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Anotace

Predkladana bakalafskd prace je zaméfena na problematiku mapovani hodnotového toku
v elektrotechnickém podniku. Tato prace je rozdélena do Ctyi Casti. Prvni ¢ast se zabyva obecnou
charakteristikou §tihlé vyroby. V druhé Casti je uvedena definice, management a budoucnost
hodnotového toku. Tieti ¢ast definuje postup pii mapovani hodnotového toku v podniku. Ctvrta
cast prezentuje piiklad mapovani hodnotového toku v elektrotechnickém podniku zaméiené na

poptavkové a zakazkové tizeni.
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Abstract

The present thesis is focused on value stream mapping illustrate the electrical
engineering company. This thesis is divided into four parts. The first part deals with
the general characteristics of lean manufacturing. The second part is the definition,
the management and the future of the value stream. The third section outlines the procedure
for the value stream mapping in the company. The fourth section presents an example of the
value stream mapping in the electrical engineering company focused on the demand and

procurement procedures.
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Seznam symbolu a zkratek

Zkratka Anglicky vyznam Cesky vyznam
C/T cycle time doba cyklu
C/0 changeover time pfepinaci doba

VA index value added index index pridané hodnoty
VSM value stream mapping mapovani hodnotového toku
OEE overall equipment efficiency celkova efektivita zatizeni
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Uvod

Snad kazdy podnikatel se pozastavil nad myslenkou, jak v jednou jiz vybudované firmé
se stejnymi zaméstnanci a vybavenim vydélat vice penéz. Na tuto otazku odpovidéd princip
Stihlé vyroby, ktery byl vynalezen spoleCnosti Toyota v 80. letech 20. stoleti. Zména
charakteru a systému prace umoziuje této, ale 1 jinym firmam zvysit svoji vyrobni
produktivitu. Vzhledem k tomu, Ze je tato metoda pouzivana teprve par desitek let, jedna se
o princip vyroby velice rozsifeny po celém svété. Stihlou vyrobu lze najit ve vyznamnych
spolecnostech, pfedevsim v automobilkéch.

V prvni ¢asti bakalafské prace se zabyvam tivodem do metody Stihlé vyroby. Popisuji
principy kaizen a kanban. Ddle uvadim obecné informace o Toyota production system.
V prvni Casti nechybi obecné informace o cili, zdsadach a zakladnich principech $tihlé
vyroby, vcetné eliminace plytvani. Druha Cast je zaméfena na hodnotovy tok, ktery je
zobrazovan pomoci map hodnotového toku. Tyto mapy obsahuji nejen informaci o ¢asovém
intervalu, kdy je vyrobku pfidavana hodnota, ale i1 Cas, ktery je vynaloZen na transport
materidlu ¢i zbozi, v némz hodnota vyrobku pfiddvana neni. Text druhé ¢asti taktéz obsahuje
charakteristiku hodnotového toku jako prosttedku k ziskani vysSi produktivity. Dale
management a budoucnost hodnotového toku, kterd spociva pfedevSim v minimalizovani
plytvani.

Predposledni ¢ast je vénovana postupu mapovani hodnotového toku v podniku. Je zde uveden
vyvojovy diagram, jakozto zjednoduseny nakres mapy hodnotového toku, slouzici oproti
map¢ hodnotového toku velice orientaéné a to predevSim proto, Ze obsahuje ve srovnani
s mapou malo informaci. Tteti ¢ast téz zahrnuje schéma procesu a pocatecni a kone¢ny stav
mapovani hodnotového toku.

Posledni, ¢tvrtou Casti je priklad mapovani hodnotového toku v elektrotechnickém
podniku. Zde popisuji poptavkové fizeni, k némuz je ptipojen vyvojovy diagram véetné mapy

hodnotového toku a poptavkové fizeni taktéz s diagramem a mapou.
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1 Stihla vyroba (Lean Manufacturing)

LStihla  vyroba je filozofie, ktera usiluje o zkrdceni casu mezi zdkaznikem

a dodavatelem.* [5]

1.1 Uvod do metody 3tihla vyroba

V dnesni dobé chce byt kazdy Gspésny a uznavany ¢loveék. Toto vSak neplati pouze
u lidi, ale setkavame se s tim 1 v jednotlivych podnicich. Soucasna vyroba a poskytované
sluzby se odvijeji od individudlnich pozadavkl zdkaznika. To vSak zpusobuje, ze jsou firmy,
které chtéji prosperovat a dlouhodobé se udrzet na trhu nuceny vyrabét stale vétsi mnozstvi
odlisnych vyrobkt, ¢imz velmi vzriistd variabilita vyroby. Na druhou stranu je od vyrobct
na zakladé nizkych nakladii pozadovana vysokd troven kvality, rychlost, pfesnost
a spolehlivosti dodavek. Ackoliv se toto tvrzeni muze nékomu zdat az nesplnitelné, jeji
splnéni je nezbytné nutné, nebot’ zdkaznici jsou pravé tim faktorem, ktery rozhoduje
o existenci firmy.

V 90. letech 20. stoleti zacala tzv. revoluce v automobilovém primyslu. Doslo k tomu,
ze se v japonskych automobilkach zacaly byt pouzivany metody, které umoziiovaly vyrabét
automobily rychleji, 1épe a dokonce i levnéji, nez tomu bylo u konkurenénich zapadnich
automobilek. Tyto metody se postupné vyvijely uz od padesatych let 20. stoleti. Tim zacala
tzv. ,,Jean* horecka. V anglickém jazyce slovo ,,lean* znamena $tihly. Odtud tedy pojem §tihla
vyroba neboli lean manufacturing. Postupem c¢asu se Stihla vyroba dostavala i do jinych
odvétvi. Byly jimi napt. nemocnice, banky, stavebni spole¢nosti, obchodni fetézce a mnoho
dalSich.

OvsSem pro uspéch nemiize byt podnik pouze §tihly. Je to ale jedna z podminek, aby
odli$nost od ostatnich — normalnich. Musi umét jesté¢ néco navic. Proto je dalezitd inovacni
schopnost podniku. Tento pojem vyznacuje miru schopnosti pfeménit znalosti na nové
vyrobky a sluzby. Inovace se zabyva firemnim marketingem, obchodem, strategii, produkty,
marketingem, organizaci a technologiemi. Jednoznac¢nym cilem vSech primyslovych firem je
pfeménit informace ve znalosti a znalosti pomoci inovaci v penize. Neméné diilezitou roli zde

hraje cCas.
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,Pomald, ale systematicky pracujici Zelva se dostane k cili casto rychleji a s mensim
plytvanim nez zajic, ktery chaoticky, i kdyz rychle, béha po poli. “

Taiichi Ohno [5]

Abychom si pod pojmem ,,5tihly podnik®™ pfedstavili spravny vyznam, mé¢l by dany
podnik d¢lat takové Cinnosti, které jsou nezbytné nutné pro vyrobu, provadét je dobie
anaprvni pokus. Zaroven vSe rychleji dokoncit nez je tomu u konkurence a ve vysledku
vynalozit mén¢ penéz. Pokud se jednd o finance, Setfeni neni ta spravna cesta k zbohatnuti.
Stihlost podniku znamena navyseni firemni vykonnosti tim, Ze na plose, kterou ma firma
k dispozici, dokéze vyprodukovat daleko vice zbozi nez konkurencni firmy. To znamena, Ze
za stejny Casovy interval zvladneme vytidit vice objednavek nez ostatni. S lidmi a stroji, které
mame k dispozici, zvlddneme vyrobit vySS$i piidanou hodnotu nez druzi. Celkové na
jednotlivé ¢innosti budeme potfebovat méné Casu.

Cilem je minimalizovani mnozstvi ukoni, které nezvysSuji hodnotu vyrobk nebo
sluzeb. Vyrabime piesné to, co vyzaduje nas zakaznik a délame to v co nejkratSim mozném
Case a s nejmensim vynaloZzenym uUsilim. Pro Stihlou vyrobu je nezbytn€ nutné propojeni mezi
jednotlivymi oblastmi ve firmé jako jsou napf. technickd piiprava vyroby, vyvoj vyrobkd,
logistika a administrativa.

Dulezitou roli ve vyrobnim podniku hraji principy kaizen aktivit, analyza toku

a systém kanban. [5]

1.1.1 Kaizen

Vyraz kaizen pochazi zjaponstiny a v piekladu znamena ,zména ke zlepSeni®.
KAI=zména a ZEN = dobré. [9] Obecné existuji v podniku dvé skupiny ¢innosti. D€li se na
¢innosti udrzujici soucastny stav a na ¢innosti, které tento stav zlepSuji. ZvétSovani ocekavané
hodnoty vyrobku nebo procesu se nazyva proces zlepsovani. V podniku se zejména vyuziva
znalosti a zkuSenosti pracovnikli, nebot’ maji o jednotlivych procesech daleko vétsi prehled
nez manazefi. Snahou je vylepseni sebemensich drobnosti u jednotlivych ¢innosti a je velmi
dilezité, aby se nepteskocilo zadné zlepseni, byt’ by se mohlo zdat jako mén¢ dilezité.

Nejcenngjsi pro firmu je, kdyZz da prostor svym zaméstnanciim zapojit se do zlepSovani
procesu. Tito zaméstnanci ziskaji daleko leps$i pocit z vykonané prace a nabudou pocitu veétsi
dualezitosti pro firmu. Vedeni firmy by mélo formou materialniho nebo finan¢niho ohodnoceni

motivovat své zaméstnance, aby piinaseli vedeni firmy névrhy na zlepSovéni. [16] Kazdy
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zam¢stnanec musi byt sezndmen se vSemi cili podniku. Je dilezité, aby vSichni ¢lenové
pracovniho tymu spolu dobie spolupracovali, coz je podminéno vzdjemnou otevienou

komunikaci. [1]

Mezi &tyti zakladni principy kaizen patfi:

e zapojeni délnikti z pracovisté
e zlepSeni v malych krocich
e malé investice

e okamzité prosazeni —,,just do it“ [1]

1.1.2 Kanban

Systém kanban se zavedl pro vylepSeni zpiisobu zasobovani. Vyuziva se piedevSim
u dila, které jsou vysokoobratkové, a tudiz nejsou uskladnéné dlouhou dobu. Kdyz uz néjaké
pracovisté nema dostatek pouzivanych soucastek, vyplni kanban kartu s pozadovanymi
informacemi o objednéavce a posle ji spolu s prazdnym vozikem (kontejnerem) na pracoviste,
kter¢é mé pozadované soucastky na starosti. Ke komunikaci slouzi tzv. kanban zprava
zahrnujici tyto informace: datum a misto vykladky, dodavatele, cCislo dilu, mnozstvi,

prepravka (kanban jednotka), celkové doddvané mnozstvi a idaje o posledni pfijaté dodavce.

[4], [16]

1.2 Toyota production system

Vyrobni systém spolecnosti Toyota souvisi s metodami kanban a just-in-time. Tento
systém se stal postupné jednim z hlavnich témat diskuse na mnoha pracovistich. Byl studovan
a predstaven pracovistim bez ohledu na typ primyslu a v jakém staté se spole¢nost nachazela.
Japonsky automobilovy prumysl celil v povalecném obdobi ur¢itému omezeni na trhu. Bylo
vyzadovano, aby se vyrabélo malé mnozstvi ale mnoha druhii za podminky nizké poptavky.
Tato omezeni slouzila jako prubifsky kamen k otestovani, ktera japonska automobilka ma
schopnost prezit na konkurencnim poli automobilového priamyslu v Evropé a USA.
eliminovat plytvani. Zakladatelem spolecnosti Toyota a zaroveil autorem této myslenky byl
pan Toyoda Sakichi (1867 - 1930). Povinnosti pozd¢ji prevzal jeho syn Toyoda Kiichiro

(1894 - 1952).
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Zminény systém zacal fungovat brzy po 2. svétové valce. Japonsky primysl mu
nevénoval velkou pozornost az do roku 1973, kdy byla prvni ropna krize. Japonsti manazefi,
kteti doted’ byli zvykli na vysoké piijmy, se nahle museli smifit s nulovym rlstem inflace
a byli nuceni zvladnout situaci, kdy poklesla vyroba. Béhem ekonomické krize si manazefi
zéhy vSimli vysledkt firmy Toyota, ktera se vehementné snazila redukovat plytvani. Poté se
zacali vyporadavat s problémem zavést systém do jejich vlastnich pracovist. Spolecenské
hodnoty se zménily. I svét se uz zménil od dob, kdy priimysl mohl prodat bohaté spole¢nosti
vse, co vyrobil. Nyni nejsme schopni prodat nase produkty nasim zékaznikiim, aniz bychom
se vzili do jejich srdci, nebot’ kazdy ¢lovék ma jiny vkus a piedstavu.

Hlavni myslenkou Toyota production system je eliminovani plytvani. Doslo ke zjisténi,
ze primysl musi pfijimat objednavky od vSech zdkaznikl bez ohledu na jejich individualni
pozadavky. Také Ze k veSkerému plytvani dochazi tehdy, kdyz se pokouSime vyrabét
ve velkém mnozstvi stejny produkt. Je daleko ekonomictéjsi vyrobit polozku jednu po druhé.
Tato farmaiska metoda byla vyrobni metodou spolec¢nosti Ford a pozdéji i Toyota.
Kazdopadné ¢asy se méni. Vyrobei dlouho nemohou zakladat vyrobu pouze na ,,stolnim*
planovani a distribuci jejich vyrobkl na trh. VSe je konano pro zédkazniky, protoze kazdy ma
odlisnou preferenci hodnot. A jak se fika, musime stat na trhu v prvni fad¢ a nabizet takové

zbozi a ve spravném okamziku, ve kterém ho lidé potiebuji. [10]

., Toyota production systém neni jen vyrobni system. Jsem si jist, Ze odhali svoji silu jako
Fidici systéem prizpiisobeny dnesni ére globalnich trhii a na vysoké urovmi pocitacovych
informacnich systémii.*

Taiichi Ohno (cerven 1987) [10]

1.3 Cile §tihlé vyroby

V poslednich letech se spojeni Stihly podnik, §tihld vyroba nebo také §tihlé mySleni
objevuje nejcastéji u operatniho managementu. Hlavnim cilem je odstranéni plytvani
v jakékoli oblasti vyroby. Radime sem zakaznické vztahy, podnikové strategie s men$im
stavem zasob a vynalozenim lidského usili. Zaroven také potfebu mit méné pracovniho
prostoru k vyrobé velmi kvalitnich vyrobkt, které nas zdkaznik vyzaduje. VSe by mélo byt
vyrabéno hospodarnym zplisobem a s pohotovym piistupem.

Dnes je Stihld vyroba rozsSiftend po celém svét€ a je propagovanad firmou Toyota.

Vyznam slova §tihly vyjadiuje myslenku, Ze se za méné lidské ndmahy a mén¢ potifebného
15
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prostoru pro vyrobu produkuje vice zbozi. Zakaznik nechce platit za vykony, které vyrobku
neptiddvaji hodnotu. Konceptem §tihlé vyroby je co nejvice minimalizovat procesy, které

hodnotu nepfidavaji a zaroven se pokusit vytésnit vSechny formy plytvani. [7]

1.4 Jakymi zpusoby lze dosahnout zisku
Jsou dva zplisoby, kterymi mtze firma dosdhnout zisku:

1. Tradi¢ni zptisob — Firma pro zvySeni zisku zvys$i prodejni cenu vyrobku. Naklady

firmy jsou vSak stale stejné. Tento zpisob ma vSak nevyhodu v tom, ze vlivem vyssi

ceny poklesne celkovy prode;.

PRODEJNI CENA

MALY ZISK

VYROBNI NAKLADY

NAKLADY + ZISK = CENA

Obr. 1 Strategie rustu cen [15]

2. Zpusob §tihlé vyroby — u tohoto zplisobu prodava firma své vyrobky, avSak naklady

jsou konstantni. Pokud ale chce zvysit své zisky, tak nezvySuje cenu, jako to bylo
u predchoziho zpisobu, ale prodejni cenu neché stejnou a naopak snizi své naklady na

vyrobu. Podnik tedy neptichézi o své zakazniky, nebot’ se koncova cena nezmeénila

PRODEJNI CENA

MALY ZISK

VYROBNi NAKLADY VYSSI ZISK

CENA - NAKLADY = ZISK

Obr. 2 Strategie redukce nakladi [15]
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1.5 Zasady (principy) Stihlé vyroby

PROCESY
(Odstraiiuje ztraty)

FILOZOFIE

Obr. 3 Pyramida principii [6]

1.5.1 Skupina principi dlouhodobé filozofie

Princip 1 — Dlouhodoba filozofie je zakladem manazerského rozhodovani.
V zédvodech spolecnosti Toyota v Japonsku a Spojenych stitech bylo pro kazdého
zaméstnance dulezitéjsi jeho poslani nez suma penéz, kterou mél na vyplatni pasce. Jejich
poslanim bylo obecné konat spravné a prospésné ¢innosti pro celou spolecnost véetné jejich
zékaznikl. Pravé tato oddanost chybi vétSiné firem, které se snazi spolecnost Toyota
napodobovat. Cilem téchto zaméstnancli nebyla realizace v myslence, jak moc se jim dafi
nakupovat akcie, ale velka radost, ze mohou investovat do budoucnosti a tudiz moznost dal
pokracovat v této ¢innosti. Zaméstnanci firmy Toyota se snazi, aby jejich spole¢nost byla na
lep$i urovni. [5],[6]
1.5.2 Skupina principi, které pomahaji k dosaZeni spravnych vysledki

Princip 2 — Objeveni problémit pomoci nepretrzitého procesniho toku.
Pfiblizné jen 10% cinnosti pfidava hodnotu, zbylych 90% se povazuje za ztratu. Je tedy
nezbytné nutné vyhledat neefektivni procesy a co nejdiive se je snazit odstranit. VSichni
pracovnici se snazi urcity problém fesit okamzité, protoze jinak by doslo k zastaveni procesu.
NejcCastéjsi typy ztrat jsou ¢ekani, nadvyroba, nadmémé nebo nepiesné zpracovani, doprava
nebo premistovani, zbytecné pohyby, nadbyte¢né zéasoby, vady a nevyuZzitd tvofivost

zaméstnancl. Ve chvili, kdy ndm zdkaznik zadéd objednavku, zacinaji se ve spole¢nosti shanét
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suroviny potiebné k vyrobeni nové zakazky. Jakmile d€lnici ve vyrobnich zavodech obdrzi
objednavku, za¢nou ihned vyrabét jednotlivé dily k tomu, aby se mohli poslat do montazniho
zévodu, ve kterém se objednavka zkompletuje. Tomu se fiké tok. Ideélni je vyrabét v malém
mnozstvi, aby jednotliva pracovisteé byla v sousedni blizkosti, a tak se materidl neustale
v ramci procesi pohyboval. Za nejméné efektivni povazujeme, pokud se vyrabi Siroky
sortiment vyrobkii, ktery mame problém uskladnit a nasledné i prodat. [5],[6]

Princip 3 — Vyuzivani metody tahu (z angl. pull) k eliminaci nadvyroby.
., Cim vice zdsob firma md,...tim mensi je pravdépodobnost, Ze bude mit to, co
potiebujete. “Taiichi Ohno
Tato metoda funguje tak, ze odbératel dostane jednotlivé polozky az tehdy, kdyz je opravdu
pottebuje. Nehromadi se mu tedy zdsoby. Vhodnym piikladem ,tahu“ je dobfe fizeny
supermarket. Zakaznici si vybiraji pozadované zbozi. Zaméstnanec supermarketu pribézné
obchazi regaly se zbozim a kontroluje, které zbozi chybi a nasledné¢ ho doplni ze svych zéasob.
Tyto zasoby vSak nejsou velké. I koncern Toyota musi mit malé zasoby, avSak uplné bez
zé4sob nelze fungovat v zadné firm¢. Taiichi Ohno hledal zpisob, jak upozornit na to, Ze se na
montazni lince spotifebovaly dily a je nutné dodat dal$i. Vymyslel tzv. kanban kartu. Jednalo
se o kus papiru ve tvaru obalky, ktery obsahoval tfi dilezit¢ informace: informace

o vyzvednuti zbozi, pfevozu a vyrobé¢. [6],[10]

l;?_lé;\;alel YK cislo YK511_90015 Sklad CG
lg'g(d::a (\;alele Misto uskladnéni | Typ kanbanu
Poradové Cislo POO1 . A-01-01-0c-03 SKLADOVY
kanbanu Popis
Mérna ' SVARECSKA ELEKTRODA Nikladové stiedisko
jednotka KG
Lead Specifikace Skupina uZivatelc
Time_ %0 MA-1 3.2MM
Zb‘:::}:?b e Postovni ¢islo
Hmotnostni trida dodavatele MA‘-1 32“"
1 T - " Lokace uZivatele

Objednavkové mneZstvi I &%%@g@%@%?@ | J o o

0 o 0 1 0 S\.,s * m i Cislo kontroly nakladu

Obr. 4 Kanban karta (Prevzato z [2])
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Princip 4 — Vyrovnavani pracovniho zatizeni (heijunka).

MURA MURI
(nevyrovnanost) (pfetizeni)

Obr. 5 T#i ,M* [6]

Problém muliZze nastat v nevyvazenosti mnozstvi objednavek. Jeden tyden miize byt
mnoho objednavek, s ¢imz souvisi zrychleni vyroby, dojde k pfetizeni stroju i lidi, coz ma za
nasledek vyplaceni presc¢asti. Naopak tomu muize byt v dalsSim tydnu, kdy podnik bude mit
objednavek vyrazné¢ méné¢, lidé nebudou mit praci a vyrobni stroje budou stat. Dalsi problém
muze nastat s objedndvkami pro nasSe dodavatele. Nebudeme védét, jaké mnozstvi materialu
a v jakém okamziku méme objednat. V tomto pfipad¢ se ale nejedna o Stihlou vyrobu.

Celou stihlou vyrobu tvofi systém tii ,,M*“. Muda — jedna se o soubor ztrat. Muri — toto
slovo vyjadiuje pretézovani lidi 1 stroji. Mizeme fici, Ze Muri je na opaéném konci rozhrani
nez-li vyraz muda. Mura — jde o urity vyznam nevyrovnanosti ve vyrobnim procesu. Nékdy
byva malo prace a jindy takové mnoZzstvi, ze ji lidé ani stroje nejsou schopni vykonat. [6]

Princip 5 — Vytvoreni kultury, ktera umozinuje zastavit proces s vyresenim problému na
prvai pokus. Jedna se o systém, ktery by v pfipad¢ poruchy okamzité zastavil cely vyrobni
systém. Chyba je odhalena a ihned opravena s opatfenim, kterd zajisti, aby se uz vicekrat
nemohla opakovat. Zastavenim vyrobniho dé&je predejdeme pienosu chyby do dalSiho
vyrobniho procesu. [6]

Princip 6 — Standardizace ukolii je zdkladem zlepsovani. Ve firm¢ Toyota je
standardizace prace rozdélena do tii krokdi — fakt, posloupnost provadenych veci
a standardizované mnozstvi zasob. Masaaki Ismai tvrdil, Ze pokud nebude kterykoli proces
standardizovan (stabilizovan), nemuze dojit k jeho vylepSeni. [6]

Princip 7 — Pouzivani vizualni kontroly k odhaleni vsech problému. Cilem je mit na

pracovisti porddek a véci na svych mistech. Pokud se zaméstnanec vydd hledat napf.
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dokument v pocitaci, mél by tento ukon provést na prvni pokus a v co nejkratsi mozné dobé.
[6] V Japonsku se problémem zbytecnych ztrat a plytvanim zabyva metoda 5S. Tato metoda
vznikla z pocatecnich pismen péti japonskych slov — seiri (rozdélit), seiton (setfidit), seiso
(uspotadat), seiketsu (zdokumentovat) a shitsuke (dodrzovat) a popisuje, jak by firma méla
fungovat, aby byla Cista a spravné organizovand. Snahou je vyc¢iSténi pracovisté a uloZeni
predméti na spravné misto. [16]

Princip 8 — Pouzivani diikladné ovérenych technologii, které slouzi lidem i procesum.
Jednd se o technologie, které pomahaji v lidské praci. [5] Hlavnim cilem je vyuzivat
technologie ovéiené a spolehlivé, které poskytuji podporu lidem, hodnotam a procesim. Pro
zhodnoceni pfinosu nové technologie a pfipadné zavedeni je vhodné nejdiive provést rozbor,
ktery nastini pfipadny vliv na soucasny proces. Dale otestovat a posoudit povahu prace
ptidavajici hodnotu, kterou pracovnici vykonavaji v ramci sledovaného procesu. Toto snazeni
by mélo pfinést objeveni novych pfilezitosti k odstranéni zbytecného plytvani a vyrovnani
toku. Poté je mozné vybrat pokusnou oblast, na které se proveéri moznosti zlepSeni procesu za
vyuziti jiz existujiciho zafizeni, technologie a lidi. Vstup nové technologie na pracovisté
nastava za predpokladu, Ze neni v rozporu s hodnotami firmy, podporuje plynuly tok v daném
vyrobnim procesu a usnadiiuje zaméstnanciim v ramci standardt firmy podavat lepsi vykony.
[6]

1.5.3 Principy pro rozvoj lidi a partneri

Princip 9 — Vychovavani viidcich osobnosti, které spolehlive rozuméji praci, vyznavaji
firemni filozofii a uci ji i ostatni lidi. Tyto osoby by kromé osvojené firemni filosofie
a zpusobu podnikani mély mit vyborné znalosti a zkuSenosti z kazdodenni prace a tyto
schopnost zkuSenosti predavat dalsSim zaméstnancim. [5]. Ona filozofie by se neméla rychle
ménit, coz se Casto stava pfi zméné na vedoucich pozicich, obzvlasté piijme-li firma nového
zaméstnance ,,zven¢i®“. Nejvetsi uspéch byl proto zaznamenan od generalnich prezidentt
a fediteld, kteii dochazeli pravidelné na gemba - konkrétni misto, kde se vykonava prace
samotna, neodchylovali se od zasad firmy, vnimali problémy jako vycvik a pfilezitost, den za
dnem poznavali kulturu firmy, vzesli z pozic vyroby, prodeje, vyvoje a nebyli takzvané
»hakoupeni“. Jen tak je mozné dlouhodobé a smysluplné organizovat chod firmy, ktera
potiebuje znalost vSech oblasti. [6]

Princip 10 — Rozvijeni vyjimecnych lidi a tymii, které se chovaji podle filozofie firmy.

Princip vede k rozvoji podnikovych hodnot, vysoké individuality, tymu, snahy o riist a uceni
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multifunkénich tymt, které jsou schopny fesit technické problémy stejné tak jako problémy
kvality a produktivity. [5] K tomu, aby toto vSe bylo mozné, je zapotifebi motivace (vnitini
1 vngj$i), podptrné kultury a zavedeni systému, ktery nebude pouze implementovat strukturu
pracovnich tymi z jinych firem, ale poskytne navod pro kazdého nadtizené¢ho (ale i ostatni),
jimz se bude védomé fidit. Vedouci tymii pak aktivné vénuji ¢as Cinnostem, jakymi jsou
zastupovani d€lniki, zajistovanim hladkého toku dili na linku atd. Nejen tymy zajist'uji praci
pfidavajici hodnotu. Zékladem je pfedevSim dobra prace jednotlivct. Ti, kteti podavaji
nadstandardni vykony je mozno sestavit do tymi, které po projiti vSech fazi vyvoje
(orientace, nespokojenost, integrace, produkce) vynikaji mezi ostatnimi. [6]
Princip 11 — Pomahani partneriim a dodavatelim zlepsovat se. Vzdy je dulezité

zapojit své partnery a dodavatele do podnikdni, podporovat je, budovat spolupréci
a vzadjemnou divéru.[5] Ucenim jednoho od druhého je mozné doséhnou az neocekavane
dobrych vysledka. Stejné tak vzdjemnou pomoci, napaditosti a dobrymi vztahy. Dulezité

ovsem je, udrzet si vlastni klicovou zplisobilost a nejit piitom proti zasadam firmy. [6]

1.5.4 Principy zabyvajici se FeSenim klicovych problémii a metodou uceni se

Princip 12 — Dukladné pochopent problémii v dané situaci (genchi genbutsu).

Pojem genchi v doslovném piekladu znamena — konkrétni misto a genbutsu — material
¢1 vyrobky. To nas navadi na zpusob feSeni potencionalnich problémii: pozorovanim piimo
u zdroje, analyza a pochopeni redlné situace spiSe, nez teoretické diskuze. Tato metoda je
dilezitym zdrojem odhalovani a poznani potencidlu pro vylepseni procest. [5] Dokud sami
dany problém nevidime, je tézké efektivné jej odstranit. V moment, kdy zaméstnanec zna
procesy toku, standardizované prace atd. je schopen analyzy, vyhodnoceni, odhaleni pfi¢in
problému a efektivn€ s nim seznamit ostatni. [6]

Princip 13 — Pomalé rozhodovani na zadklade siroké shody, ditkladné zvazeni vsSech
moznych alternativ, implementace probiha rychle. Cilem je ned¢lat ukvapena rozhodnuti,
nevybirat prvni ze zminénych variant feSeni a vSe dukladné posoudit z nékolika hledisek.
Nemawashi je procesem, ve kterém se Siroce diskutuje a jsou hledany potenciondlni feseni,
jejichz cilem je vyhledavéani napadl a konsenzu pii rozhodovani. Tento zplisob rozhodovani
pak velkou mérou pfispiva k rychlé¢ a bezproblémové implementaci. V knize Jak to déla
Toyota je popsan piipad koupé pozemku o rozloze padesati kilometra ¢tverecnich. Toyota

jako zkuSena firma nepozadovala po pravnikovi pouze potvrzeni o spravnosti vSech
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dokumentti. Chtéla znat jak informace vztahujici se k prvnim majitelim pozemku, kterym
byla federdlni vlada, tak vSechny souvislosti, které by ji poskytly komplexni nahled.
Planovani koupé stejné€ jako vystavbé vénuje né€kolik mésicti poctivého planovani, poté udela
prakticky test, a az poté zacne se stavbou ¢i koupi. Obecné lze fici, ze nikam nepospicha, vse
nejdiive fadné zvazi. Tento systém prace ji drzi stale na Spici trhu. [6]
Princip 14 — Cil stat se ucici se spolecnosti s neunavnym promyslenim (hansei)

a neustalym zlepsovanim (kaizen). Jak jiz bylo feceno v nadpise, kaizen je ndstroj ke
zlepSovani se, ale také k uceni. Detailni analyzou ukoncenych projekti, jejich chyb a omylt
muzeme dosdhnout pravé zminovaného rozvoje znalosti. Nejlepsi praktiky se poté
personalu. [5] Chyby, které se v prabéhu vedeni firmy objevuji, je dilezité¢ brat jako
zkuSenosti a do budoucna urcit nejzakladngjsi pfi¢inu a vypracovat nalezita protiopatfeni. Téz
je dobré neustale se ptat ,,pro¢?“. Hansei lze shrnout jako metodu vyznacujici se predevsim
zamyslenim, ale také odpovédnosti, sebereflexi a organizatnim ucenim. Odpovédnost
jednotlivee v podniku Ize pojmout jako moznost pro individualni uceni a rast. Hansei v sobé
obsahuje silny vychovny prvek, ktery uéi zaméstnance pocit'ovat hlubokou litost za své
chyby, nasledn¢ vyhledat feSeni problému a piesvédceni, ze dana chyba se jiz nebude

opakovat.

1.6 Zakladni principy Stihlé vyroby

e Porozuméni pojmu hodnoty z pohledu zékaznika — to, co je pro naseho zakaznika

opravdovou hodnotou, je pro nas dalezité

e Analyza toku hodnot — ve vyrobnim procesu jsme nuceni spravné definovat hodnotové

toky tak, jak je chape nas§ zakaznik. Dale definujeme jednotlivé kroky, které hodnotu
piidavaji a kroky, které hodnotu neptiddvaji. Po této analyze se snazime odstranit
kroky nepfiinésejici hodnotu.

e Plynuly tok — na mistech, kde je to mozné, se snazime zavést plynuly tok materilu.
Neni nutné, abychom méli zbyte¢né mezisklady.

e Aplikace tahového systému — vyrobky se vyrabéji, az kdyz si je zdkaznik objedna.

TudiZ se nevyrabi tzv. na sklad.

e Dokonalost — pfedchozi principy se snazime zdokonalovat. [15]
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1.7 Stihla vyroba — eliminace plytvani

., Plytvant je vsechno, co zvysuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvysovalo

Jjejich hodnotu. “ [5] Jan Kosturiak

V kazdém vyrobnim procesu se vyskytuji né¢jaké prvky plytvani. Pomoci §tihlé vyroby

jsme schopni tyto prvky odhalit a miZzeme se je pokusit eliminovat. [5]

Mezi jednotlivé prvky plvtvani patii:

Zbyteéna manipulace — v kazdém podniku je potiebnd urcitd manipulace. Vzdy
musime ,,néco nékam* premistovat. Je vSak nutné tento typ plytvani co nejvice
eliminovat, aby zbytecné¢ nezvysSoval pribéznou dobu. Miize se jednat napt. o formu
mikro — plytvani, kde jde o problém piemistovani vyrobkl nebo dili po aredlu
pracovisté.

Cekani — jedna se o typ plytvani, ktery nastiva napf. tehdy, kdyz zaméstnanec
pozoruje chod stroje a zarovenl nemize v dany okamzik vykonavat jinou praci nebo
musi ¢ekat na dodani materidlu.

Zbytecné pohyby — tento typ plytvani, ktery nemusi vykonavat jen lidé, ale miize se
vyskytnout 1 u stroji. Nejen Clovek se musi leckdy pro svoje napf. natadi zbytecné
natahovat nebo prechdzet z mista na misto. Pokud se jedna o Spatnou ergonomii, tak
mize byt také ohroZena bezpecnost prace. VSe souvisi se Spatnym uspofadanim
pracoviste.

Zasoby — nastava tehdy, pokud nedochéazi k vyvazeni mezi skute¢nymi potifebami
zdkaznikl a zérovei pldnovanymi ptfedpoklady vyroby. Miuizeme hovofit
o nahromadéni dilti, soucastek a polotovart na skladé, které momentalné
nepotfebujeme.

Nadstandardni postupy - obecné se vykonava néjaka aktivita navic, kterou zakaznik
nechce nebo nepotiebuje.

Opravy — u tohoto typu plytvani se firmé zvySuji naklady za cenu dosazeni hodnoty
pro zékaznika. Stoji nés to zbytecny Cas, energii a materidl na provedeni opravy.
Nadvyroba — Taiichi Ohno oznacil nadvyrobu jako nejhors$i mozny zptsob plytvani.
Obecné muzeme mluvit o ¢innostech, které se uZ trzné nezhodnoti. Jedna se
o naklady, které firmu zatézuji. Jsou jimi napf. nédklady na nadbyte¢né zaméstnance,

plochy, stroje apod.
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e Nevyuzivani znalosti — jednd se o problém, kdy zaméstnavatel nevyuziva vSech

schopnosti svych zaméstnancii. [9]

2 Hodnotovy tok
2.1 Co to je hodnotovy tok

Mapovani hodnotového toku patii mezi jednu z metod konceptu §tihlé vyroby. Vyznam
pojmu hodnotovy tok (v anglickém jazyce value stream) vyjadiuje veskeré udalosti
v jednotlivych procesech pfeménujici materidl na zbozi (vyrobky), které mé urcitou hodnotu

pro potencialniho zakaznika. Miizeme zde zatadit vykony ptiddvajici i neptidavajici vyrobku

urcitou hodnotu. Patii sem napt. vypracovani navrhu, nabidky a technické dokumentace,
transport materialu, komunikace s dodavateli, planovani, vyrobni operace vcetn¢ findlni
fakturace a veskeré finan¢ni operace. [9]

Nachézi se zde vzdy dva sméry proudéni. Prvni proud — informacni — zabyva se
zakaznikovymi objedndvkami a druhy proud — transformacni (materidlovy) — jednad se
o vlastnich vyrobcich, ke kterym jsme dospé€li Upravou surovin, poté polotovari az
k vyslednému hotovému zbozi. Pokud zékaznik pozaduje konkrétni vyrobek, je jeho vyroba
spojena s pfisluSnym hodnotovym tokem. Kazdy zdkaznik ma odlisSné pozadavky
na srovnatelny vyrobek. Vyrabime-li konkrétni vyrobek pro napf. tfi rizné zakazniky, nase

vykony, které jsou nutné pro transformaci, probihaji ve tfech hodnotovych tocich. [9]

2.2 Definice hodnoty a ¢asu hodnotového toku
Nejdiive charakterizujme vyznam slova hodnota v problematice mapovani hodnotového
toku. Management hodnotového toku nahlizi na hodnotu jako na pomér mezi néklady

a uzitnymi vlastnostmi produktu. Mizeme tedy tuto myslenku nastinit pomoci vzorce:

uzitné vlastnosti produktu

[]

hodnota =

naklady
Z matematického hlediska Ize odvodit skutec¢nost, ze pokud se budou zvySovat naklady
na vyrobu a zaroven se nebude zvySovat uzitnd hodnota vyrobku, vysledna hodnota se bude
snizovat. Toto vSak neni jedina situace, kterd mlze nastat. DalSimi kombinacemi, kdy muze
nartstat hodnota vyrobku, jsou: ndklady maji konstantni hodnotu a zvySuje se uZzitek pro

zakaznika nebo néklady se snizuji a uZzité vlastnosti produktu zlstavaji stejné nebo se néklady
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snizuji a zaroven se zvySuje uzitek pro zékaznika a nebo se zvysi uzitek, nez se zvysi
mnozstvi nakladi.

Dal8im hodné diilezitym prvkem hodnotového toku je ¢as. Hodnota ¢asu nés zajima,
bavime-li se o efektivnosti procesi. Znovu muzeme vyjadfit miru efektivnosti pomoci

zlomku:

VA — index — doba, po kterou je vyrobku hodnota doddvana

celkovy praribezny cas vzniku produktu P]

Pomoci §tihlé vyroby, logistiky nebo moderniho priimyslového inzenyrstvi se snazime
zvySovat hodnotu efektivnosti. Jednd se o zdkladni podstatu podnikani. Muzeme toho
dosdhnout dvéma zpusoby. Dilezity a efektivni je pouze jeden a to ten zpiisob, kdy se
vyrazné bude snizovat celkova priibézna doba. Pod pojmem efektivnost si mizeme predstavit
procentni hodnotu doby, kdy se vyrobku piidavé hodnota vzhledem k celkové pribézné dobé.
Pribéznou dobou je myslen casovy interval od pocatku vzniku vyrobku az po okamzik, kdy je
vyrobek ptedan zdkaznikovi. Mluvime o tzv. Value added indexu neboli VA — index (Cesky

index ptidané hodnoty). [9]

@ & ] 2N (J —m .._’ /e
AL -/( N )c w oo
1. Sroubovani 2. chiize + otoceni 3. montaz 4. vizualni kontrola 5. manipulace
8s 12's 25s
‘ VA: 28 s VA:15s
VA - index=—5F8) B _ 44,

(28+8+15+12+255) 88

Obr. 6 Grafické znazornéni VA — indexu ve vyrobnim podniku. [9]
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2.3 Management hodnotového toku

., Nutné naklady jsou ve skutecnosti velké jako pecka ze svestky. *

Taichii Ohno [9]

V managementu hodnotového toku (v anglickém jazyce Value stream management)
se setkdvame s veSkerymi procesy, které jsou potfebné pro zhotoveni vyrobku. Je zde
zahrnuta vyroba od pocatku do konce. Patfi sem procesy zvySujici hodnotu vyrobku, tak
i procesy hodnotu nezvySujici. Primarnim ukolem tohoto managementu je minimalizovani
plytvani v jednotlivych procesech v logistice, ve vyrobé, v administrativé a ve vyvoji.

Zaroven se jedna o nastroj analyzujici procesy, komunikaci a vylepSovani.

Vyuziti managementu hodnotového toku:

1. Pomoci diagramu muZzeme zjistit sou¢asny hodnotovy tok. Na mapé hodnotového

toku je velmi dobfe vidét Casovy pomér mezi plytvanim a moznym zlepSenim. Tato
mapa vznikd piimo ve vyrobnim procesu a je z ni zfejmé, kolik Casu zabere piidavana
a nepfiddvana hodnota. Dale je zde zobrazeny informa¢ni a materidlovy tok,
parametry jednotlivych procesti a jakym zpusobem se fidi vyroba. Zaroven jsme
schopni konstatovat, jak velkou procentudlni Céast z celkového vyrobniho casu
je materidl na sklad¢, kde a jak se hromadi, jak dlouho doopravdy trva kompletni
vyroba, jaky je obrat zasob, kolik mame rozpracovanych vyrobku, jaké zdroje
vyuzivame apod.

2. Pro zakaznika muZeme stanovit lepsi a efektivnéisi hodnotovy tok a pracovat na jeho

vylepSeni

3. Lépe jsou vidét jednotlivé kroky, které mohou vést k lepSimu stavu. [5]

Snaha managementu hodnotového toku je vnimat pracovisté a jednotlivé manudlni prace
jako komplexni informac¢ni nebo materialovy tok. Tyto toky obsahuji oblasti, mezi které patii
napf. administrativa, logistika a planovani. V soucasné dob¢ se v ramci globalizace jedna jak

o podnikové (lokalni) tak i o0 mezipodnikové (globélni) teritorium. [9]
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2.4 Budoucnost hodnotového toku

V soucasné dobé je tendence, Ze se vSe zmenSuje a zrychluje. U hodnotovych tokt

k této zméne dochazi a bude také dochéazet. Proto si zde uvedeme 4 riizna zndzornéni podob

hodnotovych toki od soucasnosti az po blizkou budoucnost. [9]

: | predpoved
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T e [imontag
tydenni | (denni | 920 ks/den |
upfesnéni . | objednavky i |
faxem L ) i
denni plan M | ™
tydenni plan | dodévek | takt:460678in/460 ks i e
g - ; « \ 18 400/mésic
; . : | 12000L
i ™ 6400 P
supervizor : 2 smény
T 20 ks zésobnik
/7 | h;(()]\(’)a{n £ Z | svifeni | 7\ | lakovani 7 mo?taé : Z : m0121té.i odbyt
Sdni | | aponr=| _ i ] 11000 o+ | 1600L 1200 L | 2700L
I e 2000 P 'éc\” o600P =R 350 P i} = 640 P = 1440 P
wsess | w Eo PR=1 [ PN v s
rﬁg i O | Nelerle] i o < | © (=}
) (Saretes F =00 L oo— Fo—
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5 dni 7,6 dni 1,8 dne 2,5 dne 2 dny 4,5 dne 2
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ot vl 395 | 465 628 | 405 i e A

Obr. 7 Mapa typického hodnotového toku (prevzato z: [5])
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Dodavatel $ Podnik ® POan,kv” Zakaznik

,»Dily“” »Montaz

/NN

Obrabéni ﬂ Svarovani ﬂ Povrchova Uprava N Pfedmontaz Montaz

Obr. 8 Mapa soucasného hodnotového toku [9]

Dodavatel % Podnik ® Podnik

#Dily” ,Montaz

]

Montaz Zakaznik
akazni
ﬂ Obrdbéni a svarovani Povrchova tprava 1 priimyslova zéna

| - I e— T "

Obr. 9 Mapa hodnotového toku v budoucnosti [9]
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Dodavatel % Podnik ¢ Podnik
,,Dily” M

,Montdaz”

C—

1 primyslova zéna

Zakaznik

ﬂ Obrabéni a svafovani | [Povrchova Uprava| | Montaz

| " .+« N » 1 :

Obr. 10 Mapa idealniho stavu hodnotového toku [9]

Z téchto obrazkil je nazorné¢ vidét, ze bude v budoucnosti dochéazet k co nejvétsi redukei
dopravy mezi jednotlivymi pracovisti a bude snaha zavést vSechny pottebné vyrobni linky
do jedné prumyslové zony do tzv. ,buiikové organizované prumyslové zony*. Tato zména
by méla pfipravenym podnikim pfinést lepsi vysledky. OvSem ublizi hodné spolecnostem,

které na tuto zménu nebudou pfipravené. [9]

2.5 Jaklze zlepSovat hodnotovy tok

Zavadéni metod managementu hodnotového toku mize v budoucnosti podniku pomoci
k lepSim vysledkim. Je diilezité se na tuto skutecnost pfipravit jiz nyni. Abychom dosahli
naSeho vysnéného cile, mizeme se drZet napiiklad tohoto postupu:

musi nds zaujmout systém §tihlé vyroby

zvolit spravné ukazatele procesu

naucit se principy Stihlé vyroby

vybrat hodnotovy tok, ktery je nutno zlepsit

definovat soucasny stav tohoto hodnotového toku

pouzit mapu, abychom navrhli hodnotovy tok v budoucnosti
vypracovat plan, ktery ndm dokaze hodnotovy tok vylepsit
minimalizovat plytvani v hodnotovém toku

ovétovat zlepSeni pomoci zvolenych procesnich ukazateld
opakovat postup [9]
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2.6 Hodnotovy tok ze tii pohledi

Pokud chceme pouzivat metodu mapovani hodnotového toku, je dobré si nejprve ujasnit
vyhody a nevyhody tohoto principu. Mapa hodnotového toku tzce souvisi s obsahlou
logistikou. Nejsme schopni natésnat vSechny informace do této mapy, protoze bychom
potiebovali mnoho mista. Abychom spravné pochopili vyznam nakreslené mapy hodnotového
toku, musime znat alespoinl zakladni pouzivané ikony a pochopit urcita pravidla pro vytvareni
dané mapy. Existuji univerzalni ikony, ale kazda firma muize mit svoje vlastni. Je vSak
dalezité, aby jim vSichni zaméstnanci rozuméli. Pro vytvofeni mapy hodnotového toku se
nejdiive doporucuje nepouzivat hned pocitac, ale vzit si nejprve papir a tuzku a poté si mapu
nakreslit ruén€. Tento napad popisuje metoda door-to-door a smyslem je to, ze pracovnik
obchazi jednotliva pracoviste s tuzkou a papirem v ruce a poznamenava si mapu hodnotového
toku. AZ po tomto nacrtku pouzijeme graficky program na pocitaci, ktery ma preddefinované
ikony pro tvorbu mapy hodnotového toku. Nevyhodou mapy hodnotového toku vsak je
nedostate¢ny navrh vyrobniho pracovisté. Dulezité je se nejdiive detailné podivat na to, jak
funguji jednotliva pracovisté a veskeré operace vzhledem k ¢asovym intervallim. Proto se
analyza hodnotového toku ¢leni do tiech zakladnich krokti. Jsou jimi tiroven operaci, uroven

podniku a mezipodnikova troven. [9],[12]

@ ] ® o.
Urover —; (9 = I (\», ~ /J e
operaci Nl T 4 Nl 1 N & Ny

1. Sroubovani 2. chlize + oto¢eni 3. montaz 4. vizuélni kontrola 5. manipulace

Uroven E-o
mezipodnikova >

Uroven
podniku

Obr. 11 Tri urovnée analyzy hodnotového toku [9]
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3 Mapovani hodnotového toku v elektrotechnickém podniku

Mapovani hodnotového toku — Value stream mapping (VSM) je popularni ndstroj
k zobrazeni celého vyrobniho procesu vcéetné vSech hranic jednotlivych oddéleni. Byl
vynalezen firmou Toyota v 80. letech 20. stoleti. Ukazuje ndm skute¢ny stav vyrobniho
procesu. Pomoci této metody lze odhalit firemni slabiny nebo piipadné neefektivni toky
na pracovisti, v jednotlivych procesech nebo v administrativé. Mluvime o tocich informaci,
materialu a prace v daném case. Celkova doba na mapé hodnotového toku je rozdélena na dvé
casti — ¢ekani a vyrobni ¢as, ktery vyrobku pfiddva hodnotu. Tato mapa se ndm mize zdat
veskerd Casova prodleva tykajici se vyrobniho procesu. Dale ndm VSM umoziiuje komplexni
pohled na cely proces. [3], [9], [14]

Pro firmu jsou dulezité takové vyrobni procesy, které hodnotu ptidavaji. Cilem je
eliminovat procesy, které hodnotu neptidavaji. Musime se také vzit do vyznamu hodnoty —
hodnotového toku z pohledu zdkaznika. [11]

Nékomu by se mohlo zdat, Ze procesni mapy jsou posklddané pouze z n€kolika symbolt
a policek symbolizujici urCity tok. Procesni mapy jsou vSak velmi uzitecnym pomocnikem,
nebot’ zobrazuji zplisoby vykonavani prace a ukazuji, jak nasi praci systematicky vylepsit.
Kazdy proces je jiny, a proto je dilezité zvolit spravny diagram, ktery popisuje dany postup.
[8]

3.1 Vyvojovy diagram

Vyvojovym diagramem mulzeme popsat funkci uréitého procesu a graficky znazornit
jeho pribéh. Jsou vyuzivany také programatory k logickému zndzornéni programu. Kroky
vyvojového diagramu zobrazujeme pomoci specifickych symbolil a znacek. Napiiklad Sipka
vyznacuje tok procesu. Tyto diagramy pomahaji nalézt rizné typy problému a ve vysledku
ukazuji logické uspotfadani vsech kroki procesu. Dale diagramy formuluji vstupy a vystupy

procest. Diagramy délime na tfi hlavni druhy:

e Detailni diagramy
e Nadfazené diagramy

e Diagramy typu swim — lane

31



Mapovani hodnotového toku Karel Tati¢ek 2013

Pouziva se po kazdém rozhodnuti a hned po zahajeni procesu.
Zobrazuje jednotlivé kroky. Je to nejpouzivanéjsi symbol.

V procesu symbolizuje dokument - napfiklad e-mailova zprava
__— generovana procesem.

Zobrazuje smér postupu procesu. Jedna se o symbolizovani
toku informaci celym procesem.

Q Vyznacuje zacatek a konec procesu.

Tento symbol v diagramu znamend rozhodnuti. Vétvi vétsi
pocet vysledkd, které maji rGzny smér.

Obr. 12 Pouzivaneé symboly vyvojového diagramu [8]

3.2 Postup pii mapovani hodnotového toku
Mapovani hodnotového toku se sklada ze ¢ty zédkladnich kroki:
1. Vybér reprezentanta pro skupinu vyrobki
2. Znazornéni soucasného stavu
3. Znazornéni budouciho stavu
4. Realizace
Pokud podnik vyrabi vice vyrobkli, neni mozné vSechny hodnotové toky zakreslit
je zacit mapovani toku hodnot od zékaznika. Klicové je si uvédomit, co znamenad pojem
hodnota pro naseho zékaznika. Dale je nutné poznamenat si vSechny zékladni vyrobni
procesy. Kazdy proces ma svij typicky symbol, ktery obsahuje vSechny potiebné informace.
Jsou jimi naptiklad:
e cyklovy ¢as (¢as mezi dvéma kusy v jednom procesu)
e (as potiebny pro pretypovani (nutny ¢as pro zménu nastaveni stroje na vyrobu jiné¢ho
produktu)
e uzitna doba zafizeni (doba, po kterou by mélo zafizeni pracovat)

e pracovni Cas (délka smény snizend o ptestavky ze zdkona)
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Na kazdém pracovisti jsou jist¢ néjakd mista, kde se hromadi zasoby. Tato mista
je nezbytné€ nutné si poznamenat a pozd¢ji je eliminovat, nebot’ se zde zastavuje hodnotovy
tok a nepiindsi naSemu zdkaznikovi Zadnou pfidanou hodnotu.

Neni lehké spocitat stav zasob rozpracované vyroby. Tento vypocet je vSak potiebny
pro uplnost informaci. KdyZ mame vSechny z4soby a procesy poznamenané, postupujeme
v mapovani toku materidlu od dodavatele k naSemu zakaznikovi. DalSim krokem mapovani
soucasného stavu je informacni tok, ktery je stejné dilezity jako tok materidlovy. Cilem
informac¢niho toku je komunikace jednotlivych procest, doddvani materidlu, fizeni vyroby a
zmapovani systému planovani. Index udavajici, kolik procent z celkové pribézné vyroby
zaujima plytvani a kolik procent je prace, ktera hodnotu piidava, se nazyva VA index a
vypocita se pomérem:

VA — index — doba, po kterou je vyrobku hodnota dodavana

[9]

celkovy priribézny cas vzniku produktu

Doba taktu nam udava cas, za ktery musime stihnout zdkaznikem pozadovany vyrobek
vyrobit. KdyZz se cyklovy c¢as procesu rovnd dobé¢ taktu, stthAme uspokojit pozadavky
zakaznika. Pokud je tento Cas niZs8i, znamena to, Ze vyrabime na sklad. A pokud je ¢as vyssi,
nestihdme plnit zdkaznikovy pozadavky. Abychom ptedesli tomu, Ze nebudeme moci
zékaznikovi dodat zbozi, rad€ji na vystupu vyuzijeme kanbanového zasobniku. Kde je jeden
druh vyrobku, tam je mozny plynuly materidlovy tok. V ostatnich ptipadech pouzijeme
kanbanovy systém. Z pohledu $§tihlé vyroby je vhodnéjsi vyrdbét to, co je momentalné
vyzadovano. Pretypovani netrva dlouhou dobu a nevznikaji tim néklady na skladovani.

Nejdilezitéjsi ¢asti je samotna realizace. Mapa budouciho stavu ndm ukazuje mozné
zlepSeni v budoucnosti. [7], [8], [15]

Nasledujici ¢ast ukazuje ptiklad postupu pii mapovani hodnotového toku. Nejprve jsem
uvedl symboly slouzici k tvorbé map hodnotového toku (Obr. 13), poté je zmapovano a
popsano schéma procesu (Tab. 1). V dalSich krocich nasleduje ukézka postupu samotného

mapovani (Obr. 14 a Obr. 15)
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3.3 Pouzivané symboly

Externi zdroje Proces
Transport Tok hotovych
vyrobki
() ®
Supermarket Vyrovnavaci zasoba
Manualni informovani E.lektronické
informace

Data o procesu Zasoby

Pohyb tlakem Pohyb tahem

................ . C\
Bezpecnostni zasoba V-A linka

Celkova Casova osa

e

Typ informace

~ 4 [ ]

Obr. 13 Symboly slouzici k vytvoreni mapy hodnotového toku [8], [9]
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3.4 Schéma procesu

Schéma procesu

Dodavatel - F Hodnotovy tok: rameno Zakaznik - A

Mapovany komponent: nosi¢

Déleni Obrabéni Pfedmontaz Montaz Expedice

Oblast Informace

pramérny pozadavek na mésic je celkem 12 280 vyrobki (ramen)
2 varianty ramen (dlouha a kratkd - nosic¢ pro ob¢ strany stejny)

Zakaznik o e , , ‘e s . . .
primérny pocet pracovnich dni v mésici je 20 (Cisty fond smény je 430 minut)

baleni hotovych vyrobki - 20 ks na paleté

dodava polotovary pro nosic¢ dvakrat tydné kamionem 1800 ks nosice
Dodavatel - misto slozeni polotovari - sklad surovin a nakupovaného zbozi
stav zasob polotovaril pro nosi¢ = 2830 ks

veskera komunikace se zakaznikem a dodavatelem je elektronicka

planovani vyroby pfijima mési¢ni vyhledy a tydenni resp. Denni upfesnéni
planovani vyroby odesila mési¢ni vyhledy a tydenni upfesnéni dodavateli
Planovani - informace o dennim vyrobnim planu stfedisek vychazejicimu z fyzické
inventury skladl a rozpracovanosti je pfedavana pisemné vedoucim stfedisek
(déleni obrabéni pfedmontaz + montaz)

denni plan expedice je pfedavan z oddé€leni planovani pisemné do expedice

Expedice - ze skladu HV naklada kamion jedenkrat za den dle denniho planu expedice

2 samostatna montazni pracovisté provadéjici totozné operace

2 pracovnici na sménu, ¢asovy fond smeény 430 minut, dvousménny provoz
zjistény Cas cyklu = 138 s, VA - index = 68 %

baleni po 20 kusech hotovych ramen - zdsoby HV za montazi = 2583 ks

Montaz

2 samostatna pfedmontazni pracovisté provadéjici totozné operace

2 pracovnici na sménu, ¢asovy fond smeény 430 minut, dvousménny provoz
zjistény Cas cyklu =152 s, VA - index =45 %

baleni po 40 kusech nosicli - zasoby/WIP za predmontazi = 1538 ks

Piredmontaz

1 CNC obrabéci centrum

1 pracovnik na sménu, ¢asovy fond smény 430 minut, dvousménny provoz
Obrabéni - zjistény Cas cyklu = 58 s, celkova ztrata z vymeén nastroju a pfefizovani

je 120 minut/sménu, OEE = 75 %

baleni po 100 ks nosict - zasoby/WIP za obrabénim = 1353 ks

1 CNC strojni pila

1 pracovnik na sménu, ¢asovy fond smény 430 minut, jednosménny provoz
Déleni - zjistény Cas cyklu = 6 s, celkova ztrata z vymeén pil a pfefizovani

je 40 minut/sménu, OEE = 86 %

baleni po 400 ks nosici - zasoby/WIP za délenim = 1720 ks

Tab. 1 Podklady pro vznik mapy soucastného stavu [9]
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FERRIT s.r.o.

Obrabéni

Obrabéci centrum

Déleni

CNC pila
C/T (s): 6
VA index: -
C/O (min/den): 40
OEE: 86 %
Ryhlost (s/ks): 7,0
C.fond (s/den): 25800
Varianty: 1
Baleni: 400

C/T(s): 58
VA index: -
C/O (min/den): 120
OEE: 75 %
Ryhlost (s/ks): 77,3
C. fond (s/den): 51 600
Varianty: 1
Baleni: 100

Predmontaz
2 pracovisté
C/T(s): 152
VA index: 45 %
C/O (min/den): 0
OEE: -
Ryhlost (s/ks): 76
C. fond (s/den): 51 600
Varianty: 2
Baleni: 40

AUTOS a.s.
PoZadavek: 12 280 ks/mésic
Varianty: 2 (dlouha,kratka)
Pocet pracovnich dni: 20/mésic
Efektivni fond smén (/den): 51 600
Pocet ks za den: 615
Takt ( /den): 84
Montaz Expedice
2 pracovisté nakladka
C/T(s): 138
VA index: 68 %
C/O (min/den): 0
OEE: -
Ryhlost (s/ks): 69
C.fond (s/den): 51 600
Varianty: 2
Baleni: 20
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FERRIT s.r.o.

Tydenni
upfesnéni

Denni vyrobni
plan

Mésicni
vyhled

Denni vyrobni
plan

Planovani

Informace pro
mistra

Tydenni/denni
upresnéni

Denni plan
expedice

Mésicni
vyhled

AUTOS a.s.

Pozadavek: 12 280 ks/mésic
Varianty: 2 (dlouha,kratka)
Pocet pracovnich dni: 20/mésic
Efektivni fond smén (/den): 51 600
Pocet ks za den: 615
Takt ( /den): 84

Déleni Obrabéni Pfedmontaz Montaz Expedice
CNC pila o= Obrdbéci centrum P 2 pracovisté oo g oy 2 pracovisté === Wadk
naklaaka
z O Z o yA O yA O z
2830 ks C/T(s): 6 1720 ks C/T(s): 58 1353 ks C/T(s): 152 1538 ks C/T(s): 138 2583 ks
4,6 dne VA index: - 2,8dne VA index: - 2,2 dne VA index: 45 % 2,5dne VA index: 68 % 4,2 dne
C/O (min/den): 40 C/O (min/den): 120 C/O (min/den): 0 C/O (min/den): 0
OEE: 86 % OEE: 75 % OEE: = OEE: =
Ryhlost (s/ks): 7,0 Ryhlost (s/ks): 77,3 Ryhlost (s/ks): 76 Ryhlost (s/ks): 69
C.fond (s/den): 25800 C. fond (s/den): 51 600 C.fond (s/den): 51 600 C.fond (s/den): 51600
Varianty: 1 Varianty: 1 Varianty: 2 Varianty: 2
Baleni: 400 Baleni: 100 Baleni: 40 Baleni: 20
PriibéZna doba: 16,303
4,6 dne 7,05 2,8 dne 7735 2,2 dne 76s 2,5dne 69s 4,2 dne farocesrilcas SIS
| VA: 65 I | VA: 58's I | VA: 93,85 | | VA: 93,85 I Cas VA: 265
VA-index: 0,016 %
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4 Priklad mapovani hodnotového toku

Jako ptiklad mapovani hodnotového toku jsem si vybral zpracovani poptavkového
a zakazkového fizeni elektrotechnické firmy. Nejdiive jsem u poptavkového fizeni analyzoval
aktudlni situaci a poté jsem popsal postup jednotlivych subprocesti. Zpracoval jsem vyvojovy
diagram a nasledné¢ jsem zmapoval hodnotové toky. Stejny postup jsem aplikoval

u zakazkového fizeni.

4.1 Poptavkové Fizeni — vyvojovy diagram

1. Evidence poptdavky
Zalozeni do knihy

2. Porozuméni obsahu
poptavky
VyZzadanidalsich informaci od
zakaznika
Pfiprava vlastnich podkladd

3. Pfijem dodatkd k poptavce
od odbératele
Navrh kalkulace

4. Pfezkoumani poptavky
Zaznam o prezkoumani
uloZime do programu KALKUL
anaPL

7. 0Oznameni o zamitnuti 6. Vytvorenia schvélni cenové

W e s <—-ODMITNUT > Vy:otc;r\lice o nabidky
Zarazeni do archivu poptaviy Odeslani nabidky odbérateli

8. Vznik ¢twrtletni zpravy o
rozhodnuti poptavkovych
fizenich

9. Zprava o dosazenych
hodnotach méfitelnych
ukazatell

Obr. 16 Vyvojovy diagram — poptavka
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Obr. 17 Poptavka — mapa hodnotového toku
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V celém procesu poptavkového tizni se pohybujeme v jednotlivych intervalech v fadech
a nasleduje vypracovani cenové nabidky (90 minut). Tyto dva Casové intervaly se ptipadné
mohou i zvySovat — jednd se opravdu o Casové narocnou Cast celé poptavky. Pro snahu
zlepseni celého procesu doporucuji zaméfit se pravé na tyto nejdelSi useky, nebot jsou

administrativné velmi naro¢né.

Poznamky k popisu jednotlivych subprocesii:

K bodu 1
Zaznam o pfijeti poptavky se eviduje na poptavkovém listu a v programu KALKUL na PC.

Do evidence musi byt zafazeny vSechny poptavky doslé do organizace. Pfijimana poptavka
muZze mit jakoukoli formu (Ustni, telefon, fax, e-mail apod.) véetné projektové dokumentace.

K bodu 3
Navrh kalkulace se provadi pomoci programu KALKUL, vystupni doklady o kalkulaci jsou

kryci list kalkulace objektu a propocet ceny objektu.

K bodu 4
Zaznam o piezkoumani poptavky se provadi na poptavkovy list a do programu KALKUL

standardnim zplisobem.
Cilem prezkoumani je ovéreni:
e technickych moznosti vyroby a zpiisobilosti procesii
e kvalifikace pracovnikli
e zajiSténosti materidlovymi vstupy
e pozadavku odbératele na identifikaci a baleni

e zékonnych pozadavki a legislativnich natizeni
K bodu 6
Termin zpracovani cenové nabidky je do 3 pracovnich dnti, pokud nebyl dohodnut jiny

termin. Soucasti kazdé nabidky musi byt uvedeni terminu platnosti nabidky. Kopie nabidky
vcetné podkladové dokumentace se archivuje po dobu 24 mésici.

K bodu 7
Poptavky se zamitavym stanoviskem jsou soucasti archivace dokumentace poptavkového

fizeni.
K bodu 8
Vyhodnoceni poptavkového fizeni se provadi formou ¢tvrtletni zpravy pro poradu vedeni.
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Zakladni body zpravy:
e pocet doslych poptavek v ¢lenéni dle svého charakteru (stroje, pribézné polozky
apod.)
e pocet vypracovanych nabidek v¢etné finan¢niho objemu
e nerealizované obchodni piipady (pocet odmitnutych poptavek)

e Uspésnost vypracovanych nabidek v %

4.3 Zakazkové rizeni — vyvojovy diagram

2. Prevzeti objednavky a
dokumentace i
" 1.Novézakdzka A\ [0 J Dle ciselniku uréeni typu zakazky §
e - Prifazeni Cisla zakazky i
Evidence v EKZ

Vyhotoveni Zakazkového listu pro 4. Vytvoreni
zakazku typu ,,S“ a predani < Zakazka typu ,, zdznamu zakazky v
servisnim sluzbam B programu KALKUL

5. Ovéreni shody
objednavky s
nabidkou

7. Prevzeti projektu

Projednani zmén v 6. Vyhodnoceni 5 ; . i
objednavce B objednivky ANO—- E zarazepnéso planu |

8. Pozadavky OBD na zménu v
dodévce |
Provéreni poZadavki

Rozhodnuti o dal$im posupu

9. Dosazené hodnoty
méfitelnych ukazatell

Obr. 18 Vyvojovy diagram — zakdzka
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V zakazkovém fizeni jsou Casové intervaly oproti poptavkovému fizeni primérné kratsi
zalezitosti. Nejvice Casu zabira proces provéfeni pozadavkl (jedna se piiblizné o 120
minutovy usek). Pro pfipadnou zmeénu k lepSimu stavu celého zakazkového procesu mizeme
redukovat pravé zminovanou ¢ast provéfovani pozadavkd. Tato cCast je téZ velmi

administrativné slozita.

Poznamky k popisu jednotlivych subprocesii

K bodu 5
Zaznam o prezkoumani se provadi do programu KALKUL standardnim zptsobem.

Cilem pfezkoumani objednavky je opakované ovéfeni:

e technickych moznosti vyroby a zpusobilosti procesti

e kvalifikace pracovnika

e zajiSténosti materidlovymi vstupy

e zajisténosti subdodavek

e pozadavkil odbératele na identifikaci a baleni

e terminl plnéni

e zdkonnych pozadavki a legislativnich natizeni
Zaznam o prezkoumani se provadi na zadni stranu objednavky odbératele. Referent prodeje
odpovédny za prezkouméani objednavky potvrzuje, Ze:

e pozadavky odbératele jsou ptfiméiené definovany a dokumentovany

e vyrobce je zpusobily plnit pozadavky odbératele jak vécné tak i terminove

K bodu 7
Zakazky s potvrzenou objednavkou se po kompletaci podkladové dokumentace predavaji do

procesu piiprava vyroby. Zakladni dokumentaci se specifikaci pfedmétu zakazky pro ptipravu
vyroby je objednavka a projekéni dokumentace odbératele.

K bodu 8
Dle pozadavkil odbératele podlozené pisemnou objednavkou piipravi referent prodeje zménu

v plnéni zakazky a predlozi fediteli spolec¢nosti ke schvaleni.
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5 Zavér

Firma Toyota vyvinula velice promysleny systém vyroby, ktery se rozsitil do celého
svéta a dale expanduje. Soubor ¢trnacti filozofickych myslenek, které 1ze souhrnné nazvat
principy §tihlé vyroby, nam poskytuji navod jak efektivné fidit svoji firmu. Stihla vyroba
pozoruje soubor vSech vyrobnich Cinnosti od pfijmu objednavky, pfes samotny vyrobni
proces az po piedadni hotového vyrobku zékaznikovi. Jeho hlavni snahou je eliminovat
plytvani mezi jednotlivymi vyrobnimi procesy, coZ je mozno podpofit i principy kaizen a
kanban. Pokud bychom srovnali firmy, které¢ smysli v duchu stihlé vyroby a firmu, ktera se o
firemni filozofie nezajima, zjistime, ze jeji efektivita je vyrazné nizs§i. Dlivodem uspéSnosti
tohoto druhu vyroby je poctivd, smysluplna prace, zaméfend nejen na prvni pohled ziejmé
vady. Stihla vyroba neni pouze navodem, ale je cestou, kterd utvaii mysleni zaméstnancii
1 nejvyssich manazert.
vyuzivat pro zvySeni své produktivity. Mapovanim ziskavame piehled o ¢innostech, které
probihaji ve firmé&, na konkrétnich mistech v aktudlni cas. Mapovanim jsme schopni
vydedukovat, kolik ¢asu, mista a sil ndm zabere urcita ¢innost a tim jsem schopni eliminovat
plytvani. Zde se mizeme zaméfit na srovndvani dvou odliSnych metod zakresleni
zakreslit struény postup vyrobniho procesu a je zaroven dilezitym podkladem pro metodu
mapovani hodnotového toku. Vyhodou vyvojového diagramu je jeho velka strucnost a
piehlednost. Nevyhodou je velmi maly zdroj informaci oproti mapé hodnotového toku.
Vyuziti se nabizi programatorim, ktefi mohou zakreslit myslenku vyvijeného programu. Na
intervaly, proto je lepSi vytvafet ji psanim vruce piimo na pracovisti, nezli slozité a
nepohodIné¢ v pocitaci.

Prakticky ptiklad mapovani hodnotového toku v mé bakalaiské praci je zaméfen na
poptavkové a zakdzkové fizeni. Vyvojovy diagram poptavkového fizeni ndm komplexné
predkladd myslenkovy postup, kterého bychom se méli drzet, pokud chceme spravné projit
poptavkovym fizenim. Evidence poptavky, porozuméni obsahu a piijem dodatki k poptavce
od odbératele, na ktery navazuje navrh kalkulace, nas posouvd do faze prezkoumani

poptavky. Po prezkouméani navazuje jeji vyhodnoceni. Po pfijeti poptavky dochhazi
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k vytvofeni cenové nabidky a nasledné odeslani hotové nabidky odbérateli. Na diagramu je
dobie ztetelny chod aktivit, které je nutné provést pii ziskdvani zakdzek. Tento proces je
zakonCen vznikem Ctvrtletni zprdvy o rozhodnuti poptavkovych fizeni a zpravou o
dosazenych hodnotach méfitelnych ukazateld.

Zakazkové tizeni se téz tidi vyvojovym diagramem. Postup po pfijeti nové zakazky
zahrnuje pievzeti objednavky a jeji dokumentaci. Nasledné vytvofeni zaznamu v programu
kalkul, ovéteni shody objednavka-nabidka. Vyhodnocenim objednavky je moZzno pfejit
k pfevzeti projektu a zafazeni do planu odbytu a vyroby. Nasledné pozadavky odbératele na
zménu v dodavcee navazuji na provefeni pozadavkl a rozhodnuti o dalsSim postupu. Konecnou

fazi je vycisleni dosazenych hodnot méfitelnych ukazatelt.
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