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Uvod

Uvod

PredloZzena diplomova prace je zpracovana na témalyaaa nasledna optimalizace

vybranych podnikovych procés

Ackoliv to nemusi byt na prvni pohled zcelgetelné, v kazdém podniku je dnes
a deng uskut€novana cel&ada proces K tomu, aby podniky dokazaly své procesy
fidit, musi o nich mit dokonalyrehled. Ma-li podnik doile zmapované procesy, pak je
schopen tyto procesy dfit, analyzovat,tidit a provadt opateni smétujici k jejich
neustalému zlepSovani. Dobry management péoaesiti podniku se rize pozitivré
projevit také v kvali vyrakenych produkd, vyssi efektivié vyroby, nizSich nakladech
na vyrobu a tim padem i vysSi spokojenosti zakazmikiistu konkurenceschopnosti

podniku, coz je velmiiezité zejména v s@gasném tvrdém konkurénim prostedi.

Cilem této diplomové prace je provésikthdny rozbor vybranych podnikovych
proces spole&nosti Okula Nyrsko a.s., a to s vyuZitim metodjugastream mapping
(VSM) a podrobného popisu vybranych pracesmoci eEPC modil Na zaklad této
analyzy budou identifikovany zdroje plytvani a zmraany diti navrhy smdiujici

k optimalizaci procas a odstradni zjiS€ného plytvani. Cilem je roed zhodnotit
dopady jednotlivych navih a to nejen ve finamim vyjadeni, ale i s ohledem na
efektivnost proces

V prvni kapitole bude popsan vyrobni podnik Okulgsko a.s., jeho historie, stasna
situace a ekonomicky vyvoj za uplynulych Sest &gt struené finargni analyzy.
Nedilnou souasti informaci o spoteosti je i definované poslani a vize spolesti na
nadchazejici s¢dredobé obdobi.

Druha kapitola bude &ovana samotnym prodes spolé€nosti. Pro dely této
diplomové prace byly zvoleny konkrétni procesyfazané mezi hlavni procesy
souvisejici s core business spolesti. K ugeni navaznosti jednotlivych prodes
a jejich hlavnich charakteristik budou sestaveny (BT diagramy. S vyuZitim Gdgj
ziskanych ze SIPOC diagréna dalSich dopujicich informaci bude vytwena mapa
hodnotového toku (VSM) s@asného stavu. Vybrané procesy budou nasledn
podrobeny hlubSimu rozboru v podobyhotoveni eEPC model Nasledujici kapitola

NATRTEvY4

budou v map sowasného stavu identifikovana plytvani &ilgritosti ke zlepSeni,



Uvod

k nimZz budou vectvrté kapitole zpracovany dil navrhy zlepSeni. V jednotlivych
navrzich budou definovanyfiposy navrhovanych opahi, a to ve finafnim

i nefinartnim vyjadeni.

Na zaklad dilcich navrtii bude v posledni, paté kapitole, zakreslena magadiového
toku pro budouci stav a zpracovan navrénéko planu pro implementaci navrhovanych

v

zmen.



1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

1 Zakladni informace o spol€nosti Okula Nyrsko a.s.

Okula Nyrsko a. s. (dale jen Okula)desky podnik, ktery se zatifuje na zpracovani
plastickych hmot, vyrobu viskovacich nastrdgj a brylovych obrub.

Zaklad sodasné spokmosti v Nyrsku byl poloZen jiz v roce 1895. Okula mp@atku
zabyvala vyrobou brylové optiky a mechaniky. V rd@51 byla vyroba bryli roz&na
0 nastrojarnu a zanseickou dilnu a roku 1958 se Okulactmnila do sdruzeni podnik
pro zdravotnickou vyrobu SPOFA. Timto rokem je @atopa@atek vyroby ochrannych
pracovnich poriicek. Do té doby statni podnik Okula, byl v roce 119&azen do prvni
viny kupénové privatizace. Od 1. 5. 1995 je Okldei@avou spolénosti.

Mimo vyrobu sodasnych produkt rozsfila Okula v roce 1999 své vyrobni portfolio
o automobilovy a elektrotechnicky tpnysl a z#adila se tak kvyznamnym
dodavateim nadnarodnich spaleosti. V roce 2007 dinila Okula investice ve vysSi
vice nez 750 mil. korun. Investice gjwala zejména ve vystaybnové haly, dale
investice do liseskych technologii (vgikovaci lisy s vysSi tonazi 1 500-2 300 tun)

a lakovacich linek (celkem 8 linek s roboty).

Okula je podnik s dlouholetou tradici, ktery seouwssné dob specializuje na lisovani

vyrobki z plasti, povrchové Upravy plasta vyrobu vdtikovacich forem. [32][27][26]
1.1 Informace z obchodniho rejskiku

Obchodni firma: OKULA Nyrsko a.s.

Pravni forma: akciova spdieost
Sidlo: 340 22 NYRSKO 53
ICO: 45359083

Spole&nost byla zapsana 1. 5. 1992 u Krajského soudani.RIakladni kapital ve vysi
134 994 000 K byl cely splacen. Akcie maji hodnotu 1 000 &jsou na majitele. [32]
Piredmét podnikéni:

e silnicni motorova doprava — nakladni vnitrostatni prowexr@ vozidly

0 nejwtsi povolené hmotnosti do 3,5 tungeins;

« ¢innost wetnich poradi, vedeni Getnictvi, vedeni deoveé evidence;

» vyroba, obchod a sluzby neuveden&iopach 1 az 3 Zivnostenského zakona;

e zamenictvi, nastrojéstvi;

* malitstvi, lakyrnictvi, natracstvi;



1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

e obrakEcstvi. [32]
Statutarni organ — predstavenstvo

Predseda fedstavenstva: Ing. Jan Motlik; ve funkci od: 282611

Clen predstavenstva: Mgr. Lubomirfikanek; ve funkci od: 28. 6. 2011
Clen predstavenstva: Ing. Petr Janovsky; ve funkci 8d622011
Zpiusob jednani Jménem spobmosti navenek jednaji dvaclenové

predstavenstva spales. [32]

1.2 Strategicky management

Strategické&izeni by ndlo byt neoddlitelnou sowésti kazdého podniku, ktery se chce
aktivne podilet na vyvoji vlastni budoucnosti, dosahnoubroguneni vSech
zWEastrenych stran, zvysit prodejnost svych vyrabkvysit konkurenceschopnosiglit
svou finakni a nefinatni vykonnost ¢i efektivne alokovat zdroje acas.
souwasti ridicich a manazerskych proéed’rvnim krokem je adekvatrformulované
poslani spolénosti a vysledkem je nagini definovanych cil. V literature jsou
rozliSovany ti z&kladni faze strategického managementu: forneulstrategie, jeji
nasledna implementace a Zéa¢na faze hodnoceni strategie. [2][3]

Faze formulace strategie zahrnuje vymezeni stikegh vychodisek spodeosti.
Pomoci strategickych vychodisek je definovaiekavany cilovy stav spaleosti na
konci planovaného obdobéetné postupi vedoucich k jeho dosazeni. #gdted tim nez
je urken cilovy stav je ieba se pozastavit nad formuladi provérenim poslani
spol&nosti, z #hoZ by ngla byt vymezena vize. Z formulované vize jsou ooz
strategické cile korespondujici jednak s obsah®i@ankou vize, ale i s jejidasovym

horizontem a samégjnme je vhodné stanovit postup dosazeghto cili. [2]

Poslanispole&nosti vystihuje zakladni smysl podnikani @lonby poskytnout odpasd’
na otadzku proc* konkrétni spolénost existuje. VSichni zagstnanci by nili chapat, Ze
aktivity konané uvnit spole&nosti snétuji k naphovani poslani. Na rozdil od poslani je
prostednictvimvize upresréna Fedstava o budoucim @gobu podnikani spaieosti.
Vize vyjaduje aekavany stav spaleosti v planovanémcasovém horizontu.

Formulovana vize by #ta obsahovat tyto komponenty:

10
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» zakaznici strategického zém,

e produkt a jeho vyjiménost,

e popis trhu a jeho segméint

» technické, technologické a uzitngednosti produktu,
» strategicka dimenze z&nu,

» filozofie zantru,

» vliv na koncepci a postaveni podniku,

e verejnaimage,

» socialni koncepce. [2]

Na zaklad sestaveného poslani a vize spotesti jsou obvykle vyvozeny konkrétni
strategické cile pro nadchéazejici obdobi a stratggjich dosazeni. Ret strategickych
cila by msl byt co nejnizsi a definované cile bygimbyt SMARTER. [2]

Po formulaci strategickych éilby méla nasledovat konfrontace strategického &am
s prostedim prostednictvim analyzy interniho a externiho predf. Cilem &chto
analyz je identifikovat silné a slabé stranky spotesti, gilezitosti a hrozby
(SWOT).[2][3] Analyza externiho prasdi (makroprosedi a mezoprosdi) je
vztaZzena k v&Sim vlivam, které podniiuji konkurenceschopnost organizace naplnit
strategicky zarr. K analyze makroprosdi Ize vyuzit tzv. PESTEL[2] analyzu a pro
provedeni analyzy mezopréstli je zpravidla pouzivanPprterniv model gti sil“.[2]
Vysledkem analyzy externiho préedi je vymezeniiflezitosti a hrozeb. Oproti tomu
analyza interniho prasidi ma za ukol pradit potencidl podniku dany strategicky
zaner naplnit. Vystupem interni analyzy je identifikasinych a slabych stranek
spolenosti. Udaje zjidné z analyzy interniho a externiho predi jsou mimo jiné
dulezitym zdrojem informaci iip sestavovani scéhg které gedstavuji popis moznych
stavi budoucnosti.[2][7]

1.2.1 Strategicka vychodiska spol&osti Okula
Duvod existence spalaosti a snir jejiho dalSiho vyvoje pro nasledujiciteddredobé
obdobi jsou strené vyjadieny prostednictvim strategickych vychodisek spaoiesti

(poslani a vize).

! SMARTER - z peatesnich pismen anglickych slowesky: S — specificky, M — #iitelny, A —
dosazitelny, R — realisticky, orientovany na vysledT —c¢aso¥ vymezeny, E — v souladu s etickym
pristupem k podnikani, R — z&feny na zdroje.
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1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

Poslani

Okula je ¢esky podnik se stabilnim postavenim na trhu. &aje se na zpracovani
plastickych hmot a vyrobu wustovacich nastr@i, vcemZz ma dlouholetou tradici.
Spole&nost dba na kvalitu svych vyrobks ohledem na environmentalni politiku tak,

aby trvale uspokojovala pozadavky sgolesti a @ekavani zakaznik
Vize

V nadchazejicim obdobi 2014 - 2016 bude Okula vsil@ to stat se @p ziskovou
firmou, jako tomu bylo v obdobiipd rokem 2009. Bude spoéteosti, jez nabizi svym
zakaznikm produkty pesré na miru podle jejichidni a pozadavkve vysoké kvalit

a bude tak upewvat svou pozici na trhu v plastiském od¥tvi pro elektrotechnicky
pramysl, automotive, farmacii a ve vyrdba distribuci ochrannych pracovnich
prostedki. V oblasti vyroby bude snaha eliminovat plytvans@iZzovat tak vlastni
naklady na vyrobu. V neposlediad budou i vyrobé dodrzovany vSechny normy
a standardy souvisejici s kvalitou Zivotniho piedit ve ngst a jeho okoli.

Predmeétem této diplomové prace neni sestaveni stratelgaickénu, nebudou zde proto
v textu uvedeny konkrétni strategické cile spitesti ani podrobné analyzy priedi.
Zpracovani analyzy a nasledné optimalizace pfogess kontextu s vizi spot@osti:
»V oblasti vyroby bude snaha eliminovat plytvanin&avat tak vlastni ndklady na
vyrobu“ Ukazka skuténych strategickych dil spol€nosti na nadchazejici rok 2014 je

v priloze A.

1.3 Organizaéni struktura spole¢nosti

Okula je akciovou spotmosti, v jejimZcéele stoji ticlenné pedstavenstvo. Jeden ze
¢lent predstavenstva jéeditelem a zbyli dvalenové se aktivh podileji narizeni
spol&nosti. Na nasledujicim obrazku, ktery je vy za pomoci softwaru Aris IT

Architect, je znazorn prehled hlavnich odtleni spol€nosti.

12



1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

Obréazek 1-1: Organiza&ni struktura spole¢nosti

Okula Nyrsko a.s
fidi
e e prifazen e tvorel . obsazuje
Predstavenstvo Je J '}I Reditel ! Mgr. Lubomir Kiivanek

e organizatné odpovedny, " e tvofen
Je organt = ‘ Sekretariat : | Asistentia

je tvoren je tvoien je tvoren je tvoren

D
&

& &
Tato diplomova prace je za&tena na analyzu a optimalizaci proicelsteré spadaji pod

(

‘Wrobné
technicky Usek

‘ Usek zdrojii

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013 podle [21]

vyrobrg-technicky Usek, proto je na nasledujicim obrazkeden hierarchicky rozpad

vyrobrg-technického Useku.

Obréazek 1-2: Vyrobné-technicky usek

Vyrobné
technicky usek

je tvafen Vyrobné technicky
reditel

je tvofen je tvofen je tvofen jetvoren

Energetika a N
vodohospodarstvi Techmcke oddelen

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013 podle [21]

Oddeéleni vyroby
nastroju

1.4 Vyroba spol&nosti
V nésledujicich &kolika odstavcich jsou shrnuty zakladni informageajici se vyroby
spole&nosti.

Vyroba spolénosti Okula probiha véakolika stediscich. Tato g¢diska jsou rozflena
podle strojniho vybaveni, které je na daném pratovyuzivano. €mito Utvary jsou:

nastrojarna, lisovna, lakovna a v neposléddt potisk a montaz.

13
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Hlavnim Ukolem nastrojarny je vyroba novych fikgivacich nastrdj, mimo to
nastrojarna poskytuje servis vlastnich nastr&teré jsou pouzivany v lisovrplast.
Timto zpisobem je zabezpena pravidelnd Udrzba pouzivanych nasirapk aby
dochéazelo k co nejmensim vypddk ve vyrolE, jez by mohly ohrozit dodavky
produkti zakaznikm. Stroje, které jsou v nastroj&rpouzivany, zajidlji pozadovanou
piesnost a kvalitu. V poslednich letech je u(kolem tro@any, krong vyroby
vstiikovacich nastrd@j, vyroba nticich a kontrolnich ippravki pro elektrotechnicky
pramysl. V tétoc¢asti vyroby je vyuzivan software CATIA, ktery untoge prostorové
modelovani a nasledné obrobeni na CNC frézkach./CADI je vyuZivan k vykresové

dokumentaci forem pro w@tovani plasi.

Vyrobky z plastt zhotovované vsikovanim do forem fedstavuji pro spotmost
nejdilezitéjSi ¢ast vyroby. Tato vyroba je uskdt®vana v lisova plasti, ktera vyuziva
moderni technologie (stroje atky ENGEL). Vybaveni timto strojovym #aenim bylo
souasti rozsahlych investic v uplynulych letech.

Vroce 2001 byly do provozu uvedeny prvniédiakovaci linky v automatickém
provozu, lakovna je tak od tohoto roku neodmysiibel sodasti vyroby spoknosti
Okula. Vtomto Useku vyroby jsou plastové vyliskyrop elektrotechnicky
a automobilovy pimysl opateny povrchovou Upravou dleigni a poZadavk
zdkaznika. V roce 2007 byla spétest, z dvodu rostoucich pozadafrkzadkazniki,
nucena rozsit pocet lakovacich linek. V sa@asné dob disponuje osmi automatickymi
lakovacimi linkami, jejichz kapacita je 3,5 milibrkusi rocné. Lakovaci linky jsou
osazeny Sgkovymi roboty ABB. Lakovna je vybavena vykonnou lgpaou zplodin
z divodu ochrany Zzivotniho prasdi. Aby spolénost dostala svym slin
(poskytovani komplexnich sluzeb) bylo vybudovaralik montaznich linek, které
jsou doplrgny o potiskovaci fistroje. [27][26][32][21]

Na zéklad uvedeného popisu vykazuje vyroba spotesti znamkytechnologického
usparadani  pracovisSg.[3] Pracovis& typu technologického uspédani jsou
shroméazdna podle pibuznosti technologie a nikoliv s ohledem na tedbgické
postupy. Material pdfpadct rozpracované vyrobky jsou takigvazeny z jednoho
pracovis¢ na druhé podle toho jak& operace nasleduje. [8)RBk je tomu i v této
spol&nosti. Ri zhotoveni vyrobku, ktery je piba nejprve vylisovat, poté na&m

provést povrchovou Upravu lakovanim a nasie(gst montdz, je tento vyrobek

14



1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

pievezen nejprve z lisovny pléstlo lakovny a néaslednk montazi.Casto jsou tyto
vyrobky pred jednotlivymi operacemi skladovany v meziogafm sklad.

Technologické usgadani pracovigtma jako kazdé jiné své vyhody i nevyhodyihap

VYHODY NEVYHODY
e pruznost B zmeéné vyrobniho ¢ velké naroky na manipulaci s
sortimentu materialem
* moznost zarknitelnosti stroj » prodlouzeni vyrobniho cyklu
* jednodussi organizace » VvétSi naroky na skladovaci plochy
» mala citlivost na poruchy sttipj » velky objem rozpracované vyroby
e VE&tSi operativnostizeni e slozijSitizeni [3]

Okula se zabyva vyrobou, povrchovou Upravou a nidmi@stovych vylisk pro oblast
elektropfimyslu, automotivu a farmacie. Rainjsou zde vyrany ochranné pracovni
prostedky, zejména ochranné bryle a ochranné Stity. Mimoené ziskava spoteost
perezni prostedky i z¢innosti nastrojarny (vyroba a Udrzba nasiyoj

Nasledujici graf udavaiehled o tom, jak se jednotlivé segmenty v uplyniilfetech

podilely na prodejich spairosti.

Obréazek 1-3: Podil prodeji do jednotlivych segmend v % (2008-2013)

90% - m elektro
80% -
70% + ® automotiv
60% -
50% - nastrojarna
40% -
0f -
30% = farmacie
20% -
10% - 3
mochranné
0% - pracovni
2008 2009 2010 2011 2012 2013 prostedky

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [32]

e

Z grafu je zcela izjmé, Ze v letech 2008-2011 byl pro sgolest nejdlezitejSim
nositelem pijmu elektropfimysl, jenz tvéil vroce 2008 fblizné 80% podil na
celkovych prodejich, v roce 2009 58% vesSkerych ejodv roce 2010 74% a v roce
2011 51% na celkovém objemu pradejPo elektropimyslu je pro spolkanost
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vyznamnym segmentem automotive, ktery vroce 20%2vySil prodeje pro
elektropfimysl a reprezentoval 45% veSkerycHjmu spol€&nosti. Rijmy z prodeji
nastrojarny se pohybuji ve vysi 8%, z oblasti farimana Urovni 10% a ifmy
z ochrannych pracovnich préstki tvori konstantd priblizné 2-3% z celkovych

prodeji.

V roce 2012 se stal dominantnim nositelefijnpi sortiment vyrobk pro automotive,
ktery svym objemem prodejprevysil prodeje pro elektropmysl. Pro automotive
spole&nost dodava lisované interiérové a technickeé vylisite zabyva se i lakovanim
exteriérovych dil. Spol€nost je schopna nabidnout pro oblast automotivughmw
upravené plastové i kovové dily. ckoliv vyvoj této technologie znamenal pro
spole&nost vysoké investni naklady, spolenost i, Ze se tato investice vyplatila. A to
zejména proto, Ze byl rozéh sortiment nabizenych sluzeb pro zakazniky zstibla

automobilové vyroby.

Na grafu je mozné si ro¥a povSimnout vyznamného propadu pradegpro
elektrotechnicky pmimysl mezi rokem 2010 a 2011. Vyrazny propad byispbpen
shizenim poptavky vyznamného ¢éditele, pro 8§z byly vyraktny komponenty na
televizory. Tento pokles prodejpro elektropimysl mél znatny dopad na finami
situaci podniku, kterd jefpdnetem dalSicasti této kapitoly (kapitola 1.5), tabulka 1-1
poskytuje pehled o vyvoji finatnich vysledk spol€nosti za uplynula obdobi. Tato
situace nastartovala ve sp@iesti ivahy o tom, Ze by bylo vhodné, aby portfolio
zakaznik bylo vyvazené. Spotaost se tak chla vyvarovat tomu, aby se neopakovala
situace mezi roky 2010 a 2011, tzn., Ze spuwiset p@ala usilovat o zbaveni se

zavislosti na jednom zakaznikovi, viz nize.

1.5 Piehled ekonomického vyvoje spot@mosti

V néasledujici tabulce je zaznamenan vyvoj ziskulesiposti od roku 2008 do roku
2013. V tabulce je uveden ziskep Uroky a zdamim (EBIT), zisk po zdami (EAT)
a zisk ged zdagnim (EBT).

Tabulka 1-1: Vyvoj zisku v tis. K&

v tis. Ké 2008 2009 2010 2011 2012 2013
EBIT 101 009 - 49 834 52 231 -22919 - 33 098 -12 825
EAT 69 620 -51 215 37 069 -26 517 -40 623 -11 667
EBT 88 364 - 60 408 43 104 -27 234 -39 111 -16 271
Trzby 969 781 384 646 635 566 404 123 326 742 350 135

16




1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Je vidtt, Ze spolénost byla schopna dosahovat vysokych iiglok 2008) i navzdory
rozsahlym investicim, jez bylycinény v roce 2007. EBIT byl ovSem vyznamnou
meérou snizen o nakladoveé Uroky, které byla sgrodst nucena vynaloZit v souvislosti

s financovanim investni ¢innosti.

Negativni vliv hospod&keé krize se promitl na ekonomickych vysledcichl&pmsti
dramatickym propadem zisku mezi rokem 2008 a 2@ zisk ed Groky a zdamim
mezirané poklesl o 150 mil. K. Celkova vySe ztraty byla #pobena propadem
poptavky v disledku hospodéké krize, vysokymi naklady v poddlodpigi noveho
strojniho zé&izeni, jez bylo satasti investic v roce 2007 a v neposledad& se na
ekonomickych vysledcich negatiiprojevila nutnost splacet investi Uwry a s nimi

spojené vysoké nakladové uroky.

Zatimco rok 2009 znamenal pro spwilest rasantni pokles zisku, byl rok 201Ctop
rokem, kdy se spobtaost dokazala vymanit&rvenycheisel doc¢ernych. EBIT vzrostl
meziran¢ o vice nez 100 mil. § ze ztraty tér& 50 mil. se podédlo spole&nosti dospt
k provoznimu zisku i@vySujiciho 52 mil. K. Tento fist byl vyvolan pichodem
nového z&kaznika z oblasti elektrpryslu, diky gmuZ spolénost utrzila za vlastni
vyrobky a sluzby o vice nez 250 mil.cKvice nez v pedchozim roce 2009. Ale
i vtomto obdobi byl EBIT nemalodasti ovlivren vysokymi odpisy investniho

majetku a nakladovymi uroky.

Po usgchu v roce 2010 nasleduji ztratova obdobi, ktefa bgol€nost schopnaipzit
jen diky nerozélenému zisku z minulych let. Pokles zisku v roca2®yl zapic¢inén
propadem poptavky tdezitého zakaznika z oblasti elektrépryslu. Zatimco byl
elektropfimysl v gredchozich letech udezitym hnacim motorem trzeb, v roce 2011
tomu bylo pra¥ naopak. Radikalnim Agobem poklesl i objem lakovanych zakazek.
Ochabnuti poptavky po finalnich produktech zakakznikoblasti elektrogimyslu
vyvolalo sniZzeni poptavky po komponentach, na ngghpodilela sledovana spatest.
Trzby spolénosti tak v roce 2011 poklesly oprotigpchozimu roku o 231 mil. K
V tomto roce se tedy projevila velmi riskantni zdest na jednom zakaznikovi. Proto
se spolénost v druhé polovih roku 2011 zé&ala usilove vénovat diverzifikaci
portfolia zakaznil s cilem snizit zavislost na &ivém zakaznikovi, ale i na jediném

odwtvi praimyslové vyroby. Elektrogimysl byl gred diverzifikaci orientovan zejména
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na zakazniky z oblasti televiznich komponent, ceZpmojevilo jako velmi rizikové
zejména kuli znatné citlivosti segmentu na ekonomické vykyvy. Z tatizvodu byla
tato oblast nahrazovana jinymi vyrobky pro elekttopysl, mezi nimiz Ize zminit

nag.. praimyslové a domaci klimatizai jednotky, chladici boxy apod. Nemensi Usil

vénovala spolénost i oblasti automotivu.

Ani rok 2012 nebyl pro spoteost Uspsny. VySi ztraty lze oivodnit poklesem
zakazek, stale velmi vysokymi odpisy invéstho majetku a nelze opomenout ani
nezanedbatelnéastky v podob nakladovych urok z investic z uplynulych obdobi.
Pokles zakazek znamenal pro spotest snizeni trzeb za vlastni vyrobky ve vysi vice
nez 77 mil. K. V uplynulém roce 2013 spdaleost stale jestvykazuje ztratu, ale jiz

v nizSichtfadech.

Finanéni analyza

Vzorce pouzité pro vypet jednotlivych ukazatél financni analyzy jsou uvedeny

v priloze B.

* ukazatele likvidity

Tabulka 1-2: Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bézna likvidita 2,82 3,20 2,55 6,47 3,81 4,25
Pohotova likvidita 2,41 2,51 2,12 5,08 2,73 3,12
Pergézni likvidita 1,22 0,70 0,23 1,75 0,49 0,83

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [2]

Pro zhodnoceni vysledkukazatel likvidity je vhodné pouZzit srovnani s advovym

pramérem, jenZ je v nasleduijici tabulce.

Tabulka 1-3: Oborové hodnoty podle MPO — ukazatelekvidity

Ukazatele likvidity 2008 2009 2010 2011 2012 | 1. pol. 2013
B&zna likvidita 1,45 1,53 1,58 1,66 1,76 1,66
Pohotova likvidita 0,86 1,01 1 1,02 1,17 1,17
Perézni likvidita 0,28 0,31 0,21 0,24 0,32 0,33
Zdroj: [24]

Spole&nost nema s likviditou problémy. ¢koliv vykazuje ztratu, dosahuje hodnot
ukazated likvidity dokonce na vySSi Urovni nez oborové hotn Spolénost se tedy
snazi, aby i navzdory zapornému vysledku hosferdabyla sto dostat svym
zavazkKim. Na druhou stranu Ize usoudit, Ze spotsst pravdpodobr vaze v obznych
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aktivech ¥tSi mnoZzstvi pefgnich prostedki nez je nutné. Tyto prasidky by
spole&nost mohla vynalozit efektiw.

* Rozdilové ukazatele -€isty pracovni kapital

Tabulka 1-4: Cisty pracovni kapital v tis. K&

Cisty pracovni kapital 2008 2009 2010 2011 2012 2013

CPK 178340 | 117181| 153 076| 141881 | 125 034|130 135

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [2]

Hodnota ¢istého pracovniho kapitaluigdstavuje tucast olkznych aktiv, ktera je
financovana dlouhodobymi zdroji (vlastnimi nebo imi). Cisty pracovni kapitél
podniku nabyva kladnych hodnot, coz signalizujeopeiost podniku hradit své finami

zavazky a spluje zékladni poZzadavek na tento ukazatel. Oprdtu ra008 doSlo
k poklesu hodnotyistého pracovniho kapitédlu o 48 mil.¢KcoZ je pro vlastniky
vyhodné, protoZze dlouhodoby kapital je drazsi nedtkkdoby. Vysoké hodnoty
ukazatel likvidity spoleiné s vysokou hodnotou ukazatelistého pracovniho kapitalu

ukazuji na nadgrnou vysi okZznych aktiv, v nichZ jsou vazany finar prostedky.
» Ukazatele aktivity

Tato skupina ukazatelvypovidd o tom, jak efektivn podnik hospodd s dikimi
slozkami aktiv. [2]

Tabulka 1-5: Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Obrat zasob (peet obratek/rok 24,72 10,53 15,07 11,53 6,91 7,88
Doba obratu zasob (dny) 14,56] 34,18 23,89 31,22 52,07 45,7
Doba obratu pohledavek (dny) 41,01) 83,34] 102,94 70,45 91,96] 79,91
Doba obratu zavazk(dny) 45,16 67,01 70,11 25,18 41,62 37,68
Cash to cash period (dny) 10,42 50,52 56,72 76,49 102,40 87,92

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [2]

Doba obratu zasob Z tohoto ukazatele vyplyva, Ze spolest ptimérné proda své
zasoby za 33 dni, vroce 2012 dokonce za 52,07 J&ki.je vidt z vySe uvedené
tabulky, hodnota tohoto ukazatele oproti roku 20@&zre vzrostla, &koliv je Zadouci,
aby hodnota ukazatele klesala. Rostouci hodnotatdolukazatele naztaje, Ze
spole&nost vaze velkodast svych finaénich prostedki v zasobéach. V roce 2013 doslo
k poklesu hodnoty tohoto ukazatele oproti roku 204 je pozitivni a spot@ost by

mela déale usilovat o sniZzeni doby obratu zasob.
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Doba obratu pohledavek.Hodnota tohoto ukazatele upo#oje na fakt, Ze zakaznici
hradili v uplynulém roce své zavazky az po &&®0-ti dnech, v roce 2012 dokonce az
po 90 dnech. Svého maxima hodnota tohoto ukazdtslehuje v roce 2010, od té doby
doSlo k poklesu, ale nefipS vyznamnému. Nejfenivy vyvoj ukazatele je Zsoben
zejména klesajicimi trzbami, aletistem pohledavek. Bylo by vhodné, aby spotest
usilovala o sniZzeni hodnoty ukazatele fildpd novymi platebnimi podminkami
s odigrateli), protoZze v budoucnu by jeho rostouci tremdhl ohrozit likviditu

spole&nosti.

Doba obratu zavazki ma roveZz jako doba obratu pohledavek rostouci trend
s vyjimkou roku 2011. OvSem na rozdil od hodnotazdtele doby obratu pohledavek
je rist hodnoty tohoto ukazatele pro podnik pozitivhpol&nost tak nize déle

vyuZivat peszni prostedky potebné na uhradu svych zavazk

Rostouci doba véazanosti zasob a dlouha doba Uhmaldedavek prodiuZzuje ukazatel
cash-to-cash period Snahou spotmosti by ale milo byt tuto dobu zkracovat, protoze:
, Cim krat3i je graf provozniho cyklu, tim rdémerz (pracovniho kapitalu) podnik
potebuje.”[2, str. 349]

+ Ukazatele zadluzenosti

Tabulka 1-6: Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZzenosti 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluzZenost (3) 1,07 0,91 0,82 0,52 0,63 0,56
Finartni paka 2,07 191 1,82 1,53 1,64 1,58
Urokova redukce zisku 0,87 1,21 0,83 1,19 1,18 1,27
Ziskovy (&inek finareni paky| 1,81 2,32 1,50 1,82 1,94 2,00

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [2]

Oproti roku 2008 zadluZenost sp@testi poklesla, nejnizsi hodnoty dosahovala v roce
2011, vySe 52%. Od té doby byl zaznamenanistaradluZzenosti na séasnou vysi
56% oproti oborové hodndB2% [24] Finatni paka vyjaéuje podil vlastniho kapitalu
na celkovych zdrojich podniku. Ziskovyigek finartni paky zaznamenava spéhg
efekt ukazatele finami paky a urokova redukce zisku. Jak jecvid tabulky, hodnota
tohoto ukazatele je ve vSech letechSV nez jedna, coZz znamena, Ze zvySovani podilu

cizich zdrofi ve finareéni struktae spolénosti ma pozitivni vliv na ROE.

20



1 Zakladni informace o spolénosti Okula Nyrsko a.s.

» Ukazatele rentability

Tabulka 1-7: Ukazatele rentability v %

Ukazatele rentability 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA 14,29 -8,98 8,79 -4,98 -7,77 -3,28
ROE 20,41 -17,67 11,34 -8,83 -15,64 -4,7

ROS 7,16 -13,26 5,82 -6,54 -12,39 -3,26

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [2]

Pro zhodnoceni dosahovanych hodnot ukaZatehtability, je uvedeno porovnani
s ptimérnymi  hodnotami v odstvi. Oborové hodnoty ukazatel jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.

Tabulka 1-8: Oborové hodnoty podle MPO — ukazateleentability

Ukazatele rentability 2008 2009 2010 2011 2012 |1.pol. 2013
ROA 6,38 4,32 4,72 6,84 8,6 7,98
ROE 7,17 4,56 5,53 10,63 11,8 12,1
ROS 5,43 411 5,37 4,85 6,4 5,2
Zdroj: [24]

V uplynulém obdobi byl zaznamenan negativni vywgnotlivych druld vynosnosti.
NejlepSich hodnot dosahovaly ukazatele vroce 2808asled& v roce 2010, kdy
spol&nost dosahovala dokonce vysSich neangrnych hodnot v oboru. Ostatni
zaznamenané roky byly pro sp@test ztratové, proto i ukazatele rentability js@u s
zapornym znaménkem. Ukazatel ROS udava, kolik pto@ecelkovych trzeb se
podilelo natistém zisku spolaosti. V roce 2012 na jednu korunu trzétppdala ztrata

ve vySi 12,4 halié a v roce 2013 ztrata 3,26 hidiéa korunu trzeb.
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2 Podnikové procesy

Tato kapitola je zagfena na popis a modelovani pracesledované spodeosti.
V prvni ¢asti kapitoly je definovanodkolik zakladnich pojm z oblasti procas Pro
vytvoreni schémat pouzivanych v této kapitole je vyuidimmijiné i software Aris IT
Architect. Z toho dvodu je do této kapitoly #azeno i shrnuti ¢kolika z&kladnich

informaci tykajici se metodiky ARIS.

Poté nasleduje prvni pohled na strukturu prbceledované spobaosti a vybrané
podnikové procesy jsou nejprve popsany pomoci SiR@gramu. Na zakladudaji
identifikovanych v SIPOC diagramech a dalSich dojtich informaci je sestavena
mapa hodnotového toku (VSM) s@msného stavu. V posledriasti kapitoly je
pozornost ¥novana detail&Simu popisu vybranych prodepomoci eEPC modél jez

jsou zhotoveny pomoci softwaru Aris IT Architect.

2.1 Shrnuti vybranych pojmi z modelovani podnikovych proces
Dnes a denhse kazdy z nas setkava s pojmem proces, lidélsenb svého Zivota
Ucastni rkkolika desitek, mozna tigimejizrejSich proces. Otdzkou astava, co si pod

timto pojmem vlast# predstavit.

Studiem literatury lze nalézt nesed niznych definic pojmu proces. [1][4][8][11]
[12][13][14] Jedna z definic je zde pro nazornostdena. Proces je organizovana
skupina vzéajemn souvisejicich¢innosti anebo subproc#s které prochazeji jednim
nebo vice organizamimi Gtvary,¢i jednou nebo vice spolupracujicimi organizacemi,
které spatebovavaji materialni, lidské, finani a informani vstupy a jejichZz vystupem

je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho neberimiho zédkaznika[14, str. 29]

Tato definice porérné komplexré shrnuje vyznam pojmu proces, navzdory tomu v ni
Ize nalézt jisty nedostatek nebo spiSe rozpormitelogii v porovnani s jinymi autory
[11][12][13][8] a s terminologii pouzivanou v tépraci. V definici je uvedeno, Ze jsou
spofebovanymaterialni, lidské, finami a inform&ni vstupy a Uplé zde chybi pojem
zdroj. Nagiiklad podle [8] se zdroje na rozdil od vsiupespatebovavaji jednorazay

ale jsou vyuzivany opakovam mohou dokonceust. Zdroji tak mohou byt ndp
pracovni prosedky, lidska prace nebo informace. Péemi rozdilu mezi pojmy vstup

a zdroj, lze proces zjednoduggmopsat jako sledinnosti, kdy dochazi k transformaci
vstupi ve vystupy za pomoci zdiioj[8]
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Vystupem procesu je produkt, ktery jetem zakaznikovi procesu. Zakaznikenize
byt osoba, organizace nebo nésledujici procesy gmtozliSuje pojem externi a interni
zakaznik. Internim zakaznikem je zékaznik uviitganizace (nasledujici proces),
externim zakaznikemide byt konény zakaznik nebo zakaznik, kterému slouzi vystup
z procesu jako meziprodukt pro realizaci hodnoty kon&ného spdebitele. Osoba
odpowdna za optimalni jibéh a vystup procesu je vlastnikem procesu. [11]d][

Pro samotné modelovani procesu existuje velké ntwiodsznych gistupi a norem.
K zakladnim prvkm modelu podnikového procesu fhaproces, cinnost, udalost
a navaznost. Proces je zpravidla modelovan jakdéoppsost vzajem$ navazujicich
¢innosti, gicemz jednotliv&innosti neprobihaji zcela ndhadrale na zakladpodrétu.

Podrét muze byt vigjSi nebo vnitni. VngjSi podréty secasto oznéuji jako udalosti, jak
jiz napovida jejich ozn#ni, gichazeji z okoli procesu. Viiitim podrtem je situace,

ve které se danénnost nachazi, zpravidla je ozio#dna jako stav procesu.[11]
Metodika ARIS

Pro vyhotoveni nize uvedenych schémat (obradzek &2-@brazek 2-3) a schémat
v podkapitole 2.5 (str. 39) byl vyuzit software &l Architect, jenz je jednim z mnoha

produkt: spol€&nosti IDS Scheer.

Metodika ARIS umo#uje modelovat podnik z& zakladnich analytickych pohlégd
které se velméasto zndzatuji pomoci tzv. ,Domu ARISu“ (obrazek 2-1). Jedmgtini
pohledy jsou organizai (viz obrazek 1-1), furtni, datovy, pohled produkta sluzeb
a procesni pohled, jenz zachycuje vztahy mezi jdggmi pohledy (viz eEPC
diagramy v pilohach). [12]

23



2 Podnikové procesy

Obrazek 2-1: Zakladni pohledy ARIS

Organizaéni
pohled

Datovy Procesni A\ Funkéni
pohled (:j pohled N—/] pohled

1L

Pohled produktd a sluZeb

Zdroj: [29]

2.2 Procesy spolé&nosti Okula
Prehled zakladniho rozteni proces sledované spodeosti je znazorn na obrazku

2-2, kde jsou procesy spotosti rozlenény na hlavnifidici a podjrné.

Obréazek 2-2: Frehledova mapa proces spole&nosti

Procesy fidici

> Rizeni spole&nosti >

Procesy hlavni

>lekénl nwézak&w%ubezggggﬂ‘;ik&ky% Vlair:(iévg&oba % Expedice >% Fakturace >
&

Procesy podpurné

> Personalni procesy > > Ekonomické procesy> > IT Procesy > >Procesayjl"ailz;|s1'ii kvalily> >P$?§g°§;ga%?;ma >
&

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Ridici procesy [14] prostupuji nafi¢ celym podnikem, jsou mezi nimi zastoupeny
procesy souvisejici s planovanim, organizovanim,demém, rozhodovanim,

kontrolovanim a motivaci zatstnand.

Mezi hlavni procesy[14] jsou z#azeny procesy spojené s core-business podniku. Pro
sledovanou spobmost se jedna o procesy spjaté s vyrobou plastowjitiski. Do
skupiny hlavnich procés lze z&adit procesy ziskavani nové zakézky, zdrojové

zabezpeéeni zakazky, vlastni vyroba, expedice a procestyfake.

Procesy podmrnymi [14] jsou procesy tykajici se napersonalistiky, inform#nich

technologii, detnictvi nebo procesizeni kvality a jakosti.
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Pro ely této diplomové prace byl po konzultaci s vedouwyroby zvolen vyrobni
proces vyrobi pro zakaznika z elektrojmyslu. Vzhledem ktomu, Ze spolest
poskytla pro tyto &ely fadu citlivych internich informaci, nebude zde uvenigméno
zékaznika ani nijak blize specifikovan vyrobek,oghvyrobni proces jeifpdmetem

zkoumani.

Obrazek 2-3: Vlastni vyroba zakazky

> Vlastni vyroba zakazky >
Vizualni Skiadovani dild
Pfiprava vyroby Lisovani kontn;l:r;grz_nbné ; e(;\i/salgla dgu v MontaZ produktu Expedice
S & S FS

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Proces ,vlastni vyroba zakazky" je mozné @edio nekolika dilcich subproces kterée
jsou nezbytné pro vyhotoveni sledovaného vyrobkiagovaného zakaznikem
(obrdzek 2-3). Mezi identifikované subprocesyiipgptiprava vyroby“, ,lisovani*,
,vizualni kontrola + drobna montaz“, ,skladovanjmontaz produktu” a ,expedice”.
Samotny proces ,vlastni vyroba zakazky* nemusi vadyne prochazet vSsemi vyse
zmintnymi subprocesy nebo naopakiZze obsahovat jeStsubprocesy ,lakovani®,

T4

.potisk” ¢i jiné v zavislosti na konkrétnim vyrobku pro dané&#akaznika.

2.3 SIPOC diagram

Pro gehledné zn4zowmi navaznosti jednotlivych subproége vyuzit SIPOC diagram.
Jde o nastroj, ktery je vhodny pro zakladni vymézemnsahu procés jejich hlavnich
prvka a identifikaci vstup a vystugi. Pod samotnym pojmem SIPOC se skryvaji
pocateni  pismena anglickych  slov Supplierd nputProcessOutput-Customer.
[13][16][9]

Prvnim krokem pro vytvi@ni SIPOC diagramu je definovatkolik zakladnich krof,
které sngfuji k pozadovanemu vystupu prpcess. Podle dopordeni literatury [16][9]
je vhodné zagtit se na pt ¢i Sest klEovych kroki procesu. DalSim dopatenym
krokem je identifikovat zédkaznika proceswustomer, a vystupy, jeZ jsou proén
vytvareny. Vystup procesu,output®, slouzi ke specifikaci pozadatrkzakaznik,
vystupim, které zakaznikm proces poskytujéi ocekavanym vystujm. Zde nize byt

¢asto objeven rozpor mezi tim, co si spalsti mysli, Ze zakaznik poZaduje
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2 Podnikové procesy

a skuténymi pozadavky zakaznika. Pocani vySe zmignych atribub je dopordgeno
definovat dodavatele a vstupy, které tito dodagapebcesu poskytuji. [13][16][9]

S - ,supplier v piekladu dodavatel, poskytuje odgdvna otazku kdo je dodavatelem
a jaké zdroje jsou nezbytné pro dany proces. PethgriemS budou tedy Ziazeni
dodavatelé a zdroje pebné pro dany proces. Vstupy, které jsourgimié pro
transformaci do pozadovanych vysiype skryvaji pod samohlaskouitput®.

SIPOC diagram byl vytwéen pro jednotlivé subprocesy procesu ,vlastni vsrob
zakazky“. Diagramy poskytuji detadj$i pohled na navaznost jednotlivych subpréaces

na rozdil od obrazku 2-3. Kili prehlednosti jsou v diagramech uvedeni pouze

Mrivriw s

2.3.1 SIPOC diagramy pro vybrané procesy spoknosti
Tabulka 2-1: SIPOC — ,Priprava vyroby*

Proces: Fiprava vyroby
Dodavatel Vstup Proces Vystup Odbératel
* proces plan ) » strojarobot |+ proces
planovani vyroby Priprava nastaveny dlg  lisovani
vyroby material nastroje specifikace
strediska 210 dle v technologic
+ dodavatele specifikace ) kém listu
materialu (drceny Nastaveni | . pracovist
Zdroj material x stroje odpovidajici
. — v original) | specifikaci
saizovar barvivo dle . |+ zadznamo
* mistr e Nastaveni .
. specifikace nastaveni
+ strojdle L robota :
il elektricka stroje a
specifikace energie @ robota
e nastroj dle e 7zmetk
specifikace Kontrola 0
_ X Z rozjezdu
» technologicky pracovist
ot gicky « 1. ks uvolgn

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
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2 Podnikové procesy

Tabulka 2-2: SIPOC — ,Lisovani“

Proces: Lisovani
Dodavatel Vstup Proces Vystup Odbératel
* Proces material dle Stroj nasaje |« vylisek proces
piiprava specifikace material ulozeny vizualni
vyroby stroj a robot | na pas kontrola +
+ dodavatelé  nastaveny dle ] kazdych drobna
materialu specifikace v Roztaveni 55s - 60 montaz
Zdroj technologické| ~ materialu s
: m listu ﬂ operator
* stroj Uvolnény 1. . strediska
(Engel) < y Tlak (horky 210
» robot vtok) inspektor
* nastroj | kvality
Ulozeni vylisku (ORKJ)
robotem na pas
Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
Tabulka 2-3: SIPOC — ,Vizudlni kontrola + drobna montéz*“
Proces: Vizudlni kontrola + drobn& montaz
Dodavatel Vstup Proces Vystup Odbératel
* Proces vylisek Vizualni * Polotovar Proces
lisovani uloZeny na kontrola odpovidajic montaz
pas i Proces
kazdych 55 ] specifikaci skladovani
_ s-60s Drobna m (1. kusu)| v meziopera
Zdroj material mq faz vbaleni dle|  nim sklad
« Pokyny pro potrebny specifikace
obsluhu k montazi e |* vylisky skladnik
+ Balici obalovy Ozngeni dilu neodpovida «  Pracovnici
piedpis material @ jici ) montaze
. Pokyny pro étl'tky Baleni uvolnénem Inspektor
inspektora k identifika ul. kusu kvality
kvality ci vylisku a @ e Z&znamo (ORKJ)
« operator balici Oznaeni poctu
sttediska jednotky | palici jednotky| ~ vyrobenych
210 kusi a
. skladnik zmetia do
ELV

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

>

Po procesu ,vizualni kontrola + drobna montaz“ jgabalené vylisky odvezeny d&u
rovnou na montazni halu, nebo jsdeyezeny do meziopemiho skladu. Red montazi

je poteba, aby byly k dispozici pbné protikusy, které jsou montovany dohromady.
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2 Podnikové procesy

Zarover je nutné dodrzet interval 24 hodin po vylisovéady vylisované polotovary
Lpracuji“ (smr¥uji se), nez je uskutaéna samotna montdz. Proto je v nasledujicim
diagramu uveden jako dodavatel proces ,vizualnitida + drobnd montaz“ tak

I proces ,skladovani v mezioperdm sklaa".

Tabulka 2-4: SIPOC - ,Montaz“

Proces: Montaz
Dodavatel Vstup Proces Vystup Odbératel
* Proces « Polotovar | Vybalenidifi |« Hotové * Proces
vizualni odpovidaji @ oznaené expedice
kontrola + ci s zabalené do SHV
drobna specifikaci | Horkarazba|  vyrobku
montéz m (1. kusu) ﬂ piipravené
* proces v baleni L k expedici
skladovani|  dle Svaen do SHV
vV meziop. specifikace ﬂ * Z&znam do
sklacE. . nakup_qu Montas ELVV -
Zdroj material pocet
. k montazi @ vyrobenyc
* Pracovni |, obaIO\_/)’/ Vizualni h ks, paget
postup material zmetka
Ly kontrola
montaz . &titky
*  Balici k identifika
predpis ci produktu Baleni
e Pracovnici a balici
montaze jednotky
» skladnik

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Informace ziskané z jednotlivych SIPOC diagiammou jednim ze zdr6j dat pro
podrobrjSi analyzu tohoto vyrobniho procesu, konk&étnalue stream mapping, jez je
predmétem nasledujici subkapitoly.

2.4 Value stream mapping

Value stream mapping (VSM) neboli mapovani hodnéthavtoku je graficka technika,
diky niZ I1ze pomoci ikon a symliopopsat souvislosti a vazby nejen v materialovych,
ale i informa&nich tocich daného vyrobku nebo skupiny vyrobBako jednoduchy
nastroj vhodny pro komunikacti vyswétleni sodasného nebo budouciho stavu
vyrobnich proces byla tato technika vyuzivana od padesatych letufého stoleti ve
spole&nosti Toyota. [6][10][13]
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2 Podnikové procesy

Metoda je zaloZena na identifikaci a grafickém dighi hodnotového toku v podniku
ve vSech zasadnich vyrobnich a logistickych opehacd dodani surového materialu
pies jednotlivé vyrobni procesy az po expedici hawové&yrobku k zakaznikovi.
RozliSuji se tedy dva zakladni interni&@gnproudtni hodnotového toku a to informra

a transformeéni. Fi¢emz inform&ni proud pedstavuje objedndvky od zékaznika
a transformanim proudem se rozumi cesta vyréldd surovin aZz po hotové vyrobky.
Vysledkem metody je diagram, vémz je znazorén hodnotovy tok v podniku
a identifikovana mista hroma&di zasob materialu a rozpracovanych vyiiobk
(polotovan). Z diagramu je mozné zjistit celkovoutp&znou dobu pobytu vyrobku
v podniku, kolik procent z této doby je na vyrobgiidavana hodnotaifpadré dobu,

kterou vyrobek stravi jako zasoba na s&lp[6][10]

Lze rozliSit i Urovreé analyzy hodnotového toku, a to Uréveperaci, urove podniku

a mezipodnikovou Urowe [6] Zde bude pozornost z&ena na mapovani hodnotového
prednétem nasledujici kapitoly 2.5 s vyuzitim eEPC méadé&lechnika VSM je pouzita
pro ziskani komplexniho pohledu na vyrobu danéhodyktu, diky niz je
identifikovano mnozstvi skladovych zasob jednak gagmotnou vyrobu, ale i mnoZstvi
rozpracovanych a hotovych vyrahkez se vyskytuji v jednotlivych krocich vyrobniho

procesu.

Zpusob jakym postupovatipmapovani hodnotového toku je srozumitelnou formou
popsan naijpklad v literatde [6][10]. Prvnim krokem mapovani je identifikace
kona&ného zdkaznika produktu nebo produktsady, pozZzadavk (objednavek) tohoto
zékaznika pro dané obdobi a&emi vyuzZitelnéhaiasového fondu vyroby. Na zékiad
téchto udaj o zakaznikovi Ize vypdtat takzvany zakaznicky takt, ktery v podstat
udava, jakéasto musi podnik vyhotovit vyrobek, aby byl schognit objednavku
daného zakaznik&akaznicky takt se zpravidla spta jako podil¢istéhocasového
fondu vyroby za dané obdobi k{to zédkaznikem objednanych kusa toto obdobi.
Zjisténé a vypditané udaje o zékaznikovi jsou zapisovany do prav&rniho rohu
mapy. V dalSim kroku je pi#ba zachytit nejiezit¢jSi procesy, kterymi vyrobek musi
projit pred dodanim k zakaznikovi. Jinymi slovy je ffgtta zn4zornit cestu transformace
surového materialu az k hotovému vyrobku. Aby bgiozné jednotlivé aktivity co

nejpresrEji zaznamenat, je vhodné osa@bprojit celou vyrobugasto se pouziva vyraz
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2 Podnikové procesy

it na gembu“ zjaponského ,Genchi-Gembutsu®. [B)]V tomto pipad jsou
identifikované procesy znézammy pomoci obrdzku 2-3 a informace o zdrojich,
vstupech, vystupech a zakaznicich jsoucésti SIPOC diagrain(kapitola 2.3.1, str.
26), které byly sestaveny na zalkladosobniho pozorovani édhto proces

a poskytnutych informaci od vlastnika procesu. Ka#déntifikovany proces by #h byt
navic doplén i o dalSi informace, nép

e CI/T (cycle time) — doba, kterou vyrobek stravi wéia procesu;

 C/O (changeover time) — doba faiina k pepnuti vyroby z jednoho typu
vyrobku na jiny;

* pocet osob, které se podileji na daném procesu;

e casovy fond — je odvozen od ¢a snen s ohledem na dodrZzovangeptavky.
[6][10]

Nemért dalezité je sledovat i Urowe z&sob, které vznikaji wvizném stupni
rozpracovanosti vyrobku. Mista, kde se hromadi lzasgpolotovary nebo hotové
vyrobky), se roviZz zaznamenaji do mapyetn® udaje o potu kusi nebo v jinych

meérnych jednotkach.

Vystupem z posledniho procesu je hotovy vyrobekeryktmusi byt pepraven

k zdkaznikovi, i tuto informaci je nezbytné zangstmapy pomoci ikony znazarjici
piepravu. Zpravidla je udavano, jakasto jsou hotové vyrobky k zakaznikovi
expedovany. Jak jiz bylteteno, zakaznik je zobrazen pomoci ikony v pravénminor
rohu mapy. Na druhé stramapy, v levém hornim rohu, jsou pomoci ikony zabra
dodavatelé materialu. Mezi dodavateli a @dkelem je umigha ikona symbolizujici
sledovany podnikifpadré konkrétni podnikovy Utvar, jenz komunikuje se zakiem

a dodavateli. Poté je pgeba dokreslit ikony ilustrujici materialové toky farmy
piepravy mezi procesy a zaznamenat elektronickocanidstrdni komunikaci. Poslednim
krokem i sestaveni mapy je zakresleni VA linky a vyjani vybranych ukazatel
[6][10] Symboly pouzivané ip tvorb¢ mapy hodnotového toku jsou i s legendou

uvedeny v filoze C.

VSM je zakladnim néstrojem pro analyzu plytvaniregesech, ktery je mozné pouzit
nejen ve vyrob, ale i v logistice, vyvoji a dokonce i v admingivé. Pojem plytvani je

klicovy zejména v souvislosti s filosofii Stihlého pddn ,Plytvani je vSechno, co
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2 Podnikové procesy

zvySuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, ap§owvalo jejich hodnotti [4]
Nejcastji uvackné formy plytvani jsou:

* nadvyroba — vyrabi se filis mnoho neboiilis brzo;

* nadbyteéna prace —cinnosti nad ramec definované specifikace;

» zbyteéné pohyby — pohyby, které némavaji hodnotu;

e zasoby- zasoby, kterétpsahuji minimum paeébné na spkni vyrobnich Ukat;

o ¢ekani— nap. cekani na satastky, material, informace;

» opravovani— odstréaovani nekvality;

» doprava — kazda nadbyt®@a doprava nebo manipulace;

* nevyuzité schopnosti pracovnikia — zpravidla nejtsi plytvani ve firmach.

[4][5]

Stihla vyroba potazmo $tihly podnik je fenoménemsiguni doby. Stihlym podnikem se
rozumi takovy podnik, ktery&th jen takove&sinnosti, které jsou péébné a hlavh déla
je sprave hned napoprvé, rychleji nez ostatni, s mensSimlaok Tajemstvi Stihlého
podniku spoéiva vtom, Ze &éa presré to, co chce zakaznik s minimeginnosti
negidavajicich hodnotu vyrobku. Stihla vyroba neznaénjem redukovani nakladale
daleko dilezit¢jSi je maximalizace hodnoty pro zakaznika, protzaieaznik je tim kdo
rozhoduje o tom, co jefjplana hodnota. Bude-li podnik vyréhvelké objemy produkce
tieba i s nizkymi vyrobnimi néklady, ale nebude j¢ kimu prodat, je vSe zcela
zbytené. Pokud se podnik rozhodne, Ze chce eliminovgtvdohi z podnikovych
procesi, musi byt schopen nejprve plytvani identifikovatnait, a pra¥ k tomu je

velmi vhodné VSM. [4] Mezi typickéfinosy této metody pit

* lepSi pochopeni pbéhu proces a souvislosti mezi nimi;
e zkraceni pitbéZné doby vyroby;

* zmenSeni poZadauka plochy (skladovaci plochy, vyrobni plochy). [4]

Samozejne i tato metoda ma sva uskali a slaba mista. Jedrprobléntt mapovani
hodnotového toku je statiost znazorni celého procesu. Proto je pro zachyceni
softwaiti. [4] K dalSim nastraham této metody lzeazht i problematiku znazo#ni
raiznych stau zasob na jednom mésti paralel probihajicich procés Pokud se

k vyrob¢ pouziva sotasré vice druti materialu a vySe jejich zasob je rozdilna, pro
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dalSi vypdty se pgita se zasobou, ktera je k dispozici na delSi obbel ohledu na
ostatni zasoby vstupujici do procesu, caiZzenvést ke zkresleni zna#orwané situace.
Ackoliv by byl jeden druh materialu k dispozici ritgpad na ndsic dogedu, jiny druh
materialu roviz potebny pro danou vyrobu by byl k dispozici pouze na diny.
Vyroba jako takova by tedy ve skutmsti nemohla pokemvat po cely mssic.
Analogicky je tomu tak i u paralelnich progegteré maji izné¢ dlouhy cyklus vyroby.

Opet se do dalSich vygti zahrnuje pouze delSi vyrobni cyklus.

2.4.1 Hodnotovy tok vyroby ve spol€nosti Okula
V néasledujici tabulce je uveden souhrn febhych udaj pro sestaveni mapy

hodnotového toku pro vyrobu sledovaného produktspae&nosti Okula.

Tabulka 2-5: Souhrn informaci pro sestaveni mapy hagotového toku

» pozadavek zdkaznika: 1976 ksi&ite
7 akaznik e pramérny paiet pracovnich dni v asici: 20 dni
o (isty ¢asovy fond: 60 dni
» baleni hotovych vyrohk 76 ks na palét
e granulat pro lisovani dilu A objednavan: 4-kr&trmo
e granulat pro lisovani dilu B objednavan: 4-krato
* misto sloZzeni materialu: sklad
e stav zasob granulatu A: 17,475 tun
Dodavatel « stav zasob granulatu B: 11, 775 tun
» ostatni nakupované dily (stav zasob):
Tesa: 77 ks
Magnettirdicht.: 2586 ks
Paska Nitto: 240 ks
» komunikace se zdkaznikem je elektronicka
e planovani vyroby fijima 3-mési¢ni vyhledy a tydenni
upresréni objednavek od zakaznika
» obchodni odéeni odesila objednavku materialu dodavateli
4krat rané
» tydenni vyrobni plan vychézi z elektronické inveptskladh a
Planovani rozpracovanosti pragdnictvim IS
» procesy horka razba, se@ani a montaz na sebe bezpredit
navazuji (jedna vyrobni lika, v SIPOC diagramu jeden
proces ,montaz"), plan vyroby je na tyden tequ
* denni plan expedice do SHV, podle stavu hotovycbhbkf
e dale je udrzovana pojistna zasoba v SHV ve vysilaz2
hotovych vyrobk
Skladovani a * z montazni halyievazi kamion jedenkrat dehihotove
expedice vyrobky do expediniho skladu (SHV)
» z expediniho skladu jsou vyrobkyipvazeny jedenkrat nebo
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dvakrat tyd® v zavislosti na konkrétnim pozadavku zakazn
podle jeho tydenniho dpsréni

Montaz

1 montazni pracovist
1 pracovnik na semu, jednosrénny provoz, pestavka 30
minut

Cisty ¢asovy fond: 27 000 s (7,5 hod)
¢as cyklu: 84,37 s
baleni: 76 ks na paket(4 kartony a 19 ks)

zasoby hotovych vyrolik 474 ks—>6 celych palet, 18 ks
v kartonu

Svarovani
Svarovani

1 pracovi&t, stroj na UZ sviovani

1 pracovnik, jednosémny provoz, pestavka 30 minut
Cisty ¢asovy fond: 27 000 s (7,5 hod)

¢as cyklu: 84,37 s

Horka razba

1 pracovist, stroj pro horkou razbu

1 pracovnik, jednosémny provoz, pestavka 30 minut
Cisty ¢asovy fond: 27 000 s (7,5 hod)

cas cyklu: 67,5s

Vizudlni
kontrola +
drobna montaz

1 pracovnik, isménny provoz

Cisty ¢asovy fond: 86 400 s (v ddIprestavky se nezastavuje
vyroba, ale nastoupirédani)

¢as cyklu: 60 s

baleni polotovaru A: 156 ks/paleta; (3 kartony agep a 52
ks)

baleni polotovaru B: 144 ks/paleta; (4 kartony akep & 36
ks)

zasoby polotovarA: 1 106 ks> 7 celych palet a 14 ks v
krabici

zasoby polotovarB: 1 369 ks> 9 celych palet, 2 krabice a 1

ks

Lisovani

1 stroj Engel

Cisty ¢casovy fond: 86 400 skismenny provoz
¢as cyklu: 60 s

changeover time: 4 hodiny

vylisovany vyrobek ukladan robotem na pojizdny pas

Zdroj: vlastni zpracovani podle [6], 2014

ka

Pro vyrobu finalniho produktu, jehoz hodnotovy jekredmétem zajmu, jsou paralein

na dvou fiznych strojich lisovany dva vylisky (polotovary ABJ. Tyto dva polotovary

jsou kEhem procesu ,swavani® za pomoci UZ stroje smontovany dohromady

a spolén¢ prochazeji dalSimi kroky transformace jako jedesdpkt. Polotovar A vSak

pied samotnym swanim absolvuje navic proces ,horka razba&hdm rEhoz je na g

za pomoci stroje pro horkou razbu narazeno logazdika.
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Material potebny pro lisovani sledovaného produktu (vylisek Amnilisek B) je
pouzivan i pro vyrobu jinych produkivyrabinych v této spokosti. Aby bylo mozné
stanovit na kolik dni ma spdaieost zasobu¢thto drutii materialu, jeitba pepcitat
kolik materialu je patba pro vyrobu jednotlivych drihvyrobki v zavislosti na vysi

objednavek, speeb: materialu na kus a z toho odvozené dennitepbmaterialu.

V néasledujici tabulce je uvederrepled produkt, pro jejichz vyrobu je pouzivan
material STAREX HF-06601 G32499 ANTH (pouZzivany prgobu vylisku A), vyhled
zakaznikem objednaného mnoZzstvi pro jednotlivé ydkttydna nasledujici 3 é&sice,
z¢ehoz je odvozena denni vyroba (objednané mnoZzstkem/60). Z kusovnik pro
jednotlivé produkty byla zjigha spoteba materidlu na vyrobu jednoho kusu
a naslednym vynasobenim denni vyroby (v ks) arepgtmaterialu na jeden kus byla
zjisténa denni spoeba materialu pro vyrobu jednotlivych produktgramech. Podilem
mnozstvi celkového materialu na skiddcelkové denni spihe bylo zjiS€no na kolik
dni ma spolénost zasoby tohoto materialu. ¢hg¢ zvyrazrény produkt je pedmétem

zkoumani v této diplomoveé praci.

Tabulka 2-6: Piepctet stavu granulétu pro vylisek A

Objednané mnozZstvi STAREX HF-06601 G32499 ANTH
denni . denni
Oznateni biezen | duben | kvéten | celkem | vyroba EEaRELE spoti‘eba
ks glks Vg
ZDMALO001 690 690 920 | 2300 38,3 23 882
ZDMALO11 240 480 480 | 1200 20 22 440
ZDMALO021 440 660 | 1100 18,3 27 495
ZDMR401 684 900 | 1224 | 2808 46,8 498 23 306
ZDMR301 252 378 432 | 1062 17,7 402 7115
ZDMR601 312 420 624 | 1356 22,6 607 13718
ZDM3002 306 378 432 | 1116 18,6 1695 31527
ZDM4002 756 828 972 | 2556 42,6 1906 81196
ZDM6002 312 432 504 | 1248 20,8 2232 46 426
ZDM3102.F 360 432 432 | 1224 20,4 541 11 036
ZDM4103.F 608 608 760 | 1976 32,9 581 19134
ZDM6101.F 240 432 480 | 1152 19,2 687 13190
Stav granulatu STAREX HF-06601 G32499 ANTH - prbAl{v g) 17 475 00(
Denni spateba celkem (v g) 248 465,93
Zasoba granulatu ve dnech 70,331573

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]
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2 Podnikové procesy

Podle kusovnik je vstupem pro vyrobu obou plastovych vyiiglA i B) pouze granulat
a obalovy material k zabalenichto polotovai. V nasledujici tabulce je analogicky
proveden pepaet stavu zasob pro granulat k vykéobylisku B - STAREX HF-0660I
W94981 WHIT. Stejre jako v gedchozim fipact je twné zvyrazreny produkt

prednétem zkoumani.

Tabulka 2-7: Piepciet stavu granulatu pro vylisek B

Objednané mnoZstvi STAREX HF-06601 W94981 WHIT
; qennl’ spotreba denni
Oznafeni bifezen | duben | kvéten | celkem | vyroba spoti‘eba
ks e Vg
ZDM3002 306 378 432 1116 18,6 992 18 451,2
ZDM4002 756 828 972 2 556 42,6 1248 53 164,8
ZDM6002 312 432 504 1248 20,8 1441 29 972,8
ZDM3102.F 360 432 432 1224 20,4 539 10 995,6
Objednané mnoZstvi STAREX HF-06601 W94981 WHIT
e » » qenni spotireba deUni
Oznafeni bifezen | duben | kvéten | celkem | vyroba spotieba
ks Jle vg
ZDM4103.F 608 608 760 1976 32,9 599 19727,1
ZDM6101.F 240 432 480 1152 19,2 693 13 305,6
Stav granulatu STAREX HF-06601 W94981 WHIT - proBli(v g) 11 775 00(
Celkova denni spteba (v g) 145 617,1
Zasoba granulatu ve dnech 80,862774

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Oba druhy granulatu jsou objednavany u stejnéhcavidle a toctyiikrat raéné.
Granulat je baleny v papirovych pytlich po 25 kégetlted o nadkupu obou granulat
v uplynulém roce a na &atku sodasného roku je v nasleduijici tabulce.

Tabulka 2-8: Nakup granulatu pro vylisek A i B (v kg)

Nakup (mésic, rok) STAREX HF-06601 W94981 STAREX HF-0660I

' WHIT (v kg) G32499 ANTH (v kg)
Duben 2013 15 000 25 000
Kvéten 2013 9 000 11 000
Zari 2013 10 000 13 000
Listopad 2013 6 000 16 000
Leden 2014 12 000 20 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Udaje o stavu zasob granulatu i nakupovanyci eitupujicich do vyroby v #mnych

jednotkach i ve dnech jsou shrnuty v nasledujimilize.

Tabulka 2-9: Pfehled stavu zasob
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2 Podnikové procesy

Oznageni Polozka §tav S ZEEELE
zasob | ve dnech
Vyrobni material — granulat v kg ve dnech
N24141088 STAREX HF-06601 G32499 ANTH -prodil A | 17475 70,33
N24141087 STAREX HF-06601 W94981 WHIT -prodilB | 11775 80,86
Nakupované dily v ks ve dnech
N26320601 MAGNETTURDICHT.HIPRO 2 586 78,52
N26320703 TESA 4848PV1 30mm/100m 205 73,19
N26320901 PASKA NITTO SPV4058H 30mmx200m 240 4,6

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Informace tykajici se stavu vyrobenych polotdvarhotovych vyrobki, které jsou
jednak gimo na mont&zni hale, ale i ve skladu hotovych bKilo(SHV) byly zjiS€ny
pomoci informaniho systému spataosti a pepaiteny podle zakaznického taktu.

Zjistené udaje o naslednosti jednotlivych pracegySe objednavek zakaznika, stavu
vyrobniho materialu a stavy rozpracované vyrobgtolych vyrobki na montazni hale

i v SHV byly zakresleny do VSM, jehoz vysledna pbdge na obrazku 2-4 (str.38).

Ve znazorgném VSM neni vyobrazeniino proces ,fpiprava vyroby“. Tento proces
piedstavuje vyrnu nastroje affpravu stroje fed zahajenim vyroby, je tedy s@sti

informatni tabulky pod procesem ,lisovani®, konkrétm kolonce C/O. Jak bylo vysSe
zmirgno C/O (changeover time, str. 30) je dobarglma k pepnuti vyroby z jednoho
typu vyrobku na jiny. Lze tedy usuzovat, Ze infooma C/O v podstatsupluji proces

.priprava vyroby". Podle informaci z provozni techmgdotrva vyngéna nastroje zhruba
4 hodiny v zavislosti na povaze materialu a velikogstroje. Ve VSM je proces

>

.montaz“, popsany v SIPOC diagramech jako jedercgspznazorm jako ¥ po sok

>

jdouci procesy, a to ,horké razba“, ,$egani“ a ,montaz". Kazdy zthto proces je
provadn jinou osobou pouzitimifslusného strojniho vybaveni, a montované dily jsou

mezi €mito osobami fedavany.

V nasledujici tabulce je uvedetiepled informaci vyplyvajicich ze sestaveného VSM
(obrazek 2-4, str. 37).

Tabulka 2-10: ZjiSténé hodnoty z VSM

Celkova ptibé¢Zna doba 154,86 dne
Celkova doba fidavajici hodnotu 356,24 s
VA index 0,0026624295%
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2 Podnikové procesy

Doba skladovani hotovych vyroik 32,4 dne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Pro uceleny pohled na tok materialu, polotavamotovych vyrobk je v giloze D
umisgn padorys budov spot@osti a pomoci Sipek je znazémtok materialu od jeho
nakupu a naskladni do skladu, fes vydej materialu do vyrobyjgsun polotovar az

po expedici hotovych vyrolikdo expediniho skladu SHV Janovice.
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2 Podnikové procesy

Obrazek 2-4: Mapa hodnotového toku ve spot@osti Okula — sokasny stav
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2 Podnikové procesy

2.5 PodrobnéjSi popis vybranych proces
Pro detailgjSi rozbor vybranych procésbyly vytvoieny eEPC modely, modely

piitazeni funkce (FAD diagram) a pro proces montazhgtoven i Spagetovy diagram.

Model procesu eEPC (extended Event-driven ProcéssnLje nejpodrob$)Si popis
procesu, umaiije jej popsat az na uravgednotlivych¢innosti. Udalost, znazogna
Sestitihelnikem, spousti proces a udalosti B kazdy proces také koi. Pricemz
udalost na konci jednoho procesu b§lanbyt p&ateeni udalosti procesu nasledujiciho.
Jednotlivécinnosti procesu jsou v eEPC vyobrazeny pomoci olikiélse zaoblenymi
rohy. Ve vytvdenych eEPC diagramech jsou znazasni osoby, které dan&nnosti
vykonavaji, pipadré na nich gjakym zpisobem spolupracuji. Osoby pro¥fdi dané
¢innosti postupuji na zaklagredepsanych norem nebo posiupyto normy patebné
pro vykonani konkrétnéinnosti jsou roviz nedilnou sotasti modelu. Pro zachyceni
zpravidla neplynou ifmo Kk cili, ale¢asto dochazi kd&tveni v souvislosti s udalostmi,
které mohou nastat (napdil OK/dil NOK). Pomocidchto operatar Ize vyjadit tti
raizné typy ¥tveni procesu. Logicky operator XOR umiaje znazornit situaci, kdy
dany proces poktaje pra¥ jednou ¥tvi. Je-li poteba, aby proces pokmval olEma
vétvemi sodasrg, vyuzije se operator AND a ko&r& operatorem OR lze znazornit, Ze
proces pokréuje jednou nebo druhowtvi ¢i obéma zarova. [29][33]

Model pifazeni funkce (FAD diagram) zaznamenava vSechny amgmeé atributy
procesu. Jedna se v podstat kontextovy diagram, ve kterém je uvedeno, kdoyda
proces vykonava, ifpadré na rm spolupracuje, kdo je vlastnikem procesu, podle
jakych norem je dany proces pro¢ad Ize diky Bmu vymezit i vystupy procesu.[33]
Symboly pouzivanéiptvorbé¢ eEPC moddél a FAD diagram vybranych podnikovych

proces jsou Wetne strikného popisu vidloze E.

Spagetovy diagram umidje zachytit pohyb pracovnika v konkrétnitasovém
obdobi. Do layoutu pracoviSisou zaznamenavany veskeré pohyby daného pra@vnik
Je to velmi jednoduchy nastroj, ktery nevyzadujenbdé specialni technologii, bokat
stai obycejny ¢tveretkovany papir a tuzka. Diky tomuto diagramu Ize ditlipdytvani

v podolg zbyt&nych pohyli v daném pracovisti. [13][18]
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2 Podnikové procesy

2.5.1 Vizualni kontrola + drobna montaz
Popis procesu formou eEPC modelu jeésati filohy F. Tento proces bezproestre

navazuje na samotné lisovani, jez provadi strajtizeni.

Proces je spu&t ve chvili, kdy je strojni Zé&eni spravé nastaveno, a Zaou byt
robotem na pas umigvany dobré vyrobky. V prvnifac je nezbytné zhotovit prvni
kus. Ten je zhotoven Huseizovatem, nebo operatorem. \tipad zahdjeni vyroby
nove zakazky je prvni kus vyhotovertigevaiem. Operator je povinen zhotovit prvni
kus @i predani stroje ,za chodu® fpvymeéné smeny). Vyhotoveni prvniho kusu je
startovaci udalosti pro podimy proces uvoléni vyroby, ktery bude podrobjm
rozpracovan nize (kapitola 2.5.2).

Povinnosti operatora jsou shrnuty v dokumenRokyny pro obsluhtyy jenz je
operatoim Kk dispozici na pracovisti¢etné dalSich dokument (vady lisovani, balici
predpis, evideini list vyrobkuapod.). Dle &chto pokyrii, je operator povinen provést
vizudlni kontrolu pedepsanych parameétu kazdého vylisku. Po této kontrole mohou
nastat dv situace: vylisek je v gadku (shoduje se s dilenskym vzorkem/s udoym
prvnim kusem) nebo je na vylisku objevena vada. MoXady jsou uvedeny
v dokumentu Yady lisovari. Pokud je vadu mozné odstranit€poky), operator vadu
odstrani (dizne getok) a pokrauje dalSimi¢innostmi. V gipads, Ze zjiS€nou vadu
odstranit nelze, je operator povinen informovat esho@d sdizovaie nebo mistra.
Saizova pak podle charakteru vady, nastaveni stroje aikenthstroje &ini pottebné

kroky.

Pokud po vizualni kontrole vyspecifikovanych parénineuvedenych v dokumentu
»Pokyny pro obsluHy nebyly zjiS&ny nedostatky, poktaje operator provedenim
drobné montaze. Drobnou montaziize byt napiklad nalepeni ochranné folie na
pohledové plochfy vysliki & pielepeni odvzdutvacich otvoi (podle konkrétniho
vyrobku). Nalepenim Stitku, n&mzZ je uvedeno osobugislo operatora, datum a 8na,
provede operator ozdeni dilu. Podle pokyinv ,Balicim pedpisu” vyrobky zabali
a ozngi balici jednotku. Takto zabalené vyrobky mohou bigvezeny gimo na

montazni halu nebo do meziop&rého skladu.

Na nasledujicim obrazku je k dispozici FAD diagr&wySe popsanému procesu.
Uprosted je popisovany proces vyobrazen obdélnikem sbleagmi rohy. Pokyny

2 Plochy vyrobk, které budou na finalnim vyrobku viditelné
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2 Podnikové procesy

nutné k vykonani procesu jsou uniist vievo nahée. Obdélniky vlevo dole od procesu
udavaji informaci o tom, kdo dany proces vykonakigaure, kdo se na procesu podili.
Vedouci projektu, jako vlastnik procesu, je znaZorapravo nahie a ikony vpravo
dole reprezentuji vystupy procesu, zde v pé&dnéznani do informa&niho systému
a eviderniho listu vyrobku. Evidemi list vyrobku vyphuje operator vzdy na konci
smeny, je povinen uvést et vyrobenych vyrobk poiet zmetk véetnd specifikace
zmetku (nedosik, deformace apod.). V evidémim listu vyrobku jsou rowE uvedeny

i zdznamy inspektdrkvality o uvolréni vyroby.

Obréazek 2-5: FAD - ,Vizualni kontrola + drobna montaz*

Pokyry pro e potiebny pro
inspektora kvalty
rozhoduje o .
Vedouci projektu
Pokyry pro |je potfebny pro
obsluhu
Balici predpis |5 POTEENY Pro
A 1S Movex
po: Vizualni podporuje
kontrola+dro
bna montaz
— &

Operator |Provadi mén
stfediska 210

Inspektor | sPolupracuje na oS

kvality Evidenéni list
ytvari vystup pr vyrobku

i _ |spolupracuje na

Néstrojal

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

2.5.2 Uvolnéni vyroby
Proces uvoléni vyroby spada mezi podmé procesyizeni kvality a jakosti, eEPC

model je sotiasti gilohy G a FAD diagram je uveden na konci této spitkdy.

Proces je provash inspektorem kvality. Podle organéirda normy spolénosti je
inspektor kvality pracovnikem vyrobnihdeiska, pl& podizen vyrobg-technickému

iediteli, aviak metodicky se dle této normy jedmazovnika @KJ. [21]

Proces mze byt spu®h jednak ve chvili zahajeni vyroby a vyrobeni phankusu
(nové série), ale i na gatku kazdé skny je povinnosti inspektora kvality uvolnit prvni
kus. To znamena, Ze nacatku kazdé skny je inspektor kvality povinen obejit
vSechna utena pracovigt a uvolnit prvni kus. Do této chvile jsou vyrobengobky
povazovany zapodezelé a musi byt oznéeny Zlutym listkem yrceno ke kontrofe

Takto oznaené vyrobky nesmi bytipdany do skladu hotovych vyroblani k dalSimu
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2 Podnikové procesy

zpracovani. DalSim podtem ke spughi tohoto procesu fize byt jakykoliv zasah do
vyroby (Uprava sézeni stroje, oprava nastroje, @ma materialu apod.). VSechny vySe
uvedené moznosti nastartovani procesu jsou ¥ygdudalosti v EPC diagramd.,kus
zhotoveh

Na zaklad dokumentu Pokyny pro inspektora kvality které jsou k dispozici na
kazdém pracovisti, provede inspektor kvality kohtrparametit urcenych v pokynech.
Kontrolované parametry se liSi podle konkrétnihootku ¢i vyrobni operace. Pokud
kontrolovany kus odpovida poZadovanym specifikacpmgvede inspektor kvality
zaznam do evideéniho listu vyrobku, ozra kontrolovany dil jako prvni kus a umisti
jej na misto urené pro prvni kus. Kontrola sledovanych paratneprobiha

i srovnavanim s dilenskymi vzorky. Dilenské vzorkynikaji v pfibchu vyroby

ovérovaci série a navazuji na refeten vzorky. Referetnim vzorkem se rozumi
vzorek, jenz je schvalen zakaznikem a slouZi jalatoe @i pripadnych sporech se

zakaznikem.

Nastane-li situace, Ze kontrolovany kus neodpowgacifikacim ani dilenskému
vzorku, a zji&¥ny nedostatek nelze odstranit, inspektor kvalitygstavi vyrobky
a nasleduje zahdjertizeni neshodného produktu. DalSi posteSeni neshodného

vyrobku se odviji od zjighé vady a ficiny vzniku této vady.

Po uvolreéni prvniho kusu je povinnosti inspektora provédsideontrolu v intervalu

uréeném v pokynech pro inspektora kvality.

Obréazek 2-6: FAD — ,Uvolnéni vyroby*

~ Pokyriypro  |je potfebny pro
inspektora kvality razhoduje o ’
P Vedouci ORKJ
ON uvalnéni  |je potfebny pro
vyroby
Uvolnéni vroby - |vytvari vystup pro[ Evidengni list
(i, wvyrobku
provédi 8

Inspektor kvality

|H Operétor strediska |SPOlUPracuje na
210

spolupracuje na

Sefizavat

spolupracuje na
mistr

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
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2.5.3 Montaz
Do procesu montaze vstupuji polotovary vyhotoverésiedované spalposti, ale
i nakupované komponenty. Pokud jsou k dispozicickBg komponenty pétbné

k montéazi, nize byt montaz zahajena.

Polotovary vyhotovené ve spofosti i nakupované dily jsou zabaleny, proto jenaye
nejprve vybalit. Po vybaleni nasleduje hork& ralige z&kaznika. Pod timto pojmem
se skryva #kolik kroka. Pohledové plochy di] na itz se razba provadi, jsou olepeny
ochrannou félii (viz proces ,vizualni kontrola +othina montaz“, kapitola 2.5.1, str. 40),
proto je poteba nejprve strhnout ochrannou félii z plochy, rtardu bude potisk
aplikovan. Takto fipraveny dil je vloZen doifpravku ve stroji pro horkou razbu (razba
se provadi p cca 230°C), spush potisk, nasleduje kontrola potisku (ostrost, uéni3

a prelepeni plochy s potiskem ochrannou félii. Prot@Zeroces horké razby rychlejsi
nez nasledujici proces se&ani, vznika na montazni hale v podstatlé gedzasobeni
vyliska A s potiskem. Vylisky jsou zpravidla po provedéniké razby vraceny Zpdo

krabice.

Proces pokr&uje svaenim dvoucasti polotovak, pomoci stroje na si@vani. Vylisek
A i vylisek B se ped samotnym viloZzenim doripravku na svilvani musi vybalit
a pipravit ke svéeni (vylisky do sebe zacvaknout). ©bvaované komponenty se
vlozi do gipravku ve stroji, stisknutim spite se spusti stroj a dojde ke B

protikugi k sol&. Po vyjmuti je dil ipraven k montazigsreni.

Na takto pipraveny dil namé&ne operator do drazky gumowvEsmeni a dikladre jej
piitlaci. Vkladané &sreni je nakupovanym dilem. Po nasazeni gumovéisosni
provede operator celkovou vizualni kontrolu dilapkolu svaru a row se kontroluje,
zda je na vSech lesklych pohledovych plochach ealemchranna folie. Poté operator
ozn&i dil Stitkem operatora a zabali podle balicittedpisu. Stejg jako v gipad
procesu ,vizualni kontrola + drobnd montaz“ je zZaploi, aby byl prvni vyrobeny kus
uvolrén inspektorem kvality (viz proces ,uvani vyroby“, kapitola 2.5.2, str. 41).
Jednotlivé kroky montaze (horka razba,isvani a montazésnéni) jsou vykonavany

tifemi riznymi pracovniky sediska 210.

Pftimo na montézni hale je uniistfunkeni finalni vyrobek od zékaznika, ktery je

slozen zéasti vyrakinych a montovanych ve spoétesti. Zangstnanci si tak mohou

prohlédnout kon&gnou podobu vyrobku, na jehoz vykobe podili. Na obrazku 2-7 je
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opét umisén FAD diagram, na kterém jsou mimo jinéle¥ité dokumenty, jeZ jsou
zapotebi pro vykonani tohoto procesu. Na procesu se &roperatoé podili take
sdizoval, ktery je zodpowdny za s#zeni stroje na horkou razbu
a svaovani. Séizovani stroje provadi podle pokympro séizovate a zaznam o geeni
zapisuje do dokumentwzaznam o nastaveni strbjdJdaje o pétu zhotovenych kus
uvolréni vyroby, pétu zmetki, vcetre jejich blizSi specifikace jsou uvéay do
~evidereniho listu vyrobku — mont&zV ptiloze H je umisin eEPC diagram tohoto

procesu.

Obréazek 2-7: FAD — ,Montaz"“

Pracovni postup - |je potfebny pro podporuje
Sl e p Y i 1S Movex
E:S
g j tFehny rozhoduje o
Balici predpis |12 POYELNY pro ) Vedouci projektu
Pokyry pro |je poffebny pro
inspektora kvality [~
e meéni
Montaz : E;:tfgef
Pokyny pro |je poffebnypro produktu
sefizovace
P> S & &
wytvafi vystup pro Ew\i’?rombzlu[m
Operétofi stiediska [Provadi
210 \'/\.
) spolupracuje na o - i
Inspektor kvality wytvai vystup pro| geinar Lestaer
- foliovani
. ; spolupracuje na \/\-
Sefzovac

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Tento proces skladajici se zdiith subproces je provadn v ramci jedné vyrobni
bunky. Pro komplexyjSi pohled na proces byl vytiken Spagetovy diagram, ktery

umisen v priloze |.
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3 Poznatky z provedeného popisu procés

Okula je tradinim ¢eskym podnikem, ktery na Uzemi Nyrska funguje d@zoku 1895.
Pavodni specializaci spaleosti byla vyroba brylové optiky, ktera byla postép
rozSkovana o vyrobky z plast z pa@atku plastové laheky a uzéery pro farmacii

a ochranné pracovni paicky. A to az do satasné podoby, kdy spaleost Okula jako
takova se vyrobou brylovych obrub nezabyva a jejtore business” se stala peav
vyroba plastovych vylisk pro tizna od¥tvi (elektro, automotive apod.). Z jedné
spole&nosti, kterd se zabyvala vyrobou brylovych obrulyriobou plastovych vylisk
vznikly spol&nosti d¥, a to Okula Nyrsko a.s. a Optiplast Eyewear aigemz
brylové obruby jsou hlavnimiedmétem podnikani spotmosti Optiplast Eyewear a.s.
To ovSem nic neini na tom, Ze zigvodni spolénosti zandtené primart na vyrobu
brylovych obrub postugn vznikala spolénost orientovana na vyrobu plastovych
vyliski. Prerod spolénosti specializované na vyrobu brylovych obrub gol&nosti
zabyvajici se vyrobou plastovych vylislyl nar@ny a byla s nim spojena rozsahla
investini ¢cinnost spojena s pizenim noveho strojniho vybavetivystavby nové haly

s cilem uspokojit nejrozmanijii poZzadavky zakaznik

Trendy poslednich let ukazuji, Ze podniky jsou pedstalym tlakem svych zakazfjk
ktefi Zadaji stale lepSi produkty a sluzby s co nejmifaklady. Nedostane-li zdkaznik
co zada, ma moznost obratit se na jiné konktmespol€nosti, které budou jeho
pozadavky schopni uspokojit. To je hlavnim hnacimtarem vSech nejen vyrobnich
spol&nosti, aby se zabyvaly neustalym zlepSovanim s\protes. Podniky, které
chtji prosperovat a existovat na trzich, jsou tasto nuceny vyréi stéle vice
raiznorodych vyrobk, a gizptsobovat tak vyrobuémto variabilnim poZadawvkn
zakazniki.[4] Praw tak je tomu i ve sledované spatesti, ktera vlivem tvrdého trzniho
prostedi, vyrabi i pro jednoho zdkaznika desitkgnych produki, a to & jiz zcela
odliSnych nebo podobnych, ale dznych modifikacich (barva, velikost). Samotné
portfolio zakaznik a vyrakknych produki je velmi rozmanité. Zakaznici spolu se
svymi specifickymi poZadavky na vyrobky vyzadujimsaiejmé vysokou urove

kvality a spolehlivosti a toipco nejnizSich nékladech.

Navzdory modernim metodam sesgné doby (Stihla vyroba), sledovana spodst
usiluje o sniZzovani nakladzejména vyrobou ve velkych sériich a s tim soyizcsei

asporami z rozsahu. BohuZel velkosériova vyrobab¢ skyth mnoha uskali n#glad
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v podolg vazanosti pefnich prostdki v zasobach vyrobniho materialu, velkych
mezioperanich zasobach, v ndnoém skladovani a neustalé manipulaci s vyrobky.
Moderni gristupy snizovani nakl@dspaivaji v odstréaovani plytvani. Ve sledované

spole&nosti nejsou vyznandsim zpisobem zakotveny prvky Stihlé vyroby.

Spole&nost v poslednichgkolika letech bojuje se zapornym hospisigm vysledkem,
ktery byl zgisoben jednak vyznamnym poklesem poptavky zakéantkisledku krize,
vysokymi invesitnimi naklady a stim spojenymi urokovymi nakladye dakeée

v souvislosti s vysokymi vyrobnimi naklady. Vyrobmaklady pesahujici plan
piedstavuji nespokojenost vedeni spotesti pra¢ s vySe uvedenym procesem, ale
i dalSimi procesy spojenych s vyrobou produlpro totoZzného zékaznika jako
sledovany proces. Celé portfolio vysalych produkii pro zakaznika neni ztratové, ale
n¢které produkty vyrazhprekratuji planované vyrobni naklady. Zdragjchto naklad

muze byt pra¢ v riznych forméch plytvani (druhy plytvani byly zniity vyse, str. 30).

K tomu, aby spoknost byla schopn&init pozitivni zménu sodasného stavu, je nutné
si neustale klast otazkuJgké zlepSeni musime zaveést do nasich pipabychom mii
budouci hodnotové toky adekvatni namoksodasného konkuremiho prosted?” [6,
str. 55] Pra¥ za pomoci sestavené mapy hodnotového tokuwasmého stavu je
odpowd na tuto otazku snazSi. Na zakladestavené mapy lze pémeé snadno
upozornit na plytvani a prvky ,ne-Stihlé* vyrobyimo v mapovanych procesech.
Plytvani identifikované v maphodnotového toku je v podstatledanim moznosti pro

uplatreni metod Stihlé vyroby, mezi nimiz Ize zminit:

* integrace do vyrobnich bak,

» tok jednoho kusu (one-piece-flow),
» tahové systémy (kanban),

* rychlé znény (SMED),

. TPM,

e supermarkety,

» standardizace operaci. [6]

Smyslem implementac&dhto metod je zlepSeni paranietrodnotovych tok nap.:
celkova ptibéZzna doba, stav a obratka z&sob, velikost vyrobdérekéi VA index.
Vhodnym nastrojem pro zaznamenani potencialnighSelei je mapa budouciho stavu,

ktera je sestavovana na zakladvize mapy satasneho stavu, do niz jsou zakresleny
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piilezitosti ke zlepSeni. [6][10] Mapa stasného stavu se znazémgmi prilezitostmi

ke zlepSeni je na nasledujicim obrazku.

Obrazek 3-1: Identifikované pilezitosti ke zlepSeni

| 60s | | 60s | | 675s | | 8437s | | 8437s | 154,76 dne
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Na zaklad informaci z mapy hodnotového toku a podrgbimo popisu vybranych

procesi pomoci eEPC modélbylo zjiS€no plytvani zejména ¥thto oblastech (viz
obrazek 3-1):

zasoby vyrobniho materialu az na 80 dni;
dlouh& doba reakce od zfigf neshodnych produki(v procesu ,vizualni kontrola +

Z M

drobna montaz"“) ke sjednani napravy;

velka meziopergni zasoba mezi procesy ,vizualni kontrola + drobnéntaz®
a ,montaz" (VSM zasoba na 41 dni);

dlouh& doba fetypovani vyroby;

zbytetné pohyby v procesu ,vizualni kontrola + drobna tadgty

zbytetné pohyby na montaznim pracovisti.
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4.1 Zasoby vyrobniho materialu

Pfi sestavovani mapy hodnotového toku bylo &gt Ze spolnost ma na svych
skladech k dispozici zasoby vyrobniho materialuABEX HF-06601 G32499 ANTH
a STAREX HF-06601 W94981 WHIT) aZz na 80 dni (talaul9, str. 35). &koliv je
dodavatel schopen dodat tento druh materidlu zhpabagsic od pijeti objednavky.
Tyto dva typy materialu nejsou pouzivany pouzeymbu sledovaného produktu, ale

i protadu dalSich.

Spole&nost ma k dispozicitimésicni vyhled objednavek od zakaznika, k jejichz vyrob
se pouziva tento material. V nasledujici tabulcg, 4e uveden jfehled produkt,

k jejichz vyrol® je sledovany materidl vyuzivan. éMeré finalni produkty jsou
zhotovovany smontovanim dvou poloto¥apricemz pro vyrobu jednoho polotovaru je
zapotebi STAREX HF-06601 G32499 ANTH a pro vyrobu drubéBTAREX HF-
06601 W94981 WHIT. V tabulce je uvedena celkovaevybjednavek zakaznika na
nasledujici i mésice (Wezen, duben, K¥en) a vySe sp#tby daného materialu na
jeden kus. Vynasobeningchto dvou uddi je zjiS€na celkova ®ekavana spéteba
daneho materialu ke sgimi objednavek jednotlivych produkba nasledujicitt mésice.
Se&tenim této dekavanéimesicni spoteby materialu bylo zjigho celkové patbné

mnoZstvi materialu pro zhotoveni objednévek.

Tabulka 4-1: Pfehled spofeby materialu

Celkem STAREX HF-0660I G32v499 ANTH STAREX HF-0660I W94i)81 WHIT
Oznafeni objedné\{ky Spotieba v S?]gtr\;eyt;ﬁl;/ukg Spotieba v S?]Ztr\?yt:it;’ukg
fna-siimesice) = gfks objednavek gks | objednavek
ZDMALOO1 2 300 23 52,90
ZDMALO11 1200 22 26,40
ZDMALO21 1100 27 29,70
ZDMRA401 2 808 498 1 398,38
ZDMR301 1062 402 426,92
ZDMR601 1356 607 823,09
ZDM3002 1116 1695 1 891,62 992 1107,07
ZDM4002 2 556 1906 4871,74 1248 3189,89
ZDM6002 1248 2232 2 785,54 1441 1 798,37
ZDM3102.F 1224 541 662,18 539 659,74
ZDM4103.F 1976 581 1 148,06 599 1183,62
ZDM6101.F 1152 687 791,42 693 798,34
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Potirebné mnozstvi granulatu na vyrobu| 14 907.96 8 737.02
zakazek na 3 nésice (v kg) ’ ;
MnoZstvi granulatu na sklad (v kg) 17 475,00 11 775,00

Zdroj:vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Na zaklad téchto vypa@ta vyplynulo, Ze spoknost ma zasoby vyrobniho materialu
dokonce vySSi nez je nutné pro vyrobu produkioZzadovanych zakaznikem
v nasledujicichtech ngsicich. VySe zasob vyrobniho materialu nad Gfipwera je
skute&né pofrebnd pro zhotoveni objednaného mnozZstvi prddugto spolénost
znamena vazanost finamch prostedki, které by bylo mozné vyuZzit jinak, ale take
nara:nost na skladovaci prostory. Vazanostgianch prostdki v zasobach se mimo
jiné projevi i vypoctu ukazatele doba obratu zasob, jenz jedstil finagni analyzy
v kapitole 1.5, konkrétn v tabulce 1-5 (str. 19).tBzasobeni vyrobnim materidlem
negispeje ke snaze spataosti snizovat hodnotu tohoto ukazatele, jenz \lquvéch

letech vzrostl.

Nasledujici tabulka 4-2 poskytuje informace o vii@ancnich prostedki vazanych
v zasobach vyrobniho materialu STAREX HF-06601 WBUIVHIT a STAREX HF-
06601 G32499 ANTH. Nakupni cena materialu j&igiena v eurech, pro jejirgpaet
byl pouZzit kurz platny k 7.3.2014 (27,33¢#&£UR). [19] Pro porovnani je v tabulce
i skutené¢ pottebnd vySe materialu pro vyrobu produkta zaklad zdkaznickych
objednavek. Vyse skute¢ potrebného materialu jeipvzata z tabulky 4-1 a upravena
na celé kg v souvislosti s dodavkami materialu ¥&@ papirovych pytlich a na zaktad

zkuSenosti spot@osti o ptimérnou zmetkovitost.

Tabulka 4-2: Porovnani skut&ného stavu zasob materidlu s pgebnym stavem

PoloZka Sazba| MJ MnoZstvi | MJ | Zasoby v K¢
Skuteény stav zasob
STAREX HF-06601 W94981 WHIT 2,24 EUR 11 775 kg 720 856
STAREX HF-06601 G32499 ANTH 2,22| EUR 17 475 kg 1 060 254
Celkem 1781110
Potiebny stav zasob k vyrob
STAREX HF-06601 W94981 WHIT 2,24 EUR 9 000| kg 550 973
STAREX HF-06601 G32499 ANTH 2,22| EUR 15 400 kg 934 358
Celkem v K¢ 1485 331
Rozdil v K¢ 295779

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
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Porovnanim skutmého stavu zasob vyrobniho materidlu s materialemym k vyrok
produkti objednanych zdkaznikem na nadchazejici obddbindsiai, bylo zjiS€no

piezasobeni v péanim vyjadeni 0295 779 K.

Material byl navic nakoupen jiz vlednu, tudiz jeoiné, Ze byl pouzivan jiz ke
zhotoveni objednavek naésic ledenc¢i Unor. V takovém fipadt byla spolénost
v lednu tohoto rokuigzasobena timto vyrobnim materidlem az na&iah dopredu.

Vzhledem k tomu, Ze spaieost poprvé tento rok ziskava od zakaznikendsicni
vyhled objednavek, bylo by vhodné objednavat takewzstvi vyrobniho materialu,
jenz je nezbytné pro vyrobu zakaznikem objednam@hoZzstvi produkt. A to na
zaklad znalosti vySe objednaného mnozstvi produld spoteby materialu dle
kusovniku rozgené o zmetkovitost. Materidl by se objednaval ka#k@iémésice,
s ohledem na objednavky obdrzené od zakaznika aliwnikha zaklad odhad
a zkuSenosti o spebovaném mnoZstvi materialu z minulych obdobi. Agiaky Ize
piizpusobit objednavané mnozstvi ostatnich komponenvymabu.

V prosinci ma spokost k dispozici od zakaznika vyhled objednavekndaic leden,
anor a ezen. Na z&atku dalSiho rgsice, tedy v lednu, ziskava spwlest informace

0 objednaném mnoZstvi prodtikhavic na mssic duben, tim padem zn& objednané
mnozstvi produkt na n€sic Gnor, bezen a duben. V Unoru jsou informace
0 objednaném mnozZstvi rozSiy na nmisic kwten a analogicky dale. Na zak&adchto
Gdaji, udajp z kusovnik objednanych produkt a sohledem na fpmérnou
zmetkovitost, Ize posiné snadno stanovit mnozstvi materialu nezbytného ribey
objednaného mnozZstvi. fita dodani materialu je zhrubasic, tudiZz pi objednéavce na
zatatku prosince rize byt objednany material k dispozici jizcatkem ledna. Pro

piipadné zpoz&hi dodavky Ize drZet jistou Uroirgojistné zasoby.

Diky objednavkam fizpuisobenym zakaznickym pozad@vk lze dosahnout mensSi

vazanosti pet¥nich prosiedki v zasobach a zrychlit tak i obratkovost zasob.

4.2 Dlouha doba reakce v procesu ,vizualni kontrola + dobna montaz*
Proces ,vizualni kontrola + drobnd montaz“, jehoddmbréjSi popis je sotasti
kapitoly 2.5.1 (str. 40), je procesem, jenZ bezjpeokst navazuje na proces ,lisovani*.

Proces ,vizualni kontrola + drobna montaz“ je tedyisly na spravném seeni stroje

a s tim souvisejici kondici nastroje, tak aby hydypas ukladany vyrobky shodujici se
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s uvolrenym prvnim kusem ijpadré dilenskym vzorkem. Vifpads, Ze operéator zjisti
neshodu oproti uvomému prvnimu kusu je jeho povinnosti informovat éiot
skute&nosti séizovate pogipad mistra podle Pokyn: pro obsluht, jak je uvedeno

v popisu procesu a eEPC modelu (viz kapitola 2a5ailoha F).

Ackoliv je povinnosti operatora informovat o vznikhycneshodach mistra nebo
sdizovate, neni ve vyrobni hale k dispozici telefon nebwoy jkomunik&ni nastroj,
prostednictvim rhoz by gipadné neshody operator oznamil mistr@vi pifimo
sdizovall. A to zejména v fPipack, kdy mistr/séizova neni gimo v hale, kde se
problém objevil, ale pohybuje se v aredlu spodssti ¢i feSi problém u jiného stroje
v jiné hale. V tomto fipact vyuZivaji operatHh své vlastni mobilni telefony, zpravidla
tim zpisobem, Ze sgovate prozvoni a Wkavaji nez jim sizova/mistr zavola
zpatky z firemniho mobilniho telefonGasto se tak stava, zefigevas/mistr kratkému
prozvoreni z neznaméhdisla ne¥nuje pozornost anebo si prozvoin vibec nevSimne.
Pokud si signélu povSimne a kontaktuje operatogd zploke, kdy vykonavatinnost

u jiného stroje (vyrdna nastroje, Uprava i$eeni apod.) rive se stat, Ze eoval
oznami operatorovi, Zze prawpravuje jiny stroj a az po dokdeni této ¢innosti
nahlaSenou zavadu odstrani. V krajnifipadt se mize dokonce stat to, Zefemva: da
piednost opray stroje, ktery vyrabi produkty sadech hati pied opravou stroje
produkujiciho vyrobky s podstatnySSimi vyrobnimi naklady.

Identifikovany problém spva zejména v dlouhé re&k dokd od chvile, kdy je
zZjisténo, Ze stroj produkuje zmetky az ke chvili, kdgina byt zavada odsttavana.
Operator obsluhujici stroj neni vybaven znalostsehopnostmi ani pravomoci stroj
zastavit nebo upravit Heeni, je tedy zavisly na $eovai a po celou tuto ¢kdy
dlouhou dobu jsou strojem produkovany zmetky. Methgici tabulce je uveden
ilustrativni @iklad, v rimz jsou vyjadeny naklady souvisejici s dlouhou réakdobou
praw vtomto procesu. Jedna se pouze on@rné veltiny, tykajici se poruchy na
jednom konkrétnim vyrobnim #aeni, produkujicim vyrobky ve vyrobnich nakladech

67 K¢, jehoz délka vyrobniho cyklu je 60 s .

Tabulka 4-3: Vyé&isleni nakladi souvisejicich s dlouhou reaéni dobou

Délka reakce (v min) 15
Délka reakce (v S) 900
Cyklus stroje (v s) 60
Pocet vyrobenych (vadnych) ks za dobiekani= 900/60 15
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Vyrobni naklady produkovanych vyrobKv K¢/ks) 67
Vyrobni naklady vyrobk produkovanych po dobu reakce (¢/K5 min) 1 005
Patet nahlaSenych poruch ty&n 3
Tydenni naklady na dobu reakce (¥)K 3015
M¢ésicni ndklady (v K) 12 060
Roéni naklady (v K&) 144 720

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Pri nahlaSeni poruchytikrat tydne — primérné - (poruchy jsou hlaseny kterych
piipadech i skolikrat denr), Ize vyislit ro¢ni naklady na dlouhou dobu reakce

spojené s produkci zméitke vySild4 720 K.

4.2.1 Navrh zlepSeni dlouhé doby reakce

Reseni vy3e popsaného problému se samo nabizi.ziedmo by bylo velmi vhodné
nainstalovat na haly, v nichZ probiha lisovatipadré i montaz, telefonni linky, aby
obsluha u vyrobniho #aeni v gipact problému mohla ihned kontaktovat
sdizovaie/mistra a problém se &l co nejdive feSit. Pdizeni obyejnych telefoi
neni castka nikterak zavratna. Pro vySe zénid (Eely by bohat postdily
nejobyejnéjSi modely telefonnich #&eni. Sé&zovai by pak mohli byt vybaveni
bezdiarovym telefonem, ¢kdy se také uvadi pojem gka“, ktery by mohli nosit
neustale p soke a byli tak ustawiné k dispozici. Pohotovostni dobéchto telefor je
az 200 hodin, takZze by neéinbyt problém s tim, Ze se telefokhem snény vybije.
Navic se na display telefonu zobrazuji zmeSkanéotypvtakze v fipad, Ze by
sdizova z rgjakeho divodu nezved! telefon v dépkdy se mu pokouSickdo dovolat,
velmi snadno zjisti kdo (respektive z jaké halyhsepokousi kontaktovat aire ihned
zavolat nazgt. Ukazka navrhovanych drihelefori na vyrobni haly i pro seovate je

na nasledujicim obrazku 4-1.

Obréazek 4-1: Ukazka navrhovanych telefonnich aparat

Telefon pro sd&izovate

Telefon na vyrobni halu

Zdroj: alza.cz [28][30]
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Alternativou by také mohlo byt vybavit jakissovaie, tak vyrobni haly be#srovym
telefonem, pipadré alespdé kazdou halu a $eovae sluzebnim mobilnim telefonem

s tarifem podnikové sit

DalSim problémem, ktery iie nastat adnem fungovani podniku jizékolikrat nastal,
je to, Zze v pipact kontaktovani sé&zovaie, @islusny séizova® v danou chvili pragiesi
problém na jiném vyrobnim #aeni. Napiklad wnuje pozornost opravstroje, jenz
produkuje vyrobky wadech hatii, zatimco volajici operator ho informuje o poruge n
stroji vyralkgjicim vyrobky ve vysSich vyrobnich nakladechiid®va® ¢asto z hovoru
s obsluhou stroje neni schopen rozpoznat, kter§j styrdbi produkty s vySSimi
vyrobnimi néklady, fipadré rozhodnout opray kterého stroje by #h dat grednost.
V tomto giipadt se pak obraci na mistra, s tim, které optay mél dat prednost ¢imz

se ot prodluZuje doba reakce od ohlaseni problemu Kjealh jehaeSeni.

Moznym feSenim by mohlo byt vytweni priorit, kterymi by se $eova® v piipadt
soulEznych poruchridil. Pri vyrobé konkrétniho produktu uskut®ované na daném
vyrobnim zaizeni, jsou vedle tohoto #aeni umisiny ,,Pokyny pro obslubwztahujici
se vzdy ke konkrétnimu produktu &vider¥ni list vyrobkd, ktery se v danou chvili
vyrabi. V ,Pokynech pro obslulyjak jiz bylo vySe uvedeno (kapitola 2.5.1, stf),
jsou zaznamenany veSkeré ietiné informace pro operatora obsluhujici striij p
vyrob¢ daného produktu. V pokynech je mimo jiné uvedekoho mé& operator
v pripad poruchy informovatMimo informace o tom, koho ma operator ipac
poruchy informovat, by bylo vhodné ro#iStuto informaci o povinnost operatoracstl

sdizova’i stanovenou prioritu, ktera by byla uvedena eadernim listu vyrobkt

»Evidereni listy* jednotlivych produkd vyrakEnych pomoci lisovaciho gaeni, by byly
rozSiteny o priority a to ve dvou urovnich. Prvni Urdvpriorit by byla ve formi
barevného ozri@ni ,eviderniho listu vyrobkti (barevny papir, ale postih by pouze
barevny pruh na evidénim listu vyrobku), picemz stejnou barvou jako evidean list
by bylo ozn&eno i vyrobni z&zeni, pouzivané pro vyrobu daného produktu i(ikégel
ozna&eni stroje barevnou paskou na viditelném &négtod.). Barevnou Skalou by byla
stanovena prvni aroviepriorit. Pomoci 3 - 4 barev, napcervena, oranzova, zelena
a modréa, toto p@di by odpovidalo i vyznamnostiervena nejvyznansi, modra
nejmér vyznamna. Pak by bylo zcela jasné, Ze pokud Eeoset zaobird opravou

strojniho zézeni, které je ozano modrou barvou a byl by informovan o poruSe na
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stroji ozn&enémcervenou barvou, a zadny jinyismva® by nebyl k dispozici, bylo by

nahlasené vadna stroji s vysSi prioritou.

V situaci, kdy s@izova opravuje stroj s prioritou oranzové barvy a jeomnfovan
o vac na stroji s prioritou téZe barvy, byifla nafadu druhd Skéla priorit. V rdmci
jednotlivych barevnych okruhby byly stanovenyiselné priority, jeZz by wovaly
poradi vyznamnosti pravw konkrétnim barevném okruhu. Négad ¢isla od jedné do
péti, priorita jedna by byla nejvyznamgsi. Séizova® by pak byl schopen rozhodnout,
opravu jakého stroje musi tguinostnit. Diky stanovenédhto priorit by mohlo dojit

i ke zkraceni doby reakce od doby, kdy s#izesa® dozvi o poruSe, do chvile kdy
zapa@ne oprava na stroji. A to zejména z tohivatdu, Ze diky prioritam by odpadla
komunikace sézovae s mistrem, o tom, oprakterého stroje se ma&mwovat ve vyse

popsanych situacich.

Nejvicecasow a zdrojo¥ nar@&nd by byla tatast zavedeni tohoto openi, ve které by
byly urcovany samotné priority. V prviiacé by bylo nutné zvolit kli, podle kterého by
se nastaveni priorit odvijelo, napvyse vyrobnich nakldg ¢casova narénost vyroby,
vyznamnost zakaznika, termin dodavky apod. Podidemého kiée by bylo mozné
pomérné snadno, najklad pomoci tabulkového programu Excel uspat jednotlivé
produkty a pifadit jim prislusné priority. Nasledno tyto priority doplnit Evidereni
list vyrobkd. V podstat nejdilezit¢jSim krokem pi zavedeni tohoto systému je
informovat o jeho zavedeni vSechnyastréné, tedy operatory i igovate, aby ¥déli,

co ona barevna@selna ozn&ni znamenaji a jak v modelové situaci reagovat.

4.2.2 Zhodnoceni navrhované zriny

Naklady na zavedeni telefbijsou vitisleny v nasledujici tabulce 4-4 . Ve varipAtje
uvazovana koup3 klasickych telefoin do hal, v nichZ probiha lisovani, cena za jeden
telefon je 490 K véetre DPH, [30] a dale beasrové telefony pro s&ovae. Na
smeng jsou zpravidlaif s€izovaii, tzn. pro kazdého jeden tento telefon. Abyiippd
zavazgrjSich problénmi mohl byt kontaktovan mistr, tak i jeden tento fetepro mistra

a jeden pro odtleni ORKJ, jez je zodposdné za kvalitu vyramych produki. Celkem
tedy 5 bezSirovych telefori. Dale jsou uvazovany naklady souvisejici se zapoje
telefonnich linek ve vysi 1 000 K Ve variant B jsou vyisleny ndklady na koupi

a provoz osmi beagrovych telefor.

54



4 |dentifikované prilezitosti ke zlepSeni a navrhy zlepSeni

Tabulka 4-4: Naklady na zavedeni a provoz telefain(varianta A a B)

¢astka wetné DPH
Polozka Varianta A | Varianta B
Cena telefonu na vyrobni halu (&Ks) 490 -
Pccet telefori 3 -
Cena telefonu pro igovate (v Ke/ks) 529 529
Patet telefori pro séizovate 5 8
Postovné a balné (v 129 129
Naklady na zapojeni telefonnich linek (¢)K 1 000 1 000
Pocatedni investice do telefonnich linek (v K) 5244 5361
M¢ésicni pausal linky (v K) 968 968
volani v ramci firmy zdarma zdarma
Rocni provozni naklady (v & 11 616 11616
Celkem roéni naklady véetné pocatecni investice v K& 16 860 16 977

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [28][30][20]

Celkové naklady na piizeni telefonnich aparfdjsou odhadnuty na 5 115¢K232 K.
V piipac, Ze by telefonni Z&eni byla ptizena z internetového obchodu,&hoz jsou
cerpany uvedené&tastky, bylo by nutné fjpocitat do pd@ateni investice cenu
poStovného a balného ve vysi 128, ez je uvedeno i v tabulce 4-4. V torfipac by
se investice do telefonnich linek zvySilad@stku5 244 K& respektived 361 KE.

Naklady na provoz telefdgnbyly stanoveny na zakladnformaci uvedenych ve zdroji
[20]. Poskytovatel telefonniho spojeni nabizi sluzflasova linka Multi, ktera
umoziuje propojeni vice telefdn V ramci ¢isel s touto sluzbou je pak mozné volat
zcela zdarma. Bkicni pausal této sluzby pro Xiisel je 968 K véetne DPH. R@ni
néklady na provoz telefdnjsou @i tomto tarifu ve vysi 11 616 K Celkova vySe
rocnich néaklad na provoz vetrg nakladi na pdizeni telefod ¢ini 16 860 K& pro

variantu A al6 977 K¢ pro variantu B.

Vynosy navrhované zény spaivaji ve zkraceni doby reakce n@éigadné poruchy

vyrobniho zé&zeni, zvySeni efektivity prace, fipadré sniZzeni zmetkovitosti
a zvyseni kvality vyraimych produkti. P zkraceni doby reakce Ziypodnich 15 minut
na maximalg 5 minut Ize dosahnout Uspory snizenim nakladuvisejicich s délkou
reakce, a to zigvodnich 144720 K na 48240 K,

0 96 480 K ro¢né. Porovnani je k dispozici v ndsledujici tabulce.

tedy (spora naklad
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Tabulka 4-5: Porovnani nakladi po zkraceni doby reakce

Délka reakce (v min) 15 5
Délka reakce (v S) 900 300
Cyklus stroje (v s) 60 60
Patet vyrobenych ks za dolagkani 15 5
Vyrobni naklady na (v K/ks) 67 67
Naklady za dobu reakce (WK 1 005 335
Patet nahlaSenych poruch ty&n 3 3
Tydenni naklady na dobu reakce (¥)K 3015 1 005
M¢ésicni néklady (v K) 12 060 4 020
Roéni naklady (v K¢) 144 720 48 240
Rozdil (v K¢&) 96 480

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Porovnanim naklad vynaloZzenych na zavedeni telefoméetné rocnich provoznich
nakladi, 16 860 K respektive 16 977 K (tabulka 4-4), s usporou vlivem snizeni
nakladi spojenych s dlouhou dobou reakce o 96 480zKfici, Ze instalace telefdarnse

spole&nosti vyplati jiz v prvnim roce instalace teleforimiinek.

Naklady na zavedeni priorit 1zéZzko odhadnout, evideéni listy jednotlivych vyrobk
jsou zhotovovany i bez priorit. ZvySeni nakidoly bylo v tisku &chto listi na barevny
papir nebo papir s barevnym pruhem. Stanoveni iptigr mohla zvladnout jedna
osoba, ktera se tétinnosti bude ¥novat cely jeden pracovni den. Naklady na mzdu
této osoby jsou s@asti nasledujici tabulky.

Tabulka 4-6: Naklady na stanoveni priorit

M¢ésicni plat (v K&) 25 000

Zdravotni a socialni poji&i hrazené zasstnavatelem (v K) 8 500

Patet pracovnich din 20

Naklady na jeden pracovni den zaréstnance (v K) 1675

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Vynosy z uplatani priorit ve vyrol& je mozné spojit s vynosy z navrhovaného gyt

zakoupeni telefalh jelikoz oboji spolu velmi UGzce souvisi. DalSimfinmsem
sestavenych priorit je ¥phledréni vyrobniho procesu a snizeni komugikanar@nosti

v pripact soulgznych poruch vyrobnich #aeni. Celkové naklady na telefonni linky
a sestaveni priorit jsou igsto niZzSi nezipdpokladana Uspora vyjé@ha v tabulce 4-5

(16 860/16 977 K+ 1 675 K < 96 480 K).
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4.3 Velka aroven rozpracované vyroby

Pfi sestaveni mapy hodnotového toku byla &jfiati vysoka Urouve rozpracované
vyroby, tedy pedzasobeni polotovary. Produkt, jenz jéedmétem mapovani
hodnotového toku, ma zasobu polotdvao pgepaitu na zakaznicky takt na 41,5 dne.
V piepaitu na paletovd mista to znamena 16,5 palet poloipvaeré musi byt
skladovany a ve kterych jsou vazany fitiminprostedky. Pe#dzni vyjadeni polotovait

sledovaného produktu je v nasleduijici tabulce.

Tabulka 4-7: Perézni vyjadieni zasob polotovai

PolozZka sazba MJ mnozstvi | MJ Polotovary v Ké
Polotovar A 66,963 K&/ks 1 106| ks 74 061
Polotovar B 64,945 Ke/ks 1 369 ks 88 910
Celkem 162 971

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Celkova rozpracovanost vyroby produkiyrabénych ze stejného materialu pro
totozného zékaznika jako sledovany produkt ma velmdiobnou tendenci. Nasledujici
tabulka udavaiehled o Urovni meziopetai zasoby polotovarvyrdbinych ze stejného

materialu jako sledovany produkt (zvyr&ag tucng).

Tabulka 4-8: Prehled polotovari

Oznafeni Popis Pocet ks | Pocet palet
KDM2103501 AUSSENG.HP 3 1027 42,8
KDM2104200 AUSSENG. HP 4 1014 42,3
KDM2106901 AUSSENG.HP 6 365 22,8
KDM2103600 IN.BEHALT.HP 3 942 39,3
KDM2104300 IN.BEHALT.HP 4 854 35,6
KDM2103700 ATURHP 3BEZF 783 5
KDM2103800 INNENTUR HP 3 1311 9,1
KDM2104400 A.TUR HP 4 BEZ F — polotovar A 1106 7,1
KDM2104500 INNENTUR HP 4 — polotovar B 1369 9,5
KDM2106000 INNENTUR HP 6 961 13,3
KDM210100 ATURHPG6BEZF 1230 10,3
Celkova suma polotovaii 10 962 237

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014 podle [21]

Polotovary uvedené v tabulce 4-8 jsouipbhé pouze pro vyrobu Sesti kéngch
produkti pro zakaznika, proéhoz spolénost vyrabi minimalé dalSich deset velmi
podobnych produkt Tyto polotovary jsou skladovany na celkem 237efmlych
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mistech, coz ip rozméru pouzivané europalety (1 200 mm x 800 mm) znanpéochu
227,5 nf. Zasoby polotovdr jsou umisiny v mezioperanim sklad, ale i fimo na
monté&zni hale. Pénani vyjadeni polotovatl v tabulce 4-8 $ primérné cer 80 Ke/ks

Ize vygislit na zhruba 870 tis. K
Nadprodukce

Material ,umrtveny” v zasobach jeusledkem nejzasadj$iho plytvani, jimz je
nadprodukce. Nadprodukce je povazovana s nejhorSi ze vSech dfulplytvani,
jde v podstat o vyrobu produkt, které v daném okamziku zakaznik nepozaduje.
T. Ohno tento druh plytvani dokonce ozhaa ,koren vSeho zla[6, str. 19]. Divody
pro¢ je nadvyroba tak vyznamnym zdrojem plytvani jeze,jest vice umoduje jiné

druhy plytvani a dale:

e vaze finakni prostedky, které by mohly byt vyuzity jinak;

* zvySuje naroky na vyrobni #aeni, jez by mohla byt vyuzita pro vyrobu jinych
produkii;

» zvySuje naroky na skladovaci plochy;

e zvySuje patebu pracovnik.[17][25]

Zasoby rozpracované vyroby dmen¢ lezi a zabiraji plochy podniku, ale hlg&vn
zakryvaji problémy (poruchy, problémy s kvalitou terélu, dlouhé nastaveni,
manipulace s materialem). Jaké mohou Wigipy nadprodukce, znaztuje nasledujici

obrazek.

Obréazek 4-2: Fi¢iny nadprodukce

N Ptvinl _giil PhiZina gl Protiopatienl g

[ Vyroba na 1 J ‘ . I
skladna f---Y\ P - -2\ ystém
76Kiads  |---, | Plénovéni 177"
planovani ‘ 4 v Heijunka

VVy!éblfﬂ vice, | . | Nadprodukce l . .
nezponds |,----»| zdivodu [--\| Diouhé [----\ ¢
28kaznik  |b---/| diouhého [---1,] pretypovant |---, /N
poZaduje * | pretypovani < y

&

Nadprodukce

Zdroj: [25]

Priciny nadprodukce ve sledované spgolesti jsou velmi podobné, téintotozné

s uvedenym obrazkem. Ve spiesti [fevlada push systém vyroby [3][6][10], spojeny
58



4 |dentifikované prilezitosti ke zlepSeni a navrhy zlepSeni

s vyrobou velkych davek v procesu ,lisovani‘acdddem vyroby velkych davek a tim
zpisobené velké mnoZstvi mezioparh zasoby je i dlouhé a n&me petypovani
vyroby. Vymgna nastroje v lisovacim #iaeni, trva zhruba 4 hodiny tzn., Ze stroj az
polovinu snény stoji a nevyrabi, podrobjnk této problematice v kapitole 4.4.1(str.69).
Nelze opomenout ani to, Ze vyznamnyifivadem pro vyrobu velkého mnoZstvi zasob
polotovafi i konenych vyrobki je obava z vypadku vyroby visledku poruchy. Pro
piipad vypadku vyroby a vykyvu zakaznického pozadadkii spolénost pojistné
zasoby hotovych vyrolik v expedénim skladé, ale pra¥ i zasoby polotovdr pred
procesem ,montaz".

Praw vyroba velkych davek #igobuje velkou Urove mezioperanich zasob a s ni
vznikajici a souvisejici naklady, které jsou velmsto gehlizeny. B uskute&novani
masové (velkoseérioveé) vyroby je zakotvena mysSlerieakdyZz se bude vyrébvice

a rychleji, bude vyroba legjsi. Coz se rwze na prvni pohled zdat jako velmi ldkave,
ale pouze z pohledu tradiho (Eetnictvi, v mZ nejsou respektovany dalSi reélné
naklady souvisejici se zasobami a tim padem plytwva(naklady na skladovani,

piepravu, manipulaci, alternativni pouziti jiz vynaémych prosedki apod.).

Idedlni je stav, kdy se v zadwriésti vyrobniho procesu zasoby nehromadi a vyroba
plyne kontinualg ve smyslu ,one piece flow“[10]. OvS8em ne vZzdygentozné aasto
neni jind varianta, nez vyroba v davkachipBdy, kdy neni mozné vyuziti plynulého

toku, a davky jsou nutné:

» nekteré procesy jsou navrzeny tak, Ze funguji v rychlnebo pomalych cyklech
a vyzadujicas na vyminu, pro vyrobu dalSich produkt

» n¢které procesy (n&pdodavatelé) jsouiflis vzdaleni a doprava jednoho kusu
neni realna;

* nekteré procesy maji dlouhy {sézny ¢as nebo jsou nespolehlivé, a nemohou

piimo kontinualg poskytovat vyrobky dalSimu procesu. [10]

Prav tak, je tomu i v fipadt procesu ,lisovani“ ve sledované spwgiesti. Navic po
vylisovani je pateba, aby vyrobky alespd®4 hodin zrély, a teprve pak na nich mohou
byt provagny dalSi ukony (mohou prochazet dalSimi procesyniNedy mozné, aby
praw vylisovany dil byl rovhou montovan a balen. V msa ,lisovani“ se tedy nelze

vyhnout vyrok v davkach a jisté meziopeérd zasob polotovafi. Ani v souladu

59



4 ldentifikované prilezitosti ke zlepSeni a navrhy zlepsSeni

s touto skuténosti ovSem neni p@ba drzet zasoby rozpracované vyroby na 41 dni
dopedu, dle VSM (obrazek 2-4, str. 38).

Push x pull systém

Souwasny systéntizeni zaloZeny naush principu ve sledované spéleosti je spojen

s planovanim vyroby podle-gdem daného vyrobniho planu, jednotlivé vyrobntesy
jsou fizeny oddlen¢. Material, gipadré polotovary, jsou tleny (odtud tlak ,push*)
k dalSimu procesu ve chvili, kdy je ¥eplchazejicim procesu uk@ama jejich vyroba.
Nasledujici procesy pakasto slouzi jako meziskladychto protl@&ovanych dib.
[31[4][15]

Naproti tomupull systém (tahovy systém) je zaloZzen nacogan principu. Pdeba
nasledujiciho vyrobniho procesu je signalem proujepredchazejici proces. Jde
v podstat o systém, ve kterém si jednotliva vyrobni pracgvifahaji“ (odtud tahovy
systém) z pedchéazejiciho procesugsreé to, co potebuji. Tento systém zaloZzeny na
principu tahu je vyuZivanyipiizeni zasob na&ppomoci kanbanu. S vyuZitim tohoto
systému planovani d&izeni vyroby lze snizit vyrobni naklady, redukcisada
rozpracované vyroby, zmenSenim plochyi@bhé ke skladovani zasob a zkracenim
prabézné doby vyroby. [3][4][15]

Obrazek 4-3: Push a pull princip¥izeni vyroby

Push princip Fizeni vyroby

Pull princip Fizeni vyroby

ka ol k m L__L/;fk a D/;::Lkﬂ_g;f

Zdroj: Ke Fkovsky [3, str. 89]

Zpusob jakieSit velkou meziopetai zasobu polotovarve sledované spaleosti by
mohlo byt zavedeni systému KANBAN.
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4.3.1 Navrh reSeni - KANBAN

Kanban [3][4][5][22][23] pati k nastroim zlepSovani podnikovych prodgesktery ma
sviij piivod v TPS [5]. V piekladu znamena kanban ,Stitek, karta, listek”.kld& vyse
zmineno (str. 59), kanban je zaloZen na pull systéimeni vyroby. Zakladni myslenkou
tohoto zmisobu ftizeni vyroby jsou dodavky materialu, ale i polotdva
z predchazejiciho procesu v okamziku, kdy je nasledpjioces pdebuje, za telem

snizovani zasob hromadicich se ve vyrob

Zakladatelem tohoto vyrobniho systému je Taiichin®@fe firmy Toyota, ktery se
inspiroval dophovanim zasob v americkych supermarketech. Ohno gbozihe
védomosti z doplovani zasob v supermarketu Ize vyuzit ve vyrobnpcbcesech
podniku. Na z&klatinasledujiciho obrazku, je mozné, popsat principedi navrzené

acasem zdokonalované metody kanban.[15]

Obrazek 4-4: Princip kanbanu
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Zdroj: Vytla ¢&il [15, str. 128]

Zakaznik supermarketu si vezme pozadované zboZkterém je umisha dopravni
kanban karta (1), ze zboZi je u pokladny tato kaefmuta a poloZena doifiky —
poSta kanban (2). Na zakkatéchto karet, které jsou odeslany do skladu, je zadsk

odebrano zbozi uvedené na kanban é&kalpottebné pro napkni regah

® Toyota Production Systém je integrovany sociotaiynsystém vyvinuty firmou Toyota, zahrnuje
filosofii a praktiky jejiho managementu.
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v supermarketu). Tim, Ze je zboZi odebrano ze sklgdpoteba doplnit zdsobu zboZi
ve skla@ na pozadovanou Uroire Dopravni karty jsou vyemény za vyrobni, které
byly umistny na zbozi ve sklad3). Vyrobni karty jsou shromdbvany ve schrance —
jind kanban posta (5). Zbozi ze skladu je odvezdnosupermarketu acetrg
dopravnich karet postaveno do regélu (4). Na zéklgdobnich karet, dodanych do
tovarny, vyrobi dinici presré objednané mnoZzstvi produikt6). Po ukoteni vyroby, je
na vyrobky umistna vyrobni karta (7) a zhotovené zboZzi ¢eme vyrobni kartou je
odvezeno do skladu (8). [15]

Cilem tohoto systému je dosdhnout roviéomého toku materidlu v ramci celého
podniku i v rdmci dodavatelsko-ogtatelskéhotettzce. Kanban je nastroj vhodny
k jemnému vyladni vyroby i propojeni jednotlivych proaigsovsem v pipac vykyvi

nemize efektivk fungovat. Je tedy nezbytné se neustalmovat zlepSovani
podnikovych proces Fri zavedeni systému kanban je velniieXité, aby pracovnici

zavadjici tento systém rozugh nasledujicim zakladnim pravidh a pouzivali je:

e personal néasledniazeného procesu je povinen odegiazeného procesu
odebrat dily podle informaci uvedenych na kanbatékh;

» vyrobni personal by #h vyrabst pouze dily na z&kladnformaci uvedenych na
vyrobnich kanban kartach;

* neni-li na pracovisti Zadna kanban karta, nesmipbgvadna Zadn&innost
(ani vyroba, ani transport);

» kanban karty jsou vzdyigpravovany spot@é s paletami a dily (krotjejich
navratu);

e vyrobni personal zodpovida za to, aby se do koaetejifgepravni jednotky)
dostaly pouze dily se 100% kvalitou; vyskytne-lickgba, ndla by byt vyroba
zastavena, aby mohla byt provedena napravnéespat

* pcet kanban karet by &byt postupg snizovan za &elem silrgjSi vzajemné
provazanosti procés snizenim zasob jsou odkryty problémy, Ize tedy na

problémy reagovat vylaenim plytvani a provedenim zlepSeni. [15][22][23]
Nemért dulezité je s&mito pravidly sezndmit pracovniky vyrobnich pragesnichz je
tento systém zavéd, a hlavi vyZadovat dodrzovanéehto pravidel.

Zavedenim tohoto jednoduchého, technicky nem@loo a flexibilniho systému

planovani, je mozné proces vyroby vyrazjednodusit a omezit meziopéna zasoby
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jen na zasoby bezpmostni. Uspch implementace kanbanutie byt patrny nejen
v samotné vyrofy ale vede i ke zvySovani spokojenosti zdkaznikagpdiky redukci
¢asu nezbytného pro s objednavky. Progednictvim této metody Ize ve vyrobnich

podnicich delegovat zodpé&inost gimo pracovnikm na vyrobnich linkach. [22]
Princip zavedeni kanban ve sledovaném podniku.

Hotové vyrobky jsou expedovany k zakaznikovi z ekgdiho skladu SHV Janovice.
V tomto sklad je drZzena pojistna zasoba hotovych vyipbkro gipadné vykyvy
poptavky ze strany zakaznika, ale i pitppd vypadku vyroby. | po zavedeni kanbanu
do sledované spairosti by Zistala ponechana pojistna zasoba v exjméch sklaa.
Bylo by velmi dilezitéfadre zvazit vysi této pojistné zasoby, v podstay Slo o jakysi
supermarket, ze kterého by byly uspokojovany podadaakaznik. Uspokojenim
zakaznického pozadavku (expedice hotovych wyiiolde skladu SHV Janovice
k zédkaznikovi) by poklesla zasoba hotovych vyfoblk sklad. Ve chvili poklesu této
zasoby na witou Urover by byl vyslan signal (kanban) do vyroby ke zhotuve
vyrobkia a doplni pojistné zasoby ve skladu hotovych vyrbbKento signal by
obdrzel pedchazejici vyrobni proces, vtomtofigad skupina pedchéazejicich
vyrobnich proces skryvajicich se pod ozdenim ,montdz“, v 8mz jsou skryty
subprocesy ,horka razba“, ,stevani® a ,montaz“. Na zaklad tohoto signalu
(kanbanu) by montdz zhotovila poZadované mnozsaviych vyrobk presré podle
kanban karty.

>

OvSem k tomu, aby proces ,montaz“ mohl uskotevyrobu hotovych vyrobk musi
mit k dispozici patebné polotovary a dalSi materidl nutny k montaZlof®vary,
nezbytné pro vyrobu hotovych vyrohk jsou zhotovovany v procesu ,lisovani*
a kontrolovany a baleny v procesu ,vizualni kordrel drobnd montaz“. Vylisované
polotovary nemohou ihned vstoupit do procesu ,mbhtale je nutné, aby alesp@4
hodin po vylisovani zraly. Zaroxievyrobni cyklus ,lisovani“ je rychlejSi nez vyrobni
cyklus ,montaze“ a neni tedy mozna vyroba ve smysie-piece flow, ale vyroba
v davkach. Je tedy vhodné, aby i v této mezilrdoyhd vytvaena jista arovie zasoby
(supermarket), zd&noz proces ,montédz“ fife odebirat polotovary, které pelbuje
k vyrobé v pripact prijeti objednavky ze skladu hotovych vyrabkPokles polotovadr

z tohoto supermarketu nacitou Urovei by znamenal signal (kanban) do Urdvn
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piedchoziho procesu, tedy do procesu ,lisovani“, bylydoplrén stav polotovar na

stanoveny limit supermarketu dle kanban karet.

Podle vySe zmimého popisu jeiejme, Ze jednotliva pracovissveé aktivity vyvolavaji
u predchazejicino procesu (vyrobniho stéjprza pomoci kanban karty. ckoliv
v sowasné dob existuji moznosti aplikace elektronického kanbama Urovni
sledované spobmosti by posté&l kanban s pomoci papirovych karet, s nimz jsou
spojeny minimalni naklady, jez by zahrnovaly ini@stdo kanban tabule, vyt

karet a proSkoleni zafstnand.

Jednotlivé palety zasob hotovych vyrdbke sklad hotovych vyrobk v Janovicich by
byly opateny vyrobnimi kanban kartami, které bk pxpedici vyrobk k zadkaznikovi
byly sejmuty a uloZzeny do &ného mista (kanban schranka). Vzhledem k tomu, ze
pievoz hotovych vyrobk ze spolénosti Okula Nyrsko do expethiho skladu
v Janovicich probihd de&nn¢kdy i nekolikrat za den, bylo by mozné préestinictvim
této pepravy pevézt i kanban karty, které upo#oji na nutnost dopbmi zasob
hotovych vyrobk na poZzadovanou uroivedo skladu hotovych vyrolikv Janovicich.
Tyto kanban karty, by byly signadlem pro uskusi vyroby konkrétniho piu
vyrobki uvedeného na kanban kartackemfto kanban kartami by po uskuténi
vyroby pozadovaného mnozstvi vyrgbkoyly ozn&eny palety ufené k pevozu do
skladu hotovych vyrobkJanovice, a to préw paitu prijatych karet, diky nimz by byla
doplnéna stanovena uroiieasob ve skladhotovych vyrobk.

T

Mezi procesy ,montaz“ a ,vizualni kontrola + drobm@&ntaz“ by byla udrzovanadita

arover zasob polotovdr, diky nimz by proces ,montaz“ byl schopen vyhotovi
poZzadované vyrobky. Stejrjako v gledchozim fipact by palety sdmito polotovary

byly ozn&eny kanban kartami afipodebrani palety polotovarby byla karta sejmuta
a uloZzena na dené misto (kanban schranka), coz by predphazejici proces bylo
v podstat objednavkou k vyrob polotovafi v mnoZzstvi uvedeném na kanban &art

Vyrobené mnozstvi by po zhotoveni bylo o#@o pra¥ témito kartami.

Navrhovany tok kanban karet a vyr@bkespektive polotovarv procesech sledované
spolg&nosti je znazorn pomoci jednoduchého schématu, které bylo popsano

v predchazejicich odstavcich.
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Obrazek 4-5: Tok karet a vyrobki (polotovari) v systému kanban

1
Lisovani Vizualni kontrola + IR Montaz
[ Firow| drobnamontaz L o » A >
— | | mememmaa- >
Legenda Sklad SHV
Janovice
proces

-------- Tok karet-------}
Tok zasob/polotovar i

ﬂ (Suzpa:rz:):r':et) E Zasobnik (pojistna zasoba)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

4.3.2 Zhodnoceni navrhované zriny

Naklady na zavedeni kanbanu do vyroby v p@dpapirového nikoliv elektronického
kanbanu se mohou pohybovat zhrub@adu statisic, ale jedna se pouze o hruby odhad,
k presrgjSimu vytisleni naklad nejsou k dispozici pétbné informace. S implementaci
fyzického kanbanu jsou spojeny néklady naizeni kanban tabule na vytiseni
kanban karéf kanban schranéka nedilnou satésti jsou néklady na zaskoleni
pracovniki. Nelze doportit zavést kanban na Uraveelého podniku, ale pro &aek
pouze na vybranotast. Zavedenim systéemu kanban byvaji zpravidlaledliaveSkeré
nedostatky a plytvani ve vyrobnich procesech, kjgrgapotebi neustale odstfavat

a zlepSovatCasto tak i zavedeni tohoto systému dojde §eke zhorSeni celé situace

ve vyrobnim procesu, préeviditelnénim veskerych nedostdik

Veskeré pinosy zavedeni systému kanban neni mozné vystihmeufinartnich
prostedcich, protoZe jdeéasto o nefimé @inosy. Jak jiz bylo vySe zmino, diky
zavedeni systému kanban je mozZné snizit d@rawezioperani zasoby. Uvazime-li
zasoby polotovdrna 41 dni podle VSM, vyjddno v petizich 162 971 K v zasobach
polotovafi jen na jednom produktu ifplizné 870 tis. K v polotovarech vyramych ze
stejného materialu), potom zaegpokladu, Ze je tento stawhem celého roku

nemeénny, by sniZzenim objemu polotowana polovinu, bylo mozné snizit vazanost

4 Kanban tabule — misto, kde interni dodavatebfra informaci o poZadavcich interniho &diele
(zakladni vizualni prvek) [4]

® Kanban karta — reprezentuje objednavku pro interrddigratele, vyuziva se proignos informaci;
muze byt nahrazena jinym druhem signalu — obracéegravka.[4]

® Kanban schranka — slouZi na odkladani kanban.Kdiet
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pereznich prosiedki ze 162 971 K na 81475 K a to jen na jednom produktu
(v kontextu produkt vyrakenych ze stejného materialu z 870 ti Ka 435 tis. K).
Postupnym zlepSovani a snizovanim karet shabje mozné dosahnout jedepSich

vysledk.

Snizenim meziopetai zasoby polotovar by se zmenSila i plocha gebna k jejich
uskladrgni. V kontextu jednoho vyrobku, jehoZ proces vyrgdyednttem zkoumani,
by neslo o il rasantni snizeni plochy skladovanifzqdnich 16 palet (15,36 %nna
8 palet (7,69 ). Ale pi porovnani soéasného stavu polotovarvyrabsnych ze
stejného materialu, jeZ jsou skladovany na celk&® @uropaletach (tedy 227,5%)m
by sniZeni stavu rozpracované vyroby na polovinanmnalo Usporu plochy o 118
paletovych mist (113 fplochy), a to pouze na Urovni zhruba Sesti pratlukt

vyrakenych pro stejného zakaznika, prgznje vyralEnarada dalSich produkt

SniZzeni meziopetai zasoby polotovar na polovinu by mohlo byt prvnim, ne viak
koneginym cilem spolénosti. Diky metod kanban Ize doséhnout i lepSich vyshedk
v podol rasantgjSiho snizeni zasob polotovautori KosSturiak a Frolik ve své knize
,Stihly a inovativni podnik* [4] uvagi, jaky vliv maji jednotlivé typyizeni vyroby na

mnoZzstvi rozpracované vyroby (tabulka 4-9).

Tabulka 4-9: Porovnani riznych typi ¥izeni vyroby

MRP -tlak | DBR | YYL¥2OVaCll \onhan
Fizeni
Vyrobni vykon v ks 193 193 193 190
Rozpracovana vyroba - pdet pirepravek 216 78 66 33
Pramérny pribézny ¢as v min 641 335 295 210

Zdroj: [4, str. 181]

Objem rozpracované vyroby, za pouziti kanbanu ¢guitahu), Ize oprottizeni vyroby
podle MRP (princip tlaku) snizit az o 85%, jak jeedeno v tabulce 4-9: Zipodnich
216 grepravek polotovdr na 33 pepravek. Coz byipaplikaci na data o polotovarech
sledované spobmosti znamenalo eventualni sniZzeni objemu rozpeedwyroby

z pavodnich 237 palet polotovana pouhych 35 palet. Timtodgobem by bylo mozné
dosahnout Gspory skladovacich ploch o 193°9ar227,52 rfina 33,6 M). OkamZit

po zavedeni systému kanban, nelzekavat zazraky a doufat v takto radikalni snizeni
stavu zasob rozpracované vyroby. Jak jiz bylo umedera¥ zavedenim tohoto

systémucasto vypluji na povrch nedostatky, problémy a @wivv procesu. Je tedy
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dulezité wnovat pozornost odsttavani €chto nedokonalosti a postuptak dosahovat
stale lepSich a lepSich vyslédbostupnym snizovanim kanban karet ¥hob a tim

i objemu zasob.

Systém kanban umodje a podporuje plynulejSi vyrobufigpiva ke snizentasu
pottebného ke splmi objednavky a tim padem i k vySSi spokojenodtazaika. DalSi
piinos této metody sgiva ve zpehledrni vyroby prostednictvim jeji vizualizace
(kanban tabule), snizeni nédnosti planovani vyroby, poskytuje lep&epled o stavu

vyroby a zasob polotovaia vede ke zjednoduSeni celého procesu vyroby.
4.4 DalSi navrhy na zng€nu

4.4.1 Single Minute Exchange of Die

Vyroba plastovych vylisk A i B, které jsou pdebné pro zhotoveni finalniho produktu,
jehoz proces vyroby jeipdmétem této prace, je uskut®vana pomoci lisovaciho
zaizeni ENGEL. B mapovéani hodnotového toku bylo z§i8b, Ze doba igtypovani
tohoto stroje trva zhruba 4 hodiny a tyto strojeujgpouzivany i pro vyrobu jinych
produkti. Proto by stalo alespjoza zamysSleni, zda by tuto dobu, kdy stroj stoji

a nevytvdi hodnotu, nebylo mozné zkratit.

Ztraty zpisobené sgézovanim i takzvanym petypovanim vyroby jsou proslulé, na
druhou stranu jsou tyto nakladgsto zanedbavany. Oblibeny a vyuzivangspb, jak
snizit naklady naiestavbu (fetypovani vyroby), je zaloZzen naé&tsovani vyrobnich
davek bez tetelného Usili o snizeni naktaginym zpisobem. [4] Podniky, v nichZ je
zakotvena myslenka vyroby velkych davek, by se maldspa zamyslet nad tim, zda
neni mozné uspor nakkaddosahnout jinym zjsobem. Sotasné trendy trzniho
prostedi zpmisobuji, Ze podnik je nucen flexibdnreagovat na rychle se émici
a mznorodé pozadavky zakaziila je tak ¢asto nevyhnutelné vyréb v menSich
davkach. Zpsob, jakym zajistit pruznost a vyrobu v malych déslk, miZze byt pra¥
snhaha sniZzovattas na pestavbu zézeni, coz umakuje flexibilngjSi reakci na
pozadavky zakaznik [4] V nasledujici tabulce je pomoci metoditipro¢ uvedeno,

proc jsou v meziskladech a na montaznim pracovistvedke zasoby polotovar
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Tabulka 4-10: Pétkrat pro ¢ — vyroba velkych davek

Pro¢? Protoze

Prat jsou velké zasoby rozpracované | ProtoZe je snaha vyréve velkych
vyroby (polotovai)? davkach.

Prad je snaha vyralt ve velkych

davkach? Protoze je drahy rozjezd vyroby.

Protoze je natmé (fyzicky, i¢asow)

.. L , -
Prad je drahy rozjezd vyroby~ Vymenit nastroj.

Protoze neni standardizovana a

Praé je vymeEna nastroje natma? AN
optimalizovana.

Pra® neni standardizovana a

optimalizovéna? Protoze to neni vyzadovano.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Metoda zabyvaijici se rychlynigtypovanim vyroby Single Minute Exchange of Die,
zkrace® SMED [4], je nejznarjsSi metoda pro rychlé zény, kterou témsr 20 let
vyvijel, testoval a zdokonaloval Shingeo ShingodIBcautora této metody je mozné
zkratit cas potebny k vyngné nastroje az na 2%uapodni doby. Ve wtSirg pripadi je

zapotebi @ijmout nektera organizéni a technicka opsgni. [15]

Metoda SMED je systematicky proces zaemy na maximalni snizeddsu petypovani
vyroby, kter4 pinasi zcela jiny pohled na problematikudizevani a vyniny nastroj ve

vyrobnich procesech. Tato metoda ma dva zaklatni ci

» ziskat¢ast kapacity stroje, ktera se ztraci jeho dlouhyestavovanim,
e zajistit rychly gechod z jednoho typu vyrobku na druhy, déemuz je mozna

Vi s

a kratSi pitbézna doba produktu ve vyrél4]

Technika je zaloZena nad@ikladné analyze provédéeho s&izovani gimo na pracovisti.
Zakladnim principem metody je ogd interni a extern€innosti. Externi ¢innosti, jsou
takové, které mohou byt vykonany je&ia chodu strojniho ¥aeni. Mezi tytocinnosti
Ize za&adit pripravu nastraj, jejich Udrzbu, fipravu veSkeré dokumentace igditné pro
sdizeni apodinterni c¢innosti jsou takové, které Ize prowhgouze v dob, kdy stroj
stoji (upeveni nastroje, vlastni gizeni). Jednim zidvodi dlouhé doby fetypovani, je
praw to, Ze externi operace jsou provay jako interni. V prvniact je tedy pateba
rozliSit Ukony, které je mozné provésthiemcinnosti stroje a tkony, které nemohou byt
za chodu stroje vykonany. Nidklad pripravu nastrdj vcetrg jejich udrzby je mozné
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realizovat i za chodu strojéasto tomu tak ale neni. Po provedené analyze iotern
a externiclinnosti Ize dosahnout zkraceni doby internititzsai az o 30 - 50 %. [4]

Druhym krokem je snahaigwvést co nejvice internich operaci na externi. Mezi
operacemi, které jsou vykonavany v dateiinnosti stroje, jsou hledany ty, které lze
uskut&nit jako externicinnosti, napiklad: predetiev néstraj, nastaveni rozami
a polohy apod. feti krok je zaloZen na neustalém zlepSovani a @duterniho

a externih@asu s&izeni s cilem systematicky odsteaat nasledujici formy plytvani:

» plytvani pi pripravé na znenu— doprava nastrdj nedostaténé planovani;
e plytvani pi montazi a demontadz hledani sotéstek, chydjici standardy,
studium dokumentace;

* plytvani pi sefizovani— vicenasobné dalavani nepesnosti;

» plytvani pi cekéni na zahgjeni vyrobycekani na zatati nastroje. [4]
Velmi dalezitym prvkem pi aplikaci této metody jestandardizace provadgnych
operaci, externich i internichinnosti, tak aby byl cely proces vg¢ny nastroje
zautomatizovan. Ve sledované spolesti by minimalg za uvahu stalo, zda by nebylo

mozné stavajicityii hodiny trvajici, vynénu nastroje zkrétit alespa polovinu.

4.4.1.1 Zhodnoceni navrzené zény

Zkraceni piibéZzné doby vyminy néstroje z fwodnich 4 hodin alespiona polovinu,
tedy na 2 hodiny, by mohlo spéfeosti ginést zvyseni vyrobni kapacity jednoho stroje
0 288 hodin za rok,ipvymeéne nastrojeitikrat tydré. Coz by pi vyrobnim cyklu stroje
60 sekund znamenalodr navySeni vyrobni kapacity o 17 280 ks vynblola jednom
stroji. Na druhou stranu nelze zapomenout zmiret,zgySeni kapacity vigledku
zkraceni doby vyrny nastroje bude pro podnik pozitivni zejména veilchkdy

0 zvySenou kapacitu stroje bude zajem ze strangzraki.

Pro finargni vyjadeeni navrhované zény bude vyuZit pepaet na zaklad sazby
Gctované za jednu minutu stroje. Cena jedné minutplwyino zézeni, jeZz se pouziva
pro vyrobu sledovaného produktu, jetislena na 25 K To znamena, Ze kazda minuta
stroje, ve chvili kdy nevyrabiiedstavuje pro spataost naklady oktované pilezitosti
25 K¢/minutu. Spolénost disponujerémi stroji totozné zriky se stejnou sazbou za
jednu minutu, vypeet tak bude vztaZzen na tytti stroje. Ri poctu vymeén nastroje
tiikrat tydn, coZ znamenaifplizné 144 vynen nastroj za jeden rok na jednom stroji,
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Ize vyjadit vynosy navrhované zény (zkraceni¢asu vymény nastroje) nasledujicim

Zpasobem.

Tabulka 4-11: Vynosy ze sniZzenfasu vyngény nastroje

Sazba 1 minuty stroje viK 25
Uspaenycas 1 stroje v hod/1 vy#nu nastroje 2
Uspaeny¢as stroje v minutdch/1 vinu nastroje 120
Poet vymen nastroje za tyden 3
Patet vynen nastroje za #sic 12
Poet vymen nastroje za rok 144
Patet stroji 3
Celkem v K¢ (= 25 K¢/min * 120 min * 144 vynin * 3 stroje) 1 296 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Zkracenim doby fetypovani (vyminy nastroje) na polovinu lze dosahnout Uspory
ve vySi 1 296 000 K

Naklady na zavedeni navrhovanéény Ize jen &Zko odhadnout. Pokud by zde bylo
uvedeno Bjaké cislo, jednalo by se pouze o hruby odhad. Do uvai®wea/Se naklail

lze zapdgitat cenu Skoleni zaftené na SMED iimo na strojich pouZzivanych
ve sledované spalrosti. Cena tohoto Skoleni je dle [31] ve vySi 490R/osobu. B
Gcasti dvou osob na tomto Skoleni, by naklady naeskdbyly ve vysi fiblizn¢ 30 000

K¢.

Na druhou stranu je mozné obejit se i bez Skoloimoci podrobné analyzy procesu
vymeény nastroje, by sami pracovnici sledované spalsti byli schopni sepsat veSkeré
provad&né operace uskut&ované pi vymeéné nastroje. Velmi vhodné pro takovou
analyzu je ptidit videozaznam idmo na pracovisti. Na zaklagozorovani fimo na
pracovisti a studiem videozaznamu je dogeno vytvdit seznam vSech provéaych
operaci do formuk&, ktery niize mit podobu jako tabulka 4-12. Poté vSechny
uskut&nované a sepsané operace podrobit rozboru, v tonslgmkteré operace je
nezbyt® nutné vykonavat ve chvili, kdy je stroj zastaverktaré by bylo mozné
provadt jest za chodu stroje.[4] Déale by bylo vhodné provéskatik workshopi
piimo s pracovniky vykonavajicimi vynu nastroje a zapoijit je do procesu zlepSovani.
Aby byli zaméstnanci ochotni spolupracovat na zlepSovani (zkmatiocasu vyngny
nastroje), bylo by vhodné je pigné motivovat pomoci vhodnych benéfitBenefity by
mohly mit napiklad podobu prémii za navrzené a uskmteé zlepSeni ispivajici

k redukci¢asu patebného k vyrén¢é nastroje.
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Tabulka 4-12: Ukazka formulare pro analyzu procesu petypovani vyroby

Formular - analyza prestavby
Datum Stroj: Proces:
ID |Operace ¢as s|interni externi plytvani Navrhy na zlep3eni
Souet
z toho externi:
interni:
Plytvani

Zdroj: [4, str. 110]

Pro zavedeni navrhovanych ofesti napomahajici zkraceni dobietypovani vyroby je
casto nezbytné vynalozit naklady na nutné Upravyolwyino zéizeni gipadré na
reorganizaci pracovidt V sowasné chvili nejsou k dispozici informace ke stamdve

nakladi na zkraceni dobyiptypovani vyroby.

Na zaklad jednoduché Cost/Benefit analyzy (podil vyimos navrhované zimy
k predpokladanym nakldan) [7] Ize zjistit, zda se zéma vyplati. llustrativni fiklad,
kdyby vySe naklail byla 450 000 K (pouze hruby odhad): 1 296 00@/K50 000 K =
2,88. Hodnota &Si nez 1 ukazuje, Ze se investice do tohoto fepatspolénosti
vyplati. Vynosy pevySuji ndklady na zavedeni &ny 2,88krat.

Zhodnoceni zrmy je mozné ilustrovat i vyj@dnim skuténé potebnéhocasu na
vyrobu jednoho kusu vyliskuipraznych velikostech vyrobnich davek (tabulka 4-13).
V tabulce je vypoéitan skutény ¢as potebny k vyrold jednoho kusu vylisku ip
zhotoveni #izného objemu vyrobni davky.as skuténg pottebny na vyrobu jednoho
kusu vylisku obsahuje jednak cyklus vyroby, alevjeém zapgitan i ¢as potebny

k vymeéné nastroje pepcaiitany praé podle velikosti vyrobni davky. Se zvySujici se
vyrobni davkou skutay ¢as na vyrobu jednoho kusu vylisku klesa. Je tedslazc
pochopitelné, Zéada spolénosti setasto uchyluje k vyrabvelkych davek, diky nimz
uspdi ¢as i naklady, protoze je v mysSleni zakotvenocae potebny k vyngné nemize
byt rasantt snizen. Pokud by byl tento postoj ke snizeasu délky vyminy nastroje
piekonan a pod#do by se zkratit¢éas vynény o polovinu, bylo by mozné dosahnout
stejného skutséhocasu k vyrok jednoho kusu vyliskuipvyrobé polovicniho objemu

vyrobni davky, jak je uvedeno v nasleduijici tabulce
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Tabulka 4-13: Skuteny ¢as na vyrobu 1 ks

Délka vymény Vyrobni davka Cyklus vyroby Skute¢ny ¢as na vyrobu 1 ks
(minuty) (ks) (vteriny) (vteriny)
240 100 60 204
240 1 000 60 74,4
240 2 000 60 67,2
Po zkraceni doby vynény
Délka vymény Vyrobni davka Cyklus vyroby Skute¢ny ¢as na vyrobu 1 ks
(minuty) (ks) (vteriny) (vteriny)
120 100 60 132
120 1 000 60 67,2
120 2 000 60 63,6

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Cela popsana situace zkraceni doby &ymnastroje je pouze hypoteticka. Jedna se
0 naznak toho, Ze vyroba velkych davek neni jedinestou ke sniZzeni vyrobnich
nakladi v souvislosti s dobou vyény nastroje a jeji natmosti. Zkracenicasu
pietypovani vyroby mize gredstavovat pro podnik nejen finam piinos, ale také je to
vhodny nastroj pro zvySeni konkurenceschopnostniog ktery umo#uje flexibilni
reakci spolénosti na nedekavané pozadavky zakazailvimo to Usgsna aplikace této
metody smifuje ke zvySeni produktivity, snizeni gdo chyb @i seizovéani, snizeni
nakladi, ale také zvySeni bezfreosti prace. [4][13]

4.4.2 Zbyte¢né pohyby v procesu ,vizualni kontrola + drobna momaz*

Proces ,vizualni kontrola + drobna montaz“ je popséapitole 2.5.1 (str. 40). Na
nasledujicim obrazku je velmi zjednoduSeaschematicky zakreslemigorys layoutu
mista vykonu tohoto procesu. Schéma i identifik@vahyt&né pohyby operatora byly
zjisteny pozorovanim fmo na pracovisti v dabvyroby.

Operator je znazo#én kruhem, balici jednotka, do niz jsou zkontrola&aryrobky po
drobné montazi ukladany, je znazéma Sedynxtvereekem. Z obrazku jeietelné, Ze
operator pro uloZzeni hotovych vyrabklo balici jednotky, musicinit nékolik kroka

(zhruba i az ¢tyii kroky). Téchto rekolik kroku, trv& operatorovi sice pouze pariie

piesto i Usporadkolika méalo vté&in maze byt prospsSna.
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Obrazek 4-6: Schéma layoutu procesu ,vizualni kontla + drobna montaz“

Vstiikovaci lis

Paletas
hotovymi
vyrobky

Montazni stul Pojizdny pas

Vyznacena ulicka

Vstiikovaci lis

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

4.4.2.1 Navrh ieSeni — drobna zéma layoutu

Reseni pouhymipsunutim palety z jedné stranycly na druhou (obréazek 4-7), blizsi
operatorovi, nevyZaduje vynaloZzeni Zzadnych dagtgieh prostedki. Na druhou stranu
Gsporacasu (a to i wadu rekolika vtein) v podok nekolika uspdenych kroki, mize
byt piinosem. Operator e bez zbytenych kroki, pouhym otéenim, skladat
zhotovené polotovary do balici jednotky, didgmuz ziska &kolik vtefin navic a nize
se vice sougdit na ukony drobné montaze a vizualni kontrolypipadt prenaseni
hotovych vyrobk na druhou stranu @ky, se zvySujec¢asova narénost ukori
provadgnych operatorem, zatimc@&as cyklu stroje je stale st&nnelprosny
a kazdych 60 vién jsou na pojizdny pas ukladany dalSi a dalSibkyo S hromadicimi

se vyrobky,cekajicimi na kontrolu a drobnou montaziuze nafistat stres, nervozita

a s tim souvisejici chybovost operatora.

Naklady na drobnou Upravu jsou nulové, vynosy jseprezentovany odstréamim
zbytegnych pohyld, snizenim stresu na pracoviSti a snizenim rizikékpzeni

polotovafi zpisobeného jejich nadimou manipulaci.

73



4 |dentifikované prilezitosti ke zlepSeni a navrhy zlepSeni

Obrazek 4-7: Drobna Uprava layoutu

Montazni stil Pojizdny pas

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

4.4.3 Zbyte¢né pohyby v procesu ,montaz"

PodrobrjSi popis procesu ,montaz” je stasti kapitoly 2.5.3 (str. 43) \fipoze | je pro
celkové doplini zndzorin i Spagetovy diagram.fiPpozorovani tohoto procesu bylo
stejre jako v fredchozim fipadt zjisttno plytvani ve formy zbyte&nych pohyli. Toto
plytvani je na obrazku 4-8 ozfenocernym tienym kruhem. VeSkeré ozéené pohyby
jsou vykonavany jednim operatorem \iba montaze. Ukolem operatora,
ve vyzn@&eném kruhu, je provést montaztigpaveného dsreni, kontrolu
namontovanéhassnéni, celkovou vizualni kontrolu hotového vyrobkunest vyrobek
Stitkem operatora, vlozit hotovy dil déigraveného igelitového pytle a takto zabaleny
dil vlozit do balici jednotky. Po zabaleni hotovéhgobku do igelitového pytle, byl
v8ak kazdy hotovy vyrobekignaSen operatorem na protilehlylsiTeprve poté, co se
nahromadilo skolik hotovych vyrobk na protilehlém stole (zhruba 10 az 20 hotovych
vyrobki), byly tyto produkty vkladany doigpravené balici jednotky.

Popsané a graficky znazémé poznatky z procesu, jsou vyfeay na zaklaglvlastniho
pozorovani v procesu.iod pra operator nesklada dily rovnou do krabice, bpd
v tom, Ze to po &m neni vyZadovano a jedna se tedy o vlastni imciatperatora.
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Obrazek 4-8: Zbytetné pohyby pfi montazi
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

7>

Pfi pozorovani ¢innosti v procesu ,montaz“ bylo provedenoéiani jednotlivych
¢innosti vykonavanych operatory v procesu. N&meé Udaje tykajici s&nnosti, jez
byly vykonavany operatorem, jehoZ pohyb je na dud=8 vyznéenéernym kruhem,
jsou v nasledujici tabulce. Udaje v tabulce sloux dokresleni fedstavy o ddich

pohybech operatora na montaznim pracovisti.

Tabulka 4-14: Cinnosti operatora v procesu montaz

Elementy Namérenécasy elemeni (s)

ID .
prace 112134 6 | 78] 9110

Sowet | Prumér

ol

Montaz |19,0|15,4|14,6|27,0/25,6/19,0|27,1|23,5/18,4/16,6| 206,0, 20,6
tésnsni

Vizualni
2 | kontrola + |15,9/22,3/21,6/16,8/17,8/17,2|19,4|22,827,1|23,7| 204,6 | 20,46
ozn&eni
Baleni
3 | (vloZeni do |7,58/11,9(10,5/13,2|9,88/9,87(11,7/ 10,6/ 6,05/ 11,3| 102,5| 10,25
pytle)
Odlozeni
zabaleného
vyrobku
(chaze ke
stolu
naproti)

5,02/4,42/4,31|3,97| 2,6/5,42|/5,61|5,39|3,06|4,23| 44,03 | 4,403

Presun
5 vyrobki do 23,6(28,9| 26,4/ 32,1 27,6| 25,2|35,8|24,1|28,5/26,7| 278,9| 27,89

bal. jednotky

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

V tabulce 4-14 element prace pod identifikam cislem 4, pedstavuje prav ony

zbytené pohyby operatora vyzéenécernym kruhem na obrazku 4-8. Jelikoz je délka
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tétocinnosti vygislena na &kolik vtefin, pramérné 4,4 vtéginy, miZze se zdat malicherné
zabyvat se takovou ztratou. Dikgnito zbyténym pohyliim (prenos hotovych vyrobk
na protjSi stil) je ale nutné vykonat dal€innost, ktera by vipact, Zze by hotové
vyrobky byly rovnou ukladany do balici jednotkyZ jnemusela byt provéda, a to
piesun hotovych vyrobkz mista jejich hromauhi do ipravené balici jednotky. Délka
piesunu hotovych vyrolikdo balici jednotky je rowk sowasti tabulky 4-14, tato

¢innost se opakuje nepravideln

>

4.4.3.1 Zhodnoceni navrzené zény — drobna Uprava layoutu ,montaz
Po odstraéni zbyt&nych pohyli operatora vykonavajiciho vizualni kontrolu a balen
by se Spagetovy diagram vyrobniiky znan¢ zjednodusil (obrazek 4-9¢erny kruh).
Stejre jako v gipadt piredchozi kapitoly jsou naklady na &nu nulové a vynosy jsou
reprezentovany uspenym casem¢i zvySenim produktivity. Zbytou manipulaci

s hotovymi vyrobky se navic zvySuje riziko poSkadzegrobka, které by vkladanim

hotovych produkt ptimo do balici jednotky bylo snizeno.

Obrazek 4-9: Odstrargni zbyteénych pohyhbi

Stroj - svafovani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Stejre jako v gedchazejici subkapitole se jedna pouze o drobnghnéiky rtmuz je
mozné se Kikek po kiacku priblizit vysnénému toku jednoho kusu v této montazni
buiice. K tomu, aby vyroby ve smyslu one piece flowobglosazeno, je mimo jiné
potreba disciplina ze strany operdtolNicméreé stejré jako disciplina operatérje
velmi dilezity nazor samotnych operaionejen na prostorové ug@alani pracovigt
ProtoZze pra¥ operatdi jsou ti, kté¢i se v daném pracovisti pohybuji nejvice a znaji
slabd i silnd mista daného ugpdani i celého procesu a jsou tak schopni poskytnou
zcela jiny pohled a mnohdy velmi cenné a pddé gipominky. Pra¥ podrety
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operatod mohou vyznamnym Zgobem pispst k lepSimu rozloZeni layoutu pracowist
organizaci prace tad® dalSich zlepSeni ve vyrobnich procesech. OvSeamkt aby
operatdi usilovali o réjaké zlepSeni a to i takove, které by jim samotnysnadnilo

praci, musi byt nalezitmotivovani.

Pro spolénost by mohlo byt inosné i zavedeni schranek na néavrhy a gydn
zamestnand, ale v souvislosti s timto ogahim je spojena i druha strana mince, a to
motivace a zainteresovanost zsmtmandé na zlepSovani podnikovych proéesZa
uvazeni by tedy jigt stalo, zamyslet se nad vhodnym motivian programem pro
zanestnance, kté by spol€nosti ginesli konstruktivni navrh nafripadné zlepSeni
podnikovych procaspiinasejici Usporu naklécebo jejich zefektivéni.
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5 Mapa hodnotového toku — budouci stav

V revizi mapy sotasného stavu (obrazek 3-1, str. 47) byly identifduy @ilezitosti
ke zlepSeni viznych fazich vyrobniho procesu. K jednotlivyniilgzitostem byly
vytvoreny navrhy jejich zlepSenicetne vymezeni pinosi navrhovanych zgm
a naklad na tyto zndny (kapitola 4). Navrhy zlepSeni Ize souhfrgraficky zobrazit
zakreslenim mapy hodnotového toku pro budouci d@wazek 5-1, str. 81).
V néasledujici tabulce 5-1 je pak uvedeno porovngaiametit zjiSttnych z mapy

hodnotového toku séasného a budouciho stavu.

Tabulka 5-1: Porovnani sogasného a budouciho stavu VSM

Sledovana hodnota Sowasny stav Budouci stav
Celkova piibézna doba vyroby (dny) 154,86 95
Celkové doba fidavajici hodnotu (s) 356,24 356,24
VA index (%) 0,002641 0,00433996

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Vyhoda no¥ navrzeného stavu je zalozena r#Svplynulosti vyroby a snizeni stavu
polotovaf pied procesy ,horka razba“, ,sk@vani“ a ,montaz“, diky zavedeni systému
kanban, jenZ je s@asti mapy budouciho stavu. Zavedenim kanbanu §@&amntlakovy
systémtizeni vyroby na systém tahu, dikgmuz je mozné zka¢ zredukovat nejen
mezioperani zasoby, ale i komunikai toky v ramci celého vyrobniho procesu. Jak jiz
bylo vySe uvedeno (kapitola 4.3.1, str. 61) celgtém kanban je zaloZzen na ,tahani*
jednotlivych sodastek respektive hotovych vyrabkéi materialu z pedchoziho
procesu. Cely vyrobni proces tak v podstavyZzaduje zasadni zasahy ,zhora“, protoze
jednotlivé procesy mezi sebou funguji na principdalatelsko-odiratelskych vztain
Implementace tohoto systému v souvislosti se siizetavu rozpracované vyroby ma
znany vliv na snizeni fibézné doby vyroby. Rozdil mezi stasnym a budoucim
stavenxini 59 dni. Ke zkraceni pbézné doby vyroby fispiva i navrh na snizeni stavu
zasob vyrobniho materialu a nakupovanychu dila Urové nutnou k vyrob
objednaného mnozstvi produkt

Aplikaci metody SMED Ize zvySit vyrobni kapacityrggti, ale zkraceni doby
pietypovani vyroby finasi vyhodu zejména i ve zvySeni flexibility vysolroz nize
vést k rostouci konkurenceschopnosti podniku. @dstim zbyt€nych pohyli na
montaznim pracovisti 1ze dosadhnout vysSi produitivekraceni vyrobniho cyklu

a plynulejsiho toku vyroby v montazni ime. K dosazeni toku jednoho kusu
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v montazni biice je nezbytna detadj$i analyza vSech vyrobnich proge&teré jsou
v této buice uskut&novany. Je prawbodobné, Ze bude nutna radikgsi Uprava
layoutu, ktera neniipdmétem této diplomové prace. V mapudouciho stavu je vSak
jiz zakreslena vyroba ve smyslu toku jednoho kusmqci pasu FIFO, jez je cilem

optimalizace montazni fky.

Mapovéani hodnotového toku je pouze nastroj, kteagomaha identifikovat plytvani
nejen ve vyrobnich procesech a poskytuje tak gtydpro zlepSovani. Na zaklad
identifikovanych forem plytvani jsou vytveny diti navrhy zlepSeni (viz kapitola 4).
K tomu, aby byly navrhované zmy uskuténény, je nutna podpora vrcholového
vedeni. Je-li management ochotefijnpout navrhovana op&ni, mize byt zahajena
faze jejich implementace.fiPimplementaci jednotlivych naviéhhraje dilezitou roli
naranost navrhovanych z&¢n. MiZze se jednat o nena&mé znény, nag. zavedeni
telefonnich linek nebo naopak #ny spojené s rozsahlou invest ¢innosti (nakup
vyrobniho z#izeni, vystavby nové vyrobni haly apodyi Pnplementaci nenatmych
zmen postéi sestavit tym odpasdny za splani akoli, seznamit s planovanou nou
vSechny pracovniky, jichZz se Zma tyka, provéstdkolik workshom a implementovat
navrhovanéreSeni, tak aby se stalo denni rutinou. Naproti toprséhlé investni
zmény jsou mnohem natogjsi na svou implementadiasto je nutné projektouézeni

téchto navrhovanych zén se vSemi jeho nélezitostmi.

Aby nezistalo jen u navin a kresleni mapy budouciho stavu, je vhodné séstavi
podpory vrcholového managementu harmonograrénzanjejich realizace a uskutet
navrhovana op#&ni. Harmonogram fZe vypadat jako tabulka 5-2. V tomto
harmonogramu jsou pak zaznamenany jednotlivé Ukabré by ndly vést ke zning
sowasného na budouci stav, definovan odpoy tym, ginosy navrhovanych openi

a datum, do kdy ma byt dkol uskdmen. Akéni plan pro zriny navrhované v této praci

je sowasti ilohy J.
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Tabulka 5-2: Formula¥# pro naplnéni zmén

Ak éni plan pro dosaZeni budouciho stavu

Obchodni cil:

Pracovni tym:

- SO Budouci | Napravné M éritelné
Ukol stav (popis P .. | Zodpovédnost| Datum o
: stav opatieni prinosy
problému)

Zdroj: [4]

VétSina navrhovanych zén v této préci neni extrémirtaso¥ ani investéné narana,
proto by navrhy mohly byt implementovany jesttomto roce. Pouze implementace
systému kanban bude vyZzadovat hlubgipnavu afadu workshofp k seznameni
pracovniki s celym systémem. Vhodné by re¥nbylo, aby jest pied zavedenim
tazného systémdizeni vyroby byla aplikovana metoda SMED, diky ry byl
zoptimalizovan a standardizovdn procesetypovani vyroby. Rd samotnym
zavedenim kanbanu by mohlo byt uskat®o testovani, aby se vSichni zé&tnanci
seznamili s principy tohoto systému adlins nim pracovat a aby ptipact jeS€ béhem
testovani byly vylaghy pripadné nedostatky. Z tohaivbdu by se navrhovan@&seni

e

zavedeni systému kanban do vyroby mohlo uskittez v pfibéhu @istiho roku

Zavedenim navrhovanych 2m zejména pak tazného systétimeni vyroby, s nimz je
spojena snhaha snizit Urdvenezioperani zasoby, nelzecekavat radikalni usgghy na
pockani. V souvislosti se snizovanim objemu meziof@h zasob je mozné, Ze
vypluji na povrch dalSi problémy a nedostatky psogerotoze pravzasobyasto tyto
nedostatky zakryvaji. Je tedyildzité, aby se spataost nespokojila se zavedenim
n¢jaké metody, ale aby neustale usilovala o zlepSossdyth proces a aby v idealnim

piipadt bylo zlepSovani zakotveno i v organimékultuie spolénosti.
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Obrazek 5-1: Mapa hodnotového toku — budouci stav
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
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Zavér

Zavér

Cilem této diplomové prace bylo provést rozbor wayiych podnikovych procés
spole&nosti Okula Nyrsko a.s. s vyuZzitim metody valueatn mapping (VSM) a eEPC
modefi. DalSim cilem bylo ze sestavené mapy hodnotovéka (VSM) a eEPC
modeh identifikovat zdroje plytvani, zpracovat d&il ndvrhy smstujici Kk jejich
eliminaci, stanovit naklady souvisejici s implenamitnavrii a formulovat dopady
jednotlivych navri nejen ve finatnim vyjadeni, ale i s ohledem na efektivhost

proces.

V prvni kapitole jsou shrnuty z&kladni Udaje o spabsti Okula Nyrsko a.s., jejiz
podnikové procesy jsourgdmétem zkoumani, je zde uvedena 8t historie podniku

I sowasna situace. Pozornost byla z&ema i na ekonomicky vyvoj spdigosti,

z rehoz vyplynulo, Ze spotmost se jiz od roku 2009 (kranroku 2010) potyka se
ztratou. Ztrata spotmosti v uplynulych letech byla apobena vyznamnym poklesem
trzeb za vlastni vyrobky a sluzby vusledku rasantniho propadu poptavky po
produktech spol@osti. Nemaloucasti se na ztratspole€nosti podilela i rozsahla
investice v podob vystavby nové haly v roce 2007, s niz byly spojspilatky Ueru

a vysoké nakladové Uroky. Tuto ztratu byla spobtst schopna ipzit hlave diky
nerozélenému zisku z minulych let, ZhozZ byla ztrata financovana. V uplynulém roce
2013 se situace zlepsSila, doSlaiktu trzeb, ale if@sto spolénost stale vykazuje ztratu.

| to je jednim z dvoda, prat spole€nost usiluje o snizovani naklkadormou zlepSovani

podnikovych procesa snahou eliminovat plytvani nejen ve vyrobniabcpsech.

Druhd kapitola je #hovana samotnym prodes spolénosti Okula Nyrsko a.s, které
jsou roZlenény na hlavnifidici a podpgrné. Podrob&i je rozveden hlavni vyrobni
proces ,vlastni vyroba zakazky“, jenz lzetadit k tzv. core business pro&es
spole&nosti. Tento proces je sloZzen zéitth subprocas Pro uteni zakladniho rozsahu
subproces, jejich vstupl, zdroji, dodavatel a vystup, byl pouzit SIPOC diagram. Na
zaklad informaci ziskanych ze SIPOC diagfam rekterych dophujicich adaj byla
vytvoiena mapa hodnotového toku &asného stavu tohoto vyrobniho procesu. Po
sestaveni mapy hodnotového toku nasledujé esdrobrjSi rozbor vybranych procés
prostednictvim eEPC model

Ve ftreti kapitole byla provedena revize mapy hodnotoviéo sodasného stavu, na
jejimz zéklad byly identifikovany pilezitosti ke zlepSeni, které jsou patrn&nmm
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Zavér

Z mapy sotiasného stavu nebo byly rozpoznanjyi pvorbé eEPC moddl Ve
sledovaném procesu byly zjgly nasledujici nedostatky:

e zasoby vyrobniho materialu az na 80 dni;

e dlouha doba reakce od zjigf problému vyrobniho #&eni k zahajeni jeho
reseni;

» velka Urové mezioperani zasoby (zasoby az na 41 dni podle zékaznického
taktu);

» dlouhéa dobaietypovani vyroby (4 hodiny),

* zbytené pohyby u vyrobniho #aeni a na montaznim pracovisti.

Obsahem ¢tvrté kapitoly jsou dii navrhy gispivajici k odstragni nedostatk
identifikovanych v pedchozi kapitole. NavrbeSeni sréfujici ke sniZzeni stavu zasob
vyrobniho materidlu je zaloZzen na standardizaciedipvek a planovani nakupu
vyrobniho materidlu na zakladzavaznych objednavek od zakaznika a nikoliv na
z&klad odhadi a zkuSenosti z minulého obdobi. Diky objednavk&mppisobenym
zékaznickym poZadavkn Ize dosdhnout mensi vézanosti girich prosedki

v zasobach a zrychlit tak obratkovost zasob.

Navrhem pro zkraceni dlouhé doby reakce odézjigbroblému k zahajeni jehesSeni,
je zakoupeni a instalace telefonnich linek na wgrolaly a pro sgézovae.
V souvislosti s telefonnimi linkami bylatfeSena problematika reakce gac
soulEznych poruch, prodt byl navrzen systém priorit, ktery byimes| zjednodusSeni
komunikace mezi sgovaem a mistrem. Stanovené priority sgoke s instalaci

telefonnich linek by fispely ke zkraceni doby reakce na vzniklé problémy yeoke.

Pro sniZzeni meziopenai zasoby byl vytvien navrh zavedeni tahového systétizeni
vyroby KANBAN. Systém KANBAN umoituje plynulejSi vyrobu, zkraceni giéznée
doby vyroby a sniZzeni vazanosti zasob, coZzengispét i k vySSi spokojenosti
zékaznika a flexibili vyroby. Na druhou stranu, zavedenim tohoto tahowfstému
fizeni vyroby a sniZzeni Uro¥nmezioper&nich zasob byvaji odhaleny veSkeré
nedostatky a plytvani v procesech, takze nelzedihm® zavedeni systémutakavat

vyznamné usgrhy, ale je dlezité vytrvat a neustéle sénovat zlepSovani proces

Pro zkraceni dlouhé dobyeaiypovani vyroby byl zformulovan navrh aplikovattou
SMED, jejiz princip je popsan rovh ve ¢tvrté kapitole. Zkraceni dobyigtypovani
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vyroby miZe pro spolénost znamenat nejen finar piinos, ale jde o nastroj vhodny
pro zvySeni konkurenceschopnosti podniku, ktery Zime flexibilngjSi reakci na
neaiekavané pozadavky zakaz@jkzvyseni produktivity, snizeni pmi chyb i

sdizovani, snizeni nakladale také zvySeni bezpsti prace.

Drobné névrhy k odstr&ni zbyt&nych pohyld u vyrobniho z&zeni a na montaznim
pracovisti jsou zaloZeny zejména ni@egunu balici jednotky a proSkoleni pracownik
o zbyt&énych pohybech na pracovisti. Ods#an téchto zbyténych pohyli muze
prispet ke zkraceni vyrobniho cykleéi snizeni rizika poSkozeni vyrobkzpisobeného
jejich nadnérnou manipulaci. V souvislosti s ndvrhem na odstranzbyte&nych
pohyhi bylo navrZzeno zavést schranky na navrhy a @hydrzameéstnané pro
zlepSovani vyrobnich proagsprotoze pra¥ zanestnanci jsou ti, ke znaji silné
stranky i uskali danych vyrobnich prote®vSem aby za#stnanci byli ochotni pait
se o konstruktivni navrhy, musi byt i nélézinotivovani, z toho dvodu by bylo
vhodné vytvdit odpovidajici motivani program.

V posledni kapitole byla na zakkadlilcich navrhi sestavena mapa hodnotového toku
pro budouci stav ve sledované sgalesti a zpracovan navrh @akho planu pro

implementaci navrhovanych zm
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Priloha A: Ukazka skutefnych cili spolefnosti Okula Nyrsko pro rok 2014

Oblast Popis cile KPI Odpovédnost
Kvalita vyroblki typu mérka <|:3;(|3/|00
Vyroba — _ . R/vedouci
nastroji a | Dodrzeni zadaného terminu 100% | YIR/vedouci
pripravika | dodavky vyrobku typu erka strediska 300
Dodrzeni pozadovaného terminu
S 100%
opravy nastraj
Kvalita . . . <=
D metioviont 4O | sanovens
_ PPM VTR/vedouci
Realizace | Interni zmetkovitost u vyrolik <% strediska 210 8
produktu |vybranych zakaznik mistr stediska
Pacet reklamaci tyda <2 230
0
Naklady na reklamace <06%
obratu
Vyroba . : “,
e . Prostoje ve $edisku 210 z ivodu _ a0 | VTR/ mistr
Udrzba nia,stroji °a nezpisobilosti strofi <=1% strediska 210
pripravka
Zasopovan Obratkpvost zasob jednicového < =20 dni
[ NAku materialu &Pz
materiale P [Stav zasob materialu k poslednimi <= 25.104
m dni kazdého resice e
Ukazatel u¢domeni pracovnik <=1,3
=>7 v
. RPZ
Vycvik hod/prac./r
ok
Personalni| Personalistik odborni
zdroje a Dokorit kvalifikagni matici . oehorn
b L . . 100% | reditelé/vedouc
zamestnan@ a matici zastupitelnosti .
i Gtvar
Skoleni operatdr- odpo¥dnost za 100% | Vedouci ®RKJ

vyrobek

Zdroj: [21]



P¥iloha B: Vzorce pouzité pro vypdet ukazateli finanéni analyzy

Ukazatele likvidity

Obézna aktiva

Bézna likvidita =
ezna tkviaa Kratkodobé zavazky

o Obeézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

ey et Pohotové platebni prostredky
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Rozdilové ukazatele €isty pracovni kapital

Cisty pracovni kapitdl (C’PK ) = 0bézna aktiva — kratkodobé zavazky

Ukazatele aktivity

Trzby
Obrat zasob = ——
Zasoby

, Zasoby
Doba obratu zdasob = ———— * 360 [dny]
Trzby

Pohledavek

Doba obratu pohledavek = Traby

* 360 [dny]

) . Zavazky z obchodniho styku
Doba obratu zavazkl = Triby * 360 [dny]

Cash — to — cash period = Vazanost zasob + Splatnost pohledidvek — Splatnost zavazkl

Graf provozniho cyklu (cyklus cash-to-cash)

Nakup surovin Prodej

nebo nakup zbozi vyrobku

od dodavatell . . 3
Vizanost zésob | Splatnost pohledavek

¢ . . .

Splatnost Cyklus cash-to -cash

zavazkt Prijem
Platba hotovosti od
dodavatelim zakaznik(




Ukazatele rentability

= 0
A= kv 100 [#]
ROE EAT 100 [%
= £
VIBstni kepital [%]
ROS = —21_, 100 [o
= *
Taby * 100 [%]

Ukazatele zadluzenosti

Cizi kapital
Vlastni kapital

Zadluzenost =

Aktiva
Vlastni kapital

Financni péka =

EBT

Urokovaredukce zisku = ZEIT

Aktiva

EBT
*

Ziskovy ucinek finantni padky =
y f paky Vlastni kapital

Zdroj: [2]

EBIT



Priloha C: Symboly VSM

) []
Zakaznik/Dodavate Proces Data o procesu Sklad
) < | FFO » —
Sipka dodani (pohyty ) Elektronicka
Sipka gepravy Pas FIFO _
tlakem) komunikace
SR VAN
Sipka spateby
Pohyb tahem ZboZi na skladl Pojistna zasoba
i I =N
VA linka Mechanicka y
Preprava
Supermarket manipu|ace

ho

Rueni manipulace

L

Impuls ke zlepSeni

%,

Davka k expedici

Signalni kanban

R

Vyrobni kanban

)

Davkovy kanban

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014




P¥iloha D: Tok materialu a vyroby

1. Pofizeni surovin

2, PoFizeni nakupovanych ¢dsti

3. Pievoz surovin do vyroby

4, Pfevoz nakupovanych ¢asti k montazi
5. Prevoz vyliski k montaZi

6. Vyskladnéni hotovych vyrobkii

Zdroj:interni dokumenty spoleénosti a vlastni Uprava




Priloha E: Symboly pouzité i modelovani podnikovych proceé

Symbol

Popis

Udalost — udalost spoustiinnosti. Kazdy proces b
mél zacinat a kowit udalosti.

Funkce — znézoiiuje cinnost vykonavanou konkréti
osobou, proto je na tento symbol obvyklé napojen
osobu

Ty
=

Dokumentované znalosti— znalosti potebné pro
vykonani dan&innosti. Nap.: balici gedpis, pokyny
pro obsluhu apod.

Aplikace — diky této ikor Ize znézornit naiklad
informani systém pouzivany danou spwolesti.
V tomto gipack IS Movex.

Rozhrani procest — pomoci tohoto symbolu |z

znazornit proces, ktery nasleduje po pra

znazotiovaném procesu. Kotwea udalost jednoh
procesu je vstupni udalosti nasledujiciho procesu.

[®)

Dokument — dokument, ktery vznik&d nebo jeémén
vykonanim dané ¢innosti, nap. eviderni list
vyrobku, dodaci list apod.

Logicky operator AND — a sogasrg, v procesu jsol
mozné d¥ nebo vice paralelnich cest

Logicky operator XOR — jedna nebo druha cestal
procesu, ale ne éb

Logicky operator OR —nebo, jedna, druh&a nebob

cesty procesu.

(eeeo @ LIOEDE

Organiza¢ni jednotka

Typ pracovnika

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



Priloha F: eEPC ,Vizualni kontrola + drobna montaz*

Zatdtek procesu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



P¥iloha G: eEPC ,Uvolnéni vyroby*

1. ks zhotoven

| Inspektor kvality

Mek@mek

1. ks odpovida
specifikaci

aktivuje

Nelze odstranit
nedostatek
N el | akte
wWroty
Provést zapis do J
= Evidencni list ON uvolnéni.  |je potrebny pr provadi )
Pokyry pr vyrobku vyroby ,L Wrobk: J Inspektor kvality
nspektorakvalty T
predchazi
y v Zahajt Feseni 1 ovadi
Poyny 0. e poiesny o ONwontni | potiemy o 220 oo .
UlaZeni na misto
mm E‘ZW g
kus
E —

1. kus uvonén

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



Priloha H: eEPC ,Montaz“

Operétor stiediska 210}
-A
komponent
R S 4 provadi|| operator stiediska 210)
predchazi -A
Pvacwn{&tulsmp - |je potiebny pro
moj

Pracovni postup - |je potfebny leni
monEﬁ p ny p Vybaleni

Py Horka razba-  |[SPolupricuje na _
EgpziiEmLE

N
predchazi

WIVATT vistup pro

| Operator stiediska 210}
-B

Pracwnm;lsrup - |je potfebny p

moj
Ez Svafeni dill
e |-
" Sefizavat
Pol e potiekny pro
oo {eparee
—
Pracovni postup - |je potfenny pro| MONtaZ tésnéni + provadi 4
monﬁi‘l p - |je potfebny pi e o Operatorflfgdskazm
tésneni
predchazi
Pracwn{&qzslup- e potiebny pro| Vizudini kontrola provadi|| operator stiediska 210}
mo Vyrobku =G

> SN

Wrobek NOK

Umisténi

vyrobku do

1. kus zatim
nebyl uvoinén
-C
predchazi

Prediazeni 1. ks provadi (| operator stiediska 210

ke kontrole _c
Balici predpis & PoTEbNY pro Oznateni balici |__PrOYadi| | operétor strediska 210) )
Jjednotky -C predchazi

Pokyny pro
predchizi inspektora kvality
. Je potfeony o ) I
Pfiprava balici i
JednotiyK Operator s_ti‘ceulska 210 Uvolngni 1. kusu
expedici
J
wivai  db Evidenéni list
vyrobku
E\Ad;nﬁnl list WWIVAT wystup pro|

vyrobku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



Piiloha I: Spagetovy diagram k procesu ,Monta

v4

Pojizdny pas (pouzivany pro montaz jiného vyrobku)

Hotové | | Hotové Prokiady k|
virobky | | virobky lent
Paleta s
. hotovymi
vyrobky

Stroj - svarovani _]

Pracowni plocha k monazi tésnéni

Phpravens.
tesnén

Leperkaa
Stityna

Lo Prostor pro NOK
dlly

Svarens.
wylisky -
montaz
tesnen
stol
Paletas y
vylisky A's
logem
Stroj - horka razba
Paleta s dily k
horké razbé

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



Priloha J: Akéni plan pro dosazeni budouciho stavu

Ak ¢&ni plan pro dosazeni budouciho stavu Produktov&ada: XY
Obchodni cil: eliminace plytvani ve vyrobnim procesu
Pracovni tym: pracovnik A, pracovnik B
. Sowasny stav (popis . . . . » Mezni datum -
Ukol problému) Budouci stav Napravné opateni | Zodpovédnost spinéni Prinosy
Standardizace P .
o A . . . . ] objednavek S’nlzen’| stavu £aso
Pr|zpu§0ben|_ objedqavek vyr(v)bnl’ho Zasoby vyrobniho Zaso_lgy vyropnlho vyrobniho materialu Obchodni do konce z& vyrobniho maEenaI,u
materialu objednanému mnozstvi produkt 0% materialu maximaka| _° . . . . na sklad, zkraceni
. . materidlu az na 80 dn . a jejich gizpasobeni odcileni 2014
zékaznikem na 60 dni . e ukazatele doby
zakaznickym !
M o obratu zasob.
poZadavkm
Zkraceni doby reakce v procesu "Vizualpi A ; : Zave:denl ,telefoin na Vedouci do konce Zkraceni dey,
p S Primeérne 15 min Max. 5 min vyrobni haly a ! y reakce, snizeni
kontrola + drobnéa montaz projektu cervna 2014

sdizovaiim

zmetkovitosti.

Odstrarni zbyt&nych pohyli v procesu

Plytvani v podob

Odkladani hotovych
vyrobki bez kroki,

Presun palety a

Mistr strediska

do konce

Snizeni rizika

Vizualni kontrola + drobna montaz zbytetnych pohyli pouze otéenim proskoleni operatdr 210 ¢ervna 2014 pozkozeni polotovar
PR . a hotovych vyrobik,
. L Qdklagam hOt(.)VyCh Hotové vyrobky | Proskoleni operatér Mistr na zkraceni vyrobniho
Odstragni zbyt&nych pohyli na vyrobka na protilehly . i P do konce v
P o o . skladat rovnou do na montaznim montaznim y cyklu, zvySeni
montaznim pracovisti stil a teprve poté do o s s cervna 2014 -
S balici jednotky pracovisti pracovisti efektivity.
balici jednotky
Provozni do konce Zkraceni doby
Zkraceni doby fetypovani vyroby 4 hodiny 2 hodiny SMED technologie roku 2014 pretypoYavrll v/yroby,
flexibilngjSi vyroba.
T?hon §ystem Snizeni meziopetai
Ik& drovei fizeni vyroby, Vedouci docervna zasoby, zkraceni
Zavést tahovy systéfiizeni do vyroby Ve . . snizeni kanban . Y, 2
mezioperanich zasob projektu roku 2015 pribézné doby

mezioperanich

zasob

vyroby.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014



Abstrakt

NEJDLOVA, Monika. Analyza a néasledna optimalizace vybranych podnitovy
procesi. Diplomova prace. Plze Fakulta ekonomicka@U v Plzni, 90 s., 2014

Kli ¢éova slova proces, SIPOC diagram, mapovani hodnotového talktyani, zasoby,
nadprodukce, kanban, SMED

Obsahem této diplomové prace je analyza a naslaaptémalizace vybranych
podnikovych procds spol€&nosti Okula Nyrsko a.s. s vyuzitim metody valueeain
mapping. Prace je roZna do gti navazujicich kapitol, v nichz je vzdy uveden
teoreticky zaklad, ktery je nasledaplikovan na praktickemriklade spole&nosti Okula
Nyrsko a.s. Vsamém Uuvodu prace je charakterizozanleny podnik vetrg
ekonomického vyvoje a sitné finagni analyzy. Navazuje popis vybranych
podnikovych proces prostednictvim SIPOC diagraim poté je vytvéena mapa
hodnotového toku s@asného stavu a naslédjsou vybrané procesy namodelovany
s vyuzitim softwaru Aris IT Architect. Na zakkagrovedeného rozboru prodéefsou
identifikovany zdroje plytvani, k nimz jsou vytkeny navrhy jejich zlepSeni. V z&wu
prace je na zakl&havrhovanych zgn zakreslena mapa hodnotového toku pro budouci

stav a sestaven aki plan implementace dich navrhi.



Abstract

NEJDLOVA, Monika. Analysis and following optimization of business qasses
Diploma Thesis. Pilsen: Faculty of Economics of WRshemia Pilsen, 90 p., 2014

Key words: process, SIPOC diagram, value stream mappingtewagsources,
overproduction, kanban, SMED.

The content of this diploma thesis is an analysi fallowing optimization of business
processes of the company Okula Nyrsko a.s. by udiegmethod of value stream
mapping. The thesis is divided into five chapterkere is applied a theoretical
knowledge on practical examples of Okula Nyrsko pany. At the beginning there is
described chosen company including economic dewsop and a brief financial
analysis. The next part of this thesis containseacdption of the processes using
SIPOC diagrams. The information obtained from SIR@égrams are utilized to build
current state map and to create models of chossimdss processes, which has been
created by Aris IT Architect software. As a resflthe business process analysis there
are identified wasting sources to which there acemfilated suggestions to
improvement. In the last part of this thesis theme the proposed improvements plotted
into a future state map and there also is a conhpitgion plan to implementation those

proposals.



