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ANOTACE

Tato diplomova préace se zabyva problematikou Lean managementu, zejména jednim z jeho
nastrojii, kterym je mapovani hodnotového toku (VSM). Prvni édst prdce se vénuje teoretickym
poznatkim z oblasti Lean managementu, Toyota Production System a mapovani hodnotového
toku. V druhé casti prdace je predstaven podnik Iveco Czech Republic, a. s.,
ve kterém autor uskutecnil mapovani hodnotového toku k identifikaci a eliminaci plytvani
a zameril se také na bariéry, rizika a tézkosti, které podniku brani vyuzivat VSM ve vetsi mire.

KLiCOVA SLOVA
Stihld vyroba, plytvani, TPS, VSM

TITLE
Utilization of value stream mapping as a significant tool of Lean Management
ANNOTATION

This diploma thesis deals with the issue of Lean management, especially one of its tools, which
is the value stream mapping (VSM). The first part deals with the theoretical knowledge of Lean
management, Toyota Production System and value stream mapping. The second
part of the thesis introduces Iveco Czech Republic, Inc., in which the author carried out a value-
flow mapping to identify and eliminate waste and focused also on the barriers, risks
and difficulties that prevent the company from using VSM to a greater extent.

KEYWORDS
Lean manufacturing, waste, TPS, VSM
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Uvob

Diplomova préce se zabyva tématem Value Stream Mapping (VSM), tedy mapovanim
hodnotového toku a jeho vyuzitim jako vyznamného néstroje Lean managementu. V dnesnim
globalizovaném svété je potieba udrzet krok s konkurenci, ba dokonce se snazit piekonat ji.
Lean management je Vv soucasné dobé oblibenym trendem ve vyrobnich podnicich, protoze
snizovani nakladl, zvySovani efektivity a eliminace plytvani jsou klicem k dosazeni

konkurenceschopnosti na svétové tirovni.

Prvni kapitola se vénuje vymezeni Lean managementu a vysvétleni, co je to §tihla vyroba.
Stihla vyroba byla poprvé zahdjena v japonské spole¢nosti Toyota a v dne$ni dobé se pro ni
pouziva oznaceni Toyota Production System (TPS). Autor popisuje 14 principt, na kterych je
tento systém zalozen. Dalsi podkapitola se zaobira problémem plytvani a uvadi rozdéleni
plytvani do 7 + 1 druhi, kterymi jsou nadvyroba, zbytecné pohyby, transport a manipulace,
¢ekani, chyby a zmetky, zasoby, neefektivni prace a poslednim druhem je nevyuziti lidského
potencidlu. Posledni ¢ast této kapitoly se vénuje jednotlivym vybranym nastrojim Lean

managementu a jejich charakteristice a pfinosu.

Druha kapitola se vénuje pfimo jednomu z nastroji Lean managementu — mapovani
hodnotového toku (VSM). Ctenat je zde seznamen se zékladnimi principy VSM, jeho vyuzitim,
bézné pouzivanou symbolikou a vystupy, jaké je mozné z VSM ziskat. Déle je zde také popis
postupu vytvoifeni mapy hodnotového toku 1 supozornénim na bézné chyby,

ke kterym béhem tvorby map dochézi.

Zbylé kapitoly se jiz vénuji spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s., ve které autor provadél
mapovani hodnotového toku. V prvni fadé¢ je Ctenaf seznamen se spoleCnosti a ¢im
se spolecnost zabyva, poté jakou formou se zde vyuzivaji principy Lean managementu,
a to pomoci World Class Manufacturing (WCM). Nasleduje mapovéani vychoziho stavu
hodnotového toku pro dva typy vyjimatelnych podldzek umistovanych do autobust. Diky
mapovani byla zjisténa Uzka mista, naptiklad v oblasti vnitropodnikové dopravy ¢i nadmérnych
zasob, ktera se autor nasledné pokusil eliminovat v navrzeném cilovéem stavu. Nakonec je
uvedeno vyhodnoceni mapovani hodnotového toku a interpretace vysledka, tispor, zhodnoceni
splnéni cilt a existujici bariéry a tézkosti, s kterymi spole¢nost bojuje pii vyuzivani VSM.

Cilem diplomové préce je charakterizovat manaZersky nastroj Value Stream Mapping
(VSM) se zamérenim na existujici rizika, bariéry a tézkosti, které limituji jeho vyuziti v
ramci Lean Managementu ve vybraném podniku.
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1 LEAN MANAGEMENT

Lean management neboli cesky ,,5tihlé fizeni” mlze byt definovano jako filozofie nebo
zpuisob mysleni, kterd mé za cil zvySovani ptidané hodnoty pro zdkaznika napfti¢ celou
organizaci a soucasn¢ eliminovat plytvani zdroji, kterymi jsou napiiklad finan¢ni prostiedky,
lidska prace, ¢as nebo material. Plytvani se snazi eliminovat tak, ze identifikuje kazdy krok
Vv procesu a poté reviduje nebo odstranuje kroky, které nevytvareji hodnotu. Lean management
se snazi zvySit pfidanou hodnotu pro zadkaznika tim, Zze omezi plytvani
anebo snizi jeho naklady. Toto fizeni se uplatiiuje ve vyrob¢ i administrativnich oddélenich
spole¢nosti. Existuji dokonce i zpravy o pokusech vyuziti ve statnich spravé v nékterych

americkych méstech. [9]

Lean management ma své kotfeny v Japonsku, ve spole¢nosti Toyota, kde je spojovan
se systémem Toyota Production System (TPS) a vznikl v 50. letech 20. stoleti. V prvni fadé
se jedna o snahu celé organizace se trvale zlepSovat ve vSech oblastech své ¢innosti a eliminovat
veskeré zbyte¢né plytvani, setrvat v nastavenych zménach a zvysit efektivitu. Dale ma také

za Ukol uspokojit zakaznika v co nejvétsi mozné mite. [10]

Jako vSechny filozofie a metodiky, tak také Lean management je postaven na principech,

0 které se opird. V tomto ptipadé lze definovat pét principu: [9]
1. stanoveni, co vytvaii hodnotu z pohledu zékaznika;
2. identifikace toku hodnot;
3. vytvoreni plynulych a neptferusovanych procesi;
4. vytvofeni systéml fizenych potiebou (tj. princip tahu);
5. neustala snaha o dokonalost.

S lean managementem je spojena také metoda 5S, coz je systém ucelného hospodaieni
na pracovisti, ktery je také spjaty se systémem trvalého zlepSovani pochazejicim z Japonska
jménem Kaizen. Metoda 5S podporuje ¢isté a pofadné pracovisté, kde ma kazdé nafadi, material

nebo cokoliv potifebného k préci své pevné misto a na pracovisti se nenachazi nic zbyte¢ného.

Metoda 5S to je proto, Ze ndzev vznikl z péti japonskych slov, kterd vSak maji 1 Cesky

ekvivalent zaCinajici také na S: [8]
1. Seiri (separovat)

2. Seiton (systematizovat)
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3. Seiso (stale Cistit)
4. Seiketsu (standardizovat)
5. Shitsuke (stalost)

Prvni S — Separace je prvnim krokem procesu, ktery vede k zavedeni nového systému.
Probiha to tak, Ze zaméstnanci zhodnoti a zamysli se nad tim, co na svém pracovisti potiebuji
a co nepotiebuji. Nepotiebné véci se umisti do prostoru ,karanténa*“ a piiblizné po tydnu
se rozhoduje, zda jsou na pracovisti potfebné ¢i nikoliv. Probiha uklid pracovniho prostiedi

a pracovnici jsou zapojeni do téchto aktivit a vidi efekt, ktery tento krok ma. [8]

Druhé S — Systemizace je krok, kdy pracovnici navrhuji podobu svého nového pracoviste.
Jde o to, aby kazdy nastroj nebo material mé¢l jedno své dané misto. Barevné se vyznacuji mista,
kam co patii a poté je pro pracovniky jednodussi cokoliv najit, protoze ptresné¢ védi, kde
se nastroj nebo material nachézi. Na pracovnich stolech, sténach, podlahach jsou ptimo znacky

nebo dokonce 1 obrysy véci, které tam maji byt. SlouZi to i k identifikaci toho, co na pracovisti
chybi. [8]

Tteti S — Stale distit je krok, kdy probihd tvorba pravidel pro pravidelny uklid a ¢isténi
pracovisté. Tato ¢innost napomaha ke spravnému fungovani pracovisté, mtze odhalit drobné
zavady ¢i nedostatky, které by mohly byt pfi¢inou poruch strojli a tim zpusobit prostoje nebo
ovlivnit kvalitu. Navic Cisté a uklizené pracoviste plisobi podstatné 1€pe nez nepotradek a chaos.

[8]

Ctvrté S — Standardizace je faze, ve které se predchozi kroky méni v pravidla pro pracovniky
a vznikaji kontrolni seznamy, pracovni pokyny a smérice. Radi se sem i tzv. vizualni
management, tedy systém informac¢nich napist, znacek, barevného rozliSeni, ¢ar na zdech

a podlahéach, které pracovnici znaji a respektuji. [8]

Paté S — Stalost je poslednim krokem, ktery ma za ukol vyse uvedené zmény udrzet. Viechna
nove vznikla pravidla musi byt udrZena v platnosti a nesmi se postupem Casu vytracet, aby je
pracovnici nepfestali pouzivat. Musi dochédzet ke zdokonalovani jiz zavedené¢ho systému
a pracovnici si ho musi vzit, aby to nevnimali jako problém, ale jako béZnou soucast prace. Bez

dodrzovani stalosti jsou vSechny piedeslé kroky zbytecné. [8]
Stihlé mysleni mé své hlavni zasady, kterymi jsou:
e préce v tymu, eliminace konkurence a pfic¢in konfliktd;

e zodpovédnost za standardizované ¢innosti;
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e 7zpétna vazba, informacni otevienost, pouceni se ze svych chyb;

e zakaznik je nejptredné;si;

e zam¢fit se na ¢innosti vytvarejici hodnotu;

e standardizace pracovnich postupii a jednoduché pochopenti;

e kazdodenni zlepSovani;

e pii vyskytnuti problému odstranit jeho pficinu;

e ptedchazet problémim, myslet dopiedu;

e pozvolny vyvoj se zpétnou vazbou, ktera se odrazi v ptistim kroku. [6]

V souvislosti s Lean se poji i jiné pfivlastky neZ management a je jich mnoho, jako ptiklad
muze byt uvedeno lean production, lean manufacturing, lean administration, lean leadership,

lean marketing, lean six sigma, lean audit, lean programming. [10]

V ramci Lean managementu je potfeba také zminit to, ze do urcité miry je podstatné vedeni,
management spolecnosti a vedouci pracovnici, ktefi musi umét spravné vést své podiizené,

motivovat je a posouvat jako tym ke spole¢nym cilim. [7]

1.1 Stihla vyroba

Stihla vyroba (anglicky lean manufacturing) je metoda, ktera se snazi o zlepseni vyroby
a zaroven zamezeni zbyte&ného plytvani. Stihla vyroba je spjata s automobilovou spole¢nosti
Toyota, kde muz jménem Taiichi Ohno zacal pouzivat vyrobni systém Toyota Production
System (TPS), ktery pravé prameni z prvkii, které pouziva $tihla vyroba. Stihla vyroba je
zalozena na tom, Ze se déla presné to, co poZaduje zakaznik. Hledi se také na to, aby bylo co
nejméné Cinnosti, které nezvysuji hodnotu produktu ¢i sluzby a mohou tudiz byt oznaceny za
plytvani. Zkracuje se ¢as mezi dodavatelem a zakaznikem. Slovo Stihlost v tomto kontextu
znamend vyvijet méné usili, zdroji (finan¢nich, pracovnich, ¢asu) ve svych vyrobnich
i nevyrobnich procesech. Nejde ale pouze o redukovani nakladd, ale také o maximalizaci
pfidané hodnoty pro zédkaznika. Na Stihlou vyrobu maji vliv 1 vyvoj vyrobkt, technické piiprava

vyroby, logistika a administrativa spole¢nosti. [6]

Existuje klasicka definice pro Stihlou vyrobu, které tika, Ze ,, §tihld vyroba znamend vyrabét
Jjednoduse v samorizené vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladii pres nekompromisni usili

po dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy kaizen aktivit, analyzy
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tokit a systéemy kanban. Toto usili vtahuje do zmén vsechny pracovniky podniku — od

vrcholového managementu az po pracovniky ve vyrobé. “ [6]

Velky diiraz by mél byt kladen na slovo ,,kaizen®, protoze je velice dilezitou soucasti Stihlé
vyroby. Cilem kaizenu neni pouze to, aby pracovnici plnili dané kvoéty a podavali urcity pocet
navrhi na zlep$eni. Kaizen je mnohem vic, je to zpusob mysleni, Ktery ma pracovniky posouvat
doptedu a slibuje, ze se budou mit Iépe. Pracovnici se musi chtit sami zdokonalit a od toho
se odviji zdokonaleni vztahti mezi pracovniky na pracovistich, tim se zlepsi jednotlivé procesy

a takto to postupuje déale. Je to neustaly proces, ktery nekonci. [6]

Autofi J. Kosturiak a Z. Frolik definovali na zdkladé vlastnich zkuSenosti z mnoha podnikti
prvky s$tihlé vyroby, které zobrazuje nasledujici Obrézek 1. Jako zaklad Stihlé vyroby je
oznacovani §tihlé pracoviste. Podoba pracoviste je dulezita, protoze na ném pracovnici denné
vykonavaji svou ¢innost a od toho se odviji ostatni véci, jako naptiklad spotieba casu, vyrobni
kapacity aj. Se §tihlym pracovistém je spojena metoda 5S, ktera je popsana vyse. Vizualizace
se tyka nejen pracovisté, ale vSech procesi probihajicich v podniku. Udava informace

o prubé&hu procesu, standardni a nestandardni dobé, kvalité, produktivité i efektivnosti. [6]

Kanban, tah,
vyvaZeny tok

Procesy
kvality a
standardizace

Stihlé
pracovisté a
vizualizace

Stihly layout
a vyrobni
butiky

Management

toku hodnot

Obrazek 1: Prvky §tihlé vyroby

Zdroj: [6]

Tymova prace je stézejni v oblasti plytvani, nebot’ vétSina plytvani je zplisobena Spatnou
nebo nedostatenou komunikaci a spolupraci. Tymova prace se poji také s neustalym
zlepSovanim, jinak fe¢eno kaizenem. Lidé pfi praci musi také premyslet, a kdyz vidi problém

nebo chybu, méli by na n€ upozornit a pokusit se je odstranit i s pti¢inami. Pfihodné prostorové
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a organizac¢ni podminky jsou zajisténi pomoci zmény layoutu a vyrobnich bun¢k. Dochazi
ke zjednoduseni a zkraceni materialovych toku a efektivni tymové praci. Dalsim prvkem $tihlé
vyroby je Total Productive Maintenance (TPM) neboli totalné produktivni udrzba vyuzivajici
metodu Single Minute Exchange of Die (SMED) k rychlym zménam vyrobniho sortimentu.
TPM ma za cil zvySovani produktivity systematickou redukci Casu, ktery snizuje vyrobni
kapacitu stroje. Jedna se pfedevsim o vyrobu zmetkl, pienastaveni zatizeni, poruchy. Metoda
SMED ma dva hlavni cile, a to omezit dobu potifebnou k piestavovani stroje a umoznit co
nejrychlejsi ptfechod z jednoho typu vyrobku na druhy, coz vede k moZnosti vytvaiet mensi
davky a take k vyssi flexibilité. Kvalita se musi dodrzovat v kazdé vyrobé. Okamzité zjisténi
afeSeni chyb je nedilnou soucasti vyroby. Ruku v ruce to souvisi také s hledanim a odstranénim
pfi¢in chyb. Synchronizaci procesti a vyvazenim tokl se rozumi to, Ze se vyrabi pouze to, co
zédkaznik opravdu chce — mnozstvi, ¢as i kvalita. K plynulosti toku napoméaha tahovy systém
fizeni (kanban). Aby byl tok plynuly musi byt splnény urcité predpoklady, kterymi jsou stabilni
procesy, vyvazené kapacity, dobfe fungujici okoli vyroby a vyroba v malych davkach. [6]

1.2 Toyota Prodution System (TPS)

Jedna se o vyrobni systém vyvinuty spole¢nosti Toyota Motor Corporation za ucelem
TPS se sklada ze dvou pilif, kterymi jsou Just-In-Time (JIT) a jidoka. TPS se udrzuje
a zlepSuje prostiednictvim iteraci standardizované prace a kaizenu nasledovaného metodou

Demingova cyklu PDCA. Grafickeé schéma TPS zobrazuje nasledujici Obrazek 2.

rxvw

nT Jidoka
Pribéiny tok Stop a upozornéni
na abnormality
Takt Time
Rozdélent lidské a
Tahowy systém strojnl prace

Heijunka Standardizovana prace Kaizen

Obrazek 2: Dim TPS
Zdroj: [25]
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Rozvoj vyrobniho systému TPS je pripsan Taiichimmu Ohnovi, vedoucimu vyroby Toyoty
V obdobi po druhé svétové valce. Koncepce JIT a jidoka maji své kofeny v predvaleCném
obdobi, kdy zakladatel skupiny spolecnosti Toyota, Sakichi Toyoda, vynalezl koncept jidoka
na pocatku 20. stoleti tim, ze zaclenil zafizeni do svych automatickych tkalcovskych stavii,
které zastavily tkalcovskou stavbu pfi kazdém zniceni nité. To umoznilo velké zlepSeni kvality
a lidé mohli délat hodnotnéjsi praci nez z diivodl kvality pouze sledovat stroje, jestli pracuji
tak, jak maji. Tento jednoduchy koncept se nakonec dostal do kazdého stroje a kazdé vyrobni
linky spolec¢nosti Toyota. Kiichiro Toyoda, syn Sakichi a zakladatel automobilového priimyslu
Toyota, vyvinul koncept JIT ve 30. letech 20. stoleti. Rozhodl, Ze spolecnost Toyota se bude
snazit spolupracovat s dodavateli vyroby. Ohno poté vytvoril z JIT jedine¢ny systém

materialovych a informac¢nich tokt pro kontrolu nadprodukce. [25]

TPS se stalo Siroce uznavanym modelem vyrobniho systému a jeho vehlas rychle rostl. TPS
je mnohem efektivnéjsi a €¢innéjsi nez tradiéni masova produkce, ve své dob¢ predstavovalo
zcela nové paradigma a vytvofilo termin ,,Stihla vyroba“, co naznacuje tento radikalné odlisny

ptistup k vyrobé. [25]

1.2.1 14 principt Toyota Production System

TPS ma 14 principt, kterymi se fidi. Principy jsou déleny do 4 kategorii, kterymi jsou
dlouhodobd filozofie, spravné procesy produkujici spravné vysledky, rozvoj lidi a partner

a poslednim je neustalé feseni klicovych problémi a uceni se.
Prvni kategorie — Dlouhodoba filozofie
Prvni princip fika, Ze management rozhoduje vzdy na zaklad¢ dlouhodobé filozofie a tato

rozhodnuti jsou diilezitéjs$i nez kratkodoby zisk. Ohled se bere na historii firmy a jeji postup na
dalsi uroven rozvoje. [6]

Druha kategorie — Spravné procesy produkuji spravné vysledky

Druhy princip se tyka vytvofeni plynulého toku, diky kterému se zjisti vSechny skryté
problémy. Tento princip ma za cil vytvofit takovy procesni tok, ktery dosahuje vysoké ptidané
hodnoty. Aby takovy tok mohl byt vytvofen, musi byt rychly tok materidlu, informaci

a propojeni zaméstnancl s procesy mit takovou formou, ktera umozni okamzité odhaleni

problémi. [6]
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Treti princip spocivd ve vyuzivani principu tahu, diky kterému je eliminovana
nadprodukce. V pozadovaném Case, mnozstvi a kvalité se vyrobi pouze to, co chce zakaznik

a co je potieba pro dalsi procesy. (6)

Ctvrty princip je zaloZen na vyrovnani pracovniho zatizeni (heijunka). Pozadavky
zakaznikl nejsou vzdycky stejné vyrovnané a musi se na né reagovat. O to se stard praveé
vyrovnani pracovniho zatizeni, které koriguje ptetizeni lidi a stroji a redukuje nevyrovnané

vytizeni a eliminuje plytvani. [11]

Paty princip se snazi vytvofit takovou organiza¢ni kulturu, kde je mozné identifikovat
abnormalitu pfimo v procesu a umoznuje také proces zastavit ¢i zpomalit, aby mohl byt

problém vyfeSen a byla udrZzena pozadovana kvalita. [6]

Sesty princip vychazi z predpokladu, Ze standardizace je zaklad pro zlepSovani a zapojeni
lidi do procesti. Pouzivaji se stejné standardizované metody, aby bylo mozné piedvidat budouci

VyVoj. Ziskané znalosti a zkusSenosti se vyuziji pro vytvoieni nejefektivnéjsich procesu. [11]

Sedmy princip spociva ve vizualnim fizeni a pfistupu, Zze se musi odhalit vSechny problémy
a zadné nezistanou skryté. K tomu se vyuzivaji jednoduché vizualni znameni, které poméha

pracovniklim zjistit normalni ¢i abnormalni stav a také Setii ¢as pii hledani informaci. [6]

Osmy princip je postaven na uziti dikladné provétenych a spolehlivych technologii, jejichz
cilem je lidem a procesum slouzit, nikoliv aby to bylo opa¢né. Nesmi dojit k situaci, kdy by
technologie lidi nahradila. Probih4 testovani a zkouSeni novych technologii pted tim, nez
zasahne do vyrobniho procesu. Nesmi naruSovat stabilitu a spolehlivost. Pfed zaclenénim nové

technologie do procesu je potieba ji v prvni fadé otestovat v provoznich podminkach. [11]
Treti kategorie — Rozvoj lidi a partnera

Devéty princip je zalozen na myslence, ze leadeti by méli byt vychovavani spole¢nosti,
dobfte rozuméji své praci, sdileji firemni filozofii a pfenaseji ji i na ostatni pracovniky. Leader
by nemé¢l pouze plnit zadané ukoly, ale mél by umét vést lidi za jejich cilem, tudiz musi
perfektné znat jejich kaZzdodenni praci. Tito leadefi by méli byt vychovani z pracovnikil dané
spole¢nosti. [11]

Desaty princip tika, Ze je potieba rozvijet vyjimecné lidi a tymy, ktefi sdili a jsou na stejné
viné s podnikovou filozofii. Stézejni je vytvofit silnou a stabilni podnikovou kulturu

podporujici rozvoj podnikovych hodnot, vyjimecné individuality i tymy, které usiluji o sviij
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rozvoj a uceni se. Snazi se fesit problémy kvality, produktivity i technické problémy. Je potieba

se naucit tymové praci, protoze bez ni je témet nemozné usilovat o spolecny cil. [11]

Jedenacty princip se snazi o kvalitni a pevné vztahy vici svym partnerim a dodavateltim,
které zapojuje do podnikani a buduji mezi sebou duvéru a spolupraci. Spole¢nou praci

na dosazeni vytyéenych cili se prohlubuji vztahy i divéra. [6]
Ctvrta kategorie — neustalé feSeni kli¢ovych problémii a udeni se

Dvanacty princip doporucuje fesit problémy dikladnym poznanim situace na vlastni oci,
kdy se problém fesi pfimo u zdroje. Nehrozi zde riziko Spatné informovanosti nebo chyby
v komunikaci a problém je feSen UspéSnéji nez teoretické feSeni od pocitaci. Dokonce
1 manazefi ve vysokych pozicich se chodi osobné¢ presvédcit o problému a Iépe a hloubégji mu

porozumét. [6]

Trinacty princip fiké, Ze na pfijimani rozhodnuti se nema spéchat, vSe se ma dukladné
zvazit a brat v potaz vSechny mozné varianty. Mélo by dojit ke vSeobecné shodé. Tento princip
je spjaty s procesem Nemawashi, coz je proces diskuse problémi a jeho moznych feSeni. Cilem
je dosahnout shody a dohodnout se na jasném spole¢ném postupu. Samotna implementace

rozhodnuti je poté naopak rychla. [11]

Ctrnacty princip hovoii o duleZitosti kaizenu, jakoZto nastrojem zlepSovani, ale také
nastrojem uceni se. Firma se stava ucici se organizaci pomoci neunavného promysleni. Snazi
se o uceni z vlastnich chyb, analyzou jiZ ukon¢enych projekti, a kdyz se zjisti, co bylo nejlepsi,

udéla se z toho standard, ktery se pak dale vyuziva pii uéeni pracovnikd. [6]

1.3 Plytvani

Plytvanim jsou oznacovany CcCinnosti, které produktu neptidavaji hodnotu a ani ho
nepfiblizuji zakaznikovi. Plytvani je konstantnim zdrojem ztrat sméfujicim k neefektivité
a kraceni zisku. Vyroba jsou rizné dil¢i ¢innosti, které 1ze ¢lenit do dvou hlavnich podskupin,
kde prvni podskupinu tvofi ¢innosti, zdroje, 1lidé nebo stroje, které vyslednému produktu
¢i sluzbé hodnotu pridavaji a zdkaznik je ochoten za tuto hodnotu zaplatit. Do druhé podskupiny
spadaji ¢innosti, které Zadnou hodnotu produktu neptidavaji a zakaznik za né neni ochotny
zaplatit, protoze mu nepiinasi zadny dalsi uzitek. Plytvani a ¢innosti, které produktu nedavaji
pfidanou hodnotu byly, jsou a pravdépodobné vzdy budou soucasti vyrobniho procesu. Mezi

takové Cinnosti se fadi i nevyhnutelné procesy, kterymi jsou napiiklad bezpecnost a ochrana
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zdravi pii praci ¢i Gcetnictvi. Tuto problematiku objevil a zacal feSit pravé zakladatel TPS

Taiichi Ohno, ktery ji oznacil jako plytvani (japonsky muda). [17]

Existuje pojem trpéna ztrata nebo také trpéné plytvani (tzv. hiragana muda), slouzici jako
oznaceni pro vyse zminéné legislativné povinné ¢innosti (cetnictvi ¢i bezpecnost a ochrana
zdravi pti praci). Jejich eliminace je nemozna, ale spolecnosti se je snazi omezit Na co nejmensi

moznou miru, aby neméli negativni dopad na vykonnost a efektivitu. [21]

Plytvani ma ti1 zakladni formy, které se oznacuji jako 3M. Jednd se o tfi japonska slova,
ktera zni ,,muda“ (plytvani), ,,mura“ (nepravidelnost) a ,,muri (pfetézovani). V konceptu §tihlé
vyroby se pouziva pravé muda. Ve vyrobnim procesu se rozliSuje 7 druht plytvani, které se
dopliiuji 0 osmy druh, tudiz se pro tuto problematiku ¢asto pouziva 7+1 druht plytvani, které
budou popsany v nasledujicich podkapitolach. Jedna se o nadvyrobu, zbyte¢né pohyby,
transport a manipulace, ¢ekdni, chyby a zmetky, zdsoby, neefektivni prace a poslednim
pridanym druhem je nevyuziti lidského potencidlu. VSechny druhy jsou graficky znazornény

na nasledujicim Obrazku 3. [22]

OSM DRUHO ZTRAT,
KTERE ODSTRANUJEME
Nadvyroba Zbytecné pohyby
% f rxdll
Transport a manipulace Cekani Chyby a zmetky
Phidavna Konedna
lonwola Lo tovs
Sklad T
i % Q’ @ HcJ7|
.8 III NevyuZiti
Zasoby Neefektivni prace lidského potencialu

Obrazek 3: 7+1 druhi plytvani
Zdroj: [21]
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1.3.1 Nadvyroba

Nadvyrobou (overproduction) je oznaCovana takova vyroba, kterou zakaznik v daném
okamziku nezada a ani nepottebuje. TPS tikd, Ze nadvyroba je jednim z nejhorSich druha
plytvani viibec. Je naro¢na jak na misto pro skladovani, tak také vyzaduje dodate¢né naklady
i préci. Dale v sob¢ vaze finan¢ni prostiedky nebo stupiiuje potiebu pracovnikt.. Nadvyroba je

ptimo v rozporu s metodou JIT, ktera je jednim z piliia TPS. [17]

Pti¢in nadvyroby mize byt vice, naptiklad velkosériova vyroba, vytvareni velké skladové
zasoby nebo ¢asova naro¢nost na setizeni stroji. Plytvani nadvyrobou je vS§ak mozné u¢inné
omezit, a to vhodnym a odpovidajicim planovanim vyroby (Kanban, SAP) nebo aplikaci vyse
zminénich metod a technik, kterymi jsou SMED — metoda pro rychlou zménu sortimentu

¢i TPM - totaln¢ produktivni tdrzba. [19]

1.3.2 Zbytecné pohyby

Zbyte¢né pohyby (motion) jsou takové pohyby, které nezdokonaluji vyrobek, tudiz mu
nepiidavaji zddnou hodnotu a miiZzou byt oznaceny za plytvani. Jsou to pohyby, které se musi
délat bezdlivodné ¢i Spatnou organizaci pracovisté. Existuje moznost provést zmény, které
pohyby zrychli, zefektivni a zjednodu$i. Zbyteénym pohybem miiZze byt nutnost donasky
materidlu, ktery je uskladnén na nesmyslném misté¢ nebo dlouhd chlize mezi stroji, které
obsluhuje jedna osoba. Takové pohyby jsou urCovany jako plytvani, protoZe nedodavaji
produktu pfidanou hodnotu a berou ¢as i energii pracovniki. Nejéastéjsi pficinou je Spatné
usporadani pracovisté. Dal$imi pfi¢inami miize byt nedostatek zkuSenosti pracovniki, jejich
neznalost vyrobnich procesti nebo davkova vyroba. Eliminace takového plytvani se provadi
nejCastéji optimalizaci pracovisté, a to uspofadanim stroji, jednoduchym dopliiovanim

materialu nebo zasSkolenim personalu. [32]

1.3.3 Transport a manipulace

Tento druh plytvani (transport) miZzeme rozdé€lit do dvou skupin, kdy jednou z nich je
makro-plytvani a druhou mikro-plytvani. Makro-plytvani je zbyte¢na pieprava a manipulace,
mikro-plytvani je zase pienaSeni vyrobkt nebo materialti po pracovisti. [16]

Transport a manipulace jsou plytvanim, protoZe je to aktivita nepfinasejici pfidanou hodnotu
vyrobku, ba naopak hrozi poSkozeni a ztrdta hodnoty béhem této Cinnosti. MlzZe se jednat

0 Vicenasobny transport, kdy je pouzivano mnoho meziskladl, rizné prebalovani materidlu

a vyrobkil ¢i prekladani, naptiklad mezi paletami nebo pifepravkami. Jako piiCiny tohoto
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plytvani miizeme oznacit davkovou vyrobu, $patny tok informaci a planovani vyroby nebo
nadprodukci, kdy vyrobené a neprodané produkty prekdzeji a musi se premistovat. Toto
plytvani jde omezit usporddanim pracovisté, tokem jednoho kusu materidlu nebo zrusenim
meziskladi. Nasledujici Obrazek 4 graficky piiblizuje a vysvétluje tento druh plytvani, kdy
popisuje rozdil mezi davkovou vyrobou a tokem jednoho kusu. [26]

Davkova vyroba

Sklad Sklad hotovych
mafteriélu vyrobk

e,

‘ Y 2 S
Operace Operace

S5sek S5sek 2 min 3 hod 2 min S5sek S5sek

0—1_1 & % & O—z_I—O

15 sek 20 sek

Tok jednoho kusu

Ak e "i’i L»a

Sklad 5sek 2sek 5sek Sklad hotovych
materialu vyrobka

18 sek 17 sek

Obrézek 4: Porovnani davkové vyroby a toku jednoho kusu
Zdroj: [26]

1.3.4 Cekani

Cekani (waiting) je mysleno jako &ekani na dal$i zpracovani a schvaleni. Je to ¢as nedinnosti
pracovnika nebo stroje, ktery miize vytvaret hodnotu a zakaznik za ni zaplati. Jedna se o ¢ekani
na material, stroj nebo informace. Toto plytvani vznika z raznych divodu, kterymi mohou byt
chybna komunikace, nekvalitni organizace vyroby, nizké flexibilita pfi feSeni nestandardnich
situaci nebo kdyz procesni €as stroje je vyrazné delsi nez Cas, ktery pottebuje pracovnik na jeho
obsluhu. Pribéznou dobu vyroby také prodluzuje porucha stroje nebo nedostatek materialu.

Eliminace probiha zménou davkové vyroby na tok jednoho kusu, coz ma spojitost s predchozi
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podkapitolou (viz Obrazek 4), pracovnici budou samostatnéjsi pii feSeni nestandardnich situaci

a budou je fesit bez ¢ekani nebo zjednoduSenim tokii jak materialu, tak informaci. [3]

1.3.5 Chyby a zmetky

Chyby a zmetky (defects) je oznaceni pro plytvani z divodu vyroby vadnych dilt, Spatné
provedenych procest, eventualné oprav. Tyty problémy pterusuji vyrobu, a dokonce v jistych
situacich mohou poskodit vyrobni stroje. Odstranéni nasledkii mize byt velmi nakladné a je
nutné piiciny odstranit co nejdiive. Cim déle se na chyby piijde, tim hor§i mohou byt dopady,
napiiklad, kdyz se vadny produkt dostane az k zakaznikovi. Pro pfechazeni témto problémim

jsou dilezité kontroly, spravné planovani a kvalitni obsluha strojt. [16]

1.3.6 Zasoby

Zasoby (invetory) mohou byt tvofeny nadprodukci, ktera je dalSim zdrojem plytvani. Do
zasob zahrnujeme hotové vyrobky, nahradni dily, material a nedokonéenou vyrobu. Jednd se
o polozky, ktera neptidavaji zadnou hodnotu, ale vazi se k nim dodate¢né naklady na skladovani
eventualné manipulaci. Ve §tihlé vyrobé pravé tento typ ,,muda“ je vnimam jako nejveétsi
prohtesek. Vazi v sobé mnoho penéznich prostiedkil, které by mohli byt vyuZzity jinde a Iépe.

Zasoby Casto schovavaji velkou ¢ast problémi, které vedou k jinym druhdm plytvani. [16]

Zasoby se tvofi, protoze zdanlivé pomahaji fesit problémy ve vyrobé, coz ale neni pravda,
protoze pouze problémy zakryvaji. Zakryvaji problémy jako poruchy, nekvalita, dlouhé
sefizovaci Casy strojii. Tyto problémy stéle existuji, ale jejich existence je pravé kompenzovana
vysokymi zasobami. Zasoby se daji snizovat pravé pomoci Stihlé vyroby, ktera napomaha
ke stabilizaci vyrobniho procesu a jeho flexibilit¢ na pozadavky zékaznikti. Pouzivanymi
metodami jsou SMED, tok jednoho kusu, efektivni planovani vyroby (kanban) regulujici
mnozstvi zasob ve vyrobnim procesu ¢i VSM (value stream mapping) neboli mapovani

hodnotového toku. Metodé VSM bude vénovana celd nasledujici kapitola. [31]

1.3.7 Neefektivni prace

Neefektivni prace (over-processing) je takova prace, ktera ptinasi produktu vyssi ptidanou
hodnotu, nez kterou zakaznik skute¢né potiebuje. Muze byt zptisobena nejasnymi standardy
a specifikacemi, nevhodnou technologii nebo provedenim procesu. Nejbéznéjsim problémem
je design, kde jsou zvoleny pfisnéjsi tolerance a ve skutecnosti by mohly byt pouzity volngjsi,
které jsou vyrazné levnéjsi. Toto plytvani také vznikd rozdilnymi standardy mezi sménami.
Eliminace probiha pomoci zavedeni $tihlého pracovisté a metody 5S. [29]
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Pii tomto plytvani je spotfebovavano vice zdrojl, nez je ve skuteCnosti nutné. Zdroju,

kterymi jsou Cas, lidska prace, vyrobni prostiedky a material. [20]

1.3.8  Nevyuziti lidského potencidlu

Nevyuziti lidské potencialu (waste of talent or creativity) je osmym, tedy piidanym druhem
plytvani ve vyrobnich procesech §tihlé vyroby. Je to nedostatecné vyuzivani vSech zaméstnanct
podniku. Zaméstnanci jsou nejcenn¢jsi zdroje v oblasti zajiSténi plynulého a neustalého
zlepsovani. Bez zapojeni a loajality zaméstnancli se zhor$i konkurenceschopnost podniku.
Nejvyssi ndklady promarnéného talentu jsou v oblasti zlepSeni a porozuméni meénicim se
pozadavkliim zakaznikid. Pokud se bude podnik spoléhat pouze na své odborniky a nebude brat
V potaz ndpady a naméty ostatnich pracovnikil, které mohou byt stejné dobré nebo dokonce
lepsi, miiZe to znamenat pomalejsi feSeni problémil. Diivody nevyuZiti lidského potencidlu maji
fadu divodu, napiiklad nespravna podnikova kultura, ktera nedokaze rozpoznat silné stranky
zameéstnancl. Dalsim divodem mutize byt strach spolec¢nosti, Ze zaméstnanci budou oc¢ekavat
vys$§i mzdy nebo dokonce mohou piejit ke konkurenci. K eliminaci je dilezité zapojeni vSech

zaméstnanct, tymova prace a jasné vedeni a sméfovat k neustalému zlepsovani. [30]

1.4 Nastroje Lean managementu

Lean management ma celou fadu metod a nastroju, které jsou zplisobem, jak Stihlou vyrobu
zavadét a dale udrZovat. Tyto néstroje pomahaji fesit kazdodenni problémy, které se objevuji
pii vyrobé. Dulezité je vhodny vybér a spravné pouZiti ndstroje, ktery je pro danou problematiku
optimalni. Spatné pouZivani nastrojti miize vést k vét§im ztratdm neZ uzitku. Jednim z nastroji

je napfiklad stihlé pracovisté 5S, které je jiz zminéno v jedné z piedchozich kapitol. [18]
Heijunka

Mize byt také oznaceno jako planovani urovni. Jedna se o formu planovani vyroby, kterad
zam&mn¢é vyrabi v mnohem menSich Sarzich michanim variant produktd v rdmci stejneho

procesu. Snizuje dobu pfipravy a zasoby. [1]
Jidoka

Jedné se o navrhovani zafizeni k ¢astecné automatizaci vyrobniho procesu a automatické
zastaveni pii zjisténi zavad. Castetna automatizace je obvykle mnohem levnéjsi neZ plna
automatizace. Snizuje naklady na pracovni silu, protoze pracovnici mohou ¢asto sledovat vice
stanic a mnoho problému tykajicich se kvality okamzité zjistit, tudiz 1ze fici, Ze jidoka vede
ke zlepseni kvality. [24]

23



Kaizen

Kaizen neboli neustdlé zlepSovani, je strategie, kdy zaméstnanci aktivné spolupracuji
na dosazeni pravidelného a postupného zlepSovani ve vyrobnim procesu. Kaizen kombinuje
kolektivni talenty spole¢nosti a vytvafi motor, ktery neustale odstraiiuje plytvani z vyrobnich
procest. Kaizen je nejvhodnéjsi do automobilového primyslu, kde se také proslavil diky

spole¢nosti Toyota. [30]
Kanban

Kanban je systém vyroby tahem, zpiisob regulace toku zbozi jak v tovarné, tak u externich
dodavatelti a zdkazniki. Na zéklad¢ automatického doplnéni pomoci signdlnich karet, které
indikuji, kdy je zapotiebi vice zbozi. Kanban odstrafiuje odpad ze skladi a nadvyroby. Muze
eliminovat potfebu fyzickych zasob a misto toho se spoléhat na signalni karty, které indikuji,

kdy je potieba objednat vice zbozi. [1]
Poka-yoke

Tento nastroj se snazi piedchazet zbyte¢nym chybam. Funguje jako detektor a prevence
chyb ve vyrobnich procesech a cilem je dosahnout nulovych vad. Je obtizné i drahé zjistit
vSechny zdvady inspekci a opravy zavad se zpravidla vyrazné€ snizuji v kazdé fazi vyroby

pti zavedeni Poka-yoke. [1]
Analyza kofenové priciny

Metodika feSeni problémd, ktera se zaméfuje na feSeni zakladniho problému namisto pouziti
rychlych oprav, které fesi pouze okamzité piiznaky problému. Spolecnym pfistupem je

Mee

pokladéani otazky ,,proc* pétkrat neboli 5 Whys. Kazda otdzka se posouva o krok blize

k objeveni skutecného problému. Pomaha zajistit, aby byl problém skute¢né vylou¢en pomoci

wrwe

Standardizovana préace

Standardizovana prace jsou dokumentované postupy pro vyrobu, které zachycuji osvédcéené
postupy véetné ¢asu na dokonceni kazdého ukolu. Musi to byt takova dokumentace, ktera se
snadno meéni. Standardizovana prace odstranuje odpad tim, Ze disledné uplatiiuje osvédcené

postupy a dale také formuje zaklad pro budouci zlepSovaci aktivity. [24]
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Takt Time

Tak Time je takové tempo vyroby, které sladi vyrobu s pozadavkem zakaznika. Pocita se jako
pomér planovaného vyrobniho ¢asu a poptavky zakaznika. Takt Time poskytuje jednoduchou,

konzistentni a intuitivni metodu tvorby stimulace. [24]
Cile SMART

Tato metoda poméahéa definovat cile tak, aby byly specifické, métitelné, dosazitelné, realné

a casov¢ specifikované. Pokud jsou takto cile definovany, Iépe se vytvaii plan, jak jich

dosahnout. (30)
Tok jednoho kusu

Tok jednoho kusu je sekvence produktu nebo sluzby. Jedna se o opak davkové vyroby, kdy
je tvofeno velké mnozstvi produktii najednou a jsou odesilany vyrobnim procesem jako davka
nebo skupina. Pfi toku jednoho kusu se zamétuje spiSe na vyrobu samotné¢ho vyrobku nez
na Cekani, pfepravu a skladovani produktu. Vyhodou je schopnost detekovat vady diive
a presnéji, veétsi flexibilita pro splnéni pozadavkl zdkazniki, snizeni nékladi, snizeni mnozstvi

probihajici prace, snadnéjsi predvidani doby piepravy a zvyseni efektivity. [1]
PDCA

PDCA je zkratka pro ¢tyfi anglickd slova a znamena Plan-Do-Check-Act. Jedna se
o Ctyfstupiiovou metodu pro vytvareni a provadéni zmén. Metoda PDCA je cyklus a opakuje
se znovu a znovu, aby bylo mozné fidit neustalé zlepSovani. PDCA se pouziva hlavné v téchto

ptipadech:
e provadéni projektu zlepSeni;
e navrhovani opakovaného pracovniho procesu;
e rozvijeni nového procesu nebo navrhu produktu;
e provadéni zmén ve vyrobnim procesu.

Postupy PDCA zahrnuji 4 dil¢i ¢asti:

1. Plan —hleda oblast, ktera potiebuje zlepSeni a naplanuje zménu.
2. Do —zména se otestuje v malém méfitku.

3. Check — kontroluje se, jak probihal test, a to pomoci analyzy vysledkd.
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4. Act — ptijimaji se kroky podle toho, co se béhem ptedchozich fazi naucilo. Pokud
provedena zména nefunguje, zacina se od zacatku a urcuje se jiny test. Selhani se

pouziva k zjisténi, kam se lze posunout dal. [1]
TPM - Total Productive Maintenance

TPM lze ptelozit jako celkova produktivni udrzba. Jedna se o holisticky piistup k udrzbé,
ktery se zamétuje na proaktivni a preventivni Gdrzbu s cilem maximalizovat provozni dobu
zafizeni. TPM potira rozdily mezi udrzbou a vyrobou tim, ze klade velky diiraz na posileni
schopnosti obsluhy udrzovat své vybaveni a nastroje. TPM vytvafi spoleénou odpovédnost za
zafizeni, kterd podporuje vétsi zapojeni pracovnikll. Ve spravném prostredi to miize byt velmi
efektivni pfi zvySovani produktivity, naptiklad zkracenim doby cyklu nebo odstranovanim

zavad. [24]
SMED - Single-Minute Exchange or Die

SMED se do ¢estiny ve vétsSing pripadl nepteklada. Cilem je dosdhnout vSech pfenastaveni
do 10 minut. Kazdy krok by mél trvat jednu minutu nebo méné. Tim, Ze se zkracuje Cas
instalace, mohou podniky zna¢né zlepsit efektivitu. SMED je zaloZen na ur€eni vSech
prenastaveni, analyze kazdého tkolu a ur€eni jeho ucelu, ur€eni feSeni s nizkymi naklady.

Cilem je umoznéni vyroby v mensich davkach a snizeni zasoby. [1]
JIT —Just In Time

JIT se zpravidla neptekladd do CesStiny a ponechéva se v anglicting. JIT je systém vyroby,
kterd vyrabi a dodava piesné to, o je potieba, jen kdyzZ je to potieba, a pravé v potfebné mife.
Just In Time je také jednim z pilift Toyota Produciton System, spoléha se na heijunku jako
zaklad a sklada se ze tii ovladacich prvka — tahového systému, takt Time a kontinualniho toku.
JIT usiluje o Uplné odstranéni veskerého odpadu za celem dosazeni co nejlepsi kvality,

v

I kdyz je tato metoda v zasad¢ jednoducha, vyzaduje disciplinu pro efektivni implementaci. [5]

JIT sniZzuje zbytecné zasoby a zajiStuje, Ze spoleCnost plati pouze za sklad, ktery bude
smysluplné vyuzit. Existuje také JIS — just in sequence, coZ je jedna specializovana strategie
pro dosazeni JIT. JIS je jednou z nejextrémnéjsi aplikaci koncepce, kde komponenty ptichazeji

do spotieby v sekvencich. [1]
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2 VALUE STREAM MAPPING (VSM)

Value stream mapping neboli pielozeno do ceStiny mapovani hodnotového toku jsou
vSechny ¢innosti, at’ uz pridavajici nebo neptidavajici ptidanou hodnotu, které jsou pottebné
k vytvoteni produktu z prvotniho materialu a jeho doruceni do rukou zakaznika. Vyrobni tok
se mapuje od pozadavku zakaznika zpét K materialu. Tento postup je obvykly pii zavadéni.
Pouzivat perspektivu toku hodnot znamena pracovat ve vétsim meétitku, pracovat na zlepSovani
jako celku, a ne jenom na jednotlivych procesech. Mapovani hodnotového toku je nastroj, ktery
Vv piipadé potteby nevyzaduje vice nez tuzku a papir. Pomaha vidét a pochopit tok materialu
a informaci, jak jim produkt prochazi. Sleduje vyrobni cestu produktu od zékaznika
k dodavateli, vizualn¢ se znazoriuji vSechny procesy materialového i informaéniho toku. Poté
se vznesou klicové otazky a vytvoii se mapa budouciho stavu o tom, jak by mél tok proudit.
Nejjednodussim zplsobem, jak se naucit vidét hodnotu a identifikovat zdroje odpadu je

provadéni mapovani znovu a znovu. [23]

Dulezitou soucasti je také nespoléhat se pouze na vlastni poznatky, ale pfijimat i podnéty

od svych pracovnikd, ktefi pracuji ptimo ve vyrobé a vidi problematiku z jiného Uhlu pohledu.
[6]
Mapovani hodnotového toku je jednim z vyznamnych nastroju §tihlé vyroby. Pro¢ tomu tak
je tikaji nasledujici body:
e Pomaha vizualizovat vice nez jej jednu tiroven procesti ve vyrobg.

e Pomaha vidét vice nez jen plytvani. Mapovani pomaha vidét zdroje odpadu

v hodnotovém toku.
e Poskytuje spole¢ny jazyk pro komunikaci o vyrobnich procesech.

e Rozhoduje o pritoku, tudiz je mozné jej diskutovat. V opacném piipade rozhodnuti

a detaily jsou uskutecniovany vychozim nastavenim.

e Spojuje spoleéné koncepty a techniky, které pomohou piedchazet pichlédnuti
dilezitych detailt.

e Tvoii zédklad implementa¢niho planu, tim, Ze pomaha navrhnout, jak by m¢l
fungovat cely tok. Diky tomu se stdvd modelem pro Stihlou implementaci.

e Zobrazuje vazbu mezi tokem informaci a tokem materialu, coz zadny jiny nastroj

nedéla.
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e Je mnohem uzite¢néjsi nez kvantitativni nastroje a schémata uspofadani, které
vytvareji shodu krok bez ptidané hodnoty, doby vedeni, ujeté vzdalenosti, mnozstvi
zasob a tak dale. Mapovani toku hodnot je kvalitativni nastroj, kterym podrobné
popiseme, jak ma vase zatizeni fungovat, aby bylo mozné vytvofit tok. Cisla jsou
dobréa pro vytvoreni pocitu naléhavosti nebo jako piedbéznych opatieni. Mapovani
hodnotového toku je dobré pro popis toho, co se skutecné déla k ovlivnéni téchto

Cisel. [23]

Pivod této metody je ve spolecnosti Toyota, kterd pouzivala ,,Material and Information
Flow Mapping® jiz v poloving 20. stoleti. Pomoci této metody charakterizovali soucasny stav

vyroby a snazili se dosahnout idealniho budouciho stavu ve vyrobnich procesech. [16]

Avsak ptavod této myslenky je jesté starSi. Uz v roce 1918 kniha ,,Installing Efficiency

Methods* zahrnovala velmi podobné diagramy. [12]

Mapovani hodnotového toku poméha vytvofit spole€nou vizi a smér pro podnik. Mapu
soucasného stavu tvoii ti, kteti se podileji na procesech a rozum¢ji tomu, kde se spolecnost
nachazi. Spole¢né vytvoteni idealniho stavu zajistuje sdilenou vizi, na které mohou vsichni
spolecné pracovat. Mapovani se obvykle provadi na jednom produktu nebo skupiné produkti
od dodavatele aZ po zakaznika. Tam, kde je vice produktd, je ldkavé se pokusit je mapovat
vSechny, ale to by pouze vedlo K pfetizeni informaci. Tym by mél vybrat jeden produkt nebo
rodinu, na které ma byt mapa vytvotena, a jakakoli vylepSeni provedend na tomto hodnotovém
toku pak mohou byt pouzity jako Sablona pro zlepseni dalSich hodnotovych tokl. Nékdy je
obtizné najit produktové skupiny, pokud je velky pocet jednotlivych produkti. Analyza
produktové skupiny je uZziteCnym nastrojem pro nalezeni podobnosti mezi produkty, které
umoziuji vytvaret skupiny. Mapovani hodnotového toku je takovy proces, ktery je lepsi
provadét na pracovisti, nikoliv v kancelafi, kde se pouZzivaji tdaje z danych postupti a smérnic.
Mapa by méla presné odrazet to, co se déje spole¢né s aktudlnimi udaji o Urovnich zésob,
zpozdénich, zménach prubeéhli nebo urovni kvality. Tato mapa poté slouzi jako zéklad pro

zlepSeni. [27]

2.1 Informacni a materialovy tok

V ramci vyrobniho toku je v mnoha ptipadech povazovan pouze pohyb materialu skrz
vyrobni linku. Existuje vSak 1 dal§i tok, na ktery se musi brat zfetel, a to informacni tok.

Informacni tok fika kazdému procesu, co ma zrovna dé€lat nebo co bude d¢€lat dal. Tok materialu
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a informaci jsou dv¢ strany stejné mince, mapovat se musi obé dveé. Ve Stihlé vyrob¢ je

zpracovani informacniho toku stejné dulezité jako zpracovani toku materialového. [23]

INFORMACE

VYROBNI TOK

MATERIAL

Obrazek 5: Informa¢ni a materialovy tok
Zdroj: [23]

Materialovy tok ukazuje tok materidlu a dilii skrz vyrobni proces podniku. Tok je zndzornén
zleva (od dodavateltl) doprava (k zakazniktim). Informaéni tok zase znazorfiuje tok informaci

podnikem. Informace miizeme rozdé¢lit do dvou skupin, a to:
e Tok informaci vstupujicich do procesu

o Jedna se o to, ktery procesiim tikd, co maji za kol vyrabé&t. Je nezbytné, aby

se tento tok objevil alespoii u prvniho procesu vyroby.
e Tok informaci vystupujicich z procesu

o Poskytuje informace o vyrobnim systému, které jsou zprostfedkovany
fidicimu systému. Mize dojit k nutnosti shromazdit data o vyrobenych
kusech nebo objektech na sklad¢, a pravé proto je mozné jit informacnim

tokem opacnym smérem z vyroby K tizeni vyroby. [14]

2.2 Kdy je VSM vhodné pouZzit

Mapovani hodnotového toku se ve vétsing€ piipadi pouziva, pokud existuje problém, ktery
je potieba a je snaha ho fesit. Tato podminka je stejna pro vSechny projekty zaméfené na stihlé
zlepSovani. Je nutné problém identifikovat, nasbirat potfebna data, ktera se musi dale zpracovat,
vytvofit z nich analyzy a na zaklad¢ vysledkt pouzit vhodny nastroj k vyfeSeni. Musi byt
na pameéti, Ze VSM neni feSenim problému, ale funguje jako nastroj nalezeni a charakterizace
problému. Graficka podoba map hodnotovych tokl se muize lisit problém od problému. Kazdy

problém si zada individualni feSeni a podle toho také vypada vyslednd mapa. Ne vzdy se méti
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a pocitaji identické véci, kterymi mohou byt napiiklad dodaci lhity, prace s materidlem,
velikost zasob na skladech. [12]

Nejbézngjsi situace, kdy je pouzito mapovani hodnotového toku jako vhodného néstroje

Stihlé vyroby, jsou:
e navrh nové vyrobni linky;
e zlepSeni informac¢niho a materialniho toku na jiz zavedenych vyrobnich linkach;
e stanoveni dodacich lhiit a casu doplnovani ve vyrobg;

o redukce variability v materialovych a informaénich tocich procest. [12]

V situacich, kdy neni mapovani hodnotového toku klicovym ndastrojem, miize byt mapa
vytvofena, protoze i tak napomaha k nalezeni problému. Takové situace maji vice piiin,
napiiklad mizeme jmenovat kapacitni problémy, problém efektivity, hledani a nasledné

odstrafiovani plytvani, problémy s naklady ¢i dodavanim. [12]

Bylo piedstaveno mnoho situaci, kdy je VSM velmi ndpomocny nastroj. Existuji vSak také
situace, kdy vytvofeni mapy hodnotového toku neni prospésné. Pokud se problém netyka
materidlového nebo informacniho toku, tak tento néstroj nepfinese poZadované vysledky.
Stejny piipad nastava také pti tvofeni map u systémul bez vysoce linearniho informac¢niho
a materialového toku. V takovych piipadech je lepsi pouzit diagramy formou plaveckych drah.
Jako ptiklady takovych problémil 1ze uvést problém s kvalitou na vstupu ¢i vystupu, poruchy
strojli, Spatné prace pracovniki, rozvoj dodavatelll, administrativni oblast nebo také podpirné

sluzby. [12]

2.3 lkony VSM

Mapovani hodnotového toku je grafické znazornéni procesu. Ke zjednoduseni tohoto ukolu
se pouzivaji ikony ¢i symboly (viz Obrazek 6). Jedna se o bézné nejcastéji pouzivané ikony,
ale nejedna se o standard, ktery je nutno dodrzovat. Pokud pro uréity problém existuji jiné
relevantnéjsi ikony, 1ze je pouZzit misto téch béznych. Bézné ikony mizeme dle jejich povahy
rozdélit do 3 skupin, a to ikony pro materidlovy tok (napf. externi zdroje, transport, zasoba),
ikony pro informacéni tok (napf. manuélni/elektronicka informace, FIFO, vyrobni kanban)
a vieobecné ikony (napt. VA-linka, operator, piileZitost ke zlepseni). Casto dochézi k situacim,

kdy si firmy vytvafeji nové symboly pro svoji potiebu, protoze b&zné symboly nejsou
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dostatecné pro jejich mapy. Z hlediska jednoduchého pochopeni map hodnotovych toku je vSak

lepsi se snazit pouzivat obecné znamé symboly. [13]

. -
> ' 4
= =
Externi 2droje Proces Transport Tok hotovych Pohyb Pohyb
vyrobkd tlakem tahem
Ikony pro
V] B | materislovy tok
= 1 - /T\
= V| g I \
Data Vyrovadvaci Bezpetnostni Supermarket Zasoba
0 procesu 24s0ba zasoba

R — -— [ | = =4 [Krok = xv] 2

\ AN
Manudini Elektronicka Typ informace Inventurni Heéilunka Heljunka -
informace informace (pldn) planovani jnx spravee

lkony pro
= = informacni tok

Kanbanova Vyrobni mix FIFO Vyrobni kanban Dopravni Signdini kanban
schranka kanban
VA-linka g — - - g Véeobecné
: Operator Vyrobni buitka Potitatovd Piileitost ke ikony
podpora 2tepleni
Obrazek 6: Ikony pro VSM
Zdroj: [33]

2.4 Postup vytvoreni VSM

Mapovani hodnotového toku ma urcité kroky vedouci k jeho spravnému vytvoreni (viz
Obrézek 7). Cilem je navrhnou a zavést idealni budouci stav. Proces vytvoieni za¢ina uréeni
produktu, pro ktery se bude mapa tvoftit. Poté prvnim krokem k vytvoteni mapy je vykresleni
soucasného stavu, coz se provadi shromazd’ovanim informaci. Tyto informace tvoii zéklad pro
druhy krok, kterym je vytvotfeni budouciho stavu. Na Obrazku 7 je Sipkami mezi sou¢asnym
a budoucim naznaceno, Ze se mohou navzajem ovliviiovat, coZ znamena, ze rozvoj soucasnych
a budoucich stavi se prekryva. Navrhy budouciho stavu se jiz mohou objevit pfi mapovani
soucasného stavu. Stejné tak tvotfeni budouciho stavu Casto poukaze na dilezité informace
o souCasném stavu, které mohly byt prehlédnuty. Béhem posledniho kroku se pfipravuje
a zaCina aktivné pouZzivat implementacni plan, ktery na jedné strané popisuje, jaky je plan
dosaZeni budouciho stavu. Potom také popisuje, béhem pfechodu budouciho stavu na realitu,
jak by meéla byt vytvofena nova mapa budouciho stavu. Pravé to je princip neustalého

zlepSovani na urovni hodnotového toku — vzdy musi existovat mapa budouciho stavu. [23]
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Skupina vyrobk

Mapa souéasného
stavu

Mapa budouciho
stavu

I

Pracovni pléan a
implementace

Obrézek 7: Postup vytvoteni VSM
Zdroj: [23]

Pred zacatkem tvorby map je potieba zvazit 2 dulezité aspekty, a to oblast zpracovani mapy
toku hodnot a jak detailni by mapa méla byt. Nadmérné mnozstvi detailnich informaci mize
zpisobit, Ze mapa bude neptehledna a nadbyte¢né informace budou spise ke skod¢ nez k uZzitku.

[14]
Mapovani hodnotového toku 1ze podle knihy ,,Learning to See* provadét ve 4 trovnich:
e Na procesni urovni;
e v ramci jednoho z&vodu;
e napfic¢ zavody jedné spolecnosti;
e napii¢ riznymi spole¢nostmi. [23]

Z pravidla se za¢ina na druhé urovni, kterou je mapovani hodnotového toku v ramci jednoho

zavodu.

Pfi mapovani je nutné se zamétit na jeden produkt nebo jednu skupinu produktii. Zakaznici
mayji zajem o specifické produkty, ne o v§echny produkty spole¢nosti, tudiz by bylo pfilis slozité
1 zbytecné nakreslit v§echny toky produkti do jedné mapy. Mapovani hodnotového toku
znamena chuzi a kresleni procesnich krokli (materidlnich i informacnich) tzv. ,,od dveii
ke dvefim* ve vyrobnim zavod¢. Skupiny produkti se identifikuji od konce hodnotového

proudu, tedy od zdkaznika. Skupinu produktl tvoii takové produkty, které prochéazeji
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podobnymi procesnimi kroky. Je nutné zapsat, jaka skupina vyrobka byla vybrana, kolik

riznych druht hotovych vyrobki existuje, kolik jich zakaznik poZzaduje a také jak Casto. [23]

Vytvofeni mapy soucasného stavu je zacatkem mapovani hodnotového toku, ke kterému
neni potieba nic jiného nez papir, tuzka, stopky a fotoaparat. Mapu toku hodnot Ize nejlépe
vytvoftit ruéné pomoci tuzky, protoze je vysoce pravdépodobné, ze budou potieba délat Casté
opravy zmény. Nejdiive musi byt definovany kroky procesu, kdy se zpravidla postupuje
od zakaznika zpét k dodavateli. Procesni kroky jsou riizné operace, které jsou provadény
na vyrobku, a které jsou obecné¢ umistény na jednom mist¢ a méni se zasoby na vstupu
a vystupu. Jedna z véci, ktera odliSuje VSM od vétSiny ostatnich mapovacich nastroji, je
zaclenéni informacnich tokli do mapy. Musi byt zahrnuto, jak zédkaznici objednéavaji produkty,
frekvenci a metodu téchto objednavek a v posledni fadé také zpiisob, jak se tyto pozadavky
promitaji na naSeho dodavatele. Zahrnuje se také jakym zplsobem se kladou pozadavky
na vyrobni procesy, aby byl zajisténo, ze se opravdu vyrabi to, co zdkaznik zada a za co je
ochotny platit. Nejcastéji se shromazd’uji data, jako naptiklad zdsoby, doba cyklu, zména
Vv pribchu Casu, pocet pracovnikll, Cisty pracovni ¢as, velikost baleni, objem davky. Vyberou
se ptislusna opatfeni pro vyrobni procesy a zaznamendavaji se skutecnéd data na pracovistich.
Vytvafii se Casovy radek, ktery poskytuje informace o celkovych procesnich ¢asech a zasobach.
Pouzivaji se zasoby v kazdé tazi a denni poptavka je vypoctena jako mnozstvi zasob ve dnech
a pfidanim k horni ¢asové linii, coZ umoznuje vypocitat celkovou dobu. Doba cyklu pro jeden
vyrobek se pak umisti do spodni ¢asti a ptida se tak, aby se dosahlo celkového ¢asu zpracovani.
Datové schranky a ¢asova osa obsahuji mnoho informaci o procesu. Nyni je jiz patrné, kde jsou
problémové oblasti procesu. Identifikovanymi problémy mohou byt naptiklad vysoka zéasoba,

dlouhé¢ ¢asy cykli, nizka provozni doba, nadmérna doba piipravy, $patna kvalita. [2]

Vyse identifikované problémy by mohly byt feSeny individualné, ale je potfeba vize toho,
¢eho chce podnik dosdhnout a soustiedi své Usili na dosazeni idedlniho stavu. Méla by byt
vytvofena mapa idedlniho hodnotového toku, ktera by méla predstavovat absolutné nejlepsi
proces. Jakmile je stanoven idedlni (budouci) stav, mize zacit planovani dosazeni tohoto stavu.
Nejleh¢im zplisobem je napladnovat fadu vylepseni, z nich kazdé trva urcity kratsi Casovy usek
a pomoci mapy se diskutuje dal§i vyvoj. Zvyrazni se vylepSeni na map¢ soucasného stavu,
kterych se chce dosahnout. Je mozné, ze bude potieba nékolik iteraci map budouciho stavu,
nez se dosdhne idedlniho stavu. Prochazenim map se odkryva vice a vice problému, které
vyzaduji feSeni. Takovymi problémy muze byt spolehlivost stroje, ptepracovani nebo zasoby.

[2]
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Pro lepsi porozuméni postupu tvorby mapy uvadi Ivan Masin ve své knize nésledujici body,

jak hodnotovy tok mapovat:
¢ volba hodnotového toku;
e znazornéni procesu prostiednictvim postupového diagramu;
e vytvofeni formulaie k zaznamu dat;
e 7jisténi informaci o zdkaznikovi;
e vypocet soucasnych dat o procesu;
e 7jiSténi rozpracované vyroby a zasob;
e kontrola piepoctem zasob na pozadavek zédkaznika;
e zaznamenat do mapy zakaznika i s Udaji;
e zaznamenat dodavatele;
e popsat prib¢h procesnich krokti pomoci ikon;
e zapsat materialové toky;
e zapsat externi pfepravu;
o dokreslit materialové toky a zasoby;
e vytvofit VA-linku;
e spocitat zakladni tdaje (napt. VA-index, celkovy procesni ¢as). [16]

2.5 Hlavni vystupy VSM

24

neboli index pifidané hodnoty. Tento index vyjadiuje pomér Casu, kdy je vyrobku piidavana
hodnota k celkové dob¢ vyroby. Vysledna hodnota se nepohybuje piilis vysoko a je vyjadiena
v procentech. Pfidana hodnota se zna¢i VA Time (Value Added Time), jedna se o to, za co je
zakaznik ochoten platit a jak jiz z ndzvu vyplyva, produktu pfidava hodnotu. Dalsi hodnotou je
neptidana hodnota, tedy NVA Time (Not-Value Added Time). Toto jsou prave ty ¢innosti, ktera
produktu hodnotu neptidavaji a zdkaznik za n€ neni ochoten platit. MiiZe se jednat o manipulaci

¢i ¢ekani. LT (Lead Time) je pritbézna doba vyroby. Jedna se o celkovou dobu vyroby produktu
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a v ramci §tihlé vyroby je cilem pravé tuto dobu co nejvice zkracovat. Mezi dalsi vystupy se

zahrnuje mnozstvi meziskladu ¢i stav rozpracovanych vyrobki. [33]

Vysledek celého procesu mapovani hodnotového toku, tedy mapu, zobrazuje Obrazek 8.

Production control

‘ Supplier / ol \ Customer
' [ | | | \
[ | o - [ | |
e ¥ | | Materialni toky ||| -~
: [ | , :
< b . ,
[ ProcessA | "'DC«SS B I'rocess C Sh«ppmg ‘

lrv-xrw o9
o um«

|
i ‘

rocosing tetw = SES sec

Obrazek 8: Mapa hodnotového toku vyrobniho procesu

Zdroj: [14]
2.6 B&Zné chyby pfi tvorbé VSM

Jako béhem jakékoli Cinnosti, i zde je mozné se dopustit chyb, které negativné ovlivni
vysledek prace. Moznych chyb je celd fada, ale zde je uvedeny vycet pouze nékolika
nejcastéjSich ¢i nejzavaznéjSich.

Prili§ mnoho detailu

Jedna se o Castou chybu, kdy se pfi tvorbé mapy zapisuje co nejvice detaild s prislibem
lepsiho vysledku. Opak je vSak pravdou a tato snaha je spiSe na Skodu. Zdanlive vice informaci
nemuze Skodit, ale pravé mnoho detaili mize plisobit zmate¢né a misto vyjasnéni problémt je
skryje. Je nutné stanovit hranice pfi tvorbé mapy, aby k takové situaci nedoslo. Dtlezité je

soustiedit se na relevantni procesy, a ne na vytvoieni komplexni mapu celého zavodu. [15]
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Procesy, kde konci vice informaénich toku

V situacich, kdy do procesu vede vice nez jeden informacni tok, zplsobuje nejasnosti
Mize se pak stat, ze bude vybrana nevhodnd moznost procesu. Nejsnadnéjsi prevence této

chyby je mit pro kazdy proces praveé jeden informacni tok. [15]
Informaéni tok konéici v zasobach

Tato chyba byva oznacovana jako zaCateCnickd. Zasoby, jakoZto pasivni prvek, nemaji
zadnou moznost prace s piichozi informaci a ukonéeni informaé¢niho toku v zasobach proto
nedava smysl. Informaéni toky maji sméfovat do vyrobnich procest, k dodavateliim,
k zakaznikim, do transportniho prvku nebo procesu zpracovani dat — k jakémkoli prvku, ktery

je schopny informace zpracovavat. [15]
Vytvoreni sou¢asného stavu bez osobniho pozorovani vyroby

Pro vytvoteni soucasného stavu je zadouci jit do vyroby a na vlastni o¢i méfit a zjistovat
informace. Velkou chybou je vytvaret mapu v kancelafi u stolu bez pifedchozi navstévy vyroby.
Kdyby vyroba probihala pfesné podle standardl bez odchylek, tak by mapa vytvofena u stolu
byla piesna. Avsak nikdy nic nejde pfesné podle standardi, a proto je opravdu nutné jit pfimo
do vyroby pro potiebna data. Je dllezité zjistit pravé odchylky od standardu, které jsou uvedeny

v dokumentaci. [15]

Autorovi diplomové prace byly pro praktickou ¢ast poskytnuty interni materialy
spole¢nosti Iveco Czech Republic, a. s., tudiZ v§echny informace plynou z téchto zdroji,

pokud neni uvedeno jinak.
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3 IVECO CZECH REPUBLIC, A. S.

Iveco Czech Republic, a. s. je spolecnost vyrabéjici autobusy pod znackou Iveco Bus, coz
je jedna zcasti skupiny CNH Industrial N. V. zahrnujici dalSich 12 znafek z oblast
zemédelskych stroji, uzitkovych vozidel, stavebnich strojii, pohonli a finan¢nich sluzeb.
Spole¢nost je nejvétsim vyrobcem autobust a uZitkovych vozidel v CR a celkové osmym
nejvétsim exportérem CR. Exportuje se do vice nez 30 zemi svéta. Ve spoletnosti probiha
navrhovani, vyroba a prodej vozidel hromadné dopravy spliiujici narocné pozadavky
zékaznikl. Jedna se také o dilezit¢tho zaméstnavatele, ktery tvoii piiblizné¢ 3100 pracovnich
mist ve svém zavodég a dalSich asi 1700 mist u tuzemskych dodavatelii. Iveco Czech Republic
se muze pyS$nit bronzovou medaili WCM (World Class Manufacturing). WCM je mezinarodni
metodika pro fizeni vyrobnich cykld. Toto ocenéni zajiStuje nejvyssi kvalitu produkti
a minimalni dopad jejich produkce na zivotni prostfedi. Zavedenim WCM doslo ke zlepSeni

v oblastech logistiky, kvality a snizovani nakladu. [4]

Historie spolecnosti saha az do 19. stoleti, kdy se Josef Sodomka rozhodl a zalozil
spole¢nost ve Vysokém Myt€. Jednalo se o spolecnost vyrabéjici kocary — Prvni vychodoceska
vyroba kocarti Josefa Sodomky. Prvni autobus zde vznikl v roce 1928. Dulezitym datem
V historii spole¢nosti je rok 1948, protoze tehdy doslo ke znarodnéni firmy a vznikl narodni
podnik KAROSA, ktery se specializoval na vyrobu autobusll. Spolenost byla opét
zprivatizovana 1.7. 1993 a vznikla Karosa, akciova spolecnost. Spolec¢nost se dostala v roce
1999 do celoevropského holdingu Irisbus. Nazev Iveco Czech Republic, a. s. spole¢nost dostala
prvni den roku 2007. V roce 2013 bylo 85. vyroc¢i vyroby autobust a v roce 2015 se slavilo

vyro¢i 120 let zaloZeni firmy Josefem Sodomkou. [4]
Informace obsazené v obchodnim rejstiiku:
e Datum zapisu: 1. Cervence 1993;
e spisova znacka: B 936 vedena u Krajského soudu v Hradci Krélove;
e obchodni firma: Iveco Czech Republic, a. s.;
e sidlo: Dobrovskeho 74, Prazské Piedmésti, 566 01 Vysoké Myto;
e identifikacni ¢islo: 481 71 131;
e pravni forma: akciova spole¢nost;

e predmét podnikani: zamec¢nictvi, nastrojarstvi;
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o projektova ¢innost ve vystavbé;
o opravy ostatnich dopravnich prostfedku a pracovnich stroja;

o vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 zivnostenského zakona
Obory ¢innosti: vyroba motorovych a piipojnych vozidel a karoserii
velkoobchod a maloobchod vyroba plastovych apryzovych vyrobki
mimoskolni vychova a vzdélavani, pofadani kurzi, Skoleni, vcetné lektorské
¢innosti pronajem a pujcovani véci movitych ubytovaci sluzby poradenska
a konzulta¢ni ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudkt poskytovani
software, poradenstvi v oblasti informacnich technologii, zpracovani dat,
hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly skladovani, baleni zbozi,

manipulace s ndkladem a technické ¢innosti v doprave;
o silni¢ni motorova doprava — osobni provozovana vozidly ur¢enymi pro ptepravu
vice nez 9 0sob véetné fidice;
statutarni organ — predstavenstvo: piedseda, mistopiedseda, ¢len;
dozor¢i rada: predseda, ¢len, Clen;
zakladni kapital: 1 065 559 000,- K¢;
akcie: 1 065 559 ks akcie na jméno ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢;

o akcie jsou prevoditelné se souhlasem piedstavenstva. [28]

VECS
BUE

Obréazek 9: Logo lveco Bus

Zdroj: Interni materialy
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3.1 Vyroba

Spolec¢nost se fadi mezi jednoho z nejvétsich vyrobnich zadvoda autobusti v Evropé. Vyrabi
se zde predevsim meziméstské a ptiméstské autobusy, které nesou oznaceni Crossway a také
nové turistické autobusy jménem Evadys. Primérné¢ kazdy den je vyroba schopna
vyprodukovat az 18 autobusi, kdy kazdy ma riznou modifikaci ¢i motorizaci. NejveEtsi ispéch
sklizi pravé jiz zminované autobusy Crossway, které jsou nejpouzivanéjSim meziméstskych
autobusem v Evropé. Dosahly toho svou spolehlivosti a viceucelovosti. Vyrobni zévod
ve Vysokém Myt je schopen si vétSinu potiebnych komponentli vyrobit svépomoci. Celkova
produkce vyrobenych autobust ve vysokomytském zavodé je téméf 130 000 vyrobenych
produktti. [4]

Stavajici vyrobkova ftada je zobrazena na Obrazku 10. Autobusy jsou vSechny
dvounapravové a jejich jednotlivé druhy se 1isi v uritych parametrech, kterymi je napt. motor
(Tector — slabsi, Cursor — siln¢jsi), délkou (10,8m, 12,1m, 13 m) nebo vySkou podlahy, kterou
zobrazuje tenka Cervend ¢ara. NejuniverzalnéjSim motorem je motor Cursor 9360 HP, ktery se

pouziva ve vSech druzich a typech autobust.

10,8 m 12,10 m i3 m

I 2 axles ]

- N [
Crossway LE TECTOR 7 285 HP

2/3 doors
3 / J
~ i

TECTOR 7 320 HP

Crossway LE

Interurbano
\ 2 doors )
' 2
Crossway
POP / Line
\ A
'3 R
Crossway HV CURSOR 9 360 HP
\ A
4 N | ( CURSOR 9-400 RP
Crossway e m m
\ 3

Obréazek 10: Stavajici vyrobkova fada

Zdroj: Interni materialy
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Méstské autobusy

Autobusy této tady jsou navrzeny pro meéstskou dopravu, pozadavky provozovatell
i cestujicich spliiuji dobrou pfistupnosti, pééi o Zivotni prostiedi a vysokou mobilitou. Tyto
autobusy nesou oznaceni Urbanway a vyznacuji se vysokym standardem pohodli. Jedna se
o nizkopodlazni autobusy s velkou kapacitou, volitelnosti délky, motoru a vnitiniho rozvrzeni.
Autobusy maji pfijemny vnitini prostor, i¢innou klimatizaci a jsou pohodIné jak pro fidice, tak

pro cestujici. (34)
Meziméstské autobusy

V oblasti meziméstskych autobusi je spole¢nost jednim zlidrd na trhu diky svym
dlouholetym zkuSenostem Vv této oblasti. Meziméstské autobusy se nazyvaji Crossway
a vyznacuji se prostornym interiérem s lep$i ergonomii. Autobusy Crossway jsou uréeny pro
meziméstskou a Skolni dopravu. Tento typ je nejprodavanéjSim v Evropé. Je mozné fict, Ze tyto
autobusy jsou nejvyznamngéj$im uspéchem ve svéte vetejné dopravy, protoze zprosttedkovavaji
bezpe¢nou a pohodlnou piepravu s vysokou spolehlivosti a v nejlepsim poméru kvality a ceny.
(34)

Univerzalni autobusy

Evadys, univerzalni autobusy, jsou koncipovany pro regionalni a celostatni linky. Stejné tak
se pouzivaji pro letiStni pfepravu, organizované zajezdy nebo vylety. Z hlediska vSestrannosti
se jedn& o jeden z nejlepsich autobust, kombinuji se zde vlastnosti fady Crossway a zkusenosti
z modelu Magelys. Autobusy fady Evadys maji vys8i vykon, vétsi zavazadlovy prostor
a zaroven také nizsi spotiebu. (34)

Turistické autobusy

Turistické autobusy si zakladaji na vysoké urovni technologickych zafizeni pro aktivni
1 pasivni bezpecCnost. Jedna se o autobusy Magelys, které se vyuzivaji pro narodni
a mezinarodni linky, turistickou dopravu ¢i kyvadlové sluzby. Magelys nabizi prostorny
a prosvétleny interiér. Ke komfortu cestujicich slouzi palubni systém pro zdbavu zajiStujici
maximalni pohodli. (34)

Daily minibusy

Daily minibusy jsou zaméteny na podnikatelskou oblast a nabizi fadu potfebnych feseni

podnikatelskych naroku. Zakladem jsou zkuSenosti spole¢nosti v oblasti osobni dopravy a tyto

zkuSenosti jsou zuzitkovany v této fadé, ¢imz se Daily stavd spolehlivym dopravnim
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prostiedkem, ktery nabizi komfort, ovladatelnost a zarucuje efektivitu a kvalitni vykon s nizkou

spotiebou. Velky vyhoda je ve snadném piizptisobeni jednotlivym potiebam zakaznikd. (34)
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4 WORLD CLASS MANUFACTURING (WCM)

Spole¢nost Iveco Czech Republic, a. s. jiz fadu let pouziva WCM (World Class
Manufacturing) ptelozeno do Cestiny jako Vyroba svétové tiidy. WCM je sbirka koncept,
které¢ stanovuji standardy pro vyrobu, které ma nasledovat dalSi organizace. WCM byla
zavedena v automobilovém, elektronickém a ocelaiském pramyslu. WCM je piistup zalozeny
na procesech, kde se pouzivaji rizné techniky a filozofie v jedné nebo riznych kombinacich
a vyuzivaji se nejmoderngjs$i vyrobni procesy k rychlému a efektivnimu feSeni. WCM je
mysleni, filozofie vedeni firmy zaloZené na procesu neustalého zlepSovani. Pokud spolec¢nost
pouziva WCM, je mozné dosdhnout az ctyi dil¢ich urovni, a to bronzové, stfibrné, zlaté
a nejvyssi uroven je oznaCena jako World Class. Vyrobci programu WCM maji tendenci
uplatiiovat osv€d¢ené postupy a také vymyslet nové postupy, aby zistali ve vyrobnim procesu
nad ostatnimi. Hlavnimi parametry, které urcuji vyrobce svétové urovné jsou kvalita,
rentabilita, flexibilita a inovace. Existuji tfi hlavni principy vedouci ke svétové vyrobé, a to
zavedeni spravného a Casového fizeni, které vede ke snizeni plytvani a nakladd. Druhym
principem je zavedeni celkového fizeni jakosti vedouci ke snizeni vad a podpote nulové
tolerance vici vadam. Tietim a poslednim principem je zavedeni preventivni Udrzby, kterd

povede k zastaveni vyroby mechanickou poruchou.

CNH Industrial se rozhodl pfijmout program WCM, proto se zacal tento program vyuzivat
pravé i ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s. WCM, kde piedstavuje pro spole¢nost
metodiku organizace vyrobniho cyklu, jehoZz hlavnim cilem je globalné spravovat vyrobni
zavody. Zaméieni metody WCM se tyka predevsim optimalizace vyrobnich a logistickych
procest, zlepSovani kvality vyrobkd, zvySovani produktivity a snizovani nakladt. Cilem je
poskytnout vétsi flexibilitu, umét a byt schopny reagovat na potieby trhu. Sprava zavoda

probiha ve shodé s nejlepsimi svétovymi standardy.

V fijnu 2013 spolecnost Iveco Czech Republic, a. s. obdrzela na zadklad¢ auditu WCM
bronzové ocenéni, coZ spole¢nosti umoznilo vstup mezi spole¢nosti se svétovou urovni vyroby.
Zavod ve Vysokém Myté se stal prvnim zavodem v ramci Iveco Bus, kterému se podafilo uspét
a obdrzet bronzovou uroven WCM. Tento uspéch je vysledkem neunavného a soustavného tsili
zamé&stnancl béhem snahy na uplatnéni principi a metod WCM. Tézka préce piinesla zlepSeni
v oblasti logistiky, kvality a mimo jiné taky vyznamné snizeni nakladd. Ziskem tohoto ocenéni
je zajisténa Spickova kvalita autobust a také garance, Ze dopad na zivotni prostiedi pti produkci

autobusu bude minimalni.
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K nevidanému tuspéchu vysokomytského zavodu se 11. fijna 2013 vyjadfil tehdejsi
generalni feditel a predseda predstavenstva Iveco Czech Republic, a. s. Pavel Pachovsky: ,,Nas
tym dokazal svoji profesionalitou a nasazenim, Ze opravnené patri na Spicku vyrobnich zavodu
V ramci spolecnosti Iveco i celé skupiny CNH Industrial. Verim, Ze se stejnym usilim jako
doposud budeme pokracovat v dosahovani vyssich standardit s cilem ziskat stiibrny stupern

WCM. “

Na mapovani hodnotového toku (VSM) se vramci identifikace a feSeni problému
uvedeného v diplomové préci podileli pracovnici spole¢nosti Iveco Czech Republic, a. s.

a autor diplomové prace, jmenovité se jedna o tyto osoby:
e Jan Lerch — Logistics Methods & Systems Manager;
e Vlastimil Jetmar — Technolog;
e Michal Kurka — Industrial Logistics Manager;
e Pavlina Svobodova — Logistik;
e DusSan Lokvenc — Vedouci oddé€leni Normovani ¢asu;
e Daniel Jire¢ek — Teamleader;
e Horvath Henrich — FI support;

¢ Tomas Sodomka — student, autor diplomové préce.

4.1 Vyskyt vysokych nakladi na vnitropodnikovou dopravu

V podniku nastal problém s vyskytem vysokych naklada na vnitropodnikovou dopravu
a bylo odhaleno, Ze se jedna o plytvani. Problém se tyka dvou typt vyjimatelnych podlazek
umist'ovanych do zadni ¢asti autobust (viz Obrazek 11). Néklady na vnitropodnikovou dopravu

u téchto 2 typu dili byly netimérné vysoke.
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Obrézek 11: Umisténi vyjimatelné podlazky

Zdroj: Interni materialy

Tato podlazka je vyrab&na ve 2 provedenich, které se liSi rozmérem. Oznaceni téchto
podlazek je E5801558900 pro krat$i variantu a E5801558901 pro delsi variantu. Jednd se

0 soucasti autobusu, které si spolecnost sama vyrabi ze surového materialu

. Detailni popis dila
1ze vidét na nasledujicim Obrazku 12.
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Obrazek 12: Technicky vykres vyjimatelné podlazky

Zdroj: Interni materialy
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Tento technicky vykres se tyka kratS§i varianty vyjimatelné podlazky s oznacenim

E5801558900. Na technickém vykresu jsou zaznamenany veskeré parametry dilezité

ke spravné vyrob& tohoto dilu, kterymi jsou naptiklad rozméry ¢i uhly ohybl. Takto

vypracované technické vykresy jsou dulezité pro spravné fungovani vyrobniho podniku.

Z dtivodu velikosti technického vykresu je zde uveden detail pravého dolniho rohu, ktery je

V ptvodnim méfitku vykresu necitelny (viz Obrazek 13).
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Vzhledem k identifikovanému problému vysokych nakladi na vnitropodnikovou dopravu
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Mgéfeni k vytvofeni mapy hodnotového toku pro vychozi stav prob&hlo 13.10. 2017 autorem
diplomové prace piimo ve vyrobnim procesu ve Vysokém Myté ve spolecnosti Iveco Czech
Republic, a. s. pfimo ve vyrobni hale. VSM bylo vytvoieno pro dily E5801558900 (kratsi
varianta) a E5801558901 (delsi varianta). Hodnotovy tok téchto dvou typli vyjimatelnych
podlazek je totozny. Proces vyroby ¢asti zac¢ind doddvkou materidlu od dodavatele. Jedna se
o velké nerezové platy, které dodava spolecnost US Steel KoSice. Pravidelné se provadi
6tydenni forecast a také tydenni objednavka materialu. Material je dovazen v tunach, protoze
se z n€¢ho vyrabi nejen tyto dily, ale i velké mnozstvi jinych dilt pottebnych v podniku pro

vyrobu autobusti.

Oznaceni ,,tAC* vyjadiuje Cas potiebny k vyrobeni 1 kusu, oznaceni ,,tAB* zase vyjadiuje
¢as potiebny k piiprave stroje pred zapocetim prace. Zdkaznikem pro tyto dva typy vyrobki je
vzdy vyrobni linka podniku, kterd mé pozadavek 36 kust denné. Pozadavek je stanoven
na zadkladé toho, ze denné vyrobni linka vyprodukuje 18 autobusti, pficemz do kazdého
autobusu jsou potieba prave 2 vyjimatelné podlazky. Vyrobni kapacita je vzdy vypocitana jako
podil ¢asového fondu pracovisteé a Casu potfebného k vyrobeni 1 kusu. VytiZenost je pak
spocitana jako podil pozadavku a vyrobni kapacity. Cas pottebny k vyrobeni 1 kusu, ozna¢ovan
jako ,,tAC*, je pfidana hodnota vyrobku, tedy se promita do VA (Value Added). Oproti tomu
neptfidand hodnota vyrobku NVA (Non-Value Added) se spocitd z vySe zasob pro dané
pracovisté a vydéli se pozadavkem zdkaznika (montaZni linky). VA Index se poté spocita jako
podil VA a NVA. Je zde potieba davat pozor na jednotky pifidané ¢i neptidané hodnoty, protoZe
kdyby byly rozdilné, vysledek by nebyl spravny.

5.1 Laser (22430)

Ze skladu se material pfepravuje na vzdalenost ptiblizné 5 metrd k laseru, kde se z plata
vyfezavaji potifebné tvary. Laser (pracovist€¢ 22430) slouzi nejen pro podlazky, tudiz se
soucasn¢ vyiezava vice véci najednou, a proto nelze presné urCit zasobu, kterd je zde

pfipravena.

Na tomto pracovisti je béhem smény jeden operator a prace probiha ve tfech sménach. Doba
piipravy stroje trva 180 sekund a vyroba jednoho kusu je standardizovéna na 30,6 sekundy.
Denni vyrobni kapacita pracovisté laseru je 2805 kust, pficemz pozadavek zakaznika
(montazni linky podniku) je jiz zminovanych 36 kust. Spocitanim podilu pozadavku a vyrobni
kapacity zjistime vytizenost pracovisté laseru, ktera je 1,28 %. Planovani vyroby zde probiha

na tydenni bazi. Zasoba po vyfezani dili na laseru Cinila 140 kusi krat$i varianty podlazky
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a 35 kusi delsi varianty podlazky. Dohromady to je tedy 175 kusti a s denni potiebou 36 kusi

by zasoba vystacila na 4,86 dne, coz je nepfidana hodnota.

5.2 Ohyb (22420)

Poté jiz vyfezané dily pokracuji na Ohyb (pracovisté 22420), které je vzdalené 20 metru.
Pracovnici zde nastavi ohybovy lis podle piipravené dokumentace v pocitaci, sefidi a overi
piesnost stroje na jednom nebo dvou dilech a za¢nou plechy ohybat do pozadovaného tvaru.
Software pro zobrazovani dokumentace je jednoduchy, ptehledny a uzivatelsky ptivétivy.
Ohybovy lis pracovnici ruéné ptipravuji a sefizuji. Z pocitacové dokumentace je presné dané,
jaké dily a do jaké polohy musi byt umistény. Ohyb probiha pomoci dvou ¢elisti, které mezi
sebou plech stlaci a tim ho ohnou. Lis ma mnoho jednotlivych soucasti, které jdou navzdjem

rizné kombinovat, aby se dosdhlo pozadovaného nastaveni.

Pracovisté pracuje na 3 smény a vzdy je zde jeden operator, ktery stroj obsluhuje. Ptiprava
stroje zabere pracovnikovi 300 sekund a nasledna vyroba kazdého dili ma standardni normu
vyroby 41,4 sekundy. Vyrobni kapacita pracovist¢ je vypoctena na 2065 kusi denné
a pozadavek €ini opét 36 kusi. VytiZzenost ohybového lisu je tedy 1,74 %. Planovani vyroby
probihd kazdy tyden. Zasoba hotovych vyrobkli na tomto pracovisti v dobé méfeni byla 160
kust kratsi varianty a 20 kusi del$i varianty. Cast zasob jiz byla pfevezena na dalsi pracovists,
a to 205 kust kratSich dilti a 31 kusi delSich dilt. Dohromady zasoba v této fazi vyroby cini
416 kust. K vypoctu NVA tento pocet kusti vydélime denni potiebou 36 kust a vysledkem je
hodnota NVA 11,55 dne.

5.3 Ohyb (15409)

Nasledné dil pokracuje na dalsi pracovisté Ohybu (pracovisté 15409). Toto pracovisteé se
nachazi mimo areél hlavniho zavodu a je vzdaleno 1 km (viz Ptiloha A). Dily jsou zde
skladovany a ptevazeny v zeleznych boxech. Kapacita jednoho boxu je standardizovana na 40
kusii. Na pfevoz je vyuzivana vnitropodnikova doprava. Probih4a zde ohnuti rohovych ¢asti
nastrojem zobrazenym na Obrézku 15. Jedna se o drobny ru¢ni nastroj, ktery si vyrdbi sama
spolecnost a je vyroben specialné pro tuto ¢innost. Jeho tvar zarucuje spravné ohnuti rohovych
Casti podlazek. Manipulace s nastrojem je snadna a nenaro¢na. Vzhledem ke zptsobu, jakym
je potieba rohové Casti ohybat a jejich umisténim, neni mozné, aby tato prace byla vykondvana

strojove, proto probihd manuélné za pomoci jiz zminéného nastroje.
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Obrazek 15: Nastroj na ohyb rohovych ¢asti podlazek

Zdroj: Interni materialy

Toto pracovisté ma pouze jednosménny provoz a pracuje zde jeden operator. Doba piipravy
je stanovena na 600 sekund, poté je norma pro vyrobu jednoho kusu urcena na 164,4 sekundy.
Vyrobni kapacita tohoto pracovisté je jiz podstatné mensi nez u strojovych pracovist’ Laseru
nebo Ohybu a ¢ini 171 kust denné. Nicméné stale je to vice nez dost na splnéni pozadavku
montazni linky, ktery je 36 kusii a tim padem vytizenost pracoviste je 21,05 %. Takto ohnutych
rozpracovanych vyrobku je zde zasoba 78 kust pro kratsi a 12 kusi pro delsi dil. Vyrobka ve
stejné fazi pred dal$im pracovistém je 124 kust kratsi a 63 kust del$i varianty. Dohromady to
tedy déla 277 kust vyrobku a z toho plynouci NVA je rovno 7,69 dne. Planovéani probiha jednou
tydné.

54 Predmontaz (53191)

Poteé dil opét putuje zpét do arealu hlavniho zavodu za pomoci vnitropodnikové dopravy na
pfedmontaz (pracovisté 53191), kde jsou ptidélany preklizky, linolea a dalsi casti. Zde je
uvedeno 1,5 operatora. Je to mysleno tak, ze jeden operator je zde stabilné po celou dobu smény
a druhy operator ma v pracovni naplni i jiné ¢innosti netykajici se tohoto procesu, proto je
uveden pouze jako polovina. Na tomto pracovisti se pracuje ve dvousménném provozu. Zde jiz
neni stanovena doba pfipravy, ale pouze doba vyroby podlazky, kterd ¢ini 1896 sekund.
Spocitana vyrobni kapacita pracovisté je 45 kusi, coz opét napliuje pozadavek zakaznika.
Vytizenost tohoto pracovisté je uz téméf vysoka, a to 80 %. Zasoba na tomto pracovisti byla
v dobé méfeni 4 kusy pro kratsi variantu podlazky a 2 kusy pro dels$i variantu podlazky. Celkem

tedy 6 kust, z ¢ehoz je NVA vypoctena na 0,16 dne. Jednou tydne probihd planovani.
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Poté vyjimatelné podlazky, uz jako hotovy vyrobek, pokracuji k zdkaznikovi, kterym je
montazni linka a dily jsou namontované do autobusu. Pfepravovany jsou na specialnich
voziccich po dvou kusech. Pievoz dilti z pfedmontaZze na montazni linku probiha JIS (Just-in-
Sequence), coz znamena, ze dily jsou posilany v piesnych poétech a v pfesném poiadi, jak jsou
pro jednotlivé autobusy potieba na montazni lince. Vypovida o tom i zasoba v dobé méieni,

ktera Cinila piesné dva kusy.

Sectenim jednotlivych hodnot pro NVA vyjde celkova hodnota 24,26 dne. Dale probiha
secteni hodnot pro VA, kde je vysledkem 2 132,4 sekundy. Pro dalsi vypocet je potieba pievést
VA i NVA na stejné jednotky, v tomto ptipadé se autor rozhodl pro minuty. Hodnota pro VA
je tedy rovna 35,54 minutam a hodnota pro NVA je rovna 34 934,4 minutam. VA Index neboli
index pifidané hodnoty se poté spocita jako podil VA a NVA a vysledkem je hodnota 0,00102.
VA Index se obvykle udava v procentech, ¢ini tedy 0,102 %. Tato hodnota udava pomér ¢asu,

kdy se vyrobku ptidava hodnota k celkové pribézné dobé, kdy vyrobek vznika.
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6 IDENTIFIKACE UZKYCH MIST

Zmapovanim hodnotového toku byly odhaleny Gzk& mista vyrobniho procesu danych
vyrobku. Spole¢nost se je pokusila identifikovat a fesit. Pomoci metody ,,5W 1H* byl problém
zaznamenan. Prvni W (What — Co) udava, o které vyrobky se jedna. Druhé W (When — Kdy)
urcuje dobu, kdy se problém vyskytl a pfi jaké ¢innosti to bylo. Tieti W (Where — Kde) udava
presné misto vyrobniho zavodu, kde k problému dochazi. Ctvrté W (Who — Kdo) oznamuje,
kdo problém zaznamenal. Paté W (Which — Ktery) bliZe charakterizuje identifikovany problém.

Jedno H (How — Jak) upfesnuje, jak byl problém ¢i odchylka zjistény.

Metoda "5W 1H"

Nazev

WHAT / CO? salo? O (aky vivobok, siro), matorial se jodnd

WHEN | KDY?

WHERE | KDE?

WHO / KDO7

WHICH / KTERY?

HOW I JAK?

Obrazek 16: Zaznamenani problému metodou 5W 1H

Zdroj: Interni materialy
V soucasné situaci je zde nékolik izkych mist, které je nezbytné fesit:
e vyroba v jednotydennich davkach;
e vysoké prepravni naklady;
o velké mnozstvi zasob na skladech (textilni hala);
e dlouha vyrobni doba a nizky VA index;

e riziko poskozeni z diivodl ¢asté manipulace.
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Z téchto diivoda bylo rozhodnuto, ze se pokusi vyrobu téchto dvou dilii zestihlit a byly

vytyceny cile, kterych se spoleénost bude snazit dosahnout:

e SniZeni manipulace Snedokoncenou vyrobou podlazek, a to celkové v celém

procesu 0 6 minut denng.
e Snizeni doby vyroby minimaln¢ o 20 %.
e Zvyseni VA indexu, ktery je na velmi nizké trovni.
e SniZeni zasob, které jsou pomérné vysoké a zbytecné.

e Snizeni vnitropodnikové dopravy, a to v hodnoté 20 000 K¢ ro¢né.

6.1 Plan pribéhu zmén

Na zaklad¢ stanovenych cilil byl vytvotfen plan pribéhu zmén v ramci jednotlivych tydnii

podle metody PDCA (viz Ptiloha C).

Prvni faze, tedy ,Plan*“ zapocala 40. tyden roku 2017 stanovenim tymu a analyzou
sou¢asného stavu vyroby. Dalsi tyden je vénovan méfeni norem a vytvareni VSM, které probiha

o dva tydny déle. Stanoveni nového konceptu toku bylo planovano na 44. tyden.

Nasleduje dalsi faze metody, faze ,,Do*. Prvnimi ¢innostmi v této fazi je vyroba piipravku
(trvajici dva tydny) a jednani s mistry (trvajici jeden tyden). Dale ve 47. tydnu je naplanované
zaSkoleni operatort. Dalsi tyden, tedy 48., je vénovan opravdm technologického postupu
a sniZzeni norem. Pfechod do tfeti faze ,,Chech je planovan v 50. tydnu, kdy se po dobu tficeti
dvou tydnt bude ovéfovat piinos zavadénych zmén. Posledni faze ,,Act* bude probihat ve 29.

tydnu roku 2018, a to standardizaci dosazenych vysledki.

Celkovéa doba planu priabéhu zmén by méla trvat 47 tydnd. Tydny uvedené v tabulce jsou
standardni doba, po kterou se jednotlivé Cinnosti maji provadét. Ve vSech ptipadech ¢innosti
tato doba skute¢né odpovida planu, az na jednu vyjimku, a to faze ,,Chech®, ktera ma dobu

prabéhu naplanovanou na 32 tydnti misto uvedenych 12 tydnt.
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Meéfeni hodnot pro cilovy stav bylo provedeno ptimo autorem diplomové prace ve vyrobnim
procesu spolecnosti ve Vysokém Myté dne 15. 12. 2017. Jiz na prvni pohled je patrné, co se
Vv map¢ cilového hodnotovém toku zmeénilo oproti vychozi mapé. Bylo vyfazeno druhé
pracoviste Ohybu (15409) a tato Cinnost byla pfenesena na pracovisté predmontaze (53191).

K této zmén¢ doslo kviili zbytecné preprave dilti do Aredlu 1.

Dodavatel materialu US Steel KoSice se nezménil, stejné tak, jako zpusob tydenniho
objednavani a 6tydenniho forecastu. Zasoba materialu je v tunach a slouzi pro mnoho jinych
produktii, tudiz zde neni zadsoba zaznamenéana. Veskeré planovani probihé stejnym zptisobem,

a to tydennim planem.

Pracovisté Laseru pracuje stejné jako ve vychozim stavu, zlstalo kompletné bez zmény.
Provoz je tfisménny a béhem smény stroj obsluhuje jeden operator. Zasoba vytezanych dili
laserem na pracovisti se vSak lisila a jeji hodnota byla 130 kust pro krat$i variantu podlazky
a 30 kust pro delsi variantu podlazky. Zasoba obou dili je rovna 160 kusiim a pti takové zasobé
je hodnota NVA vypoctena na 4,44 dne. Zde se zasoba v dobé méteni oproti vychozimu stavu
snizila a tim se snizila i hodnota NVA. Stejnym zpiisobem jako ve vychozim stavu
rozpracovana vyroba pokracuje na pracovisté Ohybu (22420), kde ve tfisménném provozu
pracuje vzdy jeden operator stejn€ jako u vychoziho stavu. Naméfend zasoba se zde opét lisi
a ¢ini 180 kratsi a 48 delsi varianty. Pfed dalSim pracovistém jsou pfipraveny dalsi ohnuté
podlazky, a to 90 kratsich a 25 delsich. Dohromady je rozpracovand vyroba v této fazi 343 kusu
a NVA ¢ini 9,52 dne.

Druhé pracovisté Ohybu (15409) bylo z procesu zcela vypusténo a Cinnost, ktera byla
vykonavana na tomto pracovisti, je pfesunuta na pracovisté Predmontaze (53191). Cinnosti byla
stanovena nova vyrobni norma tAC a také ptipravny ¢as tBC. Ptipravny ¢as pro vyrobu je urcen
na 480 sekund a samotna vyroba, tedy pfidana hodnota oznacena jako tAC je stanovena normou
na 2 028 sekund. Vyroba probihd ve svou sménach a pocet operatorti zistal stejny jako u
vychozi stavu. Vzhledem k pfidani nové ¢innosti na pracovisti byla snizena vyrobni kapacita
na 41 kusii z ptivodnich 45 kust. Pozadavek na vyrobky je stale konstantnich 36 kust, tudiz
vyrobni kapacita je dostate¢na, jen se zménila vytizenost pracovisté, které je nyni 87,8 % oproti
piedchozim 80 %. Zasoba hotovych vyrobkil na pracovisti je 4 kusy kratSi varianty a 2 kusy

delsi varianty. Soucet je tedy 6 kusti a hodnota NV A je vypoctena na 0,16 dne. Hotové vyrobky
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se prevazeji stejné jako ve vychozim stavu pomoci specidlnich voziki k zadkaznikovi (montazni

lince) pomoci procesu JIS.

Celkova hodnota NVA je dana souctem jednotlivych hodnot NVA €inici 14,12 dne. Celkova
hodnota VA je také dana souctem jednotlivych hodnot VA a je rovna 2 100 sekund. Pro vypocet
VA Indexu je nutné pocitat ve stejnych mérnych jednotkach, autor se stejné jako u vychoziho
stavu rozhodl pro minuty. NVA je pifepo¢teno na 20 332,8 minuty a VA je rovno 35 minutam.
VA Index je podilem VA a NVA a jeho hodnota je 0,00172, pfepocteno na procenta 0,172 %.
Zménou ve vyrobnim procesu podlazek doslo k nartistu VA Indexu, a to o 0,0007 %, cozZ je

pomérné vysoky narist. Nartst hodnoty VA Indexu je 68, 6%

Pokud bude bréna v Gvahu hodnota NVA mezi Ohybem (22420) a Pfedmontazi (53191), tak

rozdil je roven 9,72 dne.
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8 VYHODNOCENI VYSLEDKU

Vysledkem provedeného mapovani hodnotového toku vyjimatelné podlazky bylo dosazeno

pozitivnich vysledkd. Zmapovani hodnotového toku pomohlo nalézt a identifikovat izk& mista

ve vyrobnim procesu dvou typd vyjimatelnych podlazek. Bylo zjisténo plytvani v oblasti

vnitropodnikoveé dopravy, kdy dochazelo k ptevozu dilti z Arealu 2 do Arealu 1 pouze kvili

manualnimu ohnuti rohovych ¢asti vyjimatelnych podlazek, které neni nikterak narocné

na provedeni a je knému potifeba pouze ruéni nastroj. Z tohoto divodu bylo zménéno

pracovisté, kde k ohybu dochazi a tim se uSetfilo na vnitropodnikové dopravé. Diky zméné

doslo také k omezeni zasob, zkraceni celkové pribéZzné doby vyroby i zvySeni VA Indexu.

Uspory

Byla spocitana celkova ro¢ni tspora, ktera se sklada z Gspory ¢innosti a z Uspory norem.

Uspory vznikly v diisledku zmény mista ohybu, protoze byla eliminovana nutnost pfepravy

do jiného arealu. Pfevedenim ¢innosti na jiné pracovisté doslo také k uspofe v ramci norem.

Jednotlivé polozky, na kterych se usetiilo, jsou zobrazeny v Tabulce 1.

Tabulka 1: Celkova ro¢ni tispora zmén

Vychozi stav Cilovy stav
delta K& /rok

Cinnost manipulaéni technika | Celkem min/den | Celkem min/den
Pfevoz mezi laserem a ohybafkowu |rutné vedeny vozik 08 08 o -KE
Pfevoz pred vrata - misto pro nakladku  |ruéné vedeny vozik 0,6 0,6 0 Ké
Nakladka na kamion !W\’ 08 0 03 893 K¢
Plepravnl list | planafka 0,2 0 0,2 223 Ke
Pfevoz z A2 --> Al |vnitrodoprava 9400 K¢ 0 G 400 K¢ 0 400 Ké
Vykladka z kamionu ivav 08 0 03 1065 Ké
Pievoz do textilni haly {250m) 074" 1,6 0 16 2131 K2
Naklidkanapodvorek _________|vav 02 0 02 _266KE
Pfeyoz z textilni haly do 15409 {220m)  |Tahaé 1.6 0 1,6 2131 Ké
Plevos ¢ 15409 —> piijem (160m) [ Tahat 1,4 0 1,4 1 854 K¢
Plepraval list | planatka 0,2 0 0,2 223 Ke
Nakladka na kamion |VZV 08 0 038 1 065 KE
Pfevoz z Al -> A2 {vnitrodoprava 9 400 K& 0 9 400 Ké 9 400 Ké
Vykiddka 1 kamionu {vazv 0,8 0 08 1065 K2
Prevoz do textilni haly (70m}200m) \vav_ 06 1 0,4 S33KE
Nakladka na podvozek ivav 0,2 0,2 0 Ké
Odvor 2 textilnl haly ke kheci (250m) [ Tahat 1,4 1,4 0 - K
2dvihnuti palety do kiece {vav 0,7 0,7 0 - K&
TOTAL 29 195 Ké
Uspora v normach {tac 2,74 2,2 20 520 Ké

[1BC 10 8 2233K2

Zdroj: Interni materialy

Cilem bylo snizit ndklady na vnitropodnikovou dopravu, které byly vyc¢isleny na 18 800 K¢.

V tabulce je ¢astka rozdé€lena, protoze polovina nakladl je na cestu tam, druhé polovina nakladi

na cestu zpét. Tato ¢astka je vypoctena nasledovné: 9400 = 400 / 20 * 2 * 235, kde je 400 je
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cena dopravy za celé auto, 20 je pomérova ¢ast auta (20 palet na auto), 2 je pocet palet a 235 je
pocet pracovnich dnt. Dale bylo usetfeno i na manipulaci, a to ve vysi 10 395 K¢ rocné.
Vypocteno jako rozdil TOTAL a nakladii na vnitropodnikovou dopravu. Vzhledem ke zménam
v normach doslo k Usporam i v nich, a to ve vysi tAC 20 520 K¢ a tBC 2 233 K¢. Celkova roéni

uspora je teda tvorena souctem dil¢ich uspor a €ini 51 947 K¢ roéné.

Bylo dosazeno také uspor v oblasti zasob. Kratsi verze podlazky (E5801558900) ma tcetni
hodnotu ve spole¢nosti 155,47 K¢, delsi verze podlazky (E58015589001) ma ucetni hodnotu
ve spole¢nosti ve vysi 203,38 K¢ (viz Tabulka 2). Rozdilem vychoziho a cilového vztahu je
vypocitana delta a z ni nasledné hodnota rozdilu v zdsobéch. V poslednim sloupci je uvedena
8 % sazba, kterou si spolecnost sama stanovila. Jedna se o hodnotu drzeni zasob a jsou zde

zohlednény rizika, jako napiiklad zastarani dili. Uspora ze zasob obou druhti dilii je 4 762 K&.

Tabulka 2: Uspory zéasob

Produkt Hodnota 1 ks | Vychozistav | Cilovy stav delta |Hodnota rozdilu |8 % sazba
Kratsi varianta (E5801558900) 155,47 K& 713 406 307 A7 729KE | 3818KE
Delsi varianta (ES801558901) 203,38 K& 163 105 58 11 796 K¢ 944 K¢

Zdroj: Interni materialy

Splnéni cili stanovenych spole¢nosti:

e Zkraceni doby manipulace s nedokonc¢enou vyrobou podlazek, a to celkove v celém

procesu 0 6 minut denné.
> Dosazeno zkraceni 0 8 minut denné.
e SniZeni doby vyroby minimalné o 20 %.
> DosazZeno snizZeni o 58,24 %.
e ZvySeni VA Indexu, ktery je na velmi nizké arovni.
» tAC sniZeno o 0,52 minuty na autobus a tBC sniZeno o 2 minuty.
» VA Index zvySen o 0,0007 (narist o 68,6 % oproti vychozimu stavu).
e SniZeni zasob, které jsou pomérné vysoké a zbytecné.
» Splnéno, zasoby klesly z 876 kusti na 511 kusi, tedy o 365 kusii.
e SniZeni vnitropodnikové dopravy, a to v hodnoté 20 000 K¢ ro¢né.
» DosaZeno sniZeni o hodnotu 18 800 K¢ ro¢né.
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Spolec¢nost je limitovana ve vyuzivani VSM z diivodu customizace vyrobkt, kterd je
nevyhnutelnd, jelikoz témér kazdy autobus je odlisny. Autobusy jsou konstruovany na zaklade
individualnich pozadavka zakaznika. Obdobny problém nastdva z hlediska velmi vysoke
variability, ktera limituje vyuziti nastroje VSM. Dalsi bariérou je ¢asova naroc¢nost vzhledem
k obrovskému mnozstvi a variabilité¢ dilti vyrabénych spole¢nosti. Zmapovani vSech tokd by
vyzadovalo mnohem vice pracovnikl a nez by se vytvorily kvalitni mapy tokt, mohlo by dojit
ke zménam a cela prace by tak pfisla vnive¢. Zmény souvisi i s navaznosti, kdy by se pomoci
VSM mohl vyladit tok jednoho dilu, coz by v§ak mohlo narusit toky jinych dili, a tim se opét

dostavame k problému ¢asové naro¢nosti a vysoké variability vyrobka spole¢nosti.
Spole¢nost Iveco nevyuziva VSM ve vétsi miie z nasledujicich divodi:
e customizace vyrobki;
e vysoka variabilita;
e Casova narocnost;

e navaznost (58 000 zivych dili).
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ZAVER
Diplomova prace byla zamétena na Lean management, zejména na vyuziti mapovani
hodnotového toku jako jeho vyznamného néstroje. Ke spravnému zmapovani hodnotového

toku autorovi pomohla teoreticka vychodiska a definice v prvni Casti diplomové prace,

ze kterych vychazel.

Ve spolecnosti Iveco Czech Republic, a. s. probehla identifikace problému na zakladé¢
podnétii ohledné¢ vysokych ndkladli na vnitropodnikovou dopravu. Z toho divodu bylo
rozhodnuto o vytvofeni mapy hodnotového toku pro dva typy vyjimatelnych podlazek, které si
spolecnost sama vyrabi a poté i sama montuje do autobust. Byl vytvofen ¢asovy harmonogram
prubéhu zmén a diky vytvoreni mapy vychoziho stavu byla objevena Uzka mista ve vyrobnim
procesu. Na zaklad¢ identifikace uzkych mist byly vytyCeny cile, kterych by se mélo cilovym
stavem dosahnout. Zasadnim problémem a plytvanim byl pifevoz rozpracované vyroby z Arealu
2 do Aredlu 1 pouze z divodu manualnimu ohnuti rohovych ¢asti podlazek. Po ohnuti se opét
rozpracované vyrobky prevazely zpét do Arealu 2, kde na né navazovaly dalsi Cinnosti

a zékaznik (montaZzni linka).

Mapa cilového stavu byla navrhnuta tak, aby nebylo nutné rozpracovanou vyrobu pievazet,
a ¢innost probihajici v Arealu 1 byla pfemisténa na nasledujici pracovisté v hodnotovém toku.
Z diivodu pfemisténi Cinnosti byly upraveny normy vyroby. Tato zména vedla k dosazeni

vytycenych cila. Cile byly dokonce piekonany a zména byla vyraznéjsi, nez se o¢ekavalo.

Spolecnost Iveco Czech Republic, a. s. je pomérné vyrazné limitovana ohledné vyuZivani
mapovani hodnotového toku z divodu customizace vyroby, kdy kazdy autobus je svym
zpusobem jedine¢ny, velmi vysoké variability jednotlivych dili i vyrobkt, ¢asové naro¢nosti,
ktera by pro tak velké mnozstvi toktli byla spiSe kontraproduktivni a v neposledni fad¢ bariéru
predstavuji téZ jednotlivé navaznosti, kdy by se vytvofenim mapy hodnotového toku mohlo
dany tok optimalizovat, ale nasledné by mohlo dojit k naruSeni jinych hodnotovych tokid ve

vyrobe¢.
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