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Anotace

Diplomovéa prace snazvem ,Aplikace Lean Six Sigma ve vybrané spolecnosti se
zamé&fuje na eliminaci vyskytu zdroju plytvani v podnikovych procesech a zvySovani
kvality vyrabénych vyrobku a poskytovanych sluzeb. Pozornost byla vénovana novym
zakazkam, které se ve vybraném podniku dosud jesté nevyrabély. V piipad¢, Ze se objevil
problém, byly vycisleny zvySené naklady, za pomoci vhodnych nastroju identifikovany
vSechny mozné pfiCiny, zjisténa konkrétni kofenova piicina a navrzena napravna opatieni,
ktera by zamezila jeho opakovani. Tato napravna opatteni byla hodnocena na zéklad¢ tzv.
PICK diagramu, ktery je rozdélil do ¢tyr kategorii. V posledni ¢asti doslo k zjisténi vlivu

implementovanych opatieni na kli¢ové ukazatele vykonnosti.

Kli¢ova slova:
zdroje plytvani, kvalita, diagram rybi kosti, PICK diagram, metoda Six Sigma, filosofie
stihlého tizeni, DMAIC



Annotation

The thesis named ,,Application of Lean Six Sigma in the selected company* is focused on
reduction an occurrence of wasting resources within company procesess and improving the
quality of manufactured products and services. Attention was paid to new commissions
that have not been produced in the selected company yet. When the problem occurred,
increased costs were estimated, using appropriate tools identified all possible causes,
determined the specific root cause and suggested corrective action or actions to avoid its
reappearance. These corrective actions were evaluated on the basic of so-called PICK chart
which divided them into four categories. In the last part was found what influence have
implemented actions on the key performance indicators.

Key words:
Sources of waste, Quality; Fishbone Diagrams, PICK Diagrams, Six Sigma method, Lean
Management Philosophy, DMAIC
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Uvod

V soucasné dobé je pusobeni kazdého podniku natrhu ¢im dal vice slozité a vSichni
majitelé musi vynalozit velké usili, znalosti azkuSenosti, aby naném jejich podnik
zakaznik, ktery je stale vice a vice narocny. Své penize chce utratit za vyrobky vysoké
kvality, prodavané za pfiméfenou cenu a dodavané v pozadovaném terminu. Potencialni
zékaznik si dnes zjistuje vSechny potfebné informace prostfednictvim vypocetni techniky,
hleda toho nejvhodnéjsiho vyrobce na domacim ale izahrani¢im trhu. Proto se musi
podniky seznamovat s novymi poznatky, které se do Ceské republiky dostavaji nejen
ze zahrani¢i a manazefi je mohou zaéit vyuzivat ve vyrobnich procesech, ¢imz mohou
ziskat konkuren¢ni vyhodu. Cilem kazdého podniku je proto zaméfit se na vySe uvedené
pozadavky zakazniki, které dokaze uspokojit prostiednictvim metody Lean Six Sigma

aplikované v jeho procesech, jez je hlavnim tématem této diplomové prace.

Nejdiive se diplomové prace bude vénovat lean managementu, a to jeho historii, hlavnim
znakim a principiim. Dale jsou vyjmenovany a nasledné¢ popsany mozné zdroje plytvani,
které se v podnicich bézné¢ vyskytuji. Nelze opomenout ani jeho metody a nastroje, mezi
néz patii naptiklad standardizace, mapovani hodnotového toku, vyuziti strojnich zatizeni ¢i
metoda 5S. V neposledni fad¢ budou shrnuty piinosy a problémy jeho aplikace. Poté ptijde
na fadu metoda Six Sigma, vCetné historie a jeji aplikace v podniku pomoci strategie

DMAIC.

Dale se bude prace vénovat problematice Lean Six Sigma, ktera jednak hleda v podnicich
zdroje plytvani a snazi se je eliminovat, jednak se zaméfuje na kvalitu celého procesu tim,
Ze se snazi snizovat variabilitu vyroby i pocet zmetkd. Tento strategicky zpisob fizeni byl
jesté donedavna pro Ceské spoleCnosti neznamy, nebot’ byl pouZzivan pouze v zahranii.
Tento komplexni systém je piinosem pro podnik, zakaznika, dodavatele, ale i

zameéstnance.

V neposledni fadé¢ se prace zaméfi na nastroje a principy fizeni projektli, vV nezbytném

rozsahu uvede vyvojové faze projektu a mozné ucastniky fizeni, az jiz zaméstnance,
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projektovy tym, investory nebo zakazniky. Autor bude vyuzivat dostupnou odbornou

literaturu, ktera se na toto téma na celém trhu koncentruje.

Druhé cast diplomové prace pienese védecké poznatky popsané v literatuie do praxe.
Metoda Lean Six Sigma bude aplikovana ve vyrobni spole¢nosti Amcor Flexibles Novy
Bydzov, s. r. 0., ktera se vénuje vyrob¢ plastovych obald. Jelikoz ma vyrobni zavody
ve 40 zemich, fadi se K nejvyznamnéjsim celosvétovym spole¢nostem v tomto oboru.
Spole¢nost bude blize pfedstavena, zminéna bude i jeji aktualni situace, podrobné bude
popsan i cely vyrobni proces, véetn¢ faktord, které ho mohou ovlivnit. Chybét nesmi

zminka 0 technologii hlubotisku, kterou spole¢nost k vyrobé pouziva.

Cilem této diplomové prace je prostiednictvim systému fizeni Lean Six Sigma vyhledat
zdroje nekvality, odstranit je a tim dosahnout snizeni ptivodné naméfenych hodnot alespon
05% u sledovanych indikatort za dobu pusobeni autora ve vyrobni spole¢nosti.
U jednotlivych problémovych ptipadid bude vyhledana za pomoci zvolené metody
kotenova pfic€ina, vycCisleny zvySené ndklady a navrzena napravna opatfeni, kterd budou

hodnocena jak z pohledu potiebné investice, tak obtiznosti zavedeni.

13



1 Lean management

Jelikoz je lean management nepostradatelnou soucasti zlepSovaci metody Lean Six Sigma,
kterou autor této diplomové prace vyuzije pii zkvalitiovani procest probihajicich

v podniku dle jeho vybéru, je nezbytné se s nim seznamit oddélené v této ¢asti.

Management je véda o fizeni, kterd cerpa své poznatky z mnoha obort, napiiklad
statistiky, matematiky, ekonomie, sociologie, psychologie atd. Je dilezitd pro vSechny

stupné fidicich pracovniki (Rezag, 2009).

Kozler a Matégjka (2003, str. 126) definuji management jako ,,proces systematického
vykonavani manazerskych funkci a efektivniho vyuzivani zdrojiu podniku ke stanovovani

a naslednéemu plneéni cilu “.

Hindls a kol. (2003) oznacuji management za nejdulezitéjsi faktor fizeni, ktery ovliviuje
prosperitu kazdého podniku a snazi se sladit pracovniky a stroje tak, aby bylo dosazeno

uspéchu a zisku podniku.

Jako skupinu vedoucich pracovnikii podniku, ktera pracuje s postupy ziskanymi
z védeckych badani, ale 1 podlozenych praxi, hovoii o dalSim vyznamu pojmu management
ve své knize Petrzelova (2007); dle ni se tyto ovéfené postupy snazi o co nejlepsi zajisténi

chodu podniku a dosazeni nejlepsich vysledka.

Osobné se autor diplomové prace ztotoziluje s ndzorem Stybla (2008), ktery upozoriuje
predevSim na nutnost oboustranné komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, vSichni musi
védét, pro¢ ma ke zménam dojit a co z toho kazda ze stran bude mit. Neznalost téchto
informaci muze pfinést neuspéch. Pro dosazeni uspéchu je vzdy nutné, aby manazefi svym

zaméstnancum uméli naslouchat.

V nésledujici podkapitole bude vénovan prostor historii, dale budou pfedstaveny hlavni

znaky a principy lean managementu, zminény budou téZ nejcastéjsi zdroje plytvani tzv.
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muda, zakladni metody anastroje aVvneposledni fadé vyhody anevyhody lean

managementu.

1.1 Historie lean managementu
Poc¢atky metodologie lean sahaji az do roku 1910, tehdy Henry Ford (1863-1947) chtél

ve svém podniku vyrobit v kratkém ¢asovém useku co nejvice automobili. K tomuto ucelu
zacal pouzivat teorie hromadné vyroby Fredericka W. Taylora a Franka B. Gilbretha, ktery
vypracoval standardy pro stavbu domti a montaz leSeni (Svozilova, 2011). Henry Ford se
vSak vyhybal rozmanitosti a vyrabél model ,,T* pouze v Cerné barveé, obaval se totiz

zpomaleni vyrobniho procesu pii pouziti vice barev (Russel-Walling, 2012).

Crainer (2000) pohlizi na Fredericka Winslowa Taylora (1856-1917) jako na zakladatele
manazerskych teorii. Jeho teorie zaloZené na praktickém pozorovéani ukazuji, zZe je mozné,
aby zaméstnanec splnil co nejlépe jakykoliv ukol, pokud ma stanoven postup, pak miize
pracovat jako stroj. Domnival se vSak, ze vzdy existuje pouze jeden jediny vyrobni postup,
aten se zaméstnanci musi naucit vykonavat co nejlépe a nejrychleji, ato i bez potiebné
kvalifikace. Za jeho provedeni pak budou vedenim ohodnoceni, at’ kladné ¢i zaporné.
Nepfipoustél myslenku, Ze je mozné, aby byl pracovnik Sikovny. Jeho myslenky byly
zakladem pro hromadnou vyrobu, diraz kladl spiSe na vyrobené mnoZstvi nez kvalitu. Jeho
nekteré mysSlenky jsou dnes zatracovany. Ty, které se tykaji manazerské prace, jsou vSak
stale aktualni. Za dalsi dulezitou osobu managementu povazuje Crainer (2000) Henriho
Fayola (1841-1925), ktery jako prvni zdiraznil nutnost dobré moralky v pracovnim
kolektivu arozdélil do Sesti skupin ¢innosti v podniku (technické, obchodni, finan¢ni,
bezpecnost, ucetnictvi a management) a do 14 bodu zakladni funkce managementu. Presto

byl nepravem malo uznavan.

Podle Svozilové (2011) byl inovatorem Fordovych myslenek poté Taiichi Ohno, manazer
podniku Toyota, ktery mél na starosti vyrobni linky a ktery s kolegou Shigeo Shingem
vymyslel techniku rychlé ptestavby SMED (z angl. Single Minute Exchange of Dies).
Japonci Cerpali i z poznatki W. Edwardse Deminga (1900-1993), jenz upozoriioval
na primarni dileZitost zajisténi odbytu, ateprve poté nutnosti vyroby, ataké Josepha

Jurana (1904), zakladatele konceptu CWQM (z angl. Company-Wide Quality
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Management), ktery tvrdil, Ze pokud jednotlivi pracovnici odvedou dobrou praci, vznikne
kvalitni vyrobek. Kritizoval management za to, ze nepiikladal kvalité vyrobku patii¢nou
vahu. Oba vySe uvedeni Ameri¢ané kladli duiraz na jakost. | teorie Fredericka Taylora nebo
politolozky Mary Parket Folletové (1868-1933), jez propagovala tymovou praci, byly
Japonskymi mysliteli propojeny s praxi (Crainer, 2000). Taiichi Ohno i Shigeo Shing jiz
ve svém systému TPS (z angl. Toyota Production System) upozornili na moznost
nepietrzitého vyrobniho provozu a rozmanitost vyrobnich fad, napf. po strance barevnosti

provedeni (Russell-Walling, 2012).

Oblasti lean managementu se zabyval i James Womack, ten porovnaval systémy fizeni
vyrobnich podnikt v USA, Japonsku a Némecku. Na zaklad¢ svych zjisténi nabadal, aby
pii vyrobé byly pouzivany jen takové ¢innosti, které zvysuji hodnotu vyrobku, aby byly
odstranény prostoje a plytvani a aby vyroba byla optimalni vzhledem Kk poZzadavkim
zakaznikl. Tyto své poznatky pak navrhoval vyuzit nejen ve vyrobé, ale i ve skladech,

administrativé atd. (Svozilova, 2011).

Vyznamnou osobnosti 80. let 20. stoleti byl také Michael Porter. Upozornil na nutnost
zvySeni pfidané hodnoty vyrobku jiz v pribéhu vyroby (Jirasek, 2008). Ve svych teoriich
se Porter zaméfil vzdy na co nejpodrobnéjsi analyzu celého podniku, ale i vyspélych zemi
v oblasti prumyslu. Chtél zajistit, aby byl podnik konkurenceschopny a vyhovoval
co nejlépe pozadavkim trhu, at’ v oblasti cen ¢i mnozstvi. Kladl diraz na rozbory
vyrobnich postupll a zjiSténi, které cinnosti vyrobku hodnotu ptidavaji. Konkurencni
vyhodu podniku vidél pouze pii snizeni jeho vyrobnich nakladl, nasazeni vyssi ceny
pii vyrobé nového vyrobku natrhu nebo ziskanim dominantniho postaveni na trhu
specidlnim vyrobkem. Nabadal k tomu, aby podniky soupefily pouze na domacim trhu, je

zakladatelem tzv. modelu péti sil (Crainer, 2000).

1.2 Hlavni znaky a principy lean managementu

Pojem lean management (znamy pod pojmem $tihlé fizeni) se objevil v 70. letech 20.
stoleti, kdy byl prvné¢ aplikovan v japonském podniku Toyota. V dnes$ni dobé je tento
vyrobni systém pouzivan i v jinych podnicich po celém svété, nebot’ pomoci ného dochazi

k vyraznému rustu produktivity prace a ziskani dobré pozice na trhu. Jejim hlavnim

16



smyslem je zaméfeni se na vSechny ukony, které je zapotiebi piehodnotit a pfipadné

vyfadit (Hindls a kol., 2003).

Jirasek (2008, str. 91) vysvétluje, ze S§tihld vyroba je vyroba ,,zbavena zbytecného
vyrobniho ,tuku’, vyroba bez ,obezity'. Princip Stihlosti vzesel z rekonstrukce
bezprostredni (dilenske) vyroby, ale pak se prenesl i na ,stihly podnik', viceméné vSechny

¢innosti podniku se ukdazaly schopné zestihleni.

Aby bylo dosazeno pozadovanych cild, je nutné, aby byl tento systém aplikovan v celém
podniku, od faze vyvoje az po prodej. SniZzenim podnikovych nakladt totiz dojde
ke zvySeni hodnoty vyrobku, atim k vétSimu uspokojeni koneéného uzivatele

(Rezag, 2009).

Lean management vykonava jen takové tkony, které vedou ke zvySeni hodnoty vyrobku.
Vykonéva je na trhu lépe nez konkurence s vyuzitim mensiho mnoZzstvi ¢asu, penéz, lidi
a ostatnich zdroji. Podnik zvySuje vykonnost pii co nejmensim poctu ¢innosti, a to dle

prani koneéného spotiebitele (Rezac, 2009).

Hlavni znaky spatfuje Trunecek (2004) v samostatnosti pracovnich skupin, které musi stale
svoji praci trénovat a zrychlovat. Duraz klade na kvalitu odvedené prace, odstranéni
plytvani a nutnost zajistit, aby byli zaméstnanci spokojeni. Nelze dle n€ého zapomenout
na potteby zdkaznika, preventivni kontroly vyrobnich strojii ainovaci jiz pouzivanych

vyrobnich systémd.

Pojem princip lze chapat jako pravidlo, podle kterého se bude v tom daném podniku ¢&i
oblasti postupovat (Petrzelova, 2007). A¢ se jedna o jednu problematiku, existuje mnoho
autort, kteti na principy lean managementu nahlizi odlisnym, ale v nékterych piipadech

velmi podobnym pohledem.
Dle Russella-Wallinga (2012) se lean management fidi nasledujicimi péti principy.

1. Ur¢it cilovou hodnotu pro zékaznika.

2. Sestavit mapu jednotlivych krokd, véetné jejich pfinosu k pfidané hodnoté vyrobku.
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3. Naplanovat sled jednotlivych <¢innosti tak, aby nasebe plynule navazovaly
(tzv. princip procesniho toku).

4. Vyrabét to, co zékaznik pozaduje (tzv. princip ,,tahu‘ zdkaznika).

5. Snazit se 0 dokonalost, napi. prostfednictvim zkracovani vyrobniho procesu,

snizovani nakladu a vyskytu vad.

Svozilova (2011) charakterizuje principy lean managementu podobné jako
Russell-Walling. Upiestiuje pouze to, ze kone¢ny produkt musi mimo jiné uspokojovat
zakaznika také cenou i ¢asem jeho potieby. Dle jejiho pojeti je také nutné, aby byl sestaven
u kazdého vyrobku soupis po sobé jdoucich procesi (vyrobnich postupil), které vyrobku
ptidavaji hodnotu. Upozoriiuje na to, Ze aby méla tato teorie vyznam, musi byt do systému
zainteresovany i ostatni spolupracujici podniky, napi. dodavatelé a odbératelé. Poukazuje,
ze pokud se vyrabi pouze dle aktualnich potteb koneéného zdkaznika, odpadaji naklady

a problémy se skladovanim.

Trunedek (2004) pak vidi zakladni princip lean managementu ve vyssi produktivité prace,
0 kterou se snazi nejvice pravé sami zaméstnanci. Tvrdi, ze neni nutné zavadét tento
princip do celého podniku, ale pfipousti moznost realizace pouze v nékterych sektorech.
Nejprve nabadd k vytvofeni pracovnich tymua slozenych z pracovnik s pozadovanou
kvalifikaci, ktefi jsou samostatni a umi si najit vhodné cesty ke splnéni stanovenych cili.

Dalsi nutnou podminkou je uzka spoluprace podniku s odbérateli a dodavateli.

Dalsi z literarnich autord upozoriiuje na skutecnost, ze princip ,,lean* je Uzce spjaty
s podnikovym vyrobnim systémem Toyoty (angl. Toyota Production System, TPS), ktery
je dle ného nejpokrokovéjsi na celém svéte. ,,ZeStihlovani je cesta ktomu, abychom
vyrabeéli vice, méli nizsi rezijni naklady, efektivnéji vyuzili své plochy a vyrobni zdroje ",
tak uvadi Reza& (2009, str. 146). V ostatnich principech se v podstaté shoduje se
Svozilovou i Russell-Wallingem. Autor této diplomové prace se také ztotoziuje s jejich

pohledem.
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1.3 Muda

Lze fici, ze ,,kazda vyroba je sloZena Z procesii, které bud pridavaji, nebo nepridavaji
hodnotu do vysledného produktu (Bauer, 2012, str. 25). Poté pojem muda (z jap. ptelozeno
jako plytvani ¢i zmar) je oznacenim pouzivanym pro takové procesy, které kone¢nému
produktu hodnotu neptidavaji a,za které zdkaznik nechce zbytecné platit*

(Bauer, 2012, str. 25).

Plytvani se tykd jak zaméstnancii, tak naptiklad i1 vyrobnich technologii. Pokud se ho
podaii snizit, neni tfeba investovat do novych zafizeni ¢i stroju (Pauliny, 2005, str. 4).
Bauer (2012) dopliuje tento nazor tim, Ze pokud budou nalezeny zdroje plytvani, existuje

pfi jejich eliminaci piilezitost dosdhnout progresivniho zisku.

Mezi zdroje plytvani mizeme zafadit i aktivity, které jsou povinné ze zakona, a podnik
musi, a¢ nerad, je vykonavat. Odborné jsou nazyvany hiragana muda (z jap. ptekladano
jako trpénd ztrata). VétSinou se hovoii 0 zékladnich sedmi druzich plytvani ve vyrobg,
ptesto v nékterych piipadech je mozné se setkat i s typem osmym, kterym je nevyuZiti
potencialu pracovniku (Volko, 2016). Jejich pehled je zobrazen na obr. 1.1 a stru¢ny popis

zakladnich sedmi druhi je uveden pod obrazkem.

Obr. 1.1: Zdroje plytvini
Zdroj: Leonard, 2015.
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1. Nadbyte¢na doprava
Cim je méné presund, tim méné pravdépodobné je poskozeni koneénych vyrobki
(Bauer, 2012). Pfesun materialu ani hotovych vyrobku nepfidava zadnou hodnotu, piesto je

doprava nepostradatelnou soucasti kazdého vyrobniho procesu (Pauliny, 2005).

Je nutné se vyvarovat zbytecnych piesuntl nejen materidlu ze skladu do meziskladu a poté
na konkrétni pracovisté, ale také pii nadprodukci hotovych vyrobkl z dané¢ho pracovisteé
do meziskladu a kone¢ného skladu. Pfeprava z divodu vicenasobného baleni vyrobku,
neopodstatnéné premistovani prazdnych palet pomoci vysokozdviznych voziki, pouzivani

riznych prepravek se fadi k vySe popisovanému zdroji plytvani (Marek, 2012).

2. Zasoby

Zasoby samy o sobé jsou velkym problémem, nebot vyzaduji prostory k uskladnéni
veskerého materialu, polotovart, nadbyte¢nych vyrobki a tak dale. Zaméstnanci s nimi
musi manipulovat a ¢as straveny presuny je zbyteény (Bauer, 2012). Pauliny (2005)
dopliiuje vySe uvedené informace 0 plytvani a uvadi, Ze nadmérné zasoby jsou zodpoveédné
za snizenou kvalitu vyrobki a existuje moznost ztrat zpisobenych zivelnymi pohromami.
Bauer (2012) doplituje, ze zasoby blokuji finan¢ni prostfedky podniku a Ze jejich vytvareni

vyvolava vznik dalsich moznych zdroji plytvani.

3. Zbyte¢né pohyby

K tomu, aby mohlo dojit k uspofe pohybli, je nutné dikladn€¢ pozorovat c¢innost
vykonavanou pracovnikem, provést pe€livy rozbor prace jeho dolnich a hornich koncetin,
adle toho pak rozlozit na pracovni plochu nastroje a pomticky. Ukolem podniku je
odstranit z vyroby ¢as, ktery vyrobku neptidava zadnou hodnotu, napf. zbytecna chuize,
zvedani tézkych pfedmétd a jiné (Pauliny, 2005). Namahavé pohyby mohou pracovnika

zbyte¢né unavit a zapficinit Graz ¢i nemoc z povolani (Bauer, 2012).
4. Cekani

Zbyte¢né pozorovani vyrobni linky, nedostatek materialu ¢i nefunkénost vyrobniho stroje

jsou taktéz oznaCovany jako muda (Pauliny, 2005). Ptikladem takové doby ¢ekani je Cas,
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kdy je vystavovana objednavka, ¢as, kdy pracovnici ¢ekaji naptiklad na Stavbé na jetab ¢i

auto, které jim ma dovézt material, a podobné (Bauer, 2012).

Cekani mbze byt zpisobeno mnoha pfi¢inami, mezi néZ se da zafadit napiiklad
nedostate¢na komunikace v ramci celého podniku, kdy jsou podavany pouze chybné nebo
castecné informace. Dale 1ze uvést nesamostatného, Spatné¢ zaskolen¢ho pracovnika,
vyskytnuti se novych piipadi, které podnik je$té nefesil, amnoho dalsiho
(Svét produktivity, 2012).

5. Nadprodukce

V ptipadé nadprodukce se jednd oty vyrobky, pro néz neni sjednan odbyt, anédklady
na jejich vyrobu proto byly vynaloZeny zbyte¢né. Mezi né lze zafadit mzdy pracovnikd,
pouzity materidl, energie a zisk, kterého podnik mohl dosdhnout, kdyby zacal vyrabét jiny
zakazniky pozadovany produkt. Z divodu nadbytecnosti dochazi po jejich zhotoveni

k pfesunu do prislusného skladu (Bauer, 2012).

Nadprodukce zjednodusené znamena, Ze vyrobni proces generuje vice hotovych produkti,
nez je pozadovano pro splnéni okamzité interni nebo externi zékaznické poptavky

(Lewis, 2006).

VétsSinou se k nadprodukci manazZefi uchyluji z opatrnostnich divodi, kdy se obavaji
zvysSené poruchovosti zafizeni, nemocnosti zaméstnanctli, piipadné vyskytu defektt. Jde
v§ak o mylné chovani, které podniku Skodi, a proto by se mél striktné¢ dodrzovat plan

vyroby (Pauliny, 2005).

6. Chyby ve vyrobé

Pokud je k vyrobé pouzita vhodna technologie a spravna technika, pak podnik docili
nizkych nakladl a sniZi casové ztraty. Je dlleZité vhodné zkombinovat na sebe navazujici
vyrobni ¢innosti (Pauliny, 2005). Pokud je totiZ chybné stanoven sled vyrobnich ¢innosti,
naklady na kone¢ny vyrobek se zvysuji, coz vede opét ke zbytecnym ztratam. Chybou ve
vyrobe¢ je také pouziti nevhodného vyrobniho postupu, tim dochéazi ke zvySenym nakladiim

kvtli skladovani, prepraveé ¢i vyrobé neshodnych vyrobki (Bauer, 2012).
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7. Zmetky

Ne vzdy se podniku zaplati Cas straveny opravou chybné vyrobeného vyrobku. Pfi
hromadné vyrobé mize totiz dojit k tomu, ze nez je zaznamendna porucha stroje, je
vyrobeno velké mnozstvi zmetkli. Tomu miize zabranit pouze pracovnik, ktery stroj hlida
a Vv pripadé poruchy ho zastavi, nebo specialni zafizeni pfimo na stroji. Nékteré chybné
vyrobky je nutné vyhodit. DalSi obavou vedeni je moznost poskozeni vyrobniho stroje
timto neshodnym vyrobkem. Dalsi zbyte¢ny ¢as je dle Paulinyho (2005) spojen s velkym
mnozstvim papirovani a neustalymi upravami projekti vyrobkl tak, aby korespondovaly

s pozadavky zakazniki.

1.4 Zakladni metody a nastroje lean managementu

Pro ptipad odstranéni zbytecného plytvani je mozné vyuzit mnoho metod a néstrojui. Zalezi

vvvvvv

téchto nastrojii @ metod, protoze pouha jejich znalost jesté neznamena pro podnik vitézstvi.

1.4.1 Standardizace

O standardizaci lze hovofit tehdy, kdyz se podnik snazi podobné ¢&i rizné vyrobky
unifikovat v ramci jednoho vyrobniho procesu na zakladé jejich hlavnich parametrd,
zakladnich vlastnosti, pracovnich metod a vyrobnich postupii. Vysledkem tohoto
sjednocovani je vyrobni standard neboli norma. Normy existuji podnikové,
celorepublikové (ty jsou schvalované a vydavané Utadem pro normalizaci a méfeni)
a mezinarodni, napf. normy 1SO (Hindls a kol., 2003). Radné& zpracovany popis po sobé
jdoucich vyrobnich ¢innosti u kazdého vyrobku napoméha jednotlivym pracovnikiim
Spravn¢ pracovat, coz podniku napomaha dosahovat pozadované kvality a vysledku

(Jungmann, 2004).

Standardizace zvySuje uroveil hospodatfeni podniku, jelikoZ ve vyrobnim procesu nachazi
spolecné znaky a ukony, které se pouzivaji u vSech vyrobku vyrabénych podnikem
(Vacek, 1988). Vrcholovy management i v§ichni pracovnici podniku musi vést kazdodenni
rozhovory, nesmi prestat hledat optimalni standardy. Tento proces nesmi nikdy skoncit,

vzdy se totiz najde néco, co lze zlepSovat. Podnikové postupy obecné navadeji, jak nejlépe
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vykondavat zadanou praci, a pokud se budou dodrzovat, zajisti se jakost a zabrani se vzniku

stale stejnych chyb (Pauliny, 2005).

1.4.2 Mapovani hodnotového toku

Mapovani hodnotového toku je néstroj zndmy pod zkratkou VSM (z angl. Value Stream
Mapping). Cely proces se sklada z mnoha ¢innosti, které je zapotiebi zptehlednit, a to
za pomoci raznych obrazku, diagrami, grafti, tabulek a jinych vhodnych symbolt. V této
map¢ je nutné zachytit pocatek a konec jednotlivych ¢innosti, zda na sebe navazuji nebo
probihaji soucasné. Z nakresu lze vycCist také spotfebu Casu na aktivitu ajeji pfidanou
hodnotu pro vysledny produkt. Pomoci toho lze také zjistit, jestli v daném procesu existuji
urCité rezervy (plytvani), které je potieba eliminovat. Je pouze na podniku, jestli k mapé

aktudlniho procesu vytvofi i vlastni navrh optimalizace (Svozilova, 2011).

1.4.3 Maximalni vyuZiti strojnich zatizeni
Pokud podnik vlastni mnoho vyrobnich strojii, mél by ho zajimat jejich stupen vyuziti. Pro
posouzeni je mozné pouzit ukazatel znamy pod zkratkou OEE (z angl. Overall Equipment
Efficiency) nebo Ceskou zkratkou CEZ (celkova efektivita zafizeni). Je dulezité provést
rozbor prostojl stroje, které snizuji jeho efektivitu. Prostoj je as vénovany Udrzbé&, oprave,
ale 1 pfestavbé stroje v pfipadé, kdy je pottebné vyrabét jiny vyrobek dle prani zakazniki.
Pro posouzeni je dilezité zjisténi uzkych mist, kterd jsou uvedena na obrazku 1.2.
Prestavba muze totiz trvat i n€kolik hodin, a proto je ikolem manazerd tuto dobu zkratit.
Podnik musi vykonat pét krokt, jimiZ jsou:

1. , analyza stavajicich kroki,

2. rozdéleni casii na interni (stroj musi zastavit) a externi (pripravné a dokoncovaci),

3. radikalni snizeni internich casu — opatreni technickd i organizacni, prevedeni cdsti

internich casii do externich,
4. redukce — zkrdcent externich casii,

5. standardizace a trénink novych postupii “ (Bauer, 2012, str. 78).
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Obr. 1.2: Celkova efektivita zarizeni
Zdroj: Volko, 2016.

Snizeni Casu pii prestavbé stroje pod 10 minut je nazyvano SMED (z angl. Single Minute
Exchange of Dies) a vede ke zkraceni doby vyroby a zvySeni produktivity prace. Aplikace
muze mit podobu workshopu, kterého se Gi€astni specializovany tym. Kazdy podnik si v§ak

musi stanovit svijj cil a snazit se o jeho dosazeni (Bauer, 2012).

Redukce casu potiebného k celkové piestavbé vyroby je moznd s vyuzitim programu
SMED, mezi jehoz cile patii ziskani ¢asti kapacity zatizeni jeho rychlej$i prestavbou a dale
moznosti okamzitého ptfesunu vyroby z jednoho vyrobku na druhy. Téchto cili je mozno
dosahnout, pokud je stanoven piesny postup sefizeni dle rozboru piimo na pracovisti,
zaSkolenim a naslednym nécvikem c¢innosti pfislusSnym pracovnikem. Pfi sefizovani je
mozné snizit plytvani pii p¥ipravé na zménu, pokud se bude postupovat dle planu. Cas pii
montaZi a demontaZzi lze zkratit vyuZzitim systematického ulozeni materialu i pracovniho
naradi a odstranénim ¢innosti, které¢ s vykonem prace nesouviseji, napt. koufeni, povidani
si s dalsim zaméstnancem atd. Opakovanym nacvikem c¢innosti, ktera jinak trva dlouho, se
zrychli ¢as na sefizeni, nastaveni polohy a zkousky. Poslednim mistem, kde Ize ¢as uSetfit,
je spusténi vyrobnich stroji a nastrojii jesté¢ pred zacatkem pracovni doby, aby se stihly

zahtat na pozadovanou teplotu (Svét produktivity, 2012).

1.4.4 Metoda 5S

V soucasné dobé je metoda 5S hodné rozsifenym nastrojem anosnym pilifem dalSich
vyspélejsich metod, napt. metody kaizen. V némciné je nazyvana 5A a Vv ¢estiné 5U. Aby

byla metoda pro podnik pfinosem, musi byt spravné pochopena a zavedena, coz zalezi
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hlavné na vrcholovém vedeni. Dale upozoriiuje na to, Ze je nutné, aby tam, kde ma byt
metoda 5S zavedena, byly jiz nastaveny standardy kazdé prace. Pak bude tato metoda
pevnym zakladem vyrobnich procest (Bauer, 2012). Pauliny (2005) informuje o tom, Ze
tato metoda vznikla ve vyrobni sféfe, ale dnes je rozsifena i v oblasti sluzeb, a je jednim
ze tii dualezitych slozek strategie gemba kaizen. Po zavedeni této metody v podniku lze

dobfte hospodarit, pokud spole¢nost pochopi vyznam péti slov uvedenych na obrazku 1.3.

1. Zorganizuj

TR T
| WELL-JRPERER |
o FORP PLT.

1% TS
LHEAVEN 7

l

1. Standardizuj

Obr. 1.3: Kroky zavedeni metody 58
Zdroj: HVK Company, 2016, upraveno.

Nazev metody 5S vznikl z prvnich péti pismen japonskych slov, ktera vyjadiuji uceleny
program tklidu a urovnani pracoviits, ktery je uspoiadan do péti krokd (Rezaé, 2009).

Nize je uvedena struc¢na charakteristika kazdého z nich.

1. UtFidit (jap. seiri)

V prvnim kroku je dilezité prohlédnout dikladné vSechna pracovisté a peclivé posoudit
umisténi jednotlivych pfedméti. Je zadouci u kazdého pfedmétu rozhodnout, zda je
nezbytny K pracovnimu vykonu, pak zlstane na pracovisti; pokud je tam predmét
zbytedny, ma byt okamzité odstranén. Casto pak pracoviité ziistane témét bez nabytku,
snizi se mnozstvi naradi i1 spotfebniho materidlu. Pfebytecné véci jsou dany do odpadu, ty,

které jsou potieba 1x tydné, je vhodné umistit do blizkosti pracovisté, materidl a nastroje
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do skladu, aty, jejichz vyuziti neni jednoznacné, obdrzi Cervenou kartu a rozhodne se
0 nich pozd¢ji (Bauer, 2012).

Pauliny (2005) povazuje za dulezité stanoveni maximalniho poctu véci na pracovisti
a odstranéni v§eho, co nebude pouzito do konce jednoho mésice. Vybér nepotiebnych véci
by m¢l dle ného provadét zvoleny tym, a pokud Cervené oznaci véc dulezitou K vyrobg,
musi ho pracovnik vykonavajici danou cinnost presvédcit, ze véc k ¢innosti potiebuje.
Casto je tento krok pro manaZery prekvapenim, nebot® zjisti, jak moc se dosud plytvalo
napf. pii zasobovani. Reza¢ (2009) dopliiuje vySe uvedené i o nutnost odstranéni
neplatnych plant ¢i norem, které by mohly zaméstnance plést. Upozornuje, Ze je nutné
zavedeni tohoto kroku nejen do vyroby, ale 1 do skladl, odpocinkovych ¢i venkovnich
prostor, kancelaii atd. K rozhodovani 0 tom, zda jsou véci potiebné ¢i ne, navrhuje pouZzit

tzv. pravidlo frekvence, které tfidi véci do péti kategorii.

2. Usporadat (jap. seiton)

Dle pravidel ergonomie a potiebnosti je uloZzen material a nafadi tak, aby jejich nalezeni
zabralo co nejméné Casu a sil. Zda jde o spravné misto, pak odsouhlasi pracovnici, ktefi
s nimi pracuji. Uspofadani se testuje jeden az dva tydny; pokud je nalezeno vhodnéjsi
ulozeni, je to plivodni zménéno. VSe se zaznamenava a nasledné vyhodnocuje

(Bauer, 2012).

Nejenom misto uloZeni, ale 1 maximalni pocet kazdé polozky musi byt stanoven.
V podniku by mélo byt oznafeno Upln€ vSe, vyznaCend mista pro krabice na material,
polotovary akoneéné vyrobky, siluety nafadi na pracovnich stolech atak dale. Nelze
zapomenout ani na ocislovani mistnosti, ve kterych proces probiha. Vétsinou se na kazdé

sténé nachazi pridélené oznaceni, které mize mit podobu ¢isla ¢i pismene (Pauliny, 2005).

3. UdrZovat poiadek (jap. seiso)

V tomto kroku je nutné se zaméfit na dikladny tklid celého pracovisté, véetné natért
a udrZzovani vyrobnich zafizeni. Tuto ¢innost by méli vykondvat pfislusni zaméstnanci
pravidelné na svém pracovisti, vzdy po skonceni pracovni smény (Bauer, 2012). Tento

krok je dulezity pro zajisténi bezpecnosti prace, dodrzovani hygienickych piedpist
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a ochranu v oblasti ekologie, ale také ke zptijemnéni pracovniho prostiedi, které ma vliv

na kvalitu vykonané prace (Rezag, 2009).

4. Urdit pravidla (jap. seiketsu)

V piedposlednim kroku nasleduje shrnuti predchozich bodti do psané podoby. Tou mohou
byt normy ¢i standardy. Pii jejich tvorbé je dilezita fyzicka ucast prislusnych pracovnikd,
kterych se to tyka, jinak hrozi jejich nedodrzovani. Nutnd je jejich srozumitelnost,
jednoduchost, mohou byt doplnény vizualizaci, napt. shadow-board a dalsi (Bauer, 2012).
Pauliny (2005) vidi vyznam slova seiketsu v osobni cistoté, kdy je prace vykonavana
v souladu s bezpecnosti prace (ve vhodnych ochrannych prostiedcich) a na uklizeném

pracovisti.

5. Upeviiovat a zlepSovat (jap. shitsuke)

Nejdulezitéjsim prvkem posledniho kroku je pravidelna kontrola implementovaného stavu,
napt. prostiednictvim vnitiniho auditu. Porovnavéani nastavenych pravidel a skutecnosti
dava prostor pro vyhodnoceni. Je v§ak nutné i nadéale hledat dalsi a dalsi zlepSeni a Gspory
(Bauer, 2012). Pokud zaméstnanci vykonavaji jednotlivé pracovni ukony stale stejnym
zpusobem, za¢nou kontrolu vykonavat automaticky. Pravidelné kontroly a hodnoceni musi
provadét i vrcholovy management (Pauliny, 2005). Tento krok nazyva Rezad (2009)
disciplinou a upozorfiuje nanutnost vzdéladvani zaméstnancii a potfebu vzijemné

komunikace.

1.5 Prinosy a problémy aplikace lean managementu

Na soucasném trhu existuje mnoho podniki, které se snazi o zménu pfistupu k ¢innostem
provadénych v daném podniku. Jiné podniky se naopak nijak neangazuji, protoze se
obavaji zmén, a staci jim, Ze jejich vysledky jsou pro né pfijatelné. Ne kazdd zména totiz
musi byt pfinosnd, a proto se vedeni spolec¢nosti miize rozhodnout k naslednému navraceni

k ptivodnimu zptisobu provadéni procesu.
Cinnosti podporujici lean management piinaseji podnikim mnohé vyhody. Mezi

odstranit. Diky tomu dochdzi nejen ke sniZzovani celkovych ndkladii podniku, zkracovani
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dodacich lhat, ale i ke zvySeni kvality poskytovanych sluzeb a vyrabénych vyrobku.
Metody lean managementu jsou univerzalni, proto je mozné je aplikovat na vSechny
¢innosti podniku. Jejich zavedeni nevyzaduje dodate¢né kapitalové zdroje, ale pouze
kladny piistup zaméstnancu, kteti v nich naleznou ulehéeni své prace. Pomohou jim totiz
objevit  skryt¢é nedostatky v oblasti planovani vyroby afizeni materidlu

(Webber a Wallace, 2007).

Problémem muize byt neochota ke spolupraci, pracovnici nemuseji byt se zménou vzdy
ztotoznéni, ale je dileZité, aby alespoii proces implementace nebojkotovali. Uspdsné
spoleCnosti nemaji zpravidla zdjem na zavedeni metod lean managementu, nebot’ se
domnivaji, Ze z diivodu jejich prosperity ji nepotfebuji. Pokud pfi zavedeni metod neni
zfejma iniciativa managementu a ochota piijmout dlouhodobé strategie, bude lepsi se
orealizaci vubec nepokouset. Prechod natzv. lean organizaci musi byt doprovazen
vyskolenym, vzdélanym a podpory schopnym personalem. Tento néstroj vSak neni vhodny

pro ¢innosti vyzadujici velkou zru¢nost (Webber a Wallace, 2007).
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2 Metoda Six Sigma

Podle Lhotaka (2002, str. 9) lze metodu Six Sigma definovat jako ,,uplny a flexibilni
system dosahovani, udrzovani a maximalizace obchodniho uspéchu. Six Sigma je zejména
zaloZena na porozumeni potieb a ocekavani zakaznikii, disciplinovaném pouzivani faktu,
dat a statistické analyzy a na zdkladé peclivého pristupu k Fizeni, zlepSovani a vytvdreni

‘

novych obchodnich, vyrobnich a obsluznych procesii. ‘

Vyroba spliiuje parametr Sest sigma v tom piipadé, pokud na jeden milion ptipada je
produkovano méné nez 3,4 zmetku (Russell-Walling, 2012). Pti kazdém kroku zavadéni

metody Six Sigma je dulezité si pfedem stanovit pozadované cile.

V poslednich tficeti letech se metoda Six Sigma stala cilem mnoha podnikl, avSak jen
malé procento z nich se mize pysnit jeji uspéSnou realizaci. Tyto podniky pak ziskavaji
konkurenéni vyhodu a jejich pozice natrhu se tak upeviiuje a roste. Metoda Six Sigma
umoziuje dosdhnout jesté lepsich vysledkl, nez nabizely projekty fizeni kvality TQM
(z angl. Total Quality Management) a CPI (z angl. Continuous Process Improvement);
(Lhotak, 2002).

Prvnim krokem k zavedeni metody Six Sigma je stanoveni si kli¢ovych procest
a dalezitych zakaznikd. K tomuto Ucelu lze sestavit za pomoci mapy piehled a sled
nejdilezitéjsich Cinnosti podniku ajejich zakladnich produktd ¢&i sluzeb. Za druhé se
zaznamenaji vSechny faktory, které zakaznici pozaduji, to mlze byt nejvice Casové
naro¢né, je vSak dilezité¢ jim naslouchat. V tfetim kroku zavadéni je tfeba se zaméfit
na aktualni vykonnost podniku, métit naklady, dle vysledku si zvolit nejdilezitéjsi mista
zlepSeni, tim dojde napf. k hospodarnéj§imu vyuziti investic. V této fazi také dochazi
ke zjisténi ptipadnych nedostatki v procesu. Piedposlednim krokem je rozbor ¢innosti,
navrh jejich zlepSeni a naslednd implementace. Je tfeba si zvolit priority zlepSeni, dle
propoCtll planovaného zisku pro podnik a zbavit se nadbyteénych aktivit. Poslednim
krokem je zavedeni metody Six Sigma do vsech ¢innosti celého podniku. Dtlezita je snaha
0 dalsi a dalsi zlepSovani na zaklad¢ pozadavkl zakaznika, trhu i zaméstnanct. K tomu je

dobré zvolit ty nejvhodnéjsi techniky a nastroje (Lhotak, 2002).
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V nasledujicich oddilech jsou charakterizovany vsechny aspekty, které se daného tématu
dotykaji. Mezi né lze zafadit historii metody Six Sigma, implementaci prostiednictvim

strategic DMAIC, v¢etné technik a nastroji pouzivanych v jednotlivych fazich.

2.1 Historie metody Six Sigma

V podniku Motorola se v 80. letech 20. stoleti objevil problém, ktery tkvél v nizké kvalité
vyrobkl, coz bylo spojeno s vysokym mnozstvim zakaznickych reklamaci. Z tohoto
divodu prechazelo velké procento zakaznikli k ostatnim konkuren¢nim podnikiim
a podniku Motorola tak hrozil zanik. Vedeni spole¢nosti proto povétilo svého vyzkumného
pracovnika Billa Smitha k vyfeSeni této nepfijemné situace. Ten v roce 1986 predvedl
svétu koncepci, jez dokaze zjisStovat vady na zakladé¢ standardizace, a pojmenoval ji
dvouslovnym nazvem ,,Six Sigma“. Cilem bylo prodat vysoce kvalitni produkt bez vyskytu
zavad v dob¢, kdy ho zakaznik pozaduje (Russell-Walling, 2012).

Reza¢ (2009) viak datuje pocatky metody Six Sigma k roku 1980. Hlavnim divodem
jejiho vzniku bylo pry zvySeni produktivity prace a dosazeni pfiznivych hospodaiskych
vysledki. Mezi podniky, které zacaly koncepci Sesti sigma pouzivat, patii znamé
zahrani¢ni podniky jako Sony, General Electric, Nokia, Ford Motor Company aj. V oblasti
sluzeb jako prvni aplikovala metodu spolecnost skupiny General Electric Capital
(Lhotak, 2002).

2.2 Vyuziti strategie DMAIC pri implementaci Six Sigma

Metodologie DMAIC je jednim z pfistupil, ktery se snaZzi fesit ty problémy, jez ovlivituji
vykonnost spolecnosti. Problémy se formuluji pomoci pozadavkl zakazniki, zaméstnanct
a podnikatelt. Na pocatku jesté neni znamo feSeni. Metodologii DMAIC Ize ptisoudit
prvenstvi v oblasti neustalého zlepSovani podnikovych procesti. Nazev DMAIC je tvotfen
pocatecnimi pismeny anglickych nazvl jednotlivych fazi: define, measure, analyze,

improve a control (Aruleswaran, 2009).

V piipadé, ze se podnik rozhodne zlepSit stavajici procesy, nabizi se mu moznost vyuzit

cyklus zlepsovani DMAIC (Reza¢, 2009), pii némz dochazi k vyladéni nebo uplné
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preméné procest, které potiebuji zvysit efektivitu (Russel-Walling, 2012). Zamétuje se
vsak i na oblast bezpec¢nosti, jakosti a environmentalni politiky. Jde o vylepSeny cyklus

PDCA (z angl. plan-do-check-act) zavedeny do praxe (Svét produktivity, 2012).

Jednim z parametr(, které ovliviuji kvalitu ve fazi vyroby a informuji o postaveni podniku
natrhu, je efektivita, jak uvadi Kucharéikova a kol. (2011). Jeji podstatou je optimalni
vyuziti materialu, stroji a lidskych zdroji, které jsou dilezitymi vstupy pii produkci
vyrobkl a sluzeb. Porovnava vynalozené naklady na vstupu s dosazenymi vynosy. Je Gizce
spjata s hospodarnosti. Pokud je pii vyrobé kladen diraz na efektivitu, dochazi k uspoie

vyrobnich zdroji 1 pfesto, ze pozadavky zakaznikd jsou maximalné splnény.

V nékterych podnicich se objevuji stile stejné problémy, pak je vhodné wvyuzit
nejefektivngjsi metodu vtomto sméru, ato DMAIC. ,Proces Definovat—Merit—
Analyzovat—Zlepsit-Ridit (DMAIC) je obvykle popisovin jako strukturovany, na datech
zaloZeny proces s dirazem na reSeni problémii (George a kol., 2005, str. 64). Cyklus

DMAIC se sklada z péti zékladnich kroki, jez jsou zndzornény na obrazku 2.1.

6 g Six Sigma

MEASURE
ANALYZE
IMPROVE

CONTROL

Obr. 2.1: Metodologie DMAIC
Zdroj: Graves, 2014.

Na zaklad¢ aplikace této metody jsou zajistény informace o skutecnych diivodech neshody
a jejim rozsahu, jsou navrzena napravna opatieni a vysledky jsou zapracovany do
standardd. Jesté pied spusténim metody vedeni podniku provede vybér procesu, kde ma
byt aplikovana. Nezbytné je také vytvofeni maximalné¢ dvoustrankového navrhu
zfizovaciho dokumentu projektu, tzv. ,,Project Charter”, v némz jsou sepsany pozadované

cile a mnoho dalSich dulezitych informaci.
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V nasledujicim textu jsou blize charakterizovany jednotlivé kroky metody, potazmo

procesu DMAIC.

1. Definovat (angl. define)

Jedna se 0 prvni fazi jedné z modernich azaroven nejefektivnéjSich metod pro feSeni
stavajicich problému, které se v podniku objevi. V této Casti je zapotiebi, aby se zvoleny
tym spole¢né s hlavnimi sponzory domluvil na tom, ¢im se dany projekt zabyva. Dale je
nutné v tymu prodiskutovat navrh projektu, ktery je uveden v zakladaci listin¢ projektu,
obstarani potfebnych dat tykajicich se zakaznikd, zjistit, respektive zajistit dostatek
aktualnich dat ohledné procesu ¢i problému. Pro vétsi prehlednost nakreslit procesni mapu
a Vv neposledni fad¢€ sestavit plan ¢innosti a pokynl nejen pro tym jako celek, ale i pro jeho

jednotlivé ¢leny (George a kol., 2005).

V této fazi je nutné si stanovit cil, shromdzdit potiebné aktualni informace, vybrat nejlepsi
pracovni tym apfifadit Ukoly jednotliveim, nazdvér pak uréit casovy plan

(Svét produktivity, 2012).

Provedeni ptedchozich CcCinnosti ssebou piinasi mnoho vyhod, které lze shrnout
V nasledujicich péti bodech:

e rozvinuti spole¢ného chapani podnikatelskych priorit v feSeném projektu, kdy je
velice dulezité, aby tym byl schopen pracovat jednotné ajeho ¢lenové byli
presvédceni 0 vSem, co bude v rdmci tymu provedeno;

e potvrdit piileZitost, pfi¢emz je dilezité byt neustale v kontaktu se svymi zakazniky,
nebot’ je nutné ziskat nespocetné mnoho existujicich diikkazii ohledn¢ daného
problému, které tymu objasni, zda projekt skyta skutecné ptileZitosti;

e dohodnuti se s vedenim podniku na realistickém rozsahu daného projektu, protoze
napiiklad velky projekt vyZaduje vysSi zdroje ataké oddaleni terminu
pro dokonceni projektu;

e stanoveni zpiisobu meétfeni uspéchu projektu, coz je dilezité pro zjisténi, zda

skuteCny vysledek projektu koresponduje s planovanym cilem, coz muze byt
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napiiklad klesajici trend poctu neshod, ptipadné zvysujici se trzby, pfiCemz tym by

m¢l byt informovan samotnym sponzorem projektu 0 téchto hodnoticich kritériich;
e vytvoreni cilevédomého (prosperujiciho) tymu, ktery se pozna podle toho, ze kazdy

jeho ¢len se bude tesit z dobré spoluprace s ostatnimi ¢leny a v tom ptipad¢ nebude

citit stres, ale pouze spokojenost z tohoto zafazeni (George a kol., 2005).

Pii vyrobé ¢i poskytovani sluzeb je vykonavdno mnoho Cinnosti, které ovlivituji zisk
podniku a spokojenost koncového zakaznika. AvSak ne kazda z téchto Cinnosti procesu
pusobi pozitivné, a proto je cilem takové Cinnosti identifikovat. Je nutné pro né stanovit
navod, vnémz se ur¢i rozsah a ¢asovy horizont zlepSeni. Dikladné naplanovéni cile
a potiebnych cest kjeho splnéni jsou kliCovym meznikem apochybeni vede

k moznému neuspéchu (Rezag, 2009).

Zakladem zlepSovaciho procesu je stanoveni hranic problému, casového ramce, popsani
¢innosti, kterych se zlepSeni ma tykat, je dulezité zvolit k tomu vhodna slovesa. Sepsat
zakladni identifikacni Udaje o zdkaznicich, dodavatelich, data o ob&zném majetku,
zaméstnancich, zkratka o vSem, co se vztahuje Kk vyrobnimu procesu. Vysledkem je
kompletni prehled o sledované &innosti (SIPOC?), na zaklads nsho jsou zvoleny ndstroje,
formulovany podminky a provedeno porovnani se stanovenymi cili. Vhodné je pouziti
vypocetni techniky a specialnich softwarti napt. ARIS, Sigma Flow atd. Pii identifikaci
a definovani problému lze vyuzit technik, jako jsou napf. mapovani hodnotového toku,

brainstorming, Ishikawlv diagram ¢i diagram podobnosti (Gygi a Williams, 2012).

V ramci podniku, respektive tymu mohou byt pro tuto fazi vyuzity tfi nejvhodnéjsi
zakladni nastroje, které jsou typické pro Lean Six Sigma. Prvnim z nich je tzv. SIPOC
diagram, jez je také oznaCovan jako procesni mapa pohledem z vyssi trovné. Tento néstroj
je vhodny vSude tam, kde je citit zakaznikova nespokojenost zapii¢inéna naptiklad Spatnou
kvalitou, vysokymi naklady, dlouhou dobou potiebnou k realizaci a jeji variabilitou. Pokud
by se podnik chtél zabyvat jednim z dfive uvedenych problému, pak jako prvorady ukol se

jevi sledovani celého procesu, kterym podnik uspokojuje pozadavky kladené zakaznikem.

! Slovo SIPOC je zkratkou anglickych slov piedstavujici Suppliers, Input, Process, Output a Customers
(dodavatelé, vstup, proces, vystup a zakaznici).
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Dodavateli se pro tyto ucely rozumi vsichni, kteti néjakym zptisobem poskytuji néco, co se
vyuziva pii samotném procesu, at’ uz to je material potfebny pro proces vyroby, formulaie
k zaznamenavani ¢innosti ¢i potfebné informace k jejich vyplnéni nebo informace dilezité

pro potieby vyroby.

Vstupem je to, co dany dodavatel pfedava do procesu vyroby ¢i vykonu. Mize jim byt jiz
vyse uvedeny material nebo informace. Cinnosti potiebné k vykonani prace jsou nazvany
procesem. Vystupem je to, co vznikne v ¢asti procesu, tedy muize to byt vyhotoveny
vyrobek, poskytnutd sluzba nebo pouze vyslana informace smérem k zamé&stnancim nebo

k zakaznikim.

Poslednim c¢lankem tohoto nastroje jsou zdkaznici, ato bud interni, tedy v ramci
samotného podniku, nebo externi, neboli subjekty lezici mimo podnik. SIPOC diagram
nezobrazuje pouze vSech pét jeho Casti, nybrz také kritické znaky kvality

(George a kol., 2005). Jeho ptibliznou podobu je mozné spatfit na obrazku 2.2.

* material
einformace
eformulare

Vystupy

evyrobek
esluzba
einformace

® zdkaznik
*jina organizace
*jiné oddéleni

Zakaznici

e externi
dodavatel

einterni

dodavatel

Dodavatelé

Proces

Obr. 2.2: SIPOC diagram
Zdroj: vlastni zpracovani.

Druhym nastrojem pouzivanym pro fazi definovat je mapa toku hodnoty (z angl. Value
Stream Map). Tento nastroj je vice podrobny a nabizi tymu moznost pochopit, co se musi
V procesu zménit. Jeho pfednosti je, Ze obsahuje nejen tok ¢innosti v ramci celého procesu,

nybrz také skutecnd data, z nichz pravé projekty vyuzivajici Lean Six Sigma vychazeji.
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Na zaklad¢ téchto dat mize tym vybrat problémové oblasti, at’ uz jde napiiklad o vyskyt
jak mnoha chyb pii n¢jaké ¢innosti, tak ¢ekacich dob (George a kol., 2005).

Poslednim nastrojem, ktery navrhuje Anderson a kol. (2013) vtéto fazi, je znamy
benchmarking. Neni nutné se spoléhat pii feSeni problému pouze na vnitini zdroje
podniku, ale je dobré také zjistit, jak predchazeji ostatni firmy v odvétvi vzniku daného
problému tim, ze dé€laji danou ¢innost jinak, respektive 1€pe. Je zapotiebi se od nich ucit a
tim mozna pracovnici firmy pfijdou na néco, co vytvoii konkuren¢ni vyhodu, a jejich firma

zacne danou ¢innost vykonavat 1épe nez ta spolecnost, od které se poucila.

2. Méi'eni (angl. measure)

Ve druhém kroku jsou zjiStovany odchylky oproti poZzadovanému stavu
(Russell-Walling, 2007). Reza¢ (2009) pfipisuje této etapé velkou dilleZitost, protoze diky
ni se ziskavaji pravdivé a aktualni udaje, které se provéti a porovnaji s planovanymi
vysledky. Na jejich zakladé se pak stanovi dalsi vyvoj. Dle George a kol. (2005) je tato
faze zasadni, nebot’ konecné zlepSeni vychazi z predem nasbiranych dat. Bez dat mlze byt
feSeni pouze kratkodobého charakteru. Propojeni dat se znalostmi a zkuSenostmi
jednotlivych ¢lenti tymu vyvola tzv. synergicky efekt, nebot’ se jedna 0 nejlepsi kombinaci,

které je mozné dosdhnout.

Dle Lhotaka (2002) je pii zlepSovani procesii diilezité v této fazi nejdiive proverfit problém,
zjistit sled celého vyrobniho procesu a upiesnit si v ném chybna mista. Poté je dilezité

zmapovat naklady a stanovit potfebny ¢as k vykonu jednotlivych ¢innosti procesu.

Pii méfeni je tfeba uvazit, zda dosavadni systém, ktery se v podniku vyuZiva, je
dostacujici, nebo zda je nutné ho n&jakym zplisobem zménit k lepSimu. Proces je zapotiebi
vnimat vSemi smysly, ndsledné shromaZzdit o tom co nejvice dat a poté vSe zaznamenat

do podrobngjsi procesni mapy (George a kol., 2005).
V prvé fadé se naskyta moznost vyuzit data z pfedchozich méfeni (kalkulaci) a porovnat je

s budoucimi plany. Tato data jsou vSak vyjadiena kvantitativné a slouzi k identifikaci

¢innosti, v nichZ se vyskytuje néjaky problém, jenz brani ztotoznéni se se zakaznickymi
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ocekavanimi, a ztohoto divodu je zapotiebi dosdhnout jejich zlepSeni. Pokud neni
dostatek téchto sekundarnich dat, je nezbytné pfistoupit ke sbéru informaci, které se tykaji
samotného procesu a které informuji o aktualnim stavu. V ptipad¢ zjiSténi, ze existuje
moznost kladného rozdilu mezi soucasnym stavem a navrhovanym, je nutné sviij navrh

optimalizace pfedat vedeni spolecnosti k projednani (Shankar, 2009).

vvvvvv

procesu, mapu hodnoty casu, Paretovy diagramy ¢i analyzu Casovych fad. Pozorovani
procesu slouzi pro zdokumentovani toho, co se v procesu d¢je. Pfi ném lze odhalit neSetrné
nakladani s ¢asem, materidlem ¢i jinym zdrojem nebo popfipadé existence potencidlu pro

zlepseni.

V mapé hodnoty ¢asu dochézi k zachyceni celkového Casu potfebného na cely proces,
ktery je dale rozdélen nacas s pfidanou hodnotou abez pifidané hodnoty pfipadajici

na jednotlivé ¢innosti.

Paretiiv diagram se snazi pomoci tymu objevit na zaklad¢ dat, ktera byla ziskana napiiklad
z reklamacnich fizeni, klicové prficiny, které stoji za vznikem daného problému. Tyto
pfi¢iny viak musi byt sefazeny od nejzavazngj§ich k tém méné zavaznym. Regit by se ale
mély pouze ty, které maji na tomto problému nejvétsi podil (20 % piicin zpisobuje 80 %
vyskytti daného problému). Graf Casové fady zaznamenava pribéh sledované veliCiny

v ¢ase (George a kol., 2005).

3. Analyza (angl. analyse)

Jedna se otfeti fazi metody DMAIC, ktera se snazi nalézt logické vazby v dosud
nasbiranych datech a informacich. Cilem je pomoci riznych rozborti ovéfit, zda existuji
pri¢iny zjisténé v jedné z ptedchozich fazi. Neni proto dobré byt zaujaty pouze svymi
zkuSenostmi z praxe a minénim. Je nutné najit v datech vSe, co nebylo zapfiCinéno
nahodou, vyhledat mista, kterd zplsobuji plytvani casu, a nané se zaméfit
(George a kol., 2005). Je nezbytné vymezit vSechen potiebny material, ktery vstupuje
do daného procesu pro vyrobu koneéného vystupu. U kazdého materialu je vzdy nutné

urcit velikost vlivu, kterou ma na vyslednou kvalitu (Anderson a kol., 2013).
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Analyzou jsou zjisStovany davody, pro¢ nastal rozdil mezi pozadovanym a aktualnim
stavem, alespon tak to vidi Russell-Walling (2012). Stejné vidi tuto &innost i Rezag (2009),
snazi se ji vSak jes$té doplnit o0 nutnost hledani napadi ke zlepSeni, rozbor ziskanych

aktudlnich 0idajt a nalezeni pfi¢iny promény.

Diagram pfi¢in a nasledk akorelaéni diagram patii dle George a kol. (2005) mezi
zékladni nastroje, které lze v této fazi pouzit. Za pomoci diagramu piiCin a nasledkt
(tzv. Ishikawova diagramu) ziska tym obraz 0 vSech moznych pii¢inach vzniklych neshod.
V hlavé kostry je uveden feSeny problém, v kostech spojenych shlavou pak obecné
eventualni pficiny a v kiistkach pak skutecné divody. Tym se tak miize 1épe rozhodnout,

kterymi pfic¢inami se bude vice zaobirat.

Korela¢ni diagram (z angl. Scatter plots) je dals$im moZznym nastrojem, ktery zachycuje
pfipadnou vazbu mezi dvéma proménnymi, popiipad¢ jeji velikost. V ptipad€ nutnosti je

mozné vyuzit i dalsi, vice ndrocné statistické néstroje.

4. ZlepSovani (angl. improve)

Diky nastrojiim brainstormingu se tym snazi najit a co nejdfive zavést do vyrobniho
procesu co mozna nejlepsi feSeni (Russell-Walling, 2012). Lhotadk (2002) navrhuje v této
fazi nejdiive formulovat napady, jak co nejlépe odstranit pfi¢iny problému, pak nejlepsi
navrh odzkousSet a na zaklad¢ ptepracovanych podnikovych norem v ptipad¢ kladného

efektu zavést do praxe. V této etapé trva Lhotak na kontrole vysledki métenim.

Nejdrive je dobré zavést feSeni, kterd byla zjist€na v analyze a odstranuji pfi¢iny problému.
Nésledné je vhodné upravit vyrobni Cinnosti tak, aby se jejich zékladni parametry vesly

do rozpéti, které pozaduje zakaznik (Rezag, 2009).
George a kol. (2005) dale dopliiuje nazory Rezace v tom, e je dilezité nalézt velké

mnozstvi vhodnych feSeni s vyuzitim riznych praktik. Je nezbytné vynalézat nova a nova

feSeni a provétovat vhodnost téch v minulosti navrzenych a Vv jinych situacich zavedenych.
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Pted tim, nez bude vybrano to nejvhodnéjsi feSeni, musi si tym zvolit opatieni, ktera chce
hodnotit, ur¢it nejen vhodné kritéria pro hodnoceni, ale i jejich dualezitost pii konecném
zvazovani, prifadit K jednotlivym opatfenim hodnotu pro kazdé kritérium. Poté nasleduje
seCteni hodnot pro kazdé¢ feSeni a vysledkem je opatfeni s nejvétsim poctem bodi
(Anderson a kol, 2013). Po vyhodnoceni bude vitézné feSeni spusténo jako zkuSebni
projekt, napfiklad v jednom oddéleni. Pokud vse bude bézet podle planu, tym pfistoupi

k zavedeni v ramci celé spoleénosti (George a kol., 2005).

Prvnim nastrojem, ktery miize byt pouzit je tzv. rychlé nastaveni ve ¢tyfech krocich, jez je
zalozen0 na schopnosti premyslet, které cinnosti jde vykonavat jinak, a to tak, aby
nebrzdily proces anesnizovaly produktivitu prace tim, Ze zdrzuji nebo prerusuji

pracovnikv vykon (George a kol., 2005).

Snahou podniku je, aby sefizeni linky mezi vyrobou dvou po sob¢ jdoucich vyrobkd bylo
co nejkratsi, dochazi tak ke zvySovani produktivity prace i vynosu. V prvnim kroku je
nutné podrobné sepsani jednotlivych ¢innosti, je mozné je zdokumentovat i jakymkoli
pristrojem, ktery umoziuje nahravani. Sepsané ¢innosti jsou pak rozdéleny na interni, tedy
takové, které jsou vykonavany v dob¢, kdy je stroj pozastaven, a externi, pfi nichZ stroj
normalné bézi. Ve druhém kroku je snahou pfeménit nékteré interni ¢innosti na externi,
¢imz dojde k omezeni Casu zastaveni stroje. Treti krok se snaZi o zefektivnéni internich
udalosti tim, Ze se snazi najit naptiklad lepsi spojovaci prvky nebo pouZzivat univerzalni

nafadi. Posledni krok rusi dodate¢né interni ¢innosti, které slouzi ke kontrole kvality.

K tomu, aby se zkratil ¢as vyroby, vymyslel v 60. letech podnik Toyota metodu SMED
(z angl. Single Minute Exchange of Die), diky niz je mozné Cas piestavby stroje snizit.
Dal$imi vyhodami této metody jsou mens$i mnoZstvi odpadu vzniklého pii vyrobé, vyssi
kvalita vyrobkil ¢i poskytnutych sluzeb, miniméalni mnozstvi zdsob materidlu, moznost
rychlé zmény vzhledu vyrobku i objemu vyroby v navaznosti na pozadavky trhu

(Hrebicek, 2010). Vice informaci o této metod¢ je mozné nalézt v podkapitole 1.4.3.

Druhym nastrojem je vybérovy diagram (z angl. PICK diagram), v némz se zachycuje

subjektivni hodnoceni jednotlivych feSeni ze dvou pohledi, za prvé dle narocnosti jejich
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zavedeni aza druhé dle dosaZzeného finan¢niho vynosu. Tento diagram obsahuje Ctyfi
kvadranty, oznacené jako implementovat, mozna, vyzvy a zrusit (George a kol., 2005).

Ukézka tohoto jednoduchého diagramu je umisténa na obrazku 2.3.

vrsok¥ | implementovat virvy

O
O

VyDNOS
nizky moind Zrusit
snadna obtizZnost téika
zavedeni

Obr. 2.3: PICK diagram
Zdroj: vlastni zpracovani, predloha Wittwer, 2016.

5. Kontrola, Fizeni (angl. control)

V zavére¢né Casti procesu prichdzi na fadu setfazeni zjisténych vysledkd, zkontrolovani
zavedenych zmén a sledovani, zda se neobjevily nezddouci dopady a doslo k pozitivnim
vysledkiim (Rezag, 2009). K tomuto nazoru se ptiklani i George a kol. (2005), doplituje ho
pouze o nutnost vypracovat nové detailnéjsi postupy, véetné zajisténi pottebnych pomicek,
proSkoleni nejen samotného majitele dan¢ho procesu, ale i vSech jeho podiizenych.
Vlastnik procesu musi byt projektovym tymem upozornén naklicové znaky v jeho
procesu, jejichz odchyleni se od béZného stavu znac¢i nové problémy, které je nutné

co nejrychleji fesit.

Russell-Walling (2012) tvrdi, ze fizeni dlouhodobé sleduje vykonnost pfijatych opatieni
za pomoci vyhodnocovani stanovenych indikatori. Jsou jmenovany konkrétni osoby, které
budou za sledovani vykonnosti procesu nést odpoveédnost a doporu¢i vhodné pracovni

nastroje.
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Lhotak (2002) uvadi fizeni jako paty krok zlepSovaciho procesu, navrhuje v ném sledovani
vykonnosti, za pomoci implementace métfeni a pravu vzniklych nezadoucich ucinki az
pokud by to vyzadovala situace. Dle Georga a kol. (2005) je vzdy nutné sepsat zavéreénou

zpravu pro uzavieni daného projektu.

Jednim z nejCastéji pouzivanych nastrojli v této fazi jsou regulacni diagramy, které se svou
konstrukci podobaji ¢asovym fadam, neboli nastroji, ktery se pouziva ve fazi méfeni.
Regulacni diagramy jsou vSak obohaceny 0 regulacni meze, které stanovili ¢lenové tymu.
Pokud se hodnoty vychyli mimo regulacni pasmo, je nutné tento impuls provéfit
(George a kol., 2005). Autor diplomové prace se domniva, Ze pokud by nedoslo
k provéfeni dané situace v ten dany okamzik, ve kterém byl dany impuls spatfen, mohlo by

to v budoucnosti vyvolat daleko vétsi problémy, respektive vznik nakladu.
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3 Lean Six Sigma

Kapitola Lean Six Sigma je zpracovana z toho diivodu, ze praveé jeji metodiky bylo vyuzito
ke stanoveni a vyhodnoceni napravnych opatfeni u konkrétnich ptipadu, jez nastaly béhem

sledovaného obdobi ve spole¢nosti Amcor Flexibles.

Zlepsovaci metoda Lean Six Sigma je kombinaci klasické metody Six Sigma, zaméfené
na kvalitu, a vyrobniho systému lean management uptednostiujici rychlost toku procesu.
Uspé$nost zlep$ovaci metody ma zajistit metodologie k feSeni problémi oznadovana jako

DMAIC, ktera je v tomto ohledu tou nejucinné;si.

Zavedeni metody Lean Six Sigma neni ani levné, ani rychlé, a tak vyzaduje mnoho sil.
Kazdému podniku se ale vyplati, nebot’ se jeho vydaje pifi spravném zavedeni snizuji,
zakaznici ziskavaji lepSi vyrobky a sluzby, ¢imZ je zajiStovana jejich loajalita. Spokojeni
jsou i pracovnici, ktefi citi jistotu prace (George a kol., 2005). Svozilova (2011) uvadi, ze
zavedenim principi Lean Six Sigma bylo dosazeno nizSich ndkladd o 2 az 3 %
K uskuteénénym prodejim. Podniky, které stale méfi, vyhodnocuji a upravuji své vyrobni
procesy, pak vykazuji lepsi vysledky, nez ty, které principy Lean Six Sigma vyuZivaji jen

obgas.

3.1 Zakladni pravidla Lean Six Sigma

Zavedeni Lean Six Sigma pfinasi podniku vyssi zisky, klesajici zasoby i naklady. Jelikoz
se zvysi kvalita, dojde k narGstu mnoZstvi spokojenych zakaznikl, coz je vlastné
prvofadym cilem. Dochazi ke zlepSeni tymové prace, procesu rozhodovani, které vychazi
z dostupnych dat, a rychlejsimu feseni problémi. Prace kazdého jednotlivce je efektivné;si,
bez zbytecnych prostoji a méa vétsi smysl. K tomu, aby bylo zavedeni Uspésné, je nutné

spravné propojeni vSech ¢tyt pravidel, ktera jsou ptiblizena nize (George a kol., 2005).

Pravidlo ¢. 1 — Potésit zakazniky rychlosti a kvalitou

V minulosti rozhodovaly o kone¢nych vlastnostech vyrobka a sluzeb vedouci pracovnici
podnikid. Dnes je urCuji sami zakaznici, ktefi si vyrobek ¢i sluzbu koupi. V ptipadé, Ze
nebudou vyrobky ¢i sluzby podle jejich predstav, prejdou ke konkurenci. Podniky se musi

proto snazit odstranit vSechny neshody, tedy vSe, co neodpovida pozadavkiim zakaznika.
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Tim muze byt osoba z prostiedi mimo podnik, ale i osoba, ktera je jeho soucasti. Kone¢ny
zakaznik ocekéava vyrobek ¢i sluzbu co nejdiive, za co nejnizsi cenu, avSak v té nejvyssi
kvalité. Je proto nutné zkratit délku trvani daného procesu, jinak material ve vyrob¢ starne
a Ve sluzbach se informace mohou stat neaktualnimi (George a kol., 2005). Pfiznivci
zlepsovacich postupti, stejné¢ tak jako Deming pfipominaji dilezitou roli zadkaznikil

a nutnost naplanovani si vysledk, kterych ma byt dosazeno (Svozilova, 2011).

Pravidlo ¢. 2 — ZlepSovat procesy

Americky statistik W. Edwards Deming prosazoval pravidlo 85/15, které pravi, ze 85 %
problémi v procesu vyroby ma pficinu ve Spatném zaSkoleni, vybaveni pracoviste,
minimalni komunikaci a pfemrsténych cilech vedeni spole¢nosti. Chybu na strané
zaméstnancl vidél jako pfic¢inu pouze 15 % problému. V zavéru svych badani toto pravidlo
jesté upravil na 96/4. Metoda Lean Six Sigma se proto za pomoci dat zaméiuje v oblasti
zlepsovani procesu na odstranéni vseho Spatné¢ho. Toho 1ze dosahnout pouze zmapovanim
jednotlivych kroka procesu, vhodnym propojenim zaméstnanci a pracovist' a pouzitim
spravnych metod, které povedou k vyssi kvalité¢ odvedené prace. Cilem je vyloucit vykyvy
v kvalité a délce vyrobniho cyklu, tedy ve snizeni variability neboli rozptylu u obou téchto
veli¢in. Aby toho bylo dosazeno, tymy si na zacatku zlepSovaciho procesu zakresli
jednotlivé kroky vyroby napiiklad do diagramu. Jestlize pak nastane v procesu chyba, je

nutné hledat pii¢inu v procesu, a ne v zaméstnancich (George a kol., 2005).

Podnikové procesy je mozné zlepsit dle Svozilové (2011) pozvolnym, opakujicim se

rezimem V podniku, ktery musi byt podporovan vedenim a zakotven v podnikové kultufe.

Pravidlo ¢. 3 — Pracovat spolecné pro dosaZeni maximalniho zisku

Jde o tymovou praci v prostiedi, které jednotlivé Cleny vyburcuje k otevienému jednani,
protoze problém se tyka kazdého z nich a jediné takova prace muize vést k tspéchu. Ten se
muze dostavit pouze, pokud vSichni zaméstnanci spolupracuji, umi pokladat spravné

dotazy, na néz dostanou dulezité odpovedi, pouzivaji brainstorming a techniky diskuze.

Podminka, kterd zde musi platit, je, Ze do tymové prace musi byt zapojeni hlavné ti, ktefi

se pfimo Ucastni na vyrobnim procesu. Tym Lean Six Sigma musi jednat rychle, jeho
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prioritou je stanovit si cil, urcit odpovédnosti. Cely tym pak rozhoduje o zménach
ve vyrobnim procesu, plnohodnotné¢ musi vyuzit €as ptfi schlizce ¢lend tymu, neodmitat
spolupraci s dal§imi lidmi, ktefi mohou piinést néco piinosného k feSeni daného problému

(George a kol., 2005).

Svozilova (2011) povazuje za dilezité, aby u kazdého projektu byl ¢lenem tymu i zastupce
vys§iho nebo vyssiho stiedniho managementu. Jeho tcast dle ni slibuje, ze zjisténé zmény
budou snaze zavedeny Vv procesech, prostfednictvim ného bude mozné i nadale kontrolovat
dodrzovani zmén. Takovyto c¢len tymu pak sndze informuje o zménach ostatni

zameéstnance i verfejnost.

Pravidlo ¢. 4 — Rozhodovat se na zakladé fakti a dat

Zakladem Lean Six Sigma jsou data, ktera mohou napomoci ke spravnému rozhodnuti.
V pocatecni fazi projektu vétSinou data chybi, jejich sbér je vSak dulezity k ziskani
informaci 0 procesu a jeho slabinach, na jejichz zéklad€ jsou navrZzena napravna opatieni.
Dale jsou data dulezita k tomu, aby informovala podnik 0 dosazenych finan¢nich
vysledcich. Sebrana data podniku totiz odrazeji nazory zakaznikd, dle stupné jejich
sluzeb a jeji vliv na finan¢ni ukazatele podniku. Jina data méfi délku jednotlivych kroki
vyroby a dalsi pak pocet vyskytnutych neshod. Sbér dat je velice zdlouhavy, ale pokud ma
byt dosazeno potifebného vysledku, je nepostradatelnou soucésti. Je vSak nezbytné umeét
ziskana data spravné vyhodnotit (George a kol., 2005). Svozilova (2011) upozoriiuje na to,
jak je dulezité méfit, at’ jiz v souvislosti s potiebami zakaznika tak i financi. Nejdulezité;si
je dle ni stanovit si cil, pak si ur¢it méfici systémy, kterych ma byt k ovéteni jeho splnéni

pouzito. Potfebné tidaje musi byt posbirany, ulozeny a v zdvéru vyhodnoceny.

Metoda Lean Six Sigma vychézi dle Svozilove (2011) jesté z dalSich dvou pravidel, a to
koordinovaného rastu znalostni zékladny, kdy kvalifikovani interni poradci se po skonceni
projektu vraci zpét ke své praci, vniZz se i nadale snazi o dal§i zlepSovani procest.
Poslednim pravidlem je pak pouziti metodického pfistupu, ktery sleduje kroky DMAIC,
V poloze horizontalni do ného vstupuji materidl a sluzby a v poloze vertikalni plisobi

na kvalitu jednotlivych ¢innosti.
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3.2 Zakony Lean Six Sigma

Jednou z hlavnich slozek kazdé vyroby je znalost mnozstvi WIP (angl. Work-in-Process),

tedy nedokonéenych jednotek v procesu (napi. e-maily bez odpovédi, nezpracované

vvvvv

Dalsi navazujici slozkou je prubézna doba (angl. Lead time), jez zachycuje cas
od objednavky az po prodej vyrobku ¢i sluzby. Tento ukazatel podnik zjisti vypoctem
univerzalni rovnice (1) oznacované jako ,zdkon rychlosti“ neboli Littliv zakon

(George a kol., 2005), tj.

wWIP
pramérna rychlost dokonceni

pribéina doba =

(1)

Snahou podnikd, které chtéji zlepsit svoji vyrobu za pomoci Lean Six Sigma, je, aby
zrychlily proces omezenim poctu WIP a také aby snizily plytvani, a to zruSenim Cinnosti,
které jsou bez pridané hodnoty. Rovnéz tzv. ,,zdkon soustiedéni pozornosti* fesi otazku
provadénych Cinnosti. Dava diraz na to, Ze by méla byt pozornost vénovana pravé té

péting€ Cinnosti, jeZ zpsobuje az 80 % nesrovnalosti.

Je nutné odstranit vSe, co zpomaluje produktivitu v dobé pfechodu z ¢innosti na ¢innost,
napf. dlouhé sefizovani stroje mezi zakdzkami, o c¢emZ hovoii ,,zdkon pruZnosti
(George a kol., 2005). Cilem podniku je pak sniZzeni podnikovych vydaji, ¢ehoz 1ze
dosahnout tim, ze zefektivni vyrobni proces, a ten se stane ucinngjSim. Aby si podnik
dokazal vypocitat aé¢innost cyklu neboli PCE (angl. Process Cycle Efficiency), musi k tomu
znat potiebny vzorec (2). Pokud je u¢innost mensi nez 10 %, pak v procesu existuje mnoho

¢innosti ke zlepSeni.

cas s pridanou hodnotou

ucinnost cyklu procesu = (@)

celkova prubézina doba
Dal§im zdkonem ovliviiujicim vyrobni proces je ,zdkon trhu®, ktery se zaméfuje

na potfeby zakaznika ajeho pozadavky nakvalitu. Posledni je ,zakon komplexnosti

a nakladt®, jehoz cilem je upozornit na nutnost omezeni nabizenych druhii vyrobkl ¢i
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sluzeb. Manazer by mél vychazet z ekonomickych ukazatel ataké pozadavkil trhu

(George a kol., 2005). Cely proces je fizen praveé na zaklad¢ ukazatele WIP.

3.3 Zasady Lean Six Sigma

Uspéch této metody miize byt zaruéen pouze tehdy, pokud vrcholovi pracovnici podniku
dodrzi Sest dulezitych zasad. Tou prvni a mozna nejdulezitéjsi je vybér spravného projektu
a naplanovani téch, které budou po tomto nésledovat. V soucasné dobé jiz existuje mnoho
navodil jak pfi vybéru postupovat, projekt by mél byt v souladu se stanovenymi cili
podniku, m¢l by byt feSitelny v néjakém krat§im terminu, a to i po mozné poradé se ¢leny
dalSiho projektového tymu, ktery ptisobi soucasné¢ v ramci podniku. Zavedeni metody byva
finan¢né nakladné, z toho divodu i vysledek musi byt vycislen, aby bylo mozné stanovit

jeho navratnost, kterd vétSinou byva jiz po prvnim roce od zavedeni.

Druhou neopomenutelnou zasadou je zvoleni vhodnych lidi, a to takovych, ktefi jsou
schopni a ochotni se ucit novym vécem a jsou osobnostmi. Tieti zdsadou je aktivni
sledovani metod a technik, pokud chce byt tym uspé$ny, pouzije pravé ty, jejichz
funkénost byla vredlném svét€é jiz prokdzadna. Manazer muize naslouchat podnétim
ke zlep3eni, ale jejich souéasti musi byt vzdy kalkulace. Ctvrta zasada poukazuje na to, jak
moc je nutné si doptedu stanovit, kdo bude za co zodpovidat; jen tak je mozné se vyhnout
pripadnym sporiim. Aby byla splnéna tato zasada, lze k ni vyuzit pravidlo RACI, dle néhoz
je stanoven ¢lovek zodpovédny (z angl. Responsibility), a to takovy, ktery se na projektu
bude piimo podilet. Dalsi ¢len bude za vSe zjisténé zodpoveédny (z angl. Accountability),
dale jsou zde ostatni UcCastnici, s nimiZ jsou zavérecnd zjiSténi konzultovana (z angl.
Consultation) a posledni jsou osoby, kterym je vysledek pouze sdélen (z angl. Inform),
aniZ by se projektu ucastnili. Podstatou paté¢ zasady je komunikace manazera s ostatnimi
vrcholovymi pracovniky, ddle musi hovofit s jednotlivymi pracovniky tymul a v neposledni
fadé musi fungovat vzajemny dialog s kazdym z pracovniki podniku. Jeding tak je mozné,
aby metoda Lean Six Sigma slavila tspéch. Ve stejném duchu se nese i posledni, Sesta
zéasada, kterd nabadd k nutnosti podpory vzdélavani, ato natrovni vSech zaméstnancu

podniku (George a kol., 2005).
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4 Rizeni projekti

Piipady, které byly pozorovany a feSeny v podniku, jsou soucasti jednoho z vétSich
projekti, které spole¢nost Amcor Flexibles provadi. Autor diplomové prace se z tohoto
divodu zminuje v této kapitole 1 o fizeni projektl. Vénuje se nejen zakladnim informacim,
které¢ se tykaji samotného pojmu projekt, ale i jednotlivym vyvojovym fazim spole¢né

S personalnim obsazenim projektového tymu.

Projektem se rozumi jedine¢ny soubor koordinovanych ¢innosti, ktery ma jasn¢ stanoveny
zaCatek a konec, provadény jednotlivcem nebo organizaci k dosazeni specifickych cili

v ramci definovaného harmonogramu, nakladech a kvalité (Lester, 2006).

Vrcholovi pracovnici podniku, kteti se rozhodli tuto metodu aplikovat, musi v prvé fadé
zvolit projekty, u nichz je dle nich mozné dosdhnout pozadovaného cile, a vyskolit
zameéstnance, kteti budou soucasti fesitelského tymu. Nékdy je tfeba, aby vznikla nova
pracovni mista, dale musi byt uréeny odpovédnosti zaméstnancti a stanoveny postupy,

které by korespondovaly s cili podniku (George a kol., 2005).

Kazdy projekt fesi né&jaky vyskytujici se problém, ktery musi byt nejdiive podrobné
rozebran, aby na zdklad¢ jeho analyzy mohl byt stanoven vysledek, kterého ma byt
po zmén¢ dosazeno (tj. ma byt odstranén problém). Cil vSak nesmi byt nedosazitelny, at’ jiz
z finan¢nich ¢i kapacitnich davodi. Kazdy projekt vyuziva pestrou $kalu znalosti,
od provadéni analyz az po znalost jednat s lidmi. Napocatku je nutné vsSe fadné
naplanovat, vcetné stanoveni ¢asového harmonogramu, slozeni tymu a vybéru metod ¢i
napadu, které budou pfi realizaci pouzity. Nastrojem, ktery podnikiim pomiiZze k dosaZeni
vytyCenych met, je fizeni projektu v rukach toho nejlepsiho manaZera, ktery se bude snazit

0 optimalni vyuziti zdrojii nutnych k tomu, aby cil byl splnén (Pocova, 2000).

Doskocil (2013) oznacuje projektové tizeni jako védeckou disciplinu, jejimz objevitelem je
Henry Laurence Gantt, jenz vymyslel diagram, ktery je dnes hojné vyuzivam k prezentaci
projekti. Doskocil rozliSuje projektové fizeni manaZerské a systémové analytické.

ManaZerské projektové Fizeni fesi hlavné problémy spojené s lidskymi ¢initeli projektu,
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systémové analytické projektové Fizeni vyuziva spiSe matematickych modelt.
Projektové ftizeni je vhodné pouzit u velkych, slozitych projektd, u nichz hrozi néjaké
riziko. Naopak je zbyteCné jej aplikovat pfi projektech jednoduchych, pfi mimotadnych
udalostech  (zivelnych pohromach) ¢i  pravidelné se opakujicich ¢innostech,

napft. pravidelné stanovenych kontrolach zatizeni atd.

Kazdy projekt musi byt definovan témito parametry: ,,co®, ,.kdy* a,,za kolik®, které maji
mezi sebou vzajemny vztah. Prvni parametr hovoii 0 cili: aby byl cil spravné stanoven,
musi spliiovat parametry dle metody SMART. Musi byt tedy ,,Specific — jasné stanoven,
,measurable® — méfitelny, ,,agreed“ — odsouhlaseny, ,realistic — Ize ho splnit,

,»time-bound — musi mit zacatek a konec, byt terminovany (Dosko¢il, 2013).

4.1 Vyvojové faze projektu

Kazdy projekt prochazi nékolika vyvojovymi fazemi. Na jeho zacatku je nutné vypracovat
podrobny ¢asovy harmonogram, vcetné jednotlivych praci tak, jak budou v kazdé z fazi
probihat. Podnik musi stanovit kalkulaci ukazatele, kterych chce dosahnout, a sepsat si
konecné cile. Vyvojové faze nasebe vétSinou navazuji, ale mohou vyjimecné probihat
i soucasné. V zavéru je nutné vzdy projekt vyhodnotit z hlediska Casového i dle
ekonomickych ukazatelt, potvrdit ¢i zamitnout splnéni stanoveného cile. V podstaté

existuji tii zakladni faze projektu, a to predprojektova, projektova a poprojektova.

V ramci predprojektové faze existuje snaha o vypracovani podkladu, které by ukazovaly,
¢eho ma byt dosazeno a v ¢em byl mél byt projekt pro podnik pfinosem. Jsou stanoveny
jednotlivé etapy projektu a vztahy mezi nimi. Pouzivany jsou tyto nastroje a techniky:
matice odpovédnosti, logicky ramec, metody analyzy rizik (napt. SWOT), analyzy

»top-down* ¢i ,,botton-up® aj.

Béhem projektové faze jsou planovany rozsah, sled jednotlivych Ukont, nejlevnéjsi
feSeni, rizika aimplementace. Opird se 0 mnoho ndstroji atechnik, napf. metodu
stromového diagramu (WBS), Ganttiv diagram, metody odhadovani asitové analyzy,

¢asovou, zdrojovou a ndkladovou analyzu, ROI, RIPRAN.
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Na zavér projektu, ve fazi poprojektové, se provede zhodnoceni abyva poukédzano
na chyby, které se objevily, aby se jim v nasledujicich projektech bylo mozné vyvarovat.
| zde jsou pouzivany napf. metoda sitové analyzy, sledovani rozpracovanosti projektu
(EVA) ¢i metody rozvoje znalosti. Je nezbytné kazdy projekt vyhodnotit, aby bylo mozné
projekt prohlasit za Uspé$ny. Je nutné konstatovat splnéni rozsahu, ceny i cile. Dal§im
kritériem Uspé&Snosti je pak spokojenost zdkaznika nebo splnéni ucelu projektu, jako
napt. zefektivnéni vyrobniho procesu, které vede ke snizeni nakladi (Doskocil, 2013).
Néekdy byva vyhodnoceni vysledkl Spatné realizovano: bud’ obsahuje velké mnozstvi
zmateénych informaci, nebo je piili§ strohé. Podnik ziskava s kazdym projektem uspéch
nejen prostfednictvim dosazenych vysledki, ale i ziskanim novych kontaktl, vétSich
znalosti svych zaméstnanct, dalSich moznych pfiilezitosti, které 1ze zhodnotit pfi provadéni
dalsich projektt. Dulezité je také zhodnoceni, zda projekt splnil stanoveny cil. Déle jsou
hodnoceny vyse finan¢nich nakladt, dopad projektu na podnik a zkusenosti, které projekt
prinesl (Pocova, 2000).

4.2 Ulastnici projektu

Do kazdého projektu byva zapojeno mnoho lidi, a€astnikt projektu. Jsou to zaméstnanci,
zastupci projektového tymu, feditel projektu, ale i kone¢ny zakaznik, investor ¢i naptiklad
média. Je dulezité, aby se vSichni snaZili ze vSech sil 0 co nejlepSi provedeni celého

projektu (Doskocil, 2013).

Uspésnost Lean Six Sigma vyzaduje, aby se vybrani i¢astnici vénovali vyhradn& tomuto
zlepSovacimu procesu. Dilezité vsak je, aby projektovy tym zistal soucasti podniku.
Na zacatku je nutné proskoleni pracovnikti vrcholového managementu, pak uceni
pokracuje k tém niZSim pozicim a probihd ve vindch. VySe uvedena metodika, ktera
vznikla v 80. letech 20. stoleti, pfifazuje kazdé vzniklé pracovni pozici jinou barvu, tak
jako je tomu v bojovém sportu. V ramci projektu je mozné se setkat se sedmi riznymi
funkcemi:
e Champion — jde o ¢lena vrcholového managementu, ktery ma zodpovédnost
za vysledky daného projektu, fidi aktivity, pfeddva informace majiteli ptipadné

majitelim podniku.
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Black Belt — do této skupiny patii pracovnici podniku, jez absolvovali skoleni
v délce 4-5 tydni, kde se zdokonalili ve vedeni lidi a feSeni neshod. Projektu
vénuji cely sviyj vazek, vedou cely projektovy tym a zodpovidaji za splnéni cili
stanovenych na zac¢atku projektu.

Master Black Belt — 1idé na této pozici se Gcastnili rozsahlejsiho $koleni, po jeho
skonCeni budou stat v ¢ele hned nckolika uspésnych tyml. Zaucuji pracovniky
na pozici Black Belt, mapuji spéchy tymu a podporuji ho.

Generalni Feditel a vedeni podniku — ru¢i za naplanované cile, periodickou
kontrolu a Skrty ve vydajich na zlepSovaci proces.

Manazeri podnikatelskych jednotek — kazdy podnik ma né&jaké dalsi odborné
useky ¢i provozovny akazdy takovy usek fidi n&jaky nadfizeny. VSichni tito
nadfizeni vSak musi kooperovat s Championem, vybiraji podminky pro mozné
projekty, které vSak musi sméfovat ke splnéni stanovenych vysledkd.

Liniovi manaZeti/vlastnici procesu — maji za povinnost upravovat pracovni
standardy, organizuji Skoleni, jsou aktivnimi ¢leny projektového tymu, zapisuji
a vyzdvihuji spéchy tymu.

Green Belt/ Yellow Belt/White Belt/¢lenové tymu — pracovnik, ktery ma zakladni
znalosti Lean Six Sigma a vykonava svou praci v souladu s podnikovou filosofii
(George a kol., 2005).
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5 Predstaveni spoleCnosti

Vyrobni skupina Amcor Flexibles ma centralu v australském Melbourne a vice nez
300 vyrobnich zavodi ve 40 zemich svéta, ve kterych zaméstnava pies 33 000
zaméstnancl. Spolecnost je celosvétové znama svym logem, které je zobrazeno

na obrazku 5.1.

=

alncor

Creating a new world of packaging

Obr. 5.1: Logo spolecnosti Amcor Flexibles
Zdroj: Wines&Vines, 2016.

Tato spolecnost nabizi Sirokou Skalu obald pro potravinafstvi, zdravotnictvi, tabakoveé,
osobni a domaci vyrobky apro mnoho dalsich oblasti. Radi se k pfednim svétovym
vyrobciim obald a je evropskou jedni¢kou v mékkych obalech. Spole¢nost operuje jako
dvé na sobé nezavislé obchodni jednotky napii¢ dvéma oblastmi — Flexibles Asia Pacific
a Flexibles Europe & America’s, jejiz soucasti je 1 zd&vod v Novém Bydzove, ke kterému se

bude autor této diplomové prace v nasledujicich podkapitolach vice vénovat.

5.1 Prostorové usporadani vyrobniho zavodu

Spole¢nost s obchodnim jménem Amcor Flexibles se nachazi v primyslové zéné¢ Zabédov
u Nového Bydzova. Byla zde postavena na zelené louce v letech 2008-2010 a lezi u hlavni
silnice, ktera spojuje mésta Novy Bydzov a Chlumec nad Cidlinou. Zavod ma vyrobni
kapacitu 140 mil. m* obalt za rok, zaméstnava okolo 130 zamé&stnanci a jejich
produktivita prace je oproti nékterym zapadoevropskym provoziim spolecnosti Amcor

Flexibles az dvojnasobna.
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V aredlu samotné spolecnosti se nachazi vratnice, jez koordinuje vjezd zéasobovani
do arealu a odvoz hotovych vyrobki, dale vstup zaméstnanct i cizich osob. Kazdému
pfichozimu je dan k vyplnéni dotaznik, ve kterém se musi uvést jméno, ucel navstévy
a dalsi nalezitosti vcetné osoby, za niz piiSel. Po jeho fadném vyplnéni je obdrzen Cip,

ktery umozni vstup do prostor arealu v doprovodu kompetentni osoby.

V hlavni budové spole¢nosti stoji dva hlubotiskové stroje, jejichz vyrobcem je spolecnost
Cerutti a Windmoller & Holscher. Spole¢nost Amcor Flexibles se specializuje na potisk
oballl z m¢kkych materialii a v jeji nabidce se nachazi az 350 druhl substratd, které jsou
vyrobené z polypropylenu. Prvni z hlubotiskovych stroji nese jméno ,,Wendy* a pochazi
z Némecka a druhy stroj ma pracovni nazev ,,Trudi* a jeho zemi ptivodu je Italie. Kazdy ze
stroju je jinak stary a ma odliSné zékladni vybaveni. Ve spolecnosti jsou vSechny vyrobni
¢innosti usporadany tak, aby na sebe okamzité navazovaly, bez zbytecnych ¢asovych ztrat.
Ve vyrobé¢ je pouzivan program SAP, ktery si spolecnost nechala vytvofit pro sviij provoz

ptesné podle jejich potieby (Dockal, 2012).

Jelikoz spolecnost vlastni okolo 8 000 hlubotiskovych valcl, musi je mit uskladnéné
v externim skladu. Spole¢nost se mize také pys$nit velmi dobfe vybavenou laboratori, kde
za pomoci plynové chromatografie zjist'uji, jaké procento fedidla zistane v barvé, jakost

carovych kodl a mnoho dalsiho.

Spolecnost pii své vyrobé pracuje s velkym mnozstvi chemikalii, z toho divodu musi dbat
zvysené pozornosti k bezpecnostnim pravidlim. Prvofadym cilem spolecnosti je zajisténi
co nejvyssiho stupné bezpecnosti, at’ jiz pro okoli spolecnosti, tak 1 pro své zaméstnance.
Pracovnici jsou vybaveni ochrannymi pracovnimi prostfedky, stroje jsou uzemnény,
vSechny prostory jsou fadné€ oznaceny zakazovymi i1 informacnimi znackami. JelikoZz se pii
vyrob¢ pracuje s hotlavinami, vypary a statickou elekttinou, je cely objekt monitorovan

signalizaci proti poZaru.

5.2 Aktualni situace v oblasti technologie

Zavod pouziva n€kolik technologii, ta s nejvyssi pfidanou hodnotou je potisk, konkrétné

vV
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vysoké ceny samotného hlubotiskového stroje, vysokych provoznich nakladli (energie,
obsluha, bezpecnost, udrzba, opravy atak dale) anakladi spojenych s jednotlivymi
zakazkami pfi zméné vyrobniho programu, tedy hlavné pfi tzv. prestavbé stroje. Jedna se
0 techniku zaloZenou na principu tisku z hloubky, pticemz jsou dle zakazky na valcich
vyryty jamky oriznych velikostech, tvarech ahloubkach. Valce se pak otaci
v pravidelnych intervalech v barevnicich atim dochazi knabirani pozadované barvy
do téchto jamek. Picbyteéna barva je z povrchu valce odstrafiovana stiracim nozem
a v misté tisku dochazi k pfenaseni barvy na substrat ureny K potisku za pomoci ptisobeni
tlakového valce. Poté nasleduje faze suSeni, pii niZz se odpafuji rozpoustédla, a barva

zasycha. Nastin celého procesu je zfejmy z obrazku 5.2.

pritla¢ny valec

substrat

hotovy vytisk

barva AL oo
stiraci naz

barevnik

formovy vilec

Obr. 5.2: Tiskarskd technika hlubotisku
Zdroj: Drahonovsky, 2010, upraveno.

Pti potisku spolecnost vyuzivd dva druhy barev, ato procesni a piimé. Procesni jsou
takové barvy, které lze vytvofit kombinaci Ctyf zékladnich barev — azurové, purpurove,
zluté a Cerné (v angl. Cyan, Magenta, Yellow and blacK), tzv. CMYKovych barev. Ptimé
barvy jsou specialné namichané tiskové barvy, které lze pouzit v kombinaci
s barvami procesnimi nebo samostatngé. Je nezbytné, aby kazda z téchto pfimych barev
meéla svou vlastni tiskovou desku v hlubotiskovém stroji. Spole¢nost nabizi svym
zakaznikiim potisk s maximalné¢ 11 barvami. V oblasti barev spole¢nost spolupracuje se

spoleCnosti Sun Chemical, ktera se fadi mezi jednoho z pfednich vyrobct barev.
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Pracovnici spole¢nosti Sun Chemical kontroluji a michaji barvy ptimo v zdvodu Amcor

Flexibles, tzv. metodou in-plant.

5.2.1 Zakaznici a proces piipravy pro vyrobu

Hlavnimi zdkazniky zkoumaného zavodu jsou pouze spolec¢nosti Z oblasti potravinatského
primyslu, tedy nejen mensi vyrobci, ale také nadnarodni spolecnosti. Jedna se napiiklad
0 spolecnosti jako Unilever, Mondelez ¢i Intersnack, obecné feceno vyrobce Cokolady,
bramborovych lupinkii nebo zmrzliny. Kazdy ztéchto odbérateli ma jiné naroky
na kvalitu tisku. Proto zdvod spolupracuje na vzhledu vyrobkll nejen se samotnymi

zakazniky, ale i s reklamnimi agenturami a pre-press studiem.

Na zakladé této spoluprace vznikne tzv. artwork, ktery ma elektronickou podobu a dale je
pfedavan formou zakazky vyrobci hlubotiskovych valci k dal§imu zpracovani. Jeho
ukolem je za pomoci jiz existujicich barevnych profilti vyryt do tél hlubotiskovych valct

pozadované jamky v pozadované velikosti, tvaru a hloubce.

Jelikoz se spolecnost Amcor Flexibles snazi, aby jeji zdkaznik byl stoprocentné spokojen,
je tento cely proces od zadani zakazky az po vyrobu valce velice ¢asové a finanéné

narocny. Hlavnim cilem proto zlstadva snaha o maximadlni kvalitu tisku pii co nejvétsi

v

Spolecnost pak ocekava, ze dojde ke stejnému vysledku pii opakovaném tisku.

5.2.2 Faktory ovliviujici kvalitu vysledného tisku

Je dulezité si uvédomit, Zze vzdy existuje mnoho faktort, které dokézi ovlivnit kvalitu tisku
nejen ve vyrobni fazi, ale také v pfedvyrobni a povyrobni. VéEtSina faktord je spole¢nosti
znama ajiné se mohou postupem casu se ziskdvanim dalSich a dalSich zakazek

a zkuSenosti teprve objevit.

Mezi znamé faktory patii:
e kvalita dat, kterd vznikla ze spoluprace zdkaznika, reklamni agentury a pre-press
studia,
e kvalita profilt jednotlivych tiskovych barev vyuzivanych vyrobcem hlubotiskovych

valcu (dle zkuSebniho tisku, tzv. fingerprintu),
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e kvalita vyroby a technologie, kterou vyrobce hlubotiskovych valct pouziva,

e kvalita doddvanych barev a spravné namichani ptimych barev,

e technické vybaveni stroje a jeho aktualni stav (poruchovy/bezporuchovy stroj),

e efektivnost komunikace v celém procesu,

e kvalifikace, zkuSenosti a znalosti nejen vSech zaméstnancti zavodu, ale 1 ostatnich

kooperujicich osob (dodavatelti materidlu, reklamnich agentur, distributori atd.).

5.2.3 Faze spojené s prechodem zakéazek

V prvé fadé¢ je dilezité si uvédomit, o0jak velkou zakazku se jedna. Pokud jde
0 dlouhodobé zakézky, je doba trvani predvyrobnich fazi (pfiprava, prestavba a ladéni) tak
zanedbatelnd v porovnani se samotnou vyrobou, jelikoz tam vznikd dostate¢ny prostor
pro pfedvyrobni fazi nasledujici zakazky. Autor se rozhodl, Ze se nebude v této
podkapitole dlouhodobymi zakazkami vice zabyvat a pozornost vénuje predevSim tém

kratkodobym.

V piipadé¢ kratkodobych zakazek se muze stat, ze doba jejich p¥ipravy a vyroby se bude
navzajem rovnat. Proto by se spoleénost méla zekonomického divodu zamérit
na zkracovani ¢asu potfebného k vyméné vSech potiebnych prvkia pii ptipravé vyroby.
Mezi né lze zafadit predevSim vyménu valci abarev. Je vhodné se zaméfit takeé
na samotnou organizaci vymény (jeji dobu), coz znamena vybrani zaméstnanci, ktefi se
budou na vyméné podilet, dale jaké jsou, respektive budou jejich ukoly, vymezit optimalni

prostor jejich pohybu a mnoho dalSich k tomu nezbytnych zaleZitosti.

Po nastaveni vySe uréenych kroki nastdva tzv. faze ladéni, béhem niz dochazi ke spusténi
vyrobni linky a zkou$i se spravnost vysledného tisku z hlediska kvality a barevnosti
do doby, nez dojde k uplnému schvaleni odpovédnymi osobami. Béhem toho dochazi
ke spotebé potiskovaného substratu, ktery se stava odpadem. V ramci procesu ladéni se
stava prace stroje neproduktivni. Cilem spolecnosti v této fazi je proto minimalizace

celkového ¢asu ladéni, ¢imz dojde nejen k Gispofe zkuSebniho materidlu, ale také pen¢z.
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Pokud dojde ke spravnému nastaveni celého procesu a nikde se nevyskytne chyba, tak
ladéni opakovanych zakézek, coz znamena jiz jednou ladénych a vyrabénych, by mélo byt

otazkou pouhé vymény zakéazek bez zbytecnych Casovych prostojii a materialovych ztrat.

5.3 Analyza soucasného stavu v oblasti vyroby

Béhem prohlidky spole¢nosti bylo autorem diplomové prace shledano, Ze nejvice

sofistikovanou ¢innosti zavodu je v soucasné dobé hlubotisk, ktery je kritickou

vvvvvv

Technologie hlubotisku je feSena v ramci dvou oblasti, respektive typti zakazek; jednou
z nich je problematika opakovanych zakazek, respektive téch, které se uz v podniku
alespont jednou tiskly. Druhou je problematika novych zakazek. Autor byl z divodu
potencidlni §ife tématu nucen vybrat mezi témito dvéma oblastmi zkouméni jednu,
na kterou se v diplomové praci zaméfi. V souladu s metodou Lean Six Sigma, ktera
vyuziva pro rozhodovani hlavné data, pozadal kompetentni osobu, kterda ma na starosti
sbér, tfidéni, analyzovani, vyhodnocovani a uschovu dat ve firm¢, o poskytnuti informaci

tykajicich se obou typt zakazek za obdobi od fijna 2014 do zaii 2015.

Spole¢nost ma definovany a sleduje klicové ukazatele vykonnosti, tzv. KPI (angl. Key
Performance Indicators), které maji nefinan¢ni povahu a jejichz vyhodou je moznost
denniho ¢i tydenniho méfeni. Ve firmé jsou sledovany tii klicové indikatory vykonnosti,
mezi néZ patii: ¢as prestavby stroje, pocet skokli a mnozstvi odpadu, a prostfednictvim
nichz je mozno sledovat jednak rozsah plytvani, jednak miru dosahovani stale vyssi

vykonnosti (kvality, efektivnosti nebo hospodarnosti).

Na zéklad¢ analyzy dat bylo autorem provedeno porovnéni téchto indikatori mezi obéma
typy zakazek, jak ukazuje text niZze. Dle vysledkl srovnani autor zvolil jeden ze dvou typl

zakazek, kter¢ je vénovana navazujici ¢ast diplomové prace.

5.3.1 Vybér oblasti zkoumani za pomoci analyzy KPI
Vzhledem k tomu, Ze nize uvadéné klicové indikatory vykonnosti neboli ukazatele KPI
jsou informaéné velmi citlivé povahy, podminkou spole¢nosti Amcor Flexibles

k publikovani této diplomové prace byla uprava jejich pivodnich hodnot, proto autor
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provedl jejich pfepocet. Z tohoto diivodu je nutné se divat na vyhodnoceni dil¢ich ptipada

spiSe z pohledu trendu nez absolutnich hodnot.

Nize je uvedena analyza a porovnani sledovanych indikatort, na zakladé nichZ se autor
rozhodoval, jaké ze dvou typl zakazek se bude ve své diplomové praci dale vénovat. Jedna

se o tf1 ukazatele:

1. Priimérny ¢as prestavby stroje

Cas na piestavbu stroje je celkovy ¢as, ktery pracovnici potfebuji od okamziku, kdy se
zastavila vyroba posledniho dobrého metru piedeslé zakdzky, a zaCala vyroba nového

metru nasledujici zakéazky.

Béhem piestavby je nezbytné nejen pripravit potiebny substrat, ale i vyménit valce, které
byly vyrobeny s pozadovanymi specifikacemi pro danou zakazku, dale nastaveni
parametri kritickych pro kvalitu tisku pfimo na tiskovém stroji. Jednd se napiiklad
0 rychlost linky, zvoleni pfesahu tisku, nastaveni thla stiracich nozt, tlaku na pfitlacném
valci i stiraci noZze a mnoho dalsiho. V neposledni fad¢ se nesmi zapomenout na vyménu
barev. Jelikoz tzv. ¢as na vyménu barvy trva ze vSech ¢innosti nejdéle, pocitd se celkovy
Cas prestavby pravé na zdklad¢ trvani této Cinnosti. Co se rozumi pod pojmem cas
navymeénu barvy? Jak jiz bylo diive uvedeno v podkapitole 5.2, spole¢nost Amcor
Flexibles je schopna jednu zakédzku tisknout S pouzitim maximdalné 11 barev, pfi¢emz
kazda barva je ve svém vlastnim bloku. Naptiklad pokud bylo v piedeslé zakazce pouzito
6 barev, tedy 4 procesni barvy (CMYK) a 2 pfimé barvy (Cervena a bild), v pfipadé, ze
bude potifeba vymeénit Cervenou barvu za hnédou, bude se celkovy Cas rovnat trvani této

vymeény, protoze jina barva se nebude ménit.
V nasledujicim grafu 5.3 jsou uvedeny upravené Casy, které byly zapotiebi na prestavbu

stroje v ramci kazdého mésice od fijna 2014 do zafi 2015 u novych i opakovanych

zakazek.
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(v minutach)

M opakovand zakazka

cas

M nova zakazka

Obr. 5.3: Cas prestavby stroje (v minutdich)
Zdroj: vlastni zpracovani.

Z dat uvedenych v grafu vyse je ziejmé, ze Cas prestavby stroje neni po celé sledované
obdobi ani u opakovanych zakazek ani u novych zakdzek stdle stejny, ale fluktuuje.
Z dostupnych dat lze fici, Ze jednotlivé ¢asy piestavby se u novych zakdzek v priméru lisi
od ro¢niho priméru o hodnotu tfikrat vétsi nez u opakovanych zakazek, pti¢emz roc¢ni
primér u novych zakéazek je 1,3 krat vétsi neZ rocni primér u opakovanych zakéazek.
Je tedy zfejmé, Ze u novych zakazek je doba prestavby delsi a zarovei je vEtsi i variabilita

jednotlivych Casi.

Co se ty¢e trendu u opakovanych zakazek, je vidét v grafu, ze na zacatku sledovaného
obdobi byl zaznamenan nejprve mirny nartst doby piestavby, poté po dobu nasledujicich
tii mésict dochazelo k postupnému poklesu. V bfeznu 2015 se cas vratil piiblizné
k hodnoté na pocatku, v dubnu vSak nasledoval prudsi pokles na dosud nejniz$i Cas.
Pfichazi opét mirné zvySeni hodnoty, které se drzi po dobu dvou mésict. Pak opét dochazi

K postupnému snizovani ¢asu piestavby. Na konci sledovaného obdobi se hodnota opét
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vraci na Cas, ktery byl zaznamenan pfiblizné v poloviné sledovaného obdobi, tedy

VvV mésicich kvéten a Cerven.

Na druhou stranu u novych zakazek doslo ve druhém mésici sledovaného obdobi oproti
pocatecnimu Casu prestavby o vyraznéjsi vzrist. V dalsim mésici k mirnému poklesu, pak
zase nasledovalo mirné zvySeni. Od té doby az do mésice dubna mél ukazatel primérny
Cas piestavby stroje (¢as vymény barvy) klesajici tendenci. Od kvétna se ukazatel zhorSuje,
pficemz v Cervnu dosahl svého maxima ve sledovaném obdobi. Tento mésic vSak byl
zlomovy, nebot’ od této doby je zaznamenavan postupny pokles, ktery se blizi hodnoté

na pocatku sledovani.

Lze konstatovat, ze Casy prestavby stroje u novych zakazek maji neptedvidatelny pribéh

na rozdil od ¢ast u opakovanych zakazek, kde je mozné spatftit urcitou pravidelnost.

ZlepSeni Casu piestavby stroje u opakovanych zakédzek je v priméru stejné velké jako
zhorSeni Casu piestavby stroje u novych zakézek. Na zakladé tohoto indikatoru by bylo
pro firmu lepsi, kdyby se autor diplomové prace zabyval tou zakdzkou, jez zaznamenala
V inkriminovaném obdobi horsich vysledkd, coz je v tuto chvili problematika novych
zakazek. Jelikoz neni mozné se rozhodovat pouze na zaklad¢ jednoho kritéria, bude
nasledovat rozbor dalSich indikatorti v pofadi, v jakém jsou v procesu sledovany, tedy
nejdiive prumérny meésicni pocet skoki na zakdzku a dale primérné mnozstvi odpadu

na zakazku.

2. Primérny pocet skoku pri rozjezdu zakazek

Dalsim indikatorem, ktery je nutné sledovat pro potieby rozhodovéni, je primérny pocet
skokl pfipadajici na jednu zakazku béhem daného mésice (angl. Average Nb. Pull).
Skokem se rozumi kazdé zastaveni stroje pro zkontrolovani kvality tisku, zménu

parametrii a opétovné uvedeni stroje do chodu. Kazdy skok trva ptiblizné¢ 10 minut.
Jak jiz bylo vySe uvedeno, nejdiive se musi pfipravit vSe pro tisk dalsi zakdzky.
Po piestavbeé stroje nasleduje spusténi vyrobni linky. Cilem této faze je jednak dostat barvy

do spravného soutisku, jednak postupné navySovat rychlost na pozadovanou uroven.
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Po priblizn¢ 8 minutach dochazi k zastaveni linky neboli k prvnimu skoku. V piipadé, ze
byla u prvniho zastaveni stroje shledana néjaka neshoda, bude po dalsich 8 minutach znovu
stroj zastaven pro zkontrolovani kvality. Pokud nebyla shleddna Zadna neshoda, bude se jiz
pokracovat bez zastaveni linky az do natisknuti poZadovaného mnozstvi. V nésledujicim
grafu budou uvedeny udaje tykajici se primérného poctu zastaveni stroje u novych i

opakovanych zakéazek v obdobi od fijna 2014 do zati 2015 vyjadiené ve skocich.

M opakovana zakazka

M nov4a zakazka

poéet zastaveni (ve skocich)

Obr. 5.4: Primeérny pocet zastaveni na zakdzku
Zdroj: vlastni zpracovani.

U opakovanych zakazek je pocet skokli po celé sledované obdobi piiblizné stejny.
Nedochazi k zddnym vyraznym vykyvim od ro¢niho priméru. V Sesti mésicich z dvanacti
byl mésiéni primér pod celkovym rocnim primérem, ve dvou na stejné Urovni
a v ostatnich ¢tyfech mésicich nad primérnou hodnotou. Z toho Ize soudit, Ze spole¢nost
Amcor Flexibles ma opakované zakazky pod kontrolou. U novych zakézek je pocet skokt

Vv pruméru dvakrat vétsi nez u opakovanych.

Cervené sloupce v grafu 5.4 ukazuji, Ze pocet skokii u novych zakazek pievysuje

mnohonasobné¢ modré sloupce vyobrazujici pocet skokd u opakovanych zakazek. Proto
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I druhy indikator se priklani k tomu, ze by se autor diplomové prace mél zabyvat novymi
zakazkami. Pro utvrzeni o tomto ndzoru je nutné udé€lat analyzu jesté tfettho a zaroven
posledniho kritického indikdtoru vykonnosti, kterym je pramérné mnozstvi odpadu

piipadajici na jednu zakazku za mésic.

3. Priimérné mnoZstvi odpadu na jednu zakazku

Poslednim indikatorem, kterym se bude autor diplomové price zabyvat, je mnozstvi
odpadu pfipadajici na jednu zakdzku. Jedna se o odpad, ktery vznikl jak pii prestavbe, tak
pii ladéni. Pii pfestavbé je potfeba umyt hlubotiskové valce, barevnik 1 stiraci noze,
na kterych zlstala pouzitd barva. Z této barvy se v ten dany okamzik stal zdroj plytvani,
ktery je nezbytné brat v avahu. Dale zde zUstal nespotiebovany substrat, ktery z divodu
jeho malého mnozstvi nelze dale pouzit. Substrat se stdva odpadem i ve fazi ladéni, kdy
probihd nejen soutisk barev, ale také nastaveni stroje do spravné rychlosti v ptipadé, ze
doslo k néjaké neshod¢. V této situaci se stavd odpadem i spotfebovana barva. Spole¢nost
v otazce odpadu sleduje pouze spotiebovany, ale neprodany substrat. Pokud potiebuje
vyjadfit hodnotu odpadu v ¢islech, zvysi cenu ¢tvereéniho metru substratu nejen o castku
vyjadfujici hodnotu spotfebované barvy na tento metr, ale také hodnotu mnoZstvi barvy,

Kterou jiz nelze pouzit.

Pokud dojde Kk plytvani na substratu, lze naklady vycislit fadové v né€kolika jednotkach
korun na metr étverecni. Ve spolecnosti je odpad také sledovan v procentech a pocita se
jako (1 — vystup)*100. Vystupem se pro tyto ucely rozumi podil toho, co bylo na lince
vyrobeno a nasledné prodano, s tim, co bylo do vyrobni linky vlozeno. Konkrétni data
ohledn¢ primérného mnozstvi odpadu (substratu) v béznych metrech na zakéazku

Vv jednotlivych mésicich jsou uvedena v grafu 5.5.

Oba druhy zakazek se potykaly po celé sledované obdobi s vyraznymi vykyvy v mnozstvi
odpadu (tj. spotfebovaného substratu). Co se tyCe opakovanych zakéazek, pocatecni
hodnota byla béhem sledovaného obdobi piekrocena pouze dvakrat, a to v mésici listopadu
2014 a kvétnu 2015. V zafi 2015 byla spotieba substratu pfipadajici na zakdzku mensi nez

na zac¢atku sledovani. Ve zbyvajicich mésicich hodnoty mirné fluktuovaly.
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400 A

350 A

300 A

250

odpad (v béznych metrech)

W opakovana zakdazka
200

M nova zakazka

150

Obr. 5.5 Primérné mnozstvi odpadu (v béznych metrech)
Zdroj: vlastni zpracovani.

Naopak v piipadé novych zakazek se spotieba substratu zacala jiz od druhého mésice
sniZzovat, a to aZ do prosince 2014. V lednu byl zaznamenan mirny nartst, ktery vSak
nepiekrocil pocatecni hodnotu naméfenou v fijnu 2014, v dalSim mésici byl zjiStén mirny
pokles. Nasledujici dva mésice doSlo opét k postupnému zvySovani spotiebovaného
substratu piekracujici pocatecni hodnotu. V kvétnu 2015 doslo oproti predchazejicimu
mésici k mirné uspofe v mnozstvi odpadu. Po tomto mésici vSak dochazelo az do Cervence
K vyraznému rastu, ktery vyustil v dosaZeni nejvyssiho spotiebovaného mnozstvi odpadu

ve sledovaném obdobi. V poslednich dvou mésicich hodnoty vyraznéji klesaly.

Jak jiz bylo vyse uvedeno, mnozstvi odpadu v béznych metrech se u opakované zakazky
od fijna 2014 do zafi 2015 v celkovém pohledu neménilo. I kdyz zaznamenalo v prabéhu
obdobi urcité pohyby smérem doll i nahoru, na konci tohoto obdobi se mnozstvi odpadu
vratilo témef na pocatecni hodnotu. Proto autor 1 na zdklad¢ tohoto faktoru shledal nové
zakazky jako rizikovéjsi oblast, nebot’ tam existuje urcity trend zvysujici skokové mnozstvi

odpadu, arozhodl se, Zze se bude ve své praci vé€novat pouze problematice tykajici se
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novych zakdzek. Bude se snazit hledat potencialy, které ptevede v piilezitosti vedouci ke

snizeni hodnot jednotlivych vyse uvedenych indikatora.

Na zéklad¢ analyzy kliCovych ukazatelii vykonnosti apo diskuzich s pfislusSnymi
vyrobnimi pracovniky tedy bylo zji§téno, ze nejvetsi mnozstvi odpadu vzniké pfi rozjezdu

a barevném ladéni novych zakazek.

Autor sledoval od zacatku vSechny dulezité kroky, které jsou spojené s novou zakazkou.
V prvé tad¢ je dalezité si uvédomit, co je predmétem nové zakazky. Autor zjistil, Ze tim je
bezesporu vicestranna dohoda na designu nového vyrobku. O novém vyrobku spole¢nost
hovofti tehdy, pokud mé vzniknout néco, co jesté nikdy netiskla (naptiklad obal pro nové
brambirky se slaninou — kdy zédkaznik pozaduje obrazek s vyraznéj$im a silngj$im platkem
brambory). Pro dal$i ¢innost je dale dulezité se zamyslet nad tim, jaké faktory ovliviuji

kvalitu ptipravy zminéného designu.

5.3.2 Faktory ovlivilujici pripravu nového designu

Jednim z nejdilezitéjsich faktorti je sam zakaznik, ktery je zastoupen tfemi oddélenimi,
a to marketingovym, nakupnim a vyzkumem a vyvojem. Marketingové oddé&leni se stara
0to, aby byl obal pro konecného zdkaznika atraktivni, poutavy a nepichlédnutelny.
Druhym oddélenim je vyzkum a vyvoj (angl. Research & Development). Ten se zabyva
otazkou funkCnosti materidlu, ze kterécho ma byt obal vyroben, technikou svaru,
bariérovymi vlastnostmi (propustnost) atyp potisku. Tietim a zaroveit poslednim

oddélenim z hlediska zakaznika je nakup (angl. Procurement), jehoZz cilem je, aby naklady

cvwr

Déle se na vyjednavacim procesu o nové zakazce podileji dodavatelé, tzv. outsourcingoveé
spolecnosti, se kterymi Amcor Flexibles spolupracuje. Jednd se hlavné o dodavatele
vstupil, které jsou nezbytné pro vyrobu oballl, a to hlavné o vyrobce barev, hlubotiskovych

valct (forem) a substratu (folie).

Poslednim faktorem je samotna spolecnost Amcor Flexibles, ktera prostiednictvim svych

vnitinich zdroja (strojii a zamé&stnancii) a procest pretvari navrh v kone¢ny produkt.
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5.3.3 Mapovani vyrobniho procesu

Vsichni zaméstnanci spole¢nosti se snazi o to, aby odvedli co mozna nejlepsi praci v kazdé
ze tfi fazi procesu. Konkrétni ¢innosti provadéné v jednotlivych fazich jsou uvedeny
v piiloze A. Zajmem zaméstnanci je, aby spole¢nost méla dlouhodobé dobrou poveést
a prosperovala. V ramci téchto cild spolupracuji zaméstnanci na optimalizaci vyrobnich

postupii.

Zakladnim kamenem mapovani vyrobniho procesu je samotné méfeni a presné
zaznamenavani klicovych parametri procesu potiebnych k dosazeni ocekavané kvality
vyrobku, a to pro kazdy jednotlivy krok vyroby zakazky. V ptipadé opakované vyroby pak
zainteresované osoby védi a dovedou piedvidat, jak bude vyrobek pfi nastaveni stroje

na konkrétni parametry vypadat.

U kazdé zakazky je nutné zaznamendvani nejen informaci o vnitfnich zdrojich, ale 1 o téch
externich, tedy o vSech pozadavcich zdkaznika na material, barevnost, zpisob tisku atd.
Nesmi zde chybét ani udaje tykajici se dodavek jednotlivych vstupi pro tuto zakéazku.
Kazda, 1 nepatrna drobnost zde musi byt zaznamenana, aby vyrobce Amcor Flexibles

vedél, co vSe se na vyrobku, s nimz byl zdkaznik spokojen, podilelo.

Lze konstatovat, Ze 1 nepatrna odchylka mtize mit pti opakované zakazce fatalni nasledky,
napiiklad v podob¢ finanénich ztrat. Téméf pro kazdou spolecnost je dulezité, aby cena,
za kterou sviyj vyrobek proddva, byla co nejvyssi, aby pokryla naklady spojené s vyrobou
a jeste ji néjaké penize zbyly v podobé zisku. I spole¢nost Amcor Flexibles se proto snazi,
aby zredukovala naklady na co nejniz§i moznou mez. V soucasné dobé je totiz dilezité
zajistit si konkurenceschopnost natrhu, ato nejen kvalitou svych vyrobkd, ale i cenou,

protoze prave cena je tim stéZejnim bodem, podle kterého se dnesni zékaznik rozhoduje.

5.3.4 Zdroje extra nékladi

Na zaklad¢ analyzy ziskanych dat autor diplomové prace zjistil, Ze mistem nejvétSiho
plytvani je proces ladéni a barevnosti v ptipadé nové zakazky. Kazda zakazka je ménéna
ve dvou castech, té prvni se fika mechanicka vyména a dochdzi pii ni k vypusSténi

pouzitych barev a napusténi barev novych, dle pozadavkl dalsi zakazky. Dale k vyméné
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tiskové formy (hlubotiskovych valcll), stiracich noza, blatnick a substratu. V této fazi
vymény je stroj vypnut. Druhd ¢ast se nazyva dynamickd vyména, a ta probiha jiz
po spusténi stroje. Ten se pomalu rozjizdi, substrat se spusti do tlaku spole¢né s tiskovou

formou, dochazi k soutisku, valce tisknou jeden pies druhy.

Celkovy ¢as prestavby a ladéni, ktery je zaznamendvan samotnym informacnim systémem,
pii pfechodu z jedné zakazky na druhou trval v tomto ptipad¢ necelé 2 hodiny. Prvni krok,
ktery se bere jako nezbytny ve fazi piestavby, je vyména hlubotiskovych valcu a barev
v barevniku. Poté byly na lince nastaveny informace potiebné pro vytvofeni spravného
soutisku barev podle pozadavkt zakaznika. U kazdé linky byl pfipraven stanoveny navin
substratu, ktery dvakrat az cCtyfikrat piekracoval 5SO0metrovou délku vyrobni linky.
Po provedeni vSech nutnych tkonli byla vyrobni linka spusSténa k vytiSténi vyrobniho

vzorku.

Doba potiebna k soutisku vSech barev ve fazi ladéni trvala okolo 5 minut a bylo pii ni
vyuzito 300 m materiadlu piedstavovaného substratem. Béhem dalSich 3 minut se linka
dostavala na spravnou rychlost tisku, ptfi¢emz bylo spotiebovano dalsich 300 m substratu.
Ptiblizn¢ po 8 minutdch byla linka zastavena anasledné¢ provedena prvni kontrola
souvisejici s ovéfenim spravnosti pozadované barevnosti a kvality tisku (bez nadbyteénych

pruhd, pfesnost a Cistota tisku atd.).

Prvni vysledek kontroly kvality tisku stanovenym pozadavkim nevyhovoval. Z toho
divodu byli nuceni zaméstnanci spole¢nosti provést Upravy v nastaveni informaci
tykajicich se barev a poté opét spustit linku k ovéfeni vyroby. Kazdé takové zastaveni
stroje pro zkontrolovani kvality tisku, zménu parametrii a opétovné uvedeni stroje
do chodu je nazyvano skokem, pii¢emz kazdy jeden skok trva piiblizné 10 minut, coz
odpovida délce 400 m materialu. V penéznim vyjadieni to predstavuje cca 2 240 K¢. Timto
zpiisobem se pokracuje az do okamziku spravného doladéni, kdy po zastaveni linky uz
nebude shledana zadna chyba. Zadouciho stavu bylo dosaZeno u dané zakazky aZ po vice

nez tfech skocich.
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Autor diplomové prace zjistil, ze jedna hodina provozu vyrobni linky stoji spole¢nost
v priméru cca 8400 K¢. Pfi ladéni nové zakazky byva spotifebovdno primérné okolo
1 600 m substratu (Sitka je 1 080 m), jez se v té chvili stava odpadem. Ptiblizné naklady
nalm? substratu jsou piitom cca 5 K¢&. Do celkovych nakladi je nutné zapocitat cenu

barev, mzdy zaméstnanct, odpisy, elektrickou energii a dalsi rezijni naklady.

5.3.5 Konkrétni pfi¢iny zvySenych néklad

Podil na zvySenych vyrobnich nékladech pak miize mit situace, kdy spolecnost neni se
zakaznikem 100% domluvena na vSech jeho pozadavcich pted fazi ladéni nové zakazky,
nybrz jsou nékteré uptesiiovany az v pribéhu ladéni. V té chvili pak mtize dojit k tomu, ze
pfedbézn¢ domluveny odstin zakaznikovi nevyhovuje a vyrobce musi za pomoci
dodavatelské spolecnosti namichat odstin jiny, samoziejmé za cenu zvySenych vyrobnich
naklad. Dale zakaznikovi nemusi vyhovovat vyrobcem piipravend tiskova kvalita.
Dalsimi ne¢ekanymi faktory, které¢ ovlivituji vyrobni ndklady a proces ladéni, mize byt
zdkaznikem chybné dodany technicky vykres. Tento omyl se pak zjisti az v okamziku
ladéni zakdzky. I pouZiti jiné barevné separace je problém, pokud je napiiklad misto

palety procesnich barev pouzita barva piima (napiiklad ¢ervena namisto purpurové).

V neposledni fadé mize zvySeni ndkladi zplisobit i chybné vyrobeny hlubotiskovy valec.
Bud’ vyrobce valct obdrzel chybné podklady k vyrobég, nebo pii vyrobé jamek nedodrzel
pozadovanou specifikaci. Jelikoz chybi kontrolni bod (angl. Quality Control Point), nelze
chybu v¢as zachytit. Tato chyba ma pak vliv na sytost nanaSené barvy na substrat. Pokud
je jamka hlubsi, pojme a pfesune vice barvy a vysledkem je tmavsi odstin, neZ jaky byl
Vv pozadavcich zakaznika. V disledku toho vznikaji firmé Amcor Flexibles dalsi naklady
nejen z pouziti nadbyteéného mnozstvi barvy, ale dokonce i naklady za cely proces vyroby
az do okamziku neZ se chyba zjisti. Dalsi naklady pak mohou vzniknout tim, Ze zdkaznik

nebude ochotny takovy odliSny produkt prevzit.

Neptehlédnutelnym ¢initelem ovliviiujicim vysi nakladt je také kvalita nakoupeného
substratu transparentniho polypropylenu (folie), jez je dulezita pro spravny pienos barvy.
Tento substrat mize byt zezloutly nebo u ného muze dojit ke zvyseni povrchového napéti.
Optimalni hodnota povrchového napéti pro spravny pienos barvy je do 38 mN/M (mili

Newton na metr).
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V neposledni fade¢ 1ze uvést jako vyznamny také lidsky faktor. Mozné lidské chyby, at’ jiz
ve vySe zminované dokumentaci, absenci potiebnych informaci ¢i p¥ehlédnuti pti kontrole
vstupi, muze mit za nasledek zvySené vyrobni ndklady. Proto spoleCnost povazuje
za velice dilezité, aby své zaméstnance pravidelné vzdélavala a aby jim vytvarela piijemné
pracovni prostfedi. Spokojeni a pozitivné motivovani zaméstnanci jsou predpokladem
uspéchu celé spoleCnosti. VSechny tyto vySe uvedené piiklady stoji za zvySenymi

vyrobnimi naklady.

66



6 Aplikace Lean Six Sigma do podnikovych

procesu

Autor diplomové prace pracoval ve spole¢nosti Amcor Flexibles od fijna 2015 jako
praktikant. Seznamoval se blize s celym procesem a sbiral pfitom dalezité informace
potiebné k analyze jednotlivych novych designi potisku. Pokud se objevil pied, v prubéhu
nebo po vyrob¢ néjaky problém, bylo zapottebi stanovit dobu jeho trvéani, dale bylo nutné
najit kofenovou pfiCinu, vycislit ndklady anavrhnout napravnd opatieni, kterd budou

pomahat predchazet opakovani stejnych chyb pii ptipravé dalSich novych designt.

Ve své diplomové praci autor pouziva rizné nastroje pro zlepSovani kvality. V nékterych
piipadech vyuziva 5x Pro¢ (angl. Five Why's), jelikoz tento nastroj je jednoduchy a rychle
uréi moznou pfi¢inu problému. Nedostatkem tohoto nastroje vSak miiZze byt omezenost
Vv rozsahu zjisténi pficin, které maji za nasledek vznik dané¢ho problému. Dal§im moZznym
nastrojem, ktery je mozné vyuzit, je velmi znamy Ishikawtiv diagram, n¢kdy také nazyvan

diagram rybi kosti nebo diagram pii¢in a nasledki.

Se souhlasem vedeni spolecnosti se autor spolecné s poveéfenymi zaméstnanci spolecnosti
Amcor Flexibles u¢astnil jednani tykajicich se novych zakizek. Slo o jednani
S outsourcingovymi spole¢nostmi i zakazniky, ale i ucast na schiizkach v ramci spole¢nosti
Amcor Flexibles, které se tykaly konkrétnich praci souvisejicich S navrhy, pfipravnymi

pracemi i vyrobou novych zakazek.

Jednotlivé ptipady jsou v nasledujicich podkapitolach podrobné popsany, analyzovany,
vyhodnoceny a nasledné navrzena napravna opatfeni. Tento psany text bude doplnén
obrazky, grafy piipadné tabulkami. Pro splnéni zdkona &. 101/2000 Sb., 0 ochrané
osobnich udajli a 0zméné dalSich zédkond, nebudou v nésledujicich ptipadech skutecni
zakaznici konkrétné jmenovéani a misto toho bude pouzivano oznaeni napf. zakaznik A

atd.
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6.1 Novy design A

Prvni zakazka byla zaddna zahy po autorové néstupu, ato v poloviné mésice fijna 2015,

zakaznikem A, ktery pozadoval vyrobit obaly na gumové medvidky.

6.1.1 Proces od podepsani smlouvy po vyrobu

Na zacatku kazd¢ zakazky je dulezité se nejdfive domluvit na terminu prvni schiizky,
v ramci které se sejdou zastupci zdkaznické spolecnosti se zastupci spole¢nosti Amcor
Flexibles. Pfedmétem tohoto prvniho setkani bylo nejen predstaveni navrhu, respektive
uméleckého dila (tzv. artwork) zakaznikem, ale také domluveni podminek ve smlouvé
0 dilo. Zakaznik si nechal pted touto schiizkou vytvofit tuto predlohu neboli umélecké dilo
U nejmenované kreativni grafické agentury. Vysledkem byl digitdlni soubor, ktery je
nositelem obrazkii (naptiklad loga) a textu (umisténi ¢arového kodu, popis produktu), ale
také informaci 0 rozmérech obalu ¢i misté svaru, kde nesmi byt umistén text, protoze by

byl necitelny.

Po schiizce byl artwork piedan externimu dodavateli, stejné jako pii kazdé jiné zakazce,
jehoz ukolem je upravit data do formatu vhodného pro vyrobu tiskovych forem a nasledny
tisk, tzv. repro. Pfi ,repropracech® dochdzi k piepracovani zakaznikem definovaného
artworku do nového digitalniho souboru, ktery je srozumitelny konkrétnimu vyrobnimu
tiskovému stroji. Pro separaci se vzdy pouzivaji tabulky s hodnotami v % (tzv. profil) pro
jednotlivé vytazky vSech ¢tyf procesnich neboli procesnich barev, jelikoz pii tisku dochazi
k soutisku (souc¢asnému tisku vSech Ctyi barev pies sebe). Vedle procesnich barev jsou
pouzivany 1 barvy tzv. pfimé a technické. Kazda jedna v ramci ,,repropraci® musi byt

rovnéZ separovana.

Zpracovany digitalni soubor byl pak nahran na CD a pfedan vyrobci oballi spolecnosti
Amcor Flexibles k zajiSténi vyroby zakéazky. Spolecnost na zaklad¢é digitalniho souboru
zadala vyrobu subdodavateli hlubotiskovych valclh s pfedem definovanou specifikaci
gravury (tvar a rozmér jamek), zajistila vhodny substrat a namichani barev. Zaméstnanci
spolec¢nosti Amcor Flexibles namontovali do hlubotiskového stroje valce vyrobené pro tuto

zakazku, doplnili barvy i substrat, sefidili tiskovy stroj a zacali tisk prvotniho vzorku.
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Ptiblizné¢ po 10 minutdch byl stroj zastaven a zapocalo dikladné porovnani skutecné
vytisknutého designu s navrhem zdkaznika. Pfi kontrole bylo bohuzel zjisténo, Ze se
skute¢nost od navrhu odlisuje, ato z divodu pruhit a nedosazitelné barevnosti, jak je
zfejmé z obrazku 6.1. Bylo nutné kontaktovat telefonicky zékaznika a cely problém s nim
probrat. Jednani trvalo nékolik hodin a po celou dobu stala vyrobni linka. Nakonec bylo

s odbératelem domluveno, ze bude natiSténa polovina objemu zakéazky.

Obr. 6.1: Porovnani barevného standardu s natiskem
Zdroj: vlastni zpracovani.

6.1.2 Vycisleni nakladl a hledani pticin problému

Cely tento problém generoval extra nadklady, at' jiZ na pfestavbu stroje, zkusebni chod
a dobu stani linky, mzdy zaméstnanct, telefonni hovory, pouzity substrat, barvy, sankce
z dGivodu poruseni smlouvy, slevy z diivodu snizené kvality, odieknuti poloviny zakazky
aostatni provozni ndklady (energie atd.). Celkova castka se vySplhala pfiblizné
na 84 000 K¢, proto bylo nutné se vice zaobirat moznymi pfi¢inami. K jejich zjisténi byl

vyuzit Ishikawav diagram, jak je vidét z obr. 6.2 nize.
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Obr. 6.2: Mozné priciny nedosazitelné barevnosti
Zdroj: vlastni zpracovani v prostiedi aplikace XMind.

Autor spolecné se ¢leny tymu definoval hlavnich Sest oblasti, v nichZz mohlo dojit
K pochybeni. Jako prvni byl zvolen material, ktery byl pii zakazce pouzit. Bylo
konstatovano, ze substrat by mohl byt zeZloutly, coz je vétSinou zptsobeno delsi dobou
skladovani. Jako dal$i mozné pti¢iny ohledné tohoto substratu ptichazely v Givahu jednak
zvySené povrchové napéti, zneCiSténi, popiipadé pouziti jiného druhu substratu.
Po nasledném zkontrolovani se doslo k zavéru, ze substrat byl v potadku, proto se pteslo
k druhému pouzitému materialu v podob¢ barev. Moznou pfic¢inou se zde jevilo zneéisténi
jednotlivych barev, poptipadé barevniku, dale vyssi denzita ¢i chyba v poméru procesnich

barev. Po kontrole se zjistilo, Ze ani tyto pfi¢iny nemély za néasledek hlavni problém.

Dale ptislo na fadu potvrzeni spravnosti nastaveni parametri kritickych pro kvalitu tisku
pfimo na tiskovém stroji. Rychlost tisku, celkova Cistota stroje, nastaveni thla stiracich
nozu, tlaki na pfitlacny valec (tzv.preser) i stiraci noze. VSechny parametry byly
v poradku, proto nastaveni tiskového stroje nebylo pti¢inou vzniklych komplikaci. Dalsi
na fadu pfisla tiskarna EPSON, u niZ se zkoumalo, zda jeji vystupy jsou konstantni nebo
dosSlo k jejimu nahrazeni jinym modelem, apokud by doSlo k vyménég, zda jsou tyto
tiskarny kompatibilni, tedy je-li tiskovy vystup shodny s pfedchozim modelem. Ani
v tomto pripadé nedoslo k pochybeni. Posledni moznou pfi¢inou byly valce, u kterych se

kontrolovala celkova Cistota a také hloubka, tvar a umisténi jamek. Cely tym véetné autora

diplomov¢ prace konstatoval, Ze ani zafizeni nebylo pficinou zkoumaného problému.
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Zacalo porovnavani jednotlivych skute¢né natisknutych barev s ndvrhem zakaznika. Bylo
zjisténo, ze byly nadefinovany jiné odstiny barev, které jsou v jiném procentualnim
poméru nez ty pozadované. Tato chyba se bude dale feSit po zkontrolovani ostatnich
moznych pfi¢in v oblasti metod. Také se zkoumalo sefizeni stroje, teplota pfi tisku a doba

zasychani barvy. V téchto ptipadech se postupovalo podle planu.

Prostiedi bylo okamzit¢ vylouceno, nebot” vlhkomér i1 teplomér je pfimo pfitomen

ve vyrobni hale a dle evidence nebyly zaznamenany zadné vykyvy.

Z pohledu informaci byl zkouman samotny software, dale digitalni data od dodavatele
repra, ktera byla dale pfedana dal$im subdodavatelim neboli vyrobcim valct a barev
pro spole¢nost Amcor Flexibles. Bylo konstatovano, ze digitalni data od dodavatele repra

jsou chybna.

Posledni pii¢inou mohli byt lidé, ktefi se podileji natomto procesu a mezi néz patii
pracovnik repra, obsluha vyrobni linky, pfipravar barev a Vv neposledni fadé technolog,
ktery zadava ptichozi data do systému hlubotiskového stroje. Pripravar barev, obsluha
linky ani technolog neudé¢lali svoji praci v rozporu s tim, co bylo po nich pozadovano.
Zavinika vzniklych problémid byl oznacen pracovnik dodavatelské spolecnosti, ktery

pro spolecnost Amcor Flexibles vypracovava repro.

6.1.3 Zjisténi kofenové pficiny a navrZeni napravnych opatieni

Po analyze vSech moZnych pfi¢in doSel povéfeny tym k zavéru, Ze chyba nastala pfi
pfepracovani navrhu pracovnikem repra do digitalni podoby. Tento pracovnik byl osloven,
aby spole¢nost navstivil a vyjadtil se k moznému pochybeni. Byly provéfeny zkusenosti
pracovnika stouto praci azkontrolovana jeho zdravotni kondice prostfednictvim
zrakovych testll. Pracovnik sdm oznacil za moznou pficinu jeho selhani svoji ledabylost,

nebot’ tuto zakazku dokoncil na konci své smény a jiz pospichal za rodinou.

Na zaklad¢ tohoto zjisténi autor diplomové prace navrhl napravna opatieni, kterd by méla
predejit podobnym nedostatkiim. Prvnim névrhem je zpFisnéni podminek ve smlouvé
mezi spolecnosti Amcor Flexibles a dodavatelem repra, kdy za shodu navrhu a digitalniho

souboru ,,ready to print file* budou zodpovidat minimaln¢ dva pracovnici dodavatelské
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spoleCnosti, namisto soucasné¢ho jednoho, ktefi ji Stvrdi svym podpisem. V piipadé
odchylky budou nést nésledky vzniklych zvySenych nédkladid. Ve smlouvé by se dale

zptesnila specifikace pozadavki a zavedly se vyssi sank¢ni pokuty.

Dalsim naslednym opatienim by byla kontrola kvality doslého digitalniho souboru uvnitf
samotné spolecnosti Amcor Flexibles, ato bud’ mechanickym, nebo automatickym
zpusobem. V ramci ru¢niho kontrolovani by byl zaméstnan novy pracovnik, jehoz tkolem
by bylo porovnani navrhu zakaznika a finalniho natisku doprovézeného podpisy vyse
zminénych pracovnikli dodavatelské spolecnosti. Pro potvrzeni spravnosti prace
dodavatelské spolecnosti je nutné kontrolovat pismenko po pismenku a barvu po barvé.
Pro automatickou kontrolu by bylo nutné zakoupit specialni software, ve kterém by se
nadefinovalo vSe, co by bylo potieba sledovat. Avsak jedna se 0 velice nakladnou investici,

ktera by vyzadovala také kvalifikovanou pracovni silu pro praci s timto softwarem.

Poslednim navrhovanym opatfenim, kterym by se pfedeSlo zvySenym ndkladim
aptipadnym sankcim vu¢i zékaznikovi, by bylo sjedndni vhodného pojisténi

odpovédnosti (proti ztratam z pochybeni).

6.2 Novy design B

Druha problémova zakazka nanovy design byla zadana zdkaznikem B na konci mésice
listopadu 2015 a jednalo se o obaly na smazené bramborové lupinky s prichuti papriky,

zjednodusené paprikové chipsy, které mély byt exportovany do Francie.

6.2.1 Proces od podepsani smlouvy po vyroby

I v tomto ptipad¢ dodal zdkaznik B névrh obalu zpracovany dle jeho pozadavkl grafickou
agenturou v digitalni podob¢ spole¢nosti Amcor Flexibles. Tento digitalni soubor pak
prepracovala dodavatelska externi spolecnost do pozadované tiskové podoby srozumitelné
vyrobnimu stroji za pomoci separacnich tabulek. Zpracovany soubor byl pfedan vyrobci
obalti spolecnosti Amcor Flexibles, ta zajistila vyrobu navrzenych valcti, namichani barev

a dodani substratu.

Pied zkuSebnim tiskem byla provedena vyména hlubotiskovych valct, nahrana data a stroj

byl spustén. Zkusebni vzorek se zacal tisknout a po zastaveni stroje bylo tymem provedeno
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srovnani vytisku s barevnym standardem, ktery dodal zdkaznik. Bylo zjisténo, ze vystup
z tiskarny nebyl shodny se standardem, piesnéji feceno, ze paprikové chipsy byly vyrazné

cervene.

Zastupci spole¢nosti Amcor Flexibles kontaktovali zakaznika a informovali ho 0 vzniklych
komplikacich. Po telefonické domluvé byl vytistény vzorek obalu na paprikové chipsy
odeslan zékaznikovi prostfednictvim kuryra. Piestoze se vyskytl barevny rozdil mezi
navrhem a vytisknutym vzorkem, bylo v den tisku Cleny tymu a po ttech dnech i samotnym
zakaznikem nakonec konstatovano, ze vzorek je pro spotiebitele poutavejsi nez samotny

barevny standard. Zakaznik nakonec svolil k dotisténi nasmlouvaného mnozstvi.

Vedeni spoleCnosti Amcor Flexibles pfislibilo zakaznické spolecnosti za zplisobenou
chybu pfiméfenou tfiprocentni slevu z celkové domluvené castky. I kdyz spolecnost
dospéla k vyhodnému kompromisu, zajimalo ji, kde nastala chyba, proto svolala
projektovy tym, ktery mél za tkol zjistit mozné piic¢iny, analyzovat je, vyhodnotit

a navrhnout opatteni, ktera budou pfedchdzet podobnym potizim.

6.2.2 Vycisleni nakladl a hledani pfi¢in problému

Cely tento problém generoval extra naklady za piestavby stroje (piiblizné tfi hodiny),
zkusebni chod adobu stani linky (necela jedna hodina béhem telefonatu), mzdy
zaméstnanct, telefonni hovor se zakaznikem, kuryra, pouzity substrat, barvy, tfiprocentni
slevu z diivodu nedodrzeni smlouvy a ostatni provozni naklady (energie atd.). Celkova
¢astka se vySplhala pfiblizné na 61 600 K¢&, proto bylo nutné se vice zaobirat moznymi

pfi¢inami.

V prvé fadé se tym pokusil zjistit moznou pfic¢inu pomoci néstroje zvaného ,,Sx proc«.
1. Pro¢ z vyrobni linky vypadlo néco jiného?

ProtoZe jsou Spatné vyrobené valce.

Proc jsou Spatné vyrobené valce?

Protoze gravirova¢ nedodrZel specifikaci.

Pro¢ gravirova¢ nedodrzel specifikaci?

ProtoZe ten ¢lovek, ktery to mél zkontrolovat, to nezkontroloval.

v @9 v DV

Proc to ten Clovek, ktery to mél zkontrolovat, nezkontroloval?
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» Protoze nemél k dispozici pottebnou specifikaci.
5. Proc¢ nemél k dispozici potiebnou specifikaci?

» Protoze nebyl proskoleny.

Touto metodou se doslo k zavéru, ze za rozdilem mezi barevnym standardem a vytisténym
vzorkem by mohlo byt neproSkoleni ¢loveka, ktery mél za tikol zkontrolovat vyrobené
valce se specifikaci, coz neprovedl z ditvodu jeji nevédomé absence (neumysiné). Tym
proved| fyzickou kontrolu valct, pfi niz bylo zjisténo, Ze existuje shoda se specifikaci,
takze valce nebyly pfi¢inou vzniklych potizi. Bylo tedy pfistoupeno k jinému nastroji,
kterym se vymezily vSechny mozné pfiCiny, proto byl nasazen stejné jako v prvnim
ptipadé osvédceny Ishikawiiv diagram, ktery je zobrazen na obr. 6.3 nize.
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Obr. 6.3: Priciny presycenosti barev
Zdroj: vlastni zpracovani v prostiedi aplikace XMind.

Kontrolni tym zacal diagnostikovat jednotlivé mozné pfic¢iny dle Ishikawova diagramu.
Nejdiive tym vylou€il jako moznou pii¢inu prostiedi, protoze dle platnych piedpisi,
kterymi Se spolecnost fidi, je teplota i vlhkost v provozu denné sledovana teplomérem
a vlhkomérem a oba tdaje jsou zapisovany do provoznich denikii. Ze zdznamii bylo
ziejmé, ze ob¢ veliiny nezaznamenaly v inkriminovany den ani ¢as zadné vykyvy oproti

normalu.
Dale byly kontrolovany pouzit¢é metody. Z analyzy zdznamt vyplynulo, ze pfi¢inou

nemohla byt ani doba zasychani barvy, ani teplota pfi tisku, jelikoZ obé tyto hodnoty

odpovidaly béznému standardu. Z moznych pfi¢in bylo vylouceno i nespravné setizeni
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stroje, protoze hlubotiskovy stroj byl dle vyjadieni zodpovédného tdrzbare sefizen tak, jak
mél byt. Déale bylo nutné zkontrolovat shodu névrhu s digitdlnim souborem. Dtikladnou
kontrolou souboru tym dosel k zavéru, ze ani digitalni soubor nebyl pfi¢inou vzniklych
potizi s pfesycenosti ¢ervené barvy na obalu paprikovych chipst, jelikoz navrh odpovidal

zpracovanému souboru.

Tym pfistoupil ke kontrole materialu, ktery byl nanovy design pouzit. Na zakladé
vyjadieni dodavatele barev a po piedlozeni pottebnych dokladi, faktur od vyrobce barev,
prohldseni o shod¢, digitdlniho souboru dodaného k zakazce, z n¢hoz byly tdaje Cerpany,
bylo konstatovdno, Ze evidentné nedoslo k chybé ani u kvality barev, ani u poméri

procesnich barev, které byly pouzity.

Z materidlu bylo nutné provéfit jesté kvalitu substratu. Piedlozené doklady vyloucily
pouziti starSiho a tedy zezloutlého materialu, coz ukazala skladova evidence, dle pfijemky
byl nedavno dodan. Ani piipadné znecisténi, které by mohlo byt pfic¢inou daného
problému, nebylo prokdzano. Bylo vylouceno i zvySené povrchové napéti substratu.
Posledni moznou pii¢inou, ktera v kategorii materialu mohla pfichazet v tvahu, byla
zaména substratu. Tym tedy dikladné provéfoval jednotlivé kroky zakazky od okamziku

jejiho objednani.

Zakaznik B zaslal pisemnou objedndvku nadesign obali pro paprikové chipsy.
Objednavka doSla do zdkaznického servisu, zaméstnankyné servisu pfifadila k vyrobku
material, ktery byl na jeho realizaci potiebny. Ptipraveny dokument v podobé pozvanky
s piilohou odeslala elektronicky ke schvaleni sedmi povéfenym osobam a ¢ekala na jejich
vyjadieni. Zpét se ji vratil dokument schvaleny péti zodpovédnymi osobami, a jelikoz
pocet schvalujicich osob byl v souladu s podnikovymi piedpisy, bez zbyte¢nych pritaht
zaméestnankyné¢ zadala data do programu SAP. Kontrolou objednavky a zadani

do programu bylo vylouceno, Ze by za chybou stala pracovnice zakaznického servisu.
Z informacniho systému pak informace Cerpal pracovnik oddéleni pre-press a objednal

nejdiive repro a pozdéji i tiskové valce. Pti porovnani podkladt z programu SAP a této

objednéavky vyslo najevo, Ze pracovnik objednal repro na matny substrat, misto na substrat
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leskly. Jelikoz se pro zdkaznika B vyrabi obaly z lesklého i matného substratu, nepiislo to
zaméstnanci pre-press oddéleni nijak podezielé. I kdyz byla nalezena jistd pficina

vzniklého problému, museji byt i tak proSetieny zbylé, dosud nevylouéené pfi¢iny.

Déle doslo tedy ke kontrole informaci, které se $ifi v ramci celého procesu od objednavky
zakaznikem az po samotnou realizaci tisku. Objednavka byla dle smérnic odsouhlasena

a spravn¢ zadana do programu SAP.

Jak jiz bylo vySe zminéno, data, ktera zpracoval pracovnik repra, byla v pofadku, jediny
nedostatek byl u za¥izeni dodavatele, konkrétné u tiskarny EPSON v podobé& chyb&jiciho®
kalibra¢niho prouzku Ugra/Fogra Media Wedge CMYK V3. Data od repro agentury byla
dale poslana vyrobci valcl, ktery dle nich vyrobil odpovidajici valce se spravnymi
parametry. U dodavatelskych spole¢nosti tedy nebylo shledano Zzadné pochybeni.

Pti kontrole ostatnich zatizeni nebyla shledana zadna zévada.

6.2.3 Zjisténi kofenové pficiny a navrZeni napravnych opatieni

Byla shledana pouze mozna chyba, a to u tiskarny EPSON u dodavatele, kterd neumoznuje
tisk kontrolniho prouzku Ugra/Fogra. Vsichni pracovnici podilejici se na této zakazce
odvedli svoji praci dobie, az na pracovnika pre-press, ktery zaménil typ substratu

K vyrob¢ obalil.

Jako feseni bylo autorem diplomové prace navrzeno zavedeni dvoji kontroly. Pracovnik
pre-press oddéleni do této doby objednaval vytvorfeni repra sam, aniz by né¢kdo po ném
nalezitosti této objednavky kontroloval. Reenim by proto bylo odeslani vystavené
objednavky pracovnikem pre-press nejdiive zpét do zakaznického centra spolecnosti
Amcor Flexibles, kde by doslo k porovnani s tdaji na objednavce zaslané zakaznikem.
Teprve poté, co by se objednavka vratila odsouhlasena zpét do pre-press oddéleni, by doslo
K jejimu odeslani do repro agentury. Zamezilo by se tim mozné zaméné substratu
a zarucila by se shoda udajii na obou objednavkach. Pro ovéfeni spravnosti profilu bylo

doporuceno také konzultovat s dodavatelem moznost zakoupeni vhodného zafizeni, které

2 Diivodem tohoto nedostatku miize byt pofizeni nové tiskarny EPSON, ktera neumoziiuje tisk kontrolniho
prouzku, nebo chyba pracovnika repra, ktery zapomnél tento prouzek dotisknout.

° Kalibraéni prouzek slouzi jako kontrolni bod spravnosti pouZitého profilu k dodanému barevnému
standardu.
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dokéze natisknout pozadovany kontrolni prouzek Ugra/Fogra, ktery by znacné zrychlil
analyzu problému, nebot’ by bylo mozné okamzité porovnat méfenim barevnosti shodu

mezi digitdlnim natiskem a realnym vzorkem z tiskového stroje.

6.3 Novy design C

Tieti vybrana problémova zakazka byla zadédna zdkaznikem C zacatkem meésice ledna

2016. Jednalo se o obaly na nanuky.

6.3.1 Proces od podepsani smlouvy po vyrobu

Jelikoz $lo o stalého zakaznika, ktery se jiz nékolikrat v minulosti setkal s externim
dodavatelem repra, jenz dlouhodobé spolupracuje s vyrobcem obalii, donesl jiz s sebou
data zpracovand touto repro agenturou. Tato data byla ,Sitd na miru“ pouzivanym

hlubotiskovym strojiim, byla proto jiz tzv. zmrazena a v této podob¢ nahrana na CD.

Spole¢nost Amcor Flexibles nahrana a v tomto piipadé i zmrazena data piedala na CD
vyrobci valci i subdodavateli, ktery pfipravuje barvy. 1 ostatni material objednala
v souladu se zakazkou. Poté, co byly dodany i vélce, byl hlubotiskovy stroj ptestavén
ke zkusebnimu tisku. Vyti§tény obal pfi porovnani odpovidal svym vzhledem i barevnosti
navrhu, a proto bylo vytisténo celé mnozstvi obald dle objednavky, vzdy pro jednotlivou

zemi.

Obaly vyrobené dle zakazky dorazily k zdkaznikovi, ten vSak pfi jejich kontrole zjistil, Ze
obal urceny pro Slovinsko neobsahuje panacka, ktery je v této zemi velice oblibeny, je
tzv. maskotem adiky nému je zajisténa vétsi prodejnost vyrobku. Kontaktoval tedy
neprodlené vyrobce oballl, aby ho na zjisténou chybu upozornil. Vedeni spolecnosti Amcor
Flexibles nemohlo pochopit, pro¢ je v zakazce chyba, kdyZz oni pracovali pouze s daty,
ktera byla zmrazena a dle ,,Smlouvy* se zdkaznikem maji zakdzéno v takovém piipade
Snimi pracovat, jakymkoli zpusobem je opravovat atak dale. Pokud by zaméstnanci
spolecnosti Amcor Flexibles nalezli néjakou chybu, jsou povinni zakaznikovi oznamit tuto

skuteCnost a zmrazena data odeslat zpét a ¢ekat na novou verzi opravenych dat.
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6.3.2 Vy¢isleni ndkladl a hledani pfi€in problému

Zakaznik vycislil svoji Skodu na 700 000 K¢. Dle platnych ,,Smluv®, musel tuto Skodu
uhradit vyrobce obalu, ktery ustanovil pracovni tym, jehoz ¢lenem byl i autor diplomové
prace. Tym mél za tkol zjistit pfi¢inu chyby a oznacit vinika Skody. K tomu opét vyuzil

Ishikawiiv diagram.

Sestaveny tym opét jako prvni vyloucil chybu prostiedi. Vlhkost i teplota byly pii vyrobé
optimalni. Ke stejnému zavéru dosel tym i v ptipadé materidlu, ktery byl na zakazku
pouzit. Problémy s barvami i substratem byly jako mozné pficiny vylouceny, protoze
zakaznik nereklamoval chybu na barevnosti. Poslednim materialem, ktery bylo nutné
provéfit, byly hlubotiskové valce. U valcu byly zjistény néjaké nesrovnalosti, tym tedy

rozhodl, ze se K této mozné pficing jesté vrati po analyze zbyvajicich moznych pficin.

Ani pouzitd zartizeni, kterymi jsou hlubotiskovy stroj ¢i tiskdrna Epson, nemohly byt
pfi¢inou vzniklych potizi. Byla vyloucena i chyba pracovnika externi spolecnosti, ktery
micha pro jednotlivé zakazky barvy, a to proto, ze barevné byla zakazka v potadku. Zacalo
provétovani dalSich pracovniki, kteti se na vyrobé podileli, at’ jiz technologa, obsluhy
vyrobni linky ¢i gravirovace. Ten posledni zminovany, dle nahranych dat, které mu
vyrobce oballl zaslal, mél vyrobit jamky na valcich. Technolog ani obsluha linky nemohli
mit vliv na absenci panacka. Mozné pochybeni nebylo zjisténo ani v oblasti informaci ani

metod.

6.3.3 Kofenova pficina a navrzeni napravnych opatieni

Jelikoz jiz tym pii provéfovani zaznamenal chybu na valcich, za vinika Skody oznacil
gravirovace. Nikdo vSak nemohl pochopit, jak se vyrobce valci mohl splést, kdyz data,
ktera ptevzal od spolecnosti Amcor Flexibles, byla zmrazena jiZ od repro agentury a mé¢la
byt tedy v pofadku. Poté, co byl gravirova¢ kontaktovan s dotazem, jak k chyb& mohlo
dojit, bylo zjiSténo, ze si chtél ptipravné prace ulehcit a v domnéni, ze obrazky pro vSechny
zem¢ jsou stejné, je ztoho prvniho nakopiroval. NevSiml si vSak, ze na obalu

pro Slovinsko je navic umistén panacek.
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Uhrada $kody byla tedy predepsana vyrobcei hlubotiskovych valct, jelikoZ jejich pracovnik
zmifiovanou chybu zavinil. Cast $kody uhradil vyrobce valci a ¢ast uhradila pojistovna,

U niz je spole¢nost pro takovy pfipad pojisténa.

Autor diplomové prace jako mozné opatfeni pii dal$i nové zakdzce navrhuje svolani
meetingu, na kterém se sejdou zastupci zakaznické spoleCnosti, agentury vyhotovujici
repro, vyrobce valci i zastupce spole¢nosti Amcor Flexibles. Natomto setkani by si
vSichni zGc¢astnéni za pomoci nastroje pro projektové vedeni matice RACI* piesné
nadefinovali jednotlivé ukoly. Tyto ukoly by pak aktéfi zakotvili do ,,Dodatku
ke smlouvé”. Tim by doslo k vylou¢eni toho, aby né&jaky tkol nebyl vibec proveden

z diivodu, Ze by kazdy z ucastnikl spoléhal na to, Ze tento tikol provede ten druhy.

6.4 Novy design D

Ctvrta zakazka, u které nastal problém, byla zaddna zdkaznikem D. Zékaznik ucinil
objednavku na konci mésice unora 2016. Jeho zakazka byla na obaly pro ¢okoladové

bonbony.

6.4.1 Proces od podepsani smlouvy po vyrobu

V prvnich dvou pfipadech byly podrobné popsany tvodni kroky vétSiny zakazek, proto se
autor rozhodl, Ze se danému popisu jiz v této Casti nebude vénovat a po doplnéni
navrzené¢ho napravného opatfeni z piedeSlého pifipadu se zaméifi na samotny proces
vyroby. Ptipravné prace byly doplnény pouze o vytvofeni RACI matice, ve které si

zainteresované strany urcily sva prava a povinnosti.

Pii zkuSebnim tisku se objevil problém s barevnosti. V nékterych barevnych odstinech
vytisknuty obal nekorespondoval s ndvrhem zékaznika. JelikoZ byl nejvétsi problém
U odstinu zelené barvy, ktera byla oproti navrhu svétlejsi, ackoliv modry napis i hnédy
odstin byly v pofadku, piiklanéli se zaméstnanci spole¢nosti Amcor Flexibles k tomu, Ze
by pri¢ina mohla byt né¢kde na strané barvy cyan. Zakazka byla provadéna v ptedstihu,

takZe nebylo o problému nutné informovat zadkaznika.

* R-responsible, ten kdo je odpovédny za to, co je vykonano; A-accountable, je zodpovédny za cely ukol;
C-consulted, kdo pomuze konzultaci; I-informed, kdo o ukolu informuje.
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6.4.2 Vy¢cisleni ndkladl a hledani pfi€in problému
Oproti piivodni kalkulaci byly vicenaklady spojené s timto piipadem odhadnuty v celkové
vysi 47 600 K¢. V této Castce jsou zahrnuty naklady na pfegravirovani jednoho valce,

mzdy zaméstnancil, substrat a barvy pouzité pti prestavbe a ladéni zakazky, energie atd.

Tym zacal hledat moznou piicinu neshody. Védél, ze spolecnost se poucila z predeslych
problémovych ptipadi a chtéla se vyvarovat dalSim pfipadnym chybam ze strany
reproagentury, a proto zavedla, jiz po vyskytnuti se pfedchoziho problému s barevnosti,
vnitini automatickou kontrolu, kterou navrhoval autor diplomové prace. Proto si byli
vSichni ¢lenové jisti, Ze na strané repra nedoSlo k pochybeni. Nemohlo se jednat ani
0 pochybeni ze strany vyrobce barev, nebot’ na ostatnich mistech obalu byl natisk identicky

s barevnym standardem.

Z tohoto divodu se tym pokusil pfijit na danou kofenovou pfi¢inu pomoci néstroje
»3X Proc¢“. Zékladni otazkou bylo:
1. Proc¢ natisk vypada jinak?
ProtoZze je zelena barva na ur¢itém misté svétlej$i nez na barevném standardu.
Proc€ je zelend barva na urcitém misté svétlej$i nez na barevném standardu?
Protoze doslo ke Spatnému soutisku barev.
Pro¢ doslo ke $patnému soutisku barev?
Protoze byly barvy zastoupeny v jiném poméru, nez mély byt.
Proc¢ byly barvy zastoupeny v jiném poméru, nez mély byt?
ProtoZe byly $patné vyryté hloubky jamek.
Pro¢ byly $patné vyryté hloubky jamek?

v 9 v &V ® Vv NV

ProtoZe gravirovac udélal chybu.

Jak je vidét, tento nastroj urcil jako moZnou pfi¢inu chybu na strané gravirovace. Svou
pozornost proto tym zaméfil na kontrolu gravirovacich valct. Nejdiive provedl kontrolu
certifikatu kvality, ktery byl piiloZzen ke kazdému gravirovacimu valci pro tuto zakazku,
a vyloudil, ze by chyba byla v tvrdosti chromu nebo drsnosti. Z tohoto hlediska byly tedy

valce v poradku.
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Tym zacal provétovat, jak vypada vstupni kontrola mechanickych valct ve spolecnosti
Amcor Flexibles. Zjistil, ze s kazdym valcem pfijde certifikat, ve kterém je potvrzeno, ze
100% toénova hodnota i 5% ténova hodnota je dle tiskovych znacek nadefinovana.
Ve spole¢nosti Amcor Flexibles pak jiz ale nikdo to, co je ovéfeno certifikatem, fyzicky
nekontroluje. Poslednim mistem, které se tym rozhodl zkontrolovat, bylo faktické
srovnani jamek na kazdém valci s jeho specifikaci. Bylo zjisténo, Zze v misté, kde
neodpovida natisk barevnému standardu, byla velikost jamKky u valce pro modrou barvu
(cyan) oproti specifikaci mél¢i. Proto doslo k pfeneseni mensiho mnozstvi této barvy

na substrat, a odstin zelené barvy byl tim padem svétlejsi.

6.4.3 Kofenova pfiina a navrzeni napravnych opatieni
Jak jiz bylo vySe uvedeno, hlavni ptfic¢inou problému byla chybnd hloubka jamky u vélce
pro modrou barvu, proto autor diplomové prace navrhl nékolik feSeni, kterda by méla

zajistit, aby pfi dalSich zakazkéch jiz nedoslo k podobnym problémiim.

Zaprvé, spolecnost Amcor Flexibles by méla pozadat dodavatele valct, aby uvadél
v certifikatu zminku nejen o velikosti jamky ve 100% a 5% tonu, ale i v 50% ténu. Dale
autor navrhuje, aby tento dodavatel, ktery posila spolu s valcem i zkugebni natisk®, vyrab&l
tento v barevné shodé s digitalnim schvalenym EPSON standardem. V praxi by to
znameaalo, ze vyrobce valci modifikuje barevné receptury Amcoru Flexibles tak, aby
kompenzoval niz$i rychlost natiskového zatizeni. Pokud by tyto receptury byly neménné
a pouzivaly by se pro kazdy tisk odpovidajici pfislusnému barevnému profilu, bylo by toto
feSeni soucasné¢ dikazem, Ze kvalitativni parametry pouZité gravury jsou v poradku.
Amcor Flexibles by spravnou barevnost kontroloval vizualné pfi ptejimce tiskovych valct.
Posledni mozZnosti je poFizeni stejného mikroskopu nejen pro vnitini kontrolu spole¢nosti
Amcor Flexibles, ale 1 pro vystupni kontrolu vykonavanou dodavatelskou spolecnosti
pro vyrobu valci. Spole¢nost Amcor Flexibles by tak védéla, Ze valec nemize byt ptfi¢inou

ptipadnych vzniklych potiZi.

Na zakladé této zkuSenosti spoleénost Amcor Flexibles schvalila investici do moderniho

zafizeni 3D kamery, stejné jako jejich dodavatel tiskovych valci. Byly stanoveny

® Tim je doloZeno, Ze vélec neni mechanicky poskozen.
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a odsouhlaseny specifikace a na zaklad¢ tohoto napravného opatieni se piedpoklada, ze by

nem¢lo dojit k opakovanym problémiim.

6.5 Novy design E

Pata zakazka byla zadana piiblizné v polovin€ mésice dubna 2016 zakaznikem E, ktery

pozadoval vyrobit obaly na obloZené sendvice.

6.5.1 Proces od podepsani smlouvy po vyrobu

Zakaznik E si nechal vytvofit ndvrh obalu u grafické agentury a tento navrh piedlozil
spole¢nosti Amcor Flexibles pii schiizce, na které se spolecné sesli a kde domluvili
podminky zakazky, spole¢né s vytvorenim RACI matice. Autor diplomové prace se této
schiizky neucastnil. Vyrobce oball nechal standardnim zptisobem vytvofit digitalni soubor,

dle n¢ho pak nagravirovat valce, namichat barvy a zakoupil potiebny substrat.

Zaméstnanci piipravili hlubotiskovy stroj ke zkusebnimu tisku, po piiblizné¢ 10 minutach
byl stroj vypnut a zapocala dikladna kontrola navrhu a skute¢né vytisknutého designu.
Kontrolou bylo zjisténo, Ze na vytis§téném obalu je chybné nastaveny piesah (tzv. trapping)
mezi dvéma ptilehlymi barvami, a proto se na zkusebnim obalu objevuji ,,zdblesky* neboli
tenké linky nepotisténého obalu. Po nékolika hodinach tprav se podatilo zaméstnanciim
odstranit problém a docilit poZzadovaného ptesahu. Zakazka byla nakonec cela natisténa

Vv poradku a prodéana zdkaznikovi, ovSem za cenu zvySené¢ho odpadu a ztraty casu.

6.5.2 Vycisleni nékladii a hledani pficin problému

Spolec¢nosti Amcor Flexibles vznikla ptfi této zakazce Skoda ve vysi cca 78 400 K.
Vyc¢isleni Skody v sobé zahrnuje hlavné ndklady na mzdy zaméstnanct, zvySena spotieba
elektrické energie, vEétsi odpad nez pii standardni zakézce, ato kvili velké spotiebé

substratu a barev.

Vedeni spolecnosti jako vzdy, kdyZ se objevila zakazka s né¢jakym problémem, povolalo
tym zfad zaméstnanct, ktery mél za kol nejpozdéji do 5 dnl zjistit, kde nastala
pii vyrobé chyba, asoucasné pfijit s navrhem feSeni, jak se této chybé v budoucnu
vyvarovat. Vsichni byli jiz natolik zkuSeni v hledani pficin, Ze tuSili, Ze na viné¢ budou

nejspis digitalni data, ale to bylo vSe nutné jesté provétit. Nakonec se potvrdilo, Ze pfi¢inou
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byla skutecné digitalni data, kterd neobsahovala specifikace pro presah sousednich

barev.

6.5.3 Kofenova pfiina a navrzeni napravnych opatieni

Hlavnim divodem neshody bylo vySe uvedené Spatné nastaveni piesahu barev
na hlubotiskovém stroji. Vedeni spolecnosti se rozhodlo zamezit podobnym problémtim
pii dalSich zakézkach a pozadalo autora diplomové prace, aby navrhl n¢jaka pfinosna

feSeni.

Aim high, dresm big aspire to make the impossible pssible. Aim high, dresm big aspire (o make the impossiblo possible.

Aim high, dream big aspire to make the Aim high, dream big aspire to make the
impossible possible. impossible possible.

Aim high. dream big aspire to make the
impossible possible.

Aim high, dream big aspire to Aim high, dream big aspire to
make the impossible possible. make the impossible possible.

Aim high, dream big aspire to
make the impossible possible.

text negativ 2 colored text negativ 2 colored text negativ 2 colored
without color redemption color redemption O] mm color redemption 0,2 mm

Obr. 6.4: Ukazka presahii u textu ze zpisobilostniho testu
Zdroj: interni data spole¢nosti Amcor Flexibles.

Jako jediné feSeni bylo autorem navrzeno provedeni zpusobilostniho testu (angl.
capability test), ktery ukaze spolecnosti Amcor Flexibles, jak vypada vystup z konkrétniho
hlubotiskového stroje bez nadefinovaného ptesahu ¢i s riznymi velikostmi pfesahu, jak je

mozné vidét na obrazku 6.4.

6.6 Novy design F

Posledni zakazkou, kterd bude pouZita v této diplomové praci, zadal spolecnosti V mésici
kvétnu 2016 zakaznik F. Zakazka se tykala vyroby obali na bramburky s prichuti

Kurete.

6.6.1 Proces od podepsani smlouvy po vyrobu
Pii schlizce zékaznika F se spolecnosti Amcor Flexibles zakaznik F ptednesl své

pozadavky na vzhled obalu. Domluven byl i termin dodéni. Jelikoz méa vyrobce oballl se
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svymi dodavateli na zakladé predchozich zkuSenosti stanovenou odpovédnost jednotlivych
ucastniki na zakazce a tu zakotvenou v ,,Dodatku ke smlouveé®, nebyla nutné jejich Gcast

na schizce se zakaznikem F.

Spole¢nost Amcor Flexibles standardnim zplsobem zajistila zpracovani navrhu, ktery byl
poté odeslan elektronickou postou zékaznikovi F k odsouhlaseni S vyzvou, aby nejpozdéji
do dvou pracovnich dnt zaslal nazpét ptipadné vyhrady. Zakaznik F byl informovan, Ze

pokud nevyjadii véas své vyhrady, bude navrh povazovan z jeho strany za schvaleny.

Jelikoz se zakaznik F ve stanoveném terminu neozval s vyhradami, vyrobce obalii objednal
digitalni soubor a ostatni potfebny materidl na vyrobu. Vialce dorazily vcetné certifikatu i
zkuSebniho nétisku, substrat véetné certifikatu kvality. Externi pracovnik namichal barvy
dle pozadavku jako vzdy piimo ve spole¢nosti Amcor Flexibles v den uréeny ke zhotoveni

zakazky.

V tento den udrzba pfipravila hlubotiskovy stroj k vyrobé zakazky, stroj byl spustén
k tisku. Kratce po jeho spusténi dorazil zakaznik F do spolecnosti bez ptedeslého
nahlaseni. Chvili vyrobé prihlizel a pak z kuffiku vytahl navrh zcela odliSny od toho,
ktery se pravé tiskl. Ve spolecnosti vypukla panika a stroj byl okamzité zastaven. Vyrobce
oballl argumentoval tim, ze navrh byl zakaznikovi F zaslan ke zhlédnuti a k pfipadnému
vysloveni namitek, které vSak nedosly, a cely proces vyroby byl tim zahajen. Zakaznik F
0 vyrobeny obal nemél zajem, piestoze dle vyrobce Amcor Flexibles spliioval vSechny

zadané pozadavky.

6.6.2 Vycisleni nékladii a hledani pficin problému

Skoda byla spole¢nosti Amcor Flexibles vyéislena piiblizné na 250 000 K&. Podilely se
nani ndklady na material (vyrobu valcl, pofizeni barev a substratu) vcetné vzniklého
odpadu (potisténého substratu, spotieby barev), elektrické energie, mezd. Dale naklady

na grafickou spole¢nost a dodavatele repra.

Hlavni ptic¢inou byla v tomto pfipad¢ Spatna komunikace ze strany samotného zdkaznika F.
I kdyz nebyla chyba na strané spolecnosti Amcor Flexibles, vzniklé naklady ve vysi

100 000 K¢ musela uhradit sama a zbylou vétSinu ji uhradila pojistovna, u niz byla
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pro tyto piipady pojisténa. Jelikoz spolenost se stakovym pifipadem nikdy diive

nesetkala, neméla ve smlouvé tuto eventualitu oSetfenou.

6.6.3 Navrzeni napravnych opatieni

Autor navrhl jako mozné teSeni sepsani vzajemné dohody mezi spolecnosti Amcor
Flexibles a zakaznickou spolecnosti. Tato dohoda by se tykala barevnych standarda
anové by byla zakotvena ve smlouvé o dilo. Takova dohoda by davala moznost
zakaznikovi ménit podobu barevného standardu v terminu maximalné do 14 dni od sepsani

smlouvy.

Pokud by tedy pftiSel zdkaznik se zménou barevného standardu pozdé&ji, vyrobce oballl by
takové zmény nefeSil, protoZze by byly v rozporu se sepsanou vzajemnou dohodou,
zakotvenou ve smlouve o dilo. Pokud by piesto zakaznik na zmén¢ trval, musel by uhradit

vSechny dodatecné naklady, které by vyrobci obald s takovou zménou zakazky vznikly.

6.7 Zhodnoceni navrZzenych napravnych opatreni

Po pfedstaveni jednotlivych neshod, které se ve spolecnosti béhem sledovaného obdobi
vyskytly, vyc€isleni dodate¢nych ndkladt, definovani moznych pficin a jejich provétend,
bylo autorem diplomové prace navrzeno jedno ¢i vice napravnych opatfeni ke kazdému

piipadu, ktera by méla predejit opakovani stejnych chyb.

V nasledujici podkapitole budou uvazovana napravna opatieni sledovana nejen z pohledu
piiblizné velikosti investice, kterou by spole¢nost musela vynalozit k jejich implementaci,

nybrz také z pohledu obtiznosti zavedeni (know how, ¢as).

6.7.1 Matrice velikosti potfebné investice a obtiznosti zavedeni

Jednotliva ndpravna opatfeni navrzena samotnym autorem budou zaznamenana
do upraveného PICK diagramu prostfednictvim kole¢ek oznafenych pismeny A-F.
Velikost daného kolecka je dana velikosti ztraty, kterou dany problém spolecnosti
zpusobil. Rozméry jednotlivych kolecek jsou pouze orientacni, neodpovidaji poméerove
ztratam. Jak je vidét na obrazku 6.5 niZe, nejvyssi ztratu zpuasobil ptipad C, a to ve vysi
700 000 K¢, proto mu piislusi nejvétsi prumér kolecka. Piipad F zvysil naklady spole¢nosti

0 250 000 K¢, pripad A pak o 84 000 K¢, pripad E 0 78 400 K¢, ptipad B 0 61 600 K¢.
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zpusobily vySe uvedené pripady dohromady, se vysSplhala na ¢astku 1 221 600 K¢.

SISO

Obr. 6.5: Velikost ztraty u jednotlivych pripadii podle poradi jejich vyskytu
Zdroj: vlastni zpracovani.

V soufadnicovém systému diagramu PICK (viz obr. 6.6) je graficky zndzornéno umisténi
jednotlivych napravnych opatieni v zavislosti na trovni dvou kritérii, jimiz jsou obtiznost

a velikost investice.

a) implementovat VYZVY
)
Bl A2
/ D1
F B2
velikost
investice
m
A3
(5) L D3 3
vvsoka MoZné zrusit
S"a[)]"a obtiZnost téikﬁ
zavedeni )

Obr. 6.6: Napravna opatreni v PICK diagramu
Zdroj: vlastni zpracovani.
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Na horizontalni ose X PICK diagramu na obrazku 6.6 je zachycena obtiznost zavedeni
daného opatieni. Jsou zde dva hrani¢ni body, pficemz na jedné strané se muize jednat
0 snadné zavedeni (1) a na strané druhé o t€zké zavedeni (5). Pokud realizace daného
opatfeni vyzaduje mén¢ nez jeden mésic a naro¢nost na know how je niz§i, bude dané
opatfeni vyobrazeno v levé casti diagramu. V opacném pifipadé se bude kolecko

ptredstavujici dané opatieni nachazet v pravé ¢asti diagramu.

Na vertikalni 0se y je vynasena velikost nutné investice, ktera je s danym opatienim
spojena. Jestlize bude zavedeni daného opatfeni vyzadovat néklady nizsi nez 30 000 K¢,
bude se dané feSeni nachazet v horni ¢asti diagramu; pokud naopak bude investice

ptesahovat ¢astku 30 000 K¢, bude se dané opatieni pohybovat ve spodni ¢asti diagramu.

V prvnim pfipadé¢ se Vramci zakazky A fesil problém s nedosazitelnou barevnosti
a vyskytem pruhti na vytisténém natisku. Projektovym tymem, jehoz Clenem byl i sdm
autor, bylo zkonstatovdno, Ze za vzniklym problémem byla chyba pracovnika repro
agentury, ktery provedl svoji praci ledabyle, a jelikoz byl poslednim c¢lankem pted

zaslanim repra do spole¢nosti Amcor Flexibles, nikdo si jeho chyby nevsiml.

Autor diplomové prace tudiz navrhl celkem Ctyfi ndpravna opatieni, kterd by mohla
predejit podobnym vyskytim dané chyby. Prvnim z nich (oznaceno A1) by bylo zpfisnéni
podminek ve smlouvé mezi spole¢nosti Amcor Flexibles a repro agenturou, kde by byl
vystup repro agentury stvrzen dvéma podpisy jejich zaméstnanct, tudiz by zde byla mensi
pravdépodobnost zaslani nekvalitniho vystupu do spolecnosti Amcor Flexibles. Tento
navrh by spolecnost nestal témét Zadné finance a z jejiho pohledu by se nejednalo o sloZité
zavedeni. Byl by nutny pouze ¢as vénovany schlizce s piisluSnou agenturou o ujednéni
podminek smlouvy. Z tohoto diivodu Se toto napravné opatieni A1l nachazi na obrazku 6.6

V hornim levém kvadrantu S nazvem ,,implementovat®.

V potadi druhym feSenim (oznaceno A2) se jevilo zavedeni vnitini kontroly, ktera
ve spole¢nosti chybéla, a to bud’ ru¢ni, nebo automatické. V piipadé ru¢ni kontroly by se
jednalo o zaméstnani nového pracovnika, ktery by meél na starosti kontrolu spravnosti

provedené¢ho repra dodavatelskou spolecnosti jesté¢ pied tim, nez by to bylo zadano
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do vyroby. Investici do tohoto feSeni by byla mzda pracovnika, ktera se pohybuje
do 30 000 K¢ se vsim vSudy. Ziskani takového pracovnika by trvalo maximalné mésic,
proto i toto opatieni A2 bylo v diagramu zaznamenano do levého horniho kvadrantu

s nazvem ,,implementovat*.

Dalsim navrhem byla automaticka kontrola (oznaceni A3), ktera je spojena s obstaranim
nejen specialniho software, ktery umozni sledovani kvality provedeného repra, ale také
pracovnika, jenz bude tento stroj obsluhovat. Pofizovaci cena takového software se
pohybuje okolo 750 000 K¢, jelikoz se jedna o zakazku na miru, doba dodani je do dvou
mesict. Kvalifikovany pracovnik by byl z fad stavajicich zaméstnanct, spolecnost by ho
vSak musela nechat zaskolit, coz by ji piislo na pfiblizné 10 000 K¢&. Z tohoto divodu bylo

napravné opatieni A3 umisténo do pravého dolniho kvadrantu.

Poslednim opatfenim se jevi uzavieni vyhodnéj$i smlouvy s pojistovnou, ktera by
spole¢nost ochrénila proti podobnym ztrdtdm a z vétsi Casti se na nich podilela (oznaceni
A4). Cena takového pojisténi by se pohybovala okolo 100 000 K¢ mési¢né a zafidit tuto
smlouvu by trvalo maximalné do jednoho mésice. Napravné opatfeni A4 je umisténo

V levém dolnim kvadrantu PICK diagramu, s ndzvem ,,mozné*.

V pripadé zakazky B se vyskytl problém, Ze na obalu chipsu byla vyobrazena paprika
vyraznéji Cervend neZ na barevném standardu, ktery dodal zakaznik. Chyba byla uvnitt
spolecnosti Amcor Flexibles, kdy pracovnik pre-press studia jiz na zacatku celého procesu

objednal repro na matny substrat namisto lesklého.

V tomto pripadu autor navrhuje dvé ndpravnd opatieni, z nichZ prvni se tyka zavedeni
dvoji kontroly (oznaceni B1). Jesté pted odeslanim zakazky do repro agentury provede
pracovnik zékaznického servisu kontrolu spravnosti udaji po pracovnikovi pre-press
studia. Porovna udaje s objednavkou, kterou piijal od zakaznika, a kontrolu stvrdi
podpisem. Toto opatieni Bl je umisténo v levém hornim kvadrantu na obrazku 6.6 vyse,

jelikoz jeho zavedeni mlze byt okamzité a investice je nulova.

88



Druhé navrzené teSeni by se dotklo dodavatelské spolecnosti, se kterou by bylo dobré
konzultovat nakup zafizeni, které dokaze vytisknout kontrolni prouzek Ugra/Fogra,
na zaklad¢ kterého by spole¢nost Amcor Flexibles zjistila potiebné informace o zakazce
rychleji (oznaceni B2). Pro spole¢nost Amcor Flexibles by toto feSeni nepfineslo zadné
pfimé zvySené naklady, pouze by se zvysila cena piiblizn€¢ o 2 000 K¢ za repro dodavané
touto agenturou. Reseni B2 bylo zobrazeno v pravém hornim kvadrantu, nebot’ doba

realizace by byla delsi nez jeden mésic (véetné doby sjednani schiizky, potizeni zafizeni).

V pripadé zakazky C se jednalo o absenci panacka na obalu uréeném pro Slovinsko. Tym
zjistil, ze pracovnik spolecnosti na vyrobu hlubotiskovych valcii porusil smlouvu, ve které
je uvedeno, ze pokud se jednd o zmrazena data, nesmi se do nich v zddném ptipad€ jiz
zasahovat. Pracovnik si chtél ulehcit praci, a proto obrazky zkopiroval, coz je v rozporu

s touto smlouvou.

Autor navrhoval schiizku vSech zainteresovanych stran, tedy zdkaznika C, repro agentury,
spole¢nosti Amcor Flexibles, vyrobce valcl i vyrobce barev (oznaceni feSeni C). Na této
schiizce pak budou rozdéleny odpovédnosti dle matice RACI, kdy kazdy bude védét, jaka
jsou jeho prava a povinnosti a co ho ¢eka, pokud néco zanedba, popiipadé nevykona.
Pro zavedeni tohoto opatieni je zapotiebi pouze ¢as nutny pro svolani této schizky
ainvestice je zanedbatelnd (pohonné hmoty atd.). Proto se toto feSeni dané situace
oznacené v kole¢ku na obrazku 6.6 jako C nachazi v levém hornim kvadrantu s nazvem

~implementovat®.

V pripadé zakazky D se objevil na jednom misté obalu problém s odstinem zelené barvy,
ktera byla svétlejsi nez na barevném standardu. Bylo zjiSté€no, Ze na viné je vyrobce valct,
ktery u valce pro modrou barvu vygraviroval na daném misté mél¢i jamku, nez byla

uvedena ve specifikaci.

Autor i vtomto piipadé navrhl n€kolik feSeni, ktera predlozil spolupracujicim clenim
tymu. Autor zaprvé navrhuje, aby vyrobce valct uvadél na piiloZzeném certifikatu velikost
jamky nejen ve 100% a 5% toni, ale i 50% tonu (oznaceni feSeni D1). Investice by byla

minimalni, zahrnovala by pouze ¢as vénovany schiizce a ptipadné vyssi cenu za doplnéni
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certifikdtu. Zavedeni tohoto opatfeni by trvalo do jednoho mésice, nebot” zahrnuje cas
potiebny pro vykonéani schiizky s vyrobcem valcti a upraveni vzoru certifikatu. Kolecko

s oznaceim D1 je situovano v levém hornim kvadrantu ptislusSného diagramu.

Druhé navrzené feseni (oznaceni D2) se opét dotykd vyrobce hlubotiskovych valct, ktery
by s vyrobenymi valci kromé zkuSebniho natisku potvrzujiciho mechanickou kvalitu valct
dodaval 1 kontrolni natisk, zn€¢hoz by bylo ziejmé, ze barevnost je také v poradku.
Zavedeni by spole¢nost Amcor Flexibles nestalo mnoho penéz, pouze zvySenou cenu
za tento kontrolni natisk. Opét by byla zapotiebi schiizka s timto vyrobcem a pfipadna
realizace by trvala déle nez jeden mésic, proto se kolecko s timto feSenim oznacené jako

D2 nachazi v PICK diagramu Vv jeho pravém hornim kvadrantu s nazvem ,,vyzvy*.

Tteti navrzené feSeni (oznaceni D3) nabizi zakoupeni mikroskopu (3D kamery), a to nejen
samotnou spolec¢nosti Amcor Flexibles, ale také dodavatelem hlubotiskovych valct, coz by
obéma spole¢nostem usnadnilo kontrolu mechanické kvality vélci. Investice by se
pohybovala okolo 900 000 K¢ a doba zavedeni by byla delsi nez jeden mésic. Z tohoto
diavodu bylo feseni s ozna¢enim D3 umisténo do pravého dolniho kvadrantu na obrazku

6.6 vyse S ndzvem ,,zrusit*.

V pripadé zakazky E se vyskytl problém ve Spatném nadefinovani pfesahu barev, které
zpusobil vyrobce repra. Jelikoz v této dobé jesté nebyl ve spolecnosti Amcor Flexibles plné
zprovoznén software pro kontrolu spravnosti provedeného repra, nebylo mozné chybu

zjistit pfed vyrobou.

Resenim by bylo provedeni kapabilitniho testu (oznageni E), pii kterém by se zjistilo,
s jakym pfesahem je dosahovdno té nejvyssi kvality tisku. Tato investice by pfisla
spolecnost piiblizné na 40 000 K¢&, pficemz doba zavedeni by trvala méné nez jeden mésic.
Kolecko stimto feSenim se nachdzi vySe na obrazku 6.6 vlevém dolnim kvadrantu

S oznacenim E.

V pripadé zakazky F bylo vSechno pfipraveno podle barevného standardu, ktery zakaznik

F na zacatku objednavky ptinesl. V dobé zkuSebniho tisku se vSak objevil ve spolecnosti
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zakaznik F a donesl jiny barevny standard, nez byl ten puvodni. Chyba byla na strané
zakaznika F, ale také na stran¢ spolecnosti Amcor Flexibles, jelikoz neméla tuto situaci

oSetienou ve smlouvé.

Népravné opatfeni, které navrhl autor, spoc¢ivalo v Gipravé znéni smlouvy, v niz by byla
zakotvena pravidla komunikace ohledné moznosti zmény barevného standardu, a to v dobé
do 14 dni od uzavieni smlouvy o dilo. Napravné opatieni (oznacené pismenem F) by
vyzadovalo pouze Cas potfebny na piepracovani smluv a konzultace s pravnikem ohledné
spravného znéni v souladu se zakony, coz potrva maximalné jeden mésic. Investice by
meéla byt v hodnoté sluzby, kterou poskytne externi pravnik, a to ve vySi maximalné
30 000 K¢. Kolecko s oznacenim F bylo proto umisténo v levém hornim kvadrantu

ptislusného PICK diagramu na obrazku 6.6. vyse.

6.7.2 Firmou piijata a skute¢né zavedena napravna opatieni

Tym a nasledné i vedeni spole¢nosti ocenilo snahu autora podilet se na zlepSovani procest
ve spolecnosti, proto se zaobirali jim navrzenymi opatienimi. Ze 12 navrha bylo postupné
realizovano sedm, jedno feSeni bylo zavedeno pouze z poloviny a dvé byla odloZena
na pozdéjsi dobu. Dvé feSeni vSak nebyla realizovéna vibec.

wre

V listopadu 2015 byla schvalena investice do napravného opatfeni A3, které fesi fijnovy
pfipad. Ten poZadoval zakoupeni specialniho software pro automatickou vnitini kontrolu
pfijatého repra v pofizovaci cené¢ 750 000 K¢&. Software byl vSak pln€ zaveden do vyroby
az vméesici kvétnu 2016. Od této doby je jeji nepostradatelnou soucésti. Vedeni
spolecnosti vybralo vhodného zaméstnance ze svych tad, kterému bylo zaplaceno Skoleni
anasledné svéfena obsluha kontrolniho software. V listopadu jesté¢ doslo ke zptisnéni
smluvnich podminek s repro agenturou (Al), pfi némz byly zvySeny sankéni pokuty.

Napravné opatieni sice navrhovalo jest¢ dvoji kontrolu v agentufe repro, ale to nebylo

dodavatelskou spole¢nosti piijato.

Ke konci mésice ledna 2016 byla pfijata napravna opatieni B1 a B2 pro feSeni druhého
ptipadu. V ten samy mésic doslo uvnitf spole¢nosti Amcor Flexibeles k zavedeni dvoji

kontroly. Poté, co bude zakazka zpracovana pracovnikem pre-press studia, bude pied
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odeslanim dodavateli repra jesté¢ zkontrolovana pracovnikem zakaznického servisu, ktery
porovnd puvodni objedndvku od zdkaznika stou, ktera odchazi outsourcingové
spole¢nosti. 'V unorové schiizce, kde se sesli zastupci spole¢nosti Amcor Flexibles se
zastupci spolecnosti provadéjici repro, bylo odsouhlaseno, ze externi spole¢nost zakoupi
zafizeni, které bude tisknout kontrolni prouzek Ugra/Fogra pro snazsi kontrolu. Zakoupeni
tohoto zafizeni bude mit za nasledek zvySeni dosavadni ceny za vyhotoveni repra

01500 K¢.

V poloviné mésice tnora 2016 bylo pfijato népravné opatfeni C ze tietiho piipadu
tisknutého na konci ledna 2016, které pozadovalo vytvoreni RACI matice, v rdmci niz se
vymezi prava a povinnosti vSech zainteresovanych stran spojenych s danou zakazkou.

Od konce tinora se u kazdé nové zakazky pouziva tato matice.

Na konci mésice bfezna 2016 doslo na dals$i napravné opatieni, tentokrate ze ctvrtého
piipadu zadaného zakaznikem D na konci tnora 2016. V tomto piipad¢ autor navrhl tii
feseni, z nichz dvé (D2 a D3) byla odloZena na neurcito. Realizovano bylo opatieni D1.
Bylo tedy pfistoupeno pouze k jednani s vyrobcem hlubotiskovych valci o moznosti
rozsiteni certifikatu k velikosti jamek v 50% tonu. Certifikat by pak obsahoval 100%, 50%

1 5% tén, coz by umoznilo lepsi kontrolu jamek.

Ke konci mésice kvétna 2016, respektive 14 dni po vyrobé, byl proveden kapabilitni test,
ktery navrhoval autor diplomové prace jako opatfeni E. Na zéklad¢ tohoto testu bylo dale
doporuceno, aby se pii piiprave repra zavedla nova pravidla a dé€lal se tak presah 0,2 mm,
jenz vysel z provedeného testu s nejlepsi kvalitou tisku. Maximalni tloustka ¢ary by pak
nesméla byt nikdy mensi nez 0,1 mm. Tato nova pravidla byla pak pfedana dodavateli
repra a zakotvena ve smlouvé. V kvétnu se spolecnost Amcor Flexibles rozhodla, ze
zrealizuje jesté jedno z navrzenych napravnych opatieni, které bylo doporuceno v bireznu,
atim bylo D2 — domluveni se s vyrobcem valct ohledné dodéni kontrolniho nétisku
ovéiujici spravnou barevnost tisku. Vyrobece valcl s timto navrhem souhlasil za podminek

zvySeni ceny za jimi dodané sluZby.
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V poloviné meésice Cervna 2016 bylo piijato jediné napravné opatifeni F Kk zakazce
Z poloviny kvétna 2016, které pozadovalo upravu znéni smlouvy v Casti ujednani

0 moznosti zmény barevnych standardl. Znéni bylo konzultovano s externim pravnikem.

6.7.3 Vyvoj KPI v dob¢ autorova plisobeni

Vedeni spole¢nosti i samotného autora diplomové prace zajimalo, jak se sledované KPI
vyvijely béhem doby od ledna 2016 do ¢ervna 2016. Béhem tohoto ¢asového obdobi se
autor podilel jako clen projektového tymu na feSeni novych problémovych zakazek
s naslednou realizaci nékterych z jeho navrzenych napravnych opatfeni. V nasledujici

tabulce 1 jsou uvedena data z tohoto obdobi.

Tab. 1: Wyvoj KPI u nové zakdzky od ledna do ¢ervna 2016

Megsic Rok Pfesta_v ba Pocet skoku Odpad
stroje
leden 2016 154 35,2 350,1
unor 2016 145 319 301,7
bfezen 2016 157 29,7 285,1
duben 2016 1,46 33,2 3151
kvéten 2016 148 30,8 275,1
Cerven 2016 153 31,9 2785
Prumér tohoto obdobi 151 32,1 300,9
Primér predeslého obdobi 151 33,0 305,6
Smérodatna odchylka 0,04 1,75 25,95
Vyvoj béhem roku e Il [ S

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z vySe uvedené tabulky 1 je zfejmé, Ze Casy prestavby stroje ve sledovaném obdobi jsou
v priméru shodné s ¢asy v predeslém obdobi, tudiz nedoslo ani ke zhorSeni ani ke zlepSeni
v tomto indikatoru. Pocet skokli zaznamenal v priméru mirné zlepSeni 0 2,73 %.
Také posledni sledovany ukazatel, a to odpad, zaznamenal ve sledovaném obdobi snizZeni
oproti predeslému sledovanému obdobi piiblizn€ o 1,54 %. Z ptedlozenych dat 1ze vycist,

Ze autorem predlozena napravna opatfeni mohou mit pozitivni vliv na sledované KPI.
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Zavér

V této diplomové praci se fesila aplikace metody Lean Six Sigma do vyrobniho procesu
ve spole¢nosti Amcor Flexibles. Smysluplnost feSeni vybraného tématu potvrzuje i
chovani samotné spole¢nosti Amcor Flexibles, ktera si byla védoma nékterych nedostatki
v ramci svého procesu a snazila se je sama identifikovat, analyzovat i odstranit, a tim

pokud mozno eliminovat jejich negativni vliv na vyrobni proces.

Pozornost autora byla vénovana celému procesu od zaslani objednavky zakaznikem az
po dodani hotového vyrobku. Pokud tento vyrobek neodpovidal predstavam zakaznika, byl
pfedmétem reklamacniho fizeni, které se tak stalo soucasti tohoto procesu. Spolecnost se
zabyva vyrobou novych, ale i opakovanych zakdzek. Z divodu c¢asové naro¢nosti
a piipadného velkého rozsahu diplomové prace nebylo mozné zabyvat se obéma typy
zakazek, proto bylo zapotiebi provést analyzu klicovych indikatort vykonnosti, mezi néz
patii Cas ptestavby, pocet skoki pfi ladéni a mnozstvi odpadu. Na zakladé vysledkl bylo
zjisténo, ze nové zakazky jsou vice nez zakazky opakované (byly zaznamenany vyrazné
vy$$i hodnoty vSech indikatorti). Autor se rozhodl zabyvat novymi zakazkami, nebot’ tam

existuje vice prilezitosti ke zlepSovani.

Od fijna 2015 do cervna 2016 se autor jako Clen feSitelského tymu podilel na feSeni vétSiny
realizovanych novych zakdzek. Pokud by autor uvedl vSechny nové zakazky, u nichz se
vyskytla neshoda, byla by prace velice obsahla, proto se diplomova prace zabyva jen Sesti
dle autora nejzajimavéjsimi. V téchto piipadech byl vzdy povolan v minulosti stanoveny
fesitelsky tym, ktery mél za ukol do terminu stanoveného vedenim identifikovat problém,
sesbirat a analyzovat data, vycislit hodnotu zvySenych nakladd, za pomoci vhodnych
nastroji a metod (5x Pro¢, Ishikawliv diagram) zjistit vSechny mozné pficiny problému

a urcit kofenovou pficinu.

Na zaklad¢ skutecné zjiSténé pfic¢iny byla v tymu pomoci brainstormingu navrZzena v§echna
mozna napravna opatieni, ktera byla dale rozdélena dle vhodnosti pouZiti. Ty, které byly
zvoleny jako vhodné, byly dale rozvijeny. I v tomto pfipadé nebyla v praci pouZita vSechna
napravnd opatfeni vymyslend jednotlivymi ¢leny tymu, ale pouze ta, kterd navrhl sdm

autor.
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Mezi autorem navrzenymi opatienimi bylo napfiklad pouziti RACI matice, diky ni by
doslo k rozdéleni jednotlivych odpovédnosti vSech zainteresovanych stran, které by pak
byly zakotveny ve smlouvé o dilo uzavirané na zaCatku kazdé zakazky. Daéle bylo
napiiklad navrzeno zhotoveni kapabilitniho testu u hlubotiskovych stroji, kterym by bylo
zjisténo, pii jakém nastaveni presahii dosahuje tisk té nejvyssi kvality. Mezi dalsi dulezita
navrzena opatfeni patii zavedeni dvoji kontroly udaji na objednavce pro repro agenturu.
Pracovnik pre-press oddé€leni by zaslal vystavenou objednavku ke kontrole zakaznickému
centru, po odsouhlaseni by odesla objednavka externimu poskytovateli. Dal$i navrzena

napravna opatfeni jsou uvedena v hlavni ¢asti této diplomové prace.

Vsechna navrZzena napravnd opatfeni byla hodnocena na zaklad¢ dvou kritérii v tzv. PICK
diagramu, a to za prvé dle velikosti potfebné investice vzhledem k velikosti ztraty
a za druh¢ dle obtiznosti zavedeni (know-how, doba zavedeni). Vysledkem bylo umisténi
jednotlivych opatieni v né€kterém ze Ctyi kvadrantli s ndzvy implementovat, mozné, vyzvy
a zrusit. Pfesné polovina vSech opatfeni se nachazi v levém hornim kvadrantu s nazvem
implementovat, i pfesto vSak byla zrealizovana pouze Ctyfi opatieni, jedno jen z Casti
a jedno realizovano nebylo vibec. V ostatnich tiech kvadrantech se nachazeji vzdy dvé
navrzena opatfeni. Nakonec tedy bylo spole¢nosti Amcor Flexibles realizovdno osm
napravnych opatieni, jedno bylo zavedeno pouze z poloviny, jedno bylo odloZeno

na pozd¢jsi dobu a dveé nebyla uskute¢néna vibec.

Vyse uvedend napravnd opatieni byla firmou tedy pfijata a stala se soucasti vnitinich
I vngjsich firemnich procest. Po nékolika mésicich od zavedeni napravnych opatfeni byla
znovu provedena analyza klicovych indikatorti vykonnosti. Aktualni vysledky ukazuji, ze
zavedena napravna opatieni mohou byt u¢innd, nebot’ pocet skokti pti ladéni nové zakazky
se snizil v praméru o 0,9 skokt, coz predstavuje zlepseni o 2,73 %. Snizeni zaznamenalo
I mnozstvi odpadu, ktery je povazovan za odpad, vtomto piipadé¢ doslo ke snizeni

V priméru o 4,7 béznych metrl, coz predstavuje 1,54 %.

Cilem této diplomové prace bylo prostfednictvim systému fizeni Lean Six Sigma vyhledat

zdroje nekvality, odstranit je a tim dosahnout snizeni ptivodn€ naméfenych hodnot alespon
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0 5 % u sledovanych indikatorti za dobu autorova ptusobeni ve vyrobni spole¢nosti. Z vyse
uvedenych udaji vyplyva, Ze se tento cil nepodatilo splnit, av§ak spole¢nost zaznamenala

mirné zlepsSeni ve sledovanych indikatorech.
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