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Abstrakt: Tato diplomova priace se vénuje metodé Lean Six Sigma se zamérenim
na zlepSovani dodavatelského fetézce zvoleného podniku. Cilem bylo shrnout aktudlni
trendy v systémech fizeni jakosti v ramci konceptu Lean Six Sigma a navrhnout jeho aplikaci
pfi zlepSovani dodavatelského fetézce. Teoretickd vychodiska byla uplatnéna v praktické
Casti prace, ktera se formou pfipadové studie ve zvoleném podniku zabyva vyuzitim metod
Lean Six Sigma na pfipadu zlepSovani vykonosti a efektivity procesu vystaveni objednavky

a procesu pfijmu zbozi.

Studie ukazuje v ptislusnych krocich cyklu DMAIC definovani feSeného problému, ziskavani
informaci, analyzu problému a kofenovych pficin, ndvrh zlepSeni a fizeni implementace
navrzenych zlepSeni. NavrZend zlepSeni v podobé zavedeni systému ticket(
a automatického stitkovaciho zatizeni jsou zkoumana i z hlediska uvazované ndvratnosti

investice a z hlediska dalSiho vyvoje projektu.

Kli¢ova slova: Lean Six Sigma, dodavatelsky fetézec, DMAIC, kvalita, jakost.

Usage of Lean Six Sigma in Supply Chain

Abstract: This thesis delves into the Lean Six Sigma methodology with a specific focus on
improving the supply chain of a selected company. The primary objective was to
encapsulate prevailing trends in quality management systems within the framework of
Lean Six Sigma and propose its application in improving the supply chain. Theoretical
foundations were applied into practical part within the thesis, employing a case study
approach within the selected company to explore the utilization of Lean Six Sigma methods
in improving the performance and efficiency of order processing procedure and goods

receipt procedure.

The study demonstrates, within the relevant steps of the DMAIC cycle, the definition of the
problem at hand, data collection, problem and root cause analysis, improvements
proposal, and the management of implementation. Proposed improvements as ticketing
system and automatic labeling machine, are examined as well within the aspects of return

on investment and future project development.

Key words: Lean Six Sigma, supply chain, DMAIC, quality.
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1 Uvod

Neustalé zlepSovani a inovace jsou hlavnim motorem komplexniho Ftizeni jakosti (Total
Quality Management), spole¢né se zamérenim na spokojenost zdkaznika a angazovanosti
vlastnich zaméstnanc( [1]. Pfiblizné od poloviny osmdesatych let je tento komplexni
pfistup stale aktualnim hybatelem oboru zabezpecovani jakosti [2]. Na jeho zdkladech

vyrostlo od té doby nékolik riznych metod a konceptl managementu kvality [3].

Lean Six Sigma, jako jeden z nové vzniklych konceptd, je fuzi principl stihlé vyroby Lean a
metodologie Six Sigma [4]. Lean Six Sigma je modernim konceptem zaloZzenym na filozofii
neustalého zlepSovani a jeho zakladni myslenkou je udélat dany proces lepsi, rychlejsi a
méné nakladny [5]. Pro fizeni dodavatelskych retézcl (Supply Chain Management) jsou
bézné prvky neustdlého zlepSovani ¢asto zaloZzené na principech Lean, maji proto mnoho

spole¢ného i s konceptem Lean Six Sigma [6].

Motivaci autora této prace je porozuméni konceptu Lean Six Sigma véetné typicky
pouzivanych nastroji a porozuméni zakladim fizeni Stihlych dodavatelskych tetézcu.
Teoreticka ¢ast prace v prvnich podkapitolach kratce rozebere fuzi a prinos kazdého ze
smérl Lean a Six Sigma. Prace se podrobnéji zaméri na cyklus DMAIC a popiSe typické
nastroje a postupy kazdého z jednotlivych krokt cyklu. Ddle prace uvede princip Kaizen jako

filozofii zmén, nakonec shrne zakladni principy Stihlého dodavatelského retézce.

Nasledné uplatnéni metod Lean Six Sigma v praktické ¢3sti prace probihd formou pripadové
studie ve zvolené organizaci, v niZ je autor v dobé vzniku prace zaméstnan patym rokem.
Zvolend organizace pUsobi v sektoru automobilového primyslu jako obchodni spole¢nost

dodavajici elektronické soucastky do vyroby.

Soucasné problémy zvolené organizace jsou vysoka hladina skladu za posledni rok a vysoké
riziko nakladd na nekvalitu. Prace si bere za cil nejprve zmapovat soucasny stav systému
managementu kvality v organizaci, ndsledné tyto problémy pomoci metodiky Lean Six
Sigma uchopit, analyzovat a navrhnout jejich feseni véetné zohlednéni ekonomickych

aspektl navrhd a odhadu navratnosti investic.



2 Cil a metodika prace
2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je analyza moZnosti vyuZiti metod konceptu Lean Six Sigma v rdmci
zlepsovani dodavatelského fetézce zvoleného podniku. Na zdkladé této analyzy prace
nasledné navrhne aplikaci vybranych prvk( konceptu Lean Six Sigma pro zlepseni systému

managementu jakosti zvoleného podniku formou pfipadové studie.

2.2 Metodika prace

Na zakladé resSerSe odborné literatury, a to jak zahranicnich, tak ceskych autord, tato
diplomova prdce ve své prvni Casti predstavi aktualni trendy v systémech fizeni jakosti

v rdmci dodavatelského retézce a detailnéji popiSe systém Lean Six Sigma.

Nejprve budou uvedeny zékladni pohledy Lean koncepce managementu jakosti a koncepce
kvantitativniho zlepSovani procesu Six Sigma. Ddle se prace blize zaméfi na moderni
syntézu téchto pohled(i ve formé konceptu Lean Six Sigma a cyklu DMAIC, ktery blize popise

véetné bézné pouzivanych nastroji a vhodnosti jejich pouZiti.

Ve své druhé casti prace nejprve analyzuje soucasny stav fizeni jakosti v organizaci a
charakterizuje jeji fizeni dodavatelskych retézcl. Nasledné prace formou pripadové studie

ukdaze pouziti vybranych metod Lean Six Sigma a vyhodnoti pfinosy jejich zavedeni.



3 Predstaveni konceptu Lean Six Sigma

Koncept Lean Six Sigma je zaloZeny na principu kontinualniho zlepsovani procest jednoho
z klicovych principd systému komplexniho managementu kvality TQM (Total Quality
Management) [1], [3]. Podstatou kontinualniho zlepSovani ,je realizace prirtistkovych
malych zmén, které predstavuji postupné vylepseni, zdokonaleni existujicich vyrobnich
procesu a pracovnich postupu, zvysovani kvality a sniZovani pocCtu neshod, uspory materidlu
a cCasu vedouci ke sniZovdni ndkladd, vysSi bezpecnosti prdce a niZsi urazovosti na
pracovisti“ [4, s. 309]. Lean Six Sigma vznikl jako fuze zdanlivé protichGdnych ptistupl ke
kontinualnimu zlepSovani, a to principd Lean zamérfenych na zamezeni plytvani [7] a

metodologie Six Sigma v podobé kvantitativniho zlepSovani procesu [8].
3.1 Zakladni principy Lean — zlepSovani pomoci eliminace plytvani

Historicky jednim z nejvyznamnéjsich priakopnik(i na poli jakosti je japonska firma Toyota.

Nepfetriité organizaéni ueni prostfednictvim Kaizen.

Pr0b|emu Dikladné poznani situace na vlastni oéi (Genchi

(neustélé Genbutsu).
. .. Prijimat rozhodnuti pomalu na zakladé Siroké shody pfi
zlepsovanl a zvézeni viech poZadavk(; jejich implementace naopak

uceni se) co nejrychleji.

Lidé a partneri
(respektovani,
stanovovani vyzev a
podnécovani k rlstu)

+  Vychovéavat viidéi osobnosti, které dokazi naplfiovat filosofii firmy.
*  Respektovani, rozvijenf a stanovovani vyzev svym lidem a tymdm.
*  Respektovéni, rozvijeni a pomoc dodavatelim.

Wyufivat nepfetriity procesni tok na odkryvani problémi.
Vyhybani se nadvyrobé diky pruznému ,pull in / out” dodavek.
Vyrovnavat pracovni zatiZzeni (Heijunka).

Pfi problému zastavit a hned zaZadat o napravu (Jidoka).
Standardizace tikontl pro neustalé zlep3ovdni.

UZivani vizudlni kontroly tak, aby 2adny problém nezlstal skryt.
UZivani spolehlivych a ddkladné provéfenych technologii.

V tomto bodé se
nachazi vétiina
Stihlych” firem
Proces
(odstrafovani ztrat)

§ kN Filozofie *  Zakladat manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé
S/ . v , filozofii a to i na tkor kratkodobych finangnich
& (dlouhodobé mysleni) '
& .

Obrdazek 1: Toyota Production System, zdroj: [9, s. 13], preloZeno.

Pavodni pristup firmy Toyota, zaleZzeny na nékolika principech jako Pull — tazny systém

planovani, dodavky ,,pravé vcas” JIT (Just In Time), neustalé zlepSovani (Kaizen), vidét a byt
3



na misté (Genchi Gembutsu) se postupné vyvinul do hluboké filozofie celo-korporatniho
fizeni oznacovaného TPS (Toyota Production System) [9]. Obrdzek 1 shrnuje zakladni

strukturu filozofie TPS.

Na zakladech a zkuSenostech z filozofie TPS vzniklo sdruzeni princip(, nastroji a metod, pro
které se vZilo obecné pojmenovani ,stihlé“, tzv. Lean. Dle [7], [10] existuje pét zakladnich

konceptq, které definuji Stihlé mysleni a umoznuji Stihlou vyrobu:

e Specifikovat hodnotu — hodnota je definovana z pohledu koncového zakaznika.

e |dentifikovat hodnotovy tok jako jddro nutnych cinnosti k vytvoreni a dodani
produktu nebo sluzby.

e Zajistit tok hodnot, tedy nastavit procesy k maximalizaci pfidané hodnoty.

e Nechat zdkaznika ,tahnout” — tedy zalozit systém na tazném principu (Pull) od
zakaznika.

e Usilovat o dokonalost neustalym zlepSovani.

V pfipadé fizeni a organizace vyrobnich procesu jsou pro Lean zasadni metody JIT (Just In

Time) a tzv. teorie omezeni TOC (Theory of Constraints).

Koncept TOC nahlizi na zlepSovani procesu na zakladé nalezenych omezeni (tzv. ,uUzkych
mist“), a to z pohledu maximalizace pritoku procesu (tj. efektivni vyuZziti kapacity uzkého

mista). Zakladnim méritkem je pfidand hodnota za jednotku ¢asu [4], [11].

JIT je strategie fizeni opakované hromadné vyroby. Jejim cilem je minimalizace zdroj
zadrzenych v procesu pfi produkci jen takového mnozstvi, které dava maximalni moznou
efektivitu. Toho se snazi dosdhnout zejména dodavkou zdrojl presné v dany ¢as [5], [12].
Zakladnim nastrojem je pak redukovani plvodci plytvani (Waste) [1], [13]. Obecné se
principy a metody Lean ,zaméruji na identifikaci a eliminaci ¢innosti, které neprindseji
Zddnou hodnotu pri vytvdreni vyrobki nebo sluZeb, jenz maji slouZit zakaznikim procesu”

[14, s.32].

Hledani plvodcl plytvani v procesech znamena zabyvat se redukci ¢innosti nepridavajicich

hodnotu. Typy plytvani se nékdy oznacuji jako 3M (Muda, Mura, Muri) [4], [7].

e Typ Muda zahrnuje 8 zakladnich druh( plytvani: ¢ekdni, nadvyroba, prepracovani,

pohyb, pfemistovani, zpracovavani, skladovani, intelekt [12], [13], [15].



e Mura oznacuje omezovani variability procest a nerovhomérnosti vykonu.

e Muri znamenad odstranéni Spatnych pracovnich podminek a pretizeni systému.
DuleZitym prvkem Lean je Littltv zakon [16], [17], [18] ktery popisuje vztah mezi:

e PrUbéZnou dobou procesu (Process Lead Time) — predstavuje dobu mezi za¢atkem
uvedeni zkoumané jednotky prace do procesu az do jejiho vystupu z procesu, mlize
jit o produkty, zdkaznické pozadavky, projekty a podobné.

e Mnoistvi rozpracovanych jednotek prace WIP (Work-in-Progress), které se nachazi
v hranicich procesu.

e Pritok &i propustnost procesu (Throughput) udava, kolik jednotek prace opusti
proces za dany cas, typicky za hodinu nebo za pracovni den.

Work — in — Progress [mnoZzstvi]

mnoistvi]
¢as

Process Lead Time [Cas] =
Throughput [

Rovnice 1: Littliv zdkon
Lean inklinuje pfi vyuzivani analytickych metod spiSe ke grafickym nastrojim, diagramim
a analyze korenovych pri¢in RCA (Root Cause Analysis) [14]. Dalsi vybrané nastroje a
metody specifické pro Lean se zamérenim na zlepsovani jsou dle [11], [19] rozdéleny podle

dlirazu bud' na kvalitu, anebo na zvySovani prltoku a plytvani:

e Sdlrazem na kvalitu:

o 5 S neboli stihlé pracovisté, je fizeni zaméstnancll v oblasti obecné kazné na
pracovisti. Jednd se o jeden z nejéastéji vyuzitych Lean nastroju [12], [20],
[21]. Sestdvd se zhesel (vztazeno k pracovisti): seiri (sort, vytfidéni
nepotiebnych véci); seiton (set in order, poradek a usporadani); seiso (shine,
uklizeno); seiketsu (standardize, funkcni a prehledné dle standardl);
shitsuke (sustain, udrzovani navyku) [4], [13], [22].

o Jidoka nebo také Stop, Call, Wait — kvalita je zabudovana do samotného
procesu a dlraz na ni je zfejmy a prirozeny vSem zapojenym pracovnikim.
Kazdy pracovnik pfi jakékoliv abnormalité by mél zastavit svou cinnost,
analyzovat, zda reSeni chyby je v jeho kompetencich a ptipadné véc predat

nadfizenému [9], [23].



o Poka-yoke znamend prevenci chyb, kterda je zabudovand pfimo do
samotného procesu. Jedna z nejéastéjSich aplikaci je ve vyrobé na vyrobnich
pfipravcich a pfi montazich sestav, napfiklad tak, ze dil (dily) nelze sestavit,
zapojit, umistit nebo orientovat jinak neZz pouze spravné [1], [24], [25].

e Sddrazem na zvySovani priitoku a dalSi omezovani plytvani:

o SMED (Single Minute Exchange of Die) je metoda zamérena na minimalizaci
prostojli pfi vymeéné a sefizovani: jednak presunem co nejvice sefizovaciho
Casu externé mimo vyrobni linku, jednak zkraceni prostojti jako takovych [4].

o Heijunka (Leveling) — rovhomérné pracovni zatizeni vSech Casti procesu [9],
[11].

o Pull princip — tazny systém planovani znamenad pruzné a plovouci presuny
termin(i doddani objednavek [12], [26]. ,Zdkaznik procesu ddvd svym
odbérem signdl k zahdjeni dalsiho vyrobku nebo souboru vyrobkd, ktery
zmensenou zdsobu v misté odbéru doplni“ [14, s. 182].

o Analyza procesnich a hodnotovych toku je klicovd metoda, ktera vyuziva
mapovani procesl a mapovani hodnotovych tokl k odhaleni moznych

zdroju plytvani [12], [14], [27].
3.2 Zakladni principy projektl Six Sigma — kvantitativni zlepSovani procesu

Zaklady metodologie Six Sigma vznikly se zamérenim na velkosériovou vyrobu
v nadnarodnich korporacich, plivodné se jednalo pouze o statistickou koncepci méreni
uddvajici pozadavky na vykonnost procesu, pro odliseni dnes oznacovanou jako ,,60“. Tento
Cisté statisticky cil se postupné rozrostl v hlubokou filozofii fizeni zlepSovacich projektl Six
Sigma moderniho managementu kvality [2], [27], [28]. Six Sigma projekty se vyznacuji
velkym rozsahem, trvanim v horizontu mésicl az let, vyznamnym mnozstvim zdroju a jsou
usili vétsinou nékolika rtiznych tym o mnoha ¢lenech skrz celou nadnarodni korporaci [5].
Nejvétsimi prakopniky této metodologie se staly Motorola, General Electric a Honeywell.
Metodologie ,se v praxi vyuZivd zejména tam, kde je potifeba sniZit variabilitu vlastnosti

vystupl procesu a snizeni chybovosti“[14, s. 41].

Hlavnim motorem Six Sigma je zvySovani profitability a zvySovani hodnoty dodavané
zdkaznikdm diky sniZzeni variability procest [27], [29]. Aplikace metodologie Six Sigma
probiha v rdmci neustalého zlepsovani pomoci postupu DMAIC (Define, Measure, Analyze,
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Improve, Control). Jedna se o variantu Demingova cyklu PDCA, tentokrat ne jako iterativni
cyklus, ale jako o proces zaméreny na primou aplikaci na identifikovany problém [1], [8],

[30].

Dulezitym konceptem je také Design for Six Sigma, které se zaméruje na implementaci Six
Sigma prvku jiz pti fazi hledani optimadlniho navrhu a vyvoje produktu (zejména ve vyrobé),

zavadi myslenku robustniho ndvrhu jako inovaci [14], [2].

3.2.1 ZpUsobilost procesu a metriky Six Sigma.

ZpuUsobilost ,lze charakterizovat jako schopnost procesu trvale poskytovat produkty
splriujici poZadovanda kritéria kvality” [4, s. 105]. Zpusobilost je tedy vztahem mezi dvéma
hodnotami: pozadavkem vyjadfenym specifikaci znaku kvality; schopnosti prokazat, Ze
pozadavek byl naplnén [31]. Zplsobilost ma smysl ovSsem zjistovat pouze u stabilnich

proces( jako vyhled stability do budoucnosti [27].

ZpUsobilost procesu béZné vyjadiujeme pomoci dvou index(, které se odviji od pozice
stfedni hodnoty méreného znaku a dolni ¢i horni toleran¢ni meze daného méfitelného
znaku jakosti vztazené k tolerancni oblasti o velikosti Sestinasobku smérodatné odchylky,

(tedy 60) [2], [14], [19], [32].

¢ Index zpusobilosti Cp, (Process Variation Index) uddva variabilitu vyslednych hodnot
kolem predpoklddané hodnoty znaku jakosti, tj. velikost variability v poméru
k velikosti toleranc¢ni oblasti (kvalita rozdéleni).

e Kriticky index zpusobilosti Cpk (Process Capability Index) udava polohu stfedni
hodnoty uvnitf toleranéni oblasti, tedy variabilita v poméru k poloze rozdéleni

v ramci tolerancni oblasti. Z definice tedy plyne, Ze vzdy plati C, > Cpy.

Zakladni metrikou Six Sigma je DPMO (Defects Per Million Opportunities) — defektl na
milion pfilezitosti [29], [33], pfipadné v automobilovém sektoru casto pouzivané ppm

(parts per milllion) — neshod na milion kusl [15].

Celkovy pocet defekti = 10°

DPMO =
(Pocet ovérenych jednotek) * (Pocet prilezitosti na jednotku)

Rovnice 2: Vzorec pro vypocet DPMO



Pro splnéni urovné 6 soucinitele sigma (pokud zaroven dovolime dlouhodoby posun
stfedni hodnoty o 1,5nasobek smérodatné odchylky), je vyZzadovan pocet neshod pfiblizné
3,4 DPMO. Pro jiné Grovné soucinitele sigma lze odkazat na pfilohu A normy CSN ISO 13053-
1:2013 [29].

3.3 Lean Six Sigma — slouceni do spole¢ného konceptu

Sloucenim vySe zminénych principd neustdlého zlepSovani tak vznikd soubor metod
managementu jakosti oznafovanych jako koncept Lean Six Sigma. Zakladnim heslem
tohoto konceptu udélat dany proces lepsi, rychlejsi a méné ndkladny [5]. Lean Six Sigma
diky svému Sirokému zabéru nachdzi uplatnéni nejenom ve vyrobnim a zpracovatelském
pramyslu, ale z velké ¢asti také ve sluzbach (oblibeny je zejména v sektoru zdravotnictvi)
[19], [28]. JednomysIné pro primysl i sluzby plati pfi aplikaci Lean Six Sigma vyuziti cyklu

DMAIC, jednotlivé typické ndstroje se uz dle konkrétni aplikace odlisuji [21].

Tabulka 1 srovnava popsané principy Lean a metodologii Six Sigma v(ci sobé.

Lean Six Sigma
Z4mer Efektivni vytvoreni hodnoty, kterd je definovdna |Efektivni zajisténi kvality, kterd je vymezena
na zakladé znalosti pozadavku zdkaznika kritickymi vlastnostmi podle definice zdkaznika
Cesta Odstranéni plytvani procesu SniZeni variability procesu
Identifikovat pfidané hodnoty Definovat problém (Define)
Mapovat procesni toky hodnot (Value Stream) |Zméfit vyskyty, Cetnosti, sbér dat (Measure)
Metodologie |Zvysit propustnost procesu (Throughput) Analyzovat problém a pficinu (Analyze)
Zavést tazny systém (Pull) Zavést zlepSeni (Improve)
Smérovat k perfektnosti Ridit a standardizovat zmény (Control)
Zaméreni |Tok hodnot a pritok, lidé v procesech Zaméreni na definovany problém
Vykonnost systému brzdi plytvani Vykonnost systému brzdi komplexni problém
Odstranéni plytvani zlepsi vykonost procesu a |Vystup systému se musi zlepsit, pokud se snizi
Pfedpoklady |zapojeni zaméstnanct varibilita vSech procest
Velké mnozstvi malych zmén je lepsi, nez Zakladem jsou namérend data a hlubokd
analyza celého systému analyza
Projekt  [Cyklicky, iterativni cyklus PDCA Pfimy, postupna metodologie DMAIC
Primarni  |Zkraceni doby trvani procesu a zvyseni pritoku |ZvySend uniformita rozptylu na vystupu
pfinos procesu procesu
Vedlejsi Méné plytvani Nizsi variabilita procesu
ofinosy Zvyseny prutok procesu Sjednoceni vystupl procesu
wyusiti Nizsi hladina skladu Nizsi hladina skladu
Lepsi vykonnosti parametry procesu Lepsi regulacni parametry procesu
metody s s
ZlepSeni kvality pro zakaznika Zlepseni kvality pro zakaznika
Kritika Neanalyzuje cely systém na zakladé dat, Neuvazuje interakci prvkd systému mezi sebou,
prilisné zaméreni na "Flow" a lidsky faktor priliSné zaméreni na data

Tabulka 1: Srovndni Lean a Six Sigma, zdroj: [34, s. 10], upraveno dle [12], [14], [15], [2], [28].



Mezi koncepty TQM (Total Quality Management), SCM (Supply Chain Management) —
fizeni dodavatelskych fetézcl a Lean v podobé JIT (Jut in Time) existuje pfimda vazba na
strategické urovni [35], [36]. | kdyZ je pfesto SCM pfimo spojené s myslenkou neustdlého

zlepSovani, aplikace Lean Six Sigma do oblasti SCM neni jejim typickym pfikladem [34], [37].

Zasadni myslenkou spoluprace na projektu prichazejici z Lean sméru je pfistup Buy-in. Buy-
in znamena ziskat si zapojeni a angazovanost klicovych zaméstnancli a managementu pro
pfislusny projekt [7]. Pfistup je zaloZeny na komunikaci a pochopitelném vysvétleni
problému. V metodach Lean Six Sigma se Buy-in pfistup prolind v ramci cyklu DMAIC

prakticky ve vSech fazich [5], [15].
3.3.1 Vztah Lean Six Sigma k normé pro systémy managementu kvality ISO 9001

Principy kvality uvedené v normdach ISO fady 9000 pozaduji pro dosazeni pozadované

urovné kvality a nejlepsi praxe zejména [29], [38], [36]:

e Neustalé zlepSovani.
e Rozhodovani na zakladé faktu.

e Procesni pfistup.

Metodologie Six Sigma je vnimdna jako pomocny nastroj pro dosazeni Spickové vykonnosti
v kazdé ztéchto oblasti, tedy smérovani k dosazeni vyssi produktivity, spokojenosti

zakaznika a k dlouhodobé udrzitelné konkurenceschopné pozici na trhu [30], [33], [36].

Norma CSN 1SO 13053-1:2013 doporucuje hlubokou integraci do ,provozniho systému
podnikdni a procesu organizace, pocinaje prizkumem trhu, pres pldnovdni kvality, rizeni

procest aZ k managementu Zivotniho cyklu® [29, s. 11].

Pouziti metody Lean Six Sigma v podniku je iniciovano prezkoumdanim provoznich systémf
pravé v pohledu novych nastrojii a metodik. Pokud podnik doposud pfezkoumaval své
systémy fizeni kvality tak, jak poZaduje norma CSN EN ISO 9001:2016, mdZe byt novy
pohled zavadénych metod silné pfinosny nejenom pro zdkazniky profitujici ze Spickového
vyrobku ¢i sluzby s nizkymi naklady a lepsi zplsobilosti [29]. Vycvik, ziskdvani znalosti a
aplikace metod Lean Six Sigma je klicové i pro zvySovani kompetence zaméstnanci a jejich

povédomi na pfinos k vysledné kvalité vyrobku ¢i sluzby [15], [38], [39].



V pohledu Six Sigma norma CSN 1SO 13053-1:2013 [29] déle uvaZuje pfinos pro organizaci
do systému managementu kvality jako moZnost sbéru a uchovdani dllezitych dat a
zakladnich informaci o kazdém procesu a projektu. Zejména z toho pohledu, jak je ¢astd
ztrdta znalosti v ramci organizace pfi odchodu nékterého z kliCovych zaméstnancu
z podniku nebo do ddchodu [5]. Jako klicovou motivaci uchovavani informaci o kazdém

procesu toto uvadi také [2], [8].

Tabulka 2 ,porovndvd zdkladni znaky, pfedpoklady a prinosy koncepti zlepsovatelskych
projektu vyuZivajicich Lean Six Sigma a pfinosu rizeni kvality prostfednictvim implementace

norem rady ISO“ [14, s. 51].

Lean Six Sigma Normy ISO
ZlepSovatelské e . "
P Zalozené na metodologii. Zalozené na standardech
koncepty
Nositel Nabizi koncepty a nastroje, které  [Uréuje jednotlivé kroky
zlepsovani [mohou byt flexibilné uzivany. postupd.
. Kvalita je vytvarena Kvalita je vytvarena
PFispévek k 2! .yt, . . 2 Je Wi . .
Y .. |prostfednictvim kvalifikovanych prostfednictvim certifikovanych
tvorbé kvality .
osob. postupd.

Dokumentace prokazujici, ze
pravidla a instrukce jsou
dodrzovany.

ZlepSovani, financni a nefinancni

Zaméreni .
prinosy.

Vnitfni procesy organizace jsou
Smér zkoumani|zlepsovéany podle pozadavku
konkurencniho tlaku z okoli.
Dodrzovani navrzenych postup je
Kontrola a |kontrolovdno prostrednictvim
udrzovani |vykonnostnich a kvalitativnich
méreni.

Pohled obracen dovnitf
organizace.

Stabilita a dodrZzovani postupt
je prosazovano systémem
auditt a hodnoceni.

Tabulka 2: Porovndni Lean Six Sigma a norem ISO, zdroj: [14, s. 50].

3.4 Cyklus DMAIC a typicky pouzivané nastroje

DMAIC je zakladnim nastrojem konceptu Lean Six Sigma. Pro metodiku Six Sigma je
vyzadovano, aby DMAIC byl metodologicky prochazen postupné, v jasné definovanych
krocich. Tj. jednotlivé faze Define, Measure, Analyze, Improve, Control jsou striktné

oddéleny (waterfall methodology) [15], [29]. Velké a rozsahlé projekty Six Sigma mohou
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v jednotlivych fazich zpracovavat zcela rlizné tymy zaméstnancl v rdmci jedné organizace,

které se svymi zavéry zodpovidaji sponzorovi procesu, [2], [30], [40].

V pfipadé aplikace pro koncept Lean Six Sigma je na DMAIC nahlizeno jako na cyklus
(Obrazek 2), ktery je ve své zdkladni myslence velmi podobny cyklu PDCA z konceptu Lean,
avSak mnohem komplexnéjsi. PDCA je cyklus pro iterativni neustalé zlepsovani, DMAIC je
pouzivany s tim rozdilem, Ze jde uz o proces zaméreny na pfimou aplikaci na identifikovany

problém [14].

DEFINE IVIEASURE

CONTROL ANALYSE

IMPROVE

Obrazek 2: Zndzornéni cyklu DMAIC, zdroj: viastni zpracovani.
Cyklus DMAIC v Lean Six Sigma proto jednotlivé kroky bere jako navazny, ale nikoliv jako
striktné oddéleny nebo striktné postupny proces. Tedy muzZe se stat, Zze nékteré faze
splyvaji nebo Ze se tym pracujici na projektu napfiklad vraci po Analyza fazi zpét do faze
Méfreni, protoze byly zjistény nedostatky v nasbiranych datech. Zarover Lean Six Sigma vola
v cyklu DMAIC po tom, aby byl vedeny jednim projekt managerem — lidrem — od zacatku az

do konce [15], [17].

3.4.1 Define —definovani

Faze Definovdni ma za cil definovani a porozuméni problému, nalezeni moznosti a
prilezitosti ke zlepSeni, definovani cila celého cyklu, stanoveni poZzadavkl zdkaznika. Faze
Definovani udava smér celého projektu. Zajistuje, Ze pracujeme na optimalnim reseni
kofenové pri¢iny daného problému a je pro porozuméni problému kli¢ova [15]. Provadi se
béiné také ekonomicka analyza pfinosi a nakladi ROI (Return on Investment), véetné

alokace zdrojl od sponzora projektu ¢i obecné Buy-in managementu organizace [14], [5].

Ocekavané vystupy faze Definovani dle [14], [27], [15], [16] jsou:
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e Srozumitelné formulovany Project Charter — karta projektu, pfipadné popis
projektu v méné formalnim prostiedi, obsahuje zejména:
o Popis problému,
o rozsah a cil projektu,
o Casovy plan,
o definovany tym a odpovédnosti ¢lend tymu,
o rozpocet véetné ekonomického zdlvodnéni a finanénich dopadu.
e Zakladni porozumeéni zlepSovaného procesu véetné pojmenovani vstupl a vystupl
procesu.
e Pochopeni zdkaznikli procesu, seznam pozadavk( a ocekavani internich i externich

zakaznikd procesu.

Priklady typickych pouzivanych nastroju pro fazi Definovani dle [15], [16], [17], [25], [27],
[40] mohou byt:

e QFD (Quality Function Deployment, nejcastéji ,,Dam jakosti“, zejména pro pohled
Six Sigma).

e Voices — ,Hlasy” zdkaznika, procesu, byznysu, zaméstnance apod.

e (CTQ (Critical To Quality, zejména pro Lean).

e Kano model.

e Zmapovani ztrat (3M).

e Zakladni mapa procesu.

e SIPOC+CM.

e Metoda SMART pro nastaveni cil(i, a dalsi.

Casto se v praxi miZzeme setkat, e vedeni organizace piimo uréi proces ke zlep$ovani na
zakladé predpokladané ndvratnosti investice pripadné na zakladé opatfeni snizeni rizik Ci
snizeni naklad na nekvalitu. To jistym zplUsobem jiz udava popis (kartu) projektu, proto
muzZe byt faze Definovani zuZena na zbyvajici dva kroky, tedy porozuméni procesu a

pochopeni zdkaznik{ procesu [15].

3.4.2 Measure — méreni

Zakladnim ucelem faze Méreni je zmapovani ¢i zméreni soucasného stavu a urceni

vychozich hodnot. Faze Méfeni vyzaduje rozhodnuti, co bude méfeno, jakym zplsobem ¢i
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jakou strategii bude méfeno a jakd metrika bude k vyhodnoceni vysledk(l pouZita.
Vytvoreni uceleného obrazu o sou¢asném (plvodnim) stavu je zcela zasadni pro ndsledné
posouzeni efektivity navrhnutych a pfijatych opatreni. Bez uréeni vychozich hodnot by bylo

jakékoliv zlepSeni spornym vysledkem [14], [17].

Zaroven je vhodné se ujistit, Ze ziskany obraz plvodniho stavu je opravdu soucasny, a to
zejména ve chvili, kdy data nejsou ziskana béhem faze Méreni, ale napfiklad stazena ze
systému za delSi casové obdobi se zacatkem mnohem dfive, nez viibec projekt neustalého
zlepSovani zacal. V takovém pripadé mohlo dojit k vyvoji systému ¢i procesu takovym

zpUsobem, Ze budou data zkreslena a nevypovidajici [15], [39].

Z pohledu Six Sigma tato faze vyZzaduje statistické zpracovani namérenych dat. Klicové je
volit takové zkoumané parametry k méreni, které dobre popisuji podstatu variability
daného procesu. Vhodnym ndstrojem je MSA (Measurement System Analysis) — Analyza
systému méreni [41]. Variabilita redlnych systému se sklada ze dvou slozek: proménlivost
vlastniho procesu a proménlivost systému méreni. Cilem MSA je , urcit stav systému méreni
a provérit jeho potencidl pro aplikaci v kontrolnich procesech. Konkrétni cile jsou: poloha
systému méreni (tj. systematické vlivy) a variabilita v systému méreni (ndhodné a
vymezitelné vlivy)“ [41, s. 8]. PFi¢iny proménlivosti systému méreni MSA rozdéluje do péti

zakladnich oblasti [15], [27], [31]:

e Reprodukovatelnost (Reproducibility) — jednd se o proménlivost, kterd je vnasena
lidskym faktorem.

e Opakovatelnost (Repeatability) znamena proménlivost samotného méreni, tedy po
odecteni lidského vlivu — reprodukovatelnosti.

e Strannost (Biasness) popisuje vychyleni stfedni hodnoty namérené veliciny od jeji
skutecné hodnoty.

e Stabilita a konzistence (Stability) sleduje stabilitu méfidel a mérenych hodnot
v zavislosti na ¢ase.

e Linearita (Linearity) popisuje, zda jsou naméfené hodnoty vybraného vzorku

umeérné skutecnym hodnotdm v celém rozsahu méreni, v celé populaci.

Z pohledu Lean je faze Méreni zejména o identifikaci potencidlnich ztrat, prostojq,

zkoumani efektivity procesi a zda jejich planovana pfidana hodnota pro zdkaznika je
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skutecné zdkaznikovi dodana. Typickym ndstrojem je VSM (Value Stream Map) — mapa
budovani pridané hodnoty, pfipadné Swim-Lane Flowchart — integrovany vyvojovy
diagram s vyobrazenim dobry trvani (Process Lead Time) jednotlivych procesu [14]. Z faze
Definovani by méla byt jiz zakladni struktura zlepSovaného procesu zndma, Lean pohled
faze Méreni pak jde do detaild a zjistuje podrobny pribéh zlepsovaného procesu v case.
Podrobné zmapovany proces zobrazuje materidlové i informacni toky vcetné priabéiné

doby (Lead Time, pfip. Cycle Time) jednotlivych podprocesut [5], [27].

Druhym typickym ndstrojem oblibenym zejména z pohledu SCM (Supply Chain
Management) — fizeni dodavatelského retézce je BSC (Balanced Scorecard) [15], [42].
Nazev vychazi z myslenky porovnat finanéni ukazatele a strategické ukazatele pro ziskani
lépe ,balancovaného” pohledu na vykonnost zkoumaného procesu v danych ¢asovych
intervalech (typicky Cycle Time procesu) [43], [44]. Pfistup Balanced Scorecard se
v poslednich letech vyvinul tak, Ze pojem muzZe predstavovat od jednoduché srovnavaci
tabulky vykonnostnich ukazatell az po celofiremni holisticky systém pro strategické

planovani [15], [45], [46].

Pfi urCovdni zdroji variability procesu je jednim zuzivanych konceptl také
6M of Production (Material, Machine, Men, Method, Measurement and Mother Nature) —
materidl, stroj, clovék, postup, méreni a prostiedi jsou z pohledu uvaZovény jako
charakteristické kategorie zdroja variability vyrobniho procesu [31], [41]. Napfiklad pro
pouziti v diagramu pficiny a nasledku ,rybi kost” (Fishbone / Ishikawa diagram), ktery ve
fazi Méreni mUze byt pouZit pravé pro rozhodnuti, jaké parametry budou promérovany.
Dle [5], stejnym zplsobem muzZe byt pro vhodné zobrazeni zdroju variability ¢i pro popsani
soucasného stavu poutzit jiny z , klasickych” ¢i z ,,novych“ ndstrojlil managementu jakosti [4],

[14].
3.4.3 Analyze —analyza

Cilem faze analyzy je navrhnout soubor moznych feseni na zakladé zjisténych dat pomoci

nalezeni [15]:

e Koienové priciny problému.
e Korelace mezi veli¢inami.

e Impact —zjiSténi dopadu.
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e Variability procesu.

RCA (Root Cause Analysis) — zjisStovani korenové pficiny problému je vyznamna disciplina
zabezpecovani jakosti, nabizi se mnoho nastroju, postupl i metod ptrimo na ni zamérenych.

Ptiklady béZnych nastroja [3], [14], [25], [47] jsou:

e matice Je-Neni (5W2H),

e histogram,

e Paretlv diagram,

e bodovy korela¢ni diagram,

e regresni analyza a dalsi analyzy rozptylQ,
e prubéhovy a regulacni diagram,

e Ishikawuv diagram rybi kosti,

e maticovy diagram,

e sitovy graf — metoda kritické cesty (CPM),
e pétkrat pro¢ (5Why),

e FTA (Failure Tree Analysis),

e metody kritického mysleni,

e Teorie tvlrciho resSeni problém (TRIZ), a dalsi.

Autor této prace se metodami zabezpecovani jakosti zabyval uz ve své predchozi praci,

zejména v zaméreni na analyzu kofenovych pficin problému [19].

vrve

z pohledu plytvani —s minimem nadbytecné prace [5]. Pro Six Sigma je naopak typicky velmi
detailni rozbor namérenych hodnot, kdy jedny z primarnich nastroji jsou zkoumani
rozptyll, korelace, regresnich krivek a statistické ovéreni hypotéz [2], [27]. Pohled Lean Six
Sigma na hledani korenové pficiny je pak syntézou obou pfistupl do pruzné metody, ktera
se na pomyslnych miskdch vah Lean a Six Sigma snaZi nalézt optimalni strategii nejlépe

odpovidajici povaze reseného problému a povaze nasbiranych dat [33], [39], [48].

Korelace mezi velicinami Lean Six Sigma uvaZzuje jako o Triggers, tedy jako o spoustécich.
Pokud existuje korelace mezi dvéma jevy, pak cilené vyvolani jednoho jevu musi ,spustit”

i jev druhy pravé podle miry jejich vzajemné korelace [5], [15].

15



Zjistovani dopadu (Impact) je dllezité vzhledem k vSem zainteresovanym stranam. Dle [49]
jde napfiklad o finan¢ni dopady, dopady na zkoumany proces i ostatni procesy, dopady na

zakazniky, dopady na zaméstnance apod.

Porozumeéni variabilité procesu je jeden z vyznamnych bodu faze analyzy, jsou-li namérena
Ci zjisténa data vhodna pro statistické zpracovani [27]. Ve fazi Méreni bylo predmétem
zkoumani, zda variabilita procesu existuje, faze Analyza pak zkoum3d, proc€ tato variabilita

existuje [15].

Procesni analyza umoziuje rozkryt rtizné druhy plytvani na zakladé vizualizace procesu —
tedy procesni mapy, namérenych ¢asl a zasob. Cilem je presné rozpoznat soucasny stav
procesu, vstupem do procesni analyzy je jiz zmapovany proces z pfedchozi faze Méreni

[16].

Je nezbytna
pro wystup?

Cinnost

Pridava
zakaznikovi
hodnotu?

Pfispiva ke
zvyseni efektivity
obchodu?

Ano

Y
Mepfiddva hodnotu,
Pridava hodnotu ale byznys ji Nepridava hodnotu

(Value Added) potrebuje (Biz Non (Non-Value Added)
Value Added)

Obradzek 3: Zptisob vyhodnoceni VA-NVA pro kaZdy krok procesu, zdroj: zpracovdno dle [17, s. 84], upraveno.

RozliSujeme 3 typy Cinnosti z hlediska pfidané hodnoty [17]:

e VA (Value Added) — Cinnost s pfidanou hodnotou pro zakaznika. V zdsadé se jedna
o ten krok procesu, bez kterého se vystup neobejde — tedy, obrazné receno, vystup,
za ktery nam zdkaznik plati.

e BNVA (Business Non-Value Added) — ¢innost, ktera je pro zajisténi vystupu nebo

chod procesu nezbytn3, ale nevytvari pridanou hodnotu.
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e NVA (Non-Value Added) — tyto cinnosti jsou souhrnné plytvanim, nepfidavaji
zadnou hodnotu ¢i nejsou nezbytné pro chod procesu. Typicky jde o prostoje,
¢ekani, manipulace, prepracovani, kontroly. Vyjimkou jsou kontroly vyZzadované

legislativou nebo kontroly opodstatnéné nelimérné vysokym rizikem.

Obrazek 3 ukazuje rozhodovaci diagram pro urcéeni, zda je proces s pfidanou hodnotou, VA,

Ci nikoliv, tedy (B)NVA.
3.4.4 Improve - zlepSovani

Cilem faze ZlepSovani je zlepSeni vykonosti stavajiciho stavu procesu, tedy vybér nejlepsich

feSeni k dané kofenové priciné identifikované v predchozi fazi Méreni [14], [30], [17].

Faze ZlepSovani ddle pokracuje interni schlizi s vedenim organizace a zainteresovanymi
stranami, kdy jsou predstavena navrzenad feSeni z faze Analyza. Tato navrhovana zlepsSeni
rGznych mist procesu je tfeba zvaZzit vcéetné rizik, navratnosti investice a nejistoty

z implementace feSeni. V [15] uvadi Ctyfi praktické otazky spojené s nejistotou feseni:

e Jaké jsou klicové nejistoty?
e Jaké jsou mozné vystupy z klicovych nejistot?
o Jak se zméni vystupy na zakladé téchto nejistot?

o Jaké jsou dUsledky téchto vystupt?

Cilem takové schlzky je pravé rozhodnuti, ktera navrzena reseni budou implementovana a
v jakém poradi[17]. Vybér feSeni mizZe zaviset na velkém mnozstvi faktor(, proto je vhodné
jednotliva reseni vyhodnotit napriklad vybérovou matici, kterd maze dle [17] obsahovat

razné vazené faktory:

e Rizika a sloZitost FeSeni.

e Naklady, pripadné ROI (Return of Investment) - navratnost investice.
e Dopad na dalsi zainteresované strany.

e Hlas zakaznika.

e Rychlost implementace.

V momenté, kdy je o feSeni k odstranéni korenovych pfricin definitivné rozhodnuto,

nasleduje rozplanovani implementace zlepsSeni procesu a dlsledné ftizeni projektu dle
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navrzeného planu. PouzZivané nastroje jsou typické pro obecné fizeni projektt, zakladem

je vytvoreni akéniho planu nebo Ganntova diagramu u sloZitéjsich projektd [27].

Velmi ¢asto je ve zjisténych kofenovych pficinach nebo ve zjisténych mistech pro zlepseni
takovy rozsah, Ze néktera navriena feSeni mohou mit charakter i drobnych zlepsSeni
pracovisté nebo pracovniho postupu a uvadi se jako soucast zlepSovaci iniciativy projektu.

Jejich zapracovani je typicky provadéno formou (tymovych) mini Kaizent [17], [39], [50].

Vhodnych nastroji pro drobna zlepsSeni nalezneme mnoho, casté je napfiklad uZiti

prevence chyb poka-yoke nebo principu stihlého pracovisté 5 S [9], [22], [19].

V uréitych ptipadech, kdy je pfipadna implementace zlepSeni ndkladna, predélani
neuspésné implementace by bylo velmi pracné nebo zcela nemozné, a ani pres hlubokou
analyzu nelze Uspéch jednoznacné predvidat, Lean Six Sigma prosazuje pouziti pilotniho
projektu. Tedy zkuSebniho projektu v malém rozsahu, ktery ukdze, zda je navrzené feseni
efektivni a prida dalsi podklady managementu pro rozhodnuti, zda implementovat v plném

rozsahu [5], [17].

3.4.5 Control —fizeni

Cilem faze Rizeni je zajistit, aby dosaZené zlep3eni bylo udrZitelné, tedy aby byly zaji$tény
dostate¢né zdroje pro udrZeni nového zlep$eného stavu [39]. Faze Rizeni je klicova pro
Uspésné pokracovani nastaveného zlepseni po ukonéeni Lean Six Sigma projektu — pokud
je projekt ukoncen pouze formalné ihned po implementaci navrzeného zlepseni ve fazi

ZlepSovani, nevznikne Zadny tlak na to, aby se feseni skuteé¢né ujalo [15].

Zakladni myslenkou faze Rizeni je standardizace zavedenych zmén. Zakladni kroky pro

standardizaci uvadi [14], [27], [17] jako:

e Pfipravit navriené feSeni na spusténi do plného provozu vcetné proaktivnich
méritek fizeni — monitoring pomoci KPI (Key Performance Indicators) [3].

o Typické nastroje jsou metody zajiSténi procesl proti chybdm (poka-yoke),

navrhy méfricich systému dle MSA (Measurement System Analysis) [2], [31].

e Provést aktualizaci procesnich map a vyvojovych diagram( na skute¢ny soucasny

stav podle dokumentace pripravené béhem predchozich fazi projektu. Vyhotovit

manual, instrukce, pracovni postupy nebo metodiky [17].
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o Typickym nastrojem ¢&i pristupem je vyuZiti uz existujicich podnikovych
systém{ fizeni kvality (Napt. 1ISO 9001 [38]).

e Interné komunikovat jak princip a dlvod samotné zmény, tak i vznik novych
pracovnich dokument(. Zajistit proskoleni zaméstnancli na zménu a stabilizovat
zménu na novy statut quo [49]. Zavér je vyhodnoceni projektu a prezentace zavér(.

o Pokud to povaha zlepSeni vyzaduje, pak i pfipravit zménové fizeni, resp.

vyuzit existujici systémy fizeni zmén [17].
3.5 Kaizen —filozofie zlepSovani k lepSimu

Slovo Kaizen pochazi z japonstiny a Ize volné prelozit jako ,, zména k lepSimu“. Je to filozofie
vhodnd pro akceleraci zlepSovani procesu prakticky pro jakékoliv prostfedi [13]. TPS [9]
uvadi Kaizen jako nastroj pro neustalé zlepSovani pro zlepseni Stihlosti v procesu a eliminaci
ztrat. O Kaizen se jednd nehledé na to, jak malé to zlepseni je [13]. ,Kaizen je vSeobjimajici
filozofie, kterd usiluje o perfektnost a dennodenné se podili na udrZovdni TPS” [9, s. 24],

preloZeno.

Zakladni podstatu Kaizenu shrnuje [1], [7], [13] jako neustalé zlepSovani vSeho, na viech
urovnich, neustdle. V ramci Lean definuje a popisuje [12], [15] za pouziti filozofie Kaizenu

pét Urovni zlepSovani:

e Drobné zlepsSeni vlastni prace (mini Kaizen jednotlivce) — pracovnik vylepsSuje praci,
kterou denné vykondva nebo své vlastni pracovisté. Klicovou roli zde hraje pfimy
nadfizeny, typicky vedouci smény nebo team leader, aby prostiedi vhodné pro mini
Kaizen nastavil a podporoval.

e Tymovy mini Kaizen nebo také mini Point Kaizen — tym nebo pracovni skupina
kolektivné zlepsuje své pracovisté nebo tu ¢ast ¢i misto v procesu, kterou vykonava
kazdodenné. Tyto iniciativy vétSinou vychazi z mini Kaizenu jednotlivce, ktery
adaptuje cely tym. Zasadni je, Zze tym nepotiebuje na zavedeni zlepSeni nikoho
zvenci, tym zvladne zapracovat Kaizen sam. Prikladem muze byt zména pracovniho
postupu, rozvrieni pracovisté, re-balancovani tempa vyroby nebo obecné metoda
5S.

e Point Kaizen nebo také Kaizen Blitz Group — zlepsSeni se stale tyka pouze jednoho

pracovisté nebo pouze jednoho mista v procesu, ovsem jde uZ o vice komplexni a
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rozsahly problém vyZadujici nékolik intenzivnich dn( prace a vyZaduje pomoc
dalSich osob mimo pracovni tym, které jsou do pracovniho tymu pfizvany pouze po
dobu prace za Kaizenu.

¢ Flow Kaizen Groups nebo také Value Stream Improvements — tato zlepsSeni jsou jiz
zamérena pohledem na cely hlavni proces a moznosti zvySovani pfidané hodnoty.
Pracovni skupiny jsou ustavovany vétSinou podle typu a pozadavk(i daného
zlepsovaciho projektu, ktery mlze trvat nepretrzité v radech tydn( az mésicu. Tyto
projekty neustdlého zlepSovani se typicky zaméfuji na procesni problémy,
systémové problémy nebo problémy na Urovni celé organizace.

e Supply Chain Kaizen Groups — na rozdil od predchoziho kroku, tyto pracovni
skupiny se zaméruji nikoliv na hlavni proces organizace, ale na cely dodavatelsky
fetézec. Zaroven je pracovni skupina tvorena zdstupci vSech zucéastnénych
organizaci s projekt manazerem ze strany koncového zakaznika, typicky jde o Joint-

venture fetézce nebo jinym zptdsobem hluboce provazané dodavatelské retézce.

Zejména Ctvrtd (Flow Kaizen) a patd (Supply Chain Kaizen) Uroven jsou typické pro metody
Lean Six Sigma [5]. Napfiklad [16] a [18] uvadi filozofii Kaizen v metodice DMAIC rovnou
v takovém rozsahu, kterd by odpovidala Flow Kaizen Groups. Autofi zaméreni na TPS a
japonsky zpUsob neustalého zlepsovani [4], [7], [9], [13] pro velkd a radikalni zlepseni
pouzivaji termin Kaikaku (rozsahem odpovidajici Flow Kaizen Groups), pro inovativni
revolu¢ni transformaci pak termin Kakushin (rozsahem odpovidajici Supply Chain Kaizen
Groups). Pozoruhodné je, Ze zkoumana literatura zamérena na Lean tyto pojmy nepouZziva

a souhrnné uvadi pouze Kaizen [5], [12], [14], [17].
Dle [1], [13] rozliSujeme pét zakladnich element( Kaizenu a Ctyfi hlavni nastroje:

e Tymova prace, osobni disciplina, vysoka moralka, krouzky kvality, zlepSovaci navrhy.

e Qdstranéni plytvani, standardizace, metoda 5 S, 6M of Production.
Z definovanych drovni zlepsovani v [12] ovSem plyne, Ze i kdyzZ tyto zdkladni elementy a

nastroje mohou byt spolecné pro vSech 5 Urovni zlepSovani, typické jsou zejména pro prvni

tfi Urovné Mini Kaizen, Mini Point Kaizen a Point Kaizen.

Dulezitym pojmem v Kaizen pfistupu je Gemba [4], [12], [13], pfipadné Gemba Walk [9],

nebo pouze ,Walking the Process” [18]. Jedna se o snahu na misté pribézné pozorovat
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samotny proces a neustdle vném hledat prostor pro zlepSeni. Cilem Gemby je nejprve
udrZet zaméstnance tvofici standardy a procesy na tom misté, kde samotny proces probiha,
aby proces pozorovali a ucili se z néj. Zaroven jako protipél, Gemba vyZaduje od téch
zaméstnanc(, ktefi samotny proces naplfiuji a vytvareji pomoci néj pfidanou hodnotu, aby

se nezfikali odpovédnosti a byli ve svém procesu angazovani [13], [17], [23].

Zasadné se odlisuje od pojmu Genchi Gembutsu vtom, Ze Genchi Gembutsu znamen3d
osobni zapojeni. Tedy vyZaduje pfimo vySetfovani a hledani feseni vzniklého problému na
daném misté, ,na vlastni oci“, pfimo v procesu — typicky pfimo u vyrobni linky, kde se

problém vyskytl [9], [12].
3.6 Lean Supply Chain —stihly dodavatelsky retézec.

Dodavatelsky fetézec je celd sit rGznych aktivit organizace, které propojuji dodavatele,
sklady, vyrobu, prodejce a zékazniky [35], [34]. Rizeni dodavatelského Fetézce obvykle
zahrnuje ziskavani nezbytnych material( a zdrojt, planovani a navrh vyroby, pofizovani dil{i
a materialu, skladovani zasob, fizeni kontroly kvality, koordinaci pfepravy s ostatnimi

zucastnénymi stranami a dodani do navazujiciho vyrobniho procesu [46], [51].

Je to soubor pfristupll, ktery dosahuje efektivni integraci prvkd dodavatelského retézce za
ucelem vyprodukovat a distribuovat pozadovand mnoZstvi v poZadovany c¢as na
pozadované misto takovym zpUsobem, Ze jsou naklady celého systému minimalni a neni
tim ubrdno na mire splnéni dalSich zakaznickych pozadavk( [52], [53]. Zasadnim konceptem
uspéchu produktu nebo sluzby je uvazovani celého systému dodavateld, ktefi na daném
produktu vytvareji pridanou hodnotu spolecné. Jde tedy o soutéZ mezi celymi

dodavatelskymi fetézci, nikoliv pouze konkurence mezi jednotlivymi podniky [6], [12], [52].

Rizeni dodavatelskych Fetézcli je dle [34], [35], [54], [55] popsan jako soubor nésledujicich

aktivit:

e Integrace cinnosti napti¢ dodavatelskym retézcem, zvySovani agility a pruznosti
reagovat.

e Vytvoreni komunikacnich systém a pravidelné kontakty se vsemi dcleny
dodavatelského retézce.

e Sdélovani budoucich strategickych potieb vSsem ¢leniim fetézce.
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e Budovani dlivéry mezi ¢leny dodavatelského retézce a jejich zapojeni do planovani
marketingu.

e Podileni se na prodejnim Usili vlastnich zakaznikl a na nakupnim rozhodovani
dodavateld.

e Zapojeni vsech ¢lankl dodavatelského fetézce do vysledného produktu,
projektovani procest i pldnovani vyroby.

e Zaméfrit se interné zejména na strategické cinnosti, a naopak outsourcovat ty
ostatni, nestrategické.

e Urcovani budoucich potieb zakaznikli a pravidelné kontaktovani zakaznik( pro
ziskani zpétné vazby.

e Snizovani délky prepravy umisténim v blizkosti zdkaznika a zaroven nalezeni
dodavatele v blizkosti vlastniho podniku.

e ZvySovani poctu v€asnych dodavek a schopnosti dodavatelského retézce pracovat

co nejblize rezimu Just-in-Time (nebo nadstavbou — Just-in-Sequence [26], [56]).

Moznosti klasifikace a analyzy dodavatelskych fetézci uvadi [57] ve ¢tyfech zadkladnich

fazich:

e Navrhovani dodavatelského fetézce, jako strategickou slozku firemniho planovani
za ucCelem urceni infrastruktury dodavatelského fetézce, jmenovité podniky,
produkéni procesy, distribuéni centra, zpisoby dopravy tras apod.

e Rizeni dodavatelského Fetézce uvazuje feseni problémd na taktické aZ operativni
Urovni, typicky progndézovani poptavky, agregované planovani, fizeni nabidky a
poptavky, fizeni zasob, plany pfepravy apod.

e Méreni vykonosti dodavatelského retézce zamérené na cely retézec, nikoliv jen na
jeho jednotlivé ¢lanky.

e ZlepSovani vykonosti dodavatelského retézce je provadéno nasledné na zakladé

ziskanych hodnot vykonnostnich metrik.

Zjednodusena pétistuprfiova struktura dodavatelského fetézce obsahuje c&tyfi cykly:
materidlového zabezpeceni, vyroby, doplfiovani, zakaznickych objednavek, které probihaji

neustdle mezi jednotlivymi stupni (Obrazek 4).
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Upstream Downstream

Cyklus vkl ovkd Cyklus
Dodavatelé aterislového  Vyrobci V I8 Distributofi V‘_ us, i Prodejci  zikaznickych Zakaznici
. vyroby doplriovéni . X
zabezpedeni objedndvek

Obrazek 4: Cykly v dodavatelskych retézcich; zdroj: zpracovdno dle [57, s. 13], upraveno.

Retézec navazuji na vyrobu oznacujeme downstream. Tedy jedna se zejména o skladovani,
distribuce produkt(l, marketing a prodej, zdkaznicky servis. Retézec predchézejici vyrobé

pak upstream — typicky nakup a ziskavani potirebnych vstupt do procesu [6], [12], [52].

Pokud se podivame na libovolny ze stupnil v dodavatelském fetézci, Ize zakladni hodnotovy
fetézec zjednodusit do podoby pfijmu — Inbound, vlastniho procesu, vydeje — Outbound

[6].

Rizeni Navazujici sluzby
dodavateld po prodeji
Inbound FTIOCES, Outbound
logistika pidané logistika
g hodnoty g

Doprovodné aktivity:
ucetnictvi, naplnovani legislativy,
design, marketing a reklama a dalsi

Obrazek 5: Pribeh hodnotového retézce v jedné organizaci; zdroj: zpracovdno dle [6, s. 237], preloZeno.
Pro cyklus doplriovani je u vétvenych dodavatelskych retézcl typicky postup Lean logistiky
zvany Milk-run, pfip. Milk-round [12]. Jedna se fizeny rozvoz a zaroven odbér materidlu Ci
zbozi po predem danych trasach [52]. Velmi typicky pfiklad je ,posledni mile” béznych

postovnich a zasilkovych sluzeb.

3.6.1 Push-pull systém

Bod rozpojeni (Decoupling Ponit) je zlomovym bodem dodavatelského fetézce, kde se
méni tlacny systém na tainy [26]. Tainy systém fizeni (Pull) vtahuje podle zdkaznicich
objedndvek proti sméru materidlového toku poZzadovana mnozstvi. V misté, kde tento tah
vyprchd, nastdva bod rozpojeni, ke kterému je naopak predchozi ¢asti retézce tlacen (Push)

planovany material Ci zbozi [12], [46], [52].
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Pokud nastane podle TOC (Theory of Constraints) — teorie Uzkych mist [11] — Uzké misto
naptiklad v rdmci vyroby, projevuje se role distributora jako velmi zasadni pro zajisténi
zdkaznika [57]. Distributor vytvafi zdkaznikovi dostate¢nou pojistnou zasobu vyrobkd,
prebird na sebe bod rozpojeni. Diky tomu je tlacny systém fizeni pouze mezi Uzkym mistem
vyroby a distributorem. Zajimavé [26] navic zminuje, Ze TOC by povaZovala cely fetézec
navazujici na Uzké misto za tla¢ny systém. Autor této prace je vSak presvédcen, Ze tlak pravé

zacind uzkym mistem a konci distributorem, jak znazornéno nize (Obrazek 6).

» «
Push Bod rozpojeni Pull
Vyrobi Vyrob
Dodavatel Vyrobce Zasoba W(T,,U,E .yrlo ,CE Zasoba L. . ’
i . B montaZnich finalnich s Distributor Zakaznik
surovin polotovaru vyrobkd , , - dild
skupin vyrobki
Pull Uzké misto Push
+ >

Obrdzek 6: Princip bodu rozpojeni a uzkého mista, zdroj: zpracovdno dle [26, s. 433], upraveno.

3.6.2 Bullwhip effect — efekt bice.

Bullwhip effect je jev typicky pro dodavatelské fetézce [58]. Nastava jako projev nestability
systému, kdy jsou drobné fluktuace objednavek na strané finalniho zakaznika pfi prlichodu
fetézcem postupné zesilovany v negativni zpétnovazebni smycéce a vedou k rozkolisani
celého upstream systému [6], [52], [59],. Toto nastavd zejména z dlivodu prodlev a
dodacich Ihat procesa v reakci na vstupni signal — napfiklad zména zékaznické objednavky

[60].

Odpovéd na tento vstupni signal, tedy zapracovani zdkaznikova pozadavku, urcitou dobu
trva. Systém upravi (navysi Ci snizi) svQj vystup a vyzada si Upravu vstupl k dodavatelim
daného systému. Tato zména je zdkonité s uréitou prodlevou a odpovida jak zdkaznickym
pozadavklm, tak stavu vytizeni WIP (Work-in-Progress) daného systému [12], [26]. Tri

hlavni prekazky stihlého dodavatelského retézce [12] a [52] souhrnné popisuji jako:
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¢ Hladiny skladovych zasob a prodlevy procesu, které dokazi cely systém spolehlivé
destabilizovat. Cim je reakce systému pomalejii a &im je systém vice globalizovany,
tim vétsi jsou dopady z rozkolisani.

o Nespolehlivost a nejistota — nejistota poptavky musi byt pokryta dostatec¢nou
pojistnou zasobou, kterd mlze vyustit v nespolehlivé véasné vytizeni objednavky,
pripadné dale zvysit nejistotu u koncového zakaznika.

e Lidsky faktor a preneseni odpovédnosti — kazdy stupen dodavatelského fetézce
pridava svij podil na Bullwhip efektu a pfinasi riziko dalSiho rozostreni ¢i rozkolisani
signalu ze strany planovacu, ktefi se snazi predvidat nad ramec zakaznikova

pozadavku.

Napriklad pokud zdkaznik navysil svou objednavku (Obrazek 7) a mezioperacni zasoby
nebyly zrovna doplnény na maximalni hranici, je objednavka k dodavateli nejenom
navyseni pUvodni zdkaznické objedndvky, ale typicky i snaha ndkupciho doplnit zasoby
systému v oCekavani dalSiho navyseni zakaznickych objednavek v pfislusnych minimalnich
objednacich davkach, pfi zohlednéni navic napfiklad nepfiznivého vyvoje ceny. Identicky,
pfi snizeni nebo odsunuti objednavky se efekt datlumu jesté prohlubuje. Tato skutecnost

zkombinovana s ¢asovou prodlevou vytvati velmi nebezpecny efekt bice [26], [58].

z
&
'E M
;gz_’ Lead Time Objednavky
O | zakaznika k dodavateli
— . —— =
Postupné < =~ — e
navyseni 7 N —_—
poptavky
zakaznikem
& —_" - = T — w o
L T T Mesplnéné
objednavky

Casova osa

Obrdzek 7: llustrace Bullwhip efektu na systému zdkaznik — distributor — dodavatel/vyrobce; zdroj: zpracovdno dle [26, s.
417], upraveno.
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3.6.3 Spoluprace a komunikace napfi¢ dodavatelskym fetézcem

Metody fizeni dodavatelskych systémi se neustale vyvijeji s ménici se globalizaci a
strukturou trhu [34]. Zkracovani dob dodani a zejména doby zpracovani vstupniho signalu
na zménu procesu je klicové. Systém rychlé odezvy spocliva v nastaveni efektivni
komunikace mezi vnitropodnikovymi systémy pomoci EDI (Electronic Data Interchange),
které jsou schopny komunikovat velké mnozstvi dat ve velmi kratkych ¢asovych intervalech

[26], [52].

Dalsi nadstavbou spoluprace je VMI (Vendor Managed Inventory) — tedy sklad pfimo u
zdkaznika, ktery umi vyznamnym zplGsobem redukovat Bullwhip effect. Zdkaznik misto
objedndvek posilda dodavateli pouze aktudlni stav skladu pomoci EDI. Sklad je na zdkladé
této EDI zpravy dodavatelem udrZzovan mezi domluvenymi Urovnémi predpovédi spotieb
[12]. Dle zkuSenosti autora této prace je pro automobilovy sektor typicky stav v rozpéti

dvou a Ctyr tydna.

Je béZnou praxi, Ze VMI je zavadéno jen na klicovych dilech, prevazné urcenymi zakaznikem.
Z toho pohledu je vhodnd napriklad ABC analyza [52]. Tato analytickd metoda umoziiuje
posloupné sefazeni a rozélenéni nakupovanych poloZek do skupin podle konkrétnich
charakteristik. Nasledné rozdéluje portfolio do tfi kategorii v podobné logice, jako Paretovo

pravidlo. Tedy, Ze nakupované polozky patfi dle [26] do:

e Kategorie A — Uzka skupina (napfiklad 10 %), kterd ma ale pfiblizné 80% podil na
vynaloZenych nakladech, pfipadné trzbach ¢i zisku.

e Kategorie B — priblizné dalSich 15 % polozek ma podil 15 % na vynaloZenych
nakladech, pfipadné trzbach ¢i zisku.

e Kategorie C — zbyvajicich cca 75 % polozek, které ovSem tvori pouze zbyvajicich 5 %

vynaloZenych ndklad, pfipadné trzeb &i zisku.
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4 Vlastni prace — analyza sou€asného stavu fizeni jakosti ve zvolené
organizaci
4.1 Predstaveni zvolené organizace

Zvolend spolecnost bude uvedena zkratkou NEE. Jedna se o redlnou spole¢nost, kterd
plsobi v oblasti Evropy v sektoru automobilového priimyslu jako obchodni a logisticka
firma. Spolecnost si neprala byt jmenovana, z toho dlivodu jsou Udaje a prezentovana data

anonymizovana.

Hlavni sidlo spole¢nosti je v Némecké spolkové republice. Ceskd pobocka je jedna
z evropskych pobocdek, zfizena jako jeji odStépny zavod, se sidlem v Praze. Tato prazska
pobocka ¢itd 21 stalych zaméstnancd, navic od materské spole¢nosti outsourcuje chod a
prostory spoleéné kancelafe, logistické sluzby, zajistovani pojisténi zbozi, IT oddéleni,

persondlniho oddéleni atp. Dale si od materské spolecnosti pronajima sklad na okraji Prahy.

Kotfeny firmy sahaji do sedmdesatych let dvacatého stoleti, kdy byla zaloZzena obchodni
spole¢nost v Japonsku — kterd je nyni nadndarodni korporatni matkou firmy NEE. Spole¢nost
NEE byla v Evropé vytvorena vycélenénim pravé z téchto korporatnich struktur materské
spolenosti v roce 2018. Pred tim fungovala jako jeji samostatné oddéleni, proto jsou
nékteré Cinnosti spole¢nosti stale velmi provazané na Evropskou ¢ast a zaroven Japonskou

Cast korporatnich struktur materské spoleénosti.

Firma NEE se zamérfuje na obchod s elektronickymi komponenty v sektoru automobilového
pramyslu. Zakladnimi pilifi jsou tfi druhy obchodu, interné nazyvané IPO, Distribucni, a

EMS.

e |PO
o Materska spoleCnost nakupuje elektronické soucastky v Japonsku, kdy
dodavatelem je bud vyrobce nekontrolujici obchodni fetézce nebo jiny
lokalni distributor. NEE pak zboZi u materské spolecnosti nakupuje, zajistuje
import zbozi, zajistuje pfechodné uskladnéni a nasledné jej proda JIT svym
koneé¢nym zdkaznikim zde v Evropském regionu. Ve vétSiné pfipadu je
zakaznikovi zndma obchodni marie, ktera byva fixni. Castokrat je matefska

spolecnost zakaznika taktéz se sidlem v Japonsku a podili se na vyjednani
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obchodu. Vzhledem k objemu obchodu pfinasi pro ¢eskou pobocku NEE
tento druh nejmensi pfidanou obchodni hodnotu.
e Distribucni

o Vtomto pripadé je matefska spolecnost ¢i spolecnost NEE distributorem pro
daného vyrobce, nakupuje soucdstky pfimo od néj svyhradnimi
regionalnimi distribu¢nimi pravy. NEE zajistuje pojistnou zasobu, od vyrobce
objednava vétSinou na zakladé odvoldvek a ma plné pod kontrolou marii,
ktera zakaznikovi neni zndma a neni zafixovana. Predpokladem pro
vyrobcovo pfridéleni vyhradnich distributorskych prav na daném projektu
zdkaznika je aktivni spoluprace na designu vysledného produktu a
promovani komponentd daného vyrobce.

e EMS

o Zakladnim rozliSenim od dvou predchozich pilitd je, Ze spole¢nost navic
zajistuje u externiho partnera osazeni elektronickych komponent
(nakoupenych jak vrezimu IPO, tak vreZzimu Distribuce) na zakazkovou
zakladni desku, pfipadné jesté jeji vloZeni, vlisovani ¢i vlepeni do krabicky,
krytu, drzdku a podobné. Tento pilif jako jediny produkuje pfidanou
hodnotu také technického charakteru. Z obchodniho hlediska je nutné
veskeré komponenty prodat externimu partnerovi a zpét si odkoupit jiz
hotovou findlni sestavu, ktera se JIT (Just in Time) prodava koncovému
zadkaznikovi. Z toho dlvodu je tento treti pilif obchodu velmi naro¢ny na

planovani i cenotvorbu.

Autor této prdce je ve spolecnosti NEE zaméstnan patym rokem v oddéleni Sales and
Quality, kde plsobi jako team-leader sekce kvality zahrnujici zabezpecovani dodavatelské
kvality; zakaznické kvality, reklamaci a prokazovani kvality zdkaznikiim; zabezpecovani
integrovaného systému managementu kvality a environmentu véetné dozorovych auditd,
re-certifikace spoleénosti a vedeni pravidelnych pololetnich pfezkoumani integrovaného

systému.

4.2 Rizeni jakosti dle normy ISO 9001

Spole¢nost NEE je mezinarodné certifikovana dle normy ISO 9001:2015, systém

managementu jakosti pak probiha vsoucasné chvili dle c&eského ekvivalentu
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CSN EN ISO 9001:2016. Tato norma vyZaduje sedm zakladnich principi a zasad
managementu kvality [4], [25], [38], a to zaméfeni na zdkaznika, vedeni (leadership),
zapojeni (angaZzovanost) lidi, procesni a systémovy pfistup, neustdlé zlepSovani,
rozhodovani na zakladé fakti, management vztahl. Soucasny stav byl dle téchto sedmi

bodu analyzovan.

4.2.1 Zameéreni na zdkaznika

Zakaznik urcuje vyslednou jakost vyrobku. Klicova schopnost organizace je predvidat,
pochopit a naplnit zakaznické pozadavky. Firma NEE sleduje a vyZzaduje pravidelné
hodnoceni od svych zakaznik(. Trendy v téchto hodnocenich jsou pak jednim ze zasadnich

vstupll pro prezkoumani managementu jakosti.

Firemni kultura spolecnosti NEE je zaloZzena na dlouhodobém partnerstvi se zdkazniky,
politika spole€nosti neni nastavena na kratké vytéZzeni jednostrannych moZnosti
v obchodnim vztahu, naopak podnécuje k budovani spoluprace a dlvéry i za cenu nizSich

ziskd.

Pti negativnich hodnocenich od zdkaznika spole¢nost zkouma podrobnéji divod téchto
hodnoceni a snazi se porozumét potirebdam zdkaznika a prfipadnym zméndm vedoucim ke
zhorseni hodnoceni. Nejvétsi diraz je kladen zejména na hodnoceni v oblasti plnéni
pozadavkli, komunikace a podpory, vcasnych dodavek, cenotvorby a poctu neshod.
V sektoru automobilového priimyslu je bézné, Ze pocet neshod je jedno z hlavnich kritérii
s vyznamnym dopadem na celkové skore, ¢asto vyjadieny jako PPM (Parts Per Milllion) —
dild na milion kusl, pripadné DPMO (Defects Per Million Opportunities) — defektd na
milion pfilezitosti. Z pohledu spole¢nosti NEE je dulezité rozumét, zda se v hodnoceni jedna

o zavinéné nebo nezavinéné reklamaci. Z toho dlvodu NEE rozliSuje reklamace typu:

¢ Dil mimo pozadované specifikace — tedy nezavinénou reklamaci pfenositelnou
na dodavatele, vyrobce.

o Naptiklad nefunkéni mikrokontroler, rozmér zakladni desky tisténych spoju

mimo toleranci, sniZzena svitivost LED matice ¢i kontaminace na kontaktech

plochych flexibilnich kabel.
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o Tyto reklamace jsou evidované a vyzaduji aktivni pristup od zaméstnancl
spolecnosti pecujicich o zakazniky, protoZze ve vétsiné pripadld komunikace
mezi zakaznikem a dodavatelem neprobihda napfimo.

oV dlouhodobém priméru tvofi pfes 80 % celkového poctu reklamaci.

e Poskozeni zbozi v prepravé — reklamaci, jejimz vysledkem je nej¢astéji pojistna
udalost na prislusné &asti prepravy spadajici do odpovédnosti NEE dle smluvnich
prepravnich podminek Incoterms.

o Ktomuto poskozeni dochazi zejména pfi vyuziti externich kuryrnich sluzeb
na malych objemech zasilaného zbozi. Vétsi objemy paletové prepravy firma
zajistuje pomoci sluzby Forwarding od jedné z dalsich dcefrinych spolecnosti
materského korporatu. Nad timto typem prepravy ma spolec¢nost NEE vétsi
kontrolu a diky tomu je na konsolidovanych pravidelnych milk-round
zavozech preferovan.

o Poskozenizboziv prepravé tvofi priblizné 15 % z celkového poctu reklamaci.

o | kdyZz je tato kategorie reklamace stdle prenositelnda na dodavatele
logistickych sluzeb, spole€nost jim priklada vyssi vahu. Jednak zasahuji do
hlavni Cinnosti firmy, jednak vyZzaduji zapojeni vyrazné vétSiho poctu
vlastnich zaméstnancl — od oddéleni kvality a zakaznické péce, pres ucetni
oddéleni, az po management spolecnosti pfi schvaleni likvidace
poskozeného zbozi.

e Zavinéni ze strany spolecnosti NEE nebo mateiské spolecnosti. Typicky se
jednd o poskozeni zbozi pti baleni ¢i skladovani, nebo mize dojit k zzaméné zbozi
Spatnym Stitkem.

o Tento typ reklamaci tvofi pod 2 % z celkového poctu.

o Varianta, kdy Stitek nesouhlasi s produktem uvnitf baleni, ma potencial
velmi nakladné chyby, za kterou mlze byt spolecnost NEE plné odpovédna.
Tato zaména snadno vyusti k osazeni dilu mirné odlisné specifikace na
zakladni desku, kdy je nasledné neekonomické az nerealné provést opravu
— tedy dojde k likvidaci celé vyrobni davky osazenych zakladnich desek.
Z toho divodu jde o zasadni typ reklamace, ktery je vedenim spolecnosti

velmi podrobné sledovan.
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4.2.2 Vedeni (leadership)

Organizacéni struktura spolecnosti NEE je vertikalni, jednotlivé tymy jsou popsany
v organizac¢nim diagramu. Odpovédnosti jednotlivych zaméstnancl jsou pak rozvrieny
pomoci matice odpovédnosti. Spole¢nost ma tuto matici rozpracovanou po jednotlivych
zakaznicich, u kazdého zakaznika je v matici odpovédnosti obsazena odpovédnost za:

logistiku a fakturace; planovani; prodej; kvalita.

D b h
Branch manager — eputy brand
manager
|
New Business / Planning & Lolstic di
. . P . qe Logistic div. ing div.
Sales & Quality div. Distribution biz div. Accounting div.
vienseer Menseer Depimeneeet _
Sales & Quality specialist Sales & Quality leader Sales & Logistics specialist Senior Accountant
Sales & Quality specialist Planning Specialist Sales & Logistics specialist Accountant
. L . L. Logistic / Customer
Sales & Quality specialist Planning specialist S s e ek Accountant
Sales Coordinator Planning specialist

Planning specialist

Obrazek 8: Organizacni struktura praZské kanceldre NEE, zdroj: vliastni zpracovdni dle firemnich podkladd.

Spole¢nost vyuziva konceptu MBO (Management by Objectives) — fizeni pomoci cilll. Cile
by mély byt definovany pomoci techniky SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Relevant, and Time-Bound) — specifické, méritelné, dosazitelné, relevantni a v ¢asovém
ramci. Celofiremni cile jsou stanoveny v souladu s poZzadavky materské spolecnosti, kazdé
oddéleni spolecnosti ma interné definovany své cile, které jsou v souladu nebo pfispivaji

k dosazeni celofiremnich cil(. Analyza zékladnich firemnich cilG podle SMART:

e Financni cil — Profit spole¢nosti oproti rozpoctu (Gross Profit vs Budget).
o S:Sledovani profitu spole¢nosti, porovnavani s rozpoctem.
o M: Pomér dosazeného profitu vici planovanému profitu, v procentech.
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o A:Predpokladame, Ze planovany profit je sam o sobé dosazitelny.

o R: Pfimo ovliviiuje finanéni vysledky spole¢nosti.

o T: Mésicni interni reporting financnich vysledka, pololetni vyhodnoceni.

e Financni cil — Pravidelné uhrady faktur od zakaznik( (Customer Payment Habits).

o S:Sledovani splatnych pohledavek.

o M: Mérené KPI je pocet zakaznik( s alespon jednou neuhrazenou fakturou
pfes 0 dnll a pocet neuhrazenych faktur pres 30 dn.

o A: Spole¢nost velmi duasledné sleduje splatnost faktur, individudlné
reportuje oteviené pohledavky svym zdkaznikim a aktivné pracuje se
zakazniky pfi blizici se splatnosti.

o R:Cil vyzadovany matefskou spolecnosti.

o T: Mésicni interni reporting, vyhodnoceni cile pololetné.

e Financni cil — Skladové zasoby oproti rozpoctu (Inventory Result vs Budget).

o S:Sledovani skladovych zasob, porovnavani s planovanym stavem zasob.

o M: Pomér skute¢né hladiny skladu a planované hladiny skladu,
v procentech.

A: Predpokladdme, Ze planovany stav zasob je sdm o sobé dosazitelny.

(@]

o R:Pfimo ovliviiuje tok penéz a tim padem financni vysledky.
o T: Mésicni interni reporting, vyhodnoceni pololetné.
e Cil kvality — SniZzovani dopadu nekvality na zakaznika.

o S: Sledovani nakladd, které vznikly zdkaznikovi zavinénim spoleénosti NEE.
Typicky se jedna o ndklady za tfidéni dil(i pfi zjiSténych neshodach, naklady
za zastaveni linky, naklady ze zpozdéni apod. Cilem je nulova hodnota.

o M: Sledované KPI je ¢astka nakladd fakturovanych zdkaznikem z ddvodu
snizené kvality zboZi ¢i sluzeb minus castka prefakturovana ze stejnych
dlvodu dodavateli, ozna¢eno CoPQ (Cost of Poor Quality).

o A: Naklady CoPQ jsou naklady nezaddouci a v idedInim pripadé mohou byt
nulové, proto je snizovani trendu dosazitelny cil.

o T: Mésicni interni reporting, vyhodnoceni pololetné.

Zakladnim stavebnim kamenem vedeni lidi v organizaci jsou pak osobni cile, MBO kazdého

zaméstnance, které s nim kazdorocné nastavuje a vyhodnocuje jeho pfimy nadfizeny,
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v souladu s cili svého oddéleni. PoZadavky na nastavovani cil(i jednotlivych zaméstnanc(

jsou mimo jiné i pravidelny osobni rozvoj a neustalé zlepSovani.
4.2.3 Zapojeni (angaZovanost) lidi

Potencial zaméstnancl je jednim z nejhodnotnéjsich firemnich zdroju. Kompetentni a

dobfe vedeni zaméstnanci jsou schopni dosahovat vynikajicich vysledk.

Spole¢nost NEE pracuje na zvySovani kompetence svych zaméstnancu Sirokou nabidkou
prezencnich skoleni pokryvajicich jak tvrdé dovednosti, tak mékké dovednosti. Dale pak
pres IT systém osobniho rozvoje ma zaméstnanec pfistup k mnoha stovkam réznych on-

line kurzl, zejména v cizich jazycich.

Autor prdce se vyrazné podili na zapojovani zaméstnancll do systému managementu
jakosti, zejména vedenim pravidelnych meetingli v oddéleni kvality zamérenych na
pribéiné zlepsovani jak internich systém( a procesl, tak zvySovani stupné splnéni
zdkaznickych pozadavkl a s tim spojenou vnitrofiremni komunikaci pfipravovanych nebo
implementovanych feSeni. Dale autor pfipravuje a zaskoluje nové zaméstnance do
integrovaného systému fizeni jakosti a environmentu dle norem CSN EN 1SO 9001:2016 a

CSN EN 1SO 14001:2016 po Uspé&sném ukonéeni jejich zkusebni doby.

4.2.4 Procesni a systémovy pfistup

Procesni a systémovy pfistup organizace znamen3, Ze chape a fidi své ¢innosti jako procesy,

vzajemné souvisejici procesy pak chape a ridi jako systém [38], [25].

Organizace NEE ma svUj hlavni proces zmapovany ve dvou Urovnich, tedy uroven hlavniho
procesu (Obrazek 12) a druhou uroven dil¢ich podprocest. Popsané zmapovani procest
vznikalo v dobé tésné pred tim, nez se NEE oddélilo od materské spolecnosti. Toto

zmapovani je prabézné udrzovano, ale za poslednich 5 let neproslo komplexni revizi.

Financni a ucetni procesy jsou hloubéji zmapovany zvlast na urovni dilich proces(.
Samostatné jsou také zmapovany procesy, které na hlavni proces navazuji nepfimo nebo
nejsou navazany vlibec, napfiklad Proces hodnoceni dodavatel(, Proces fizeni zmén,

Pravidla sluzebnich cest.
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4.2.5 Neustdlé zlepSovani

Rozvoj ve smyslu neustalého zlepSovani a inovaci je zakladem pro zvySovani vykonosti, nuti
organizaci k reagovani na rizika a eliminovani slabych mist ve stdvajicich procesech [38].
Tento princip neustdlého zlepSovani pak propojuje vSechny ostatni principy managementu

[61].

Neustalé zlepSovani je v organizaci realizovano primdarné pomoci mini-Kaizen udalosti, jako
dalsi podnéty ke zlepSovani Casto slouZi zakaznické pozadavky, vystupy a pozorovani
z internich i externich auditli, zavéry z vysetfovani neshod a odstranovani kofenovych
pricin.

Neustalé zlepSovani v organizaci NEE je zaloZzeno na cyklu PDCA (Plan, Do, Check, Act-
Adjust-Abandon). Cyklus je Skolen a pravidelné opakovan v ramci vzdélavani zaméstnanct,

neni vsak pfi zlepSovanich striktné vyzadovan.

Tato prace se bude v dalsi kapitole zabyvat pravé neustalym zlepSovanim pomoci metod

Lean Six Sigma v organizaci NEE.

4.2.6 Rozhodovani na zakladé faktu

Kazdé rozhodnuti uvnitf organizace by mélo byt podloZeno objektivnimi, Gplnymi a dobre
analyzovanymi fakty. Norma CSN EN ISO 9001:2016 se ve svém poslednim vydani
vyznamné zaméfila na miru rizika a fizeni rizik, které jsou pro rozhodovani na zakladé faktd

klicové [38].

Organizace NEE v(ci svému hlavnimu procesu popisuje v prislusnych mistech rizika pomoci
rizikového Cisla — vyhodnocuje jejich miru, pravdépodobnost vyskytu a odhaleni. Dale k
rizikdm zjistuje mozny dopad a popisuje zavedend protiopatfeni ke snizeni Grovné rizika.
Velké mnozstvi protiopatfeni ma zaklad v logistickém systému Log Sys, ktery firma vyuziva
ve vSech bodech hlavniho procesu a ktery nedovoli jednotlivym zaméstnanclim se od

hlavniho procesu odchylit.

Dale firma NEE udrZuje registr zainteresovanych stran a registr internich a externich
aspektl, ve kterych dale vyhodnocuje prislusna rizika (miru, pravdépodobnost vyskytu a

odhaleni) plynouci ze zmapovanych faktord. Spolecné s registrem prdvnich poZzadavku
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slouZi tyto registry jako pfehled pro stanoveni kontextu organizace a jsou jednim ze vstupu

pro pfezkoumani systému integrovaného managementu kvality a environmentu.

Rizeni rizik povaZuje spole¢nost NEE za kli¢ové. Politika spole¢nosti k Fizeni rizik zaujima
silné konzervativni postoj a je ochotna podstoupit aktivity ke sniZovani rizik i za podminek,
které mohou limitovat moZnosti zisku nebo které ptrimo snizuji kratkodoby zisk vyménou

za dlouhodoby horizont s nizkym rizikem.

4.2.7 Management vztahl s dodavateli

Dosahovani maximalni vykonosti je mozné pouze pfi silném partnerstvi s dodavateli, které
je zaloZené na dlvére a sdileni faktl diky vzajemnému rozvijeni prospésnych vztah(l [38],

[54].

Organizace NEE ma na fizeni vztah( s dodavateli zaveden proces External Resource
Management, ktery se zabyva primarné vybérem dodavatell a hodnocenim dodavatel(.
Dodavatelé, pro které je spolecnost NEE nebo matefskd spolecnost vyhradnim
distributorem, jsou vyznamnymi obchodnimi partnery a na zakladech smluv o
distributorskych pravech je vzajemna obchodni spoluprace velmi intenzivni, vyrazné nad

ramec popsaného procesu.

Velkym dodavatelem je také sama materska spolecnost nebo jeji dalsi dcefiné spolecnosti.
Zaroven je nutné uvést, Ze mnozi z dodavatelt NEE jsou nominovani zakaznikem. Toto je
v sektoru automobilového priimyslu pro obchod s elektronickymi komponenty typicky
pfipad, zejména z toho dlivodu, Ze pouzity design napf. fidici jednotky, systému multimédii
nebo ovladacich prvkd je casto uzplsoben konkrétnim polovodi¢ovym integrovanym
obvodim jednoho vyrobce. | pres to, Ze se vétSinou jednd o katalogovy dil, malokdy existuje
u takovych slozitych aktivnich komponent pro konkrétni aplikaci ve vozidle néjaka

alternativa od jiného vyrobce, aniz by doslo k prepracovani designu celé finalni sestavy.

Tato skutecnost se velmi negativné promitla (a v dobé psani této prace stale jeSté promita)
do situace na trhu v sektoru elektroniky pro automobilovy primysl po Soku z nastupu
restrikci spojenych s pandemii COVID-19 na zacatku roku 2020, kdy pocateéni ruseni
objedndvek ze strany automobilek, a naopak vyznamny narlst poptavky ve spotiebni

elektronice a v elektronice pro datova centra, vyustil v extrémni nedostatek pravé téch dild,
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pro které celosvétové neexistovala alternativa pro danou aplikaci. Typicky Slo o sloZitéjsi

integrované obvody a silové polovodice.

4.3 Charakteristika dodavatelského retézce

Soucasny dodavatelsky retézec organizace (Obrazek 9) je pomérné rozvétveny. Bézné jeden

zakaznik spada pod vice druhl byznysa (Tabulka 3).
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Obrazek 9: Zjednodusené schéma dodavatelského retézce pro zdakladni typy byznysi organizace, zdroj: vliastni
zpracovani.

Spole¢nost NEE vyuZiva sesterskou firmu na zajisténi sluzeb prepravy (Forwarding), ktery
pro celou skupinu matefské spoleénosti zajistuje z Ceské republiky konsolidované Milk-

round po EU. Na samotné kolecko zavozu pak Forwarding najima jednotlivé speditéry.

Ddle bylo provedeno vyhodnoceni trzeb a ziskl na jednotlivé zdkazniky spolecné

s vyhodnocenim komunikacnich zplsobU se zakaznikem (Tabulka 3 a Obrazek 10).
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e Snejvyznamnéjsim zakaznikem A ma spolecnost nastavenou vyménu dat EDI
(Electronic Data Interchange), a to jak fakturacni, tak objednavkovy systém. Tento
zakaznik je situovan v CR, velmi blizko skladu spole¢nosti NEE.

e Se Zakazniky B a D, jedna se o EMS (Electronic Manufacturing Service) partnery
v ramci Evropské unie, ma spolecnost nastaveny kromé systému EDI také na casti
portfolia VMI (Vendor Managed Inventory).

e Se zakaznikem C méla spolecnost NEE doposud vytvoreny pfistup pouze do
zakaznikova portdlu, ze kterého byly vidy exportovan seznam objednavek PO
(Purchase Order) a odvolavek F/C (Forecast). Faktury jsou odesilany automaticky
na stanoveny e-mail zdkaznika.

e S dalsimi zakazniky je bud nastaven podobny vztah, jako se zdkaznikem C, nebo je

komunikace cCisté e-mailem.

Rozdéleni zakazniku

3 ; Podil na celkovém | Podil na celkovych Zavedena
Zakaznik . ., Typ byznysu .
profitu trzbach komunikace
A 42% 20% EMS, Disti, IPO EDI
EDI + VMI
B 13% 6% EMS partner .. Y
(¢astecné)
Pfistup do
talu, e-mail
C 10% 15% Disti, IPO portaly, e-mal
Plan EDI + VM|
(Castecné)
EDI + VMI
D 9% 16% EMS partner Y
(Castecné)
PFistup d
E 8% 21% EMS, Disti, IPO ristup @
portalu, e-mail
F 6% 1% EMS e-mail
G 3% 59 EMS Pfistup do por‘-télu
nebo e-mail
H 2% 8% Disti e-mail
| 2% 4% EMS Pfistup do por‘-télu
nebo e-mail
J 1% 2% IPO e-mail
K 1% 1% Disti e-mail
. - Pfistup d rtal
Ostatni 2% 2% EMS, Disti, PO | P doportai
nebo e-mail
Celkem 100% 100%

Tabulka 3: Prehled zdkaznikd podle profitu, trZeb typu byznysu a zavedené komunikace, zdroj: vlastni zpracovani.
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Amount Profit (Buying Price) .Y C.ContractNo. = CPN .V

Soudet z Amount Profit (Buying Price)  Soudet z Base Amount2

Portfolio zakaznikld za rok 2023

o0% 50%
. ‘ EDI + VMI (Eastecné) &
S &
o 40% 0% 5
2 i
= £
§ £

30% 300 -

£ ’ ¢ T
3 ==
b 1]
= L5
= m
£ % 20% o
g =
= 10% 10% =
2 =
) I -

EEEN.L K Ostatni

0% 0%

Zisk * Triby Jednotlivi zdkaznici

Customer = MPN - dh

Obrazek 10: Podil zékazniki na trzbdch a zisku, zdroj: vlastni zpracovani.

Pridana hodnota obchodni spole¢nosti NEE je zejména:

e Import zbozi — zakaznik dostava proclené zbozi.

e Skladovani zbozi, udrzovani pojistné zasoby — zakaznik je zabezpeceny pojistnou
zasobou pfi nahlém vykyvu poptdvky nebo pfi problému na kvalité néjaké davky
zbozi.

e Dodani zbozi JIT (Just in Time) — zakaznik obdrzZi zboZi presné dle svych potreb
s kratkou dodaci Ih(itou.

e \ytvareni objedndvek k dodavateli na zdkladé odvolavek, tj. pfedpovédi spotfeb
(Forecast) zdkaznika. Plati pro distribuc¢ni typ zbozi, kdy je toto schéma zasadni
pfidana hodnota.

o Dodaci doba (Lead Time) je velmi ¢asto mnohondasobné delsi, nez zdkaznik
vyzaduje ve svych pevnych objednavkach — typicky nizké jednotky tydna.

o Pro spole¢nost NEE je zasadni sledovat kromé Lead Time také dobu, kdy
vyprsi moznost posunuti nebo zruSeni objednavky k dodavateli R&CW
(Reschedule and Cancellation Window). Tato doba se pro jednotlivé
dodavatele velmi lisi, Castokrat je tak reakce na extrémni vykyv odvolavek

s

zakaznika velmi obtizna.
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V kap. 3.6.1 Push-pull systém byl naznacen princip Decoupling Point pfi prechodu mezi
taznym a tlaénym mistem a srovnan s TOC (Theory of Constraints) — teorie Uzkych mist.
V idedlnim pripadé bezchybné produkce a bezchybné prepravy by byla role distributora
v dodavatelském fFetézci témér zbytecnda. Jakmile nastane jakykoliv pfirozeny vykyv, je

smyslem distributora s timto vykyvem aktivné pracovat:

e Neohrozit produkci zakaznika.

e Vyhlazovat vykyv poptavky — minimalizace Bullwhip efektu.

Pro uvedeni konkrétniho pfipadu, spole¢nost NEE je vyhradni distributor pro jistého
vyrobce polovodi¢ovych soucastek. Vyroba integrovanych obvod( je nesmirné slozity
proces a neni v moznostech této prdce jej popsat podrobnéji, v principu se vsak tato vyroba

déli na Ctyfri kroky:

e Wafer production: Vyrobeni tenké ,oplatky” (Wafer) z monokrystalického
materidlu.

e Front End: Vytvoreni struktur integrovaného obvodu do Waferu pomoci
fotolitografie.

o Toto je typicky uzké misto.

e Back End: Osazeni kontaktnich pinU a zaliti integrovaného obvodu do epoxydové
pryskyfice (Packaging).

¢ Final Testing: Otestovani plné funkcnosti polovodice pomoci testovacich algoritm.

Nékdy je zarazovan do procesu Back-End.

Obrazek 11 znazornuje roli distributora v ramci dodavatelského retézce s Uzkym mistem

(Constraint) na zajisténi produkce zakaznika a minimalizace vykyvu poptdvky.

<
Push Pull

v

Waf: Back End D li Cust
ster Front End Constraint acikcEn Distributor ecouping ustomer /

OEM
Production & Testing Point EMS

Pull Push

Obrdzek 11: Role distributora v dodavatelském retézci polovodi¢ovych soucdstek, vlastni zpracovdni.
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5 Vysledek prace — navrh na uplatnéni metod Lean Six Sigma

Prakticka ¢ast prace je zamérena na priklady uplatnéni metod Lean Six Sigma ke zlepseni
systému managementu kvality. NiZe popsany projekt odpovida v zakladnich krocich
postupu v DMAIC cyklu, proto je do téchto podkapitol roz€lenén. Zavérecna podkapitola

pak shrnuje pfinosy a ekonomické zhodnoceni projektu.

5.1 Define —definovani ramce projektu a jeho cill

Ve fazi Definovani bylo prvnim krokem formulovani katry projektu, ktera byla vzhledem
k okolnostem a firemnim zvyklostem pojata neformalnim zplsobem bez grafického

zpracovani.
5.1.1 Project Charter — Karta projektu

e Projekt: Zlepseni distribuce produktd zakaznikim.
o Popis projektu: Zvyseni efektivity, robustnosti a vyzralosti hlavniho procesu,
podprocest a vedlejsich proces(.
e Problém: Efektivita logistickych a administrativnich operaci prestava byt dostacujici
narlstajicimu objemu obchodu. Konkrétné:
o Vysoka hladina skladu za posledni rok.
o Vysoké riziko nakladi na nekvalitu.
e Cile — nize uvedené okruhy cild byly definovany sponzorem projektu jako klicové
(podle metody SMART):
o S: Zefektivnéni objednavaciho procesu a kontroly hladiny skladu.
= M: Zavedené opatieni musi byt s finanéni navratnosti do tfi let.
= A:Zavedeni konkrétnich opatfeni je dosazitelny cil.
= R: Prlmérnd hladina skladu je vyssi nez dfive, pozadavek na snizeni
je na misté.
= T: Projekt ma ¢asovy rdmec.
o S: Zefektivnéni procesu Inbound a minimalizace rizika zavinénych nakladu
na nekvalitu.
= M: Zavedené opatieni musi byt s finan¢ni navratnosti do tfi let.
Mérené KPI pro cil kvality je ukazatel CoPQ, kap. 4.2.2 Vedeni
(leadership).
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= A:Jedna se o obtizny cil, ktery je mozné vhodnymi kroky dosahnout.
= R: Naklady na nekvalitu jsou nezadouci a v idealnim pripadé nulové,
proto je jejich snizovani realistické.
= T:Projekt ma Casovy ramec.
e Rozsah: Projekt prozkouma slabd mista v hlavnim procesu a ve vedlejSich procesech
poprodejnich sluzeb zdkaznikm.
e Dopad: Projekt ocekava pfimy dopad na ziskovost podniku, tok penéz a snizeni rizik.
o Casovy plan: inicializace leden 2024, o¢ekdvand finalizace duben 2024.
e Clenové tymu: Projekt leader — autor prace; jednotlivi vlastnici zlep$ovanych
procesll; manazZer planovaciho oddéleni; manazer sales oddéleni; sponzor projektu

— deputy branch manager.

5.1.2 Popis zlepSovaného procesu:

Dalsim krokem bylo presné vymezeni rozsahu projektu. Obrazek 12 popisuje hlavni

zkoumany proces, ve kterém budou zkoumadna slaba mista a ztraty.

Process: Sales and Purchases of Electronic Parts

Flowchart level 1 Document no.

Revision date:

2 3 5
1 Receive Custom 5 4 Customer collection
Quotation Forecast & clearance Inbound PO &
Issue PO and Delive, Outbound
Request for
Quotation

Main process

Level 1 h 4

6
Payment Credit
Note

issuance

Hedging

Obrazek 12: Proces prodeje a ndkupu elektronickych soucdstek, zdroj: vlastni zpracovdni dle firemnich podkladd.

Vysledkem brainstormingu projektového tymu bylo definovdno nékolik problémovych

v

oblasti, na které se projekt zaméri v kontextu s cili:

e Cil: Zefektivnéni objednavaciho procesu a kontroly hladiny skladu.
o Problémova oblast: Proces 2 Receive Forecast & Issue PO.
o Hlas procesu: ,,Objednavky k dodavatelim jsou pouze na zdkladé odvolavek

a predpovédi spotieb zakaznikd”.
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o Riziko: ZboZi je objednané na zakladé odvolavky, ktera se odsunula nebo
nerealizovala. Proces nestihl zareagovat véas smérem k dodavateli.

o Zamér: ZlepSeni pruznosti procesu.

o Postup:
= Analyza procesu 1, ktery pfedchazi problémové oblasti, a procesu 2.
= Pfipravit ndvrhy feSeni na zdkladé nalezené kofenové pficiny.

e Cil: Zefektivnéni procesu Inbound a minimalizace rizika zavinénych ndakladi na
nekvalitu.

o Problémova oblast: Proces 4 Inbound.

o Hlas byznysu: ,Naklady za chyby zplsobené zboZim se zaménénymi Stitky
jsou za posledni tfi roky neinosné vysoké“.
o Riziko: Naklady zavinéné reklamace z divodu zdmény zbozi.

o Zamér: Nalézt feSeni snizujici riziko zamény zbozi.

(@)

Postup:
= Analyza procesu 3, ktery predchazi problémové oblasti, a procesu 4.

=  Pfipravit navrhy feseni na zakladé nalezené kofenové pfriciny.
5.1.3 Plan a rozpocet projektu

Dale byl vypracovan plan projektu s navrhovanym rozpoctem ve formé pracovniho ¢asu

zaméstnancu.

e Planovana doba projektu:

o Zahajeni a faze Definovani: 2 tydny (leden 2024).

o Faze Méreni: 1 tyden (leden 2024).

o Faze Analyza: 4 tydny (Unor 2024).

o Faze ZlepSovani: 4 tydny (bfezen az duben 2024).

o Faze Rizeni: 2 tydny (duben 2024).

o Realizace projektu:
=  Pravidelné tydenni schlzky tymu.
= Samostatna prace projekt leadera mimo tyto schlzky.
= Ndarazové dalsi schlizky ¢asti tymu dle potreb projektu.

o Rozpocet projektu:

42



o Sponzor projektu pro rozpocet uvolnil zdroje ve formé kapacit lidskych
zdroju. Projekt byl odhadnut na 180 investovanych pracovnich hodin, z toho
80 h rozprostfeno na ¢leny tymu a 100 h na projekt leadera (Tabulka 4).
V praktickém slova smyslu to znamena pfiblizné Ctvrtinu aZz pétinu Uvazku
projekt leadera v rozmezi ¢tyf mésicl. Je nutno poznamenat, Ze se jednd o
celkovou c¢asovou dotaci, tedy hodinova schlizka péti zaméstnanca je
v nakladech zapoctena jako 5 hodin. Celkovych 180 hodin muiZeme
odhadnout sazbou 500 K&/h (prdmérné mzdové naklady tymu, ktery
zahrnuje ze znacné ¢asti i management), vyslednd ¢astka je pak 90 000 K¢.

o Zdroje na finanéni investice do pfipadnych ndvrh( zlepSeni nebyly
konkretizovany, byla pouze obecné pro investice do zlepsSeni procesu

pozadovana ndvratnost do tfi let.

Naklady na ¢as zaméstnancu straveny pfi feseni projektu

Odhad sazby |Cas projekt  |Cas ostatnich [Cas celkem
Faze [KE/h] leader [h] clent tymu [h] [[h] Celkem [K¢]
Define 500 10 10 20 10 000
Measure 500 10 15 25 12 500
Analyse 500 40 15 55 27 500
Improve 500 30 30 60 30 000
Control 500 10 10 20 10 000

Soucet 100 80 180 90 000

Tabulka 4: Odhadované ndklady na ¢as zaméstnanc pri realizaci projektu, zdroj: vlastni zpracovani

Diky podrobné fazi Definovani probéhl Buy-in vlastnikl procesu a managementu

organizace do projektu Uspésné a bylo rozhodnuto o jeho pokracovani.

5.2 Measure — ziskani dat o soucasném stavu

Jak bylo zminéno v popisu soucasného stavu, kap. 4.2.4 Procesni a systémovy pristup,
spole¢nost NEE mda zmapovany hlavni proces a vedlejsi procesy, ale v poslednich 5 letech

na nich nebyla provedena komplexni revize, pouze konkrétni Upravy k udrzeni aktualnosti.
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5.2.1 Zmapovani procesu — zjisténi souasného stavu

Prvnim krokem faze Méreni bylo proto zrevidovani mapy hlavniho procesu (Obrazek 12) a
prislusnych podprocest 1 az 4. Po revizi procesnich map byl zméren, pfipadné odhadnut
vidy spolecné s vilastnikem procesu, priimérny Lead Time jednotlivych krokl. Vysledné
integrované vyvojové mapy procesu (Swim-Lane Flowchart) jsou z d(ivodu velikosti
obrazkd uvedeny v pfiloze. Mapovani procest odhalilo, Ze stav plvodnich procedur uz
neodpovidal v nékterych korcich sou¢asnému stavu. Plivodni data byla poslednich 5 let
pouze drobné revidovana jen pfi zménach, a to zdlvodu zejména velmi S$patné
upravitelnosti pro historicky nevhodné zvoleny format soubort. Zaroven plvodni soubory
neobsahovaly ¢asovy pribéh procesu. Vysledek tohoto zpracovani map proces( je oznacen
jako ,soucasny stav”. Pro potifeby prace byly zmapovany podprocesy 1 az 4 hlavniho

procesu (Obrazek 12), jak bylo stanoveno ve fazi Definovani.

Ptiloha 1: Proces Quotation, sou€asny stav, vlastni zpracovani.

o Sales tym zpracovava pfiblizné 4 az 6 nabidek mésicné.

Ptiloha 4: Proces Receive Forecast and Issue PO, soucasny stav, vlastni zpracovani.

o Planovaci tym zpracovava priblizné 10 az 15 poZadavk(l / objednavek denné.

Pfiloha 6: Proces Custom clearance and delivery, sou€asny stav, vlastni zpracovani.
o Denné pfijizdi 8 az 10 zasilek, v jednu chvili je pfiblizné 25 az 35 zasilek na
cesté do skladu. Doba v prfepravé se diametrdlné lisi podle druhu pfepravy

(napf. ndmorni transport a letecky transport).

Pfiloha 8: Proces Inbound, sou€asny stav, vlastni zpracovani.
o Sklad zpracovdva pfiblizné 12 az 16 rliznych pfijm( zboZi denné (1 zasilka

byva rozdélena do vice pfijmu).

Zaroven bylo rozpoznano nékolik mist pro zlepSeni ve formé mini Kaizen(, které budou dale
rozpracovany ve fazich Analyza. V procesech v pfiloze ,soucasny stav” je poznaceno jako

mnohocipa bublina.

5.2.2 Soucasny stav skladu a prodeju

Popsany problém s hladinou skladu spolec¢nost NEE silné zasahl v pribéhu roku 2023

(Obrazek 13).
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Pfi sbirdni udaji o vyvoji zakaznickych odvolavek (forecast) a vyvoji objednavek
k dodavatelim byla zjiSténa vyznamna prodleva — proces objedndvek reagoval vyrazné
pomaleji, nez by bylo potfeba, a to zejména na zakaznicich, kde neni zavedeno EDI. U
zdkaznika A i u zdkaznika C se vyskytla velmi podobna fluktuace poptavky souvisejici
s cyklem trhu a poptavkou stejnych OEM koncovych zakaznik(i — automobilek. Diky EDI
zareagoval systém vyrazné pruznéji, porad ale pomaleji, nez by bylo potieba. Zjisténa
efektivita procesu na zdkladé priimérné doby zapracovani zakaznického pozadavku byla

2,3 % (Tabulka 5).

Vyvoj hladiny skladu proti rozpoétu (Inventory Result vs Budget)

=
=
3 131% ers
E Plan 143%
>3 e 105% e 114%
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-

Zakaznik A Zakaznik C Ostatni

Obrazek 13: Vyvoj hladiny skladu za rok 2023 v porovndni s pldnem, zdroj: vlastni zpracovdni dle firemnich dat.

Proces Receive Forecast and Issue PO
Soucasny stav [hod]

Doba procesu 0,75

Prostoje 32

Celkovy cas 32,75

Efektivita 2,3%

Tabulka 5: Efektivita procesu Receive Forecast and Issue PO, zdroj: vlastni zpracovani.

5.2.3 Ukazatel CoPQ — naklady na nekvalitu

Jak bylo uvedeno v kap. 4.2.1 Zaméreni na zakaznika, pfiblizné 2 % z celkového poctu
reklamaci jsou zavinéné reklamace. Dllezité je zdUraznit, Ze organizace ma odpovédnosti
zaméstnanc( urcené podle zakaznikl. Pokud reklamace nepfrisla od zakaznika, napfiklad
zbozi bylo poskozeno v pfepravé od dodavatele, je pfesto vtomto prehledu reklamaci
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(Tabulka 6) ptifazena k prislusSnému zakaznikovi, pro kterého byl dil nakupovan. Vyznamny
dopad reklamace zakaznika B, EMS partnera, tykajici se zamény stitkd, je v tabulce jasné

patrny.

Zvysené naklady byly zavinény reklamaci zdkaznika B, problémem byla zdména Stitkd ze
strany spole¢nosti NEE. Zakaznik B, EMS partner, osadil soucastky na desku tisténych spoju.
Pfi osazeni doslo k zaméné rezistoru, na desku byl osazen odpor stejného vyrobce stejnych
rozméru, avSak nevyhovujici specifikaci. Dlvodem tak vysoké ¢astky byla skutecnost, Ze

reklamaci zachytila az findIni kontrola funkénosti na hotové davce vyrobenych desek.

Prehled reklamaci za rok 2023
, ; Dil mimo |Poskozeni v| Zavinéna Pocet CoPQ
Zakaznik . . . .
specifikace| prepravé |reklamace| celkem [K¢]
A 21 4 - 25 -
B 4 - 1 5 493 800
C 6 1 - 7 -
D 9 3 - 12 -
E 19 - 2 21 29 200
Ostatni 3 1 - 4 -
Celkem zar.
62 9 3 74 523 000
2023
S Chiee 71 10 1 82| 38400
r. 2022
Celkem za 112 17 ; 129 ]
r. 2021
Celk
elkem za 68 19 2 89| 57350
r. 2020
V procentech 84% 15% 2% 374

Tabulka 6: Prehled reklamaci za rok 2023, srovndni s 2022 & 21 & 20, zdroj: vlastni zpracovani.
Davka 2500 ks nemohla byt prepracovana, nahrazeni malych komponent typu Surface
Mount Device na zdakladni desce je v automatizovaném procesu velmi komplikované,
vyZaduje 100% vystupni kontrolu a koncovy zakaznik celé osazené sestavy musi souhlasit,
Ze prepracované vyrobky pfijme. Dale ¢astka obsahuje naklady za pretfidéni a kontrolu
skladu u EMS partnera (zdkaznik B) na dalsi potencidlné zameénéné stitky — zde zadny nalez
nebyl. Zaroven probéhla kontrola skladu ve spoleénosti NEE, kterd odhalila pravé jeden
kotouc¢ typu Tape and Reel se Spatnym Stitkem. Pfi srovnani s reklamaci zdkaznika se

potvrdilo, Ze doslo k zdméné kfizem, tedy prohozeni dvou kotoucl pfi lepeni stitkd.
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5.2.4 Pohyby zboZi a ABC analyza jednotlivych polozek

Pro potreby faze méreni byla pouZita data z logistického systému Log Sys za rok 2023. U

pouzitych dat bylo vidy zvazeno, zda se jedna o data aktudlni, kterd reprezentuji soucasny

stav.
Pohyby zbozi za rok 2023
Pocet zakazniku 26
Pocet jednotlivych polozek 1247
- z toho prochazi pfijmem 1138
Pocet vydejl (outbound) 2216
Pocet pfijmU (inbound) 4081
Pocet prijatych stitk( 247 428

Tabulka 7: Pohyby zboZi za rok 2023, vlastni zpracovani dle firemnich podkladq.

Tabulka 7 uvadi souhrn poctu zdkaznikd, aktivnich dild a zdkladni pocty pohybu zbozi.
Z aktivnich dilG, které spolec¢nost NEE obchodovala v roce 2023 (oznaceno jako pocet
jednotlivych polozek) bylo 109 doddvano zdkaznikovi napfimo, bez fyzického pfijmu a
vydeje, proto pocet poloZek prochazejici prijmem je nizsi. Pocet pfijatych stitkti znamena
realny pocet vytisténych stitk( s unikatnim QR kédem, Stitek se tiskne vidy v momenté

nacteni zbozZi do systému pfi pFijmu.

Analyza ABC, kategorizace dilti dle udajti za rok 2023

. Poéc.etl POdIIVI na Podil na Podil na Pv?_d” ,na

Kategorie Jednotlvlvych pcv)ctu sisku [%] |tribach [%]|. |:,)ru,atych
polozek [polozek [%] Stitcich [%]

A 74 6% 82% 52,2% 16,5%

B 348 28% 16% 40,2% 52,0%

C 825 66% 2% 7,7% 31,5%

Celkem 1247 100% 100% 100% 100%

Tabulka 8: ABC analyza jednotlivych poloZek podle zisku za 2023, srovndni s podilem na trzbdch a pocCty prijatych stitkd,
zdroj: vlastni zpracovdni.

Na celém portfoliu aktivnich dild byla zpracovana ABC analyza pro lepsi pochopeni, jak
nakupované polozky pfispivaji na zisk, trzby a vytizenost skladu v poctu pfijatych stitkd.
Tabulka 8 uvadi vysledek analyzy. DuleZité je upozornit, Ze podil na pfijatych Stitcich je

pochopitelné pocitan ze zakladu pouze toho zbozZi, které prochazi prijmem. Polozky
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doddvané zakaznikovi napfimo do tohoto celkového poméru pfispivaly nula procenty.

Obrazek 14 je pak grafickym zpracovanim tohoto srovnani.

Rozdéleni polozek do kategorii ABC analyzy bylo provedeno zhruba na zakladé
predpokladanych procent a nasledné upraveno tak, aby hranice rozdéleni do kategorii byly
smysluplné také z pohledu obchodnich schémat a vytizenosti skladu v poctu pfijatych
StitkG. Protoze byla ABC analyza vytvorena sefazenim podle zisku, byla kategorie B
rozdélena na dvé ¢asti tak, Ze pokryva i nékteré ztratové polozky. Ztratové polozky mohou

vznikat diky sloZité strukture cenotvorby ve tretim pilifi byznysu typu EMS.

ABC analyza portfolia dild podle zisku za 2023, ve srovnani s podilem na trzbach a
pfijatych Stitcich
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Podil poloZky na celkovém zisku ™ Podil poloiky na celkowych tribich = Podil polofky na poctu pfijatych Stitkd

Obrazek 14: ABC analyza jednotlivych poloZek podle zisku za 2023, srovndni s podilem na trzbdch a pocty prijatych
Stitkd, zdroj: vlastni zpracovani.

5.2.5 Baleni zboZi a proces Inbound
Zboizi je prijimano vidy po nejmensim mozném baleni, typicky jde o varianty standardniho
baleni pro elektronické soucastky, tedy kotouce Tape and Reel ve dvou velikostech, bud

volné balené nebo vakuované v antistatické parotésné félii. Druhy typ baleni

elektronickych soucastek (typu Tube nebo typu Tray) nebo desky tisténych spoji ma
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nejmensi moziné baleni ve tvaru malého plochého kvadru, nejcastéji kartonovy box

s prolozkami, zajistény bezpecnosti paskou (peceti) vyrobce, v pfipadé nékterych desek

tiSténych spojd tvofi obal misto kartonového boxu pfimo antistatickd parotésna folie.

Souhrnné dohromady oznaceno jako ,box maly“. Obrdzek 15 ukazuje tyto zdkladni dva

druhy baleni.

Standard bar code label

~ []=—=. (onthe top of the reel).
(B < @
1
€ ) ) HICand desiccant
{ ~/ sl mSATA
L — shipping tray
— o ™
& \LJ
Standard L MST
bar code label
label -
~ 1
| N = - Micron seal Completed
| shipping tray

ESD/molsture
precautions

-

5

mMSATA shipping
tray lid

Ze—— Shipping box,

holds two trays

ESD tape

”} <—— Box label

Spec label
(optional)

Obradzek 15: Nejc¢astejsi druhy typt baleni, Tape and Reel a maly box s proloZkami, zdroj obrdzku: https.//media-
www.micron.com/-/media/client/qlobal/documents/products/customer-service-

note/csn16.pdf?rev=44adc2d73bb447a08a8bb678chc1e800

Sestavy, finalni a osazené komponenty jsou skladovany ve velkych kartonovych boxech na

paletdch mimo ESD sklad, pfijem probiha po jednotlivych boxech s prolozkami. Cast dilG

vramci EMS typu byznysu je doddvdna pfimo od EMS partnera rovnou zdakaznikovi,

neprochazi proto vlbec fyzickym nactenim do Log Sys.

Druhy baleni zboii - podil na zisku a zastoupeni v ABC kategoriich, za 2023
Zastoupeni | Podil na | Zastoupeni v kategorii podle

Druh baleni zboZi |typu baleni v| celkovém | poétu prijatych 3titkd [%]
portfoliu [%] | zisku [%] A B C Celkem

Tape and Reel 81,3% 37,4% |11,5%|35,6%|30,3%| 77,4%

Paleta 6,9% 51,2% 4,7%| 0,3%| 0,2%| 5,2%

Box maly 10,6% 11,4% 0,4%|16,1%| 0,9%| 17,3%

Mékké obaly a ostatni 1,2% 0,0% 0,0%| 0,1%| 0,0%| 0,1%

Celkem 100% 100% 17% | 52% | 31% | 100%

Tabulka 9: Druhy baleni elektronickych soucdstek a sestav, rozdéleni do ABC kategorii, zdroj: vlastni zpracovdni.
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Tabulka 9 uvadi zastoupeni jednotlivych typU baleni. Opét je tfeba upozornit, Ze podil na
pfijatych Stitcich je pocitan ze zdkladu pouze toho zbozi, které prochazi pfijmem. Cely
vystup z analyzy kontingencni tabulkou je v ptiloze (Pfiloha 10: Rozdéleni do kategorii ABC

dle typu baleni, zdroj: vlastni zpracovani.).

Jako zdroj dat pro doby pfijm0 a pocty pfijatych Stitk( poslouZily zaznamy v Log Sys na
Urovni poctu unikatnich stitkd, tedy necelych 250 tis. Udajli za rok 2023. K vyhodnoceni byl

pouzit program Excel, funkce kontingencni tabulka a graf (Obrazek 16).

Putaway => Completed .Y

Maximum z Putaway => Completed Poéet z IP No.

Vykresleni doby trvani a mnoistvi zboii pfi pfijmech
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Obrazek 16: Serazené prijmy zboZzi ,Scan cargo” podle doby trvdni ve srovndni s mnoZstvim poloZek (stitk(), zdroj: vlastni
zpracovani dle firemnich dat.

V Log Sys je ,Putaway Time” datum a presny ¢as, kdy doslo nacteni zboZi do systému a
vytisténi stitku, ,,Completed Time” pak je Cas, kdy byl ptijem dokonéen. Maximum z téchto
hodnot pro jednotliva ¢isla pfijm0 pak dava dobu, mezi kterou byl naéten prvni a posledni

stitek. Tedy tyto ¢asy odpovidaji v procesu Inbound kroku 4 Scan cargo.

Pro vyhodnoceni priiméru a medianu byla vyrazena data, kdy tento cas byl delsi nez 1
hodinu a kratsi nez 30 sekund. V prvnim pfipadé se jednalo bud o inventury, velké
preskladnéni, preruseni pfijmu nebo zapomenuti jeho ukonceni. Ve druhém pfipadé se
jedna o systémova preskladnéni, kdy jsou Stitky pfesunuty pouze v Log Sys, ale ne fyzicky.
Ze stejného ddvodu inventur a preskladnéni byly také vynechany prijmy s poctem stitkd

nad 1000 ks. Tabulka 10 je pak vystupem z téchto hodnot.
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Scan cargo Délka trvani [h:mm:ss] |Pocet stitkt [ks]
Priimér 0:14:58 123
Median 0:07:08 57
Odhad pro mapovani procesu 0:10:00 75

Tabulka 10: Prijem zboZi (Inbound) - doba trvdni a pocet Stitkd, zdroj: viastni zpracovani.

Tabulka 11 obsahuje vypoctené DPMO (Rovnice 2) na zdkladé historickych dat pro krok

Scan cargo. Pocet pfileZitosti na jednotku (Stitek) je roven 1.

Scan cargo - vyvoj poctu neshodnych stitkd
Rok Pocet prijatych stitkG | Pocet neshod | DPMO
2023 247 428 2 8,1
2022 231 386 o] -
2021 225 507 o -
2020 196 945 12| 60,9
Celkem 901 266 14 15,5

Tabulka 11: Scan cargo — vyvoj poctu neshod a DPMO kroku procesu.
V principu ,,Genchi Gembutsu” byl proces pti mapovani dlkladné sledovan pfi nékolika
prilezitostech i na misté. Z téchto pozorovaniiz rozhovorl s operatory vyplynulo, Ze redlna
doba kroku Scan Cargo se skutecné pohybuje okolo 10 minut pfi béZném poctu cca 75 Stitkd
(Tabulka 10). Pfi pozorovani byl také zaznamendn fakt, Ze velké mnozstvi ¢asu zabira pravé
pfiprava pfijmu zbozi a prlbézné rucni polepovani stitk(. ZjiSténa efektivita procesu je

40 %.

Inbound, WH Doba trvani [min]
Doba procesu 20
Prostoje 30
Celkovy ¢as 50
Efektivita 40%

Tabulka 12: Zjisténd efektivita procesu, zdroj: vlastni zpracovadni.
5.2.6 Detaily pracovniho postupu pfijmu zbozi — Inbound, krok 4 Scan cargo
Dale byl proces zkoumam i z hlediska zabezpeceni zamény stitk( pfi pfijmu. Bylo zjisténo,
Ze prijem zbozi mlze probihat v zasadé tfemi zplsoby. Nejprve operdtor v systému Log Sys

vybere, ktery prijem bude vykonavat, nasledné aplikuje jednu z nasledujicich mozZnosti:

e Je nacten Stitek vyrobce na nejmensim mozném baleni pomoci ru¢ni ¢tecky kodu

(¢arové 1D kody nebo plosné 2D kddy). Data ze Stitku jsou zkontrolovana s daty
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v pfipraveném pfijmu, musi odpovidat Cislo dilu vyrobce, Cislo dilu zdkaznika,
mnoZzstvi.
o Pokud vse souhlasi s pfijmem v Log Sys, je vytistén jeden pfislusny Stitek.

e Je nacten Stitek na celém boxu pomoci ru¢ni ¢tecky kéda. Tento Stitek obsahuje ve
2D kédu viechny udaje o jednotlivych baleni uvnitf boxu. Toto je mnoZzné pouze
pro nékolik typ Stitkd, navic musi byt obsah boxu tvoren pouze jednou polozkou.

o Pokud vse souhlasi s pfijmem v Log Sys, je vytisténo tolik Stitk(, kolik je
uvnitf boxu jednotlivych baleni.
o Popsana zaména stitku nastala na zboiZi pfijaté timto zplsobem.

e Je proveden manuadlni prijem, kdy operator zkontroluje na stitku ¢islo dilu vyrobce,
¢islo dilu zdkaznika a mnoZstvi. Pak to stejné provede nezdvisle druhy operator.
Pokud panuje shoda, systém dovoli vytisknout Stitek.

o Tatosituace nastavd zejména tehdy, pokud nelze stitek nacist nebo nactena
data neodpovidaji zdznamu v databazi (musi byt 100% shoda).
o Vyrobcl, ktefi maji Stitek bez potrebnych carovych kddu, je v portfoliu

minimum.

Stitky se lepi na nejmensim baleni hned vedle souc¢asného §titku dodavatele. Protoze se
Stitky rGznych vyrobcl navzajem lisi, je zapotiebi ke kazdému typu Stitku vytvoreni
unikatniho pfikazu ve strukturovaném dotazovacim jazyku SQL (Structured Query
Language). Pokud tento pfikaz precte retézec znaku ze Stitku nepresné nebo je naopak dil

nevhodné zadan v databazi, systém nenajde Udaje v pfijmu a Stitek nevytiskne.

Dale byl zjistén velmi neefektivni tok informaci. Kdyz zbozi nejde nacist, operator si poznaci
chybovou zpravu a prijem dokon¢i manualné. Nasledné hlasi detaily chybové zpravy na
prislusného zaméstnance v kanceldfi skladu. Tato kontaktni osoba pak predava detaily
chybové zpravy do prazské kancelare spolecnosti NEE, kde jsou zpracovdny obchodnim
oddélenim. Obchodni oddéleni bud’ upravi registraci polozky v databazi nebo kontaktuje
podporu Log Sys pro upravu prikazu SQL. Informace o vyfeSeni pfipadu pak prochazi
stejnou cestou zpét. Pfi osobnich rozhovorech s operatory vyslo najevo, Ze komunikace
probihd svyraznym zpozdénim nebo se k nim vysledek nahlaseného pripadu vibec

nedostane.
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Daéle byla zjistovana soucasna preventivni opatieni proti zaméné stitkli, uvedena opatreni
A-D byla jiz platna v dobé, kdy k zaméné Stitkd doslo. Po zjisténi zamény Stitkd pribylo

opatreni E a zaméstnanci byli znovu proskoleni.

A. MuZe probihat vidy pouze jeden otevieny pfijem, systém nepusti otevfit jiny
pfijem, dokud neni rozpracovany uzavien.

B. Cely pfijem si musi operator pripravit a rozbalit na pracovni stul vedle c¢tecky
Carovych koédd, pripadné na paleté vedle ctecky.

C. Po celou dobu pfijmu nesmi byt v prostoru stolu manipulovdno s jinymi nez
s pfijimanymi dily.

D. Dily, které uz operator nacetl a polepil stitkem, odklada na pfirucni vozik, kterym je
zaveze k uskladnéni.

E. Po celou dobu trvani ptijmu se mu musi operator plné vénovat a nezahdjit jinou

¢innost.

5.3 Analyze —rozbor dat, hledani kofenovych pfi€in a navrh reSeni

Pfedchozi faze Méreni poskytla Siroky prehled o velkém mnoZstvi cennych udajl a detaill
hlavniho procesu. Ve fazi Analyza budou tyto poznatky ziZeny do vystupt ve formé navrht

ke zlepseni.
5.3.1 Zmapovani procesu — navrh nového stavu

Mapy procest byly vyhodnoceny na zakladé pridané a nepridané hodnoty (VA & NVA),
jednotlivé kroky procesu byly barevné rozdéleny podle typu Value Added, Business Non-
Value Added a Non-Value Added. Dale probéhlo vyhodnoceni efektivity procest a podle
Littlova zakona (Rovnice 1) dopocitdni WIP (Work-in-Progress) a propustnost procesu
(Throughput). Déle bylo nalezeno nékolik mist ke zlepSeni a minimalizaci rizik, pfipadné
byla identifikovana dfive nepopsana rizika. ZlepSeni byla realizovdna formou tymovych
mini-KaizenU vzdy v Uzké spolupraci s vlastnikem procesu. Navriené nové stavy procesy
jsou v ptiloze poznaceny jako ,novy stav”, konkrétni zlepseni jsou shrnuta v bodovém

seéznamu:

Pfiloha 2: Proces Quotation, novy stav, vlastni zpracovani.
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Sales tym zpracovava pfiblizné 4 aZ 6 rozsahlych nabidek mési¢né, proto ma proces
dliraz spiSe na kvalitni zpracovani nez rychlost. Pfesto soucasny stav procesu
vykazoval ztraty ve formé dlouhého cekani mezi jednotlivymi kroky pfi
vypracovavani nabidky, tim padem velkou miru WIP (Work-in-Progress).

o Interné bylo v ramci Sales tymu navrhnuto, Ze reakéni doba na obdrieny
poZadavek zdkaznika nebo obdrzenou nabidku od dodavatele bude
maximalné pll pracovniho dne. Tyto zkracené doby jsou zahrnuty do
navrhu nového stavu procesu.

o Zaroven manaZer bude provadét schvaleni nabidky zdkaznikovi bud’ za
osobni pfitomnosti zaméstnance nebo pres videohovor se sdilenim plochy
pocitace. Zaméstnanec ma tedy po schvaleni nabidku pro zakaznika ihned
k dispozici, ¢imz bude eliminovano dalsi ¢ekani.

Bylo rozpozndno riziko pfi registraci nového dilu do Log Sys, Ze neni jasné popsany
proces na zarazovani zboZovych kédd kombinované nomenklatury pro potreby
celniho odbaveni zbozi (ve vyvojovém diagramu zkrdcené jako HS codes and part’s
description).

o Byl vytvoren dalsi podproces mapuijici registraci do Log Sys (11 Registration
in Log Sys) a zatazeni zboZi.

o Priloha 3: Podproces Registration in Log Sys, novy stav, vlastni zpracovani.

Proces Quotation
ZlepSeni o

Parametry Soucasny stav | Navrh nového stavu | hodnotu
Doba procesu [h] 3,5 3,5 -
Prostoje [h] 57,5 41 17
Celkovy ¢as [h] 61,00 44,5 17
Throughput [poZadavk(/den] 0,24 0,24 -
Work in Progress [poZadavku] 1,8 1,3 27%
Efektivita 5,7% 7,9%

Tabulka 13: Vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput nového zlepsSeni procesu Quotation, zdroj: vlastni zpracovadni.

Tabulka 13 obsahuje vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput navrhu zlepseni
procesu Quotation. WIP bylo vypocteno podle Littlova zakona (Rovnice 1) a ukazuje
pfinos navrhu ve sniZeni rozpracovanych pozadavkd o 27 % a ndrust predpokladané

efektivity procesu z 5,7 % na 7,9 %.
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Priloha 5: Proces Receive Forecast and Issue PO, novy stav, vlastni zpracovani.

e Planovaci tym zpracuje 10 az 15 pozadavku / objedndvek denné. Vétsina zakaznik(
vystavuje nové odvolavky (forecast) 1x az 2x tydné, ¢astokrat pak v prabéhu tydne
zadkaznici pfidavaji pozadavky na Upravu nebo zménu.

o Korenova pricina vysoké hladiny skladu a navrh reseni je vypracovan v dalsi
podkapitole 5.3.2.

e Navrh nového stavu zahrnuje tickety v systému Log Sys. Tickety zaroven navazuji na
snahu o zavedeni EDI se zdkazniky. Tabulka 15 v podkapitole 5.3.2 obsahuje
vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput nového navrhu procesu Receive Forecast

and Issue PO.
P¥iloha 7: Proces Custom clearance and delivery, novy stav, vlastni zpracovani.

e Mapovani procesu Custom clearance and delivery nenaslo vyrazny prostor pro
zlepseni efektivity nebo redukci ztrat, bylo ale nalezeno misto ke zlep3eni:

o Sdileni zboZzovych kédu a popist zbozi pro celni odbaveni neni jasné zadano
do procesu a probiha podle toho, zda pfepravni spoleénost posle v¢as avizo,
na jehoz zakladé pak tym logistiky potvrzuje potiebné udaje svému
externimu zastupci v celnim fizeni.

o Navrh nového stavu procesu zahrnuje poZadavek za potvrzeni seznamu
zboZovych kéda a popistu jednotlivych polozek uz pfi prvni komunikaci
s prepravni spole¢nosti, navic celni zastupce bude seznam polozek
s pfifazenymi zboZovymi kédy a popisem zboZi dostdvat pravidelné
aktualizovany na celé portfolio.

e Tabulka 14 obsahuje vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput procesu Custom
clearance and delivery. ProtoZe tento proces nezaznamenal vyznamnych zlepseni,

je soucasny stav a novy navrhovy stav stejny.

55



Proces Custom clearance and delivery
Parametry Soucasny stav
Doba procesu [h] 0,5
Prostoje [h] 32
Celkovy ¢as [h] 32,50
Throughput [pfijezdd/den] 15
Work in Progress

[pocet zasilek na cesté] 60,9
Efektivita 1,5%

Tabulka 14: Vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput procesu Custom clearance and delivery, zdroj: vlastni zpracovani.

Pt¥iloha 9: Proces Inbound, novy stav, vlastni zpracovani.

e Diky vyznamnému a nakladnému problému u zdkaznika z divodu zamény Sstitk(
bylo mapovani procesu Inbound velmi podrobné zaméfeno na ¢ast vykondvanou
operatory ve skladu.

o Korenova pfi¢ina zamény Stitklh a navrh feSeni je vypracovan v dalsi
podkapitole 5.3.3.

e Navrh nového stavu procesu zahrnuje automatické stitkovaci zafizeni. Tabulka 18

v dalsi podkapitole 5.3.3 obsahuje vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput

nového navrhu procesu Inbound.

5.3.2 Nalezeni kofenové pri¢iny vysoké hladiny skladu a navrh reseni

Soucasny stav procesu silné spoléha na jednotlivé planovace, Ze pozadavek zpracuji. Navic
soucasny proces vykazuje velké mnozZstvi ruénich vstupl, napfiklad po nahrani novych
odvolavek (forecast) musi pldnova¢ manualné otevfit a vyvolat funkci PO Suggestion,

pomoci které systém vyhodnoti potfebné Upravy objednavek k dodavateli.

Soucasny stav také dovoloval, Ze vyvolani funkce PO Suggestion neprobihalo pravidelné a
Ze ze zdkaznikova systému byly odvolavky stahnut se zpoZzdénim jeden az dva dny. Dle
prabéhu stavu skladu (Obrazek 13 ve fazi Méreni 5.2.2) je patrné, Ze systém nedokazal

pracovat dostatecné pruzné.
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Korfenova pricina problému hiladiny sklodu
Hladina skladu je vysoko nad planovanym mnoZstvim.

Proc? Objednavky u dodavatele byly mnohem wy3si, nei si zakaznik nakonec objednal.

. .
Frog: Zikaznik odsunul objednavku na posledni chvili a systém nestihl zareagovat. (1) Technicka

3 kofenova pficing
Proc: (1) Systém po nahrani odvoldvky zikaznika nevyhodnoti nutné zmény.  pro tinik problému
Proc? (1) Funkci ,,PO Suggestion” je nutné vyvolat manualné.
- p
Proc: (2) Zakaznik ma kratii Lead Time ne? nase R&CW k dodavateli. (2) Systematickd
. kafenovd pficing
Proc? . (2) predpoklddame, Ze vjkyv spotfeb je kratkodoby. pro vyskyt
] probiému
Proc?

(2) Zakaznik je vazan odebrat rocni planované spotieby.

Obrdzek 17: Metoda 5Why, korenovd pricina problému hladiny skladu, zdroj: vlastni zpracovani.

v

Obrazek 17 dale popisuje druhou korenovou pficinu zplsobem 5Why — pétkrat proc,
konkrétné systematickou kofenovou pfticinu pro vyskyt problému: Zakaznik je vazan
odebrat rocni planované spotieby. V praxi se pak ¢asto stava, Ze je tento zdvazek porusen
a nasleduje dlouhé vyjednavani se zakaznikem. Tato skutecnost je uz ovSem o rozhodnutich

vysokého managementu, tedy i mimo rozsah této préce.

Vytvarenim objedndvek k dodavatelim pouze na zdkladé odvoldvek vznika pro distributora
predpokladané riziko, kterého si je organizace NEE velmi dobfe védoma. Pfesto je tieba jej
uvést jako korenovou pficinu. Na jejim zakladé vedeni NEE dlouhodobé prosazuje strategii
nastaveni EDI (Electronic Data Interchange) a vytvoreni VMI (Vendor Managed Inventory)
u velkych a kli¢ovych zdkaznik(. Jednim z dlivodi je napfiklad to, Ze bézny kontrakt pro VMI
ze zkuSenosti autora obsahuje ujednani na odbér skladovych polozek starSich nez tfi

mésice, v praxi tedy vyrazné mensi dopad na tok penéz nez zavazné rocni spotreby.

Paralelné s feSenim Lean Six Sigma projektu popisovaného v této praci probihd také diskuze
se zakaznikem C na zavedeni VMI. Prace proto vyuzila existujici ABC analyzu, aby
vyhodnotila portfolio zdkaznika C a navrhla polozky vhodné k zavedeni VMI. Analyza
potvrdila fakt, Zze portfolio zdkaznika je postaveno hodnotové s prevazujicim poctem
vyznamnych polozZek kategorii B a A. Z vysledku analyzy je dale patrné, Zze pokud by ve druhé
fazi doslo k rozsiteni polozek ve VMI zdkaznika C, bylo by vhodné zahrnout rovnou celé

portfolio.
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Customer = AmountProfit (Buying Price) . C.ContractNo. . CPN =

Soutet z Amount Profit (Buying Price)  Soufet z Base Amount2

ABC analyza portfolia za 2023, zakaznik C
405
A == plan pro VMI, 1. faze VMI, 2. faze
A |

T—
e

20%

Podil jednotlivych poloZek |%)]

108

Zisk = Trzby

Jednotlivé dily, 42 poloiek
MPN =

Obrdzek 18: ABC analyza portfolia zdkaznika C, zdroj: vlastni zpracovadni.

Jako dal3i bod byla zkoumana kofenova pficina: Funkce ,,PO Suggestion” je potifeba vyvolat
manualné. Pro jeji feSeni tato prace navrhuje zlepSeni pomoci systému ticket(, zobrazeno
ve vyvojovém diagramu (Pfiloha 5: Proces Receive Forecast and Issue PO, novy stav, vlastni
zpracovani.). V soucasné chvili jsou planovaci funkce (véetné ,PO Suggestion®) oddélené a
je nutné je manudlné vyvolat podle toho, jaky planovaci ukon je pro daného zdkaznika
zrovna zpracovavan. To znamend, Ze planovaci uprfednostiiuji odbaveni pozadavki
zakaznikl v davkach podle jednotlivych logistickych funkci oproti feseni pfipadu jednoho

pozadavku od zac¢atku do konce.

v v

e Zavedeni ticketl tézi primarné z toho, kdyz je systém zakaznika propojen pomoci
EDI (Electronic Data Interchange) se systémem Log Sys, presto je vhodny i pro
zakazniky, kde jsou odvoldvky a objedndvky stahovany ze zakaznického systému
nebo posilany na e-mail.

e NavrZeny princip ticketl spociva v tom, Ze planovaci funkce Log Sys propoji do
navazného retézce, kterym jde prochazet ,na jedno kliknuti“.

1. Jakmile je zdkaznicky soubor odvolavek a objednavek pfipraven k nahrani
do Log Sys, systém vytvafi ticket. Pfi funkénim EDI je tedy ticket vytvaren

automaticky.
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2. Po potvrzeni planovacem je soubor do Log Sys nahran, ticket automaticky
vyzada funkci PO Suggestion, ktera sama pocita potiebné Upravy
objedndvek k dodavateli.

3. Ticket zUstava otevreny, dokud planovac kliknutim nepotvrdi nebo
nezpracuje vysledek z PO Suggestion na Upravu objedndvky k dodavateli.

4. Upravend objedndvka je pfedana ke schvdleni manazerovi. Ticket z(stava
otevieny az do chvile odeslani objednavky systémem, bud pres EDI na

dodavatele nebo na dodavatellv e-mail.

Navrh ticketl v planovacim systému ma potencial se velmi pozitivné promitnout do
efektivity procesu. Tabulka 15 obsahuje vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput navrhu
zlepseni procesu Receive Forecast and Issue PO. WIP bylo vypocteno podle Littlova
zdkona (Rovnice 1) a ukazuje ptinos navrhu ve snizeni rozpracovanych pozadavk

v idedInim pfipadé o 270 %.

Proces Receive Forecast and Issue PO
N&vrh nového stavu, | ZlepSeni o

Parametry Soucasny stav ticketovy systém hodnotu
Doba procesu [h] 0,75 0,5 0,25
Prostoje [h] 32 8 24
Celkovy ¢as [h] 32,75 8,5 24
Throughput [poZadavki/den] 13 13 -
Work in Progress [poZadavku] 51,2 13,8 270%
Efektivita 2,3% 5,9%

Tabulka 15: Vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput ndvrhu zlepseni procesu Receive Forecast and Issue PO, zdroj:
vlastni zpracovani.

Pokud bychom uvaZovali, Ze polovina pozadavk( bude zpracovdvana v soucasném rezimu
a druha polovina bude zpracovavana s pomoci ticketl, bude priblizné WIP 32,5 poZadavka.
To stdle znamena odhadované zlepseni o 57 % oproti ptivodnimu WIP 51,2. Tento odhad
je zaloZzen na predpokladu, Ze polovina pozadavku stale budou nestandardni zakaznické

pozadavky zasilané e-mailem.

Tabulka 16 uvadi odhad rozpoctu dle diskuze s IT tymem zodpovédného za soucasny provoz

systému Log Sys.
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Rozpocet navrhu ticketl v Log Sys pro planovaci funkce
Odhad poctu| Hodinova

Polozka hodin [h] |sazba [KE/h]| Cena [K(]
Navrh systému 20 1500 30 000
Vytvoreni systému 45 1000 45 000
Testovani 25 1200 30 000
Spusténi do provozu 15 1 500 22 500
Udriba v cené . -
Celkem 105 127 500

Tabulka 16: Rozpocet ndavrhu ticketd, zdroj: vlastni zpracovani.

Dalsi potencial ticketl je:

e Rozsifitelnost na dalsi oblasti hlavniho procesu a interni komunikace poZzadavku.

o Jednou z horkych oblasti na prvni rozsiteni ticket( je komunikace
pozadavki od operatoria skladu na nefungujici automatické cteni stitkt
pfi pfijmu zboZi.

* Problém nahlaseny operatorem pomoci ticketu se rovnou ukazuje
v Log Sys u konkrétniho dilu na daném pfijmu zbozi, zodpovédna
osoba ze Sales tymu okamZité vidi v ticketu i obsah chybové hlasky.

= QOdpada nékolik komunikacénich stupnt a dohledavani problému
v databazi. Operator vidi stav svého ticketu a pokud je pro feseni
problému pottfeba napf. detailni foto Stitku nebo znovu vyzkouset
nacteni dilu, mUzZe pruzné reagovat, aniz by informace musela
znovu prochazet dlouhym komunika¢nim fetézcem.

e Rozsifitelnost do formy webového portalu pro nestandardni zakaznické
pozadavky ke konkrétnim objednavkam.

o Misto, aby zdkaznik psal specidlni poZzadavek do e-mailu, mize vyhledat
pfimo konkrétni objednavku a zadat pozadavek rovnou k ni. PoZadavek pak
spusti pro planovace ticket v bodé 1, tedy jako by pravé planovac nahraval
soubor zakaznickych odvolavek a objednavek.

o Diky tomu bychom mohli odhadovat vyrazné nadpolovi¢ni podil poZzadavk

zpracovanych pomoci ticketd.
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5.3.3 Nalezeni kofenové priciny zamény Stitk( a navrh rfesSeni

Tabulka 17 pomoci matice Je-Neni ukazuje kontext neshody zamény stitk(i na kotoucich
Tape and Reel. Pti internim Settfeni této opakované neshody ucinila kanceldr skladu zaveér,
Ze korenova pficina je lidsky faktor — hrubd chyba operatora, ktery si Stitky pfi lepeni
nezkontroloval. Autor prdce tento zdvér povazuje zcela za nedostatecny, proto byla
korenova pricina vice rozpracovana (Obrazek 19, pficina 1). Z pfijatych opatfeni jeSté pred
vznikem neshody (kap. 5.2.6, A-D) Ize soudit, Ze provoz skladu si je védom zavaznosti rizika,
nebyly vsak ucinény kroky k zabezpeceni hromadného nacteni do systému pomoci

spole¢ného Stitku na vnéjsim boxu.

Otazka "Je" Logicky by byt mohl, ale "neni"
Co vykazuje neshodu? Stitek NEE Stitek vyrobce
"CO"
Jak se projevuje neshoda? |Kfizova zaména Cyklickd zdména, nahodna zaména
Které baleni vykazuje
wi s w |neshodu? Kotouc Box, Paleta
Kde —
V jaké Edsti procesu byla
neshoda odhalena? U zakaznika Pfi vydeji, pfi pfijmu
"Kdy" Kdy byla poprvé objevena? |Posledni mésic Uz drive
Kdy byla jesté objevena? Nikdy Sporadicky
"Kolik" (Jaky je rozsah neshody? Dva $titky Cely box o deseti kotoucich
"Kdo" |Koho se problém tykd? Vlastniho provozu Vyrobce

Tabulka 17: Matice Je-Neni pro popis problému se zdménou $titkd, zdroj: viastni zpracovani.
Z predchozi faze Méreni z ABC analyzy plyne (Tabulka 9, kap. 5.2.5), Zze 77,4 % pfijatych
StitkG pfipada na typ baleni kotouc Tape and Reel, které je na rozdil od malych box( a
velkych kartonovych boxU na paletdch vidy standardizované. Kotouce maji 150 mm
pramér, lisi se pouze mohutnosti navinuté pasky (Obrazek 15, kap. 5.2.5). Existuje druhy
typ kotoucl, ktery ma standardizovany prlimér 330 mm. Téch je z celého mnoZstvi Tape
and Reel obchodovanych spole¢nosti NEE minimum, pro pfesnou analyzu ale chybéla v
systému data. Po fyzické prohlidce skladu a rozhovoru s operatory odhaduje autor prace
zastoupeni rozméru 330 mm na necelou desetinu z celého poctu Tape and Reel. Zavérem
ABC analyzy a zminéného odhadu tedy je, Ze prfiblizné dvé tretiny vSech pfijatych stitka

jsou kotouce 150 mm.
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Kofenovd pricina problému zamény stitkd

korfenova pricina

Pfi pfijmu zboZi doslo k zaméné stitk( mezi dvéma kotouci Tape and Reel. (1) Technickd
Proc?
pro anik problému

— Operdtor Spatné nalepil stitky pfi pfijmu zboii.

7 ] . . P . Lo .
Proc: (1) Operator si dvakrat po sobé nevsiml, Ze uvnitf boxu je jiny kotouc.

Proc? (1) Nepredpokladal, Zze by mél kotoude uvnitf boxu kontrolovat peclivé.

Proc? (1) Proces po ném kontrolu vyZaduje prakticky neustdle, operator ztraci pozornost.

Proc? | (1) Proces neumél specifikovat okamiik, kdy je potfeba opravdu stitek

zkontrolovat.
Proc? . I , , . gy . - .
(2) Systém vytiskl Stitky pro cely kartonovy box s deseti kotoudi, i kdyz byl uvniti boxu jiny kotouc.
Proc? (2) Systém se spoléhd na bezchybné zabaleni zboZi u vyrobce. .
) ) . (2) Systematickd
Proc? _(2} Sou.Easné kapacita pfijmu zboZi nezvladne scan viech kotouci kofenovd piicina
jednotlivé po stitkach vyrobce. pro vyskyt
x2 .
Proc: (2) PFijem zboZi ma nedostateénou miru automatizace. «~—— problému

Obrazek 19: Metoda 5Why, korfenovd pricina problému zameény Stitkd, zdroj: vlastni zpracovani.

Obrdzek 20: Priklad automatického Stitkovaciho zarizeni s dopravnikem, scanner a zdsobnik chybi, zdroj:
https://shineben.com/wp-content/uploads/2022/06/Flat-product-labeling-machine-SBM-TL620F@0.5x.jpg

Prace se zaméftila na reseni pro zvySeni miry automatizace v souladu s dfive definovanym
cilem ,zefektivnéni procesu Inbound a minimalizace rizika zavinénych ndkladi na
nekvalitu”. Navrzené feSeni je v podobé investice do automatického stitkovaciho zafizeni,

uzpusobeného specidlné pro 150 mm kotouce Tape and Reel.
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e Operator naskladd kotouce do zasobniku Stitkovaciho zafizeni. Pfepokladana davka
20 kotoucl je zvolena podle velikosti skladovacich poradact na kotouce 150 mm,
které spole¢nost NEE ve skladu pouziva. Odhad vhodné davky pfi mapovani procesu
byl 75 stitkl pfi pfijmu celkem (Tabulka 10, kap. 5.2.5), z tohoto pohledu je 20
kotoucli pomérné pfijatelné mnozstvi.

e Automatické stitkovaci zafizeni nejprve kotouc nacte pomoci ¢tecky kédl a porovna
s pfijmem v Log Sys stejnym zpUsobem, jako pfi pouZiti ruéni ctecky.

e Pfi neshodé se zafizeni zastavi a zahldasi chybu. Pfi shodé kotou¢ plynule pokracuje
pod aplika¢ni hlavu, ktera nanese v ten moment vytistény stitek obsahujici idaje ze
Stitku vyrobce.

e Kotouc¢ pokracuje do zasobniku potisténych Stitkl, ktery operator po dobéhu

zafizeni zanese na skladovou pozici stejnym zptsobem, jako pfi ruénim prijmu.

Inbound, WH - vypocet pro davku 75 stitkd
Navrh nového stavu, | ZlepSeni o

Parametry Soucasny stav | Stitkovaci systém | hodnotu
Doba procesu [min] 20 15 5
Prostoje [min] 30 20 10
Celkovy ¢as [min] 50 35 15
Throughput [davek/h] 1,20 1,71 43%
Work in Progress [davek] 1 1 -
Efektivita 40% 43%

Tabulka 18: Vyhodnoceni efektivity, WIP a Throughput ndvrhu zlepseni procesu Inbound, zdroj: vlastni zpracovani.

Navriené zlepSeni procesu popsané vyvojovym diagramem v pfiloze (Pfiloha 9: Proces
Inbound, novy stav, vlastni zpracovani.) uvaZzuje nejvétsi pfinos na zkraceni doby vybaleni
a pfipravé pfijmu zbozi, ddle vyznamny prinos na odhad zkraceni doby Scan cargo na
polovinu z 10 minut na 5 minut. Tabulka 18 uvadi zlepseni procesu v idedlnim pfipadé,
odhadovana uspora ¢asu se pohybuje do 15 minut, coZz znamena zvysSeni Throughput 043 %
na teoretickém prijmu zboZi tvofeného pouze z kotouc 150 mm. Throughput byl dopocten

z Littlova zakona (Rovnice 1).

Pokud bychom poufZili odhad zminény v této kap. 5.3.3, Ze dvé tfetiny vSech pfijimanych
Stitk( jsou kotouce Tape and Reel 150 mm a zbylou trfetinu bychom uvaZovali pavodni
proces, vychazi vazenym primérem zlepsSeni redlného Throughput procesu o 27 % na

hodnotu 1,53.
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Rozpocet navrhu automatického stitkovaciho zafizeni
Odhad poctu| Hodinova
Polozka hodin [h] |sazba [KE/h]| Cena [K(]
Uprava Log Sys 10 1500 15 000
Stitkovaci zafizeni 490 000
Scanner, zasobnik 165 000
Spusténi do provozu 25 500 12 500
Udrzba ro¢ni 30 500 15 000
Celkem 65 697 500

Tabulka 19: Odhad rozpoctu porizeni automatického Stitkovaciho zarizeni, zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 19 uvadi odhad rozpoctu dle diskuze s oddélenim v materské spolecnosti, které se

zabyva instalacemi jednoucelovych strojli do vyroby a logistiky.

Riziko navrieného freSeni spolivda primarné v potfebé unikatniho prikazu ve
strukturovaném dotazovacim jazyku SQL pro kazdy typ Stitku od rGznych vyrobcu, kdy
jakékoliv nefungujici automatické nacteni stitku bude mit vyrazné vétsi dopad na zbrzdéni
procesu pfijmu zbozi. Z tohoto pohledu by byl velmi prospésny jiz zminény systém ticket,
pres které by mohl operator skladu predavat chybovou hlasku k vyfizeni mnohem

efektivnéji.
5.4 Improve —souhrn vysledkd prace a ekonomické zhodnoceni navrhi

Pfedchozi kapitoly 5.3.2 a 5.3.3 ve svém zavéru mirné presahly do faze ZlepsSovani, proto se
tato kapitola 5.4 vénuje primdrné shrnuti vSech navrzenych zlepSeni. Navrhy jsou
porovndny vuci cildm projektu (definovany v kap. 5.1.1) a jsou uvedeny predpokladané

uspory, respektive navratnosti investic.

5.4.1 Zefektivnéni objednavaciho procesu a kontroly hladiny skladu

Na uvedeny cil byl vypracovdn ndvrh: Zavedeni ticketd do Log Sys pro planovaci funkce

(Tabulka 15 v kap. 5.3.2).

Pri predpokladaném wvyuzZiti ticketll pouze na poloviné zdakaznickych poZzadavki
(diskutovano v kap. 5.3.2) je uvazované zlepSeni poctu rozpracovanych pozadavk( WIP
(Work-in-Progress) o 57 % a s tim spojeny kratsi Lead Time procesu a zvySena efektivita

procesu.
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Navrh zlepseni procesu predpoklada usporu ¢asu procesu pfiblizné 15 minut na zpracovani
jednoho zakaznického pozadavku. Pfi 13 poZadavcich denné a vyuZitim ticket(i na poloviné
pfipadu se jedna o usporu v rozsahu 480 pracovnich hodin roéné. Abychom mohli srovnat
navratnost investice, uvazujme mzdové naklady v planovacim tymu 400 Ké/h, pak jde o
teoretickou uUsporu 192 000 K¢ ro¢né. Tabulka 20 shrnuje odhadované naklady a

vypoctenou ndvratnost.

Dale byla navrzena moznd budouci rozsifeni systému ticketd, naptiklad aby nestandardni
pozadavky zakaznika byly zpracovany pfes webovy portdl na vytvoreni ticketu v Log Sys

namisto soucasného odeslani poZzadavku e-mailem (vice rozpracovano v kap. 5.3.2).

5.4.2 Zefektivnéni procesu Inbound a minimalizace rizika zavinénych CoPQ

Na uvedeny cil byl vypracovan ndvrh: Zavedeni automatického Stitkovaciho zafizeni pro

pfijem kotoucl Tape and Reel (Tabulka 18 v kap. 5.3.3).

Pokud bychom navrh vyhodnotili pouze z pohledu priitoku zboZi skrz sklad, pak z analyzy
(Tabulka 8 v kap. 5.2.4) a nasledné diskuze problému v kap. 5.3.3 plyne zlepSeni redlného

Throughput celého procesu o 27 %.

Navrh uvaZuje zrychleni Lead Time procesu pfijmu jedné ddvky 75 Stitka celkem o 15 minut.
Z celkového roc¢niho objemu pfiblizné 247 tis. stitkG (Tabulka 7) pfipadaly pfiblizné dvé
tfetiny na typ baleni Tape and Reel, tedy prijem celkem 163 tis. Stitk( za rok, pro které je
automatické Stitkovaci zatizeni navrzeno. Diky tomu mlzZeme vypocitat usporu v rozsahu
543 pracovnich hodin ro¢né. Pro srovnani navratnosti investice, uvazujme mzdové naklady

operatora skladu 300 K¢/h, pak jde o teoretickou Gsporu 163 000 K¢ roéné.

Mnohem zajimavéjsi je Uvaha vyuziti ABC analyzy (Tabulka 9), vzniklé navyseni Throughput
procesu vyuzili k ziskani novych obchodl, a tedy potencidlniho navysSeni zisku. Z ABC
analyzy vime, Ze zisk ze soucastek s typem baleni Tape and Reel je 37,4 %, resp. 33,6 %
pfipada na Tape and Reel 150 mm. Pfijem tohoto typu zboZi je dle navrhu rychlejsi 0 43 %.
Pokud by byly tyto uvolnéné kapacity plné obsazeny novymi byznysy s Tape and Reel 150
mm, mohli bychom podle souc¢asného portfolia odhadovat prostor k navyseni zisku o
14,5 %. Protoze se v3ak jedna pouze o potencial kapacit, neni tato kalkulace vyuZita pro

posouzeni navratnosti investice (Tabulka 20).
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Dale mGzZeme uvaZovat sniZzeni ukazatele naklad( na nekvalitu CoPQ (jeden z firemnich cild,

kap. 4.2.2). Tabulka 6 v kap. 5.2.3 ukazuje vyvoj ukazatele CoPQ. Prlimér za predchozi

sledované roky byl pfiblizné 32 tis. K¢, nyni se pramér zvedl na 155 tis. K¢ diky velmi

nakladné neshodé v podobé zamény stitk(l. Pokud zavedené opatteni zabrani opakovani

neshody, miZeme prepokladat pokles CoPQ k plavodni primérné hodnoté. Lze tedy

uvazovat meziro¢ni Usporu ukazatele CoPQ o 123 tis. K¢.

Pro toto zlepsSeni bylo popsdno riziko v podobé problémi se ¢tenim rlznych druht Stitkd

od raznych vyrobcu. Kazdy typ Stitku potrebuje svij unikatni prikaz v dotazovacim jazyku a

zaroven presnou shodu jednotlivych Gdajli v databazi Log Sys. Interni pfedavani informaci

od operdtori o tom, kterym dilim pfi Cteni Stitku vyskakuje chybovd hlaska, je

v soucasnosti velmi neefektivni. Tento problém by byl velmi dobfe fesSitelny pomoci

navrzeného systému ticketl, které by zakladal operator rovnou do Log Sys pfi vypisu

chybové hlasky.

Ekonomické zhodnoceni navrht ke zlepseni

Celkové Rocni uspora |ROI - ndvratnost
Polozka naklady [K¢] [K&/rok] investice [roky]
Realizace Lean Six Sigma projektu 90 000 - -
Tickety v Log Sys 127 500 192 000 0,7
Automatické stitkovaci zatizeni 697 500 163 000 4,3
Teoretické snizeni CoPQ - 123 000 -
Celkem 915 000 478 000 1,9

Tabulka 20: Ekonomické zhodnoceni ndvrhi ke zlepseni, zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 20 shrnuje odhadované naklady, Uspory a vypoctenou rocni navratnost investice,

ktera je pro reSeny Lean Six Sigma projekt necelé dva roky. Tento vysledek je v souladu

s definovanymi cili, Ze ndvratnost navrZzenych opatfeni musi byt maximalné do tfi let.

Poznatky navrhu byly shrnuty do SWOT analyzy (Tabulka 21).
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SWOT - proces Inbound, navrh zmén

Silné stranky Slabé stranky
- zvySeni Throughput celého procesu |- soucasny zplsob interni komunikace
. |procesu o027 %. pozadavk( na reseni nefungujiciho
Vnitti | minimalizace rizika zamény &titkd pri [nactent étitku (navrzené zlepgeni:
faktory | siimu Tape and Reel 150 mm, které  |pousiti ticketd).
tvofi 77,4 % objemu pfijimaného - navrzené opatreni nepokryva 22,6 %
zbozi. objemu pfijimaného zboizi.
Prilefitosti Rizika
- zvySeny Throughput pfijmu Tape and |- ve zbylém objemu 22,6 %
Reel 150 mm dava kapacitu pro pfijimaného zboZi stale existuje riziko,
nalezeni novych byznysu. Potencial Ze bude piijem vytvoren podle Stitku
Vnéjsi |téchto obchodl je navySeni celkového |na vnéjsim boxu, ktery ale nebude
faktory [zisku spole¢nosti 0 14,5 %. souhlasit s obsahem boxu.
- moznost rozSiteni automatického - nové byznysy mohou primarné
Stitkovaciho zafizeni na dalsi druhy obchodovat s jinym zboZim, nez Tape
baleni, zejména Box maly. and Reel 150 mm, uvolnénd kapacita
tak nebude vyuzita efektivné.

Tabulka 21: SWOT analyza navrhovanych zmén procesu Inbound, zdroj: vlastni zpracovdni.

5.4.3 DalSi navrhy zlepSeni proces.

P¥i mapovani procesll byla rozpoznana dalsi mista ke zlepseni. Mapy jednotlivych procest
jsou uvedeny v priloze, vidy oznaceny jako ,soucasny stav” a ,novy stav”, vice popisuje
kap. 5.2.1 a 5.3.1. Tato mista ke zlepSeni byla feSena v ramci tymovych mini Kaizen(, vzdy

za Ucasti vlastnika daného procesu. Diléi vysledky konkrétné jsou:

e ABC analyza portfolia zakaznika C a nasledny navrh dilG vhodnych pro implementaci
VMI (Vendor Managed Inventory).

e Navrh na zlepsSeni efektivity a WIP procesu Quotation (Tabulka 13, kap. 5.3.1)
pomoci uptfesnéni pracovniho postupu pfi tvorbé nabidky zdkaznikovi.

e |dentifikace slabého mista — nedostate¢né popsany krok v procesu Quotation — a
nasledné vytvoreni prislusného podprocesu na registraci novych dild do Log Sys
(Priloha 3).

e Doplnéni pozadavku v procesu Custom Clearance and Delivery na sdileni seznamu

dild s prirazenymi HS kody a popisem zbozi.
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5.5 Control - fizeni zavedenych zmén a dalSi moznosti vyvoje projektu

V posledni fazi fizeni navrhne tato prace postup pro snadnou implementaci zmén a dalsi

moznosti vyvoje projektu.
5.5.1 Navrh fizeni zavedenych zmén

Klicové oblasti pro zavedeni a udrzeni navrhovanych zmén byly identifikovany jako:

e Standardizace — Uprava pracovnich postuptd a manuall pro vSechna zlepSovana
mista procesu, konkrétné:
o Vytvoreni nového pracovniho postupu pro pouzivani ticketd.
o Kompletni pfepracovani pracovniho postupu pro pfijem zboZi Tape and Reel
150 mm.
o Vytvoreni manudlu k ovladani a udrzbé automatického stitkovaciho zatizeni.
e Srozumitelna komunikace zmén na celou organizaci a podrobné vysvétleni
pfipravovanych zmén tém zaméstnancum, kterych se zména pfimo dotyka.
o Zaskoleni planovaciho tymu na pouzivani ticket(.
o Zaskoleni operatorG na novy proces, ovlddani a zakladni udribu
automatického Stitkovaciho zafizeni.
e Zavedeni vykonnostnich ukazatelli KPI (Key Performance Indicator), které budou
sledovat zavedena zlepseni.
o Navrhované KPI pro tickety:
=  Primér poctu vyrizenych ticketll za den. Predpokladany trend
ukazatele je rist, cilova hodnota je minimalné 7 ticket(/den.
=  Primérnad pracovni doba vyfizeni ticketu. Predpokladany trend
ukazatele je pokles, cilova hodnota je maximalné 8,5 hod.
o Navrhované KPI pro automatické stitkovaci zafizeni:
= Primér poctu vytisténych Stitkd za hodinu béhu stroje.
Predpokladany trend ukazatele je rlst, odhadovana cilovd hodnota
je minimalné 85 stitkd/hod.
= DPMO procesu Scan cargo. Predpokladany trend ukazatele je pokles,

cilova hodnota pod 3,4 DPMO je akceptovatelna.
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5.5.2 Dalsi mozZnosti vyvoje projektu

Projekt byl pfipravovan s pfedpokladem rozsifeni navrzenych zlepSeni do dalSich oblasti
procesll. Moznosti vyvoje projektu byly vice diskutovany v predchozich kapitolach, nize je
vytvoren stru¢ny souhrn uvedenych moznosti dalSiho vyvoje:
e Tickety — rozsiritelnost na dalSi oblasti hlavniho procesu a interni komunikace
pozadavkl, konkrétné:
o Pozadavky od operatorid na feseni nefungujicich polozek p¥i automatickém
Cetni Stitka (vice rozpracovano v kap. 5.3.2 a kap. 5.3.3).
= Soucasny stav je silné neefektivni mnohastupriovda komunikace
pomoci e-mailu, kterd by mohla navrhované automatické stitkovaci
zatizeni pti uvadéni velmi brzdit.
o Rozsifitelnost do formy webového portalu pro nestandardni zakaznické
pozadavky ke konkrétnim objednavkam (vice rozpracovano v kap. 5.3.2).
= Vytvoreny ndvrh ticketl pocitd s pocatecni aplikaci pouze na nahrani
pravidelnych odvoldvek do Log Sys, cozZ je pfiblizné polovina vSech
pozadavk( k upravam objednavek. Rozsifeni ticketl o webovy portdl
by mohlo efektivitu procesu dale zvysit.
e Automatické stitkovaci zafizeni — Tabulka 21 obsahuje SWOT analyzu ndvrhu.
o Vyuiziti uvolnéné kapacity pro nalezeni novych obchodl a potencidlniho
navyseni zisku az 0 14,5 % (vice rozpracovano v kap 5.4.2).
= Vytvorena kalkulace navratnosti investice pofizeni automatického
Stitkovaciho zafizeni pocitd zejména usporu na pracovni dobé
operatord. Pokud bychom uvolnéné kapacity vyuZili k ziskani dalSich
obchod, mohla by byt uvazovand navratnost investice jesté vyrazné
vic pfiznivéjsi.
o Budouci rozsifeni o dalSi linku na zpracovani ptijmu zboZi druhého
nejcastéjsiho typu baleni ,Box maly” tvoficiho 17 % vSech pfijatych Stitkd.
Navrh tohoto rozsifeni bude vyrazné obtiznéjsi z ddvodu pomérné Sirokého
spektra rozmérd a pozic Stitkd na baleni. Navic z pohledu navratnosti
investice sice typ baleni ,Box maly” spada prevazné do kategorie B, ale tvori

jen 11 % z celkového zisku spole¢nosti (Tabulka 9 v kap. 5.2.5).
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6 Zaver

Diplomova prace si stanovila cil analyzovat moznosti vyuziti metod Lean Six Sigma v ramci
zlepsovani dodavatelského retézce zvoleného podniku a na zakladé analyzy navrhnout
aplikaci vybranych prvkd konceptu Lean Six Sigma pro zlepSeni systému managementu
kvality zvoleného podniku z pohledu dodavatelského fetézce. Z toho divodu se teoreticka
Cast prdace (kap. 3) zaobira prevazné rozborem cyklu DMAIC a typicky pouzivanych nastroju

a metod, zejména ze sméru Lean a ze sméru fizeni dodavatelskych retézca.

Vlastni prace je rozdélena na dvé ¢asti, kapitoly 4 a 5. Zvoleny podnik a pouZita citliva data
jsou v praci anonymizovana. Podnik je oznacen jako spole¢nost NEE, ktera pusobi v sektoru
automobilového primyslu jako obchodni spole¢nost vroli distributora doddvajiciho

elektronické soucastky do vyroby.

V kap. 4 prace analyzuje nejprve systém managementu jakosti NEE z pohledu normy CSN
EN ISO 9001:2016 a zasad managementu kvality, posléze charakterizuje systém
dodavatelskych fetézcl NEE. Zavérem je, Ze zkoumané prvky systému naplnuji poZadavky
normy, vykazuji prozakaznicky pfistup, fizeni na zakladé rizik, angazovanost a vedeni lidi na
zakladé nastavenych cild ¢i partnerstvi s dodavateli. Forma procesniho pfristupu a
neustalého zlepSovani sice také vykazuje splnéni pozadavkd normy, avsak je v systému
slabsim mistem a mohla by byt komplexnéjsi. Soucasny dodavatelsky fetézec je rozvétveny
a vykazuje znaky optimalizace z pohledu prvkd Lean a prvkd typickych pro Toyota
Production System. Hlavni pfidand hodnota distributora NEE je import zboZi, drzeni
pojistné zasoby a dodani zbozi Just in Time, vytvareni objednavek k dodavateli pouze na
zdkladé zdkaznickych odvoldvek a vyhlazovani vykyvu poptdvky (minimalizace Bullwhip

efektu).

Kap. 5 je aplikaci popsanych metod Lean Six Sigma, je strukturovana podle cyklu DMAIC na
jednotlivé faze. V podkapitole 5.1 jsou definovany ramce reSenych problém0 projektu,
konkrétné vysoka hladina skladu za posledni rok a vysoké riziko nakladd na nekvalitu. Cile
projektu byly stanoveny pomoci metody SMART jako zefektivnéni objednavaciho procesu
a kontroly hladiny skladu; zefektivnéni procesu Inbound a minimalizace rizika zavinénych
nakladl na nekvalitu. Dale byl stanoven plan projektu, rozpocet pracovnich hodin projektu

a financ¢ni cil navratnosti zavedenych opatreni v horizontu maximalné 3 let.
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Podkapitola 5.2 se zabyva fazi méreni, zasadnim vystupem jsou revidované mapy proces(
véetné dob trvani procest uvedené v ptiloze, oznacené jako ,soucasny stav“. Ddle byl
zkouman vyvoj stavu skladu, ukazatel naklad(i na nekvalitu, sloZeni portfolia pomoci ABC

analyzy, parametry a pracovni postup pfijmu zboZi.

Podkapitola 5.3 provedla analyzu zjisténych informaci. Byly vyhodnoceny kofenové priciny
obou problém( jak pro vyskyt, tak pro jejich uUnik. Prace navrhuje feseni ke kofenovym
pficinam ve formé zlepSeni procesd. StéZzejnimi navrhy k pfisluSnym problémim jsou
vytvoreni ticketll pro logisticky systém spolecnosti NEE, respektive investice do
automatického stitkovaciho zafizeni. Oba ndvrhy obsahuji predpokladany financni
rozpocet. Mapy procesl (oznaceno v priloze ,novy stav”) byly vyhodnoceny podle toku
pfidané hodnoty a navrzené zmény byly zapracovdny vcéetné vypoctu zlepseni propustnosti
procesu (Throughput), rozpracovanych jednotek prace (Work-in-Progeress) a celkové

efektivity procesu.

V podkapitole 5.4 jsou navrzena zefektivnéni shrnuta, pro navrh spojeny s automatickym
Stitkovacim zatizenim byla vypracovdana SWOT analyza a obé feSeni byla diskutovana
vCetné ekonomického zhodnoceni. Vysledkem je predpokladand navratnost investice

necelé dva roky pfi aplikaci obou navrh.

Posledni podkapitola 5.5 uvadi navrh fizeni zavedenych zmén. Pro obé zmény jsou uvedeny
prvky standardizace a interni komunikace zmén, zaroven jsou navrieny konkrétni
vykonnostni ukazatele pro sledovani zavedenych zmén. V zavéru podkapitoly jsou shrnuty
dalsi mozZnosti vyvoje projektu, zejména vyuZiti uvolnéné kapacity prltoku zbozi a
vyuzitelnost funkce ticketl pro hlaseni chyb pfi automatickém cteni Stitkd na novém

Stitkovacim zarizeni.

Prace naplnila stanovené cile analyzy i aplikace metod Lean Six Sigma v podniku NEE
v navaznosti na slabsi mista procesniho pfistupu a neustalého zlepSovani. Navriena reseni
soucasnych problému jsou zhodnocena po ekonomické strance spole¢né s moznostmi

dalSiho vyvoje projektu, na kterém bude autor prace v podniku NEE dale pracovat.
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Process: Sales and purchases of electronic parts

Sub-process: 1 Quotation
Flowchart level 2

Document no.
Revision date:

1 11
Customer send Receiva
Inquiry W \\[\/l¢7' guotstion
customs 2 = - l:smrent; id
waiting walting o~ Qer &l‘—-—-—"""'_-I
Yy - et pimel—t ¥ | isk arocessing —,é
2 7 i g 10 Receive
sales ReCeive »} Prepare & z=nd receive” | | Frepare [ 5 staff check | Manuger | | Send quotstion Registratiod i ] | Forecast and
department Inquiry suppliar Inguiry Quotation Quotation Cuotation ;Sggh'f; to customar Log Sys b Iszue FO
RFC from RFQfrom RFO D TotE From ik Tnote fram Quote from ) Quote from
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TOuote to supplier . Cuote to Quote to
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CRgEr ""'-""I'.!.l',l, 1 i
¥ < timg & ' H
end s s l '
“endar RECEives > =end 1 1
inguiry Quotation : !
RFQLT Quote from 1 1
supglier suplier ! |
| |
I ]
-
Information
system
Frocess time 2,5 min 30 min Z5min 40 min 10 min 5 min 10 min _asmin 5 min 35h
tine ti | 1d vari o5-1 05-1 . . 1-2 | -
Waiting time = warizble | 1-2 dayd day ’da',’ 0,5 day _\,IT.,EE_ z-3days i 57,5h+var.

Priloha 1: Proces Quotation, soucasny stav, vlastni zpracovani.

Totel: §1h + var.
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Process; Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: 1 Quotation

Flowchart level 2

Document no.
Revision date:

Value-added

1 10 Customer -
Biz Non Value-add
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| 1
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Waiting time Jmax \ariable | 'max U’javi 1h max I- \arizble —|- 2-3 day= | day 41h +var.

Priloha 2: Proces Quotation, novy stav, vlastni zpracovani.

Total: 44,5h + var.
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Process: Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: 1 Quotation
Sub process: 11 Registration in Log Sys

Flowchart level 3

Document nao.
Revision date:

Datashest | Value-zdded
Drawing
Vendor i
Mlaterizl content Biz Mon Value-add
R Mon Value-added
h 4
Risk ____—
Customer Inform by e-mail Confirms details about Checkinz of
Sales accepted Mew part new part Datashest / o ;5
department quote registration Drawing / Inform by registration
' ry Materizl content etc. e-mail
Quotation fmm: 1
supplier 1 Y
S L — n=
oict " i i - Risk
or tari ! = HS cod Collect detsils about Reviews confirmed
infarmation ! = Macods No -
I already new parts. Propose HS o H5 code, description
{HE codes) [ confirmad? Request necessary code and description. E-rmail for customs and
'I ) information check applied duty
1 E-mail rate
|
: 1
] | | pai
1 1 Datashest | Confirms Tarif 1 REEI::I- H3
Customs ! | Drawing / Information and part's 1 cede,
t | i X > L | description
agen 1 | Material contant et description for ' ondd
I I customs (H5 code) | and duty
i | | rate
1 ' 1
1
- I
Information e —- | Register HS code, description for customs and duty rate —
e =
Process time 10 min 5 min 5 min 10 min 15 min 45 min
L 3,5-1 05-1 20h
Waiting time | T 0,5 day thre Usually 0,5 day
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Priloha 3: Podproces Registration in Log Sys, novy stav, vlastni zpracovadni.




Process: Sales and purchases of electronic parts

Sub-process: 2 Receive Forecast and Issue PO
Flowchart level 2

Document no.
Revision date:
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iting ti Variable 32h +var.

Waiting time | days days day 0-4h day

Priloha 4: Proces Receive Forecast and Issue PO, soucasny stav, vlastni zpracovani.

Total: 32,750 + var.
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Process: Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: Receive Forecast and Issue PO
Flowchart level 2

Document no.
Revision date:
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Priloha 5: Proces Receive Forecast and Issue PO, novy stav, vlastni zpracovani.

Total: B,5h + var.
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Process: Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: Custom clearance and delivery

Flowchart level 2

Document mo.
Revision date:
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Priloha 6: Proces Custom clearance and delivery, soucasny stav, vlastni zpracovani.
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Process: Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: Custom clearance and delivery

Flowchart level 2

Document no.
Revision date:
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Priloha 7: Proces Custom clearance and delivery, novy stav, vlastni zpracovani.
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Process: Sales and purchases of electronic parts
Sub-process: Inbound
Flowchart level 2

Document no.
Revision date:
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Priloha 8: Proces Inbound, soucasny stav, vlastni zpracovadni.
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Process: Sales and purchases of electronic parts

Sub-process: Inbound

Flowchart level 2

Document no.
Revision date:
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Priloha 9: Proces Inbound, novy stav, vlastni zpracovani.
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Popisky radka - Soucet z Podil polozky na celkovém zisku

='Tape and Reel

=IBox maly
A
B

(@)

-IMékké obaly a ostatni

>

B
C
Celkovy soucet

37,4%
30,5%
6,2%
0,8%
51,2%
48,6%
2,5%
0,0%
11,4%
7,8%
3,5%
0,1%
0,0%
0,4%
-0,4%
0,0%
100,0%

Priloha 10: Rozdeleni do kategorii ABC dle typu baleni, zdroj: vlastni zpracovani.

Soucet z Podil polozky na celkovych trzbach  Soucet z Podil polozky na poctu pfijatych stitki2

44,4%
22,2%
17,0%
5,1%
37,0%
32,4%
4,6%
0,0%
17,7%
8,6%
7,9%
1,2%
0,9%
0,2%
0,7%
0,1%
100,0%

77,4%
11,5%
35,6%
30,3%
5,2%
4,7%
0,3%
0,2%
17,3%
0,4%
16,1%
0,9%
0,1%
0,0%
0,1%
0,0%
100,0%

Pocet z typ baleni

81,3%
2,1%
17,2%
62,0%
6,9%
2,6%
3,9%
0,5%
10,6%
0,6%
5,8%
4,2%
1,2%
0,1%
0,6%
0,6%
100,0%
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