikem a je
naplanovana dle mimo aktivni dobu podniku, aby prace co nejméné zasahly
aktivni chod spoleCnosti zakaznika a aby prace probéhly v co nejkratSim
Casovém Useku. PFi individualnich vyrobkach se naplanuje, kolik
zaméstnancl je potfeba k montazi, vétSinou dle velikosti zakazky. Vétsinou
prevlada prace v noci, kdy je to nejlepSi pro zakaznika. Pfed pfevzetim zbozi
musi montaznici zkontrolovat misto, kam se bude dany vyrobek montovat.
Je nutné misto pfeméfit pfipadné pfipravit, pokud si to vyrobek Zada. Potom
co se zbozi pfevezme se z néj sundaji ochranné félie. Na samotné montazi
Ci instalaci zavisi dle typu vyrobku, mGze se jednat o lepeni, vrtani Ci
zaveésSeni. Vyrobek se znova zkontroluje, ocisti a pfipadné nalepi

pozadovana samolepka.
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Po zkontrolovani a schvalenim vedoucim je osobné pfedan vysledek
zakaznikovi spolu s predavacim protokolem. V pfedavacim protokolu je
mimo jiné uveden odpovédny pracovnik a pracovnik klienta, druh dodavky
s po¢tem kusu, zdali bylo dilo pfedano ¢i instalovano v€as a samoziejmé
nesmi chybét oba podpisy. Pokud vtomto cyklu nastanou kterékoliv
problémy, musi byt zapsany do protokolu a nasledné navrhované feseni pfi
neshodach pfedavaného dila.

Ke kazdé zakazce patfi servis, pozaruéni servis a tako dalSi zaruky, pouze

na tisky se zaruka nevztahuje.
10.Zpétna vazba

Na konci kazdé zakazky je kontakt sklientem vyhodnocovan a
zaznamenavan jeho kontaktni osobou ve spoleCnosti. Po ukonceni
jednotlivych obchodnich pfipadl nebo jejich fazi je provedeno setkani se
zastupcem zakaznika a je provedeno spole¢né zhodnoceni pfipadu. Ze
strany firmy se po ukoncCeni zakazky vyplhuji informace o zakazce do
formulare zhodnoceni prodeju, které slouzi k roénimu zhodnoceni prodeju.
Doplnuji se také informace o zékaznicich, zdali byly zakaznici spolehliva

investice a také pokud probéhly platby v daném ¢asovém rozmezi.
Tyto prodeje jsou rozdéleny na:

e statni zakazky,

e prodeje spotiebitellim,
e dealerum prodejcum,
e vyrobcum,

e subdodavatellm,

e vyvozcum.

Kazda prubézna reakce zakaznika na vyvoj obchodniho pfipadu je kazdym
Z nositell procesu i odpovédnou kontaktni osobou neprodlené zaznamenana

a zvazena.

Cely postup zakazky je rozdélen na nékolik schémat:
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e klicove déje,
e podplrné déje,
e krizové déje,

o finaliza¢ni déje.

Mezi klicové déje patii komunikace mezi zakaznikem a obchodnikem.
Béhem zacatku objednavky se jedna o zadani poptavky, pfiprava nabidky a
poté pfiprava vyroby. Béhem finalizace objednavky je kliCovym déjem
zhodnoceni klienta navrhu a vzorku, objednavka vyroby a materialu. Ve
finalnim pfedani vyrobku je kliCova kontrola vyroby dle harmonogramu,

dodani a instalace.

Podpurnymi déji je mysleno provéreni klienta a navrhy (graficky, navrh
smlouvy, navrh vzorku/prototypu) a pfipadné upravy. Finalizace objednavky

se sleduje z pohledu obchodu, grafického oddéleni a finan&niho oddéleni.

Krizovymi déji nazor klienta na vzorek, dohled na finalizaci vyroby, pfevzeti

a zhodnoceni obchodniho pfipadu a postupu produkce.

Finalizacni déje jsou vystupy z komunikace se zakaznikem jako je nabidka
grafického navrhu po odsouhlaseni prototypu, podpis smlouvy po upravé

navrhu a pfedani s fakturaci.
11.Prevzeti zakaznikem

Nez je produkt pfedavan zakaznikovi je oboustranné potvrzen na formulafi
predavajiciho protokolu, vtomto dokumentu jsou pfipadné vyznaceny
vyhrady k produktu nebo dilu a zpusob jejich odstranéni, aby se dosahlo
Zadaného stavu. K pfedani dochazi za sjednanych podminek s klientem,
jednd se o dodani na urCené misto, instalaci apod. Pfekontrolovani
pfedavaného produktu je provedeno odpovédnou osobou za zakazku ze
strany firmy a osobou zastupujici klienta. Ve stejnou chvili je sepsan

predavaci protokol pfi Cemz kazda ze stran obdrzi original.
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12.Monitoring spokojenosti zakaznika

Monitoruje se spokojenost i nespokojenost zakaznikl ze zaznamu o pfedani a

z naslednych hodnoticich jednani.
4.1.Prabéh vyroby produktu

Produktem vyroby je ochranny kryt z plexiskla s otvorem, ochranny kryt je vyrabén
za ucelem bezpecnosti pracovnikl a klientd pfedevSim obchodl. Tabulka ¢. 2 ma
za ukol znazornit hlavni kroky vyroby vybraného produktu pro lepSi orientaci
v nasledném podrobném popise jednotlivych kroku. Hlavni proces vyroby je vyroba
ochranného skla z plexiskla a vedlejSim procesem, ktery probiha paralelné

s hlavnim je vyroba konzoli, které jsou podporou ochranného krytu.

Tab. 2 Procesy vyroby ochranného krytu

Hlavni proces VedlejSi proces
1 Frézovani 1 Rezani
2 Hrotovani 2 Vrtani
3 Ohybéani 3 Svarovani
4 Lepeni 4 Lakovani
5 Baleni 5 Baleni

Pro finalizaci obchodu je nutnym vstupem vytvofeny obchodni plan, podklady pro
vyrobu a instalaci, objednavka nebo smlouva a podklady pro nakup.

Vyrobni proces ochranné stény z plexiskla s otvorem zacina nakupem zakladniho
materialu, plexiskla. Od dodavatele se objedna 1000 ks plexiskla o rozmérech
3050x2050. Kazda tabule vazi zhruba 10 kg. Ve stejnou dobu se objedna material
potfebny k vyrobé konzoli, samolepici félie k polepeni hotového vyrobku a material
pro montazniky.

K prvnimu kroku je potfeba CNC obrabéci stroj, ktery pomoci pfedem pfipravenych
technologickych NC programu (vytvofenych z vykresu) vyfrézuje 2 ks tvarovaného

plexiskla z 1 kusu.
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Tyto hotové polotovary jsou dale pfevezeny na pracovni stll, kde ma pracovnice za
ukol obrousit hrany plexiskla pomoci univerzalniho odhrotovaciho nastroje, aby
srazila ostré hrany.

V tuto chvili se polotovary (svazané a bezpe¢né umisténé na paletach) prevezou
do druhé vyrobni budovy, ktera je vzdalena zhruba 10 km. Do druhého sidla se
prevazi kvuli stroji, ktery se na prvnim pracovisti nevyskytuje.

Na cilovém misté si tuto paletu pfevezou opravnéni pracovnici, ktefi maji za ukol
plexiskla zohybat. K ohybani plexiskla se vyuziva tepelna strunova ohybacka, aby
Slo plexisklo ohnout je nutna tepelna uprava Casti, ktera se ma ohnout. Tato Cast se
umisti na topnou strunu a dle tloustky termoplastu se vycka na uplné zahfati. Po
dostateCném zahrati dané casti maji délnici za ukol plexisklo v téchto mistech
ohnout dle vykresl. Tento vykres Ize vidét na obrazku €. 5. V tomto konkrétnim
pfipadé je nutné 1 ks plexiskla zohybat na 3 mistech dle zdrojovych vykresu. Po
vytvarovani se deska polozi na pracovni stul, ktery stabilizuje pozadovany tvar do
uplného vystydnuti.
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Obr. 5 Vykresova dokumentace k tUpravé plexiskla

Ve chvili pIného vychladnuti polotovaru se polotovar doveze do oddéleni zamérené
na polepy. Plexisklo je nutné polepit bezpecnostni félii kolem hran, aby byly
bezpelné oznaceny. Tim je proces dokoncen a vznika plnohodnotny vyrobek.

V tu stejnou chvili se v 1 vyrobni budové vyrabi konzole, na 1ks ochranného krytu
jsou zapotfebi tfi druhy konzoli, jejich vyroba probiha v zamecnické dilné. Prfiklad
vykresové dokumentace jedné z konzol Ize vidét na obrazku €. 6. Vyroba probih&a
dle vykresové dokumentace, kde jsou popsany tfi procesy (naformatovani
materialu, vyvrtani potfebnych dél a svafeni) takto hotovy polotovar se musi odvést
do praskové lakovny, kde se nalakuje. Lakovani je jedinym clankem v tomto
procesu, které je vyuzivano externé, protoze neni soucasti spole¢nosti AAG. Po
pfivezeni z lakovny se konzole odvez do haly, kde se ohybaji plexiskla a zakazka je

pfipravena pro expedici na montaz.
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Obr. 6 Vykresova dokumentace konzole

Poslednim krokem pfed expedici k zakaznikovi je finalni baleni vyrobku proti
poskozeni pfi dopraveé. Hotoveé kryty se musi peclivé zabalit a uspofadat na palety,
aby se jich veslo co nejvice, ale zaroven byly umistény co nejbezpecnéji. Dale se
na paletu pfidaji konzole a spojovaci material. V tuto chvili je vyroba hotov4a, poté
zalezi na vybéru zpusobu distribuce zakaznikem &emuz je konec zakazky
pfizpusoben. Ve vétSiné pripadu distribuce tohoto produktu probiha tak, ze ma
spole¢nost AAG jako dodavatel na starosti dovoz produkti v€etné montaze do
konkrétnich obchodu. Doprava je zafizena firemnimi automobily dle mnoZstvi
produktd, dale musi byt také zafizena samostatna doprava pro montazniky na misto

montaze.
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5. Value Stream Mapping

Value Stream Mapping neboli mapovani hodnotovych toku, jak je blize popsano
v kapitole 2. se uplatiiuje ve zvoleném procesu za ucelem pochopeni potieb a
pripadnych nedostatkl v procesu. Toto konkrétni mapovani hodnotovych toku je
zameéfeno na vyrobni proces ochranného krytu z plexiskla s otvorem, ktery je
primarné uréen k ochrané zaméstnancl na pokladné. Na zakladé hygienickych
opatfeni, které jsou pozadovany kvuli aktualni pandemické situaci v zemi byl
navrzen tento ochranny kryt, ktery chrani klienty a pracovniky obchodu. K lepsi
pfedstavé hotového vyrobku slouzi Obr. 7, kde je vyrobek jiz namontovany na
urceném misté a prevzat odbératelem.

Vysledkem mapovani hodnotovych toku je konkrétni mapa, ktera vyobrazuje proces
od pfijeti materidlu az po uspésné predani vyrobku odbérateli. Tento proces byl

vybran kvuli aktualnosti vyroby tohoto produktu kvuli pandemii COVID-19.
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Obr. 7 Ochranny kryt z plexiskla s otvorem

5.1.VSM souéasného stavu

Vytvofeny hodnotovy tok je zobrazen na Obr 8. Do hodnotového toku byly pouzity
vSechny kroky vyroby tohoto produktu, které byly popsany jiz v kapitole 4. Dale byly
do hodnotového toku zahrnuty zmérené Casy jednotlivych proceslt a pohybu mezi
nimi.

Je zde zobrazeno 5 pracovnich procesl k vyrobé plexiskla a 4 paralelni procesy
vyroby konzoli, pfi ¢emZz na posledni krok lakovani je se vyuziva sluzeb
outsourcingové firmy. Jednotlivé procesy vyroby obsahuji vzdy dobu od zacatku
procesu po jeho dokonceni (L/T), potiebny ¢as k vyméné vyrobku za novy a
znovuspusténi procesu (C/O), vytvofené % odpadu, vénovanou délku pracovni

doby a celkovy pocet potiebnych dnd (TRP) na vyhotoveni vSech potfebnych
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produktd v konkrétnim procesu. DalSi viditelnou informaci je poc&et pracovniki
potfebny k danému procesu ¢&i pfesunu. Modré trojuhelniky symbolizuji pocet
danych kusu pfed danym procesem a po jeho vyhotoveni.

Proces zacina dodavkou potfebného materialu, ktera obvykle trva az 3 dny. Jelikoz
je potfeba veliké mnozstvi materialu za kratkou dobu, ¢ekaci doba by byla dlouha,
proto je s dodavatelem dohodnuto dovezeni materialu na nékolik etap vzdy jednou
tydné. Z dodaného materialu se vzdy za¢ne hned vyrabét mozné mnozstvi, pfi emz
hotova plexiskla se pfipravi na baleni a ¢eka se na vyhotoveni vétSiho mnozstvi
konzoli, které trva az tyden. Béhem tohoto tydne se stihne vyrobit dodatecny pocet
plexiskla, aby celéa varka mohla byt zabalena dohromady a pfipravena na distribuci
k odbérateli. Distribuce hotovych vyrobkid probiha na denni bazi pfi noc¢nich
hodinach, spolu se zboZim jsou dopraveni také montaznici, ktefi maji za ukol zbozi

na misté zkompletovat a vyCkat na kontrolu od klienta. Timto krokem je vyroba

dokoncena
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Obr. 8 VSM souc¢asného stavu
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Na zakladé mapovani byly zjistény nasledujici hodnoty:

»1otal Lead Time“ neboli celkova doba dodani je 3 717 min.

Aktivity bez pfidané hodnoty (NVA), které &ini 4 dny byly pfepocteny na 3 600
minut, pracovni den ve spolec¢nosti ¢ini 15 hodin.

Hodnota 3 600 min. vzesla z nasledujicich hodnot:

o 3 pracovni dny pfedstavuji dobu dodani potfebného materialu,

prfevedeno na pracovni hodiny to €ini 45 h. neboli 2 700 min.

Dalsim ¢asem bez pfidané hodnoty jsou pohyby mezi procesy, které
dohromady ¢ini 8 hodin, po pfepoctu tato hodnota €ini 450 minut.
Posledni hodnotou NVA hodnoty je doba dodani zbozi klientovi neboli
odbérateli, ta je 8 hodin, po pfevedeni tedy Cini taktéz 450 minut.

Je nutno dodat, Ze z hodnoty NVA ¢Cini pfiblizné 2 % BNVA neboli
cinnosti nepfispivajici k tvorbé hodnoty, pfesto nutné. Tyto hodnoty se
vénuji managementu vykonnosti a rizik v€etné splnéni regulaci a
nelze je eliminovat. Tyto ¢innosti jsou provadény béhem pohybl mezi
procesy a také pfi dodani materialu Ci pfed distribuci hotového zbozi.
Z toho vyplyva celkovy podil plytvani 96,85 %. Ten bude v nasledujici
kapitole rozepsan dopodrobna a budou navrhnuty nasledné postupy

eliminace plytvani.

Aktivity s pfidanou hodnotou (VA) se v hodnotovém toku vyskytuji s Casem
117 min. jinak feCeno celkovy podil pfidané hodnoty na celém procesu Cini
3,15 %. Pomér hodnot s pfidanou hodnotou neni pfekvapivy, jak bylo feceno
v kapitole 2.2 tato hodnota je naprosto obvykla. Optimistick4 hodnota téchto

aktivit se pohybuje okolo 5 %.

Mapovani pomoci hodnoty ¢innosti bez pfidané hodnoty odhalilo praveé slabiny ve

sledovaném procesu. Z vysledné mapy sou¢asného stavu vyplyva, ze nejvétsi podil

aktivit nepfidavajici hodnotu je zpusoben plytvanim v procesu.

V nasledujici kapitole budou definovany plytvani v procesu dle 7 druhud plytvani,

nejvétsim potencialem je eliminace plytvani v prepravé a ¢ekani, které budou

zmenseny pomoci zmény rozmistény ¢innosti ve vyrobé a pomoci metody 5S.

Metoda VSM umoznila firmé zcela odliSnou optiku produktivity. Namisto zvySovani
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vykonnosti jednotlivych €asti je firma motivovana navysit vykonnost celého procesu

a tim vyrazné uSetfit své celkové zdroje.
5.2.Navrhované opatreni

Z&kladem pro budouci stav je vytvofeny VSM sou€asného stavu procesu. Ten
odhalil procesy, kde je moZna eliminace pomoci metod zestihleni. Ukolem
navrhovanych opatfeni je sestaveni mapy budouciho stavu, ve kterém bude proces
plytvani eliminovan. Nalezené druhy plytvani a jejich pfiklady jsou nasledné

vysvétleny a budou do budouciho stavu zakomponovany.
Eliminace dle druht plytvani

Zde budou popsany navrhované feseni dle druht plytvani. Tyto druhy plytvani
jsou definovany dle kapitoly 2. a budou detailné popsany a nasledné komentovany

vhodnymi zmé&nami vedoucimi K jejich eliminaci:
1. Nadprodukce

Jedinym moznym zdrojem nadprodukce muaze byt v tomto procesu pouziti
rezervnich materialu ke tvorbé vyrobku, ktery mlGze byt a nemusi byt pouzit.

Je zde pro pfipad nahrazeni vadnych produktu.
2. ZbyteCné zasoby

Vzhledem k tomu, Ze je spole¢nost zaméfena na zakazkovou vyrobu neni
pfekvapenim, ze vyuziva PULL systém neboli tahovy systém vyroby, kdy je
vyroba a material zavisly na poptavce/zakazce od zékaznika. Firma proto
vyuziva sklady spiSe kratkodobé&, pfi vétSich zakazkach se také vyuzivaji
externi sklady. Vytvareni kratkodobych skladi a velké vyrobni dodavky do
skladu mohou byt, ale problémem, jak se vyskytuje v kapitole 2. Jedinou
zbyte€nou zasobou se da oznalit 1% rezerva materidlu, kterd se vzdy
objedna navic pfi objednavani materialu pro danou zakazku. Tato rezerva je
vytvofena pro pfipad vzniku neshodu ve vyrobé. Odstranit tuto zasobu by
nebylo vhodnym krokem, protoze v pfipadé nouze by bylo potfeba objednat

material znovu a bez mnozstevni slevy byl velmi nakladny.
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3. Preprava

Tento druh plytvani se vyskytuje v procesu nejcastéji, je mozné ho nalézt pfi
Cekaci dobé na materialy, pfi pfevozu polotovarl, pfevoz zaméstnancl na
mista montaze. Nadbyte¢na pfeprava zboZzi se ve velkém vyskytuje také na
pracovisti (podavani, ohybani, pfenaseni, otaCeni). V prvni zminéné hale se
odehravaji prostoje nejvice, vzdy je nutné produkt pfesunout od stroje
k dalSimu pracovnikovi, déle je velka Cast pfepravy vénovana prepravé
polotovari mezi dvéma halama. Zde by bylo urcité vhodné pfijit s novym
rozmisténim pracovist, ale kvili jedné zakazce by to bylo nad produktivni.
Pracovisté jsou takto rozmisténa za ucelem maximalniho vyuziti plochy.
Jednim z krokU ke zlepSeni procesu, které byly spole€nosti AAG navrhnuty
pro budouci zakazky je pfesunuti potfebného stroje z druhé haly do prvni
namisto stroje stejné velikosti, ktery neni k danému procesu potfeba. Timto
krokem se odstrani nadbytecna preprava polotovaru, ktera je navic spojena
s pfipravou polotovarl k pfepravé. Zaméstnanci potfebni k t€mto procesim

tak mohou byt vyuziti v jinych ¢astech pracovisté.
4. Proces

Plytvani v procesu se da definovat jako pfesuny na jiné zafizeni i nastroj,
v popsané mapé hodnotovych tokl se tyto procesy vyskytuji spiSe Castéji.
Jedna se hlavné o prfesuny na palety, které se pfed pfevozem musi
bezpelnostné obalit, tyto pfesuny se nazyvaji nadmérné zpracovani

nepfidavajici hodnotu.
5. Vady

Vyrobky vyzZadujici pfezkoumani, opravu nebo dokonce vyrazeni se mohou
objevit v kazdém kroku popsaném procesu, proto se u téchto krokd vénuje
pozornost kontrole. Kontroluje se prubézny stav polotovaru po kazdém
procesu, mistfi maji za ukol kontrolovat procesy Fizené stroji a ostatni
procesy jsou kontrolovany danymi pracovniky. Pfi vyrobé ochranného skla je

Vigwviiv s

konkrétni program s danymi parametry a produkt musi byt na frézu spravné
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polozen. Zde se muze zpusobit hned nékolik vad na produktu (Spatny

program, nespravné polozeny produkt atd.)

6. Cekani

V popsaném procesu je tento druh plytvani obsazen ve chvili, kdy se ¢eka
na material, jak jiz bylo vySe feceno. Dlouhé ¢ekani se vyskytuje také pfi
dokonc&eni konzoli, jelikoZz na proces lakovani se vyuziva vnéjsi firma. Dale
se Cekani v procese vyskytuje pfi pfevozu polotovaru mezi budovami, kdy se
vzdy €eka na volného pracovniky a také volné vozidlo. Procesem, ktery se
musi vice spravovat je ¢ekani na kontrolu mistrem, ktera se ma opakovat
v pfesné Casy, ale stane se, Ze se tato kontrola opozdi. To ma za nasledek
zpozdéni celého cyklu procesu vyroby nebo dokonce tvorba zmetka. Muze
se také vyskytnout ¢ekani na informace od klienta, prostoje zpusobené
poruchou stroje €i Cekani na zaméstnance zaneprazdnéného jinym
procesem. Kvuli vytizenosti mistra miaze dojit k pozdni kontrole vyrobku.
Proto je zapotfebi najmout experta, jehoZz ukolem bude v€asna kontrola

vyrobku ve vSech procesech vyroby.
Diky tomuto opatfeni se zamezi:

e nadbytecnému ¢ekani na kontrolu,
e vyrobé zmetku,

e vytizenosti mistra.
7. Zmetek

O zmetka se jedna ve chvili, kdy je produkt nutné vyradit i pfepracovat.
V pfipadé vyroby ochranného krytu z plexiskla je kazda chyba fatalni a neni
zde zadny zplsob prepracovani. Zmetci a dalSi odpad zpUsobeny pfi
procesech se shromazduje na jednom misté, v pfipadé plexiskla je zde také
sjednan odkup vnéjsi spolec¢nosti. Spole¢nost odkupujici tento odpad ho

odebira pro dalSi vyuziti.
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Ostatni navrhované opatreni:

K eliminaci plytvani spojeného s lakovanim konzoli v externi firmé byla navrzena
nasledna zména. Dohoda s vnéjSi spole€nosti o tom, Ze lakovani konzoli probé&hne
najednou, nikoliv po €astech. To zajisti nizSi cenu sluzby a firmé AAG to uSetfi
néklady na baleni, pfepravu konzoli a také ¢as zaméstnancl. USetfené naklady

mohou byt pouZity k zaplaceni pfepravy lakovanych konzoli nazpét do spole¢nosti.

Naslednym opatfenim, které jiZ bylo s vedenim spoleCnosti probrano je zména v
distribuci hotovych vyrobk( na montaz. Pro spole¢nost je nevyhodné vyuzivat zadni
sedadla ve vozidle, jelikoz se do vozidla vejde mensi pocet hotovych vyrobku. Proto
bylo navrzeno feSeni, které tento problém eliminuje. Pracovnikiim jsou proplaceny
cesty vlastnimi vozidly, to umozni vice mista pro vyrobky. Toto opatfeni zredukovalo
pocet jizd pouze o jednu. Na zakladé toho byl pronajat privés, diky kterému byl

snizen pocet jizd na minimum.
5.3.VSM budouciho stavu

Zobrazena mapa budouciho stavu (viz Obr. 9) byla vytvofena pomoci VSM

soucasného stavu a navrhovanych opatfeni procesu v pfedchozich kapitolach.

Plan implementace této mapy probéhne ve spole€nosti pfi budouci zakazce s
identickymi parametry. K odstranéni nadbyte¢ného plytvani dojde diky jejich

identifikaci v pfedchozi kapitole.

NejvétSiho sniZzeni hodnoty plytvani je dosaZeno eliminaci ¢ekani, které se
vyskytuje mezi procesy. DalSi hodnota plytvani se nachazi v ¢ekani na material, na
kontroly a na distribuci. V mapé byla také zredukovana zbyte¢na pfreprava v rdmci

spolecnosti.

V nové mapé hodnotovych tokd budouciho stavu jsou zohlednény navrhované

opatfeni popsané jiz v kapitole 5.2.
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Obr. 9 VSM budouciho stavu

Na zakladé mapovani budouciho stavu byly zjistény nasledujici hodnoty:

»1otal Lead Time"“ neboli celkova doba dodani, jak vyplyva z obrazku 8 je 2
037 min.
Aktivity bez pfidané hodnoty (NVA) &ini 1 920 minut. Pro tuto hodnotu byla
vychodiskem informace, Ze pracovni den ve firmé ¢ini 15 hodin (2*8 hodinove
smeény-30ti minutova pauza).
Hodnota 1 920 min. vzeSla z nasledujicich hodnot:
o 1,5 pracovniho dne pfedstavuje dobu dodani potfebného materialu, to
¢ini 24 h. neboli 1 440 minut.
o DalSim ¢asem bez pfidané hodnoty jsou pohyby mezi procesy, které
dohromady ¢&ini 4 hodiny, po pfepoctu tato hodnota €ini 240 minut.
o Posledni hodnotou NVA je doba dodani zboZi klientovi neboli
odbérateli, ta je 4 hodiny, po pfevedeni tedy Cini taktéz 240 minut.

o Ztoho vyplyva celkovy podil plytvani 94,26 %.

69



e Aktivity s pfidanou hodnotou (VA) se v hodnotovém toku vyskytuji s Casem
117 min. jinak feCeno celkovy podil pfidané hodnoty na celém procesu Cini
5,74 %.

Diky zméné rozmisténi ve vyrobé bylo dosazeno kratSich ¢asu aktivit bez pfidané
hodnoty. DalSim podilem na tom mélo zkraceno ¢ekani mezi procesy, které bylo
specialisty. KratSich ¢asl bylo dosazeno zménou rozmisténi ve vyrobé, konkrétné
se jednalo o potifebny stroj, kvuli kterému se polotovary musely prevazet do jiné
budovy. Doprava materialu a distribuce vyrobku byla také poupravena, aby bylo
snizeno ¢ekani a preprava véetné nadbytecného zpracovani jako je baleni vyrobki

k pfepravé.
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6. Shrnuti a vyhodnoceni

Tato kapitola je vénovana shrnutim prace a vyhodnocenim opatfeni, které byly
implementovany do budouciho procesu. Hlavnim cilem prace bylo s pomoci
mapovani hodnotového toku sou¢asného stavu nalézt prostory pro zlepSeni celého
procesu. DalSim ukolem diplomové prace bylo navrhnout doporuceni, vhodna
k zestihleni vybraného vyrobniho procesu za pomoci teoretické ¢asti a vlastniho
vyzkumu vyrobniho procesu daného produktu v ¢asti praktické. navrhy byly jiz
zminény v kapitole 5 a za pomoci VSM vizualné zakomponovany do nové mapy

budouciho stavu.
6.1.Porovnani ptivodniho a budouciho stavu

Celkova doba dodani neboli ,Lead Time* €inila v pivodnim stavu 3 717 min. a

v budoucim stavu byla snizena na 2 037 min.

Aktivity bez pfidané hodnoty (NVA) byly v plvodnim stavu 3 600 minut, diky
opatifenim budou v budoucim stavu Cinit pouze 1 920 minut. Prostfedky ke snizeni

téchto hodnot jsou nasledné popsany.

Postupna doprava materialu pozadovaného mnozstvi byla nastavena dle toho, aby
se do pfijeti dalSiho zbozZi stihl tento material pfepracovat na hotové vyrobky.
Dodavky materialu budou probihat 1x za 3 dny. Timto krokem budou nevyuzité

zasoby nulové a hotové vyrobky budou vzdy pfipraveny v expediénim skladu.

Doslo ke snizeni Cekani na kontroly kvality mezi procesy o 1 hodinu. Tohoto
zlepSeni bylo docileno diky najatému kvalitafi, jehoz primarnim ukolem je v€asna
kontrola kvality u jednotlivych procesu. Diky tomuto kontrolnimu organu bylo také

wvrwve

probiha u procesu frézovani, ve kterém by byla chyba pro vyrobek fatalni.

Snizeni pfepravy polotovard mezi procesy a vyrobnimi budovami diky novému
usporadani stroju a oddéleni o 2 hodiny. Konkrétné se jedna o presun polotovar(
kvuli procesu ohybani, které trvalo 3 hodiny a nyni pouze 1 hodinu. Také se tim
snizilo nadbyte&né zpracovani (baleni a pfesunuti vyrobkl na palety) v€etné snizeni

pracovnikll a vozU potfebnych na tento pfesun o 2 zaméstnance. Dale doSlo ke
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snizeni pfepravy a nadbyte€ného zpracovani o 1 hodinu, to bylo zestihleno pfi
pfepravé hotovych konzoli z externi spole€nosti, kterou nyni zprostfedkovava dana

spolecnost.

Snizeni doby distribuce diky pronajatému pfivésu. V sou€asném stavu tento proces
trval pramérné 8 hodin a byl provadén 1x denné. V budoucim stavu bude distribuce
také probihat 1x denné se zménou v tom, Ze v sou¢asném stavu byl mozny pfevoz
produktl pouze na 1 provozovnu a v budoucim jsou pfevazeny produkty do 2
provozoven pomoci jednoho vozu. Tento proces byl snizen primérné o 2 hodiny,
dana c¢innost je ov8em velmi individualni, jelikoz se vzdy jedna o montaze

v rozdilnych lokalitach republiky.

Aktivity s pfidanou hodnotou (VA) se v hodnotovém toku (sou¢asném i budoucim)
vyskytuji s Casem 117 minut. Celkovy podil pfidané hodnoty na celém procesu se

ale zménil, v sou¢asném ¢&inil 3,15 % a v budoucim ¢&ini 5,74 %.

V mapach hodnotovych toku je také za¢lenén podil odpadu, ten se pfi zméné stavu
nezmeénil, ale byla provedena jeho analyza a rozbor. Celkové se tento odpad
pohybuje od 8,75 % do 10,25 %. Tento odpad je tvofen odfezky z plexiskla, které je
skladovano v kontejneru v misté uréeném pro svozy tfidéného odpadu. Firma méa
zajistény odkup a odvoz tohoto zbytkového materialu, ktery dale zpracovava. Tento
obchod je pro spole¢nost pfinosem hned v nékolika ohledech. DalSim odpadem je
malé % materialu, ktery se neda zuzitkovat a je vytvofen pfi vyrobé& konzoli,
spole¢nost zafizuje jeho odprodej do sbérny. Stejné feSeni probiha také u likvidace

odpadu, ktery je tvofen béhem lepeni a baleni hotovych vyrobk.
6.2.Vyhodnoceni

Tato kapitola je zaméfena na hodnoceni opatfeni, které byly vyuzity pfi mapovani
budouciho stavu a nasledné vyhodnoceni pouzité metody VSM. Déle zde budou

rozebrany mozné implementace $tihlych metod zminénych v teoretické Casti prace.

Pouziti Stihlych metod do vyrobniho procesu

Vyuzivanymi nastroji stihlé vyroby byly pfedevSim metoda 5S, Rozmisténi ve

vyrobé a metoda neustalého zlepSovani znama také jako Kaizen a dalsi.
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VétSina krokl metody 5S byla do procesu implementovana v pribé&hu navrhovani
budouciho stavu. Zbylymi kroky ke zlepSeni z5S, které je stdle nutno
zakomponovat je ,Udrzba poradku“ s kterou zavisi také krok ,Urgit pravidla®. Ke
splnéni tohoto kroku je potfeba urc€it zodpovédnou osobu za udrZzbu pofadku na
pracovisti, ktera bude mit také za ukol urcCit pravidla uklidu na pracovisti a
dlouhodobé je udrzovat. Implementaci kroku ,Upeviiovat a zlepSovat® se firma
vénuje spolu s neustadlym zlepSovanim procest (Kaizen). Téma neustalého
ZlepSovani procesu, upeviiovani a zlepSovani procesu byly zahrnuty do
pravidelnych schuzek. Diky témto schizkam bylo odhaleno nékolik nedostatku.
Nedostatky byly diky zainteresovani pracovnikl z riznych oddéleni ihned odhaleny
a s jejich pomoci byly navrzeny vhodné metody odstranéni téchto nedostatkl. Tento
pfiklad byl jasnou motivaci k zavedeni pravidelnych S$koleni, které budou

dopomahat k neustalému zestihlovani procesu.

Spolu s novym rozmisténim ve vyrobé byly do procesu zahrnuty také kroky ,Utfidit*
a ,Usporadat®. Ve vybraném vyrobnim procesu se jedna o zakazkovou vyrobu na
bazi pferuSované vyroby. SpoleCnost pouzZiva pfevazné skupinové usporadani
pracovist ve vyrobé, konkrétné se jedna o vyrobkové usporadani. Typické pro
vyrobkové uspofadani je vyroba dle technologického postupu za ucelem vyroby
technologicky podobnych vyrobku. Vyrobkové uspofadani bylo pro nové rozmisténi
nejvétSi predlohou. Mapovanim budouciho stavu doSlo k optimalnimu
prostorovému uspofradani pracovisté pro vyrobu konkrétniho vyrobku. VysSe
zminéné kroky metody 5S dopomohly k vhodnému uspofadani pouzivanych
pracovist a stroju. Konkrétni krok ,Utfidit“ dopomohl k identifikaci nadbytecnych
nastroji na pracovisti a jejich Spatnému ulozZeni, diky ponechani pouze aktivné
uzivaného nacini (naradi, dili atd.) bylo mozné navrhnout nové usporadani

spravného poctu atak docilit spésSné implementace také kroku ,Usporadat®.

Dosazené prinosy

spole¢nost dosazeni eliminace plytvani, které bylo odhaleno. Mapovanim byly
nalezeny také prostory ke zvySeni efektivity ve vyrobnim procesu, bylo dosazeno
zvySeni podilu ¢innosti pfidavajici hodnotou zakaznikovi. Diky zméné planovani a

rozvrhovani vyrobniho procesu se dosahlo idealniho rozmisténi a &innosti na
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pracovisti, které jsou uzpusobeny konkrétnimu vyrobnimu procesu. K potfebnému
fungovani zafizeni a procest dopomohla vizualizace, jejiz hodnoty jsou také

vyuzivany ke srovnani zmén a motivaci k neustalému zlepsovani.

Krokem spolec¢nosti k lepSimu Zivotnimu prostfedi bude stala eliminace plytvani ve
vyrobé, ktera bude rozSifena do dalSich pracovist. S vzrUstajicim mnozstvim
odpadu bude spolecnost vyhledavat dal$i zpUusoby vyuziti odpadu &i jeho ekologické
odstranéni. Tomu se také vénuje metoda TPM, ktera zdurazriuje dulezitost
bezpecnosti a Zivotniho prostfedi. Jak jiz bylo vySe feCeno v procesu se pouziva
hlavné tfidéni odpadu a k zaruceni bezpec¢nosti vSech pracovniki se kontroluje
pouzivani ochrannych pomucek na pracovisti, které je rozdéleno dle vykonavanych

éinnosti.

Hlavnim ukolem této prace bylo za pouziti metody VSM na vybraném vyrobnim
procese nalézt prostory k zefektivnéni a nasledné navrhnout zpUsob fizeni a
optimalizaci pomoci stihlych metod. Tohoto cile bylo dosazeno diky VSM budouciho
stavu, ktery dokazal navrhnout budouci stav ve kterém bude podil plytvani zmensen
0 1 680 minut (viz Tab. 3). Timto krokem se také podafilo zkratit celkovou dobu
dodani produktu a diky tomu procentni zvySeni podilu Einnosti pfidavajici hodnotu.
Tyto hodnoty ukazaly pfinosy ve zméné daného vyrobniho procesu. VSM
budouciho stavu bude vyuZit pfi dalSi zakdzkové vyrobé stejného razu, nebot
spole¢nost vi, Ze diky tomu navysi vykonnost celého procesu a usetfit své celkové

zdroje na Cas, nadbytecCné Cinnosti a pracovniky.

Tab. 3 Vysledné porovnani sou¢asného a navrhovaného budouciho stavu

Nazev Soucasny | pydouci stav Zména % zména
cinnosti stav
Lead Time 3717 min. 2 037 min. 1 680 min. 45,19 %
NVA 3 600 min. 1 920 min. 1 680 min. 46, 67 %
VA 117 min. 117 min. 0 min. 0%
Podil VA 3,15 % 5,74 % X X
Podil NVA 96,85 % 94,26 % X X
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Zaver

Metoda mapovani hodnotového toku byla v daném podniku pouzita poprvé, pfi
¢emz vysledky poukazaly na mista vhodna k optimalizaci, kterych si spoleénost
dosud nevsimla. V neposledni fadé byly popsany pfinosy metod zesStihleni, jednim
z nejvétSich pfinost pro spolecnost byla vizualizace, ktera odhalila nutnost
eliminace plytvani. Jinak také fe€eno odhalila to, Zze pokusy spole¢nosti o celkové
ZlepSeni procesu byly Spatné mifeny. Namisto inovace jednotlivych technologii je
nutno inovovat cely proces a az poté pripadné jednotlivé technologie. Spole¢nost
AAG v budoucnosti planuje hned nékolik optimalizacnich procest, pfi ¢emz
navrzeny postup slouzi jako predloha. Spole¢nost ma veliky potencial rustu a
zvétSeni povédomi o firmé by mélo vliv na pfichozi zakazky. Pokud jde o vyrobni
proces spolecnost ma moznost dale vyuzit hodnoty zjiSttné mapovanim vyroby
nejen v procesu vyroby daného vyrobku. Tato metoda a jeji vysledky mohou byt
vyuzity také v ostatnich zakazkach, které se opakuji a mize odhalit dalSi prostory
ke zlepSeni. Jelikoz je spoleCnost zaméfena na zakazkovou vyrobu je obtizné
aplikovat vSechny vySe zminéné opatfeni, i presto existuji Cinnosti, které jsou

obsazZeny ve vSech zakazkach — baleni, lepeni a doprava.

Diky VSM souc&asného stavu byl zjistény veliky podil innosti nepfidavajici hodnotu.
Pomoci 7 druhl plytvani byly nalezeny pfi€iny vzniku plytvani a navrzeny postupy
k jejich eliminaci. Nejvétsi plytvani bylo tvofena nadbyte¢nou pfepravou polotovart
jak na pracovisti, tak také mezi pracovisti. DalSi plytvani bylo zplsobeno

nedostatecnou kontrolou kvality polotovart v kazdém kroku vyrobniho procesu.

Tyto plytvani a navrhy na jejich snizeni v€etné dalSich navrhi byly dukladné
popsany a vyuzity pfi navrzeni mapy budouciho stavu. Do této faze byly vyuzity také
metody jako 5S, Kaizen, TPM a také rozmisténi ve vyrob&. Pomoci zminénych
metod byly nalezeny nedostatky v procesech a bylo navrzeno optimalni prostorové
usporadani. Nové usporadani stroju v jedné vyrobni budové mélo velky podil na
snizeni ¢innosti nepfidavajici hodnotu a také na eliminaci plytvani. Spolu s dalSimi
kroky se zvysil podil Cinnosti pfidavajici hodnotu. Pfikladem téchto krokl je zména
dodavek potfebného materidlu, zména sluzeb od externi spole¢nosti nové

zahrnujici také dopravu a zjednoduSeny zpusob distribuce produktll na misto
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instalace. Vytvofena mapa, ktera zohlednila navrhované opatfeni byla porovnana
s mapou soucasného stavu a na zakladech tohoto porovnani byly sepséany

vyhodnoceni. Kapitola o vyhodnoceni zahrnuje pouzité metody a néasledné

zachazeni s jejich vysledky a navrhy.
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