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Seznam pouzitych zkratek a symbolt

COPQ
CTQ
DMAIC

DPMO

KPI
NVA
PDCA
RFQ
SIPOC

VA
VE

vVOC
VSM

Cost of Poor Quality (Naklady na nekvalitu)

Critical to Quality (Kritické parametry)

Define, Measure, Analyse, Improve, Controle (Definuj, Méf, Analyzuj,
ZlepSuj, Kontroluj)

Defects per Million Opportunities (PoCet vad na milion pfilezitosti

k vadé)

Key Performace Indikator (Ukazatel vykonnosti nebo klicové metriky)
No Value Added (Cinnost nepfidavajici hodnotu)

Plan, Do, Check, Act (Naplanuj, Proved, Ovér, Jedne)

Request for Quotation (Zadost o nabidku)

Supplier, Input, Process, Output, Customer (Dodavatel, Vstup,
Proces, Vystup, Zakaznik)

Value Added (Cinnost s pfidanou hodnotou)

Essential Non Value Added (Cinnost nutna, ale nepfidavajici
hodnotu)

Voice of Customer (Hlas zakaznika)

Value Stream Map (Mapovani hodnotového toku)



Uvod

ZlepSovani podnikovych procesu, hledani uspor a snizovani nakladu bez dalSich
cila firem. Tato opatfeni jsou nutna pro zlepSeni konkurencni pozice firmy
v turbulentné se ménicim trznim prostfedi. SpoleCnosti se snazi vyrabét vice,

rychleji a levnéji, aby si udrzely svou pozici na trhu a své zakazniky.

VétSina spoleCnosti ma vSak neefektivné nastavené procesy a zabyva se
¢innostmi, které nepfidavaji zadnou hodnotu, a tak svych cild dosahuje jen tézZko.
Kritickym bodem, pro€ se spoleCnostem nedafi zlepSit své procesy, je to, Ze
nepouzivaji spravné nastroje k odhaleni problému, nezapojuji spravné ucastniky
procesu, nedefinuji pfesny a méfitelny cil zlepSovani procesu, nemaiji ¢as na sbér
dat, nezabyvaji se analyzou dat nebo jejich navrh feSeni nerespektuji vSichni
ucastnici procesu. Proto tato diplomova prace predstavuje metodu DMAIC, ktera
pomaha zajistit Uspésné dokonc&eni a zlepSovani procesu, v€etné implementace

nového, zlepSeného procesu.

Téma aplikace metody DMAIC ve vyrobnim podniku bylo vybrano i z toho divodu,
aby se poukazalo na jednoduchost metody DMAIC a na jeji nastroje, které vedou
k ustalenému zlepSovani procesu za pomoci vSech vlastnikil procesu, jichz se
zmeéna tyka.

Hlavnim cilem této diplomové prace je uplatnéni metody DMAIC a zlepSeni
vybraného procesu ve spole¢nosti John Cockerill CZ, s.r.o. Tato metoda je
soucasti pfistupl ke zlepSovani podnikovych procest Lean Six Sigma. Prvni
kapitola kratce predstavi historii zlepSovani podnikovych procesl, véetné
dllezitych osobnosti, které prispély svymi myslenkami a nastroji k nynéjSi podobé
metody DMAIC. Druha kapitola se vénuje metodé DMAIC a popisu vSech nastrojl
v jednotlivych fazich této metody. V praktické ¢asti bude pfedstavena spolecnost
John Cockerill CZ, s.r.o., bude popsan problém, se kterym se tato spole¢nost
potykala, a ke zlepSeni feSeni tohoto problému budou pouzity nastroje popsané
v teoretické Casti. Na zavér praktické Casti bude vyhodnoceno pouZziti metody

DMAIC a zlepS$eni procesu.



1 ZlepsSovani podnikovych procesu

ZlepSovani podnikovych procesu je €innost zaméfujici se na postupné zvySovani
kvality a produktivity a na eliminaci neproduktivnich €innosti a nakladu. ZlepSovani
podnikovych procesu identifikuje operace, které mohou byt vylepSeny, a timto
zpusobem zajistén hladsi pribéh procesu a vétsi efektivita. ZlepSovani procesu
neni z pohledu historie né€im novym, je mnohem starSi nez samotna metodologie
Lean a Six Sigma. Pred predstavenim metody DMAIC bude v nasledujici

podkapitole kratce zminéna historie zlepSovani podnikovych procesu.

1.1 Historie zlepSovani podnikovych procest

V nékolika publikacich se muzeme docist o po€atcich Lean Six Sigma v 80. letech
20. stoleti, kdy se spojily dohromady praktiky Lean a Six Sigma. Metodologie Lean
Six Sigma ale existovala uz v 18. stoleti, konkrétné byla zaznamenana v roce
1733, kdy Abraham de Moivre a Pierre-Simon Laplace predstavili teorii
pravdépodobnosti a normalni rozdéleni. Tyto koncepty pouzil koncem 18. stoleti
Elie Whitney, kdyz potfeboval vyrobit 10 000 musket pro armadu Spojenych statd
americkych. Whitney nemél s vyrobou zbrani zadnou zkuSenost, ale zacal
s vyrobou zameénitelnych dild, které si byly navzajem natolik podobné, Ze vSechny
pasovaly do sestavy a odpovidaly rozmérdm vcetné jejich odchylek. Whitney
porovnaval naméfené hodnoty se specifikaci a dily, které se odchylovaly o vice
nez povolenou odchylku, byly vyfazeny. Whitney pouzival méfitelna data
k analyze a ke zlepSeni procesu. Vysledky analyz a nalezeni pfi€in variability mu

pomohly vyrabét rychleji a s lepSi kvalitou.

Ostatni vyrobci se mysSlenkou Elie Whitneye inspirovali a za¢ali méfit a analyzovat,
aby vylepsili své produkty a procesy. To dalo vzniknout nékolika dalSim teoriim,
jak jesté vice vylepsit procesy a jak tento systém zlepSovani co nejlépe vyuzit.
Jedna z teorii, ktera polozila silné zaklady pro Lean Six Sigmu, je popsana v knize
zroku 1911 ,Principle of Scientific Management®, €esky ,Principy védeckého
fizeni“, jejimz autorem je Frederick Winslow Taylor. Tato teorie vyuziva védeckych
metod k determinaci fizeni vyroby. Taylor fika, ze existuji ¢tyfi principy védeckého

fizeni, které je tfeba dodrzovat:

1. Nahradit pravidlo osahani prace za metodu zaloZzenou na védeckém studiu

ukolu.



2. Védecky zvolit, trénovat a rozvijet kazdého zaméstnance je lepsi, nez je

nechat, aby se v oboru zdokonalovali sami.

3. Poskytnout podrobné instrukce a dozor nad kazdym pracovnikem pfi

vykonavani jeho ukolu.

4. Rozdélit praci témér rovnym dilem mezi manazery a zaméstnance tak, aby
manazefi aplikovali principy managementu na planovani prace a pracovnici

skutecné vykonavali tyto ukoly.

Taylor patfil mezi jedny z nejvétSich osobnosti své doby. Snazil se eliminovat
vSechny zbyte€¢né pohyby u svych délniki a nalézt nejefektivnéjSi procesy.
Kladl dlraz na normovani a ergonomii pracovnich pohybd. Jednou z jeho
vyznamnych myslenek bylo, Ze k zachovani nejvySSiho vykonu musi kazdy
délnik jasné védét, co a jak délat, a mit pfi tom normalizované pomducky

a material.

DalSi dulezitou osobnosti v ramci zlepSovani podnikovych procest je Walter
Shewhart. Ve 20. letech 19. stoleti byl tovarnim zaméstnancem, jehoz ukolem
bylo tfidéni odpadu a rozdéleni tohoto odpadu do &tyr kategorii. Zjistil, Ze se
odpad nejCastéji vyskytuje ve dvou kategoriich. Vyuzil znalosti statistiky
a standardizovanych procesu k zajisténi, ze se bude odpad nachazet pouze
v jedné z danych Ctyf kategorii — tim se snaZil dostat proces pod kontrolu.
K dosazeni tohoto cile vyvinul metodu PDCA (Plan-Do-Check-Action), ktera
mu pomahala zaijistit kontinuitu zlepSeni procesu az do jeho konce. Metoda
PDCA slouzila jako zaklad pro metodu DMAIC, ktera je rozSifenim
Shewhartovy PDCA metody.

Metodologie Stihlé vyroby (Lean Manufacturing), ktera je znama predevSim
diky Toyota vyrobnimu systému, fakticky zaCala jesté za dob Henryho Forda.
Metodologie Lean popsana Toyotou je v podstaté rozSifenim Fordova principu
jednokusové vyroby. Tento princip poté pouzil Shingo a Ohno k rozvinuti

a popisu Lean, jak jej zname v soucasné dobé (Quick, 2019).



2 DMAIC metoda

Ve druhé kapitole je popsana metoda DMAIC a souvislost této metody s Lean
Manufacturing a Six Sigma, jejichz charakteristika tvofi prvni dvé podkapitoly.

DalSi podkapitoly popisuji jednotlivé faze metody DMAIC — Define, Measure,

Analyze, Improve a Control.

,DMAIC prfedstavuje strukturovanou metodologii zamérenou na rfeseni problémda,
ktera ma Siroké uplatnéni v oblasti podnikani.“ (George, 2010, str. 1) Jedna se
v podstaté o zdokonaleny PDCA cyklus pouzivany v neustalém zlepSovani.

Metoda definuje pét fazi pro uspésné zavedeni zmény nebo k dosazeni urcitého

ZlepsSeni.

Zkratka DMAIC je sloZzena z pocateCnich pismen jednotlivych fazi: Define,

Measure, Analyse, Improve, Control. V prekladu tyto faze znamenaji: Definuj, Méf,

Analyzuj, Zlepsi, Kontroluj.

Jednotlivé faze DMAIC maiji své cile, které vymezuji, na jaké cinnosti jsou

jednotlivé kroky zaméfeny, a nastroje, které se v jednotlivych fazich vyuzivaji. Tyto

cile a nastroje jsou znazornény na obrazku 1.

DEFINUJ

ANALYZUJ

ZLEPSU)

KONTROLUJ

CiLE

Pozoruméni
problému a
kvantifikace cilG
Vymezeni rozsahu
projektu

Alokace zdrojl
Sestaveni akéniho
planu

Ustanoveni
komunikacnich
potieb

Definice roli a
odpovédnosti
Porozuméni
soucasnému
procesu

NASTROJE

Hlas zdkaznika —
voc

cTQ

SIPOC

Stakeholder Analysis
Project Charter

CiLE

Shromazdéni
potencidlnich
probléma
NavrZeni planu
méreni
Sestaveni
pracovnich definic
hledanych udajl
Ndvrh nastrojd
méreni

Sbér a hodnoceni
dat

Ustaveni vstupni
zakladny méreni

NASTROIJE

Procesni mapa
Procesni zplsobilost
Value Stream Mapa
5xPro¢

Ishikawa

CiLE

Analyza namérenych
udaja

Sestaveni a ovéreni
hypotéz

Hodnoceni
procesnich odchylek
Stanoveni
nejduilezitéjsich
pficin problému
Kvantifikace
prileZitosti pro
zlepSovani procesu

NASTROJE

Testovani hypotéz
ANOVA

Pareto

Regrese

Korelace

FMEA

CiLE

Sestaveni navrhu
feSeni

Vypracovani
cilového procesniho
modelu

Formulace akéniho
planu

Identifikace
moinych rizik
Nakladové analyzy a
testovani

Sestaveni
implementacniho
planu zmén

NASTROJE

Brainstorming
Navrhovani
experiment(
Pull/Kanban
SMED

CiLE

Implementace a
predani reseni
Vypracovani planu
fizeni procesu
Sestaveni nastrojl a
identifikatord fizeni
Sledovani a
udrzovani
vykonnosti

Pfedani do provozu
Shromazdovani
podkladi pro
soustavné
zlepSovani

NASTROJE

Statistické fizeni
procesu

Audit

Poka Yoke

RACI matice
Kaizen team
Kontrolni pldn

Zdroj: Svozilova, 2011, Quick, 2019

Obrazek 1 — Cile jednotlivych fazi DMAIC
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DMAIC je metoda, kterou lze pouzit i v jinych oblastech, nez je vyroba, kvalita
a logistika. Uplatnéni najde i v oborech, jako jsou informacni systémy,
management, marketing, psychologie — vlastné vSude tam, kde je zapotiebi zlepsit
stavajici stav nebo proces. Metoda DMAIC se pouziva na problémy, u nichZ neni
zjevné feSeni a kofenova pfiCina. Pokud je problém jednoduchy, s naprosto
zfejmym feSenim a kofenovou pficinou, jednoduSe se kofenova pfiCina odstrani

a implementuje se feSeni.

Doporucuje se projit celym procesem DMAIC, zejména pokud je problém slozity
a neni zjevny problém ani kofenova pfi€ina. Je vhodné projit celym procesem
DMAIC tehdy, je-li feSeni ziejmé, ale riziko FeSeni je vysoké. Pokud je proces
hodné naruseny, metoda DMAIC se naopak neuplatfiuje vibec, nebot je nutné

proces znovu pretvofit. V takovém pfipadé metoda DMAIC Zadné uplatnéni nema.

Pokud se uzivatel rozhodne pouzit pouze nékteré z fazi DMAIC, je tfeba si polozit
otazku, jakymi daty pak bude moci prokazat, Ze jeho feseni je tim nejlepSim, a jak

vi, Ze jeho feSeni odstrani cilovy problém.

Ve fazich DMAIC se uplatriuji nastroje podle typu problémového procesu. Mlze se
jednat o proces, ktery v sobé zahrnuje nékolik druht plytvani, nebo o proces, ktery
obsahuje defekty a variabilitu. Pokud se snazime o odstranéni plytvani
a zesStihleni procesu, uplatiuji se nastroje pro Lean. Pokud se snaZzime odstranit
defekty a snizit variabilitu, uplatiuji se nastroje pro Six Sigmu. V tomto ohledu ma

Lean Six Sigma spojitost s metodou DMAIC.

Pfed seznamenim s jednotlivymi fazemi metody DMAIC bude v nasledujicich
podkapitolach popsano, co je Lean Manufacturing a Six Sigma, aby bylo zfejmé,
zda se jedna o problém s plytvanim, ¢i defekty. Po seznameni s Lean Six Sigma

budou popsany jednotlivé faze metody DMAIC a nastroje v jednotlivych fazich.

2.1 Lean Manufacturing

Womack a Jones definuji metodologii Lean nasledovné: ,Lean je sdruZenim
principti a metod, jeZ se zaméruji na identifikaci a eliminaci ¢innosti, které
nepfinaseji zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobk( nebo sluzeb, jez maji slouzit

zakaznikam procesu.” (Svozilova, 2011, str. 32)
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Ackoliv byla metodologie Lean vyvinuta se zfetelem na zlepSovani podnikovych
procesu v oblasti vyroby, d¢asto se dnes uplatiuje i voblasti sluzeb
a administrativy — napfiklad hleda-li se moznost rychlejSiho vyfizeni uvéru v bance
¢i odpovéd na otazku, kolik operatord ma byt denné pfitomno na zakaznicke lince,

aby zakaznik ¢ekal maximalné minutu.

Vyuzivani Lean je pfimocCaré a podoba se logickému mysleni. VSeobecné se pfi

metodologii Lean vychazi z nasledujicich princip (Svozilova, 2011):
1. Hodnotu urCuje zakaznik.

2. ldentifikuji se Cinnosti, které se podileji na postupném vytvareni
hodnoty. Proces je sledem kroka, které se na tvorbé hodnoty
odrazeji.

3. Procesy se uvadi do pohybu.

4. Ridi se potfebami zakaznikd, tj. vyrabi se to, co zakaznik chce,

a tehdy, kdy si o to fekne.

5. Snazime se dosahnout dokonalosti. Snazime se o snizeni nakladu,
prostorové naro¢nosti, chyb a zavad a zaroven vytvafime pfredmét i

sluzbu ke spokojenosti zakaznika.

Cinnosti, které nepfidavaji zadnou hodnotu, jsou odpadnimi &innostmi (plytvanim)

a cilem je tyto Cinnosti odstranit. Pavodci plytvani jsou nasledujici (George, 2010):

1. Nadprodukce — napf. produkty jsou vyrabény v nadmérném,

nepozadovaném mnozstvi;

2. Zbyte¢né postupy a duplikace — napf. nadmérna kontrola nebo

schvalovaci procesy;

3. Opravyl/vady — napf. vadny brzdovy pedal nuti svolat automobily

zpét do servisu;
4. Nadbyteény pohyb — napf. pfesuny materialu;

5. Nevyuzity potencial lidi — napf. nedostate¢né Skoleni, drahé zdroje
ve formé vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnancli v oddéleni sbéru
dat;

6. Doprava — napf. doprava materialu od dodavatele trva tyden;
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7. Cekani — napt. ¢ekani mezi linkami:

8. Zasoby, rozpracovanost — napf. skladové zasoby, které nejsou

potfebné pro zakaznika.

Nasledujici obrazek 2 znazornuje aktivity pridavajici hodnotu a plytvani v procesu
vyroby nové zakazky — od prodejniho oddéleni, které zakazku vyjedna, pres
nakupni oddéleni, které nakoupi potfebny material, pfes vyrobni oddéleni, které
pretransformuje material do hotového vyrobku, az po uctarnu, ktera odeSle

zakaznikovi fakturu.

|
[ |
Zat':a’tek—y—E E Konec
| —
Oddéleni Oddéleni oddéleni Uitérna
prodeje nakupu vyroby
* AKTIVITA NEPRIDAVAIJICI 2% AKTIVITA PRIDAVAIJICI
HODNOTU — ODSTRANTE JI HODNOTU — ZACHOVEJTE JI

Obrazek 2 — Plytvani v procesech

2.2 Six Sigma

Six sigma je metodologie, ktera odstranuje defekty a variabilitu procesl. Jejim
cilem je naplnit zakaznické pozadavky a ucinit tak proces stabilnim
a smysluplnym. Six sigma se pouziva tam, kde je potfeba snizit variabilitu

a chybovost (Svozilova, 2011).

Defektem v Six Sigma je:
e VSe, co je nezadouci;
¢ Neschopnost naplnit pozadavek zakaznika;
o Cim vétsi variabilita, tim vice defekt;

e Defekt je symptom, pro ktery musime najit kofenovou pficinu

vzniku a odstranit ji.

Z vySe uvedené definice defektu vyplyva, Ze snizime-li variabilitu procesu,
eliminujeme defekty.
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Oznaceni 60 znaci kvalitu procesu neboli procesni zpUsobilost. Proces na
hodnoté 60 je povazovan za etalon kvality a ma z milionu svych vystupl pouze 3,4
defektnich. Tento ukazatel je nazyvan DPMO - ,defects per million opportunities*
(Breyfogle, 2003).

2.3 Define faze

Faze Define je zaméfena na vybér zlepSovatelského projektu. Cilem této faze je
sestavit projektovy tym, naplanovat projekt, zjistit zakaznické pozadavky, urcit cil

projektu a zjistit naklady nekvality.

Pro pfehlednost pouziti nastroju v jednotlivych fazich a prfechodu do dalSi faze
budou v kazdé fazi pouzity navigatory jednotlivych fazi. Navigator faze Define je

znazornén na obrazku 3.

Sestaveni
projektového
tymu

Vybér vhodného
projektu

Napléanovani Analyza Urceni rozsahu
projektu stakeholdert projektu

Sepsani
Projektového
Charteru

Sbér hlasu Nastaveni CTQ a Identifikace rizik Zjisténi prinosu
zakaznika cil projektu projektu projektu

MEASURE

Obrazek 3 — Navigator Define faze

Navigator Define faze nam ur€uje aktivity, kterymi je tfeba projit, aby bylo mozné
prejit do faze Measure, a zaroven aby se diky témto aktivitim porozumélo
zkoumanému procesu, aniz by bylo nutné proces velmi dobfe znat. Navigator
Define pomaha ostatnim uc€astnikim tymu, ktefi s procesem nepracuji, pochopit
proces, ktery se snazi zlepSovat.

Vybér vhodného projektu
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Jako prvni je nutné vybrat si vhodny projekt. Vhodny projekt ma nékolik atributd.

Témito atributy jsou:

1.

2.

6.

7.

Projekt zlepsSuje jiz existujici proces.

Zname problém v procesu, ale nezname jeho reSeni.

Proces jde napfi€¢ organizaci s mnoha ,pfedavkami.

Proces je pfimo méritelny.

Umime vydislit finanéni pfinos.

Proces Ize vylepsit bez zasadniho dopadu na firemni systémy.

Projekt maze byt uskute€nén maximalné ve 14 tydnech.

Naplanovani projektu

Je tfeba urcit plan projektu, jeho milniky a pfipadné financovani. Rovnéz je tfeba

dohodnout, kdy se uc€astnici budou schazet.

Obvykle projekt trva 14 tydnu, rozsah jednotlivych fazi je vétSinou 2-4-2-4-2. Dva

tydny pro fazi Define, Ctyfi tydny pro fazi Measure, dva tydny pro fazi Analyse, Ctyfi

tydny pro fazi Improve a dva tydny pro fazi Control.

Pokud by projekt zaCal v pulce zafi, plan projektu by vypadal podobné jako na

obrazku 4.

T T
|
[ Define 2

[ Measure 2

INE
[ _improve 2
[ Control _ 2

Obrazek 4 — Priklad naplanovani projektu
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Urcéeni rozsahu projektu

Kdyz je vybran proces, ktery se bude zlepSovat, je dulezité nastavit rozsah
projektu, aby bylo do procesu zlepSovani zahrnuto skute¢né to, co je v rozsahu

projektu, nikoli mimo tyto ur¢ené hranice.

Jednim z nastroju uréeni rozsahu projektu je SIPOC diagram. SIPOC je

akronymem pro anglické:
e Suppliers — dodavatel;
e Inputs — vstupy;
e Process — proces;
e Outputs — vystupy;
e Customers — zakaznik.

»SIPOC diagram je vhodny pro komunikaci, zakladni vymezeni rozsahu procest
a jejich hlavnich prvkG a je vhodné ho pouZit zejména na zacatku
ZlepSovatelského projektu, a to zejména proto, Ze zcela pfehledné a jednoduse

vvvvvv

kroky.” (Svozilova, 2011, str. 132)

Struktura SIPOC diagramu je zobrazena na obrazku 5.

fdoe Co je vstupem iew (doje
dodavatelem Jrocesup? Ndzev procesu Co je vystupem Zékaznikem
vstupu? P ' procesu? vystupu?
SUPPLIERS INPUTS QUTPUTS CUSTOMERS
I I I I

Obrazek 5 — Struktura SIPOC diagramu
Sbér hlasu zakaznika (VOC)

Metody, které se podle Svozilové (2011) nejCastéji pouzivaji pfi zjiStovani hlasu

zakaznika, jsou:
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Prizkum — sbirani udaju od vétsi skupiny zakaznikl, napfiklad

prostfednictvim dotazniku.

e Tematicky zamérené skupinové jednani — focus group - je
udalost, kam je pozvana skupina lidi, ktefi vyjadfuji nazory na

otazky hlasovanim.
e Interview — diskuse dvou osob — osobné ¢i po telefonu.

e Pozorovani chovani zakazniku — sledovani, jak se vyrobek ¢i

sluzba pouziva, a nasledné odvozeni potfeb.

e Sbirani zkusenosti, postieht a doporuceni od zakazniku, ktefi

jiz nakup provedli, nebo od zprostfedkovatelt nakupu.
e Tridéni, analyza velkych objemu dat z vyzkuma trznich udaja.

e Analyza historickych udaji jako napfiklad stiZznosti z center

zakaznické podpory, helpdesku apod.
e Skryté nakupy a analyzy konkurenénich produkt.

Na obrazku 6 jsou znazornény typické hlasy zakaznika.

Pokazdé, kdyz volam
na zakaznickou
linku, ¢ekam 15

minut

Pokazdé dostavam
néco jiného, nez
jsem si objednal

Nepfrichazi mi
automatické zpravy o
prijeti platby, a tak
musim kontaktovat
zakaznickou podporu
sam

Nemame
materidl véas

NemdZu kontaktovat
nikoho v matefské
spolecnosti bez
souhlasu nadfizeného

Obrazek 6 — Typické hlasy zakaznika
Nastaveni CTQ a cil projektu

Z hlasu zakaznika Ize odvodit kritické hodnoty kvality — CTQ (z anglického Critical
to Quality). Kritické hodnoty kvality jsou pfeformulované hlasy zakaznika. Vazbu

mezi hlasem zékaznika a kritickou hodnotou znazorfuje obrazek 7.
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POTREBA NOSITEL KVALITY KRITICKA HODN OTA

z : Hodnota veligi
nejvice pfispiva k vwivofenl uréité vlas! ryvaj = byla potfeba spedfik
kvality spedfikovano 2 pokryta

Casovd odezva na vzneseny pofadavek
krat&f nei 24 hodin

Caxovd odezva

Technické felenl pfipravens do 3
pracovnich dni

Zikaznlk: PotFebuje kvalitnl a rychlou
technickou podporu

Technické fefenl pfipraveno moZno
instalovat na délku

Spolehlivost technického Felenl

Pribé&ina provoznl kapacita
nepoklesne o vic nei 10 %

Menl-li Fesenl k dispozici do 5 dnl,
bude pFipraveno ndhradnf fedenl
zajistujicl minimdlnl provozni kapacitu
X

Zdroj: Svozilova, 2011
Obrazek 7 — Vazba mezi hlasem zakaznika a kritickou hodnotou
Zjisténi prinosu projektu
Pro zjisténi pfinosu projektl se pouziva COPQ — Cost of poor Quality, coz Ize

prelozit jako naklady na nekvalitu. Jednd se o prvni zhodnoceni financnich

benefitd. COPQ pocita, kolik stoji nekvalita nebo plytvani.
COPQ vychazi z hledani pfilezitosti v nakladech. Existuji &tyfi typy nakladu:

e Naklady na prevenci, coz jsou naklady, které vznikaji pfi snaze
o prevenci vzniku vad a defektd jako napfiklad naklady na

zlepSovani jakosti, Skoleni i zamezeni plytvani.

e Naklady na kontrolu a odhaleni defektd Ci udrzeni kvality
vyrobniho procesu, jako jsou testovani nebo audity.

e Interni naklady na defekty, jako jsou opravy, predélavky
vyrobku pfed dodanim zakaznikovi.
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e Externi naklady na defekty, opravy a predélavky vyrobkl po

dodani zakaznikovi, napfiklad reklamace.
VyS$Si naklady na prevenci a kontrolu snizuji naklady na defekty (Svozilova, 2011).
Sepsani project charteru

Po definici problému, sestaveni projektového tymu, identifikaci hranic projektu
pomoci SIPOC diagramu, identifikaci stakeholdert, sbéru hlasu zakaznika,
vytvofeni kritickych hodnot a vypocteni nakladld na nekvalitu muZzeme sestavit
project charter. Project charter je listina, v niz se nachazi vSechny udaje ve fazi
Define, a ktera je pfedana sponzorovi projektu. Je to psana dohoda mezi
projektovym teamem a managementem (George, 2010). Pfiklad project charteru

je v pfiloze 2.

2.4 Measure faze

Cilem faze Measure je dukladné porozumét sou¢asnému stavu procesu a posbirat
spolehliva data k tomu, abychom mohli odhalit pficiny neefektivnosti procesu.
Problémem v této fazi je, kdyZ poZzadovana data souvisejici s procesem nejsou ve
spolecnosti evidovana nebo nejsou nijak zaznamenana. Proto faze Measure mlze

trvat i tydny kvali sbéru dat.

Na nasledujicim obrazku 8 je znazornén navigator ve fazi Measure.

Define

Generovani Redukovani
korenovych korenovych Plan sbéru dat
pricin pricin

Zmapovani
problému procesu

Tvorba VSM, Ovéreni Vypocet
odhaleni méficiho Sbér dat zplsobilosti Analyse
plytvani systému procesu

Obrazek 8 — Navigator faze Measure

Ve fazi Measure uz se zacina rozliSovat, zda se jedna o zlepSeni se zaméfenim

na Six Sigma, neboli odstranéni variability a defektd, nebo Lean, odstranéni
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plytvani. Pokud ma spoleCnost problém s defekty a variabilitou, neni tfeba

provadét konkrétni popis procesu pomoci value stream mapy.

Pro projekty tykajici se odstranéni plytvani neni nutno idenfitikovat kofenové
pri€iny. K podrobnému pochopeni a pFenastaveni procesu se doporucuje

zmapovat proces a identifikovat kofenové priciny plytvani.
Zmapovani procesu

Mapovani procesu vychazi ze SIPOC diagramu jakozZto jednoduché procesni
mapy.

Diky diagramUm je ziskana pfehledna a srozumitelna pfedstava o procesu a vyvoiji
procesu v Case. Zalezi na uzivateli, jaky typ diagramu pouzije pro zmapovani.
V této praci bude uveden Spagetovy diagram, diagram plaveckych drah a value

stream mapa.
1) Spagetovy diagram

Tento diagram se pouziva tam, kde kromé Casového sledu potfebujeme znat
I prostorové rozlozeni, vazbu na pracovnika nebo lokalitu. Diky Spagetovému
diagramu se snadno odhali plytvani jako napfiklad duplicita, zbyteény a nadmérny
pohyb &i pfetézovani pracovnikl. Se Spagetovymi diagramy se nejCastéji setkame

na ufadech, pfi organizaci dilen apod.
Spagetovy diagram sestavujeme v nasledujicich krocich:
1. Je tfeba nacrtnout prostorovy plan — kancelare, dilnu, patra.

2. Sestavuje se jednoduchy diagram procesu — Vv jakych krocich se proces

uskutecnuje, jaké jsou jeho hlavni toky.
3. Kazdy krok se ocisluje.
4. Jednotlivé kroky se spoji ve sméru pohybu.
5. Diskutuje se o spravnosti s u€astniky procesu.

6. Diagram je mozné upravit o meéfené hodnoty — vzdalenosti, Casy,

zdrzZeni apod.

7. Optimalizace procesnich toku tak, aby se vycistily nadmérné presuny
(Svozilova, 2011).
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Priklad Spagetového diagramu je zachycen na obrazku 9. Jednotlivé pohyby
vypadaji jako Spagety, proto se dostalo diagramu nazvu Spagetovy diagram. Na
obrazku 10 je zachycen prostor spolecnosti sestavajici z kancelafri, vyroby, dilny
a skladu. Jednotlivé pohyby zachycuji postup procesu od poptavky zakaznika az

po dodani finalniho vyrobku zakaznikovi.

Obrazek 9 — Priklad Spagetového diagramu

2) Procesni mapa formou plavecké drahy

Plavecké drahy se pouzivaji ke znazornéni pribéhu procesu, je-li treba zduraznit,
kdo a co déla. Tento typ mapovani procesu je vhodny pro zobrazeni pfedavek
mezi jednotlivymi UCastniky procesu. Svuj nazev si tento diagram ziskal kvuli

podobnosti s plaveckymi drahami v bazénu.

Vyhodou tohoto diagramu je, Zze mlzZeme zachytit pracovni toky prochazejici

celym podnikem (George, 2010).

Pfiklad diagramu plavecké drahy je uveden na obrazku 10.
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Diagram plavecké drahy

Zakaznik

Nakup

Vyroba

Uctarna

Obrazek 10 — Diagram plavecké drahy
3) Value stream mapa (VSM)

Na rozdil od procesni mapy VSM znazorfiuje informace o Casovani procesu
a zobrazuje snimek procesu v konkrétnim ¢ase. VSM informuje o hodnoté kazdé
aktivity a ukazuje na aktivity v procesu, které nepfidavaji zadnou hodnotu —
plytvani.

VSM je nastroj vhodny pro zlepSovani procest pomoci Lean. Diky VSM mohou
byt identifikovany pfilezitosti ke zkraceni doby zpracovani pfedmétu nebo sluzby
(George, 2010).

Stejné jako procesni mapa vyuziva VSM pro znazorniovani svych specifickych

znaku. Tyto znaky jsou vyobrazeny na obrazku 11.
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Proces Takt 36 s

Priprava 8 s

Povrchova dprava -
Efektivné v provozu 82 %

Qv 6 1000

Dodavatel/zakaznik Proces, Datova tabulka  Fronta/sklad Priruéni sklad
pocet pracovniku

-_—) — x> (v Il

[ ) ()
Smeér Smér prepravy Elektronicke Fyzicky tah Fyzicka
pfepravy/push informace pfeprava
Casovy segment Casové udaje  Davka kanban Rozhodnuti Soustredéni
celkem projektu

Zdroj: Svozilova, 2011, str. 143
Obrazek 11 — Specifické znaky value stream mapy

S value stream mapou souvisi pojmy ¢as cyklu, procesni ¢as, doba Cekani

a celkovy Cas procesu:

- Cas cyklu je &as dedikovany procesnimu kroku. Je to dobalfrekvence

vystupu kazdého stanovisté.
- Procesni ¢as je Cas operace dané aktivity.
- Doba ¢ekani je doba, po kterou jednotka ¢eka na zpracovani ¢i odeslani.

- Celkovy €as procesu je Cas, pfi kterém produkt nebo sluzba prochazi

procesem neboli €as cyklu / procesni €as secteny s dobou ¢ekani.
Pfiklad VSM je znazornény na pfiloze 1.
Identifikace kofenovych pfric¢in

Hledaji se kofenové pficiny X, které ovliviuji efektivitu procesu. Y je poté méfitelny
vystup, kterého se chce dosahnout neboli:

Y =f(X) 1)
Y — méfitelny vystup, kterého chceme dosahnout
X — kofenove pficCiny
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K identifikaci kofenovych pfi¢in se pouziva nékolik technik a nastroju. Témito
nastroji jsou napfiklad brainstorming, brainwriting mysSlenkové mapy, afinitni
diagramy, Ishikawa — rybi kost diagram, 5x pro¢, diagram koncentrace a podobné.
V této praci budou zminény techniky Ishikawa diagramu a 5% pro¢ (Breyfogle,
2003).

Ishikawa diagram

Ishikawa diagram se nazyva také jako diagram rybi kosti nebo diagram pficin
a nasledkd. Svij nazev ,rybi kost* diagram ziskal kvuli struktufe, ktera pfipomina
rybi kost, pfi¢emz feSeni problému je reprezentovano ,hlavou ryby“ a vlivy jsou
pfipojeny jako ,rybi kosti.

Ishikawa se pouziva tam, kde mame jiz definovany problém a hledame jeho
priciny.

Priklad Ishikawa diagramu je uveden na obrazku 12.

IKATEGORIE 1) [IKATEGORIE 2}

PRICINA L
PRICINA PRICINA
PRICINA PRICINA
PRICINA PRICINA

PRICINA

A 4

PRICINA

PRICINA

IKATEGORIE 3} IKATEGORIE 4}

Obrazek 12 — Ishikawa diagram vzor
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Ishikawa diagram se vytvori nasledujicim zpisobem:
1. Identifikuje se problém, ktery se napiSe do Cela ryby — Y.

2. Jsou stanovené kategorie pfiCin a vytvofi se zakladni graf. Typickymi
kategoriemi jsou napfiklad pracovni sila, stroje, materialy, metody, méfeni

a prostiedi.

3. VyuZije se brainstormingu pro zjisténi podrobnéjSich pfi¢in a je vytvoren

diagram.

4. Diskutuje se stymem, které pfi¢iny mohou byt kritické, a nasledné jsou

odSkrtavané priciny, které nejsou podstatné (George, 2010).
5% pro¢

Metoda 5x pro€¢ navazuje na diagram rybi kosti a pouzZiva se nasledujicim

zplUsobem:
1. Vybere se jakakoliv pfi¢ina z diagramu rybi kosti;
2. Je ovéreno, ze vSichni v tymu pfi¢iné rozumi — 1. proc;
3. Je vznesen dotaz: Pro€ se objevuje tento vysledek? — 2. proc;
4. Je vznesen dotaz: Pro€ se tato prfi€ina objevuje? — 3. proc;
5. Pokracuje se podle bodu 3. a 4. az do odhaleni kofenové pficiny.

Cislo 5 vnazvu metody pouze naznaduje, ze je tfeba se ptat opakované.
Kofenovou pfi¢inu Ize najit po druhém i tfetim proc€, stejné jako po Sestém Ci

sedmém. Pfiklad pouZiti metody 5 proc€ je znazornén na obrazku 13.

Prilis vysoké ndklady na vnitini pamét

1. Pro¢? UZivatelé nechavaji prilis velké soubory jako e-
mailové pfilohy.

2. Pro¢? UZivatelé nevédi, ze to ma za nasledek
priplatky spolecnosti.

3. Pro¢? E-mailova politika neni oznamena.
4. Pro¢? Oficidlni politika neni definovana.

5. Proc? Atd.
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Zdroj: George, 2010, str. 145
Obrazek 13 — Pouziti metody 5% proc€ z rybi kosti
Redukce korenovych pfi€in

Jelikoz pocet X byva veliky, je tfeba provést z finannich i ¢asovych ddvodu
redukci kofenovych pficin. Redukce se provadi napfiklad slou¢enim takovych X,
ktera maji za nasledek stejny defekt. K redukci se vyuziva nékolik nastrojl,

v v s

napfiklad afinitni diagramy, Y2X matice anebo jednodu$si hlasovani n/3.

V této praci bude uvedena pouze metoda hlasovani n/3. Tato metoda je zaloZzena
na multihlasovani. SecCte se celkovy pocet kofenovych pfi¢in X. Toto Cislo se
rovna n. Kazdy ugastnik ma n/3 hlasu. U&astnici rozdéluji své hlasy preferovanym
variantam. Po rozdéleni hlasl se sefadi jednotliva X podle poctu hlast. Dale
postupuji ty kofenové pficiny, které ziskaly nejvice hlasl. Pravidlem ale je nutnost

pracovat s nejvys patnacti kofenovymi pri€inami.

2.5 Analyse faze

| ve fazi Analyse bude uveden navigator této faze. Poté bude popsano testovani
hypotéz, regresni analyza, Casova a hodnotova analyza. Navigator Analyse faze je

znazornén na obrazku 14.

MEASURE

GRAFICKA CHARAKTERISTIKA o TESTOVAN{ REGRESNI
ANALYZA PROBLEMU T

ROREEACE ANALYZA

ANALYZA
PROCESNIHO IMRPOVE
TOKU

CASOVA HODNOTOVA
ANALYZA ANALYZA

Obrazek 14 — Navigator faze Analyse
Testovani hypotéz

Testovani hypotéz v ramci zlepSovani procesl pomaha statisticky dokazat, zda
ma kofenova pfi¢ina X vliv na vystup Y. Slouzi ke zjisténi, zda jsou skupiny dat
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stejné, &i nikoliv. V testovani hypotéz se ovéfuje néjaka znama informace a tato

informace je poté konfrontovana s vysledkem vyzkumu na vybérovém vzorku.

Pavodni znama informace se oznaduje jako nulova hypotéza Ho. Tato hypotéza se

testuje proti alternativni hypotéze Hi:

- Nulova hypotéza Ho je tvrzeni testované proto, aby se urcilo, zda je
pravdivé, nebo ne. Nulova hypotéza je, ze stfedni hodnoty ze dvou

mnozin jsou stejné:

Ho: iy = 1 (2)

Ho— nulova hypotéza
U, — stfedni hodnota prvni mnoziny

U, — stfedni hodnota prvni mnoziny

- Alternativni hypotéza Hi je tvrzeni, které prezentuje skute¢nost, Ze
je dostatek dukazl k zamitnuti Ho, to znamena, Ze alternativni

hypotéza je, Ze stfedni hodnoty z téchto dvou mnoZzin jsou odliSné:

Hii g # uy (3)

H1— alternativni hypotéza
u, — stfedni hodnota prvni mnoziny

U, — stfedni hodnota prvni mnoziny

To, zda se ma nulova hypotéza potvrdit, nebo zamitnout, uruje tzv. p-hodnota

v v

muzeme zamitnout nulovou hypotézu. Obecné pro p-hodnotu plati, Ze pokud:

a) P-hodnota < 0,05: Na 5% hladiné vyznamnosti zamitame nulovou

hypotézu. Plati alternativni hypotéza.

b) P-hodnota 2 0,05: Na 5% hladiné vyznamnosti se nepodafilo zamitnout

nulovou hypotézu (Krkoskova, Rackova, Zouhar, 2009).
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Regresni analyza a korelace

Regrese je proces, pfi némz se vytvafi matematicky model popisujici chovani
sledovanych dat. Vysledkem modelu je rovnice udavajici vztah mezi X a Y, diky
této rovnici lze predvidat budouci chovani Y. Pomoci regrese je potvrzena

a kvantifikovana kofenova pficina.

NejjednodusSim modelem regresni analyzy je linearni regrese vychazejici ze

vztahu:

kde bo znali bod, kde linie protina osu Y, a b: je sklon pfimky (KrkoSkova,
Rackova, Zouhar, 2009).

Grafické zobrazeni linearni regrese je vyznaceno na obrazku 15.

Zavislost délky vzdélani na mzdé

160000 y =6411,7x - 40767

- °
140000 R=0,5568
120000
100000 s -
o
80000 0.
.ot Y
° e )
60000 ; ......... ; -
40000 o .g
e .. )
20000 .
0
0 5 10 15 20 25

Obrazek 15 — Linearni regresni funkce

Na obrazku 15 je znazornéna zavislost mezi délkou vzdélani a mzdou. X je na
horizontalni ose a znazorfiuje délku vzdélani v letech. Y je na vertikdlni ose
a znazornuje mzdu v K¢&. Je znazornéno, Ze bo vychazi ze zaporné hodnoty
Y = -40767 a b1 je 6411,7. Pokud jsou znamé parametry bo a bi, mize se
predikovat mzda na zakladé délky vzdélani. Pokud se za X dosadi libovolna délka

vzdélani v letech, vysledkem je mzda v K¢.

Nékteré body se ale od prerusované pfimky odchyluji. Odchyleni bodu od pfimky
nazyvame reziduum. Reziduum obsahuje nahodné slozky nebo nepfesnosti. Pod
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rovnici linearni regrese se nachazi R2. R? je koeficient determinace znazoriujici

celkovou kvalitu modelu. Cim vic se R? blizi k hodnoté& 1, tim je model kvalitn&jsi.
Casova a hodnotova analyza

Casova a hodnotova analyza je Uzce spjata s value stream mapou. Je provadéna
prevazné u problémd, kdy je potfeba néco zestihlit, tedy u problému, které se fesi

metodikou Lean.

Hodnotova analyza je zaloZena na identifikaci Cinnosti, které pfidavaji, Ci

nepfidavaji hodnotu. Cinnosti se rozdéluji do t¥i skupin:

1) VA - €innosti pridavajici hodnotu — jsou oznadeny zelené. Zakaznik za

tyto aktivity plati. Patfi k nim napfiklad material, vyroba, povrchova Uprava.

2) VE - ¢innosti nepridavajici hodnotu, ale nutné pro proces — jsou
oznaCeny Zluté. Zakaznik tyto aktivity nepotfebuje, ale jejich vyznam
spocCiva v tom, Ze tvofi technologické zazemi pro provedeni VA aktivit. Je to

napfiklad transport materialu, sbér dat.

3) NVA - ¢€innosti nepridavajici hodnotu, plytvani. Jsou oznaceny Cervené
a nepfidavaji ani procesu, ani zakaznikovi zadnou hodnotu. Je to napfiklad

¢ekani, kontroly, vyroba zmetku, opravy (Svozilova, 2011).

Priklad hodnotové analyzy procesu z pohledu Lean mulze vypadat jako na
obrazku 16.

-4 *

Celkovy Lead time
VA |Eas pfidavajici hodnotu
VE |potifebné pro proces
MWA |€as nepfidavajici hodnot

Obrazek 16 — Hodnotova analyza

Na obrazku 16 je znazornén celkovy lead time pfevzaty z value stream mapy,
ktery byl nasledné rozdélen do tfi skupin — VA, VE a NVA. Pokud se vydéli
celkovy Cas pfidavajici hodnotu celkovym lead time, vysledkem je PCE -
efektivita procesniho cyklu v procentech, ktera udava, z kolika procent je proces
efektivni (Svozilova, 2011).
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Celkovy ¢as pridavajici hodnotu
PCE = Yoo penne (5)

Celkovy lead time

2.6 Improve faze

Z navigatoru je patrné, Zze postup v této fazi je odliSny pro Lean i pro Six Sigmu.
Zatimco se v Six Sigmé hleda a prioritizuje feSeni, v Lean se zestihluje proces
a odstranuiji aktivity nepfidavajici hodnotu. V této kapitole budou popsany vybrané

nastroje — Poka Yoke a 5S. Navigator Improve faze je zobrazen na obrazku 17.

HLEDANI PRIORITIZACE
RESENI RESENI

CHARAKTERISTIKA

PROBLEMU Six sigma ’

LEAN

IMPLEMENTACE

ZESTIHLEN{
PROCESU

ZMEN DO
PROCESU

CONTROL

Obrazek 17 — Navigator Improve faze
Poka Yoke

Poka Yoke je metoda prevence pred defekty, to znamena zavedeni kontroly, ktera
zamezi vzniku defektu nebo na néj okamzité upozorni. Zakladatelem této metody

je Shigeo Shingo, inZenyr z Toyoty.

Pfikladem Poka Yoke mohou byt elektronické formulafe, které zajistuji spravny

format a objem zadavanych dat.
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5S

5S je metoda standardizace procesu a zpusob, jak vytvofit a udrZovat
organizované, Cisté, bezpecné a efektivni pracovisté. Je to metoda, ktera krati Cas

na hledani.
Metoda 5S se sklada z péti kroku:
1. SHITSUKE - spravovat: pravidelny audit, kontrola dodrzovani.

2. SEIRI - setfidit: Principem je odstranit vSe, co neni nutné pro praci a co

nebude potieba.

3. SEITOR - srovnat: Jde o nastaveni porfadku a designu pracovisté tak,

abychom nasli to, co hledame, hned napoprveé.
4. SEISO - sklidit: Odstranéni necistot, zabranéni ztraté dokumentu.

5. SEIKETSU - standardizovat: Popsani slozek, barevné oznaceni apod.

2.7 Control faze

Ve fazi Analyse je velmi dalezita kreativita tymu. Nékteré napady na zlepSeni jsou
jasné, dalSi vyzaduji vybornou znalost procesu i jinych technickych disciplin. Po
fazi Improve se projekt presouva do konecné faze Control. Ve fazi Control se
vétsinou narazi na uskali, ze aC tym vymyslel zlepSeni a toto zlepSeni
implementoval, nové feSeni nefunguje, jelikoZ nebylo fadné provedeno zménove

fizeni nebo nebyl dostatecné proSkoleny personal.

Zakladnim cilem je tedy nastaveni nového KPI, ktery nam bude ukazovat efektivitu
nové vylepSeného procesu. Dale je dulezité prokazat zlepSeni, ¢imz se motivuje
nejen management k dalSim podobnym projektim, ale i zaméstnanci, kterym se
usnadnuje prace. Dulezité je v této fazi sesbirat zpétnou vazbu tymu na to, co se

povedlo a co se nepovedlo, a vzit si z toho ponauceni.
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3 Predstaveni spoleénosti a aktualniho stavu

V této kapitole bude nejprve predstavena spole¢nost John Cockerill a jeji dcefina

spole¢nost John Cockerill CZ, s.r.o., dale odvétvi podnikani spole¢nosti.

V druhé podkapitole je popsan aktualni stav dodavani zakazek pred aplikaci
metody DMAIC.

3.1 Predstaveni spole¢nosti John Cockerill CZ, s.r.o.

John Cockerill CZ, s.r.o., je dcefinou spoleCnosti belgické spole€nosti John
Cockerill, ktera pusobi na belgickém trhu od roku 1817. Je pojmenovana po svém
zakladateli, panu Johnu Cockerillovi. John Cockerill zahgjil ¢innost spoleénosti ve
mésté Seraing v Belgii vyrobou prumyslovych strojli, jako jsou parni motory,
dmychadla pro vysoké pece aj. Vroce 1835 spoleCnost vyrobila prvni parni
lokomotivu Le Belge a tim zacala s vyrobou lokomotiv pro belgickou Zeleznici.

Prvni lokomotiva Le Belge je znazornéna na obrazku 18.

«,Le Belge », premiére locomotive a voyageurs construite en Belgique (1835).

Zdroj: interni data John Cockerill
Obrazek 18 — Prvni parni lokomotiva vyrobena spoleénosti John Cockerill

V roce 2019 spole¢nost zménila svij nazev z Cockerill Maintenance Ingenierie na
John Cockerill, aby uctila pamatku zakladatele Johna Cockerilla. Po zméné nazvu
nasledovala i zména loga. Navrh( na nové logo bylo nékolik, ale nakonec bylo

vybrano jednoduché logo, které se sklada z pismen C a J a je uspofadano jako
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rytifrsky erb, nebot John Cockerill ziskal od krale Leopolda I. rytifskou hodnost.

Obrazek 19 zachycuje zménu loga z plvodniho na nové.

@
John
@1 ::> J Cockerill

Zdroj: interni data John Cockerill

Obrazek 19 — Zména loga John Cockerill v roce 2019

John Cockerill se sklada z nékolika sektort. Témito sektory jsou:

1.

4.

5.

Energy — energeticky prumysl zabyvajici se vyrobou parnich generatorl

a boileru.
Defense — zbrojni pramysl, ktery se zabyva vyrobou kokpitt tanku.

Industry — zabyva se vyrobou nastroji pro upravovani oceli a materiald,

nastroji pro tepelnou a povrchovou upravu.
Environment — zabyva se upravou vody, optimalizaci vyuzivani energie.

Services — vyroba lokomotiv.

Priklady produktl z kazdého sektoru jsou soucasti obrazku 20.
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John Cockerill Energy: Boiler pro termo-solarni elektrarny John Cockerill Industry: Moreni

John Cozkerill Services: vyroba a Udrzba locomotiv

COCRIMML 7 x COCRImELT T “-A'DIII} COTREMRL’ 0 10 & COCREMRL © 0 4% OOCRERMA" 10

My AL A

John Cockerill Environment: Uchovavini prirodnich zdrojl
e T

Zdroj: interni data John Cockerill
Obrazek 20 — Priklady produktu ze sektortu John Cockerill

Spole¢nost John Cockerill CZ, s.r.o., plsobi v ramci odvétvi Services a zabyva se
vyvojem a vyrobou lokomotiv, ocelovych konstrukci a prototypovych
manipulaénich pripravku. Sidlo spole¢nosti je v Berouné. Na obrazku 21 je vyrobni

hala spole¢nosti John Cockerill CZ, s.r.o., v Berouné.
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Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.

Obrazek 21 — Vyrobni hala John Cockerill CZ, s. r. 0., v Berouné

Na ceském trhu pusobi spole¢nost John Cockerill CZ, s.r.o., od roku 2016.
Pobocka vznikla na zakladé potfeby rozSifeni kapacit a zaméstnavani levnéjsi
pracovni sily. Pracuje zde celkem 20 zaméstnancli, z toho 6 operatorl vyroby

a 14 administrativnich pracovnikd, véetné vyvojového tymu.

Vroce 2018 dokonCila pobocCka kompletni vyvoj a vyrobu diesel-elektrické
lokomotivy GCT pro tunisky zavod Groupe Chimique Tunisien. V roce 2018
dodala do Konga Cd¢tyfi lokomotivy CFCO a vroce 2019 lokomotivu YPF do
Argentiny. VSechny tfi typy dodanych lokomotiv jsou zachyceny na obrazku 22.
Kromé lokomotiv se spole€nost zabyva svafovanim a zamecnickymi upravami
ocelovych konstrukci pro zakazniky ve skupiné John Cockerill i mimo ni. Pravé
tyto ocelové konstrukce a zamecnické prace jsou pfedmétem zlepSovani metodou
DMAIC v dalSi ¢asti.
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Lokomotiva GCT

Lokomotiva CFCO

Lokomotiva YPF

Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.

Obrazek 22 — Lokomotivy GCT, CFCO a YPF
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3.2 Aktualni stav procesu dodavani zakazek do terminu dodani

Problém, jehoz feSeni se v této praci popisuje, jsou pozdni dodavky hotovych
zakazek ve spolecnosti John Cockerill. Tento problém se netyka lokomotiv, u téch
se uplatiuje jiny systém. Jedna o totiz o prototypy, a tudiz se jiz pfedem pocita
s prodlenim z dvodu zmén v dokumentaci a zakaznickych pozadavki bé&hem
celé vyroby. Problém se tyka ocelovych konstrukci a manipulaénich pfipravka,
které si zakaznik objednava a je tfeba je vyhotovit do stanoveného terminu. Pokud
termin dodani neni splnén, vazou se na zakazku sankce z prodleni podle

v8eobecnych obchodnich podminek zakaznika.

Spolec¢nost dodavala ocelové konstrukce zakaznikovi se zpozdénim az 92 dni po
terminu a za kazdy tyden prodleni byla sankciovana pokutou za pozdni dodani.
Kdyz zacaly byt zakazky kvuli témto pokutam ztratove, vyvstala urgentni potfeba
tuto situaci fesit, najit ,uzké misto® a nastavit proces tak, aby ke zpozdéni
a sankcim nedochazelo. Pfed optimalizaci procesu pomoci metody DMAIC nikdo
z vedoucich oddéleni nevédél, jak tento problém vyresit a jak nalézt kofenovou
pri€inu. Problém se zdal byt velmi komplexni a nebylo mozné pfesné identifikovat,
v ¢em pfesné spociva.

Jednotlivi vedouci z oddéleni nakupu, konstrukce, projektl a kvality se zacali se
svymi podfizenymi pravidelné schazet, brainstormovat a délat rizné akéni plany
pro kazdé oddéleni zvlast. V oddéleni konstrukce tak napfiklad Fesili
pfesmérovani e-mailu v pfipadé nepfitomnosti manazera, oddéleni kvality si dalo
za cil kontrolovat zakazky do 24 hodin od dokong&eni apod. Resily se pfedevsim
jednotlivé problémy na zakladé brainstormingu, nikoli komplexni proces dodavani.
Kofenové pfiCiny nebyly podloZzené a navrzena feSeni nebyla plné
implementovana ani osvojena procesnimi vlastniky. Akce jednotlivych oddéleni

nebyly implementovany predevsim kvuli chybé&jicim vstupdm jiného oddéleni.

ZlepSeni se vztahuje na projekty zadané od 1. 1. 2018 do 30. 7. 2018. V tomto
obdobi projekty misto oCekavaného profitu v hodnoté 23 041€ skondily ve ztraté
-6 373 € (realny profit ponizeny o sankci). V tomto obdobi se realizovalo celkem
9 projektl. V tabulce 1 je podrobny prehled o¢ekavaného profitu, realného profitu

a sankci.
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Tabulka 1 — Podrobny prehled profiti a sankci po projektech

Zpozidéni Sankce za
Cislo Expected Actual Zpozdéni | vtydnech nedodani | Cena Ocekavany | Redlny
projektu | delivery delivery ve dnech | zapocatych | vcas projektu | profit profit Sankce
203 | 28.02. 2018 | 09.03. 2018 -9 2 2% 3600 € 1080 € 110 € 144 €
204 | 28.02.2018 | 09.03. 2018 -9 2 2% 520 € 156 € | -2439€ 21€
205 | 16.04.2018 | 30.05.2018 -44 5 2% | 10069 € 3021€|-2140€| 1007 €
208 | 31.05.2018 | 01.10.2018 -92 5 2% | 51670€ 5167€| 18386€| 5167€
210 | 15.05. 2018 | 25.06. 2018 -41 5 2% 20750 € 4150 € -527 € 2075 €
214 11.06. 2018 | 30.07.2018 -49 5 2% 6326 € 2214€| 4594 € 633 €
215 31.05.2018 | 03.07.2018 -33 5 2% 6431€ 1286€| 2183 € 643 €
216 | 15.06. 2018 | 10.07.2018 -25 4 2% | 11194€ 3358€|-1091€ 896 €
220 | 13.08.2018 | 27.07.2018 17 3 2% 8696 € 2609€| 2158¢€ 522 €
Total 119256 € 23041€| 4734€| 11107 €

Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.

Realny profit snizeny o ¢astku 18 307 € a sankce ve vysi 11 107 € pfiméla tym
zaméfit se na feSeni s maximalnim usilim. Hlavnim cilem bylo nastavit procesy

tak, aby k sankcim nedochazelo vibec.

Z tabulky 1 vyplyva, ze nejdéle se projekt zpozdil o 92 dni. Sankce, ktera vychazi
ze zakaznikovych vSeobecnych dodacich podminek, Cini 2 % z ceny zakazky za
kazdy tyden prodleni a mize dosahnout az 10 % ztéZe ceny za kazdy dalSi
zapocCaty tyden. Priamérné zpozdéni je 29,20 dni (5 tydnu). Tomu odpovida
sankce v hodnoté 10 %. Pokud by spole¢nost nadale dostavala mésic¢né primérny
poCet zakazek, ziskala by mésicné 1,5 zakazky v primérné hodnoté 13 250 €.
Potencialné by pfi primérném zpozdéni mohla za mésic uhradit zakaznikovi na
sankcich zhruba 1 987,5 €, to je 23 850 € za rok. Toto Cislo uz bylo pro spole¢nost
alarmuijici, a ztoho divodu se spole¢nost rozhodla vyzkouSet vyuzit metodu

DMAIC k tomu, aby proces dodavani zlepsila.
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4 Aplikace metody DMAIC na problém dodavani zakazek po
terminu

Spolecnost se rozhodla vyuzit metodu DMAIC s tim, Ze pouze green belt (viz dalSi
text), certifikovany na vyuzivani této metody, znal nastroje a metodiku. O ucinnosti
metody DMAIC mél tym zpocatku pochybnosti, ale po pfedchozich neuspésich
a po natlaku od managementu se tym ve spolec¢nosti rozhodl, Ze investuje svuj

¢as na feSeni problému metodou DMAIC.

V nasledujicim textu bude nejprve popsana aplikace metody DMAIC a navrZzené
optimalizace pro proces dodavani zakazek. Dale budou zhodnoceny pfinosy

navrzené optimalizace.

4.1 Navrh optimalizace problému dodavani zakazek po terminu

Define faze metody DMAIC

V prvnim kroku bylo tfeba sestavit projektovy tym, vybrat zainteresované strany

a popsat problém, aby se mohl vytvofit projektovy charter.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o proces, ktery putuje pfes vSechna oddéleni —

konstrukci, projekty, nakup i vyrobu, se projektovy tym skladal z vlastnik( procesu:

1. Nakupci — tvofi a odesila nakupni objednavky.

2. Manazer konstrukce — pfipravuje se svym tymem podklady pro nakupciho.

3. Projektovy manazer — zasila cenové nabidky, planuje projekty a stara se
0 dodani projektl zakaznikovi.

4. Vyroba — zajistuje vyrobeni zakazky.

5. Kvalitaf — kontroluje shodu materialu a finalniho produktu s dokumentaci.

V tomto kroku uz mohl byt zCasti vypInén projektovy charter, viz obrazek 23. Byl

dopInén popis problému rozepsaného vyse a byli jmenovité stanoveni konkrétni

&lenové projektového tymu. Clen projektového tymu, ktery je nazvan green belt,

je certifikovany pracovnik zaméreny na zlepSovani podnikovych procest metodou

DMAIC. Tuto certifikaci vydavaji akreditované organizace. Green belt moderoval

schizky zaméfené na zlepSovani a vysvétloval nastroje pouzité v jednotlivych

fazich. Champion se uc€astnil pouze schuzek na zacatku a na konci procesu
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ZlepSovani. Je to zpravidla Clovék z vy$Siho managementu, ktery financuje

pfipadné investice a zajiStuje Casovou dotaci projektového tymu.

Vzhledem k tomu, Ze se spoleCnost pfed 1. 1. 2020 nejmenovala John Cockerill,
ale Cockerill Maintenance Ingenierie, zkracené CMI, bude na nékterych grafech

a procesnich mapach vyuzita zkratka ,CMI“.

POPIS PROBLEMU: PROJEKTOVY TYM:

Z projektového reportingu bylo zjisténo, ze 100 % Green Belt:-
zakdzek od 1. 1. 2018 bylo zékaznikovi dodano aZ Champion: -

s 92dennim zpoidénim. CMI CZ bylo chroZeno Projektové oddéleni: _
sankci od zakaznika v hodnoté 11 107 €. Potencialni Nakup: _
dopad na projekty do konce roku je 23 850 €. Vyroba: _

Technologie/Konstrukce: -

Obrdzek 23 — Cést projektového charteru — popis problému a projektovy tym

Po popisu problému a sestaveni projektového tymu byl sestrojen SIPOC diagram
(viz obrazek 24). Dodavatelem je vtomto pfipadé zakaznik. Zakaznik posila
poptavku a zada o nacenéni — RFQ (Request for Quotation). RFQ je vstupem do
procesu. Projektové oddéleni pfijima poptavku a zpracuje cenovou nabidku,
kterou odeSle zpét zakaznikovi. Zakaznik zhodnoti cenovou nabidku a dodaci
podminky, a pokud scenou i dodacimi podminkami souhlasi, odesila do
spoleCnosti zavaznou objednavku. NakupCi objedna material, po jehoz pfijeti
vyroba zakazku zhotovi. Nasledné ji kontrolor kvality zkontroluje a skladnik zabali.

Hotova zakazka je odeslana zakaznikovi.
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Zakaznik Request for Pifjem
CMI SA Quotation poptdvky

Odeslani
cenové
nabidky

Prijeti
zavarné
objedndvky

Zajisténi
materialu

Vyrobeni
zakazky

Kontrola
kvalitou

Odeslan{
vyhotovené
zakdazky

Zakaznik
CMI SA

zakazka

{ Zhotovena

Obrazek 24 — SIPOC diagram — pozdni dodavani

K zobrazeni konkrétniho procesniho toku bylo vyuzito Spagetového diagramu

s pfesnym rozlozenim kancelafi a vyroby spole¢nosti John Cockerill CZ, s. r. 0.

Tento diagram je zobrazen na obrazku 25.

ZAKAZNIK PROJEKTY

KONSTRUKCE

NAKUP/
ADMINISTRATIVA

DODAVATEL

Obrézek 25 — Spagetovy diagram — pozdni dodavani
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Na Spagetovém diagramu je zobrazen vstup ze strany zakaznika a dodavatele
¢ernou Carou. Dale je na obrazku zelené oznaCena kancelaf konstrukce, oranzové
kancelar projektu, zluté nakup a administrativa a modfe vyroba a sklad. Jednotlivé

aktivity jsou znazornény Sipkami podle toho, odkud kam vedou.

Z obrazku 25 je patrné, Ze se aktivity hromadné sbihaji v kancelafi projektl, coz
znaci potencialni pfehlceni pracovnika. Dale je mozné ze Spagetového diagramu
vysledovat duplicitni aktivity mezi dodavatelem a projektovou kancelafi, mezi
zakaznikem a projektovou kancelafi a mezi kancelafi konstrukce a projektovou

kancelari.

Diky SIPOC digramu a Spagetovému diagramu lze do projektového charteru
doplnit aktivity vramci a mimo ramec projektu. Tyto aktivity urcuje SIPOC
diagram. Tym by se mél zabyvat pouze tim, co je v ramci projektu, nikoliv tim, co
je mimo jeho ramec. V ramci projektu je interni proces dodani zakazky. Tym by
nemél pfi zlepSovani naléhat, aby zakaznik zménil své pozadavky nebo formulare,
které vyuziva ku prospéchu spole¢nosti John Cockerill CZ, s. r. 0. Na obrazku 26

jsou aktivity v ramci a mimo ramec projektu z projektového charteru.

V RAMCI PROJEKTU: MIMO RAMEC PROJEKTU:
* [nterni proces # Zakaznicke
dodani zakazky formulére

»  Zména zakaznickych
pozadavkd

Obrazek 26 — Doplnéni aktivit v ramci a mimo ramec projektu do
projektového charteru

V Define fazi byl sesbiran hlas zakaznika na zakladé stiznosti od zakaznika
k pozdnimu dodani a na zakladé stiznosti managementu kvuli sankcim. Z hlasu

zakaznika byly ureny jednotlivé CTQ, kterymi jsou:
- Dodani zakazky do terminu stanoveného na nakupni objednavce.
- Sankce za pozdni dodani je O.

Z CTQ vychazi nasledné cil projektu, kterym je: Ze 100 % pozdé dodanych
zakazek zakaznikovi bude do 1. 10. 2018 opozdéno 0 % zakazek. 100 % zakazek
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bude k zakaznikovi dodano do terminu uvedeného v nakupni objednavce. Sankce

za pozdni dodani zakazek je 0.

Aby byl cil méfitelny, byly nadefinovany celkem dva KPI hodnotici ukazatele.

Prvnim ukazatelem je v€asnost dodavky definovana jako:

Pocet zakazek dodanych do terminu v PO
f— e — = 100% (5)
Celkovy pocet dodanych zakazek zakaznikovi

Druhym ukazatelem je sankce definovana jako:
Pocet tydnli v prodleni x 0,02 x cena = 0 (6)

Po definovani KPI byly pfipravené vSechny udaje k sepsani konkrétniho projekt

charteru. Project charter je zobrazen v pfiloze 2.
Measure faze

V teoretické Casti bylo v popisu navigatoru Measure faze uvedeno, Ze se postup
zlepSovani Cleni na postup pfi odstrafiovani plytvani Lean a postup snizovani
variability Six Sigma. Metoda Lean je pouzita na zeStihleni a metoda Six Sigma na
zZjiSténi kofenoveé pfiCiny a zaméfeni na statistické prokazani kofenovych pficin.
Bylo rozhodnuto, Ze je nutno jak zestihlit proces, tak identifikovat kofenové priciny
problému. Proto budou v Measure fazi pouzity jak nastroje pro Lean, jako je value
stream mapa, tak nastroje Six Sigmy, jako je generovani kofenovych pfi€in

a sbéry dat k analyze.

Vramci Measure faze byla vytvofena procesni mapa, value stream mapa

a Ishikawa diagram kofenovych pficin.

Procesni mapa je vyobrazena na obrazku 27.
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Procesni Mapa

Zéakaznik

Prijeti
zakazky

Prijeti cenové Wiz
Odeslani RFQ bk objednavky a
Y odeslani

Projekty

Vyhotoveni
dokument

Zalozeni Vytvoreni p
- q 2 Potvrzeni
Prijeti RFQ projektu a cenové ety
tisk nabidky L
'y

A

Konstrukce

Zjisténi
technického
postupu

Priprava
vykrest

Nakup

Pfiprava
objednavek a
odeslani

Objednani
dopravy

Dodavatel
materialu

Prijeti Odeslani
objednavky [EIEET]

Kvalita

Vstupni Uvolnéni do Vystupni
NOK: 0 > oK
kontrola vyroby kontrola
NOK T

Vyroba

Zabaleni
zakazky

Obrazek 27 — Procesni mapa

Procesni mapa vychazi ze SIPOC diagramu a je rozSifena o pfesné aktivity, které

se odehravaji od pfijmu poptavky az do odeslani hotové zakazky. Témito

aktivitami jsou:

1.

2.

Zakaznik odesila poptavku — RFQ — Request for Quotation.

Berounska pobocka John Cockerill pfijima poptavku na projektovém

oddéleni.

Projektové oddéleni zaklada novy projekt (zakazku) v podobé slozky na

sdileném disku a uklada vSechny podklady od zakaznika.

Konstrukéni oddéleni pfidava komentdfe o moznostech vyroby -—

jsme/nejsme schopni vyrobit a komentare o nutnosti pfipadné kooperace.

Komentafe z konstrukéniho oddéleni putuji zpét na oddéleni projekta.
Projektové oddéleni vytvafi cenovou nabidku slozenou z nakladd na

material, na praci, na dopravu a z marze.
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6. Projektové oddéleni posila cenovou nabidku zpét zakaznikovi.

7. Zakaznik analyzuje cenové nabidky od dodavatell a vybira si
nejvhodnéjsiho.

8. Zakaznik posila zavaznou objednavku dodavateli.

9. Projektové oddéleni obdrzi zavaznou objednavku a potvrzuje pfijeti zpét

zakaznikovi.

10.Konstrukce pfipravuje potfebné vykresy k zakazce a posila je na nakupni

oddéleni.

11.Nakupni oddéleni pfijima vykresy, vytvafi objednavky na material a odesila

dodavateli materialu.
12.Dodavatel odesila material zpét do pobocCky v Berouné.

13.Dodany material podstupuje vstupni kontrolou. Pokud vstupni kontrolou
neprojde, je reklamovan dodavateli. Pokud vstupni kontrolou projde, je

pfijat na sklad a uvolnén do vyroby.
14.0ddéleni vyroby zahajuje vyrobu zakazky.

15.0ddéleni kvality kontroluje zhotoveni zakazky rozmérové i vizualné. Pokud
dil projde vystupni kontrolou, je pfedan na zabaleni. Pokud dil neprojde

vystupni kontrolou, zahajuje se neshodné fizeni a musi probéhnout oprava.
16.Zakazka je zabalena a odeslana zakaznikovi.

Procesni mapa pomohla vSem ucastnikim z riznych oddéleni pochopit proces,

ktery probiha mimo jejich oddéleni. Dobré pochopeni procesu je zakladem pro

vrve

poloZila tymu otazka: Pro¢ dodavame zéakaznikovi zakazky az s 92dennim

zpozdénim?

Tym identifikoval nékolik potencialnich kofenovych pfi€in. Kofenové pfiCiny X byly

rozdéleny do kategorii:
- material;
- komunikace;

- fizeni vyroby;
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- finance.

Do kategorie material spada Casova prodleva, nez se konstruktér dozvi, ze ma
dodat vykres nakupu nebo data na objednani materialu nakup€imu, a tak dochazi
k tomu, Ze neni material objednan v€as a chybi pro vyrobu. DalSi pfi€inou
v kategorii material je nepfitomnost materialu na skladé nebo pfilis dlouha doba

odeslani objednavky na material dodavateli.

Do kategorie komunikace spada chybéjici technicka specifikace pfedana vyrobé
nebo skuteCnost, Zze termin vyhotoveni nebyl pfedan vyrobé. Patfi sem také
chybéjici cena objednavek na material, chybéjici informace o umisténi slozky
projektu na sdileném disku, nepfesné informace o technické specifikaci materialu
z konstrukce a skuteCnost, Ze zakaznik nema informace, kam ma poptavku
odeslat, a tak ji poSle Fediteli, ktery e-mail s objednavkou nepfecte a nepfeposle
dal.

Kofenové priCiny v kategorii fizeni vyroby jsou: projekt neni vyroben, defekt ve
vyrobé a chybéjici technologie. V kategorii finance se jedna o nasledujici
kofenové pfiCiny: chybéjici finance na material a odeslani objednavky dodavateli
az ve chvili, kdyz jsou na uctu penize na zaplaceni objednavky.

Diagram rybi kosti, ktery zahrnuje vySe zminéné kategorie a potencialni kofenové

pFi€iny, je zachycen na obrazku 28.

- Chybi technické specifikace

Dlouho trva, ne se konstruktér dozvi, 72 ma dodat wjkres

Nepfesné informace nakuptimu od zadavatele objednavky

Dlouho trvé, nef konstruktér preds data na objednéni . Chybi deadline

Voo Chybi cena
Neni materidl HA’ 4—t Nedosla informace o novém projektu do vyroby
) Nevime, kde najit informaci o projektech
Dlouho trv, ne se materidl objednd od objednavky projektu \q RFQ.se neposil piimo zpracovatel cenové nabidky

| - 1 4 »IPozdé dodané projekty

Projekt neni vyroben —————
4—5—— Nejsou penize na materizl
Chybi technologie —————

Defekt ve virobé 7—'  Objednavé se at kdyi pfijdou penize
Chybi mezioperaéni kontrola
Rizeni vyroby

Obrazek 28 — Diagram rybi kosti
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Po vytvofeni diagramu rybi kosti byla ke kazdé potencialni pfiiné vypracovana
analyza 5 Pro€, aby byla identifikovana skute¢na kofenova pfi¢ina. Na nékteré
kofenové priCiny z Iskihawa diagramu byla provedena analyza péti proC vicekrat.
Napfiklad u kofenové pfiCiny Projekt neni vyroben do terminu odeslani byla
provedena analyza péti pro€ dokonce pétkrat, a to z divodu rozdilnych odpovédi
na prvni otazku pro€. Na nasledujicich obrazcich jsou znazornény jednotlivé
analyzy péti pro€. Na obrazku 29 je znazornéna analyza péti pro€ na moznou

kofenovou pfiinu Neni material.

Mozna
kofFenova
pfi€ina Neni materil
L Materidl byl dodan pozdé.
s Pozdé jsme zaslali objednavku.
MNakupéi dostal informaci o objednani
Tl pozdé.
Technickd specifikace a vykresy byly
e dodény pozdé.
Konstrukce dostala informaci k
5xWHY

vikresiim pozdé.

Po obdrieni objednavky od zdkaznika
trvalo dlouho, nei se konstrukce
dozvédélg, Ze je nutné nakreslit
Potencidlni wykresy, na zakladé kterych budeme

kofenova |objednavat materiil. Tyto vykresy

pfigina jdou zpét manaZerovi vyroby, ktery

wytvofi e-mail a prepoile ho
nakupéimu, aby vyplnil cbjednavku a
odeslal dodavateli.

Obrazek 29 — Pét proc¢ — Neni material

Analyza péti pro€ na moznou kofenovou pfi€inu Nejsou penize na material je

znazornéna na obrazku 30.
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MoZna

korenova
pficina MNejsou penize na material MNejsou penize na material Mejsou penize na material
1xWHY o . PR . . . .
MNebyly ndm pfipsany na Uéet. Mebyly ndm pfipsdny penize na uéet. Byla pozdé odeslana faktura.
MNeodeslali jsme fakturu na zdlohu na NevEdEli jsme, Ze Taktura jiZ miZe byt
= Pfeposilaji se pfes dva Uéty. material. vytvofena, Ze je projekt hotovy.
Mysleli jsme, Ze nam Belgie bude hradit |[Nenasli jsme v systému o tom
T Pravdépodobné kvali kurzu. faktury rychleji. informaci.
ol MNejde to zménit v SAPu. Neméli jsme zavedeny systém zaloh. Mevime, kde hledat.
Nemé&li jsme zkuSenosti s externimi
s Pravdépodobné v Belgii nevi jak. |projekty. Mikdo ndm neukézal, kde hledat.
Zalohy na material dosud nebyly
Penize chodi nejdiiv na uget vyiadovany, protoie jsme nemély
belgického jednatele, ktery zku3enost s externimi projekty a mysleli

Asistentky nevi, kde ziskat informace k

Potencidlni |nasledné transferuje penize na  |jsme si, #e faktury za hotovy projekt
I=s ! . R vytvoreni faktury. V&tiina faktur se jim

kofenova tesky Ucet. Nejdfive ale musi budou uhrazené rychleji, nei splatnost N e .
¥ ] nycnie) B
- . . . potom z ddvodu chybé&jicich informaci
pfigina vyZddat platbu od Belgie, pfevod |faktur na materidl. Z davodu pozdniho , . ) ;
. e . .. ) vraci a prodluZuje se tim doba zaplaceni.
trvd minimalné 2 dny po piijeti  |placeni mdme s dodavateli nastaveny
platby na uéet jednatele. pfedfaktury a dobirky. Musime poté uréit
priority.

Obrazek 30 — Pét pro¢ — Nejsou penize na material

Obrazek 31 znazorrniuje analyzu péti pro¢ pro moznou kofenovou pficinu Projekt

neni vyroben do terminu odeslani.
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Obrazek 31 — Pét pro¢ analyza — Projekt neni vyroben do terminu odesl
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Po provedeni analyz péti proC a urCeni potencialnich kofenovych pfi€in byla
provedena redukce kofenovych pfi¢in pomoci pravidla n/3. Celkem bylo nalezeno
10 pficin (n=10). Kazdy z tymu mél k dispozici 3 hlasy, které rozdélil mezi pficiny,
jez povazoval za nejpravdépodobnéjsSi kofenoveé pficiny problému pozdniho

dodavani zakazek.

Pouzitim pravidla n/3 byly kofenové pfiiny redukovany z 10 na 4.

Témito 4 pri¢inami jsou:

1) Material byl dodan pozdé. Tato pfi€ina je prvni odpovédi na otazku proC
u potencialni kofenové priCiny Neni material. Tym vyZzadoval statisticky
dikaz k prokazani, Zze pravé pozdni dodavky materialu od dodavatele

zpusobuji zpozdéni zakazek.

2) Po obdrzeni objednavky od zakaznika trva dlouho, nez se konstrukcni
oddéleni dozvi o tom, ze je nutné udélat vykresy, na zakladé kterych se

bude objednavat material.

3) Pokud byl material objednan na pFedfakturu €i dobirku, nebyly na uctu
penize. Bylo nutné Cekat, az budou penize na ucet pfevedeny, a az potom

bylo mozné objednat material.

4) NakupCi dostava informaci k nakupu pozdé. Na vyplnéni objednavky ma

dva dny.

Redukovanim kofenovych pfi€in byl dokon€en postup Measure faze pro problémy
variability a defektl neboli Six Sigma. Na zacatku Measure faze bylo fe€eno, ze
v ramci projektu se rozhodlo vyuzit i nastroji pro Lean, jako je napfiklad value
stream mapa. K vytvoreni VSM bylo tfeba ziskat ¢asové udaje a data. Nasledujici
tabulka 2 ukazuje, jaka data bylo tfeba sesbirat k vytvofeni value stream mapy

a k dalSimu ovéfeni kofenovych pficin.
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Tabulka 2 - Plan sbéru dat

Plan sbéru dat
Méreni Operaéni definice Zdroj dat Velikost vzork] Kdo mériiKdy? Pistup
Pocet dni od pfijeti objedndvky zdkaznika do dolovani
zaslani objedndvek materidlu dodavatelim k Projektové tabulka, tabulka Od projektu datz
Cast prijatym projektdm 201-219 objedndvek 201-219 Lucie 01.08.2018|reportu
Pocet dni od avizovaného terminu dodéni do dolovani
skuteéného pfijeti materidlu pro pfijaty projekt |Projektové tabulka, tabulka 0Od projektu datz
Zpoidéni materialu 201-219 objednavek 201-219 Lucie 01.08.2018|reportu
Pocet dni od slibeného terminu dodani projektu dolovani
zdkaznikovi do skutecného terminu dodani Od projektu datz
Zpoidéni projektu zakaznikovi Projektovd tabulka 201-219 Lucie 01.08.2018|reportu
Zapis zplsobu platbu - faktura =F, pfedfaktura dolovani
=PF, dobirka = D ke viem objednavkam na pfijaty Od projektu  |Lucie datz
Zpusob platby projekt 201-219 Finanéni tabulka 201-219 Eva 01.08.2018|reportu
dolovani
Urtit k jednotlivym pfijatym projektim 201-219, Od projektu datz
Vyroba/kooprace zda se jednalo o vyrobu =V, nebo kooperaci K Projektova tabulka 201-219 Lucie 01.08.2018|reportu
Pocet dni od pfijeti objedndvky zakaznika do Od projektu dolovani
Informace pro vyrobu |podani informace vyrobé E-maily 201-219 pavel 10.08.2018|z mailu
Pocet dni od pokynu zpracovani vykresové
dokumentace na jednotlivé pfijaté projekty 201- 0Od projektu dolovani
Konstrukece 219 do piedéni k objednani E-maily 201-219 Jaroslav | 10.08.2018|z mailu
Datum pfijeti poZadavku k objednanik 0Od projektu dolovani
Pokyn k objednéni jednotlivym objedndvkim E-maily 201-219 Eva 10.08.2018|z mailu

Zdroj: Interni data John Cockerill

Value stream mapa na projekt pozdniho dodani hotovych zakazek je v pfiloze 3.
Do value stream mapy jsou zaroven vepsany jednotlivé procesni Casy a Casy
cyklu. Kazda Cinnost je popsana dobou svého trvani. Vedle doby svého trvani je

¢innost oznacena bud:
- Cervené — NVA, ¢&innost nepfidavajici hodnotu;
- — VE, Cinnost nutna k dokonceni procesu;
- Zeleneé — VA, Cinnost pfidavajici hodnotu.

Lead time celého procesu je 642 hodin, z toho Cinnosti pfidavajici hodnotu tvofi
300,5 hodin. 322 hodin z celého procesu jsou €innosti, které nepfidavaji Zadnou
hodnotu. V pfipadé tohoto zlepSovaciho projektu to jsou doby cCekani mezi
operacemi, duplicitni administrativa, zpozdéni materialu a kontroly kvality.

Efektivita procesniho cyklu pfed aplikaci zlepSeni je 46,8 %.
Analyze faze

Ve fazi Measure byly redukovany kofenové pficiny a byla nasbirana data, které
nachazi uplatnéni pravé ve fazi Analyze. Je nutné bud prokazat, Zze pravé tyto
pri€iny jsou kofenovymi pfiCinami na problém pozdniho dodavani, nebo tyto

pFiciny vyvratit. K tomu byl pouzita analyza v softwaru Minitab.
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Software Minitab vyuziva regresni analyzu a vyhodnocuje data. Data jsou bud
statisticky signifikantni, nebo statisticky signifikantni nejsou. Minitab (na rozdil od
bézné dostupnych programu) poskytuje komentafe k vypoltu a neni tieba znat
pravidla pro testovani hypotéz ¢i si pamatovat, pfi jaké hodnoté se zamita
a nezamita nulova hypotéza. Software v komentafich sam uzivateli fekne, zda je

Y zavislé na X a zda je mezi nimi vztah.

Jako prvni byla analyzovana pficina Material je dodan pozdé. Porovnava se tedy
pocCet dni zpozdéni materialu od dodavatele do John Cockerill CZ (X) a pocet dni
zpozdéni hotové zakazky z John Cockerill CZ k zakaznikovi (Y). Je tfeba urcit, zda
X ma vliv na Y. Tento vztah je na obrazku 32. Na horizontalni ose je zpozdéni
materialu od dodavatele M Delay ve dnech a na vertikalni zpozdéni hotové

zakazky P Delay ve dnech. Je stanovena nulova a alternativni hypotéza:

e Nulovad hypotéza Ho: Zpozdéni materialu M Delay NEMA vliv na

zpozdéni hotové zakazky P Delay.

e Alternativni hypotéza Hi: Zpozdéni materialu M Delay MA vliv na

zpozdéni hotové zakazky P Delay.

Regression for P delay vs M delay
Y: P delay Summary Report

X: M delay

Fitted Line Plot for Linear Model

Is there a relationship between Y and X? Y =26,73- 00789 X

55

0 005 01 >05
.
Yes [N No . .
P =066l 40
The relationship between P delay and M delay is not statistically & .
significant (p > 0,05). 3
& 25 sssme & & L -
% of variation explained by the model 0] .. .
L 100% 10 20 E) 4
M delay
Low I High
R-sq=0.39% Comments
0,39% of the variation in P delay can be explained by the regression . . . .
el The fitted equation for the linear model that describes the
relationship between Y and X is:
Y =26,73-00783 X
If the model fits the data well, this equation can be used to
predict P delay for a value of M delay, or find the settings for M
Correlation between Y and X delay that correspond to a desired value or range of values for
A 0 1 P delay.
Perfect Negative No correlation Perfect Positive
A statistically significant relationship does not imply that X
- I causes Y.

-0.06

The comelation between P delay and M delay is not statistically
significant (p > 0,05).

Obrazek 32 — Report Minitab — Neni material vs. ZpozZdéni projektu
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P-hodnota regresniho modelu zpoZdéni hotové zakazky vs. zpoZdéni materialu na
zakazku je 0,661. P-hodnota > 0,05, tudiZz nezamitame nulovou hypotézu a nulova

hypotéza plati. Kofenova pfi€ina Neni material neni statisticky signifikantni.
Podobny usudek se da zjistit i z regresni linearni funkce modelu:

Y = 26,73 - 0,0789 X (7
Y — zpozdéni hotové zakazky
X — zpozdéni materialu na zakazku

Pomoci této regresni funkce muzeme odhadovat budouci vyvoj. Pokud X je
zpozdéni materialu ve dnech, vy$e uvedena rovnice by znamenala, ze &m VETSI
bude zpozdé&ni materialu na zakazku od dodavatele, tim MENSI bude zpozdé&ni
dodani hotové zakazky k zakaznikovi. Tyto dva atributy se navzajem vylucuji,
proto Ize konstatovat, Ze kofenova pfi€ina Neni material nema na pozdni dodani

zakazky k zakaznikovi vliv.

Kromé regresni analyzy se muze vyuzit i grafické analyzy k ur€eni, zda ma X vliv

na Y. Minitab k takovému uréeni pouziva krabicové diagramy.

Na obrazku 33 je vztah mezi dalSi kofenovou pfi€inou Zptsob platby za material
a zpozdénym dodanim hotové zakazky. Na horizontalni ose je zpusob platby.

ZpUsobem platby mize byt:
- D - dobirka, platba probiha pfi pfevzeti.

- F —faktura, platba probiha po pfijeti faktury. Material jiz je na skladé.

Faktura ma vétSinou 14denni splatnost.
- NA - u daného pfipadu zplsob platby nebyl detekovan.

- PF - predfaktura, faktura musi byt nejprve uhrazena, potom je

mozné odeslat material.

Na vertikalni ose je patrné zpozdéni dodani hotové zakazky ve dnech. Tym se
domnival, Ze pfi nékterych zplasobech platby dochazi k prodleni v dodani hotové

zakazky k zakaznikovi.
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Boxplot of P delay by Payment
Summary Report

Distribution of Data by Group
Compare the center and the variability across samples. Identify any outliers.

£0 KKK

)
+

20 AN
. AN
= N
AN
N /,/
N e
w et Ny
D F NA PF
Payment
Statistics D F NA PF
N 4 40 2 6
Mean 17 28,525 9 25
StDev 9,2376 9,7822 0 0
Minimum 9 9 9 25
Maximum 25 49 9 25

Obrazek 33 — Krabicovy diagram — Zpusob platby za material vs. Zpozdéni

dodani hotoveé zakazky

Na obrazku 33 nalezneme jednotlivé krabicové diagramy pro kazdy zpUsob platby.
Z grafu lIze vycCist, ze k nejvétSimu zpozdéni dodani materialu dochazi, pokud je
material hrazen fakturou (tj. 14 dni po pfijeti faktury), pfiCemz je material jiz
k dispozici. NejmenSiho zpozdéni (v priméru) je dosazeno v pripadé plateb za
material na dobirku. Forma platby, a tim padem i absence financi na uctu
nema vliv na dodavani hotové zakazky se zpozdénim. At se jedna o platbu na

dobirku, fakturu, ¢i predfakturu, projekt nabira zpozdéni.

Jako posledni byl porovnan vztah mezi ¢ekanim (X) a zpozdénym dodanim hotové
zakazky zakaznikovi (Y). Tato analyza v sobé zahrnuje potencidlni kofenové
pFiciny:
1) Po obdrzeni objednavky od zakaznika trva dlouho, nez se konstrukCni
oddéleni dozvi o tom, Ze je nutné udélat vykresy, na zakladé kterych se

bude objednavat material.

2) Nakupci dostava informaci k nakupu pozdé. Na vyplnéni objednavky ma

nakupci dva dny.

54



Na horizontalni ose znazornéna doba ¢ekani ve dnech, vertikalni zachycuje dobu
zpozdéni dodani ve dnech (viz obrazek 34). Data pro tuto analyzu byla pfevzata

z value stream mapy, ktera byla v ramci Measure faze vytvorena.
Jako v predchozim pfipadé byla uréena nulova a alternativni hypotéza:

e Ho: Doba éekani NEMA vliv na zpozdéni dodani hotové zakazky

k zakaznikovi.

e Ha Doba éekani MA vliv na zpozdéni dodani hotové zakazky

k zakaznikovi.

Regression for P delay vs WT in days

Y: P delay Summary Report
X:WT in days
Fitted Line Plot for Quadratic Model
Y = 18,78 + 04267 X - 0,003231 X~ 2
55
Is there a relationship between Y and X? e .
0 005 01 >0.5 [] L 1]
40
Yes [! No %\ . .
P = 0,007 b1
The relationship between P delay and WT in days is statistically © 5 eas . ] s me ¥ +
significant (p < 0,05).
0 o
0 30 60 90 120
WTin days
Comments

The fitted equation for the quadratic model that describes the
% of variation explained by the model relationship between Y and Xis:
0% 100% Y =18,78 + 04267 X - 0,003231 X*2
If the model fits the data well, this equation can be used to
. predict P delay for a value of WT in days, or find the settings for
Low I High WT in days that correspond to a desired value or range of
R-5q=18,10% values for P delay.

18,10% of the variation in P delay can be explained by the regression

model. A statistically significant relationship does not imply that X

causes Y.

Obrazek 34 — Ovéreni korenové priciny ¢ekani
P-hodnota modelu je 0,007. P-hodnota <0,05. To znamena, Zze zamitame nulovou
hypotézu a plati alternativni hypotéza. Doba ¢&ekani (X) je statisticky
signifikantni. Mezi X — dobou ¢ekani a Y — zpozdéni dodani je vztah, ktery je

vystizen kvadratickou funkci:
Y =18,78 + 0,4267 X — 0,003231 X2 (8)

Cim MENSI je doba &ekani mezi operacemi, tim MENSI je doba zpozdéni dodani.
V soucCasné situaci pfed zlepSenim je z kvadratické regresni funkce patrné, Ze

v pfipadé nulové doby ¢ekani by mél byt projekt opozdén o 18,78 dni.
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Faze Improve

Po fazi Analyze, kdy byly prokazany kofenové pficiny, byly vysledky pfedstaveny

jak managementu, tak i tymu.
V této fazi bylo k ziskani napadu na napravna opatfeni vyuzito brainstormingu.

Prvnim zlepSenim, které bylo provedeno, bylo zlepSeni komunikace mezi
oddélenimi a zlepSeni informaci pro zakaznika, aby védél, komu posilat poptavky.
Pokud zakaznik poSle zavaznou objednavku, je rozeslan informacni e-mail, ktery

obsahuje:
- Informace o terminu dodani, zakaznikovi, Cisle projektu, mnozstvi.
- Kdy bude material k dispozici pro vyrobu.
- Co je tfeba zkontrolovat kvalitou — vstupni a vystupni kontrola.
- Jaké konstrukéni vykresy je tfeba dodat.
- Kde jsou uloZzeny vdechny dokumenty k projektu.

Pfiklad informacniho e-mailu je na obrazku 35.

it 09.07.2019 12:17
RAHOVA Lucie
#366 Novy projekt

mame novy projekt 366. UloZisté projektu: Z:\BER_Projects\300 - External projects\366 - CVUT svarence

Deadline: 31.7.2019 v CVUT v Praze

Vyroba:
- hutni material 11.7.2019 — je tfeba, aby Radek vyfrézovat US0x50x50x3, mlZou zatit nafezdvat na poZadované délky dle fezného pldnu — piiklddam fyzicky k dokumentaci
- vypalky 15.7.2019 — je tfeba pfed navaFenim zmé&fit vechny rozméry @Katefina
16.7. bych rada viechny dily, které se nesvafuji, poslala na zinkovéni a 19.7. bych chtéla poslat svafence.
- vice hutniho materialu kupovat nebudu, pokud to kluci nafezou kfivé, tak si ten material budou muset uhradit sami
- je nutno objednat s Evou vetkeré vrtéky, radé&ji vice

Kvalita @Katefina:
- bude tieba zkontrolovat spravnost nafezani a rozméry mezi vyvrtanymi dirami
- 15.7. rénc bude nutné zkontrolovat viechny vypalky — dokumentace a vykresy v projektu 366 a dle objednavek
- 16.a19.7. je tieba zkontrolovat pred pozinkovanim

- zadkaznik ma specidlni poZadavek na vystavovani faktur — chtéji tam uvadét jejich referenénf gislo — viz separé email
- je nutné wytvofit 50% zalohovou fakturu. Cenova nabidka v projektu 366
- na konci projektu se vyfakturuje zbylych 50% se splatnosti 30 dni.

Zdroj: interni data John Cockerill CZ
Obrazek 35 — Priklad informacniho e-mailu

Dalsim napravnym opatfenim bylo pFetvofeni struktury a organizace prace.
V pavodnim procesu feSilo zakazku pét lidi, coz zpusobovalo &ekani mezi
operacemi. Poptavka pfiSla fediteli, cenovou nabidku tvofil projektovy manaZzer,

material objednaval nakupci, informace k nakupu dodaval vyrobni manazer
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a manazer konstrukce. Nyni se proces zredukoval o ¢ekani a projektovy manazer

se stara o zakazku od A do Z. Novy proces zahrnuje nasledujici aktivity:
1) Zakaznik odesila poptavku na projektovy management.
2) Projektovy management zaklada projekt (zakazku).
3) Projektovy management tvofi cenovou nabidku.
4) Zakaznik posila nakupni objednavku na projektovy management.

5) Projektovy management informuje o novém projektu s ukoly pro tym,

vyroba si naplanuje, kdy bude zakazku vyrabét.
6) Konstrukce vytvari potfebné dokumenty pro nakup materialu.
7) Projektovy management objednava material.

8) Material je kvalitativné zkontrolovan a pustén do vyroby, popfipadé

reklamovan.
9) Vyroba zakazky.
10) Vystupni kontrola rozméru.

11) Projektovy management objednava transport, tvofi dodaci listy

a mezinarodni pfepravni formulare.
12) Projektovy management zakazku vyfakturuje.
Timto novym procesem se redukoval pocet pracovniku, ktery zasahuje do jedné
zakazky, z péti na Ctyfi.

K pfehledné&jSimu pochopeni nového procesu byla zhotovena nova procesni mapa
a novy Spagetovy diagram. VSechny procesy byly nové zdokumentované
a vlastnici procesu nové zaskoleni. Nova procesni mapa je na obrazku 36.
Obrazek 37 pak zachycuje procesni tok feSeného problému pfed zlepSenim a po

ZlepsSeni.
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PRED

Obrézek 37 — Spagetovy diagram pred a po zlepseni
Faze Control

Faze Control se vyznaCuje kontrolou dodrzovani procesu. DodrZzovani procesu je
definovano pomoci KPI, které mizeme nalézt v projektovém charteru v pfiloze 2.
Faze Control neprobiha ihned po zlepSeni, ale az po fadném zauceni vlastnik(
procesu a po zahajeni sledovani vyvoje KPI v ¢ase od zlepSeni. V pfipadé tohoto
projektu tato chvile nastala na konci roku 2018, kdy uz bylo k dispozici dostatek
dat. Na obrazku 38 je znazornéna tabulka KPIl od ledna 2018 do zafi 2019.

PFislusna data k tomuto grafu jsou znazornéna v tabulce 3.

Hodnoty KPI v€éasnost dodavky

120%
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60%

40%
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® ® o ® o B = o ® o & © o © Y o 3 kB o ©
) i ©
——— KP| e Ci

Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.
Obrazek 38 — Hodnota KPI véasnost dodavky od 01/2018 — 09/2019
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Cil byl stanoven na 100%. Z obrazku 40 lze vidét, Ze si vedeni v kvétnu 2018
zaCalo vSimat nakladd a nekvality z pfedchozich mésicl. Tym mél za ukol najit
kofenovou pfiCinu, k ¢emuz vyuzil metodu DMAIC. Posléze se KPI zacina
pohybovat mezi 67 % a 100 % — podle celkového poctu zakazek v mésici, ktery je
zaznamenan v tabulce 3. Pokud byly v mésici zakazky pouze tfi a z toho jedna

zakazka byla v prodleni, uz je KPI pouze 67 %.

Tabulka 3 — Doprovodna tabulka ke grafu KPI

Pocet Pocet
celkovych zakazek do
Meésic a rok zakazek terminu KPI Cil
1.18 2 0 0% 100 %
.18 2 0 0% 100 %
11.18 2 0 0% 100 %
V.18 0 0 0% 100 %
V.18 3 0 0% 100 %
VI.18 4 4 100% | 100 %
VII.18 8 7 88 % 100 %
VIII.18 6 6 100% | 100 %
IX.18 3 2 67 % 100 %
X.18 6 4 67 % 100 %
X1.18 6 4 67 % 100 %
XI1.18 3 0 0% 100 %
1.19 2 0 0% 100 %
11.19 8 6 75 % 100 %
.19 1 1 100% | 100 %
V.19 6 4 67 % 100 %
V.19 2 2 100% | 100 %
VI.19 0 0 100% | 100 %
VII.19 5 4 80 % 100 %
VIIL19 1 1 100% | 100 %
1X.19 2 2 100% | 100 %
X.19 1 1 100% | 100 %

Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.

Aby se poznalo, zda u KPI 67 % a méné je situace nezadouci a je tfeba
zmonitorovat proces u konkrétni zakazky, byl vytvofen graf, ktery urCuje, zda se
prodleni pohybuje mimo nastavené hodnoty. Tyto hodnoty vyplyvaji ze
jsou vypocitany jako soucet tfi smérodatnych odchylek do plusovych i minusovych

hodnot. Pokud je hodnota mezi témito hranicemi, jedna se pouze o mirné
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odchyleni od cile, v naSem pfipadé napfiklad slouceni nékolika zakazek v jednu
pro stejného zakaznika s cilem za transportacni naklady. Pokud je hodnota mimo
cil, je tfeba zmonitorovat proces a odstranit pfi€inu, pro¢ ma projekt zpozdéni.
Regulacni graf pro zakazky od 01/2018 do 09/2019 je na obrazku 39. Na tomto
obrazku se na vertikalni ose nachazeji jednotliva pozorovani — projekty a na

horizontalni ose jsou znazornéna zpozdéni k jednotlivym pozorovanim.

120(-7 "~ 7 T T T T T T T T
90 =
60 — —
* [ |
30 - E\J \ ’/\ | 25,04
- i} ] - ] 1 3,58
0 WF\W" W (= \HBEEBW" \Hax =
[ V | 17,89
'30 I | N . | . ) N | : L L 1 L L L L]
0 20 40 60 80
Observation

Zdroj: interni data John Cockerill CZ, s. r. 0.
Obrazek 39 — Variabilita procesu od 01/2018 — 09/2019
K regula¢nimu diagramu nalezi data uvedena v tabulce 4.

Tabulka 4 — Data k regula¢nimu diagramu

Internal # Delay Internal # Delay Internal # Delay
201 16,00 263 0,00 319 3,00
203 9,00 264 -5,00 320 5,00
204 9,00 270 -3,00 322 -2,00
205 44,00 275 -1,00 323 0,00
208 92,00 281 0,00 326 -2,00
210 32,00 282 0,00 328 -1,00
214 49,00 283 -1,00 329 0,00
215 33,00 284 1,00 330 0,00
216 25,00 285 -28,00 341 3,00
220 -17,00 286 0,00 343 0,00
228 0,00 289 1,00 344 -3,00
229 -8,00 296 0,00 345 0,00
230 0,00 296 4,00 346 -1,00
231 -16,00 299 -3,00 348 1,00
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232 0,00 300 -1,00 353 -4,00
233 0,00 302 1,00 354 -2,00
237 0,00 303 15,00 366 -5,00
242 0,00 304 -6,00 368 0,00
254 -3,00 305 2,00 369 0,00
255 -1,00 307 -1,00 369 0,00
256 0,00 308 8,00 370 6,00
259 4,00 309 26,00 381 -4,00
260 0,00 312 1,00 392 0,00
262 -4,00 313 0,00 393 0,00

394 -7,00

Podle obrazku 39 je tfeba zmonitorovat proces u zakazky Cislo 309, kde vzniklo
zpozdéni 26 dni, a zakazku 285, ktera byla dodana se skoro mési¢nim
predstihnem. Jinak lze Fict, Ze se proces pohybuje v ramci vymezenych hranic.

Proto je dulezité zkoumat i variabilitu procesu, ne pouze KPI.

Podle tabulky 3 spole¢nost John Cockerill CZ, s. r. 0., od zaCatku zavedeni

DMAIC procesu dostavala v priméru 1,5 zakazek za mésic vice.

Vzhledem k tomu, Ze se zpozdéni pohybovalo u vétSiny projektl do 5 dnd, nebyla
sankce udélena. Sankce byla udélena pouze pro zakazky 303 se zpozdénim ftfi

tydna a 309 se zpozdénim &tyf tydnu. Tato sankce Cinila celkem 667 €.

4.2 Zhodnoceni pFinosu predlozeného navrhu

Oc¢ekavanym hlavnim pfinosem predloZzeného navrhu na zlepSeni procesu bylo
ziskat znalosti k feSeni komplexniho problému, nikoliv pouze jednotlivych Casti
nefungujiciho procesu. Mentor dohlizel na postup zkvalithiovani procesu a vedl
tym. Diky dohledu doSlo kimplementaci navrZzeného feSeni a k nasledné
pravidelné kontrole funkénosti procesu, pfipadné k okamzitému zasahu pfi

odchyleni od nastavenych cild.

Nezanedbatelnym pfinosem je rovnéz to, Ze vSichni vlastnici samotného procesu
i vlastnici procesu, které na tento proces navazuiji, ziskali o tomto procesu mnoho
informaci. Vlastnici procest ziskavaji informace o hranicich svého procesu —
odkud kam saha jejich zodpovédnost, pfipadné kdo zodpovida za navazujici
proces. Diky ucasti tymu slozeného z vlastnikl procesl riznych oddéleni doslo

i ke zlepSeni vzajemné komunikace mezi jednotlivymi vlastniky procesu a ke
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zlepSeni prfehledu o vSech aktivitach v ramci celého procesu dodavani hotovych

zakazek — od pfijeti zadosti na cenovou nabidku az po dodani zakaznikovi.

Celkova vySe sankci se razantné snizila. Zatimco pfed zahajenim procesu hradila
spole¢nost sankce ve vysSi 11 107 €, po implementaci zlepSovaciho procesu bylo
na sankcich zaplaceno pouze 667 €. K tomuto velmi citelnému snizeni doslo na
zakladé toho, ze zakazky zacaly byt dodavany zakaznikim v€as. ZeStihleni

procesu a popis vSech aktivit pro procesni vlastniky snizilo sankce o 94 %.

Zestihlenim procesu vznikly i nové volné kapacity v podobé zaméstnancu, kterym
byla odebrana ¢ast pracovnich Cinnosti, tudiz se mohli plné soustfedit na jiné
potfebné pracovni €innosti. PUvodné se staralo o proces pét pracovnikl, po

zavedeni zmén k zabezpeceni procesu staci pracovnici Ctyfi.

Podstatného zlepSeni si vSiml také management, ktery nasledné poskytl celému
tymu pozitivni zpétnou vazbu a vyjadfil podporu pro dalSi zlepSovani procesu
v ramci celé spoleCnosti, nikoliv pouze Ceské pobocky.

Kromé& managementu si zlepSeni a zrychleni dodavani vSiml také zakaznik, ktery

zacal od spolecnosti objednavat Castéji, coz vedlo ke zvySeni pfijimanych zakazek

0 1,5 zakazky mésicné a zlepSeni zakaznické spokojenosti.

Pramérné zpozdéni dodani zakazek se zlepSilo z plvodnich 29,5 dnl na dodani

v pruméru s ptldennim predstihem.
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Zaveér

V teoretické Casti byla stru€né popsana historie zlepSovani procesu a to véetné
vyznamnych osob, které pfispély k vytvofeni nynéjSi podoby metody DMAIC.
Jelikoz metoda DMAIC souvisi s Lean Six Sigmou, byla vysvétlena i jejich
souvislost. Nasledné byly charakterizovany jednotlivé faze DMAIC a v ramci nich

také nastroje, které se v jednotlivych fazich pouzivaiji.

Pfedchozi metody na zlepSeni podnikovych procesu byly ve spole€nosti John
Cockerill CZ, s. r. 0., neu€inné a nebyly strukturované. Spole¢nost feSila nékolik
malych problém0 v jednotlivych oddélenich, av8ak nezaméfila se na FeSeni

komplexniho procesu. | proto se spole€nost rozhodla zkusit metodu DMAIC.

Cilem této diplomové prace bylo popsat uplatnéni metody DMAIC a zlepSeni
vybraného procesu ve spole¢nosti John Cockerill CZ, s. r. 0., na zakladé aplikace

této metody.

Informace o metodé DMAIC popsané v teoretické Casti byly uplatnény v praktické
Casti na pfipadové studii problému dodavani vyrobnich zakazek k zakaznikovi az
s 92dennim zpozdénim. Problém byl konkrétné a méfitelné popsan a byl
definovan tym uréeny pro nalezeni feSeni. Nasledné byl zmapovan pUvodni
proces. Byly urCeny potencialni kofenové pfiCiny, jejichz skute€né plsobeni bylo
nasledné statisticky ovéfeno pomoci testovani hypotéz. Nasledovalo zlepSeni
procesu v podobé vytvofeni nové procesni mapy, definice novych procesu,
zeStihleni stavajiciho procesu a snizZeni variability procesu dodavani vyrobnich

zakazek.

Aplikace metody DMAIC vede s velkou pravdépodobnosti ke zlepSovani
podnikovych procesU, pokud jsou skuteéné pouzity nastroje podle doporuéeni pro
jednotlivé faze této metody. Problém pozdniho dodavani, ktery byl feSen metodou
DMAIC v této diplomové praci, byl zlepSen. Kromé snizeni sankce o 94 % oproti
puvodnimu stavu doSlo i k zeStihleni procesu a eliminaci nutnych pracovnich sil
z péti pracovnikl na Ctyfi, dale se podafrilo zménit zpozdéni z 29,5 dne po terminu

na v primeéru pualdenni predstih. Zpozdéni se snizilo v priméru o mésic.

Diky pouziti této metody je spolecnost schopna efektivné monitorovat proces i po
zlepSeni a feSit ad hoc aktualni situace. Celé feSeni problému pfispélo ke stmeleni
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kolektivu, ke zlepSeni orientace vrolich a kompetencich u ¢lend tymu,
odpovédnosti v ramci procesu a pochopeni, co procesu pfedchazi a co po ném

nasleduje.

Pouziti metody DMAIC ma i sva rizika, ktera byla identifikovana béhem aplikace
metody na konkrétni problém. Je tfeba mit mentora, ktery dokaze pouziti metody
DMAIC protlacit pfes management. Management se totiz soustfedi pfedevsim na
produktivitu a velmi ¢asto odmita ucast svého tymu na schuzkach, které chape
jako plytvani ¢asem. Mentor by mél byt vytrvaly, aby i pfes pfipadnou frustraci
dovedl tym az do faze Control a posléze dohlédl na to, Ze zlepSeni byla skuteéné
zavedena do praxe. Dulezity je vybér Clent tymu tak, aby se zapojovali do

diskuze, a ze schizek se nestal pouhy mentortiiv monolog.
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Priloha 1 - Priklad value stream mapy
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Pfiloha 2 — Project Charter

Zakladaci listina (Project Charter)

POPIS PROBLEMU:

PROJEKTOVY TYM:

Z projektového reportingu bylo zjisténo, Ze 100 %
zakazek od 1. 1. 2018 bylo zakaznikovi dodéno aZ
5 92dennim zpoidénim. CMI CZ byle ohroienc
sankci od zakaznika v hodnoté 11 107 €. Potencidlni
dopad na projekty do konce roku je 23 850 £,

Green Belt:
Champion:
Projektove oddé&leni:

Makup:
Vyroba:

Technologie/Konstrukce: -

V RAMCI PROJEKTU:

MIMO RAMEC PROJEKTU:

PLAN PROJEKTU:

* Interni proces o Zikaznické
dodani zakazky

» Fakturace projektu .

formuldfe
Zména
zakaznickych

nnFadavki

Start a konec projektu: 1.8 2018—-1.10. 2018

CTQ:

» Dodani zakazky do terminu stanoveného na
zavazné nakupni ocbjednavce
» Sankce za pozdni dodani je rovna 0

CiL A BUSINESS BENEFITY:

Z 100 % pozdné dodanych zakazek zakaznikovi
bude do 1. 10. 2018 opoZdénc 0 % zakdzek. 100 %
zakazek bude dodéno zakaznikem do terminu
uvedeném na nakupni objednadvce. Sankce za
pozdni dodéni zakdzek je 0.

73

HODMNOTICI KRITERIA (KPI):

KPl: VEasnost dodavky

Pocet zakizek dodanych do terminu v PO

Celkovy pocet dodanych zakazek zakaznikovi
= 100%;

KPI: Sankce za pozdni dodani

Potet tidni v pradleni x 0,02 x cena =0
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Priloha 3 — Value stream mapa pro zlep
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SUMMARY

This thesis is focused on the application of the DMAIC
method in a manufacturing company. The aim is to apply
tools of the DMAIC method in improving of the business
process of delivering orders in time in the company John
Cockerill CZ, s.r.o. and to evaluate the benefits of the
proposed measure. The theoretical part introduces and
describes the tools of the DMAIC method. In the practical
part, the company John Cockerill CZ, s.r.o. is introduced
and its current state of the order delivery process is
evaluated. Subsequently, the optimization of the issue -
orders delivered after deadline - via the DMAIC method is
proposed. In the conclusion, the benefits of the submitted
proposal are evaluated.
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