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Anotace

Diplomova priace se zabyva mapovanim hodnotovych tokd. Piedmétem prace je
charakteristika hodnotovych tokdi — materidlovych i informacnich — Vv souvislosti
svyuzitim jedné z logistickych metod $tihlé vyroby, kterou je pravé mapa hodnotovych
tokl. V tomto dile jsou charakterizovany zakladni pojmy jako logistika, logistické funkce,
¢innosti a cile, §tihld vyroba, druhy plytvani a hodnotové toky, které jsou nezbytné pro
pochopeni dané problematiky. Jsou zde uvedena teoreticka vychodiska popisujici postup
sestaveni mapy hodnotovych tokli. Nedilnou soucasti je i popis spole¢nosti XYZ sr.o.
zahrnujici zakladni informace o spole¢nosti a produktech. Cilem prace je zanayzovat
soucasny stav hodnotovych tokd v dané spolecnosti, navrhnout jejich optimalizaci a navrh
ekonomicky zhodnotit. Vlastni pfinos této diplomové prace lze spatfovat v pochopeni
navaznosti a propojenosti jednotlivych ¢innosti probihajicich ve vyrobnim podniku spolu
Spraktickym aplikovanim teoretickych znalosti pifi sestavovani skutecné mapy

hodnotovych tok.

Klicova slova

mapa hodnotovych tokt; logistika; Stihla vyroba; plytvani; materidlovy tok; informacni

tok; mapa soucasného stavu; mapa budouciho stavu



Annotation

»VYalue Stream Mapping*

Diploma thesis is concerned with a mapping of value streams. The object of thiswork is
the characteristic of value flows — material and information — in connection with the use of
one of the lean production logistics methods which is a value stream map. This thesis
describes some basic terms such as logistics, logistic functions, activities and goals, lean
production, types of waste and value flows that are necessary to understand the issue.
There are theoretical possibilities describing the process of creation of the value stream
map. An integral part of this work is the description of company XY Z, limited liability
company, including basic company and product information. The aim of the work is to
analyze the current state of value flows in this company, suggest their optimization and
economically evaluate the proposal. The contribution of this diploma thesis is in
comprehension of continuity and conjunction of individual activities in a production
company along with the practical application of the theoretical knowledge in the

compilation of the real value stream map.

Key words

value stream map; logistics; lean production; waste; materia flow; information flow;

current state map; future state map
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Uvod

Cilem kazdého podniku je byt lepsi nez konkurence. SoucCasny trh je ale nasyceny,
konkurence je velkd a pozadavky zakaznikii se stdle zvySuji. Podniky se snazi uspokojovat
usiluji o dosazeni konkurencni vyhody. Odlisit se od ostatnich podnikt je ale velmi naro¢né.

Proto podniky usiluji o optimalizaci a zefektiviiovani vSech svych vyrobnich procesi.

Uspéch podniku v konkurenénim prostiedi je zaloZen na odstrafiovani viech &innosti, které
vyrobku nepiidavaji hodnotu. Plytvani lze eliminovat az po jeho identifikaci ve vyrobnim
procesu. K tomu mutize poslouzit mapovani hodnotovych tokii. Mapovani hodnotovych tokt
setak stava zakladem poznani podnikovych procest, odhalovani existence a pti¢in plytvani,
ztrat, uzkych mist a neefektivnich tokd v podniku. Tento nastroj $tihlé vyroby je uZzivan
k analyze materialovych a informacnich tokt probihajicich v podniku, které jsou potiebné

pro dodani vyrobku nebo sluzby zdkaznikovi.

Stihla vyroba predstavuje soubor nastrojli a metod, jejichz cilem je dlouhodobé stabilizovat
azvySovat produktivitu prace a efektivitu vyroby. Filosofii téchto nastroji a metod je
dlouhodobé a neustalé vyuzivani drobnych zlepSeni, které¢ vedou ke zvySovani efektivity
vyroby a ke zkraceni pribézné doby eliminaci plytvani v dodavatel sko-odbératelském fetézci.
Podstatou $tihlé vyroby je maximalizace kvality, minimalizace zbyte¢nych vyrobnich krokd
azvySovani hodnoty vyrobku tim, Ze firma bude zakaznikovi dodéavat pfesné to, co poZaduje

a kdy to pozaduje.

Skoncepci §tihlé vyroby piisla japonska automobilova firma Toyota v 50. a 60. letech
minulého stoleti. Vznikla v disledku snahy vyrovnat se nejvét§im svétovym konkurentim
i pti nedostatku kapitalu. Principy $tihlé vyroby se neustale vyvijeji a zdokonaluji. Firmy stale
vice usiluji o implementaci Stihlych principi ve vyrobég, ¢imz cht&ji dosdhnout konkurencni

vyhody a uspét v konkurencnim boji.

Dané problematice je vénovano mnoho publikaci jak z ¢eské, tak zahrani¢ni literatury.
V diplomové praci byla pouzita kniha Ceského autora Ivana Grose, Velka kniha logistiky,
zroku 2016. Autor v ni charakterizuje moderni koncept logistiky a zabyva se popisem
raznych logistickych procesti. Pfinosnou publikaci byla také kniha Petera Kinga, ktera vysla
roku 2015. Obsahuje podrobny popis jednotlivych krokii potiebnych k vytvofeni mapy
hodnotovych tokd. Ponékud star$i publikaci je kniha Learning to see: Vaue-Stream Mapping
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to Create Value and Eliminate Muda, jiz autorem je Mike Rother a John Shook. Kniha je
zamétfena na mapovani hodnotovych tokl a slouzi jako podrobny navod k vytvoreni mapy

soucasného 1 budouciho stavu.

Cilem diplomové prace je zmapovat vyrobni proces ve vybraném podniku, tedy zanalyzovat
soucasny stav hodnotovych tokl, identifikovat 0Uzk4d mista, navrhnout optimalizaci

hodnotovych tokii a dany navrh ekonomicky zhodnotit.

Pro grafické zndzornéni hodnotovych tokii ve vybraném podniku je pouzita jedna z metod
Stihlé vyroby — mapa hodnotovych tokii. Hodnoty uvedené v téchto mapach byly naméteny,
vypocitany nebo ziskany z internich podkladli podniku. Informace o samotném vyrobnim
procesu podniku byly ziskany pozorovanim ve vyrob&. Hodnoty soucasného stavu procesu

jsou nasledné komparovany s hodnotami budouciho stavu.

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na charakteristiku zékladnich pojmdu,
které slouzi k pochopeni problematiky diplomové prace. Nejprve je struéné vymezena
logistika, jeji funkce, Cinnosti a cile. Pro bliz§i uvedeni problematiky je pozornost také
vénovana koncepci $tihlé vyroby, jejimz hlavnim cilem je mimo jiné eliminovat vSechny
druhy plytvani, které se mohou v podniku vyskytovat v riznych formach. V ramci teoretické
¢asti jsou uvedeny jednotlivé druhy plytvani véetné jejich charakteristik. Diiraz je vSak kladen
zejména na mapu hodnotovych tokll. Sni jsou spojovany pojmy jako hodnota, materidlovy
ainformacni tok a ¢innosti pfidavajici a naopak neptidavajici hodnotu vyrobku ¢i sluzbé.
V diplomové praci je uveden cely proces mapovani hodnotovych toktli, ktery zacina
sestavenim mapy soucasného stavu, pokracuje navrZzenim mapy budouciho stavu

avytvofenim implementa¢niho planu jako mostu mezi t€émito dvéma stavy.

Na teoretickou ¢ast volné navazuje Cast prakticka, jeZ je vénovéana pifedstaveni vybraného
podniku. Soucasti popisu spole¢nosti jsou zakladni informace o jeji historii, pfedmétu ¢innosti
a produktech. Nasleduje popis soucasného stavu vyrobniho procesu dvou vybranych vyrobk,
informac¢niho toku proudiciho od zdkaznika aZ k externimu dodavateli a samotné sestaveni
map soucasného stavu. Na zdklad¢ zjisténych nedostatkii soucasného hodnotového toku jsou
vytvoieny mapy idedlniho stavu, kterych neni mozné v realit¢ dosahnout. Je mozné se jim
ale ptiblizit, najit alternativy moznych zlepSeni a sestavit mapy budouciho stavu. Navrzené

optimalizace hodnotovych tokl jsou pak v zavéru praktické ¢asti ekonomicky zhodnoceny.
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1 Logistika

Na zacatku je nutné definovat a vymezit zakladni pojmy, které jsou vzdjemné provazany
akteré umozni hlubsi pochopeni problematiky souvisejici s tvorbou mapy hodnotovych toki.
Tato kapitola je zaméfena na obecné pojmy, jako je logistika, jeji funkce, ¢innosti, operace,

cile, logisticky a dodavatelsky fetézec.

Logistika patfi k pomérné¢ mladym védnim disciplindm, ackoliv samotny pojem byl znam
jiz ve starovéku. Tento pojem postupné nabyval riznych vyznamt az do dneSni podoby.
Jedna z velkého mnozstvi soudobych definic, kterou stanovil Sixta a Macat, vysvétluje
logistiku jako: ,, 7izeni materidlového, informacniho i financniho toku s ohledem na viasné
splnéni pozadavkii finalniho zdkaznika a s ohledem na nutnou tvorbu zisku v celém toku
materialu* (Sixta, 2005, s. 25). Sixta a Macat dale zminuji, ze ,, pri plnéni potieb finalniho
zakaznika napomadha jiz pri vyvoji vyrobku, vyberu vhodného dodavatele, odpovidajicim
zpiisobem Fizeni vlastni realizace potreby zakaznika (pri vyrobé vyrobku), vhodnym
premisténim pozadovaného vyrobku k zakaznikovi a v neposledni radé i zajisténim likvidace

moralné i fyzicky zastaralého vyrobku* (Sixta, 2005, s. 25).

Gros ve své publikaci uvadi, ze logistiku nejlépe charakterizuje podrobna definice
formulovana mezinarodni organizaci Councilof Supply Chain Management Professionals.
Logistika je podle ni chapana jako , ta cast rizeni dodavatelského Fetézce, ktera planuje,
realizuje a efektivné a ucinné ridi dopredné i zpetné toky vyrobki, sluzeb a prislusnych
informaci od mista puvodu do mista spotreby a skladovani zbozZi tak, aby byly splneny

pozadavky konecného zakaznika* (Gros, 2016, s. 25).

Podle této definice zahrnuji typické Fizené aktivity logistiky jak dopravu, spravu vozového
parku, skladovani, manipulaci Smateridly, plnéni objednavek, navrh logistické sité, fizeni
zasob, planovani nabidky a poptavky a fizeni poskytovatelii logistickych sluzeb, tak i1 dalsi
logistické funkce jako vyhledavani zdroji a nakup, planovani a rozvrhovani vyroby, baleni
akompletace a sluzby zakaznikiim. Rizeni logistiky je nezbytné pro koordinaci a optimalizaci
vsech logistickych ¢innosti a podili se na jgich propojeni s marketingem, vyrobou, prodejem,

financemi a informac¢nimi technologiemi (Gros, 2016).
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1.1 Logisticky a dodavatelsky retézec

V teorii i praxi Casto dochazi k zaméné pojmu logisticky fetézec a dodavatelsky fetézec.

V literatufe je mozné setkat se s riznymi definicemi.

1.1.1 Logisticky retézec

Podle Grose je logisticky fetézec chapan jako posloupnost ¢innosti nezbytnych pro splnéni
pozadavku findlniho zédkaznika v pozadovaném case, mnozstvi, kvalit¢ a na pozadované misto
vychazi informace o pozadavcich na zabezpeceni dodavky zbozi a sluzeb a zaroveil u néj

logisticky fetézec zabezpedujici pohyb materidlu a zbozi konéi (Zizka, 2010).

Logisticky fetézec je sloZzen z hmotnych a nehmotnych toki, které jsou realizovany mezi
jednotlivymi logistickymi ¢lanky. Tyto ¢lanky tvofi provozy a jejich dil¢i casti — dilny,
vyrobni linky, sklady surovin a materidlli, vyrobni a montazni sklady, montdzni linky, sklady
hotovych vyrobkt,, sklady velkoobchodu, prodejny a skaldy maloobchodu a dalsi
(Stisek, 2007).

1.1.2 Dodavatelsky retézec
Dodavatelsky fetézec predstavuje soubor vzajemné propojenych c¢lankl, napt. podnika
nebo zatizeni, podilejicich se na materidlovém a informa¢nim toku a jeho nezbytnych

transformaci ve vysledny vyrobek s cilem maximalné uspokojit kone¢ného zakaznika

(Véchal, 2013).

V dodavatelském fetézci dochéazi k toku pasivnich logistickych prvki, ktery je realizovany
logistickymi prvky aktivnimi (Véchal, 2013). Pasivni logistické prvky jsou kusy
nebo jednotky, které jsou manipulovatelné, piepravované nebo skladovatelné. Zahrnuji

material, pfepravni prostfedky, obaly, odpad a informace (Jurova, 2016).

Ukolem aktivnich logistickych prvki je realizovat operace s pasivnimi prvky, které spocivaji
ve zméné mista nebo ve sbéru, prenosu a uchovani informaci. Aktivni prvky se ¢leni podle
operaci, pro které jsou urceny, napi. na technické prostiedky pro manipulaci, prepravu,

skladovani a baleni (Jurova, 2016).

Dodavatelsky tetézec je tedy tvotren jednotlivym c¢lanky, které predstavuji uskupeni urcitého

poctu aktivnich a pasivnich prvkl vykonavajicich podobnou funkci. MlzZe se jednat o tovarny
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nebo jejich dil¢i Casti, sklady, montdzni linky, Zelezni¢ni stanice, letiSté, pristavy apod.

Dodavatelsky fetézec by mél obsahovat pouze nezbytné nutné ¢lanky (Véchal, 2013).

1.2 Logistické funkce a ¢innosti

Vyznam logistickych ¢innosti v podniku je dan organizacni strukturou, obsahem
acharakterem pracovnich ¢innosti, naplni pracovnich pozic a zvyklostmi, ale i fadou vnéjsich
vlivl, na které vlastnici ¢i majitelé reaguji z divodu posileni konkurenceschopnosti podniku

(Jurova, 2016).

K zakladnim logistickym funkcim patfi planovani na strategické a operativni urovni
aziskavani zdroji. Planovani na strategické urovni zahrnuje zejména rozhodovani
0 logistickych cilech, lokalizaci lidskych materialnich a finanénich zdroji, metodach tizeni.
K planovani na operativni Grovni patii pfijem, zpracovani a sledovani procesu vyftizovani
objedndvek vcetné vytizovani ptipadnych reklamaci, sledovani stavu zdsob v dodavatelském
systému, planovani distribuce, trvaly monitoring plnéni pozadavki zakazniki a sledovani
urovné poskytovanych sluzeb. Posledni logisticka funkce, ziskavani zdrojii, ptredstavuje
nakup surovin, material, dild, komponent, energii, strojii apod. nezbytnych pro jejich
transformaci na vyrobky ve vyrobé€, pro distribuci vyrobkl zdkaznikim a pro realizaci

zpétnych toku, vraceni vyrobkd, vratnych obalti a odpadd (Gros, 2016).

Podnikovou logistiku je mozné ¢lenit na logistiku zasobovaci, logistiku vyrobni
avnitropodnikovou, logistiku distribuce azpétnou logistiku. Logistika zasobovani zahrnuje
nakup zakladniho i pomocného materidlu, polotovart a dil¢ich vyrobkti od subdodavatelt.
Logistika vyrobni a vnitropodnikovd se zabyva fizenim materidlovych tokd, tvorbou
manipulacnich systémi, vyuZitim prostoru a pracovnich podminek a dalSimi tlohami
souvisejicich s vyrobkem. Logistika distribuce se zabyva doddvkami vyrobkt, zbozi a sluzeb
zékaznikiim. Zacina piijmem produkti na sklad, pokracuje balenim, expedici a konci
dopravou k zakaznikovi. Zpétna logistika je ¢asti poprodejnich sluzeb zékaznického servisu.
Zaméfuje se na zpétny tok pouzitych a reklamovanych produktii, obaldl, stejné€ jako na odvoz

odpada (Jurova, 2016).
Logistické ¢innosti zahrnuji:

- dopravu,
- skladovani,

- baleni,
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- manipulaci s materialem,

- fizeni zasob,

- vyfizovani objednévek,

- prognozovani poptavky,

- planovani vyroby,

- pofizovani,

- zakaznické sluzby,

- umisténi zafizeni,

- manipulaci s vracenym zbozim,
- likvidaci odpadu (Coyle, 2012).

1.3 Cile logistiky
Logistické cile vychazeji z podnikové strategie a vedou k dosazeni podnikovych cild,
které lze ptimo vyjadtit pomoci specifickych prani. Muze se jednat o dosazeni vedouci pozice

natrhu, zvy$ovani ziskil, o riist spolecnosti apod. (Stiisek, 2007).

Pted stanovenim podnikové strategie je nutné zpracovat analyzu okoli podniku zahrnujici
analyzu zékaznikl, konkurentii, dodavatelli, externich partnerti, financi, legislativy, zdroji
pracovnich sil apod. a analyzu vlastniho podniku zamétujici se na vyrobky a sluzby, cash
flow, distribuci a prodej, vyrobu, nakup a zasobovani, vyzkum a vyvoj, podnikovou kulturu,
organizaci a fizeni, techniku a technologii, ekonomiku a ekologické souvislosti. Tato strategie
je vypracovana na obdobi tfi aZz péti let, pficemZ je kontrolovéana, ptipadné upravovana,
minimalné jednou za rok. Z podnikové strategie potom Vychazi zakladni podnikové cile

(Zizka, 2010).

Spravné stanovend podnikova strategie musi sledovat mimo jiné 1 uspory ¢asu, snizovani
nakladd a rust kvality. Je nutné, aby do podnikové strategie zapadala strategie logistického
systtmu podniku a aby logistické cile napomahaly ke splnéni hlavniho cile podniku

(Zizka, 2010).

Hlavnim logistickym cilem vétSinou byva uspokojeni potfeb zakazniki nebo posileni
¢i zlepSeni sluzeb zdkazniklim dosaZitelnych pii splnéni dil¢ich cili, zejména technického
aekonomického charakteru. Logistika se tedy snazi zabezpecit trvalé uspokojovani potieb
zékaznik prostiednictvim dodavek a sluzeb na pozadované Grovni pii optimalizaci celkovych

nakladd. Dil¢imi cili potom muiZze byt dosazeni poZzadovaného stavu systému, jeho optimalni
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struktury nebo chovani vedouci k minimalizaci nakladi nebo k dosazeni urcitého vystupu

(Stasek, 2007).

Zakladni logistické cile je mozné rozd¢lit na cile vn&jsi a vnitini. Vnéjsi logistické cile, jako
je zvysSovani objemu prodeje, zkracovani dodacich lhit, zlepSovani spolehlivosti a uplnosti
dodavek a zlepSovani pruznosti logistickych sluzeb, se zaméiuji na uspokojovani piani,
pozadavkl a potieb zakaznik (Zizka, 2010). Tyto cile jsou limitovany okolim a zaméfuji

sena zvyseni konkurenceschopnosti pomoci vyssi kvality aflexibility (Stisek, 2007).

Vnitini logistické cile se zamétuji na snizovani ndkladi na zasoby, na dopravu, na manipulaci
a skladovani, na vyrobu, na fizeni apod., soucasné¢ pii splnéni vnéjsich logistickych cila

(Zizka, 2010). Cilovymi kritérii p¥i zavadéni logistiky orientované na snizovani nakladi je:

- redukce priabéznych casu,

- redukce skladovych zasob,

- zvyseni flexibility,

- zlepseni dodrzovani termint,

- zvySeni produktivity,

- zlepSeni dodavatelské pfipravenosti,

- zkraceni ¢asu ur¢eného na zpétné opatfovani,
- zkraceni dodacich casu,

- redukce spole¢nych nakladt (Stiisek, 2007).
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2 Stihla vyroba
Pro pfiiblizeni problematiky diplomové prace bude nasledujici ¢ast zaméfena na principy

metodologie Lean, nebot’ pravé mapa hodnotovych tokt je jednim z jejich nastroja.

Lean Production neboli §tihla vyroba piedstavuje sdruzeni ,, principit a metod, jez se zaméruji
na identifikaci a eliminaci cinnosti, které neprindseji Zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobku

nebo sluzeb, jenz maji slouzit zakaznikiim procesu “ (Svozilova, 2011, s.32).

2.1 Charakteristické rysy Stihlé vyroby

Skoncepci stihlé vyroby pfisla japonska automobilova firma Toyota v 50. a 60. letech
minulého stoleti. V povaleéném obdobi se japonské podniky snazily zefektivnit proces
vyroby, aby nezaostdvaly za svétovymi lidry. Nemély vSak dostatek kapitalu, tudiz musely
zmény realizovat s minimem nakladd. Stihl4 vyroba se tak stala alternativou k tradiéni
hromadné vyrobé¢ a uplatiiovala se v prostiedi, ve kterém nebyl dostatek financi na nakladné
investice a ve kterém byla potiebna velka mira flexibility. Koncepci $tihlé vyroby lze nalézt

i u Tomase Bati nebo Henryho Forda (V ochozka, 2012).

Stihla vyroba vychazi z nasledujicich péti principi:

uréeni hodnoty z pohledu zdkaznika procesu,

- identifikace ¢innosti, které se podileji na postupném vytvareni hodnoty,
- uvedeni procesil do pohybu,

- fizeni potfebami zékaznika,

- snaha o dosazeni dokonalosti.

Prvni princip popisuje vyrobek nebo sluzbu jako hodnotu, kterd pokryva pottebu zakaznika,
jemu poskytnuta v case a cené, ktera odpovida jeho predstavam a pozadavkim. Druhy
princip spoc¢iva v nalezeni ¢innosti vytvarejicich hodnotu a jejich oddéleni od ¢innosti,
které hodnotu neptidavaji. Tteti princip predstavuje situaci, kdy procesy prochazeji organizaci
aumoziuji viem ucastnikim, aby se podileli na tvorbé hodnoty. Ctvrty princip zachycuje
nahrazeni tradi¢ni vyroby na sklad se snahou prodat, co je momentalné k dispozici, vyrobou
zalozenou na potfebach zakaznikd, kterd predstavuje vyrabét pouze to, co zédkaznik pozaduje,
a tehdy, kdy to pozaduje. Posledni princip ptfedstavuje snahu snizit usili, Cas, naklady,

potiebné prostory, chyby a zavady (Svozilova, 2011).
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2.2 Toyota Production System

Ve spolecnosti Toyota je koncept §tihlé vyroby oznacovan jako Toyota Production System
(dale jen TPS), ktery je charakterizovan péti zakladnimi znaky. Prvnim znakem je nutna
eliminace vSech podnikovych Cinnosti, které nepiidavaji hodnotu pro zakaznika. DalSim
znakem je hladky a rychly tok hmotnych i nehmotnych produktli podnikovym procesem,
ktery videdlnim piipadé¢ navazuje na ostatni Cinnosti pfidavajici hodnotu. V Systému
byt vyhovéno v maximalni mozné mife. Systém S§tihlé vyroby zahrnuje podnikové procesy,
které musi byt maximaln¢ flexibilni a musi pruzné reagovat na ménici se Situaci na trhu.
Poslednim znakem systému jsou zabudované mechanismy vzdélavani, které budou ve firmé

pomahat zvySovat produktivitu, kvalitu a celkové znalostni Groven (Vochozka, 2012).

TPS byva znazoriovan jako dim, viz Obr. 1, jehoz zéaklad tvofi stabilita zalozena na systému
heijunka, standardizované prace a kaizen. Cely systém stoji na dvou pilitich — systému
Just-in-Time (dale JIT) a systému Jidoka. Stiechu domu potom tvoii cil TPS, jimz
je dosahnout minimalnich nakladi prostiednictvim co nejvyssi mozné kvality a co nejkrat$ich

prostoji ve vyrobnim procesu (Vochozka, 2012).

v

Just-in-Time Jidoka
Nepftetrzity proud Zastavit a
upozornit na
5 abnormality
Cas taktu
Oddélit lidskou
) praci od prace
Systém tahu strojtt
Heijunka Standardizovana prace Kaizen
Stabilita

Obr. 1: Vyrobni systéem spolecnosti Toyota

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.2.1 Heijunka

Heijunka neboli vyrovnavani vyroby piedstavuje systém, v némz podnik nevyrabi produkty
presné podle aktualniho toku zakaznickych objednavek (Vochozka, 2012). Tento systém
preménuje nerovnomérné pozadavky zakaznikli na rovnomérny a piedvidatelny vyrobni
proces, ¢imz zajiStuje jeho stabilitu. Vykyvy v poptavce zpusobuji nerovnomérné
rozvrhovani ve vyrob¢ a mohou vést k pres¢astim nebo k prostojam (Pawlewski, 2014). Tento
syst¢ém bere v uvahu celkové objemy objedndvek za urCité Casové obdobi a pomdha

jerozvrhovat tak, aby kazdy den bylo vyrobeno stejné mnozZstvi a stejny mix vyrobki

(Vochozka, 2012).

2.2.2 Standardizace prace
Standardizace prace je proces vyuzivany pro vyvoj novych pracovnich postupi. Jejim ucelem

je najit pomoci analyzy prace zdroje plytvani a systematicky je eliminovat (Liker, 2016).

Standardizace prace se soustfed’uje na lidsky pohyb s cilem vytvofit efektivni sekvence,
pfinichz jsou eliminovany pohyby a ¢innosti, béhem kterych se nevytvari piidand hodnota
(Vochozka, 2012). Proces standardizace sniZzuje variabilitu a chaoti¢nost pracovnich procest,
coz vede klepSim vysledkim. Pokud prace probihd nahodile, nedefinované

anedisciplinovang, nemize byt vykonavana spolehlivé (Liker, 2016).

Standardizace prace ma tii zdkladni kameny — cas taktu, pracovni sekvenci a standardni
zdsobu rozpracovanych vyrobkt (Vochozka, 2012). Cas taktu piedstavuje ¢as,
ktery je nezbytny na vyrobu jednoho produktu. Lze ho vyjadtit podilem ¢istého pracovniho
¢asu apozadovaného mnozstvi vyrobki. Nejpraktictéjsi metodou, jak stanovit Cas taktu,

jesledovani systému v provozu a méieni doby potiebné pro kazdy krok (Daneshgari, 2008).

Pracovni sekvenci se oznacuje sdruzeni skupiny operaci do jednoho procesu. UmozZiiuje
pracovnikovi efektivné vytvofit pozadovany vyrobek v plné kvalité bézné pii obsluze dvou

avice stroju zaroven ato, aniz by byl pracovnik ptetizen (Vochozka, 2012).

Standardni zasoba rozpracovanych vyrobkl predstavuje minimalni mnozstvi dilt, které jsou
pro praci vzdy k dispozici. Pracovnik se tak nemusi zdrzovat shanénim materialu potfebného

pro vykon prace a je schopen vykonavat praci rychle a plynule (Vochozka, 2012).
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2.2.3 Kaizen

., Kaizen je systéem kontinudlniho zlepsovani v osobnim, socidalnim, ale i pracovnim Zivote,
ktery zahrnuje stejné tak délniky jako manazery* (Kosturiak, 2010, s. 4). Slovo kaizen
vzniklo ze dvou slov — kai neboli zména a zen neboli lepsi. Tento pojem je tedy mozné
pielozit do Cestiny jako zména k lep$imu (Kost'uriak, 2010). Filozofie kaizen se fidi heslem:
., Vse Ize a melo by byt vylepsovano. Nemeél by uplynout jediny den bez néjakého vylepseni
(Vochozka, 2012, s. 429).

ZlepSovani se vSak nerealizuji jednorazovymi velkymi skoky, ale dba se i hazdokonalovani
téch nejmensSich detailti. Pravé zapojeni co nejvétSiho mnozstvi pracovnikii do procesu
zlepSovani umoznuje zameéfit se 1 na detaily, které nemusi pracovnici na vysSich pozicich
zaznamenat. Zapojeni do procesu neustdlého zlepSovani piinadSi pracovnikim seberealizaci
avyssi uspokojeni z prace, prispiva k rozvoji jejich schopnosti a zaroven klade diraz na jejich
kreativitu v jinak monotonni praci. Kaizen tedy neni pouze o neustalém zlepSovani procesi
acinnosti, ale i lidi a jejich spoluprace v podniku (Kosturiak, 2010). Zakladem filozofie
je vnitini nespokojenost se soucasnym stavem a neustalé hledani a odstranovani plytvani,
stanoveni cil, vizualizace vysledkii a bezproblémovd komunikace mezi pracovniky

amanagementem podniku (V ochozka, 2012).

Kaizen se soustfedi na zvySovani kvality, tedy na snizovani mnozstvi vadnych vyrobk,
nazdokonalovani technologickych postupii jednotlivych vyrobnich procesii, na redukci

vyrobnich nakladii a na zvySovani bezpecnosti prace (Vochozka, 2012).

2.2.4 Just-in-Time

Prvnim pilitem TPS je metoda Just-in-Time, ktera je charakterizovana jako strategie tahu,
kdy jsou dodavky uskute¢novany na zakladé pribéznych pozadavka spotfeby. Tento systém
umoziuje vyrabét pouze to, co je pozadovano, v mnozstvi a Case, které odpovidad ptani
zakaznika (Tomek, 2014). JIT je systém, ktery propojuje vSechny zpracovatelské operace
aprocesy do jediného fetézce. Principem JIT je zajisténi jednotlivych dodavek do vyroby tak,
aby byly kdispozici v potiecbném mnozstvi, kvalit¢ a pozadovaném case, tedy piesné
v moment, kdy maji byt ve vyrobnim systému pouzity. Cilem tohoto systému
je minimalizovat zasoby a co nejvice zkratit vyrobni dobu jednoho kusu vyrobku. Zkraceni
vyrobni doby umoziiuje vhodnéjsi a rychlejsi reakce na podnéty zdkaznikd a trhu

(Vochozka, 2012).
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Efektem vyuziti systétmu JIT je zvySeni plynulosti vyroby, ¢imz dochazi k efektivnéjSimu
vyuziti kapacit vyrobniho zafizeni a pracovnikli podniku. DalSim efektem je vyrazné snizeni

objemu zasob, zlepSeni kvality vyrobkl a nulové prebytky (Vochozka, 2012).

2.2.5 Jidoka

Jidoka je dalsim dulezitym principem TPS, ktery tvoii druhy pilif tohoto systému a spolu
SJIT podpira pomyslnou stfechu systému. Jidoka je zaloZena na principu okamzitého
zastaveni vyroby vzdy, kdyz se vyskytne néjaky problém nebo abnormalita. Tento systém
jenavrzen tak, aby se vyrobni proces automaticky zastavil v piipadé zjisténi chyby
pracovnikem nebo strojem zapojenym do procesu a kontroly.Jidoka také pomaha identifikovat

pii¢iny vzniku probléma (Black, 2008).

V podstaté tento princip predstavuje zajisténi kvality vSech krokl procesu, jejichZ spravnost
abezchybnost musi byt potvrzena ptedtim, nez bude moci proces pokracovat dale. Vyhodou
automatizace jidoky je, ze oddé€luje lidskou praci od prace stroji, ¢imz umoziuje
pracovnikim soustiedit se na aktivity svyssi pfidanou hodnotou. Misto sledovani stroju
mohou pracovnici fesit problémy a nachazet nové zpusoby, jak zvysit produktivitu a odstranit
plytvani. Tento proces neustalého zlepSovani je znamy jako kaizen a je popsany

v pododdile 2.2.3 Kaizen (Black, 2008).

V momenté kdy vSechny c¢asti TPS spolupracuji, muze cyklus neustalého zlepSovani
fungovat. Tento cyklus pracuje nasledovné. Systém JIT odhali abnormality, které nemohou
byt z divodu absence nadbytecnych zasob zamaskovany a skryty. Prostiednictvim jidoka
pracovnici reaguji na odhalené abnormality. Zastavuji proces, feSi problémy, méni proces
nebo zavadéji nezbytna protiopatieni, ktera zlepSuji systém a vyslednou kvalitu. Opravy
avylepSeni odstraiiuji plytvani, snizuji naklady a stanovuji novy standard pro navazujici

operace systému JIT (Black, 2008).

2.3 Cile Toyota Production System
Cilem TPS je eliminovat negativni aspekty produkce, které jsou spatfovany v pietiZeni,
nekonzistenci ve vyrobé a v plytvani (Vochozka, 2012). V japonsting€ jsou tyto negativni

aspekty ozna¢ovany pojmem 3M — muri, muraa muda (Shook, 2014).

Prvnim problémovym aspektem je muri neboli ptetiZzeni. Pretizené muze byt zafizeni,
alei pracovnik, ktery zafizeni obsluhuje. Pod pojmem piectiZzeni si lze predstavit situaci,

kdy jepo lidech zadano, aby vykonavali absurdni a nesmyslné ukoly. Ptetizeni zpisobuje
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poruchy strojii, inavu a chyby, a proto musi byt odstranéno. Eliminovany by mély byt
mimotadné obtizné aktivity, které jsou nad ramec schopnosti jednotlivce nebo organizace.
Dale by mély byt odstranény aktivity vykondvané bez jejich porozuméni a v neposledni fadé¢
aktivity, které zptisobuji nadmérnou tnavu zptsobenou velkym fyzickym usilim, Casty stres,
dusevni unavu vyvolanou neustalym znepokojovanim se o vady a chyby a nutnosti pamatovat

s mnoho zbyte¢nych véci (Shook, 2014).

Mura neboli nekonzistence, nepravidelnost nebo nerovnomeérnost ve vyrobé predstavuje velky
problém (Vochozka, 2012). Nerovnomérnost ve vyrobé muiize byt zplisobena nevyrovnanym
pracovnim tempem, které zaptiCini to, ze pracovnici nejdiive spéchaji a potom cekaji. Mura
jetaké formou plytvani, nebot’ vede k neefektivnimu fungovani celého systému
(Shook, 2014).

Poslednim negativnim aspektem je muda neboli plytvani. Jednd se o jakoukoli aktivitu,
ktera spotfebovava prosttedky, ale nevytvafi hodnotu pro zakaznika (Shook, 2014).
Problematice plytvani se bude blize vénovat 3. kapitola.
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3 Plytvani
Jednim z hlavnich cila §tihlé vyroby je tedy eliminovat vSechny druhy plytvani v podniku.
Ty se mohou Vv podniku vyskytovat v riznych formach (Vachal, 2013). Aby bylo mozné

dosahnout skute¢ného zlepSeni, je nejprve nutné plytvani rozpoznat a analyzovat a poté

provést vhodna napravna a preventivni opateni k jeho odstranéni (Jurova, 2016).

Prvni definici plytvani zavedl Henry Ford. Formuloval ji nasledovné: ,, Obvykle penize
viozené do surovin nebo do zdasob hotovych vyrobkii jsou povazovany za Zivé penize. Jsou
to sice penize v obchodeé, to je pravda, ale mit zasobu surovin nebo hotovych vyrobkii
presahujici pozadavky, je plytvani, které jako kazdé jiné plytvani ma za ndsledek zvyseni cen

a nizsi mzdy *“ (Vochozka, 2012, s. 424).

Taichi Ohno ze spolecnosti Toyota vypracoval podrobnou zpravu o druzich plytvani. Celkem
identifikoval sedm druht plytvani (Vochozka, 2012). Jedna se o nadprodukci, nadbytecné

zasoby, defekty, zbyte¢nou manipulaci, $patné zpracovani, ¢ekani a transport (Jurova, 2016).

3.1 Plytvani zpisobené nadprodukci

Nadprodukce ptedstavuje vyrobu produktl ve vétSim mnozstvi, nez zakaznik pozaduje.
Vznikd ze dvou divodi, z divodu vyssiho vyuziti vyrobnich kapacit a z divodu vyroby
urcitétho mnozstvi dokoncenych produktii navic pro ptipad nouze, kterym miize byt porucha

vyrobniho zatizeni a vysokd zmetkovitost (Jurova, 2016).

V dne$nim vysoce konkuren¢nim svété maji produkty a sluzby kratsi Zivotni cyklus. Pokud je
vyrobek dlouhodobé drzen v zasobach, miize se stat na trhu zastaralym. Kapacitu vyrobniho
zafizeni miiZou zabirat vyrobky, které jsou jiz na sklad€, zatimco vyrobky, na které zdkaznici
¢ekaji, nemohou byt vyrobeny z diivodu nedostate¢né kapacity tohoto vyrobniho zatizeni

(Vachal, 2013).

Timto plytvanim dochazi k vétSimu objemu rozpracovanych vyrobkd, ke vzniku
nadbyteénych zasob, vznika zbyte¢na potieba vyrobnich a skladovacich prostor a zvysuji

se dopravni a administrativni naklady (Jurova, 2016).
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3.2 Plytvani zpisobené nadbyte¢nymi zasobami

Tento druh plytvani vzniké skladovanim nahradnich dili, material, nedokoncenych vyrobkii,
hotovych vyrobkli apod., zdivodu nejistoty tykajici se budoucich prognéz prodeje,
opozdénych dodavek od dodavatelua aj. (Jurova, 2016).

Vsechny zminéné polozky zbyte¢né zabiraji misto, Vyvolavaji potiebu dalSich nakladi a vazi
finan¢ni prostfedky, které by bylo mozné vynalozit jinde. Problematikou snizovani zasob

se zabyva napt. systém JIT (Vachal, 2013).

3.3 Plytvani zpusobené defekty

Defekty neboli zmetky jsou vyrobky nedosahujici pfedepsané standardni kvality. Byl na né
spotfebovan materidl a vlozena do nich lidska prace, ale z divodu nesplnéni kvality by mély
byt vyfazeny. Kontrolu kvality je tedy vhodné provadét v pribéhu procesu, nikoliv pouze
nakonci (Vachal, 2013). V prubéhu procesu je mozné vadny vyrobek opravit, ¢imz se zabrani

vzniku zmetku a moznému poskozeni vyrobniho zatizeni (Jurova, 2016).

Snizeni zmetkovitosti mlze byt zajist€éno vyrobnim zafizenim opatfenym mechanismem,
ktery v ptipad¢ zjisténi vadného vyrobku zafizeni automaticky zastavi. Tento mechanismus

funguje na zakladé¢ vyse popsaného systému jidoka (Vachal, 2013).

3.4 Plytvani zpiisobené zbyte¢nymi pohyby

Pohyby lidi, které nejsou bezprosttedné spojené s piidavanim hodnoty, piedstavuji ztratu
ajsou neproduktivni. Pfikladem pohybu, ktery nepiindsi produktu pfidanou hodnotu, miiZze
byt podavani, ohybani, pfendSeni, otdfeni, piesun délnika od vyrobni linky do skladu
materialu a mnohé pohyby pazi montazniho d€lnika u vyrobni linky (Jurova, 2016). Mize
tobyt ale 1 zbytecné piechazeni, hledani véci potfebnych k vyrob&, manipulace s tézkymi
bfemeny apod. (Vachal, 2013). Za takovychto podminek neni prace narocnéa pouze fyzicky,
ale i psychicky. Pracovnici jsou méné spokojeni, snizuje se jejich vykonnost a kvalita
odvedené prace. Dochazi také ke zvySovani Unavy pracovnikli a roste riziko urazu

(Logistika: mési¢nik Hospodatskych novin pro dopravu, skladovani a manipulaci, 2016).

Zbyte¢né pohyby je potieba v kazdém piipadé eliminovat. VEtsi vyznam je tomu piikladan
U hromadné vyroby, kde se tyto pohyby opakuji nékolikrat za sménu (Vachal, 2013). Je tedy
nutné zavést opatieni minimalizujici zbytecné pohyby a zaméfit se na organizaci pracoviste

(Jurova, 2016).
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Organizace pracovisté by méla byt zajisténa tak, aby byla v souladu s pozadavky na vytvoreni
optimélnich pracovnich podminek vychazejicich z poznatkli oborti bezpecnosti prace,
hygieny, fyziologie, psychologie prace a antropologie. Propojeni téchto obort je oznacovano
pojmem ergonomie (z feckého ergon — prace a nomos — zakon) (Matousek, 2002). Jedna
se o interdisciplinarni védni obor zabyvajici se vztahem mezi ¢lovékem, strojem a prostredim.
Ergonomie se zaméfuje na fyziologické a psychologické vlastnosti ¢lovéka a na jeho
spolehlivost, na pracovni polohu a prostor, strojové a pfistrojové vybaveni pracovisté,
fyzikalni aspekty pracovni ¢innosti, pracovni zatéz, bezpecnost a hygienu prace, normovani
prace, organizaci prace, vztahy spoluprace mezi lidmi apod. Jejim cilem je optimalizovat
psychofyzickou zatéz Cloveka, kterd je spatfovana v dosazeni zdravi, pohody, bezpecnosti

aoptimalni vykonnosti, a zgjistit rozvoj jeho osobnosti (Kocianova, 2010).

Ergonomické zasady navrhovani pracovnich systémt stanovuje norma CSN EN ISO 6385.
Zasady obsazené v této norm¢ souvisi s feSenim optimalnich pracovnich podminek z hlediska
pracovni pohody, bezpe¢nosti a zdravi ¢lovéka pii praci s ohledem na vyrobni a ekonomickou
efektivitu prace (CSN EN 1SO 6385 (833510) -Ergonomické zasady navrhovani pracovnich
systémi, 2017). Stale vice firem se zabyva kvalitou pracovniho Zivota svych zaméstnanct.
Proto kromé plnéni legislativné stanovenych povinnosti na useku bezpecnosti prace firmy
zacClenuji do firemni politiky ergonomicky program. Tento interni strategicky dokument
organizace stanovi postupy a odpovédnosti pro identifikaci ergonomickych rizik, pro névrh
arealizaci potrebnych opatieni vedoucich k snizeni nebo odstranéni ergonomickych rizik

apro udrzovani zdravi neohrozujicich pracovnich podminek na pracovisti (Skiehot, 2016).

3.5 Plytvani zpiisobené Spatnym zpracovanim

Tento druh plytvani lze identifikovat v samotném technologickém procesu vyroby. MiizZe
sejednat napt. o Spatné rozmist€énou vyrobni linku, pfili§ naro¢nou technologii kontroly
kvality, nepozadované mnozstvi, nepozadovanou uroven kvality a nadmérny odpad
(Jurova, 2016). Nadmérny odpad mize vznikat, pokud je pouzivan $patny rozmér vstupniho

materialu, ktery je potieba ofiznout na pozadovany rozmér (Vachal, 2013).

Odstranit toto plytvani je mozné efektivnim propojenim dvou pracovist v rdmci vyrobni
linky, dodavkou pozadovaného rozméru vstupniho materidlu od dodavatelt apod. Hlavnim
usilim §tihlé vyroby neni dosédhnout jednoduSe genidlniho fteSeni, ale feSeni genialné

jednoduchého (Jurova, 2016).
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3.6 Plytvani zptsobené prostoji

Prostoj ptedstavuje situaci, kdy kvili ¢ekani na cokoliv nelze pokracovat ve vyrobnim
procesu. Mezi nejcastéj$i zdroje tohoto plytvani patii porucha stroje, nedostatek materialu,
nerovnomerna vyroba, absence potiebnych informaci a pfiliSna byrokracie napt. v podobé

podpist n€kolika pracovnikl potiebnych pied zahajenim dalsi operace (Jurova, 2016).

Plytvani zptsobené prostoji je snadno identifikovatelné. Ztraty mohou byt velmi malé,
v fadech nékolika minut ¢i vtefin, ale béhem smény mohou zna¢né nartistat (Vachal, 2013).
Neékteré firmy nevnimaji tyto prostoje jako zdsadni, jiné se naopak snazi vyhledat

aeliminovat i plytvani o délce n€kolika desetin vtefiny (Jurova, 2016).

3.7 Plytvani v oblasti dopravy

Doprava je pro vyrobu velmi dalezita. V idealnim piipad¢ by doprava zahrnovala pouze
dopravu externi, tedy pfepravu materialu do firmy a odvoz hotovych vyrobki z firmy. V praxi
se ale bez vnitropodnikové dopravy neobejde téméef zadné firma. Vyrobni proces byva Casto
rozdélen do nékolika usekt a sklad byva vzdalen od vyroby. Vnitropodnikova doprava je
zajisténa vysokozdviznymi voziky, dopravnimi pasy, paletovymi voziky apod.,

které predstavuji zbyte¢nou dopravu a plytvani penézi (Jurova, 2016).

Plytvani v oblasti dopravy je tedy zplsobené nevhodnym uspofaddnim vyrobniho zafizeni,
Spatnym umisténim soucasti, které je obtizné najit, apod. Pro eliminaci tohoto druhu plytvani
je tieba odstraniovat dopravni operace, béhem kterych se material zbyte¢né pfevazi z mista

namisto, a to 1 nékolikrat za sebou (Vachal, 2013).

3.8 Plytvani zpiisobené nevyuzitim tviirc¢iho potencialu
pracovniki

K vySe uvedenym sedmi druhim plytvani pfibylo i v poslednich desetiletich plytvani

zptisobené nevyuzitim tvirciho potencialu pracovniki. Jedna se o plytvani, které vznika

vSude tam, kde nedochazi k vyuzivani schopnosti pracovnikii zaméstnavatelem. Muze

sejednat i o nevhodné chovani vedoucich pracovniki, ktefi jsou presvédceni, ze znaji vse

nejlépe a nepotiebuji se radit s ostatnimi. Dlsledkem je potom ztrata kreativity, nevyuzité

schopnosti lidi a demotivace (Vachal, 2013).
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4 Mapa hodnotovych toku

Mapa hodnotovych tokd je metoda vyuzivand v ramci filozofie Stihlého fizeni vyroby.
Pfed samotnym pfedstavenim této metody je vhodné nejprve charakterizovat nékteré
souvisejici pojmy jako je hodnota a hodnotovy tok, ktery se ¢leni na tok materialovy
ainformacni, dals§im dilezitym terminem jsou hodnototvorné ¢innosti rozlisované z hlediska
jejich pfispivani k tvorbé hodnoty a cyklus DMAIC (Define-Measure-Anayse-lmprove-
Control) a jeho jednotlivé faze. VSechny tyto vyrazy jsou zasadni pro charakterizovani

metody mapovani hodnotovych tokt. Slouzi jako tvod do dané problematiky.

4.1 Hodnota a hodnotovy tok

Pojem hodnota je jednoduse definovan jako to, za co je zakaznik ochoten zaplatit,
nebo co oceni management ¢i vlastnici spole¢nosti (Svozilova, 2011). Hodnotu je ale mozné
definovat také podle vzorce (1) jako pomér mezi uzitnymi vlastnostmi produktu, tedy uZitkem
pro zdkaznika, a ndklady (Masin, 2012).

uzitné vlastnosti produktu

hodnota = naklady Q)

Z tohoto vztahu je mozné urcit, v jakych piipadech se hodnota zvySuje. K rstu hodnoty

dochazi:

- pfi souCasném snizovani nakladl a zvySovani uzitku pro zakaznika,
- snizovanim nakladii pfi neménném uzitku pro zdkaznika
- pfi neménnych ndkladech a zvySovani uZitku pro zdkaznika,

- pfi mirném zvySeni ndkladl a vyrazném zvySeni uZzitku pro zakaznika.

Hodnotovy tok potom predstavuje souhrn vSech <c¢innosti sdruzenych do procest,
které umoznuji vlastni pfeménu materidlu na konkrétni zbozi, jez ma pro zdkaznika hodnotu.

V ramci hodnotového toku je realizovan tok materialovy a tok informaéni (Masin, 2012).

4.1.1 Materialovy tok

Materidlovy tok pfedstavuje fyzicky pohyb surovin, materiald, ndhradnich dilt, rozpracované
vyroby a hotovych vyrobkll od vyrobniho procesu az po distribuci. Neprobihd tedy pouze

uvnité podniku, ale i mimo n& (Jurovd, 2016). Podle Stiska predstavuje materialovy tok
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hmotnou stranku logistického fetézce, ktera spoCivd v uchovavani a premistovani véci

schopnych uspokojit uréitou potiebu koneéného zakaznika (Stisek, 2007).

Pro analyzu materidlového toku je dulezity sbér a zpracovani informaci o manipulovani
produktu, mnozstvi, pohybu materidlu, ¢innostech zabezpecujicich a ovliviujicich pohyb
materidlu a cCasech trvani jednotlivych operaci, kterymi materidl prochazi. Analyza

vvvvvv

materidlu (Jurova, 2016).

Na zéklad¢ této analyzy je mozné zdokonalit materidlovy tok napt. odhalenim a vyloucenim
Zbyte¢nych manipulaci, co nejmensim piekladanim a pfenasSenim materialu, zvolenim piimé
anejkrat$i dopravni cesty, zajiSténim rytmicnosti, nepfetrzitosti a plynulosti toku materialu,
mechanizaci a automatizaci manipulace s materidlem, sladénim vSech manipula¢nich ¢innosti

navzajem apod. (Martinovi¢ova, 2014).

4.1.2 Informaéni tok

Informaéni tok piredstavuje nehmotnou stranku logistického fetézce, ktera spociva
Vv pfemistovani a uchovavani informaci potiebnych k uskute¢néni materidlového toku
(Stisek, 2007). Informa¢ni tok je zalozen na pfenosu informaci pevné propojenych
Svykonem distribu¢niho systému. Miuze se jednat o zakazky, dodévky, objednavky
zékaznika, fakturace, udaje o Grovni zasob, téz 0 udaje o zdkaznicich. Informacni tok uvadi
do pohybu tok materidlovy a informace obvykle proudi opaénym smérem neZ tok materialu

(Jurova, 2016).

Informace, které prochéazeji timto tokem Ize sdilet a fidit mnoha zplsoby — postou,
telefonicky, prostfednictvim prodejcli, po internetu nebo prostiednictvim elektronické
vymény dat. Elektronicka vyména dat neboli Electronic Data Interchange (dale jen EDI)
umoziuje vyuZzivat automatizovany systém vyfizovani objedndvek, fakturace a placeni.
Dochazi tak k urychlovani toku informaci a ke snizovani moznosti vzniku administrativnich
chyb, nebot’ informace jsou do systému vkladany pouze jednou a pracuji s nimi vsichni

ucastnici dané transakce (Sodomka, 2010).

4.1.3 Hodnototvorné ¢innosti

Do hodnotového toku spadaji jednak cinnosti, které vyrobku piiddvaji hodnotu, jednak

¢innosti, které hodnotu vyrobku neptidavaji (Masin, 2012).
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Stihld vyroba se zaméfuje na posuzovani jednotlivych &innosti sdruZenych do procest
Z hlediska jejich pfispivani k tvorbé vysledné hodnoty. RozliSuji se Cinnosti, které pfispivaji
k tvorbé hodnoty ptimo neboli Value-Added a které k tvorbé hodnoty piimo nepfispivaji
(Svozilova, 2011).

Vaue-Added jsou cinnosti, které zvySuji hodnotu vyrobku nebo sluzby. Za tyto aktivity
je zakaznik ochoten zaplatit. Piikladem takovychto ¢innosti je obrabéni, montaz, baleni,

zpracovani objednavky, zaznamenavani dat apod. (Grando, 2017).

Cinnosti, které k tvorbé hodnoty pi¥imo nepfispivaji, se déli na &innosti nezbytné neboli
Business-Non-Vaue-Added a na Cinnosti nepotiebné neboli  Non-Vaue-Added
(Svozilova, 2011). Business-Non-Vaue-Added jsou ¢innosti, které jsou nezbytné pro vykon
prace, nebot” zaruCuji splnéni pravnich, Géetnich a regula¢nich podminek. Z hlediska
zékaznika vSak nepfinasi Zadnou hodnotu a zakaznici za né nejsou ochotni platit. Piikladem

miize byt sestaveni ucetni zaveérky (Grando, 2017).

Non-Vaue-Added jsou ¢innosti, za které neni zakaznik ochoten platit, protoze produkt nijak
neméni. Piikladem muze byt oblast dopravy a fizeni kvality, ale i ¢ekani, ke kterému muize
dojit, pokud se poloZka (surovina, soucéstka, hotovy vyrobek) zastavi v n€jaké fazi vyrobniho
systtmu z divodu nevyvazenosti mezi piepravnimi c¢innostmi. Takovéto ¢innosti lze

povazovat za plytvani (Grando, 2017).

4.2 CyklusDMAIC

Mapa hodnotovych tokli je jednim z ndstroji Stihlé vyroby. Tyto nastroje lze od sebe
odliSovat podle toho, Vvjaké fazi cyklu DMAIC se nachazeji, dale podle dulezitosti

zachycovanych vlastnosti procesu a podle ucelu jejich pouziti (Svozilova, 2011).

DMAIC je jednim zc¢asto pouzivanych nastroji Six Sigma, tedy metodologie,
kterd se zamétuje na kvalitu dvojiho typu — potencidlni kvalitu a skutecnou kvalitu.
Potencidlni kvalita ptedstavuje to, ¢eho je mozné dosdhnout a skute¢na kvalita to, ceho proces
realn¢ dosahuje. Rozdilem téchto dvou kvalit je plytvani, které se pravé metodologie Six
Sigma snazi odstranit. V procesu, ktery pracuje na urovni kvality Six Sigma se v jednom
milionu jednotek vystupu vyskytuje maximalné 3,4 produktd neshodnych s pozadavky
zakaznika. Six Sigma se pouziva tam, kde je potfeba snizit variabilitu procesu a chybovost,
¢imz dochazi ke zvySeni vykonu aefektivity. Proces splnujici tuto kvalitu pak zarucuje
efektivitu 99,9997 % (Vachal, 2013).
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Proces DMAIC byva spjat s vétSinou projektii Lean Six Sigma. Jedna se o kombinaci Lean
aSix Sigma, kterd vyuziva vyhod obou metod. Tyto dvé metody se navzijem dopliuji
aposiluji. Jak jiz bylo zminéno, metodologie Lean mé za cil vytvofit hodnotu prostfednictvim
odstranéni plytvani a Cinnosti, které piimo nepiispivaji k tvorbé hodnoty. Six Sigma je potom
meéfitkem kvality a uspokojovani potieb zakaznika. Obé metody tak vytvari synergicky efekt
pfi soucasném zaméfeni na vykonnost procesu a stabilni kvalitu jejich vystupt

(Aruleswaran, 2010).

Cyklus DMAIC znazornény na Obr. 2 hraje dilezitou roli v oblasti zlepSovatelskych projektu.
Zkratka DMAIC je sloZena z pocateénich pismen jednotlivych fazi cyklu — Define, Measure,
Anayse, Improve aControl. Tento cyklus se tedy sklada zfaze definovani, méfeni,

analyzovani, zlepSovani a fizeni (Svozilova, 2011).

Obr. 2: Cyklus DMAIC

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednd se o proces, pomoci kterého lze zjistit, co zakaznici chtéji, statisticky pfezkoumat
soucasné procesy, zanalyzovat vyznamnost aktualnich vad a nedostatkdl, urcit, jak je mozné

proces zlepsit, a vyvijet opatieni vedouci ke zlepseni procesu (Carroll, 2013).

4.2.1 Definovani

Féaze definovani zacina identifikaci problému, ktery vyZzaduje feSeni, a kon¢i porozuménim
apochopenim rozsahu problému (Shankar, 2009). V tomto kroku se definuji problémy
nebo prilezitosti, proces a pozadavky zakaznikt, které se propojuji Spotiebami podniku
(Carroll, 2013). Dalsim krokem je stanoveni rozsahu projektu, béhem kterého jsou
pojmenovany problémové oblasti a ocekavané piinosy projektu. Poslednim krokem

jesestaveni planu projektu. Plan projektu je nutné doplnit ¢asovym rozvrhem, hlavnimi
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milniky projektu, metodami a postupy, které budou v rdmci projektu pouzivany, a moznymi

riziky projektu (Svozilova, 2011).

Tato fadze se zaméfuje na nalezeni a jednozna¢né definovani cild, které povedou ke zlepSeni
podnikovych procest. Cile by mély byt jasné a dostatecné podrobné popsany a ohraniceny,
feSeni problému by mélo mit piiméfeny rozsah a mélo by zahrnovat predpoklady pouzitych
metod. Tato uvodni faze cyklu DMAIC zahrnuje kromé piesného vymezeni toho, co bude
pfedmétem zpracovani, i to, jak se bude postupovat a kdo se bude na projektu podilet

(Svozilova, 2011).

4.2.2 Méreni

Utelem fiaze méfeni je shroméazdit zékladni informace o procesu, ktery je potieba zlepsit.
Zakladni informace o procesu slouzi k lepSimu pochopeni toho, co se v procesu pravé
odehrava, co zakaznici ocekavaji, a v ¢em spociva definovany problém (Shankar, 2009).
Ugastnici projektu fesi, ktera data jsou vyznamna, dostupna, jaky je nejjednodussi zptsob

jejich sbéru a jaky systém méfeni ma byt pouzit (Carreira, 2006).

Béhem této faze je potieba zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému v procesu, ajak
budou tyto faktory méteny. Vystupem jsou jasné stanovena meétitka vykonnosti a informace
0 soucasném fungovani procesu. Fdze méfeni ma pfimou ndvaznost na dal$i fazi, tedy na fazi
analyzovani. Pozd¢jsi zavéry a rozhodnuti musi byt podloZzeny skutecnymi hodnotami

ziskanymi pravé métenim (Svozilova, 2011).

Cilem faze méfeni je pochopit Cinnosti probihajici v procesu, zjistit, v ¢em spociva riziko
procesu, jak dobfe proces splnuje ocekavani zakaznikd a zjistit, zda jsou naméiené udaje

ptresné (Shankar, 2009).

4.2.3 Analyzovani

Po fazi méfeni nasleduje faze analyzovani. Jejim tkolem je prozkoumat a ovéfit dostupné
udaje ziskané v predchozi fazi a identifikovat prvotni pficiny, které zpisobuji rozdil mezi
soucasnou vykonnosti procesu s cilovym stavem definovanym v prvni fazi cyklu DMAIC
(Schwalbe, 2011).

Piiginy jsou zjistovany pomoci grafickych, matematickych a statistickych nastrojii. Casto

pouzivanym nastrojem pro identifikaci pfi¢in a duasledkd je Ishikawilv diagram neboli
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diagram rybi kost. Pomoci n¢ho je mozné zjistit mozné pfi¢iny problému a zaméfit

senajgichvliv (Svozilova, 2011).

Pro analyzovani problému nemusi byt pouzit pouze jeden nastroj, ale v praxi dochazi k jejich
kombinovani. K dal§im pouzivanym néstrojim patii naptiklad brainstorming, diagramy toku,
diagramy pro tfidéni a sdruzovani ndméth, Paretovy diagramy, analyza problémovych vlivi
ajejich dusledki, stromové diagramy, kontrolni diagramy, procesni mapy, testovani hypotéz,

simulace apod. (Carreira, 2006).

Informace ziskané pomoci vySe uvedenych nastroji budou pouzity k navrzeni fesSeni
problému ve fazi zlepSovani. Aby bylo feSeni problému co nejicinngjsi, je nutné
Z analyzovanych dat vybrat jen ty jevy a jejich pfiCiny, které se na nedostatcich procesu
podileji nejvyssi mérou. V nasledujici fazi je pocet pticin dale sniZzovan, pfi¢emz v posledni

fazi, tedy ve fazi fizeni, by mél byt jejich pocet kolem tii aZ péti (Svozilova, 2011).

4.2.4 ZlepSovani

V ptedchozi fazi byl odhalen problém, ktery vyzaduje feSeni. Faze zlepSovani se zamétuje
nahledani takovéhoto feseni. Nejprve jsou vytvoreny navrhy variant feSeni pro problémova
mista procesu a nasledné jsou vybrany ty nejvhodnéjsi varianty, které pomohou naplnit cil
zlepSovatelského procesu. Cilem je eliminovat problém nebo alespoi snizit jeho rozsah.
Pfi navrhovéni feSeni je vyuzivdna kreativni prace, reorganizace prace nebo se stanovuji

technologické zmény. Nasleduje implementace zvolenych navrhii feseni (Svozilova, 2011).

Cilem faze zlepSovani je tedy testovani a implementace feSeni zaméfenych na odstranéni
pficin problému. Jednotlivé kroky faze zlepSovani zahrnuji ndvrh potencialnich feseni a vybér
a ovéfeni feSeni. Vystupem je implementacni plan, ktery eliminuje ¢i sniZuje Cetnost pficin

nebo zlepsuje proces (Carreira, 2006).

Mezi nastroje, které jsou v této fazi pouzivany, patii napiiklad brainstorming, kontrolni
diagramy, frekvencni diagramy, prototypovani, pilotni studie, diagramy silovych poli, teorie
feSeni problém, ovéfovani hypotéz, matematické modely a simulace, analyzy rizik projektu,

diagramy a maticové hodnotici systémy, 5S apod. (Carreira, 2006).

Pokud je k dispozici sada potencidlnich feSeni pro dany problém, nasleduje vyhodnoceni
vSech variant a vybér té nejvhodnéjsi. Varianty jsou vyhodnocovany jednak z pohledu jejich

schopnosti eliminovat dany problém, jednak z pohledu jednoduchosti jejich implementace.
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Mimo jiné je posuzovana 1 jejich ndkladnost, uCinnost a udrzitelnost v provozu

(Svozilova, 2011).

4.2.5 Rizeni

Posledni fazi cyklu DMAIC je fizeni, nékdy také nazyvana kontrolovani. Poté, co byl
nejvhodnéjsi ndvrh feSeni implementovan, ptichdzi fada na zajisténi jeho stability. Proces
muze byt stabilizovan definovanymi podnikovymi tady a procedurami, které se odrazi
V novych rozpoctech, motivacnich systémech, operacnich zafizenich, tréninkovych metodach

adalsich manazerskych nastrojich (Svozilova, 2011).

Pokud by nebyly vysledky procesu stabilizovany a udrzovany, mohlo by se stat, ze veSkera
prace a usili spojené s velmi naroénym procesem by bylo zbyte¢né a cely zlepSovatelsky
proces by piedstavoval ztratu Casu (Svozilova, 2011). Proto je faze fizeni nezbytna a dulezita.
Reseni problému je sice implementovéano, ale cilem je, aby bylo posouzeno a kontrolovano
zaucelem zajisténi pozadovanych vysledki stanovenych v prvni fazi cyklu. Tim dochézi také
k zajisténi prevence pied vznikem budoucich problémt, vad a zbyte¢nych nakladt
(Carreira, 2006). Ugelem celé faze je prokazat, e zavedené opatieni predstavuje trvalou

pozitivni zménu (Vachal, 2013).

Nejcastéji pouzivanymi metodami pro zabezpeceni Ucelu faze fizeni jsou metody zajisténi
procesi proti chybam, které zabratiuji vzniku chyb i v ptipadé, ze lidé pracuji ve stresu. Dalsi
metodou je standardizace procesi formou dokumentace pracovnich procedur,
ktera piedstavuje jednoduchy popis pravidel pro vykon jednotlivych ¢asti procesu. Zahrnuje
nalezitosti, které je potfeba dodrZovat, podminky, za jakych méa byt rozhodnuto o dalSim
postupu, a smér, kterym se ma proces ubirat. Vyznamnou ¢asti faze fizeni je i aktualizace
planu fizeni procesu, ktery urCuje co, jak a kdy bude méfeno a kontrolovano, kdo je
zaprovedeni kontroly zodpoveédny, a jakym zplisobem budou vysledky kontroly hodnoceny

apouzivany k optimalizaci vykonnosti procesu (Svozilova, 2011).

Plynulost procesu poskytujiciho optimalni vykon nebo vystupy v pozadované kvalité mize
zajistit napiiklad systém fizeni kvality ISO9000, kontrolni diagramy, statisticka kontrola

procesu, grafy procesu fizeni jakosti apod. (Carreira, 2006).

4.3 Charakteristika metody mapovani hodnotovych toki
Mapovani hodnotovych toki neboli Value Stream Mapping (dale jen VSM) je metoda,

které slouzi k vizualizaci a synchronizaci materidlového a informac¢niho toku ve vyrobnich,
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servisnich, ale i administrativnich oblastech podniku (Jurova, 2016). Je to nastroj Stihlé

vyroby, ktery je pouzivan ve fazi definovani v cyklu DMAIC. Pii vytvaieni VSM je sledovan

celkovy prubéh materialu od zakaznika, pies vyrobce az k dodavateli. Prostiednictvim

grafickych symbolt je zakreslovan pribéh materidlového a informac¢niho toku s cilem

vytvofit souhrnny obraz vyrobniho procesu (Rother, 2008). VSM je tedy graficka technika,

kterd prostfednictvim standardizovanych ikon popisuje souvislosti a vazby v materidlovych

ainformacnich tocich v konkrétnim hodnotovém toku daného vyrobku nebo rodiny vyrobkii.

Tyto symboly se déli do tii kategorii — symboly pro zndzornéni materidlového toku, symboly

pro znazornéni informac¢niho toku a obecné symboly (Masin, 2012). Piehled jednotlivych

symbolil je zndzornén na Obr. 3.

Ikony pro materialovy tok

Externi zdroje

e

Proces

Data o procesu

Zasoby

/2\

Transport Tok hotovych vyrobka Pohyb tlakem Pohyb tahem
Supermarket Vyrovnavaci zasoba |Bezpeinostni zasoba

=

Ikony pro informacni tok

Manualni informovani

—_—

Elektronicka informace

—

Typ informace

]

Inventurni planovani

olod

Vyrobni kanban

Dopravni kanban

RS

Signaini kanban

1

Kanbanova schranka

ey

Heijunka Heijunka-spravce FIFO Vyrobni mix
Krok = XY
7—\&. LOA | XOXO
Max = XY
VsSeobecné ikony a symboly

Operator Vyrobni bu fika Pocitatova podpora | PrileZitost ke zlepSeni
VA-linka
Vi VA

Obr. 3: Ikony pro mapovani hodnotového toku

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.
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Metodu VSM |ze uplatnit pfi:

- zavadéni vyrobniho procesu vyrobku,
- zmén¢ vyrobniho procesu urcitého vyrobku,
- navrhu novych vyrobnich procesi,

- navrhu zmény planovani a rozvrhovani vyrobniho procesu,

analyze soucasného stavu vyrobniho systému.

Analyza souCasného stavu vyrobniho systému pomaha identifikovat rezervy nebo plytvani

vyrobniho procesu (Jurova, 2016).

Eliminace plytvani a zlepSeni materidlového toku jsou dva hlavni cile stihlé vyroby. Aby bylo
mozné plytvani odstranit, je dilezité zjistit, v jaké Casti procesu se nachazi. Pravé k tomu
slouzi VSM. Format VSM ma svij pivod ve firmé¢ Toyota, kterd vyvinula mapy
materialovych a informacnich toku, jejichz hlavnim ukolem bylo odhalit zdroje plytvani.
Princip této metody se stal zakladem pro VSM (King, 2015).

Jak jiz bylo zminéno, existuje sedm zékladnich druhl plytvani — nadprodukce, nadbytecné
zasoby, defekty, doprava, prostoje, zbytecné pohyby a Spatné zpracovani — a jeden pozdé&ji
ptidany — nevyuziti tvirc¢iho potencialu pracovniki. Prvni ¢tyfi 1ze snadno odhalit z dobie
sestavené VSM. Patii obecné k nejcastéj$im a nejdraz§im druh@m plytvani. Zbyvajici
tii zékladni druhy plytvani vyZaduji podrobné&j$i analyzu pomoci jinych ndstrojii Stihlé
vyroby, napf. pomoci Spaghetti diagramu. Posledni druh plytvdni neni také dobie
identifikovatelny bez dikladné analyzy pracovisté, postojii, chovani a zpisobu zapojeni

do procesu neustalého zlepsovani (King, 2015).

VSM se sklada ze tii hlavnich sloZzek — materidlového toku, informac¢niho toku a asové osy.
Materidlovy a informacni tok je definovan jiz vySe. Materidlovy tok je vzdy kreslen zleva
doprava. Informacni tok zahrnuje veskerou komunikaci — formalni a neformalni. Piestoze
zakladni informace ptichazi od zakaznika k dodavateli, tedy zprava doleva, neexistuje zadny
standardizovany zptsob, jakym v celé VSM informacni tok proudi. Informace mohou proudit

nejprve jednim smérem a potom druhym, podle toho, odkud piichazeji (Nash, 2008).

Casova osa zobrazuje Cas, po ktery dochézi k ptidavani hodnoty, a porovnava ho s Casem,
béhem kterého neni hodnota pfidavana. Jedna se o pfimku ve spodni ¢asti VSM, ktera je

klicovym indikatorem plytvani a ktera byva oznaCovana jako VA-linka Ukazuje vliv
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plytvani, ale ne jeho pfiinu. Ta by méla byt diagnostikovana pomoci piedchozich

dvou slozek VSM (King, 2015).

Prvnim krokem pfi sestavovani VSM je vytvoteni mapy soucasného stavu. Informace ziskané
pii vytvareni mapy soucasného stavu jsou potiebné pro dalsi krok, jimz je vytvofeni mapy
budouciho stavu. V pribéhu zachycovani soucasného toku hodnot piichazeji napady na jeho
zlepSeni. Firma si tak utvaii obraz o tom, jak by m¢l vypadat tok hodnot za 12-18 mésici.
Poslednim krokem je vytvofeni implementa¢niho pldnu. Jednd se o plén piechodu
od soucasného stavu k budoucimu (Brimeyer, 2015). Jednotlivé kroky jsou znazornény
na Obr. 4.

Mapa soucasného stavu

!

Mapa budouciho stavu

!

Implementacni plan

Obr. 4: Schéma VSM

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.1 Postup sestavovani mapy soucasného stavu

Cely postup je mozné podle Masina (2012) popsat pomoci patnacti bodu:
1) Vybér reprezentativniho hodnotového toku

Ptfed zahajenim sestavovani VSM je dilezité vybrat jeden vyrobek nebo jednu vyrobkovou
fadu, nebot’ nakreslit toky vSech produkti do jedné mapy je piili$ slozité. Sestavovani VSM
totiz spociva v prochdzeni celé vyroby a v zakreslovani vSech materidlovych a informacnich
toki (Rother, 2008). Vyrobkova fada ptedstavuje skupinu vyrobkil, které prochazeji
podobnymi procesnimi kroky. Je tieba jasné definovat, jaka vyrobkova fada je vybrana, kolik
riznych vyrobkil se v ni nachazi, jak Casto akolik jich je pozadovano zakazniky apod.
(Locher, 2008). VSM pomaha vnimat vzajemné puisobeni a propojenost jednotlivych kroka
procesu. Také objasiiuje, jak zpracovani informaci ovliviiuje materidlovy tok a vykon procesu
a jak nefunkénost v manipulaci sinformacemi muze branit toku materialu a zhor$it vykon

procesu (King, 2015).
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2) Nakres hrubé skici procesu

Jakmile je definovan vyrobek nebo vyrobkova tfada spolu s procesy, které budou zahrnuty
doVSM, nasleduje vytvofeni hrubé skici procesu napf. postupovym diagramem

(Masin, 2012).
3) Ptiprava formulafe pro zaznamenavani dat
4) Zaznamenani a vypocet zakladnich udaji o externim zakaznikovi

Mezi zékladni udaje lze zahrnout napt. mési¢ni a denni pozadavky, pocet variant vyrobkd,
pocet prepravnich kontejnera ¢i jinych ptfepravnich jednotek, pocet pracovnich dni v mésici,

takt apod. (Lee, 2007).

vvvvvv

kterym zakaznik odebira dany vyrobek nebo sluzbu. Pouziva se k synchronizaci jednotlivych
¢asti procesu Srytmem zdkaznické poptavky tak, aby bylo mozné pln€ uspokojit poptavku
zakaznika a zaroven zabranit vzniku nadmérné produkce. Definuje tedy, jak rychle by mél
proces probihat, aby doslo ke splnéni pozadavkt zakaznika. Takt se vypocita podle vzorce (2)
jako podil celkového pracovniho ¢asu za sménu a pozadavku zakaznika za sménu. Doba taktu
tak predstavuje Cas, za ktery musi byt vyrobek vyroben, aby byl uspokojen pozadavek

zakaznika Vv ¢as a v pozadovaném mnozstvi (King, 2015).

celkovy pracovni ¢as za sménu
takt = — —— v @
pozadavek zakaznika za sménu

5) Provéteni, zaznamenavani a vypocet aktudlnich udajii o procesu a operacich

Neexistuje ptesny vycet informaci, které maji byt vtabulce dat o procesu zahrnuty.
V literatufe je mozné najit seznam nejcastéji se vyskytujici udajii, ze kterych si kazda firma

podle potieb vybira, co je pro ni dilezité a stézejni (Lee, 2007).

Udaje o procesu a operacich mohou zahrnovat &as cyklu, celkovou efektivnost zafizeni, ¢as
prostoji z dlivodu zmén sortimentu v minutdich za sménu, dostupny cas, Casovy fond
pracovisté, pocet operatorti a pracovist, pocet variant vyrobkd, typ baleni, VA-index apod.
(King, 2015).
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Cas cyklu anglicky Cycle Time (dale jen C/T) piedstavuje celkovy ¢&as, ktery ubéhne
od zahajeni jedné operace az do jejiho dokonc¢eni (King, 2015).

Celkova efektivnost zafizeni anglicky Overall Equipment Effectiveness (dale jen OEE)
je zakladni ukazatel §tihlé vyroby. Vypocita se jako soucin miry vyuziti zatfizeni, miry vykonu
zafizeni a miry kvality vyroby. Tyto tii faktory se vypocitaji podle vzorci (3), (4) a (5)
(Jurova, 2016).

doba mozného provozu vyrobniho zatizeni — prostoje

mira vyuziti zatizeni = 3
y doba moZiného provozu vyrobniho zatizeni 3)
i ; ... pocetvyrobenych kusu * idealni cyklus (takt)
mira vykonu zafizeni = — — - 4)
doba moZného provozu zatizeni — prostoje
i ) i pocet vyrobenych kusi — (zmetky + viceprace)
mira kvality vyroby = (5)

pocet vyrobenych kusi

Cas prostojii z diivodu zmén sortimentu neboli ¢as zmény anglicky Changeover Time (dale
jen C/O) piedstavuje ¢as mezi poslednim dobrym kusem jedné zakazky a prvnim dobrym
kusem zakazky nasledujici. Sklada se z ¢asu potiebného k fyzické ptipravé zafizeni, stroje
¢i materidlu v disledku pfechodu zjednoho typu vyrobku na jiny a casu potiebného

pro rozjeti vyroby a dosetizeni (King, 2015).

VA-index neboli Value-Added Index ptedstavuje index piidané hodnoty, ktery je vyjadien
jako pomér doby, po kterou je produktu pfidavana hodnota k celkové dobé, po kterou produkt

vznika. Tento ukazatel se udava v procentech (Bejckova, 2017).

6) Zmapovani stavu rozpracované vyroby v procesech a velikost zasob v mistech skladovani
7) Pfepocitani velikost zasob podle denni potieby zakaznika

8) Zakresleni ikony pro externiho zakaznika a zaznamenani potfebnych udaji do tabulky dat

Zéakaznik je zobrazen pomoci ikony pouzivané pro externi zdroje viz Obr. 5, ktera je umisténa
vV horni pravé Casti mapy. Pro zahdjeni jakékoli snahy o zlepSeni je rozhodujici jasna
specifikace hodnoty vyrobku vnimana koncovym zdkaznikem. Mapovani vzdy zacina

od pozadavku zakaznika. Mohlo by se totiz stat, Zze bude vylepSovan hodnotovy tok,

41



ktery poskytuje koncovému zakaznikovi néco jiného, nez co skute¢né chce. Pod touto ikonou

je umisténa tabulka s daty o procesu znazornéna na Obr. 6 (Rother, 2008).

Obr. 5: Ikona pro zobrazeni externiho zdroje

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.

Obr. 6: Ikona pro zobrazeni dat o procesu

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesi, s. 32.
9) Zakresleni ikony externiho dodavatele

Externi dodavatel je opét znazornén ikonou pro zobrazeni externiho zdroje viz Obr. 5

(Masin, 2012).

10) Popis sledu procesnich kroki v podniku vcetné dodavatele a uvedeni jednotlivych

zjisténych udajh

Sled procesnich krokit je ve VSM zobrazen pomoci ikon pro vyrobni proces. Tato ikona
je zachycena na Obr. 7. Sled je popisovan zleva doprava. Vzhledem k tomu, Ze zakresleni
jedné této ikony pro kazdy jednotlivy krok zpracovani by bylo nepraktické, pouziva se ikona
k oznaceni jedné oblasti toku materialu. Jakmile se tok materialu zastavi, zakresli se nasledné
nova ikona. Pod kaZdou ikonou zndzorfiujici proces je uvedena ikona pro zobrazeni dat
0 procesu (viz Obr. 6), ve které jsou uvedeny udaje z bodu 5. Ty jsou dulezité pro nasledné

rozhodovani o budoucim stavu (Rother, 2008).
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Obr. 7: Ikona pro zobrazeni procesu

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.
11) Zakresleni materialovych tokt a ikon skladu s udajem o velikosti zdsob ve dnech

Mezi jednotlivymi vyrobnimi procesy je dokreslena ikona pro tok hotovych vyrobka spolu
sikonou znazornujici zdsoby a data o procesu (Masin, 2012). Hromadéni zasob je dulezité
zakreslit do mapy soucasného stavu, protoze pifedstavuje misto, kde dochazi k zastaveni
materialového toku. Ikona pro zasoby z Obr. 8 slouzi k zachyceni mista a mnozstvi zasob

stejné jako predstavuje skladovani surovin a hotovych vyrobki (Rother, 2008).

Z

Obr. 8: Ikona pro zobrazeni zdasob

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, S. 32.
12) Zakresleni externiho transportu

Ikona externi pfepravy (viz Obr. 9) je vyuzivana pro zachyceni dodavek od dodavatelt
nebo zasilek pro zékazniky. Pi jejim zakreslovani je dulezité také uvést, jak Casto je transport
realizovan (Lee, 2007).

Obr. 9: Ikona pro zobrazeni transportu

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.
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13) Zakresleni systému a formy planovani

V tomto kroku je zachycen informacni tok, ktery proudi od zdkaznika ptfes podnik
az k externimu dodavateli. Informace mohou byt sdélovany manualné¢ nebo elektronicky.
Tato skutecnost je pii sestavovani VSM zohlednéna i graficky (viz Obr. 10 a 11) (Masin,
2012).

Obr. 10: Tkona pro zobrazeni manudlniho informovani

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.

«— N

Obr. 11: Tkona pro zobrazeni elektronické informace

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, s. 32.
14) Zakresleni VA-linky

VA-linka zndzornéna na Obr. 12 je umisténa ve spodni ¢asti VSM. Sklada se ze dvou casti.
V horni ¢asti je zachycen Non-Vaue-Added Time (dale jen NVA time) neboli ¢as, béhem
kterého neni hodnota pfidavana, a v dolni ¢asti Value-Added Time (dale jen VA time) neboli
¢as, béhem kterého dochazi k pfidavani hodnoty. Nékdy byva VA-linka doplnéna
i 0 pribéznou dobu a procesni ¢as. V takovém piipadé je na VA-lince nahrazen NVA time

prubéznou dobou a procesni ¢as je zaznamenan nad VA time (King, 2015).

NVA time

Obr. 12: VA-linka

Zdroj: vlastni zpracovani
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15) Vypocet zakladnich tidajii o hodnotovém toku

Mezi zakladni udaje, které jsou nezbytné pro zachyceni hodnotového toku, patii celkova

priubézna doba ve dnech, celkovy procesni ¢as, VA time aVA-index (Masin, 2012).

Casova osa poskytuje informace o celkovém priib&Zné dobé a celkovém procesnim &ase.
Pribézna doba, anglicky Lead Time je métena od okamziku, kdy je zdkaznikem vytvofen
pozadavek, tedy kdy je pfijata objednavka, a kon¢i doru¢enim objednaného poctu vyrobki

zakaznikovi. Pribézna doba muze zahrnovat jak VA time, tak NVA time (King, 2015).

Procesni ¢as anglicky Process Time piedstavuje Cas potiebny k provedeni a dokonéeni
specifikované série operaci na jednom vyrobku. Procesni ¢as zahrnuje kromé ¢asu potiebného
na manudlni praci i Cas strdveny chuizi a ¢ekdnim operatora. Pokud je na jedné pracovni
stanici pouze jeden operator, ktery pracuje pouze na jednom vyrobku, je procesni ¢as roven

¢asu cyklu (Lee, 2007).

4.3.2 Mapa idealniho stavu

Vytvofeni mapy soucasného stavu je tedy prvnim krokem pii sestavovani VSM,
naktery navazuje proces vytvofeni mapy budouciho stavu. N&kdy byva ale mezi témito

dvéma kroky zatazena faze vytvoreni mapy idedlniho stavu.

Mapa idedlniho stavu je zalozena na vyhodnoceni stavu souc¢asného a na identifikaci zmén,
které je potfeba provést, aby se souCasny stav proménil v pozadovany budouci stav
(Plenert, 2012). Mapa idealniho stavu zobrazuje proces, ktery nezahrnuje plytvani.
Jesestavena zmapy souCasného stavu tak, Ze jsou odstranény vSechny aktivity,
které neptidavaji hodnotu (Lee, 2007). Odrazi tak proces v idealnim stavu a poskytuje pouze

operace a ¢innosti piidavajici hodnotu (Kliem, 2016).

Mapa soucasného a idealniho stavu poskytuje podrobné informace o procesu, které je nutné
identifikovat a nasledné ilustrovat pomoci mapy budouciho stavu. Mapa budouciho stavu
propojuje souCasny a idedlni stav. Predstavuje zlepSeny proces, ktery se snazi piibliZit

seidealnimu stavu (Lee, 2007).

4.3.3 Postup sestavovani mapy budouciho stavu

Vychozim bodem pro mapu budouciho stavu je mapa soucasného stavu. Ta znazoriuje
soucasné procesy, jejichz analyzou je mozné odhalit nestihlé projevy ve vyrobnich procesech

a plytvani, které lze eliminovat (Devadasan, 2012). Pii sestavovani mapy budouciho stavu
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setak uplatnuji metody §tihlé vyroby (Masin, 2012). Cilem jejich implementace je vytvofit
takovy stav, kdy jsou jednotlivé vyrobni procesy a operace propojeny se zakaznikem
plynulym tokem nebo tahovym systémem (Rother, 2008). Kazdy vyrobni proces ¢i operace
tak dostava to, co momentalné potiebuje a dodava to, co je zakaznikem pozadovano.
Zavadénim metod §tihlé vyroby dochazi ke zlepSeni zékladnich parametrii hodnotovych tok,

ke kterym se fadi:

e uspokojeni zdkaznickych potieb,
e celkova prubézna doba,

e stav zasob a obratka zasob,

e rozpracovanost,

e velikost vyrobnich davek,

e VA-index (Magin, 2012).

Nastrojem pro zaznamenavani téchto zlepSeni je mapa budouciho stavu. Jeji sestavovani
narozdil od mapy soucasného stavu nevyzaduje chozeni po vyrobé a méfeni potiebnych
ukazateli. Mapu budouciho stavu je mozné sestavit u stolu. Nelze vSak ocekavat, ze prvni
navrh mapy budouciho stavu bude dokonaly. Obvykle je nutné postup nékolikrat opakovat

avylepSovat, nez je dosazeno idealniho stavu (Lee, 2007).
Samotny postup sestavovani mapy budouciho stavu zahrnuje 12 kroki.
1) Pfezkoumani mapy souc¢asného stavu

Tym zabyvajici se VSM pifezkoumd mapu soucasného stavu, ¢imZ dostane odpovédi na

tf1 nasledujici otazky:

e JemapaV podstaté spravna?
e Rozumi kazdy ¢loveék v tymu vSem detailim mapy?

e Kde jsou hlavni ptileZitosti?

Tym je schopen odpovédét pouze na prvni dvé otazky. Hlavni ptilezitosti 1ze sledovat tam,
kde se vyskytuji velké zasoby, velké vzdalenosti, velké davky, problémy s kvalitou, zpozdéni

informaéniho toku, nizka dostupnost v disledku poruch apod. (Lee, 2007).
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2) Zakresleni ikony pro pfilezitost ke zlepSeni do mapy soucasného stavu

Po zodpovézenti treti otazky z predchoziho bodu je mozné zakreslit do mapy soucasného stavu

ikonu pro zobrazeni pfilezitosti ke zlepSeni, ktera je zachycena na Obr. 13 (Lee, 2007).

Obr. 13: Tkona pro zobrazeni prilezitosti ke zlepsSeni

Zdroj: MASIN, Ivan a Jaroslav MASIN. 2012. Analyza procesii, S. 32.
3) Navrzeni moznych zlepseni v oblasti operaci, materialovych a informaénich toka

V tomto kroku je mozné zatadit do vyrobniho procesu metody Stihlé vyroby. Pted jejich
zavedenim je nejprve zapotiebi identifikovat mista, na kterych lze tyto metody uplatnit
(Lee, 2007).

4) Zakresleni ikony pro externiho zakaznika a zaznamenani potiebnych udaji do tabulky dat

Externi zdkaznik je zobrazen stejnou ikonou, jako tomu bylo pfi sestavovani mapy
soucasného stavu (viz. Obr. 5). Umisténi ikony je rovnéZ stejné, tedy v pravém hornim rohu
mapy budouciho stavu. Potfebné udaje se opét zaznamenavaji do tabulky dat zndzornéné

na Obr. 6 (Masin, 2012).
5) Zakresleni ikony externiho dodavatele

V piipadé externiho dodavatele je opét pouzitaikonaz Obr. 5, jez je umisténa v levém hornim

rohu mapy budouciho stavu (Masin, 2012).

6) Popis nového sledu procesnich krokti v podniku vcetné dodavatele pomoci ikon

pro vyrobni proces a tabulek dat

7) Dokresleni materidlovych tokti a ikon skladi sudajem o planované velikosti zésob

ve dnech
8) Dokresleni navrhované formy externiho transportu

9) Dokresleni informacnich tokd od zakaznika pies podnik az k externimu dodavateli
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10) Zakresleni VA-linky do spodni ¢asti mapy
11) Vypocet zakladnich tdaji charakterizujicich novy navrh toki

Zakladni udaje zahrnuji celkovou pribéznou dobu ve dnech, celkovy procesni cas, Cas

pridavani hodnoty a VA-index. V tomto kroku je vhodné vypocitat dale castaktu a ¢as cyklu.

Cas taktu je stanoven na zakladé poptavky zakaznika. Nasledné je porovnan s procesnim
Casem V kazdé tabulce dat. Pokud je procesni Cas del$i nez cCas taktu, je dany proces
problematicky z hlediska kapacity. Tento problém je mozné feSit zrychlenim procesu,

dodate¢nym vybavenim nebo dal§imi lidmi a eliminaci procesu (Lee, 2007).

Celkova pribézné doba je zjisténa po ptidani vSech hodnot na VA-linku. Celkovy ¢€as cyklu

je ziskan sectenim jednotlivych ¢asi cyklli zaznamenanych v tabulkach dat (Lee, 2007).
12) Porovnani soucasného a budouciho stavu

Pfi komparaci mapy soucasného a budouciho stavu jsou porovnavany nejen udaje
Z ptedchoziho bodu, ale i dalSi parametry jako napt. velikost zdsob, obratka zasob apod.
Nazakladé komparace jsou pak vypocitana zlepSeni budouciho stavu oproti soucasnému

stavu (Masin, 2012).

4.3.4 Implementacni plan

Poslednim krokem pfi sestavovani VSM je vytvofeni implementacniho planu, ktery zajistuje
a popisuje prechod od mapy souc¢asného stavu k mapé budouciho stavu. Tento plan je spolu
smapou budouciho stavu osobné prezentovan tymu. Nasledné jsou oba dokumenty
véetné mapy soucasného stavu vystaveny na vhodném a pfistupném misté. Vzhledem
k rozsahu mapy budouciho stavu neni vétSinou mozné cely koncept implementovat najednou.
Pro leps$i porozuméni a realizaci zmén je mapa budouciho stavu rozdélena na mensi
segmenty. Zmeény jsou pak provadény ve fazich. V ramci jednoho segmentu je tak mozné
uskute¢nit zmény najednou. V implementa¢nim planu by mély byt stanoveny méfitelné cile
akontrolni body umoznujici dozor nad pribéhem procesu implementace. Kazdy kontrolni
bod mé stanoveny i termin, do kterého ma byt dil¢i ukol splnén. Jakmile je celd mapa
budouciho stavu implementovana, je mozné vytvofit novou a vylepSenou mapu soucasného

stavu, ktera generuje lepsi vysledky (Rother, 2008).
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5 Predstaveni spolecnosti

Tato Cast prace je zaméfena na popis vybrané spole¢nosti, kterou je firma XY Z s.r.o. Jsou zde

obsazeny zakladni informace o spole¢nosti jako jeji historie, predmét ¢innosti a produkty.

5.1 Historie spole¢nosti

Firma XYZ sr.0. je tradi¢nim vyrobcem filtratnich desek a vysoce kvalitnich izola¢nich
materiali. Ve svych pocatcich byly oba vyrobky vyrdabény na bazi asbestu, coz se pozdé&ji
zmeénilo. Pfivyrobé filtracnich desek byl asbest nahrazen vysokojakostnimi kfemelinami

aperlity apfi vyrobé izola¢nich materialtt mineralnimi a keramickymi vlakny.

5.2 Zakladni informace

Firma XY Z sr.o. sidli v Kralovéhradeckém kraji. Jedna se o spole¢nost s ru¢enim omezenym,
jejimz predmétem podnikani je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3
zivnostenského zdkona. Jeji statutdrni organ ma dva Cleny. Kazdy z téchto jednatelli jedna

samostatne.

5.3 Charakteristika spole¢nosti

Firma XYZ s.r.o. ziskala certifikat systému fizeni jakosti dle norem ISO 9001. Tato
mezinarodné platna certifikace je zarukou toho, Zze se firma chova afunguje na zakladé
konkrétniho, ptredem definovaného standardu a cely vyrobni postup je nepietrzité
kontrolovan. V souvislosti se ziskanim certifikatu ISO 9001 definovala spole¢nost své ukoly
acile, ke kterym patii napiiklad snaha produkovat vyrobky nejvyssi kvality, reagovat
naveskeré zmény na trhu a neustale zdokonalovat své vyrobky a poskytované sluzby. Déle se
spole¢nost snazi zvySovat efektivitu vyroby a zvySovat kvalifikaci svych pracovnikd. Snahou
spolecnosti je téz trvale zajist'ovat, aby pouZitou technologii, surovinami ani vyrobky nebylo
ohrozeno zivotni prostiedi. Firma XYZ sr.o. ziskala certifikdit environmentalniho

managementu dle norem |SO 14001.

5.4 Produkty

Firma XYZ sr.0. se zabyva distribuci filtracnich zafizeni, dale vyrobou a prodeiem
zaruvzdornych a izolacnich materialt véetné poskytovani sluzeb jako je poradenstvi a feSeni

poZadavkl zakaznikd.
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Vsechna tato filtra¢ni zatizeni nachazeji své uplatnéni v oblasti filtrace vin, piva, ale i1 dalSich
alkoholickych népojii, jako jsou lihoviny, likéry, bylinné likéry, ovocné a jiné destilaty, rumy,
whisky, brandy, konaky a dalsi. Krom¢ filtrace alkoholickych napoji jsou vyrobky
firmy XY Z s.r.o. vyuzitelné i pii filtraci nealkoholickych napoji, ke kterym se fadi mineralni,
stolni, ptfirodni i slazené vody, dZzusy, koncentraty, limonady apod. Vyrobky se uplatiiuji i pfi
vyrobé potravin v potravinaiském primyslu. Pfikladem mize byt filtrace jedlych oleju
vyrabénych ze vSech moznych surovin a filtrace zelatin. Vyuzitelnost filtracnich zafizeni
jesiroka a zasahuje i do oblasti chemie, biochemie akosmetiky. Zafizeni se pouziva
pro filtraci fedidel, toluenu, batat, lihu, kyselin, ale také bylinnych extraktd, tinktur, avivazi,
gell, balzami, tekutych pracich prostiedkti av neposledni fadé technologické vody
pro kosmetické vyrobky. Dalsi oblasti plisobnosti je farmacie a biotechnologie. Filtracni
zafizeni se pouzivaji pro filtraci lékovych substanci, roztoka, 1¢kt, infuzi, protilatek apod.
V neposledni fadé firma XY Z s.r.0. doporucuje své vyrobky aplikovat i pfi filtraci a ¢isténi

syntetickych a ptirodnich primyslovych oleji a bio-paliv zejména bionafty.

Druhou produktovou ftadou firmy XYZ s.r.o. jsou zaruvzdorné a izolani materialy.
Spole¢nost vyuziva pii vyrobé téchto vyrobku technologii fezani vodnim paprskem,

ktera umoznuje dodavat jgich ptesné vytezy.

Zaruvzdorné a izolaéni materialy nachazeji uplatnéni v oblasti hutnictvi a slévarenstvi.
Pouzivaji se v aplikacich, jako jsou vtokové kily, lici Zlaby, vtoky pro formy, nosice filtrt,
tavici kelimky, izolace vtokovych otvorti a vypusti peci, izolace nalitkli, metalurgie Zeleznych
1 nezeleznych kovtl, dale jako izola¢ni t€snéni, ochrana nahliZecich otvord, clon a pyrometri.
Vzhledem k malé tepelné vodivosti, odolnosti proti nahlym zménam teploty, nizké hmotnosti
izolace, vétsi odolnosti proti chvéni, narazim aotfesim, snadné montazi, rychlému uvedeni
tepelného zafizeni do provozu a snadnému arychlému provedeni opravy jsou tyto
zaruvzdorné a izola¢ni materidly vyuzivany ve strojirenstvi pii vyrobé kotli a peci.
Své zastoupeni maji také ve sklarském a keramickém primyslu. Zde se pouzivaji zejména
jako izolace jednotlivych &asti pece a jako podlozky pod hotové vyrobky. Ve sklarském
primyslu se jednd konkrétné o izolaci temperovacich peci a casti sklafskych van, podlozky
pro odkladani apod. V keramickém pramyslu jde potom o vysokoteplotni tésnéni pro vSechna
pouziti a izolace pecnich vozi a jejich tésnéni. V neposledni fad€ jsou zaruvzdorné a izolacni
materidly vyuZivany ve stavebnictvi pfedevSim jako soucast protipoZarnich systémul
azatizeni. Slouzi k zabezpeceni tepelné odolnosti kotelen a bytovych jader a tepelné izolace

podlah a betond.
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6 Sestaveni mapy soucasného stavu

Pfi sestavovani mapy soucasného stavu je dodrZzen postup popsany vyse (viz pododdil

4.3.1 Postup sestavovani mapy soucasného stavu).

6.1 Vybér produktu
Pro mapovani hodnotového toku byly vybrany firmou XY Z s.r.o. dvavyrobky. Prvnim z nich
je tvarovka o rozméru 60x150 mm, ktera ma tvar roury. Vyrabi se z minerdlni zanasky,

proto se vyznacuje zelenou barvou. Technicky vykres tohoto produktu je zobrazen na Obr. 14.
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Obr. 14: Technicky vykres roury o rozméru 60x150 mm
Zdroj: interni podklady firmy XY Z srr.o.

Divodem vybéru této tvarovky je Cetnost prodanych kust. Jedna se tedy o nejcastéji vyrabény
vyrobek, coZ je patrné i z Tab. 1, ve které je zobrazeno pomoci ABC analyzy potadi vyrobkt
podle pocétu prodanych kust tvarovek za rok 2017. Z divodu rozsahu tabulky je uvedena
pouze jeji cast, ktera je dilezitd pro ucely feSené¢ problematiky. Celd tabulka je potom

uvedenayv piiloze a oznacena jako Tab. Al.
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Tab. 1: MnoZstvi prodanych kusii jednotlivych vyrobkii za rok 2017

Typ vyrobku Material MnoZzstvi Kumulativni | Kumulativni | Kategorie
prodanych ¢etnost (ks) ¢etnost (%)
kusi

60x150 mm roura mineral 380680 380680 10,6403 A

40%150 mm roura mineral 372345 753025 21,0475 A

30x45 mm dom mineral 363840 1116865 31,2171 A

20%x50 mm doém mineral 277200 1394065 38,9650 A

30x150 mm roura mineral 250614 1644679 45,9698 A

25x80 mm dom mineral 217600 1862279 52,0519 A

13%x50 mm dom mineral 190804 2053083 57,3850 A

41x100 mm doém mineral 190479 2243562 62,7090 A

20x150 mm roura mineral 161352 2404914 67,2189 A

40x60 mm doém mineral 109059 2513973 70,2672 A

30%100 mm dom mineral 86800 2600773 72,6933 A

20x100 mm roura mineral 76460 2677233 74,8304 A

80x150 mm roura mineral 72371 2749604 76,8532 A

30x150 mm dém mineral 54432 2804036 78,3746 A

63%94 mm dém mineral 52972 2857008 79,8552 A

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhym vybranym vyrobkem je tvarovka, jez ma tvar domu a rozmér 300x200 mm. Vyrabi
se z keramické zanaSky, ktera dodavd vyrobkiim bilou barvu. Technicky vykres tohoto

produktu je zobrazen na Obr. 15.
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Obr. 15: Technicky vykres domu o rozméru 300x200 mm

Zdroj: interni podklady firmy XY Z sr.o.
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0 komplikovanéjsi vyrobek, jenz prochazi stejnym vyrobnim procesem jako tvarovka ve tvaru
roury stim rozdilem, Ze absolvuje dvé vyrobni operace navic. Pro znazornéni jsou v Tab. 2

uvedeny zakladni druhy tvarovek spolu s operacemi, kterymi prochaze;ji.

Tab. 2: Druhy tvarovek a pocet provddénych operaci

OPERACE

1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

roura X X X X X X
dom X X X X X X

E tvrzeny dom X X X X X X X X
g lici panev X X X X X X
e | oval X X X X X X
; ledvina X X X X X X
trychtyt X X X X X X
plocha tvarovka X X X X X X X

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro orientaci v Tab. 2 poslouzi legenda vysvétlujici jednotlivé operace, kterymi vyrobky

prochazeji.

ptiprava zanasky
formatovani
susSeni

dosuseni
brouseni
namaceni
vytvrzovani

pasové brouseni

© 0 N O o b~ WN P

baleni do kartonu

10 baleni palety

Z Tab. 2 je zfejmé, ze tvrzeny dom prochazi nejvétsim poctem operaci, tudiz je z tvarovek
nejnarocnéjsi na vyrobu. Nejprve se piipravi zanaSka z keramického vlakna, potom nasleduje
formatovani neboli samotné vytvoreni tvarovky. Tvrzeny dom je poté umistén do susarny,
kde se suSi zhruba 5h, nasledné¢ se dosou$i. Po vyschnuti je obrouSen, namocen
do vytvrzovaci latky a znovu umistén do susarny, kde je dalSich 8 h vytvrzovan. Po vytvrzeni

jsou jednotlivé kusy umistény na paletu, jeZ je nasledné zabalena do folie.
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operaci oproti tvrzenému doému, ale obsahuje jednu specifickou operaci — pasové brouseni.
Od tvrzeného domu se lisi tim, Ze neni namacena do vytvrzovaci latky, tudiz neni umisténa
vicekrat do susarny. Ackoliv neni vytvrzovana, stravi v su$arné pomérné dlouhou dobu.
Po klasickém brouseni nasleduje pasové brouSeni, které ma =zajistit rovnomérny povrch
atloustku vyrobku. Po vysuSeni ma plocha tvarovka uzsi prostfedek nez kraje, proto je nutné
pomoci pasové brusky zbrousit cely vyrobek na pozadovanou tloustku. Dale je vyrobek

zabalen do kartonu aumistén na paletu, ktera je zabalena do folie.

V neposledni fad¢€ je z Tab. 2 patrné, ze vSechny ostatni typy tvarovek — roura, dom, lici
panev, oval, ledvina a trychtyf — prochazeji identickym vyrobnim procesem. Po pfipravé
zanasky a formatovani jsou suseny. Doba susSeni se mize u jednotlivych typa lisit, obvykle
seale jednad o 4 h. Tyto vyrobky nejsou vytvrzovany, do susarny jsou tedy umistény pouze
jednou. V poslednich fazich jsou naskladany do kartonu, umistény na paletu a zabaleny folii

jako vSechny ostatni tvarovky.

Vyrobni proces dvou vybranych vyrobkd je podrobnéji popsan v oddile 6.3 Popis sledu

procesnich krokl ve spolecnosti.

6.2 Zaznamenani a vypocet zakladnich udaji o externim
zakaznikovi

Zakaznikem obou vybranych vyrobki, tedy roury o rozméru 60x150 mm a domu o rozméru
300x200 mm, je firma G. Jedna se o ¢eskou firmu, ktera je jednim z nejvétSich zakazniki
firmy XYZ s.r.o. a ktera odebira vétsinu jejich tvarovek. Tento zakaznik ma minimalni sklad,
jeho pozadavky tak stimuluji flexibilitu jeho skladu. Firma XYZ s.r.0. vychazi zékaznikovi
vstiic a pruzné reaguje na zmény V objednavce. Ridi se potiebami zikaznika, coZ je jeden
z principu §tihlé vyroby. Velikost zdkaznikovi objednavky je vzdy 12 palet, nebot’ praveé tolik
palet se vejde do prepravniho automobilu, ktery je expedovan. Objednavka ma vzdy rizné
sloZeni, vSe se odviji od poZadavkil zakaznikd firmy G, ktera je ve své podstaté distributorem

vyrobku firmy XYZ sr.o.

Zakaznik tedy zada objednédvku, kterd je zapracovana do vyrobniho planu. Nasledn¢ probiha
komunikace se zékaznikem, ktery podle svych potieb objednavku meéni. Objednavku
vSak mize naposledy zménit nejpozdéji 7 dni pied expedici zakazky, kdy je potieba, aby bylo

vSe zabaleno a pfipraveno na odvoz. V tento den tak probihd findlni komunikace se
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zakaznikem, pfi které je odsouhlaseno slozeni objednavky. Neznamena to ale, ze vyroba
zakdzky je zahdjena az tyden pied jejim expedovanim. Na zakazce se pracuje prubézné podle
moznosti a kapacit vyroby. Muze tak nastat situace, kdy bude chtit zakaznik vyradit
Z objednavky urcitou polozku, kterd je jiz vyrobena, a nahradit ji jinou. V takovém ptipad¢

neni mozné jiz tuto polozku vytadit a zdkaznik ji musi odebrat.

Tento zakaznik pozaduje 140410 ks roury o rozméru 60x150 mm rocné. Efektivni fond
smény vyjadiuje planovany pocet hodin ¢innosti pracovnikii za sménu. Jedna sména trva 8 h,
Znichz 30 min tvoii pfestdvka a 15 min je vénovano na uklid pracovisté. Efektivni fond
smény je tedy 7 h 15 min, neboli 26 100 s. Z efektivniho fondu smény je mozné spocitat
efektivni fond dne. Jelikoz ve spolecnosti funguje tiisménny provoz, ¢ini efektivni fond dne
21 h 45 min, tedy 78 300 s. Ro¢ni pozadavek zakaznika je nasledné piepocitan na pozadavek
denni, na jehoz zadklad¢ je mozné urcit zakaznicky takt, ktery udava, jak rychle zdkaznik
pozaduje, aby firma vyrobila 1 ks vyrobku. V tomto ptipadé zakaznik pozaduje, aby firma
vyrobila kazdych 167 s1 ks roury o rozméru 60x150 mm. Jelikoz se ve firmé XYZ sr.o.
pracuje i v sobotu, pocet pracovnich dni v mésici je stanoven pramérné na 25 dni. VSechny

tyto udaje jsou nize uvedeny spolu s vypocty.

Udaje a vypoéty:

pozadavek zakaznika = 140 410 ks/rok

efektivni fond smény = (8 h * 60 min) — 30 min—15min =435min=26 100 s
pocet smén = 3 smeény

efektivni fond dne =26 100 s * 3 smény =78 300 s

pocet pracovnich dni v mésici = 25 dni/mésic

denni pozadavek zakaznika= 140410 ks / 12 mé&sict / 25 dni = 468 ks/den
zakaznicky takt = 78 300 s/ 468 ks = 167 gks

V mapé soucasného stavu jsou potom tyto udaje zachyceny v tabulce sdaty o procesu (viz
Tab. 3).
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Tab. 3: Zdkladni udaje o zdkaznikovi pro rouru o rozméru 60x150 mm

Pozadavek zakaznika 140 410 ks/rok
Pocet pracovnich dni v mésici 25 dni/mésic
Efektivni fond smény 26100 s
Pocet smén 3 smény
Efektivni fond dne 78300 s
Pocet ks za den 468 ks/den
Zéakaznicky takt 167 s/ks

Zdroj: vlastni zpracovani

V piipadé¢ domu o rozméru 300x200 mm zdkaznik pozaduje rocné 804 ks. Efektivni fond
smény a dne je stejny jako u roury o rozméru 60x150 mm, tedy 26 100 sa 78 300 s.
Ptepocitany denni pozadavek zakaznika Cini pfiblizné€ 3 ks vyrobku za den. Zakaznicky takt je
VvV tomto piipad¢é 26 100 s/ks. Zakaznik tedy pozaduje, aby firma kazdych 26 100 svyrobila

1 ks domu. Nize jsou uvedeny udaje spolu s vypocty.

Udaje a vypoéty:

pozadavek zakaznika = 804 ks/rok

efektivni fond smény = (8 h * 60 min) — 30 min—15min=435min =26 100 s
pocet smén = 3 smény

efektivni fond dne=26 100 s * 3 smény = 78 300 s

pocet pracovnich dni v mésici = 25 dni/mésic

denni pozadavek zakaznika = 804 ks / 12 mésicti / 25 dni = 3 ks/den
zakaznicky takt = 78 300 s/ 3 ks = 26 100 g/ks

V mapé soucasného stavu jsou potom tyto udaje zachyceny v tabulce sdaty o procesu (viz
Tab. 4).
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Tab. 4: Zdkladni uidaje o zdkaznikovi pro dom o rozméru 300%200 mm

Pozadavek zakaznika 804 ks/rok
Pocet pracovnich dni v mésici 25 dni/mésic
Efektivni fond smény 26100 s
Pocet smén 3 smény
Efektivni fond dne 78300 s
Pocet ks za den 3 kg/den
Zéakaznicky takt 26 100 gks

Zdroj: vlastni zpracovani

6.3 Popis sledu procesnich krokii ve spole¢nosti

Vsechny vyrobky prochazeji stejnym vyrobnim procesem, 1isi se pouze pouzité technologie.
Nejprve bude popsan vyrobni proces tvarovky ve tvaru roury o rozméru 60x150 mm. Vyrobni
proces zacind ve skladu materidlu, odkud je material dopraven do venkovniho skladu pred
vyrobni halu. Nasledné¢ material putuje do vyrobni haly, kde je ulozen na stanoveném misté
pobliz tampely a ¢ekd na zpracovani. Do vyrobni haly je vzdy navezen materidl potiebny

najednu sménu.

Material je poté navazen a vlozen do tampely, kde dochazi k jeho miseni s vodou,
vytvrzovacimi latkami, pfipadné se suchym odpadem z ptedchoziho vyrobniho procesu.
Vznikl4 zanaska se z tampely piepousti do van. Zde zacind proces formatovani, na kterém
sepodili 1 pracovnik. Ten obsluhuje stroj, ktery se ponoti do vany, sdnim na sebe nabali smés
a vynoii se. Pracovnik sani vypne, vyjme dva rozpracované vyrobky a umisti je na sito. To se
nachéazi na voziku za pracovnikem. Jakmile je sito plné, umisti se na né&j dalsi sito. Pro kazdy
typ vyrobku je uréeno, kolik kusi vyrobku se vejde na sito, kolik sit je na voziku a kolik kusi

vyrobku se tedy celkem vejde na vozik. Tyto udaje jsou uvedeny v nasledujici Tab. 5.

57




Tab. 5: Zdkladni uidaje o poétu kusii roury o rozméru 60%150 mm na voziku

Typ vyrobku roura
Rozmér 60x150 mm
Zanaska mineral

Pocet sit na voziku 5

Pocet kusti na situ 135

Pocet kust na voziku | 675

Zdroj: vlastni zpracovani

Na voziku se nachazi 5 sit po 135 ks vyrobcich. Celkem se tedy na voziku nachazi 675 ks

vyrobki.

Naplnéné voziky nasledné putuji do susarny, kam se vejde celkem 6 voziki. Cas, ktery
rozpracovany vyrobek stravi v suSarné, zdvisi zejména na tloust’ce jeho stén. Konkrétné
tvarovky ve tvaru roury o rozméru 60x150 mm Vv susarné stravi pfiblizné 6 h. Tato doba se ale
odviji i od vyrobkového mixu, ktery se v susarné¢ nachazi. Pokud je v susarn€ i jiny typ
vyrobku, ktery mé vétsi tloustku stén, mize probihat suSeni voziku s rourami o rozméru

60x150 mm delsi dobu.

Po vysuSeni nasleduje brouseni a baleni vyrobkd. Brouseni mé na starosti 1 pracovnik,
ktery nejprve slozi karton, do néjZ nasledné vklada zbrouSené vyrobky. MnoZstvi vyrobkl

apocet pater v karténu je ve spolecnosti dan balicim predpisem, ktery je znazornén Tab. 6.

Tab. 6: Balici piedpis pro rouru o rozméru 60%150 mm

Typ vyrobku roura
Rozmér 60x150 mm
Zanaska mineral

Pocet pater v kartonu | 3

Pocet kusti v patie 45

Pocet kusu v kartonu | 135

Zdroj: vlastni zpracovani

V kartonu se nachdzi 3 patra po 45 ks vyrobcich, celkem tedy 135 ks vyrobkii. Na dno

kartonu je vloZen proklad, stejné¢ jako mezi kazdé patro. Jelikoz zde pracuje pouze
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jeden pracovnik, zbylych 5 vozikt ¢eka naopracovani. Kartony Svyrobky jsou nasledné

ostitkovany a umistény na paletu.

Poté je paleta manipulantem odvezena na to¢nu, kde je obalena f6lii, a nasledné je umisténa
do prajezdu, kde cekd, nez bude skladnikem piemisténa do skladu hotovych vyrobkd,

kde ¢eka na expedici.

Druhd tvarovka, jez ma tvar domu a rozmér 300200 mm, prochazi stejnym vyrobnim
procesem, s tim rozdilem, Ze zahrnuje navic dvé operace. Nejprve je v tampele z keramického
vlakna vytvotfena zanaska, ktera se piepousti do van. Nasleduje proces formatovani, na kterém
se podili jeden pracovnik. Ten obsluhuje stroj, ktery se jako u roury o rozméru 60x150 mm
ponoii do vany, sanim na sebe nabali smés a vynoii se. Pracovnik sani vypne, vyjme jeden
rozpracovany vyrobek a umisti ho na sito, které se nachdzi za nim. Stejné jako u pfedchoziho
typu vyrobku existuje predpis, ktery urcuje, kolik sit je na voziku umisténo, kolik kusii
vyrobku se na sito vejde a kolik kusi vyrobkl se vejde na cely vozik. Tyto tdaje shrnuje

nasledujici Tab. 7.

Tab. 7: Zakladni udaje o poctu kusit domu o rozméru 300%X200 mm na voziku

Typ vyrobku dom
Rozmér 300x200 mm
Zanaska keramika

Pocet sit na voziku 4

Pocet kust na situ 6

Pocet kust na voziku | 24

Zdroj: vlastni zpracovani

Na voziku se nachéazi 4 sita po 6 ks vyrobcich. Celkem se tedy na voziku nachazi 24 ks

vyrobki.

Naplnéné voziky nasledné putuji do suSarny. Cas, ktery rozpracovany vyrobek stravi
V susarné, zavisi opét na tlouStce stén vyrobku a na vyrobkovém mixu nachézejiciho se
v susarné. Pokud se v suSarné¢ nachazi pouze voziky s ddomy o rozméru 300200 mm, suseni

jednoho voziku trva piiblizné 5 h.

Po vysuseni je dom obrousen, namocen do vytvrzovaci latky a umistén zpét na vozik,

ktery opét putuje do suSarny, kde je po dobu 8 h vytvrzovan. PO vysuSeni se jiz nebrousi,
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ale sklada se rovnou na paletu. I pro tento produkt ma spolec¢nost vytvoreny balici predpis,
ktery na rozdil od baliciho pfedpisu pro rouru o rozméru 60%150 mm, jenz udaval pocet kust

produktu v kartonu, udava pocet kustt domu na paleté. Tento balici ptedpis zobrazuje Tab. 8.

Tab. 8: Balici piedpis pro dom o rozméru 300200 mm

Typ vyrobku dom
Rozmér 300x200 mm
Zanaska keramika

Pocet pater na paleté | 7

Pocet kust v patie 6

Pocet kusti na paleté | 42

Zdroj: vlastni zpracovani

Na paleté je celkem zabaeno 42 ks domd. Paleta je manipulantem odvezena na to¢nu, kde je
obalena folii, a nasledné umisténa do prijezdu, kde ¢ekd, nez bude skladnikem pfemisténa

do skladu hotovych vyrobku, kde ¢eka na expedici.

Usek, na kterém jsou zvolené vyrobky vyrabény, je znazornén na Obr. 16. Schéma zobrazuje
vyrobni proces probihajici ve vyrobni hale. Neni zde tedy znazornén sklad materialu,

uskladnéni hotovych vyrobkt v prijezdu a sklad hotovych vyrobki.

Soucastny stav
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Obr. 16: Prostorové usporadani pracovisté

Zdroj: interni podklady firmy XYZ sr.o.
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6.4 Zaznamenani a vypocet aktualnich udaji o procesu a
operacich

V nasledujici Tab. 9 jsou zachyceny délky trvani jednotlivych operaci pifi vyrobé roury

o rozméru 60x150 mm. VSechny Casy se vztahuji k vyrobni ddvce odpovidajici jedné palete,

tedy 2160 ks. Cekani v Tab. 9 piedstavuje dobu trvani viech ¢&innosti, které vyrobku

nepiidavaji hodnotu. Jednad se tedy o dobu, po kterou jsou suroviny umistény ve skladu,

0 dobu ¢ekani vyrobkl mezi jednotlivymi operacemi a o dobu, po kterou jsou hotové vyrobky

umistény ve skladu.

Tab. 9: Délky trvani jednotlivych operaci pii vyrobé roury o rozméru 60x150 mm

Operace Délka trvani (h) Délka trvani (%)
Ptiprava zanasky 2,00 0,45

Formatovani 8,37 1,89

Suseni 12,07 2,73

Brouseni a baleni kartonu 4,50 1,02

Baleni palety 0,03 0,01

Cekani 414,92 93,90

Priubézna doba vyroby 441,89 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

MV

po kterou jsou suroviny skladovany ve skladu. Druhou vyznamnou pii¢inou je cekani
vyrobené zakazky na expedici. Roura o rozméru 60x150 mm je soucasti zakazky,
ktera zahrnuje vice typa vyrobkd, proto byla vypocitana primérnéa doba ¢ekani jednotlivych
polozek této zakazky na expedici. Cekani mezi procesem suseni a brouseni je zplisobeno
vytizenim pracovnikd (brusi¢l), kteti v okamziku, kdy byly roury vysuSeny, brousili jiné
vyrobky. Baleni palety do folie neprobihd okamzit¢ po umisténi kartond na paletu,
ale po odepsani vyrobkti na vyrobnim piikaze a po vytisknuti $titku, ktery je nutné na paletu
umistit. Manipulant, jehoZ naplni prace je baleni palety do folie, musi chodit kontrolovat,
zdauz je paleta pfipravena k baleni. Doba mezi zabalenim vyrobkt do kartonti a zabalenim

palety do folie se tak odviji od pravidelnosti kontrol manipulanta.

V Tab. 10 jsou potom zachyceny délky trvani jednotlivych operaci pii vyrobé domu

orozméru 300200 mm. Stejné jako u pifedeslého vyrobku jsou vSechny Casy vztazeny
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k vyrobni ddvce odpovidajici jedné paletd, nyni se ale jedna o 42 ks. Cekani v Tab. 10 opét

predstavuje dobu trvani vsech ¢innosti, které vyrobku neptidavaji hodnotu.

Tab. 10: Délky trvani jednotlivych operaci p¥i vyrobé domu o rozméru 300x200 mm

Operace Délka trvani (h) Délka trvani (%)
Ptiprava zanasky 1,05 0,09

Formatovani 1,58 0,13

Suseni 5,85 0,50

Brouseni 0,72 0,06

Namaceni 0,82 0,07

Vytvrzovani a umisténi na paletu 8,00 0,68

Baleni palety 0,03 0,01

Cekani 1162,57 98,46

Priubézna doba vyroby 1 180,62 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tab. 10 je patrné, Ze nejveétsi Cast prabézné doby vyroby piedstavuje opét ¢ekani. V pripade
rozdélila do dvou casti. Divodem bylo vytiZzeni suSarny, ktera nestiha usuSit vSechny
vyrobky. Stejné jako u roury o rozméru 60x150 mm bylo ¢ekani z velké ¢asti zptisobeno
skladovanim surovin ve skladu a uskladnénim hotovych vyrobkl pfed expedici. Vyznamné
jetaké cekani zbrousenych vyrobki na jejich namaceni. Vyrobky se vzdy namaci na posledni
sméné v tydnu, aby se neblokovaly voziky, na které jsou namocené domy umistény. Voziky
jsou potieba b&hem celého tydne zejména u formdatovani. Namocené domy cekaji takeé
pied susarnou, ktera je opét plna jinych vyrobkt. Po vytvrzeni domi v suSarné jsou vyrobky
zabaleny na paletu, ale az dal$i den, nebot’ pracovnici, ktefi maji baleni na starosti, v tu dobu

brousili jiné vyrobky.

6.5 Zaznamenani zakladnich udaji o dodavateli

Dodavatelem v piipadé roury o rozméru 60x150 mm je dodavatel K, ktery firmé XYZ s.r.o.
dodavd minerdlni vatu. Dodavka tohoto materidlu je uskuteciiovédna jednou za meésic,
ato ovelikosti 18 t. Dém o rozméru 300x200 mm je vyrabén z ¢inského keramického vlakna,
které firmé XYZ s.r.o. dodava dodavatel L. Material je dodavan v kontejnerech a prepravovan

namotni cestou. Z divodu dlouhych dodacich lhit a velké spotifeby je pro spolecnost
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optimalni objednavat 12 t tohoto vlakna. Doru¢eni materialu trva zhruba 2 mésice od jeho

objednani.

6.6 Systém a formy planovani

Informacni tok ve VSM proudi od zakaznika pfes podnik az k externimu dodavateli.
Informacni tok tedy zacina objednavkou od zakaznika zaslanou e-mailem, tedy elektronicky,
na oddéleni podpory prodeje. Toto oddéleni komunikuje elektronicky nebo prostiednictvi
telefonu se zakaznikem, aby si vyjasnilo, co zakaznik pfesné pozaduje. Casto se stava,
ze objednavka, kterd ptijde od zékaznika, je Spatné vykalkulovana. Odd¢€leni podpory prodeje
tak musi kontaktovat zakaznika, aby chyby napravil. Tento proces probiha tak dlouho,

dokud neni objednavka spravné zadana.

Zékaznik v objednavce vzdy uvadi mmnozstvi kartond, nikoliv pocet kusi vyrobku.
Tuto informaci je tedy nutné piepocitat. Tato informace je dilezitd pro spravné naplanovani
vyroby. Jakmile odd¢leni podpory prodeje znd pocet objednanych kust, piepocitd cenu

jednotlivych polozek a nasledné celou objednavku.

Odd¢leni podpory prodeje pieda objednavku na oddéleni logistiky, kde dochazi k zadani
objednédvky do informacniho systému. V tuto chvili je objednavka evidovana jako objednavka
pfijata (dale jen OBP). Planovani vyroby tak ziska informaci o poctu objednanych kusi
atelefonicky potvrdi logistice jeji zapracovani. Na zaklad¢ toho provede logistika potvrzeni

objednavky zakaznikovi.

Zadani objednavky do informac¢niho systému se zaroven projevi v bilanci vyrobki. Oddé€leni
vyroby si tedy potom muze piecist bud’ zbilance vyrobkli, nebo z objednavky zadané
do informa¢niho systému logistikou pozadovany pocet kusti vyrobku. Dal$im krokem je tedy
planovani vyroby, jejimZ vysledkem je vytvofeni vyrobniho ptikazu, ktery sméfuje na tusek
formatovani a na usek brouSeni a baleni. Soucasné vznikne zdznam o potiebé surovin,
ktery se promitne do bilance surovin. V bilanci surovin jsou soucasné obsazeny i informace
0 aktualnim stavu zasob na skladé, kde je udrZovana minimalni uroven zéasob tak, aby pokryla
vyrobu. V okamziku, kdy klesne zdsoba surovin pod jejich minimalni uroven, provede
logistika objednavku surovin. Pro grafické znazornéni procesu zacinajiciho od pfijeti
objednavky az po predani zakdzky do vyroby slouzi pribéhovy diagram zobrazeny

na Obr. 17.
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2 é = E Popis kroku Kriteria . Dokument Role (odpovédnost) Doba trvani
E|2 E E| 2 hodnoceni
- =
wo | |5|2[8]8] &
oo ddo
1| Zatatek procesu
2 Pfijeti objednavky od zakaznika objednavka asistent prodeje
P . - vedouci primami
3 Star]ovenl mozZného terminu expedice wjroby. logistik, 2 dny
zakazky - )
asistent prodeje
4 Pfepoéitani objednanych kusi a ceny asistent prodeje 20 min
5 Zkontrolovani spravnosti objednavky ANO / NE asistent prodeje 4 min
6 Kontaktovani zakaznika asistent prodeje 1 min
7 Pfijem opravené objednavky objednavka asistent prodeje 3 hod
Zadani objednavky do informaéniho - .
8 systému (wtvofeni OBP) 0BP logistik 4 min
9 Oficidlni potvrzeni zakaznikovi logistik 2 dny
10 F'I'anovam vyroby (tvarba wyrobniho XLS tabulka vedouc’| primarni 15 min
planu) vyroby
1 Konec procesu
krok popis
- - Doba trvani operace je dana internim pfredpisem.

Obr. 17: Priubehovy diagram procesu predani zakdzky do vyroby
Zdroj: vlastni zpracovani

Informac¢ni tok dale probiha 1 mezi jednotlivymi fazemi vyroby. Na zaklad€ vyrobniho
piikazu pracovnici védi, kolik jakého vyrobku maji vyrobit. Dochazi tedy k vydeji materialu
do vyroby. Nasledné¢ se pfipravi zandSka, ¢imz se spotfebuji suroviny ze skladu.
Mezi formatovanim a piipravou zanasky proudi dalsi informacni tok, ktery pracovnikiim fika,
aby d¢lali takovou zanaSku, jaka je potieba k vyrobé&, nezavisle na vyrobnim piikazu
pro zanasku. Po formatovani nasleduje suSeni, brouseni a baleni. V okamziku, kdy jsou
vyrobky vyrobeny a zabaleny, dojde k jejich odepsani na vyrobnim ptikazu. Planovac vyroby
nejprve odepise zanasky (tato informace se projevi V logistickém skladu jako tbytek zasob)
apoté hotové vyrobky. Vznikne tak doklad pfijem hotovych vyrobki (dale jen PHV), ktery je
propojen s bilanci vyrobki.

Na zéklad¢ odepsani vyroby je v informacnim systému dostupna informace o tom, Ze jsou
vyrobky jiz k dispozici. Problémem ale je, Ze tuto informaci oddé€leni logistiky zatim nevidi.

Vyrobky jsou dale premistény do prijezdu. Skladnik si poznamend, o jakou paletu se jedna,
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co je to za artikl a kolik je na paleté kust vyrobkt. Nasledné paletu pieveze do skladu
hotovych vyrobku a pieda ji spolu Spoznamkami druhému skladnikovi. Tato informace
vyroby. Odd¢leni logistiky potom vytvoii vydejku bez Sarzi. Nasledné probiha komunikace
skladnika s oddélenim logistiky. Odd¢leni logistiky se podiva na objednavku a zjistuje,
zdav objednavce nic nechybi. V piipadé zjisténi chybéjicich polozek sdéli skladnikovi,
aby dané polozky doplnil apfijal. Kdyz je vSe v potfadku, skladnik udéla vydejku se Sarzi,
coz se projevi v bilanci vyrobkt. Skladnici poté nalozi palety do ptepravniho automobilu.
Oddéleni logistiky vyda dodaci list a mezinarodni nékladni list (dale jen CMR). CMR je
umluva o prepravni smlouveé v mezinarodni silni¢ni ndkladni dopravé. Mezinarodni nakladni
list musi mit kazdy ¥idi¢, ktery opousti uzemi Ceské republiky, aslouzi k prokazani
ptepravovaného nakladu. Obsahuje informace o0 odesilateli, ptijemci, dopravci,
ptepravovaném zbozi a dokumentech, které se =zasilkou putuji. Dodaci list spolu
S dokumentem CMR je ptedan fidi¢i, ¢imz dochazi k uzavieni objednavky ptijaté. Informacni
tok souvisejici s procesem predani zakazky z vyroby do logistiky je zobrazen pomoci

prabéhového diagramu na Obr. 18.
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® é =g Popis kroku Kriteria . Dokument Role (odpovédnost) Doba trvani

g8 E g ] hodnoceni

s|(R|E| 2 'E

Krok cle|le|8| &
.............. oo o
] Zatatek procesu (zakazka je

vyrobena)
O’deps'anl PlPtowch vyrobki na PHY vedouc’| primarni 3 min
vyrobnim pfikazu vyroby
Preuofl z vyirnbm:ho skladu na sklad skladnik 4 min
hotowyeh wyrobkd
Vytvofeni vwdejky bez SarZi vydejka logistik 20s
Zkontrolovani, 2da Je vie v ANO / NE logistik 205
objednavce spravné
Komunikace logistiky se skladnikem logistik, skladnik 2 min
Doplnéni chybéjicich artikld skladnik 7 min
Odepsani arZi na vwydejce vydejka skladnik 5 min
Vytvofeni dodaciho listu, faktury a dodaci list, faktura, - .
dokumentu CMR CMR logistik 4 min
Pfedani dodaciho listu a CMR Fidici logistik 10s
Zaslani dodaciho listu zakaznikovi e-mail logistik 3 min
Zména stavu OBP OBP logistik 05s
Konec procesu

Obr. 18: Pribehovy diagram procesu predani zakdzky z vyroby do logistiky

Zdroj: vlastni zpracovani

6.7 Grafické znazornéni mapy soucasného stavu roury o rozméru
60x150 mm

Veskeré hodnoty zahrnut¢ v mapé€ soucasného stavu se vztahuji k jedné palet¢ daného
vyrobku. V pfipadé roury o rozméru 60x150 mm se jedna o vyrobni davku 2 160 ks.
Dlivodem vybéru této vyrobni davky byla snaha zachovat v pribéhu celého procesu stejnou
jednotku, a tim docilit jednotnosti, piechlednosti a srozumitelnosti. Dalsi divodem pro volbu
palety je, Ze na konci vyrobniho procesu jsou vSechny vyrobky na paletu zabaleny a dale
expedovany koncovému zakaznikovi. Na Obr. 19 jsou zachyceny materialové a informacni
toky, které ve firmé XYZ s.r.o. pii vyrobé tohoto vyrobku probihaji. VA-index dosahuje
V soucasném stavu hodnoty 6,10 %. VA-index ptedstavuje pomér celkové doby, po kterou je

vyrobku pfiddvana hodnota, k celkové pritbézné dobé¢, po kterou vyrobek vznika.
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6.8 Grafické znazornéni mapy souc¢asného stavu domu o rozméru
300200 mm

Veskeré hodnoty zahrnuté v map€ soucasného stavu se vztahuji k jedné palet¢ daného
vyrobku. V piipadé domu o rozméru 300200 mm se jedna o vyrobni davku 42 ks. Duvody
vybéru této vyrobni davky byly stejné jako u roury o rozméru 60x150 mm, tedy snaha
zachovat v prubéhu celého procesu stejnou jednotku, a tim docilit jednotnosti, piehlednosti
asrozumitelnosti. Na Obr. 20 jsou zachyceny materialové a informacni toky, které ve firmé
XYZ s.r.o. pii vyrobé tohoto vyrobku probihaji. VA-index dosahuje pii vyrobé doému

o rozméru 300200 mm V souc¢asném stavu hodnoty 1,53 %.
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7/ Sestaveni mapy idealniho stavu

Idealni stav predstavuje takovou situaci, kdy je ve skladu surovin CO ngméné zasob,
VvV prib¢hu vyroby méné rozpracovanych vyrobkl, méné hotovych vyrobkli v konecném

skladu a vic vyrobki v pfepravnich automobilech a u zakaznikd.

7.1 Grafické znazornéni mapy idealniho stavu roury o rozméru
60x150 mm

V idedlnim stavu by byl material potiebny na vyrobu 2 160 ks roury o rozméru 60x150 mm
dovéazen kazdy den, ¢imz by se snizila doba ¢ekani pfed zahdjenim vyroby. Dobu, béhem
které je pripravovand zanaska, nelze nijak zkratit. Po vytvotfeni zandSky je okamzité zahajen
proces formatovani. Na zakladé norem je mozné Cas formatovani zkratit o 6 %, tedy
z30120sna 28313 s. Zformatované vyrobky jsou okamzité¢ umistény do suSarny.
V idedlnim stavu se pocita se zefektivnénim ptivodni suSarny, ¢imz bude dosazeno zkraceni
doby suSeni na polovinu. Po vysuSeni jsou vyrobky okamzité¢ brouseny. Na zdkladé norem
brouseni, které uvadi, ze jeden kus vyrobku je zbrousen za 4,11 s, je mozné zkratit Cas
potiebny na zbrouSeni 2 160 ks vyrobku z 16200 sna 8878 s. Jakmile jsou vyrobky
zbrouSeny a zabaleny do kartonu, jsou ihned umistény na paletu a cela paleta je zabalena
do folie. V zavéru procesu je mozné zkratit ¢ekani hotovych vyrobki na expedici mimo jiné
tim, ze zkompletovana zakizka bude expedovand zakaznikovi kazdy den. Cely proces

ideéalniho hodnotového toku roury o rozméru 60%150 mm je zndzornén na Obr. 21.
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7.2 Grafické znazornéni mapy idealniho stavu domu o rozméru
300200 mm

V idedlnim stavu by byl material potfebny na vyrobu 42 ks dému o rozméru 300%200 mm
dovazen kazdy den, ¢imZ by se snizila doba ¢ekani pfed zahajenim vyroby. Dobu, béhem
které je pripravovana zanaska, nelze nijak zkratit. Po vytvotfeni zanaSky je okamzité zahdjen
proces formatovani. Na zdkladé norem je mozné Cas formdatovani zkratit o 35 %, tedy
z5700sna3 705 s. Zformatované vyrobky jsou okamzité umistény do susarny. V idealnim
stavu se pocita s pofizenim nové mikrovinné susarny, ktera je schopnd ususit 8 ks vyrobki
za 30 minut. V piipadé vyrobni davky 45 ks by suSeni trvalo zhruba 158 min. Dojde tedy
ke zkraceni doby suseni z 23 040 sna 9 480 s. Po vysuSeni jsou vyrobky okamzité brouseny.
Urychleni procesu brouseni je mozné zajistit zaméstnanim dal$iho pracovnika. Nasleduje
ihned namaceni a vytvrzovani. Vzhledem Kk G¢innosti nové mikrovinné susarny je mozné
proces vytvrzovani opét zkratit na 9 480 s. Po vytvrzeni jsou vyrobky umistény na paletu,
kterd je poté celd zabalena do folie. V zavéru procesu je mozné zkratit ¢ekani hotovych
vyrobkil na expedici mimo jiné tim, ze zkompletovana zakazka bude expedovana zakaznikovi
kazdy den. Cely proces idealniho hodnotového toku dému o rozméru 300%x200 mm

je znazornén na Obr. 22.
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8 Sestaveni mapy budouciho stavu

V této kapitole jsou uvedeny mozné navrhy optimalizace hodnotovych tokti roury o rozméru
60x150 mm a domu o rozméru 300200 mm vcetné grafického zndzornéni map budoucich

stava.

8.1 Zména dodavatele

Budouci stav je spojen se zménou dodavatele surovin potiebnych k vyrobé roury o rozméru
60x150 mm. Firma XYZ sr.0. bude od toho dodavatele odebirat 11 088 kg mineralniho
vlakna kazdé 3 tydny. Zménou dodavatele dojde ke snizeni zasob surovin ve skladu a také
ke snizeni doby, po kterou jsou zasoby uchovavany na skladé. V piipadé domu o rozméru
300200 mm se zadnd zména neplanuje, nebot’ sehnat firmu dodavajici pozadované

keramické vlakno je velmi obtizné.

8.2 Navrh optimalizace procesu formatovani

Na pracovisti, kde probihd formatovani vyrobkt, pracuji celkem 3 pracovnici (formatovaci).
Planovany pocet hodin ¢innosti pracovnikli za sménu neboli efektivni fond smény je 7,5 h.
Kazda sména trva 8 h, znichz ale 30 min pracovnici nepracuji, nebot maji ze zadkona
stanovenou prestavku. Aby bylo mozné zefektivnit ¢asovy fond pracovisté, vybirali by si
vSichni 3 formatovaci piestavky v jinou dobu. V té dobé by chybé&jiciho formatovace nahradil

pracovnik (brusic), jehoZ naplni prace je brouSeni vysusenych vyrobkd.

Brusi¢i zvladaji svoji praci rychleji neZ formatovaci. Formatovani dané vyrobni davky trva
delsi dobu nez jeji zbrouseni. Mimo jiné brusici také Casto cekaji na vyrobky, které jsou
V susarné zatim nevysuSené, a proto namisto brouseni odchazeji pomahat na jind pracoviste
nebo uklizeji. Proto je mozné odvolat jednoho brusice na 1,5 h béhem jedné smény
napracovi§té¢ formatovani. Samoziejmosti je vytvofit propracovany program vyuky
pracovnikl, béhem kterého by byli brusic¢i zaskoleni tak, aby byli schopni kvalitné vykonavat

vvvvvv

nahrazujici brusi¢ formatoval nejjednodussi typy tvarovek.

Efektivni fond smény by se zvysil z ptvodnich 7,5 h na 8 h u jednoho pracovnika. Proces
formatovani by tedy probihal nepfetrzité. Na jedné sméné by se timto opatfenim efektivné
vyuzila pauza vyhrazena pro jednoho formatovace. Jelikoz jsou ale na pracovisti celkem

3 pracovnici, celkova uspora by byla 1,5 h za sménu. Za cely den by se potom jednalo 0 4,5 h,
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uspofila by se tedy vice neZz polovina smény za den. Za cely tyden je to jiz 22,5 h.
Po ptepocitani celkové Casové uspory za tyden na 3 pracovniky je ziejmé, ze uspoii 7,5 h.
Dalo by se fici, ze formatovaci na zaklad¢ tohoto opatfeni nemusi béhem jednoho tydne
jednu sménu vibec formatovat. Dojde k tGspofe tfi ¢lovékosmén, tedy jedné plné smény.
V piipadé vyroby zakazky, ktera je pldnovand na tyden, by tato zakazka mohla byt

expedovana o sménu diive.

Proces formatovani v ptipadé domu o rozméru 300%200 mm je mozné optimalizovat vyuzitim
doby, po kterou ¢lovek ¢eka na stroj. Naformatovani jednoho kusu vyrobku trva 64 s. Z téchto
64 s ¢lovek pracuje pouze 15 s, tudiz 49 s ¢eka na zhotoveni jednoho Kusu vyrobku strojem.
Béhem téchto 49 s by byl pracovnik schopen obslouzit jest¢ dals$i rameno, na kterém je
vyrobek vyrabén. Pokud pracovnik obsluhuje pouze jedno rameno, vyrobi za 1 h 29 ks
vyrobki. Pfidanim druhého ramene by byl pracovnik schopen vyrobit za 1 h 58 ks vyrobkii.
Zaroven po kazdych 3 zformatovanych vyrobcich je nezbytné dopustit do van material,
ze které¢ho jsou vyrobky vyrabény. Pokud by toto dopousténi probihalo automaticky, zkratila

by se celkova doba formatovani domu o 2 min/h.

8.3 Navrh optimalizace procesu suSeni

Stavajici plynova suSarna casto nestihd vysusit vSechny naformatované vyrobky. Cely proces
vyroby je ztohoto divodu pomalejsi a pribéznd doba vyroby del$i. Moznym feSenim je
ke stavajici plynové susarné potidit novou mikrovinnou susarnu, ktera by vyfesila problém
snedostateénou kapacitou stavajici susarny. Resenim této situace by také mohlo byt pofizeni

druh¢ plynové suSarny.

Mikrovlnna suSarna dokaze ususit vSechny vyrobky, které¢ firma ve svém portfoliu nabizi.
Hlavnim pfinosem této suSarny je vSak jeji schopnost vysusit tlustosténné vyrobky za kratsi
¢as nez plynova suSarna. Firma XY Z s.r.0. v soucasn¢ dobé¢ tesi stale rostouci poptavku prave
po tlustosténnych tvarovkach. Z tohoto divodu je pro firmu vyhodnéj$i pofidit novou
mikrovinnou susarnu, diky které mize rozsifit své portfolio a stat se konkurenceschopnéjsi.

Mikrovlnna suSarna je zobrazena na Obr. 23.
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Obr. 23: Mikrovinna suSarna
Zdroj: interni podklady firmy XYZ sr.o.

Dalsi vyhodou této suSarny je, ze nedochazi k deformaci vyrobku, nebot smrsténi stén
pfisuSeni je rovnomérné. Nedochdzi ani ke vzniku povrchové nepropustné krusty,

ktera by branila odpafovani vody.

Mikrovlnna susarna zvladne za hodinu odpafit 40 kg vody. Pro porovnani stavajici plynova
susarna ma odpar vody 50 kg/h. Kazdy naformatovany vyrobek ma urcitou hmotnost, pii¢emz
polovinu hmotnosti tvofi voda. Tu je nutné v susarné odpafit. Ptikladem tlustosténné tvarovky
je napt. vySe zminovany dom o rozméru 300x200 mm. Jeho hmotnost ¢ini po formatovani
5 kg. Kapacita mikrovlnné suSarny je 8 ks vyrobki. V pifipadé¢ ddomu o rozméru 300x200 mm
je tedy potieba z kazdého kusu odpatit 2,5 kg vody. Celkova hmotnost vody, kterou je nutné
odpafrit béhem jednoho suseni, je tedy 20 kg. Mikrovinna suSarna je tak schopnd 8 ks domu

0 rozméru 300x200 mm ususit za 30 min.

Na optimalizaci vyrobniho procesu se bude také podilet vhodné sestaveny vyrobkovy mix.
Proces formatovani bude podle vySe popsané¢ho postupu (feSeni) probihat nepfetrzité, ¢imz

by dochazelo za nezménénych podminek, tedy pokud by firma nepofidila novou suSarnu,
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k hromadéni naformatovanych vyrobki pied suSarnou. Vyrobkovy mix by byl sestaven tak,
aby se nejprve formatovaly vyrobky, které se susi delsi dobu (napf. 6 h), pak ty, které se susi
5h,4h, 3h, 2 hanakonec ty, které musi v susarné stravit 1 h. Jakmile by byl naplnény vozik
Snaformatovanymi vyrobky s dobou suSeni 6 h, byl by umistén do susarny. Kazdou hodinu
by byl umistén do suSarny dalsi vozik s vyrobky. Cilem je, aby vSechny vyrobky byly
vysuSeny ve stejny okamzik. Pofizenim nové mikrovinné susarny by byl ale cely proces

rychlejsi a plynulejsi.

Do stavajici plynové susarny, jejiz kapacita je 6 voziki, by se umistily mensi vyrobky
ado nové mikrovinné susarny by se naopak umistily vyrobky tlustosténné. V puvodni susarné
by se tak susily vyrobky, které se susi krat$i dobu, a v nové susarné by byly vyrobky, které
sesusi delsi dobu. Dtivodem, pro¢ neni vhodné pouzivat mikrovinnou susarnu i pro suseni
mens$ich vyrobkl, jsou provozni ndklady. Provoz plynové susarny je tiikrat levnéjsi

nez provoz sus$arny mikrovinné.

8.4 Navrh optimalizace procesu brousSeni

Proces brouseni je svym zplUsobem popsan jiz vySe. Na pracovisti brouSeni pracuji
tii pracovnici (brusici). Planovany pocet hodin ¢innosti pracovniki za sménu je 7,5 h. Jedna
sména piedstavuje 8 h prace, je ade nutné zohlednit zakonem stanovenou pauzu, ktera Cini
30 min. Jeden brusi¢ by vzdy nahradil formatovace, ktery si pravé vybira svoji prestavku.
Brusi¢ by tak formatoval za formatovale, ktery odeSel. Jakmile by se formatovac vratil
Z pfestavky, vystfidal by jiného formatovace, brusi¢ by zlstal na plvodnim misté, kde
by formatoval nejjednodussi tvarovky. Nasledné by se vystiidal jesté posledni formatovaé
aaz by byli vSichni formatovaci po prestavce, mohl by se brusi¢ vratit na svoje pracoviste.
Napracovisti formatovani by stravil celkem 1,5 h. Na pracovisti brouSeni by si pracovnici
vybirali svoje prestavky tak, aby na tomto pracovisti zlstal vzdy alespoil jeden pracovnik.
Nebyla by zajisténa 100% dostupnost pracovisté, ale z divodu rychlejsiho brouseni vyrobkt

to neni problém.

8.5 Navrh optimalizace procesu vytvrzovani

Dale bude popsana operace, ktera se tyka pouze domu o rozméru 300200 mm. Optimalizace
procesu vytvrzovani by méla byt zajisténa pofizenim nové mikrovinné susarny, ktera je jiz
popsana vySe. V této suSarné je zabudovano 50 magnetronl, které zajiStuji postupné
vysouSeni vyrobku od stfedu smérem k vn&jSimu okraji. V ptipadé keramického domu

o rozméru 300200 mm obcas dochazelo k tomu, Ze keramika ve stavajici plynové suSarné
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by méla fungovat jako trouba a susit vyrobky postupné od stiedu, ¢imz by nemélo dochazet
k nezadoucimu Zloutnuti povrchu. Nova mikrovinna susarna tedy zkrati nejen dobu potiebnou

na suSeni, ale 1 na vytvrzovani.

8.6 Navrh optimalizace procesu baleni

Roura o rozméru 60x150 mm je balena do kartont, které jsou nasledné naskladany na paletu,
zatimco dom o rozméru 300x200 mm je balen pfimo na paletu. Celd paleta je potom
manipulantem zabalena do folie po odepsani vyrobkii na vyrobnim piikaze a po vytisknuti
Stitkd, které je potfeba na paletu umistit z diivodu identifikace. V soucasném stavu se musi
manipulant chodit divat, zda je uz paleta kompletni a zda jsou Kk dispozici Stitky.
Pro usnadnéni této cinnosti by mohl poslouzit systém sledovani a vizualizace vyroby.
Manipulantovi by se tak na kapesnim pocitaci Personal Digital Assistant (dale jen PDA)
zobrazila informace o tom, jakéa zakazka je jiz kompletni a je pfipravena k zabaleni do f6lie.

Usettilo by to tak nejen praci manipulantovi, ale i ¢as.

Systém vizualizace vyroby by také slouzil K efektivnéj$imu fizeni vyroby. Zobrazova by,
jaké zakazky jsou jiz vyrobeny, jaké jsou pravé vyrabény, co zbyva vyrobit z kazdé zakazky
apod. Pracovnici by tak napft. vidéli, Ze z jedné zakazky zbyva vyrobit jeden karton urcitych
vyrobki. Nadané smén¢ by tyto vyrobky vyrobili, ¢imz by mohlo dojit k rychlejsi expedici
dané zakazky. Vizualizace vyroby by tak vedlangen k lepsimu planovani vyroby, ale i k lepsi

informovanosti vSech pracovnikii a komunikaci s logistickym oddé€lenim.

8.7 Navrh optimalizace procesu prevedeni palety do skladu
hotovych vyrobkii

Paleta zabalena do folie je opatiena Stitkem a piremisténa do prijezdu. V soucasném stavu
s skladnim ze $titku poznamena, o jakou paletu se jedna, co je to za artikl a kolik je na paleté
kusti vyrobkl. Nasledné paletu pfeveze do skladu hotovych vyrobkid a pfedd ji spolu
S poznamkami druhému skladnikovi. Tato informace je zaznamendna v informacnim systému.
Oddéleni logistiky potom vytvoii vydejku bez Sarzi. Nasledné probihd komunikace skladnika
soddélenim logistiky. Odd¢leni logistiky se podivd na objednavku a zjistuje,
zdav objednavce nic nechybi. V pfipad¢ zjisténi chybégjicich polozek sdéli skladnikovi,
aby dané polozky doplnil a pfijal. Kdyz je vSe v potfadku, skladnik udéla vydejku se Sarzi,

coz se projevi v bilanci vyrobkd.
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Zjednodusenim tohoto procesu by mohlo byt opét vyuziti kapesniho poc¢itace PDA. Skladnik,
ktery ma na starosti pievedeni palety z vyrobniho skladu na sklad hotovych vyrobkda, si jiz
nebude muset zapisovat vSechny potiebné informace ze Stitku palety, ae rovnou
je prostiednictvim ¢arového kodu umisténého na Stitku nacte do PDA. Timto opatienim dojde
ke zjednoduSeni komunikace mezi skladniky, ale i1 logistikou, zkrati se Cas pottebny
nakomunikaci a sniZi se chybovost zaznamenanych dat. Cas potfebny k provedeni téchto
krokl by se zkratil z pivodnich 11,7 min na 4 min (Casové udaje jsou patrné z Obr. 18
nas. 66).

8.8 Navrh optimalizace informacnich toku

Vedle procest probihajicich ve vyrobé je potfeba optimalizovat i informacni toky proudici
mezi dodavateli, logistikou, zdkazniky a vyrobou. Vhodnym feSenim muze byt elektronicka
vyména dat. V ramci EDI dochédzi k vyméné standardnich strukturovanych obchodnich
ajinych dokumenti mezi dvéma subjekty -elektronickou formou. Miuze se jednat
napf. 0 objednavky, dodaci listy, faktury, piijemky, ceniky, katalogy zbozi, pichledy zasob
apod. K vyméné dokumentl dochazi ihned bez ¢asovych prodlev (Bic¢ik, 2017).

Firma XYZ sr.0. napf. obdrzi e-mailem objednavku od svého zékaznika, kterou musi
nasledné zadat do svého informac¢niho systému. Jednodussi by bylo, kdyby prostiednictvim
EDI zakaznik ptedal firmé¢ XYZ s.r.0. ptimo elektronicky dokument, ¢imz by bylo mozné
pfijem objednavky automatizovat. EDI je nejen rychlejsi, ale 1 levngj$i. Snizuji se naklady

nadistribuci, zpracovani a archivaci dokumenta (Bicik, 2017).

Vyuziti EDI v logistice mliZze byt pfinosné zejména pro zajisténi piehledu o pifjmu zboZi
ajeho uskladnéni, o zasobach, o manipulacnich a skladovych pohybech a o expedici. EDI
tedy slouzi k lepSi externi, ale 1 interni komunikaci, k vétsi piehlednosti celého procesu,

ke snizeni chybovosti a k odstranéni nadbytecné administrativy (Bicik, 2017).

Implementaci EDI by se zjednodusil proces pfedani zakazky do vyroby. Pfijeti objednavky
od zakaznika by souCasné¢ zahrnovalo zadani objednavky do informaéniho systému
aptepocitani objednanych kust a ceny. Doba trvani téchto operaci je 24 min (Casovy udaj
jepatrny z Obr. 17 na s. 64). Nasledovalo by stanoveni mozného terminu expedice zakazky
azkontrolovani spravnosti objednavky. Pokud by se v objednavce nevyskytly Zzadné
nesrovnalosti, bylo by prostfednictvim EDI okamzité zaslano oficialni potvrzeni zakaznikovi,

¢imz by se zkratil ¢as celého procesu o 2 dny (Casovy udaj je opét znazornén na Obr. 17
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nas. 64). EDI umozni zjednoduseni komunikace firmy XYZ s.r.o. se zakaznikem i v procesu
predani zakazky z vyroby do logistiky. Na konci tohoto procesu dochazi k zaslani dodaciho
listu zakaznikovi prostfednictvim e-mailu. Implementaci EDI bude tento krok opét urychlen.
Z pavodnich 3 min by doSlo ke zkraceni doby na 10 s (Casovy udaj je patrny z Obr. 18

nas. 66). Doba trvani procesu by se tak celkové zkratila o 2 dny 26 mina50 s.

Za zlepSeni Vramci informacnich tokli mize byt povazovano i vytvoieni pribéhovych
diagrami procesu predani zakazky do vyroby a piedani zakazky z vyroby do logistiky (viz
Obr. 17 na s. 64 a Obr. 18 na s. 66). Pribéhovymi diagramy byly tyto procesy

standardizovany.

V pribéhovém diagramu procesu piedani zakazky do vyroby je zachycen proces
pfepocitavani objednanych kusii a ceny. Jak bylo uvedeno vyse (viz oddil 6.6 Systém a formy
planovani), zakaznik v objednavce uvadi vzdy mnozstvi kartont, nikoliv pocet kust vyrobkd.
Oddéleni podpory prodeje musi tento udaj nejprve piepocitat. Samotné piepocitani trva
asistentce prodeje zhruba 20 min. Doba této operace by se dala zkratit zadanim zakaznikem
pozadovaného mnozstvi kartoni do pfedem nadefinované tabulky, ktera by piepocet
provadéla automaticky. Do tabulky by se tak zadal udg 0 poctu kartonti a tabulka
by vygenerovala pocet kustu jednotlivych vyrobkt, cenu jednotlivych polozek objednavky

acelkovou cenu objednavky. Prepocet s vyuzitim této tabulky by pak trval zhruba 2 min.

8.9 Grafické znazornéni mapy budouciho stavu roury o rozméru
60x150 mm

Veskeré hodnoty zahrnuté v mapé budouciho stavu se opét vztahuji k jedné paleté dané¢ho
vyrobku. V pfipadé roury o rozméru 60x150 mm se jedna o vyrobni davku 2 160 ks.
NaObr. 24 jsou zachyceny materidlové a informacni toky, které ve firmé¢ XYZ sr.o.
pii vyrobé tohoto vyrobku mohou probihat po zavedeni vSech vySe uvedenych zlepSeni.

VA-index dosahuje v budoucim stavu hodnoty 6,90 %.
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V néasledujici Tab. 11 jsou uvedeny délky trvani jednotlivych operaci pii vyrobé roury

0 rozméru 60x150 mm vztahujici se k budoucimu stavu.

Tab. 11: Délky trvani jednotlivych operaci p¥i vyrobé roury o rozméru 60x150 mm

vztahujict se k budoucimu stavu

Operace Délka trvani (h) Délka trvani (%)
Ptiprava zanasky 2,00 0,60

Formatovani 6,52 1,95

Suseni 12,00 3,60

Brouseni a baleni kartonu 2,47 0,74

Baleni palety 0,03 0,01

Cekani 310,61 93,10

Priubézna doba vyroby 333,63 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro porovnani hodnot zachycenych v mapach soucasného a budouciho stavu roury

0 rozméru 60x150 mm slouzi Tab. 12.

Tab. 12: Porovnani hodnot z mapy soucasného stavu a budouciho stavu u roury o rozméru

60%x150 mm

Polozky Soucasny stav Budouci stav
VA-index 6,10 % 6,90 %

VA time 1,12 dne 0,96 dne
NVA time 17,29 dni 12,94 dni
Pribézna doba vyroby 18,41 dni 13,90 dni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavedeni vSech zlepSeni se v mapé budouciho stavu v pfipad€ roury o rozméru 60x150 mm
projevilo ve zvySeni VA-indexu z 6,10 % na 6,90 % a ve zkraceni doby, béhem které
jevyrobku pfidavana hodnota z 1,12 dne na 0,96 dne. Zkraceni této doby je zapficinéno
zavedenim zlepSeni, které umoziuje vyrabét vyrobek rychleji. Dale doSlo ke zkraceni doby,
béhem které neni vyrobku ptfidavdna hodnota, a to ze 17,29 dni na 12,94 dni. Zkraceni
VA time a NVA time se projevilo také ve zkraceni prubézné doby vyroby o 4,51 dni.

Firma XYZ s.r.o. je tak schopna dodat zakaznikovi zakazku rychleji.
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8.10 Grafické znazornéni mapy budouciho stavu domu o rozméru
300x200 mm

Veskeré hodnoty zahrnuté v mapé budouciho stavu se vztahuji opét k jedné paleté dané¢ho
vyrobku. V piipadé¢ domu o rozméru 300200 mm sSe jednd o vyrobni davku 42 ks.
NaObr. 25 jsou zachyceny materidlové a informacéni toky, které ve firm¢ XYZ s.r.o.
pii vyrobé tohoto vyrobku mohou probihat po zavedeni vSech vyse uvedenych zlepSeni.
VA-index dosahuje pii vyrobé déomu o rozméru 300x200 mm V budoucim stavu hodnoty

0,89 %.
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V nasledujici Tab. 13 jsou uvedeny délky trvani jednotlivych operaci pii vyrobé

dému 0 rozméru 300x200 mm vztahujici se k budoucimu stavu.

Tab. 13: Délky trvani jednotlivych operaci p¥i vyrobé domu o rozméru 300x200 mm
vztahujict se k budoucimu stavu

Operace Délka trvani (h) Délka trvani (%)
Ptiprava zanasky 1,05 0,10

Formatovani 0,83 0,08

Suseni 2,63 0,26

Brouseni 0,71 0,07

Namacdeni 0,82 0,08

Vytvrzovani a umisténi na paletu 2,96 0,29

Baleni palety 0,03 0,01

Cekani 1.009,67 99,11

Priubézna doba vyroby 1018,70 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro porovnani hodnot zachycenych v mapéach soucasného a budouciho stavu domu

0 rozméru 300x200 mm slouzi Tab. 14.

Tab. 14: Porovnani hodnot z mapy soucasného stavu a budouciho stavu u dému o rozméru
300%200 mm

Polozky Soucasny stav Budouci stav
VA-index 1,53 % 0,89 %

VA time 0,75 dne 0,38 dne
NVA time 48,44 dni 42,07 dni
Prubézna doba vyroby 49,19 dni 42,45 dni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavedeni vSech zlepSeni se v mapé budouciho stavu v ptipadé¢ domu o rozméru 300200 mm
projevilo ve snizeni VA-indexu z 1,53 % na 0,89 %. Ackoliv je zadouci, aby se VA-index
naopak zvySoval, tento pokles je zplisoben pfedevSim vyuZzitim nové mikrovinné susarny,
kterd dokaze tlustosténné vyrobky ususit rychleji nez piivodni plynova susarna. Jelikoz doba
suSeni vyrobku piedstavuje dobu, béhem které je vyrobku ptfidavana hodnota, optimalizace

vedouci ke zkraceni pribézné doby se projevila také ve zkraceni VA time.
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Dale doslo ke zkraceni doby, béhem které je vyrobku pfidavana hodnota z 0,75 dne

Mrwe

vyrobek rychleji. Dale doslo ke zkraceni doby, béhem které neni vyrobku ptidavana hodnota,
a to z 48,44 dni na 42,07 dni. Zkraceni VA time a NVA time se projevilo také ve zkraceni
prubézné doby vyroby o 6,74 dni. Firma XYZ s.r.0. je tak schopna dodat zakaznikovi zakazku

rychlegi.
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9 Ekonomické zhodnoceni

V této kapitole budou ekonomicky zhodnocena opatieni navrzena v piedchazejici kapitole.

Jedna se o usporu Casu, mikrovlnnou susarnu, vizualizaci vyroby a elektronickou vyménu dat.

9.1 Pracovnici

Navrzeny zptisob vybirani ptestavek formatovacl a brusi¢li, umozni za tyden uspofit
na pracovisti formatovani 7,5 h, tedy jednu plnou sménu. Takto uspofeny ¢as je mozné ocenit.
Cena formatovaci linky je stanovena na 409 K¢&/h na jedno formatovaci misto. Jelikoz se
napracovisti formatovani nachazeji tfi pracovnici, celkovy uspofeny Cas za tyden ¢ini 22,5 h.
Uspora se vzdy vztahuje k jednomu roku. Kalendafni rok predstavuje 52 tydni. Celkova
uspora za rok je vypocitana jako soucin ceny formatovaci linky za hodinu, celkového

uspoteného ¢asu a poctu tydni v roce. Celkova ispora za rok tak ¢ini 478 530 K¢.

Dilezitym predpokladem pro realizaci tohoto zplsobu vybirdni prestavek je zavedeni
propracované¢ho programu vyuky pracovnikl (brusicl), jenz je zaskoli a naudi je kvalitné
formatovat vyrobky. ZaSkoleni pracovnikill na pozici formatovace trva zhruba 3 smény. Brusi¢
je tak schopny naucit se formatovat béhem jednoho dne. Néklady na zaskoleni jsou vyc¢isleny
V hodnot¢ jedné poloviny ceny formatovaci linky. Néklady na zaSkoleni jednoho pracovnika
jsou vypocitany jako soucin poloviéni ceny formatovaci linky, po¢tu smén potiebnych
nazaskoleni a po¢tu hodin jedné smény. Naklady na zaskoleni jednoho pracovnika jsou

stanoveny zhrubana4 601 K¢.

0.2 Mikrovinna susSarna

Pofizeni nové mikrovinné suSarny je spojeno Svybérem vhodného typu a modelu tak,
aby susarna co nejlépe vyhovovala pozadavkim a potfebam firmy XYZ s.r.o. Sohledem
napozadovanou kvalitu vyrobkid, kapacitu a flexibilitu suSarny ptichazeji v avahu
dvé mikrovlnné suSarny. Rozhodovani mezi nimi probihd na zékladé technologickych,
finan¢nich a prostorovych nérocich. Prvni zvaZzovana suSarna je objemné;si, tudiZ by mohl byt
problém s prostorem, kterého na stavajicim pracovisti neni mnoho. SuSarna je mimo jiné
i finan¢n€ naro¢na. V suSarné se nachazi jeden magnetron — elektronka, ktera generuje
mikrovinné zéfeni. Tento magnetron je nutné po urcité dobé vymeénit. Jeho pofizovaci cena
se pohybuje kolem 250 000 K¢&. Pokud by tedy doslo k jeho poruSe, znamenalo by to

pro firmu XYZ s.r.0. nemalé vydaje.
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Druhou zvazovanou variantou je mikrovinna susarna, ktera je rozmérové mensi, tudiz by bylo
jednodussi umistit ji na stadvajici pracovisté. Tato suSarna je vybavena vétSim mnozstvim
magnetrond, jejichz potizovaci cena se pohybuje kolem 1 000 K¢/ks. Pokud napt. z celkovych
50 magnetronti jich 6 pfestane fungovat, nijak podstatné se to neprojevi v kvalité vysousenych

vyrobkl. Kromé toho, jgjich vyména nepiedstavuje pro firmu XYZ s.r.o. zasadni vydaj.

V dals$i ¢asti bude pracovano s druhou zvazovanou variantou. Potfizeni mikrovinné suSarny
jespojeno svytvofenim nového layoutu pracovisté. Bylo by potfeba piesunout
elektrorozvodnu, ¢imz by se ziskal potfebny prostor pro posunuti pracovisté brouseni. Nova
susarna by byla umisténa vedle regalu plotru. Provoz mikrovinné susarny vyzaduje ale misto
pred ni i za ni. Cast regalu plotru by tedy byla zabrana Navrh nového prostorového

uspofadani pracovisté je zobrazen na Obr. 26.
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Obr. 26: Nové prostorové usporddani pracovisté
Zdroj: interni podklady firmy XY Z sr.o.

Nésledné bude porovnana varianta pofizeni nové mikrovlnné suSarny a varianta pofizeni
druhé plynové suSarny, kterd je stejnd jako ta stavajici. Porovnani zékladnich udaji

jezobrazeno v nasledujici Tab. 15.
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Tab. 15: Zdkladni udaje o mikrovinné a plynové susdarné

Polozky Mikrovlnna su$arna Plynova susarna
Pofizovaci cena 4800 000 K¢ 1 800 000 K¢

Piesun elektriky 200 000 K¢ 200 000 K¢

V zduchotechnika 200 000 K¢ zahrnutav potizovaci cené
Roc¢ni naklady na provoz susarny 70 000 K¢ 60 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

Je zfejmé, ze z hlediska vydaju, by se firmé¢ XYZ s.r.o. vyplatilo koupit druhou plynovou
susarnu. Jak je ale uvedeno vysSe, firma XYZ s.r.o. vsouCasné dob¢ fesi stale rostouci
tyto tvarovky zabiraji velkou ¢ast suSarny, tudiz neni mozné s nimi soucasn¢ su$it veEtsi
mnozstvi jinych vyrobkd. Kromé toho, mikrovinnad susdrna dokaze ususit tlustosténné
tvarovky rychleji nez plynova su$arna. Firma XYZ s.r.o. mize diky mikrovinné susarné

rozs§ifit svoje portfolio a stat se konkurenceschopné;jsi.

Zhodnotit efektivnost investice je mozné na zéklad¢ jeji doby ndvratnosti. Doba navratnosti
investice pfedstavuje dobu, za kterou penézni pfijmy zinvestice vyrovnaji pocatecni
kapitalovy vydaj na investici. Firma XYZ s.r.0. vyhodnocuje svoje investice pomoci prosté
doby navratnosti. Poc¢atecni kapitadlovy vydaj na mikrovinnou susarnu ¢ini 5 200 000 K¢,
coz je patrné z Tab. 15. Doba zivotnosti mikrovinné susarny je 25 let. Rocni pfijem
zZ mikrovlnné suSarny je 958 500 K¢. V tomto ro¢nim pifjmu jsou jiz zohlednény rocni
naklady na ndhradni dily mikrovinné suSarny. Vypocet doby navratnosti je zobrazen
v Tab. 16.

Tab. 16: Vypocet doby ndvratnosti mikrovinné susdarny

Rok | Ro¢ni pFijem (K¢) | Kumulativni piijem (K<)
1. 958 500 958 500

2. 958 500 1917 000

3. 958 500 2 875500

4. 958 500 3834 000

5. 958 500 4792 500

6. 958 500 5751 000

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z Tab. 16 je ziejmé, Ze doba navratnosti investice bude kolem 5 let. V 5. roce bude piijmy
splacena castka 4792 500 K¢. Zbyvajicich 407 500 K¢ bude splaceno v prvni ¢asti

nasledujiciho 6. roku. Presnéjsi vypocet je uveden ve vzorci (6).

407 500

doba navratnosti investice = 5 let + 958500 =

5,43 let (6)

Doba navratnosti investice je tedy 5,43 let. Znamena to, ze za 5,43 let se investice splati

vSemi oCekavanymi penéznimi piijmy.

9.3 Vizualizace vyroby

Vizualizace vyroby informuje vSechny ucastniky vyrobniho procesu o udalostech
vyzadujicich jejich pozornost a zlepSuje jejich vzajemnou komunikaci. Zachycuje aktualni
informace napf. o pribéhu zakazky, délce trvéani, chybé&jici obsluze na pracovisti apod.
Vizualizace je zobrazena na velkoplo$nych obrazovkach, je ale mozné ji zobrazit

i natabletech, pocitacich a dalsich zafizenich.

Firma XYZ s.r.o. by potiebovala 5 obrazovek a ke kazdé z nich jeden pocita¢. Naklady
napofizeni tohoto vybaveni jsou vycisleny na 50000 K¢. Nezbytné je ale 1 vytvoireni
vizualizace specializovanou firmou, kterd ji implementuje do stavajiciho informacéniho
systétmu. Vytvofeni vizualizace je ohodnoceno c¢astkou 50 000 K¢&. Celkové naklady

napofizeni systému vizualizace vyroby predstavuji 100 000 K¢&.

9.4 Elektronicka vyména dat

Zavedeni EDI zahrnuje fadu krokt, které je nezbytné podstoupit. Jedna se o vybér vhodného
EDI feSeni, navrh optimalnich postupi, pfipravu rozhrani pro komunikaci s EDI systémem,
testovani EDI rozhrani, implementaci EDI feSeni, ovéfovaci provoz, vyhodnoceni a spusténi
EDI. Zasadnim piedpokladem pro moznost zavedeni EDI ve firmé XYZ s.r.o. je nutna
spoluprace zakazniki a dodavatelti. Spolupraci se v tomto ptipadé mysli propojeni jejich
informaéniho systému s EDI systémem, ktery zajisti vzajemnou komunikaci mezi

jednotlivymi subjekty.

Firma XYZ sr.0. zvazuje tento navrh realizovat, nelze vSak v tuto chvili provést jeho
ekonomické zhodnoceni. Vzdy zalezi na sluzbach dodavatele EDI systému a také

napozadavcich zakaznika, tedy firmy XYZ s.r.o.
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Je mozné ale ekonomicky zhodnotit uspofeny ¢as pii zavedeni EDI spolu svyuzitim

kapesniho pocitace PDA a tabulky slouzici k pifepo¢tu objednanych kusti a ceny. Porovnani

soucasné a predpokladané doby trvani optimalizovanych procest je uvedeno v Tab. 17.

Tab. 17: Porovndni soucasné a piedpokladané doby trvini vybranych procesi

Proces

Soucasna

doba trvani

Piedpokladana

doba trvani

Optimalizace

Zadani objednavky do informa¢niho systému | 4 min 0 EDI
Piepocitani objednanych kusu a ceny 20 min 2min EDI, tabulka
Zaslani oficialniho potvrzeni zakaznikovi 2 dny 0 EDI

Pfevod palety z vyrobniho na expedi¢ni sklad | 4 min 4 min EDI, PDA
Vytvoreni vydejky bez Sarzi 20s 0 EDI, PDA
Zkontrolovani spravnosti objednavky 20s 0 EDI
Komunikace logistiky se skladnikem 2min 0 EDI, PDA
Odepsani Sarzi na vydejce 5min 0 EDI, PDA
Zaslani dodaciho listu zadkaznikovi 3min 10s EDI

Doba trvani celkem 2918,7 min 6,2 min

Zdroj: vlastni zpracovani

Z Tab. 17 je ztejmé, ze béhem jedné zakazky je mozné na zéklad€ navrZzenych optimalizaci

zkratit dobu potiebnou na komunikaci s vyrobou, logistikou a zakaznikem o 2 912,5 min,

tedy 0 48,5 h. Firma XYZ s.r.o. vyfizuje kazdy tyden 2 zakazky a kazdy druhy tyden jednu

dalsi. Aby bylo moZné uspoieny cas ekonomicky zhodnotit, je nutné jej vztdhnout

ke kalendaifnimu roku. V kalendainim roce je 52 tydnl. Za cely rok tak firma XYZ s.r.o.

vyfizuje 130 podobnych zakazek. V ramci jedné zakdzky se uspofi vySe zminovany cas,

ktery ¢ini 48,5 h. Firma XY Z s.r.o. ohodnocuje jednu hodinu pracovnika na 300 K¢/h. Roéni

vySe uspory pii zavedeni navrzenych zlepseni je 1 891 500 K¢. Nize je uvedeny samotny

vypocet Gspory (7).

uspora = 130 zakazek » 48,5 h * 300 K¢ = 1891 500 K¢/rok

(")
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Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala mapovanim hodnotovych tokii ve vybrané spolecnosti.
V teoretické c¢asti byly nejprve charakterizovany zakladni pojmy souvisejici s danou
problematikou. Zpracovana literarni reSerse se tykala logistiky v obecné roving, dale se blize
zaméfila na Stihlou vyrobu, jeji charakteristické rysy a na jeji cil, jimz je eliminovat negativni
aspekty produkce, zejména plytvani. Existuje fada metod a nastroju slouzicich k identifikaci
a odstranéni vSech druhii plytvéani. Pro ucely diplomové prace byla pozornost vénovana pouze
jednomu nastroji, jimz je mapovani hodnotovych tokl. V teoretické ¢asti je také popsan
postup mapovani od sestaveni mapy soucasné¢ho stavu, dale budouciho stavu a vytvofeni
implementac¢niho planu, ktery slouzi k realizaci pfechodu od soucasné¢ho stavu ke stavu

budoucimu.

Praktickd ¢ast byla zamétfena na ptfedstaveni vybrané spolecnosti a na samotné zmapovani
hodnotovych tokl. Prvnim krokem bylo zjisténi soucasného stavu vyroby dvou vybranych
vyrobkili — roury o rozméru 60150 mm a domu o rozméru 300200 mm. Pro grafické
znazornéni map soucasného stavu bylo nejprve nutné ziskat vSechna potfebna data jako
informace o zékaznikovi, o vyrobnim procesu, o operacich, kterymi vyrobky prochazeji,
o informa¢nim toku probihajicim v podniku a o dodavatelich surovin. Nékteré udaje byly
ziskdny pozorovanim, jiné naméfeny, vypocitdny nebo zjiStény piimo od zaméstnancl

spole¢nosti. Na zaklad¢ téchto udaji byly vytvorené dvé mapy soucasného stavu.

Mapy soucasného stavu poslouzily jako zaklad pro identifikaci tzkych mist a skutecnosti,
které brani plynulému toku materidlu a informaci. Nasledné byla hledana moZzné opatieni,
kterd by vedla k odstranéni zjiSténych nedostatkli. S ohledem na opatieni byly sestaveny
mapy idedlniho stavu. Idedlni stav je charakteristicky tim, Ze zobrazuje proces nezahrnujici

plytvani. Odréazi tak proces v idedlnim stavu a poskytuje pouze operace a ¢innosti pridavajici

hodnotu. Ve skute¢nosti ale neni mozné idedlniho stavu dosdhnout.

Mapu soucasného a idealniho stavu propojuje mapa budouciho stavu. Predstavuje zlepSeny
proces, ktery se snazi pfiblizit idedlnimu stavu. Sestavit mapu budouciho stavu bylo mozné
nazaklad¢ navrzené optimalizace hodnotovych tokti. Tyto navrhy byly nasledn¢ ekonomicky

zhodnoceny, aby bylo zjiSténo, zda jsou pro danou firmu realizovatelné, ¢i nikoliv.

V disledku navrzenych map budouciho stavu doslo v piipad¢ roury o rozméru 60x150 mm

vevyrobnim procesu ke zkraceni doby, béhem které neni vyrobku piidavana hodnota,
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04,35 dni, zkraceni priabézné doby vyroby o 4,51 dni a ke zvySeni VA-indexu z 6,10 %
na6,90 %. V ptipad¢ domu o rozméru 300200 mm doslo ve vyrobnim procesu také
ke zkraceni doby, béhem které neni vyrobku pfidavana hodnota, o 6,37 dni, ke zkraceni
priubézné doby vyroby o 6,74 dni a ke snizeni VA-indexu z 1,53 % na 0,89 %. Na zaklad¢
navrzenych optimalizaci hodnotovych tokli doSlo také k finanénim usporam. NavrZeny
zpusob vybirani prestavek formatovac a brusicli by vedl ngen k efektivngjsimu vyuziti
casového fondu pracovisté, ale firma XYZ sr.0. by za rok timto opatfenim uspofila
478 530 K¢. Pokud by se firmé XYZ s.r.o0. podafilo do informac¢niho systému zavést EDI,
zjednodusil by se proces piedani zakazky do vyroby iproces pfedani zakazky z vyroby
do logistiky. Doslo by nejen k uspoie ¢asu, ale i financi. Ro¢ni vyse finan¢ni uspory by ¢inila
1891500 K¢. Dale také doslo k navrzeni nového prostorového usporadani pracovisté

azlepSeni interni 1 externi komunikace.
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Pilohy

Tab. Al: MnoZstvi prodanych kusii jednotlivych vyrobkii za rok 2017

Mnozstvi Kumulativni Kumulativni
Typ vyrobku Materidl prodanych kusl | ¢etnost (ks) Cetnost (%) Kategorie
60 x 150 mm roura mineral 380680 380680 10,6403 [A
40 x 150 mm roura mineral 372345 753025 21,0475 | A
30 x 45 mm dém mineral 363840 1116865 31,2171 |A
20 x 50 mm dém mineral 277200 1394065 38,9650 | A
30 x 150 mm roura mineral 250614 1644679 45,9698 | A
25 x 80 mm dém mineral 217600 1862279 52,0519 |A
13 x 50 mm dém mineral 190804 2053083 57,3850 | A
41 x 100 mm dém mineral 190479 2243562 62,7090 | A
20 x 150 mm roura mineral 161352 2404914 67,2189 | A
40 x 60 mm dom mineral 109059 2513973 70,2672 | A
30 x 100 mm dém mineral 86800 2600773 72,6933 |A
20 x 100 mm roura mineral 76460 2677233 74,8304 | A
80 x 150 mm roura mineral 72371 2749604 76,8532 |A
30 x 150 mm dém mineral 54432 2804036 78,3746 | A
63 x 94 mm dém mineral 52972 2857008 79,8552 | A
60 x 300 mm roura mineral 50050 2907058 81,2541 |B
53 x 80 mm dém mineral 47250 2954308 82,5748 | B
50 x 150 mm roura mineral 45738 3000046 83,8532 |B
56 x 125 mm mineral, soft 36960 3037006 84,8863 | B
41 x 90 mm doém mineral 35520 3072526 85,8791 |B
40 x 150 mm doém mineral 32256 3104782 86,7807 | B
40 x 300 mm roura mineral 26656 3131438 87,5257 |B
40 x 120 x 150 mm
oval 24261 3155699 88,2038 | B
30 x 300 mm roura mineral 23714 3179413 88,8666 | B
40 x 80 x 150 mm oval | mineral 22950 3202363 89,5081 | B
40 x 80 x 150 mm oval 21600 3223963 90,1118 |B
D15/30-L32/118 ukos,
tricht 20194 3244157 90,6763 | B
80 x 300 mm roura mineral 20120 3264277 91,2386 |B
30 x 150 mm keramika 18900 3283177 91,7669 | B
50 x 300 mm roura mineral 18530 3301707 92,2848 | B
SKP 30 13800 3315507 92,6706 | B
60 x 150 mm keramika 13248 3328755 93,0408 | B
75x 112 mm dém mineral 11592 3340347 93,3649 |B
90 x 180 mm mineral, soft 10780 3351127 93,6662 | B
50 x 150 mm keramika 10773 3361900 93,9673 |B
100 x 150 mm mineral 10680 3372580 94,2658 | B
PYROT UCP
D60/R13/121 9202 3381782 94,5230 |B
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D38/76-L38/112 ukos,

tricht 9092 3390874 94,7771 |B
60 x 300 x 8 mm keramika 8928 3399802 95,0267
75x 170 mm mineral, soft 8800 3408602 95,2726
40-16/150 mm mineral 8640 3417242 95,5141
40 x 120 x150 mm

oval mineral 8400 3425642 95,7489
D20/42-135/118 ukos,

tricht 8308 3433950 95,9811
80 x 150 mm keramika 8010 3441960 96,2050
40 x 150 mm keramika 7695 3449655 96,4201
100 x 150 mm roura

10+2 mineral 7680 3457335 96,6347
SKP 40 7110 3464445 96,8335
60 x 145 x 150 mm

oval 6720 3471165 97,0213
70 x 150 mm mineral, soft 6300 3477465 97,1974
120 x 150 mm roura mineral 5760 3483225 97,3584
100 x 300 mm roura mineral 5264 3488489 97,5055
126 x 107 x 50 4748 3493237 97,6382
D70/150-L75/125

trichter 4500 3497737 97,7640
40 x 300 mm 4352 3502089 97,8856
40 x 150 mm (9+2) mineral 4050 3506139 97,9988
42 x 80 x 70 mm oval |keramika 3750 3509889 98,1037
ATMOS DCD18-0-0-0-

11 3520 3513409 98,2020
60/145-25/115 mm

oval 3456 3516865 98,2986
60 x 145 x 150 mm

oval mineral 3072 3519937 98,3845
100 x 150 mm keramika 2900 3522837 98,4656
126/266/230/12 oval |bio 2800 3525637 98,5438
D95/178-190/150

trichter 2652 3528289 98,6180
SKP 40/160 2640 3530929 98,6917
40 x 80 x 150 mm oval | keramika 2410 3533339 98,7591
300 x 200 mm roura keramika 2406 3535745 98,8264
96/206/240/13 oval bio 2313 3538058 98,8910
30x110 x 150 mm

oval keramika 2256 3540314 98,9541
52 x 100 x 90 mm oval | keramika 2156 3542470 99,0143
D63/125-150/145

ukos, tricht 2028 3544498 99,0710
96 x 140 mm dém mineral 2016 3546514 99,1274
Kulaty TVRZ keramika 1728 3548242 99,1757
D50/100-L40/135

ukos, tricht 1560 3549802 99,2193
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60 x 225 mm roura mineral 1536 3551338 99,2622
50 x 300 x 8 mm keramika 1530 3552868 99,3050
30x 70 mm keramika 1512 3554380 99,3472
64 x 145 mm mineral 1440 3555820 99,3875
SKP 60 1400 3557220 99,4266
120 x 300 mm roura mineral 1350 3558570 99,4643
80x300x8 keramika 1290 3559860 99,5004
BOSCH
8732910342 _01 1197 3561057 99,5338
140 x 150 mm roura mineral 1152 3562209 99,5660
60 x 145 x 150 mm
oval keramika 1152 3563361 99,5982
120 x 150 mm keramika 1125 3564486 99,6297
D28/50-L32/114
trichter 1080 3565566 99,6599
D56/R7/149 tvrzeno 975 3566541 99,6871
100 x 300 mm keramika 896 3567437 99,7122
Hra TVRZ keramika 864 3568301 99,7363
keramika,
300 x 200 mm dém tvrzeno 804 3569105 99,7588
250 x 140 mm dém keramika 790 3569895 99,7809
74 x 152 mm mineral 720 3570615 99,8010
100 x 200 x 250 oval | mineral 676 3571291 99,8199
60 x 145 x 25x 115
mm oval 648 3571939 99,8380
62 x 120 x 100 mm
oval keramika 600 3572539 99,8548
PYROT UCP 56/R9/147 600 3573139 99,8715
mineral,
135 x 285 mm standard 576 3573715 99,8876
40 x 70 mm keramika 570 3574285 99,9036
D 66 PZ ucpavka 500 3574785 99,9175
140 x 300 mm roura mineral 448 3575233 99,9301
40/60-60 trichter 329 3575562 99,9393
40x 120 x 150 mm
oval keramika 240 3575802 99,9460
126/266/320/13 ovél |bio 200 3576002 99,9516
D 87 PZ ucpavka 200 3576202 99,9572
D310/295 mm lici keramika,
panev tvrzeno 166 3576368 99,9618
40 x 80 x 150 mm
oval-ledvina mineral 160 3576528 99,9663
370x270x 235 mm
ukos 146 3576674 99,9703
40x 120 x 150 mm
oval-ledvina mineral 115 3576789 99,9736
108 x 172 mm keramika 115 3576904 99,9768
140 x 150 x 9 mm Keramika 108 3577012 99,9798
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D38/76-L38/112

trychtyt keramika 90 3577102 99,9823
200 x 300 mm keramika 85 3577187 99,9847
60 x 145 x 150 mm

oval-ledvina mineral 74 3577261 99,9868
D 310 x 295 mm lici

panev keramika 72 3577333 99,9888
Filter.kelimek 5 tvrzeno 72 3577405 99,9908
Tvaroform vzorky keramika 71 3577476 99,9928
LF 900 keramika 50 3577526 99,9942
D68/48x13/5 vicko mineral 40 3577566 99,9953
120 x 300 mm keramika 31 3577597 99,9961
90 x 300 mm 30 3577627 99,9970
D45/90-L43/112 ukos,

tricht 25 3577652 99,9977
190 x 150 mm keramika 20 3577672 99,9982
330 x 300 mm keramika 20 3577692 99,9988
BOSCH

8732909875 _00 18 3577710 99,9993
120 x 300 x 30 mm 10 3577720 99,9996
370 x 339 x 436 mm 8 3577728 99,9998
140 x 270 x 26 mm keramika 4 3577732 99,9999
180 x 300 mm keramika 3 3577735 100,0000
Celkovy soucet 3577735
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