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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva optimalizaci pracovisté baleni v zakazkové
vyrobé. Obsahem prace je seznameni Ctenafe se zlepSovatelskym cyklem fizeni projektu
DMAIC, s filosofii Lean a jejimi zdkladnimi nastroji. V dalsi ¢asti, prace popisuje prub&h
zlepsovatelského projektu, jehoz soucasti je definovani cilli, tvorba procesnich map ¢i
méieni Casovych snimkii. V ¢asti analyzy jsou naméiena data analyzovadna se snahou
odhalit v procesech na pracovisti plytvani a nasledn¢ navrhnout napravna opatieni pro
jeho odstranéni ¢i redukci. Hlavnim vystupem prace jsou z analyzy vyplyvajici navrhy
nového rozlozeni pracovisté, jejich porovnani a vybér nejvhodnéjsiho navrhu. V zévéru
préce je popsan pocatek pribéhu realizace projektu.

Klicova slova

Lean, DMAIC, optimalizace, Casovy snimek dne, re-layout.

Abstract

This thesis deals with optimization of packing hall in custom production. The
thesis includes familiarization with the DMAIC improvement cycle, the Lean philosophy
and with basic Lean’s tools. In the next part is description of the course of the
improvement project, part of which is defining of goals, creating of flowcharts and time
audits. In the Analyze part are collected data analyzed with the focus on detection and
determination or reduction of waste in processes. The main output of thesis are proposals
of new layout of packing hall which are compared together and then the best proposal is
chosen. In the final part of the thesis, initial works on realization of this project are
described.

Key words

Lean, DMAIC, optimization, time audit of workday, re-layout.
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Seznam zkratek

CKS:
DMAIC:

FMEA:

MTZ:
NVA:
SAP:
SHV:
SIPOC:

VA:
VE:
VOB:
VOC:
VOE:
VOP:

centralni kompletacni sklad

z anglického: Define, Measure, Analyze, Improve, Control — definuj, méf,
analyzuj, zlepsi, id’ — nastroj fizeni zlepSovatelskych projektt

z anglického: Failure Mode and Effects Analysis — analyza mozného
vyskytu a vlivu vad

materidln¢ technické zasobovani (tj.: odd€leni ndkupu)

z anglického: Non-Value Adding Activity — hodnotu nepiidavajici aktivita
podnikovy softwarovy ERP systém, tedy podnikovy informacéni systém
sklad hotovych vyrobki

z anglického: Supplier, Input, Process, Output, Customer — dodavatel,
vstup, proces, vystup, a zakaznik

z anglického: Value Adding Activity — hodnotu ptidavajici aktivita

z anglického: Value Enabling Activity —hodnotu umoZiiujici aktivita
z anglického: voice of business — hlas byznysu neboli podniku

z anglického: voice of customer — hlas zakaznika

z anglického: voice of emloyee — hlas zaméstnance

z anglického: voice of process — hlas procesu



1 UVOD

Pokud chce vyrobni spolecnost uspét na poli soucasného trhu a udrzet si
konkurenceschopnost, je nutné neustale zlepSovat vSechny procesy v organizaci. At uz
se jednd o odhalovani a odstraiiovéani plytvani, nebo pfechod na jinou technologii.
Organizace se museji neustale ptizptisobovat stale dynamictéjSim pozadavkim zékaznikd.
V tomto piipad¢ jim mize pomoci filosofie Lean, jez vede odstranovanim nepotiebnych
¢asti k zestihleni procesu na minimum. Snaha vyrobnich podnikl odstraiiovat plytvani,
zeStihlovat vyrobu a kustomalizovat vyrobky je stale Castéjsi a vétsi, Lean se tak stdva
trendem, nebo az béznou a nezbytnou soucasti organizace. Zavadéni a pouzivani nastrojii
Lean je tedy jiz nutnosti k preziti na poli Siroké a neuprosné konkurence.

Pozadavek spolecnosti, ve které byla tato prace uskute¢néna, byl takovy, aby
v této praci nebyl uvadeén jeji nazev, jelikoz to je v rozporu s politikou spolecnosti. Proto
byl nazev firmy zménén na QQQQQ. Z téchto divodi zde nejsou uvadeény ani presné
typy vyrobkl ani jména pracovnikl spole¢nosti. Tato opatfeni zabranuji uniku informaci
z jiz zminéné spolecnosti. VSechny uvadéné hodnoty tak mohou byt zménény upravnymi
koeficienty.

1.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je zanalyzovat procesy a pracovisté balirny ve
spolecnosti QQQQQ. Na zakladé analyzy pak navrhnout ndpravna opatfeni, kterd
odstrani plytvani, sniZi casy prace nebo zkrati vzdalenosti pfechodii. Soucasné se jedna o
nalezeni dil¢ich vylepSeni na pracovisti, at’ uz z hlediska optimalizace procesu, tak
zpohodInéni pracovni ¢innosti jako je naptiklad ergonomie prace a podobné.

Hlavnim cilem prace je tedy snizeni Casu aktivit v procesu zpusobujici plytvani.
Jinymi slovy, odstranéni ¢i redukce aktivit, které zpohledu zakaznika, procesu
nepiidavaji hodnotu.

10



2 TEORETICKA CAST

Teoretickd ¢ast této prace je zaméfena na sezndmeni Ctenafe s metodikami
pouzitymi pii praktickém fesSeni projektu popsaném v této praci. Dale jsou zde vysvétleny
zékladni pojmy souvisejici s metodami a projektem.

Vétsina néstrojii a metod pouzitych pii feSeni popisovaného projektu je zaméetena
na odstranovani plytvani, zrychleni procesu a usnadnéni vykonu prace. Nize zminéné
nastroje vychdzeji z metodiky Lean — tedy §tihlé vyroby. Ackoli se nejednd o projekt typu
Six Sigma, ale jde spiSe o zlepSovatelsky projekt typu Lean, pro fizeni projektu byla
pouzita metodologie DMAIC. Bylo tak rozhodnuto, protoZe jasn¢ a jednoduse udava smér
a postup vypracovavaného projektu.

V praktické casti, zabyvajici se zlepSovatelskym projektem jsou hlavnimi
pouzitymi nastroji: casové snimky pracovniho dne, tvorba Spaghetti diagramti, a Paretova
analyza. VSechny nastroje jsou pouzity za ucelem odhaleni slabych mist, plytvani
v procesu, ptipadné pro nédsledny navrh nového rozlozeni celého pracoviste.

2.1 DMAIC

DMAIC je akronym anglickych slov define, measure, analyze, improve a control.
Neboli v prekladu: definuj, méf, analyzuj, zlepsi a fid’ [2]. Téchto pét krokt je nejcastéji
pouzivanym cyklem pro fizeni projekti Six Sigma [2, 1].

Metodika Six Sigma hleda a eliminuje priciny defektl a omylt v procesech tim,
7e se zamétuje na kritick€ vystupy z procesti z pohledu zakaznika. Pficemz zékaznik
muze byt jak externi, tak interni [4].

Cyklus DMAIC je prokazatelné ovéteny piistup k feSeni problému. Faze define,
measure, analyze, improve a control, udavaji jasnou strategii pro rozvrhnuti a fizeni
zlepSovatelskych projektii. DMAIC stoji na zakladé tii principd. Za prvé se soustiedi na
vysledky opirajici se o data, fakta a méfeni. Za druhé udavéa projektovou strukturu. A za
tteti spojuje a kombinuje nastroje a tikoly dle vystupt, ménicich se v jednotlivych ¢astech
projektu. [4]

2.1.1 D — Define (Definice)

Féze definice je prvni Casti cyklu DMAIC, za¢iname zde identifikovat ptileZitosti
ke zlepSeni, ujasiiujeme si zaméfeni projektu, definujeme cile a rozsah projektu.
Zjistujeme zasadni vystupy procesu, jeho zdkazniky a sestavujeme realizacni tym.
(4, 1,3]
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Definice problému

Hledéme a definujeme problém, jez chceme opravit [2]. Problém muize byt chapan
také jako prilezitost ke zlepseni. Jednim z nejvhodnéjsich zptsobii, jak problém zjistit je
naslouchani hlasu zadkaznika (VOC — voice of customer). Dale muzeme naslouchat hlasu
procesu (VOP — voice of process), hlasu podniku (VOB — voice of business), ptipadné
hlasu pracovnika neboli zaméstnance (VOE — voice of emloyee). Hlas zakaznika (VOC)
vychazi z potfeb a pozadavkil zdkazniki, ti mohou byt externi i interni. Hlas podniku
(VOB) udava finan¢ni stranky, informace a data o financich. Hlas procesu (VOP)
pfedstavuje jak dobfe nebo Spatné si proces vede ve vztahu k VOB a VOC. Hlas
zaméstnance (VOE) reprezentuje lidi, pracovniky, ktefi v procesu pracuji, tedy udava
jejich potieby a pozadavky. [4]

K nalezeni kli¢ového mista v procesu je vhodné se na proces podivat z nadhledu,
napiiklad pomoci zakladni procesni mapy. [2]

Dulezité je pak rozhodnout, zda mé definovany problém veliky dopad a je tedy
prioritou k feSeni. [2]

Definice cile

Cil by mél byt odrazem vydefinovaného problému, naptiklad pokud je problémem
vysoké procento zmetkovitosti, cilem by mélo byt snizeni zmetkovitosti na dosazitelné
procento. [2] Je nutné, aby definovany cil byl méfitelny, Casové ohraniCitelny a
dosazitelny. [2]

Dalsi definice

Mimo jiné se definuje tym, je zapotiebi mit podporu od vedeni, zvolit spravného
lidra a sestavit multioborovy tym. K tomu také patii vydefinovani a ptidéleni ukolt
¢leniim tymu, prifazeni zodpovédnosti a urceni ¢asovych milnikt projektu pro jednotlivé
faze DMAIC, ¢i pro dil¢i ukoly. [1, 2, 3]

2.1.2 M — Measure (Méreni)

Tato faze predstavuje detailni mapovani procesu a operaci v ném [3]. Ve fazi
méieni se provadi sbér dat a méii se aktualni vykonost procesu [4].

Zakladem je urcit méfici techniky odpovidajici sou¢asnému stavu procesu [1].
Nasleduje vytvoteni planu pro sbér dat, uréeni, kde a kdy budou data méfena, poptipadé
odkud a jakym zplsobem budou data sbirdna [2]. Data se sbiraji z riznych zdroji a
riznymi metodami [1].

Pti méfeni je nutné urceni zacatku procesu, nasleduje hledani stop pro porozuméni
kotenovych pficin chyb v procesu. Pozoruje se, co by mohlo zpiisobovat problém, to je
davod proc se data sbiraji. Smyslem je odhalit diivod, ¢i kofenovou pficinu plytvani nebo
chyb vznikajicich v procesu. [2]

Diilezitou ¢asti ve fazi méteni je také overeni spolehlivosti dat, takzvana validace
systému méfteni. [2, 1]
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2.1.3 A — Analyze (Analyza)

Cilem faze analyzovani je identifikovani pficin problémt, a urceni pficin, které
maji na problém nejveétsi vliv. [1, 2, 3, 4]

Po sbéru dat je nutné zobrazit data v piehledné formé&. Toho docilime uspotadanim
dat do tabulek a grafi. Diky tomu jsou data vizualizovdna a usnadni ndm to odhaleni
pti¢in problému [2, 4]. Pro hledani pfi¢in se pouzivaji metody jako je brainstorming,
Pareto analyza, Ishikawa diagram, FMEA, 5x pro¢ a dalsi. Diky této analyze odhalime
mista, kde dochazi k plytvani [1, 2].

Ve fazi analyzy dochazi k hlubsimu prozkoumani procesu. Po vytvoteni a ovéreni
detailnich procesnich map ve fazi méfeni, mohou byt v mapé vyznacena kriticka mista.
Ke kazdému kroku v procesu pak pfitazujeme hodnotu podle procesni analyzy. Procesni
analyza miize byt &asova, hodnotova nebo mapovani hodnotového toku. Casova analyza
se zamé&fuje na Cas spotfebovavany pfi praci a Cas straveny ¢ekanim. Analyza ptidavajici
hodnoty sleduje proces ofima zékaznika, a urcuje za co je ochoten zaplatit. Mapovani
hodnotového toku kombinuje data z procesu a hodnotovou analyzu, vysledek udava mista,
kde je mozné odstranit plytvani. [2]

Béhem analyzy mtizeme odhalit ptiCiny, jejiz aktualni feSeni mtize byt aplikovano
piimo, bez dalSich analyz. Témto ptipadim se fika rychlé vyhry (quick wins). [2]

Pted posunem do dal$i faze je nutné ovéfit, zda jsou nalezené piiciny problému
opravdovymi pfi¢inami [2].

2.1.4 1 - Improve (ZlepSovani)

Ve fazi zlepSovani se odstranuji pti¢iny problémui a zavadéji se opatieni pro
zlepSeni procesu [1, 4].

Na zéklad¢ vysledkil z analyzovanych dat se tym snaZi vygenerovat napady, na
feSeni problému a zlepSeni procesu [1, 2]. Navrhy jsou casto sbirany b&hem pribchu
celého projektu, nicméné strukturovany pfistup a pohled na véc po pochopeni problému
na zéklad¢ zanalyzovanych dat ndm vétSinou nabidne mnohem vice inovativni a elegantni
feSeni. Dal$i feSeni miizeme ziskat naptiklad pomoci brainstormingu.

Vygenerované navrhy se nasledné testuji a simuluji, aby se vybralo nejlepsi feSeni.
Vybeér jednoho ¢i nekolika feSeni z mnoha navrhi mize byt komplikované. Mzeme si
to usnadnit porovnavacimi metodami, jako je napfiklad rozhodovani na zakladé¢
vicekriterialni matice. [1, 2]

Pro vybrané varianty ne naptiklad vytvoii nové procesni mapy, ty usnadni vybér
nejlepsiho feSeni. Dalsi vyuziti miizeme nalézt pii usnadnéni orientace v noveé upraveném
procesu pro zamestnance. [2]

13



Potom, co byl vybran optimalni navrh se zacne planovat implementace tohoto
feSeni. Pro uspésné zavedeni je nutné dikladné pldnovani, nesmi se opomenout na
logistiku, zaSkoleni zaméstnanct, zmény v dokumentaci a komunikaci. Obecné plati, Ze
¢im delsi planovani, tim rychlejsi je realizace. [2, 1]

Po realizaci je vhodné vylepSeny proces opétovné pireméfit a posoudit, zda
opravdu doslo k tplnému zavedeni, zda je problém odstranén ¢i jeho dasledek omezen a
o kolik. [2]

2.1.5 C — Control (Rizeni, standardizace)

Féze tizeni nastavuje monitorovani a fizeni procesu tak, aby se udrzely dosazené
pfinosy projektu, a zabranilo se budoucim chybam. [1, 2, 3, 4]

Nejprve se vytvareji zdznamy vysledkl a dosazenych zlepSeni. V ramci toho Ize
zaznamenat doporuceni pro dal$i postupy. Na projekt je nutno nahliZzet pomoci lean
ptistupu. I na pravé vylepSeném procesu je vzdy co vylepSovat a proces neustalého
zlepSovani nikdy nekon¢i. [1, 4, 2]

Pro udrzeni dosazenych piinosii je nutné zavést spravny systém fizeni a
monitorovani procesu [1, 2]. Cilem fizeni je vylepSeny proces standardizovat [1].

Vramci predavani procesu zpét jeho majiteli je nutné vytvofeni nové
dokumentace. Procesni mapy, checklisty, navodky a dalsi. Cim dtkladnéji jsou
dokumenty vypracovany, tim snadné&ji se lidé adoptuji na novy proces. [2, 1]

Dalsi moznosti je vysledky a védomosti ziskané projektem pfenést na jiny proces
v organizaci. To miiZe byt proces identicky nebo velice podobny. [2]

Na zavér je nutné pochvalit ¢leny tymu za dobrou praci a oslavit vysledky. Cim

NI

vice se uspéchy projektu §ifi organizaci, tim snadnéji se realizuji dalsi projekty. [2]
2.2 Lean

Lean, lean manufacturing €1 lean thinking je metoda fizeni, nékdy oznaCovana
také jako filosofie, jez se zaméifuje na trvalé zlepSovani celé organizace. Toho dosahuje
predevsim odstranovanim a redukovéanim plytvani, jinak feceného muda. [5, 6, 7, 8]

Lean znamen4 §tihly, to proto, Ze ndm ukazuje smér, jak délat vice pomoci méné
—méng¢ usili, mén¢ ¢asu, mén¢ vybaveni, mén¢ prostoru, a piitom se stale vice piiblizovat
pfesnym pozadavkiim zékaznika. Lean studuje toky v organizaci ve tiech oblastech, témi
jsou material, informace a lidé. [5, 6]

Implementace Lean spociva v dodrzovani péti principl: specifikace hodnoty
(value), identifikace hodnotového toku (value stream), prutok (flow), tah (pull) a
bezchybnost neboli dokonalost (perfection). [5, 6]
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Hodnota (value)

Specifikace hodnoty znamena definovat hodnotu podle zdkaznika. Urceni toho,
co zadkaznik chce. Spravna specifikace hodnoty je klicovym a prvnim krokem lean
thinking. Pokud budeme vyrabét spravnym zptisobem, ale Spatny produkt, dopoustime se
opét plytvani. [5, 6]

Hodnotovy tok (value stream)

Hodnotovy tok je soubor vSech operaci potfebnych pro vytvofeni produktu.
Operace se déli do tii kategorii. Ty, které vytvareji hodnotu dle zédkaznika. Ty, které
hodnotu nevytvari, ale jsou nutné k vytvotreni produktu, proto je prozatim nemuizeme
odstranit. A nakonec operace, které nevytvareji hodnotu a ani nejsou potiebné, takové
mohou byt ihned odstranény. [5, 6]

Nesmime opomenout zabyvat se mapovanim ve tfech ¢astech organizace, témi
jsou material, informace a lidé. Pfedvyrobni ¢ast, kde se fe$i produkéni problémy
(problém-solving task), probihajici od konceptu ptfes navrh designu, konstrukci a
technologické postupy az po spusSténi vyroby. Dalsi je informaéni tok, neboli fizeni
informaci (information managment task), ktery probiha od objednavky pies planovani az
po doruceni. Poslednim je tok materidlu, tedy feSeni fyzické transformace (physical
transformation task), ten zacind surovym materidlem a kon¢i hotovym produktem
v rukou zékaznika. Pomoci vizualizace procesu dojde k rychlému odhaleni pfilezitosti
k redukci muda — plytvéni. [5, 2, 6]

Prutok (flow)

Cilem flow thinking je odstranit ptekazky a zastavky v celém produkcnim procesu.
Pii davkové vyrob& se produkty zastavuji a museji cekat. Klicovou technikou tedy je
snizovani vyrobnich davek na minimum. ZruSeni formy fizeni po oddélenich a pfechod
k produktovym tymim. Tim se pritok produktli vyrobou rapidné zrychli. [5, 6]

Véci funguji Iépe, pokud se zamétime na produkt a jeho potieby, ne na organizaci
a vybaveni, tim docilime kontinudlniho pritoku. [5]

Tah (pull)

Systém tahu zjednoduSen¢ znamend, ze nikdo neza¢ne vyrabét, dokud o to
nezazada zékaznik. Tedy fidit se zdkaznikem, vytvaret design, planovat a celkové délat
to co pfesn¢ zakaznik chce (value —hodnota) v €as kdy to pfesné chce. To znamena, Ze
nechavame zakaznika tdhnout za proces, coZ je lepsi nez produkty zdkazniklim tlacit,
kdyZ o né ¢asto ani nestoji. Systém tahu miizeme mimo jiné implementovat napiiklad
pomoci Kanban karet. [5, 6]
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Dokonalost (perfection)

Bezchybnost nebo dokonalost je neustalé sledovani a snaha dosazeni dokonalého
procesu [2]. Po implementaci vSech ptedchozich principil zjistime, Ze je mozné neustale
snizovat usili, Cas, prostor, penize, omyly, zatimco nabizime produkty, které jsou blize a
blize piedstavam zakaznika. Piedeslé Ctyfi principy jsou totiZ provazané, vzajemné se
dopliiuji a pomahaji si. Naptiklad zrychlenim pratoku odhalime dalsi plytvani, které miize
byt odstranéno. [1]

Pokud snime o dokonalosti, mlize to byt uzite¢né. Pomiize nam to dosahnout na
cile, na které bychom jinak ani nepomysleli. [1]

V lean se odstranovani muda — plytvani mtize dosahovat dvéma zptisoby. Prvnim
je Kaikaku — radikalni zlepSeni, coz mtze byt velky zlepSovaci projekt. Druhym je Kaizen
— neustalé zlepSovani. Pokud zkombinujeme kaikaku a kaizen, mizeme dosédhnout
nekonecného zlepsovani [5]

2.2.1 PIytvani

Plytvanim je obecné vse, co produktu zvysuje naklady bez ptidavani jeho hodnoty
pro zakaznika. Jinak fe¢eno ztratou je vSe, co nezvySuje hodnotu vyrobku. Nebo ze
ztraceny Cas je Cas, ktery neni vyuzit k pfeméné materialu na finalni vyrobek. [11]

Taiicho Ohno puvodné definoval zdkladnich sedm typl plytvani, a t€émi jsou
nadvyroba, ¢ekani, zbytecné pfemistovani, nadmérné zpracovani, nadbytecné zasoby,
zbyte¢né pohyby a vady. Pozdé&ji byl mezi zakladni typy plytvani pfidan typ osmy, a tim
je nevyuzity lidsky potencidl. Téchto osm typl plytvani je oznacovano jako muda.
[9, 10, 11]

8 typu plytvani:

Nadvyroba (overproduction)

Do nadvyroby spada vyrabéni polozek, které nebyly objednany. Je to
polozek, nez zdkaznik chce, nutn¢ vede k tvorbé nadbyte¢nych zasob a s tim spojenych
ztratovych ndkladi v podobé nédkladl na skladovani, dopravu, ale i ztrat v podobé
pfezamé&stnanosti. [9]

Cekani (waiting)

Plytvani ve form¢ ¢ekéni jsou naptiklad pracovnici dohliZejici na automatizované
stroje. Nebo to mohou byt pracovnici, ktefi ¢ekaji na dalsi krok v procesu, na néstroj, na
soucast a podobné. DalS§i moZznosti jsou prostoje kdy pracovnik nema nic k praci
v disledku poruch, vycerpanych zasob, a jinych pficin. [9]
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Doprava nebo premist’ovani, ktera nejsou nezbytna (transport)

To muze byt pteprava dilti, materiali, nebo hotovych produkti mezi kroky
procesu, sklady a podobné. Toto plytvani je zptisobovano rozlozenim procesu ve velké
vzdalenosti. [9]

Nadmérné ¢i nepresné zpracovani (overprocessing)

Nejcastéji to byva délani zbytecnych kroka pii zpracovani vyrobku. Daéle to je
zpusobovano Spatnym zpracovanim, vinou nespravnych nastrojii, nebo konstrukéniho
fesSeni, to ma za nasledek zbytecné pohyby a muze zptisobovat chyby. Ztraty, ale vznikaji
i v pfipadech, kdy se vyrabé&ji produkty vyssi jakosti, nez je pozadovano. [9]

Nadbytecné zasoby (inventory)

Nadbytecné zasoby jsou zdsoby surovin, polotovaril, rozpracované vyroby nebo
hotovych produkti. Tyto zdsoby pak maji za nasledek prodlouzené pribchové doby,
starnuti vyrobkil ¢i materidlu, poskozeni zbozi, nebo vznikaji ndklady na dopravu a
skladovani. Nadbyte¢né zasoby také Casto zakryvaji nevyvazenost vyroby, zpozdéné
zasilky od dodavatelti, vady, dlouhé setfizovaci ¢asy a prostoje zatrizeni. [9]

Zbytecné pohyby (motion)
Zbyte¢nymi pohyby jsou napiiklad hledani nastroji ¢i dild, preskladavani,
urovnavani, nebo natahovani se pro n¢€. Dalsi ztratou mize byt zbytecna chiize. [9]

Vady (defects)

Pod toto plytvani spadéa vyroba Spatnych dild nebo jejich oprava. Mimo jiné sem
patii 1 kontrola a dohled, ty predstavuji ztratovou manipulaci, zbyte¢né Gsili a ztratové
Casy. [9]

Nevyuzita tvorivost zaméstnanci (employee skills and creativity)

Nezdjem ¢i nenaslouchdni zaméstnancim. Tim lze pfijit predevSim o jejich
napady, dovednosti, tipy na zlepSeni a ptilezitosti k uc¢eni. [9, 10]

Dalsi typy plytvani

Mezi dal$i typy plytvani mize patfit 1 napiiklad nadmérnd administrativa,
nevyuzita trzni ptilezitost, nevhodny informacni systém ¢i nejasna strategie. [10]
Eliminace plytvani

pfi eliminaci plytvani nutné ho nejprve identifikovat. K tomu slouzi fada nastroju jako
jsou naptiklad casovy snimek dne, spagetovy diagram, value stream mapping, a dalsi.
K zjisténym nedostatkim, které zptsobuji plytvani je potfebné stanovit napravna opatieni.
Népravna opatieni pak miizeme délit dle naro¢nosti zavadéni na dlouhodoba, kratkodoba
a bleskova. Piicemz bleskova mohou byt zavedena okamzite. [11]
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3M (Muda, Muri, Mura)

Pokud se mluvi o eliminaci plytvani zamétfujeme se na muda. Ale zbylé dvé ,M”
jsou stejné dulezita k vytvareni stihlého (lean) systému. Ve skuteCnosti zamérovani se
pouze na 8 typu plytvani muda miize zhorsit produktivitu lidi v produkénim systému. [9]

MUDA - hodnotu nepridavajici ¢innosti

Nejznaméjsi ,,M” obsahuje 8 typi plytvani. Jsou to aktivity plné plytvani, které
prodluzuji vyrobni Cas, zpusobuji pohyby navic, vytvareji prebytecné zasoby nebo jiné
typy plytvani. [9]

MURI - pietéZovani lidi nebo vybaveni

Muri spoc¢iva v respektu, piistupuje k muda z druhé strany. Muri se snazi udrzet
stroje a lidi v pfirozenych limitech. PietéZovani lidi zptisobuje problémy v bezpecnosti a
kvalité. PretéZovani strojli a nastrojii zpiisobuje vypadky a defekty. [9]

MURA - nestejnomérnost vyroby

Mura vychazi z predchozich dvou ,,M*“. V normdlnich systémech byvaji obdobi,
kdy je prace tolik, Ze stroje ani lidé nestihaji, jindy je zase prace malo. Nestejnomérnost
vyplyvéa z nepravidelného planu produkce, nebo z kolisajicich vyrobnich objemt, to
mohu zplsobovat prostoje, chybéjici ¢asti nebo vady. Muda bude vysledkem mura.
Nestejnomeérnost v produkci znamena Ze bude nutné mit po ruce vybaveni, material a lidi
pro nejvyssi mozny stupen produkce, 1 kdyz jsou primérné poZzadavky o mnoho niZsi. [9]

NejcastejSim pristupem k implementaci lean je zaméteni se na muda — plytvani,
protoze je nejsnazsi jej identifikovat a eliminovat. Na co ale mnoho organizaci zapomina
vybalancovaného toku prace. To je podle Toyoty koncept Heijunka. Pro dosazeni
Heijunka, je nezbytné odstranit mura, které je nezbytné pro odstranéni muri a muda. [9]

2.2.2 Hodnotova analyza

Hlavni otazkou je, co zédkaznik od tohoto procesu chce? Zakaznikem muze byt
zékaznik externi, nebo zdkaznik interni, ktery déla na dal§im kroku v produk¢énim procesu.
Tato otdzka definuje Hodnotu. Pokud se zaméfime na proces pohledem zikaznika,
muzeme oddélit aktivity tvofici hodnotu a ty, které hodnotu nevytvéii. [9]

Lean je princip kde se snazime v produkénim procesu redukovat Cas a eliminovat
plytvani pro pfidani vice aktivit pfidavajicich hodnotu vyrobku do celého procesu.
Womack a Jones definovali plytvani, jako jakoukoli aktivitu, ktera nepiidava hodnotu
produktu podle zdkaznika. Zékladnim délenim vSech aktivit je na aktivity pfidavajici
hodnotu (VA — Value Adding Activity) a aktivity nepfidavajici hodnotu (NVA — Non-
Value Adding Activity). Nicméné nckteré NVA aktivity jsou nutné k dokonceni
potiebnych pozadavki. Tyto aktivity se pak oznacuji jako aktivity nepfidavajici hodnotu,
ale nutné, nebo hodnotu umozivujici (VE — Value Enabling Activity). [13, 14]
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Hodnotova analyza zahrnuje posouzeni kazdého kroku v procesu o¢ima zakaznika.
Pfi tomto ptfezkoumdvani se rozhoduje, zda je dany krok aktivita ptidavajici hodnotu
(VA — Value adding Activity), aktivita neptidavajici hodnotu (NVA — Non-Value Adding
Activity), nebo aktivita umoziujici hodnotu (VE — Value Enabling Activity). [14]

Klicem k vylepSeni tc¢innosti a tcelnosti procesu je odhaleni a redukce krokii,
které v oCich zakaznika neptidavaji hodnotu. Tedy odstraiiovani krokt neptidavajicich
hodnotu (NVA) a krokii umoziujicich hodnotu (VE). [14]

Hodnotu pridavajici aktivity (VA)

Aktivity pridavajici hodnotu museji spliiovat tii kritéria. Prvnim kritériem je, Ze
krok v procesu néjak transformuje produkt kuptedu k dokonceni. Jinak feceno, aktivita
meéni néco na vyrobku. Druhym kritériem je, zZe krok v postupu musi byt délan poprve,
nesmi to byt pfepracovavani nebo oprava. Poslednim kritériem je, ze zakaznik chce, aby
byl tento krok v procesu dokoncen, respektive je ochoten za tuto aktivitu zaplatit. [ 14]

Hodnotu nepridavajici aktivity (NVA)

Aktivitami nepfiddvajicimi hodnotu byvaji kontroly, predélavky, pfemistovani,
transport a v§echny typy plytvani. [14]

Hodnotu umoziujici aktivity (VE)

Aktivity, které umoznuji vytvareni hodnoty. Z pohledu zdkaznika jsou to aktivity
neptiddvajici hodnotu (NVA), ale museji byt dodrZzeny v ramci regulaci a dodrzovani
predpisti. Nebo to mohou byt aktivity podporujici ¢i potiebné k nasemu podnikani.
Vykonanim téchto aktivit bude umoznéno vykonani jinych VA aktivit pozdé&ji [15]. Tyto
aktivity byvaji také oznacovany jako hodnotu neptidavajici ale nutné (Non-Value Added
but Necessary), hodnotu neptidavajici ale pozadované (Non-Value Added but Required),
pro byznys pfidavajici aktivity (Business Value Add) nebo aktivity nezbytneé, ale
nepiidavajici hodnotu (ENVA — Essential Non-Value Added). [14, 13]

2.2.3 Mapovani procest

K pochopeni procesu je vhodné si proces rozdé€lit na elementarni ¢asti, toho
muzeme docilit tvorbou procesni mapy. [16]

Mapovani procesu spociva v odpovidani na otazky jako, co se pfesné v procesu
déje, kdo je za co zodpovédny, a co je standardem, podle kterého bychom méli posuzovat
uspesnost procesu [18]. Toto mapovani pomaha vizualizovat a oddé€lovat aktivity
pfidavajici hodnotu od aktivit hodnotu neptidavajici. Dale také izolovat schované
plytvani [3]. NejCastéjSimi nastroji mapovani procest jsou vyvojoveé diagramy a procesni
mapy [16].

Vyvojové diagramy

Vyvojové diagramy zobrazuji sled operaci v procesu. Graficky zobrazuji proces
pomoci elementii — symboli, ty mohou byt klasitfikovany jako ¢innost, rozhodnuti a dalsi.
[16, 17]
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Procesni mapy

Procesni mapy také zobrazuji sled operaci, ale mimo jiné mohou obsahovat dalsi
poznamky jako jsou jiné vstupy, vystupy, fizeni elementu a zdroje. [16]

Prinosy

Pfinost mapovani procesu at’ uz pomoci diagramu nebo komplexni mapy je
mnoho, hlavnim cilem je vSak zjistit jaky proces opravdu je, jaké kroky obsahuje, a co se
vném kde d¢je.

DalS$imi pfinosy mohou bvt:

» pomoc pii zapracovani novych pracovnik
* ndzorna prezentace procesu ostatnim v organizaci
* odhaleni spojitosti v systému mezi pracovniky, procesy, oddélenimi

« identifikace aktivit pfidavajicich hodnotu (VA) a hodnotu neptidavajici (NVA), s tim
spojeného plytvani.

» identifikace ptilezitosti ke zlepSeni

* odhaleni zbyte¢nych krokii v procesu
* identifikace slabych mist v procesu

a dalsi...

[16, 17, 18]

Urovné procesnich map

Procesni mapy mohou byt tvofeny v riznych trovnich. Volba Grovné zélezi na
tom, pro koho se mapa tvofi. Prvni Groven miize byt naptiklad Gpln¢ hruba mapa se
zakladnimi body procesu. Druha uroven uz mize podrobnéji popisovat jednotlivé kroky
z prvni urovné. Pocet Urovni neni nijak omezen. [16]

Makro procesni mapa je vhodna naptiklad pro feSeni strategie, ale ne moc vhodna
pro pochopeni celého procesu. Pro tcely procesni analyzy a pro zlepSovani procesu je
vhodnéjsi zpracovat detailng€j$i mapy a diagramy. [17]
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2.3 Vyuzivané nastroje a metody

V této kapitole jsou popsany hlavni néstroje pouzité v projektu, jimz se tato prace
zabyva.

2.3.1 Casovy snimek pracovniho dne

Snimek pracovniho dne spadd pod casové studie, jez jsou ndstrojem
pramyslového inzenyrstvi. Obecné spadaji do kategorie méfeni prace, Ize je vSak vyuzit i
jako podklad pro zlepSovani procesii. Po analyze vysledki zjistime Cinnosti nevytvarejici
hodnotu. [19]

Casovy snimek pracovniho dne je nepfetrzité pozorovani a zaznamenavani
spotieby Casu. Lze ho provadét pro jednotlivce, skupiny ale i pro stroje. [19, 20, 21]

Hlavni vyhodou tvorby snimku, je detailné popsany prubéh pracovniho dne,
atedy i detailn€ popsany usek procesu. Nevyhodou je Casovd ndrocnost a psychické
zatizeni pozorovaného, ale i pozorovatele. [19]

Postup

D P

Postup tvorby snimku pracovniho dne by se mohl rozdé¢lit na tii ¢asti, témi jsou
ptfiprava, méfeni a vyhodnoceni. V pfipravné casti jde predevSim o vybér pracoviste,
pracovnika, vymezeni stanovenych procesii, ureni poctu snimkil, ale i1 pfiprava
formulaia a podobné. V ¢asti méfeni je vhodné se nejprve seznamit s pracovistém a se
samotnym procesem, nasleduje vlastni méteni, kdy se zaznamenavaji veSkeré aktivity do
pfipraveného formulafe. Vyhodnoceni dat spociva v rozdéleni ukonli a aktivit

do kategorii a jejich naslednou sumarizaci urceni spotieb €ast. [19, 20, 21]

Casové snimky dne se pouzivaji pro odhaleni plytvani, zvyseni jakosti vyroby,
mapovani procest, re-layout pracovisté, tvorbu Spaghetti diagramu, analyzu vyuziti
stroje, a mnoho dalsiho. [19]

2.3.2 Paretova analyza
Parettv princip

Podle Paretova principu, je v jakékoli skupiné prvka zpisobujici n&jaky efekt,
relativné malé mnozstvi €leni, které zpsobuji vétSinu efektu [12]. Paretoliv princip je
pouzivan jako metoda pro rozhodovani, ptipadné fizeni. [22, 23]

Manazeti planuji, organizuji, vedou tymy a vykonavaji mnoho dalSich ¢innosti
predeviim tak, Ze provadéji néjaka rozhodnuti. Uéinnost a u¢elnost téchto rozhodnuti pak
urcuje UspéSnost manazera. Kvili ¢asové tisni se Casto stavd, Ze jsou manazeti nuceni
rozhodovat se velice rychle, a to pouze na zdklad¢ prvni nebo nejjasnéjsi odpovédi.
Ptitom rychlé ale netuspé$né rozhodnuti zpisobuje ztraty, naopak efektivnim rozhodnutim
miZeme piinést profit. Resitel by se tedy mél vice zamé&fovat na vysetieni problému, nez
udéla unahlené rozhodnuti. [22]
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Ptesna definice problému ovlivituje vSechny dalsi kroky v rozhodovacim procesu.
Pokud je problém definovan neptesné, kazdy dal§i krok procesu rozhodovani bude
vychazet za Spatnych pocateCnich dat, tim muaze rast pravdépodobnost Spatného
rozhodnuti. [22]

Vilfredo Pareto pfisel se dvéma provazanymi principy, Paretovo optimum (Pareto
optimality) a princip 80:20. Paretovo optimum definuje optimalni situaci, ze které je
nemozné vylepsit uzitek jednoho objektu, aniz by byl zhorSen uzitek druhému objektu.
To bylo popséno pro dva konzumenty a pouze jeden zdroj zasobovani s cilem
vyrovnaného rozdélovani. Pokud mame k rozd¢leni 20 jednotek, l1ze docilit vyrovnaného
rozdéleni pouze rozd€lovanim takto: 1-1, 2-2, 3-3, 4-4, 5-5, 6-6, 7-7, 8-8, 9-9, 10-10.
Kdyz dosdhneme rozdéleni 10-10, jsou nase zdroje vyCerpany. Pokud bychom nyni chtéli
jednomu z konzumentt ptidat, vznikne rozdéleni 11-9, ¢i 9-11. Rozd¢€leni 10-10 je tedy
nazyvano Paretovym optimem. [22]

Z Paretova optima také vychazi princip 80:20. Tento princip nachazi uplatnéni
v mnoha aplikacich, a to pfedevs§im v oblasti jakosti. Paretliv princip udava, ze maly pocet
pficin v systému je zodpovédny za velké mnozstvi celkovych nésledkti. Témto prvkiim
pak fikdme uzite¢na menSina (vital few) a zbylym zase trividlni vétSina (trivial many).
Obecné tedy Paretiv princip fiké, ze 80 % vysledku je zpisobeno 20 % pfticin, odtud
nazev 80:20. [23, 22]

Pro hlubs$i porozuméni Paretova principu 80:20, si musime ujasnit rozdil mezi
G&innosti a uéelnosti. Uelnost (effectiveness) piedstavuje rozsah jakym jsou planované
aktivity realizovany a planované vysledky dosazeny. Jinymi slovy, d€lat spravné véci,
tedy produkovéni pozadovaného uzitku, G&elu &i efektu [24]. Uginnost (efficiency) neboli
efektivita pfedstavuje vztah, mezi dosazenymi vysledky a pouZzitymi zdroji. MiiZeme fici,
Ze ucinnost je pomér mezi vystupy a vstupy ¢innosti nebo systému [25]. Neni tedy
dilezité pouze délat véci spravné, ale je také dulezité byt si jist, Ze délame spravné véci.
Paretiv princip nam pfipomind, ze byt zaméten na 20 procent prace je dilezité, a vede
nas to k vyraznym vysledkiim. Jinymi slovy neni dilezité pracovat tvrd¢ a chytie ale
pracovat chytfe na spravnych vécech. [22]

Priklady vyskytu Paretova principu:

* organizace — 80 % prace je vykonavano 20 % lidi, 20 % meetingli ptinese 80 %
uziteCnych myslenek

* kvalita — 20 % defektii zptasobuje 80 % vSech problémi

* obchod — 80 % prodeji je od 20 % zékaznikl

* sklady — 20 % polozek zabira 80 % skladového prostoru (ABC analyza)

[22]
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Paretiiv diagram

Paretiv diagram je typ sloupcového grafu, ve kterém jsou Cinitelé zplsobujici
urcity diasledek seskupeny podle velikosti zpiisobeného diisledku. Toto sefazeni pomaha
odhalit takzvanou podstatnou mens$inu prvki (vital few) a trividlni vétSinu (trivial many).
Podstatnd menSina jsou faktory, které zptisobuji nejvétsi pozornost, oproti tomu trivialni
vétsina jsou faktory, které je dobré znat, ale piisobi relativné malym efektem. [12]
Grafické zobrazeni hraje zdsadni roli v porozuméni a odd€leni vyznamného od
nevyznamného. Vkladéani polozek v klesajicim potadi dle ¢etnosti usnadiiuje rozeznat ty
problémy, které maji nejvetsi dilezitost, nebo ty pfi€iny, jez se objevuji nejcastéji. Proto
Paretiiv graf usnadiiuje zlepSovatelskym tymim soustfedit své Usili na aktivity, kde jsou
jisté vysledky. [22]

Graf kombinuje individualni hodnoty representovany v sestupném potadi
sefazenymi sloupci a kumulativni hodnotu representovanou konkéavni kiivkou. Je dtlezité
zminit, ze pomér 80:20, neni nutné striktné¢ dodrzovat. [22]

Paretova analyza nachazi uplatnéni v mnoha aplikacich, je vSak nutné provést
spravnou pocatecni analyzu a pochopit problém. Pokud tak neucinime, muizeme se
dopustit Spatné interpretace vysledkli. V nékterych ptipadech je totiz pravé trividlni
vétSina to, ¢im bychom se méli zabyvat. [22]

2.3.3 ABC analyza

ABC analyza vyplyva z Paretova principu. Slouzi k rozdéleni poloZek na tf1
kategorie, podle podilu z celkové hodnoty zvolen¢ho parametru [26]. Tato analyza muze
byt pouzita témet ve vSech oblastech spravy materialti [27]. Je to technika pro fizeni zasob
dle jejich parametri [26]. Odd€lujeme tim podstatné polozky od polozek nepodstatnych
[27]. Polozky jsou kategorizovany do skupin A, B a C. Pficemz skupina A jsou polozky,

cvwr

Kategorie:

Kategorie A: vyznamné polozky — poloZzky o nizkém poctu, ale s vysokou hodnotou
parametru.

Kategorie B: mén¢ vyznamné polozky — polozky o stfednim poctu a se sttedni hodnotou
parametru.

Kategorie C: nevyznamné polozky — polozky o vysokém poctu, ale s nizkou hodnotou
parametru.

[26, 27, 28]

Analyzu ABC lze uplatnit k mnoha G¢elim. Lze pomoci ni analyzovat naptiklad
pocet a hodnotu pofizovanych materidll, rozloZeni polozek na skladu podle obratkovosti,
pocet a hodnotu spotfebovavanych materiall, pocet a hodnotu stiznosti a dalsi. [27, 28]
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Tradi¢né, se pii prubéhu ABC analyzy jako hodnotici kritérium pouzivéa penézni
hodnota polozek. V tomto pfistupu jsou vSak v kategorii A jak polozky s vysokou
hodnotou, tak polozky s vysokou poptavkou. Oproti tomu v kategorii C jsou polozky
s nizkou hodnotou i nizkou poptavkou. Nicméné nartistd pocet vyzkumi zabyvajicich se
na to, proc se fidit pouze jednim parametrem, a to penézni hodnotou. Bylo poukazano, ze
1 ostatni parametry neboli kritéria mohou byt dilezitd. Patfi mezi né¢ naptiklad doba
vyroby ¢i uskladnéni, trvanlivost, opravitelnost, skladovatelnost, zastupitelnost, pocet
dodavatell, zptsob a cena dopravy, pravdépodobnost znehodnoceni polozky a dalsi. [26]

Z toho diivodu bylo vyvinuto n¢kolik metod pro pouzivani multikriterialni ABC
analyzy. Tyto metody fes$i problematiku vice parametri piistupy jako je naptiklad
subjektivni hodnoceni a urovani vahy parametrii. K dosazeni vah mize byt pouzita
line4rni optimalizace. Jiné metody zase kategorizuji na zdklad¢ analyzy za pouziti umélé
inteligence a data-miningu. Déle se pak muizeme setkat s metodami kategorizujicimi
pouzitim tréninkovych souborii nebo vyuzivani konceptu idedlnich a negativnich
idedalnich feseni. [26]

2.3.4 Spaghetti diagram

Spaghetti diagram neboli Spagetovy diagram je metoda pouzivana k zobrazeni
pohybu prvkil v systému. Je to ¢ast Casovych studii, jez spadaji do metodik primyslového
inzenyrstvi. Bézn¢ pouzivany nastroj Lean Six Sigma. [8, 30, 31]

Diagramem lze zobrazovat pohyby lidi, dil, materialti ¢i dokumentace, tyto toky
jsou vyobrazeny pomoci ¢ar, které opisuji pohyb objektu danym systémem. Systémem je
rozuméno prostiedi, ve kterém se méfené objekty pohybuji, mizZe to byt pracoviste,
vyrobni hala nebo &ast budovy. Cary jsou tedy zakreslovany do planku — layoutu daného
pracovisté. Riznymi barvy se odlisuji toky pohybti jednotlivych pracovniki ¢i produkti.
[29, 8, 30, 31]

Vysledky Spagetovych diagramii slouzi jako podklady pro zlepSovani
procest [30]. Analyzou hotovych diagramti mohou byt ur€eny vzdalenosti presunt, jejich
pocet, kiiZzeni tokl a opakujici se pasaze. Tim Ize odhalit neefektivni pohyby a neefektivni
prostory, ty lze eliminovat zmé&nou pracovniho postupu nebo uspotadani pracovisté. [8]
Pii analyze Spagetovych diagrami se zamé&fujeme na mista s velkou koncentraci dar —
mista vypadajici jako hromada zamotanych nudli (odtud také nazev Spaghetti diagram).
Dale se zamétujeme na mista, kam se ¢ary opakované vraceji nebo se toky kiizi. Obecné
se snazime odhalit mista, ktera jsou v rozporu se zasady navrhovanim materialovych tokdi,
to znamena, Ze toky by mély byt.: bez kiiZeni, co nejkratsi, respektive nejrychlejsi,
jednoznacéné, jednosmérné, dostatecné dimenzované a plynulé. [31, 32]

Hlavnim piinosem tvorby Spagetovych diagrami je odhaleni neefektivnosti a
piilezitosti ke zlepSeni. [30]
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Plytvani Ize odstranit pomoci mnoha metod, jako je naptiklad 5S, Poka-Yoke,
Kaizen a dal$i. Prvnim krokem pfi odstrafiovani plytvani je vSak jejich odhaleni, s tim
ndm miZze pomoci pravé Spagetovy diagram. Pfi analyze pohybl pracovnika
identifikujeme aktivity, které nepfispivaji k vytvéafeni hodnot produktu [8]. Pficinou
mohou byt pracovisté nutici pracovnika délat nadbytecné pohyby, kroky a ptesuny.
Zameérem je sniZzeni pracovnikovych piesunt na minimum. Déle 1ze odhalit nadmérnou
manipulaci s materidlem, strojem ¢i nastroji. Mino jiné je mozné identifikovat ptilezitosti
k vylepSeni v dalSich ptipadech jako je napfiklad Spatnd komunikace, ergonomie
pracovisté ¢i bezpecnost prace. Snizenim nahodilych pohybti se docili snizeni rizika nejen
poranéni pracovniki pii pesunech. [30]

Pro odstranéni identifikované neefektivity a plytvani lze navrhnout nové
usporadani pracovisté, tedy novy layout. Pii jeho navrhu mohou byt pravé pohyby po
pracovisti jednim z kritérii. [8] Do novych navrha pracovisté je vhodné zakreslit ¢ary
podle naméteného diagramu a zaméfit se, zda jsou v navrhovaném layoutu vSechny toky
v poradku. [31]

Tato metoda je vyhodna, protoze je velice levna a lze ji pouzit v jakékoli vyrobé.
K nejvetsim Gsporam dochézi u velkosériovych a hromadnych vyrobach, nicméné je
velice vhodna 1 pro vyrobu malosériovou, ¢i dokonce 1 kusovou. [30]

Spagetovy diagram je snadné provadét pii snimkovani prace. Pfedpokladem je
totiz zachyceni skute¢ného pohybu, nesmi se brat ohledy na to, jak by toky mély byt,
nebo jak si lidé mysli, Ze toky jsou, ale nato, jaké jsou toky skute¢né. [30, 8]

STROJ 1 STROJ 2 STROJ 2 STROJ 4 STROJS STROJ 6

.’ v : 1l \ 1 i L] - L3 *
STROJ 7

STROI 8 5TROJ 3 STROJ 10 STROJ 11 STROJ 12

Obr. 1: ukazka Spaghetti diagramu — puvodni stav [zdroj: vlastni]
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Obr. 2: ukazka Spaghetti diagramu — novy stav [zdroj: vlastni]

Na obrazcich (Obr.1) a (Obr.2), je vidét jak pteskupenim stroji, ¢i pracovist’ podle
procest, 1ze zjednodusit toky a zrychlit tak pratok vyrobou.
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2.3.5 Sankey diagram

Sankey diagramy obecn¢ graficky zobrazuji veli¢inu toku, jako je naptiklad energie nebo
materidl. Veli€ina je zobrazena pomoci ¢ar nebo Sipek o tloust’ce imérné danému toku.
Pro zobrazeni toku materidlu jsou tedy pouzivany Sipky o razné Sifce, Siika Sipek je pak
v poméru mnozstvi protékajiciho materidlu. Sankey diagram jasn€ vizualn¢ zobrazuje
vstupy nebo vystupy a udava Citelné informace o vytizenosti tokd, oproti napiiklad
¢iselnym hodnotam. To plati pfedevsim u slozitéjSich systémii. [33]

2.3.6 SIPOC

SIPOC (supplier, input, process, output, customer) neboli: vstup, dodavatel, proces,
vystup, zédkaznik, zobrazuje vstupy a vystupy procesu s navaznosti odkud a kam smétuji.
To ulehcuje pochopeni jak samotného procesu, tak predevsim navaznosti dil¢ich procest.
Mimo jiné, SIPOC pomaha urcit zac¢atek a konec sledovaného procesu. [34]

2.3.7 Fullerova metoda

Fullerova srovnavaci metoda jinak také nazyvana parové srovnani se fadi mezi
vicekriteridlni rozhodovaci metody. Cilem metody je na zékladé¢ nékolika kritérii
rozhodnout nejvhodnéjsi varianty, nejvhodnéjsiho vyrobku a podobn¢. Metoda se provadi
pomoci takzvaného Fullerova trojuhelniku. Kritéria jsou postupné po dvojicich
porovnavana mezi sebou. To kritérium, které je pii porovnani z dvojice oznaceno za

porovnany se podle nasbiranych bodl vypocte procentudlni vaha jednotlivych kritérii.

Pomoci ohodnocenych kritérii se pak miiZeme sndze rozhodnout ktera varianta je pro nés
nejvhodnéjsi, a na které kritérium méame brat pii vybéru nejvétsi ohled.

[35, 36, 37]
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3 PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti je detailné popsan projekt, ktery je pfedmétem této diplomové
prace. Nasledujici kapitoly popisuji projekt pomoci krokit DMAIC, podle postupu, jak
projekt probihal.

Uvod

Tato prace se zabyva obecnou optimalizaci celého pracovisté balirny ve firmé
00000, vyrabgjici sestavy z kovovych a sklenénych komponent. Jde tedy o projekt, kde
je nutné seznameni se s pracovistém balirny a se vSemi procesy které zde probihaji, dale
je zmapovat, identifikovat plytvani a nasledné¢ navrhnout opatieni pro odstranéni téchto
plytvani, ¢i zlepSeni ¢asti procesu které plytvanim nejsou. Projekt byl zadan firmou
Q0QQQ a byl celou dobu trvani pod zastitou vedeni firmy. Po kazdém dil¢im postupu
byly dosazené kroky prezentovany a jednany s pfisluSnym managmentem, piicemz bylo
rozhodnuto o krocich nasledujicich.

Seznameni s firmou

Spole¢nost QQQQQ se zabyva vyrobou designovych produktii na zakézku ptimo
pro zakaznika. Produkty jsou sestavy, slozené¢ z kovovych, pfevazné mosaznych, a
sklenénych dild. Vyroba se zde tedy d€li na dvé takzvané vétve, vétev kovovou a
sklenénou. Zpracovani kovii mize probihat technologiemi obrabéni kovi, laserové
vyfezavani, ruéni zpracovani, galvanické pokovovani, lakovani a dalsi. Pfi zpracovéani
skla se vyuziva technologii ru¢niho foukani a tvarovani skla, brouseni, lesténi kyselinou,
piskovani, lehani, lakovani a dalSi. VétSina vyroby je pro zakazkové dily, tedy unikatni
vyrobky. Vyrobu tedy mlizeme rozdélit na z piiblizné 90 % zakdzkovou a z 10 %
sériovou, kde do sériové vyroby spadaji naptiklad i prvky vyrobkd, které se opakuji ve
vice findlnich produktech.

Kwvli tomu, Ze produkty jsou designové a obsahuji ruéné vyrdbéné dily ze skla,
pii CemzZ se vyrabéné produkty stale méni. Je zde oproti velkosériovym vyrobam mnohem
vyrobkl, které lze rozdé€lit do vyrobkovych skupin, ty se ovSem v prabéhu casového
horizontu mohou rapidn€ ménit. Ve spolecnosti QQQQQ je tak nutné nahlizet na vyrobni
procesy se znacn¢ dynamickym prfistupem — tedy pocitat s tim, ze se cokoliv miize brzy
zmenit.

Zadani projektu

Na zéklad¢ pozadavki od technologa baleni pro Gpravu pracovisté, bylo firmou
vytvofeno zadéani projektu optimalizace pracovisté balirny. Prvotni zadani bylo uplné
obecné, a to analyza a optimalizace balirny s diirazem na odstranéni plytvani. Kde
vystupem budou navrhy népravnych opatieni, poptipadé nového pracoviste.
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3.2 Definice

V ¢asti definice je popsano definovani cilt, sloZeni tymu a rozvrzeni projektu.
3.2.1 Definovani cili

Piivodnim cilem projektu, a tedy i této prace, bylo analyzovat a optimalizovat
pracoviste baleni sestav se sklenénymi dily a odstranit plytvani. To vSak z hlediska fizeni
projektu neni vhodny cil. Ten byl tedy nutny, po kratkém zabiednuti do tématu, definovat.
Protoze cil musi byt jasn¢é dany, méfitelny a dosazitelny.

Jako hlavni cil bylo urceno snizeni Casu straveného aktivitami, jez nepiidavaji
procesu hodnotu. Toho lze dosdhnout snizenim vzdalenosti pfesunti pracovnika, a
pfesuntl materiald, tim se zkrati ¢as straveny pfesouvanim se po pracovisti. I pomérné
malé snizeni vzdalenosti, respektive ¢asu na presunech, miize v celkovém souctu za cely
den uSetfit pomérné veliké mnozstvi ¢asu straveného pirechazenim.

DalSimi vedlej$imi cili krom nalezeni a odstranéni plytvani v procesu je usnadnéni
prace, vylepSeni ergonomie a pohodli na pracovisti. Ze zadaného cile vypliva, Ze bude
nutné zménit a navrhnout nové rozlozeni pracovisté. Popiipadé zmeénit ¢asti procesu
baleni.

Kvantifikace cilu:

SniZeni vzdalenosti pti pfechodech o 10 %
Snizeni ¢asu aktivit zplsobujici plytvani o 10 %
3.2.2 Tym

V tomto projektu neni sestaven doslova tym, jako v Six Sigma projektech. Neni
zde tedy tym, ktery pracuje aktivné na projektu, ale tkoly se feSili spiSe dynamicky
s ptisluSnymi osobami. Dalo by se tedy fici, Ze ¢leny tymu byly: Viadimir Sojka, jenz byl
plnitelem projektu, priimyslovy inZenyr — garant projektu za spolecnost a vedouci tymu,
reditel jakosti — zadavatel, a poté Ucastnici projektu ze strany pracovisté balirny:
technolog baleni, mistr balirny, manazer vyrobni jednotky, poptipadé€ se spolupracovalo
1 s fadovymi balici.

3.2.3 RozvrZeni projektu

Nasledovalo sestaveni hrubého planu, ktery se dale béhem projektu dopliioval o
presnéjsi terminy, nové tkoly a jiné dodate¢né a pottebné informace. Rozvrh projektu byl
pojat tak, ze kopiruje metodiku DMAIC, tj.: definice, méfeni, analyza, ndvrhy zlepSeni,
standardizace a realizace.

Koncept DMAIC byl vyuzit pro piehlednéjsi planovani a realizaci projektu, ackoli
se nejedna o projekt typu Six Sigma.
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Tab. 1: rozvrh planovanych aktivit projektu

Projekt balirna Vykonava
DEFINICE 1 [cile projektu FIRMA
define 2 |sloZeni tymu FIRMA Sojka
1 [seznameni se s procesem Sojka
MERENI 2 tv?t'ba,pvroces?lch n}ap i SO_].ka
3 [méreni Casovych snimkii Sojka
measure :
4 |trans port (montaZ -> balirna) Sojka
5 [sbér dat ze SAP Sojka
1 [vyhodnoceni ¢asovych snimki Sojka
ANALYZA 2 |inte nz.lt’a pl:e chodii po praco.wstl (Sankey) Sollka
3 |materidlové toky (Spaghetti) Sojka
analyze " 2 . T - :
4 |analyza prepravnich jednotek Sojka
5 |analyza SAP dat - obalové a probalové mat. Sojka
ZLEPSENI / 1 |navrhy na zle p$eni, napravna opatie ni Sojka
NAPRAVNA 2 |navrhy na novy layout Sojka
OPATRENI 3 |porovnani layouti - vybér nejlepSich Sojka | FIRMA
improve 4 |cenové porovnani Sojka | FIRMA
1 [plan realizace FIRMA
REALIZACE 2 |realizace FIRMA
RIZENi 1 [stnadardizace FIRMA
control 2 |predani procesu FIRMA
ZHODNOCENI 1 |zhodnoceni projektu FIRMA

Tabulka (Tab. 1) zobrazuje nadefinovany rozvrh planovanych aktivit
zlepSovatelského projektu.

3.2.4 Definice — shrnuti

Na konci casti definice projektu, se uskutecnilo finalni zhodnoceni a kontrola
dosazenych krokli. Kontrolovalo se pfedev§im spravnost vydefinovanych cili, a
rozvrhnuti harmonogramu. Tato kontrola je nutnou podminkou pro pieklenuti se do dalsi
faze projektu a tou je samotné méteni. Shrnuti je zobrazeno v tabulce (Tab. 2).

Tab. 2: shrnuti faze definice

Projekt balirna Vykonava [ok?
DEFINICE 1 |cile projektu FIRMA v
define 2 |sloZeni tymu FIRMA Sojka v

3.3 Méreni

Cilem méfeni je ziskat co nejvice informaci z celého pracovisté a procesii na ném
odehréavajicich se. Métime proto, abychom se seznamili s procesem, objevili v ném
nedostatky a plytvani. To, pfedevs§im naslednou analyzou naméfenych dat.

Hlavni ¢asti méfeni bylo provést casové snimky dne, které jsou jednim
z nejpodrobnéjSich nastroji pro analyzu Cinnosti pracovnika, piedtim bylo ale vhodné
seznamit se s pracoviSttm a s procesy na balirné obecné. Snimky byly z davodi
ohleduplnosti a psychické narocnosti pfedevsim pro pozorované, meieny pouze dva, a to
pro technologa baleni a pracovnika baleni. Snimky byly méfeny vzdy cely pracovni den.
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Tab. 3: plan faze méreni

Projekt balirna Vykonava

1 [seznameni se s procesem Sojka

2 |sestaveni SIPOC Sojka
MERENI 3 tv?fba’pvroces?lch n}ap i Sojka

4 |méreni casovych snimki Sojka
measure

5 |sbér postrehii a nedostatkii Sojka

6 |transport (montaZ -> balirna) Sojka

7 |sbér dat ze SAP Sojka

Oproti piivodnimu rozvrhu méfeni byly po prvotnim seznameni pfidany tukoly
jako tvorba SIPOC a sepsani vypozorovanych nedostatki, to je zndzornéno v tabulce
(Tab. 3).

3.3.1 Seznameni se s pracovi§tém a procesem

Prvnim méfenim by se dala oznacit prvotni prohlidka pracovisté, seznameni se
s pracovi$tém, pracovniky a procesy.

Ze zacatku, probéhlo seznamenim s celym pracovistém, kde je jaka ¢ast balirny.
Napriklad kde se ptijimaji dily, kde se bali, kde je sklad krabic, sezndmeni se stroji a k
¢emu stroje slouzi. Néasledovalo pozorovani celého pracovisté se zaméfenim na
materialové toky a plytvani v balicich procesech. Pti pozorovani byl kladen diraz na
pochopeni procest a tokd materiali.

Bé&hem pozorovéni a seznamovani se s pracovistém byl prostor k dotaziim na technologa
baleni. Ten se snazil vSe objasnit a ochotné odpovidal na v§echny poloZené dotazy, mimo
jiné také navrhnul mnoho uZzite¢nych podnétii pro zlepSeni, nebo upozornil na nedostatky.
ProtoZe se spolu s pracovniky balirny na pracovisti a v procesu vyznaji nejlépe, bylo
vhodné ptat se pfimo technologa a ostatnich balici na nedostatky, které vidi pii
kazdodenni praci.

Pivodni layout pracovisté balirny je zobrazen na obrazku (Obr. 3).
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3.3.2 SIPOC

Prvnim vystupem méfeni bylo zjisténi vSech vstupli a vystupt do, a z procesu,
respektive do, a z pracovisté. Vstupy a vystupy byly vyobrazeny pomoci nastroje SIPOC
(supplier, input, process, output, customer), tedy dodavatel, vstup, proces, vystup, a
zakaznik, viz. tabulka (Tab. 4).

Tab. 4: SIPOC — zobrazeni vstupii a vystupii procesu

S I | 0] C
supplier input process output customer
dodavatel vstup proces vystup zakaznik

montis kovové/ sklenéné dily
° (predbalené)
obalovy material ; i
(kart ‘ krabi baleni hotova baleni SHV
MTZ artonove krabice a ™ | (krabice, boxy, | (Sklad Hotovych
, boxy) (na balirn¢) ;i R
(nakup) - — bedny) Vyrobkil)
probalovy material
etikety
truhlarna difevéné bedny

Hlavnim dodavatelem do procesu je montaz, odkud piichazeji predbalené dily ¢i
sestavy dilti urcené k findlnimu baleni. DalSimi dodavateli jsou nakup neboli materialné
technické zasobovani (MTZ) a truhlarna, ktefi do balirny dodéavaji kartonové krabice,
kartony, probalovy materidl v§eho druhu, etikety, a dfevéné bedny. Z balirny vystupuji
hotova baleni, ktera jsou nasledné ptevaZena do skladu hotovych vyrobk.

3.3.2 Procesni mapy

Pro pochopeni procesu a odhaleni v§ech moznych stavii bylo rozhodnuto sestaveni
procesnich map.

K lepSimu pochopeni procesu je vhodné uvést celkovy tok vyrobkll skrz vyrobni
proces, ten je zobrazen na obrazku nize (Obr. 4).

Na zaklad¢ interni objednavky a technické dokumentace jsou vyrdbény zvlast
kovové dily a zvlast' dily sklenéné. Materialy prochdzeji riznymi operacemi a v riznych
sledech, po vytvofeni tvaru se sestavi takzvany surovy prototyp, slozeni pifevazné
kovovych dili, aby se ovétila smontovatelnost finalniho vyrobku, tato potieba vypliva ze
zakazkové vyroby a ze slozitosti vyrabénych dila. Dale dily pokracuji na povrchové
upravy, u kovi to je brouseni, odmasténi, galvanické pokoveni, lakovani. U skla pak
leptani, piskovani a lakovani specialnimi barvami. Po tom, co jsou jednotlivé dily hotovy,
svazeji se z vyroby do centrdlniho kompleta¢niho skladu (CKS) kde jsou jednotlivé
zakazky nebo sestavy kolektovany, tedy Cekaji zde na zbytek dilt ze zakazky, dokud ve
skladu neni zakazka kompletni.
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Obr. 4: procesni mapa priuchodu zakazky firmou

Po tom, co jsou na skladé CKS vSechny potiebné dily, nebo v ojedinélych
pfipadech jejich vhodna vétSina prevazeji se na montaz. Na montaZi se dily sestavuji
dohromady a probiha kontrola pomoci findlniho prototypu. Cely vyrobek se sestavi a
zkontroluje, zda splituje vSechny poZzadavky. Poté se dily znovu rozloZzi podle pozadavk
na smontovatelnost na jednotlivé podsestavy a dily vhodné k pteprave. Podle predpisu
baleni zde dochézi k takzvanému technickému baleni. To znamena zabaleni jednotlivych
dild ¢i podsestav do spravného obalového materialu, ten se urcuje podle materidlu dilu, a
predevsim pak podle jeho povrchové Upravy. Teprve takto zabalené dily se pievazeji do
balirny, kde za¢ina nas proces.

Na balirn€ se obecné dily zvazi a poté prevezou na pracovisté baleni, podle typu
dilt se dle baliciho pfedpisu pfinasi na pracovisté baleni také adekvatni krabice ¢i bedna
a probalovy materidl. Pot¢ se do baleni vkladaji dily a prokladaji se probalovym

materidlem, ndsledné se plné baleni uzavte, zapaskuje, zvazi, polepi etiketami a pfipravi
k odvozu do skladu hotovych vyrobki (SHV).

Baleni 1ze rozd¢lit na tfi zakladni zplsoby, ty jsou dany typem balenych dilt.
Baleni do malych krabic pro malé a lehké dily. Dale pak baleni do velkych kartonovych
boxt pro rozmérné a tézsi dily, nebo pro velké mnozstvi malych dilti. A naposledy baleni
do dfevénych beden, pro rozmérné a tézké dily.
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Baleni do malych krabic

Malé a lehké dily piivazené transportérem z montaze se nejprve zvazi, vétSinou
na stolni vaze. Technolog baleni poté zkontroluje balici ptfedpis a potvrdi nebo urci
rozmér krabic, do kterych se dily zabali. Krabice se pfinaseji ze skladu krabic a na misté
baleni se skladaji a zalepuji paskou. Mezitim jsou na pracovisté baleni prevazeny také
dily z preskladnovaciho prostoru. Samotné baleni probiha na balicich lavicich ¢i stolech
a jako probalovy material se nejcastéji pouzivaji pytliky s expanzni pénou. Po vyplnéni
krabice se krabice uzavie zalepi paskou a zapaskuje na strojni paskovacce. Nasleduje
zvazeni baleni a polepeni etiketami. Nakonec se baliky skladaji na palety a piipravuji
k odvozu do SHV.

Baleni do velkych boxi

Rozmérné a stiedné tézké dily se po privezeni zvazi na podlahové vaze, poté se
pfevezou na pteskladinovaci misto, odtud si je pracovnici balirny pfevaZzeji na pracoviste
baleni. Pro baleni do box1, je potieba boxy nejprve slozit a slepit. Pracovnik si tedy
nejprve pfipravi potfebné kartony na pracovisti lepeni poté jde s kartony na vika ke
strojim, kde je pomoci Siciho stroje slozi a seSije do pozadovaného tvaru. Vika pfenasi
zpét na lepeni box, zde slepuje boxy s viky, z jedné strany. Slepené boxy se pfenaseji na
pracoviste baleni, kde se do boxt vkladaji dily a jako prokladovy material se nejcastéji
pouziva namackany papir, jez je vytvafen z roli automatickymi mackacimi stroji. Po
naplnéni boxu se box uzavie vrchnim vikem pfelepi paskou a zapéskuje. Paskovéni
probiha u menSich boxi na strojni paskovacce, u velkych boxt ru¢ni paskovackou, poté
se baleni zvazi, polepi etiketami, a sklada se na palety po dvou, pro pievoz do SHV se
jesté boxy na paleté zajistuji strecovou folii. V ptipadé baleni velkého mnozstvi malych
dili se jako probalovy material pouziva takzvana vlna, coz jsou prouzky naiezaného
plastu pfipominajici skartovany papir.

Baleni do dievénych beden

Pti baleni téZkych nebo velmi rozmérnych dill je karton jako obalovy material
nedostacujici, proto se tyto dily bali do dfevénych beden. Dievéné bedny se vyrabé&ji dle
pozadavkl v truhlarné, odkud se prevazeji do skladu beden. Ze skladu beden jsou bedny
pfevazeny do balirny a na pracovisté baleni, protoZe bedny zabiraji mnoho prostoru, ¢asto
se bali na jiném mist¢é neZ krabice a boxy. Do beden se vklada s dily namackany papir,
dievéné podpéry vzpéry, proklady z pénovych desek, kartonu a podobné, vSe zalezi na
typu a rozmérech dili a postup je urCovan technologem baleni. Po naplnéni bedny je
bedna uzaviena vikem, viko pfipevnéno vruty, baleni zvdzeno polepeno etiketami a
pfipraveno k odvozu do SHV.

Detailni procesni mapa balirny

Cely proces odehravajici se na balirné je popsan a vyobrazen pomoci podrobné
procesni mapy viz. obrazek (Obr. 5).
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3.3.3 Casové snimky pracovniho dne

Potom, co byly vypracovany procesni mapy, a proces byl pochopen, nasledovalo
méieni pracovnikl z hlediska vSech vykonavanych aktivit béhem pracovniho dne. Pro
toto méfeni byla pouZita metoda Gasovych snimki pracovniho dne. Casové snimky byly
zaznamenavany do piedem pfipravenych formulait, a to s minutovym rozliSenim.
K jednotlivym ¢innostem se pfipisuje ¢as zacatku ¢innosti a zjednoduseny popis ¢innosti,
naptiklad ptfechod, baleni, telefonovani a tak dale, tim byly zaznamenany veskeré
pracovnikovi aktivity béhem dne. Mino jiné bylo mozné uvadét poznamky napiiklad
k ptechodu, kam pracovnik jde, viz. obrazky (Obr. 6) a (Obr. 7). Méteni probihalo vzdy
cely den, protoze obsah vykonavanych aktivit se mlize v riiznych ¢astech dne ménit.
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Obr. 6: ukazka zapisu casovych snimkii

Prvni den byl snimén technolog baleni. Jeho napli prace obsahuje kromé baleni
také planovani dé€lby préace, piiprava, tvorba balicich piedpisi podle technické
dokumentace, komunikace, odhlasovani prace do systému SAP, vazeni a polep etiket.
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Obr. 7: ukazka casovych snimku

Druhy den byl vytvafen Casovy snimek pracovnika baleni. Pro tyto tcely byl
vybran zkusengj$i pracovnik. Oproti technologovi baleni bali¢ téméf vitbec nepracuje
s dokumentaci ani poc¢ita¢em. Hlavni naplni prace je baleni a ptiprava materiali.
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Oba dva dny probihalo méteni bez vétSich problémt. Byla snaha pti méteni co nejméné
zasahovat do bézného dne, tim neovlivnit pracovni aktivity. Je jasné, ze uz samotna
pritomnost pozorujiciho ovliviiuje vykonost pracovnikil, nicméné bylo predpokladano,
ze pii pozorovani béhem celého dne se pozorovany prestane soustiedit a zacne se
chovat viceméng¢ prirozen¢. Pfed méfenim bylo v§em zucastnénym vysvétleno proc se
snimky d¢laji, a pfedevs§im byly pracovnici ujisténi, Ze se nejednd o méteni jich
samotnych ale jejich prace. A i v piipad¢, kdy by bylo naptiklad malo prace neni to
chyba pracovnika a nebude nijak postizen.

3.3.4 Odhalené nedostatky

Bé&hem méteni a pozorovani bylo odhaleno mnoho nedostatki na pracovisti. Dalsi
tipy pfichazeli od samotnych pracovnikl balirny, a to pfedevs§im od technologa baleni.
Tyto postfehy byly sebrany a sepsany pro pozdéjsi napravu. Nekteré navrhy byly také
zatazeny do takzvanych rychlych vyher. Tedy polozek, které nejsou finanéné vyrazné
nakladné a maji prokazatelny pozitivni dopad na provadénou praci ¢i proces. Napiiklad
nakup nastroji a podobn¢.

Podlaha

Po prostorach balirny je téméf vSude ponicend podlaha, viz. obrazek (Obr. 8),
zpiisobuje to rychlejsi ni¢eni paletovych voziki a jinych prepravnich zatfizeni, coz pfinasi
dalsi zbytecné néklady na opravy a ndkup nové manipulacni techniky.

N

Obr. 8: podlaha ve skladu kartonovych krabic
Kartony

Kartony na skladdani krabic a box1 jsou uskladnény na paletach, zabiraji tak velkou
plochu, a k n€kterym je velice Spatny piistup, mimo jiné nejsou pozice jednotlivych typt
témer vibec oznaceny, to miize zpisobovat ztraty ¢asu pii hledani, viz. obrazek (Obr. 9).

Obr. 9: sklad kartonovych krabic
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Drevéné bedny

Hlavnim nedostatkem je, ze sklad dievénych beden je velice daleko od balirny ale
1 od truhlarny. Z diivodu malého mista v balirné€ byvaji bedny vyskladnény na rampé, kde
mohou navlhnout od vlhkého vzduchu nebo desté, dievo se poté mize kroutit Ci praskat,
mimo jiné je pak nevhodna vlhkost v uzavieném baleni, kde mtze skodit dilim.

Pozadavky na vyrobu beden byvaji zadavany ptiblizn¢ jeden mésic doptedu. Pti
vétsim mnozstvi konstrukénich zmén ¢i prodlevach ve vyrobé se mize stat, ze vyrobena
bedna ¢eka ve sklad¢ dalsi mésic a zabira tak zbyte¢né misto.

Vahy

Na pracovisti je pouze jedna podlahova véha, je ale nutné vazit vSechny dily a
nasledné hotova baleni, vzniké tak mnoho pohyb s dily na vahu a zpét.

Paskovani

S vétsimi krabicemi je obtizny pfistup do strojni paskovacky, nutno zvedat ve vice
lidech. Pfi ru¢nim paskovani velkych boxl pasek Spatné drzi ve spodu bedny.

Palety bez umisténi

Pti pfemistovani dilt ¢i beden je Casto nutné uvoliiovat cestu ve které jsou palety
s jinymi dily a podobné.
Probalovy material

Obalové a probalové materidly jsou rozmistény po celé balirn€, vétSinou bez

smyslu a hlubSiho uspotadani (Obr. 10). Pracovnici tedy pii shance védi kam jit, ale Casto
prechazi kvtili nevhodnému ulozeni ptes celou balirnu sem a tam.

W ﬁﬁ ;
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Obr 10: mapa balirny s vyznacenimi plochami s probalovym materialem
Nesymetrické pracovisté

Nesymetrické pracovisté neni veliky nedostatek, ale pracovnici se pifi zméné
pracovisté¢ museji preucit kde co je. Baleni tak miize trvat déle, kvili ptipadnému hledani
a zhorSené orientaci na pracovisti.

Baleni na lavicich

Krabice jsou baleny na lavicich, nelze nastavit vySku proto se ¢asto pracovnici u
baleni nepohodIné ohybaji. Po dobaleni se musi bedna sundat a pienést na paskovani, kde
se znovu zveda.
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Cesta z rampy

Stafim rozbita cesta mezi rampou a skladem SHV, vysledkem ¢ehoz je nestabilita
pfevazenych baleni, viz. obrazek (Obr. 11).

T et >
Obr. 11: prijezdova cesta k rampé

Neporadek

Po celé hale se nachazeji mista s neusporadanymi véci, které velice Casto jiz
nejsou k pouziti, nebo sem viibec nepatii z jinych divodii. Zbyte¢né tu tedy zabiraji misto
a zhorSuji dohledavani dulezitych véci.

3.3.5 Evidence prepravnich jednotek montaz — balirna

Z dtivodu nutnosti vazeni kazdého dilu, a kazdého baleni, dochézi k zbytecnym
transportlim po pracovisti. Rozmérné dily se daji vaZzit pouze na podlahové vaze, ta je ale
umisténa mimo centrum déni balirny. Proto vznikl pozadavek, zda by nebylo vhodné
poftidit dalsi podlahovou vahu. V tvahu ptipadali dvé varianty a to, Ze by byla druha védha
u jiného vystupu z balirny, anebo umisténi vahy u vstupu do balirny v blizkosti vytaht,
na této vaze by se vazili vSechny pftichozi dily.

Viéha umisténa u vystupu z balirny je zpracovana v navrzich nového layoutu nize
(3.5.2 — varianta 3).

Pro rozhodnuti, zda je podlahové vaha u vytahti opravdu vhodn4, byla provedena
analyza prepravnich jednotek, ve kterych se pievazeji dily z montdZe na balirnu. Typt
ptepravnich jednotek je ve firm¢ mnoho, proto byl vytvoien jednoduchy formuléi se
vSemi typy vozikl a palet, které se mohou ve firm¢ vyskytnout. Tento formulat byl
pfipevnén u vytahu na podlazi montaze. Vzdy kdyz transportér vstupoval s dily do vytahu,
pfipsal ¢arku do polic¢ka k piepravni jednotce, ve které zrovna dily vezl. Formulafe se
ménili kazdy tyden, a data se pribézné sbirala do excelovské tabulky. Méteni probihalo
27 tydnii. Vzhled formuléte je vidét na obrazku (Obr. 12).
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Daterm 207

EVIDENCE CETNOSTI TRANSPORTU
Montdi - Balirna

Vozik - modry

FEE

Vozik - plechovy

1o xeaE

Vozik - dratény

\Vozitek (kolecka)

m ey

E'Dst\'dla

3200 =200

Euro paleta

1200 =200

Paleta -wats]

! =

Paleta - obfi

oo nm

Paleta - plastova

!

Paleta - A

160 x300

Dievén é bed ny

Obr. 12: formular pro evidenci prepravnich jednotek
3.3.6 Sbér dat ze SAP

V ramci méfeni byla také sbirana data z fidiciho systému SAP. Z divodu ptistupu
do systému SAP, byl sbér dat provadén oddélenim IT dle pozadavkid k analyze.
Pozadavky sbéru jsou déle specifikovany v ptislusnych kapitolach v Casti analyzy.

3.3.7 Méreni — shrnuti

Tab. 5: shrnuti faze méreni

Projekt balirna Vykonava |ok?
1 [seznameni se s procesem Sojka v
2 |sestaveni SIPOC Sojka v
MEREN( 3 tv?fba’pvroces?ich n}ap So_]:ka v
measire 4 [mé¥eni Easovych snimki Sojka v
5 |sbér postFehi a nedostatki Sojka v
6 |transport (montaz -> balirna) Sojka v
7 |sbér dat ze SAP Sojka v

Vsechny ¢asti faze méefeni byly hotovy, mohlo se tedy prejit k dalsi fazi a tou je
analyza namétenych dat. Shrnuti fdze méfeni zobrazuje tabulka (7ab. 5).

3.4 Analyza

Béhem faze analyzy byla naméfend data a materidly zanalyzovéany, sefazeny a
upraveny tak, aby z nich byly viditelné vysledky méfeni. Mimo analyzy méfenych dat
byla zatazena i1 analyza dat stazenych z fidiciho systému.
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Protoze se ve smés jednalo o méné narocnou analyzu, vétSina prace pri
analyzovani byla provedena v tabulkovém programu Microsoft Excel.

Tab. 6: plan faze analyza

Projekt balirna Vykonava

1 [hodnotova analyza procesu Sojka

2 [vyhodnoceni ¢asovych snimku Sojka

ANALYZA 3 |inte nz.ifa pi"e chodii mezi pracovisti Sojka
Tl 4 |materialové toky Sojka

5 |analyza prepravnich jednotek Sojka

6 |analyza SAP dat - obalové a probalové mat. Sojka

7 |analyza SAP dat - leZaci ve skladu S212 Sojka

Do faze analyzy byly pridany body jako hodnotova analyza procesu, vychazejici
z procesnich map, a analyza skladu nakupovaného skla S212, zde §lo o snahu snizeni
pottebného prostoru skladu a moznost vyuziti usetfenych prostor balirnou. Plan analyzy
je vyobrazen tabulkou (7ab. 6).

Pted samotnou analyzou bylo nutné data uttidit. Teprve potom se mohlo pfistoupit
k jejich analyze.

3.4.1 Hodnotova analyza procesu

Hodnotova analyza procesu vychdzi z procesnich map. Pfistupuje se zde k akcim
v procesu z pohledu zakaznika, a pfidava se jednotlivym aktivitdm v procesu status, zda
aktivita procesu pridava ¢i neptidava hodnotu. V tomto ptipadé€ bylo déleni rozdéleno do
tfi skupin na hodnotu ptidavajici aktivity (VA — value added), hodnotu neptidavajici
aktivity (NVA — non-value added) a na hodnotu neptidavajici ale umoziujici (VE — value
enabling).

Rozdé&leni ¢asti procesu v balirné je zobrazeno na obrazku (Obr. 13).

Z obrazku (Obr. 13) je zjevné, Ze drtiva vétSina operaci procesu hodnotu
nepifidavd. Nicméné mnoho operaci bylo oznaceno jako hodnotu umoZiujici, ackoli
z pohledu finalniho zédkaznika jde pouze o to n¢jak dily zabalit, pokud se na proces baleni
podivame z pohledu piepravce, nepotiebujeme pouze fadné zabalené dily, piepravce
vyzaduje také spravnou dokumentaci a spravné upravené baleni pro vhodnou piepravu,
nelze tedy vyloucit operace jako paskovani a podobné.

I ptesto, Ze jsou tyto operace nutné, pro finalniho zdkaznika hodnotu neptidavaji,
je tedy vhodné se témto aktivitim vénovat a omezit je nebo je z procesu uplné odstranit.
Odstranéni takovychto aktivit Ize pouze takovym zptsobem, Ze by se funkce dané operace
pfevedla na operaci jinou nebo by se naptiklad shluk operaci sloucil do jedné.

Z tohoto pohledu bylo jako nejzdvaznéj$i misto oznacen pievoz baleni do skladu
hotovych vyrobkii. Piedev§im faze, kdy se dva baliky obmotavaji streCovou folii, aby se
zvysila stabilita pii pfevozu z budovy do budovy.
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3.4.2 Vyhodnoceni ¢asovych snimkii

Jednou z hlavnich ¢asti analyzy bylo pravé vyhodnoceni casovych snimku. Prvni
¢asti analyzy snimku, bylo pfepsani zaznamenanych udajti z papirovych formulédii do
excelovské tabulky, viz. obrazek (Obr. 14), kde se doplnili ¢asy konct ¢innosti, protoze
jsou stejné jako Casy zacatkili nasledujicich ¢innosti, nebylo je nutno pti méteni zapisovat.

Jednotlivé ¢innosti pak byly roztazeny do kategorii, a to naptiklad: baleni, ¢ekani,
ptechody, a dalsi. Poté byla vypoctena doba vSech jednotlivych ¢innosti. Pro ovéteni
spravnosti byly porovnany ¢asy celkového méfeni a soucet ¢asti vSech ¢innosti.
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Hodnotova analyza

Kategorie, do kterych byly ¢innosti rozfazeny byly ohodnoceny z hlediska
hodnotové analyzy na hodnotu ptidavajici, nepfidavajici nebo hodnotu umoznujici (VA,
NVA, VE). Na zéklad¢ tohoto roztfidéni, byly tyto Cinnosti vyobrazeny casovym
zastoupenim v kolacovych grafech, pro technologa baleni v grafu (Graf 1), pro
pracovnika baleni pak v grafu (Graf 2).

Vysledky technologa baleni

Graf 1: rozdéleni pracovniho dne technologa baleni

Prechody Priprava Ostatni Kontrola
10,0% 1,0% ,5% 4,4%
Manipulace
3,4%
Cekani
0,8%
Vaieni
0,0%

Dokumentace
5,1%

Prestavky
9,7%

Porady
10,7%

Debaty
7,5%  Ukolovani Baleni 0,3%
0,5% 1,5%

Celkovy €as méfeni byl 9 hodin a 50 minut, pro lepsi orientaci v grafu, / % na
grafu je 5,9 minuty. Souhrn €innosti technologa baleni a jejich ¢asového zastoupeni
vyobrazuje tabulka (Tab. 7). Z vysledk je jasné, Ze technolog baleni travi mnoho svého
¢asu tvorbou navodek, a spravovanim informac¢niho toku. Coz odpovidé jeho naplni prace.

Tab. 7: pocty a casy operaci technologa baleni

Poc&et operaci|Cas operaci

Kontrola 27 0:26

Dokumentace 35 0:30

PC- SAP, mail 39 2:32

Vysvétlovani 1 0:02

Baleni 5 0:09

Tvorba navodky 1 1:45

Ukolovéni 4 0:03

Debaty 43 0:44

Porady 4 1:03

Prestavky 3 0:57

Vazeni 1 0:00

Cekani 3 0:05

Manipulace 22 0:20 Pocet operaci|Cas operaci
Prechody 104 0:59 VA 112 5:27
Priprava 2 0:06 VE 51 2:44
Ostatni 7 0:09 NVA 141 1:39
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Vysledky pracovnika baleni

Graf 2: rozdeéleni pracovniho dne pracovnika balenit

Uklid Ostatni
3,6% 0,6%

Pfesuny
12,9%

Hledani
0,2%

Baleni
39,8%

Cekani
2,8%
Vazeni
0,4%

Prestavky
9,7%

Manipulace
12,1%

Kontrola
0,2%

Dokumentace
4,2%

Debaty 10,6%

2,8%

Pracovnik baleni mél pracovni sménu o délce 8 hodin, z toho vyplyva, ze I %
v grafu zastupuje 4,8 minuty. Souhrn Cinnosti pracovnika baleni a jejich ¢asového
zastoupeni vyobrazuje tabulka (7ab. 8).

Tab. 8: pocty a casy operaci pracovnika baleni

Poéet operaci|Cas operaci
Baleni 31 3:08
Priprava 22 0:50
Debaty 17 0:13
Dokumentace 11 0:20
Kontrola 2 0:01
Manipulace 54 0:57
Prestavky 2 0:46
Vazeni 4 0:02
Cekani 3 0:13
Hle dani 2 0:01 Podet operaci|Cas operaci
Presuny 115 1:01 VA 53 3:58
Uklid 15 0:17 VE 90 2:19
Os tatni 4 0:03 NVA 139 1:35

Z analyzy je vidét, ze pracovnik baleni stravi vétSinu dne balenim a jeho pfipravou.
Z hlediska ptidané hodnoty stravi polovinu ¢asu aktivitami ptidavajici hodnotu.

Zavér

Ackoli z obou snimkt vyplyva, ze vétSinu ¢asu stravi pracovnici tim, co délat maji,
nelze si nevSimnout vysokého poctu prechodii po pracovisti a vysSiho po¢tu manipulace
s dily. To nasvédc¢uje tomu, ze jsou po balirn€¢ nevhodné rozlozena pracovisté, a nuti tak

pracovniky k ¢astému piechazeni.
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3.4.3 Intenzita pirechodi mezi pracovisti

Na zédklad¢ zdznamu o prechodech a poznamek kam pracovnik jde, bylo mozno
sestavit diagramy zobrazujici intenzitu pfechodl mezi jednotlivymi ¢astmi balirny. Tyto
diagramy vychazeji ze Sankey diagramd.

Sankey diagram je grafické znazornéni veliiny tokii. Pomoci $ife Sipek se
zobrazuje objem veliCiny. [33]

Z téchto diagramu Ize podle tloustky car vyvodit nejfrekventovanéjsi cesty mezi
jednotlivymi ¢astmi balirny. Tedy pracoviste, kterd by bylo vhodné umistit blizko k sobg.
Zkracenim nejfrekventovanéjSich cest lze docilit nejvetsiho snizeni celkového Casu
piechodu.

ZASEDACKA
1. PATRO

Obr. 15: intenzita prechodit mezi pracovisti béhem pracovniho dne — technolog baleni
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Z obrazku intenzity piechodl pro technologa baleni (Obr. 15) Ize vyvodit, Ze se
nejcasteji pohybuje mezi kancelaii a preskladinovacim mistem, dale pak mezi kancelaii a
balenim. Z toho vyplyvé, Zze pro technologa by bylo nejvhodnégjsi seskupit tyto tfi
pracoviste co nejblize k sobé. Dalsi mista, kterd stoji za zminku jsou vaha, kde technolog
kontroluje v§echna odchazejici baleni a dle obrazku ,,kotoucovka* — to je misto kde byly
baleny dievéné bedny.

Oproti technologovi se pracovnik baleni pohybuje vice po celé balirn€ a jeho
pohyby nejsou sousttedény kolem nékolika sty¢nych bodi. Z obrazku (Obr. 16) je vidét
ze nejvetsi hustota prechodl prochézi pracovistém baleni, bylo by tedy vhodné toto
pracovisté umistit do centra déni. DalSimi vyznamnymi misty jsou véha, preskladiovaci
prostor, sklad krabic a lepeni. To jsou mista, na kterd by se mél pfi navrhu nového layout
brat ohled.

TRUHLARNA

Obr. 16: intenzita prechodii mezi pracovisti béhem pracovniho dne — pracovnik baleni

Nasledovalo spojeni vysledkli obou pracovnikli do jednoho souhrnného obrazce.
Zde by mé¢la byt vidét celkova intenzita piechodu. Jesté je nutné dodat, Zze pracovnika
baleni je vice, a tedy intenzity pfechodi pracovnika by méli mit pti navrhovani vétsi vahu.
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Obr. 17: intenzita prechodiit mezi pracovisti béhem pracovniho dne — slouceno

V souhrnném obrazku intenzity ptechodl (Obr. 17) nejvice vynikaji mista baleni,
ptreskladiovaci misto, kancelat, vaha a sklad krabic. Tato pracovisté budou hrat v navrhu
layoutu hlavni roli. Nemélo by se v§ak opomenout také na mén¢ vyrazna pracoviste, ale
také vyuZzivana jako je lepeni krabic a ,,kotoucovka*, kde dochézelo k plnéni dfevénych
beden.

Jednim ze zavért mize byt to, Ze by bylo vhodné vymezit misto ur¢ené vyhradné
pro baleni do beden ¢i velkych boxi.
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3.4.4 Zobrazeni materialovych toku

Kombinaci dat z procesnich map, casovych snimkii a tok materialti byl vytvoten
komplexni Spaghetti diagram, vyobrazujici materidlové toky.

Nejedna se tedy o klasicky Spaghetti diagram, kdy je vyobrazen pfesny pohyb
pracovnika, ale spiSe vyobrazeny cesty materialu mezi ¢astmi balirny, coz ukazuje Spatné
rozlozeni balirny. A je vhodnym podkladem pro nasledny re-layout.

Toky materidlu, zobrazené na obrazku (Obr. 18), napovidaji, kde jsou v pritoku materialii
slaba mista. Protoze je celd balirna nékolikrat délena sténami, dochazi ke koncentraci
vSech toki stfedovou cestou. Mimo to material cestuje po balirn¢ sem a tam. Snahou by
meélo byt toky zkratit a napiimit. Pracovnici vesmés kopiruji toky materialu, berou dil
poté pfinasi obaly a probaly, bali a odvazi baleni pfes vahu na rampu, kde se prevazeji
baliky do skladu SHV.

Velikym nedostatkem je sklad beden, ktery je UpIn€é mimo balirnu. Bedny se
vytvori a smontuji na truhlarn€ poté se prevezou asi 50 metri do skladu beden — coz je
gardz, a ze skladu se prevazeji do balirny dalSich asi /00 metrii. Ptevoz provadi jestérkar
jenz se stara také o pfevazeni baleni do skladu SHV, miiZe se tak stat, ze kvlli zbyte¢nému
pfevazeni vzniknou dalsi prostoje pfi ¢ekani na bedny, nebo na odvezeni baleni a uvolnéni
prostoru pro dalsi praci. Ve skladu beden jsou navic nevhodné podminky, dievo zde
navlhd a miZe zptisobovat dal$i nechténé jevy.

Vétsina aktivit spojenych s plytvanim je tedy zpiisobena $patnym rozlozenim
pracovist’ v balirn€. To jasné vede k potiebé re-layoutu celé balirny a napiimeni
materialovych tokd.

Materialové toky v sou€asném, respektive v pitvodnim rozloZeni balirny jsou
vyobrazeny na obrazku (Obr. 18).
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3.4.5 Vyhodnoceni evidence prepravnich jednotek montaz — balirna

Z vyplnénych formulara byly spocteny ¢arky — Cetnosti pouzitych ptepravnich
jednotek a zaznamenany do excelovské tabulky. V tabulce byla data secCtena po
jednotlivych tydnech i celkoveé. Béhem méfeni byly odcizeny dva formuléfe, i presto je
pocet 25 formulait pro vypovidajici zavéry dostacujici.

Z tabulky (Tab. 9) vyplyva, ze nejvice je pouzivan pievoz dilli na paletach, a to
na klasickych euro-paletach za 126 dni bylo pouzito 1119 euro-palet. Dohromady bylo
pievezeno 1526 prepravnich jednotek, které se pievazi pomoci paletovych voziku,
prevazné rtizné typy palet ale i dfevéné bedny. Toto mnozstvi je z celkovych 2402
prevozit 63,5 %.

Souhrnny piepis celé evidence je zobrazen v tabulce (Tab. 9).
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Graf 3: Cetnosti transportii

Pareto graf Cetnosti transporti
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typy pfepravnich jednotek

Z grafu (Graf 3) je zjevné, ze 80 % (Cervena barva) vSech transportli probihd na
euro-paletach a na modrych vozicich. Pfitom vétSina je pfevazena na paletach.

Z této analyzy vyplynulo, Ze neni nutno pofizovat podlahovou véhu ke vstupu do
balirny, protoze vétSina dilti je pfevazena pomoci paletovych voziki, sta¢i pouzivat
paletové voziky s vahou. Je to varianta o mnoho levnégjsi a dostacujici, pomoci téchto
vozikl Ize v piipad¢ potieby vazit i modré voziky a jiné piepravni jednotky.

3.4.6 Analyza SAP dat — obalové a probalové materialy

V této kapitole je popsan prub¢h analyzy obalovych a probalovych materialii z dat
stazenych z informac¢niho systému. Analyza se zabyvala pfedevS§im odhalenim nejvice a
nejmén¢ pouzivanych polozek, pro navrzeni rozlozeni polozek ve skladech, respektive
v regalech, a tim zkraceni doby vyskladiiovani a dohledavéni.

Kartonové krabice a bedny

Protoze sklad kartonti obsahuje mnoho polozZek, byl podroben analyze pouZzivani
jednotlivych typt krabic a beden. Tyto tidaje byly stazeny z fidiciho systému SAP a
nasledné byly vyhodnoceny pomoci Pareto principu a ABC analyzy. Data byla stazena
za posledni 7,5 roku.
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Samotné vyhodnoceni spocivalo v sefazeni polozek podle Cetnosti pouziti a podle
poctu pouzitych polozek, a primérné spotieby. Vychozi a uréujici parametry tedy byly:
mnozstvi spotreby, pocet spotieb a primérna spotreba. Jednotlivym kritériim byla
pfifazena vaha. Vaha byla ur¢ena porovnavacim trojuhelnikem, viz. obrazek (Obr. 19).

kritérium | ¢etnost| vaha
X: | 29| 66%
X: | (1% | 33%
Xs: | (0% ] 1%

mnozstvi spotieby
pocet spotieb
prumérna spotieba

Obr. 19: porovnavaci trojuhelnik a vypocet vah kritérii

Kritéria byla oznacena X;, X2 a X3. Nésledn¢ byla kritéria vzdjemné po dvojicich
zapsalo do trojihelniku. Po porovnani vSech kritérii se secetly Cetnosti kritérii
z trojuhelniku a nasledné prepocetli na procenta. Vypoctend procenta udavaji vahu
koeficientd.

Jednotliva kritéria byla vyndsobena vahovymi koeficienty a u kazdé polozky
sectena do vysledného tadiciho kritéria. Podle vysledného souhrnného kritéria byly
polozky sefazeny sestupné¢ a hodnoty byly pfepoCteny na procenta a nasledné na
kumulativni procenta. Nasledovala Pareto analyza a rozdé€leni do kategorii A, B a C dle
ABC analyzy.

Polozky v kategorii A jsou v rozmezi 0 % - 80 % (kumulativnich procent). Polozky
B jsou v rozmezi 80 % - 95 %, a polozky C jsou od 95 % do 100 %. Na zéklad¢ tohoto
rozdéleni by mélo odpovidat nasledné rozloZeni kartonli a beden ve skladech.

Graf 4: ukdzka rozdéleni kartonovych krabic dle ABC
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Protoze je typt krabic veliké mnozstvi, graf (Graf 4) je necitelny a je zde uveden
pouze pro lepsi predstavu stavu kartont. Dievéné bedny maji vysledky podobné.
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Probalovy material

Stejny postup vyhodnoceni byl pouzit pro analyzu pouzivanych probalovych
materialt, ty byly ale nejprve rozdéleny do skupin, podle mérnych jednotek (MJ). Jelikoz
se jedna o materidly méfené pokazdé jinak a pouzivané k riznym ucelim je obtizné
z analyzy vyvozovat jasné zavery.

Graf 5: ABC rozdéleni probalového materidalu s MJ: pocet kusii
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Graf 6: ABC rozdéleni probalového materialu s MJ: metr
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Graf 7: ABC rozdéleni probalového materialu s MJ: metr’
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Graf 8: ABC rozdéleni probalového materialu s MJ: kilogram
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Vsechny uvedené grafy: (Graf 4), (Graf 5), (Graf 6), (Graf 7) a (Graf 8), jsou
uvedeny pouze pro snaz$i orientaci v problematice. Zelena barva znaci kategorii A,
oranzova barva kategorii B a ¢ervena kategorii C.
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Zavér

I presto, ze vysledky analyzy udavaji urCity smér, které materidly skladovat
nejblize, ptipadné které vyloucit kviili nizkému nebo zadnému pouzivani. Vyroba se
velice ¢asto méni a zrovna nékolik polozek, které vysli z analyzy mezi nejhorSimi budou
v nadchazejicich projektech pouzivany v enormnim mnozstvi. Proto je rozhodovéni o
nejpouzivanéjSich a nejméné pouzivanych polozkéch dosti obtizné. Predikce vyroby a od
ni odvozenych oball je velice obtizna, protoze se jednd o zakazkovou vyrobu
designovych dili. Mnozstvi velikost a typ vyrobku je ur€en mnoha aspekty, pocinaje
pozadavky zakaznikt, pres modni trendy az po tispéSnost marketingové kampane.

Nicméné bylo podano doporuceni k unifikaci obalovych materialii a snizeni poctu
jejich typt pro snadnéjsi spravu a skladovani. Veskeré rozhodovani pak musi byt
provazeno s mistrem a technologem baleni, protoZze vtomto pfipadé nejsou data
vychazejici z analyzy stoprocentné smérodatna. Do budoucna se tedy doporucuje analyzu
opakovat a skladovani dynamicky ptizpisobovat, napiiklad podle zakazek v pipeline,
tedy pomysiném zasobniku zakazek u obchodniki, nebo podle zakdzek se zalozenou
interni poptavkou.

Pro pfesnéjsi analyzu by bylo vhodnéjsi vychazet z delsiho obdobi analyzovanych
dat. Pfi rozhodovéani, které obalové materialy skladovat co nejblize pracovistim se tedy
vychazelo ¢astené z této analyzy ale po peclivé konzultaci s pracovniky, mistrem a
technologem baleni.

3.4.7 Analyza SAP dat — lezaci ve skladu S212

Po analyze dat vySlo najevo, Ze je vhodny re-layout celé balirny. Pro vhodné
navrhy by bylo potieba vice prostoru. Proto byla v rdmci tohoto projektu zafazena analyza
skladu nakupovanych sklenénych dilt (sklad S212), ktery s balirnou sousedi. Jelikoz stale
mluvime o zakazkové vyrobé sklad nakupovanych dili by nemél mit zadné dily, z jiz
hotovych zakazek. Nicméné po chvili badéni, bylo zjisténo, ze se ve skladu nachazeji 1
nahradni dily, a nékteré poloZky se pouzivaji opakované do mnoha zakéazek. I piesto bylo
ocividné, Ze je ve skladu mnoho poloZek takzvanych lezakl. Tyto polozky zbytecné
zabiraji misto a zptsobuji ztraty typu zbyte¢nych zasob. Bylo tedy namisté pokusit se
odhalit, které polozky jsou zbyte¢nymi lezéky a které nikoli.

Analyza pohybi poloZek na skladé

Lezaci byli odhalovany pomoci analyzy pohybti na skladé. Pro odhaleni
takzvanych lezdku byl vytvofen pomocny koeficient. Koeficient byl zalozen na
predpokladech, ze pokud je u polozky velika zasoba dilii, bereme to spise jako zaporny
ukazatel, souc¢asn¢ ale nechceme polozky s nizkym pohybem, proto bylo nutno také
zohlednit polozky snizkou spotiebou a piijmy. Jinak feCeno polozky s velkou
momentalni zdsobou a zaroven nizkym poctem pohybi aspiruji k tomu, byt hledanym
lezakem vhodnym k vyfazeni ¢i redukci skladovaného poctu.

zasoby 1 <> spotreba |; prijem |
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Pro dosazeni téchto pozadavki byly do vzorce hodnoty vkladany tak, ze se secetly
hodnoty spotieb a prijmii, a to celé se podé€lilo hodnotou zdasob. Ptrovedeni je zobrazeno
na obrazku (Obr. 20).

K = (spotieba + prijem) / zasoby

Polozky s vétsi pravdépodobnosti se pak zobrazi tak, Ze jsou sefazeny podle
tohoto koeficientu vzestupné. Tedy ¢im mensi je hodnota vypocteného koeficientu, tim
vEtsi je pravdépodobnost, Ze je polozka vhodnd k odstranéni, nebo redukci mnozstvi.

Prvnim krokem bylo stazeni dat z fidiciho systému SAP. Pomoci transakce
Prehled zasob a pohybui, byla staZzena data o velikosti souc¢asné zasoby, mnozstvi spotieby,
pocet spotfeb, mnozstvi ptijmu, a pocet pfijmi. To vSe za posledni dva a pil roku.
Z téchto hodnot byly vypocteny pomocné fadici koeficienty. Tyto koeficienty fadi
polozky s pravdépodobnosti toho, ze jsou lezaci ale také fadi polozky podle nejvétsiho
efektu pfi odstranéni.

M N o s T U [ v
Zasoba v ZMJ Mnozstvi pfijmu v ZMJ Mnozstvi spotfeby v ZMJ Podet pfijmd Poéet spotfeb S
'I,072017 01.2014 -07.2017 01.2014 -07.2017 01.2014 - 072017 01.2014 - 07.2017
. b s00] =g 1 1|=thiz+o2)/m2|

o 385 1
3 3 4 1
200 200 1 1

Obr. 20: zobrazeni vypoctu pomocného koeficientu v programu Excel

Pro vhodné posouzeni byly staZzeny a porovnany hodnoty za posledni ptil rok. Tim
se zamezilo vyfazeni polozek s pomérné nizkym poctem pohybtl za celé obdobi, které
maji vétSinu nebo vSechny pohyby v poslednim ptl roce. Tedy, kdyZ mame na skladé
pomérné novou polozku, ocekdva se, Ze u ni neprob¢hlo mnoho piijmti a vydajt.
V metitku za dva a ptl roku pak tato polozka vypada jako lezak, ackoli lezdkem neni a
bylo by nevhodné tuto polozku odstranovat.

Pted dalSim postupem se tedy musela data za 2,5 roku sloucit s daty za 0,5 roku.
Po slouceni byly polozky setazeny vzestupné podle pomocného koeficientu.

M N o T p T o [ "’ [ v ] w x &

Zaklsdni | Zasobas v ZMJ Zasobs v ZMJ MnoZstvi piijmu v ZMI MnoZstvi prijmu v ZMJ MnoZstvi spotieby v ZWM.L MnoZsti spotieby v ZMJ Podet piijmi Podst spotiet: e |
- i - |07.2017 ~ l07.2017 ~101.2014-07.2017  ~ |01.2017-07.2017 |~ [01.2014-07.2017 | ~ [01.3017 - 07.2017 ~ 101.2014-07.2013 ~ 012014 -07.2f ~ -
Ks 8 137| 8 137, 0 5| 1| 0,00061448

KS 5001 5001 18 5 2 K 0,00233307 >
34 Ks 256 258 1 1 1 1N8,00233645
KS 213 213 0 1 1| 0,00469484
KS 1458 1458 8 2 2 2| 0,00685871
KS 2847 2847 2 38 1 14| 0,01435587
KS 65 65 0 1 1| 0,01538462
KS 118 115| 0 2| 2| 00173913
KS 408 408 o 9| 7| ©0,02205882
KS 168 168 0 o 5 3 2| 00297619
Ks 233 233 1 7 1 4| 0,03433476
KS 43 43 0 2 1| 0,04081633
KS 145, 125 o ) 3| 0,04137931
Ks 433, 423 0 18 1) 0,04157044
KS 1387 1387 1 0 79| 14 1 27| 005767844
KS 580 530 21 0 18 2 1 5| 0,0637931
Ks as| 28 5 1 | 1 1| 006818182

Obr. 21: serazend data podle pomocného koeficientu a vyznaceni lezaci

Nésledovalo prohledavani dat a uréovani které polozky mohou byt vyfazeny, nebo
u kterych polozek mtize byt zredukovéna jejich zasoba. Prvni ozna¢ovani bylo provedeno
v ramci projektu a byly oznacovany piedpokladané lezaky do hodnoty koeficientu 2,
sefazend a oznacena data zobrazuje obrazek (Obr. 21). Pti odstranéni oznac¢enych polozek
bychom odstranili 24 505 dilii to je z celkovych 83 526 dili ptiblizné¢ 29 %. Jako
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nasledujici postup bylo doporuceno, aby tuto metodu pouzivali pracovnici skladu, jez
veédi, které dily jsou dulezité a které ne. Spolecné se setfidénim skladu a opakovanim
tohoto postupu kazdy ptl rok, se mize dosahnout veliké uspory skladovanych polozek a
tim i1 skladovaciho prostoru.

Z nasledné analyzy pracovniky skladu vyplynulo, ze po pferovnani potiebnych a
odstranéni nepotiebnych dilti, dojde k Gspoie prostoru az pres 50 % prostoru stavajiciho.
Tato uspora zahrnuje také prechod ke skladovani v regalech

Z toho vyplyva, ze ¢ast soucasného skladu mize byt pouzita pro planovani navrhii
v ramci re-layoutu balirny.

3.4.8 Analyza — shrnuti

Diky analyze vyplynulo mnoho problémd, jez se daji fesit pro optimalizaci balirny.
Shrnuti splnénych ¢innosti ve fazi analyzy je uvedeno v tabulce (Tab. 10).

Tab. 10: shrnuti faze analyza

Projekt balirna Vykonava |ok?

1 |hodnotova analyza procesu Sojka v

2 |vyhodnoceni ¢asovych snimkii Sojka v

ANALYZA 3 [tvorba Sankey d.iag.ramu SOJ:ka v
T 4 |tvorba Spaghetti diagramu So_].ka v

5 |analyza piepravnich jednotek Sojka v

6 |analyza SAP dat - obalové a probalové mat. Sojka v

7 |analyza SAP dat - leZaci ve skladu S212 Sojka v

Vsechny pfedem vyty€ené body byly splnény, projekt se tedy mohl posunout do
taze zlepSovatelskych navrha.

3.5 ZlepSeni, napravna opatieni

Ve fazi zlepSovani doslo ke generovani napravnych opatieni na problémy, jez
vyplynuly z méfeni a analyzy.

Tab. 11: plan faze zlepseni

Projekt balirna Vykonava
ZLEPSENI / 1 |navrhy na zle pSeni, napravna opatieni Sojka
NAPRAVNA 2 |navrhy na novy layout Sojka
OPATRENI 3 [porovnani layouti - vybér nejlepSich Sojka | FIRMA
improve 4 |cenové porovnani Sojka | FIRMA

Tabulka (Tab. 11) zobrazuje plan aktivit a koll v etapé zlepSovani.
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3.5.1 Navrhy napravnych opatreni

Navrhy na nalezené problémy byly generovany pomoci brainstormingu ale i
pomoci bézného selského rozumu.

Rychlé vyhry

Mezi rychlé vyhry, takzvané quick wins, lze zatradit ndpravna opatifeni nebo
zlepseni, ktera mohla byt implementovana témet ihned bez hlubsi analyzy.

Problém: baleni na lavicich, nevhodna ergonomie
zvedani krabic a beden do paskovacky

Népravné opatfeni: zvedaci ploSinovy vozik, viz. obrazek (Obr. 22)

Obr. 22: zvedaci plosinovy vozik [38]

Tento vozik umoznuje nastaveni spravné vysky pfi baleni. Soucasné¢ umoziuje
prevazeni zabalenych krabic ke strojni paskovacce kde pracovnik baleni pouze posune a
jiz ho nemusi zvedat. Hlavnim zlepSenim je zde ergonomicka stranka pii baleni ale i pfi
pfenaSeni, zaroven se pouzitim voziku odstrani nékolik zbyte¢nych mezikrokl jako je
pfenaSeni a zvedani baleni do paskovacky. Tyto voziky jsou urCeny pro baleni vétSich
krabic a box1.
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Problém: probalovy material vsude po hale
mnoho prechodii pri pripravé baleni

YV wew

Napravné opatieni:  balici sttil se zdsobniky na nejbéznéjsi typy probalovych materiali

1T W‘l(' ]

Obr. 23: kompletni balici stil [39]

Balici stoly z obrazku (Obr. 23), usnadnuji ptipravu a proces baleni, jsou urceny
pro baleni malych krabic. SlouZi ptedev§im jako zasobniky pro nejb&znéji pouzivané
probalové materidly, pfipadné i malé krabice. Diky témto stolim se odstrani veliké
mnozstvi pfechodl pfi ptiprave baleni a odstrani se ¢as hledani materidlu. Firma si chysta
sestavit své vlastni stoly na miru dle poZadavki baleni.

Problém: mmnoho prechodii pri vazeni hotovych baleni

Népravné opatfeni:  stolni vdha na mala baleni (do 50 kg), viz. obrazek (Obr. 24)

Obr. 24: multifunkcni prumyslova vaha [40]

Diky potizeni jedné az dvou stolnich vah Ize rapidné snizit pocCet transportli na
podlahovou véhu. VSechny malé baliky mohou byt vaZzeny pfimo na pracovisti baleni.
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Dalsi navrhy napravnych opatieni

V této Casti jsou vypsany dalSi opatfeni, kterd by mohla byt pouzita spolecné
s preusporadanim pracovist.

Skladovani krabic do regala

Skladovanim do regalii se da usetfit mnoho prostoru. Nyni jsou veskeré krabice
skladovany na paletach na zemi, zabiraji tak nemalou plochu. V ptipadé skladovani
v regalech do vysky lze usetfit znacnou ¢ast plochy.

V ptipadé¢ skladovani do regélu je nutné potidit vhodnou manipulacni techniku.

Paletové voziky s vahou

Poftizeni vice paletovych vozikii s vdhou. Momentéln¢ je na balirn€ jeden, ktery
se ¢as od Casu porouchd, poté je nutné vSechny pfichozi dily pfevazet nejprve na
podlahovou vahu.

V ptipadé, Ze by veskery transport dilii na paletach do balirny probihal pomoci
paletovych vozikd s vahou, mohlo by pomoci nich probihat téméi veskeré vazeni
ptichozich dila. Protoze dle predeslé analyzy je vétSina dilti prevazenych do balirny
pfevazena paletovym vozikem.

Nova podlaha

Témeét v celé balirné je potieba opravit podlahu, podlaha je popraskana vydrolena.
V piipad¢ pouzivani nové nakoupené manipula¢ni techniky je nova podlaha nutnosti.

Oprava cesty mezi rampou a skladem SHV

Opravou hrbolaté cesty by bylo mozné dosdhnout odstranéni snizené stability pfi
pfevozu boxi. Tim padem by nebylo nutné boxy jistit streCovou folii.

3.5.2 navrhy nového layoutu

Z analyzy vyplynulo, Ze vétSinu problémi 1ze redukovat nebo dokonce odstranit
pomoci vhodného pieuspotadani pracovist na balirné. Proto vzniklo nékolik navrht
rozlozeni balirny, do kterych se nasledn€ zaznamenavali materialové toky, aby bylo jasné,
zda se toky a proces naptimili, ¢i nikoli.

Z mnoha variant byly vybrany tfi nejlepsi, které byly nasledné prezentovany
managmentu firmy. Ve vSech variantich se pocitd alesponl s ¢astenym otevienim
prostori tim, Ze se probouraji stény delici prostor. Nekteré z téchto stén jsou pouze
plechové, nejedna se tedy ani o finan¢né naro¢ny zasah.

Dalsi snahou u vSech navrhii je pfemisténi skladu beden do prostor balirny a tim
odstranéni piepravy beden mezi budovami a sklady. Dale pak sjednotit sklad
s probalovymi materialy na jedno misto.
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Varianta 1

V této varianté byl, viz. obrazek (Obr. 25), sklad dievénych beden ptesunut do prostor
nyné&jSiho skladu kartonovych krabic, ten byl pfemistén do uSetfenych prostor po skladu
nakupovaného skla. Preskladiiovaci prostor byl rozdélen na pfijem a preskladnovaci
prostor hotovych baleni. Kancelai mistra je v této varianté sloucena s tiskarnou a
premisténa do stfedu celé balirny, v ptipad¢é prosklenych stén ma pak mistr i technolog
piehled o dénim v celé balirné.

Ptesto, Ze je tato varianta oproti pivodnimu stavu lepsi stale se materidlové toky
pomérné dost kiizi. Z tohoto pohledu neni varianta 1 uplné ideélni.

Na obrazku (Obr. 25) je vyobrazen navrh layoutu varianta 1 s vyznacenymi
materialovymi toky.
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Varianta 2

Druhé varianta vznikla o néco pozdéji, a to v dob¢, kdy bylo rozhodnuto, ze bude
zruseno pracovisté truhlarny a bedny se budou vyrabét smontovanim z nakupovanych
desek. To je také divod proc¢ tato varianta obsahuje cely proces tvorby desek a pocita se
zde s prostory na skladovani a montaz, protoze jsou tato pracovisté piimo v balirné, 1ze
desky montovat piimo pted balenim, neni tedy nutné, aby sklad beden zabiral tak velikou
plochu jako v pfedchozich névrzich.

Tato varianta pomysIné rozd€luje proces na dvé strany, viz obrazek (Obr. 26).
Z jedné strany ptichazi nakupovany karton a kartonové krabice, ty se zde mohou upravit
na strojich, sesit, ptipadn¢ slepit a pokracuji na pracovisté baleni. Protoze jsou v navrhu
odstranény stény, neni sttedova cesta vytizena, jelikoz predavani materialu mize probihat
pfimo mezi vyhrazenymi zénami pracovist mimo cestu. Z druhé strany je proud
drevénych beden, ktery koné¢i v nové vyclenéném prostoru pro baleni do beden, tento
prosto je také vhodny, protoZe je zde umisténa kocka na zvedani tézkych bfemen. Mezi
obéma pracovisti baleni je pfijem dili, ktery je taktéz blizko vstupu do balirny.
Preskladiiovaci prostor pro hotovéd baleni je pak u vystupnich vrat s vahou, naproti
kancelare mistra s tiskarnou Stitk.

Oproti pfedchozi varianté je zde vyuZit prostor po starych nadrzich a pftilehlé
nevyuzité prostory, ty jsou vyuzity jako sklad probalovych materiald.

Sklad kartonovych krabic je zmenSen, protoze se pocita se skladovanim do vysky,
a to do regall, navic je planovano snizeni poctu typt kartonovych krabic.

Ve variant¢ 2, nenalezneme témér zadné kiizeni tokd, to znamena Ze rozlozeni
pracovist’ je zde velice vhodné a efektivni.

Celkovy navrh rozlozeni pracovisté spolecné s vyznacenymi materialovymi toky pro
variantu 2 zobrazuje obrazek (Obr. 26).
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Varianta 3

Tteti varianta vychazela z myslenky uspofadani balirny tak, aby vystup hotovych
baleni byl z vrat nejblize ke skladu SHV, viz. obrazek (obr. 27).

V pravé Casti jsou tedy oba sklady, jak dfevénych beden, tak kartonovych krabic.
Baleni probihd v ¢asti pravé, kam sméfuje tok materiald. Tok dild je zde zkracen na
minimum, oproti tomu zde dochézi k lehkému zkomplikovani tokd kartonovych krabic,
pracoviste na sebe pln€ nenavazuji, a proto se transport misty vraci zpét na centralni cestu,
kde se toky kiizi.

Celkovy navrh layoutu pro variantu 3, s vyznaCenymi materidlovymi toky
zobrazuje obrazek (Obr. 27).
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3.5.3 porovnani variant layouta
Vzdalenost prichodu dilu balirnou

Protoze vSechny dily maji pii prichodu balirnu stejny priibéh, ostatni véci jako
obalova jednotka a probalovy materidl se méni dle typu dilu, byla urena vzdéalenost
pratoku dilu skrz balirnu jako jeden z porovnéavacich parametrii.

Dily prochézi balirnou tak, ze od vytahu je dil pfevezen na pieskladiiovaci,
respektive piijimaci, prostor. Odtud se dil pfevazi na pracovisté baleni, kde se zabali do
baleni, dale putuje na preskladiiovaci misto. Na konec se baleni zvazi, polepi etiketami a
odchazi na rampu.

V piivodnim stavu je vzdalenost prichodu dilu balirnou 82,6 metru. Ve varianté
1 dil ujde pii prachodu balirny 58,5 metru. 47,7 metru urazi dil, pokud prochazi balirnou
ve varianté 2. A v posledni, varianté 3 je vzdalenost priichodu 53,1 metru. Vysledky a
porovnani shrnuje tabulka (Tab. 12).

Tab. 12: porovnani vzdalenosti priichodu dilu balirnou

layout |vzdalenost prichodu dilu balirnou|us porena proce ntal
putvodni 82,6 m 0,0 %
varianta 1 58,5 m 29.1%
varianta 2 47,7 m 42,2 %
varianta 3 53,1 m 35,7 %

V tomto ohledu je varianta 2 nejlepsi, vzdalenost je oproti plivodnimu uspotadani
0 42,2 % kratsi.
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Stavebni upravy

Protoze se ani jeden navrh neobejde bez stavebnich Uprav, bylo na misté porovnat
také slozitost, mnozstvi a ztoho vyplyvajici finanni ndro€nost stavebnich uprav
navrhovanych variant. Obrazky: (Obr. 28), (Obr. 29) a (Obr. 30) zobrazuji stavebni
upravy v layoutu.
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Obr. 28: stavebni upravy — varianta 1
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Obr. 30: stavebni upravy — varianta 3

Prvni varianta je z pohledu stavebnich Gprav nejsnazsi. Bourd se zde nejméné stén
ze vSech variant, neodstrafiuje se mistnost s nadrZzemi, a ani se nest¢huji stroje. Jediné, co
je nutné postavit navic, je nova kancelar pro mistra a kancelaf tisku.
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V druhé varianté jsou zbourany témét vSechny stény, jenom stény okolo vstupu
zUstavaji, z divodu moznosti uzamceni celé balirny. Zistane tak pfistupny pouze prostor
kolem vytahu odkud si po uzavieni balirny mize transportér odvést prazdné piepravni
jednotky, ptipadné pfipravit dily na dal$i den. V této variant¢ se ovSem nemusi pfili$
mnoho stavét, kancelar se prestéhuje a slouci s prostory tisku. Zde budou potieba pouze
drobné stavebni Gpravy. Dalsi aspekt je st¢hovani stroji. Nastésti zadny z pouzivanych
stroju neni zapustén do podlahy a nevyzaduje specialni upevnéni, neni to tedy prilis velky
problém.

Tteti varianta bourd vSechny stény, v€etné stén v okoli vytahu. Kromé st¢hovani
stroju se zde musi vybudovat nova kancelar mistra a potidit, nebo piesunout podlahova
vaha, coz je oproti ostatnim variantdm pravdépodobné nejvétsi investice. Vychdzi tak v
ramci stavebnich uprav ze vSech variant nejhuire.

Klady a zapory jednotlivych variant
Varianta 1

Mezi klady prvni varianty rozhodné patii nejmensi stavebni Gipravy a tim i nejnizsi
cena realizace navrhu. Dal§im kladem je rozhodné poloha kancelafe uprostied balirny,
mistr ma tak cely chod balirny pod dohledem.

vvvvvv

pfijmu kartoni je stejna jako vystup hotovych baleni, z toho diivodu miiZe byt zadsobovani
komplikované. Dalsi zapor mize byt to, Ze je hlavni balici prostor umistén dal od oken
tedy na pracovisti neni denni svétlo. Kombinace denniho svétla s umélym je lepsi nez
pouze svétlo umélé.

Varianta 1 ma mimo jiné stdle mnoho kfizicich se materidlovych tokd, to je z
hlediska ndvrhu nevhodné a zrovna parametr vhodnych tokit mé pti vybéru nejveétsi vahu.

Varianta 2

Hlavnim kladem varianty 2 jsou nejlépe vychazejici materidlové toky balirnou,
diky probouranym sténdm a vhodnému navazani pracovist’ jsou toky kratké a na sebe
navazujici. Dalsim kladem je to, Ze 1ze celou balirnu uzamknout a je pfistupny pouze
prostor kolem vytahu pro odbér prazdnych ptrepravnich jednotek. Oproti varianté 1 1épe
vyuziva celkovy prostor. Balici prostor pro dfevéné bedny je situovan pod stropni kockou,
ta se tedy nemusi pfemistovat.

Nevyhody druhé varianty jsou pfedevsim vétsi naro€nost na stavebni Upravy.

Materiadlové toky jsou zde kratké, pfimé a takika bez kiiZzeni, spravnym
rozlozenim zde bylo dosaZeno vytvotfeni vhodnych tokd materidlu. Optimalizaci vSech
materidlovych tokl bylo dosazeno velikych uspor.
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Varianta 3

Kladem je, Ze vystup z balirny nejblize ke skladu SHV, tim se zkracuje vzdalenost
pievozu mezi budovami. Ve varianté 3 jsou vSechny pracovni zony u oken coz zajistuje
lepsi svételné podminky pro praci.

Hlavni nevyhodou je nevice potfebnych stavebnich Uprav vcetné nakupu
podlahové vahy, to z varianty 3 déla nejdrazsi volbu. Dal§im problémem je poloha
tiskarny daleko od vystupu, pfed exportem na rampu museji byt vSechny baleni polepeny.
Krom toho na sebe pracovisté oproti pfedchozim variantdm nenavazuji tak dobfe. Satna
navaznost pracovist’ se projevuje kiizicimi se materidlovymi toky, které ve varianté 3
stale ztstavaji, i kdyz ve zredukované mire.

Zavér

Z porovnani vychazi jednozna¢né nejlépe varianta 2. Nejen diky nejvhodnéji
rozpolozenym pracovistim, ale i s ne pfili§ vysokymi naklady na realizaci.

Hlavnim rozhodovacim kritériem byla spravnost tokd, ty jsou v druhé varianté
velice dobré, jsou kratké, bez kiizeni nejsou koncentrovany do jednoho mista, ale
rozlozeny po celém pracovisti. Dal§im ukazatelem spravnych tokt byla vzdélenost,
kterou musi ujit dil pfi pruchodu balirnou, ta je opét v ptipad¢ varianty 2 nejkratsi. A
zrychluje tak prichod dilu, oproti ostatnim variantdm, nejvice. Z hlediska finan¢ni
narocnosti a stavebnich uprav je varianta 2 uprostied, tedy neni nejdrazsi ale ani
nejlevngjsi. Pii pfihlédnuti k ostatnim vyhodam, jako je umisténi baliciho pracovisté a
pracoviSté stroji u oken, uzamykatelnost celé¢ balirny, a dalsi, se ocividné jednd o
nejvhodnéjsi variantu ze vSech navrhovanych.

Na zéklad¢ tohoto posouzeni byla varianta cislo 2 firm& doporucena k
nasledné realizaci. Firma k navrhu pfistoupila a planovani realizaci bylo zapocato.
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4 REALIZACE

Tato ¢ast se vé€nuje hrubému popisu zapocaté realizace. ProtoZe fizeni realizace
jiz spada firmé, projekt se pfesouvd mimo oblast feSeni této diplomové prace. Je zde
uveden pouze pro vyobrazeni postupu pfi realizaci dosaZzenych vysledkd.

4.1 Harmonogram

V tvodu je nutno fict, ze kvtli vétsi investici byla realizace rozdélena na dvé etapy,
které jsou financovany zvlast. Prvni etapou bylo vybourani prostor s nadrzemi a jejich
odstranéni, dale vybourani ptilehlych prostor. Nasledovala oprava podlahy v sou¢asném
skladu kartonovych krabic.

Cela realizace nelze provést naraz protoze k ni dochéazi za plného provozu balirny,
musi se tedy brat ohled na pfemist'ovani pracovist v dobé stavebnich uprav.

Projekt byl predan technickému useku kde se nechal vypracovat realiza¢ni plan, a
je tedy mozné, Ze ze stavebnich ¢i provoznich divodi budou ve finalni podobé balirny
oproti navrhu zmény.

4.2 Pribéh realizace
Realizace je v dobé¢ psani této prace na samotném pocatku. Zapocala prvni faze
uprav, tedy odstranéni nadrzi a uprava podlahy ve skladu kartonovych krabic.

Mimo hlavni realizace byly dokoupeny drobné nastroje, zvedaci ploSinové voziky,
a byl zadan pozadavek na vyrobu balicich stroju.

Obr. 32: pritbéh probourani prilehlych prostor
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Obr. 33: pritbéh tvorby nové podlahy

Na fotkach: (Obr. 31), (Obr. 32) a (Obr. 33), jsou vidét pokroky v dosazené
realizaci.

Obrazek (Obr. 34) shrnuje prubéh celého projektu. Je vidét, ze vétSina
realizacnich praci jesté neni dokoncena. Teprve po dokonceni celé realizace se bude moci
cely projekt fadn¢€ zhodnotit, vykonat kontrolni méfeni a potvrdit ¢i vyvratit dosazeni
vytycenych cili.

Tabulka (7ab. 13) shrnuje aktivity projektu. Jsou zde vyznalené casti, které byly
provedeny a kter¢ jesté ne.

Tab. 13: shrnuti projektu

Projekt balirna Vykonava |ok?

DEFINICE 1 [cile projektu FIRMA v

define 2 [sloZeni tymu FIRMA Sojka v

1 [seznameni se s procesem Sojka v

2 |sestaveni SIPOC Sojka v

MERENI 3 tv?fba’pvroces?ich nTap i So‘]:ka v

measire 4 |méreni ¢asovych snimkiu Sojka v

5 [sbér postiehii a nedostatka Sojka v

6 |trans port (montaZ -> balirna) Sojka v

7 [sbér dat ze SAP Sojka v

1 |hodnotova analyza procesu Sojka v

2 |vyhodnoceni ¢asovych snimkiu Sojka v

z 3 |tvorba Sankey diagramu Sojka v

Al:rl;];;eZA 4 |tvorba Spaghetti diagramu Sojka v

5 |analyza prepravnich jednotek Sojka v

6 |analyza SAP dat - obalové a probalové mat. Sojka v

7 |analyza SAP dat - leZaci ve skladu S212 Sojka v

ZLEPSENI / 1 |navrhy na zle p§eni, napravna opatreni Sojka v

NAPRAVNA 2 |navrhy na novy layout Sojka v

OPATRENI 3 |porovnani layoutii - vybér nejleps§ich Sojka | FIRMA | v

improve 4 |cenové porovnani FIRMA v

1 |plan realizace FIRMA v
REALIZACE 2 |realizace FIRMA
RIZENI 1 [stnadardizace FIRMA
control 2 |pFedani procesu FIRMA
ZHODNOCENI 1 |zhodnoceni projektu FIRMA
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Cilem diplomové prace bylo analyzovat proces a pracovisté¢ baleni ve firmeé
Q0Q0QQ se zamérem vytvoreni navrhi na zlepSeni celého pracoviste.

Projekt byl fizen pomoci nastroje DMAIC, a jednotlivé kroky projektu byly
prezentovany managmentu firmy.

V prvni ¢asti projektu ve fazi definice, byl sestaven hruby plan celého projektu a
blize vyspecifikovan cil. Tim bylo sniZeni celkového ¢asu aktivit zpsobujicich plytvani
0 10 %, a cil vedlejsi byl pak snizeni vzdalenost piechodu také o 10 %.

V casti méreni probihalo nejprve hrubé sezndmeni s pracovistém a procesem
baleni. Nasledné byly sestaveny procesni mapy a SIPOC diagram. Hlavni ¢asti méfeni
bylo pofizeni casovych snimki pracovniho dne. Sniman byl technolog baleni a pracovnik
baleni.

Béhem analyzy namétenych dat byly vyhodnoceny casové snimky. Snimky
v papirové podobé byly prepsany do elektronické podoby a jednotlivé cinnosti
kategorizovany. Dale byla provedena hodnotovd analyza jednotlivych aktivit
v pracovnim dnu. Vysledky byly zobrazeny pomoci koldCovych graft, a ukazuji
pomeérove kolik ¢asu béhem pracovniho dne pracovnik stravi jakou aktivitou a kolik ¢asu
denné stravi na aktivitach pfidavajici hodnotu, nebo naopak hodnotu neptidavajici.

Dale se zpracovavala hodnotova analyza procesu vychazejici z procesni mapy, jez
poukazala na celé ¢asti procesu nepiidavajici hodnotu, na zdklad¢ toho byla odhalena
slaba mista v procesu. Mimo to byla vytvofena vizualizace toki materidlu skrz balirnu a
zaroven intenzita pfechodd pracovnikii mezi jednotlivymi ¢astmi balirny.

Ve fazi analyzy se také vyhodnocovala data staZzena z informac¢niho systému SAP.
Data o obalovych a probalovych materidlech pouzivanych v balirné. S pfihlédnutim
k vysledktim ABC analyz 1ze urcit umisténi poloZzek v pieorganizovanych skladech. Také
byla vykonana analyza skladu nakupovaného skla se zamérem sniZit plochu skladu pro
vyuziti balirnou. Z analyzy vyplynulo, Ze lze vhodnym vytfidénim a odstranénim
nepotiebnych polozek usetiit az pres 50 % stavajici plochy.

Z analyzy bylo vyhodnoceno, Ze kromé¢ drobnych vylepSeni je nejvhodnéj$im
feSenim na redukci aktivit spojenych s plytvanim pieuspoiadani pracovist’ balirny neboli
takzvany re-layout.

Kromé navrhli na drobna vylepSeni jako nakup novych néstrojii a pomtcek pfi
baleni jezZ mohou odstranit n¢které nepotiebné kroky v procesu, byla faze zlepsovani
zamé&fena na navrhy novych layoutii. Z pomérmné velkého mnozstvi navrhli byly vybrany
t1 varianty, které byly podrobnéji zpracovany v této praci. Do ndvrhi byly vkresleny toky
vyroby, aby se odhalila pfipadné slaba mista, porovnéavala se vzdalenost priichodu dilu
skrz balirnu a naro¢nost na stavebni Gpravy.

Jako nejlepsi varianta byla po porovnani zvolena varianta 2, ktera méa uspotradani
pracovist’ s nejlepsi navaznosti podle procesi a tokli vyrobou. Naopak stavebni Gpravy
zde nejsou nejrazantnéjSi. Mimo jiné se varianta libila pracovnikim, protoze zde ziistali
stény okolo vstupu do balirny, a balirna lze celkové uzamknout.
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Pti vyhodnoceni se doslo k zavéru, ze dil urazi pii usporadani dle druhé varianty
0 42,2 % kratsi vzdalenost nez u ptivodniho uspofadani balirny. To znamend, Ze oproti
puvodnim 82,6 metru stai pti novém uspotradani na prichod dilu balirnou pouze 47,7
metu.

Jelikoz pracovnici kopiruji drahu dilu mGzeme tvrdit, Ze 1 pracovnikiim se zkrati
vzdalenost pfesunti. A jelikoz dalsi pfesuny pro probalovy material byly eliminovany
pomoci balicich stroji se zasobniky a pracovnici pro né tedy nemuseji nikam chodit. Lze
tvrdit, ze uspora celkové vzdalenosti piesuni pracovnikil bude piesahovat zminénych
42,2 %.

Zkracenim vzdalenosti prechodl a transportu bylo docileno také zkraceni ¢asu
téchto presunt. Jelikoz nebyla realizace dokonCena nelze urCit pfesnd procenta,
predpoklada se vsak, Ze cil snizeni ¢asu aktivit zptisobujicich plytvani o 710 % byl splnén
ba dokonce ptekonan.

V posledni ¢asti prace je strucné popsan pocatecni prub¢eh realizace projektu.

Po realizaci bude vhodné kontrolnim meétfenim ovétit a potvrdit ¢i vyvratit
predikované dosazeni cilti. Jako nasledujici projekt je doporuceno zavést metodiku
58, pro dlouhodobé udrzovani poradku na balirné.

Vykonanim analyzy a navrZenim obstojného feSeni k optimalizaci pracovisté byl
cil prace splnén.
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