Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Value stream mapping a jeho uplatnéni v oblasti zasob vybraného podniku

Be. Tereza Noskova

Diplomova prace
2019



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2018/2019

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DiLA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pifjmeni: Bc. Tereza Noskova

Osobni &islo: E17515

Studijni program: IN6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Ekonomika a management podniku

Nézev tématu: Value stream mapping a jeho uplatnéni v oblasti zasob

vybraného podniku

Zadavajici katedra: Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Zisady pro vypracovani:

Cilem diplomové préce je charakterizovat manaZersky néstroj Value Stream Mapping (VSM,
mapovéani hodnotového toku) a na zakladé analyzy existujicich vyzkumd objasnit jeho piinosy
v oblasti Fizeni zdsob a nésledné jej aplikovat ve vybraném podniku.

Osnova:

- Charakteristika nastroje Value Stream Mapping.

- Predstaveni vybrané spole¢nosti.

- Aplikace manaZerského nastroje VSM v oblasti zasob.

- Shrnuti a uvedeni doporudeni ziskanjch na zédkladé VSM.
- Formulace zévért.



Rozsah grafickych pract:
Rozsah pracovni zprévy: cca 50 stran
Forma zpracovéani diplomové price: ti§t&na/elektronicka

Seznam odborné literatury:

ANDERSEN, Bjorn et al. Mapping work processes. 2nd ed. Milwaukee: ASQ
Quality Press, 2008. xii, 100 s. ISBN 978-0-87389-687-0.

BY MIKE ROTHER a John SHOOK. Learning to see: value-stream mapping to
create value and eliminate muda. Version 1.3. Cambridge, Mass: Lean
Enterprise Inst, 2003. ISBN 0966784308.

EMMETT, Stuart. Rizeni z4sob: jak minimalizovat niklady a maximalizovat
hodnotu. Brno: Computer Press, 2008. Praxe mana¥era (Computer Press).
ISBN 978-80-251-1828-3.

JUROVA, Marie. Vyrobni a logistické procesy v podnikdni. Praha: Grada
Publishing, 2016. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-5717-9.

KING, Peter L. a Jennifer S. KING. Value Stream Mapping for the process
industries: creating a roadmap for lean transformation. Boca Raton: CRC
Press/Taylor & Francis Group, 2015. ISBN 9781482247688.

MASIN, Ivan. Mapovéni hodnotového toku ve vyrobnich procesech. Liberec:
Institut pramyslového inZenyrstvi, 2003. ISBN 80-903533-1-2.

MASIN, Ivan. Nové cesty k vy3si produktivitd: metody priimyslového
inZenyrstvi. Liberec: Institut primyslového inZenyrstvi, 2000. ISBN
80-902235-6-7.

Vedouci diplomové préce: Ing. et Ing. Barbora Zemanova, Ph.D.

Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadani diplomové prace: 3. zafi 2018

Termin odevzdéni diplomové price: 30. dubna 2019

L.S.
. P
doc. Ing. Rorfana Provaznikové, Ph.D. doc. Ing. Marcela KoZen4, Ph.D.
dékanka vedouci dstavu

V Pardubicich dne 3. z4¥ 2018



PROHLASENI
Prohlasuji:

Tuto praci jsem vypracovala samostatng. Veskeré literarni prameny a informace, které jsem

v praci vyuzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byla jsem seznamena s tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici ze
zakona €. 121/2000 Sb., autorsky zakon, zejména se skuteCnosti, ze Univerzita Pardubice ma
pravo na uzavieni licen¢ni smlouvy o uziti této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1
autorského zakona, a tim, ze pokud dojde k uziti této mnou nebo bude poskytnuta licence o uziti
jinému subjektu, je Univerzita Pardubice opravnéna ode mne pozadovat pfimereny piispevek
na uhradu nakladu, které na vytvoreni dila vynalozila, a to podle okolnosti az do jejich skutecné
vyse.

Beru na védomi, ze v souladu s § 47 b zakona €. 111/1998 Sb., o vysokych §kolach a o zméné
a doplnéni dalSich zakonl (zakon o vysokych Skolach), ve znéni pozdé&jSich predpisa,
a smernici Univerzity Pardubice ¢. 9/2012, bude prace zvetejnéna v Univerzitni knihovné

a prostfednictvim Digitalni knihovny Univerzity Pardubice.

V Pardubicich dne 30.4.2019 Bc. Tereza Noskova



PODEKOVANI

Timto bych rada podé€kovala své vedouci prace Ing. et Ing. Barbofe Zemanové, Ph.D ., za
jeji odbornou pomoc, cenné rady a pfipominky, které mi pomohly pii zpracovani diplomové
prace. Déale bych chtéla pod€kovat manazerce Lence Smékalové a spoleCnosti HELLA

AUTOTECHNIK NOVA, s.r.0. za ochotu pfi poskytovani informaci, odborné nazory z praxe,

veénovany Cas a také za moznost spoluprace.



ANOTACE

Diplomova prdce je zaméiend na pouZiti metody Value stream mapping v oblasti zdasob
v podnikové praxi. Text diskutuje metodu Value stream mapping na prikladu spolecnosti
HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. Podstatou zavedeni Value stream mapping v této
spolecnosti je odhaleni nedostatkit ve stavajicich procesech a nalezeni moznosti jejich zlepseni
s cilem sniZit Cas, ktery v procesech nepriddavd vyrobku hodnotu. Soucasti prdce je provedent
analyzy soucasného stavu, identifikace tizkych mist, vyhodnoceni a navrhnuti moznych zlepSeni
pro spolecnost pomoci value stream map.

KLICOVA SLOVA

Stihla vyroba, mapovdani toku hodnot, zlepSeni vyrobnich procesii, informacni a materidlové

foky

TITLE

Value stream mapping and its application to the inventory of the selected business
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Uvop

V dnesni dob€, kdy se konkurencni prostedi neustale vyviji a rozrasta, je pro spolecnosti
¢im dal obtiznéjsi v této konkurenci obstat. SouCasny zékaznik je stale narocnéjsi a pozaduje
vyrobky, které budou kvalitni, co nejdfive vyrobené a za pomérné nizkou prodejni cenu.
Podnik, ktery chce generovat zisk, musi umét vyniknout v konkuren¢nim prostiedi a zaujmout
zakaznika, zaroven také nesmi vyrabét pod svymi néklady. Pro zvySovani zisku a ziskavani
volnych finan¢nich prostfedki by se podnik mél ubirat cestou snizovani nakladd. Toho Ize
docilit 1 spravné nastavenymi procesy ve spoleCnosti tak, aby nedochazelo ke zbyteCnym

prodlevam ve vyrob¢ a plytvani, které je zaroven pro podnik finan¢ni zatézi.

Zkvalitnénim jak vyrobnich, tak i ostatnich procesi se mimo jiné zabyva i Value stream
mapping, ktery bude pouzit pro zefektivnéni procesi popsanych v této diplomové praci.
Metoda Value stream mapping byla vybrana zejména proto, ze jeji zavedeni neni prilis Casove
ani finan¢né naroCné, ale jeji vyuziti mize pomoci spoleCnosti dosahnout znacnych
uspor. Usporené finance tak umozni spolenosti investovat napiiklad do rozvoje nebo muze
piispét ke zlepSeni samotné vyroby. Analyza hodnotového toku poméha vidét nejen jednotlivé
procesy, které ve spoleCnosti probihaji, ale také propojenost mezi nimi, a dava tak uzivateli
komplexni pohled na fungovani spoleCnosti. Zaroveii jako nastroj slouzici pro vizualizaci

proudeéni hodnoty ve spole¢nosti pomaha pochopit, jak je hodnota v procesu generovana.

Kli¢ovou spole¢nosti této diplomové prace je HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.0,, kterd
se zabyva vyrobou svétlometti do automobilil pro svétové znamé automobilové spoleCnosti,
mezi které patii SKODA AUTO a.s. & koncern Volkswagen. Jedn4 se o spole¢nosti stojici ve
vyuzivani inovativnich metod a pfistupt na SpiCce a jejich interni procesy jsou velice peclive
monitorovany a efektivné nastaveny. Proto je nezbytné, aby i jejich dodavatelé byli schopni
pfizpusobit se jejich tempu a nebrzdili je tak v jejich dalsim rozvoji. Metoda Value stream
mapping, ktera je ve spole¢nosti novinkou a je zavadéna autorkou prace, ma pomoci podniku
HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.0., kterd mezi tyto dodavatele patfi, odhalit plytvani ve
stavajicich procesech a vytvofit tak prostor pro jejich zlepSeni. Pro snaz§i pochopeni a odhaleni
neefektivity jsou procesy zachyceny jednak pomoci procesnich diagramd, ale také pomoci
value stream map, které zahrnuji procesni Cas a ukazuji celkovou navaznost na podnikovy
systém. Na zaklad¢ dohody s odde€lenim logistiky je VSM zaméfen na oblast zasob u vyrobni

linky Golf A7 Led.
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1 LEAN A JEHO NASTROJE

Identifikace celého toku hodnot pro kazdy produkt (nebo v nekterych ptipadech pro kazdou
rodinu vyrobkd) je krokem v oblasti lean mysSleni. Tento krok pomaha spoleCnosti najit

prilezitosti ke zlepSeni a zaroven také odhaluje existenci plytvani. (Womack a Jones, 2012)

Lean je povazovan za filozofii, ktera do podnikového procesu zaclefiuje soubor nastroju
a technik s cilem optimalizovat Cas, lidské zdroje, kapital a produktivitu, a zaroven pfispiva ke

zlepSeni kvality vyrobku a sluzeb. (Charron, 2015)

Alukal a Manos (2006) definovali lean jako filozofii vyroby nebo fizent, ktera zkracuje dobu
mezi objednanim zakaznika a pfepravou objednanych casti nebo sluzeb odstranénim vSech
forem odpadu. Lean pomaha firmam snizit naklady, délku Casovych cykli a Cinnosti bez

ptidané hodnoty, coz vede ke konkurenceschopnéjsi, agiln€jsi a trzng citlivejsi spoleCnosti.

Wincel (2004) uvadi, ze lean je program nepietrzitého zlepSovani v malych krocich, které

zlepSuje proces tim, ze odstrafiuje odpad, standardizuje praci a vytvaii flexibilni vyrobu.

Womack a Jones (2012) definovali celkem pét hlavnich principa §tihlé vyroby, mezi které
patii hodnota, jejimz cilem je poskytnout zakaznikovi spravny produkt za spravnou cenu a ve
spravny ¢as. Dale potom hodnotovy tok, jez je povazovan za soubor akci, které pretvari koncept
do realizace ¢i objednavku na dodani zbozi nebo surovinu na hotovy vyrobek. Tretim principem
je prutok, ktery by meél znamenat bezproblémovy pohyb pii vytvareni hodnot. DalSim
principem je také tah, ktery je zameéten na uspokojeni zakaznickych potieb tahem zakaznické
poptavky nikoli vSak tlakem na zakazniky. Soucasti principi definovanych Womackem
a Jonesem je také dokonalost, pod kterou si lze predstavit nepietrzité a neustalé zlepSovani

hodnoty vytvatfené pro zakazniky a méfeni toku hodnot.

Dle Svozilové (2011) by lean mél byt zalozen na cyklickém pfistupu ke zlepSovani, to
znamena, ze by se mél podnik zamétovat nejprve na mensi procesni kroky a celkového zlepseni
pak dosahnout na zakladé téchto dilCich krokt. Tim dochézi zaroven i k omezeni pfipadnych
negativnich disledku, které mohou vznikat v pribéhu zlepsovani. Zakladnim predpokladem
pro uspésné zavedeni leanu jsou standardizované procesy a zakotveni leanu do firemni kultury

podniku.

Todd (2000) tvrdi, ze cilem stihl¢€ vyroby je snizit mnozstvi odpadu v lidském usili, zasobach
a vyrobnim prostoru, aby se podnik stal vysoce citlivym na poptavku zakaznik( pii vyrobé

kvalitnich vyrobku svétové urovng, a to co nejefektivnéji a nejhospodarnéji.
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Existuje osm klicovych davodi, pro¢ je lean povazovan za jednu z vit€znych strategii
podniku. Mezi tyto divody patii snaha efektivné konkurovat spolecnostem v dnesni globalni
ekonomice, tlak zakaznikl na snizeni cen, rychlé technologické zmény, trvalé zaméfeni trhu na
kvalitu, naklady a v€asné doruceni, standardy kvality jako TS16949 a ISO9001. Vyrobci se drzi
svych kliCovych kompetenci a zbytek zajistuji outsourcingem, vnimaji stale vyss$i a vyssi
oCekavani od zakaznikd, ale také potiebu standardizovanych procesu pro stalé dosahovani

o¢ekavanych vysledki. (Alukal a Manos, 20006)

Podnikatelska praxe uvadi, ze zavedeni leanu do podniku mize pomoci zvySit navratnost
aktiv o vice nez 100 %, zlepsit kvalitu o 50 %, zkratit dodaci lhitu o vice nez 75 %. Zaroven
také pomaha zredukovat plytvani, ato az o 40 %, snizit ndklady o 15-70 %, o 60 % snizit
prostorovou naro¢nost, o 60 % zkratit dobu cyklu, az 0 95 % zlepsit vyuziti a dostupnost stroju,
o vice nez 75 % zredukovat zasoby ataké zvysit produktivitu o 15-40 %. (Pavnaskar,

Gershenson a Jambekar, 2010)

Samotné Cinnosti 1ze pak rozdelit do celkem 3 kategorii, a to podle miry pfidavani hodnoty

danému produktu (Abdulmalek a Rajgopal, 2015):

e non-value adding (neptidavaji hodnotu);
e necessary but non-value adding (dualezité, avSak neptidavajici hodnotu);

e value-adding (ptidavajici hodnotu).

Cinnosti, které neptidavaji vyrobkam zadnou hodnotu, by se podniky mély snait eliminovat
¢i uplné odstranit z procesu. Mezi tyto Cinnosti patfi napiiklad zbytecné pohyby ¢i prostoje

zpusobené ¢ekanim naptiklad na material ¢i na opraveni vyrobniho zafizeni.

Druhou kategorii, ktera zahrnuje ¢innosti, které jsou pro spole¢nost dulezité, avSak také
nepiidavaji kone¢nému produktu hodnotu, nelze z vyrobniho procesu zcela odstranit. Mezi tyto
Cinnosti totiz patfi napfiklad administrativa, ktera sice nezvySuje hodnotu vyrobku, ale je
nezbytna pro fungovani spolecnosti. Tyto Cinnosti bychom méli v pribéhu Casu co nejvice

minimalizovat.

Cinnosti ptidavajici vyrobku hodnotu, jsou nejdilezit&jsi &asti procesu, ktera je hodnocena
zakazniky a spolecnost se proto musi maximalné zaméfit na jejich zefektivnéni. Tyto €innosti
lze velmi dobfe identifikovat jiz laickym pohledem, kdy sami rozhodujeme, zda bychom

z pohledu zékaznika byli ochotni za tuto €innost zaplatit.

Mascitelli (2007) uvedl, ze je dulezité zvysit pomér pridané hodnoty a snizit pomér ¢innosti,
které jsou dulezité, avSak nepfidavaji hodnotu a také Cinnosti, které jsou plytvanim ve vyrobnim
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procesu. Na zakladé prizkumu v prumyslu ¢ini primérna pfidana hodnota v zapadnich
spole¢nostech pouze 1,7 hodiny denné v ramci osmihodinového pracovniho dne. SpoleCnost
Toyota vsak tvrdi, ze primérna doba ptidané hodnoty je vice nez 50 % pracovni doby (Tyagi,

Choudhary a Yang, 2015).

Womack a Jones (2003) na zakladé svého vyzkumu stanovili pomér mezi tfemi kategoriemi
miry pfidavani hodnoty. V prostiedi vyrobniho nebo logisticke toku se jedna o pomé&r v daném

procesu[63]:

e 5% Cinnosti pridavajicich hodnotu;
e 60 % Cinnosti neptidavajicich hodnotu;

e 35 % Cinnosti dulezitych, avsak nepfidavajicich hodnotu.

Toto procentni vyjadieni je vSak brano pouze v tzv. fyzickém prostfedi, kde dochazi
k transformaci produktu. Pfi urCovani pomeéru jednotlivych Cinnosti na cely proces, ktery
zahrnuje 1 nezbytnou administrativu, by se tento pomeér jesté o néco snizil, nebot’ v ramci

administrativy byly stanoveny nasledujici poméry Womack a Jones (2003):

e 1 % Cinnosti pfidavajicich hodnotu;
* 49 % Cinnosti neptidavajicich hodnotu;
e 50 % cinnosti dulezitych, avSak nepfidavajicich hodnotu.

Mascitelli (2007) velmi dobfe vystihuje podstatu leanu pomoci jednoduchého schématu,
ktery je na Obrazku 1. Z obrdzku je patrné, ze cilem leanu je uplné odstranéni plytvani
z procesu, toho lze v§ak velmi Casto obtizné dosahnout, proto se podniky zamétu;ji spise na jeho
co nejvetsi omezeni. Dalsim z cilti leanu je rovnéz snizeni podilu nezbytnych Cinnosti, u téch
by melo dojit ke snizeni zhruba o 50 %. Tyto Cinnosti vSak nelze nikdy upln€ odstranit, nebot’

zahrnuji urcité podptrné Cinnosti nezbytné pro chod podniku ¢i daného procesu.

Soucasny stav

hodnota nezbytné ¢innosti _

Budouci stav — zavedeni leanu™._

nezbytne

hodnota o 2
cinnosti

Obrazek 1: Cil leanu

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Mascitelli, 2007)
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1.1 Druhy plytvani

Druht plytvani existuje cela fada, nejCastéji se vSak uvadi 7 druha plytvani definovanych
Taiichi Ohnem ze spole¢nosti Toyota. I presto, ze bylo v ramci spole¢nosti Toyota definovano
sedm vystiznych druht plyvani, mnoho dalSich autord, mezi které patii naptiklad Svozilova
(2011), Kato (2005) ¢i Pessoa (2008) obohacuje téchto sedm druhd jesté o osmy druh. Tento
byva velmi Casto nazyvan plytvanim v oblasti nevyuziti lidského potencionéalu ¢i nevyuziti
znalosti konkrétniho pracovnika. NedostateCnym vyuzivanim znalosti se zabyval také Masin
(2003), ktery tento druh plytvani definoval jako misto, na kterém dochazi k plytvani z divodu
nedostatecného propojeni mezi podnikem a zakaznikem a kde neexistuji ,,toky znalosti a know-
how* mezi jednotlivymi useky podniku. Nékdy jsou vSak jako osmy druh plytvani zafazeny
opravy, které mohou byt pfi rozdéleni pouze do sedmi druhl plytvani zahrnuty v plytvani
zpusobeném Cekanim. Prehled druha plytvani popisovany jednotlivymi autory je znazornén
v Tabulce 1. Pfi porovnani autort 1ze nalézt pomérnou shodu mezi jednotlivymi druhy plytvani,
a také v tom, ze vétSina autorti uvadi sedm druha plytvani. Nejvice se vSak odliSuje Kato, ktery
zameétuje druhy plytvani na oblast informaci. Nejznaméj$im ¢lenénim jsou vSak druhy plytvéani

definované Ohnem.

Tabulka 1: Piehled druhu plytvani dle riznych autora

Autor
Pessoa Bauch Oppenheim | Morgan a Liker
Kato (2003) Ohno (1998)
(2008) (2004) (2004) (2006)
nesynchronni nadprodukce externi prosazovani
nadprodukce ] nadprodukce ] nadprodukce
procesy informaci kvality
Zbytedné zbytetné 7bytetné zbytetné 7bytetné
] zbytetné procesy
‘2 procesy procesy informace procesy zpracovani
N
z pfedavani neefektivni pfenos
= doprava doprava ] doprava ] doprava
o, informaci informaci
'ﬁ nadbytecné nadbytecné zasoba nadbytecné nadbytecné
5 ) nadbytené zasoby
Zasoby Zasoby informaci Zasoby Zasoby
chybné chybné chybné chybné chybné
vyrobky vyrobky informace informace vyrobky
opravy - pfepracovani - opravy -
cekani cekani ¢ekani na lidi cekani cekani cekani
Zbytedné zbytetné 7bytetné pohyb k ziskani 7bytetné
] ] zbytecné pohyby
pohyby pohyby pohyby lidi informaci pohyby
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Druhy plytvani definované Ohnem (1998) ze spolecnosti Toyota:

e nadprodukce;

e (Cekani;

e doprava;

e zbyte¢né zpracovani;
e zbytetné pohyby;

¢ nadbyte¢né zasoby;

e chybné vyrobky.
Nadprodukce

Nadprodukce je povazovana za nejzavaznéjsi odpad, nebot’ prerusi plynuly tok zbozi nebo
sluzeb a pravdépodobné bude brzdit jakost a produktivitu. Nadprodukci lze také chapat jako
délani vice, dfive nebo rychleji, nez je pozadavek dal§iho procesu ¢i zékaznika. (Alukal
a Manos, 2006) Soucasti nadprodukce je také zbyte¢né zatiZeni fizeni vyroby nadbyte¢nych
vyrobku a nasledné pak dopada na oblast skladovani, kdy zbozi lezi zbyte¢né dlouhou dobu ve
skladech spolecnosti. K zamezeni nebo eliminaci nadprodukce je tak vyuzivan pull systém nebo

kanban. (Abdulmalek a Rajgopal, 2015)
Cekani

Pracovnici vyroby plytvaji ¢asem pii ¢ekani na doplnéni zasob, pokud jim potiebné soucésti
dojdou. Cekani prodluzuje prib&znou dobu, ktera je kritickym parametrem §tihlé vyroby.
(Magin, 2003) Stihla vyroba se tak snai zajistit plynulou dodavku materialu k vyrobni lince.
Instalace zasobniki na dily podél vyrobni linky, které se pravidelné dopliuji, pomaha zabranit

problémim s nahlym nedostatkem materialu. (Frankova, 2018)
Doprava

Tento druh plytvani se tyka pohybu zbozi. Stihla vyroba omezuje urovefi manipulace
nezbytné pro jakykoli proces a minimalizuje vzdalenosti mezi jednotlivymi body. K tomu je
treba mit kvalitné zpracovany layout pracovisté. Nadbyte¢nym transportem materialu ¢i zbozi
navic muze dochazet k poskozeni zbozi a navyseni doby potiebné k predani hotového vyrobku

zakaznikovi. (Abdulmalek a Rajgopal, 2015)
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Zbytecné zpracovani

Za zbyteCné zpracovani je povazovana veSkera neefektivni vyroba neboli takové zpracovani,
které zakaznik nevyzaduje. K tomuto druhu plytvani dochézi velmi €asto v technicky vyspélych

spole¢nostech. (Masin, 2003)
Zbytecné pohyby

Zbytetné pohyby jsou dal§im druhem plytvani ve firmach. Casto jsou zptisobené $patnd
zorganizovanym pracovistém, §patné zorganizovanymi procesy ¢i §patnym layoutem vyroby
nebo jiného pracovisté. V pripad€é neefektivniho uspotradani vyroby pak dochazi zejména
k nadbyteCnym pfesunim jak osob, tak izaméstnanci. ZbyteCné pohyby mohou rovnéz
ovlivnit bezpe¢nost prace zameéstnanct, nebot pii §patné ergonomii pracovist€ muze dochazet

ke zvySeni rizika uraza. (Masin, 2003)
Nadbytecné zasoby

V ramci omezeni nadbyte¢nych zasob se firma snazi sladit vyrobu s poptavkou tak, aby
produkty opoustely vyrobni zavod (a probéhla fakturace), jakmile jsou hotovy. Zaroven
dodévky zakladnich surovin se musi uspofadat tak, aby odpovidaly potfebam vyrobni linky
a nedochazelo tak k hromadéni nadbyteCnych zasob ve skladé. Nejefektivnéj§im feSenim jsou
v této oblasti napfiklad dodavky zptsobem just-in-time, ktera je ovSem zavisla prfedevs§im na
presnosti a spolehlivosti dodavatele. Velkou vyhodou just-in-time je poté minimalizace naklada
a omezeni skladovani. Dochazi tak 1 k vétsi pruznosti kapitalu a uvolnéni hotovosti. (Frankova,

2018)
Chybné vyrobky/sluzby

Defekty stoji Cas a penize, nebot’ vracené zbozi je tfeba opravit, coz ma dopad na pocity
zakaznika i na servis. Zaroven likvidace zmetkl zvySuje naklady podniku, proto je nejlepsi
snazit se vyrobé vadnych produktd vyhnout. Toho Ize dosahnout napfiklad tim, Ze se vytvofi
ergonomicka pracovisteé, jez odpovidaji konkrétnimu procesu a na nichz jsou soucésti, sestavy
anaradi ve spravné, snadno dostupné poloze. Dané pracovi§te se pak stava mnohem
efektivngjsi, zaméstnanci produktivnéjsi a mén¢ stresovani, coz muize ve vysledku snizit
pravdépodobnost vzniku chyb a zavad. (Frankova, 2018) Soucasti chybnych vyrobkd/sluzeb

jsou také neptesné a nekompletni informace. (Alukal a Manos, 2006)
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Nevyuziti lidského potencionilu

Tento druh plytvani mize mit horizontalni i vertikalni smér a mize byt trvalym nebo pouze
doCasnym stavem. Pii nedostateCném vyuzivani lidskych znalosti dochazi k brzdéni toku
myslenek a zpomaleni tvorby namétii na zlepSeni. Zaroven vsak vytvafi frustraci a demotivaci

u zaméstnancu. (Masin, 2003)

Prestoze odstranéni jednotlivych druht plytvani maze prispét k celkovému zlepseni procesu,
nebot dojde k zamezeni plytvani ¢asem ¢i Cinnostmi lidi, které jsou pii procesech hojné
vyuzivany, nestaCi se zamefit pouze na odstranéni plytvani ze samostatného procesu, nebot
k nejvétsi neefektivité obvykle dochazi na rozhranich mezi jednotlivymi procesy. Proto je pro
celkové zlepSeni procesi vyuzivano mapovani hodnotového toku, které fesi problematiku

plytvéani 1 mezi jednotlivymi ¢innostmi.
1.2 Nastroje a techniky vyuZivané v metodé lean

Vzhledem k tomu, ze lean patii mezi velmi rozsifenou oblast, je i spektrum nastroju
vyuzivanych pfi této metodé velmi pestré a rozmanité. V ramci leanu lze napocitat priblizné
101 nastroji, pomoci kterych lze identifikovat, minimalizovat ¢i zméfit velikost plytvani.
(Pavnaskar, Gershenson a Jambekar, 2010) V Tabulce 2 je seznam nastroju leanu dle

Caina (2003).

Tabulka 2: Nastroje a techniky leanu dle Caina

Nazev nastroje/techniky Pouziti

nastaveni Casového omezeni ey v TS " LA ! ¢t
- sniZzeni ¢asu potfebného pro prestavéni stroje pod 10 min.; snizovani zasob

(SMED)
- metoda regulujici tok materidlu uvnitt podniku, mezi dodavateli
tazny systém (Kanban) a odbérateli, odstratiuje plytvani zpusobené vysokym stavem zasob
a nadprodukci, miZe snizit nutnost provadéni fyzickych inventur
celkova produktivni tdrzba - zefektivnéni proaktivni a preventivni udrzby s cilem dosaZzeni
(TPM) maximalniho vyrobniho Casu stroju

odstratiovani chyby (Poka

- odstrafiovani a minimalizace vzniku chyb
Yoke)

- eliminace plytvani, které vznika pfi hledani pracovnich pomiicek a nastroju
metoda 5 S : a3 e
a z nevhodn¢ uspotadaného pracoviste.

- odhaluje plytvani v sou¢asnych procesech a navrhuje moznost zlepSeni
mapovani hodnotového toku A
v budoucich procesech

- slouzi jako komunika¢ni prostiedek, ktery pomaha objasnit proces
schéma procesu SIPOC

1 ostatnim lidem uvnitf i mimo podnik
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Nazev nastroje/techniky Pouziti

Just-in-Time (JIT) - snizeni mnozstvi zasob

o - zajist'uje informovanost vech pracovnikii 0 sou¢asném stavu vyrobnich
vizudlni management .
procesu.

one piece flow (Takt time) - sledovani toku vyroby

standardizované postupy / o ) L
. - zdokumentovani vyrobnich postupti a navodi
prace

identifikace a eliminaci

- odstranéni plytvani ve vyrobnim procesu
odpadu (7 prvku, odpadii)

Kaizen - dosazeni pravidelnych zlepSeni ve vyrobnich procesech

Zdroj: (Caine, Escamilla a Antony, 2003)

Kazdy z autort vy¢lefiuje v ramci leanu trochu odli$ny vycet té€chto nastroju, nicméné mezi
zakladni patii napiiklad Just-in-Time, metoda 5 S, kanban, kaizen ¢i mapovani hodnotového
toku, které uvadi kazdy z nich. Vzhledem k tomu, ze kazdy z nastrojui je schopen ovlivnit jiny
druh plytvani ¢i se zaméfuje na odliSnou problematiku, je dulezité zvolit ten spravny nastroj
pro dany problém, ktery chce spoleCnost fesit. Kritérii pro vybér nastroje je hned nékolik. Mezi
nejdulezitéjsi faktory ale patii oblast nebo problém, ktery ma byt zlepSen a Casova a finan¢ni
naro¢nost daného nastroje. Dal§im faktorem muze byt rovnéz velikost spoleCnosti, ktera chce
dany nastroj pouzit, nebot ne vSechny nastroje jsou vhodné pro vSechny velikosti podniku.
Zalezi pak také na sloZitosti procesu v podniku, ktera mize rovnéz ovlivnit konecny vybér
vhodné metody. Vybér spravného nastroje tak neni otazkou hodin ¢i dnu, ale je soucasti
manazerského rozhodovani, které se zabyva dlouhodobgjsi efektivnosti a vykonnosti podniku.
V Tabulce 3 je piehled odlisnych nastroju, které byly definovany mnoha autory. I pfesto, ze
nékteré z téchto nastroju nepatfi mezi nejznaméjsi, jsou také velmi dobrymi nastroji Stihlé

produkce.

Tabulka 3: Dalsi nastroje leanu

Autor Nastroj

Denish a Hemant (2014) Andon

Arunagiri a Gnanavelbabu (2014) Paretova analyza, Heijunka
Belohlavek (2006) OEE

Melton (2005) Diagramy IPO

Wincel (2004) Rekonfigurace pracovniho prostoru

Zdroj: (vlastni zpracovani dle Belohlavek, 2006)
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Existuje mnoho nastroji, které podnikim umozni zamezit ¢i alesponi omezit plytvani, je ale
dulezité vybrat ten spravny. Nelze totiz pouZzit pouze jeden nastroj k vyfeSeni vSech problému
v podniku, ale zaroven také nelze pouzit vSechny nastroje na kazdy problém. Zarover také
vybrani nespravného nastroje muaze vést k dalsi ztraté€ zdroju, jako je Cas a penize a mize také

snizit davéru zaméstnancu ve Stihlou filozofii. (Pavnaskar, Gershenson a Jambekar, 2010)

Bicheno (1999), ktery podrobnéji zkoumal nastroje leanu jiz ve 20. stoleti, se zaméfil celkem
na 6 druhl nastroju a zjistoval, jak ktery nastroj pusobi na odstranéni jednotlivych druha
plytvani. V Tabulce 4 je uveden piehled zkoumanych nastroji ajejich vyuzitelnost pro
jednotlivé druhy plytvani, kdy pro kazdy nastroj bylo vyhodnoceno, zda je vhodny, mozna

vhodny nebo nevhodny pro dany druh plytvani.

Tabulka 4: Nastroje a jejich vyuZiti pro jednotlivé druhy plytvani

Nazev nastroje Matice . . . Mapovani Analyza
. ] Produkéni Filtr kvality o . ]
VSM | odpovédnosti . zesileni ¢asového
L, e trychtyr mapovani ]

Druh plytvani dod. fetézce poptavky profilu
Nadprodukce mozna mo7na ne mo7na mozna ano
Cekani ano ano mozna ne mozna mozna
Doprava ano ne ne ne ne mozna
Zbytecné zpracovani ano ne mozna mo7na ne mozna
Nadbytecné zasoby mozna ano mozna ne ano mozna
Zbytecné pohyby ano mo7na ne ne ne ne
Chybné vyrobky mozna ne ne ano ne mozna

Zdroj: (Bicheno, 1999)

Na zaklad¢é Tabulky 4 lze tvrdit, ze VSM ma opravdu nej$ir§i spektrum vyuziti a lze ho
vyuzit prakticky k odstranéni v§ech druht plytvani, a to i pfesto, Ze ostatni sledované nastroje
patii mezi pomérmné detailni ukazatele. Nékdy dochazi i ke kombinaci pouziti téchto nastroja,
kterd ma za cil posilit vybrany nastroj, a jesté vice tak omezit plytvani v podniku. Zaroven vsak
nelze fici, ze by tedy bylo vhodné provést kombinaci veskerych nastroja, které se zabyvaji
odstrafiovanim plytvani a tvrdit, ze timto podnik provedl dobré feseni, které omezi plytvani na
minimum. Kazdy z téchto nastroji ma své vyhody, ale i Gskali, do kterych se mtze podnik
dostat a kombinaci vSech nastrojii by tak mohlo dojit k jejich posileni. Napfiklad pfi zavadéni
mapovani hodnotového toku do podniku lze vyuzit i produkéni trychtyt ¢i matici odpovédnosti

dodavatelského tfetézce (blize uvedeno v kapitole 2.2.4).

21



1.3 Vyuziti VSM v metodé¢ lean

I ptesto, ze je VSM v soucasné dob¢ velmi diskutovanou metodou, nebylo tomu vzdy tak.

V Tabulce 5 je zobrazen Casovy vyvoj leanu a postupné zaclefiovani metody Value stream

mapping do podnikové praxe. Z tabulky je patrné, ze k zamé&feni se na mapovani hodnoty doslo

az v druhé poloviné roku 1990. Nyni dochdzi k postupnému rozvoji této metody a jejimu

vét§imu zaclenéni do podnikd.

Tabulka 5: Rozvoj leanu v ¢asovém méfitku

1990 - polovina

polovina roku 1990-

1980-1990 2000+
roku 1990 1999
zaméreni vyrobni buiika, obchodni patro value stream value stream
linka
pristup vysoce normativni, | vysoce normativni, normativni, uplatiujici integrativni, vyuZivajici
pouzivani lean napodobujici lean lean ptistup rizné nastroje fizeni
nastroji organizace
prumyslova montaz automobill | montaZ automobilit vyroba obecné, Casto vyroba s vysokym i malym
oblast a vozidel a vozidel zZamétena na objemem, rozsiteni do
opakovanou vyrobu sektort sluzeb
typicka aplikace JIT zavedeni zdkladnich | zlep3eni toku, procesni zvyseni hodnoty pro
¢innost/nastroj | technik, 5 S, poznatkt leanu, vylepseni, spoluprace zadkazniky, za Gicelem
kanban propagace, TQM v dodavatelském fetézci | dosaZeni lepsiho postaveni

na trhu, sniZeni variability

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Joosten, 2009)

V rémci metody lean Rother a Shook (2003) vytvortili ptehled, jak provést transformaci

leanu do podniku jako pétistuptiovy proces:

e najdete agenta / Sampiona zmény;,

e najdéte ucitele (n€koho, od koho muzete Cerpat znalosti);

e uchopte (nebo vytvoite) krizi, kterd motivuje k akci ve vasi firmg;

e mapujte cely tok hodnot pro vSechny vase rodiny produktd;

e vyberte néco dulezitého a za¢néte odstrariovat odpad.

Womack a Jones (2003) uvadi pro zavedeni leanu do podniku pét krokl zahrnujicich:

e zmapovani toku hodnoty;

e vytvoreni plynulych toka v podniku;

identifikaci Cinnosti, které vytvari hodnotu pro zakaznika;

e nastaveni pull systému, ktery je zaloZen na tzv. tazeni vyroby;

e ausilovani o co nejlepsi vysledky.
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Duvodem, pro¢ je VSM v soucasné dobé stale vice vyhledavanou metodou k zestihleni
vyroby a celkové podnikovych procesu je, ze VSM pomaha identifikovat plytvani
v jednotlivych hodnotovych tocich ataké vytvofit prostor pro odstranéni nebo alespoini

minimalizaci tohoto plytvani.

VSM, ktery mél slouzit k odstranéni plytvani a tim k posileni konkuren¢ni vyhody byl
poprvé vyuzit ve spolecnosti Toyota Taiichi Ohnem a Sensei Shigeo Shinga. V této spoleCnosti
byl VSM orientovan spise na produktivitu prace nez na samotnou kvalitu vyrobku, které jsou
vice feSeny napiiklad ISO normami. Hlavnim divodem pro zaméfeni se spiSe na produktivitu
bylo, ze lepsi produktivita vede ke snizeni poCtu operaci, které je nutno k vytvoreni vyrobku ¢i

sluzby provést. Tim se také zmenSuje prostor pro vznik plytvani (Womack a Jones, 2003).

Kdyz se podniky v dodavatelském fetézci zaméii na koncového uzivatele, existuje mnoho
metrik, které mohou byt vyuzity pro stanoveni celkové hodnoty produktu, ktera je dodavana
konecnému uzivateli. Mezi tyto metriky patfi napriklad servis, kvalita, naklady ¢i lead-time.
V ramci dnesniho moderniho trhu je potieba vyssi urovné sluzeb a kvality nebo nizsi naklady

a kratsi doba odevzdani. (Naylor, Naim a Berry, 1999)

Pti odstrafiovani plytvani z procesu se zametujeme predevsim na hodnotu, kterou by méla
dana ¢innost piinaset. Dle Naylora et al. (1999) Ize metriky celkové hodnoty definovat pomoci
vzorce, ktery zahrnuje kvalitu, sluzby, naklady a procesni Cas, kdy kazdy z té€chto ukazatelt

zahrnuje nékolik dil¢ich ¢asti, které musi byt sledovany.

plnéni pozadavkl zikaznika
uziteénost

zakaznicka podpora

produktove sluzby

proces integrity produktova podpora

minimalni odchylky flexibilita pri plnéni zikazmickych
eliminovani plitvani poptavek

neustalé zlepSovani e  flexibilita na trzni zmény

kvalita | $23 | sluzby

hodnota =

ndklady | $3 |procesni ¢as

e Cas nakupu

- koncepce dodani

- objednavka na doruéeni
¢ reakce na trzni silu

design a inZenyrstvi
konverze

zajiSténi kvality
distribuce

e Leadtime
admunistrativa - 3
s - design, konverze, doruceni
zasoby ot :
g e material
matenial s
e  Zzasoby

Obrazek 2: Vzorec pro vypocet hodnoty

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Naylor et al., 1999)
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2 VALUE STREAM MAPPING (VSM)

Value stream mapping neboli mapovani hodnotového toku 1ze definovat jako nastroj, ktery
poméha pii mapovani materialového a informaéniho toku pfi pfeméné surovin na konecny

vyrobek nebo poskytnuti sluzby, za kterou je zékaznik ochoten zaplatit. (Christopher, 2013)

Mapovani toku hodnot pomohlo mnoha organizacim pochopit nejen to, jak vidét, ale takeé
jak zlepsit a zvysit hodnotu, kterou vyrabé&ji a nasledné dodavaji svym zakaznikim. Nicméné
pochopeni, jak tohoto dosahnout v podnicich s vysokou mirou informovanosti, je podstatnou

mezerou v podnikani i v pramyslu. (Martin, Osterling K. a Osterling M., 2013)

Martin, Osterling K. a Osterling M. (2013) vnimaji VSM jako zakladni mysleni, které je
nezbytné pro obchodni uspéch. Bez tohoto mysleni totiz podniky nedokazi vyvijet procesy

orientované na zakazniky a vybudovat optimalni organizaci.

Bejckova (2017) uvadi, ze se jedna o vizualni nastroj, ktery slouzi k popisu a nasledné
analyze souCasného stavu procesu, pomoci néjz jsme schopni odhalit Uzka mista, ztraty

a abnormality v procesu a navrhnout na zaklad¢ toho zlepSeni pro stav budouci.

Mapovani hodnotovych tokd je uCinnym nastrojem pro hluboké prozkoumani vyhod
a nevyhod centralizace a decentralizace a pro vyjasnéni funk¢nich roli a odpoveédnosti. (Martin,

Osterling K. a Osterling M., 2013)

Kennedy, Harmon a Minnock (2008) uvadi, ze mapovani toku hodnot mapuje zejména tok
ukoll pfi vyvoji produktu, a zaroven Ze pouzitim mapovani hodnotového toku se zachycuje

hodnota proudu produktu a nikoli tok hodnot znalosti.

Yang-Hua a Valandeghem (2002) popisuji mapovani toku hodnot jako mapovaci néstroj,
ktery se pouziva k popisu siti dodavatelského fet€zce a mapuje nejen toky materialu, ale také

toky informaci.

Repa (2012) povazuje zlep$ovani podnikovych procest za jednu z podminek nezbytnych
pro udrzeni podniku na trhu. Proto i spravné zmapovani a fizeni téchto procesu je dulezitym

faktorem pro uspéch spole€nosti. Zarovei rozlisil zlepSovani na postupné a radikalni.

Masin (2003) definoval VSM jako manazersky pfistup, ktery umoziuje nejen tymuam, ale
i jednotliveim si systematicky naplanovat, jak a kdy budou zavadét potiebna opatieni, ktera

jim usnadni cestu ke splnéni zakaznickych pozadavk.
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Dle Kosturiaka a Frolika (2006) 1ze VSM definovat jako tok hodnot tvotici v§echny procesy
(zvysSujici hodnotu anezvySujici hodnotu), které jsou na cest¢ od surového materidlu
k hotovému vyrobku. Management toku hodnot je zakladnim néstrojem pro analyzu plytvani

v procesech ve vyrobg, logistice, vyvoji, ale také administrative.

Pouziti VSM znamena praci na ,velkém obrazku“ ane pouze sledovani jednotlivych
procest, VSM zlepsuje proces jako celek, neoptimalizuje pouze urcité ¢asti. (Rother a Shook,

2003)

Svozilova (2011) vnima mapovani hodnotového fetézce jako ¢innost, ktera je zaméfena na
vizualni prezentaci zachycujici zakladni prvky procesu, toki a vétveni a jejich vzajemnych
vztahl, tj. zaCatku akonce procesu, toku praci mezi témito body ajejich dulezitych
charakteristik vzhledem k postupnému vytvareni hodnoty definované zékaznikem. Za tuto
hodnotu je zpravidla povazovan vyrobek nebo sluzba, kterou zakaznik pozaduje. Ulohou

hodnotového feté€zce je potom ukézat, jak jednotlivé bloky Cinnosti ptispivaji k tvorbé hodnoty.

Womack, Jones a Roos (1990) definuji hodnotovy tok jako sled Cinnosti, které se organizace
zavazuje splnit na zadost zakaznika. V $§irSim smyslu je tok hodnot pofadi Cinnosti
pozadovanych pro navrhovani, vyrobu a dodavéani zbozi nebo sluzby zédkaznikovi a zahrnuje
dva toky — tok informaci a tok materialu. Vétsina hodnotovych toki je velmi vzajemné funk¢ni
jako napftiklad transformace pozadavku zdkaznika na dobrou sluzbu nebo sluzbu proudici pres
mnoho funk¢nich oddéleni nebo pracovnich tyma v ramci organizace. Existuje také tzv. tok
roz§ifené hodnoty zahrnujici Cinnosti, které predchéazeji zakaznické objednavce (odpovédi na
zadost o nabidku, ur€eni potieb trhu, vyvoj novych produktti) nebo se vyskytuji po dodani zbozi

nebo sluzby zdkaznikovi (UCtovani a zpracovani plateb nebo vyfizeni zakaznickych reklamaci).

Prestoze mnoho ¢innosti hodnotového toku probiha postupné, nekteré mohou byt provadény
isoubézné s jinou praci. Aktivity v hodnotovém toku nejsou jen ty, které se provadi
v organizaci, ale zahrnuji 1 praci externich stran 1 samotné zakazniky, ktefi jsou také soucésti

hodnotového toku. (Martin, Osterling K. a Osterling M., 2013)

Mapovani toku hodnot je praktickym a vysoce efektivnim zptisobem, jak se naucit vidét
a fesit nedokonalé propojeni vyrobniho procesu, nadbytky a nedostatky v praci. VSM tak nelze
povazovat pouze za uréity nastroj, ale také za tymové zalozenou metodologii. U organizaci,
které nepouzivaji mapovani hodnotového toku pro pochopeni a zlepSeni svych operaci, je

mnohem mén¢ pravdépodobné, ze dojde k n¢jakému vyjimecnému vykonu. Zaroven vétsi
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propojeni v fizeni podniku pomuze k vyfeSeni mnoha obchodnich problému. (Martin, Osterling

K. a Osterling M., 2013)

Mapovani toku hodnot je uzite€né pro vizualizaci toho, jak IT systémy a aplikace umoziiuji
nebo neumoziuji poskytovat zakaznikim hodnotu. Proces mapovani zaroven Casto odhaluje
nadbyteCnost a zbytecné komplikované prace. Mapovani toku hodnot je velmi sjednocujici
aktivitou. Vychazi z toho, ze lidé vidi potfebu zlepSeni a shoduji se na potrebé ziskani

faktického a funkEniho vnimani soucasného stavu. (Martin, Osterling K. a Osterling M., 2013)

Mapy toku hodnot spojuji nesourodé ¢asti organizace do jednoho celku s jedinym cilem, a to
poskytovat svym zakaznikim vy$$i hodnotu. Mapy hodnotovych toku predstavuji ucinny
nastroj pro prehodnoceni struktury organizace a dosazeni funk¢niho sladéni, které napomaha
pii poskytovani hodnoty zakaznikim. Zatimco tradi¢ni organiza¢ni uspotadani a fizeni podniku
jsou zalozeny na funkCnich silach, zkuSenost zakaznikl je do znacné miry zavisla na
vzajemném pusobeni sil. Mapovani toku hodnot poskytuje jasny pohled na zakaznika a zaroven
je to prostiedek, ktery umoziuje vidét, jak jsou navzajem propojeny tradicné nesourodé Casti
organizace, které mohou slouzit jako vhodny zaklad pro reorganizaci podle hodnotovych tokdu.
Mapy toku hodnot také poskytuji nezaujaty a fakticky prehled o tom, jak by mély byt procesy
fizeny k dosazeni a udrzeni vysoké urovné vykonnosti. (Martin, Osterling K. a Osterling M.,

2013)

Mapy toku hodnot jsou vysoce iteraCnimi nastroji, proto je nezbytné je velmi Casto
konzultovat s manazery podniku a zarover je aktualizovat pii kazdé zmené toku dat. Mapovani

toku hodnot je strategickym pohledem na fadu procesu.

Martin a Osterling K. a Osterling M. (2013) zaroven také definovali tfi druhy problému, ke
kterym Casto dochdzi v organizacich ptfi zavadéni VSM. Prvnim problémem bylo, ze mnoho
organizaci zustavalo neobeznameno s mapovanim hodnotovych tokd jako metodikou, ktera je
zakladem fizeni $§tihlé produkce a prostredkem k vybudovani vynikajicich organizaci.
Vysledkem bylo pomalej§i dosazeni meéfitelného zlepSeni a obtizn€j§i pfijeti mysleni

zaméfeného na zakaznika.

Dal§im problémem bylo, ze vétSina z téch organizaci, které pfijaly mapovani hodnotovych
tokt, podhodnocovala metodiku, protoze pln€ nerozuméla tomu, proc, co a jak tento pfistup
pfinese, ato zejména v kancelafskych, servisnich aznalostnich pracovnich prostiedich.

Problémem byla také neucast vedoucich pracovnikii na VSM a delegovani Cinnosti tykajici se
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VSM na riuzné funkéni tymy, které nedokazaly tuto metodu spravné zavést. (Martin, Osterling

K. a Osterling M., 2013)

Tretim problémem byl nespravny pohled manazeri na proces, ktery meél byt podroben
zmapovani. Dochézelo k tomu zejména v piipadech, kdy se pohlizelo na pracovni procesy
z perspektivy makrourovni, ve kterych mélo byt dosazeno uspotadani v celé organizaci. Pti
mapovani procesu je vSak nezbytné, aby byly dané procesy rozebrany do co nejvétsich detaila
a doslo tak k odhaleni 1 zdanlivé nepatrnych chyb a plytvani. (Martin, Osterling K. a Osterling
M., 2013)

Soucasti VSM je analyzovani a nasledné grafické zachyceni soucasného stavu procesu, kdy
se vytvofi mapa znazorfiujici prubéh atrvani stavajicich procest a nasledné po odhaleni

soucasnych nedostatktl dojde k vytvoreni nové procesni mapy.
Procesni ¢as versus celkova dodaci lhata

Vzhledem k tomu, Ze procesni ¢as i dodaci lhita byvaji jednim z velmi Castych Casovych
ukazatelt, které podniky sleduji, je dilezité vymezit tyto pojmy i pii zavadéni VSM, ktery se

mimo jiné zabyva snizenim celkové dodaci lhity a zefektivnénim procesniho casu.

PROCESY NEDULEZITE A

NEPRIDAVAJICI PROCESY NUTNE,
HODNOTU ALE NEPRIDAVATICT
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Obrazek 3: Procesni ¢as versus celkova dodaci Ihuta

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Martin, Osterling K. a Osterling M., 2013)

Procesni doba, nazyvana také doba zpracovani, doba dotyku, pracovni doba a doba tulohy je
Cas, ktery lidé potiebuji k dokonCeni procesni ulohy, aby prfemeénili vstup na vystup pro jednu
jednotku prace. Procesni Cas ovSem nezahrnuje ¢ekani nebo zpozdeni. (Martin, Osterling K.

a Osterling M., 2013)
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Za dodaci lhatu 1ze také povazovat dobu trvani, dobu pruchodu, dobu odezvy nebo dobu
obratu. Je to doba, ktera uplyne od okamziku, kdy je prace k dispozici jednotliveim, pracovni
skupiné nebo oddéleni, do doby, dokud neni produkt nebo sluzba dokoncena. Soucasti tzv. lead
time je pak i doba necinnosti stroje ¢i procesy nepiidavajici hodnotu. Cilem je tento ¢as co
nejvice zkracovat, aby nedochazelo ke zbyteCnym prostojim, hromadéni zasob ¢i spotiebé
zdroju. Lead time je nejCastéji vyjadfovan v ¢asovych jednotkach jako jsou hodiny, dny, tydny

nebo 1 mesice.
Na Obrazku 3 je i zastoupeni vSech tii druht procesu, mezi které patii:

e procesy piidavajici hodnotu (znacené Cernymi policky);
e procesy nedulezité a neptidavajici hodnotu (tmave Seda policka);

e procesy nutné, ale nepiidavajici hodnotu (svétle Seda policka).

Dle Alukala a Manose (2006) tvoii procesy piidavajici hodnotu pouhych 5 % z celkové
pracovni doby. Procesy nedulezité a neptidavajici hodnotu pak tvoii az 70 % této pracovni doby
a procesy nutné, ale nepfidavajici hodnotu zbylych 25 % pracovni doby. Celkova dodaci lhiita
se poté sklada ze vSech druha téchto procesu, ale také z doby necinnosti, kdy dochazi naptiklad

k umisténi produktt do skladu.

VSM lze tedy na zaklade definic celé fady autorii charakterizovat jako u€inny nastroj pro
mapovani celopodnikovych procesu, jehoz cilem je omezeni ¢i uplné odstranéni plytvani
z nich. Jeho cilem je zejména zefektivnit dané procesy a piinést tak podniku zna¢nou Gsporu
nejen ve finan¢ni oblasti, ale také napiiklad v oblasti vyuziti lidskych zdroja a technologického

vybaveni podniku.

2.1 Vyznam, podstata a prinosy VSM

Value stream mapping lze povazovat za velmi sofistikovanou metodu, ptesto ji nelze pouzit
ve vSech pripadech. Je proto dualezité specifikovat oblasti a pfipady, ve kterych 1ze tuto metodu
uplatnit. Zaroven také jako kazda metoda ma i tato své stinné stranky, které¢ zminuje hned

nékolik autoru.

2.1.1 Pouziti metody VSM

VSM pouzivaji zejména pracovnici, ktefi maji odpovédnost za zlepSovani procesu ¢i fizeni
kvality v organizaci. Bejckova (2017) definovala né€kolik ptipadi, kdy je vhodné pouzit metodu

Value stream mapping. Pouziti metody VSM je vhodné:
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e pii analyze vyrobnich (nebo i nevyrobnich) procesu, abychom zjistili realny soucasny
stav a ptipadné nedostatky napt. v plynulosti vyrobniho procesu;
e v pfipadé, Ze navrhujeme nové vyrobni procesy nebo novy vyrobek;

e pii planovani novych layoutll a rozvrzeni vyroby.

Rozhodnuti, kde a kdy zacit mapovat tok hodnot, zavisi na zralosti dané organizace
a zkuSenostech persondlu s principy leanu. Méné zkuSené organizace mohou zalit tim, zZe
identifikuji tok hodnot, ktery by mohl pfinést rychlé zlepSeni, neni pfilis slozity a je velmi dobie
viditelny. ZkuSenéjsi organizace mohou chtit provést mapovani hodnotovych toku v ramci
urCité strategie. V obou piipadech je mapovani hodnotovych tokd vykonnym nastrojem pro
zjistovani a navrh feSeni problémi souvisejicich s hodnotovymi toky nebo pro zvySovani
vykonu a zlepSeni vykonnosti s cilem vybudovat silnéjsi organizaci, udrzet jisty naskok ptred
konkurenci a pokraCovat v cesté k optimalnimu vykonu. (Martin, Osterling K. a Osterling M.,

2013)

2.1.2 Hlavni vystupy VSM

Mezi zakladni vystupy VSM patii predevsim value added index (index pfidané hodnoty).
Jedna se o pomér Casu, po ktery je vyrobku pfidavana hodnota k celkové dobé trvani tvorby
vyrobku. Udavéa se v procentech a jeho hodnoty nebyvaji vysoké, nebot’ se pohybuji okolo 1 %.
Dalsim vystupem je tzv. lead time (prabézna doba vyroby), tj. celkova doba, po kterou vyrobek
vznikd. Hlavnim cilem je jeji zkracovani. Mezi dalsi vystup patii value added time (pfidana
hodnota), coz je to, co vyrobku piidavéa hodnotu a zékaznik je ochoten za to zaplatit. Non value
added time (nepfidanad hodnota). Za nepfidanou hodnotu je povazovana manipulace, ¢ekani
apod. Vystupem VSM jsou také informace o velikosti a stavu rozpracovanosti urcitého vyrobku

¢i mnozstvi meziskladi a jejich stavu. (Bejckova, 2017)

2.1.3 Vyhody VSM

Value stream mapping je v soucasné dobé stale vice pouzivanou metodou, a to zejména kvuli
vyhodam, které z jeho uplatnéni spoleCnosti plynou. Mezi vyhody mapovani toku hodnot 1ze

dle Kinga a Kingové (2015) zahrnout:

e pomaha pochopit operace, které vytvareji hodnotu pro zdkaznika;
e poskytuje jasny piehled o toku materialu, a to jiz od surovin po hotové vyrobky a velmi

dobte dokaze odhalit bariéry plynulosti toku;
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e vytvaii integrovany obraz procesu, ktery zlepsuje porozuméni interakcim mezi riznymi
kroky;

e pokud je VSM vytvoren tymem, ktery zastupuje vSechny procesni oblasti a vSechny
funkce, vytvafi silné multifunk¢ni chépani celého procesu a jeho propojenosti;

e zvyraziiuje hlavni formy plytvani nalezené v procesu zpracovani a pomaha odhalit
jejich hlavni pficiny;

e vytvafi vazbu mezi materidlovym tokem a tokem informaci, a tim dochdzi k snaz§imu
projeveni ucinku chyb a zpozdéni pfi zpracovani informaci na plynulém toku materialu;

e poskytuje navrh pro vylepseni budouciho stavu a udaje k vy¢isleni zlepSeni vykonu,

e vytvafi vhodné podminky pro nasledné zavedeni Kaizen, ktery bude zaméten predevsim

na problémy ovliviiyjici vykonnost procesu.

Rzepecki (2018) spatiuje vyhody VSM zejména ve flexibilite jeho vyuziti, nebot mize byt
aplikovan jak v primyslovych odvétvich, tak i naptiklad ve sluzbach ¢i zdravotnictvi. Zaroven
vyzdvihuje snadné pochopeni tohoto nastroje, nebot” vysledky lze jednoduse piedat pomoci
vizualniho diagramu. Mapovani hodnotového toku také zlepSuje komunikaci v jednotlivych
oddélenich diky vyss$i arovni diskuze o konkrétnich procesech a pomahd vytvaret celkove
kvalitni produkt zejména diky hlub§imu pochopeni toho, co zékaznik skutecn€ chce a ocekava.

(Graphic products, 2018)

Jones a Womack (2011) uvadi jako vyhodu mapovani hodnotového toku zejména pralom ve
védomi o velikosti odpadu a obrovskych pfilezitostech ke zlepSeni. Zarovenn muze VSM

poskytnout jasnéjsi prehled o vedeni kazdé¢ funkce a jeji uloze v podniku.

Braglia et al. (2006) vidi hlavni vyhody VSM v tom, Ze tato metoda umoziiuje vytvorit
analyzu celého toku hodnot a nahlizet tak na vyrobni proces z komplexniho hlediska. Déle pak,
7ze sjednocuje metody jako je analyza toku vyroby, analyza procesii a reengineering
podnikovych procesu, které byly diive vice oddéleny. Vyhodou je také, ze VSM piedstavuje

tzv. podnikovy plan, ktery muze byt vyuzit pii strategickém planovani.

Mezi dal§i vyhody patii i pom&me rychlé a snadné provedeni nebo snazsi pochopeni toku
produktl, informaci aztrat z pohledu zakaznika (Solding a Gullander, 2009), dale pak
vizualizace dat, snizeni rozpracovanosti vyroby a objemu skladovanych zasob, ale 1 pochopeni
jednak pfi mapovani administrativnich procesu, jejichz efektivitu Ize jen téZko posoudit pomoci

jinych metod, dale pak také pfi mapovani procesi mezi podniky, zejména pak v oblasti
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logistiky, ale také pfi mapovani procest ve vyrob€ a mapovani prubéhu jednotlivych vyrobnich

operaci. (Kosturiak a Frolik, 2006)

I pfes to, Ze kazdy z autord vnima vyhody mapovani toku hodnot trochu jinak, 1ze spatfit
jisté podobnosti mezi jejich nazory. Vétsina z autorti se shoduje na vyhode¢ site a komplexnosti

vyuziti tohoto néstroje a také na snadnosti jeho pouziti.

2.1.4 Omezeni pouziti metody VSM

Slabou strankou VSM je, ze je to v podstaté technika zalozend na papiru a tuzce, takze
uroven piesnosti zavedeni této metody je omezend. Dalsi nevyhodou je také fakt, ze existuje
relativné malo spole¢nosti s malo Clenitou vyrobou, a tak se fada hodnotovych toka sklada ze
stovek prumyslovych ¢asti a vyrobki. Abdulmalek, Rajgopal (2015) a Sheridan (2004) tvrdi,
Ze pouziti pfistupu zaloZeného na tuzce a papiru omezuje mnozstvi shromazdénych detaila

a neposkytuje tak presny pohled na skute¢nou systémovou praci.

Zavedeni VSM muze byt také velmi obtizné zvlaste¢ u firem, které jsou zalozeny na
tradi¢nich pfistupech k fizeni spoleCnosti. U téchto firem poté nastava problém v zavedeni
zmeény mysleni, které je nutné pro uskutecnéni zestihleni a zefektivnéni vyrobniho procesu.
Tato neochota k pfijeti zmén je ovlivnéna také velkou Clenitosti spoleCnosti a obtiznéjSim

vycislenim moznych pfinost zlepSeni.

Dalsim problémem muze byt samotna mapa toku hodnot. Uskalim je predevsim predstaveni
si situace znazornéné na mapé€ v realném prostiedi, protoze poté se z mapy toku hodnot mize

stat pouhy obrazek bez moznosti dalsiho vyuziti. (Yang-hua a Van Landeghem, 2002)

2.2 Analyza hodnotového toku

Analyza hodnotového fetézce je hlavni koncept, ktery se pouzivd k posouzeni
konkurenceschopnosti organizace a pochopeni strategického vlivu hodnotovych aktivit
anakladovych faktori. Hodnotovy fetézec predstavuje soubor Cinnosti, které organizace
provadi pii navrhovani, vyrobg, prodeji, dodavani a podpote svych produkti. Ugelem analyzy
hodnotového toku je umoznit organizacim ziskat konkuren¢ni vyhodu na zakladé zvySeni
nékladové efektivity (poskytovani zbozi nebo sluzeb za niz§i naklady nez konkurence nebo
lepsi zbozi nebo sluzby za stejné néklady), které je dosazeno v ramci odstranéni plytvani
z procesu nebo také na zaklade odliseni se od konkurence (poskytnuti zbozi nebo sluzeb, které
jsou ocenéné svou jedineCnosti nebo vyhovuji potiebam konkrétniho zakaznika). OdliSeni se

od konkurence muze byt dosazeno na zaklad¢ vétSiho zaméfeni se na tu Cast procesu, ktera
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ptidava produktu hodnotu, za kterou je zakaznik ochoten zaplatit. (Ceylan, 2011) I pfesto, ze
dochazi k neustalému vyvoji a zdokonalovani podnikovych procestu na zakladé rozvoje metod
prumyslového inZenyrstvi a také rozvoje IT technologii a nastroju, je znalost hodnotovych toka
pomérné mala. Z tohoto divodu se podniky ¢im dal vice snazi zaméfovat na management
hodnotového toku, ktery umoziiuje pracovnikim systematicky planovat jak a kdy zavadeét

opatrent, ktera zlepsi tok hodnot. (Masin, 2003)

2.2.1 Urovné analyzy hodnotového toku

Mapy hodnotového toku jsou grafické nastroje, které pouzivaji standardizované ikony pro
popis azobrazeni souvislosti v ramci materidlového ¢i informacniho toku. Na analyzu
hodnotovych tokl 1ze nahlizet celkem ze tfi pohledt, kdy jednotlivé pohledy se od sebe lisi

urovni, na které je mapovani provadéno. Mezi tyto urovné patii (Masin, 2003):

e Uroven operaci;
e uroven podniku;

e uroven mezipodnikova.

Obrazek 4: Urovné analyzy hodnotového toku
Zdroj: (Masin; 2003)
V ramci urovné operaci jsou zkoumany celkem ti1 kategorie, mezi které patti efektivni prace,
tj. jakykoliv pohyb, pfi kterém je vyrobku pfiddvana hodnota; neefektivni prace a plytvani.
Cilem optimalizace prace, pracovisté i hodnotového toku na Urovni operaci, je co nejvetsi
navySeni pomeéru efektivni prace na ostatnich Cinnostech. Ke kvantifikaci objemu prace

a plytvani se pak vyuzivaji metody méfeni prace. (Masin, 2003)
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Mapovani na urovni podniku je o néco slozit€j§im procesem nez mapovani na urovni
operaci, nebot’ zde dochézi i k podrobné&jsimu zachyceni informaéniho toku, ktery je v ramci
urovni operaci téméf zanedbatelny. Do tohoto mapovani vstupuje rovnéz vice faktord
a pracovist a vznikd zde i vétsi potencial pro mozné zlepSeni. Mapovani na urovni podniku se
v mnohych spoleCnostech stavd velmi ndro¢nym procesem, nebot spoleCnosti s velkou
provazanosti jednotlivych operaci a velkou rozmanitosti ¢innosti jsou obtiznéji mapovatelné
a existuje zde i riziko nespravného zachyceni urcitého spojeni v ramci vyrobnich procesa. Pri
mapovani na podnikové trovni je rovnéz kladen vétsi duraz na slozeni tymu, ktery se bude
mapovanim zabyvat, nebot je zde potieba vice odbornikd, ktefi nam budou schopni pomoci

zmapovat celkovy proces vyroby, a to véetné skladovani a podptrnych ¢innosti.

Nejobtiznéj§im je mapovani na mezipodnikové urovni. Zde se jedna o mapovani
kompletniho hodnotového toku, zajistujiciho transformaci surovin na finalni vyrobek pro
spotfebitele. Pfi mapovani na mezipodnikové urovni dochazi také k rozsifeni ikon a symbolt
vyuzivanych pii zakreslovani tohoto procesu. Vysledkem je pak mapa, ktera poskytuje
komplexni pohled na procesy ve spoleCnosti. V ramci této mapy je pak mozné odhalit

1 plytvani, ke kterému dochazi napftiklad na cesté vyrobku k zdkaznikovi. (Masin, 2003)

2.2.2 Hodnotovy tok ve vyvoji produktu

Kennedy, Harmon a Minnock (2008) rozdéluji vyvoj produktt na dva hodnotové proudy:

¢ hodnotovy tok produktu;

e atok znalosti.

Hodnotovy tok produktu se sklada z toku ukoll, lidi a zafizeni, které jsou potiebné
k vytvareni projektovych vykrest, kusovnikd a vyrobnich systéma. Hodnotovy tok produktu je

specificky pro kazdy projekt. (Fritzell a Goransson, 2012)

Znalostni tok hodnot predstavuje zachyceni a opétovné pouziti znalosti o trzich, zakaznicich,
technologiich, produktech a vyrobé. Tyto znalosti jsou obecné u projektd a organizaci. Pro
projekt rozvoje produktl jsou znalosti ziskavany a znovu pouzity v dalSich projektech. (Fritzell

a Goransson, 2012)

Spolec¢nosti, které reorganizuji bez porozumeéni vlastnim hodnotovym toktim, mohou zazit
kratkodobé zlepseni, ale dlouhodobé&jsi zisky pfinese s vetsi pravdépodobnosti vyuziti znalosti

o hodnotovém toku pfi piipraveé zamyslené reorganizace. (Martin a Osterling, 2013)
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2.2.3 Stupné zrnitosti prace

Mapy hodnotovych tokt poskytuji pohled na to, jak prace protéka celym systémem, a lisi se
od procesnich map né€kolika vyznamnymi zplusoby. Za prvé, mapy hodnotovych tokt
predstavuji uinny prostiedek k vytvoreni strategického sméru pro zlepSeni, zatimco procesni
mapy jsou vyuzitelné spise v ramci taktického sméru. Jak je vidét na Obrazku 5, prace ma rizné
stupn€ zrnitosti. (Martin a Osterling, 2013) Za stupeni zrnitosti lze povazovat urovet
podrobnosti, ktera je zvazovana v modelu nebo rozhodovacim procesu. Cim v&tsi je zrnitost,
tim vétsi je 1 mira detailu. Zrnitost se obvykle pouziva k charakterizaci méfitka nebo urovné

detailu v sadé dat.

TOK HODNOT
MAKRO I
PERSPEKTIVA ¢ v ¥
PROCES 1 PROCES 2 PROCES 3
: ] , MIKRO
v v v PERSPEKTIVA
CINNOST 1 CINNOST 1 CINNOST 1

Obrazek 5: Stupné zrnitosti prace

Zdroj: (Martin a Osterling, 2013)

Hodnotovy tok mapujici makroekonomicky pohled poskytuje prostiedky pro vedouci
postaveni k definovani strategického zlepSeni pracovniho toku, zatimco mapovani na Grovni

procest umoziuje pracovnikim navrhnout taktické zlepsovani. (Martin a Osterling, 2013)

Za druhé, toky hodnot poskytuji vizualni pohled na plny scénaf o tom, jak postupuje prace,
od vytvoreni pozadavku po vyfizeni této zadosti. Tento cyklus lze popisovat jako zadost
o piijeti, objednavku na doruceni, vyfizovani zadosti a finan¢ni vyrovnani. Cyklicky pohled
stavi zakaznika do centralni pozice, ktera poskytuje vykonny prostiedek k zobrazeni celého
pracovniho systému, pokud jde o poskytovani zakaznické hodnoty. Vizualné znézornény
cyklus prace obvykle zahrnuje tii Casti: tok informaci, pracovni tok a Casovou osu. (Martin

a Osterling, 2013)

Za tieti, proces mapovani hodnotovych tokd prohlubuje organizacni pochopeni pracovnich
systému, které ptinaseji hodnotu a podporuji poskytovani hodnot zakaznikiim, coz napomaha
lepSimu rozhodovani a pracovnimu uspofadani. Prevedeni slozitych systému do jednodusSich

ale na vyssi arovni, které mohou byt pochopeny jak vedoucimi pracovniky az po dé€lniky na
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vyrobnich linkach, vytvareji ptiznivé podminky pro spravné rozhodovani. (King P. a King J,

2015)

VSM ma rovnéz velmi blizko k metodé Kaizen, proto na Obrazku 6, na kterém jsou
znazornény dva druhy Kaizen, je soucasti tzv. plynulého Kaizen zlepSovani pomoci Value
stream mapping. Oba druhy Kaizen jsou pro spolecnost nezbytné a jsou vzajemné propojené,
nebot’ zlepSeni napt. v ramci procesniho Kaizen pfinese zlepSeni 1 v plynulém Kaizen. Plynuly
neboli tokovy Kaizen je zaméfen na materialovy a informacni tok, naopak procesni Kaizen je

zameéten na lidi a procesni tok.

s PLYNULY KAIZEN
management
(ZlepZeni toku hodnot)
PROCESNI KAIZEN
délnici (Eliminace plytvani)

A

zaméfeni

A\

Obrazek 6: Dva druhy Kaizen
Zdroj: (vlastni prepracovdni dle Rother a Shook, 2003)

Pravidelné pouzivame mapovani procesu pii pouzivani metody Kaizen, zatimco mapovani
toku hodnot by mélo spiSe pfedchazet udalostem tykajicich se Kaizen. Kaizen by mél byt
specifickym nastrojem pro navrhovani, testovani aimplementaci skute¢ného zlepSovani,
zatimco cilem ¢innosti mapovani toku hodnot je vytvoreni planu a sladéni ¢innosti vedouci
ke zlepSeni. Mapovani hodnotovych toku je strategické, naopak Kaizen je spiSe taktickym
nastrojem. Kaizen udalosti by mely byt siln€ propojeny s lidmi, kteti délaji praci a snazi se
vymyslet néjaké zlepSeni, ¢innosti mapovani hodnotovych tokt jsou pak siln€ zaujaté lidmi,

kteti dohlizeji na to, aby doslo ke zlepSeni pracovniho procesu. (Martin a Osterling, 2013)
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2.2.4 Nastroje vyuzivané pfi mapovani hodnotového toku

Vzhledem k tomu, ze VSM je pomérné naronym procesem, existuje i mnoho nastroju, které
lze pfi této technice vyuzit. Ceylan (2011) definoval celkem osm nastroju, které mohou byt

vyuzity pi1 Value stream mapping. Mezi tyto nastroje patfi:

e mapovani aktivity procesu;

e matice odpovedi dodavatelského fetézce;

e produkéni trychtyt;

e mapovani kvality;

e analyza zasobovaciho fetézce pii zvySujici se poptavce,
¢ analyza bodu rozhodnuti;

o fyzickd struktura;

e mapovani pfidané hodnoty.

Prvnim nastrojem je mapovani aktivity procest, které napomaha pii vyvoji feSeni pro snizeni
odpadu. Druhym nastrojem je tzv. matice odpoveédi dodavatelského fetézce, ktera slouzi
k identifikaci aktivit, které omezuji proces za ucelem nasledného zameteni se na tyto aktivity
ajejich nésledné zlepSeni. Treti nastroj, produkéni trychtyf, pomahéd pochopit, jak jsou
jednotlivé produkty vyrabeény, jak funguje podnik ¢i dodavatelsky fetézec. Na zaklad¢ téchto
poznatk pak muaze podnik provést zmény ve zpracovani produktd ¢i poskytovani sluzeb.
Produkéni trychtyt slouzi také v oblasti vyzkumu podniku, kdy je vyuzivan pii hledéani
podobnosti arozdili mezi danym podnikem ajinym podnikem fungujicim ve stejném
pramyslu. Ctvrty nastroj mapovani kvality, ukazuje, kde se v procesu vyskytuji problémy
s kvalitou. Paty nastroj slouZi pro analyzu zasobovaciho fetézce pii zvysujici se poptavce. Sesty
nastroj, analyza bodu rozhodnuti se vyuziva k identifikaci mista v dodavatelském fetézci, kde
poptavka tlaci vyrobni proces. Sedmym nastrojem je fyzicka struktura, ktera pomaha rozvijet
znalost dodavatelského feté€zce na vysokou uroveri. Poslednim néstroj, se zabyva mapovanim

ptidané hodnoty a odhalenim mist, kde dochazi k plyvani penézi. (Ceylan, 2011)

Vybér nejvhodnéjsiho nastroje se provadi pomoci zjednoduseného nastroje pro analyzu toku
hodnot, ktery slouzi k ur€eni miry uziteCnosti kazdého nastroje a pro identifikaci plytvani.
V ramci zjednoduSené analyzy toku hodnot dochazi ke stanoveni vah, které jsou zavislé na
odvétvi, ve kterém podnik operuje. Tyto vahy jsou pak pfifazovany potencidlnim moznym

zlepSenim, které vychazi z potieb zakazniki. (Ceylan, 2011)
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2.3 Simulace versus VSM

Stejné jako Value stream mapping lze 1 simulaci zahrnou mezi nastroje pro zlepSeni. Kazdy
z téchto nastroju lze vSak vyuzit v odli$né situaci podniku, jeho technického zazemi, ale také
s dobrym technickym zazemim a velkym mnozstvim finan¢nich prostfedkd. Porovnani
simulace a VSM je zachyceno v Tabulce 6. Zaroveri je dulezité, aby v podniku byli zaméstnanci
s dobrou znalosti simula¢nich metod aprogramu nebo mél podnik takového pracovnika

zajisténého alespon externé.

Dle Pegdena, Shannona a Sadowského (1995) je simulace definovana jako proces
navrhovani modelu skute¢ného systému a vedeni experimenty. Je to model, ktery napodobuje

realitu.

Tabulka 6: Rozdil mezi simulaci a VSM

Simulace VSM

dynamicky nastroj staticky nastroj

nastrojem je pocita¢ / simulac¢ni program nastrojem je tuzka a papir

je zamérena na vSechny produkty zaméfuje se na 1 rodinu vyrobku

vice externi analyzy vice interni analyzy

analyzuje Casovy usek analyzuje urcity ¢asovy snimek

vyzaduje velkou ¢asovou i finanéni investici neni prili§ ¢asov€ ani finan¢n€ narocny

Jje zapotiebi dobra znalost simula¢nich metod Jje zapotrebi znat podstatu VSM a byt otevieny
a programu ke zménam

odbornik na simulaci, ktery vede simula¢ni urci se projektovy tym, ktery se pifimo Gcastni
projekt, se pfimo zmén neucastni zavadéni zmén

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Solding a Gullander, 2009)

Na zaklad¢ porovnani rozdill mezi simulaci a VSM, kdy kazdy z téchto pfistupil ke zlepseni
ma své kladné i zaporné stranky, doslo k vytvoreni tzv. simulace zalozené na mapovani
hodnotovych tokl (SBVSM). SBVSM je zaméfen na schopnost vytvareni dynamickych map
toku hodnot, které by mohly kdykoli predstavovat snimek ¢asového obdobi, a nikoliv pouze
v jednom urcitém cCase, jak to je u VSM. K omezeni slabin pfi pouziti samotné simulace nebo
VSM lze vyuzit integraci analyzy VSM do simula¢niho modelu. Zaroveri je vSak cilem udrzet
vSechny silné stranky simulace a VSM, jak se objevuji pfi samostatném pouziti metod. SBVSM
se sklada ze dvou ¢asti, simula¢niho modelu a tabulky. Specifické programy pouzivané v tomto

ptipadé jsou AutoMod a MS Excel. (Solding a Gullander, 2009)
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3 INFORMACNI A MATERIALOVY TOK

Informacni tok je tok v§ech hlavnich typt informaci, které fidi, co ma byt provedeno a kdy
to ma byt provedeno. Zacina objednavkami od zdkaznika, promita se do vSech vyznamnych
planovacich procestu a kon¢i rozvrhem Cinnosti. (King P. a King J., 2015) Informacni tok je
zameéten na dobu od konceptu po spusteni. Informace obvykle proudi opaénym smérem nez tok
materialu. V ramci informacéniho toku jsou shroméazdény specifické informace, které zahrnuji
napfiklad tydenni a denni vyrobu a plan stroju, pozadavky na suroviny, dodaci lhitu dodavatela

a denni plany od oddéleni planovani, vyroby a kontroly. (McDonald et al., 2010)

Vytvoreni toku informaci o VSM by mélo zalit zobrazenim toku vSech pfichozich dat
zakaznikd, vcetné aktualnich objednavek a pland budouci poptavky. Priutok pfichozich
informaci je pak sledovan vSemi transakCnimi procesy, které se podileji na tvorbé dennich
a dlouhodobéjsich vyrobnich pland. Zaznamenavat by se rovnéz mélo také jakékoli davkovani
ptichozich informaci nebo zpozdéni zpracovani. Samotné zpracovani informaci také zabira Cas,
ktery ma firma vymezeny na dodani hotového produktu. Proto kazdé zpozdéni ve zpracovani
informaci pfedstavuje ur€itou ztratu z asu vymezeného na dodani, tim dochazi ik vét§imu
tlaku na vyrobni jednotky, nebot’ ty poté musi dany produkt vyrobit za kratsi ¢as. Zaroven také
dojde k vét§imu hromadéni zasob ve skladech. Informac¢ni tok by mél v ramci VSM ukazat
kazdy dulezity krok zpracovani informaci jako ramecek, udavajici, jaka skupina provadi tento
krok, jaké budou vyuzity pocitaCové aplikace a jak je rozdéleno materidlové planovani. Na tok
informaci 1ze nahlizet ze dvou pohledu, a to na informace, které vstupuji do zaCatku procesu
a poskytuji tak zakladni ptehled o tom, kolik toho ma byt vyrobeno, v jakém casovém
horizontu, jak dlouho trva dodani materidlu od dodavatele a jiné. Naopak informace vystupujici
z procesu tikaji, kolik bylo skutecné vyrobeno, zda doslo k n&jakych Casovym ztratam, jak
dlouho budou vyrobky skladovany, nez dojde k jejich odb&ru zakaznikem. (King P. a King J,
2015)

Materialovy tok, ukazuje tok materidlu, ktery postupuje od surovin, pres kazdy hlavni
procesni krok az po hotové zbozi sméfujici k zdkaznikovi. Jedna se o zobrazeni na vysoké
urovni zobrazujici pouze velké kusy zafizeni nebo systémy zpracovani, s datovymi schrankami,
které ilustruji vykon kazdého kusu. Zobrazuji se také vSechny zasoby podél toku a datové
schranky, které zobrazuji obsah kazdého ulozisté zasob. (King P. a King J., 2015) Pfi planovani
materidlového toku je potiebné znat vlastnosti premistovaného materidlu, jeho charakteristické
vlastnosti, stav, mnozstvi a podminky, za kterych 1ze tento material premistovat. Tok materialu

musi byt zaznamenavan v riznych etapach, a to po celou dobu jeho cesty. Dulezité je zejména
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sledovat mnozstvi zasob, materialt ajednotlivych komponentt, které jsou v urCitém case
ulozeny, nebot’ pii dlouhém drzeni zasob na sklad€ dochézi k plytvani. DalS§im klicovym
aspektem toku materidlu je i to, jak jsou pro celkovy proces zajiSténi operatofi vyroby, ktefi se
staraji o vCasny pfisun materidlu. Z hlediska materialového toku se tak zkouma i vzdalenost
mista skladovani zasob od mista jejich skutecné spotieby a zpusob objednavani té€chto zasob.
V soucasné dob€, kdy dochazi k velkému tlaku na nizkou ekologickou naro¢nost podnikd, je
nezbytné se zajimat i o vadné materidly a moznosti jejich zpétné recyklace. V neposledni fade
je soucasti materialového toku expedice hotovych vyrobki k zakaznikovi, kdy opét dochazi
k zaméfeni predevsim na dobu a zpisob skladovani hotovych vyrobku, ale také napfiklad na
zpusob dopravy a efektivnost vyuziti zvolenych prepravnich prostifedkd. V ramci skladovani
hotovych vyrobkt materialovy tok zkouma i vysi pojistné zasoby a pfistup podniku k feSeni
mozného rizika, které miZze vzniknout napfiklad z divodu zpozdéni vyrobni davky ¢i
neptedvidatelnych jevi. Vzhledem ktomu, Ze plynuly materialovy tok ovliviiuje celkové
vynalozené naklady na hotovy vyrobek az ze 70 %, je nezbytné jeho efektivni a spravné
fungovani. Rataj (2005) uvadi, ze materialovy tok zaméstnava zhruba 25 % pracovniki
podniku, zabira az 25 % ploch podniku, predstavuje az 87 % z celkové doby vyroby vyrobku,
tvofi 15-70 % nakladi vynaloZzenych na dany vyrobek a zpusobuje 3-5 % znehodnoceni
materialu. Dalsi ¢asti, ktera byva pfi znazornéni toku procesu vyuzivana, je Casova osa, ktera
zobrazuje Cas pridani hodnoty a kontrastuje s Casem bez ptidani hodnoty. Jedna se o ptimku ve
spodni ¢asti VSM ve tvaru ¢tvercové viny. Ta je klicovym ukazatelem diagnostikovani odpadu
v procesu. Ukazuje ucinek odpadu, ale ne pfi¢inu, kterd by méla byt diagnostikovana z ostatnich

dvou slozek VSM. (King P. a King J., 2015)

3.1 Ikony informacniho a materidlového toku

Ikony informacniho toku jsou vyuzivany pro vytvofeni mapy soucasného i budouciho stavu
procest ve spole¢nosti. Mnozstvi a druhy pouzitych ikon se fesi individualné jednak s ohledem
na rozmanitosti procest ve spole¢nosti, ale i s ohledem na uroveri, na které se dané mapovani
provadi. Na ¢im vys$i irovni mapovani probihd, tim je zapotiebi vice ikon. RozliSujeme ikony
pro materidlovy tok, pro informacni tok a poté vSeobecné ikony. Zaroven lze zpozorovat
odlisnosti mezi ikonami od riznych autori, nebot’ kazdy z nich vyuziva pro mapovani jiné,
avSak se stejnym vyznamem. Pro Ucely této diplomové prace budou vyuzity ikony Masina,

které jsou piehledné a snadno pochopitelné.
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3.1.1 Ikony materialového toku

Ikony materialového toku jsou vyuZzivany zejména pro mapovani tokl ve vyrobnich
spoleCnostech. Pii vytvafeni mapy procesu nemusi byt nutn€ vyuzity vSechny ikony. Zatrazeni
jednotlivych ikon do materidlového toku je zavislé na velikosti podniku a vyuziti moznosti
skladovani. Ne vSechny spolecnosti totiz vyuzivaji supermarket, pohyb tahem ¢i tzv. milk run.

Ikony, které se pouzivaji pii mapovani materialového toku znazoriuje Tabulka 7.

Tabulka 7: Tkony materialového toku

I\'\'\l Externi zdroje ( Pohyb tahem
Procesni box g Supermarket
\ 230 Sy
Data o procesu 7 Vyrovnavaci zasoba
A Zasoby B Bezpecnostni zasoba
B
I: Transport g g Milk run (vlacky)
Tok hotovych :
=> : Vysokozdvizny vozik
vyrobkt/materialu
EEENEE) | Pohyb tlakem

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Masin, 2003)

3.1.2 Ikony informacniho toku

Ikony informaéniho toku jsou vyuzivany pifi mapovani toku informaci v podniku. V ramci
tohoto toku se zkouma naptiklad jak Casto a v jaké kvalit€ pfichazi informace do podniku.
I presto, ze pro mapovani informacniho toku jsou vyuzivany riznorodé ikony, v Tabulce 8 jsou
zachyceny nejpouzivanéjsi a neznaméjsi z nich. Pouziti jednotlivych ikon zavisi mimo jiné na

zpusobu vyskladiovani zasob a $ifi vyuziti kanbanu ve zkoumaném procesu.
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Tabulka 8: Ikony informa¢niho toku

T —— Manualni informovani Lv Signalni kanban

Elektronicka

i’ informace
Typ informace E EXOX Vyrobni mix
@/‘ Inventurni planovani | \9, ___________ Heijunka spravce
f V|— Vyrobni kanban D O A FIFO

D |> Dopravni kanban

Kanbanova schranka

-

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Masin, 2003)

3.1.3 VSeobecné ikony a symboly

Mezi vseobecné ikony patii takové symboly, které lze pouzit jak pro zachyceni
materialového, tak iinformacniho toku. Tyto symboly jsou v Tabulce 9. Velmi dilezitym
symbolem je naptiklad VA linka, pomoci které 1ze snadno vidét zlepSeni pii porovnani mapy
soucasného a budouciho stavu. Ikona oznacujici piilezitost ke zlepSeni zvyraziuje slabé stranky
daného procesu a snazi se podnitit manazery k vét§imu zameteni na tuto oblast. Ikona operatora

slouzi k lepsi identifikaci personalniho zajisténi daného procesu.

Tabulka 9: VSeobecné ikony

$obie bt % Pr11evz1tc,)st ke
zlepSeni
I VA I |
\_/:

Pocitaova podpora VA linka

=
O
m Problém

Dokument

Operator

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Masin, 2003)
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4 POSTUP ZAVADENI VSM

Mapovani toku hodnot se pouziva k analyze za ulelem snizeni mnozstvi odpadu
v procesech, umoznéni toku a zefektivnéni procesu. Ugelem mapovani je zvyraznit zdroje
odpadu a eliminovat je pomoci implementace budouciho toku hodnot. Cilem je vybudovat
fetézec vyroby, kde jsou jednotlivé procesy propojeny s jejich zdkaznikem, a to bud’ souvislym
tokem nebo tazenim. Zaroven v ramci kazdého procesu bude produkovano pouze to, co

zakaznici potfebuji, v tom okamziku, kdy to potiebuji.

Pro spravné zavedeni VSM do podniku je dulezité dodrzet nékolik krokd. Rother a Shook
(2003) deli VSM celkem do 5 fazi:

e vybér rodiny vyrobkd;

e mapovani soucasného stavu,
e mapovani budouciho stavu;
e definovani pracovniho planu;

e adosazeni pracovniho planu.
Kysel (2010) obohatil téchto pet kroka jeste o:

e vybér manazera toku hodnot a definovani ¢lend tymu;
e uceni se o Stihlych procesech;
e vypocet zdkladnich metrik po zmapovani soucasného stavu;

e aplan implementace.

Soucasti uceni se o Stihlych procesech je umét spravné pochopit podstatu plytvani a naudit

se toto plytvani vidét v daném procesu.

Pomé&mé piehledny postup, jak zavést VSM do podniku, uvadi Masin (2003). Jeho navod je
pomémne podrobny a snadno pochopitelny. Soucasti jeho postupu nejprve pro tvorbu mapy

soucasného stavu je:

e vybér reprezentativniho hodnotového toku;

e nakresleni hrubé skici procesu;

e pfipraveni formuléafe pro zaznamenavani dat;

e vypocet zakladnich udaju o externim zakaznikovi,

e zmapovani souCasného procesu avypocitani aktualnich udajich o procesu

a operacich;
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e zmapovani stavu rozpracované vyroby v procesech a velikost zasob v mistech
skladovani;

e prepocteni velikosti zasob podle denni poteby zakaznika;

e zakresleni ikony pro externiho zakaznika;

e zaznamenani ikony pro externiho dodavatele;

e popsani sledu procesnich kroku v podniku vCetn€ dodavatele pomoci ikon vyrobniho
procesu;

e dokresleni materialového toku a ikon skladt s udaji o velikosti zasob ve dnech;

e zakresleni externiho transportu;

e zaznamenani informac¢niho toku — systém a formy planovant;

e nakresleni VA-linky;

e vypocet udaju o hodnotovém toku.

Proces mapovani zacina vybérem vyrobkové fady nebo rodiny vyrobka, jejiz tok hodnot
chceme zmapovat. V ramci vybéru rodiny vyrobka nebo konkrétniho produktu dochazi i ke
stanoveni cile pro zlepSeni. (Abdulmalek a Rajgopal, 2015) Ur¢ita rodina vyrobka se vybira
proto, abychom zmapovali tok hodnot téch vyrobku, které po nas pozaduje zakaznik. Rodina
vyrobku se nejcastéji vybira podle dalezitosti zakaznika. Za vyrobkovou fadu lze povazovat
urcitou skupinu vyrobkd, ktera prochazi podobnym technologickym procesem vyroby. VSM

by pro jednu produkéni rodinu nemél trvat prili§ dlouho.

Vzhledem k tomu, Ze mapovani toku hodnot je soucasti nékolika oddé€leni zarover, je
dulezité stanovit odpovédnou osobu za cely tento proces. Zpravidla dochazi k vytvoreni

specialniho tymu, ktery se bude danou metodou zabyvat.

Dnesni mapovani toku hodnot se provadi ve skupin€ o 5-10 lidech, ktefi funguji jako dilna
veden4 facilitatorem se zku§enostmi se §tihlou vyrobou. Ulohou facilitatora je pomahat tymu
posunout se doptredu a vyzvat jej, aby mysleli tzv. ,mimo krabici“, naptiklad tim, Ze se pta na
otazky, jako "Pro¢ to takhle vypada?" a"Neuvizl jsi v rutinnich pracich?". (Fritzell

a Goransson, 2012)

Rother a Shook (2003) definovali naroky na personalni zajisténi pii provadéni VSM. Pti
aplikovani VSM v podniku je potieba vytvofit specialni tym, ktery bude zahrnovat:

e manazera toku hodnot, ktery bude zodpovédny za rodinu produktd, s nimiz je proces
VSM proveden. Soucasti povinnosti tohoto manazera by bylo rovnéz informovani

vedeni spole¢nosti 0 rozvoji procesu;

43



o zprostiedkovatele, ktery by byl tim, kdo nejlépe znd vyrobni proces a zaroveti by byl
zodpovédny za poskytovani pozadovanych tdaja a informaci;

e koordinatora, ktery bude shromazd'ovat pozadované udaje, spravovat dokumentarni
spisy a jednat na ruznych schuzich;

e poslednim ¢lenem by mél byt ,vyzkumnik®, jehoz hlavnim uUkolem bude ftidit tym
s technicky stihlymi aspekty a poskytovat §koleni o0 VSM, avsak by nem¢l zasahovat do

rozhodovani vedeni.

Dal§im krokem je nakresleni hrubé skici procesu, ktera bude slouzit k poskytnuti vychozich
informaci a ujasnéni si, jak vlastné cely proces probihd a co vSe je jeho soucasti. Po nakresleni
této skici mizeme dojit 1 k zavéru, ze praveé tento proces neni piili§ vhodny pro mapovani
a budeme proto nuceni vybrat jiny. Dale je nutné pfipravit si formular pro zaznamenavani dat,
kterad budeme postupné ziskavat, a to bud’ na konkrétnim pracovisti nebo v ramci jednotlivych
oddéleni. Nasleduje vypocet zakladnich tdaji o externim zakaznikovi, ktery zahrnuje napiiklad
stanoveni davky, kterou od nas zédkaznik bude odebirat a Casové rozvrzeni planu pro dodévani

zbozi.

Mapovani sou¢asného stavu probiha zachycenim snimku tak, jak se v soucasné dobé€ véci
délaji. To je zaroven zadkladem pro analyzu aidentifikovani slabin tohoto systému.
(Abdulmalek a Rajgopal, 2015) Pro kresleni mapy soucasného i budouciho stavu se vyuzivaji
konkrétni symboly, které reprezentuji proces atok. Mapovani zaCina urenim pozadavki
zakaznika. Mezi tyto pozadavky patii naptiklad pravidelnost dodavek (takt dodavek)
a pozadované mnozstvi. Dale pak dochazi k nakresleni zékladniho produkéniho procesu.
K indikovani procesu potiebujeme tzv. procesni box. Pro kazdy procesni krok se vytvari jeden
procesni box. (Rother a Shook, 2003) V ramci mapovani procesu je velmi dilezitym krokem
vypocet aktualnich udaji o procesu a operacich, nebot na zakladé téchto hodnot dochazi

k navrzeni budouciho stavu, ale také slouzi k naslednému zhodnoceni vysledného stavu.

Nasledujicim krokem ve VSM je vytvorit budouci stavovou mapu, kterd je obrazem toho,
jak by mél systém vypadat, aby v ném byly odstranény veskeré nedostatky, které byly zjistény
v ptedchozi fazi. Pro vytvoreni mapy budouciho stavu byl vypracovan opét pomérne podrobny

postup od Masina (2003), ktery zahrnuje:

e provedeni revize mapy soucasného stavu;
e nakresleni ikony pro prilezitost ke zlepSeni do mapy soucasného stavu;

e navrzeni moznych zlepSeni v oblasti operaci, materialovych a informac¢nich toku;
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e zakresleni ikony pro externiho zakaznika a zaznamenani potfebnych udaju do
tabulky dat;

e pfidani ikony pro externiho dodavatele;

e pomoci novych ikon pro vyrobni proces atabulek dat popsani nového sledu
procesnich kroka;

e zakresleni materialovych tokt aikon skladu s udaji o planované velikosti zasob ve
dnech;

e zakresleni vybrané formy externiho transportu,

e dokresleni systému a nové formy planovani, tj. informacnich tokd;

e pfidani VA-linky;

e vypoCet zakladnich ukazatell charakterizujicich novy navrh tokd (VA-index,
celkovou prubéznou dobu, celkovy procesni ¢as, Cas pfidavani hodnoty),

e porovnani soucasného a budouciho stavu pomoci stanovenych metrik;

e provedeni revize mapy a sestaveni akéniho planu;

e prezentace mapy, akéniho planu a néasledné vystaveni obou map.

Vytvoteni budouci stavové mapy je zalozeno na odpovédich na soubor otazek tykajicich se
efektivnosti a technické implementace souvisejici s pouzivanim tzv. lean nastroji. Tato mapa
se poté stava zékladem pro vytvoreni nezbytnych zmén v systému. (Abdulmalek a Rajgopal,
2015) Definovani pracovniho planu spociva v rozdeleni konkrétnich Cinnosti a pravomoci

Clenim tymu a ur¢eni termind, kdy ma dojit k vyhodnoceni provedené metody.

V poslednim kroku je pak porovnavan souasny stav se stavem minulym a jsou zkoumana

hlediska zlepSeni a jejich finan¢ni vyc€isleni.
Pearson (2018) ¢leni VSM celkem do 7 kroku, kterymi jsou:

e rozhodnuti, jak daleko chceme dojit (stanoveni cile);

definovani kroku (jak toho dosahneme);,

¢ indikovani informac¢nich toka;

e shromézdeéni kritickych dat;

e piidani ¢asovych a datovych fad do mapy;
e identifikovani 7 druht plytvani;

e vytvoreni mapy idealniho toku hodnot.
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Pred zapoCetim samotného mapovani je dilezité umét si zodpoveédét na kliCové otazky, které
pomohou spolecnosti ujasnit si néktera dulezita fakta. Mezi tyto otazky patii napfiklad (Locher,

2008):

e (o presné bude mapovano? Jaky typ produktu, sluzby nebo projekt chceme zmapovat?

e Jaké procesy budou do mapovani zahrnuty? Kde a kdy za¢ne mapovani a kde nebo kdy
skon¢i?

e Kdo musi byt v tymu, ktery se bude ti€astnit mapovani? Kdo bude manazerem toku
hodnot?

e Jaké jsou obchodni cile? Jaka bude mira uspéchu?

¢ Kdo musi tuto snahu podpofit? Kdo musi byt soucasti rozhodovaciho procesu?

o Jaké logistické plany je tfeba ud¢lat, aby se predeslo potizim, se kterymi se mapovaci

tym muze setkat?

Spravné vymezeni rozsahu mapovani je rozhodujici pro uspéch mapovaci udélosti a pro
uspéch samotného transformacniho usili. Z tohoto divodu se musi manazer, ktery zastupuje
funkce nebo oddéleni, které bude soucasti hodnotového toku, ucastnit ptipravné faze. Tito
manazefi identifikuji tym pro mapovani toku hodnot a stanovi pokyny, které bude tym
dodrzovat, zaroveni budou také soucasti rozhodovaciho tymu, ktery urci podobu budouciho
stavu. Navic zvoli spravce toku hodnot, ktery bude mit za kol aspésné zakotveni provedenych

zmén do procesu po ukonceni mapovani. (Locher, 2008)

4.1 Faze a ¢asové rozvrzeni VSM

Prvni, co musi spole¢nost udé€lat, je rozhodnout, jak strukturovat svou mapovaci ¢innost.
Vhodnym pfistupem je tzv. tfifazovy pfistup, ktery je vysoce efektivni. Spolecnost by méla
zacit planovat mapovani piiblizné Ctyfi tydny pred vlastnim uskute€nénim mapovéni. Za tuto
dobu mé spolecnost ¢as na vytvoreni a schvaleni opatieni, ziskani podpory vedeni, vytvoreni
tymu, ktery se bude mapovanim zabyvat, shromazdéni relevantnich dat a pfipravu spole¢nosti
na proces transformace hodnotovych tokti. Na Obrazku 7 je znazornéni postupu zavadéni VSM

vcetné Casoveho snimku.
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Obrazek 7: Faze a Casové rozvrzeni VSM

U stiedne slozitych az slozitych toki hodnot je velmi uziteCné vytvofit mapy a plan
transformace ve tiech po sob¢ jdoucich dnech, beéhem nichz se tym soustfedi na tii odli§né faze
zlepSeni. Nejdiive na pochopeni soucasného stavu, kdy dochazi k odhaleni nedostatkt, dale na

navrh budouci mapy, pfijejimz srovnani s mapou souc¢asného stavu by mélo byt zietelné néjaké

3 PO SOBE JDOUCIH
DNY

Zdroj: (vlastni prepracovani dle Martin a Osterling, 2013)

v

PO MAPOVANI

zlepSeni a nakonec planovani samotné transformace, v rameci které dojde ke zménam v podniku.

Provadéni planu transformace hodnotového toku by meélo zalit, jakmile skon¢i mapovaci

¢innost. (Martin a Osterling, 2013)

Ttidenni model vyuziva vyhody hlubokého zaméfeni. Pokud do tohoto procesu vlozite
mezery, narusite tim hybnou silu tymu. Nebot kdyz se ¢lenové tymu znovu sejdou az po dlouhé
dobé¢, trva mnohem déle, nez dojde k rozproudéni diskuze a k navazani na téma, které bylo

soucasti minulé schiizky. Obtizné&jsi je pak také zjisténi toho, pro¢ v dané situaci rozhodovali

tak, jak rozhodovali a nezvolili jiné feSeni. Cim delsi je pfestavka mezi jednotlivymi sezenimi,

tim je obtizné&j$§i navazani na minulé otazky (Martin a Osterling, 2013).

4.2 Druhy ¢asu

Mg¢fitelné indexy nebo ukazatele vykonnosti jsou dulezitym cilem VSM. Zahrnuji kvalitu,

naklady a dobu trvani. V ramci mapovani toku hodnot rozliSujeme nékolik druht Casového

pojeti. Mezi tyto druhy patfi:

e doba cyklu;

e value-added time;

e lead time;
e takt time;

e dostupny cas.
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Doba cyklu (C/T)

Znazoriuje Cas, ktery uplyne od zahgjeni jedné operace do jejiho dokonceni. Do C/T jsou
zahrnuty celkové Casy potiebné pro provedeni konkrétni ¢innosti vCetné Casu potiebnych na
premisténi, manipulaci, odebirani, kontrolu a dalsi nezbytné ¢innosti. (MasSin, 2005)

©m
=i

i N W N

Value-added time (VA)

VA Time je Cas préce, ktery je potieba ke skute¢né transformaci produktu a zékaznik je
ochoten za tuto transformaci zaplatit. Doba ptidané hodnoty se sklada z procesu, které zlepsuji
produkty. Jediny proces pfidané hodnoty v Casovém cyklu je procesni €as. To je doba potiebna
k vyrob¢ produktu. VétSina Casu, kdy je proces povazovan za proces s pridanou hodnotou, je

bréna predevsim z pohledu zakaznika. (MyAccountingCourse, 2018)

VA Time

Lead Time (L/T)

Lead time je Cas, po ktery trva premistit jeden kus vyrobku v§emi vyrobnimi procesy vcetné
Casu potiebného na pripravu vyrobu a ¢asu expedice. Predstavuje ukazatel, ktery charakterizuje
cely tok materidlu, a pfedevsim vSechny doby uskladnéni, které se berou v uvahu na cesté
vyrobkll k zakaznikovi. Pribézna doba zavisi vice na propojeni procest nez na samotnych

procesech. (Repa, 2012)

Lead Time
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Plati pravidlo: VA <C/T <L/T
Takt time

Takt je Cas na jednotku produkce, ktery udava nejpomalejsi operace (uzké misto), ale také
poptavka. Schopnost pfizpusobit linku nekolika taktim (tj. vice Grovnim poptavky) a s tim
souvisejici schopnost mimo jiné i obsadit linku niz§im ¢i vys$§im poctem operatort. (Volko.cz,

2007)

Doba trvani udéava, jak Casto se méa vyrabét jedna soucast nebo vyrobek na zékladé miry
prodeje, aby splinovala pozadavky zakazniki. Doba trvani se vypocita vydelenim dostupného
pracovniho ¢asu na jednu sménu (pocitano v sekundach) poptavkou zakaznika (pocet kust na

jednu sménu v jednotkach). (Rother a Shook, 2003)

dostupny pracovni ¢as na jednu sménu

takt time = -
poptavka zakaznikl na jednu sménu

Doba trvani se pouziva také k synchronizaci tempa produkce s tempem prodeje. Jedna se
o Cislo, které dava smysl pro rychlost, kterou by mél proces produkovat. Pomaha vidét, jak
pracovni proces probiha a co je potieba zlepsit. Na mapé budouciho stavu je doba trvéani

zaznamenana v takzvanych datovych polich. (Rother a Shook, 2003)

Vytvareni taktu je jednoduché, avsak vyzaduje soustfedéné usili k rychlé reakci na
problémy, eliminovani pfi¢in neplanovanych vypadku a zkraceni doby pfechodu do plynulého

procesu. (Rother a Shook, 2003)
Dostupny cas (A/T)

Dostupny Cas zahrnuje veskery Cas, ktery mame k dispozici pro pfreménu surového materialu
na konecny vyrobek. Lze jej vypocitat jako celkovy €as, po ktery je mozné vyrabét, zmenSeny

o ¢as vénovany na zdkonné prestavky.
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4.3 Metriky mapy hodnotového toku

Pro sestaveni soucasné i budouci mapy jsou zapotiebi metriky, které 1ze rozd¢lit na vstupni
a vystupni. Vstupni metriky potfebujeme predevsim na zacatku samotného mapovani. Vystupni
nam pak déavaji infomace zji§téné na zéklad€¢ mapovani a slouzi pfedevsim k tvorb& budouciho

stavu a porovnani piinosu.
Mezi vstupni metriky 1ze zahrnout (King P. a King J., 2013):

e dobu cyklu;

e dobu pretypovani;

e dobu trvani Cinnosti;

e dobu provozu zafizeni,

e velikost produkéni davky;
e pocet pracovniki,

e pocet variant produkt;

e velikost vstupni davky;

o velikost expedi¢ni davky.
Soucésti vystupnich metrik je (King P. a King J., 2013):

e prubézna doba vyroby;

¢ index pfidané hodnoty;

e obratka zasob;

e pocet procesnich kroki,

e pocet procesnich krokt s pfidanou hodnotou;

e pocet procesnich krokt s pfidanou hodnotou na celkovy pocet procesnich krokda.

Pouziti jednotlivych metrik je z&vislé na predmétu Cinnosti spole€nosti, ale také na druhu
procesu, ktery je podroben mapovani. Vyse uvedené metriky jsou vyuzivané predevsim ve
vyrobnich podnicich, proto kdybychom mapovali proces naptiklad v oblasti administrativy,
museli bychom vstupni 1 vystupni mefitka upravit. Soucasti vstupnich mefitek by mohl byt
kuptikladu ukazatel aktivity, poCet pracovnikt, velikost plochy kancelafe, poCet nevyftizenych
objednavek, doba trvani Cinnosti, ale také doba stahovani soubort ¢i doba pro vkladani adaja
do systému. Vystupni meéfitka v oblasti administrativy by zahrnovala naptiklad pocet
procesnich krokd, objem pfesCasi nebo rychlost reakce na zakaznické pozadavky (Masin,

2003).
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5 HELLA AUTOTECHNIK NOVA, S.R.O.

Spole¢nost HELLA je nadnédrodni nezavislou spoleCnosti, ktera se zabyva vyvojem
a vyrobou osvétlovaci techniky a elektroniky pro automobilovy primysl. Zaroven také vlastni
jednu z celosvétoveé nejvétSich organizaci s ndhradnimi dily pro automobilové dopliky
a prislusenstvi. Koncern HELLA zaméstnava pires 40 000 zaméstnanci s vice nez 125
zastoupenimi v témeét 40 zemich svéta; napiiklad v Australii, Brazilii, Finsku, Francii, Cing
a také v Némecku. Soucasti filozofie spolecnosti je strategie ,, Win-Win®, a to jak pro spole¢nost

samotnou, tak i pro jeji obchodni partnery a zakazniky. (HELLA, 2018)

S obratem cca 7,1 mld. eur za ucetni rok 2017/2018 se koncern HELLA zafadil mezi 40
nejvétSich dodavateli dili pro automobilovy pramysl apatii do stovky nejvétSich

primyslovych podnikii v Némecku. (HELLA, 2018)
HELLA v Ceské republice

HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.0. ptisobi v Ceské republice jiz od roku 1992, kdy byl
zalozen vyrobni zdvod v Mohelnici. V soucasné dobé HELLA v Mohelnici neni pouze
vyrobnim zédvodem, ale je také tvofena pomérné rozsahlym technickym centrem s celou fadou
specialistli a odbornikii zabyvajicich se vyvojem svételné techniky pro automobilovy pramysl.
Spole¢nost zaméstnava vice nez 3600 kmenovych aagenturnich zaméstnanctli, ktefi jsou
rozdéleni na oddélenich vyroby, technického centra a dalsich podptrnych oddélenich. Nejvétsi

¢ast zahrani¢nich agenturnich zaméstnancii tvoifi zaméstnanci z Polska. (HELLA, 2018)

Z4dvod HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. se zaméfuje jak na vyrobu piednich
a zadnich svétlometi do vozidel nejvétSich svétovych automobilek, tak prostfednictvim
jednoho z nejvétSich HELLA technickych center také na vyvoj svételné techniky nésledné

vyrabéné v zavodech divize HELLA Lighting po celém svéte. (HELLA, 2018)

Kromeé hlavniho sidla v Mohelnici se HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. nachazi také
v nedalekych Losticich, kde sidli ¢ast IT oddéleni, a ve védecko-technologickém parku

v Ostravé, kam se s postupnym vyvojem spolecnosti rozsitilo jeji technické centrum.
Struktura

Vyroba piedstavuje nejveétsi oddéleni spoleénosti HELLA v Mohelnici, kde operatofi
a Spickovi odbornici s pomoci nejnovéjsi technologie vyrdbi jedny z nejmodernéjSich

sveétlometl a skupinovych svitilen dnesni doby.
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5.1 Mise a vize spole¢nosti

Mise a vize spolecnosti patfi k zdkladnim charakteristikdm podniku, které by mély byt

znamy Siroké verejnosti.

5.1.1 Mise

Mise spolecnosti HELLA je pomérné vystizna a presna. Heslem mise spoleCnosti je
,»Napady soucasnosti pro automobily budoucnosti. Vidét a byt vidén v automobilech, dokonce
1 v podminkach ,,zhorsené* viditelnosti. Zaroven ma spolecnost vlastni filozofii, a to filozofii

tfi I, kterd zahrnuje inovaci, integraci a internacionalitu.

Inovace: Jako vedouci vyrobce svételnych a vyrobnich technologii pfichazet s inovacemi,
které ptinaseji vétsi bezpecnost pii fizeni, lepsi komfort a vylepseny design. Hlavni kvalifikaci
jsou predni svétlomety, smérové a signalni svitilny, interiérové svételné systémy a kompletni

moduly pro automobily. (HELLA, 2018)

Integrace: Diky silnym partnerstvim a pomoci vzdjemné soucinnosti nasich schopnosti
a kvalifikaci jsme vedoucim integratorem s ohledem na design, karoserii a elektroniku.

(HELLA, 2018)

Internacionalita: V pozici globéalniho ,,hrace je nasim cilem stat se celosvétovym viidcem

v automobilové svétlené technologii s vyvdZzenym svétovym trznim podilem. (HELLA, 2018)

5.1.2 Vize

Vizi spolecnosti HELLA je: ,,2020: GLOBAL NUMBER ONE®“. To znamena, Ze se
spolecnost chce do roku 2020 stat svétovou jednickou ve vyrobé¢ svétlometl pro automobilovy
primysl. Chce se stat nezavislym podnikem, jehoz vykonnost bude na velmi vysoké rovni

a tim dosahne ziskovosti a nasledné i ristu. (HELLA, 2018)

Pro dosaZeni této vize spolecnost v soucasné dob¢ provadi nejriznéjsi zmeny jak v oblasti
vyroby, kdy se snazi ptizptsobit pramyslu 4.0. Postupné se pokousi piejit na vétsi automatizaci
vyroby, a to jednak pofizenim dalSich robotii na vyrobni linky, tak i planovanim automatizaci
skladovych prostor. Spolecnost zarovei velice dba na zpétnou vazbu od zékaznika a potvrzuje

své kvality na zékladé¢ uspéSnych auditii ve spolecnosti.
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5.2 Hella hodnoty

Filosofie spolecnosti se odrazi ve firemnich hodnotach, které se snazi vytvaret a udrzovat

vice nez sto let. Soubor téchto hodnot pak tvofi zaklad pro stabilitu arozvoj spolecnosti.

Zaroven také slouzi jako nastroj pro naplnéni strategického cile, kterym je spokojeny zakaznik.

Mezi hodnoty spole¢nosti patii:

e samostatné a zodpovédné jednani;

e cfektivni spoluprace v partnerském duchu;

e zajisténi stability a perspektivy;

e podani maximalniho vykonu;

e inovativni jednani a zavadéni pozitivnich zmén;
¢ loajalni jednéni;

e jednani a vedeni, které jde ptikladem. (HELLA, 2018)

5.3 Lean ve spole¢nosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost se snazi co nejvice zefektivnit vyrobu a drzet tempo

s ostatnimi konkuren¢nimi spolecnostmi, existuje zde nckolik nastrojii, které maji slouzit

k tomuto tcelu. Mezi né€ patii (interni zdroje):

5S;

PDCA;

DMAIC;
information-structure-analysis;
office floor management;
SIPOC;
task-structure-analysis;
zlepSovani procest (VSM);
lean v administrativni oblasti;

Kaizen.

I presto, Ze spole¢nost uvadi, ze vyuziva vySe zminéné nastroje, ne vzdy tomu tak je.

Naptiklad 5 S je vyuzivano pouze ve vyrobnim prostfedi, nicméné uz ale chybi v oblasti

administrativy, kde by mohlo dojit také k jejimu zavedeni, a to naptiklad formou potadnikti do

Suplikit zaméstnanct. Naopak na PDCA a DMAIC je ve spole¢nosti kladen velky diraz a tyto

nastroje jsou 1 usp&€sn¢ implementovany. Pii kazdém planovani budoucich ¢innosti je rozkreslen
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plan PDCA a jednotlivé kroky jsou tam po jejich splnéni zaznamenavany. Obdobn¢ je tomu i u
nastroje DMAIC, kdy je dtlezité zminit, ze nedochazi k opomenuti posledni ¢asti, kterou je
kontrola. Naopak je ji vénovana dostate¢na pozornost, a to zejména vedoucimi pracovniky
podniku, ktefi osobné dohlizi na spravné ukotveni novych procesi. Nastroj SIPOC byl
v podniku vyuzivan pfedevSim v minulosti, kdy se spolecnost zacala zamyslet nad kvalitou
svych procest. Spole¢nost vyuziva simulace pro rozplanovani vyroby, avSak v souc¢asné dob¢
se rozhodla k pfistoupeni aplikace VSM. Tato metoda bude v podniku slouzit pro rozsiteni tthlu
pohledu manazerti na vyrobu, ale také jako jeden z poklada pro optimalizaci vyrobnich procesi.
Ve spolecnosti rovnéz dochazi k zaméfeni se na plytvani v oblasti administrativy, k némuz
dochazi velmi Casto, a to zejména k plytvani Casem zaméstnanct. Na ving je zejména zastarala
vypocetni technika, ktera zpomaluje praci jednotlivych pracovnikd, ale také opomenuti metody
5 S v této oblasti. V soucasné dobé& se spolecnost snazi toto plytvani omezit, a to postupnou

obnovou vypocetni techniky za modernéjsi.

Kaizen je ve spolecnosti zaveden pomérné kratkou dobu a lze ho spatfit opet pouze ve
vyrobnim prostfedi. I pfesto, ze se jeho zavadéni setkalo s velkym o¢ekavanim, dnes jiz svou
funkci zcela neplni. Pfi¢inou mlze byt nedostatecnd motivace zaméstnancii k vymysleni
zlepseni, ale také velmi mald podpora od vedoucich pracovnikli. V piipadé, Ze dojde
k vymysleni néjakého napadu, pak se zkouma zejména penéZni piinos a narocnost daného
feSeni. Zde existuje ve spolecnosti hranice 30 %, kterd udava, ze pokud dany népad nepfinese
vice jak 30 % usporu, zlepSeni se neprovede. Tim dochédzi ke znacné eliminaci napadii
zameéstnancl. Ke zlepseni by mohlo dojit naptiklad vétsi podporou ze strany vedeni ¢i snizenim

hranice uspory.

5.3.1 Politika kvality spole¢nosti

Hlavnim cilem spole¢nosti v oblasti politiky kvality je podpora kvality s cilem ziskani ¢i
udrzeni spokojenosti zékaznika. V ramci politiky kvality ma spolec¢nost né€kolik bodu, které se
snazi pravidelné¢ sledovat a dodrZzovat. Jednim z nich je prvotiidni kvalita, kterd je nejvyssi
prioritou a méfitkem veskerych Cinnosti. Dalsi ze sledovanych oblasti je chybovost, kdy cilem
spolecnosti je nula chyb. Dale se spole¢nost snazi pomoci peclivé vybranych metod planovat
a odborné znalosti pracovniki jsou zajistovany dislednym skolenim a dal§im vzdélavanim dle
nejnovejsich poznatkli. Kazdy zaméstnanec piispivd odpovédné svou praci k trvale vysokeé

kvalité vSech vyrobkt a sluzeb. (HELLA, 2018)
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6 VALUE STREAM MAPPING — LINKA GOLF A7 LED

Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost chce do roku 2020 stat svétovou jednickou ve vyrobé
svétel pro automobilovy priimysl a vzhledem k tomu, Ze se v souc¢asné dobé velmi zaméiuje na
vykonnost procesti, rozhodlo odd¢€leni logistiky o zavedeni metody Value stream mapping na
lince Golf A7 Led. Tato linka byla vybrana ptedev§im proto, ze patii mezi top pét projekta
firmy s ohledem na objem vyroby a stale je jednim z nejvynosnéjsich, ale také proto, Ze se
v horizontu jednoho roku planuje postupné omezovani vyroby na této lince a jeji slouceni
s linkou Caddy GP2. Dals§imi faktory, které ovlivnily konecny vybér oddé€leni logistiky, je stale
se zvySujici tlak na omezeni skladovych zasob a zefektivnéni jejich toku. V ramci omezeni
skladovych zéasob atlaku na finan¢ni usporu plynouci z omezeni délky skladovani bylo
oddélenim logistiky rozhodnuto, Ze omezi pocet externich skladd, jichzZ je v souc¢asné dobé pét.
Jejich umistnéni a kapacitni rozloZeni je znazorné€no na Obrazku 8. Nejvétsi pravdépodobnost
a potencial pro uzavieni skladu je sklad v Litovli, nebot neni pfili§ moderné¢ vybaveny
a nachazi se v pomérn¢ velké dojezdové vzdalenosti od vyrobniho podniku. V tomto skladu je
uskladnén méné obratkovy material pro vyrobu, a prave také pro linku Golf A7 Led.
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Cil Value stream mappingu urceny oddélenim logistiky je piedev§im zaméfeni se na
obratkovost zasob a moznost jejich eliminace. Toho mtlize byt docileno naptiklad zkracenim
doby dodavky materidlu od dodavatelii ¢i odbéru hotovych vyrobkii zakazniky. Na strané
zékaznikl existuje vSak fada limitujicich faktort, které by mohly planované uspory ovlivnit.
Soucasti téchto faktord jsou naptiklad smlouvy o odbérech hotovych vyrobki. Tyto smlouvy
by mohly vysledné feSeni ovlivnit pfedevsim tim, ze ipfesto, ze by doslo ke zjisténi, ze
naptiklad vyroba je schopnd vyrobit dané svétlo za dva dny a za tyto dva dny by pak mohlo byt
svétlo doruovano zakaznikovi, ve smlouvé se zdkaznikem je uréena bezpecnosti zasoba, ktera
¢ini 3 dny. Tim by tak nemohlo dojit ke zkraceni doby hotovych vyrobkti na sklad¢. Je tak
velmi dilezité pii zpracovani VSM dbat ina tyto faktory. V pfipad¢€ navrhu, jak omezit
skladové zasoby ¢i zefektivnit jejich tok, by tyto nadvrhy mohly byt aplikovany i na ostatni
projekty v podniku. Tim by doslo ke zvétSeni uspory skladovych prostor. Kdyz by tak doslo
k uspoie o pfiblizné velikosti skladu v Litovli, kterd &ini 6652 m? mohlo by dojit k jeho
uzavieni. Redukci prostor externich skladi by doslo ik uSetfeni znacnych financ¢nich

prostiedki, které jsou na provoz tohoto skladu vynakladany.

VSM je tvofen na celkovy proces zahrnujici i externiho dodavatele a zdkaznika, ale také
vyrobni proces na lince, u kterého nelze nalézt piilis velky potenciél pro zlepseni, nebot’ vyrobni
postupy na linkéch jsou standardizovany danymi normami a piedpisy. V ramci zavedeni VSM
na linku Golf A7 Led byla autorka této diplomové prace povéfena sestavenim vhodného tymu
a spravnou aplikaci VSM na linku. Veskeré¢ informace a stanovené postupy, které jsou

v nasledujicich kapitolach rozebrany, jsou tak shromazdény autorkou préace a ¢leny tymu.

6.1 Projekt Golf A7 Led

Pocatky vyroby na lince Golf A7 Led lze datovat k lednu roku 2017. Zahajeni vyroby na
této lince predchéazely necelé dva roky planovani, které zapocaly od podpisu smlouvy se
zakaznikem. V ramci této doby muselo dojit k naplanovani umisténi vyroby, rozplanovani
obalovych potieb a piipadné dokoupeni obalovych materidli, vytvofeni piedpist, ale také
personalni planovani obsazenosti linky a mnoho dalSiho. Pfedpokladané ukonceni projektu je
naplanovano na biezen roku 2020, ale je mozné, Ze jesté dojde alespon ke kratkodobému
prodlouzeni vyroby na této lince. V sou€asné dobé se tak projekt nachézi zhruba v poloviné
svého trvani. Primérn¢ se na této lince vyrobi 43 000 part svétlometd za mésic. Svétlomety
jsou pocitana na pary, nebot’ jsou prodavany vzdy v sadé zahrnujici pravy a levy svétlomet.
Cena jednoho svétlometu se pak na spotiebitelském trhu pohybuje okolo 12-15 tis. K¢/ks. Na
Obrazku 9 je soucasny layout vyroby na lince Golf A7 Led, kdy cely layout Ize rozd¢lit na
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polovinu. V levé poloviné dochazi k vyrob¢ levého svétlometu a v pravé poloviné k vyrobé
pravého svétlometu. Postaveni linky a jednotlivych pracovist je zrcadlové obracené pfi
srovnani levé a pravé strany layoutu. Na kazdé stran¢ pfitom v idealnim stavu a plné vytizenosti
linky pracuje celkem 25 pracovniki a jeden manipulant, ktery se stara o pravidelné zasobovani
linky materialem. Cela linka je fizena mistry a technology. Vzhledem k tomu, ze ke zménam
poctu pracovnikli na lince dochazi kazdy den, je nezbytné, aby mistr vzdy na zacatku smény
zjistil skute¢ny pocet pracovnikii na danou sménu v dany den a operativné tak upravil vyrobni
model. Pro kazdou linku existuje né¢kolik vyrobnich modelu liSicich se po¢tem operatori na

lince a jejich rozmisténim mezi jednotlivymi pracovisti.

Cely proces pak probiha tak, ze poté, co mistr zjisti skute¢ny pocet pracovnikii v dany den,
ato pro obé strany vyrobni linky, rozdéli pracovniky do dvou skupin o stejném poctu
pracovnikd, a ti jsou poté dale rozdéleni na jednotliva pracovisté. Vzhledem k tomu, Ze projekt
je jiz n¢jakou dobu zaveden a v souc¢asné dob¢ dochazi k postupnému snizovani vyroby na této
lince, neni zapotiebi plny pocet pracovniki. Redln¢ pak dochazi k tomu, ze jeden pracovnik

obsluhuje napfiiklad 2 rGzna pracovisté. Tim dojde i ke zpomaleni vyrobniho taktu.

Linka Golf A7 Led pracuje na principu pasové vyroby, kdy dochézi k piesunu jednotlivych
¢asti mezi pracovniky. Pti pasové vyrobé je proto velmi diilezitd komunikace mezi jednotlivymi
pracovniky a jejich vz4jemna spoluprace. Kazda chyba se tak projevi na vykonnosti celého
tymu pracujiciho na lince. Proto nez dojde k zatazeni pracovnika na vyrobni linku, je nejprve
zaSkolovan na tzv. tréninkové lince, kde se nauci, jak spravn¢ manipulovat s dily, aby nedoslo
k jejich poskozeni. Také aby nezplsoboval plytvani napiiklad zbyte¢nymi pohyby na lince.
I pfesto, ze prava i leva ¢ast vyrobni linky vyrabi jeden cely svétlomet, a to bud’ pravy nebo
levy a mohlo by se zdat, Ze tedy prava a leva strana linky muaze pracovat odliSnym tempem
a produkovat tak odlisné mnozstvi svétlomett, toto neni mozné z diivodu koncového baleni
sveétlometu. Konecna faze, kterou je zabaleni svétlometu, je zavisld na vyrob& obou casti
vyrobni linky, nebot' dochazi k souasnému baleni levého ipravého svétlometu. Je tedy
nezbytné, aby byl proces na lince co nejlépe vyrovnany a nedochéazelo tak k prostojiim na lince
z divodu ¢ekani na vyrobeni jednoho svétlometu ze sady. Zaroven zde dochézi k urcité limitaci
optimalizace procesu ze strany zdkaznika, nebot’ v pfipad¢, Ze by chtéla spole¢nost od sebe
oddélit vyrobu levého a pravého svétlometu za tcelem eliminace rizika prostojl, v pfipadé
poruchy na jedné ¢asti linky nemuze toto provést, nebot’ dle zakaznického pozadavku musi byt
balen levy a pravy svétlomet v jedné krabici. Cely proces kon¢i expedici do expedi¢niho skladu,

ktery se nachazi v Olomouci. Odtud je poté hotovy vyrobek dopravovan k zakaznikovi.
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Obrazek 9: Layout vyrobni linky Golf A7 Led
Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)
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6.1.1 Svétlomety Golf A7 Led

Kazdy svétlomet se sklada z cca 120-200 ks dilt, jejich pocet se lisi v zavislosti na varianté
svétlometu. Ty jsou baleny v rtiznych obalovych jednotkach a dodavany od dodavatele nebo
dochazi k jejich vyrobé pifimo ve spolecnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. Na
Obrazku 10 je zndzornén konecny produkt, kterym je hotovy svétlomet typu Golf A7 Led.

Obrazek 10: Svétlomet Golf A7 Led

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Naopak na Obrazku 11 je zachyceno, z ¢eho je tvoien hotovy vyrobek vcetné variant
k ziskani jednotlivych komponent vstupujicich do vyroby. Hotovy vyrobek se sklada
z externich komponentli, které jsou dodavany dodavateli v urcitych taktech, z interné
vyrabénych komponentl a pfedmontaze. U interné vyrabénych komponentii dochazi k vyuziti
bud’ surového materialu, napiiklad granuldtu, ze kterého jsou pak lisovany jednotlivé
komponenty, nebo dochdzi k dodani externich komponentt, ze kterych se poté intern¢ vyrobi
komponenty vstupujici do vyroby. V rdmci pfedmontaZe jsou rovnéZz vyuZivany komponenty
interni vyroby a externi komponenty, kdy u interni vyroby komponentil je stejné ¢lenéni.
V ptredmontazi dochazi ke smontovani ur€itych dil¢ich ¢asti a smontovany produkt je nasledné
dale poslan do vyroby, kde je zapracovan do svétlometu. Tyto €innosti jsou vy€lenény od linky
ajsou umistény v jinych prostorach podniku. Dochazi tak k logistickym pfesuniim téchto

komponentti do vyroby.

Hotovy vyrobek
Externi komponenty TR Predmonti
Surovi material | | Externi komponenty [ﬁm‘ L Fxtemi komponenty

Jt

Surovy material Externi komponenty

Obrazek 11: Komponenty hotového vyrobku

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Interni materialovy tok

V ramci interniho materidlového toku dochézi k pfesunu materialu ze skladu az do vyroby,
kde dochézi ke spottebé materidlu. Ke skladovani materidlu vstupujiciho do vyroby dochazi ve
skladech Meriva, Litovel a MX Arena, pfi¢emz doba dodani z téchto skladii musi byt krat$i nez
3 hodiny, nebot’ ve vyrobnim podniku existuje cca tfithodinova zdsoba materialu. Cilem
oddélent logistiky je redukce Casu, po ktery je material pfepravovan a vytvoreni potencialu pro

sniZeni zasoby ve vyrobnim podniku.

X-lane X-lane

dopliiovani MIN >3h pokryti
Rl Rl e - PV |

Automaticka objednavka

Skladovani Pieprava Spotieba materialu

Obrazek 12: Interni materialovy tok

Zdroj: (vlastni zpracovani)

6.1 Souc¢asna mapa procesu linky Golf A7 Led

Pti tvofeni mapy soucasného procesu je nezbytné vychazet z informaci z vice oddéleni. Pro
sestaveni mapy soucasného stavu doslo ke konzultacim na oddéleni prodeje, logistiky a fizeni
zakazek. Prvnim krokem pii tvorbé souCasné mapy procesu je vybér reprezentativniho
hodnotového toku neboli vybér zkoumaného vzorku. Zkoumanym objektem je linka Golf A7
Led. Dal§im krokem je nakresleni hrubé skici procesu. Hrubou skicu procesu, ktera je vytvoiena
autorkou prace, je na Obrazku 13, kdy pro vytvofeni této skici byl zorganizovan workshop

s vedoucimi pracovniky podniku, ktefi méli moznost se k jejimu sestaveni vyjadrit.

Obrazek 13: Hruba skica procesu — vystup workshopu

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Nasledujicim krokem je pfipraveni formulafe pro zaznamenavani dat. Vzhledem k tomu, ze
ve spolecnosti funguje pomérné dobré propojeni mezi internimi zaméstnanci, a to predevsim
pomoci Outlooku, byla ziskdvana vétSina informaci touto formou ¢i prostiednictvim telefonatu
a porad s riznymi oddé¢lenimi, kterd méla dostatecné znalosti a informace k danému tématu.
Nasledn¢ byly vypocitany zakladni udaje o externim zakaznikovi. I pfesto, Ze svétlomety
z linky Golf A7 Led odebiraji celkem 3 rtizna odbérnd mista, ve VSM map¢ pro zjednoduseni
uvazujeme pouze jedno, které odebird vétSinu svétlometii z produkce linky. Pocet odbérnych
mist méa rovnéz vliv na mnoZzstvi vyrobnich variant dané¢ho svétlometu, jejichz pocet je v tomto
piipadé 22. I ptesto, Ze existuje tolik variant produktu, samotna vyroba téchto riznych variant
neni pfili§ odliSnd, nebot varianty se od sebe lisi naptiklad barvou ramecku, do kterého je svétlo
zasazeno, Uhly ostrosti skla, které je na dany svétlomet pouzito, usazenim jednotlivych
svételnych diod ¢i technickou narocnosti svétlometu. Existuje potom néckolik vyrobnich
kategorii, do kterych se dané svétlomety rozdé€luji podle technické narocnosti. Kazdé z téchto
vyrobnich kategorii odpovida jina prodejni cena svétlometu. Tento faktor neni povazovan za
dialezity a pfi samotném mapovani vyrobniho procesu nebude nijak zvlast feSen a na mapu
procesu bude nahlizeno z obecného hlediska vyroby svétlometu. Pii vytvafeni mapy
soucasného procesu dochézi nejprve ke zjisténi dajli o externim zakaznikovi, tj. o konkrétnim
odbérném miste. Jak jiz bylo zminéno, svétlomety ze spolecnosti HELLA AUTOTECHNIK
NOVA, s.r.o. odebiraji 3 odbérna mista, mezi které patti HBPO, VW Wolfsburg a VW
Dresden. Za nejvétsiho odbératele 1ze povazovat VW Wolfsburg, ktery odebirané svétlomety
montuje v ramci své vyroby pifimo do automobili a jeho odbér ¢ini zhruba 50 % celkové
produkce spole¢nosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.0. DalSim vyznamnym
odbératelem je prekladiste¢ HBPO, ktery odebirané svétlomety montuje do narazniku a takto
hotovou ¢ast prodava dal vyrobciim automobill. Jeho odbér €ini zhruba 40 % produkce.
NejmenSim odbératelem je VW Dresden, ktery odebira pouze 10 % celkové produkce
spolecnosti. Prvni dva zminéni odbératelé si odebiraji své zbozi denné, a to vlastni kamionovou
pfepravou, kdy jezdi 1-2 kamiony denné do skladu v Olomouci, kde jsou uskladnény hotové
svétlomety. Dochazi k pravidelnému odbéru cca 104 palet po 12 sadach svétlometi. Oproti
tomu odbératel VW Dresden si odebird své zbozi pouze 1x tydné, a to 30 palet po 12 sadach
sveétlometl. Velikost potfeb téchto odbératelli je spoleCnosti oznamovana vzdy tyden doptedu
a nasledné pak dochazi k dennim aktualizacim, ve kterych jen zfidkakdy dochézi k velké nahlé
zméné odebiraného mnozstvi. V piipadé, Ze odbératel pozaduje ndrazové vétsi mnozstvi
svétlometli, musi dojit k telefonické komunikaci s oddélenim prodeje, které projedna vyrobni

moznosti s oddélenim fizeni zakazek a nasledné bud’ pozadavek odbératele potvrdi, nebo se
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snim pokusi domluvit na pozdé¢jSim terminu. K telefonické nebo e-mailové komunikaci
s odbératelem dochazi tak pouze v ptipad¢ problému ¢i ndhlé zméné potieb. Dalsim krokem pii
tvorb& mapy je zmapovani soucasného procesu. Cely proces zacina objednavkou odbératele -
zékaznika. Na zaklad¢ této objednavky musi dojit k ndkupu materialovych potieb pro vyrobu.
Dojde tak k vytvoieni pozadavku na dodavatele. Dodaci lhita dodavatele se pohybuje
v rozmezi od 0-50 dni, a to z toho diivodu, ze spolecnost odebird od nékterych dodavateli, kteti
se nachazi par kilometrti od spolec¢nosti a jsou tak schopni dodat jednotlivé komponenty v ramci
nékolika hodin. Naopak na horni hranici 50 dni jsou dodavany komponenty napiiklad z Ciny,
které jsou ptfepravovany kombinovanou dopravou, a to leteckou a nakladni. Zde je dodaci lhiita
delsi a spolec¢nost si musi na takovéto komponenty vytvaiet dostateCnou zasobu piredem, aby
nedoslo k preruseni vyroby z diivodu jejich nedostatku. Zasoby, které¢ jsou od dodavatele
dopraveny do nékterého z externich skladii, zde lezi v priméru 7 dni, nez dojde k jejich dalSimu
pfevozu do vyrobniho podniku. Tim se vytvaii jistd pojistnd zasoba pro piipad zpozdéni
dodavatele. Pieprava z externich skladi se pak 1isi podle obalové jednotky, ve které jsou
komponenty zabaleny. Dochazi k rozdéleni celkem do 5 strategii, kdy u kazdé z téchto strategii

je odli$nd pojistna zasoba, doba ptepravy, ale také napiiklad zptisob objednévani.

6.1.1 Strategie pifepravy materiali v obalovych jednotkach

Ve spolecnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. dochazi k celkem péti odlisSnym
strategiim pfepravy materidlu. Material pro linku Golf A7 Led je pfevazné uskladiiovan ve
skladu Meriva. Jednotlivé strategie se od sebe 1i$i druhem obalové jednotky, ve které je material
prepravovan, po¢tem pracovniki, kteti jsou zapotiebi pii prepraveé materialu ze skladi do linky,
ale také napftiklad vzdalenosti od skladu, typem objednavky ¢i zasobniku. Kazda strategie také
¢ita jinou finan¢ni 1 prostorovou naro¢nost. NejcastéjSim typem piesunu materidlu je strategie
1, strategie 2 a strategie 4, nebot’ prave v t€chto obalovych jednotkach ptichazi do linky nejvétsi
mnozstvi materidlu s pomérné velkou a pravidelnou spotiebou. Ptrehled vSech péti strategii

pfepravy materialu je zobrazen na Obrazku 14.

Strategie 1 Strategie 2 Strategie 3 Strategie 4 Strategie 5

= 1 pracovnik =¥ 1 pracovnik = 1 pracovnik =) 1 pracovnik

Vzdalenost od skladu: 0 km

1 pracovnik

Vzdalenost od skladu; 1 km

Velikost zasoby: 3 hodiny

Vzdalenost od skladu: 1 km

‘Vzdalenost od skladu: 0 km

Vzdalenost od skladu: 0 km

Typ zasobniku: staticky

Velikost zasoby: 3 hodiny

Velikost zasoby: 3 hodiny

Velikost zasoby: 1 hodina

Velikost zdsoby: 1 hodina

Typ zasobniku: staticky

Typ zasobniku: klasicky

Typ zasobniku: klasicky

Typ zasobniku: klasicky

Typ objednavky:
automaticka

Typ objednavky:
automaticka

Typ objednavky: manualni

Typ objednavky: manualni
na zdkladé vyrobniho planu

Typ objednavky: manualni
na zékladé vyrobniho planu

Druh zasoby: velké paletové
jednotky (gitterbox, paleta.
rollcontainer)

Druh zasoby: malé obalové

jednotky (box, tray,...)

Druh zasoby:
nizkoobratkoveé dily

Druh zasoby: material s
¢astou nebo velmi malou
spoticbou

Druh zasoby: granulit pro
vyrobu komponenti

Umisténi: externi sklad HAN

Umisténi: externi sklad HAN

Umistént: linka

Obrazek 14: Strategie prepravy materialu v HAN
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Umisténi: piimé navazky ze
skladu

Umistént: piime navazky ze

skladu

Zdroj: (vlastni zpracovani)




Na Obrazku 15 je zndzornén procesni diagram zachycujici proces piepravy materidlu, ktery
je spustén vyvolanim pozadavku potieby materialu ve vyrob¢. Materidl je tedy fizen na zékladé
pull systému tazené¢ho poptavkou vyrobni linky. V Ptiloze 3 jsou pak uvedeny specifikace
k danému procesu, zahrnujici vstupy, vystupy procesu, ale i vlastnika procesu ¢i zamér procesu.
Spoustéci udalosti celého procesu je potieba materialu ve vyrobe. Logisticky operator musi
dojit na logistickou plochu, kde je uskladnén material spadajici do strategie 1, strategie 2
a strategie 3, tam piekontroluje aktualni skladovou zasobu materialu. Déle se procesni diagram
deli. V ptipadé, ze material neni skladem, dochazi k zastaveni vyrobni linky a vzniku prostoje.
Ten mize byt az tiihodinovy. Jednd se o Cas, ktery je vymezeny na dopraveni materialu
z externiho skladu na logistickou plochu umistnénou ve vyrobnim podniku. V ptipadé, ze
material na sklad¢ je, dochazi k jeho odbéru logistickym operatorem a naslednému naskenovani
¢arového kodu, kterym se provede zdznam do Sapu o odbéru materidlu. Po naskenovani kodu
musi dojit soucasné ke dvéma operacim, kdy prvni je pfesun odebraného materialu na linku
a druhou je vytvoreni pozadavku na sklad, ke kterému dochazi automaticky na zaklad¢ skenu
logistického operatora. Ten vznikd, nebot’ doslo ke snizeni velikosti zasoby, kterd musi byt
udrzovéna na tifithodinové zdsob€. VSe je opét zaznamenano v systému Sap. Vétev pifesunu

materialu do vyroby kon¢i kone¢nou udalosti ,,Materidl ve vyrobg&®.

Vytvoteni pozadavku na sklad déale pokracuje rozhodovaci udalosti, zda je material na
skladég. V situaci, kdy se material ve skladé nenachazi, dochéazi k vytvoteni tzv. ,,TR, coz je
pozadavek na otevienou objednavku. Opét dochazi k zdznamu v systému Sap. V opacném
ptipad¢€ dochézi k vytvoteni tzv. ,,TO®, to je transportni objednavka na pievoz materidlu, kterd
je opét zaznamendna v Sapu. Po vytvofeni transportni objednavky dochdzi k vyskladnéni
materialu v externim skladu. Tuto ¢innost provadi skladnik, ktery provede sken odebiraného
materidlu atim také zaznam do systému Sap. Nasledné je materidl pfepravovan pomoci
kamionové dopravy externi firmy Fenix Solutions s.r.o. do vyrobniho podniku HAN, kde
dochézi k pfijmu pfepravovaného materidlu. Piijjem provadi skladnik a opét dochazi k zaznamu
do Sapu. Dal§im krokem je pak zaskladnéni pfijatého materidlu podle jednotlivych strategii.
To ma na starosti logisticky operator, ktery se opét ocita na logistické ploSe. Cely proces déle

pokracuje a kon¢i v konecné udalosti ,,Material ve vyrobé&*.
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Obrazek 15: Proces strategie piepravy materialu v HAN

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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P.1.1.1 — Strategie 1

Prvni kategorii je Strategie 1, kdy dochazi k ptepravé ve velkych obalovych jednotkach
(gitterboxech, rollcontainerech zndzornénych na Obrazku 16), ¢i k ptepravé celych paletovych
jednotek. Hmotnost téchto prazdnych obalovych jednotek se pohybuje v rozmezi od 80-90 kg,
pfi jejich pfesunu a manipulaci ve skladu jsou tak vyuzivany piedev§im jednovidlicové
elektrické vysokozdvizné voziky. Pfi pfesunech ve vyrobnim podniku dochézi u gitterboxi
k ptesunu pomoci tzv. milk runt, jejichZ velkou vyhodou je moznost tazeni n€kolika gitterboxt
zaroven, coz u elektrického vysokozdvizného voziku neni mozné. Dochézi tak i k uspofe Casu
potfebného na presun téchto obalovych jednotek v rdmci vyrobniho podniku. Velikost zasoby
komponentii uskladnénych v téchto obalovych jednotkdch je 3 hodiny, kdy pfi odebrani
urcitého poctu kusti dochézi k automatické objedndvce novych komponentt. Tyto komponenty
pak musi byt do 3 hodin dopraveny. Z externiho skladu jsou komponenty zahrnuté v procesu 1
dale prepravovany do supermarketu, ktery se nachazi mimo linku, avSak je jiz umistén ,,pod
sttechou‘ vyrobni haly. Ze supermarketu poté dochazi k ptepravé ptimo k lince. Komponenty
zabalené ve velkoobjemovych obalovych jednotkach nelze pfesouvat z externiho skladu pfimo
k lince, nebot’ by doslo k zabrani velkého prostoru u vyrobni linky. Pro cely proces pfesunu
zbozi ze skladu zasob jsou zapotiebi 4 pracovnici. Prvni nalozi komponenty ve skladé
s pocatecni zasobou a dopravi je do externiho skladu, druhy c¢lovék musi danou zasobu
vyskladnit a roztfidit podle druhu, nebot’ pro kazdou vyrobni variantu jsou zapotiebi jiné
komponenty, které se dodavaji v jiné dobé (v dob¢, kdy dochéazi k vyrobé dané varianty).
Zasoby jsou skladovany ve statickém zasobniku, to je zasobnik, ve kterém jsou skladovany
zasoby pro vSech 22 vyrobnich verzi. Tteti ¢loveék dopravi zadsobu do supermarketu a ctvrty

¢loveék poté veze danou zasobu ze supermarketu do linky.

Obrazek 16: Velkoobjemové obalové jednotky a jejich umisténi

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)
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P.1.1.2 — Strategie 2

Ve strategii 2 dochazi k piesunu komponenti v malych obalovych jednotkach, kterymi jsou
rizné boxy a traye, pricemz hmotnost téchto obalovych jednotek je v rozmezi od 0,5 — 4 kg.
Tyto obalové jednotky jsou prepravovany prevazné na plastovych paletach ¢i europaletich
a nasledné rozttizeny do spadovych regalti. Obalové jednotky a spadovych regél jsou zobrazeny
na Obrazku 17. Pti pfesunu téchto obalovych jednotek v rameci skladu 1 vyrobniho podniku jsou
opét vyuzivany jednovidlicové elektrické vysokozdvizné voziky, dochazi vSak k piepravée
1 pomoci ru¢nich paletovych vozikl. Nevyhodou ptepravy téchto obalovych jednotek je znaéné
omezeni poctu ks, které mohou byt nardz presunovany. Lze totiz presunovat vzdy pouze jednu
paletu, coz je pomérné Casov€ ipersondlné narocné. Postup piepravy obalovych jednotek
z pocatecniho skladu aZ na linku je stejny jako u procesu 1 a rovnéz jsou zapotiebi 4 pracovnici.
Rozdilem oproti procesu 1 je umisténi obalovych jednotek pted pfesunem na linku, kdy je tento
obalovy material v¢etné komponentl uskladnén ve spadovych regalech, jejichz kapacita je
rozdilnad podle rozmérti obalovych jednotek. Velk¢é KLT bedny ¢i bedny typu El jsou
umistovany do spadového regalu maximalné po tfech kusech do jedné fady regalu. U menSich
beden typu E2 nebo malého KLT, oznaCovaného téz jako KL2 je mnozstvi ve spadovém regalu
dvojnasobné vétsi. Maximalni kapacita je tak 6 kusi téchto beden v jedné tfadé spadového

regalu.

Obrazek 17: Malé obalové jednotky a spadovy regal
Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

P.1.1.3 — Strategie 3

Strategie 3 zahrnuje nizkoobratkové dily, které jsou umist'ovany piimo v prostorach linky,
ato vétSinou v malych obalovych jednotkdch typu KL2 ¢i E2. Jejich zdsoba je rovnéz
tithodinova, nebot’ tyto dily jsou pouzivany pro vice pracovist na dané lince a jednotlivi
pracovnici si je chodi odebirat do specialnich malych nadobek. Jedna se naptiklad o Sroubky,
Stitky atd. I pro pfesun nizkoobratkovych dild jsou zapotiebi 4 pracovnici. Nicméné objednavka
téchto dila jiz neprobiha automaticky, ale manualné. Kdy manipulant nachazejici se na lince
musi pravideln€¢ sledovat mnoZzstvi téchto komponent a v pifipadé nedostatku je zavcas

objednat.
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P.1.1.4 — Strategie 4

Dalsi kategorii jsou zasoby s ¢astou nebo naopak velmi malou spotiebou. Jedna se strategii
4, kdy dochazi k pfimym navazkam ze skladu ptimo do vyrobni linky. Zde nedochazi k dal§imu
skladovani a material je pfesunovan pitimym tokem. Dochézi tak k uspote skladovacich prostor,
ale také pracovnich sil, nebot’ v rdmci tohoto pfesunu jsou zapotiebi pouze 3 pracovnici.
Objednavky jsou manualni na zakladné vyrobniho planu. Zasoba v této strategii je hodinova,
ktera zahrnuje Cas potfebny na vychystani materialu a pojistnou zasobu pro piipad poruch ¢i

nahlé udalosti.
P.1.1.5 — Strategie 5

Posledni kategorii zadsobovaciho procesu jsou dodavky granuldtu pro piedvyrobu. Tento
material tedy nejde do linky pfimo, jako tomu je u strategie 4, ale vstupuje nejdiive do procesu
ptedvyroby, kde dochazi k jeho ptetvoieni do pozadovaného komponentu a az ten nasledné
vstupuje do vyrobni linky. V ostatnich specifikach tohoto zdsobovani lze tento druh ztotoznit
s procesem 4, nebot’ granulat je rovnéz presunovan piimym tokem ze skladu, typ zasobniku je
klasicky, tzn., ze zahrnuje pouze granuldt potiebny pro vyrobu jednoho urcitého druhu
komponentu a rovnéz dochazi k manualnim objednavkéam, které jsou zavislé na vyrobnim planu
linky. Strategie 5 ma rovnéZz hodinovou zéasobu, kterd u této strategie slouzi predev§im pro

vytvoteni pojistné zasoby.

6.1.2 Vyrobni proces na lince Golf A7 Led

Soucasti kapitoly zabyvajici se vyrobnim procesem na lince je zmapovani jednotlivych
procesnich krokt, které na lince probihaji v€etné jejich ¢asového snimku. Na Obréazku 18 je
zachycen diagram vyrobniho procesu. Vyroba na lince Golf A7 Led se odviji od vyrobniho
planu, ktery je stanovovan na tydenni badzi s dennimi optimalizacemi na zakladé odvolavek
zakaznikl. Cely proces zafind vyvolanim pozadavku zakaznika na vyrobu svétlometd.
Nasledn¢ dochéazi k naskladnéni materialu do vyroby. Prvni fazi vyrobniho procesu je
pfedvyroba, kde dochézi k odbéru a naslednému zpracovani materialu dodavaného strategii 5.
V ptedvyrobé dochéazi k vytvoteni €asti dild, které nésledné vstupuji do linky. Mezi dily
vyrabéné v ramci predvyroby patii kryci sklo. Na predvyrobé¢ se podili 3 operatofi. Samotny
vyrobni proces svétlometu lze rozdélit celkem do 3 menSich procest, kdy v ramci kazdé
procesu dochdzi k vyrobé urcité ¢asti svétlometu. Tyto dil¢i procesy jsou pak oznacovany jako

montdz modull, montédz fidicich jednotek a montdz kryciho rdamecku. Montaz fidicich jednotek

vvvvvv
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1 k montazi kryciho ramecku i modulu do svétlometu. VSechny casti vystupujici z téchto
procest jsou poté smontovany dohromady a vstupuji ve formé témét hotového svétlometu do
robota, ktery provadi lisovani, ten je zndzornén ve stfedu layoutu. Z robota jiz vystupuje hotovy

svétlomet, dochazi k jeho nasledné kontrole a uloZeni do prepravniho baleni.

Pozadavek zikazika
na vyrobu svétlometil

Naskladnéni
™ materialu do viroby
Zaznam v SAP 3

B

[ a
P211 Mot P213
Predvireba kery MontaZ modult

rameckn
3 operitofi 5% aperatord 7 aperitorl

v
f/,*\\‘
\.

Montéz fidicich -—m
jednotel:

+ & aperatord

P216
Baleni

+ 2 oparatof

Expedice do
[ -+ skladu hotovich

vyrobkn

-

Zaznam v SAP

Hotové svétlomety
pripravens k expedici
k zakaznikovi

Obrazek 18: Procesni diagram vyroby na lince Golf A7 Led
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Pii rozdélovani jednotlivych pracovniki k uritym pracovnim tkondm je bran zietel
zejména na schopnosti a dovednosti konkrétniho pracovnika. Pracovnici jsou pravidelné
testovani na rtizné dovednosti, které k vykonu svého povolani potiebuji. Soucasti zkoumanych
dovednosti a znalosti je zamé&feni napiiklad na 5 S, kdy spole¢nost zkouma, zda pracovnik tuto
metodu fadné dodrzuje, schopnost Cist grafy, kterd je nezbytnd pro spravné vyhodnoceni
zobrazovanych informaci ¢i manudlni zru¢nost. Na zaklad¢ téchto zjiSténi je vypracovan
ptehled pracovnikil a jejich schopnosti pro danou linku. Tento piehled pak slouZi zejména
v dobé, kdy je potieba pracovniky piesouvat na jiné pracovist€¢ vramci dané linky nebo

v ptipadé, Ze je potieba narazové zvysit vyrobu na zcela jiné lince. K tomu Ize vyuZzit pouze
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vybrané kandidaty, nebot’ pracovnik, ktery neméa dané schopnosti, pracuje pomaleji a s veétsi

zmetkovitosti.

Vyrobni proces se sklada celkem ze 24 riznych operaci, které jsou obstaravany vyrobnimi
délniky, a jednoho vyrobniho robota, ktery slouzi pro zataveni hotového svétlometu pted jeho
zabalenim. V Tabulce 10 je ptehled vSech operaci vCetné oznaceni pracoviste a casu, ktery je
nezbytny pro vykonani dané ¢innosti. Nejdelsi ¢as zaznamenam u pracovisté E170, na kterém
probiha kone¢na kontrola a nasledné ulozeni svétlometu do kartonového baleni, ve kterém je
svétlomet odesilan zdkaznikovi. Druhy nejdelsi ¢as byl zméten na pracovisti P10, na kterém
dochdzi k montazi svétlovodu s PCB. Délka toho ¢asu je ovlivnéna zejména druhem ¢innosti,
ke kterému na tomto pracovisti dochazi. Na pracovisti P10 je ukolem pracovnika vzit svétlomet
aPCB obal aprovést teplotni roztaveni pinid. Vzhledem k tomu, Ze se nejedna pouze
o smontovani urcitych ¢asti, ale je zde nutné vyckat, nez dojde k fadnému roztaveni, je i tak cas
¢innosti 0 néco vyssi nez na ostatnich pracovistich. V blackboxech probihd detailni kontrola
svétlometu a rozhoduje se, zda bude svétlomet poslan dal vyrobnim procesem ¢i zda se na ném
nachazi néjaké neshody a bude tak muset byt bud’ vyfazen nebo opraven. Svétlomet, na kterém
se nachazi n&jaka neshoda je vynat z vyrobniho procesu a uloZen na specidlni polici, kde se
oznaci misto neshody a technik kvality poté rozhoduje, zda je mozné svétlomet jesté vratit do

vyrobniho procesu ¢i nikoliv.

Tabulka 10: Vyrobni operace na lince s délkou jejich trvani

Cislo éinnosti  |Popis Cas éinnosti (s)

300 P300 Montiz skup. kr. skla 4ags |

700 P700 Montaz sk reflektoru 49,42 |

200 P200 (+P30) Monta? sk refl. 58.61 |

10 P10 Montaz svétl. s PCB 63.56 |

20 P20 Mont4Z svétl. s PCB 131 |

110 P110 Monté? sk rdmu 58.06 |

120 P120 Montz sk. dekorimu

130 P130 Trasovéni vodicn

140 P140 Blackbox (A100) 26.44]

10 E10 Montd? LTM 1 39.35

20 E20 Monta? LED Leimo 31.96

30 E30 Monta? sk. Modulu 0,89 |

40 E40 (+E60) Mont4Z el 5046 |

50 E50 Monta? FB/ZFL ref. 48,76 |

70 E70 Montaz sk. nosného ramu 3,79 |

80 E80 Montaz ramecku ES 36

20 E90 Blackbox 49,66 |

100 E100 Vysava¢ pouzdra 35.45

110 E110 Vysava - sk kr. skla 21.66

120 E120 Robot @314 |
Robot 50,88 |

145 Demontiz 52,86 |

150 E150 Montiz odv. el. 42.00

160 E160 Montéz dutych $roubi

170 E170 Decobox 73.08 [

Zdroj: (vlastni zpracovani)

69



Vyrobni operace uvedené v Tabulce 10 provadi celkem 11 operatora (vyrobnich d€lniki),
kazdy z téchto operatori vykonava jednu nebo vice operaci, a to podle casové a technicko-
manudlni naro¢nosti dané ¢innosti. V Tabulce 11 je znazornén piehled operatorti a ¢innosti,
které vykonavaji. Nejvice Cinnosti vykonava operator 6, operator 8 a operator 10, kteii obsluhuji
celkem 3 pracovisté. Operator 11 naopak obsluhuje pouze 1 pracovisté, které zahrnuje fazi
posledni kontroly svétlometu pted jeho ulozenim do krabice a expedice k zakaznikovi.
Vzhledem k tomu, Ze ke zménam poctu operatorti dochazi kazdy den, a to z divodu vybirani
dovolenych ¢i z divodu nemoci zaméstnance, dochdzi ik operativnim zménam v poctu
vykonavanych Cinnosti. V ptipad¢, Ze ma tedy linka pro dany den k dispozici naptiklad pouze
8 operatorti, musi n¢ktefi z nich vykonavat vice ¢innosti. To se poté projevi i na celkové dob¢

vyroby daného svétlometu.

Tabulka 11: Rozdéleni vyrobnich ¢innosti k jednotlivym operatoriim vyroby

Operator | Cinnost

E10; E20
E30; E40

P200; P700

E50; E80

P20; P110

P10; P120; P130
E70; P140

E90; E120; 145
E150; E160
E100; E110; P300
E170

—_
ol Bl AN G BN o NV N N VSR S R

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Tabulka 12 obsahuje Casy Cinnosti vykonavanych jednotlivymi operatory, v nichz je
v procesu vytvarena pfidana hodnota, ale také Cas, po ktery nedochazi ke zvySovani pridané
hodnoty vyrobku. Jedna se zejména o ¢as, po ktery je vyrobek ulozen na néjakém skladovacim
misté ¢i dochazi kjeho pfesunu ¢i kontrole v ramci vyrobniho procesu. Nejvice Casu
neptidavajiciho hodnotu vytvari operator 10, a to proto, Ze poté, co provede operaci E110, ulozi
skupinu krycich skel na odkladaci misto a zde komponent ¢ekd, nez dojde k vyrobeni zbylych
¢asti svétlometu. Tento Cas je také ovlivnén chlizi operatora mezi jednotlivymi pracovisti, nebot’
tento pracovnik obsluhuje celkem 3 pracovisté. Celkovy Cas ptidavajici hodnotu ¢ini 767,95

sekund. Naopak ¢as nepiidavajici hodnotu Cini 46,40 sekund.

Tabulka 12: VA time a NVA time prace jednotlivych operatord

Operator |VA time (s) NVA time (s)

1 7131 2.72
2 7333 0,70
3 74,03 0,00
4 73.15 0,88
5 fo.37 3,66
6 69,88 4,15
7 64.53 9.50
8 6838 565
9 69,91 412
10 5997 14,06
11 73,08 0,95

Celkem |767,95 46,40

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Na Obrazku 19 je zobrazen layout vyroby pravého svétlometu véetné zaznaceni operatorii
a jejich pohybii mezi jednotlivymi pracovisti. I pfesto, Ze neustale dochazi k upravam rozlozeni
vyrobni linky, ¢innosti jednotlivych operatorti se pfili§ neliSi. Pfi vyrobé levého svétlometu
dochazi k totoznému vyrobnimu procesu 1 uspotadani vyrobni linky, avSak pouze zrcadlové
otocenému oproti layoutu vyroby pravého svétlometu. Pro zjednoduSeni a vétsi piehlednost je
tak zde uvedena pouze prava strana vyrobni linky. Zaroven je dllezité zminit, Ze v daném
layoutu chybi proces vyroby moduli, a to z toho divodu, ze vyroba modulti mize probihat
nezavisle na vyrob¢ zbylého vyrobniho procesu. Jedna se totiz pouze o malou cast z celého
svétlometu, a tak nemusi byt vyrabéna piesné dle taktu linky. Nezbytné je vSak zajisténi

dostate¢né zasoby téchto moduld.
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Obrazek 19: Layout vyroby se zaznacenim ¢innosti operatori
Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)
V Grafu 1 je zndzornén procentudlni podil vyrobnich €innosti na vyrob& svétlometu.
V Ptiloze 2 jsou tyto Cinnosti jesté rozdéleny podle kategorii ptidavani hodnoty vyrobku —
déleni VSM. Nejvetsi ¢ast grafu tvoii zakladani a odkladani dild, jejich otaceni, manipulace
s celym svétlometem a brani dilt ke kontrole. VSechny tyto ¢innosti 1ze povazovat za ¢innosti,
které vyrobku nepfidavaji Zddnou hodnotu. Spolecnost by se tak méla snazit co nejvice tyto
¢innosti eliminovat, a to nejen z divodu omezeni plytvani Casem operatorti, kteti dané ¢innosti
provadi, ale také z diivodu sniZeni rizika vzniku chybnych vyrobki. Pfi nadbytecném otaceni
dild ¢i celého svétlometu totiz vznikd vétsi pravdépodobnost jeho poSkozeni ¢i zaSpinéni.
Druhou nejvétsi Casti je opét Cinnost, kterd produktu neptfidava Zadnou hodnotu. Jednd se
o chtizi pro dily a ohybani pracovniki. Tyto ¢innosti tvoti vice jak 17 % z celkové vyrobni doby
sveétlometu. Omezit tyto ¢innosti 1ze vhodné navrzenym layoutem vyroby a spravnou ergonomii

pracovisté. Samotnd montaz jednotlivych komponentii a skladani dili dohromady, které
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pfidavani vyrobku hodnotu ¢ini na celkovém procesu 14,27 %. Spole¢nost by se tedy méla
zaméfit na zvySeni tohoto podilu. Tim miiZze opét docilit jiz zminénym omezenim ¢innosti, které
hodnotu neptidavaji. Veskeré Cinnosti neptidavajici vyrobku zadnou hodnotu ¢ini 85,31 %

z celkové doby vyroby.

Podil ¢innosti na vyrobé svétlometu

2,46%
0,40% 27

10,51%

1,97%

m zakladani a odkladani dila, otaceni dild, svétlometu, brani dila ke kontrole atd.
mmontaz , skladani dild dohromady pfidavajici hodnotu, zacvaky atd.

¢ekaci casy, ¢teni DMC atd.
u chiize pro dily a zpét, ohnuti

dekorativni kontroly

ofuky
manipulace s balenim, vymeéna prolozek, boxu atd.

¥ jen Sroubeni - uchopeni Sroubovaku, brani Sroubkd, Sroubeni

Graf 1: Podil ¢innosti na vyrobé¢ svétlometu
Zdroj: (vlastni zpracovani)

6.1.3 Ergonomie pracovisté

Na lince Golf A7 Led je pomérné¢ dobra ergonomie pracovisté, nebot’ jednotliva pracovni
mista jsou pfizplisobena jak pro levéky, tak i pro pravaky. Toho je dosaZeno pouZzitim oto¢nych
ramen, na kterych je pfidé€land vrtacka. Pracovnik si tak mlZe natocit vrtacku pfesné na tu
stranu, na kterou potfebuje. Umisténi vrtacky na oto¢né rameno umoziuje pracovnikiim
1 efektivnéj$i manipulaci, nebot’ nemusi neustale zvedat a pokladat vrtacku, ale pouze ji pusti
aona se sama pomoci navijeciho lanka vrati do plivodni polohy. Zaroven vySka pracovni
plochy je uzplsobena pro spravné drzeni téla. Nicméné ipfi téchto ,,parametrech® musi
dochazet ke konzultacim team leadera dané linky s konkrétnimi pracovniky na lince ohledné
prizptisobeni pracovisté. Pti zafazeni pracovnika ke konkrétnimu pracovisti je tak mimo jiné
zjisStovano, zda je pracovnik levak, pravak ¢i zda ma néjaké zdravotni omezeni a dochazi

k vyhodnoceni, zda je mize dany procesni krok vykonavat s pozadovanou efektivitou ¢i zda je
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dana ¢innost vhodnéjsi spiSe pro jiného pracovnika. K takovému zkoumani dochéazi zejména
v pripad¢, kdy je soucasti procesniho kroku naptiklad pripeviiovani ur¢itych komponentti na
bocni stranu svétlometu. Ve vétSing€ ptipadd je vSak toto oSetfeno specialnimi pouzdry, do
kterych se svétlomet nebo jeho Cast zasadi a pracovnik tak montuje dané komponenty
z vertikalni polohy. Jedinou nevyhodou jsou chybéjici gumové podlozky umisténé na zemi,

které maji za ukol odleh¢it nohdm a zadGm pii praci, kde je vyzadovano neustalé stani.

6.1.4 Metriky mapy soucasného procesu

Metriky mapy soucasného procesu slouzi pro urceni zakaznického taktu, ktery ovliviiuje
veskeré procesy ve spolec¢nosti. Na zaklad¢ zakaznického taktu dochdzi k urceni vyse vyrobni
davky, kterou musi dana spole¢nost za den vyrobit, aby byla schopna uspokojit potteby svych
zakaznikd. Od toho se odviji rovnéz iplan persondlniho a materidlového zajiSténi procesu
a spousta dalSich navazujicich ¢innosti. Pro vypocet zdkaznického taktu, je nejprve nutné znat
velikost OEE faktor, ktery vyjadiuje vyrobni ztraty zpisobené prostoji nebo opravami stroju,

ten se vypocita na zaklad¢ vzorce (King P. a King J., 2015):
OEE = dostupnost * vykon * kvalita

Kdy ukazatel OEE je pro spolecnost v souc¢asné dobé stanoveny na urovni 95 %. Vypocitany

ukazatel se nasledn¢ dosadi do vzorce pro vypocet zakaznického taktu:

efektivni fond dne %

Zakaznwky takt = denni pozadavek zikaznika OEE

Tabulka 13: Metriky mapy soucasného stavu
Efektivni fond smény (8 hod * 60 min) — 30 min pfestavka = 450 min =27 000 s
Pocet smén za den 3
Efektivni fond dne 27000 s * 3 smeény = 81 000 s
Pozadavek zakaznika cca 278 280 sad/rok (pocitano primérem za pil roku)
Pocet pracovnich dni v mésici 21,75 dni = 22 dni
Denni pozadavek zdkaznika 278 280 sad/12 mésici/22 dny = 1054 sad
Zakaznicky takt 81 000 s/ 1054 sad * 0,95 = 76,85 s

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Na zaklad¢ vypoct v Tabulce 13 bylo zjiSténo, ze v soucasné dobé zédkaznik pozaduje, aby
firma vyrobila kazdych 76,85 s jednu sadu svétlometti. V poc¢atcich vyroby byl zakaznicky takt
kolem 60 sna jednu sadu svétlometii. Vyrobni kapacita linky je 6 325 sad/tyden tj. 1265
sad/den. Pfi planovani vyroby je vSak dilezité brat v ivahu také mozné prostoje, které mohou

vznikat pozdnimi doddvkami potfebného materialu ¢i nezbytnymi opravami.3
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V Tabulce 14 je zobrazena vyrobni norma pro operatory pracujici na osmihodinové sméng.
Z tabulky je patrné, ze dochézi k odlisnému normovanému mnozstvi s ohledem na procentualni
plnéni dané normy. Pfi plnéni normy na 90 % je zapotiebi 8 vyrobnich operatord, aby doslo
ke splnéni zakaznického taktu. Stejné tak tomu je i pfi plnéni normy na 95 % avsak zde dochazi
k vyssi pojistné zasob¢ naptiklad kdyby doslo k poruSe na nékterém pracovisti. Pii plnéni
normy na 100 % by stacilo pouze 7 vyrobnich operatori. Cilem spolecnosti tedy je, aby
operatoii pracovali co nejefektivnéji a plnili tak normy nejlépe na 100 %. Timto by doslo

1 k uspofte financ¢nich nakladii vynakladanych na jednotlivé operatory.

Tabulka 14: Vykonové normy pfi sméné 450 min

Pocet Plnéni v ks p¥i sméné 450 min
operatora 90 % 95 %, 100 %
1 46 49 52
2 93 98 103
3 139 147 155
4 186 196 207
5 232 245 258
6 279 294 310
7 325 344 362
8 372 393 413
9 418 442 465
10 465 491 517
11 511 540 568
12 558 589 620

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

V Tabulce 15 je uvedena norma pii sméné 660 minut, tj. dvandctihodinové smény. Pii
zohlednéni denniho pozadavku zakaznika je 1 pf1 smé€né 660 min, kdy za cely den probéhnou
celkem dvé takovéto smeény, minimalni poZadavek na pocet operatort pii plnéni normy na 90 %
a 95 % je 8 vyrobnich operatori. Pii plnéni normy na 100 % je zapotiebi 7 vyrobnich operatort,
ale nedochazi k vytvofeni az takové pojistné zasobé. Zavér je stejny jako u vyroby na
3 osmihodinové smény za den. I pfesto, Ze ke splnéni zakaznického taktu sta¢i 7 nebo
8 vyrobnich operatort, idedlnim stavem je zhruba 9 vyrobnich operatort, kdy v rdmci vyroby
s timto poctem operatort dochazi k vytvareni urcité rezervy pro ptipad mimotradnych udélosti.
Zaroven je dilezité také brat v potaz to, Ze ne kazdy pracovnik plni normy na vice jak 90 %.
Existuje zde urcitd odchylka pfi vypoctech s urCitym poctem pracovniku, kdy je situace

posuzovana tak, ze kazdy pracovnik pracuje zhruba stejnym tempem a se stejnou vykonnosti.
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Tabulka 15: Vykonové normy pfi sméné 660 min

Poéet PInéni v ks pri sméné 660 min
operatori 90 % 95 % 100 %
1 68 72 76
2 136 144 152
3 205 216 227
4 273 288 303
5 341 360 379
6 409 432 455
7 4717 504 530
8 546 576 606
9 614 648 682
10 682 720 758
11 750 792 834
12 818 864 909

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Rozdilem je v8ak skutecny pocet vyrobenych kusli. Porovnani obou smén pfi pfepoctu na

denni plnéni zobrazuje Tabulka 16 a Tabulka 17. Pfi 3 osmihodinovych sménach za den, plnéni

normy na 90 % a vyuziti pracovni sily 8 operatori dojde k vyrobeni 1116 sad svétlomett.

Naopak pfi 2 dvanactihodinovych sménach dojde k vyrobeni pouze 1092 sad svétlometi.

Obdobné tomu je ipii plnéni na 95 % a 100 %. Prace na dvanactihodinové smény je pro

spole¢nost tedy vice vyhodna zejména v obdobi, kdy bude mit nedostatek vyrobnich operatort,

nebot’ pfi dvanactihodinovych sménach je zapotiebi méné pracovnikll na cely pracovni tyden.

Tabulka 16: Denni vykonové normy pii sméné€ 450 min

Tabulka 17: Denni vykonové normy pti sméné 660 min

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Pocet Denni plnéni v ks pfi smén¢ 450 min Potet | DennipInéniv ks pfi sméné 660 min
operitori | g o, 95 % 100 % operatorii |  gq o, 95 % 100 %
1 138 147 156 1 136 144 152
2 279 294 309 2 272 288 304
3 417 441 465 3 410 432 454
4 558 588 621 4 546 576 606
5 696 735 774 5 682 720 758
6 837 882 930 6 818 864 910
7 975 1032 1086 7 954 1008 1060
8 1116 1179 1239 8 1092 1152 1212
9 1254 1326 1395 9 1228 1296 1364
10 1395 1473 1551 10 1364 1440 1516
11 1533 1620 1704 11 1500 1584 1668
12 1674 1767 1860 12 1636 1728 1818
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6.1.5 Soucasny tok zasob pfi vyrobé svétlometu Golf A7 Led

Vyrobni proces je slozen celkem z Sesti dil¢ich procesti, mezi které patii ptedvyroba, montaz
kryciho ramecku, montaz modulii, montaz fidicich jednotek, lepeni a baleni, které je poslednim
procesem pied odeslanim zbozi zakaznikovi. Cely vyrobni proces je zasobovan pomoci
5 strategii pfeprav materidlu, kdy vybrany zplsob ptfepravy zavisi na druhu obalové jednotky

a kone¢ném umisténi téchto zasob.
P.2.1.1 - Pfedvyroba

V ramci procesu predvyroby dochézi k vyrobé skel, a to celkem na 4 pracovistich. Jedna se
o pracovisté¢ s oznaCenim P030, P200, P700 aP210, na kterém dochazi ke kontrole
smontovanych ¢asti. Komponenty pro ptredvyrobu jsou dodavany strategii 5 blize popsanou
v kapitole 6.1.1. Na ptedvyrobé se podili celkem 3 operatofi, kdy jeden obsluhuje pracovisté
P030, druhy pracovisté P200 a tieti pracovisté P700. Na pracovisti P210 se nenachazi zddny
pracovnik. Toto pracovisté je vyuzivano pouze v ptipad€é kontroly smontovaného dilu, a tak
k nému pracovnik dochazi vzdy pouze v piipad¢€ potieby. Pii nevyuziti plné kapacity linky lze
obsluhovat dana pracovisté predvyroby pouze dvéma ¢i jednim operatorem. Prace na
predvyrobé probiha v rdmci tfisménného provozu 5 dni v tydnu. Hotové vyrobky z ptedvyroby

jsou pak dale vyuzity v procesu montaze kryciho ramecku.

Predvyroba

“= 3 operatofi
C/T 108,03 s

Smeénnost R.O.N

Dil¢ich kroka| 4

C/O 39,61

Obrazek 20: Data box — piedvyroba

Zdroj: (vlastni zpracovani)

P.2.1.2 - Montaz kryciho ramecku

Montaz kryciho ramecku probiha celkem na 7 rtiznych pracovistich, ktera jsou obsluhovana
5 vyrobnimi operatory. Mezi ¢innosti provadéné na jednotlivych pracovistich patii montaz PCB
a svétlovodu — teplotni roztaveni pinti, které probiha bud’ na pracovisti P10 nebo na pracovisti
P20, podle druhu vyrabéné verze. Dale montaz deko rdmu do dickwandu a nosného ramu, ktera

probihd na pracovisti P100 a P110, montdZ ramu do ramu na pracovisti P120, montdz vodica,
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pracovisté¢ P130 a posledni ¢innosti je kontrola hotového vyrobku na pracovisti P140 v tzv.

blackboxu.

MontazZ kryciho ramecku

<. 5 operatori

C/T 262,56 s

Sménnost R, O, N

Diléich krokti | 7

c/o 30,65 s

Obrazek 21: Data box - montaz kryciho ramecku
Zdroj: (vlastni zpracovani)

P.2.1.3 - Montaz modula

Montdz modull probiha na 9 pracovistich, které jsou obsluhovany 7 vyrobnimi operatory.
Mezi pracovisté spadajici do procesu montdze modulil patii pracoviste M10, M20, M30, M40,
M50, M55, M60, M70 a M80. V ramci jednotlivych pracovist’ pak dochazi k montdzi ramu,
vodict, seskupeni krytek, seskupeni drzaku cocek a kontrole hotovych ¢asti v blackboxu.

K montéazi modulit dochazi opét v ramci tfisménného provozu.

Montaz moduli

w7 operatorl
C/T 156,35s
Sménnost R, O N

Dil¢ich krokii| 9

C/O 33,57s

Obrazek 22: Data box - montaz modula

Zdroj: (vlastni zpracovani)

P-2.1.4 - Montaz ridicich jednotek

wewvr

Montaz fidicich jednotek je povazovana za jeden z nejdulezitéjSich procest celé vyrobni
linky, nebot’ pravé v rdmeci tohoto procesu dochazi k montazi svétlometu jako celku. Do procesu
montaze fidicich jednotek vstupuji jiz hotové vyrobky predchozich procest, mezi které patiila
pfedvyroba, montaZz kryciho ramecku a montdz modulf. Hlavni podstatou procesu montéaze
fidicich jednotek je spravné usazeni veSkerych komponentii a vznik jiz skoro hotového
svétlometu. Na procesu se podili celkem 8 vyrobnich operatorti, ktefi pracuji v ramci
ttisménného osmihodinového provozu. Tento proces zaroven obsahuje nejvice dil¢ich krokd.

Cinnosti probihaji celkem na 14 riznych pracovistich. Mezi tyto pracovisté patii pracovisté
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E10, E20, E30, E40, ES0, E60, E70, E80, E8S, E90, E100, E110, E120 a P300. Na celkem osmi
pracovistich probiha Sroubeni jednotlivych komponentti do sebe. Proces montdze fidicich
jednotek funguje rovnéz na bazi pasové vyroby, kdy kazdy pracovnik po vykondni jemu
pridélené Cinnosti posouva vyrobek dalSimu pracovnikovi. Soucésti téchto pracovist’ je jeden
blackbox, ve kterém probihd kontrola vyrobené¢ho svétlometu, ale také dvé pracovisté, na

kterych probiha Cisténi a lesténi svétlometu pted jeho vstupem do lepiciho robota.

Montaz ridicich jednotek

(=] - o
= 8 operatord

c/T 450,52 s
Smeénnost R.O,N

Dil¢ich krokil | 14
Cc/o 32955

Obrazek 23: Data box - montaz fidicich jednotek

Zdroj: (vlastni zpracovani)
P.2.1.5 - Lepeni — robot

Po smontovani dil¢ich komponentl, vylesténi a kontrole svétlometu dochdzi k vlozeni
svétlometu na pas manipulacniho robota, ktery provadi lepeni jednotlivych spojii na svétlometu.
Vzhledem k tomu, ze k praci robota neni zapottebi zadny operator, je na robota vyvijen
mnohem vétsi tlak na efektivitu nez na vyrobni operatory. Proto faze spusténi robota probiha
az po vyrobeni urCité fronty svétlometd, ktera se nasklada na pas robota. Predeslé vyrobni
procesy jsou tak zahdjeny diive. Se zabéhnutym vyrobnim procesem jiz pak dochazi
k pravidelnému zasobovani robota novymi svétlomety s kratSim procesnim casem. Prvni
svétlomet tak z manipula¢niho robota vychazi aZz po 15 minutach od zahdjeni vyrobniho

procesu na prvnim pracovisti. Dal$i svétlomety jsou jiZ vyrobeny za cca 1:06 sekund.

Lepeni - robot

C/T 50,88 s
Sménnost R,O,N

Dil¢ich krokt | 1

C/O 0s

Obrazek 24: Data box - lepeni — robot

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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P.2.1.6 - Baleni

Baleni je posledni ¢innosti, ktera probihd v prostiedi vyrobni linky. Procesu baleni se u¢astni
2 operatofi linky, kteti jsou poslednim clankem vyrobniho procesu na dané lince. Jejich ukolem
je pridélit hotovému svétlometu oznaceni, nacist svétlomet do systému SAP jako vyrobeny kus,
vlozit hotovy svétlomet do specidlné¢ upravené krabice a zajistit ho, aby nedoslo k jeho
poskozeni v rdmci piepravy k zakaznikovi. Proces baleni probiha celkem na tiech pracovistich,
a to pracovisti E150, E160 a E170. Pracovisté E150 a E160 je obsluhovano prvnim operatorem.
Druhy operator zajiStuje pracovisté E170, na kterém probiha posledni kontrola vyrobeného
svétlometu pied jeho odeslanim k zdkaznikovi, a uloZeni svétlometu do krabice. Dalsi
pracovnik, ktery jiz nespada do personalniho zajisténi linky, se stard o bezpecnou piepravu jiz
zabalenych svétlometi do expedi¢niho skladu. Z expedi¢niho skladu pak dochézi k pfimé
prepravé k zakaznikovi, kdy si zdkaznik sam odebira potfebné mnozstvi z tohoto skladu na

zakladé¢ odvolavek zvefejnénych ve vnitropodnikovém systému SAP.

Baleni

= 2 operatofi
/T 150,72 s
Smeénnost R.O,N

Dil¢ich krokti| 3

C/Oo 39,8753

Obrazek 25: Data box — baleni

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Na vyrobni lince je drZena tficetiminutova zasoba materialu, ktera je neustale udrZovéana.
Tato zésoba se na lince drZi z diivodu vytvoreni urcité pojistky v piipadé zpozdéni dodani
materidlu na linku. Zasoba materialu je vytvorena u kazdého pracovisté s vyjimkou pracovist,
na kterych dochazi pouze ke kontrole vyrobeného dilu ¢i baleni. Zasoby na lince jsou
skladovany v malych regalech stojicich vedle dané¢ho pracovisté, specidlnich rourach, do
kterych jsou dopliiovany Sroubky, které si pak pracovnik odebira ¢i v tzv. gastronddobach, které
slouzi pro drobné dilky &i stitky. Rizeni vyrobniho procesu se provadi na zakladé vyrobniho
planu, za ktery zodpovida mistr vyroby. Vyrobni plan je vzdy tydenni, ale dochazi k jeho
dennim optimalizacim na zaklad¢ aktualniho stavu zasob, persondlniho zajiSténi, ale také na

zakladé zmén odvolavek zakazniku.
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Na Obrazku 26 je mapa soucasného procesu se zndzornénim péti strategii prepravy. Zde je
linka uvedena pouze pomoci jednoho data boxu, ato pro zptehlednéni mapy procesu. Na
zaklad¢é zjisténych informaci, které poskytlo odd€leni prodeje, nakupu, fizeni zakazek,
a predevsim odd¢leni logistiky a mistr vyroby doslo k vypoctu VA a NVA indexu. NVA time,
coz je Cas, po ktery se vyrobku neptidava zddna ptidana hodnota, vysel 1 209 600 s + (3600 s
az 10 800 s). Pficemz prvni hodnota je ¢as, po ktery materidl lezi v centralnim skladu a poté ve
skladu hotovych vyrobki, nez dojde k jeho expedici k zakaznikovi. Jedna se o pocatecni
zasobu, ktera je sedmidenni a konecnou zéasobu, ktera se pohybuje v rozmezi 0-7 dni, pro
vypotet NVA time jsou uvazovany vzdy horni ¢asové hranice. Casové rozmezi uvedené
v zavorce (3600 s — 10 800 s) je Cas potfebny na piepravu materialu ur¢itym druhem strategie
ptepravy. V ptipadé piepravy materidlu pomoci strategie 4 a strategie 5 je NVA time = 3600 s
(hodinova zasoba vcetné ¢asu na vychystavani materialu), nebot’ zde dochazi k presunu pfimym
tokem ze skladu do oblasti pfedvyroby nebo linky. Naopak v pfipadé vyuZiti strategie 1,
strategie 2 nebo strategie 3 je NVA time = 10 800 s, coz odpovida skladové zasobé 3 hodiny.
Podil ¢asu ptidavajiciho hodnotu na ¢ase, ktery nepridava hodnotu, se tak lisi podle druhu
zvolené strategie. VA time mapy soucasného procesu je roven 1 179,33 s. Jde o ¢as vyroby na
lince, kdy je vyrobku pfiddvdna hodnota. Obsahem tohoto ¢asu tak nejsou prostoje mezi
jednotlivymi vyrobnimi procesy a pohyby zaméstnanct. Soucasti mapy soucasného procesu je
informacni tok, ktery udava potiebné informace pro vyrobu a zajiStuje veskeré planovani
a objednavky materidlu. V ramci informacniho toku je klicovym prvkem celého procesu
vnitropodnikovy systém SAP, pies ktery probiha vesSkeré fizeni toku zasob, planovani
materidlovych potieb, tento systém ale slouzi také naptiklad pro zaznamendvani zakaznickych
pozadavkl. SAP vyuzivd dana spoleCnost jiz od roku 2016 aneustidle probihd jeho
zdokonalovani a ¢im dal Castéj$i automatizace jednotlivych €innosti. Na SAP je navazano
logistické planovéni, jehoZz soucasti je oddéleni prodeje, planovani a ndkupu. Logistické
planovani vytvaii plan materidlovych potieb, vyrobni plan a plan expedice. K planovéani na

oddéleni prodeje dochazi kazdy den, a to na zakladé odvolavek zakazniki.

Obrazek 27 zobrazuje VSM mapu vyrobniho procesu na lince Golf A7 Led v soucasném
stavu. Jedna se 0 VSM mapu s rozpracovanim databoxu linky z Obrazku 25. Po vytvofeni VSM
mapy vyrobniho procesu opét doslo ke zjisténi hodnoty NVA a VA time indexu. NVA time je
roven 1220 510,46 sazahrnuje Cas, po ktery je material na skladé ¢i ve fazi urcité
rozpracovanosti stoji na odkladaci ploSe v ramci vyrobniho prostoru. Tento ¢as také zahrnuje
chtizi pro komponenty. VA time vychazi 1 179,33 s. Jde o ¢as prace na vyrob¢ vyrobku, tj.

Sroubeni, montéz ¢i lepeni.
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6.2 Nalezeni potencialu mozného zlepSeni

V ramci nalezeni potencialu mozného zlepSeni se vychazi z mapy soucasného procesu, do
které jsou nasledné zaznacena Uzkd mista, ve kterych dochazi k neefektivité. Mapu se
zaznaCenim téchto neefektivnich oblasti miizete vidét na Obrazku 28, kde jsou mista pro
zlepseni zaznacena v map¢ soucasného procesu se strategiemi prepravy a na Obrazku 29, kde

jsou uzké mista zaznaena ve VSM map¢€ vyrobniho procesu.

Z Obrazku 28 je patrné, ze tizka mista s potencidlem zlepSeni jsou identifikovana zejména
na zacatku celého procesu, kdy dochazi k plytvani pfedevsim z divodu pfilis dlouhého
skladovani a nezavedeni ptfimych tokli do vyroby. Konkrétné se jedna o oznaceni u strategie 1,
strategie 2 a strategie 3. Uzkym mistem je oznadeno také planovani materidlovych potieb, které
probiha na tydenni fazi. Zde je potencial pro zefektivnéni planovani objednavek materialu, coz
by mohlo mit za nasledek i zkraceni doby skladovani pocatecni zasoby, ktera v soucasné dobé

¢ini v praméru 7 dni.

Jednim z opatieni, které by zpusobilo zefektivnéni pldnovani materidlovych potieb je
zavedeni denni optimalizace téchto potieb s ohledem na zakaznické pozadavky a stav na
vyrobni lince, nebot’ vySe potfeby materidlu se odviji také naptiklad od poctu operatori na
vyrobni lince, kteti jsou v dany den k dispozici. Pocet operatort totiz urcuje rychlost vyrobniho
procesu na lince atim 1velikost materidlovych potfeb na dany den. Dochdzelo by
ke kazdodennim upravam potieb materidlu na zdkladé aktualniho stavu na skladé¢, potieb
vyroby a odvolavek zédkazniki. V piipad€ dennich optimalizaci by tak doslo 1 k lepSimu sladéni
se zakaznickym taktem, nebot’ i pfesto, Ze poZadavky zakaznika jsou provadény také na tydenni
bazi, dochazi k velmi ¢astym Upravam konecného pozadovaného mnozstvi. A tak v ptipade, ze
dochazi pouze k tydennimu planovani materidlovych potieb, stava se tento plan pomérné

nepruznym.

Na Obrazku 29, ktery znazorniuje VSM mapu vyrobniho procesu, byla jako uzka mista
zaznaCena mista neefektivity z Obrazku 28, ktera byla doplnéna o potenciél zlepSeni v oblasti
baleni hotovych svétlometii. To je zaroveinl jediny moZny potenciél zlepSeni na vyrobni lince,
nebot’ vyrobni proces na lince prochézi pomérné slozitou standardizaci a procesem schvalovani
a kazdd zména provedena na vyrobni lince musi byt zaroven prodiskutovana jak vedenim
spole€nosti, tak izdkaznikem. Cilem pfi vytvafeni mapy budouciho procesu a vymysleni

efektivnéjsiho stavu je tak zaméteni se na toky zasob do vyroby.
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6.2.1 Pi#imé toky do vyroby

V soucasné dob¢ dochazi k pfimym tokiim do vyroby pouze v ramci strategie 4 a strategie
5, kdy ale strategie 5 neslouzi pro zasobovani pfimo do linky, ale do oblasti piedvyroby.
Potencidlem pro zlepseni je tedy zaméteni se na zbyvajici 3 strategie, u kterych v souc¢asné dobé
dochazi ke zbyte¢nému plytvani. Cely vyrobni proces je v soucasné dobé zalozen na
komunikacni strategii pull, tedy strategii tahu, kdy za zdkaznika Ize povazovat interni oddéleni
¢1 konkrétné linku, ktera pozaduje material. Pull systém na vyrobni lince probiha tak, Ze
objednavka na urcity materidl je zavisla na pozadavcich mistri dané linky, ktefi na zaklad¢
aktudlnich potieb objednavaji materidl. I pfesto, Ze je vyrobni proces z ¢asti ovlivnén vyrobnim
planem, stale dochazi k pomérné velkému vlivu vyrobniho mistra, ktery urcuje rychlost vyroby
na zékladé rozplanovani v jednotlivych dnech. Funguje to tak, Ze mistr vyroby na zakladé
aktudlniho stavu pracovnikli rozplanuje denni vyrobu a pfi odebirani materidli pomoci
jednotlivych strategii vysila pozadavky do skladu na doplnéni zasoby. V ramci optimalizace
vyrobniho procesu by tak bylo vyhodné&jsi vyuzivat strategii push, coz je strategie tlaku.
Vyuzitim strategie push by mohlo nasledné dojit k odstranéni meziskladovych mist a naptimeni
tokli do vyroby. Systém push by znacn€ omezil pravomoci vyrobniho mistra a pfevedl vétSinu
odpovédnosti a pravomoci na logistického planovage. Ukolem logistického planovace by bylo
nejen sledovani aktuélniho denniho stavu ve vyrobé, co se tyce stavu pracovniki, pracoviste,
materidlového zajiSténi, ale také sladéni vyrobniho procesu s vyrobnim planem. Logisticky
planovac by rozplanoval vyrobu do ur¢itych hodin s pfesnym materidlovych pokrytim. Zaroven
by zajistil v€asny ndvoz tohoto materidlu na linku. Vyroba na lince by tak byla zavisld na
mnozstvi pfichoziho materidlu, to je i podstatou push strategie. Ke zmén¢ ale nedojde mezi
jednotlivymi vyrobnimi operacemi na lince, nebot’ tam je jiz v sou€asné situaci zavedena
strategie push. Ta bude tedy zanechana a dojde ke zméné€ pouze v oblasti pfisunu materialu na
linku. V ramci push strategie je vyroba udrZovdna pod neustadlym tlakem, coZ je ale 1 vyhodou,
nebot’ linka je schopna 1épe planovat, jelikoz ptfesné a s predstithem vi, co se dany den bude
vyrabét a jakého ma dosahnout cile. Zaroven bude védét, kolik daného prostoru zabere piichozi
material a jak dlouho bude na lince, nez dojde k jeho spotiebé v ramci vyroby. Pii strategii push
by doslo zaroven ke zméné typu objednavek u jednotlivych strategii, a to z automatickych ¢i
manualnich na automatické fizené na zékladé¢ vyrobniho planu. V soucasné dobé totiz
automatické objedndvky nebyly fizeny na zdklad¢ vyrobniho planu, ale na zéklad¢ pozadavku

vyrobni linky.

Na zéklad¢ zjisténych poznatki doSlo k vypracovani grafického ndvrhu push strategie

zavazeni materialu na vyrobni linku, ktery je zndzornén na Obrazku 30. Z obrazku je patrné, Ze
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cely zadsobovaci proces vychdzi z vyrobniho planu, ktery vstupuje jako hlavni zdroj informaci
do planu zasobeni linky, ktery obsahuje i tzv. jizdni fad pro milk run. Vse je rovnéz napojeno
na vnitropodnikovy systém SAP. Spoustéem celého procesu je pozadavek zakaznika, ktery je
nasledn¢ zahrnut do vyrobniho planu linky. Na zakladé vyrobniho planu a aktualniho stavu
pracovnikii na lince dochazi k rozplanovani ndvozii na linku a vytvofeni fronty, kde je
znazornéno, co v jaky ¢as ma byt vychystavano. Tyto informace jsou predany do externiho
skladu Meriva, kde dochazi k vychystavani materidlu dle vytvoieného seznamu a ,,TO%, coz je
transportni objednavka, ktera je automaticky vytvarena syst¢émem SAP. Ve skladé¢ Meriva
dochazi k odbéru materidlu z jednotlivych skladovacich pozic ptfesné dle dané¢ho seznamu
apomoci skenu jsou provedené zmény zaznamenany v SAP. Vyskladnény material se
vychystava s tithodinovym predstihem na pracovni plochu. Zde je material skladan jednak
podle ¢asu, kdy ma byt materidl transportovan do vyrobniho podniku, ale také podle vyrobni
davky. Dochdzi k vytvoreni jednohodinové zdsoby chystaného materidlu. Nasledné¢ dochazi
k transportu materialu do vyrobniho podniku na tzv. plochu LC. Zde se ptfepravovany material
vylozi z kamionu a nasledné rozttidi na pracovni plochu, podle jizdniho fadu milk runu, dané
strategie a typu vyrobni linky. I tady je jednohodinova zasoba, kterd zahrnuje Cas na rozttizeni
materidlu a jeho pfesuny. Velmi dilezité je dbat na spravné oznaceni vychystanych vlaka,
nebot’ pii Spatném oznaceni by mohlo dojit k nespravnym navazkédm na linku, a tak moznému
riziku zastaveni linky z divodu ¢ekani na materidl. Z pracovni plochy si vychystané vlaky
odebira ,,vozickar*, ktery veze dany material pfimo na linku. Ten jezdi zpravidla v pravidelnych
dvacetiminutovych intervalech a vytvafi tak koleCko mezi skladem LC a vyrobni linkou.
Nedochazi zde k zaskladnovani do supermarketti ¢i bufferi. Vzhledem k tomu, Ze pomoci milk
runu dochdzi k pfesunu materialu, ktery se pouziva pro vSechny vyrobni verze svétlometu, ale
také dild, které jsou vyuzivany pouze pro nékteré varianty, musi byt dopiedu rovnéZ presné
rozplanovano, kolik kust a jaké varianty se bude dany den a sménu vyrabét. V piipadé, ze
zmény vyrobniho planu dochézi ke staZzeni materidlu pro nepotiebné varianty z linky zpét do
LC skladu, kde dochazi k ptebalovani a vychystavani materiali pro jednotlivé varianty. Zasoba
téchto dilt je v LC skladu tfihodinova. V piipadé, Ze by nedoslo ke stazeni piebyte¢ného
materidlu z linky, mohlo by dojit k jejimu piesyceni materidlem a zabrani tak zbyte¢ného
prostoru okolo vyrobni linky. Z ptfedvyroby dochazi k pfimym tokim materidlu na linku, kde

veskeré presuny jsou pomoci skenu opét zaznamenany v SAP.

Slabou strankou strategie push je jeji velmi mald tolerance chybovosti pti vychystavani
materiald. Vzhledem k tomu, Ze material pro pondé€lni vyrobu je chystan ve skladu Meriva jiz

v patek odpoledne, nebot’ pies vikend k vychystavani nedochazi, je planovana potieba
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materidlu pouze orientacni, protoze nelze vychazet z denniho optimalizovaného vyrobniho
planu. Ten je totiz upravovan na zakladé poctu pracovnik, ktefi se v dany den dostavi na linku.
Vznika zde riziko, Ze bude pfipraveno vice ¢i méné materidlu k transportu. Optimalni vyrobni
plan pocita se 100 % vytizenosti linky, tzn., Ze na lince bude pracovat piesné pozadovany pocet
operatort. V pfipad¢, ze ncktery z operatorii nebude moci piijit do prace, snizi se vyrobni
kapacita linky, a tim i mnozstvi potiebného materidlu. Na tyto zmény musi reagovat i externi
sklad, ktery vychystava materidl. Zde dochazi k tfihodinové ¢asové prodleve, nebot’ material je
vychystavan s tithodinovych predstihem. Zména v navazeni materialu ze skladu Meriva se tak
projevi s tfthodinovym zpozdénim. Nejvétsi riziko vznika v ptipadé€, ze dojde k chybnému
vychystani materialu v externim skladu. Ke zjisténi chyby totiz zpravidla dojde az na vyrobni
lince, kde mize nasledn¢ dojit az k zastaveni vyrobniho procesu z divodu nedostatku
materidlu. Pro zmirnéni mozného rizika je navysena skladova zésoba na lince z piivodnich 30
minut na 45 minut, v nichz se stihne ,,vozickai“ dvakrat otocit mezi skladem LC a linkou, a jesté
ma pétiminutovou rezervu. Jednou z dalSich moznosti, jak Ize eliminovat riziko zastaveni
vyroby, jsou expresni dodavky z externiho skladu, kdy na zékladé pozadavku z linky dochézi
pfes SAP k informovani skladu o akutni potfebé materidlu ve vyrobg. Potfebny materidl je
pfednostné vychystan a piepraven mensi dodavkou. Cas potiebny na dorudeni takového
materialu z externiho skladu na linku je maximalné 45 minut, na které existuje na lince pojistna
zasoba. DalSim moznym feSenim, jak sniZit pravdépodobnost rizika je, Ze pii skenovani
odebiraného materidlu dle seznamu se budou postupné odebrané polozky v seznamu znacit. Pti
vychystani vSech pozadovanych polozek ze seznamu se poté pracovnikovi v pocitaci konkrétni
,, T O* zaznaci zeleng, tzn., Ze je vychystan veskery pozadovany material ze seznamu. V piipade,
ze bude ,, TO* svitit Cervené, pracovnik se podivad do detailu ,,TO* a zde zjisti, ktery material
nebyl vychystan a naskenovan. Tim miZze zajistit okamZitou napravu chyby a nedojde tak

k transportu nekompletni objednavky.

Jednim z opatfeni, které mé zamezit prehlceni linky materidlem je instalace tlacitka ,,Stop*
na vyrobni lince. V pfipad¢ poruchy na lince ¢i nutnosti nahle zastavit vyrobni proces operator
zmackne toto tlacitko, kterym vysle informaci do externiho skladu, kde docasné prerusi
vychystavani dalSich vlakt. Sklad poté ¢ekd az da vyroba opét pokyn k vychystavani. Pti
pouziti komunikacni strategie push by doslo ke zméndm v typu zasobnikd, a to ze statickych na
dynamické a také ke zméné poctu pracovnikl potiebnych pii prepravé pomoci jednotlivych
strategii. Na druhou stranu zavedeni strategie push zvysi ndroky na kvalitu vychystavani ve
skladu Meriva a praci operatora v LC skladu, ktery musi pfijaty material rozttidit podle jizdnich

fadda milk runu.
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Obrazek 30: Graficky navrh push strategie navozu materialu na linku

Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich zdrojii spolecnosti)
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6.2.2 Zvyseni efektivity milk run

Jednim z velmi dobrych podnéti pro zlepSeni by mohlo byt zvyseni efektivity milk runt ve
spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze technologie milk runu uz ve spole¢nosti zavedena je, nenese
toto zlepSeni prilis velké financni ndklady na potizeni piepravnich vlaki. V soucasné dob¢ jsou
vSak ve spoleCnosti stale jeSté hojné vyuzivané paletové voziky ¢i jednovidlicové elektrické
vysokozdvizné voziky, které nejsou piili§ efektivni, nebot’ jsou schopny vézt pouze omezené
mnozstvi — jednu paletu. Pti zvySeni efektivity milk run a jeho vétSiho vyuziti pii piemistovani
materidlu by tak mohlo dojit k postupnému vyiazovani jednovidlicovych elektrickych

a paletovych vozik.
Vizualizace vykladky

Dalsim z navrhti, které by mohly byt realizovany ve spolecnosti HELLA AUTOTECHNIK
NOVA s.r.0. je tzv. vizualizace vykladky zasob. V ramci vyuziti vizualizace vykladky by doslo
ke zrychleni ndvozl na linku, nebot’ jednou z funkci vizualiza¢niho programu je zmapovani
vyrobnich prostor s naslednym vypoctem nejkratsi trasy vedouci k cilovému objektu. Velmi
vhodnym systémem pro efektivni fizeni milk runu ve spolecnosti je fidici systém Emans od
Anasoftu, ktery je zalozen na pozadavcich primyslu 4.0. Mezi funkce tohoto systému patii
fizeni vyroby, logistiky, kontroly kvality, udrzby, ale také sbér a vyhodnocovani udaja. Pti
feSeni optimalizace zasob jsou ale kli¢ové zejména funkce fizeni vyroby a logistiky, mezi které
spada naptiklad pldnovani vyroby na principu tahu, autonomni ptidélovani dostupnych
vyrobnich zdroji a fizeni materialového toku. Dale také bezpapirova vyroba, vizualizace
aktualniho stavu plnéni vyrobniho planu, fizeni doplnéni materidlu na vyrobnich pracovistich,
rozplanovani svozu a rozvozu materidlu na vyrobni pracovisté¢ podle aktudlnich potieb tzv.
dynamicky milk run, fizeni dopravnikovych pésti, autonomni fizeni a koordinace dopravnich
zafizeni s optimalizaci plnéni logistickych pozadavkl z vyroby, fizeni procesu vychystavani

materidlu ¢i kontrola vychystavani materialu.
Zavedeni znaceni na logistické plose

V soucasné dobe¢ jsou pozice na logistickych plochach oznaceny pouze pro kazdou konkrétni
pozici na spadovém regalu, a to pomoci zadvésnych Stitkti na spadovém regalu. To je vSak
neefektivni, nebot’ na kazdém jednotlivém spadovém regalu se nachazi az 12 riznych material.
Pfi ndvozu materialu do spadového regalu ma ,,vozickar k dispozici pouze misto, tedy danou
linku a Cislo regalu, ve kterém se materidl nachézi. Vzhledem k tomu, ze v okoli linky je celkem

30 spadovych regall je pro ,,vozickare* pomérné slozité se rychle zorientovat. Ten tak pfi
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zavazeni linky materialem musi vzdy zastavit u kazdého regalu a zkontrolovat, zda se jiz
nachazi na spravném misté, ¢i zda musi jet s materidlem jesté o néco dal k jinému regalu. Tim
dochazi k nardstu ¢asu potiebného na doplnéni materidlu. Obrazek 31 ukazuje soucasny stav

znaceni spadovych regall, kde je vidét, Ze cely regal neni nijak zvlast’ oznacen.

Obrazek 31: Spadovy regal s materidlem

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Obrazek 32 jiz ukazuje navrh na mozné zlepseni v oblasti znaceni téchto regalii. Oznacenim
téchto regalti dojde k uspote az v fadech minut, nebot’ pfi oznaceni regal jiz mize ,,vozickar*
projizdét okolo regall, do kterych nebude zaskladiiovat vezeny materiél, aniz by musel zastavit
a piekontrolovat danou pozici. V praxi to bude fungovat tak, ze kdyZ poveze naptiklad materiél
do regélu 2 a 5, nebude jiz muset zastavovat jesté u regalu 1, 3 a4, ale od regalu 2 pojede

rovnou k regalu 5.

Obrazek 32: Spadovy regal s materidlem po oznaceni Stitky

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)
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Finan¢ni naroc¢nost tohoto zlepSeni neni pfili§ vysokd. Na potfizeni Stitkii bylo zapotiebi
nakoupit 4 hlinikové plechy o rozméru 0,5 x 1000 x 2000 mm, kdy cena jednoho plechu byla
360 K¢. Celkova cena hlinikovych plechil tedy vysla na 1440 K¢. Z téchto plechii byly poté
nafezany mensi desticky o rozméru 100 x 200 mm. Na jiz nafezané desticky se poté umistily
Stitky s oznacenim Cisla regélu a linky. Hotové Stitky pak byly namontovany na jiz postavené

regaly.

6.2.3 Dynamicky sklad

Pro vétsi efektivitu skladovani jsou vyuzivany tzv. dynamické sklady, které jsou bud’ plné
automatizované nebo poloautomatizované. Automatizované sklady jsou vybaveny zakladaci,
které se pohybuji po vymezenych kolejnicich umisténych v ulickach mezi regaly a které
zaskladiiuji nebo vyskladiiuji manipulaéni jednotky a manipuluji mezi pozicemi uvnitt
regalového systému ¢i mimo sklad. Poloautomatizované sklady jsou pak vybaveny pouze
napiiklad pojizdnymi regaly ¢i jinou technologii. Technika pojizdnych regalti by mohla velmi
dobfe slouzit ive spole¢nosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o., nebot’ spole¢nost
vyuziva ¢etné mnozstvi velkoobalovych jednotek jako je gitterbox, rollcontainer ¢i paleta. Ty
jsou skladovany bud’ pfimo na plochach skladu, jako je tomu u rollcontainert a gitterboxt nebo
zaskladiiovany do staciondrnich regalti a nasledné pfemistovany strategii 1. Layout souc¢asné¢ho
zpusobu skladovani v externim skladu v Litovli, ktery byl namodelovan v grafickém programu
Sketchup, je zobrazen na Obrazku 33, kdy modré ¢tverecky na layoutu znamenaji postaveni

rollcontaineru ve skladu.

JiZ na prvni pohled je patrné, Ze toto skladovani neni pfili§ efektivni, nebot” rollcontainery
jsou zaskladiiovany v dlouhych fadach po 4 vedle sebe, pficemZ mezi nimi neni vytvofena
zadna ulicka pro prijezd vozikl. Zaroven nejsou v fadach zaskladiovany materidly se stejnym
materidlovym Cislem, proto jsou vfadach ive sloupcich rozdilné materidly. K velké
neefektivité¢ dochazi tak zejména v ptipad¢, Ze je potfeba odebrat material, ktery se nachéazi na
néjaké vnitini pozici, tedy v rollcontaineru umisténém uprostied. V tomto pifipadé musi
skladnik nejprve odrovnat predni vrstvu a az poté mize odebrat poZzadovany material. Nasledné
musi vratit odrovnané rollcontainery zpét na své ptivodni misto. Timto dochazi k velkym
prodlevam pii pfepravach materialu a neefektivnimu vyuziti pracovni sily. Resenim tohoto

problému by mohl byt pravé dynamicky poloautomatizovany sklad.
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Obrazek 33: Layout externiho skladu v Litovli — letecky pohled

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Problémem vSak neni pouze pocet rollcontainerii v fad¢, ale také vyska samotné fady, kdy
v ramci prostorovych uspor dochéazi k zaskladiiovani rollcontainerti po 3 kusech na sebe. I zde
plati, Ze na sob¢ nejsou postaveny stejné materialy, ale ze kazdy rollcontainer obsahuje zcela
odlisny druh materidlu. Pti odbéru materidlu z prostiednich pozic tak opét musi dojit nejprve
k odrovnani vrchnich pozic, aZ poté je mozny odbér poZzadovaného materidlu. Vyskové

uskladiovani rollcontainert je zobrazeno na Obrazku 34.

Obrazek 34: Layout externiho skladu v Litovli - bo¢ni pohled

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)



Obrazek 35 jiz ukazuje detail zaskladiiovani rollconatainert, kdy Sitka jedné tady takto
uskladnénych obalovych jednotek je 5 m a délka fady 45-53 m. V rdmci jedné tady lze

uskladnit az 612 ks rollcontainerti. Kapacita celého skladu v Litovli je 5352 ks rollcontainert.

Obrazek 35: Skladovani velkoobalovych jednotek

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

V ptipadé pouZiti pojizdnych regali, kdy by ziistala zachovana vyska 3 rollcontainerti, avSak
mohlo by dojit k odstranéni uli¢ek mezi jednotlivymi fadami, nebot’ pojizdné regaly jsou
stavény do bloku s pouze jednou obsluznou ulickou. Tak by mohlo dojit k navySeni této
kapacity aZ na 6240 ks rollcontainerd, coZ je o 888 ks rollcontainerli vice nez pii plivodnim
rozloZeni. PouZitim pojizdnych regali ve skladu v Litovli by zaroven doSlo k uvolnéni
skladovaci plochy o rozméru 12x45 m?, ktera by mohla byt vyuzita k jinym tGceltim. Mezi
vyhody pojizdnych regalt tak patii zejména uspora mista v prostoru stavajiciho skladu a tim
1 navySeni kapacity, Uspora provoznich nékladi, ale také moznost dalkového ovladani téchto

regalii. Obrazek 36 ukazuje techniku fungovani pojizdnych regal.

= sklad vybaveny = stejnd kapacita ve skladu = o 100 % vy&si kapacita
stacionarnimy regély 0 50% men&im ve stejném skladu

EFEKTIVNI VYUZITIi PROSTORU SKLADU

Obrazek 36: Technika pojizdnych regalt
Zdroj: (Obchodni spolecnost KREDIT, spol. s r.o., 2011)
Na Obrazku 37 je zobrazen navrh budouciho rozloZeni skladu v Litovli s pouZitim

pojizdnych regélii. Ve skladu by bylo instalovano celkem 8 pojizdnych regdll, a to zejména
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z davodu vétsi efektivity vyskladiiovani, ktera by mohla byt omezena pouzitim pouze jednoho
¢i dvou pojizdnych regali. Na novém layoutu je rovnéz znazornéna ulicka, kterd bude vzdy
vytvorena pii odsunuti jednotlivych regalii, avSak bude tvoiena pokazdé na jiné urovni podle
toho, ktery regal bude pracovnikem vyvolan. Celkem pifi novém rozlozeni skladu bude

k dispozici 104 regalt po cca 20 sloupcovych pozicich.

Obrazek 37: Nové rozlozeni skladu v Litovli

Zdroj: (vlastni zpracovdni)

Dynamické skladovani vSak lze vyuZit i u obalovych jednotek spadajicich do strategie 2.
Rozdil by vSak byl v konkrétnim typu dynamického skladovani, nebot” pro malé obalové
jednotky lze vyuzit tzv. smart skladu, coz je bezobsluzny skladovy syst¢ém. K tomu je vSak
zapotiebi vétsi a detailnéj$i propojeni s ostatnimi procesy ve spolecnosti. Pfi pohledu na layout
skladu Meriva by se mohlo zdat, Ze i zde by bylo vhodné pouzit posuvné regaly, avSak zde by
zavedeni takovych to regalli vedlo spiSe k vétsi neefektivité. V tomto skladu je uskladiiovan
vysoce obratkovy material, tudiz je zapotiebi dostatecna flexibilita skladu a co nejvétsi dosah
na skladovaci mista. Skladové prostory skladu Meriva ¢ini 13 330 m?. V ramci skladu Meriva
by bylo vhodnéjsi zaméfit se spiSe na soucasné skladovani paletovych jednotek s obalovymi
jednotkami typu KLT ¢i krabice, které jsou v souasné dob& umistovany do stacionarnich
regalil. Zejména na moZnost vétsi automatizace skladovani ale také na vétsi kontrolu spravnosti
zaskladnovani materidlu. Aktualni rozlozeni skladu Meriva je znazornéno na Obrazku 38 kdy
zelené jsou oznaCeny paletové jednotky skladované ve stacionarnich regalech a modie

skladovani rollcontainera.
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Obrazek 38: Layout skladu Meriva

Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)

Ve skladu Meriva jsou rollcontainery umistény v fadach po dvou rollcontainerech na Sitku
apo 3 rollcontainerech na vysku. K tomuto upotfddani doslo vroce 2018. Diive byly
rollcontainery skladovany stejné jako ve skladu v Litovli, tedy po 4 ks v fadé. Zde vSak dochazi
k Cast&jSimu odbéru a manipulaci s t€émito obalovymi jednotkami, proto zde byl kladen 1 vétsi
tlak na zménu uspofadani tohoto zpusobu skladovani. Soucasné uspotfadani piineslo zménu

k lepsimu, a to zejména z diivodu zkraceni doby potfebné na vyskladnéni materialu.

Soucasné se zavedenim dynamického skladovani by rovnéz mohlo dojit k lep§imu oznaceni
skladovych pozic, nebot’ zejména v Litovli jsou jednotlivé pozice ne pfili§ vhodné oznaceny.
Rada s §ifkou 4 rollcontaineri méa oznaceni pouze pro 2 fady, které jsou pak dale rozliseny
¢islem 1 a 2, podle toho, zda se jedna o vnéjsi €i vnitini pozici. To je pomérné matouci a dochazi
tak ke Spatnému zaskladiiovani. Pii vyuziti pojizdnych regal by kazdy regél a konkrétné kazda
pozice v ném meéla svoje vlastni oznaceni, aby bylo zfejmé, na které pozici se materidl ma
opravdu nachazet. Na layoutu na Obrazku 37 je jiz zobrazeno nové znaceni regala, kde oproti
ptivodnimu layoutu doSlo k oznaceni vSech regélii, a ne pouze dvojic, jak tomu bylo
u puvodniho znaceni skladu. Ke znaceni pozic po delsi stran¢ by byla vyuzita ¢iselna fada, a to
z divodu flexibility pfi odsouvani jednotlivych regéalti. LepSi orientace mezi regaly
a skladovymi pozicemi pfispéje k vétsi efektivité a rychlosti zaskladiiovani ¢i1 vyskladinovani

daného materidlu. Vzhledem k tomu, ze pojizdné regdly je mozné instalovat i pfi béZném
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provozu skladu, nedoslo by ani k omezeni vyroby a provozu tohoto skladu. Nevyhodou je

pomérné velka pocatecni investice.

6.2.4 Baleni hotovych vyrobki

Urcity potencial pro zlepSeni vznikd i v oblasti baleni hotovych vyrobki. V soucasné dobé
dochazi k baleni hotovych svétlometd do specialné upravené krabice, ktera je vyrobena na miru
danému svétlometu. Pfi soucasné nastaveném vyrobnim procesu dochazi k baleni levého
1 pravého svétlometu do jedné krabice, a to do vrstev vzdy po 4 ks od kazdého. Celé paleta pak

obsahuje 12 ks svétlometli. Soucasny stav ukladani svétlometi je zobrazen na Obrazku 39.

P—— P
o -1 e

Obrazek 39: Baleni hotovych svétlometl
Zdroj: (interni zdroje spolecnosti)
Nevyhodou soucasného baleni svétlomett je, Ze ukladani svétlometi na paletu pouze po
12 kusech zabira pomérné velkou plochu prostoru u linky a dochazi k pomérné rychlému
naplnéni palety. Je tak nutné, aby byl prostor baleni neustéle sledovan pracovnikem, ktery se
stara o pievoz hotovych svétlometd do expedi¢niho skladu. Tim dochazi ke zbyte¢nému
vytizeni tohoto pracovnika. Navrhem pro zlepSeni by mohlo byt ukladani svétlometti do
komplexniho baleni, ve kterém by mohlo byt uloZeno vice svétlometli. Komplexni baleni, které
by mohlo byt vyuZito pro svétlomety Golf A7 Led je zobrazeno na Obrazku 40. Jednalo by se
o velky kovovy box, ktery by byl vybaven zavésnymi kapsami, na které by byly svétlomety
ukladany. Tyto boxy nabizi ve svém produktovém katalogu spole¢nost TART, s.r.o0., od které
jiz spolecnost HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. odebird jiné obalové materidly.
Problémem pii zavedeni baleni svétlometli do komplexniho baleni jsou ovSem pozadavky
zakaznika, na které je pfi vyrobé dban velky ohled. Vzhledem k tomu, ze vyroba zékaznika
neprobihd na sériové fazi, ale ze zdkaznik vyrabi s velkou rtznorodosti, pozaduje ukladéani
svétlometli po mensich mnoZstvich do vice krabic. Komplexni baleni 1ze tak vyuZit pouze

v ramci vyroby ve spole¢nosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. k zdkaznikovi vSak jiz
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musi byt dopravovano ve smluvné sjednaném baleni. Vyuziti komplexniho baleni na lince Golf
A7 Led by tak pfineslo pouze ¢asteCny efekt, kterym by byla nizsi zévislost pracovisté baleni
na ¢asové vytizenosti manipulaéniho pracovnika. VéEtsi efekt by mélo zavedeni tohoto baleni

na jiné vyrobni lince, kde nejsou pozadavky zakaznika tak striktné stanoveny.

Obrazek 40: Komplexni baleni pro svétlomety

Zdroj: (TART, s.r.0., 2011)

6.2.5 Dalsi navrhy na zlepSeni

Jednim z dalSich navrhi, které by mohly pomoci ve spolecnosti zlepsit efektivitu skladovani
a prepravy materidlu, patfi naptiklad potizeni elektrickych vysokozdviznych voziki
s ptizdvihem, které jsou schopné vézt 2 palety zaraz. Takovym je i vysokozdvizny vozik
CDD15KS s ptizdvihem od spolecnosti GEKKON International s.r.0. zobrazeny na Obrazku
41. To by usnadnilo, a ptedev§im urychlilo vykladku kamionl s materidlem. Cena tohoto
vysokozdvizného voziku je cca 209 000 K¢&. Pro pokryti potfeb skladu by bylo zapotiebi potidit
celkem 4 takovéto voziky. Celkové jednorazové naklady by tak byly ve vysi 836 000 K¢&.

Obrazek 41: Vysokozdvizny vozik CDD15KS s pfizdvihem

Zdroj: (GEKKON International s.r.o., 2016)
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Dalsi moznosti pro zlepSeni prace na lince by mohla byt instalace ergonomickych gumovych
podlozek na podlaze u jednotlivych pracovist. Gumova podlozka by slouzila jednak
protiskluzové, ale ptedevsim jako podpora pro lepsi drzeni t€la operatord a odlehceni namahy
na nohy operatori pii celodennim stani u pracovisté. Cena gumovych podlozek by spolecnost
dle ceniku jejiho dodavatele vysla na cca 30 000 K¢, a to pro celou vyrobni linku, zahrnujici

vyrobu levého i pravého svétlometu.

Poslednim navrhem je pofizeni dronu, ktery by slouzil pro inventarizaci zasob prazdnych
obalt, které jsou skladovany na venkovnim dvofe vyrobniho podniku. Ve spole¢nosti dochazi
ke kazdodenni inventarizaci téchto zasob z diivodu rozplanovani vraceni prazdnych obalovych
jednotek. Inventurni dron Ize potidit u spole¢nosti Linde Material Handling, jejichz produkt je

zobrazen na Obrazku 42.

Obrazek 42: Inventurni dron

Zdroj: (Linde Material Handling, 2018)
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6.3 Budouci mapa procesu linky Golf A7 Led

Budouci mapa procesu linky je novym ndvrhem na lepSi a efektivnéjsi feSeni, které
spolecnosti piinese zejména casové uspory. Oproti soucasné map¢ procesu doslo ke zlepseni
v oblastech, které byly oznaceny jako oblasti plytvani. Pfi porovnani VSM mapy soucasného
stavu, zahrnujici strategie ptepravy a VSM mapy budouciho procesu se strategiemi piepravy
doslo ke zménam piedevsim v oblasti napiimeni tokii materidlu do vyroby. Toho bylo dosazeno
zménou komunikacéni strategie, a to z pull na push. V rdmci této zmény doslo i ke zménam
v databoxech, nebot’ zavedeni piimych tokli ovlivnilo velikost pozadované zasoby, ale také
vzdélenost od skladu atyp objednavky. V mapé soucasného procesu se velikost zasoby
pohybovala v rozmezi od 1-3 hodin, kdy pravé tithodinova zasoba byla u strategie 1, strategie
2 a strategie 3, ve kterych nasledné doslo ke zmén¢. Vzdalenost od skladu byla v ptivodni mapé
0-1 km, a to podle toho, zda se jednalo o material, ktery je pfimo skladovan v oblasti linky ¢i

material uskladiiovany ve skladu.

Zmeénil se ityp objednavky, ktery byl difive automaticky. Nyni je objednavka také
automatickd, avSak odviji se od vyrobniho planu. Tim dochazi k vétsi presnosti pti uréovani
mnozstvi navazeného materialu. Pouzitim pfimych tokli se zménilo také umisténi materialu.
Material jiz neni skladovan v dalSich skladech, ale dochazi k jeho pfimym navazkdm ze skladu.
Zavedenim piimych tokli doSlo zéaroven ik uspofe pracovnikii, ktefi byli potreba pfi
premistovani materidlu ze skladu na linku, na stavajici pracovniky je vSak nyni kladen vétsi
tlak v oblasti kvality a rychlosti vychystavani materidlu. U strategie 1, strategie 2 a strategie 3
jsou tak v celém procesu navazeni pies danou strategii nyni zapotiebi pouze 3 pracovnici.
K drobné zméné doslo i v oblasti planovani materidlovych potieb, kdy v mapé soucasného
stavu bylo zjisténo planovani na tydenni bazi, nyni doslo k pfidani dennich optimalizaci, které
mayji za tkol jeste vice zptesnit planovani. VSechny provedené zmény se poté ndsledné projevily
na VA lince, kdy VA time ziistal nezménén a NVA time se sniZil o 7 200 s. Doslo tak i ke

zméné podilu VA time na NVA time, ktery v budouci mapé ¢ini 0,0972 %.

VSM mapa vyrobniho procesu znazornujici budouci stav zahrnuje stejné zlepSeni jako mapa
se strategiemi ptepravy, nebot’ v zde doslo k odliSnému zlepSeni pouze v oblasti baleni
hotovych svétlometd, to se vSak nijak nepromitlo na grafické podob¢é mapy. Zménu lze vSak
zpozorovat na casové lince, kde doSlo ke snizeni NVA time zplvodni hodnoty

1220 510,46 sna 1213 310,46 s, pficemz VA time zlstal nezménén.
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6.4 Zhodnoceni a navrZeni opatreni

Na zaklad¢ provedeni analyzy soucasného stavu a vypracovani VSM mapy ve vyrobnim
podniku HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. bylo zjisténo, ze k nejvétsi neefektivité
dochazi zejména na zacatku celého procesu, kdy dochazi k prepravé materidlu z externiho
skladu do prostor vyrobni linky. Hlavni pfi¢inou této neefektivity je predevSim nevyuziti
piimych tokti materialu do vyroby a soucasné Spatné nastavena komunikacni strategie, ktera
nevyviji dostateCny tlak na vyrobni linku. Potenciadl pro zlepSeni se ale vyskytl i v oblasti
planovani materidlovych potieb a baleni hotovych svétlometli. Planovani materialovych potieb
probihalo jednou tydné€, to se projevilo jako neefektivni vzhledem k dennim aktualizacim
zdkaznickych potfeb. V ramci analyzy soufasného stavu byly vytvofeny dva procesni
diagramy, kdy prvni z nich znazornuje proces strategie prepravy materidlu v HAN a druhy
proces vyroby na lince Golf A7 Led. Prvni z diagramti pomohl zejména k lepsimu uvédoméni
si toku materidlu na vyrobni linku a zachytil i personalni odpovédnost za dané ¢innosti. Druhy
diagram pak znazornil ¢innosti vykonavané pii vyrobé svétlometu. Oba diagramy byly vyuzity
také jako vstupni podklady pro tvorbu VSM map. Soucésti analyzy bylo také zaméteni se na
vykonové normy, vytizenost operatorti na lince, ale i vypocet zakladnich metrik, které stanovily

velikost zakaznického taktu.

Cilem po zanalyzovani aktudlni situace v podniku a vytvofeni mapy soucasného stavu bylo
co nejveétsi omezeni Casu, ktery v rdmci procesu nepiidava hodnotu - tzv. non-value-added time.
Toho mohlo byt docileno pouze zaméfenim se na uzkéa mista procesu a odstranénim plytvani
v nich. StéZejnim krokem k lepsi efektivité je zejména zména komunikacni strategie, ktera
zméni cely systém navazeni materidlu na linku. Jedna se o pfechod ze strategie pull na push,
ktera sebou ponese zejména zménu pravomoci mistra vyroby a logistického planovace, ale také
usporu procesniho cCasu, ktera v konecném disledku snizi podil non-value-added time na
celkové dobé vyroby. Strategie push zpiisobi napiimeni toku zasob na linku, ¢imzZ dojde 1 ke
sniZzeni poctu pracovnikil, kteti se budou na procesu podilet. Soucasné se vSak zvysi tlak na
vychystavani materialti ve skladech. Pracovnici tak budou muset pracovat s vétsi peclivosti,
nebot’ v noveé nastaveném procesu jiz nebude takovy prostor pro zvraceni chyby, aniz by doslo

k ¢asovym ztratdm ¢i zastaveni vyrobni linky.

Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost chce stat svétovou jedni¢kou na trhu svétlometd pro
automobilovy priamysl, je nezbytné, aby se snaZzila drzet krok s moderni dobou, jejiz soucasti
je 1 primysl 4.0. V ramci modernizace spolecnosti a prumyslu 4.0 by spole¢nost mohla vyuzit

nékterych ze soucasné se nabizejicich modernich technologii a softwart, které by ji pomohly
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zefektivnit procesy. Jednim z nich je naptiklad fidici syst¢ém Emans od Anasoftu, ktery by
spole¢nost mohla vyuzit k vizualizacim vykladek a vétsi efektivité milk run. Soucasti prumyslu
4.0 je rovnéz vétsi automatizace vyroby a procest. Navrhovanym feSenim v této oblasti je
pofizeni pojizdnych regalti, které by spoleCnosti pfinesly nejen prostorové, Casoveé, ale
1 finan¢ni uspory. Pojizdné regély by byly potizeny do skladu v Litovli, kde by doslo k navyseni
kapacity az o 888 ks rollcontainert a zaroven k uspote prostoru, ktery by mohl byt vyuzit
k jinym uceltm.

Moznosti je rovnéz vybudovani automatizovaného skladu malych dila v prostorach HAN,
ktery by byl obsluhovéan robotem, ktery by bral bedny typu KLT z paletovych jednotek a skladal
je na dopravnikovy pés, po kterém by byl materidl piepraven k vySkovém regdlu, kde by byl
pomoci automatického zakladace zaloZen na urcité skladovaci misto. Ke skladovani by byl
vyuzivan systém tzv. chaotického skladovani, ktery je jiz nyni ve spolec¢nosti vyuzivan. Jeho
vyhodou je, ze v ptipad¢ vypadku ¢i néjaké nahodilé udalosti v misté skladovani materialu
nedojde k omezeni vyroby, nebot’ 1ze vyskladnit tentyz material z jiné skladové pozice. Systém
takovéhoto skladovéni je jiz vyuzivan zhruba 20-30 spoleénostmi v Ceské republice. Mezi tyto
spole€nosti patii i jeden z klicovych zdkazniki spolecnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA
5.1.0., SKODA AUTO a.s. Navratnost tohoto typu skladovani se pohybuje v rozmezi 5-6 let.

Mezi dalsi zlepSeni, které by spole¢nost mohla vyuZit pii cesté k vétsi efektivite, pak patii
ergonomické gumové podlozky, potizeni elektrickych vysokozdviznych vozikl s ptizdvihem,
inventurniho dronu ¢i zména baleni hotovych svétlometll. Tyto zminéné navrhy nejsou nijak
zvlast finanén€ néarocné, ale 1 presto musi projit zhodnocenim skute¢ného piinosu
a vyuzitelnosti v rdmci celého podniku vedenim spolecnosti. Zatim jedinym jiZ aplikovanym
navrhem je zavedeni znaceni na logistické ploSe, kde doslo k novému oznaceni spadovych

regali Stitky.

Nejdelsi fazi pfi zavadéni VSM na danou linkou byla faze ptiprav, kdy bylo potfebné ziskat
pfedevs§im podporu vedeni a dalSich zamé&stnanci, kteti se na VSM podili. ObtiZzny byl zejména
vybér vhodného reprezentativni vzorku. V pribéhu rozhodovani o koneném objektu mapovani
neustdle dochdzelo ke zménam, co a jak mapovat, a tak bylo naro¢né VSM posunout do dalsi
faze. I pres tyto pocatecni obtize byl VSM ve spolecnosti dobfe pfijat a uznan jako dobry nastroj

pro odhaleni potencialii pro zlepSeni.
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ZAVER

Diplomové prace se zabyvda VSM jako metodou vhodnou pro zkvalitnéni procest
v podniku, ale také pro odhaleni slabych mist a moznosti ke zlepSeni. Tim zaroven vytvari

proinovativni prostfedi, ve kterém vznikaji ptilezitosti pro vytvoreni efektivnéjsiho feSent.

Na zéklad¢ rozhodnuti oddéleni logistiky byl jako nejvhodnéj$i vzorek vybran projekt
vyroby svétlometu Golf A7 Led, ktery patii mezi top 5 projekti spolecnosti z hlediska objemu
vyroby. Na této lince byl nasledn¢ autorkou prace a spolupracujicim tymem proveden Value
stream mapping se zaméfenim na oblast zasob. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vyrobni
spole¢nost, jejiz zasoby jsou rozmanité, existuje zde velky potencial pro nalezeni plytvani prave
v této oblasti. Cilem VSM bylo nejdiive detailni zmapovani soucasného stavu, identifikace
oblasti plytvani a zaznaceni oblasti pro ptilezitosti ke zlepSeni, kde doslo k zamé&feni predev§im
na strategii toku zasob a zpisobu jejich skladovani. Zde se projevila vhodnost vybrané metody
a jeji silné stranky, nebot’ pravé metoda VSM pomohla odhalit ¢asové rezervy v navazkach
materidlu na linku. Pro lepSi pochopeni toku materidlu a vyrobniho procesu byly v préci
zpracovany procesni diagramy v programu MS Visio. Vyusténim bylo vytvofeni navrhu na
efektivnéjsi feSeni. Pfi mapovani soucasného stavu bylo nutné vychézet z informaci z né¢kolika
odd¢leni. I presto, Ze to bylo velmi naro¢né, bylo zajimavé dozvidat se o fungovani jednotlivych
oddéleni a shromazd’ovat vSechny potifebné informace pro Value stream mapping. ZjiSténé
informace byly nasledné graficky zachyceny i do VSM mapy. Nejobtiznéjsi ¢asti bylo
mapovani procesu na samotné¢ vyrobni lince, nebot’ na ni stile probihd vyroba novych
svétlometll, a tak se stav zasob materidlu neustale méni. Vyroba na lince je zaroven velmi

variabilni, nebot’ produkuje vice typt svétlometi.

Prilezitosti k vétsi efektivité v oblasti fizeni zasob je zména komunikacni strategie podniku,
a to z pull na push, kdy dojde nejen ke zmeéné pravomoci osob podilejicich se na toku materidlu,
ale také ke zméené celkové strategie navaZeni materidlu na linku. Déle bylo spole¢nosti navrzeno
pofizeni posuvnych regalli, jenz by nahradily soucasné staciondrni regaly, které se
s pfichazejicim pramyslem 4.0 stavaji neefektivnimi, nebot’ je vytvafen vétsi tlak na Gsporu
prostoru, ¢asu 1 ndklada. Soucasti tohoto zlepsSeni byl v programu SketchUp namodelovan novy
layout skladu v Litovli. VySe zminéné névrhy patii mezi nejpodstatnéjsi a nejvyraznéjsi pro
spolecnost. Tyto navrhy byly pfedany oddéleni logistiky. Jednim z navrhi, ktery byl jiz

realizovan, bylo 1 zavedeni nového znaceni na logistické ploSe a ve skladech.
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Ptiloha 2: Podily vyrobnich ¢innosti na celkovém procesu

¢innost nepfidavajici hodnotu 42,37 %

montaz, skladani dilu
dohromady ptidavajici | ¢innost pfidavajici hodnotu 14,27 %
hodnotu, zacvaky atd.

cekaci casy, cteni DMC | ¢ekani — ¢innost nepfidavajici o
1,97 %
atd. hodnotu

Druh ¢innosti hvby — & tiddvaiict
a procentualni podil na EO dy y — cinnost nepridavajicl 17,20 %
vyrobé svétlometu odnotu

dekorativni kontroly Vm{e.lh}l k.ornFrola — Cinnost 10,51 %
neptidavajici hodnotu
ofuky ¢isténi - ¢innost pridavajici hodnotu 0,40 %
manipulace s balenim, | . o A
yména prolozek, boxd Interni ¢innosti — ¢1nnost 2.46 %
vym ’ nepridavajici hodnotu i
atd.
mimo systémové aktivity — ¢innost
A e 1 9
neptidavajici hodnotu 0,80 %
Celkem X X 100,00 %

Zdroj: (vlastni zpracovani dle internich zdrojiui spolecnosti)



Ptiloha 3: Popis procesu - strategie pfepravy HAN

. .
HELLP POPIS PROCESU — STRATEGIE PREPRAVY HAN
.
Dokument Popis procesu — strategie prepravy HAN

Typ dokumentu

Popis procesu

Vymezeni platnosti

Zameéstnanci HAN

Datum

30.4.2019

Cislo procesu

P. 1.1

Nazev procesu

Strategie prepravy HAN

Nadfizeny proces

P. 1 Logistika HAN

Zadavatel

HAN

Vlastnik procesu

Autorka DP

Zakaznici

Zameéstnanci HAN

Pridana hodnota

Zptehlednéni toku materidlu do vyroby

Zamér procesu

Zmapovani procesu pred provedenim VSM

Cile Pteprava materidlu dle poZzadavku
vyrobniho mistra

Vstupy Pozadavek na doru€eni materialu do vyroby

Vystupy Material ve vyrobé

Vykonava Mistr vyroby, logisticky operator, skladnik

Podili se Externi spole¢nost Fenix Solutions, s.r.o.

Legislativa Smérnice a predpisy HAN

Zdroj: (vlastni zpracovani)




Ptiloha 4: Popis procesu - vyroba na lince Golf A7 Led

”~ N
HELLRA POPIS PROCESU — VYROBA NA LINCE GOLF A7 LED
‘-
Dokument Popis procesu — vyroba na lince Golf A7 Led

Typ dokumentu

Popis procesu

Vymezeni platnosti

Zaméstnanci HAN

Datum

30. 4. 2019

Cislo procesu

P.2.1

Nazev procesu

Vyroba na lince Golf A7 Led

Nad¥izeny proces

P. 2 Vyroba HAN

Zadavatel

HAN

Vlastnik procesu

Autorka DP

Zakaznici

Zameéstnanci HAN

Pridana hodnota

Zptehlednéni procesii na lince

Zamér procesu

Zmapovani procesu pred provedenim VSM

Cile

Vyrobeni svétlomett dle pozadavki

zékazniku

Vstupy Pozadavek zakaznika na vyrobu svétlometi

Vystupy Hotové svétlomety piipravené k expedici k
zdkaznikovi

Vykonava Vyrobni operatofti linky

Podili se Mistr vyroby, logisticky operator, skladnik

Legislativa Smérnice a predpisy HAN

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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