VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

USTAV MANAGEMENTU

INSTITUTE OF MANAGEMENT

ELIMINACE UZKYCH MIST VE VYROBE ELEKTRICKYCH
ZARIZENI

BOTTLENECK ELIMINATION IN THE PRODUCTION OF ELECTRICAL DEVICES

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. Daniela Hornikova
AUTHOR

VEDOUCI PRACE Ing. Vladimir Barto$ek, Ph.D.
SUPERVISOR

BRNO 2017



VYSOKE UCENI FAKULTA

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav managementu
Studentka: Bc. Daniela Hornikova
Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku
Vedouci prace: Ing. Vladimir Bartosek, Ph.D.
Akademicky rok: 2016/17

Reditel ustavu Vam v souladu se zakonem &. 111/1998 Sb., o vysokych $kolach ve zné&ni pozdéjsich
pfedpisl a se Studijnim a zkusebnim fadem VUT v Brné zadava diplomovou praci s nazvem:

Eliminace Gzkych mist ve vyrobé elektrickych zafizeni

Charakteristika problematiky tikolu:
Uved

Cile prace, metody a postupy zpracovani
Teoreticka vychodiska prace

Analyza soucasného stavu

Vlastni navrhy Feseni

Zaver

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Cile, kterych ma byt dosazeno:

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikace Uzkych mist ve vyrobé elektrickych zafizeni a navrh
opatfeni, ktera povedou k jejich odstran&ni.

Zakladni literarni prameny:

GEORGE, M. Kapesni piiru¢ka Lean Six Sigma: rychly privodce téméf 100 nastroji na zlepSovani
kvality procesu, rychlosti a komplexity. Brno: SC&C Partner, 2010. ISBN 978-80-904099-2-7.

KOSTURIAK, J., Z. FROLIK a kol. Stihly a inovativni podnik. Praha: Alfa Publishing, 2006. ISBN
80-86851-38-9.

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

Fakulta pednikatelska, Vysoké ugeni technické v Brné / Kolejni 2906/4 /612 00 / Brno




ROTHER, M. a J. SHOOK. Learning to See: Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate
MUDA. Massachusetts: Brookline, Lean Enterprise Institute, 1999. ISBN-13: 978-0966784305.

SVOZILOVA, A. Zlep$ovani podnikovych proces(. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3938-0.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven éasovym planem akademického roku 2016/17.

V Brng, dne 28. 2. 2017

\ LBk

"-‘,‘ ] : A X
. . / \\\ \\‘\. o
I'\ | __\"ﬁ_r / . \\A‘/r‘
:\/I‘/ﬂ,__‘;\_'(fv/ \ , N Y
doc. Ing. Robert Zich, Ph.D. doc. Ing. et Ing. Stanisla\\/\Skapa, Ph.D.
reditel dékan

Fakulta podnikatelska, Vysoké ugeni technické v Brné / Kolajni 2806/4 /612 00/ Brno




Abstrakt

Diplomova prace se zabyva eliminaci uzkych mist ve vyrobé elektrickych zatfizeni se
zaméfenim zejména na vyrobni linku. Analyzuje soucasnou situaci a za pouziti
mapovani hodnotového toku pro vybrany produkt identifikuje uzkd mista vyrobniho

procesu. Dale navrhuje opatfeni ke zlepSeni soucasné situace.
Abstract

This diploma thesis deals with eliminating of bottlenecks in a production of eletrical
devices, focusing mainly on the production line. It analyzes the current situation and
using value stream mapping for a selected product it identifies bottlenecks of the

production process. Further it proposes remedial measures to improve current situation.
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hodnotového toku
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Uvob

V soucasné dobé je prostfedi na trhu velice proménlivé, nékdy je oznacovano az
za turbulentni. Dochdzi k neustalému rozvoji na poli technologického vyvoje a inovaci,
v souvislosti s tim se neustdle zvysSuji pozadavky a oCekavani zakaznikd a soucasné
roste 1 pocet konkurentli kazdé spolecnosti. Aby obstaly v konkurenénim boji, musi se
spole¢nosti zamérovat na piesné a vCasné uspokojeni veskerych potieb a pozadavki
zakazniki a zaroven vyrabét rychleji, kvalitnéji a levnéji nez jejich konkurenti. Z toho
divodu je v soucasné dobé nezbytnosti pribézné analyzovat vSechny podnikové
procesy a odstraiiovat veSkeré cinnosti, které vyslednému nabizenému produktu

rowvr

nepfinaseji Zaddnou hodnotu.

Jednim z néstroji, ktery pomaha identifikovat a nasledné odstranit ¢innosti nepfinasejici
hodnotu produktu, je metoda mapovani hodnotovych toku. Jedna se o nastroj aplikace
principt §tihlé vyroby, ktery, soudé¢ podle minima literarnich zdroji na toto téma
na ¢eském kniznim trhu, neni v Ceské republice pfili§ rozsiteny. Jeho aplikaci je vak
mozné dosdhnout skvélych vysledkii zejména v oblastech odstranovani uzkych mist a

zdrojt plytvani ve vyrobnich 1 dalSich podnikovych procesech.

Tato diplomova prace se zabyva identifikaci a naslednou eliminaci uzkych mist
ve vyrobé¢ elektrickych zatizeni ve vybrané vyrobni spolec¢nosti, a to pravé za vyuziti
metody mapovani hodnotového toku. Tato spolecnost si nepiala byt v praci konkrétné
jmenovana z divodu zachovani davérnosti informaci a ochrany know-how, proto je
v celé praci oznaCovana vyhradné jako vyrobni spolecnost. Tato vyrobni spolecnost je
vyznamnym hraéem v oblasti energetiky, elektrotechniky, robotiky a automatizace a
v Ceské republice plisobi jiz 25 let. Zavod vyrobni spoleénosti analyzovany v této praci

se zamé&fuje na vyrobu riznych typt elektrickych zatizeni.

V roce 2014 proSel analyzovany vyrobni proces vyznamnou zménu, byla zde
vybudovéana softwarem fizena vyrobni linka s cilem sniZeni doby priichodu polotovaru
vyrobou a usnadnéni manipulace s polotovary. Pravé na materidlové a informacni toky

souvisejici s touto vyrobni linkou se tato prace sousttedi.

V prvni Casti prace jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti Stihlé vyroby, metod
fizeni materidlového toku a odstrafiovani plytvani a uzkych mist, véetn¢ podrobného

popisu postupu mapovani hodnotového toku. Druhd ¢ast, analyza soucasného stavu,
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nejdiive blize predstavuje vyrobni spolec¢nost. Dale jsou zde zpracovana data
poskytnutd spolecnosti a za pomoci metody mapovani hodnotového toku i dalSich
analytickych nastroji jsou identifikovana Uzka mista vyrobniho procesu. Treti Cast
prace je pak zamétfena na navrzeni takovych opatieni, ktera zmirni ¢i Gplné eliminuji

zjisténé problémy.

11



CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem této diplomové prace je identifikace uzkych mist ve vyrob¢ elektrickych
zafizeni se zaméfenim zejména na vyrobni linku. Pro vybrand pracovist¢ budou

navrzena opatieni, kterd by méla zmirnit ¢i ipIn€ odstranit nezadouci nedostatky.
Mezi dil¢i cile této prace je mozné zaradit:

e pouziti ABC analyzy pro urceni vyrobku, ktery prochdzi vyrobnim procesem
nejcastéji

e pouziti metody VSM pro vytvofeni mapy hodnotového toku vybrané casti
vyrobniho procesu

e analyza soucasného stavu, identifikace uzkych mist a navrh opatteni ke zlepSeni

soucasného stavu

Prvnim krokem pfti zpracovavani diplomové prace je shromazdéni vSech potiebnych dat
a informaci. Pro zpracovani teoretické Casti prace jsou vyuzity publikace odborné
literatury 1 relevantni internetové zdroje. V dalSich Castech prace jsou pouzita data a
informace piimo ze spole¢nosti, pro jejich ziskani bylo vyuzito zejména metod
pozorovani, dotazovani a méteni. Nekteré poznatky byly nacerpany v pribéhu praxe i
dalSich navstév spolecnosti skrze rozhovory se zaméstnanci, dal§i informace byly

poskytnuty ve form¢ riznych internich dokumentd, piedpist apod.

S wvyuzitim poskytnutych dat a informaci lze provést ABC analyzu, kterd pomuze
identifikovat vhodného reprezentanta celého vyrobniho procesu. Pro tohoto
reprezentanta je dale za pouziti metody VSM vytvofena mapa hodnotového toku, ktera
je zakladem pro analyzu soucasné situace a identifikaci izkych mist vyrobniho procesu
1 zdroji plytvani.

Na zaklad¢ syntézy vSech ziskanych poznatkii je poté vytvofen ndvrh népravnych
opatfeni eliminujicich zjiSténé nedostatky. Zavérem jsou navrhovand opatfeni
zhodnocena srovnanim soucasného stavu s budoucim a jsou predstaveny jejich ocekavané

efekty.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1.1. Stihla vyroba

"Stihld vyroba je paradigma a zpiisob mysleni o vyrobé. Je to filozofie, kterd zkracuje
pribezny cas eliminaci plytvani, aby byly véas dodavany vyrobky vysoké kvality
pri nizkych nakladech."” (Rother, 1999)

Pojem §tihla vyroba (anglicky Lean Manufacturing) je spojen s japonskou
automobilkou Toyota a zeyjména se systémem Toyota Production System (TPS). Tento
systém vznikl v 50. letech 20. stoleti v reakci prostredi vyzadujici vyssi flexibilitu 1
produktivitu a zaroven ovlivnéné nedostatkem investi¢nich penéz. Duchovnimi otci
této metodiky jsou Taichi Ohno a Shingeo Shingo. Tento pfistup k vyrobé usiluje
o zkraceni Casu mezi zakaznikem a dodavatelem, je zaméfeny na systematickou
identifikaci a eliminaci vSech forem plytvani a maximalni zeStihleni procesti — procesy
obsahuji jen to, co je ochotny zdkaznik zaplatit. Ekonomicky je zakladni myslenka

vyjadiena zménou rovnice zisku. Podle Imaie (2004) se rovnice zisku méni nasledovné:
NAKLADY + ZISK = CENA — CENA - NAKLADY = ZISK

Toyota Production System ale navazuje na mnohé piedchazejici odborné prace a studie
diky jeho studiim o formalizaci ¢au a pohybu s cilem minimalizovat procesni ¢asy dnes
povazujeme za otce védeckého managementu. Na jeho praci navazoval napiiklad Frank
Bunker Gilbreth, ktery procesy rozd€loval na elementéarni casové useky a pak eliminaci
casovych useki nepfindsejicich hodnotu dosahl efektivniho pracovniho postupu.
Poznatky z téchto studii vyuzil pozdé¢ji 1 Henry Ford pii projektovani vyrobni linky
pro vyrobu slavného automobilu Ford Model T (Bartosek, Sunka, Varjan, 2014).

Zéakladnimi pilifi Toyota Production System jsou dvé metody - Just In Time a Jidoka.

Systém Just In Time (JIT, ¢esky pravé vcas) je filozofie managementu, ktera vyzyva
k produkci toho, co zakaznik chce, v pozadovaném c¢ase a mnoZstvi, s dodavkou
na pozadované misto bez toho, aby se hotové vyrobky zdrzely ve skladovych zasobach.
To znamena, Ze namisto budovani velkych skladovych zadsob by mél podnik vyrabét jen
to, co zakaznik 7ad4, v okamziku, kdy to zada. Kazdy proces tedy vyrabi pfesné to, co

potiebuje proces nasledujici (Lean Manufacturing Tools, 2016).
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Pro realizaci vyrobniho systému JIT je potfeba opakované provadét aktivity kaizen (coz
znamena kontinudlni zdokonalovani podnikovych procesti a pracovnich postupd) a
odstranit tak vSechnu praci neptfidavajici hodnotu. Podnik musi nejdiive dosahnout
nejvyssi mozné efektivity svych procesi, aby nasledné mohl tézit z vyhod piesnych a
véasnych dodavek. Nékdy se o systému JIT mluvi jako o systému bez zasob, avSak neni
vzdy mozné udrzet zasoby UpIn€ na nule. I ptesto je systém JIT skvélym zplisobem, jak

snizit naklady a zaroven splnit pozadavky zakaznikd (Imai, 2004).

Jidoka je casto opomijenym pilifem TPS a §tihlé vyroby, pfitom se jedna o jeden
z nejdtlezitéjSich principt Stihlosti. Prvnim impulzem byl vynalez Sakichi Toyody,
ktery sestrojil jednoduché zatizeni zastavujici €lunek automatického tkalcovského
stavu, kdyz doslo k pfetrZeni nité. Tak bylo zabranéno nejen vzniku zmetk, ale zaroven
byl operator vyroby upozornén na problém a mohl jej zacit okamzité fesit. Diky tomu
mohl operator obsluhovat vice strojii nardz a ne jen sledovat jeden pro ptipad, ze by se
néco pokazilo. Tento princip, znamy také jako autonematizace, pripadné automatizace
S lidskym dotekem, byl pozdé&ji rozSiten 1 pro dalSi vyrobni zafizeni (Lean
Manufacturing Tools, 2016).

1.2. Stihly podnik

Jako S§tihly podnik oznacime takovy podnik, kde se vénuji jen potfebnym cinnostem,
délaji je spravné hned napoprvé a délaji je rychleji a pfitom levngji nez ostatni. Stihlost
podniku vSak nespociva pouze ve zvySovani vykonnosti podniku tim, ze vyprodukuje
vic, s vyssi pfidanou hodnotou a spotfebuje na to méné ¢asu a ndkladi nez konkurenti.
Skutecné stihly podnik také vyrabi piesné to, co zdkaznik pozaduje, a to s minimem

¢innosti nezvysujicich hodnotu vyrobku (Kosturiak, Frolik a kol., 2006).

Struktura §tihlého podniku je znazornéna na Obr. 1.
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§tihla stihla
vyroba logistika
znalosti W
~7. arozvoj podnikové e
: stihld stihly
administrativa Vyvoj

Obr. 1: Struktura §tihlého podniku (Zdroj: Kosturiak, Frolik a kol., 2006, s. 45)

Srdcem S§tihlého podniku a hlavni silou, ktera podniku zajiStuje dlouhodobou
konkurenceschopnost, je propracovany management znalosti. Znalost neni jen samotna
informace, znalost je zptsob, jakym danou informaci pouzijeme k néjaké akci. Veskeré
zdroje podniku jsou k ni¢emu, pokud nejsou k dispozici i pouzitelné znalosti a pokud

nejsou informace spravné transformovany v ¢iny (Zeleny, 2005).

Dalsim prvkem stihlého podniku je Stihly vyvoj. Vliv pfedvyrobnich etap na celkové
naklady je znazornén na Obr. 2. Je ziejmé, Ze cesta ke Stihlému podniku zaina uz
v etapach vyvoje a technické pfipravy vyroby, tyto etapy ovliviluji naklady
na hotovy vyrobek z 80 %, kdezto samotnd vyroba uz se na nich podili pouze z 20 %.
To je zptusobeno tim, ze konstruktéfi a technologové rozhoduji o zptsobu vyroby a
pravé oni maji moznost do ni zabudovat rtzné prvky Stihlé vyroby. Nedokonalé
pfedvyrobni etapy pak ve vyrobé zpusobuji mnohé problémy, které se nepiiznivé
podepisuji na nakladech i kvalité¢ hotového vyrobku (Kosturiak, Frolik a kol., 2006).
Bartes (2006) tika, ze vysledna kvalita vyrobku je ovlivnéna procesem s nejniz§i irovni
jakosti. Do vysledné jakosti se zdroven promitaji nedostatky ze vSech procest, které se
na jejim vzniku podileji. Ma-li byt vyslednd jakost vyrobku na vysoké trovni, musi byt
na této vysoké turovni zajistény vSechny ¢innosti vSech procesi. VZdy kazdy nasledujici

proces se na zajisténi vysledné urovné kvality podili mens$i a mensi mérou.

15



. kvalita

vliv na kvalitu .- J

80 %
: odhaleni problémi
v kvalité a jejich pricin
Vol
v 4 priprava
b/ S _ vyroby
| / R : ¢ Cas 20 %

- Vyvoj a pfiprava vjroby vyroba a prodej vyroba

i i : vliv na ndklady na vyrobek
vyroba | vystupni | servis

- ; konrola | :
0,1 L0 10 . 100

relativni naklady na odstranéni chyb z nekvality

Obr. 2: Vliv vyvoje a piipravy vyroby na kvalitu a naklady (Zdroj: KoSturiak, Frolik a
kol., 2006, s. 53)

Stihla logistika je nedilnou souéasti §tihlého podniku. Kosturiak, Frolik a kol. (2006)
tikaji, ze manipulace, pfeprava a skladovani v podniku zaméstnava az 25 % pracovnikl
a tvoii az 87% casu, ktery materidl v podniku stravi. Nejvétsi trendy soucasné doby,
mezi n€z patii napf. mass customization (tzv. hromadna vyroba na zakdzku) a rist
popularity e-shopt, zpusobuji, Ze logistika a zejména §tihlé logistické procesy se stavaji
vyznamnym konkuren¢nim faktorem.

Podle prizkumi tvoii administrativni ¢innosti vice nez 50 % priabézné doby zakéazky.
Hlavnim cilem $tihlé administrativy je tedy dosazeni co nejkratSich pribéznych dob

zakazek, a to zejména za pomoci nastaveni piehlednych, bezchybnych a vysoce

efektivnich administrativnich procest (Kosturiak, Frolik a kol., 2006).

Stihla vyroba je tématem velmi komplexnim a proto bude podrobnéji popsana

v nasledujicich kapitolach.

Podniky se v praxi obvykle snazi zavadét hlavné prvky stihlé vyroby, protoze ta se

z velké Casti podili na tvorbé pridané hodnoty pro zakaznika. Neuvédomujici si vSak,
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ze na ziskovosti podniku se vyznamné podili i dalsi oblasti (viz vySe - vyvoj, logistika,
administrativa). Stihly podnik ale ve vysledku netvoii pouze metody a postupy
odstrafiujici plytvani, tvofi jej pfedevSim lidé a jejich znalosti, postoje a motivace

k praci (Kosturiak, Frolik a kol., 2006).

1.3. Prvky stihlého podniku

V této kapitole budou predstaveny vybrané metody, které napomahaji podniku zajistit

Stihlost vyroby 1 vSech ostatnich podnikovych procesi.
1.3.1. Management uzkych mist

Kazdy systém ma alespoil jedno misto, kde mu urcitad omezeni nedovoli dosahnout vyssi
vykonnosti, to plati 1 pro podniky. Omezujicim prvkem podniku mize byt cokoli
v oblastech fizeni, vyrobnich zdrojii, marketingu, postoji zameéstnanct, i celkem
jednoduse cas. Obecné lze omezeni rozdélit do t¥i skupin - fyzickd omezeni,

manazerskd omezeni a paradigmata.

Zatimco fyzicka omezeni (nedostatky stroji, zatizeni ¢i jinych hmotnych zdroji) se daji
snadno identifikovat a nasledné¢ i1 odstranit, manazerska omezeni se identifikuji 1
odstranuji obtiznéji. NejCastéji se jedna o chybna manazerskd rozhodnuti, napiiklad
ohledn¢ vybéru dodavateli, investic €i nastaveni pravidel, jejichz vysledkem je vznik
omezeni fyzickych. ReSeni omezujici situace pak komplikuje fakt, Ze pro oSetieni
fyzického omezeni je potieba dalsiho manazerského rozhodnuti, které nemusi byt vzdy
spravné. Co se tyka paradigmat, tedy omezeni v chovani lidi, ta v podstaté zpiisobuji
manazerskd omezeni. Velmi casto pravé mylné domnénky, piesvédceni nebo
piedpoklady zptsobi Spatné manazerské rozhodnuti, piipadné brani jejich identifikaci a

feSeni (Kosturiak, Frolik a kol., 2006).

Teorie omezeni (v angli¢tiné TOC, Theory of Contraints), ¢asto oznacovana také jako
management uzkych mist, nds podle Kosturiaka, Boledovice, Kristaka a Marka (2010,
s. 38) uci, ze "pokud chceme zlepsit fungovani procesniho retézce, musime posilnit jeho
nejslabsi clanek. Vysledkem je zvysovani pritoku, tj. pridané hodnoty v procesu

za jednotku casu."”
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Sedm druhi plytvani
Pro filozofii Stihl€ho podniku je kli¢ovy pojem plytvani.

"Plytvani je vSechno, co zvysuje ndklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvysSovalo

jeho hodnotu.” (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 19)

Podle Bauera a kol. (2012) lze definovat 7 zakladnich druhti plytvani (n¢kdy dle
terminologie kaizen téz oznacovanych jako MUDA):

e cekani

e chyby ve vyrobé

e nadprodukce

e fransport

e zasoby

e zbytecné pohyby

e zmetky

Kazdy z téchto problémid ma nepfimo umérny vztah k produktivité - ¢im vice
k plytvani ve vyrobé dochazi, tim méné je cely vyrobni proces produktivni. Plytvani
nikdy nelze zcela eliminovat, je vSak mozné jej prubézné minimalizovat (Bauer a kol.,

2012).
Metody pro identifikaci plytvani

Tyto metody slouzi zejména k predstaveni a analyze aktudlniho stavu vyrobniho
procesu. ZlepSeni lze dosahnout jen pokud bude fadné€ pochopeno soucasné fungovani
procesti a identifikovany vSechny problematické oblasti, resp. oblasti, kde nejvice
dochazi k plytvani.

NejlepsSim prvnim krokem, ktery je potieba provést pro snadnéj$i identifikaci
problematickych mist, je vizualizace celého vyrobniho procesu. Poté je jednodussi
odhalit, na kterych mistech néco nesedi, a provést jejich dalsi, detailn¢j$i analyzy.
Na zaklad¢ téchto zjisténi je pak mozné aplikovat vhodné metody, které povedou

ke zlepSeni soucasné situace a minimalizaci plytvani.
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Mezi nejcastéji vyuzivané metody vizualizace vyrobnich procest a procesii obecné patti
nasledujict:

e grafy ¢innosti

e mapovani hodnotového toku

e procesni mapovani a modelovani

e snimkovani pracovni ¢innosti

Grafy ¢innosti je mozné vytvaret riznymi zpusoby, obvykle se vyuziva Ganttovych
diagramt nebo sitoveé analyzy. Tyto metody slouzi vyhradné k zachyceni jednotlivych
¢innosti a jejich navaznosti a je mozné je pouzit jak pro zobrazovani vyrobnich procesi,
tak i procesti administrativnich ¢&i jinych. Casto jsou vyuZzivany také v projektovém
fizeni.

Mapovani hodnotového toku, jak jiz nazev napovida, slouzi k zakresleni prib&hu
vytvaieni hodnoty v procesu. Cilem této metody je kromé samotné vizualizace i
identifikace mist, ktera pridavaji hodnotu a ktera ji neptidavaji. Tato metoda bude

podrobnéji popsana i dale.

Procesni mapovani a modelovani je komplexni metoda, ktera se ptivodné vyuzivala
zejména pro vizualizaci jednotlivych procesi pro snadnéj$i navrh vhodného
informac¢niho systému pro jejich fizeni.
Snimkovani pracovni €innosti se nevénuje celému vyrobnimu procesu, ale pouze jeho
¢astem - jednotlivym pracovistim. Zde pomoci opakovanych méfeni odhaluje, které
operace pridavaji, ptfipadné¢ nepiidavaji hodnotu. Tuto metodu je vhodné pouzit
po pouziti nékteré z vySe zminénych metod a zaméfit se jen na mista, kde jiz byl
identifikovan n&jaky problém (Bartosek, Sunka, Varjan, 2014).
Metody pro sniZovani plytvani
I metod pro snizovani plytvani je mnoho, proto zde budou vybrany nejznamé;jsi z nich.
Mezi né patii nasledujict:

e 55

e JIT - Just In Time; prave vcas

e Kanban

e SMED - Single Minute Exchange of Die; rychld zména
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e TPM - Total Productive Maintenance; totaln¢ produktivni idrzba

5S ma za tkol odstranit plytvani zptisobené zejména Spatnou ergonomii a organizaci
pracovisté. Jednotliva S pochazeji z japonskych slov seiri-seiton-seiso-seiketsu-
shitsuke, coz v prekladu znamena vyttid-uspotadej-cCisti-standardizuj-dodrzuj (Masin,
Vytlacil, 2000). Nékteré podniky zavadeji dokonce 6S, coz je 5S doplnénych o dalsi
krok - bezpecnost, coz znamend zaméfeni na bezpe€nostni aspekty a zajisténi, aby

nebyly piehlédnuty zadné potencialni hrozby (Lean Manufacturing Tools, 2016).

JIT, ptipadné obdobna metoda JIS (Just In Sequence; pravé v potadi), jsou metody,
jejichz cilem je odstranit plytvani zptisobené zejména zadsobami a ¢ekanim. Zakladem
téchto metod je mit spravné jednotky ve spravném mnozstvi a spravném kvalité
(ptipadné spravném pofadi) na spravném misté ve spravny €as. Spravné vyuziti téchto
metod vede ke zvySeni kvality, produktivity 1 efektivnosti a zadroveni snizeni naklada i
plytvani (Cheng, Podolsky, Jarvis, 1996). Tato metoda vSak ma i svd negativa, mezi
ktera patii naptiklad velkd zavislost na dodavatelich, riziko cenového tlaku ¢i ohrozeni

selhanim nékterého z ¢lankt dodavatelského fetézce (Bartosek, Sunka, Varjan, 2014).

Kanban je svym zplisobem rozpracovani systému JIT pro specifické podminky. Funguje
tak, ze se mezi jednotlivymi pracovisti preddvaji davky rozpracovanych vyrobkd,
protoze vSak kazdé pracovisté pracuje jinym tempem, davka neni predana na nasledujici
pracovisté, dokud si o ni toto pracovisté nezazadda praveé pouzitim tzv. kanbanové karty.
Jakmile pracovnik dokon¢i sviij ukol, pfeda kanbanovou kartu svému predchtdci a ten
mu na zakladé¢ toho ptfedd dalSi praci. Tento zpusob se téZ nazyva tazny (oproti
obvyklému tlaénému zplisobu). Tuto metodu lze také pouzit pro zasobovani

jednotlivych pracovist’ pozadovanym materialem (Vachal, Vochozka, 2013).

SMED je metoda, ktera se snaZi o zkraceni ¢asu pietypovani jednotlivych vyrobnich
zafizeni a tim odstranéni &ekani. Casem pretypovani se oznaduje ¢as piipravy pracovistd
mezi opracovanim po sob¢ nasledujicich odliSnych typl vyrobku, naptiklad cas
potifebny k vyméné formy, setfizeni obrabéciho stroje apod. Tato metoda se vyuziva
zejména na pracovistich, které jsou zkymi misty vyrobniho procesu z diivodu ¢astého

pfetypovani a tim zplsobenych ztrat (Kormanec, 2007).

TPM je souborem pravidel, kterd vedou k zajiSténi optimalnich podminek pro provoz

vyrobnich zafizeni. Zahrnuje nejen preventivni a pribéZznou tdrzbu vyrobnich zatizeni,
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ale i snahu o efektivni vyuZzivani vSech prostfedkli veskerymi pracovniky (Bartosek,

Sunka, Varjan, 2014).
1.3.2. Mapovani hodnotového toku

Hodnotovy tok je souhrnem vsSech aktivit v procesech, které umoziuji pfeménu
vstupniho materidlu na zbozi, které ma hodnotu pro zdkaznika. Mezi tyto aktivity patii
jak ty, které vyslednému vyrobku ptidavaji hodnotu, tak i ty, které¢ hodnotu vyrobku
neptidavaji.

Mapovani hodnotového toku, v anglictiné oznacované jako Value Stream Mapping
(zkracené¢ VSM), je jednou z bézné pouzivanych metod stihlé vyroby. Tato metoda
slouzi k popsani celého procesu od zacatku do konce vcetné vSech aktivit pridavajicich
1 neptiddvajicich hodnotu ve vyrobnich, servisnich i administrativnich strukturach a

umoznuje vidét procesy o¢ima zdkaznika a definovat moZny potencial pro zlepSovani

(Stéhr, 2016).

Hlavnim tkolem VSM je sledovani cesty nejen materidlového toku, ale i toku
informacniho, a jejich zakresleni do tzv. mapy hodnotového toku. Nasledné jsou
vyznaceny oblasti, kde dochazi k né¢jakému druhu neefektivnosti ¢i plytvani; v podstaté
jsou veskeré procesy rozdéleny do tfi skupin - pfidavajici hodnotu, neptidavajici
hodnotu (avSak nezbytné) a plytvani. Nasledné¢ je vytvorena mapa budouciho stavu -
idealniho stavu toho, jak by materialové a informac¢ni toky mohly probihat
v budoucnosti. Nedilnou soucasti je 1 vytvofeni ak¢niho planu, na zakladé kterého bude
budouciho stavu dosazeno a budou eliminovany problémy odhalené diky mapé
hodnotového toku v soucasnosti. Vysledkem VSM je uceleny a komplexni pohled
na vSechny vyrobni a nevyrobni operace zvoleného typu vyrobku nebo sluzby

(Kucerak, 2007).
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Obr. 3: Priklad mapy hodnotového toku (Zdroj: Microsoft, 2016)

VSM lze vyuzit jako vstupni analyzu pro optimalizaci toku vyroby, simulaci, zménu

organizace prace, snizeni zasob a rozpracované vyroby, zménu systému tizeni apod.
Mapovani toku hodnot je vhodné pouzit:

e u vyrobku, jehoz vyroba se bude zavadét
e u vyrobku, u kterého se planuji zmény
e piinavrhu novych vyrobnich procest

e pifinovém zplisobu rozvrhovani vyroby

Mapovani procestt miizeme vSak pouzit i pii obycejné analyze soucasného stavu (kde
jsme), bez planovani zmén. Tento ndstroj ndm pomiize odhalit skryté rezervy ve formé

uzkych mist a plytvani, které jsme dosud jen tusili (Kucerak, 2007).
Postup pii mapovani toku hodnot

Mapovani hodnotového toku se sklada ze ctyt zakladnich krokt, jak je mozné vidét

na Ob. 4.
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Obr. 4: Postup mapovani hodnotového toku (Zdroj: Stohr, 2016)

Je dulezité si uvédomit, Ze mapovani hodnotovych tokl a vytvafeni map soucasnych i
budoucich stavli je neustaly proces, nebot’ v disledku neustalych zmén ve vyrobé¢ je

potieba mapy hodnotovych toki neustale aktualizovat.
Stanoveni rodiny vyrobki

Prvnim krokem pii vytvaieni mapy hodnotového toku je stanoveni rodiny vyrobkii,
které si pfejeme mapovat. V podniku s Sirokym portfoliem vyrobkii je potieba
identifikovat, ktery vyrobek (¢i skupina vyrobkil) je nejdalezitéjsi, at’ uz z pohledu
nejvétSitho objemu vyroby ¢i hodnoty v soucasnosti, nebo ze strategické uvahy, se
kterymi vyrobky nejspiSe budeme nejvice obchodovat v budoucnu (Lean Manufacturing
Tools, 2016). Jako reprezentanta je také mozné zvolit vyrobek, ktery prochazi nejvetsim
poctem operaci a zaroven uz je ve vyrob¢ zabehly, ptipadné volit zastupce na zaklade
podobnosti vyrobnich postupii. Dal§i moznosti je vyuziti Paretova pravidla, naptiklad
pii ABC analyze (Stohr, 2016).

Mapa soucasného hodnotového toku

Kli¢em k vytvofeni mapy hodnotového toku je dokumentovat piesné to, co vidime.
Nejdtive je tedy potieba projit vyrobni proces od zacatku do konce, abychom pochopili
celkovy tok. Dale je potieba stanovit si zacatek a konec procesu, ktery chceme mapovat.
Nejlepsi je vytvaret mapu piimo za pochodu, za pomoci tuzky a papiru, a teprve findlni

verzi mapy poté prevést do elektronické podoby za pomoci softwaru.
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Jako prvni se do pravého horniho rohu zakresluje symbol pro zdkaznika a uvadi se
vsechny potfebné informace (mésicni, piip. denni poptavka, vypocitany Cas taktu, pocet
smén apod.). Dale se soustiedime na tok materialu, zakreslujeme jak symbol
pro dodavatele vcéetné¢ informaci o cetnosti a zplisobu dodavek, tak symboly
jednotlivych procest a jejich parametrii (tzv. data boxy; pracovni Cas, cyklovy cas, Cas
pretypovani, pocet operatori a dalsi). Mezi jednotlivé procesy vklddame symboly
skladli a uvadime denni zasobu rozpracované vyroby. Pomoci Sipek lze znazornit tok
vyroby, nejcastéji se jedna o tok tlakem. Dulezité je i zakresleni toku informaci; to
zahrnuje zakresleni oddéleni planovani (fizeni) vyroby a Sipek znazornujicich tok
informaci od odd¢leni planovani k jednotlivym procestim, vcetné zplsobu a Cetnosti
piedavani informaci. Dal$im krokem je ptidani ¢asové osy, na které jsou uvedeny jak
Casy pridavajici hodnotu (cyklové Casy), tak i1 ¢asy neptidavajici hodnotu (vySe zasob
piepoctena na dny). Soucet téchto Cast udava VA time - celkovy ¢as ptridavajici hodnotu

a NVA time - celkovy ¢as nepfidavajici hodnotu.

Dalsimi udaji, které je potifeba pro vytvofeni mapy soucasného hodnotového toku
vypocitat, jsou udaje PLT a VA index. PLT zna¢i tzv. production lead time, prubéznou
dobu vyroby, kterou Ize zjistit souctem ¢astt VA a NVA. VA index neboli index ptidané
hodnoty pak znac¢i pomér ¢asi VA a PLT a urcuje, kolik % prabézné doby tvofi
plytvani a kolik prace ptidavajici hodnotu vyrobku (Pereira, 2008). V zavislosti
na konkrétni podminkach v podniku se tato hodnota pohybuje kolem 1 %, v idedlnich
ptipadech dosahuje az 5 % (Dlabac, 2014).

Na Obr. 5 je mozné vidét piehled nejcastéji pouzivanych symboli pro mapovani

hodnotového toku.
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Obr. 5: Piehled nejéastéji pouzivanych symboli VSM (Zdroj: Stohr, 2016)

Protoze data boxy i Casova osa obsahuji mnoho informaci o mapovaném procesu,
muzeme nyni v jednom dokumentu vidét vSechny problémové oblasti, jakymi mohou
byt naptiklad nadbytecné zasoby, dlouhé cyklové Casy nebo Casy pretypovani, Spatna
kvalita apod. VSechna tato problémova mista se do vytvofené mapy soucasného
hodnotového toku vyznaci za pomoci tzv. Kaizen Blitz (na Obr. 5 oznacené jako Proces
zlepSovani), které zaroven ptredstavuji mozné navrhy na zlepSeni. Zaznaceni téchto
problémovych mist pak pomulze pfi tvorbé mapy budouciho hodnotového toku (Lean

Manufacturing Tools, 2016).
Mapa budouciho hodnotového toku

Problémy odhalené mapou hodnotového toku je mozné tesit jeden po druhém, lepsi je
ale stanovit vizi, ¢eho chceme dosdhnout, abychom se mohli zaméfit na dosaZeni

poZadovaného idealniho stavu. Tym odborniki by mél pfedstavit mapu idealniho stavu
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toku hodnot a predstavit nejlepsi postup, jak tohoto cile dosahnout. To by mélo byt
vystupem celého procesu mapovani toku hodnot a schvaleno vrcholovym vedenim

spole¢nosti.

Jakmile existuje vize idedlniho stavu, je mozné naplanovat napiiklad fadu zlepSeni,
ktera postupné budou odstranovat jednotlivé nedostatky a pomoci prubézného mapovani
toku hodnot bude posuzovano, zda se idedlniho stavu dafi dosahnout (Lean

Manufacturing Tools, 2016).

Pti tvorbé mapy budouciho toku hodnot je potieba brat v ivahu zejména pozadavky
zékaznika, cilem by mél byt stabilni vyrobni proces bez nadbytecnych zasob a
s maximalni produktivitou. Mapa budouciho toku je pak hlavné zpisobem grafického

znazornéni zmén, které by se mély udélat (Bizbodz.com, 2016).

Akéni plan

Za pomoci mapy budouciho toku hodnot je potieba vytvoftit tzv. akéni plan, ktery bude
nasledn¢ implementovan za ucelem zmény soucasného procesu do pozadovaného
budouciho stavu. To je mozné udélat hned nckolika zpisoby. Je moZné fesit problémy
postupné, po malych ¢astech, tento zpiisob je vhodné vyuzit, pokud je potfeba zavést
n¢kolik jednoduchych zmén, ovSem s okamzitym uc¢inkem. Dals$i metodou je ptistup
tzv. velkého tresku. To znamenda, ze se vedeni spoleCnosti rozhodne naptiklad

na nékolik dnli vyrobu upln¢ zastavit a vSechny potifebné zmény provést naraz, nasledné

se spusti vyrobni proces upln¢ novy.

N¢jakou dobu po implementaci vSech zmén by mélo byt provedeno zhodnoceni toho,

zda bylo dosazeno ideédlniho stavu a vSech oc¢ekdvanych piinost (Bizbodz.com, 2016).
1.4. Diferencované fizeni materialovych toku

Nedilnou soucasti aplikace principt Stihlého podniku je i jejich aplikace v oblasti fizeni
zasob. Kombinaci pozadavkl na minimalizaci zdsob a zaroven odstraiiovani plytvani
vznikl ptistup diferencované fizeni zasob. Tento pfistup k fizeni zasob pracuje hlavné
s rozsdhlym mnoZzstvim informaci, které kazdy podnik o svych zisobach uklada.
Pro kaZdou skladovou polozku mohou byt v informa¢nim systému podniku

zaznamenavany nasledujici informace:

o zakladni udaje (¢iselné znaceni, nazev, zpiisob potizeni, mérna jednotka,...)
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e obecné udaje (objednaci ¢i vyrobni doba, umisténi, minimalni zasoba,...)
e technologické udaje (kusovnik, technologické postupy,...)
e skladové udaje (skladova cena, mnozstvi, datum posledniho piijmu,...)

e ckonomické a obchodni tidaje (kalkulace, prodejni cena, vyse ptirazky, DPH,...)

Diferencované fizeni zasob se analyzou téchto informaci snazi identifikovat, které
skladové polozky jsou pro podnik dulezit¢. K tomu existuje mnozstvi ruzné
komplexnich metod, které lze vidét v Tab. 1. Kromé ptehledu jednotlivych metod
obsahuje tabulka i piehled principii a zplisobt klasifikace zasob, kterych jednotlivé

metody vyuzivaji, a také prehled autord, kteti se danym metodam dale vénuji (Jurova a
kol., 2016).

Pro potieby této prace bude dale detailnéji rozebrana zejména ABC analyza.
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Tab. 1: Pirehled metod analyz diferencovaného Fizeni zasob (Zdroj: Jurova a kol., 2016)

Analyza Principy a zpusoby klasifikace Autofi
ABC Méné nez 80 % (A) Bose (2006}, Chandra (2011), Fleseriu and
(Kumulovana | Vice néz 80 % a méné nez 95 % (B) Fleseriu (2010), Kianel (2008), Maciejczak
hodnota) Vice nez 95 % az 100 % (C) (2010), Ng (2007), Rushton, Croucher and
Baker (2010) Vrat (2014),
Wannenwetsch (2007), Wildemann (1988)
FSN Rychle obratkové (F - Fastmoving) Bose (2006), Cavaliery et al. (2008),
(Obratkovost) | Pomalu obratkové (S - Slowmoving) Chandra (2011), Vrat (2014)
Neménné (N - Non)
GMK Velké mnoZstvi (G - Grossvolumige) Wannenwetsch (2007)
(MnoZstvi) Stredni mnoZstvi (M - Mittelvolumige)
Malé mnozstvi (K - Kleinvolumige)
GOLF Vladni (G - Government) Bose (2006)
(Zdroj) BéZny (O - Ordinary)
Lokalni (L - Local)
Zahranic¢ni (F - Foreign)
HML Vysoka (H) vy3si nez 1000 Bose (2006)
(Hodnota) Stredni (M) vy3si nez 100 mensi nez 1000
Nizka (L) mensi nez 100
SDE Kategorie vzacnych polozek s pribéznou dobou | Bose (2006), Vrat (2014)
(Prabézna vyroby deli nez 6 mésicl (S - Scarce Class)
doba vyroby) | Kategorie obtizné zajistitelnych polozek
s prubéznou dobou vyroby delsi nez 2 tydny, ale
krat$i nez 6 mésict (D - Difficult Class)
Kategorie jednoduse dostupnych polozek
s prubéZnou dobou kratdi nez 2 tydny (E - Easily
Available Class)
SOS Sezonni (S) Bose (2006)
(Sezénnost) Mimosezonni (OS)
VED Nezbytné (V - Vital) Vrat (2014)
(Dalezitost) Zakladni (E - Essential)
Vhodné (D - Desirable)
XYZ Vice nez 80 % (X) Alicke (2005), Buzacott et al. (2012),
(Variaéni Vice nez 80 % a méné nez 95 % (Y) Grochla (1978), Kanel (2008), Maciejczak
koeficient) Vice nez 95 % a méné nez 100 % (Z) (2010), Tempelmeier (2006), Vrat (2014),
Wannenwetsch (2007)

1.4.1. ABC analyza

ABC analyzu lze vyuZit jako nastroj klasifikace poloZek ¢i aktivit podle jejich
dilezitosti, slouzi tedy k diferenciaci a stanoveni vyznamu. Tato metoda vychazi
z predpokladu, ze n€které produkty (ptipadné zakaznici, Cinnosti, vykony atp.) pfindSeji
podniku vétsi uzitek nez jiné (Cempirek, Kampf a Siroky, 2009). Tento predpoklad je
zaloZzen na tzv. Paretové pravidle, které oddé€luje dilezZitou menSinu od nepodstatné
vétsiny, a to v poméru 80/20. Piikladem muize byt 20% vyrobku, ze kterych podnik

ziskava 80% svych trzeb, Paretovo pravidlo je vSak moZné uplatnit v mnoha riznych
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oblastech. Vysledné udaje pak mohou pomoci se spravnym rozd€lovanim zdroji

podniku (McGrath, Bates, 2013).
ABC analyza je tvofena dvéma kroky:

e Identifikace polozek a stanoveni vyse poptavky, jak pro kazdou polozku zvlast,
tak celkové. Pro kazdou polozku se vypocitd jeji podil na celkové pramérné
poptavce a polozky jsou poté sefazeny sestupné podle velikosti podilu.

e Rozdé€leni polozek do skupin podle zvolenych kritérii. Podily jednotlivych
skupin na celkové poptavce se uvadi bud piesné, nebo intervaloveé (Jirsak,

Mervart a Vin§, 2012).

Skupina A reprezentuje malé mnozstvi velmi dulezitych polozek, které tvoii zhruba
80% hodnoty spotieby. Tyto polozky je tfeba neustéle sledovat. Skupina B reprezentuje
vétsi mnozstvi stfedné dulezitych polozek, které znamenaji zhruba 15% celkové
hodnoty spotieby. Skupina C reprezentuje velké mnozstvi malo dilezitych polozek,
které zahrnuji zhruba 5% hodnoty spotieby (Sixta, Zizka, 2009).

Stupen spotieby jednotlivych polozek znazoriuje tzv. Lorenzova kiivka na Grafu 1.
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Graf 1: Lorenzova k¥ivka (Zdroj: Sixta, Zizka, 2009, s. 67)
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2. ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

2.1. Predstaveni spole¢nosti

V nésleduyjicich kapitolach bude piedstavena vyrobni spolecnost a pro zpracovani dale
uvedenych analyz budou vyuzita data poskytnuta prave touto spole¢nosti. Tato vyrobni
spolecnost si vSak neprala byt v praci jmenovana ¢i konkrétné identifikovana
z diivodu zachovani duvérnosti informaci, ochrany know-how a obchodniho tajemstvi.
Z toho diivodu bude v této praci nadale oznacovana vyhradné jako "vyrobni spole¢nost"
¢1 kratce "spole¢nost", jeji matefska spolecnost jako "matefska spole¢nost", vyrabéné

produkty jako "elektrickd zatizeni" a pod.
2.1.1. Materska spole¢nost

Matetskd spolecnost vznikla ptfed témér 125 lety sloucenim dvou zahrani¢nich
dlouhodob¢ zavedenych subjektl. V soucasnosti je vyznamnou spolecnosti ptsobici
v oblasti energetiky, elektrotechniky, robotiky a automatizace. Jeji pobocky se nachaze;ji
v zemich celého svéta a zaméstnano je zde pies 130 000 lidi. Celosvétove se spolecnost
deli do Ctyr divizi, z nichz kazda se zamétfuje na urcitou oblast vyroby. Kazdy den je
zékazniktim z celého svéta dodano vice nez 1 000 000 vyrobk.

Uspéch spoleénosti vychazi ze silného zaméfeni na vyzkum a vyvoj, vysokou kvalitu a
efektivnost nabizenych produkti i zdjem o snizovani dopadu na Zivotni prostiedi
(Vyrobni spolecnost, 2016a).

2.1.2. Vyrobni spoleénost v Ceské republice

V Ceské republice tato vyrobni spoleénost puisobi jiz 25 let. Jeji vyrobni zavody i
vyzkumna centra se nachédzeji na n¢kolika mistech po celé republice a pracuje zde témet
3 500 zaméstnancti (Vyrobni spole¢nost, 2016b).

Informace z obchodniho rejstiiku

Podle udaji dostupnych z Vetejného rejstiiku a sbirky listin (Ministerstvo spravedlnosti
Ceské republiky, 2016) je pravni forma podnikani spole¢nost s ruéenim omezenym
(s.r.0.). Zakladni kapital spolecnosti je kompletné splacen a jedinym spole¢nikem se

100% obchodnim podilem je pravé vyse piedstavend matetska spolecnost.
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Podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE se spole¢nost vénuje nasledujicim

¢innostem:

e Elektrické instalace

e Pienos elekttiny

e Velkoobchod s chemickymi vyrobky

e Vyroba elektrickych rozvodnych a kontrolnich zatizeni

e Vyroba jinych zakladnich anorganickych chemickych latek
Strategie, podnikova kultura a odpovédnost podnikani

V ramci své podnikové strategie se spole¢nost zaméfuje zejména na rast, zvySovani
kvalifikace a rychlou tvorbu udrzitelného zisku. Svou strategii tedy cili hlavné
na oblasti rastu zisku, kontinudlniho zvySovani produktivity, pro-zakaznicky piistup a

cilené alokace kapitalu.

Co se tyka podnikové kultury, spoleCnost usiluje zejména o dodrZzovani zasad etiky
podnikani. Z toho diivodu zde byl vytvoten tzv. eticky kodex chovani, jehoz dodrzovani
je prosazovano ve vSech podnikovych procesech a je zde také nulova tolerance jeho
porusovani. Déle je zde podporovana kultura otevienosti. Celosvétové plsobeni
spolecnosti pfispiva k jejimu multikulturnimu charakteru a tak je dualezité, aby
podnikova kultura byla pruzna a oteviena riznym lidem. To také napomaha k ziskavani
a udrzeni téch nejlepSich pracovnikii. Kromé toho se tato spole¢nost aktivné zajima
o zivotni podminky ve svém okoli a pomaha naptiklad prostfednictvim dobrovolnictvi

nebo sponzoringu neziskovych organizaci.

Vzhledem k tomu, ze zédkladem uspéchu spolecnosti je zamétfeni na vyzkum a vyvoj,
nedilnou soucasti jejiho pusobeni je také snaha o zvySeni zajmu o védu a techniku a
podpora souvisejicich studijnich obord. Podporuje proto ruzné védecko-technické
projekty a soutéZze pro studenty a spolupracuje s riznymi zdkladnimi, stfednimi i

vysokymi Skolami (Vyrobni spole¢nost. 2016b).
VyrobKky a sluzby

Portfolio spole¢nosti zahrnuje Sirokou nabidku z oblasti technologii pro energetiku,

elektrotechniku, robotiku a automatizaci. Z divodu velmi specifického vyrobniho
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programu analyzované spole¢nosti v§ak budou tyto vyrobky v praci nadale ozna¢ovany

obecné jako "elektrické zatizeni".

Cilem spolecnosti je poskytovani komplexniho feSeni pro zajisténi spokojenosti
zakaznik® v prabéhu celého zivotniho cyklu vyrobku. Proto je zédkazniktim k dispozici
technicka podpora a servis nejvyssi kvality jak pro nové, tak i pro star$i vyrobky.
Servisni stiediska kladou velky diiraz na rychly a profesionalni pristup k zakaznikovi a
vyuzivaji pritom zkuSenosti a znalosti svych dukladn¢ proskolenych pracovniki

(Vyrobni spole¢nost, 2016b).
Zakaznici

Stejné jako spektrum ¢innosti vyrobni spolecnosti je celkem Siroké, Siroky je i okruh
jejich  zdkaznikd. Mezi zakazniky spole¢nosti lze tadit vyrobce, vyrobce
z komponentd tietich stran (tzv. OEM nebo subdodavatele) i koncové uzivatele

nabizenych produktii z riznych odvétvi:

e Alternativni vyroba elektrické energie
e Automotive

e Biochemie a chemie

e Distribuce elektrické energie

e Doprava a zeleznice

e Energetika a efektivni vyuziti energii
e Namoini pramysl

e Procesni automatizace a robotizace

e Stavebni primysl

e T¢&Zebni prumysl

e Zpracovatelsky primysl

Témér tfi Ctvrtiny produkce jsou navic exportovany z CR do zahrani¢i, coz jen

dodavek jsou v zemich zépadni Evropy, SAE a JAR (Vyrobni spolecnost, 2015).
Certifikace

V profilu spole¢nosti (Vyrobni spolecnost, 2015) nechybi ani informace o certifikatech,

které spole¢nost v prubéhu let ziskala. Jsou jimi:
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e SO 9001 (Systém managementu kvality)
e [SO 14001 (Systémy environmentalniho managementu)

e OHSAS 18001 (Management bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci)
2.2. Predstaveni soucasné situace ve spole¢nosti

Tato prace se nadale zabyva analyzou soucasného stavu ve vySe predstavené vyrobni
spolecnosti, pfesnéji se zaméfuje na vybrané procesy probihajici v jednom z jejich
vyrobnich zavodii. Budou pfedstaveny a analyzovany procesy souvisejici s vyrobou
elektrickych zafizeni se zaméfenim zejména na vyrobni linku. Pro zvoleny vyrobni
proces bude provedena analyza identifikujici jeho Uzkd mista, v navrhové Césti prace

pak budou pro nalezena izkd mista navrzena opatfeni vedouci k jejich odstranéni.
2.2.1. Pouzivané metody zlepSovani

Uvodem je potieba piedstavit Groveit zavedeni principt §tihlé vyroby a metod
zlepSovani do skute¢nych vyrobnich procest. V prabéhu poslednich let zde dochazelo
k postupnému zavadéni riznych metod zlepSovani a jejich podpote a zaroven fizeni
materidlového a informa¢niho toku pomoci informacnich systémt SAP, MES a APS.
Z nastroji, které se ve spoleCnosti v soucasnosti vyuzivaji, lze predstavit napiiklad
nasledujici:

e 58S pro zvySovani efektivity pracovist

e Kaizen pro prubézné zlepSovani podnikovych procest

e Kanban pro fizeni doddvek materidlu a regulaci rozpracovanosti vyroby

e Sdélovani dilezitych informaci pomoci vizualizace

e Standardizace procesii a procesni fizeni

e Systém managementu kvality

e Vyuziti teorie omezeni k managementu uzkych mist
2.2.2. Vyroba a vyrobkové portfolio

Vyrobkové portfolio spolec¢nosti je velmi Siroké. Vyrabi se zde soubézné 3 varianty
elektrického zatizeni, pro kazdou z téchto variant lze vSak identifikovat 8 hlavnich typt
a pro kazdy z nich 1 mnoZstvi podtypt, které se 1i§i parametry a nastavenim. Z toho
diivodu zde vyroba probiha na zakazku - zakaznik pfedem urci, o jaky typ vyrobku ma

zajem a jaké parametry by mé¢l hotovy vyrobek spliiovat. Pro zjednoduseni budou dalsi
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¢asti prace analyzovat vyrobni proces pouze jediné ze 3 hlavnich variant hotového

vyrobku, a to v iseku nové vybudované vyrobni linky.
2.2.3. Fyzicky layout vyroby

Na nize uvedeném Obr. 6 je mozné vidét fyzické rozlozeni jednotlivych pracovist
vyrobniho procesu vybraného pro analyzu. Celkem je zde vyznaceno 11 pracovist,
jejichz ¢iselnd oznaceni zaroven urcuji poradi, v jakém prochazi polotovar vyrobou.
Pracovisté¢ s oznaCenim X pfislusi vyrobnim operacim dalSich variant vyrdbénych
zatizeni, proto se jim dal$i analyzy nebudou zabyvat. Kromé toho jsou v layoutu
zaneseny 1 sklady materidlu a polotovari. Neoznacené oblasti znazoriuji ulicky mezi

pracovisti.

Skixd

Skilad

10 11

Obr. 6: Schéma layoutu vyrobni haly (Zdroj: vlastni zpracovani)

Za pozornost stoji zna¢na vzdalenost pracovisté 1 od vSech ostatnich pracovist’; je
umisténo v oblasti skladt. To je zpiisobeno nedostatkem mista v samotné vyrobni hale,
ktera byla pivodné vybudovana pro mnohem niz$i objem vyroby, nez jakého spolecnost
dosahuje v soucasnosti. RozloZeni pracovist' v samotné vyrobni hale je pak ovlivnéno
zejména tim, Ze jsou pracoviSté 2 - 11 propojena vyrobni linkou. Jedna se o fizeny
systém pasovych dopravnikli, které na specidlnich paletach ptevazi rozpracovanou

vyrobu mezi pracovisti, diky ¢emuz odpadd nadmérnd manipulace s polotovary.
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Pro piekonani vétsi vzdalenosti a premisténi palet s polotovary mezi pracovisti 8 a 10 se
navic pouziva automaticky vozik. Tato vyrobni linka byla vybudovana v roce 2014 a
umoznila snizit dobu prichodu polotovaru z ptivodnich 5 - 6 dni na 2 - 3 dny, ¢imz
zna¢né urychlila cely vyrobni proces. Jak lze také vidét na Obr. 6, mezi pracovisti 4 a 5
je vybudovan automaticky zakladac. Jeho kapacita je az 252 palet a kazdou hodinu

dokaze zaskladnit nebo vyskladnit 60 ks palet.
2.2.4. Technologicky postup

Z diavodu zachovani divérnosti informaci a ochrany know-how nelze technologicky
postup a ¢innost jednotlivych pracovist’ popsat zcela detailn€, dale proto budou uvedeny

pouze zakladni informace a pfibliZzeno fungovani vySe zminé€né vyrobni linky.

Pracovisté 1 - 8 pracuji soucasné na polotovarech pro vSechny 3 varianty hotového
vyrobku, pracovisté¢ 9 - 11 jsou zaméfena na vyrobni operace pro vybranou vyslednou

variantu.

Na pracovisti 1 je zpracovavan zakladni material a ptipravovan do formy polotovari,
které se vyuzivaji v dalSi vyrobé. Polotovary zde vytvofené¢ se obvykle ukladaji
do skladu a teprve podle vyrobniho planu uréené¢ho poradim zakazek se tyto polotovary

vyskladiuji a posilaji na dalsi pracoviste.

Pti vyskladnéni jsou polotovary umistény spolu s privodni dokumentaci na specialni
paletu v poctu 1 - 4 ks (mnozstvi je urCeno pozadavkem zakazky) a odeslany
po pasovém dopravniku vyrobni linky. Tento dopravnik je fizeny softwarem a
na kazdém pracovisti je umistén pocita¢ a CteCka. Pracovnik piisluSného pracovisté
pii prijeti palety nacte kod z privodni dokumentace, aby signalizoval zahéajeni vyrobni
operace; po skonCeni prace znovu nacte kod, aby signalizoval ukonceni operace a
odeslani palety dale. V momenté odeslani palety z pracovisté pasovy dopravnik sadm

piiveze na dané pracovisté dalsi paletu.
Pracovisté 2 - 4 zpracovavaji polotovary po paletach, tedy kazdou davku v jiném
mnozstvi kusl. Pracovisté 4 pak odesild palety do automatického zakladace, kde se

tvoii jejich zasoba. Kromé plnych palet jsou vSak v zakladaci uloZeny i palety prazdné,

které se sem vraceji zpétné z jinych pracovist’ (viz dale).
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Na pracovisti 5 jsou polotovary pfesunuty na jiny druh specialnich palet a na vSech
dalsich pracovistich se jiz pracuje se vzdy pouze s jednim kusem na paleté. Mezi
pracovisti 6 a 7 je tok materidlu prerusen technologickou pirestavkou. Na pracovisti 6 je

totiz na polotovary nanesen material, ktery pak musi ¢ekat az 45 minut na zatvrdnuti.

Z pracovisté 8 pak polotovary putuji na riizna pracovisté v zavislosti na tom, jakou
vyslednou variantu je potieba vyrobit. Z diivodu vétsi vzdalenosti mezi pracovisti 8 a 10
jsou palety prevazeny na automatickém voziku. Tento vozik nejenze prevazi plné palety
z pracovisté 8 na pracovisté 10, ale také odebird prazdné palety z pracovisté 11 a odesila

je zpet do automatického zakladace.

Mezi pracovisti 9, 10 a 11 funguje pasovy dopravnik stejné jako mezi pracovisti 2 - 4.
Vyrobni operace zde definuji variantu hotového vyrobku. Na pracovisti 11 jsou pak
polotovary piesunuty ze specidlni palety do formy, ve které jsou odeslany na dalsi
pracovisté. Z davodu komplexnosti celého vyrobniho procesu vSak budou nasledujici
analyzy zaméfeny pouze na dosud popsanou vyrobni linku a dal$i pracovisté budou

povazovana za odbératele vyrobenych polotovard.

Pro detailn€j$i analyzu popsaného vyrobniho procesu pak byla zvolena metoda, ktera
umoziuje vizualizaci vyrobniho procesu jak z hlediska materidlovych tokl, tak 1

z hlediska tokii informacnich - metoda mapovani hodnotového toku (VSM).
2.3. Mapovani hodnotového toku

Jak jiz bylo nastinéno v teoretické ¢ésti prace, tato metoda se sklada ze Ctyr zakladnich

kroku:

e Stanoveni rodiny vyrobkl
e Mapa soucasného hodnotového toku
e Mapa budouciho hodnotového toku
e Akeni plan
Analyticka cast prace se zaméfi na prvni dva kroky tohoto postupu, dalSim dvéma

krokiim se bude vénovat ndvrhova ¢ast prace.
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2.3.1. Stanoveni rodiny vyrobku

Portfolio vyrobkii spolecnosti je Siroké a proto je nejdiive potieba urcit, ktery typ
objemu vyroby a odbytu, nebo z hlediska slozitosti vyroby (vybér takového
reprezentanta, ktery prochazi nejvétsim mnozstvim pracovist a operaci). Pro tento
vyrobek ma smysl vytvofit mapu hodnotového toku, optimalizace tohoto toku totiz bude

mit nejvétsi dopad na celkové vysledky.

Pro vybér tzv. reprezentanta byla zvolena ABC analyza. Data poskytnutd spole¢nosti
zahrnovala ptehled vSech vyrobenych produktt a jejich mnozstvi za obdobi leden az
z4i1 2016. Z diivodu zachovani divérnosti informaci byla vyrdbéna mnozstvi zkreslena

koeficientem.

Pro zvolenou variantu hotového vyrobku je zde vyrdbéno celkem 8 zakladnich typi
elektrickych zatizeni, pro nékteré typy vSak existuje 1 mnozstvi podtypti, které se 1isi
riznymi parametry a nastavenim. Pro zjednoduSeni byly podobné typy slouceny
do skupin a jejich vyrabéna mnozstvi sectena. Vzniklo tak celkem 30 skupin vyrobkd,

Z nichz bude vybrand jedina — ta, kterd ma nejvétsi podil na primérné mésicni vyrobe.

Roztazeni vyrobkovych skupin do skupin ABC analyzy, tedy do skupin A, B, C, bylo
provedeno s vyuzitim Paretova pravidla. Polozky byly nejdiive sefazeny sestupné podle
podilu na primérné meésicni vyrobé a dale rozdéleny podle kumulativniho podilu

na celkovém poctu polozek.
Rozdéleni polozek je nasledujici:

e Skupinu A tvoii 20 % polozek
e Skupinu B tvofi dalSich 30 % polozek
e Skupinu C tvoii zbyvajicich 50 % polozek

Zpracovana data a vysledky ABC analyzy Ize vidét v nize uvedené Tab. 2.
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Tab. 2: ABC analyza vybranych vyrobkovych skupin (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vyrobeno | Vyrobeno Podil na Kumul?tivni ] Kumulativni
Vyrobkova celkem . v . prumérné smljcet Pocill soucet Skupina
skupina fles] prumvet:u vyrobé poodlhv‘ na’ polozek podilu A B, C

1.1.2016 - | za mésic (%] p’rumc::rne [%] polozek [%]
30.9.2016 [ks] vyrobé [%]

1 | 81AXXX 13917 1546 29.1486 29.1486 | 3.3333 3.3333

2 | 83AXXX 7909 879 16.5651 45.7137 | 3.3333 6.6667

3 | 81BXXX 4673 519 9.7874 55.5011 | 3.3333 10.0000 A

4 | 82AXXX 2901 322 6.0760 61.5771 | 3.3333 13.3333

5 | 84EXXX 2594 288 5.4330 67.0102 | 3.3333 16.6667

6 | 84AXXX 2518 280 5.2739 72.2840 | 3.3333 20.0000

7 | 81CXXX 2342 260 4.9052 77.1892 | 3.3333 23.3333

8 | 82BXXX 1634 182 3.4223 80.6116 | 3.3333 26.6667

9 | 82CXXX 1585 176 3.3197 83.9313 | 3.3333 30.0000

10 | 81DXXX 1186 132 2.4840 86.4153 | 3.3333 33.3333

11 | 45HXXX 1184 132 2.4798 88.8952 | 3.3333 36.6667 B

12 | 84BXXX 1052 117 2.2034 91.0985 | 3.3333 40.0000

13 | 81EXXX 611 68 1.2797 92.3783 | 3.3333 43.3333

14 | 84CXXX 464 52 0.9718 93.3501 | 3.3333 46.6667

15 | 25HXXX 434 48 0.9090 94.2591 | 3.3333 50.0000

16 | 65HXXX 407 45 0.8524 95.1115 | 3.3333 53.3333

17 | 83DXXX 319 35 0.6681 95.7797 | 3.3333 56.6667

18 | 83EXXX 294 33 0.6158 96.3954 | 3.3333 60.0000

19 | 55HXXX 257 29 0.5383 96.9337 | 3.3333 63.3333

20 | 35HXXX 225 25 0.4713 97.4050 | 3.3333 66.6667

21 | 73HXXX 214 24 0.4482 97.8532 | 3.3333 70.0000

22 | 82DXXX 211 23 0.4419 98.2951 | 3.3333 73.3333

23 | 82EXXX 199 22 0.4168 98.7119 | 3.3333 76.6667 C

24 | 15HXXX 163 18 0.3414 99.0533 | 3.3333 80.0000

25 | 81FXXX 154 17 0.3225 99.3759 | 3.3333 83.3333

26 | 81GXXX 136 15 0.2848 99.6607 | 3.3333 86.6667

27 | 84DXXX 86 10 0.1801 99.8408 | 3.3333 90.0000

28 | 83FXXX 54 6 0.1131 99.9539 | 3.3333 93.3333

29 | 82FXXX 17 2 0.0356 99.9895 | 3.3333 96.6667

30 | 82GXXX 5 1 0.0105 100.0000 | 3.3333 100.0000

Suma 47745 5305 | 100.0000
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Do skupiny A bylo zatazeno 6 vyrobkovych skupin S primérnou mési¢ni vyrobou 3 835

ks. Na celkové prumérné vyrob¢ se tato skupina podili z vice nez 70 %.

Skupina B obsahuje 9 vyrobkovych skupin, ze kterych se mésiéné vyrobi v priméru

11 166 ks. To znamena podil na celkové primérné vyrobé ptiblizné 22 %.

Skupinu C tvoti zbyvajicich 15 vyrobkovych skupiny. Ty se na celkové pramérné

vyrob¢ podileji z necelych 6 % a vyrobi se primérné 305 ks mési¢né.

Vysledné rozdéleni do skupin ABC analyzy je zachyceno na Grafu 2.
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Graf 2: Lorenzova krivka rozdéleni do skupin ABC analyzy (Zdroj: vlastni zpracovani)

S vyuzitim ABC analyzy tedy bylo zjisténo, ze nejvétsi podil na celkové i primérné
meésicni vyrobé ma skupina vyrobka s oznacenim 81 AXXX. Primérna mésicni vyroba
tohoto typu je vice nez 1 500 ks, coz znamena témét 30% podil na vyrobé. Proto bude
tato vyrobkova skupina zvolena jako reprezentant pro vytvotfeni mapy hodnotového

toku vyrobniho procesu.

39




2.3.2. Mapa souéasného hodnotového toku

Po vybéru vhodného reprezentanta vyrobniho procesu je dilezitd jasna specifikace
hodnoty vysledného produktu z pohledu koncového zikaznika. Vytvareni mapy

hodnotového toku tedy zacina urc¢enim nasledujicich udaji:

e Efektivni ¢asovy fond smény
e Sménnost
e Denni poZadavek zadkaznika

e Cas taktu

Pro vybranou vyrobkovou skupinu s oznacenim 81AXXX je jako koncovy zidkaznik
uvazovano interni pracovisté, které vyrobek dale upravuje, nez je expedovan
skutecnému koncovému zakaznikovi, tedy uzivateli daného produktu. Z tohoto divodu
tedy bude zdkaznik mapovaného vyrobniho procesu dale oznacovan jako odbératel.

Vypocet potfebnych hodnot lze vidét v Tab. 3.

Tab. 3: Vypocet efektivniho ¢asového fondu a ¢asu taktu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Efektivni ¢asovy fond

Pocet smén/den 3 | smény
Pocet hodin/sména 8| hod
Pocet minut/sména 480 | min
Pfestavka/sména 30 | min
Cisty ¢as prace/sména 450 | min
Cisty &as prace/den 1350 | min
Pozadavek odbératele

PoZadavek odbératele/den 40 | ks

Cas taktu 33,75 | min

Z vypoctu je tedy ziejmé, Ze ve spolecnosti se pracuje na 3 smény po 8 hodinich a
efektivni Casovy fond jednoho pracovniho dne je 1 350 minut. Pro uspokojeni denniho
pozadavku odbératele ve vysi 40 ks je pak potieba, aby kazdych 33,75 minuty byl

dokoncen jeden vyrobek.

Dal§im krokem je zaméfeni na materidlovy tok. Nez je ptfedan odbérateli, kazdy

vyrobek 81AXXX prochazi celkem 11 riznymi procesy, které zaroven zndzoruji i
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jednotliva pracovisté. Pro kazdy z téchto vyrobnich procest je potieba zjistit nasledujici

informace:

e Pracovni Cas

e C/T - cyklovy cas

e C/O - ¢as ptetypovani
e Pocet pracovniki

e Zasoba rozpracované vyroby

Tyto informace byly zjiStény jak z informac¢niho systému vyrobni spolecnosti (pracovni
Cas), tak 1 pfimo na jednotlivych pracovistich (C/T, C/O, pocet pracovnikll, zdsoba

rozpracované vyroby).

Meéfieni cyklovych ¢ast a ¢ast pietypovani byla provedena v pritbéhu Ctyt rannich smén,
piicemz byl sledovan jeden kus vyrobku 81AXXX pii svém postupu vyrobnim
procesem. Trvani kazdé operace bylo zméfeno stopkami s pifesnosti na 2 desetinna
mista a zaznamendno. Pfepis zdznamového archu a naméfené hodnoty lze vidét
v Tab. 4.

Tab. 4: Zaznam méieni cyklovych ¢ast a ¢ast pretypovani (Zdroj: vlastni zpracovani)

Méreni
Pracovisté Datum C/T [min] C/0 [min]
1 5.9.2016 14,33 2,00
2 19,50 3,50
3 6.9.2016 5,85 2,50
4 9,53 1,84
5 11,33 2,52
6 8.9.2016 2,53 -
7 4,17 0,33
8 6,52 1,00
9 14,33 2,00
10 9.9.2016 54,50 7,50
11 19,17 3,50

Dale byly vypocteny hodnoty VA a NVA casl, tedy casii pridavajicich

a nepiidavajicich hodnotu, a to jako suma vSech namétenych cyklovych ¢asti (VA) a
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suma prepoctené vyse zdsob (NVA). Soucet VA a NVA pak znaci PLT, pribéznou

dobu vyroby. Poslednim vypoctenym tidajem je VA index, coz je pomér VA a PLT.

Pro mapovany vyrobni proces jsou zjisténé hodnoty nasledujici:

VA - 162,76 min
NVA - 21636 min
PLT - 21798,76 min
VA index - 0,75 %

Zjisténé udaje i vSechny dalsi dilezité soucasti mapovaného vyrobniho procesu pak

byly za pouziti symboli VSM zakresleny do mapy soucasného hodnotového toku.

Symboly a zkratky pouzité pro vytvofeni mapy lze vidét na Obr. 7.

1T

LEGENDA
PouZité symboly PouZité zkratky
c/T Cas cyklovy
E Vyrobni proces A Sklad (e/fo] éas pFetypovéni
VA Cas pridavajici hodnotu vyrobku
NVA Cas nepftidavajici hodnotu vyrobku
== =P Tok tlakem m Dodavatel/Zakaznik PLT Pribéina doba vyroby
VA index Index pfidané hodnoty
Dodavka dj Doprava
Rizeni vyroby Manualni prenos

_I_F_E Casova osa O/ Pracovnik

informaci

Elektronicky

Parametry procesu
prenos informaci

Obr. 7: Legenda vytvoi'ené mapy souc¢asného hodnotového toku (Zdroj: vlastni

zpracovani)

Zpracovanou mapu soucasného hodnotového toku pak Ize vidét na Obr. 8.
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2.4. Interpretace mapy sou¢asného hodnotového toku

Z mapy soucasného hodnotového toku je mozné zjistit, ve kterych oblastech vyrobniho
procesu se nachdzeji jeho uzka mista, a implementaci mapy budouciho hodnotového
toku by méla byt tato uzka mista odstranéna. Cilem je vybudovani takového vyrobniho
procesu, kde jsou jednotlivé procesy uzce spjaty s pozadavky zakaznika a vyrabi se to,

co je potieba, a to pouze kdyz je to potieba.

Pro vytvotfeni mapy budouciho hodnotového toku je vSak potfeba mapu soucasného
hodnotového toku nejdfive vhodné interpretovat a vzit v uvahu 1 dalsi faktory, které
maji na vyrobni proces vliv, avSak mapa je pfimo nezachycuje. Jedna se o omezeni
naptiklad fyzickym layoutem vyroby nebo technologickym postupem, které ¢asto neni

tak snadné zménit, a pfitom se vyrazné podileji na efektivité daného vyrobniho procesu.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, prubéznd doba vyroby mapovaného procesu je 21798,76
minuty, coZ znamena 15,14 dne, ale skute¢na doba piidavani hodnoty vyrobku je
pouhych 162,76 minut. Vysledny VA index 0,75 % jasné znali, Ze je zde prostor
pro zlepSeni. Ackoli idedlnim feSenim by bylo zavedeni plynulého materidlového toku
skrze vSechny dil¢i procesy mapovaného vyrobniho procesu, je zde limit dany zejména

fyzickym layoutem vyroby.

Pro vytvoreni mapy budouciho hodnotového toku je mozné pouzit mnoho riznych
metod, vétSina z nich ale spociva v zodpovézeni nékolika kliCovych otazek. Jejich
zodpovézeni a piipadné dalsi dil¢i analyzy pomohou nalézt nejvhodnéjsi navrhy
zlepseni. Jejich zakreslenim do mapy soucasné¢ho hodnotového toku pak vznikd mapa
hodnotového toku s Kaizen Blitz, od které je mozné odvodit i mapu budouciho

hodnotového toku.
1. Jaky je ¢as taktu pro zvoleného reprezentanta?

Z dat zjiSténych pro vytvoreni mapy soucasného hodnotového toku lze vycist jak cCas
taktu, tak 1 jednotlivé cyklové €asy kazdého procesu. Nize uvedeny Graf 3 tyto Casy
jednoduchym zpiisobem porovndva a umoziuje tak urcit, na které oblasti je potieba se

dale zamérit.
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Graf 3: Srovnani cyklovych ¢ast s ¢asem taktu (Zdroj: vlastni zpracovani)

Je ziejmé, ze naprostéa vétsSina cyklovych ¢asti je niz$i, nez je vypocteny Cas taktu 33,75
minut, coz miZze znamenat Uzka mista vyrobniho procesu, naptiklad ¢ekani ve vyrob¢ a
nadbytecnou, nevyuzitou kapacitu téchto jednotlivych procesti. Na druhou stranu,
proces ¢. 10 znacné piesahuje Cas taktu, je tedy mozné, ze je zde potieba vyuzivat prace
piesCas, aby mohly byt pozadavky zakaznika plnény v terminu. Jednotlivé procesy by
meély byt dale pfezkoumény a provedeny dil¢i analyzy, aby bylo mozné identifikovat

uzka mista vyrobniho procesu a navrhnout vhodna opatteni k jejich eliminaci.
2. Jaka je strategie vyroby hotovych vyrobki?

Déle je potteba zvolit vhodny distribu¢ni model, tedy rozhodnout o tom, zda hotové

vyrobky budou vyrabény na sklad, nebo budou doru¢ovany piimo zakaznikovi.

Pro mapovany vyrobni proces plati, ze odbératelem vyrobkll (respektive polotovari) je
dalsi pracovisté ve spolecnosti, jehoz denni pozadavek 40 ks je relativné stabilni.
Hotové vyrobky jsou vyrabény na objednavku, proto i pro preddvani vyrobkt z pohledu

mapy hodnotového toku bude pouzita varianta pfimého predavani vyrobkl odbérateli.
3. Kde je mozné zavést plynuly materialovy tok?

Plynuly materidlovy tok znamena, Ze jsou polotovary zpracovavany jeden po druhém a
zaroven je mezi pracoviSti zdsoba maximalné jednoho rozpracovaného kusu

pii dodrZzovani pevné sekvence. Jeho zavedeni mohou ovlivnit rizné proménné, jako
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napiiklad spolehlivost procest, ¢asy pretypovani, pribézné doby nebo variantnost

vyroby, jejichz vliv na tok vyroby je potieba zvazit.

V soucasné dob¢ pracuji jednotlivd pracovisté izolované a svym vlastnim tempem;
cilem zestihleni vyroby ale je, aby vSechny procesni ¢asy byly co nejblize ¢asu taktu.
Jak je vSak ziejmé z Grafu 3 uvedencho vyse, cyklové Casy vétSiny procest jsou nizsi
nez cas taktu. Navic pracovisté 1 - 8 slouzi pro soucasnou vyrobu i dalSich typl
hotovych vyrobkl. Z toho divodu by zavedeni plynulého toku a zpomaleni téchto
procesu tak, aby se jejich cyklové Casy Casu taktu blizily, nebylo praktické; naopak by
mohlo znamenat, Ze pracovisté zlistanou nevyuzitd, a také vyroba dalSich typti hotovych

vyrobkil by se zna¢éné zkomplikovala.

Jak jiz bylo zminéno vySe, dal§im omezenim zavedeni plynulého vyrobniho toku je
pro mapovany vyrobni proces i fyzickd dispozice, layout vyrobni haly neni pro zavedeni
plynulého toku vhodny a jeho zména by z diivodu pevné umisténych soucasti vyrobni
linky byla casové a hlavné finanéné ndroc¢na. Vyznamnym limitem pro plynuly
materidlovy tok je také technologicky postup vyroby, ktery vyzaduje mezi pracovisti 6 a

7 prerusSeni plynulého toku z divodu tvrdnuti pouzitého materialu.
4. Kde je mozné zavést FIFO?

V ptipadé, Ze nelze zavést plynuly materidlovy tok, je druhou nejlepsi variantou
zavedeni tzv. sekven¢niho toku, nejcastéji reprezentovaného FIFO (First In - First Out).
Jedna se o zplsob kontrolovani zasoby mezi dvéma pracovisti, kdy je stanoveno
maximalni mnozstvi vyrobkli a jejich pevna sekvence ve smyslu, jak jiz nazev
napovida, prvni ptichozi je i prvnim odchozim ze zdsobniku. Stanovené maximalni
mnozstvi zajisti, ze pfi jeho dosazeni se vyroba zastavi a tim se predejde nadvyrobé¢,
povaZzované za jeden z nejvyznamnéjSich druhti plytvani. FIFO lze vyuzit naptiklad
v ptripadech, kdy jsou casy piretypovani pracovist nebo jejich fyzické vzdalenosti
relativné vysoké, piipadné kdyz je jeden z procestt izkym mistem celého vyrobniho
procesu. V tomto piipad¢€ je opét vhodné zvazit vyrobu v davkach, které je poté mozné
zachovat 1 pfi transportu mezi pracovisti. V zasadé plati, Ze vSude tam, kde neni diivod

pro zavedeni supermarketu (viz nize otazka 5), je vhodné zavést FIFO.

O zavedeni FIFO by se tedy dalo uvazovat ve dvou vybranych tusecich vyrobniho

procesu, a to mezi pracovisti 3 a 4 a dale pak mezi pracovisti 5, 6, 7 a 8. Pésovy
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dopravnik, ktery je mezi témito pracovisti instalovan, je jednou z nejjednodussich
metod implementace FIFO. Vyrobky se po pase automaticky posouvaji, jakmile je jeden

z nich odebran, a navic je jednoduché dodrzet sekvenci danych vyrobkii.

Mezi pracovisti 3 a 4 je v soucasné dobé zasoba rozpracované vyroby relativné vysoka
(58 ks). Vhodné maximalni mnozstvi vyrobkll mezi pracovisti lze vypocitat napiiklad
z poméru celkového Casu pretypovani a ¢asu taktu, nebo lze snadno stanovit podle
délky dopravnikového pasu. Pro tato dvé pracovisté by optimalni zdsoba méla byt 30 ks,
pi1 dosazeni tohoto mnozstvi v zasobniku (respektive na dopravnikovém pése) by

pracovisté 3 mélo prestat vyrabét.

Co se tyka useku vyrobniho procesu mezi pracovisti 5, 6, 7 a 8, vliv zde ma jak fyzicky
layout, tak i technologicky postup. Zjisténd optimalni zasoba mezi témito pracovisti je
10 ks. Vzhledem k tomu, Ze cyklovy €as procesu 5 je znané vys$i nez cyklovy Cas
procesu 6, na pracovisti 6 by bylo mozné uvazovat o vyrobé v davkach pravé 10 ks.
Déle je dalezité dodrzeni sekvence zejména mezi pracovisti 6 a 7. Na pracovisti 6 je
na vyrobky nanesen materidl, ktery nasledné musi cekat 45 minut na zatvrdnuti.
Pracovisté 7 pak musi vyrobky odebirat pfesné v tom pofadi, v jakém odesly
z pracovisté 6, aby bylo zajiSténo dodrzeni tohoto technologického cCasu. Samotny
zasobnik vSak neni zarukou toho, Ze bude technologicky cas skutecné dodrzen.
Vhodnym feSenim je proto napiiklad instalace Casovace, ktery zajisti, ze material

skutecné zatvrdne, nez bude dalsim pracovistém pievzat.
5. Kde je mozné zavést supermarket tahového zpiisobu Fizeni vyroby?

Supermarket je dalsim moznym zpiisobem fizeni materidlového toku. Klicovym prvkem
supermarketu je, ze odebrani jakékoli soucasti zdroven znaci pozadavek jejiho doplnéni;
tak lze udrzovat urcitou predem stanovenou rezervu a zaroven zabranit nadprodukci.
Ve srovnani s FIFO je zavedeni a udrZzovani supermarketu slozit&jsi a ¢asto se spolu
s nim vyuziva i systému kanban, a to pravé k signalizaci doplnéni chybéjicich soucasti.
Na rozdil od FIFO u supermarketu vSak nemusi byt dodrZzena pevna sekvence

jednotlivych soucasti.

Jak jiz bylo zminéno vySe, vSude tam, kde neni diivod pro zavedeni supermarketu, by

mélo byt zavedeno FIFO. Nicméné je mozZné najit mnoho situaci, kdy je zavedeni
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supermarketu mnohem vhodnéjsi, proto pii rozhodovani o zptisobu fizeni materialového

toku lze vzit v ivahu nésledujicich 10 pravidel.
Supermarket je vhodné pouzit:

e Pokud existuji velké rozdily ve velikosti vyrobnich davek
e Pfed dodanim zakaznikovi

e Pokud se materidlovy tok rozdé€luje riznymi sméry

e Pokud existuji velké rozdily v cyklovych ¢asech

e Pokud existuje rozdil ve sménnosti pracovist’

e Pokud jsou vyrabény riizné varianty soubézné

e Pokud se materialovy tok spojuje z riiznych smért

e Pokud je mezi pracovisti velka vzdalenost

e Pokud existuje pozadavek na velkou flexibilitu pracovisté

e Pokud dochézi ke zméné zodpovédnosti

Mnoho z téch situaci lze nalézt 1 v mapovaném vyrobnim toku, proto budou tato
pravidla postupné rozebrana a na jejich zdkladé bude urceno, zda v daném misté

vyrobniho procesu bude uptednostnéno FIFO nebo supermarket.

Velké rozdily ve velikosti vyrobnich davek

V ptipade, ze dvé sousedni pracovisté zpracovavaji znaéné rozdilné vyrobni davky, je
vytvofeni supermarketu nezbytné. Presnéji, problém rozdilné vyrobni davky nastava
v piipadé, Zze vyrobni davka jednoho procesu neni nasobkem vyrobni davky procesu
nasledujiciho. V takovém piipadé¢ budou vzdy na jednom z pracovist piebyvat nebo
naopak chybét kusy do obvyklé vyrobni davky. Vyrobni davka by tedy v idedlnim
pfipadé méla byt pro vSechna pracovisté stejna, to vSak nelze zajistit vzdy (naptiklad

z divodu rozdilnych technologickych dispozic).

Pro mapovany vyrobni proces tato situace nastava mezi pracovisti4 a 5. Pracovisté 1 az
4 totiz zpracovavaji polotovary po paletich, tedy po pasovém dopravniku je na
pracoviSté dopravena specidlni paleta az se 4 ks polotovaru. Od pracovisté 5 dal jsou ale
polotovary presouvany na jiném druhu specialnich palet, a to vzdy pouze po jednom

kusu.
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Mezi témito dvéma pracovisti je v soucasné dobé vybudovan automaticky zakladac
s kapacitou az 252 palet. Ukladaji se sem jak palety pIné, piesouvajici se z pracovisté 4
na pracovisté 5, tak i palety prazdné, vracejici se proti materidlovému toku z pracovisté
11, aby mohly byt znovu pouzity. Pravé tento zaklada¢ by mél tedy fungovat jako
supermarket, aby vyrovnal rozdil ve velikosti vyrobnich davek obou pracovist,

respektive obou ¢astech vyrobniho procesu.

Dodani zakaznikovi

Obvykle plati, Zze za poslednim procesem celého vyrobniho procesu, a tedy v bodé
pied dodanim zdkaznikovi, by mél byt supermarket udrzujici zasobu vSech vyrobkii,
které spolecnost poskytuje. V takovém piipad€ si zdkaznik miize objednat jakykoli
vyrobek a existuje velkd Sance, ze bude rovnou dostupny.

Toto pravidlo se vSak nevztahuje na vyrobu pfimo na zakazku, kdy je vyrobek vzdy
uveden do vyroby az po objedndni a poté rovnou expedovan. Tato vyjimka se vztahuje i

na mapovany vyrobni proces, proto za poslednim pracovistém 11 supermarket zaveden

nebude.

Materialovy tok se rozdéluje riznymi smeéry

O zavedeni supermarketu je vhodné uvazovat v ptipadé, ze se materidlovy tok dale
vydava riznymi sméry. Jak jiz bylo zminéno vySe, pracovisté 1 az 8 jsou spolecna
pro 3 hlavni typy vyrobk, poté se jejich vyroba $tépi a sluCuje se az na pracovisti 11.

Za pracovistém 8 by tedy mél byt zaveden supermarket, ktery zajisti, ze nc¢kterému

z navazujicich pracovist nebude chybét materidl.

Velké rozdily v cyklovych ¢asech

Zavedeni supermarketu se také siln€¢ doporucuje mezi procesy s velkymi rozdily
v cyklovych €asech. Kdyby mezi témito pracovisti mélo byt zavedeno FIFO, rychlejsi
pracovisté¢ by musela cekat nejen na dodani soucasti z téch pomalejSich, ale i

na uvolnéni mista v zdsobniku, pokud by pomalejsi pracovisté nésledovalo.

Z Grafu 3 vyse je ziejmé, Ze cyklové Casy vsech jednotlivych procesii jsou rozdilné,
nejveétsi vykyvy lze najit mezi pracovisti 2 a 3, 9 a 10, 10 a 11. Fyzicky layout vSak
nedovoluje vybudovani naptiklad regalového zakladace, jako je tomu mezi pracovisti 4

a 5. Pro tyto tfi oblasti tedy mliZe jako supermarket fungovat pasovy dopravnik vyrobni
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linky instalovany mezi nimi. Kdyz nésledujici pracovisté (3, respektive 10 nebo 11)
odebere z pasu paletu, je to signal pro pracovisté predchozi (2, 9 nebo 10), ze ma

zpracovat dalsi vyrobni davku.

Rozdil ve sménnosti pracovist’

Toto pravidlo je podobné pravidlu zavedeni supermarketu pro rozdilné cyklové casy.

Pro mapovany vyrobni proces ale plati, ze vSechna pracovisté funguji na 3 smény, proto

zde toto pravidlo nebude vyuZito.

SoubéZna vyroba vice variant

Toto pravidlo v podstaté znamena, Ze v pripad¢ soub&zné vyroby vice variant hotového
vyrobku by supermarket odboural potifebu piredavani informace o dané varianté celym

vyrobnim procesem a ptitom by zvysil flexibilitu daného pracoviste.

Ackoli v mapovaném vyrobnim procesu soubézna vyroba n¢kolika variant probiha,
samotné ptrizpusobeni konecné varianté probihd pro kazdou variantu na jiném pracovisti
(viz vySe zminéné rozdéleni vyrobniho toku vice sméry). Vzhledem k tomu, Ze se
vytvoifend mapa hodnotového toku zamétuje pouze na jednu z téchto variant, toto

pravidlo se pti rozhodovani o zptlisobu fizeni materidlového toku nevyuzije.

Materialovy tok se spojuje z ruznych sméru

Pro spojovani materialovych tokli z rtiznych smért Ize samoziejmé pouzit 1 FIFO.
Problém je v tom, ze ne vzdy je mozné sladit ¢asy obou toki tak, aby se na pracovisti
setkaly ve spravny okamzik. Supermarket by tak zabrénil riziku, Ze na pracovisti bude

chybét material z nékterého z piredchazejicich procest.

V mapovaném vyrobnim procesu tato situace nastava pifed pracovistém 11.
V kombinaci s tim, ze pfedchozi pracovisté 10 ma navic vyrazné€ odlisny cyklovy ¢as, je

vhodnost zavedeni supermarketu v tomto misté vice nez ziejma.

Velkd vzdilenost mezi pracovisti

Cim v&tsi je vzdalenost mezi procesy, tim t&7§i miize byt udrzet sekvenci FIFO a hlavné
s jistotou urcit, jaké soucasti jsou pravé na fad¢. Supermarket by mohl tento problém

snadno odstranit.
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Pro mapovany vyrobni proces by byl supermarket idedlni mezi procesy 1 a 2.
Vzdalenost mezi témito pracovisti je priblizn€¢ 100 metrd, navic jsou oddéleny skladem
a rolovacimi vraty, tudiz je pohyb mezi témito pracovisti znacné komplikovany. Jako
supermarket by v tomto piipadé mohl fungovat samotny sklad, tedy by se soucasti

z pracovisté 1 ukladaly do skladu a z n¢€j poté byly poslany dale na pracovisté 2.

Pozadavek na velkou flexibilitu pracovisté

V ptipadé, ze je ve vyrobnim toku zaveden supermarket fizeny kanbanem, vznikaji
tzv. kanbanové smycky. Pokud je potieba, aby byl vyrobni proces schopen rychle
reagovat na zménu, mély by byt tyto kanbanové smycky spiSe krat$i. To je dalezité

zejména v piipade, Ze je vyroba provadéna na objednavku.

Pro mapovany vyrobni proces jsou tedy vhodné spiSe krat$i kanbanové smycky. Pokud
by byly vSude zavedeny supermarkety podle dosud piedstavenych pravidel, bylo by 1

toto pravidlo splnéno.

Zmeéna zodpovédnosti

Posledni situaci, kdy je vhodné zavést supermarket, je zména zodpovédnosti. Tedy
situace, kdy jsou jednotlivé procesy v kompetenci riznych oddéleni. V tomto piipadé
nevychazi pozadavek zavedeni supermarketu z Cisté materialovych potieb vyrobniho

procesu, je to spiSe zpusob, jak vice rozdélit zodpoveédnost jednotlivych oddéleni.

Ani tohoto pravidla nebude pii rozhodovani o zpusobu fizeni materialového toku

vyuzito, vS§echny mapované procesy spadaji do kompetence jediného odd¢leni.
6. Ve kterém bodé vyrobniho procesu bude rozvrhovana vyroba?

Zakladni myslenkou je, Ze bude vyroba rozvrhovana pouze pro jediny proces, kterému
poté bude umoznéno "ptitahnout si" material ze vSech predchédzejicich pracovist. Misto
odesilani informace o zakdzce pomoci centralizovaného systému kazdému pracovisti je
tak tato informace posldna pouze jedinému pracovisti, které pak zajisti vyrobu
pozadovaného vyrobku ve stanoveném terminu. Podminkou je, Ze vSechny procesy po
ném nasledujici budou plynout ptimo k zdkaznikovi. Z toho divodu je tento vybrany

proces obvykle spiSe na konci materidlového toku.
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V ptipadé, ze budou pro mapovany vyrobni proces zavedeny supermarkety podle
pravidel predstavenych v otazce 5, mél by procesem vybranym pro planovani vyroby

byt proces 11, ze kterého jsou soucasti predavany rovnou odberateli.

7. Jaka zlepSeni procesu musi byt provedena, aby bylo moZné splnit vSechny

predchazejici navrhy v mapé budouciho hodnotového toku?

Posledni otdzka se zabyva zlepSenimi potiebnymi k dosazeni hodnotového toku
definovaného mapou budouciho stavu. Pro jejich zndzornéni v mapé se vyuziva

specialniho symbolu, tzv. Kaizen Blitz.
Ze shrnuti vSech ptedchazejicich bodi vyplyva, Ze je potieba provést nasledujici:

e Provést dalsi analyzy pro vybrana pracovisté

e Identifikovat izk& mista vyrobniho procesu

e Zavést FIFO mezi pracovisti3 -4a5-6-7-8

e Zavést supermarket mezi pracovisti 1 -2,2-3,4-5,8-9,9-10,10-11

Co se tyka dalSich analyz potfebnych pro identifikaci uzkych mist vyrobniho procesu,
byla zvolena pracovisté 1 a 10. U pracovisté 1 bylo v prubéhu sbéru dat pro vytvoreni
mapy soucasné¢ho hodnotového toku zjisténo hned né€kolik nedostatki, pracovisté 10 je
potieba proveéfit zejména z divodu vyssiho cyklového ¢asu nez je Cas taktu. Nasledujici

kapitola se tedy bude zabyvat analyzou pravé téchto dvou pracovist.
2.5. Detailni diléi analyzy vybranych pracovist’

Pro detailni dil¢i analyzy lze vyuzit rizné metody a nastroje s ohledem na zaméteni
analyzy i specifika jednotlivych pracovist. Pro vybrana pracovisté 1 a 10 byly zvoleny
takové metody, které nejlépe vizualizuji zjisténé problémy a zarovenl se stanou
vhodnym podkladem pro jejich zaneseni do vytvarené mapy budouciho hodnotového

toku.
2.5.1. Pracovisté 1

Pti sbirani dat pro vytvofeni mapy soucasného hodnotového toku bylo na pracovisti 1
zjiSténo hned nékolik nedostatkil. Jejich projevy nemusi byt z vytvotfené mapy na prvni

pohled ziejmé, ale na celkové fungovani pracovisté maji znacny vliv. Pravé proto bylo
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rozhodnuto, Ze by tyto problémy mély byt blize analyzovany, aby bylo mozné

navrhnout potiebnd opatfeni ke zlepSeni soucasné situace.

Jednim z hlavnich problémt pracovisté¢ 1 je velka zasoba materidlu a rozpracované
vyroby. Na vynatku z mapy souc¢asného hodnotového toku na Obr. 9 nize lze vidét, ze
zjiSténa zasoba na pracovisti byla 240 ks. Toto Cislo zahrnuje nejen zakladni material
potiebny pro vyrobu polotovart, ale i zasobu rozpracované vyroby, kterd se

na pracovisti mize zdrzet i nékolik dni.

A —

240 ks

O/

Procesni €as 14 min

C/T 14,33 min

C/0 2 min

Obr. 9: Pracovisté 1 - vynatek z mapy hodnotového toku (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vyssi zasoba rozpracované vyroby je Casto zplisobena tim, Ze je na pracovisté ze skladu
dovezen material potfebny pro vyrobu urcité¢ zakazky - avSak az na misté se zjisti, ze
potiebny material neni kompletni, naptiklad nékolik kust chybi a tak polotovary
pro celou zakédzku nemohou byt dokonceny. Tento problém Ize vyfeSit dovezenim
dodate¢ného materialu ze skladu, tim se vyroba opozdi o né¢kolik minut, v horSim
piipadé az hodin. Nékdy ovSem potfebny material neni ani na skladé, a pak
rozpracovana zakazka na pracovisti ¢ekd i n¢kolik dni, nez je pozadovany material

objednan a dovezen.

Reseni toho problému zavisi zejména na soudinnosti prace oddéleni planovani a
logistiky. Jednotlivé zakéazky jsou do vyroby uvoliiovany podle posloupnosti terminu
dodani, tedy zakazky s dfivéjSim terminem by mély byt vyrobeny nejdiive. Pfitom je
potfeba brat v uvahu nejen kapacitu samotné vyroby, ale také pfitomnost potiebného
materialu na sklad€. Pokud se stdva, ze mnozstvi na sklad¢ neni dostatecné, a zakéazka je

pfesto uvolnéna do vyroby, je jasné, ze problém je v komunikaci mezi skladem a
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oddélenim planovani, respektive oddéleni planovani zfejmé¢ nema vzdy aktudlni

informace o skute¢ném stavu zasob na skladé. Zde je tedy jasny potencidl pro zlepSeni.

Souvisejicim problémem je zvySeny pohyb pracovnikli a nadmérnd manipulace
s materialem, piipadné polotovary. Jak jiz bylo zminéno, potfebny zakladni material je
dovezen ze skladu pracovniky logistiky. Je umistén na vyhrazeném misté v blizkosti
pracoviste, a to v bednach, kde je rozdélen podle ptislusnosti k jednotlivym zakazkam.
Pracovnik pracovisté 1 si tento potfebny material presklada a preveze na své pracovni
misto na specidlnim voziku. Pokud zjisti, Ze néjaky potiebny material chybi, musi dojit
do kancelate skladu s materidlovou navodkou dané zakazky a o tento material pozadat
nékterého z pfitomnych pracovnikli logistiky. Poté se vraci zpét na pracovisté; celd
zakazka je samoziejmé pozdrzena, dokud neni material dovezen. Jedna se tedy o dalsi

problém hlavné komunikace, ktera by mohla byt zna¢né zjednodusena.

Co se tyka zvySené manipulace a pohybu pracovniki, ten lze postiehnout i pii odvadéni
polotovart po provedeni operace na dalsi pracovisté. Po dokonceni operace pracovnik
polotovary na voziku doveze na vyhrazené misto, piesklada je do bedny a oznaci, aby
signalizoval pracovnikovi logistiky, ze je muze ptevézt do skladu. Nékdy je vSak
potieba, aby byly polotovary rovnou pievezeny na pracovisté 2; v takovém piipad¢ je
pievazi sam pracovnik z pracovisté 1. Vzhledem ke znacné vzdalenosti pracovist a
oddéleni dvou casti vyrobni haly rolovacimi dvefmi se tento ukon miize protdhnout az

na né¢kolik minut.

Pro analyzu zminéného pohybu pracovnika v prostoru mimo pracovisté a vzdalenosti,
které pii tomto pohybu musi urazit, byl vytvofen Spagetovy diagram. Tato metoda
analyzy byla zvolena pro svou jednoduchost a soucasné velkou vypovidaci hodnotu.
Pohyb pracovnika byl zaznamendvan v pribéhu jedné ranni smény, a to v péti
intervalech trvajicich 15 minut. Celkem byla provedena tii méfeni cesty z pracovisté 1
na pracovisté 2 a zpét a dvé méfeni cesty do kancelare skladu a zpét. Pro odliSeni téchto
tras byly pouzity rozdilné barvy. Cervena znazoriiuje pohyb do kancelate skladu (KS) a
zpét. Cerna znazoriiuje pohyb potiebny k pievezeni polotovarti na pracovistd 2.

Vysledny zdznam Ize vidét na Obr. 10.
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SKLAD

Obr. 10: Pracovisté 1 - $§pagetovy diagram (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vzdalenost mezi pracovisti 1 a 2 je ptiblizné 95 metrii. Situaci navic komplikuje fakt, ze
v oblasti skladu se bézné pohybuji pracovnici logistiky s paletovymi voziky, a proto by
se z diivodu bezpecnosti jini pracovnici v této oblasti pohybovat neméli. Kratsi cesty
rolovacimi dvefmi tak mohou vyuzit pouze pii cesté na pracovisté 2 s vozikem. Zpét
musi jit vedlej$i chodbou, coz znamena trasu delsi o dalSich pifiblizn¢ 10 metrt. Cely
ukon pievozu polotovarti v¢etné jejich ulozeni do specialniho prostoru u pracovisté 2
pak zabere ptiblizn€ 7 minut. Tento tkon mize pracovnik provést nékolikrat za sménu,

coz znamena zna¢né plytvani ¢asem, ve kterém se mohl vénovat praci na dalsi zakazce.

Vzdalenost mezi pracovistém 1 a kancelaii skladu je pak ptiblizn€ 20 metrl a cesta se
pfi ¢ekani na pracovnika logistiky mlize protahnout az na 10 minut. Ackoli k této situaci
podle slov pracovnikli nedochdazi tak cCasto, i tak se jednd o cenné minuty, které snizuji

efektivni casovy fond pracoviste.
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2.5.2. Pracovisté 10

U pracovisteé 10 je zfetelny vyznamny skok cyklového Casu ve srovnani s ostatnimi
pracovisti, navic je zde cyklovy Cas témét dvakrat vyssi nez Cas taktu, viz vynatek
z mapy hodnotového toku na Obr. 11. Naméfeny cyklovy ¢as pracovisté 10 je 54,5

minut, zatimco ¢as taktu vyrobniho procesu je 33,75 minut.

AN 0
11 ks
-) L

\Q/

Procesni £as 52 min

C/T 54,5 min

C/O 7.5 min

Obr. 11: Pracovisté 10 - vynatek z mapy hodnotového toku (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vyrazné vyssi cyklovy Cas je zptisoben zejména naro¢nosti provadéné operace, kdy je
polotovar obalovan n¢kolika vrstvami materialu, aby pfi dalSich vyrobnich operacich
ani pozd¢ji pfi samotném pouziti nedoslo k jeho posSkozeni. Dale je cyklovy cas
prodluzovan také potiebou provadéni kontroly méfenim. Na kontrolnim stanovisti mezi
pracovisti 9 a 10 se méti, zda kazdy polotovar spliluje ptedepsané parametry, aby mohl
byt predan ndasledujicimu pracovisti. Ke kontrolnimu stanovisti jsou jednotlivé

polotovary pievazeny pracovnikem na specidlnim voziku, podobn¢ jako u pracovisté 1.
2.6. Identifikace uzkych mist vyrobniho procesu

Uzkymi misty vyrobniho procesu jsou obvykle takové procesy, které ovliviiuji dobu
prichodu polotovaru vyrobnim procesem a tim i priibéznou dobu vyroby. Tyto procesy
lze identifikovat napiiklad pozorovanim mnozZstvi zdsob rozpracované vyroby mezi
jednotlivymi pracoviSti. Pokud proces cekd na dokonceni vyrobnich operaci
na pfedchazejicim pracovisti nebo je zasoba rozpracované vyroby pfed nim spiSe mala,
je uzkym mistem pravé predchazejici pracovisté. Naopak, pokud je blokovano odesilani
polotovarli na nasledujici pracovisté, protoZe je zasoba rozpracované vyroby pied nim

spiSe velka a zasobnik plny, Gzké misto je pravé tento nasledujici proces.

56



Pti ziskdvani dat pro vytvofeni mapy soucasného hodnotového toku byla sledovéna i
vySe zasoby rozpracované vyroby mezi jednotlivymi pracovisti. Pfi zaméfeni
na detaily signalizujici Gzké misto pak bylo zjisténo, ze takovym uzkym mistem je
pracoviité 9, respektive cely usek mezi pracovisti 9, 10 a 11. Casto totiz dochazi
k situaci, ze je pracovist¢ 8 blokovano a nema kam odesilat zpracované polotovary.
Automaticky vozik mezi pracovisti se zastavi, dokud neni na pasovém dopravniku

u pracovisté 10 uvolnéno misto.
2.7. Shrnuti analyz a zjisténych problému

Provedené analyzy pomohly poukéizat na problematické oblasti vyrobniho procesu,
identifikovat uzka mista tohoto procesu a zarovenl nastinit mozna feSeni vedouci
k odstranéni zjisténych problém.

Pro shrnuti vysledkd vSech provedenych analyz a naznaceni moznych opatfeni byly

do vytvorené mapy soucasného hodnotového toku zaneseny tzv. Kaizen Blitz. Tato

upravend mapa je pak podkladem pro vytvoieni mapy budouciho hodnotového toku.
Z Obr. 12 niZe je patrné, Ze je potieba provést zmény zejména v oblastech:

e fizeni materidlového toku - zavést supermarket nebo FIFO mezi vybranymi
pracovisti

e fizeni zésob - zamé&fit se na vhodnou velikost zdsoby mezi pracovisti

e manipulace s materialem - omezit nadmérny pohyb pracovnikii mimo pracovisté

e komunikace - zaméfit se na zlepSeni komunikace mezi pracovistém 1 a skladem
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3.  VLASTNIi NAVRHY RESENI

Tato Cast prace ze zaméiuje na dal$i dva body postupu mapovani hodnotového toku,

tedy na vytvotfeni mapy budouciho hodnotového toku a akéniho planu k jeho dosazeni.

Cilem této casti prace je navrhnout vhodnd opatfeni, kterd povedou k eliminaci
problémti a uzkych mist vyrobniho procesu zjisténych v piedchozich kapitolach.
Navrhovana opatfeni byla Castecné nastinéna v predchozi kapitole 2.4 Interpretace
mapy soucasného hodnotového toku v otazce 7, dale budou tato opatfeni vychéazet takeé
z vysledkt dalSich provedenych analyz a jejich shrnuti v mapé soucasné¢ho hodnotového

toku s Kaizen Blitz, viz Obr. 12.

Podle navrhovanych opatfeni bude vytvofena mapa budouciho hodnotového toku a také

bude vytvoien akéni plan, kterym by mélo byt tohoto navrhovaného stavu dosazeno.
3.1. Zmény v oblasti fizeni materialového toku

Jak jiz bylo nastinéno pfi interpretaci mapy soucasného hodnotového toku, jednim
z dilezitych rozhodnuti je rozhodnuti o zpisobu zavedeni plynulého materidlového
toku, respektive zajisténi toku tahem. Pro mapovany vyrobni proces to znamena, ze
v nekterych usecich by mélo byt zavedeno bud’ FIFO, nebo supermarket. Divody
zavedeni jedné nebo druhé varianty byly podrobné popsany jiz v analytické ¢asti prace,

proto zde budou pouze shrnuty zadvéry provedenych analyz.
3.1.1. Zavedeni FIFO

Z mapy soucasné¢ho hodnotového toku s Kaizen Blitz na Obr. 12 vyse vyplyva, ze FIFO
by mélo byt zavedeno mezi pracovisti 3 a 4 a v iseku mezi pracovisti 5 az 8. Vzhledem
k propojeni pracovist’ pasovym dopravnikem bude sekvence prvni dovniti - prvni ven
z pracovisté zajiSténa pohybem polotovari po péase. Ddle je potieba rozhodnout
o maximalni velikosti zdsoby mezi pracovisti, tedy o maximalnim mnoZstvi polotovarii

na pase. Tomuto tématu se blize vénuje podkapitola 3.2.
3.1.2. Zavedeni supermarketu

Jak lze opét vyCist z mapy soucasné¢ho hodnotového toku s Kaizen Blitz vySe, mezi

vSemi zbyvajicimi pracovisti by mél byt zaveden supermarket.
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Pracovisté 1 ve vétSing ptripadid vyrabi polotovary na sklad, ktery by v tomto piipadé
m¢él fungovat jako supermarket. Tedy jakmile bude nektery z polotovari ze skladu
odebran a odesldn na pracovisté 2, je to signal pro pracovisté 1, Ze by mélo zasobu

ve skladu doplnit. Pro signalizaci by zde m¢l fungovat systém kanban.

Mezi pracovisti 2 a 3 neni mozné vzhledem k propojeni pasovym dopravnikem mozné
vybudovani napfiklad regalového supermarketu, proto zde jako supermarket bude
fungovat samotny dopravnik. Obdobn¢ jako pii signalizaci ze skladu na pracovisté 1,
jakmile pracovisté 3 odebere paletu z pasu, pracovisté 2 by mélo zahdjit svou vyrobni

operaci. Signalizaci by v tomto piipad¢ mél zajistit software fidici vyrobni linku.

Jako dal$i supermarket by mél fungovat automaticky zaklada¢ mezi pracovisti 4 a 5.
Ten je stejné jako pasovy dopravnik vyrobni linky fizen softwarem, ktery by mél hlidat

zéasobu vSech potfebnych variant polotovart.

Co se tyka problematické oblasti mezi pracovisti 8 az 11, 1 zde by mezi jednotlivymi
pracovisti mél pasovy dopravnik fungovat jako supermarket. AvSak jak jiz bylo
zminéno, z pracovisté 8 k pracovistim 9 az 11 jsou polotovary odvadény
na automatickém voziku, ktery je ale casto blokovan kvili nedostate¢né kapacité
pasového dopravniku. Z toho divodu by bylo vhodné u pracovisté 8 zavést navic
regalovy supermarket, kam by bylo moZné polotovary odkladat, nez se misto

na dopravniku uvolni.

I ve vSech téchto oblastech je potfeba rozhodnout o maximalni vySi zasoby mezi

pracovisti, viz nasledujici kapitola.
3.2. Zmeény v oblasti fFizeni zasob

Nadprodukce a souvisejici nadmérné zasoba rozpracované vyroby mezi pracovisti patii
mezi 7 hlavnich druhii plytvdni. Pro eliminaci tohoto plytvani je potieba urcit
maximalni vy$i zdsoby mezi pracovisti.

Na pracovisti 1 byla zjiSténa zasoba 240 ks. Ackoli mnozZstvi odchéazejicich polotovart
je nizsi (vyrobni operace zde zahrnuje spojovani n€kolika kusii polotovaru do jednoho),
1 tak je toto mnoZstvi ve srovnani s vysi zasoby u jinych pracovist’ n€kolikandsobné
vyssi. Cast této zasoby je navic zpUsobena tim, 7e zde material Geka napiiklad

na nékolik chyb¢jicich kust ze skladu, v hor§im piipadé¢ dokonce od dodavatele.
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Je ziejmé, ze v tomto piipadé by v prvni fadé mélo dojit ke zlepSeni kontroly
skladovych zasob, nesmi se stat, ze do vyroby bude vypusténa zakéazka, na kterou neni
k dispozici dostatecné mnozstvi materialu. Dale je potieba se zaméfit na kvalitu prace
pracovnikd skladu, kteti by méli peclivéji kontrolovat, zda mnozstvi vyskladiiovaného
materialu odpovidd privodni dokumentaci. Doporuenim pro toto pracovisté je

udrzovani maximalni zasoby ve vysi 120 ks.

Na pasovém dopravniku mezi pracovisti 2 az 4 byla zjisténa zasoba 96 ks pro pracovisté
2, 29 ks pro pracovisté 3 a 58 ks pro pracovisté 4, coz znamena ptiblizné 45 palet. Tyto
palety na dopravniku rotuji, dokud se neuvolni misto u pfislusného pracovisté. Bohuzel
nadmérné mnozstvi palet zplisobuje, Zze pracovisté nékdy musi cekat, nez potiebna
paleta projede cely okruh. Doporu¢enim pro tuto situaci je tedy sniZzeni zadsoby mezi
pracovisti tak, aby maximalni zasoba pro pracovisté 2 byla 50 ks, pro pracovisté 3 a 4
30 ks.

Co se tyka zdsoby v automatickém zakladaci, zjisténa vySe byla 120 ks. Vzhledem
k tomu, Ze celkova kapacita zakladace je az 252 palet, pficemz jsou zde ulozeny 1
prazdné palety a palety s piipravky pro pracovisté¢ 5, bylo rozhodnuto, Ze tato vyse

z4soby muze byt zachovana.

V dalsi oblasti propojené pasovym dopravnikem, a to mezi pracovisti 5 az 8 byla
zjisténa zasoba vzdy kolem 10 ks. Cast dopravniku je vyhrazena pro ¢ekani polotovart
na zatuhnuti materidlu naneseného na pracovisti 6, zde miize byt uloZzeno pravé kolem
10 ks. Z toho divodu je doporu¢ena maximalni vySe zasoby mezi témito jednotlivymi

pracovisti pravé 10 ks.

Posledni ¢asti vyrobniho procesu tizce spojenou pasovym dopravnikem jsou pracovisté
9 az 11. I mezi témito pracovisti je zdsoba ve vysi kolem 10 ks, proto by toto mnoZzstvi
mélo byt zachovano. OvSem jak jiz bylo zminéno, palety s polotovary jsou sem
pfevaZzeny automatickym vozikem, ktery se zablokuje, jakmile je na pase dosazeno
maximalni kapacity. Zasoba celkem 30 ks palet na pase zablokovani voziku sice
nezpisobi, ale delsi cyklovy €as vyrobni operace na pracovisti 10 a sou¢asné mnohem
kratsi cyklové ¢asy vSech predchéazejicich operaci mohou zapfi€init, Ze k zablokovani
stejné dojde a fetézovou reakci by se musela zastavit vyroba na vSech téchto

pfedchazejicich pracovistich. Zejména pracovisté 8 by nemélo kam odvadét zpracované
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polotovary. Doporucenim je proto zavedeni regalového supermarketu, kam by bylo
mozné zpracované polotovary docasn¢ odkladat, dokud se misto v oblasti navazujicich

pracovist’ neuvolni.
3.3. Zmeény v oblasti manipulace s polotovary

Za pomoci Spagetového diagramu vytvofeného pro pracovisté 1 bylo zjisténo, ze zde
dochazi k nadmérné manipulaci s polotovary a s tim souvisejicimu pohybu pracovniktl

mimo pracoviste.

Pohyb pracovnikil je zplisoben tim, Ze nékteré polotovary nejsou odvadény do skladu,
ale rovnou déle do vyroby na pracovisté 2. V takovém piipad¢ ale polotovary nepievazi
zaméstnanci skladu, ale sami pracovnici pracovisté 1. Tim vSak pfichazeji o cenné

minuty, které mohli vénovat préci na dal§im vyrobnim tkolu.

Prvni variantou mozného opatteni je zajiSténi, aby vyroba na pracovisti 1 probihala
vzdy pouze na sklad. To znamena, Ze ve skladu by vzdy mélo byt dostate¢né mnozstvi
polotovari pro razné varianty vyrabénych elektrickych zatizeni. Pti piipadném
nedostatku, respektive pii spotfebé dan¢ho typu polotovaru ze skladu by pak mélo byt
kanbanem signalizovano na pracovisté¢ 1, kterou variantu polotovaru je potfeba zacit
vyrabét. Zavedeni tohoto systému vyroby vSak miize byt znacné problematické, a to
z divodu velkého mnozstvi variant polotovarti a také z divodu, Ze vyroba probiha
na zakazku. Poptavka po jednotlivych variantdich neni vzdy stabilni a ackoli lze

do urcité miry provadét jeji progndézovani, vzdy se mohou vyskytnout ne¢ekané vykyvy.

Druhou moznou variantou feseni je pievedeni zodpovédnosti za pievoz polotovari
do vyroby taktéz do kompetenci pracovnika skladu. To znamena, Ze veskeré polotovary
zpracované na pracovisti 1 z né¢j budou odvazet pracovnici skladu, a to bez ohledu na to,
zda tyto polotovary putuji do skladu nebo piimo do vyroby. V soucasné dobé¢ se
zpracované polotovary v bednach umisti na zvlastni stanovisté vedle pracovisté 1,
odkud jsou poté odvazeny. Pii této navrhované varianté feSeni by se na toto stanovisté
odkladaly 1 polotovary putujici do vyroby. Dale by bylo mozné zavést naptiklad systém
barevného odliSeni jednotlivych déavek, kdy by bedny s polotovary uréenymi
na odvezeni do skladu byly oznaceny zelenou barvou a bedny s polotovary ur¢enymi

na odvezeni do vyroby by byly ozna¢eny modrou barvou. To by zvysilo pfehlednost a
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usnadnilo praci skladniki, ktefi by zpracované polotovary jednoduse pievezli, kam je

potieba, bez nutnosti prohlizet privodni dokumentaci jednotlivych davek.

Dalsi situace zptisobujici pohyb pracovnikii mimo pracovisté 1 je zptisobena Spatnym,
pripadné chybéjicim materidlem pro vyrobu polotovart. V takovém piipadé obvykle
pracovnik odndsi privodni dokumentaci dané davky do kancelafe skladu, kde o ngj
musi pozadat, poté se vraci zpét na pracovisté, kde ¢ekd na dovezeni chybégjiciho
materialu ze skladu. I zde jsou dvé mozna opatieni, ktera by tuto nepfiznivou situaci
pomohla vyfeSit. Zaprvé je to jiz zminéna peclivéjSi kontrola vyskladiovaného
materidlu pfimo ve skladu. Druhym moznym opatfenim je zjednoduSeni komunikace

mezi pracovistém a skladem, tomuto tématu se blize vénuje podkapitola 3.4.

Neméné dulezitym problémem je v tomto ptipadé i bezpecnost pracovnikli. V oblasti
skladu se bézn¢ pohybuji pracovnici skladu s paletovymi voziky, a proto by se zde
z bezpecnostnich ditvodii pracovnici jinych pracovist méli pohybovat jen minimalng.
Ptfi zavedeni navrhovanych zmén se pracovnici z pracovist¢ 1 do oblasti skladu

nedostanou a tim se snizi riziko nezadouciho trazu.
3.4. Zmeény v oblasti komunikace

Komunikace je slozit¢jsi zejména mezi pracovistém 1 a skladem. V piipadé, ze
na pracovisti 1 chybi néjaky material, pracovnik donese privodni dokumentaci dané
vyrobni davky do kancelare skladu, kde si jej vyzada a nasledné ¢eka na jeho dovezeni
ze skladu. V idealnim ptipad¢ je to otdzka n€kolika minut, v horSim ptipade, kdy se
ukaze, ze potfebny material neni na sklad¢, to pak trva i nékolik dni. Pii pominuti faktu,
ze by k témto situacim viibec nemélo dochdzet (viz navrhovana opatieni v piedchozich
kapitolach), je zfejmé, Ze je potieba mezi pracovistém a skladem zlepsit a zjednodusit

komunikaci.

I zde je opét nékolik moZnosti. Prvni z nich je pouziti telefonu. Jednoduchym zavolanim
do kanceldfe skladu by si pracovnik mohl "objednat" veSkery chybéjici material.
Nevyhodou tohoto fesSeni ale je, Ze materidl je znacen ¢iselnymi ¢arovymi kédy, jejichz
diktovani po telefonu by mohlo zabrat i vice €asu, nez samotné doneseni priivodni
dokumentace do skladu. Navic je zde velky potencial, Ze dojde k chybé pti diktovani

nebo prepisovani ¢isla a ze skladu bude donesen material nespravny.
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Tento problém by mohla odstranit druhd navrhovana varianta feSeni. Na pracovisti 1 se
nachazi pocita¢ vybaveny softwarem a ctecka carovych kodl, kterd se vyuziva
pro zaznaceni zahdjeni a ukonceni vyrobni operace. Tato ¢tecka by se mohla vyuzit i
pro signalizaci chybéjiciho materidlu do skladu, a to pouhym nactenim piislusného
kédu. Toto fesSeni se jevi jako velmi rychlé a efektivni, neni zde takové riziko chyby
jako pti komunikace po telefonu a i toho opatfeni by odbouralo problém s nadmérnym

pohybem pracovnikli mimo pracoviste.
3.5. Mapa budouciho hodnotového toku

Pti respektovani vSech doporuceni a provedeni vSech navrhovanych opatieni by vyrobni

proces mohl fungovat tak, jak je zndzornéno na map¢ budouciho hodnotového toku
na Obr. 13.
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Pfi porovnani s mapou soucasné¢ho hodnotového toku je ziejmé, ze doslo ke zménam
zejména v fizeni materidlového toku - z toku tlakem byl zménén na tok tahem. Zménilo
se také pracovisté, pro které je rozvrhovana denni vyroba. V soucasné dobé se vyroba
planuje pro pracovisté¢ 1 a odsud je tlacena dal vyrobnim procesem. V navrhovaném
budoucim stavu bude denni vyroba rozvrhovana pro pracovisté 11, které si potiebné

mnozstvi polotovart pfitdhne k sobé.

Dale doslo ke snizeni zasob mezi pracovisti, které tak vyznamné ovlivnilo hodnoty ¢asu
nepiidavajiciho hodnotu (NVA), pribéznou dobu vyroby (PLT) i vysledny VA index.

Srovnani téchto hodnot vCetné procentudlni zmény lze vidét v nasledujici Tab. 5.

Tab. 5: Srovnani sou¢asnych a budoucich hodnot vybranych ukazateli (Zdroj: vlastni

zpracovani)
soucasny stav [min] | budouci stav [min] relativni rozdil [%]
VA 162,76 162,76 -
NVA 21636 14760 -31,78
PLT 21798,76 14922,76 -31,54
VA index 0,75 1,09 45,33

Z Tab. 5 je zfejmé, doslo ke snizeni ¢asu NVA o 31,78 % a tim i sniZzeni prubézné doby
vyroby o 31,54 %, coz znamend zmé&nu priubézné doby vyroby o téméf 5 dni, z 15,14
dne na 10,36 dne. Vysledny VA index se pak zménil o vice nez 45 %. Nyni pfesahuje

hodnotu 1 % a tim odpovidéd obvyklé hodnoté tohoto ukazatele.
3.6. Akcni plan

Aby mohlo byt dosazeno hodnotového toku nastaveného v mapé budouciho
hodnotového toku, je potfeba provést mnozstvi zmén. Pro pifehlednost a snadnou
orientaci v tom, jak postupné zmény vyrobniho procesu probihaji, byl vytvoien tzv.
Kaizen Newspaper, ktery lze vidét v Tab. 6. Tento dokument jednoduchym zptsobem
shrnuje aktudlni problémy a opatieni, ktera je potfeba provést k jejich odstranéni. Dale
je pro vSechna opatieni stanoven termin dokonceni a nedilnou soucésti je také moznost
zaznaCeni aktudlni rozpracovanosti daného tUkolu. Tento dokument by mél byt
k dispozici v§em pracovnikiim napiiklad na nasténce, kde se kazdy milize podivat,

k jakym zmé&ndm praveé dochazi, ptipadné jaké zmény jsou jesté v planu.
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Za provedeni navrhovanych zmén bude zodpovédny realizacni tym, jehoz vedeni bude
mit na starosti procesni manazer. Do realizace by se ale m¢li zapojit vSichni pracovnici,
kterych se dané zmény dotykaji, tedy i mistfi a pracovnici vyroby. Dilezitym bodem je
bod 7, ktery tika, ze by vSichni pracovnici méli byt proskoleni a pouceni o probihajicich

zménach.

Pro realizaci veskerych opatfeni byl stanoven termin dokonceni do konce mésice cervna
2017, nebot’ moznost rychlého provedeni zmén a dosazeni zlepSeni je jednim z cili a

zéarovenl vyhod metody mapovani hodnotového toku.

Tab. 6: Kaizen Newspaper (Zdroj: vlastni zpracovani)

Problém Opatreni Datum uskuteénéni Splnéno %
1 materidlovy tok tlakem zavedeni plynule] Sﬂ;{" :;:’k“ FIFO, | 45 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%
supermarke
5 nadmeérnd vyse ZE:.Ob}' mezi snizeni zdsoby Il)?dle stanoveného d0 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%
pracovisti planu
3 tzké misto me?llplracmqsh 8a9 piidani reglaltl na czdkladam 40 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%
az polotovari

4|  mespravy/chybé i‘;? ’lnate“ 41| Zvysend kontrola pfi vyskladiiovini | do 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% 100%
na pracoviti

5| slozitd komunikace mezi vyuziti tecky rovjchkédi | do30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%

pracovistém 1 a skladem i ) )
6 nadmezl"fl}: pohyb prac ovnikd veskeré pievazeni polotqﬁm do 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%
pracovisté 1 v oblasti skladu do kompetence skladnikd

7|~ providéni mozs:‘ zmen proskoleni viech pracovniki do 30/06/2017 | 25% | 50% | 75% | 100%

v procesec

3.7. Efekty plynouci z navrzeného budouciho stavu

Na zavér je mozné shrnout ocekavané efekty veskerych navrhovanych zmén. Casto je

mezi nimi zfejma provazanost, patii mezi né nasledujici:

e QOdstranéni tzkého mista - problematické uzké misto mezi pracovistém 8 a
oblasti pracovist’ 9 az 11 je odstranéno zménou materidlového toku a velikosti
Z4asob

e Omezeni nadmérné manipulace s polotovary - zmény materidlového toku a
zefektivnéni komunikace zajisti, Ze se jiz pracovnici pracovisté 1 nebudou muset
pohybovat v oblasti skladu

e SniZeni plytvani - sniZeni vySe zdsob mezi pracovisti lze povaZovat za snizeni

plytvani, navic se pfiznive€ projevi 1 snizenim ¢asti neptidavajicich hodnotu
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e Snizeni pribézné doby vyroby - na snizeni celkové prubézné doby vyroby ma
vliv snizeni zasob mezi pracovisti a z n¢j vyplyvajici snizeni casi
neptidavajicich hodnotu

e Zefektivnéni komunikace - zejména mezi pracovistétm 1 a skladem, coz se
ptiznivée projevi i na snizeni nutnosti pohybu pracovnikii mimo pracovisté

e Zvyseni bezpecnosti prace - souvisi s omezenim pohybu pracovnikii ve skladu

e Zvyseni plynulosti materialového toku - zavedenim toku tahem (FIFO, pfipadné
supermarket) jakoZzto zpiisobu fizeni zdsob mezi pracovisti dojde ke zvySeni

plynulosti materidlového toku

Ekonomické zhodnoceni provedenych zmén a efektli je zna¢né komplikované a nazory
na to, jak nejlépe ekonomicky vyjadiit jejich hodnotu, se rtuzni. Moznym zpusobem

zhodnoceni je zaméfeni se na zmény v nasledujicich oblastech:

e zvySeni obratu zasoby
e snizeni ndkladii na drzeni zasoby rozpracované vyroby

e zvySeni kryciho prispévku pribéZzné doby vyroby

Zvyseni obratu zasoby vychazi ze snizeni zasoby rozpracované vyroby; ta se podle
porovnani map soucasného a budouciho hodnotového toku snizila o 31,78 %.
Pro vyjadfeni poctu obratek za rok byl pouzit pomér souctu pracovnich dnii v roce
(po odecteni vSech odstavek celkem 235 dni) a priabézné doby vyroby. V soucasné dobé
je tedy obrat zasob rozpracované vyroby 15,52 obratek/rok. Po snizeni zasob
na mnozstvi stanovené mapou budouciho hodnotového toku se obrat zasob zvysi

na 22,68 obratek/rok, coz znamena dodatecnych 7,16 obratek/rok.

V souvislosti se snizenim zasoby rozpracované vyroby se snizi i naklady na jeji drzeni.
Obvykle se tyto naklady stanovuji jako urcité procento z celkové hodnoty zasoby.
Podle informaci poskytnutych ze spolecnosti je v soucasné dobé hodnota zédsoby
rozpracované vyroby 1 mil. K¢ a naklady na drzeni zasoby jsou 10 % z jeji hodnoty,
tedy 100 000 K¢. Pokud by dosSlo ke snizeni zdsoby na mnozstvi stanovené mapou
budouciho hodnotového toku, klesnou ndklady na drZeni zdsoby na 68 220 K¢, coz

znamena pokles 0 31,78 % a tsporu 31 780 K¢.

Dale je mozné promitnout efekty sniZeni zasoby rozpracované vyroby do zvyseni

kryciho ptispévku pritbézné doby vyroby. Kryci pfispévek pribézné doby vyroby lze
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vypocitat jako pomér nakladi na vstupni zasoby a pribézné doby vyroby. Naklady
na vstupni zasoby jsou podle informaci ze spolec¢nosti vV soucasné dobé 6 mil. K¢,
z ¢ehoz vyplyva, ze kryci ptispévek priabézné doby vyroby je 396 301,19 K¢. Vzhledem
ke zvyseni obratu zasoby o 7,16 obratek/rok se pak kryci prispévek prubézné doby
vyroby po zméné zvysi o 2 837 516,52 K¢.

Je vsak dulezité si uvédomit, ze vSechny tyto hodnoty se vztahuji ke stavu vyrobniho
procesu stanoveného mapou souc¢asného hodnotového toku, tedy ze skutecné hodnoty se

po zavedeni navrhovanych zmén mohou mirné liSit.

Co se tykd nakladii na navrhované zmény, ty budou pouze minimdlni. VétSina
navrhovanych zmén znamend zménu zavedenych postupt a procesti, nevyzaduje vSak
veétsi investice. Nejvyssi nadkladovou polozkou je zavedeni regalového supermarketu
u pracoviste¢ 8. Po prozkoumani obvyklych cen policovych regali o rozmérech cca
35x60x180 cm z kovu, pfipadné kombinace kovu a dievottiskovych polic (4 - 5 polic

podle typu) bylo zjisténo, ze cena takového regalu se pohybuje od 485 K¢ do 921 K¢.

Souhrnné lze tedy fici, Ze oCekavané piinosy navrhovanych zmén pievySuji naklady

na jejich realizaci.

Timto ovSem proces mapovani hodnotového toku nekonci. Naopak by po realizaci
veSkerych navrhovanych zmén méla byt provedena dalsi analyza aktualniho stavu a
vytvofena dal$i mapa budouciho hodnotového toku. Tim bude zajiSténo neustalé
zlepSovani vyrobniho procesu a prubéznym odstranovanim cinnosti neptidavajicich
hodnotu vyslednému produktu bude zvysena také efektivita a s tim souvisejici potencial

spolecnosti pro uspéch v konkurenc¢nim boji.
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ZAVER
Tato diplomova prace se vénovala problematice Uzkych mist vyrobniho procesu
vybrané spole¢nosti zamétené na vyrobu elektrickych zatizeni. Cilem této prace bylo

identifikovat a nasledn¢ eliminovat izka mista vyrobniho procesu, a to za pouziti

metody mapovani hodnotového toku.

Nejdiive byla provedena reSerSe literatury v oblastech $tihlé vyroby a metod fizeni
materidlového toku a odstrafiovani plytvani a Uzkych mist. Poté byla provedena ABC
analyza, ktera pomohla vybrat vhodného reprezentanta vyrobniho procesu a pro tento
zvoleny vyrobek pak byla vytvofena mapa hodnotového toku. Interpretaci této
vytvofené mapy a dal§imi dil¢imi analyzami byla identifikovana izk4 mista vyrobniho
procesu. Nejvétsi problémy byly nalezeny v oblastech fizeni materidlového toku a
velikosti zasob, dale byla identifikovdna nadmérna manipulace s polotovary (pfesnéji
nadmérny pohyb pracovnikli mimo pracovisté) a problémy komunikace mezi pracovisti
a skladem. Déle byla navrhnuta opatfeni s cilem odstranéni vSech téchto nezadoucich
nedostatktl, jednalo se o zavedeni co nejplynulejSiho materidlového toku, snizeni zasob
mezi pracoviSti a omezeni pohybu pracovnikli, zaroven byly predstaveny navrhy
na zlepSeni a urychleni komunikace. Nedilnou soucasti feSeni je 1 vytvofeni akéniho
planu, ktery pomtize dosahnout stavu vyrobniho procesu zobrazeného mapou budouciho

hodnotového toku.
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C/O

CIT

FIFO
NVA
PLT

VA index
VA

VSM

Changeover Time (Cas ptfetypovani)

Cycle Time (cyklovy cas)

First In - First Out (prvni dovnitf - prvni ven)
Non-Value Added Time (Cas neptidavajici hodnotu)
Production Lead Time (prtibézna doba vyroby)
Value Added Index (index pfidané hodnoty)

Value Added Time (Cas pridavajici hodnotu)

Value Stream Mapping (mapovani hodnotového toku)
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