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ANOTACE

Tato bakalarska prace se zabyva analyzou pfidavani hodnoty a identifikaci plytvani ve
zvoleném procesu vybraného podniku. Cilem préce je prostiednictvim analyzy a pozorovani
posoudit soucasny stav procesu kitovani materialu ve firmeé XY a navrhnout opatieni ke zvyseni
efektivity a snizeni plytvani. Praktickd ¢ast je zamétfena na vyrobni proces piipravy materialu
(kitting), jehoz pribéh je popsan vcetné analyzy hodnotového toku (Value Stream Mapping).
Ta slouzi k identifikaci ¢innosti s pfidanou a nepfidanou hodnotou. Na zaklad¢ zjisténi jsou

navrzena konkrétni zlepSovaci opatieni.

KLiCOVA SLOVA
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TITLE

Analysis of value addition and waste in the selected process of the selected enterprise

ANNOTATION

This bachelor’s thesis focuses on the analysis of value-adding activities and identification of
waste in a selected process of a chosen company. The aim of the thesis is to assess the current
state of the material kitting process through analysis and observation and to propose measures
to increase efficiency and reduce waste. The practical part is dedicated to the production process
of material preparation (kitting), which is described in detail, including the application of Value
Stream Mapping. This tool is used to identify activities that add or do not add value. Based on

the findings, specific improvement measures are proposed.
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UvVoD
V prostiedi soucasného primyslu je kladen stdle vétsi diraz na efektivni fizeni procest
a optimalizaci vyrobnich operaci. ZvySujici se pozadavky zédkaznik, tlak na snizovani naklada
a zéroven dlraz na udrzitelnost nuti podniky pfehodnocovat zab¢hlé postupy a hledat nové
cesty ke zvySovani vykonnosti. V této souvislosti nabyva na vyznamu sledovani toho, které
¢innosti v podniku skute¢né ptidavaji hodnotu vyslednému produktu, a které naopak zatézuji
vyrobu bez pfimého piinosu pro zakaznika.
Analyza pfidavani hodnoty a plytvani vychazi z principti §tihlé vyroby, jejichz cilem je
systematické odstraiiovani neefektivnich kroki, zjednoduseni toku materidlu i informaci
a soustfedéni se na Cinnosti srealnym piinosem. Za plytvani se pfitom povazuje nejen
nadbyteCny pohyb, cekani nebo premistovani, ale také slozitost, administrativni zatéz ci
nejednoznacnost procesnich instrukci. Z pohledu zdkaznika maji smysl pouze ty ¢innosti, které
zvySuji uzitnou hodnotu vyrobku a odpovidaji jeho o¢ekavanim.
Tato bakalatska prace se zaméetuje na konkrétni ¢ast vyrobniho toku ve vybraném podniku, a to
na proces piipravy materidlu pro montdz klimatizacnich zafizeni. Pravé faze pfiipravy
komponent méa zasadni vliv na plynulost nasledujicich vyrobnich kroki a je proto klicové
zhodnotit, jakym zplisobem je fizena a organizovana.
Cilem prace je prostfednictvim analyzy posoudit pfidavani hodnoty a plytvani ve zvoleném

procesu vybraného podniku. Na zéklad¢ zjisténi navrhnout opatieni ke zlepSeni stavu.
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1. Proces

V zakladnich pojmech je objasnéna terminologie tykajici se procesi, které obecné probihaji ve
spolecnostech. Vyroba je chapéna jako sytém tvofen mnoha procesy, kde se surovina postupné
stava hotovym vyrobkem (produktem). Souhrnny ndzev vSech procesl je vyrobmi cyklus

(Rumisek, 2002, str. 6).
1.1. Vyrobni proces

Proces je dle Petiika definovan jako ¢asové ohraniceny sled opakujicich se ¢innosti, které maji
jasné definovan zacatek a konec, svého nositele a vlastnika (Pettik, 2007, str. 177). Mezi dalsi
parametry, dle kterych lze stanovit vyrobni proces, se fadi doba trvani a méfitelné ukazatele,
které pfinaseji hodnotu pro koneéného zakaznika (Svecova, Veber, 2021, str. 196).

Vyrobni proces je souhrn dil¢ich procesi, které jsou specializovany dle jednotlivych ¢innosti.
Kazda ¢innost v prib¢hu vyroby vyZzaduje jiny pohled — jiné kvalitativni hodnoceni a tim se
odliSuje napt. ¢asova narocnost (normohodina). V praxi se jednotlivé ¢innosti projevuji jako
pracovisté. S kazdou specializovanou ¢innosti — procesem — se piidava vyslednému produktu
vysledna hodnota. Kazda takova kvalitativni zména se nazyva technologicky proces.

Mezi specializovanymi procesy na jednotlivych pracovistich se vyrobek (obvykle) pohybuje.
Pohyb zastit'uje obvykle n¢kolik netechnologickych operaci. Mezi tyto obsluzné operace se fadi
manipulace viz nize, kterd sice na hodnoté neptidava, ale je nezbytnd pro vyrobni proces
a plynuly chod (Rumisek, 2002, str. 6).

Spravnd posloupnost a navaznost jednotlivych procestt vede k plynulému chodu vyroby.
I pracovisté by tedy méla byt uspotadana dle pravidel respektujicich navaznost a ¢asovy sled
potiebny pro vykonéni prace na jednotlivych pracovistich (RumisSek, 2002, str. 6).

1.2. Déleni vyrobnich procesi

ktera vedou k navazujicimu bodu — sledovani procest — ziskani ptehledu o pfidané hodnoté pro
zédkaznika (Svecova, Veber, 2021, str. 197).

1.2.1. Dle diilezZitosti a iicelu

Prvni skupinou jsou zakladni nebo také klicové procesy. Jde o procesy, které zajistuji
zpracovani materidlu na vyrobek. Pfi téchto vyrobnich operacich se méni slozeni, jakost
surovin, materialu, aj. V praktickém pojeti se jedna o vyrobu.

Druhou skupinu tvoii pomocné procesy. Procesy probihaji na Grovni firmy — zajist'uje si je sama

nebo pomoci subdodavatelti. Procesy jsou nezbytné k zabezpeceni hlavniho (zékladniho)
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procesu. Jedna se o technické prace jako udrzba, opravy. Casto nezbytnou soudasti vyroby je
dodéavka nebo ekologicky Setrnéjsi vyroba vlastni energie, podplrna Cistirna odpadnich vod,
likvidace odpadu.

Posledni skupinu tvoii obsluzné procesy. Cinnosti se prolinaji se zakladnimi procesy, které by
teoreticky bez nich nemohly plynule navazovat. Jmenovité se jednd zejména o manipulaci
s materialem, manipulaci s hotovymi vyrobky, skladovani na meziskladech nebo ve skladu
k exportu, interni doprava a pfeprava materialu, kontrola vstupni a vyslednd. (Luhacovice RVP,

2013).

1.2.2. Dle stupné automatizace

Trendem od parni revoluce se z manuélni manufaktury prechazi z divodu vysokého pozadavku
na mnozstvi vyrobenych vyrobkl k automatizaci. Procesy ve firmach se automatizuji na riizné
urovni: od zpracovani objednavek, pies skladové hospodaistvi, tak samoziejmé¢ samotnd
vyroba. Déleni dle Rumiska je nésledujici:

Rucni vyroba je definovana tak, ze praci vykonava clovek.

Mechanizovand vyroba je spoluprace clovéka a stroje — praci vykonava stroj, osoba zvana
operator obsluhuje stroj.

Automatizovana vyroba je v rezii stroju bez zasahu lidské ruky (Rumisek, 2002, str. 11).

1.2.3. Dle poctu vyrabénych vyrobki jednoho druhu

Podle vychozich znakl vyroby probiha déleni dle poctu totoznych vyrobka.

Kusova vyroba zahrnuje jednotlivou vyrobu, nejvySe malé mnozstvi v jednotkach kust.
Vyrobni proces je velmi nepravidelny nebo dokonce zcela unikatni. Objednané vyrobky mayji
obvykle delsi dodaci lhiity z divodu objednavek na zakdzku na miru pro zakaznika.

Seriovou vyrobou se oznacuje vyroba o urCitém mnozstvi (pfedem dané série), opakovani
vyroby probiha v pravidelnych nebo nepravidelnych intervalech. Objemy obvykle nezaplni
kapacitu vyrobni linky na 100 %, a tak se vyroba na jednotlivych linkadch kombinuje napfic
sériemi nebo se na lince provadi jiné vyrobni operace — musi byt uzptisobena.

Hromadna vyroba se vyznacuje uzkym sortimentem vyrobki stejné kvality a jakosti. Mnozstvi
vyrabénych kust je tak objemné, Ze vyrobni linku ¢i pracovni stanovisté vytizi jen pro sebe.
Hromadnd vyroba vede k vysoké opakovatelnosti a vySsi stabilit¢ vyrobniho procesu.

(Rumisek, 2002, str. 6).
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1.3. Rizeni procesii
Rizeni procesii v ptivodni formé& bylo postaveno na principu jednotlivych ,,tymi*, z nichz kazdy
vykonéava jednu konkrétni profesi. Hlavni nevyhodou tohoto nastaveni byly ¢asové prostoje
mezi jednotlivymi specializacemi, protoze ne vSechny ukony zabiraji stejnou dobu. Jedna se
funkcni rizeni, kdy vedouci (feditel zd&vodu) ma pod sebou jednotlivé specializace jako je
kvalita, marketing, finance, HR a dalsi odd¢leni (Grasseova, 2008, str. 40-41). Dalsi negativa
sledovana v dne$ni dobé€ jsou, Ze funk¢ni fizeni mlze vyvolavat komunikaéni a informacni
bariéru. Celkovy dopad se projevi na vysledné kvalité¢ a hodnoceni zakaznikem, které vede
k nizké konkurenceschopnosti a ztraté zéakaznikid. (Repa, 20012, str. 18-19
Funk¢ni fizeni bylo s velkym uspéchem nahrazovano procesnim rizenim. S moderni myslenkou
pfisli Hammer a Champy o procesnim reengineeringu v 90. letech minulého stoleti. Novy
pohled, Ze o uspéchu podniku rozhoduje zékaznik, vedl k nevyhnutelnym zméndm. Zmeény ve
vedeni firem probihaji do dne$ni doby. Znalost internich procesi firm¢ poméha eliminovat
plytvani a prostoje mezi jednotlivymi operacemi.
Novy zptisob procesniho fizeni vedl k novodobym standardiim pro zjednoduseni prace naptic
zemémi 1kontinenty. Jmenovité¢ se jednd napi. o ISO a CE standardy zavadéné zejména
u technickych vyrobkt, certifikace projektovych manazerii (napt. PMI a IPMA). (Dolezal,
2016, str. 30)
Ukolem procesniho fizeni je ,,(...) navrhovat, sledovat, mérit a zlepSovat podnikové procesy
s ohledem na pozadavky a prani zakaznika, strategii a cilové chovani podniku. “ (Janicek, 2013,
str. 563)
Prace ve spolecnosti je organizovana jako uceleny proces, ktery je mozné rozd¢lit na jednotlivé
logicky navazujici segmenty. Cilem je vytvaret hodnoty — vyrobky pro zakaznika. Ve firmé
tedy vznika nova struktura a je mozné ji popsat pomoci dvanacti principi: (Janicek, 2013, str.
563)

» Princip aplikace systémového pfistupu a systémového mysleni stoji na prvnim misté

» Princip integrace slucuje ¢innosti a vyrobu do celkl s logickymi vazbami s maximalni

efektivitou a maximalnim vyuzitim potencialu pracovnich tymut
» Princip komprese je dopliujici, dle ndzvu stlacuje nadbyte¢né procesy, které nevytvari
hodnotu a zlepsuji stavajici procesy
» Princip optimalizace ptirozené a logicky propojuje jednotlivé prvky procesu, vede

k logické posloupnosti a tymové spolupraci, vytvati vazby.
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Princip lokalizace usmérnuje tok materidlu, aby byly procesy realizovany v efektivnim
misté (fyzicky). Vede k tvorb¢ layoutt s logickou ndvaznosti.

Princip tymové prace vede k soucinnosti tymu, procesy vykonavaji samostatné tymi
obohacené pravomoci a zodpovédnosti, ktera vede k reprezentaci zdkaznikovi.

Princip procesniho zaméreni motivace ptevadi pozornost na vysledek procesu, tym ¢i
pracovnici byli diive motivovani konkrétni ¢innosti nikoliv vysledkem.

Princip odpovédnosti za proces prinasi novy pojem ,,vlastnik procesu®, takovy vlastnik
koordinuje, dohlizi a je zodpovédny za realizaci daného procesu

Princip variability (ne)umoziuje rtizné cesty k vysledku — fizeno pomocnymi néstroji.
Princip 3S patii mezi vySe fazené principy, plati pro tymy s vyssi zodpoveédnosti
a znalostmi. 3S = samofizeni, samokontrola, samoorganizace.

Princip pruzné autonomie vede tymy k flexibilité¢, aby byly pokryty pozadavky
zakaznikl — rlizni zdkaznici maji odlisné pozadavky.

Princip znalosti a informaéni bezbariérovosti se snazi usnadnit tok znalosti
a informovanosti v ramci podniku. Zaklada databaze, jednotna ulozisté, centralizované

informacni zdroje a jejich dostupnost vSem.

Dolezal ve své knize Projektovy management pojimé o projektovém fizeni jako o navrhu,

pfistupu nahliZzeni na jednotlivé rtiznorodé projekty. Hledd spise filozofii pfistupu k feSeni

problematiky nez o strukturovany postup. ,, Projektové rizeni je zpiisob pristupu k navrhu

a realizaci procesu zmen (tj. projektu) tak, aby bylo dosazeno predpokladaného cile

v planovaném terminu, pri stanoveném rozpoctu (...), aby vznikl uspesny projekt.*“ a definuje

nasledujici charakteristické principy: (Dolezal, 2016, str. 15-16)

>

YV V V VY

vV VY

systéemovy pristup = zvazovani jevl v souvislostech

systematicky, metodicky postup = tizeni riznych projektl vykazuje stejné prvky
strukturovani problému /v case = rozklad na mensi kousky

primeérené prostiredky = vyber metod a procesu fizeni adekvatné fizenému prvku
interdisciplindrni tymova prace = fungujici tym dosahuje lepSich vysledki nez skupina
individualit

vyuziti pocitacové podpory = pro rutinni i kreativni ¢innosti

aplikace zasad trvalého zlepsovani = neni problém ud¢lat chybu, ale nesmi se neustale
opakovat

integrace = 1idé, procesy, zdroje, ...
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Dle PMI certifikace se projektové fizeni déli nasledovné, pouze do péti oblasti: (Dolezal, 2016,
str. 16)
» zahdjeni (definovani) cile a ticelu
» planovani splnéni pozadavkl a cile projektu — definice metod a postupti, ¢asového
planu a finan¢niho rozpoctu
» vykonani — realizace
» sledovani (monitoring) — kontrola prib&hu procesu, piipadné odchylky planu vcas
zajistit
» ukonceni — vysledek odpovida specifikaci zadani a uzavteni vSech praci
Jedna se o metodiku zvanou DMAIC fazenou mezi Lean prvky a blize bude specifikovana na
dalSich stranach. Tento systém lze aplikovat jak na cely proces, tak ina dil¢i tkoly, etapy,

pfipadné i jednotlivé Cinnosti.

2. Mapovani procesii

Cilem mapovani procesu je ziskani podrobnych a nezkreslenych informaci o ¢asech mezi
jednotlivymi procesnimi operacemi. Hledd chyby a nejslabsi ¢lanky naruSujici plynulost
vyroby. M¢fi operace jako prostoje, opravy, tact time, rozpracovanost a jiné. (Lean Six Sigma,
c2025)

Mapovani procesu vyzaduje velikou ndmahu a patii mezi asové ndrocné operace. Z tohoto
ditvodu je stézejni jako vyrobce mit jasné, kterou ¢ast procesu je tieba zmapovat. Zmapovanim
jednotlivych operaci lze ziskat pravdivé informace o tom, co se pfi procesu déje a co do ného
zasahuje. (Lean Six Sigma, c2025)

Pokud je definovany proces, nasleduje bud’ vlastni zkusenost s procesem (pracovistém) nebo
spoluprace s pracovniky, ktefi na pracovisti pracuji a znaji ho nejlépe. ZkuSenost ukazuje, Ze
konzultace s vedoucimi pracovniky oddéleni vede ke zkreslenym informacim, zastinéni

udalosti, které neodpovidaji vyvésenym metodikdm a navodkam. (George, 2010, str. 34)

2.1. Typy procesnich map

Jedna se o skutecny zaznam jednotlivych operaci jdoucich bezprostiedné¢ po sobé. Mezi
nejzékladnéjsi typy vyobrazeni lze zafadit vyvojové diagramy, diagram plaveckych drah
a Spagetovy diagram.
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Vyvojovy diagram se vyznacuje jednosmérnosti s moznosti rozhodnuti. Hlavni pfednost tohoto
postupu je, ze zobrazuje sekvenci krokii v ptesném portadi, jak po sob& navazuji. Pro kazdou
zménu se pouziva specificky tvar buiiky, viz obr. 1, kterd na prvni pohled umoziuje ¢tenari

rozpoznat zménu.

[:] Zacatek ¢i konec procesu

Krok pro rozhodnuti

Procesni krok

Dokument

E Udajovy vstup

Obrazek 1 Standartni tvary bunék ve vyvojovem diagramu

Zdroj: LeanSixSigma

Diagram plaveckych drah pouziva stejné znaCeni jako vyvojovy diagram, ale odliSuje se
uspofadanim jednotlivych operaci do jednotlivych sektorti. Na prvni pohled tak mapa nabyva

na prehlednosti a ucelenosti s vice stézejnimi informacemi. Vzorovy piiklad je na obr. 2.
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Diagram plavecké drahy

@
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~; vyrobnikrok1 {—3»  Vyrobnikrok 2
=
y
S
= Je produkt v o
g poradku?
x
8
i Zabaleni a odeslani
7]
©
—
Qo
L

Obrazek 2 Diagram plavecke drahy

Zdroj: LeanSixSigma

Spagetovy diagram zaznamenava predevSim pohyb materidlu nebo operatora, ukazka obr. 3.
Tvorba Spagetového diagramu se odliSuje tim, ze neméfi Cas, ale drahu zaznamenanou pfimo
v layoutu. Kazdy pohyb ¢i pfesun se zaznamenava Carou. Na konci vzniknou tlustsi a tenci

cesty, které mohou vést k idedlnimu usporadani za ucelem snizeni nadbyte¢ného pohybu.

oblast set-up

Obrazek 3 Spagetovy diagram

Zdroj: MM primyslové spektrum, 2015
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2.2. Value stream map

Pokud je v z4jmu vyobrazit pfesun materialu i nad rdmec firmy, lze vyuzit VSM diagram
(Value stream map), ukazka obr. 4. Nastroj umoziuje mapovani toku hodnot, jinym jménem se
jedna o analyzu hodnotového toku. Hlavnim smyslem je monitorovani toku materidlu
a posouzeni procesu z hlediska financi ¢i informaci. Podkladem pro VSM jsou videa, osobni

pozorovéni, fotograﬁe ¢i méfeni Casu (’gvecové, 2021, str. 690).

vvvvv

a konceptli. Pomoci diagramu Ize identifikovat ¢innosti s pfidanou a neptidanou hodnotou —
zobrazuje tedy hodnotovy tok napfi¢ vSemi zvolenymi procesy. (Value Stream Mapping,
c2025) Pii dikladném pozorovani lze vysledovat slaba mista ve vyrobé, stav zasob
a rozpracovanosti. Nasledn¢ se ziskana data daji pfetvofit v ndpravnd opatieni, jak vyrobu

zlepsit. (Svecova, 2021, str. 690)

Example of a Value Stream Map

90/60/30 day
F6-week 1 Production S Forecasts State Street
orecast Control
Michigan e Assembly
Steel Co. y
X MRP Order 18,400 pcs/mo
4 920 pcs/day
500 ft coils cal i
-
- -6,400“R”
-
- = Tray = 20 pieces
Coil P - 2 shifts
-
-
o ) § ’
Daily Ship
o™ e RLLRLL... Schedule
7 Pitch= 20 min.

1x
Daily n
oT'e

' {oo]- )
/
L 5.
a1 o s :
/ I 1 :

’ 1 1l R / 2
Stamping o L _ _ _ | Weld&Assembly ' Shipping
—
200T [ <
.) Staging
Ak 9>q : C
________ > 4
7= secona seTrays
1.5 days EPE=1day 1.5days 2days
€/0=<10min. Work Content
Uptime = 85% <165 sec

MEP
National
Network

Obrazek 4 VSM diagram
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2.3.Vyuziti procesnich map

Kapitolu procesnich map lze shrnout tak, Ze se jedna o podklady pro dalsi praci s vyrobnimi
procesy. Sbér dat pro procesni mapy byva ¢asoveé narocny, proto je vhodné definovat predem,
na ktery krok se ma zaméfit, pfipadné¢ potom navazovat nebo pomoci tymové spoluprace
sestavit mapu celého procesu. Procesni mapy se pouzivaji jak pro hlavni procesy, tak 1 dil¢i
ukoly nebo jednotlivé ¢innosti. V dne$ni dobé existuje mnoho nastroji — certifikovanych
procesnich postupt, které 1ze pro tvorbu procesnich map vyuzit. Zplisobt zpracovani je nékolik.
Zavisi na zvyklostech firmy, autorovi, a hlavné na parametrech sledovaného procesu. (George,

2010, str. 32)

3. Pridana hodnota

Z pohledu vyrobce by kazda ptidand hodnota méla vytvaret zisk. ,, Vyrobek, sluzba nebo
produkt je klicovym elementem kazdého podniku, ale idalsich organizaci vietné verejné
spravy . (Svecova, Veber, 2021, str. 20) Jedna se o prostiedky pro funkci celého podniku riizné
velikosti. M¢ly by pokryt veskeré rezijni a manipulacni néklady a také tvofit zdroj pro dalsi
roZvoj.

Z pohledu vyrobce je nezbytné nabizet zékazniktim produkty, které spliuji jejich pozadavky
vurcité kvalit€¢ za pfijatelnou cenu. Bézné dostupny by mél byt také servis anabidka
doprovodné sluzby. Management tedy fesi predev§im dvé otazky. Co produkovat — produktovy
management a jak produkovat — provozni management. (Svecova, Veber, 2021, str. 22)

Veber a Svecova poukazuji na to, Ze pokud by byl proces rozdélen na procesy, které pridavaji
a které neptidavaji hodnotu vyrobku, jde o casovy pomér 1:9 ve prospéch neproduktivity. Jedna
se o procesy manipulaéni, skladovaci, sefizovaci ¢i Gdrzbaiské. (Svecova, Veber, 2021, str.

690)

3.1. Pridana hodnota z pohledu vyrobce

Cilem firmy je vytvaret hodnoty = vytvaret zisk. Pro hodnoceni interni vykonnosti se pouZzivaji
hodnotici méftitka jako ROCE a zlstatkovy zisk (Pettik, 2009, str. 219). Jedn4 se ovSem pouze
o jednoduchd méfitka se zaméfenim na finan¢ni vykonnost, a proto je nezbytné pro celistvy

obraz doplnit méfeni nefinanénimi ukazateli. Navysi se vypovidajici hodnota vysledk méfeni
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a usnadni dalsi praci s daty. Firma Casto nastavuje operativni, taktické i strategické (komplexni)
cile. V nasledujicim odstavci jsou detailnéji popsany moznosti dle Petiika:
U prodeje se sleduje jak lokalni, tak celkovy objem prodeju (trzeb), obraty a distribu¢ni kanaly.
Z hlediska produktivity se firma zaobira pfevodem ceny na jednotku prace nebo normohodiny.
Zahrnuje se sem také prace stroje na jednotku produkce. Jedna se tedy o ptfidanou hodnotu
kazdym vyrobnim faktorem.
Firma se mlize zaméfit na trzni podil v odvétvi trhu, miize pldnovat pomér trznich podilti z trzeb
za vyrobky. S analyzou trhu souvisi také riist (ev. nezddouci pokles) prodeji. Rist ma dopad
na celou firmu — objem aktiv, rist firmy, fixniho kapitalu, operativniho zisku a pfijmu.
V ptipad¢ pozitivniho trendu rlstu a formovani fuzi se vytvaii silnd konkurenceschopnost.
Zajimavym cilem byva pracovni sila, a to 1z hlediska objemu tak i z hlediska zvyhodinovani
pracovnich sil. Nékteré pracovni pozice vyzaduji vysSi néklady na Skoleni a vzdélavani
zaméstnancl. Nemocnost a mzdy vcetné bonusovych slozek (podnikové dny, piispévky,
teambuildingy) jsou stale Castéjsi az standardem, je tedy nutné pocitat i s nimi.
Spolehlivost a kvalita je obsazena ve zpétné vazbé od zakaznika, ktery urcuje, do jaké miry
byly naplnény jeho pozadavky. Firma mize navic zlepSit své jméno na trhu tim, Ze inovuje.
Aktivita firmy ve spolecnosti je zajimavym podnétem pro piidavani hodnoty. Cil spolecenska
odpovédnost je definovan jako participace na financovani, podpora spolkil ¢i sponzorské dary
pro aktivni skupiny. Modernim trendem jsou také pifispévky na obecni projekty, vzdélavaci
programy pro studenty v rané fazi a tim dochdzi k navySeni potencialnich pracovniki.
K poslednimu bodu obecnych cili sméfuje trend snizovani emisi a diraz na ekologii firem,
které se v blizké budoucnosti stanou povinnosti kazd¢ firmy. Podporou a motivaci maji byt
dotacni fondy EU avlady, danové ulevy. Firma by si tak m¢la klast cile v oblasti
nizkoenergetické naroc¢nosti, recyklaci, ekologické likvidaci odpadi, ale také zaméstnavani
znevyhodnénych osob.
3.2.Pridana hodnota z pohledu zakaznika
Pfidana hodnota z pohledu zdkaznika je vyhodnoceni splnéni z riznych hledisek. Nékteré
operace zakaznika zajimaji vice ¢i méné¢, dilezity je vysledek. N&které procesy mohou piidavat
hodnotu produktu, ale ne z pohledu zdkaznika. (Svecové, Veber, 2021, str. 690)
Zakaznik si vybird na trhu nabidek dle poZzadované ceny za nabizenou kvalitu a dobu dodéni.
Pfidand hodnota je métitkem téchto parametri. Zakaznik se rozhodne pro vyrobek, ktery pro
néj ma vyssi pfidanou hodnotu nez vyrobek konkuren¢ni. Jako odsouhlaseni nabidky se
povazuje platba za zvoleny produkt. (Pettik, 2009, str. 365)
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Pro zékaznika je nutné, aby zpracovatelska firma definovala procesy, které pfinaseji skute¢nou
hodnotu a uzitek. Doba procest, které neptidavaji hodnotu, dosahuji dle analyz az 90 % cCasu
projektu. (Svecova, Veber, 2021, str. 691)

Vadny vyrobek nebo jiné druhy plytvani zdkaznik neoceni, Casto ani nevi o procesech, které se
d&ji, jako napt. nadbytecnd doprava, skladovani a analyza vadnych kusti atd. Z pohledu
zakaznika neni takové informace pfedmétem z4jmu. Nema diivod, aby za takové procesy platil.
Z toho vyplyva, ze ptidané hodnota z hlediska zakaznika vznik4 jesté pfed samotnou vyrobou,
v navrhové fazi. ,,Nicméné materializuje se ve vyrobe, kde miize existovat rada neproduktivnich
¢i malo produktivnich aktivit a cinnosti, jez ve svem disledku vedou kvyssim nakladiim
a k cené, kterou nebude chtit zakaznik zaplatit, tyto vyrobky jsou pro né nepiinosné.“ (Svecova,
Veber, 2021, str. 1348-1349)

Zakaznik si mnohdy nedokaZze pfedstavit slozitost a propracovanost celého vyrobniho procesu
(a dalSich procest, které se vysledného produktu tykaji). Pro teoreticky kazdy produkt se ve
firmé sestavuji mapy a projekéni tymy od navrhu az po prodej a doruceni k zakaznikovi. Firma
nutné zapocitavd mnoho neprodukénich procesnich oblasti, jako jsou nédklady na marketing,
doprava ¢i HR sluzby — hledani pracovnich sil. VSechny dil¢i kroky jsou nezbytné pro splnéni
zakaznikova prani a naplnéni jeho predstav. Zékaznik toto pozadi nevidi, obvykle neni nucen

chépat cely systém, zamétuje se pouze na vysledek. (Kapusta, 2025)

4. Plytvani

Plytvani patii mezi velmi Casté vyrazy v kazdé firmé€. Jedna se o stézejni informaci, kde podnik
ztraci de facto financni prostfedky. V dnesni dobé s mnoha néstroji na eliminaci plytvani se
firmy nepotykaji s problémem, jak jim zamezit, ale jak je ve vyrobnim procesu nalézt
a identifikovat jejich pficinu. (Bicheno, Holweg, 2016. Str. 18)

Definice druhii plytvani poméaha nalézt oblasti, které jsou uzkym mistem ve vyrob& nebo
v kancelafi. Jejich vypozorovani je naro¢néjsi ¢innosti zabirajici cas. Nasledné ma ale velky
pfinos — proces nepfinasejici hodnotu produktu mize byt minimalizovan na co nejkrat$i dobu
nebo idedlné eliminovan a nahrazen procesem zvySujici hodnotu (Bauer, 2012, str. 28)

Kazda negativni ¢innost (proces) ma nepiimo umérny vztah k produktivité. V Tabulce 1 se
nachazi prehled pfic¢in a dusledkt, pro¢ by mélo byt plytvani eliminovano. (MM pramyslové

spektrum, 2015)
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Tabulka 1: Pfi¢iny a dusledky plytvani

pri¢iny disledky

nedostatek poradku, Cistoty, standardizace (5S) nevyuzité stroje, izka mista a vysoké prostoje

nejasna komunikace mezi pracovniky a oddélenimi | vysoké zasoby, rozpracovana vyroba

poruchovost strojniho zafizeni pretizenost nékterych pracovnich pozic;
dlouha doba sefizeni nekvalita, zmetky;

neefektivni planovani zakazek mnoho nadprace s repasovanim zmetka
nerovnomérné dodavky materialu neuspofadané pracoviste

neznalost pracovniho stavu pracovisté slozité materialové toky

nejasna a slozitd dokumentace pracovnich postupti | neplnéni planu

narazniky a fronty prace, vyroba tlakem vysoké naklady

vzdalenosti mezi na sebe navazujicimi procesy

nedostate¢né zauceni a trénink pracovnikil

Zdroj: MM priimyslové spektrum, 2015

4.1. Druhy plytvani

V soucasnosti se rozliSuje 8 druhli plytvani. Nad rdmec oproti zakladatelim Toyoty se

rozezndva schopnost managementu vyuzivat persondl (Svozilova, 2011, str. 34)

4.1.1. Nadprodukce

vede ke zvySovani objemu produktl, které nema odbératele. Plytvani probihd na trovni
materidlu — nédkup a spotfeba materidlu, ktery nema zakaznika. Na urovni €asu — vétSinou
vzniké jako nejvyhodnéjsi zptisob vyuziti vyrobni kapacity. Nadprodukce vyzaduje skladovani,
docasné uskladnéni v podobé meziskladu. Tim vzrlstaji pozadavky na opakovéani dopravy
stejnych produktti a také dochdzi ke zvyseni administrativy. (Bicheno, Holweg, 2016, str. 18)
Nadprodukce se vyuziva pro eventudlni vypadky vyroby, ptipadné jako zélozni zdroj pti zasahu
udrzby. V takovych piipadech se jednd o planovanou nadprodukci, kterd neni natolik

ohrozujici. (Jurova, 2016, str. 88)
4.1.2. Nadbyte¢né zasoby

Nadbyte¢né zdsoby maji opét problém s vysSim narokem na skladovani. Méné prostoru
nasledné omezuje manipulaci s jinym, potfebnym materidlem. Kromé fyzického mista
v prostoru zasoby zabiraji finan¢ni prostfedky. Rostou opét naklady na administrativu. (Jurova,
2016, str. 88) Ve spojitosti se vyskytuje termin ,,uzké hrdlo®, které vznik4 ptfi hromadéni

polotovarti na jednom z pracovist. MlzZe nastat v piipad¢ Spatné navrzeného tact time — vyroba
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pfestane byt v tomto bod¢ plynula. Pti¢inou byva nespravné planovani nebo Spatna progndza
na trhu, tim dojde k nadkupu zasob v nadmérném mnozstvi.

Nadmérné zasoby mohou najit vyuziti, pokud mé forma nespolehlivého subdodavatele nebo se
potyka s vadami v procesu. Udrzba nékterych strojti mize trvat fadové déle, potom je na
zvéazeni, zda se vyplati skladovani zasob. (Gay, c2025)

4.1.3. Vadné vyrobky

Synonymem je vadny nebo nefunkéni produkt. Plytvani je tedy zejména z ¢asového hlediska.
Vyroba defektniho zbozi trva stejné nebo vice, prace s defektnim materidlem stoji finance
navic. Rizikem prace a zkouseni vadnych produktii mtize byt i poskozeni zkusebniho zatizeni.
Nasleduji néklady za opravu, udrzbu, nové komponenty. Mlze byt ohrozena bezpecnost
pracovnikd, kterd je vzdy na prvnim misté. Nejhor§im scénarem kazdého oddéleni kvality je,
ze se vadny kus dostane k zdkaznikovi. Dusledky mohou byt i takové, ze zdkaznik ma pro

takové piipady predem definované smluvni pokuty, nékdy miize dojit k ukonceni spoluprace.

(Jurova, 2016, str. 89)
4.1.4. Nadbyteény pohyb

Zbytecné pohyby se tykaji pfimo sil zaméstnanclti. Pokud pracovist€ neni pfimérene
uzpiisobené provadeéné praci, pracovnim se musi namahat vice nez je nutné — ohybat, sklanét,
hledat, chodit. Dochdzi tak kunavé€, snizeni pozornosti pii vyrob€, vyssi zmetkovitost
a urazovost. Efektivita a ergonomie pracovisté fesi problém tohoto druhu plytvani (Jurova,
2016, str. 89). Jinym ptikladem je Spatné planovani nebo nevhodné uspotadani prace, mista na
pracovisti. Neporadek na pracovisti souvisi s hledanim — pfechazeni z mista na misto, které se
také fadi k nadbytecnym pohybiim. Vyssi standardy zamezuji tomuto druhu plytvani (Bicheno,

Holweg, 2016, str. 18).

4.1.5. Cekani, prostoje

Plytvani ¢asu je naroéné po finanéni strance, ztraci se pozornost, plytvé se viemi zdroji. Cekani
se definuje jako doba, kdy nelze pokratovat ve vyrobnim procesu. Radi se sem také poruchy
stroju, slozita byrokracie schvalovani procest a dil¢ich ¢asti, pracovisté nezajisténé spravnym
materidlem (Jurova, 2016, str. 89). Prostoje vznikaji Spatnym cCasovanim, nevhodnym
planovanim nebo nesourodym tact-timem. Pfi¢inou mize byt i,,pomalost stroje, zatimco
operator necinné stroj pozoruje a ¢ekd, nez bude moci ptejit na dalsi vyrobni krok (Gay, 2019).
Dusledkem mohou byt zvyseni rizika trazu z diivodu snizené nepozornosti nebo i frustrace

operatoru. Delsi prostoje (vypadky) nasledné byvaji dorovnany za kratsi ¢as, coz je zpisobeno
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obchazenim standardii nebo jinych zkratek, ktery proces oficidlné nedovoluje. Tento postup

miZze zpusobit vyssi zmetkovitost. (Jurova, 2016, str. 89)

4.1.6. Nevyuzity talent

Plytvani talentem patii mezi novéji definovany druh. Netykd se totiz pfimo vyroby, ale
managementu. Schopnost odhalit talent kazdého jednotlivce neni nezbytny, a tak neni ani
pravym druhem plytvani béhem vyrobniho procesu. (Gay, c2025)

Kazdy zaméstnanec ma nadani, vzdélani, trpélivost a dalsi charakteristické rysy, které by
v idedlnim pfipadé mély byt odhaleny managementem. Pfidélovani nevhodné prace ve
vyrobnim procesu nebo netplné zaskoleni se fadi mezi plytvani lidskymi zdroji. Zaméstnanec
nedplnou informovanosti trpi, mize zplsobit Skody na majetku firmy (poskozeni stroje, na
ktery nebyl fadn€ proskolen). Pracovnik nemutze byt plnohodnotné vyuzity, klesa efektivita
prace a vykon. (Bicheno, Holweg, 2016, str. 21-22) Vyuziti potencidlu patii spiSe mezi soft
skills nadiizeného. Usp&$né sparovani prace a pracovnika obvykle vede ke zlep$eni i jinych
zdroju plytvani. (Gay, c2025)

4.1.7. Nadbyte¢né zpracovani

Nadbyte¢né zpracovani neboli nadkvalita se oznacuje z diivodu, Ze zbozi ma byt vyrabéno
v ptedepsan¢ kvalite, kterou si zakaznik zaplatil. Vyssi kvalita pfinasi vy$si naroky na udrzbu,
pofizovaci ceny. Jedna se o ¢innosti nebo procesy, které neptidavaji hodnotu pro zdkaznika.
Naptiklad se jedné o procesy kvality, které zakaznik neoceni, ale pracovnik je nucen je délat.
Operator miize byt frustrovan, nadbytecnd prace vede ke snizeni pozornosti ukolt, které jsou

pro vytvareni hodnoty nutné. (Jurova, 2016, str. 89)

4.1.8. Nadbyte¢na doprava

Nadbyte¢na doprava se tyka opét planovani a layoutd, kdy jsou jednotlivd pracovisté nebo
skladové polozky daleko od mista, kde maji byt zpracovany. Materiél se premist'uje a uchopuje
vicekrat, nez je nutné. ZvySuje se riziko poSkozeni. Pro odhaleni tohoto druhu plytvani je
vhodné mapovat proces pomoci Spagetového diagramu nebo VSM map. Veskery transport stoji
Cas afinan¢ni naklady. Je nutné technické vybaveni pro ptepravu. Zplsobuje zdrazeni
a prodluzuje celkovy Cas vyroby. Jedna se o procesy, které produktu neptidavaji hodnotu.
(Bauer, 2012, str. 28) ZajiSténi pfepravy se netykd jen piesunu materidlu do firmy a potom
k zdkaznikovi. Bézné se vyuziva skladl externich. Firma se musi postarat o ptepravu, tzn.
zajistit techniku, energii, palivo a €as. Opotiebeni stroji pro piepravu hraje také vyznamnou
roli v rozpoc¢tu. Dusledkem mtizou byt jiné plytvani — prostoje a zbyte¢né pohyby. (Jurova,

2016, str. 89)
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4.2.Eliminace plytvani

PakliZe je hotova analyza a proces zmapovan, je jisté vétsi polovina prace hotova. Ke kazdému
nalezu zdroje plytvani je nutné stanovit ndpravnd opatieni. Z hlediska narocnosti zavedeni se
déli napravna opatieni do tfech skupin — bleskova, kratkodob4 a dlouhodoba. Bleskovéa opatieni
jsou stézejni. Jejich implementace zabere fadoveé dny a tim padem zacastnéni pracovni mohou
vidét zmeénu témét okamzité. Takova zména s sebou nese navic dalsi pozitivum, a to motivaci.
(MM pramyslové spektrum, 2015).

4.2.1. Pocatky v prostiredi Toyoty

Z krize hospodafstvi se v Japonsku dostali diky semknuti vlastnich sil — svaz védcii a inzenyrt
JUSE. Minimalni fluktuace a ,,teambuildingy* po praci podpofily vzadjemné vztahy. Zacalo se
dbat a pecovat o kvalitu vysledného produktu (koncept jidoka). Pti néstupu do zaméstnani se
mluvilo o ,,statku s firmou®. Poradci navrhli a zalozili mnoho dalSich, jmenovité just-in-time,
muda = omezeni plytvani, koncept pull, SMED koncept pro rychlou vyménu forem a néstroju,

jejich oznacovani a kanban systém skladovani, vylepSovani konceptu kaizen. (Svecova, Veber,

2021, str. 611-612)

4.2.2. Bleskova opatieni

Opatieni zajiSténa béhem nékolika dni vedou ke zrychleni procesu, maji pozitivni dopad na
vyrobni ¢asy a pridanou hodnotu produktu.

Kompletni vybaveni pracovisté nebo ergonomické Upravy oceni kazdy pracovnik, snizuje se
rozpracovanost, nevyuzity potencial, doprava. Vyznamny pozitivni dopad miize mit také
uprava layoutu, zde se ale nemusi jednat o tak rychla provedeni. (MM primyslové spektrum,

2015)
4.2.3. Metodika 5S

Metodika 5S pochazi z Japonska a pojedndva o trvalém fadu na pracovisti. Diky tomuto
systému se kazdy novy pracovnik na misté¢ mtize rychle zorientovat, snizuje se doba zaSkoleni
a dochazi ke zlepSeni orientace na pracovisti.

Seiri — sort — vytridit: pracovisté je rozd€leno a usporadano vizualné. Na prvni pohled lze
rozeznat piedméty, které jsou potieba pro aktualni vyrobu. Ostatni maji byt z pracovisté pro
dany ukon odstranény. Pfi razantnim zakroku lze dosahnout vice mista pro danou praci
a pfehlednosti pracovisté. Véci na pracovisti se klasifikuji dle frekvence vyuziti — pro

kazdodenni pouziti, pouzivané obcas a véci nepotiebné.
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Seiton — set in order — usporddat: rozttizené véci jsou logicky uspofddané. Hledi se na
dostupnost, ergonomii. Misto se nasledné oznaci — typicky se oznacuje obrys nastroje, etiketa
nebo se zavadi barevné znaceni. Predméty jsou ve vysledku uspotadany tak, ze jsou dostupné,
snizuje se doba hledani a uklidu, obvykle se snizi pocet potiebnych pohybii.

Seiso — shine — udrZet poradek: udrzovani potadku je potfeba béhem vyroby, ale také po jejim
ukonceni. Jedné se o prevenci. Pravidelné ¢isténi nastrojt, piipravka aj. vede k mensim nebo
méné Castym zdsahlim udrzby. Pii CiSténi se mohou objevit pfic¢iny opakovaného znecisténi.
Operator, ktery na daném pracovisti vytvaii hodnoty, péci o svoje prostiedi ziskd pocit
odpovédnosti a tim napoméaha k udrzovani poradku iod ostatnich ¢lenti tymu, ktefi se na
pracoviiti pohybuji. Cisté pracovisté poskytuje lepsi zazemi ipro wdrzbu a hledani
potencialnich vad v procesu.

Seiketsu — standardize — standardizovat: standardizace je diisledkem pfedchozich bodu. Paklize
je misto uklizené, uspotfaddané a uklizené, je mozné nastavit standard kvality. Jedna se o tvorbu
a aktualizaci pracovnich instrukci, vizualni opory a navody, jak se chovat na daném pracovisti.
Je nezbytné nastavit pravidelné kontroly (audity 5S).

Shitsuke — sustain — stabilizovat: Dodrzovani pravidel a udrzeni standardu se nejlépe dafi,
pokud je vytvofen navyk. Spatné navyky by se mély fesit okamzité, aby nedochézelo
k nevhodnému pouzivani nebo dokonce ke zranéni na pracovisti. Pracovnici by méli nabyt
dojmu odpovédnosti za své pracovisté. Podpora mize probihat ijako realizace napadl ke

zlepSeni. Na konci se stane 5S soucasti pracoviste.

4.2.4. Kaizen

Kaizen vychazi z japonstiny a jeho ptekladem je ,,zména k lepSimu*. Jedna se o typ uceni, jak
pfistupovat nejen k praci. V case, kdy se budoval Japonsky primysl, se Japonci zamé¢fili na
technologie a pozitivni vlivy na vyrobu. Jednalo se o zvySovani kvality a produktivity soucasné
se snizovanim udrzovanych zasob. Timto se rozproudila ekonomika a mohla byt vybudovana
vysoko kvalitni nizkonakladové vyroba. Kaizen je definovan pomoci zékladnich kament.
Tymova préce je zcela ptirozena. Zajistuje sdileni informaci a zrychleni toku. Osobni disciplina
je typicky japonsky charakter, neexistuje tolerance nepravdivych informaci nebo pifesun
odpovédnosti na jiné pracovniky. Nasleduje vysokd moralka vedouci k odpovédnosti
a dokonceni pracovnich procest v piedem dané kvalité. Krouzky kvality a zlepSovaci ndvrhy
posouvaji cely systém vpred a diky nim je zména k lepSimu redlna. Kaizen zasahuje do vsech

tii Casovych sfér opatteni, prolina se a propojuje jednotlivé metody.
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Kaizen definuje hlavni tfi ¢innosti — 55 popsano v kapitole 4.2.3., standardizace jako protiklad
kusové vyroby a odstranéni muda.
Muda je v ptekladu ztrata (plytvani). Kaizen mé za ukol odstranit vS§echny muda z procesu.
V Lean metodach se jednd o synonymum waste.
Gemba je ptekladano jako redlné misto nebo prostiedi. Na tomto misté se setkdva management
s vyrobou a dochazi k vymeéné nazort, probihaji diskuze na téma zlepSeni. Myslenkou gemby
je iniciovat navrhy ,,zdola“vyrobou a podporovat je ,shora®“ managementem. Timto se
eliminuje pfenaseni odpovédnosti a zvySeni pocitu motivace. Gemba se posouva v zebiicku
metodik na zplisob mysleni. Nabizi tii zdkladni pohledy na vyrobu:

» Gemba dum — ¢innosti, které fidi zdroje v procesech

» Gembutsu — dila, vyrobky, produkty, ...

» Gemjitsu — realna fakta

4.2.5. Lean metody

Lean vyroba je dlouhodoby proces plny neustdlého zlepSovéani a konceptii. Znazornéni
v podobé domu na obr. 5 ukazuje, jak spolehlivost subdodavatelii, interni standardizace,
stabilita a kaizen tvofi nosnou zékladovou deskou, na které stoji vSe ostatni. Pilife (nosné zdi)
tvoti jednotlivé koncepty, které dohromady tvoii lean (Stihlou) vyrobu. Disledkem dodrzovéani
a dbani na vSech jednotlivych bodech je mozné zdkaznikovi nabidnout nizkou dodaci lhitu, za
nizké nédklady v nejvyssi mozné kvalité. Naplnéni teorie v praxi dodava firmé pozadovanou

ptidanou hodnotu. (Svecové, Veber, 2021, str 611-612)

Pfidana hodnota pro zakaznika

nejkratsi doba trvani nejnizsi naklady vysoka kvalita
Orientace na stihlost (lean)
just-in-time jidoka
eliminace plytvani odolnost vadam
plynuly tok efektivnost
pull systém Clovék-stroj
heidZunka vizualizace
SMED 5S/poka yoke
standardizace stabilita kaizen

stabilni vyrobky, vyrobni procesy (TPM), dodavky

Obrazek 5 Dum TPS

Zdroj: Svecovd, Veber, 2021, str. 623
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Tact time je parametr stroje/ pracovisté. Diky nému se zajiStuje plynuly provoz mezi
jednotlivymi pracovisti. Pfi spravném cCasovani nedochazi k prodlevam na jiném pracovisti.
Just in time souvisi s predchozim terminem, zajiStuje materidl v€as na spravném miste.
Material se ihned spotiebuje. Je jednim z nastroji pro eliminaci plytvani z divodu nadvyroby.
(Gay, 2019)

4.2.6. Lean cykly — dlouhodobé opati‘eni

Demingovo kolo aka. PDCA cyklus se zamétuje na odstranovani problému z vyroby. Jedna se
o akronym nasledujicich slov: Plan (planuj zlepSeni), Do (d€lej, realizuj planované zlepSeni),
Check (kontroluj, ovétuj vysledek v porovnani s ptivodnim planem), Act (jednej, proved
upravy, aktualizace, vylepSeni na zéklad¢ ovéteni). Hleda se pficina, u které se stanovi
napravné opatieni a nasledné testuje, zda je opatieni navrzeno spravné. (Bicheno, Holweg,
2016, str. 51) Jednd se o neustalé zlepSovani produktl iprocesti apodptirnych sluzeb.
Dodavané zbozi zdkaznikovi je pribézné sledovano, vyhodnocovano a zlepSovano s ohledem
na pozadavky. Deming, prukopnik a tvlirce, pochopil, Ze zakrn€ly a nerozvijejici se systém
nevede vpted, je nezbytné pro udrZeni se na trhu neustéle se zlepSovat a pracovat na sob¢.
DMAIC metodika je vylepSeny PDCA cyklus. Odstrafiovani pti¢in problému pomoci DMAIC
je trvalé. Je vylepSena o opakovatelnost a neustdlé¢ zlepSovéni, které vede k neustadlému

o ¢c

zvySovani kvality a standardii.” Jednotivé kroky jsou: Define (Definovat), Measure (M¢fit),
Analyze (Analyzovat), Improve (Zlepsit), Control (Ridit).“ (LeanSixSigma, ¢2025) Diisledkem
je uspokojeni zdkaznika a vyssi konkurence schopnost na trhu. Faze oznacené jednotlivymi
pismeny jsou vzdjemné propojeny a jsou v presn¢ daném potadi. Vystup z predchozi faze je
vstupem do nésledujici. Metodika postupné vede k nalezeni pfiin problému, navrhuje feSeni
a nasledné probiha i testovani. (Bicheno, Holweg, 2016, str. 51)

8D report patii mezi dlouhodobé feSeni s apelem na hlavni pfi¢inu. Dil¢i problémy se vytesi
soucasné s hlavni pfic¢inou. Hlavnimi negativy je obsahla struktura, ktera vyzaduje certifikace
a proskoleni. Nékteré zdroje vstupnich informaci mohou byt tézkou dohledatelné. Realna doba
zpracovani 8D reportu se odhaduje na 4 dny. (Bicheno, Holweg, 2016, str. 51)

Vstupni podklady pro 8D report se n€kdy tézko hledaji, vyjadieni kofenovych pficin se provadi
v diagramu Ishikawa (digram rybi kosti). Svou metodologii koresponduje s PDCA cyklem.
Jednotlivé vystupy jsou podkladem pro dalsi ,,D“, viz obr. 6. Pro vypracovani je nezbytna

spolupréce napfti¢ procesem (QMS, Quality and Lean tools, 2018)
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8D Problem Solving Steps

¢ Identify the team

* Describe the problem

* Implement a containment action
* |dentify and verify the root cause

* Identify the permanent corrective action

L 5€ 5€ &4

% * Implement the permanent corrective action

€&

* Preventive the problem from reoccurrence

* Celebrate the team's success

e

Obrazek 6 8D report

Zdroj: OMS, Quality and Lean tools, 2018
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5. Metodologie

Pfi zpracovani bakalarské prace byl zvolen kombinovany pfistup, ktery spojuje teoretické
poznatky z odborné literatury s praktickymi vystupy ziskanymi pfimo ve zkoumaném podniku.
Cilem bylo co nejpfesnéji zmapovat prub¢h procesu piipravy materidlu a na jeho zakladé
identifikovat slaba mista a ptilezitosti ke zlepSeni.

V tivodni fazi byla provedena reSerSe odborné literatury zamétené na oblasti vyrobniho fizeni,
pfidavani hodnoty, analyzy plytvani a procesniho mapovani. Ziskané teoretické poznatky
tvofily zaklad pro navrh metodiky sbéru dat a jejich ndsledného vyhodnoceni.

Dale byly uskutecnény polostrukturované rozhovory s pracovnikem zodpovédnym za piipravu
vyroby a s vedoucim vyroby, které byly vedeny za ucelem hlubsiho pochopeni interni
organizace procesu kitovani a specifik pfipravy jednotlivych zakazek. Rozhovory probé&hly
v pribéhu mésice unora 2025 a byly vedeny na zékladé pfedem pfipravenych tematickych
okruhti. Témata se zamé¢tfovala predevSim na zpisob planovani, praci s dokumentaci, fizeni
zasob a na bézna uskali, kterd se v procesu objevuji.

Ziskana data byla dale doplnéna o vybrané ekonomické ukazatele podniku, konkrétné
o hospodaiské vysledky za obdobi let 2019-2023, které poskytlo finan¢ni oddéleni. Tyto tidaje
slouzily jako podklad pro vypocet pfidané hodnoty a posouzeni vyvoje vykonnosti podniku.
Soucasti praktické ¢asti bylo také piimé pozorovani procesu piipravy materialu, které probihalo
ve vyhrazené¢ kitovaci zon€ vyrobniho zdvodu. B€hem opakovanych navstév bylo zaznamenano
rozloZeni zony, prubéh piipravy materialu, sou¢innost pracovnikl a zaznamenéna byla i Casova
naroc¢nost jednotlivych krokii. Poznatky byly vyuZzity pro tvorbu procesni mapy a pro naslednou
analyzu cinnosti dle kategorii pfidavajici hodnotu (VA), nepfidavajici hodnotu (NVA)
a plytvani (W).

Na zékladé téchto poznatki byla v zavéru prace provedena syntéza vysledkd, jejich porovnani
s teoretickymi poznatky a navrzena konkrétni opatieni ke zlepSeni procest v oblasti piipravy

materialu, véetn¢ kvantifikace ptinost a odhadu nakladl na zavedeni ptislusnych opatieni.
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6. Analyza pridavani hodnoty a plytvani ve zvoleném procesu

Tato ¢ast se zabyva predevsim analyzou procesu pfipravy materidlu (kitovani) ve spole¢nosti
XY, ktera ptsobi v oblasti strojirenstvi se zaméfenim na vyrobu klimatizac¢nich a chladicich
systému. Tento proces byl vybran po dohod¢ s managementem spolecnosti a pro tento proces
management poskytl relevantni data. Hlavnim cilem je identifikovat Cinnosti s pfidanou
a nepfidanou hodnotou, odhalit zdroje plytvani a navrhnout konkrétni opatfeni ke zvySeni
efektivity tohoto procesu. V prvnich castech prace je rovnéZz vénovana pozornost zakladni
charakteristice podniku a jeho ekonomickému vyvoji v poslednich letech, aby byl poskytnut

Sir$i kontext pro naslednou analyzu.

6.1.Predstaveni spolecnosti XY a jejiho vyrobniho prostredi

Zkoumany vyrobni zavod spolec¢nosti XY je specializovan na vyrobu a montdz komponentt
pro chladici a klimatiza¢ni systémy. Vyrobni hala je ¢lenéna do n€kolika klicovych sekei — od
pfijmu a skladovani materialu, pfes montazni linky a kontrolni stanovisté, az po expedici
hotovych vyrobki.

Vyrobni proces je tvofen kombinaci manudlnich a automatizovanych operaci. V ramci
organizace prace jsou systematicky uplatiovany principy $tihlé vyroby s cilem eliminovat
plytvani, zefektivnit tok materidlu a zvySit produktivitu. Soucasti zavodu jsou také
administrativni a technickd oddéleni, kterd zajistuji plénovani logistiky, podporu vyroby
a dohled na dodrZovani bezpe¢nostnich norem a environmentalnich standardi.

Zavod je zaclenén do SirSitho mezinarodniho vyrobniho fetézce a jeho produkce je urcena jak
pro domaci trh, tak i pro export.

V kontextu této bakalatské prace je hlavni pozornost vénovana procesu piipravy materidlu
(kitovani), ktery predstavuje klicovy ¢lanek v zadsobovani montaznich linek. Jeho efektivita
vyznamné ovliviiuje nejen plynulost vyroby, ale také celkovou uroven pfidavané hodnoty
v rdmci podnikového procesu. Praveé tento proces bude v praktické ¢asti detailné analyzovan

z hlediska ptidané hodnoty, identifikace plytvani a potencialu pro zlepSeni.
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6.2.Ekonomicky vyvoj spole¢nosti XY

Tato kapitola se zamétuje na ekonomicky vyvoj spolecnosti v letech 2019-2023. Hodnoceny

jsou ukazatele vynosi, pfidané hodnoty a vysledkl hospodateni v pétiletém horizontu. Pfidana

hodnota byla urcena na zdklad¢ interni metodiky podniku podle vztahu:

PH = Vykony — Vykonova spotieba

Tabulka 2: Vyvoj ekonomickych ukazatelii (v tis. K<)
2019 2020 2021 2022 2023

Vynosy 204 874 264 581 279 436 309 712 341323

Pfidana hodnota 74 867 78 235 82410 90 184 101 791

Provozni VH 6477 7032 8 478 10 981 12 487

VH pted zdanénim 5043 5976 7 498 9811 10 970

Zdroj: viasti zpracovani z podnikové dokumentace
400 000 K&
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300 000 K&
250 000 K&
200 000 K&
150 000 K&
100 000 K&
50 000 K&
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= V/ynosy Pfidana hodnota Provozni VH VH pFed zdan&nim

Obrazek 7 Ekonomické ukazatele v letech 2019-2023
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Béhem zkoumaného obdobi vykazuji sledované ukazatele konzistentni rist. Vynosy se zvysily
o ptiblizn€ 66,6 %, coz predstavuje pozitivni vyvoj. S timto ristem souvisi také nartst pridané
hodnoty, kterd vzrostla o 35,9 %. Tento vyvoj lze rovnéz hodnotit pozitivné, piestoze tempo
rastu bylo ve srovnani s vynosy mirnéjsi.

Vyrazngjs$iho rustu dosahl provozni vysledek hospodateni, jehoz hodnota vzrostla 0 92,8 %.
Nejvyraznéjsi zlepSeni pak zaznamenal vysledek hospodateni pfed zdanénim, ktery se zvysil
o 117,8 %. Oba tyto ukazatele potvrzuji celkové pozitivni vyvoj vykonnosti podniku v daném
obdobi.

Celkové je mozné ekonomické vysledky spole¢nosti hodnotit pozitivné.
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7. Procesni tok zakazky

Aby bylo mozné analyzovat vyrobni proces v konkrétnich souvislostech, byl v této praci zvolen

modelovy piiklad vyroby vlakové klimatizace typu M7. Tento typ zakézky reprezentuje bézny

a opakujici se vyrobni scénar ve spolecnosti XY, a zdroven umoznuje zachytit hlavni kroky,

které jsou typické pro vétsinu obdobnych produkti.

Diagram nize znazorfiuje procesni tok zakdzky od jejiho pfijeti az po dokonceni vyrobku ve

fazi — Finish goods. Hlavni posloupnost procesti je zobrazena ve vertikalni ose vpravo, zatimco

leva ¢ast dopliiuje souvisejici informace, které maji na jednotlivé kroky vliv — naptiklad

kusovnik, normohodiny nebo kéd konkrétniho vyrobku.
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NORMOHODINY [ > VYROBA
~ J
p Y <
FINISH GOODS

Obrazek 8 Diagram: tok zakazky viakové klimatizace M7

(ZAKAZNIK)

Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade znalosti vnitropodnikového prostredi

Na prvni pohled ptisobi cely proces jako piehlednd a logické posloupnost krokti: od planovani,

ptes ndkup a skladovani materialu, az po samotnou vyrobu. V ramci tohoto fetézce ma kazda

¢ast svou dulezitost, avSak pro ucely této prace je kliCovym bodem pravé ptiprava materialu,
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znama také jako kitovani. Tato faze je ¢asto vnimdana jako rutinni, ale jeji dopad na plynulost
vyroby, efektivitu a kvalitu je zasadni.
Nasledujici text se proto nejprve vénuje popisu jednotlivych procesnich krokd a nésledné

podrobné rozebira piipravu materidlu jakozto hlavni objekt analyzy této prace.

7.1.0bjednavka

Prvnim krokem celého procesu je piijeti zakaznické objedndvky. Po jejim zaevidovani
v informacnim systému je zakazce automaticky ptifazen kod vyrobku, ktery slouzi jako klicovy
identifikator v ramci celého vyrobniho toku. Na zékladé tohoto kédu se nésledné nacita
pfislusna technickd dokumentace, kterd zahrnuje mimo jiné kusovnik a normohodiny.
Kusovnik, tedy seznam vSech potfebnych komponent, definuje konkrétni sloZeni vyrobku
a zérovenl urcuje mnozstvi jednotlivych dild, které budou v priibéhu vyroby spotifebovany.
Spole¢né s tim jsou do systému nacteny i normohodiny, které slouzi k orientacnimu urceni
¢asové narocnosti jednotlivych vyrobnich operaci.

Zakaznicka objednavka timto zptisobem piechdzi z obchodni roviny do vyrobni, kde je déle
rozpracovana v ramci pldnovani, materidlového zajiSténi arozvrzeni vyrobnich kapacit.
Z hlediska toku informaci se jedna o klicovy moment, kdy se specifikace zakdzky promita do
konkrétnich pozadavkll na procesni i logistické zajiSténi.

7.2.Planovani vyroby

Po zaevidovani objednavky a pfifazeni konkrétniho kodu vyrobku vstupuje zakazka do faze
planovani vyroby. V této Casti procesu dochazi ke sladéni pozadavkl zakaznika s redlnymi
moznostmi vyrobniho zavodu. Ulohu zde zastava planova& vyroby, jehoz cilem je zajistit, aby
byla zak4zka zpracovana efektivné, v¢as a v souladu s dostupnymi kapacitami a materialovymi
zdroji.

Planovéani vychazi z informaci uloZenych v systému — konkrétné z kusovniku, normohodin
a pozadovaného terminu dodani. Na zdklad¢ téchto udajii je vytvofen Casovy ramec vyroby,
urena naroc¢nost jednotlivych operaci a vyhodnocena dostupnost potfebnych zdroji. Pokud
nékteré polozky nejsou skladem, spousti se proces nakupu a zajisténi konkrétniho materialu. Je
vSak tfeba doplnit, ze Cast materidlu, zejména spole¢ného pro riizné typy zakazek nebo
spotiebniho charakteru (napt. tmely, lepidla), je objedndvana pribézné pomoci systému
Kanban nebo na zakladé metody minimalnich a maximalnich skladovych zasob. Tyto polozky

jsou casto k dispozici pfimo na montazni lince nebo v jejim bezprostiednim okoli.
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7.3.Nakup materialu

Na zéklad¢ pozadavkl stanovenych pfi planovani vyroby je spustén proces nakupu. Tuto
¢innost zajiStuje nakupni oddéleni, které vystavuje objednavky materidlu piimo v internim
systému. Objednavky jsou vazany na konkrétni vyrobni zakazky a probihaji v souladu se
smluvnimi vztahy se stalymi dodavateli.

Pii tvorbé objednavek se pracuje s predem definovanymi dodacimi lhiitami, které se lisi
v zavislosti na typu polozky. S témito lhitami je pocitdno jiz pfi sestavovani vyrobniho
harmonogramu, aby bylo zajiS§téno na¢asované doruc¢eni komponent a nedochazelo k prostojim
ve vyrob¢. Dlraz je pfitom kladen jak na terminy dodéni, tak na spravnost technickych
parametrl a dostupnost pozadovaného mnoZzstvi.

U nékterych specifickych polozek, jako jsou naptiklad rozmérné plechové dily pouzivané pti
vyrobé vlakovych klimatizaci typu M7, je uplatiiovan odli$ny rezim dodavek. Tyto komponenty
se objednavaji cilen¢ k jednotlivym zakazkdm ado podniku jsou piivazeny v piesné
stanoveném case bez nutnosti dlouhodobého skladovani.

Po potvrzeni objednadvky dodavatelem je v systému zaznamenan predpokladany termin dodéni.
Tento Udaj je prubézné sledovan asdilen s dal$imi odd€lenimi, zejména s planovanim
a logistikou, aby bylo mozné pruzné€ reagovat na ptipadné¢ zmény nebo odchylky od ptivodniho
planu.

7.4.Sklad

Materidl nezbytny pro kompletaci kitovacich voziki je v podniku uloZen ve dvou samostatnych
skladovych prostorech, oznacovanych jako Sklad 1 a Sklad 2. Tyto sklady tvoii nedilnou
soucast provozniho celku navazujiciho na kitovaci zonu, a jejich rozmisténi odpovida logice
toku materidlu. Diky tomu je zajiStén plynuly pfisun potfebnych polozek bez nutnosti
nadbytec¢nych pfesuni nebo mezioperacnich skladi.

V obou skladech je uplatiovan princip FIFO (First In — First Out), ktery zabezpecuje, Ze dfive
naskladnéné polozky jsou rovnéz jako prvni odesilany do piipravy. Tento systém pomaha
udrzovat piehled o obratce zasob, snizuje riziko znehodnoceni materialu a podporuje spravné
fizeni spotieby v Case.

Vedle bézného skladovani polozek urcenych piimo ke kitovani jsou ve skladech uchovavany
také komponenty urcené ke kooperaci. V tomto ptipad¢ jde o dily, které podnik na ur¢itou dobu
prevadi externimu dodavateli k upravdm — naptiklad k navrtani otvord, ¢aste¢né montazi nebo
jinému zasahu do jejich podstaty. Po zpracovani jsou tyto polozky opét zatazeny zpét do

interniho toku a pfipraveny k pouziti pfi kompletaci konkrétnich zakdzek. Tento model
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umoznuje efektivni vyuziti externich kapacit bez nutnosti vlastniho technického vybaveni pro
kazdou specifickou operaci.

Sklady jsou prostorové umistény piimo naproti kitovaci zoné, pti¢emz mezi nimi se nachazi
komunikacni prostor ureny pro pohyb vysokozdviznych vozikd. Diky tomu je umoZznéna
bezproblémova a rychla pieprava objemného nebo tézkého materidlu. Soucasti tohoto prostoru
jsou také vyznacené piechody pro pracovniky, které slouzi k bezpe¢nému piesunu mensich

komponent nebo dokumentace mezi sklady a jednotlivymi ¢astmi kitovaci zony.

8. Analyza hodnotového toku pripravy materialu

Tato kapitola se zamé&fuje na analyzu hodnotového toku procesu kitovani materialu pro vyrobu
vlakové klimatizacni jednotky typu M7. Cilem je detailné popsat jednotlivé kroky v ramci
ptipravy komponent, zmapovat pohyb materialu v kitovaci zon¢ a rozlisit ¢innosti pfidavajici
a neptidavajici hodnotu. Analyza vychazi z metody Value Stream Mapping a je podlozena
pfimym pozorovanim procesu, méfenim cCast a znalosti vnitropodnikového prostiedi.
Vysledkem je celkové zhodnoceni aktualniho stavu a navrhy na mozné zlepSeni.
8.1.Kitovani materialu

Kitovani ptredstavuje proces piipravy vsech potfebnych komponent pro vyrobu klimatiza¢ni
jednotky typu M7. Jedna se o ¢innost, béhem niz jsou jednotlivé dily kompletovany na specialni
vozik a nasledné predavany k montazi. Proces je ¢lenén do nékolika fazi, probiha ve vymezené

z6né v blizkosti skladu a navazuje na specifické pozadavky konkrétni zakazky.

Obrazek 9 Kitovaci vozik

Zdroj: spolecnost XY
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8.2.Dokumentace

Kazdy proces pfipravy materidlu vychazi z ptedem stanoveného vyrobniho planu, ktery urcuje,
jaké zakdzky budou v daném obdobi realizovany. Tento plan slouzi jako zéklad pro organizaci
kitovani a pro zajisténi dostupnosti potfebnych komponent. Pfed samotnym zahajenim piipravy
je proto nezbytné fidit se aktudlnim rozpisem vyroby a dalS$imi internimi podklady.

Zasadnim pracovnim nastrojem pro samotny pribéh kitovani je pak traveller — dokument, ktery
slouzi jako praktickd pomicka pro kompletaci sady dili. Obsah a pouziti travelleru jsou
podrobné popsany v nasledujici ¢asti této kapitoly.

8.2.1. Traveller

V ramci procesu kitovani je jako hlavni orientacni pomiicka vyuzivan tzv. traveller — tiStény
dokument, ktery je sestavovan ke kazdé konkrétni zakdzce. Tento dokument slouzi jako
zjednoduSend pracovni verze kusovniku, ackoli s nim neni zcela totozny. Traveller obsahuje
pfiblizné 60 % materidlu potiebného pro dany vyrobek, a to pfedev§im komponenty urcené
k fyzickému naloZeni na kitovaci vozik. Uvedeny jsou zde nazvy dilli, interni kody, pozadovana
mnozstvi a informace o dodavateli nebo zptsobu zajisténi.

V travelleru vSak nejsou obsazeny vsechny polozky uvedené v plném kusovniku. Chybi zde
napfiklad dily, které jsou pravidelné dopliiovany pfimo na vyrobni linku prostfednictvim jinych
internich systém, jako je zasobovani dle principi kanban nebo fizeni pomoci minimélnich
a maximalnich stavii. Dale zde nejsou zahrnuty nékteré spotfebni materidly, které se nekituji
(naptiklad tmel nebo maziva) a jsou pracovnikiim k dispozici pfimo na misté montaze.
Traveller je vyuzivan napfic¢ celym procesem piipravy materidlu. Pracovnici se podle n¢j fidi
pti kompletaci velkych plechovych dilt, dopliiovani menSich technickych komponent ze skladti
i pii zavérecném dokitovani polozek napt. ze samovyroby. Dokument slouzi jako jednotna
referencni pomucka a pfispiva k zajisténi jednotného postupu napfi¢ vSemi stanovisti kitovaci

zony.
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8.3.Layout kitovaci zony

Kitovaci zona ve firmé XY je umisténa v piimé blizkosti skladovych prostor a hlavniho pfijmu
materidlu, coz umoziuje efektivni zdsobovani jednotlivych stanovist. Jeji umisténi rovnéz
zajiStuje snadny pfistup k montaznim linkdm, kam jsou pfipravené voziky nasledné navazeny.
Zobna tvori samostatny celek v ramci vyrobni haly, avSak neni fyzicky odd¢€lena, ¢imz se
zachovava plynulé propojeni s okolnimi logistickymi a vyrobnimi procesy.

Prostor je ¢lenén do nékolika logicky uspotadanych sekct, které odpovidaji jednotlivym fazim
kitovani. V ramci zony se nachdzi stanovisté pro piipravu plechovych dild, pro kitate, ktery
zajisStuje mensi technické soucdstky, a pro runnera linky, ktery dopliiuje komponenty ze
samovyroby. Dale je vymezen prostor pro prazdné kitovaci voziky, zona pro hotové sady

pfipravené k navazeni a misto pro odkladani vzniklého odpadu.

Pfijem JIT

Prazdné kitovaci voziky

Plechove dily

Sklad 1

Il

Kitovani plechovych dilu

Opad

Kitovani pro viakovou linku
(vCetné typu M7)

Hydrocut

—
—
—
—

Sklad 2

Nakitované voziky

Obrazek 10 Layout kitovaci zony spolecnosti XY

Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade znalosti vnitropodnikového prostredi
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Rozlozeni jednotlivych c¢asti respektuje logiku navazujicich ¢innosti a umoziiuje plynulé
pracovni nasazeni bez nutnosti pfekonavat nadbytecné vzdalenosti. Detailni popis postupu

kitovani je zachycen v nésledujici ¢asti formou procesni mapy.

8.4.Procesni mapa kitovaci zona

Pro lepsi pochopeni struktury a navaznosti jednotlivych krokli v procesu kitovani materialu
byla zpracovdna procesni mapa, ktera vizudlné¢ zachycuje pribch cinnosti od vychystani
materidlu az po pfevoz hotového voziku na montazni linku.

Mapa zobrazuje jednotlivé operace, pouzivanou dokumentaci (1. fadek), prifazené pracovni
role (operatory) viz 2. fadek, a ¢asovou narocnost jednotlivych krokti na zékladé¢ méteni. Slouzi
jako zéklad pro naslednou analyzu efektivity procesu a pro identifikaci ¢innosti, které pridavaji

nebo neptidavaji hodnotu z pohledu zakaznika.

Traveller Traveller Traveller Traveller
Kitaf Pracovnik kitovani Pracovnik kitovani Pracovnik kitovani
50 minut 10 minut 5 minut 25 minut

Kontrola voziku a
dokumentace

4

Vychystani matrialu . Kitovani plechovych
(ZAGATEK) Phjem JIT dila

Pfevoz voziku k

Pfevoz do zony

hotovych voziki montazni lince

(KONEC)

4

Kitovani mensich e g .
komponent :(> Dokitovani samovyroby

Traveller Traveller ) Plan vyroby
Kitaf Runner linky Ruz":’?r:d'{;ky Runner linky
20 minut 15 minut 5 minut
3147 minut

Obrazek 11 Procesni mapa: Tok materialu v kitovaci zoné
Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade pozorovani

8.4.1. Role pracovniki v procesu kitovani

V ramci procesu piipravy materidlu pro vyrobu klimatizace M7 se uplatiuji tfi specificky
vymezené pracovni pozice, jejichz ndzvy vychdzeji z ustalené interni terminologie pouzivané
ve sledovaném podniku. Jedna se o pracovnika kitovani, kitafe a runnera linky. Tyto role se lisi
nejen rozsahem odpovédnosti, ale také fazi procesu, ve které se jednotlivi pracovnici zapojuji.
Pracovnik kitovani zajistuje predev§im manipulaci s velkymi plechovymi dily, které jsou
soucasti kazdého kitu. Jeho ¢innost zahrnuje jak piijem materidlu zajisStovaného v rezimu Just

In Time od externich dodavatelti, tak nasledné nalozeni pfisluSnych polozek na pfipraveny
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vozik. Pracovnik kitovani se zaroven ucastni pocatecni kontroly dokumentace a spravnosti
materialu, pficemz vyuZziva traveller jako hlavni pracovni néstroj.

Kitaf je oznacenim pro pracovnika, ktery dopliiuje mensi technické komponenty ze skladu.
Jeho ¢innost se odehrava zpravidla po ukonceni prvni faze a navazuje na predchozi kompletaci.
Kitaf pfipravuje komponenty predem a nasledné je fyzicky uklada na ptislusny kitovaci vozik
dle zadaného vyrobniho planu a podle dajii uvedenych v travelleru.

Runner linky vystupuje v posledni ¢asti procesu kitovani. Jeho ukolem je doplnit posledni
zbyvajici komponenty, které nejsou vedeny v hlavni ¢asti travelleru — tzv. polozky ,,pod ¢arou®,
zpravidla se jednd o materidly vznikajici v samovyrob€, jako je napf. izolace fezand na
hydrocutu. Po dokonceni kompletace voziku je runner zodpovédny za jeho pfesun do zony
hotovych vozikl a nasledné i za finalni dopravu pfipraveného kitu na montazni linku.
Rozdéleni téchto roli napomdhd efektivnimu pribehu procesu aumoziluje rozdéleni
kompetenci podle specifické povahy jednotlivych operaci. VSechny role jsou propojeny
s ¢innostmi zobrazenymi v procesnim diagramu kitovani, pfi¢emz jejich pochopenti je klicové

pro spravnou interpretaci dalSich analytickych vystupt prace.

V nésledujicich podkapitolach je proces detailné¢ popsan krok po kroku, vcetné specifikace
¢innosti, pouzivanych podkladi a odpovédnych pracovnikl. Na tento popis nasledné navazuje
rozdéleni jednotlivych aktivit podle toho, zda ptidavaji hodnotu (VA), neptidavaji (NVA), nebo
predstavuji formu plytvani. Tyto poznatky pak tvoii zéklad pro navrh konkrétnich opatieni ke
zlepSeni.

8.4.2. Vychystani materialu ze skladu

Prvnim krokem v procesu piipravy materidlu je jeho fyzické vychystani ze skladu, které
zajiStuje kitaf. Tento pracovnik mé na starosti vyhledani a pfeneseni jednotlivych polozek,
které jsou urCeny k nalozeni na kitovaci vozik, pficemz se fidi podle vyrobniho planu
a dokumentace konkrétni zakédzky. Komponenty jsou odebirany ze dvou skladovych prostor
— Skladu 1 a Skladu 2, jejichz rozliSeni je dano primarné pivodem materidlu od rtiznych
dodavatelti. Toto ¢lenéni nema vliv na samotnou ¢innost kitafe a pro ti€ely této prace neni déle
rozvadéno.

Vychystané¢ polozky jsou postupné piendSeny do uréenych zon v layoutu. V piipadé
klimatizace typu M7 je material ukladan do prostoru oznaceného jako Kitovani pro vlakovou
linku (v€etné typu M7), odkud bude déle zpracovavan v dal§ich krocich kitovani. Material
vétsiho objemu, predevsim plechové dily, se v této fazi zatim nepfipravuji —jejich pfijem a dalsi
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manipulaci zajistuje pracovnik kitovani, ktery do procesu vstupuje az v nasledujicim kroku
(Ptijem JIT).

V tomto bod¢ tedy dochéazi pouze ke shromazdéni mensich technickych komponent potfebnych
pro danou zakazku, a to bez dalsi upravy nebo kompletace. VSechny polozky jsou zatim vedeny
oddélené a budou dale seskupovany az pfi samotném kitovani.

Cinnost vychystivini materilu je nutni, aby byl shromazdén material pravé pro
konkrétni zakazku, ale tato ¢innost hodnotu nepiidava.

8.4.3. Piijem JIT

DalSim krokem v procesu ptipravy materidlu je pfijem velkoobjemovych plechovych dild, které
tvoti nedilnou soucést kazdé klimatizacni jednotky typu M7. Tyto polozky jsou navazeny od
externiho dodavatele v rezimu Just In Time (JIT) a pfebirany ve vyhrazené casti provozu
oznacen¢ jako Ptijem JIT.

Za manipulaci s timto materidlem odpovida pracovnik kitovani, ktery jednotlivé polozky
zkontroluje a nasledné je ptesouva do prostoru Plechové dily, kde jsou docasn¢ ulozeny. Tento
prostor slouzi jako mezioperacni zona, z niZ jsou plechové dily nasledné vybirany pii samotném
kitovani.

Pfijem materidlu v rezimu JIT umoznuje snizeni skladovych zasob a zajisténi vyssi flexibility
v planovani. Z pohledu operace se vSak jedna pouze o fyzicky pfesun komponent ze vstupniho
bodu do vymezeného ulozisté, bez dalsiho zpracovani nebo tidéni.

Tato Cinnost tedy predstavuje nutnou fazi pro zajiSténi dostupnosti materialu, avSak
nedochazi pri ni k pretvoreni, Gipravé ani kompletaci komponent, a proto se nejedna
o pridavani hodnoty.

8.4.4. Kontrola voziku a dokumentace

Po shromazdéni veskerého potiebného materialu nasleduje kontrolni faze procesu, jejimz cilem
je ovefit soulad mezi fyzickym materidlem a dokumentaci k zakdzce. Tuto Ccinnost
provadi pracovnik kitovani, ktery zaroven piebird prazdny kitovaci vozik, na né&jz bude
nasledné naloZen pfipraveny material.

Zakladnim nastrojem pro kontrolu je traveller — tist€ény dokument uréeny pro danou zakazku,
obsahujici seznam vSech komponent ur¢enych k naloZeni na vozik. V ramci kontroly dochézi
ke porovnani kodii a ndzvii dilt uvedenych v travelleru s ozna¢enim na obalech nebo Stitcich
fyzického materialu, ktery byl pfedem vychystan nebo ptivezen. Déle je ovéfovano, Ze traveller
odpovida spravné zakazce, coz je zajisSténo kontrolou ¢isla zakdzky uvedeného na obou stranach

— jak na dokumentu, tak na kitovacim voziku nebo ptislusné stitkové karté.
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Soucasti tohoto kroku je také fyzické pfirazeni travelleru k voziku, obvykle jeho vlozenim do
drzaku nebo zasunutim do pfipravené slozky. Tim je zajiSténa dohledatelnost dokumentace
v pribéhu celého procesu kitovani.

Kontrola souladu mezi dokumentaci a fyzickym stavem je administrativni ¢innosti, ktera slouzi
jako prevence chyb pii ndsledném nalozeni materiélu.

Z hlediska pridané hodnoty k findlnimu vyrobku se v§ak o pridavani hodnoty nejedna.

8.4.5. Kitovani plechovych dili

Po tvodni kontrole voziku a dokumentace nasleduje samotné zahéjeni procesu kitovani, ktery
zacina piipravou velkych plechovych dili. Tuto ¢innost vykonava pracovnik kitovani, jenz ma
na starosti manipulaci sobjemnymi a hmotnymi komponenty ulozenymi na paletach.
Jednotlivé dily jsou postupné ptfendSeny na kitovaci vozik podle informaci uvedenych
v travelleru.

V prib¢hu naklddani je vyuzivan skener, kterym jsou jednotlivé polozky kontrolovany
z hlediska spravnosti a dostupnosti. Diky této elektronické kontrole se eliminuje riziko zdmény
dilt nebo nedodrzeni potadi.

V soucasné dobé neni pevné stanoveno potradi nebo konkrétni rozlozeni dili na voziku.
Z pozorovani vyplyva, Ze pracovnici voli rozmisténi materidlu pfedevsim s ohledem na
prostorové moznosti a stabilitu voziku. Kazdy operator tedy pfistupuje k nakladani
individudlné, coz mize v urcitych piipadech vést k mensi piehlednosti nebo nutnosti
dodate¢nych presunil pii montazi.

Tato faze zabere piiblizné 25 minut a tvoii zaklad celého kitovani. Bez spravného nalozeni
plechovych dilti neni mozné pfistoupit k dopliiovani dalSich komponent. PouZzita dokumentace
je shodna s predchozim krokem.

Dochazi k fyzickému sestaveni ¢asti zakazky. Plechové dily jsou pripraveny k montazi
v souladu s poZadavky vyrobku. Opét vSak jednotlivé dily nejsou pretvareny nebo jinak

zhodnocovany, tudiz tato ¢innost nepridava hodnotu.
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8.4.6. Kitovani mensich dili

Po nalozeni plechovych dilti pokracuje proces kitovani doplnénim mensich komponent, které
jsou rovnéz soucasti dané zakazky. Tato faze je zajiStovana kitafem, ktery navazuje na
predchozi ¢innosti a pracuje s dokumentem traveller, jenz slouzi jako vypis polozek urcenych
k naloZeni.

Jednotlivé dily jsou vtéto fazi fyzicky vkladany na kitovaci vozik. Jejich mnozstvi
a riznorodost vyzaduji dasledné tfidéni a systematické rozmisténi. Vzhledem k tomu, ze
rozloZeni polozek na voziku neni pevné stanoveno, pracovnik pfizpsobuje jejich umisténi
podle aktudlni situace — zejména s ohledem na dostupny prostor ajiz uloZzeny material.
Z pozorovani vyplyva, ze vysledna piehlednost je ovlivnéna zkuSenosti pracovnika a mirou
ptedchozi ptipravy.

Na rozdil od ptfedchoziho stanovisté neni v této Casti vyuzivan skener. Kontrola spravnosti
polozek je provadéna ru¢né — odSkrtavanim jednotlivych dili v travelleru, podle kterého
pracovnik ovétuje, Ze je kazdy komponent spravné vloZen.

Kitovani mensich komponent trva ptiblizn€ 20 minut. Cilem je, aby byl vozik naplnén podle
seznamu uvedeného v dokumentaci.

PiestoZe se touto Cc¢innosti vyrazné pribliZuje konecné sestaveni pripraveného
materialu, nedochazi zde ke zméné jeho podoby ani funkce, a tedy se i tento krok neradi
mezi ¢innosti pridavajici hodnotu.

8.4.7. Dokitovani komponent runnerem linky

Po doplnéni plechovych amensich dild nasleduje zavérecnd faze kitovani, kterou
zajiStuje runner linky. Ten ma na starosti doplnéni zbyvajicich komponent, které jsou vedeny
v dolni casti travelleru — tzv. pod carou. Typicky se jedna o kabely, drobné elektrické prvky
nebo dalsi polozky vyrabéné interné v ramci samovyroby.

Runner pracuje s tiSt€énym travellerem, pfi¢emz kontroluje, zda jsou vSechny pozadované
polozky dostupné, a doplituje je na prisluSna mista kitovaciho voziku. Pfestoze tato faze ptisobi
jako jednoduchy zavér celého procesu, jeji spravné provedeni je zdsadni pro kompletnost sady
a plynuly priibéh nasledné montdze. Opomenuti nékteré z polozek miize vést k prostojim nebo
preruSeni vyroby.

Primérna doba provedeni této Cinnosti ¢ini 15 minut. Pouziva se tistény traveller, pfiCemz

v této Casti procesu nejsou vyuzivany dalsi nastroje ani elektronickd kontrola.
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Ackoli v této fazi dochazi k témér kompletnimu naplnéni kitovaciho voziku, samotna
¢innost spociva vyhradné ve fyzickém uloZeni materialu bez jakékoli upravy, montize
nebo funkéniho zhodnoceni. Z tohoto diivodu se nejedna o ¢innost pridavajici hodnotu.
8.4.8. Odstaveni voziku do zony hotovych sad

Po dokonceni vSech ¢innosti spojenych s nalozenim potfebnych komponent je kitovaci vozik
povazovan za kompletni. V této fazi je ptevezen do vyhrazené ¢asti provozu oznacené v layoutu
jako ,nakitované voziky*, kde zlistava az do okamziku navazeni na montdzni linku. Tento tkon
zajiStuje runner linky, ktery také odpovida za spravné zafazeni voziku na urc¢ené misto.

V této zon€ jiz nedochazi k zddné manipulaci s obsahem voziku. Kompletace je v tuto chvili
uzaviena a vozik je pfipraven k naslednému pfesunu na linku podle interniho planu vyroby.
Pievoz hotového voziku do zony ,nakitované voziky* predstavuje pouze fyzické
premisténi bez zasahu do obsahu nebo zmény stavu materidlu. Tato ¢innost nepridava

hodnotu.

8.4.9. Prevoz voziku na montazZni linku

ZavéreCny krok celého procesu predstavuje prevoz kitovaciho voziku na montazni linku. Tento
ukon je provadén na zaCatku smény v den planované vyroby a opét jej zajiStuje runner linky.
Jedna se jiz o ¢innost mimo vlastni pfipravu, avSak z hlediska procesni navaznosti je vhodné ji
do mapy zahrnout.

Pievoz se fidi podle rozpisu ve vyrobnim planu a je ¢asové sladén s rytmem montéze. V tomto
bod¢ konc¢i cela faze pfipravy materidlu a vozik je pfedan do vyrobniho procesu.

Fyzicky presun voziku na misto montaZe je nutny, ale nijak neméni podobu vyrobku.

Patii mezi logistické podpiirné ¢innosti a nepridava hodnotu.

9. Analyza pracovnich ¢innosti podle pridané hodnoty

Pro ucely hlubsiho zhodnoceni efektivity procesu kitovani byl sestaven piehled Cinnosti, které
byly identifikovany béhem pozorovani pfimo na pracovisti. Jednd se o bézné ukony
vykonévané pracovniky v rameci jednotlivych fazi procesu pfipravy materialu.

V dosavadnich kapitolach byla ¢innost hodnocena predevsim na zakladé teoretického pohledu
na ptidavani hodnoty — tedy z hlediska toho, zda dochazi k ptetvoreni, zhodnoceni nebo zméné
stavu vyrobku. Pro doplnéni tohoto pohledu vSak byla provedena také analyza, kterad
zohlediiuje vnimani hodnoty ze strany zékaznika, tedy toho, za co je zdkaznik ochoten zaplatit

a co povazuje za skute¢né piinosné.
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Na zéklad¢ této perspektivy byly jednotlivé ¢innosti kvalitativné rozdéleny do tii kategorii,
vychézejicich z principt §tihlé vyroby

Pouzity byly tyto tii kategorie:
1. Pridavajici hodnotu (Value Added — VA)
Cinnosti, které pfimo pfispivaji ke vzniku vyrobku a z pohledu zdkaznika maji smysl.
2. Nepridavajici hodnotu (Non-Value Added — NVA)

Cinnosti, které jsou sice z provozniho hlediska nutné, ale zékaznik by za né samostatnd
neplatil.

3. Plytvani (Waste — W)

Neefektivni Cinnosti, které nepfindseji zadny uzitek a mély by byt, pokud mozno,
eliminovany.

V nasledujici tabulce je uvedeno pfifazeni jednotlivych ¢innosti do téchto tfi kategorii podle

jejich redlného ptinosu pro kone¢ného zékaznika.
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Tabulka 3:Pracovni ¢innosti

Hledani Spatné uloZeného materiilu

Kompletace jednotlivych kit podle dokumentace

Neplianované prostoje (vypadek IT systémi, chybéjici materiil od dodavateli)

Zbyteéné premist’ovani materialu
Yy

Rucéni prepisovani udaji namisto automatického skenovani

Spravné oznaceni a priprava Kita pro dalsi vyuZziti

Cekani na chybéjici dily nebo informace

Administrativni evidence spotfebovaného materialu

Piesun hotovych Kitii na montazZni linku

Opakované kontroly kviili nekvalitnimu znaceni

Reportovani chybéjiciho materidlu nadiizenym

Skoleni a bezpe¢nostni instruktaze

Oprava chybné sestavenych kit

Plianovani vyroby a potiebnych kit

Manipulace s prepravkami a kontejnery

Vedeni zaznamu o stavu zasob

Standardizace procesu kitovani

Piiprava materialu podle vyrobniho plinu

Porady tymu ohledné plinovani vyroby

Skenovani ¢arovych kodu pro sledovani pohybu materialu

Zdroj: vilastni zpracovani na zakladé znalosti vnitropodnikového prostredi
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9.1.Vyhodnoceni struktury ¢innosti — prace vs. plytvani

Na zaklad¢ uvedeného rozdé€leni bylo z celkového poctu dvaceti sledovanych cinnosti 13
klasifikovano jako pracovni (tedy VA nebo NVA) a 7 ¢innosti bylo oznaceno jako plytvani.
Pracovni cinnosti zahrnuji jak samotnou kompletaci kitd a pfipravu materidlu, tak
administrativni nebo logistické ukony. Naproti tomu ¢innosti oznacené jako plytvani vznikaji
zpravidla v dasledku Spatné organizace, neefektivni komunikace nebo nedostatecné

standardizace pracovnich krokd.

POMER PLYTVANIi POMER
PLYTVANiIi PRACOVNICH CINNOSTI

M Pracovni ¢innosti (VA + NVA) M Plytvani (WASTE)

Obrazek 12 Graf: Pomeér plytvani a pracovnich cinnosti
Zdroj: vilastni zpracovani dle tabulky 3

Ze zobrazené¢ho grafu je patrné, Ze vice neZ tfetina vSech ¢innosti (35 %) predstavuje ztratovy
¢as, coz je v ramci piipravného procesu pomérne vysoké ¢islo. Vzhledem k tomu, ze kitovani
pfedstavuje vstupni fazi vyroby a pfimo neovlivituje samotny finalni produkt, mtize byt vyskyt
téchto neefektivnich aktivit ¢aste¢né ofekavany. I presto se jednd o oblasti, které mohou byt
zefektivnény tak, aby se snizila zatéz pracovnikl a zkratila doba potiebna k ptipravé vyroby.
9.2.Podil pFidané hodnoty v ramci pracovni ¢innosti

Ve druhém kroku analyzy bylo sledovano, jak velkou ¢ast pracovni néplné v kitovaci zoné tvori
¢innosti, které jsou z pohledu zakaznika povazovany za hodnototvorné — tedy takové, u nichz
je patrné, ze prispivaji k vytvoteni materialového celku, za ktery je zdkaznik ochoten zaplatit.
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Z celkového poctu tiinacti identifikovanych pracovnich ¢innosti bylo jako pridavajici hodnotu
(VA) vyhodnoceno pouze pét. Zbylych osm cinnosti tvoti podpirné nebo evidencni ukony,
které jsou sice nutné pro zajiSténi toku materidlu a dodrzovani standardnich postupti, avSak

zakaznik v nich zddnou pfimou hodnotu nevnima.

POMER PRIDANE A NEPRIDANE HODNOTY

m Pfidand hodnota (VA) m Nepfidana hodnota (NVA)

Obrazek 13 Graf: cinnosti podle pridavani hodnoty
Zdroj: viastni zpracovani dle tabulky 3

Jak ukazuje pfiloZeny graf, pouze 38 % cinnosti skute¢né pfispiva k vytvoreni materialového
celku, za ktery je zdkaznik ochoten zaplatit. Zbyvajici podil tvofi aktivity, které hodnotu

nevytvareji, pfestoze jsou z provozniho hlediska nezbytné.

9.3.Vyroba

Vyrobni proces klimatiza¢ni jednotky typu M7 je rozdélen do Sesti hlavnich taktl, pficemz
kazdy z nich je realizovan béhem jedné osmihodinové smény. Na kazdém taktu pracuji dvé
osoby, které provadéji presné definované c¢innosti souvisejici s montazi, zapojenim nebo
testovanim.

Kazdy takt vyzaduje piistup k materidlu ptipravenému na kitovacim voziku, jehoz rozmisténi
vyznamné ovliviiyje efektivitu prace. Béhem pozorovani bylo identifikovano, ze nedostatecné
pfehledné kitovani vede k opakovanému hledani komponent, které zpomaluje montazni
operace. Tento problém se nejvice projevuje v taktech s rozsdhlejSimi montdznimi kroky, méné
pak ve fazich kontrolnich ¢i testovacich.
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Pro ptehlednost je v nasledujici tabulce uveden odhad ztrat zplsobenych vyhleddvanim
materidlu podle typu ¢innosti v jednotlivych taktech.

Tabulka 4: Takty vyroby klimatiza¢ni jednotky typu M7

Takt Popis ¢innosti Pocet Cas Casova ztrata
operatort (sména) | hledanim materialu
1 Osazeni ramu, tmeleni 2 8h 1 h 28 min

a lepeni izolace

2 Montaz vyparnikl a drzakt | 2 8h 1 h 42 min

3 Kontrola tésnosti 2 8h 0 h 26 min

4 Zapojeni elektronickych 2 8h 1 h 51 min
soucastek a kabelaze

5 Test elektrickych obvodi 2 8h 0 h 34 min

6 Finalni kompletace (montaz | 2 8h 1 h 11 min
kryti)

Celkem 12 48 h 7 h 12 min

Zdroj: vilastni zpracovani na zakladeé meérent

Vyroba jednotky M7 je strukturovana do Sesti hlavnich vyrobnich taktl, které jsou rovnomérné
rozloZeny do Sesti smén. Z pohledu pracovni efektivity se ukdzalo, ze nejveétsi ztraty vznikaji
pfi montaznich cinnostech, kde je tfeba béhem smény manipulovat s vétSim mnozstvim
komponent.

Ztraty zpisobené vyhledavanim polozek €ini v téchto fazich az 20 % sménového ¢asu, zatimco
u kontrolnich stanovist’ je toto ¢islo vyrazné nizsi. Celkové se timto zpisobem ztraci vice nez 7
hodin, coz vytvaii prostor pro vyznamné zlepseni prostiednictvim zavedeni standardizovaného

rozmisténi materialu na kitovacim voziku.

9.4.Finish goods

Po dokonceni findlni kompletace klimatiza¢ni jednotky M7 v Sestém taktu dochazi k jejimu
pfedani do prostoru hotovych vyrobkd, interné ozna¢ovaného jako Finish Goods. Tento tikon
nepifedstavuje vyrobni ¢innost, ale jde o diilezity logisticky krok v rdmci celého procesu.

Soucasti této faze je také navrat prazdného kitovaciho voziku zpét do ptipravné zony, kde je
nasledné pfipravovan pro dalsi zakazku. Pfesun voziku zpravidla zajist'uje runner linky. Vozik
je odvazen do vymezené zony prazdnych sad, odkud je nasledné znovu zatazen do kitovaciho

cyklu.
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10.

Shrnuti a hodnoceni

Vramei praktické c¢asti prace byl analyzovan proces kitovani materidlu pro vyrobu

klimatizacnich jednotek typu M7 ve vybraném podniku.

Z vysledkt vyplynulo, Ze pouze 38 % Ccinnosti pfimo pfispiva k vytvofeni hodnoty pro

zakaznika, ato zejména ty, které souviseji s fyzickou kompletaci dilt do voziku, jejich

spravnym oznacenim a pfipravou nebo dodanim na montazni linku.

Mezi ¢innosti pfidavajici hodnotu (VA) patfi:

>

YV V V VY

Kompletace jednotlivych kit podle dokumentace
Spravné oznaceni a ptiprava kitl pro dalsi vyuziti
Piesun hotovych kiti na montazni linku
Standardizace procesu kitovani

Ptiprava materialu podle vyrobniho planu

Dalsi ¢innosti zahrnovaly pfedevsim evidencni ukony, pfepravu, vyhledavani dilti nebo ¢innosti

spojené s interni organizaci prace. Tyto aktivity samy o sob¢ vyrobek nijak nezhodnocuji, avSak

v soucasném nastaveni provozu jsou v mnoha ptipadech nezbytné pro zajisténi toku materidlu.

Mezi ¢innosti neptidavajici hodnotu (NVA) patfi:

>

YV V V V V V

>

Administrativni evidence spotfebovaného materidlu
Reportovani chybéjiciho materidlu nadfizenym
Skoleni a bezpe&nostni instruktaze

Planovani vyroby a potfebnych kitl

Manipulace s pepravkami a kontejnery

Vedeni zdznami o stavu zasob

Porady tymu ohledn€ planovani vyroby

Skenovani ¢arovych kodi pro sledovani pohybu materialu

Nasledujici ¢innosti byly vyhodnoceny jako plytvani (P) a pfedstavuji oblasti snejveétSim

potencialem ke zlepSeni:

>

VvV V V V VYV V

Hledéni Spatné uloZeného materialu

Neplanované prostoje (vypadek IT systémt, chyb&jici material od dodavatelit)
Zbytecné pfemistovani materialu

Ruéni prepisovani idajii namisto automatického skenovani

Cekani na chybgjici dily nebo informace

Opakované kontroly kvtli nekvalitnimu znaceni

Oprava chybné¢ sestavenych kit
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Ptesto zde byly identifikovany oblasti s potencidlem k Gpravé, zejména v podobé standardizace
postupu, zlepseni vizualizace a podpory plynulosti procesu. Vyznamnym poznatkem bylo také
zjisténi, ze az20% pracovni doby operatori na montdzni lince je vénovano hledani
komponent v nejednotné uspotfadanych vozicich. Tato skutecnost potvrzuje, ze kvalita piipravy
materidlu mé piimy vliv na plynulost samotné vyroby. Tento Cas sice nepfedstavuje ¢innost,
ktera by se piimo odehravala v kitovaci zon€, nicméné je jejim dusledkem, a proto byl do
analyzy zdmérné zahrnut.

Z celkového pohledu Ize konstatovat, ze zvoleny proces obsahuje fadu ¢innosti s nizkym nebo
nulovym piinosem pro zékaznika, a jejichz podil odpovid4d béznym hodnotam, se kterymi se
lze ve vyrobnich podnicich setkat.

Piinosem prace je vsak jejich pojmenovani, systematické zachyceni a rozliSeni podle pfinosu,
¢imz vznikl zéklad pro dalsi optimalizacni ivahy. Vysledky analyzy tak pfispivaji k hlubSimu

pochopeni vnitiniho fungovani ptipravy materialu a jejich dopadl na efektivitu vyroby.

11. Navrhy na zlepSeni

Na zékladé predeslé analyzy procesu kitovani byly identifikovany ¢innosti, které nevytvareji
ptfidanou hodnotu nebo jsou piimo oznaceny jako plytvani. Piestoze se jedna o piipravnou fazi
vyroby, kterd pfimo nevytvaii finalni produkt, je ziejmé, Ze jeji kvalita a efektivita vyrazné
ovliviluje plynulost navazujicich operaci na montdzni lince. V ramci této kapitoly jsou navrzena
moznd zlepseni, kterd nevyzaduji slozité technické zasahy, ale soustfedi se na organizacni,
procesni a informacni zefektivnéni.

Ditraz je kladen na odstranéni neefektivnich ¢innosti, zlepSeni orientace pracovnikii, zvySeni
spolehlivosti informaci a standardizaci opakujicich se tkonii. Navrhy vychézeji z pozorovani
realného provozu a jsou formulovany tak, aby mohly byt realizovany v bézném provoznim

ramci bez z4sadniho naruseni vyroby.
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Tabulka 5: Problém, pficina, feSeni

Problém

Pfi¢ina

Reseni

Hledéni spravnych dila

a nepiehlednost voziki

Absence vizualniho znaceni

v zO6n¢ pro material a voziky

Zavedeni znaceni pozic
a systému pro rozliSeni

vozikl

Ru¢ni prace s papirovym

Odskrtavani polozek bez

Rozsifeni skenovani

kitovaciho voziku

rozlozeni dilu na voziku

travellerem navaznosti na systém a CasteCna digitalizace
evidence
Nejednotnénakladani Neexistence standardu Zavedeni jednoduchého

vzoru nebo navodu na

rozmisténi

Slaba komunikace

s montazni linkou

Absence formalni zpétné

vazby nebo navrhi

Vytvoteni prostoru pro
zpétnou vazbu a navrhy od

pracovnik linky

Zbytecné personalni naklady
na prepravu vozikil mezi

kitovaci zoénou a vyrobni

linkou.

Opakujici se logisticka
¢innost vykondvana

operatorem (runnerem)

Zavedeni autonomniho
pfepravniho systému

s ovladanim skrze tablet
a naprogramovanymi

trasami.

Zdroj: vilastni zpracovani

11.1. ZlepSeni znaceni a prehlednosti v zoné pro odkladani materialu

a voziku

V priitbéhu pozorovani procesu kitovani bylo zjisténo, ze v zoné odkladani hotovych kith
ivprostorach pro piipravu vozikG se nachdzi vétSi mnozstvi vozikti bez jakéhokoli
systémového rozliSeni. Pracovnici si jednotlivé voziky vybiraji podle potieby nebo dostupnosti,
pricemz neexistuje jednotné pravidlo pro jejich obéh, ptidéleni nebo evidenci. Tento stav mtze
vést k nejasnostem, zaméné, nebo Casovym ztratdm pii hledani spravného voziku. Zaroven
chybi vizudlni rozliSeni urcenych parkovacich mist pro jednotlivé faze procesu (napt. prazdné
voziky, voziky ve zpracovani, voziky pfipravené k expedici).

Jako efektivni a snadno realizovatelné opatieni se navrhuje zavedeni jednoznacného vizualniho

znaceni vozikil a oznaeni jednotlivych pozic v kitovaci zon€. Toto feSeni miiZze zahrnovat:
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Barevné pasky, samolepky nebo magnetické Stitky na vozicich pro jejich rozliSeni podle faze
zpracovani nebo typu zakazky.

Vymezeni pozic na podlaze pomoci barevného oznaceni, doplnéného o jednoduché popisky
(napt. ,PRAZDNE", ,VE ZPRACOVANI“, ,HOTOVE®).

Ve stejné logice 1ze uvazovat také o vymezeni odkladacich zon pro material podle typu zakazky
nebo vyrobku. Materidl ptipraveny k pouziti tak nebude volné€ rozmistén, ale bude umistén na
pfesné uré¢eném misté, coz usnadni orientaci a minimalizuje riziko zdmén pii manipulaci.
Tento navrh pfispiva k vyssi prehlednosti pracovisté, omezuje plytvani zpisobené hleddnim
nebo piemistovanim, a zdrovein podporuje plynulost procesu kitovani. Diky vizudlnimu
systému se pracovnici sndze orientuji v tom, jaky stav voziku nebo materidlu maji pied sebou,

a mohou tak rychleji reagovat i bez dodate¢nych konzultaci ¢i kontrol.

11.1.1. Odhad nékladi na realizaci

Zavedeni znaceni nevyzaduje Zadné externi pracovni kapacity ani technické upravy prostredi.
Oznaceni vozikl 1 podlahovych ploch miize byt provedeno sou¢asnymi zaméstnanci v ramci
udrzby nebo mimo $picku smény. Naklady se proto tykaji pouze materialu, jako jsou podlahové
pasky, popisovaci barvy, magnetické tabulky nebo plastové Stitky. Odhadované naklady na
materidl se pohybuji v fadu nckolika tisic korun v zavislosti na rozsahu zony, poctu vozika
a zvoleném zpusobu znaceni.

Z hlediska poméru nakladii a pfinosu se jednd o vysoce efektivni opatieni s rychlou
implementaci a minimalnimi ndklady, které mulze vyrazné pfispét k vétSi organizovanosti
a transparentnosti procesu.

11.2. Caste¢na digitalizace evidence a podpora skenovani v celém procesu
V soucasné dobé je v ramci procesu kitovani vyuzivano skenovani ¢arovych kodi pouze pfi
ptipravé plechovych dilt. Ostatni komponenty, jako jsou technické dily ze skladii nebo polozky
ze samovyroby, jsou zpracovavany bez digitalni identifikace. Kontrola pfitomnosti polozek je
provadéna manualné, za pomoci papirového travelleru, kde jsou dily postupné odskrtavany.
Za c¢elem zvySeni presnosti, zamezeni chyb a zlepSeni piehlednosti v celém toku kitovani se
navrhuje rozsifeni digitalizace na vSechny ¢asti procesu. V ramci tohoto opatieni by byl kazdy
dil, uvedeny v travelleru, nacitan pomoci skeneru s displejem, ¢imz by doslo k jednotnému
zplisobu zajisténi kontroly napfi¢ v§emi pracovisti.

Implementace tohoto systému by pfispéla ke snizeni administrativnich ¢innosti, zvySeni

sledovatelnosti materidlu a lepsi zpétné dohledatelnosti piipadnych nesrovnalosti. Skenovani
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by rovnéz slouzilo jako potvrzeni spravnosti materidlu v redlném case, ¢imz by se podpofila
kvalita a konzistence ptipravy zakazek.

11.2.1. Odhad nikladii na implementaci

Pro zavedeni systému je navrzeno potizeni dvou ru¢nich skenert s integrovanym displejem,
které umozni samostatnou kontrolu polozek bez nutnosti pfipojeni ke staciondrnimu zafizeni.
Tyto skenery by byly umistény na stanovistich kitafe a runnera linky.

Na zéklad¢ provedené reSerSe na trhu s primyslovymi skenery byla odhadnuta jednotkové cena
zafizeni na piiblizné 12 000 K¢ s DPH. Celkové néklady na pofizeni dvou zafizeni se tedy
pohybuji v rozmezi 24 000-25 000 K¢, v zavislosti na konkrétni znacce a dodavateli.

Zadné dalsi néklady spojené s obsluhou nebo zavadénim systému nejsou o&ekavany, nebot
prace s témito zafizenimi bude integrovana do stavajicich ¢innosti bez nutnosti $koleni nebo
reorganizace pracovniku.

Z hlediska celkovych ndkladi se jednd o nizkondkladové opatieni, které miZze piinést
vyznamné benefity v oblasti pfesnosti, sledovatelnosti a tspor ¢asu pii piiprave zakazek.
11.3. Standardizace nakladani kitovaciho voziku

Na zéklad€ pozorovani bylo zjiSténo, ze pfi predavani kitovaciho voziku na vyrobni linku
dochazi ke ztratam casu zplisobenym nejednotnym rozmisténim materidlu. Kazdy pracovnik
v kitovaci zoné€ pristupuje k nakladani individualnég, pti¢emz dily jsou umistovany na vozik dle
vlastniho uvazeni — bez jednotné struktury nebo logiky pfistupu.

V disledku toho vznikaji v montdZznim procesu ztraty, kdy pracovnici vyrobni linky musi
material v kitu aktivné hledat. Tato neefektivita byla kvantifikovana v kapitole o vyrob¢, kde
bylo stanoveno, Ze piiblizné¢ 20 % pracovni doby je ztraceno pravé timto hledanim. Tato
skutecnost vyrazné snizuje efektivitu prace a zvySuje casové naklady.

Navrhuje se =zavedeni jednoduchého grafického znazornéni doporu¢eného rozmisténi
komponent na voziku. Tento standard by reflektoval strukturu materialu podle jeho charakteru
(napt. plechové dily vlevo, spojovaci material uprostied, kabely a drobné komponenty vpravo)
a byl by vyvéSen pfimo v pracovni zon¢ nebo piilozZen k travelleru.

Dale se navrhuje, aby bylo rozmisténi materidlu logicky rozd€leno podle vyrobnich
taktl montazni linky typu M7. Dily, které jsou urceny pro konkrétni takt (naptiklad vyparniky
pro druhy takt nebo kabelaZ pro ¢tvrty), by mély byt umistény pohromad¢, coz usnadni jejich
identifikaci béhem montaze a zkrati dobu manipulace s vozikem.

Takové teSeni by vedlo ke snizeni ztrdtového casu, zlepSeni piehlednosti, snadnéjSimu

pfedavani mezi sménami a vyssi konzistenci ptipravy zakazek.
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11.3.1. Vypocet rocni potencialni Gspory
Ztratovy Cas zpusobeny hleddnim materidlu byl stanoven na 20 % z denni pracovni doby

kazdého operatora. VypocCty ro¢ni ztraty jsou uvedeny v nésledujici tabulce:

Tabulka 6: Parametry a hodnoty pro vypocet uspory

Pocet operatort 12
Délka smény 8h
Ztratovy podil 20 %
Pracovni dny 250
Hodinova mzda operatora 22 USD

Zdroj: vilastni zpracovani z podnikovych informaci

Tabulka 7: Vypocet Gspory

Vypocetni krok 480 min x 20 % =96 min= 1,6 h
Casova ztrata pro 12 operatort 1,6 hx12=19,2h

Ro¢ni ztrata Casu 19,2 hx 250 =4800 h

Ro¢ni finanéni ztrata 4800 h x 22 USD = 105 600 USD

Zdroj: vilastni zpracovani z podnikovych informaci

Implementaci vizudlniho standardu lze teoreticky eliminovat velkou ¢ést této ztraty, pfiCemz
1 dil¢i uspora predstavuje vyrazny potencial zvySeni efektivity prace.

11.3.2. Odhad nakladii na zavedeni

Zavedeni jednotného systému pro rozmisténi materialu na kitovacim voziku nepiedstavuje pro
podnik vyznamnou finan¢ni zaté¢z. Navrh rozvrzeni by byl zpracovan v ramci internich kapacit,
a to ve spolupraci pracovnika kitovaci zony, vedouciho vyroby a pfipadné zastupct oddéleni
kvality. Naklady na personal by tak nevznikly.

Jediné predpokladané vydaje se vztahuji ke zhotoveni vizualnich pomtcek, které budou slouzit
jako voditko pfi kompletaci jednotlivych kiti. Tyto pomulcky budou mit podobu tisténych
a laminovanych pfedloh, umisténych pfimo na pracovistich, ptfipadné vlozenych do
dokumentace zakazky.

Celkové nédklady na realizaci navrhu se tedy pohybuji v fadu niz8ich stovek korun a nelze je
povazovat za vyrazné. Vypocet potencidlni Uspory, ktery je uveden v piedchozi podkapitole,

vychézi z modelového predpokladu, ze az 20 % pracovniho ¢asu operatori linky je vénovano
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hledani dilt na voziku. Pfesna vysSe Gspory se miZze liSit v zavislosti na konkrétni realizaci
a dodrzovani zavedeného systému, nicmén¢ opatieni predstavuje smysluplny a nizkonakladovy
krok ke zvySeni efektivity vyroby.
11.4. Posileni komunikace mezi montazni linkou a Kitovaci zonou
Jednim z faktori, které mohou ovlivnit kvalitu a spravnost pfipravenych kitl, je nedostate¢na
nebo zpozdéna komunikace mezi kitovaci zonou a montazni linkou. V soucasném nastaveni
dochazi k tomu, ze informace o chybé&jicich dilech, potfebé uprav nebo zménach v poradi
vyroby se Casto preddvaji az v momenté, kdy jsou kity jiz navaZeny k lince. V nékterych
ptipadech tak dochdzi k dodate¢nym upravam, piekladani dild nebo doplhovani komponent
tésné pred zah4jenim montéze.
Tento pfistup zvySuje stresovou zatéz pracovnikl, prodluzuje dobu piipravy a naruSuje
plynulost vyroby. Navic se timto zptsobem ztraci moznost v€asného reagovani na zmény nebo
upozornéni na opakujici se problémy.
Jako mozné zlepSeni se navrhuje zavést pravidelnou zpétnou vazbu mezi obéma tseky, idealné
formou:
» jednoduchého hlaSeni nejcastéjsich chyb v kitech (napf. jednou tydné zaznamem na
sdilenou nasténku nebo tabulku),
» moznosti hlasit ndvrhy na zlepSeni pfimo ze strany montdznich pracovnikli (napf.
pomoci jednoduchého formuléte),
» konzultace mezi linkou a kitafi pfi zavadéni novych vyrobki nebo zmén ve slozeni
dila.
Tato opatfeni by mohla vyznamné prispét ke zvySeni kvality pfedavanych Kkitl, sniZeni
mnoZstvi oprav a zaroven podporit angaZovanost pracovnikii v procesu zlepSovani.
Navrhované zmény pritom nevyZaduji Zadné investice do technologii, ale pouze vytvoreni

prostoru pro sdileni informaci a standardni systétm komunikace mezi provozy.

11.5. Zavedeni autonomniho prepravniho systému

Na zéklad€ analyzy aktualniho procesu ptfevozu hotovych kitovacich vozikli mezi kitovaci
zoénou a vyrobni linkou byl identifikovan prostor pro zvySeni efektivity prostiednictvim
automatizace. Ve stdvajicim nastaveni je touto ¢innosti povéten tzv. runner linky, jehoz ukolem
je nejen fyzicky dopravovat hotové voziky s materidlem na montdzni linku a zpét, ale také

dopliiovat findlni komponenty potfebné pro kompletaci vyrobku, které nejsou soucasti
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standardni sady — typicky se jedna o polozky ze samovyroby, jako jsou naptiklad kabelové
svazky nebo specialni tésnéni.

Ve spolupraci s vedenim vyroby bylo navrzeno akonzultovano fteSeni spocivajici
v implementaci autonomniho pfepravniho systému, ktery by logistickou ¢ast této Cinnosti
zajiStoval automatizované. Zaméstnanci na montazni lince by pomoci dotykového tabletu
ptivolali pfepravni jednotku, kterd by autonomné¢ dorucila potfebny vozik na spravné vyrobni
stanovisté¢ a po jeho vyprazdnéni zajistila zpétny pfevoz do kitovaci zony. Systém by tak
odstranil nutnost fyzického zasahu ¢lovéka v této fazi toku materialu.

Predpokladem efektivity tohoto feSeni je zména organizace pracovnich roli v radmei kitovaci
zony. Zbyvajici utkoly runnera, zejména doplnéni poslednich komponenti pted expedici
materidlu na linku, by mohly byt pierozdéleny mezi stavajici pracovniky — konkrétné kitate,
kteti jiz s témito dily béZzn¢ pracuji. Vedenim vyroby byla tato moZnost piedbézné vyhodnocena
jako realizovatelna a organiza¢n¢ zvladnutelna.

Z vysledki konzultace vyplynulo, Ze podobny autonomni pfepravni systém je na trhu dostupny
za Castku pfiblizné 70 000 USD. Tento odhad zahrnuje jak samotnou piepravni jednotku, tak
potebné prvky infrastruktury (napf. nabijeci stanici, ovladaci rozhrani, zékladni konfiguraci
a napojeni na interni systém).

11.5.1. Odhad rocni uspory

ZruSenim jednoho pracovniho mista by podniku vznikla potencidlni uspora odpovidajici rocni
mzdé operatora v dané roli. Pfi hodinové mzd¢ 22 USD, standardni délce pracovni smény 8
hodin a poctu 250 pracovnich dni v roce vychazi ro¢ni pracovni naklad takto:

Tabulka 8: Ro¢ni pracovni naklad na operatora

Hodinovéa mzda 22 USD
Pracovni doba/den 8h

Pocet pracovnich dni/rok 250

Rocni pracovni ndklad 44 000 USD

Zdroj: viastni zpracovani z podnikovych informaci

Pii zachovani soucasn¢ho objemu vyroby a spravném pierozdéleni Cinnosti lze tuto ¢astku

povazovat za realnou usporu, kterou by podnik mohl kazdoro¢né realizovat.
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11.5.2. Navratnost investice

Na zéklad¢ vySe uvedenych udaji Ize vypocitat navratnost investice pomoci zékladniho vztahu:
Doba navratnosti =70 000 USD/ 44 000 USD (ro¢né)=1,59 roku

Z vysledku vyplyva, ze navratnost investice do navrzeného systému by nastala ptiblizn¢ do 1,6
roku od zavedeni. Vedenim vyroby byla tato hodnota oznacena za akceptovatelnou, nebot’
podnik povazuje investice s navratnosti do dvou let za ekonomicky vyhodné.

Implementace tohoto feSeni tak miiZe pfinést nejen snizeni personalnich nakladi, ale zaroven

zvySeni plynulosti a standardizace pfepravnich tokl v rdmci vyrobniho procesu.
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ZAVER

Cilem této bakalatské prace bylo prostfednictvim analyzy posoudit pfidavani hodnoty a vyskyt
plytvani v konkrétnim vyrobnim procesu vybrané¢ho podniku a na zakladé¢ zjisténi navrhnout
opatteni ke zlepSeni. Pfedmétem zkoumani se stal proces kitovani materialu, jenz tvoii nedilnou
soucast piipravy vyroby klimatiza¢nich jednotek typu M7.

V ramci prace byl nejprve popsan podnikovy kontext a navaznost kitovani na dal$i faze
vyrobniho toku. Pomoci pozorovani na pracovisti a polostrukturovanych rozhovori byly
identifikovany jednotlivé kroky procesu, jejichz pribéh byl zaznamenan do procesni mapy.
Kazda c¢innost byla podrobena rozboru z hlediska jeji ptidané hodnoty, podptrné role nebo
charakteru plytvani.

hodnotu pro zadkaznika. Nékteré z téchto ¢innosti jsou vSak pro zajiSténi provozni plynulosti
nutné. Identifikovany byly ikonkrétni ptiklady plytvani, jako je nadbyte¢né hledani dild,
nejednotnd organizace voziku nebo zbyte¢né pfesuny materidlu. Zjisténi, ze pfiblizné 20 %
pracovni doby operatorti montazni linky je vynakladdno na hledani materialu, poukazuje na
SirSi dopady téchto nedostatkd.

Na zakladé vysledkt byly navrzeny konkrétni moznosti zlepSeni, které zahrnuji jak opatfeni
s nizkymi naklady (napiiklad standardizace rozmisténi komponent), tak technicky i finan¢né
naro¢néjsi feSeni v podobé autonomniho pfepravniho systému. U vybranych opatfeni byla
provedena kalkulace Gispory pracovniho ¢asu a navratnosti investice.

Z teoretického hlediska byly v praci definovany a aplikovany klicové pojmy procesniho fizeni,
Stihlé vyroby, ptidavani hodnoty a plytvani. Prakticka ¢ast navazala na tyto poznatky formou
podrobné analyzy konkrétniho provozu a nabidla doporuceni ptfizpiisobena realnému prostiedi
sledovaného podniku. Vysledky préace tak mohou slouzit jako podklad pro uvahy o optimalizaci

nejen v rdmci analyzované zony, ale i v SirSim kontextu pfipravy vyroby.
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Piiloha A: Traveller
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PRILOHA A: Traveller

TRAVELLER |’m
0000036409

CoILS 3_8 Unit

Serial # Assembly line COILS 3_

Sales Order # Line

Schedule # Start date

Item Qty Uom Locator vendor Dev

2E94958H02 PLATE 3 HDR 2.0000 EA KAP-A-5-4..

3A87779G01 INJECTION VALVE SPORLAN 1.0000 EA D-51-03..

3A98290H09 INSULATION METRIC 6THK 1000W 20M 51700 SF A-28-04..

3E41620H01 PLATE HDR EVAP 1.0000 EA KAP-D-5-1..

3E41620H02 PLATE HDR EVAP 1.0000 EA KAP-D-5-1..

3E41620H03 PLATE HDR EVAP 1.0000 EA KAP-D-5-2..

3E41620H04 PLATE HDR EVAP 1.0000 EA KAP-D-5-3..

3E60488H01 RIVET AL MAGNA-LOK DIA 4,8 MM 14.0000 EA KARDEX2-022..

3E64483H01 HDR PLATE INSIDE 1.0000 EA KAP-C-2-3..

3E78855H01 HOR PLATE 2 EVAP 1.0000 EA KAP-C-2-4..

4E27102H01 PLATE HDR LEFT 1.0000 EA KAP-A-6-1..

4E27103H01 PLATE HDR RIGHT 1.0000 EA KAP-A-6-?

4E27104H01 PLATE HDR MIDDLE 1.0000 EA KAP-A-6
PENDING

Item Qty Uom Locator Vendor Dev

1082A42H48 WRAP BAND .95DIA BLACK 5.0000 EA

1E02954H01 BRKT SOL UNI EVAP LRV 1.0000 EA

1E25585G01 HEADER PLATE ASSY-EVAP 10.0000 EA

1E25586G01 PANEL ASSY-EVAP COIL CHAMBER, 10.0000 EA

1E40240G01 PANEL ASSY-ROOF TOP EVAP 10.0000 EA

1E47447HO1 BRACKET-VALVE HOT GAS 10.0000 EA

1E48673G01 HEADER PLATE ASSY-HEADER SIDE 10.0000 EA

1E95838H01 PLATE HDR 1.0000 EA

1E95859H01 PLATE HDR 1.0000 EA

1E95877H01 PLATE HDR 1.0000 EA

1E95877HO1 PLATE HDR 1.0000 EA

2E00967HO1 PLATE HDR 1.0000 EA

2E00967HO01 PLATE HDR 1.0000 EA

2E04543G01 PLATE COVERING 1.0000 EA

2E81284H01 INSULATION EXCHANGER 1.0000 EA

2E81284H02 INSULATION EXCHANGER 1.0000 EA

2E81284H03 INSULATION EXCHANGER 1.0000 EA

2E87956H01 PLATE 1 HDR 1.0000 EA

2E87957H01 PLATE 2 HDR 1.0000 EA

2E87958H01 PLATE 3 HDR 1.0000 EA

2E87966H01 COVER COND 1.0000 EA

2E92011HO1 COVER 1.0000 EA

2E93216H02 PLATE 1 HDR COND 1.0000 EA

2E93217H02 PLATE 1 HDR COND 1.0000 EA

2E93218H01 PLATE 3 HDR COND 1.0000 EA

2E93226H01 COVER COND 1.0000 EA

2E94534G01 COVER WELD ASSY 1.0000 EA

Zdroj: interni dokumentace spolecnosti
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PRILOHA B: Vyrobni plan

e VYROBNI PLA
pLANPOKLADKY FLOWLINE |[FLOWSCH |ASSY LAN
15.02.2025 [ - caessae »
| 19.02.2025 [[sreci Jorsier Josrinroseros e
26.02.2025 [ifvsriciL eada

21.02.2025 [roecrect Jseraasss [oosresssaerass | FAEHT og i

cusluricn
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Z7o

]

8 TYDEN

SCH_STRT_D | SCH_COM_D SERIALNU

KA
19.02.2025 | 26.02.2025 | KLX1144010
10.02.2025 | 26.02.2025 | KLX1144006
21.02.2025 | 28.02.2025 | KLX1144011
21.02.2025 | 28.02.2025 | KLX1144008

Zdroj: interni dokumentace spolecnosti



