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Abstrakt

Diplomové préce se zabyvéa analyzou podnikového procesu spole¢nosti Solar Turbines.
Cilem préace je porozumeéni sou¢asného stavu procesu, ziskani redlného ¢asu motoru
(turbiny) ve vyrobé, analyzovani procesu, identifikace plytvani v procesu a ndvrh opat-
feni vedouci k ¢asové optimalizaci vyrobniho procesu. Prace je rozdélena na dvé ¢asti:
teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast se nejprve vénuje definovani podnikového
procesu, jeho druhdm a strukture, fizeni procesd a zlepSovani proces(, analyza pro-
cesl, jejich zobrazeni a mapovani. Déle je zde rozebran koncept stihlé vyroby a jejich
nastroji a metod vyuzivanych k eliminaci plytvani. V praktické ¢asti je predstavena
spolecnost, dale je zde analyzovan vybrany proces, ke kterému se vazou nasledna do-
poruceni k ¢asové optimalizaci tohoto procesu.

Klicova slova

Podnikovy proces, Stihla vyroba, Optimalizace procesu, Plytvani, Analyza procesu, M&-
feni procesu

Abstract

The diploma thesis focuses on the analysis of the business process of the company
Solar Turbines. The aim of the thesis is to understand the current state of the process,
obtain real time of the engine (turbine) in production, analyze the process, identify
waste in the process and propose measures leading to time optimization of the pro-
duction process. The thesis is divided into two parts: theoretical and practical. The the-
oretical partis first devoted to the definition of a business process, its types and struc-
ture, process management and process improvement, process analysis, its display and
mapping. It also discusses the concept of lean manufacturing and its tools and meth-
ods used to eliminate waste. In the practical part, the company is introduced and a
selected process is analysed, to which subsequent recommendations for time optimi-
sation of this process are related.

Key words

Business process, Lean manufacturing, Process optimization, Waste, Process analysis,
Process measurement



Obsah

UVOM.c..cmcercecemennsmssmssme e messsmssmesmesmesnessmssmesme e snemsamesmesmesRemesmesmesmesmesnsmssassmesmesnenssassmssnsan 5
1 POUNIKOVY PrOCES ..coceeieeeesemsmmsasssasssasssssnsssasssnsssnsssnsssnsssnsssnsssnsssnnnsnnnsnnnsnnnnnnnnnnnnnnn 7
1.1 CharakteristiKa PIrOCESU .ottt 7
1.2 Atributy @ VIaSTNOST PrOCESU c.oviiiiiececee e 9
1.3 ROIE V PIOCESECN ottt 11
1.4 TYPY PFOCESTl et 11
15 Struktura VYrobNiNO PrOCESU oottt 14
1.6 RIZENT PIOCEST oot e et 16
1.6.1  Typy organizacnich struktur a rfizeni podniku/pProcest ..o 17

1.7 VIVY PUSODICT N PrOCES ..o 21
1.8 ZIEPSOVANT PrOCEST oot 22
1.8.17  UdrZitelNé ZIEPSOVANT oot 23
1.8.2 Total Quality Management (TQM) ...t 25
1.8.3 Toyota Production SYStEmM (TPS) ... 27
T.Bi4  KGIZEN ettt ettt ae s 28
T.8.5  REENGINEEBIING ittt 29

2 ANAlYZa ProCeSU oo ooeoeooeooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeananas 31
2.1 ZOBIAZENT PIOCESU ..o 35
2.2 MAPOVANT PIOCEST ..o, 38

kI 11T T 0 7 x ) T T 42
3.1 TYRY PIYEVANT ettt e, 45
3.2 NASLIOJ& SEINIE VYTODY ot 47

G 07 3 SO OO USRS 47
3.2.2  Princip tlaku a tahu (push and pull SYStEM).....ccovvceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee. 49
3.2.3  JUSEIN TIME (JIT) oo 49
3.2.4  Visual ManagemeNnt (VS) ..o 50
325 POKA YOKE o oottt 51
07N G T €T o 0 1= ST 51

4 IMetodologie....... o eieecieeeiesenre s esasresanrmsasrasanssmsmsmsasEemsmEEmsmsEEmsmEEmsmEnnan 53
5 Predstaveni SpoleCNoSti......cccimimmiemiemienrenrnn s sn e s n s s nn s n s s an s nn s nnn s nnn s nnnnnnnnn s 56




5.1 Analyza procest....coovvececeeennn.

5.1.1 Analyza vybranych procesd - jednotlivd oddélent ...,

6 Charta projektu

6.1 Méreni procesl.....ccccoocceeecennne.

6.2 Shrnuti vysledKkd ......cccoovvveveeenne.

7 NaAavrhy zlepSeni aimplementace

Zavér

Seznam pouzité literatury

Seznam internetovych zdroju

Seznam zkratek a symboli

Seznam obrazku

Seznam tabulek

Seznam grafi

Seznam p¥iloh




Uvod

V soucasné dobg, kterd je charakterizovana dynamickym rlistem technologického po-
kroku stejné jako rlstem konkurence na trhu, spole¢né se zvysujicimi se poZzadavky
zdkaznikd na cenu, kvalitu a v€asnost dodani, se stava efektivni fizeni vyrobniho pro-
cesu nastrojem k Uspéchu. Zkracovani doby procesu je nedilnou soucasti pro dosazeni
Uspéchu spolecnosti ¢i udrzeni si pozice leadera na trhu. Zaroven vyjednévaci schop-
nost zakaznikd je velmi silnd, protoze se na trhu pohybuje nepfeberné mnozstvi nabi-
dek a zdkaznik si pouze vybirat, kterd z nich uspokoji nejlépe jeho potfeby. Pokud se
tak nestane, zdkaznik m0ze odejit ke konkurenci, coZ je pro spole¢nost nezadouci. Z
téchto dlvodl se spole¢nosti snazi o optimalizaci svych vyrobnich procest, aby mohly
produkovat vyrobky rychleji, levnéji a kvalitnéji a ziskaly tak konkurenéni vyhodu a za-
jem zdakaznik(. To vSe s cilem uspokojit potfeby vSech zdkaznikl a nabizet jim co nej-

vys$Si pfidanou hodnotu. K optimalizaci procesl jsou vyuzivéany rliznorodé metody a
nastroje, které vedou ovsem ke spole¢nému cili — Stihlé vyrobé.

Cilem diplomové prace je porozumeéni soucasného stavu procesu, ziskani redlného
¢asu motoru ve vyrobé&, analyzovani procesu, identifikace plytvani v procesu a navrh
opatfeni ke zlepSeni vyrobniho procesu v nadnarodni spolecnosti Solar Turbines. Mo-
tivaci pro vybér tohoto tématu byl osobni zajem zkoumat procesy spolecnosti a zaro-
ven vlastni zainteresovani do procesd a projektd spole¢nosti. Zaroven toto téma diplo-
mové prace koresponduje s vlastnim pracovnim projektem.

Prace je rozdélena na dvé ¢asti: teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast se vénuje de-
finovani pojmu podnikového procesu, na jaké druhy je mozné jej délit, jaké role v pro-
cesu vystupuji, jak jej fidit a zlepSovat pomoci vybranych metod a nastrojd. Nasledné
je popsan dlivod a zplsob, jak procesy analyzovat, zobrazit a mapovat za pouZiti vy-
branych (prevéazné grafickych) nastrojd, jenz nékteré z nich budou vyuZity v praktické
¢asti prace. V posledni posledni kapitole teoretické ¢asti bude popsan koncept stihlé
vyroby, druhy plytvani a jaké nastroje je mozné vyuzit pro zlepsovani procesl a elimi-
naci plytvani.

Prakticka Cast se vénuje pfedstaveni spolecnosti Solar Turbines jako celku, ale pre-
vazné popsani jedné z Eeskych pobocek v Zebraku, kterd je vyrobnim a testovacim
centrem, v niZ analyzovany proces probihd. Dalsim kroku bude popsan proces vyroby
v ramci jednotlivych oddéleni a jeho analyza na zakladé méreni, sbéru dat a vlastni
zkusenosti. Vysledky provedenych méreni budou analyzovany pomoci nastrojd zmi-
nénych v teoretické ¢asti prace. Nasledné budou vysledky zhodnoceny a navrzeny pfi-
padna doporuceni, kterd povedou k ¢asové optimalizaci vyrobniho procesu. V zavéru
této ¢asti jsou vyslednad zjisténi a doporuceni interpretovand. Hlavnim pfinosem této
prace je analyzovani vybraného procesu spoleénosti a nasledny navrh konkrétnich
krok( a opatreni, kterd mohou byt implementovdna a budou odrazem zdsad optima-
liza¢niho pfistupu, které povedou k efektivnéjsimu vyuziti ¢asu a zdrojd.



TEORETICKA CAST



1 Podnikovy proces

Obsahem této kapitoly je pfibliZzeni pojmu ,podnikovy proces”, jeho definice a vlast-
nosti, typologie a pfistupy k rfizeni procesl. Dale jsou zde rozebrany vlivy, které plsobf
na proces a mohou ovlivnit pribéh procesu. Také jsou zde predstaveny metody a néa-
stroje, které jsou vyuzivany k optimalizaci podnikovych procesd.

1.1 Charakteristika procesu

Samotny pojem ,proces" mU0ze byt pouzit pro rdzné vyznamy a pro rlzné kontexty.
Obecné se jednd o postup tvofeny jednotlivymi kroky, aktivitami &i Ukony, které jsou
provadény za urcitym cilem ¢&i vysledkem. Slovo ,proces” mize byt pouZito pro ozna-
¢eni podnikovych aktivit jako ,podnikovy proces”.

Podnikovy proces, ale také firemni proces &i business proces je pfevzaty pojem z ang.
Business Process. (Repa, 2007, s. 15) Pro samotny pojem ,podnikovy proces” existuje
mnoho rliznych definic.

Velmi jednoduchou definici zminiuje Jurovéa (2016, s. 67) — ,Proces je zména.”

Dle normy ISO 9001, je proces definovan nasledovné: ,Soubor vzdjemné plsobicich
¢innosti, ktery pfemériuje vstupy na vystupy.” (MANAGEMENTMANIA.COM, © 2011-2016
[online])

Podnikovy proces, ve své knize popisuje Repa (2007, s. 15), jako souhrn &innosti, jehoz
souhrn vstupl transformujicich se do souhrnu vystupt (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi
nebo procesy, pouZivajice k tomu lidi a nastroje. Dale pak jednotlivé ¢innosti maji pfi-
rozenou posloupnost, jsou konany s Umyslem dosazeni urcitého cile v objektivné da-
nych podminkach.

Pfedchozi definice pouze definuji samotny pojem proces, ale jiz se nezabyvaji jeho
Gcelem. Svozilova (2011, s. 14) definuje proces jako sérii logicky souvisejicich ¢innosti
nebo Ukold, jejichZ prostfednictvim je vytvorfen predem definovany soubor vysledkd,
jez ma prinést néjakou hodnotu pro budouciho uZivatele, tj. zdkaznika procesu.
Je dllezité zminit, Ze zdkaznik nemusi byt pouze externi, jak se m{ze na prvni pohled
zdat, ale také interni. Proces ndsledné mize pfindSet hodnotu do vlastni spolec¢nosti a
profitovat z ni.

Dle Fisera (2014, s. 51) proces transformuje vstupy na pozadované vystupy. Tyto vy-
stupy maji svého konkrétniho zdkaznika. Smyslem procesu je tedy nejen ménit vstupy
na vystupy, ale zaroven pfidavat vstupdm pridanou hodnotu, protoze pokud by se
tomu tak nedélo, pak by zakaznik mohl spolupracovat pfimo s dodavatelem, coZ je pro
podnik neZzadouci.
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Komplexni pohled na definici procesu nabizi Smida (2007, s. 29), ktery fika, Ze ,proces
je organizovana skupina vzdjemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocesd, které
prochazeji jednim nebo vice organizacnimi Utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo
vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji ma-
terialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichZ vystupem je produkt, ktery ma
hodnotu pro externiho nebo interniho zdkaznika.”

VSechny uvedené definice poji slova ,¢innost”, ,vstup” a ,vystup”, jez jsou zakladnimi
atributy procesu.

Jako vstupy jsou zatazeny nejen dodavky surovin, materidlu, energie aj. pfevazné ma-
terialni atributy, které se za pomoci ¢innosti méni na hotovy vyrobek ¢i sluzbu, ktery
bude prindset hodnotu zdkaznikovi, ale také informace, data, zkusenosti ¢i znalosti lidi,
kteff vstupuji do ¢innosti. (Svecovd, Veber, 2021, s. 18)

Vystup je hlavnim smyslem procest. Vystupy mohou byt jak fyzického (hmatatelnou,
materidlni) nebo psychického charakteru & povahy v podobé& sluzby. (Svecova, Veber,
2021, s. 18) Zaroven vystupy pfindsi pozadovanou hodnotu zadkaznikovi, k pokryti po-
tfeb ¢i pfani, a zaroven prindsi do podniku finanéni prostfedky (v pfipadé externiho
zékaznika). (Svozilovd, 2011, s. 16)

Cinnost (moZno oznacit také jako Gkol ¢i aktivitu) je pro proces kli¢ova — bez ni by ne-
bylo mozné pretvaret vstupy na vystupy, tedy jednoduse feceno — vytvaret hodnotu.
Bez, v ndvaznosti na sobé& jdoucich &innosti, by nebylo procesu. Cinnost je zarove mé&-
fitelnou jednotkou prace, ktera ma urcité trvani, logickou souvislost a ndvaznost najiné
¢innosti a v neposledni radé také pfifrazené zdroje, které spotiebovava (tj. vyse zmi-
néné vstupy). (Svozilova, 2011, s. 15)

K celkovému pochopeni, je potfeba se podivat na podnikovy proces nejen z Uhlu po-
hledu jeho Ucelu, ale také z Ghlu ¢asového hlediska. Zde je dlleZité zminit, Ze ¢asové
hledisko je pro proces neopomenutelnym atributem. Je mozné zde mluvit o posloup-
nosti provadénych cinnosti, které jsou vykonavany v jistém poradi a Case, diky cemuz
je moZné tyto &innosti sefadit na ¢asové ose. (Svozilova, 2011, s. 15) Jak uvadi Repa
(2012, s. 15), popis podnikového procesu je popisem procesnim, nikoliv objektovym
(nepopisuje se véc, ale postup, tedy ¢asova, nikoliv prostorova struktura). Zde nara-
Zime na dalSi pojem, jimz je procesni tok.

,Procesni tok je sled krok( (Einnosti, uddlosti nebo interakci), ktery predstavuje po-
stupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprace alespori dvé osoby a vytvari urci-
tou hodnotu pro zdkaznika, jemuZz ma slouZit, nebo pfrispévek pro podnik, v némz se
uskutecriuje.” (Svozilova, 2011, s. 15)



Jak bylo zminéno v predchozich definicich, tak kromé casu patfi k podnikovému
procesu jeho cil, imysl, objektivni pfirozenost postupu a dané podminky. (Repa, 2012,
s.15)

Obrazek 1 - Transformace v procesu

Dodavatel Vstup Vystup Zakaznik

® [~ @

| TRANSFORMACE >

Zdroj: Fiser (2014, s. 50), vlastni zpracovani

Cilem podnikovych procesUl je dostat vyrobek ¢i sluzbu k zdkaznikovi v poZadovaném
case, v pozadované kvalité, v pozadovaném mnozstvi za co nejnizsi mozné naklady.
(Ko$turiak a spol., 2010, s. 15)

KaZdy proces probfha uréitym Zivotnim cyklem. Zivotni cyklus mé& 3 etapy:
e design (ndvrh) procesu,
e zavadéniprocesu,
e samotné vyuzivani procesu. (Dvoracek, 2005, s. 32)

1.2 Atributy a vlastnosti procesu

Na zdkladé predchozich definic je mozné shrnout nékolik zdkladnich charakteristic-
kych atribut(, kterymi se procesy vyznacuji. Tyto znaky ve své knize zmifiuje Jurova
(2016, str. 68), kterd ¢erpa z CSN EN ISO 9000:2001, co? je norma zabyvajici se ma-
nagementem kvality. Pro procesy jsou charakteristické tyto atributy:

e ohranicenost (zacatek a konec),
e omezenost (vstupy/vystupy),

e vlastnik/spravce procesu,

e zakaznik procesu,

e ocenitelny vystup,

e navaznostna jiné procesy,

e meéfitelnost,

e opakovatelnost.
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Tyto atributy mdzou byt doplnény jesté o:

e nazev a ucel procesy,

e (Cile a vize procesu,

e dinnosti procesu,

e KFU — kritické faktory Gspé&chu,

Obrdzek 2 - Hlavni prvky procesu

KPI — klicové ukazatele vykonnosti procesu
a popf. dalsi atributy dle firemnich zvyklosti. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 127)

Dodavatelé (procesy, utvary)
- Kaidy proces je iniciovan néjakym
vstupem nebo udalostl

- Intem( nebo extern(

Poslani procesu
- Stanoven( zékladn( vize procesu: uréenl
tasu, kvality a ndkladi na proces

Zakaznik (procesy, utvary)
- Piljernce vstupu
- Intem( nebo extern(

Vstupy do procesu
- \ystupy jiného procesu, poZadavky
zdkaznlka, inicatnl udélost, ...

Hlavni aktivity procesu

- Sekvence tinnostl sefazenych v
prostoru a tase

- Zdroje potfebné k transformaci vstupd

Vystupy procesu
- Produkt/sluzba s pfidanou hodnotou pro
2kaznika

-Jasné definované . R - -Jasné definované s kvantitativalmi
ve vystupy (pracovnici, materidl,
i parametry
ndstroje, ...)
KSFs (Klicové faktory KPIs (Kli¢ové indikatory Paky zlepSeni procesu

uspéchu) procesu
- Podminky dsp&&ného fungovéniprocesu

vykonu) procesu
- Mé&fitelné indikdtory plnénl

- Pfedpoklady dalétho zlepSovdnl procesu
(hapf. automatizace, zlepSené plédnovani)

kvantitativnich a kvalitativaich parametrd
- Z4sadn( promonitorovan a hodnocenl

Zdroj: Kotkova, Micanek (2009, s. 6) [online]

V procesné fizeném podniku urcuji jeho vykonnost procesy, a proto musi byt fadné a
diametrainé jinak usporadany, nez je tomu u funkéné fizeného podniku. Vlastnosti pro-
cesl tak (ne)pfimo ovliviiuji vykonnost celého podniku. Pokud jsou procesy spravné
usporadany, coz je hlavnim klicem procesniho pfistupu fizeni organizace, se pak pod-
nik stdvad vykonnéjsim (&mz se stava také konkurenceschopné&jsim). (Smida, 2007, s.
31-32)

Smida (2007, s. 31-32) ve své knize rozvadi vlastnosti proces( a uvadi pfimé i nepiimé
pfinosy, jez dle néj jsou:
e proces je organizovand skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti, které ve svém
souhrnu vedou k vytvoreni hodnoty, jiz zdkaznik ocenuje;
e implementace procesniho fizenivede ke snizovani naklad(, zvySovani rychlosti
a kvality;
e procesy vedou k moZnosti kvantifikovat nékteré jevy a zvySovat pfesnost od-
had{ nékterych budoucich udalost:
e zvySenivyuziti aktiv;
e schopnost dosahovat navzadjem nekompatibilnich cild;
e proces vede k vytvafeni tymového ducha, podporuje tymovou praci a angazo-
vanost ¢lend tymu;
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e orientace na proces umoznuje predchéazet konfliktdm, soupefeni a cynismu,
ktery mCzZe vznikat pfi prekotnych implementacich nekone¢ného mnozstvi rliz-
nych zlepsSovacich program.

1.3 Role v procesech

Jak bylo zminéno v prfedchozich definicich, v procesu se objevuji rdzni Gcastnici, kdy i
zcela automatizované procesy maji své koordinatory, dohlizitele i tvirce, ktefi mohou
své procesy inovovat a kde kazdy z Ucastnikd zastava svoji roli v urcité fazi Zzivotniho
cyklu procesu. Role procesu jsou fazeny do téchto kategorir:

e Zakaznik — je osobou, kterd ma potrebu, prani i pozadavek, ktery I1ze uspokojit
hmotnou ¢i nehmotnou formou, kterd je produkovéna procesem a zdkaznik je
za ni ochoten sménit zpravidla finanéni prostredky.

e Dodavatel — je poskytovatelem vstupd, tedy nékdo, kdo zajistuje zdroje
hmotné i nehmotné, které proces potrebuje k uspokojeni potfeb zdkaznikg.

e Sponzor — je zpravidla osobou z podnikového managementu, kterd ma zdjem
na tom, aby proces fungoval bez problémU a s co nejvétsi moznou efektivitou.
Zaroven je nezastupitelny pfi aktivhim zlepSovani procesu jako podpora nejen
pfi odstranovani problémd a komunikace s okolim.

e Podnik, provozovatel, &i vlastnik podniku — je viastnikem zdrojU, které jsou
v procesu spotfebovavany a ma zdjem na rozsifovani procesu (a s tim spojenou
profitabilitu produkce) s potfebnou vysi a zvySovani kvality, nez je tomu u kon-
kurence.

e Manazer — je pfimym Ucastnikem procesu, je v procesu pfimo osobné vazan
odpovédnostia zodpovida za vysledky procesu. Zaroven m(ze bytisponzorem
zlepsovatelského projektu.

e Operator — je osobou, ktera se procesu pfimo Ucastni a proces praktikuje, ¢imz
muze ovlivnit vykonnost ¢i kvalitu procesu.

e Sampion — je osoba, at z pozice operdtora nebo manazera, kterd se o proces
zajima a Ucastni se jej vdlouhodobém méfitku, diky cemuz zna proces velmi
detailné a aktivné podporuje zlepSovani procesu. Diky dlouhodobé pozici v pro-
cesu mUze predavat své zkusenosti a znalosti ve formé Skoleni, tréninku aj.
(Svozilova, 2011, 5. 17-18)

1.4 Typy procesu

Procesy je mozné délit dle rlznych aspektld a Uhld pohledu, napt. dle jejich Gceld Ci
dllezitosti pro podnik, nebo také dle zaméreni.

Pro optimalni fungovani podniku a zvySovani jeho vykonnosti (jak bylo zminéno vyse)

je podstatné, aby jednotlivé procesy, které jsou v podniku zastoupeny, fungovaly co
nejlépe a synergicky. (Jurovd, 2016, s. 68)
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Nejcastéjsim délenim proces( je na:
e hlavni/kli¢ové procesy,
e podpdrné procesy,
e fidici/manazerské procesy.

Hlavni nebo také kli€ové procesy jsou takové procesy, které primo souvisi s predme-
tem podnikani a pfispivaji k dosahovani hlavnich cild organizace. Jsou zaméreny na
tvorbu hodnoty pro zdkaznika (tj. vystupy) a generuji pfijem. Hlavni procesy se lisi dle
povahy pfedmétu podnikani (vystupem mdze byt produkt ¢i sluzba), ¢imz je mozné
do nich zahrnout napr. vyrobni procesy, procesy vyzkumu a vyvoje, procesy prodeje a
marketingu atp. Pro kazdy podnik jsou ve vétiné piipadd unikatni. JaniSova, Kfivanek,
2013,s.132)

Podpurné procesy, jak jiz plyne ze slova ,podpdlrné”, jsou procesy, které poskytuji pod-
poru hlavnim procesdm. Diky podpdrnym procestim tak mohou hlavni procesy probi-
hat hladce a efektivné. Tyto procesy jsou pro vétsinu spolecnosti stejného charakteru
a vyznacuji se nizkou pfidanou hodnotu pro zakaznika, ackoli jsou pfimo spojeny
s hlavnimi procesy. Z tohoto dlivodu jsou ¢asto outsourcovany, protoze jsou pro pod-
nik spojeny s vysokymi naklady. (Janisova, Kfivanek, 2013, s. 132) Tyto procesy vytvareji
produkt ¢i sluzbu pro vnitropodnikové Gcely (tj. pro interniho zdkaznika). Jedna se napt.
o procesy HR — vybér nebo Skoleni zaméstnancd, Gcetnictvi, IT podpora atp. (Jurova,
2016, s. 68)

Ridici procesy, oznacované také jako manaZerské procesy, jsou uréeny pro ma-
nagement a zabyvaji se fizenim a kontrolou vnitropodnikovych aktivit. Jsou vétsinou
vyuzivany procesnim tymem nebo jednotlivcem ke klicovym rozhodnutim. Samy o
sobé spolecnosti nepfindseji zisk, ale pomahaji vytvaret podminky pro fungovani
ostatnich proces(, zajistuji fiditelnost a stabilizaci spolecnosti, udrzovat kontrolu nad
svymi procesy a dosahovat stanovenych cild. Tyto procesy zahrnuji napr. procesy stra-
tegického planovani, procesy fizeni kvality, procesy fizeni rizik aj. Jurova, 2016, s. 68)

Obréazek 3 - Diagram procest podniku

,
1. Rizenl spoletnosti \‘x Ridici procesy

AY
"‘-, 1Y "._' ",_'I‘ 1\
Y 2. Pfiprava \'X 3. Wyroba ‘\x 4. Kontrola \~ . ,
/ viroby [/ produktd f,f; vality / 5. Expedice ) Hlavni procesy

f / ! i

| 6. Rizeni zdrojil (HR, IT, nakup, logistika) 4
| 8. Rizeni financi ‘f Podplrné procesy

Zdroj: Janisovd, Kfivanek (2013, s. 132)
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Z hlediska ¢asu mohou byt procesy rozdéleny na strategické — se zamérenim na bu-
doucnost nebo pravodni a realizaéni — zamérené na soucasnost. (Kosturiak a spol.,
2010,s.17)

Tabulka 1 - Hlavni, fidici a podplrné procesy

Charakteristika procesu

Zpusob, jakym ma byt

[F¥P procesu Fizen Priddva Probiha napfic¢| Ma externi Generuje
hodnotu? organizaci? zakazniky? triby (zisk)?

hlavni vykonové ANO ANO ANO ANO

Fidici nakladové NE ANO NE NE

vykonové, moZnost

podptrny ANO NE NE NE

outsourcingu

Zdroj: Smida (2007, s. 143), viastni zpracovani

Déle je mozné délit procesy interné, dle zaméfeni, tj. komu bude vystup pfinaset hod-
notu, na zakaznika interniho nebo externiho. Vystupem je tak sluzba nebo produkt
pro externiho zakaznika anebo napfiklad vyvinuty software i vyrobeny stroj k internim
potfebam, které budou pfindset hodnotu do hlavniho procesu, ktery pfindsi zisk. V né-
kterych pripadech je mozné mluvit o rozdilu mezi hlavnimi a podpCrnymi procesy.
(CS.ECONOMY-PEDIA.COM, 2023 [online])

Také je mozné délit procesy interni. Nejd{lezitéjSimi internimi procesy jsou inovacni,
provozni a prodejové procesy.

Inovacni procesy spocivaji v myslence, jeji zformovani a transformaci na konkrétni
produkt nebo zplsob vyroby, distribuce aj. Proto je nejprve nutné provést prlzkum
trhu a zamérit se na konkrétni, skutec¢né a latentni potfeby internich/externich zadkaz-
nikd, ndsledné provést vyzkum, vyresit design a vyvoj produktu/sluzby. Jedna se o pro-
cesy, které jsou zajimavé predevsim pro zakazniky a spolecniky (napf. investory, akci-
onéare atp.) (CS.ECONOMY-PEDIA.COM, 2023 [online])

Provozni procesy zahrnuji veskeré c¢innosti, které vedou k vytvofeni konecného vy-
sledku, tedy produktu &i sluZzby nabizené podnikem. Urover spokojenosti zakazniki je
urcujicim faktorem pro hodnoceni tohoto produktu nebo vysledku a zaroven se jedna
0 procesy, které prindseji pridanou hodnotu pro zdkazniky i akcionare.

Tento proces umoznuje dodavat vyrobky na trh. Zacing pfijetim objednéavky a pokra-
¢uje az do okamziku dodani téchto produktl zdkaznikdm — dodani musi byt zajisténo
v pozadovaném case, zplsobu dopravy a kvalité, jakou si zakaznik preje.
(CS.ECONOMY-PEDIA.COM, 2023 [online])

Procesy prodeje sc skladaji z ¢innosti, které pfispivaji k bezproblémovému pribéhu

prodeje. Tyto ¢innosti se isi v zavislosti na typu produktu nebo sluzby, kterou spolec-
nost nabizi na trhu. Procesy nekonci pouze samotnym prodejem, ale zahrnuji také
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poprodejni ¢innosti, které pridavaji hodnotu pro zdkaznika — tj. zaruka, reklamace,
opravy, Udrzba, platebni procesy aj. (CS.ECONOMY-PEDIA.COM, 2023 [online])

1.5 Struktura vyrobniho procesu

Kazdy vyrobni proces ma svoji strukturu a zdlezi na Uhlu pohledu, ze kterého je pred-
métem zkoumani, respektive optimalizace &i planovani. Na tomto zadkladé je mozné
rozlisit vécnou, ¢asovou i prostorovou a organizalni strukturu.

Z hlediska véeného se jednd predevsim o vyrobni profil a vyrobni program.

Vyrobni profil je dan souhrnem jeho vyrobnich kapacit, které jsou tvoreny skladbou
vyrobniho zafizeni a technickymi zvlastnostmi téchto zafizeni. Tyto kapacity udavaiji,
jakého charakteru budou vyrobky, které podnik produkuje.

Vyrobni program je souhrnem vyrobk(, které jsou podnikem vyrabény a také nabizeny
natrhu.Je stanoven obchodnistrategii a provozni management je zodpovédny za pro-
voz ¢innosti, které nésleduji pomoci vyrobniho programu strategické cile. (Svecova,
Veber, 2021, s. 34)

Casové hledisko je uréeno predevéim délkou jednotlivych operaci, moZnostmi vza-
jemného ptekryvani operaci, s &mZ je spojena celkovd organizace vyroby. (Svecova,
Veber, 2021, s. 34-35)
Z Casového hlediska vyrobniho procesu zahrnuje zaméfeni se na tyto aspekty fizeni
vyroby:

e casové usporadanivyrobniho procesu — zde je dlileZité se zaméfit na stanovenf

posloupnosti nejen provadénych operaci mezi jednotlivymi pracovisti, ale také
predpokladané terminy v rdmci jednotlivych provadénych operaci na jednotli-
vych operacich;

e vyrobni a dopravni ddvky — mnozstvi vyrobk(, které je zaddno do vyroby sou-
c¢asng, tedy vyrobky nejlépe stejného charakteru, aby vyroba mohla pokracovat
bez zbytecnych prodlev (napf. zména $itky lisu, obroby, nastaveni vyrobniho
programu aj.);

e pribé7nd doba vyroby — jednd se o pldnovany ¢as potrebny k uskuteé¢néni ur-
¢ité ¢asti vyroby (jednd se napf. o montaz vyrobku, soucasti atp.);

e sménnost —jednd se o ukazatel, kolik pracovnich smén je pro vyrobu vykonano.
Zadoucim stavem je maximaini vyuZiti vyrobnich kapacit, tedy co nejvy$siho

poctu smeén, ovsem s ohledem na zvysSujici se naklady za vyrobu;

e vyuziti vyrobnich kapacit — zddoucim stavem a zaroven z praktického hlediska
z vétSiny nenaplnitelnym cilem je 100% vyuziti vyrobni kapacity. Tento prvek je
velmi Uzce spjat s ekonomickou strankou podniku;

. rostoje na pracovistich — prvek, ktery je protichGdny a zadroven Uzce spjat s bo-
dem predchozim (viz vyuZiti vyrobnich kapacit). Cim deldi jsou asové intervaly
= prostoje na pracovistich, tim méné je vyuzita vyrobni kapacita a naopak.
Prostoje na pracovistich mohou byt zpdsobeny Spatnym pldnovanim a fizenim
vyroby, Spatnou organizaci jednotlivych pracovist atd.;
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rozpracovana vyroba — neboli nedokonena vyroba, je nejvice napovidajicim
ukazatelem Urovné fizeni vyroby, ktery je méfen v penéznim vyjadreni. Pokud
je Spatné fizena vyroba, pak podnik ma ve svém vyrobé mnoho ,nedodélkd”,
¢imz si drzi velké mnozstvi penéznich prostredkd ve vyrobé, které nemohou byt
v urcitou chvili vyuzity. Velké mnozstvi nedokon&ené vyroby v podniku je pro
podnik neekonomické a méla by byt cilem jeji minimalizace na stanovenou
hodnotu rezervy, pro pfipadny vypadek doddvaného materidlu. (Kefkovsky,
2012,5.18)

U prostorového a organizacniho hlediska je nutné se zamérit na aspekty fizeni vyroby,
jimz jsou materidlové toky a usporadani jednotlivych pracovist.

Materidlové toky jsou ovliviiovany predevsim rychlosti, vzdalenosti a plynulosti pfe-

pravy.

Uspoiadani pracovist m{Ze byt velmi variabilni, kdy zaleZi také na celkové velikosti a
pfizplsobeni se prostoru. Kefkovsky (2012, s. 18-19) zmifiuje tyto druhy uspofradani
pracovist:

s pevnou pozici vyrobku (fixed position) — zpracovavané zdroje (materiéal, roz-
pracovany vyrobek) se nepohybuje, naopak rotujici jsou zdroje (lidé, stroje atd.)
dle potfeby;

technologické (process layout) — usporddani na zakladé podobnych pracovist,
ovsem bez ohledu na technologické postup vyroby, kdy se vyrobky presouvaji
mezi pracovisti dle potfeby;

bunkové (cell layout) — pracovisté jsou uspofdadana do tzv. bunék, aby urdita
¢ast vyrobniho procesu byla provedena na jednom misté bez nutnosti pfemis-
téni vyrobku mezi jednotlivymi operacemi;

prfedmétné (product layout) — pracovisté jsou sefazena dle technologického
postupu zpracovani vyrobku (Gc¢elové), aby dochdzelo k minimalnimu pohybu
mezi pracovisti a operacemi.

Obrazek 4 - Technologické usporadani pracovist
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zdroj: Kefkovsky, Valsa (2012, s. 19)
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Obréazek 5 - Pfedmétné usporadani pracovist
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zdroj: Kefkovsky, Valsa (2012, s. 20)

Tabulka 2 - Prehled usporadani pracovist

Pevna pozice vyrobku Technologické Bunkové Predmétné
chly prichod, dobré
velmi vysoka vysoka vyrobkova s y;:mink = nizké jednotkové
vyrobkovi flexibilita flexibilita P yp néklady
personal
N¥nody odpada manipulace s > specializace zafizeni a
3 snadna kontrola A
vyrobkem ob personalu
(zédkaznikem) YO, = =
vysoka produktivita
niZsi vyuZiti vyrobnich - .
vysoké jednotkové : vyuv ,' il I pri zméndach muze byt %
p zdroju (rozprac ; nepruznost
naklady A velmi nakladné
vyroba)

Nevyhody mald odolnost proti
pléanovani operaci komplikované toky B oTeba Brostord porucham
muZe byt obtizné materialu il P neatraktivni charakter

prace

zdroj: Kefkovsky, Valsa (2012, s. 21), viastni zpracovani

1.6 Rizeni procesii

,Rizeni procesu je &innost, kterd vyuZivd znalosti, schopnosti, metod, ndstroji a sys-
téma k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila, ridila, hodnotila a zlepSovala pro-
cesy se zamérem efektivniho pokryti potreb zdkaznika procesu.” (Svozilova, 2011, s.18)

Aby bylo mozZné procesy fidit tzv. tim spravnym smérem, pak je nutné procesy znat,
definovat je, ustanovit role odpovédnosti za jeho (mezi)vysledky, korigovat procesni
toky, hodnotit jejich vykonnost a identifikovat pfilezitosti ke zlepSovani procesu a moz-
nou implementaci zmén. (Svozilovg, 2011, s. 18)

Zmeény a spravné vedené procesl prindsi podniku nasledné napr. Usporu nakladd,
vyssi kvalitu, sniz je spojena i vyssSi spokojenost zdkaznik(, prehlednéji
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zorganizovanou praci ¢i pracovisté a s tim spojenou vy3$si produktivitu podniku. (Jani-

Sova, Kfivanek, 2013, s. 124)

Repa (2012, s. 17) dodava, e je dlleZité si uvédomit, Ze procesni fizeni nenf synony-
mem souslovi pro fizeni procesd, které dle néj vznikéd nejcastéji necitlivym prekladem.
Dale zminuje, ze podnikové procesy vzdy probihaly a byly i uritym zpClsobem fizeny.

Jak bylo zmin&no vyse, procesy se vzdy ,n&jak” ¥idily a na jaké Grovni jsou fizeny. Uro-
ven fizeni je mozné popsat dle Capability Maturity Model (déle jen CMM), ktery byl vy-
tvofeny na institutu softwarového inzenyrstvi primarné z hlediska aplikaci informac-
nich systémf(, ale Ize jej pouzit i obecné pro proces zrani procesniho systému. CMM
definuje Urovné zralosti podniku a fika, Ze pro pouziti uritého typu technologie musi
byt podnik pfipraveny (mit dostatecny stupen zralosti), aby byl schopen tuto techno-
logii pIné vyuzit. Popisuje tyto Grovné zralosti:

e Vychozi Uroven (nultd) — cesta k Uspéchu podniku je naprosto nesystematicka,

procesy jsou vedeny chaoticky, stejné jako feseni probléma (tzv. ad hoc).

e Opakovatelnd Uroven (prvni) — zde je jiz snaha procesy fidit v obecné roving,
alespon pro takové procesy, které jsou opakovatelné. Jsou nastaveny nékteré
zmeénové pozadavky, které se analyzuji a Uspéch téchto fizenych zmén je
mozny zopakovat.

e Definovand Groven (druhd) — v této fazi jsou jiz procesy brany jako zdkladni po-
hled na podnik, existuji definované fidici i vykonné aktivity, které jsou soucasti
platnych standard{ podniku, jsou dokumentovany a uznavany.

e Rizend Uroven (tFeti) — procesy jsou detailné mé&reny a vysledky jsou analyzo-

vany a vyhodnocovany. Jde jiz o systematické fizeni kvality systému procesl a
jejich produktd.
e Optimalizovana Uroven (¢tvrtd) — navazuje na predchozi Groven a déle ji rozviji

0 nepretrzité zlepsovani procesl a produktl na zdkladé ziskanych méreni. Je
charakteristickd implementaci a testovanim novych technologii a myslenek.
Podnik, ktery se nachazi na posledni Urovni, je mozné charakterizovat jako pIné
procesné Fizeny podnik. (Repa, 2012, s. 162-163)

Odpovéd na otazku ,Jak Uspésné fidit podnikové procesy?” je nutné hledat hloubéji, a
to v organizaci podniku, presnéji v jeho fizeni.

1.6.1 Typy organizacnich struktur a Fizeni podniku/procest

1.6.1.1  Funk&ni fizeni

Tradi&ni pfistup fizeni spole¢nosti, jeZ je znam jiz z konce 18. stoleti. Tento styl fizeni
je charakteristicky pyramidovou organizacni strukturou, kdy se jednotlivi vedouci snazi
o maximalizaci vykonu svého oddéleni. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 124) Proces je zde
rozdéleny na Useky, které jsou pak rozdéleny mezi funkéni mista. Jednotlivé pracovni
Ukony i pracovni postupy jsou organizovany a schranovany pro jednotlivd pracovisté
ve funkénich mistech organizalnistruktury, kde ma kazdé z mist své pevné a neménné
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misto, pfi¢emz vztahy mezi pracovisti jsou pevné dany organiza&ni strukturou. (Repa,
2012,5.17)

Fiser (2014, s. 38) tento typ fizeni prirovnava ke koblize, kdy jiz koblihu (funkni organi-
zadni strukturu) mame, je treba ji né¢im (¢innosti, odpovédnosti a pravomocemi) na-
plnit. V organizaéni struktufe vznikaji (i zanikaji) nova oddéleni a pracovni pozice, které
pak zvedaji ndroky na zdroje (napt. ve formé& hmotného kapitélu, mezd aj.), celkovy vliv
a prestiz v organizacni strukture. Tyto ,naplnéné” Gtvary pak nasledné investuji mnoho
energie k udrZzeni svého vlivu a postaveni v podniku v internich prostorach, pficemz
toto mnoZstvi energie by mohlo byt uplatiiovédno k boji na konkurenénim (externim)
trhu.

Z&kladnimi charakteristickymi znaky jsou:
e specializace déInika na jednu operaci,
e rozmisténi jednotlivych profesi a dodavaného zboZi,
e navyseni kapitadlu prostfednictvim zaméstnancd. (JaniSova, Kfivanek, 2013, s.
124)

Tento typ fizeni narazi na problém, jakou je potfeba zmény, ktera je oznacovana zkrat-
kou tfi faktor( jako ,3C” — Customers (zékaznici), Competition (konkurence) a Change
(zména).

Zakaznici maji vdnesSnim svété dominantnéjsi misto na trhu a naroky na uspokojeni
vlastnich potfeb neustdle rostou. Zakaznici chtéji kupovat vyrobky, které jim budou
,5ité na miru” dle vlastnich pozadavk( a potreb, ve sluzbach oclekavaji vysokou miru
kvality a pokud tomu tak neni, pfechdazi ke konkurenci, kterd jejich oekavani napliuje.
Toto podpofil i rozvoj informacnich technologii, kdy zdkaznici mohou z pohodli do-
mova srovnavat rlzné nabidky, hodnotit je a fidit se i psat recenze produktl/sluzeb.
(Janidové§, Kfivanek, 2013, s. 125)

Konkurence je intenzivnéjsi a jiz neni pravidlem, Ze ,nejniZsi cena = nejvétsi pocet za-
kaznikd”. Na trzich se podniky potykaji s nedostatkem zdkaznik{, proto je potfeba hle-
dat nové cesty, jak zakazniky oslovit a byt konkurenceschopnéjsi napr. vyssi kvalitou,
dopliikovymi sluzbami aj. (Repa, 2012, s. 20-21)

Zména je dnes jiz permanentnim stavem — neustale rostouci pocet produktd a sluzeb,
jejich zkracujici se Zivotni cyklus, tlak zakaznikd na kvalitu, aj. (JaniSova, Kfivanek, 2013,
s. 125) Produkty je potfeba neustéle inovovat, zaroven si zaklddat na vyvoji novych
produktd, ale ne se na urdity vyvoj vazat, protoze dalsi den mize byt vse jinak —zména
musi byt permanentni, ale flexibilni. ,Zména jiZ neznamena zaleZitost jednorazovou,
ale musi byt integritni soucdsti denniho Zivota organizace.” (Repa, 2012, s. 21)
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1.6.1.2 Procesnifizeni
,Procesnim fizenim se rozumi fizeni firmy takovym zptsobem, v némz business (pod-
nikové) procesy hraji klicovou roli.” (Repa, 2012, s.17)

,Procesni fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trva-
Iého zajisténi maximalni vykonnosti a neustalého zlepsovani podnikovych i mezipod-
nikovych procesd, které vychazeji z jasné definované strategie organizace a jejichz ci-
lem je naplnit stanovené strategické cile.” (Smida, 2007, s. 30)

V procesnim fizeni jsou procesy chdpany jinak, nez je tomu u funkéniho fizeni, procesy
zde nejsou nastaveny pouze pro vykon a rozméinény na samostatné ¢innosti, ale jako
celistvy GcCelny nastroj ke zpracovani vstupd na vystupy. Procesy jsou zakladem orga-
nizace. Diky tomuto pojeti vznikd hierarchie procesl a jejich rozdéleni na procesy
hlavni, které pfimo vytvareji hodnotu pro zdkaznika, dale procesy podplrné a fidici. (viz
kapitola 1.4 Typy proces() Od téchto procesl se déle odviji organiza¢ni a komunikacni
struktura, informacni systém aj., které nemohou byt definovany pevné, aby si zacho-
valy pruznost a podnik mohl pruzné reagovat na proménlivou povahu zdkaznickych
pozadavk( a potreb. Nicméné je mozné napfi¢ podniky shledat urcité procesy, které
mohou byt standardizované (napt. dle ISO 9000) a zaroven tim zaméfit pozornost na
nestandardni procesy, které je potfeba podporovat specificky a jejichz zakladni vlast-
nostf je pfizpGsobeni se Zddoucim zménédm. (Repa, 2012, s. 23-24)

Také zpldsob vedeni je zde opacny, nez je tomu u klasické hierarchické organizacni
struktury. Struktura je zde necentrickd, kdy se jedné spiSe o organizadni sit. Neni zde
vedeni na bazi pfikazl shora dold, ale odpovédnost je distribuovéana po siti — takto je
Jvedoucim” v uréitou chvili ten, kdo je v urcité situaci a dle potfeby procesu nejvice
kompetentni osobou. (Repa, 2012, s. 150) Pracovnici musf byt ovéem schopni pfijmout
takovouto odpovédnost a prokazat urcitou davku tvofivosti a vynalézavosti, ale také
jistou miru nezistnosti a dlvéry — tj. rozhodovat se dle nejlepsiho védomi v zdjmu pro-
cesu = zdkaznika. (Repa, 2012, s. 24)

Zakladnimi kameny pro koncept procesniho fizeni jsou:
e popis, cil a vize procesy,
e z3kladni dekompozice procesy,
e procesnimapa,
e definovani vlastnik( procesy,
e méfenivysledkld procesq,
e zlepSovani procestd. (Janisova, Kfivanek, 2013, s. 126)

Z vyse zminéného vypliva, ze cilem procesniho Fizeni je zaméfit se na procesy, které

pfindseji podniku hodnotu (jsou tedy pro podnik funkéni) a optimalizovat je a odstranit
procesy nepfidavajici Zddnou nebo minimalni pfidanou hodnotu.
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Dalsimi vyhodami procesniho fizeni oproti funk&énimu pojeti fizeni jsou napt. jasné ur-
c¢enfinternich zdkaznikd, jasné definovany postup a popis jednotlivych ¢innosti v pro-
cesu, moznost optimalizovadni procesu pfipadnou automatizaci za pomoci IT a zamé-
fenf se na vykon procesu a rychlej$i odezvy na nastalé zmény v pfipadé potfeby. (Jani-
Sova, Kfivanek, 2013, s. 125)

Tabulka 3 - Rozdily mezi funkéné fizenou a procesné fizenou organizaci

Funkéné Fizena organizace Procesné Fizena organizace
Klicowym méfitkem kwvality je spokojenost
zdkaznikd

MEFi podle procesl a fidi podle funkci

Klicovym méfitkem je kvalita kunkénosti
jednotlivych organizaénich jednotek
Ridi i mé&fi podle funkci

Zaméstnanci spolupracuji v ramci

VEichni zaméstnanci spolupracuji tak, aby

organizacni jednotky, aby uspokojili swého
sefa

dosahli spokojenosti externich zdkaznikd

Zna fidici organizaci, konflikty Fesi eskalaci
na vysai Uroven

Zna své procesy, ma zafitou kulturu, jak
fesit konflikty

Projevuje se spise intuitivnim chapanim
potieby zmén a otekavanim zaméstnancl,

Projevuje se kulturou neustalého
zlepiovani, pod vlivem informaci od

e zménu bude nékdo u vedoucich
iniciovat

stakeholderi iniciuje radikalni zm&nu,
pokud je tieba

Vyuiivd moderni nastroje a technologie
pro fizeni procesi

Malo vyuiZiva moderni technologie

Zdroj: Janisovd, Kfivanek (2013, s. 126), vlastni zpracovani

1.6.1.3 Projektové fizeni

.Projektové fizeni se lisiod béZné formy operativniho rfizeni v liniové fizené spolecnosti
zejména svou docasnosti a v pridélenim zdroji pro jeho realizaci podle potfeb pro-
jektu.” (Svozilova, 2016, s. 18)

Tento styl fizenije primarné uplatfiovan pro fizeni projektd, které maji procesy unikatni,
c¢asove i ndkladové omezené a po dokonceni projektu jsou zdroje vyuzity napt. pro
dalsi projekty. Za Uspésné projektové fizeni se dd povazovat fizeni, které dosdhne po-
Zadovaného cile projektu, ve stanoveny ¢as a za stanovené nédklady. (Svozilové, 2016,
s. 18-19) Vyuzivané principy a metody pro fizeni projektd jsou shrnuty v mezindrodné
uznavanych standardech PMI (Project Management Institute), IPMA (International Pro-
ject Management Associaton) a PRINCE2 (Project in Control Environments). Projektovy
manazer se musi soustredit na Sest vykonnovych aspektd jimizZ jsou ¢as, naklady, roz-
sah, kvalita, rizika a pfinosy projektu. Jurova, 2016, s. 70)

Dalsi dva faktory, které ovliviiuji Uspésnost fizeni procesd zminuje Fiser (2014, s. 39-
44), jimiZ jsou kultura organizace a manazersky styl vedeni.

Kulturu organizace je mozné popsat jako soubor hodnot, norem, zvykd a ritudld, jez
jsou projevem chovani véech zaméstnancl v jedné spolecnosti. (Fiser, 2014, s. 39-40)
Existuje zde pfiméa vazba mezi kulturou a zaméstnanci = chovani zaméstnanc( tvori
kulturu, kultura ovliviiuje chovani zameéstnancl. Proto je dllezité se zaméfit na chovani
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svych zaméstnancd, zda jsou ochotni pfijimat zmény, jakym zpUsobem je pfijimaji, jak
fesi problémy atp., protoZe jejich pristup bude mit zasadni vliv na Uspéch spolecnosti.
Fiser (2014, s. 40-41) ve své knize zminuje klasifikaci firemni kultury podle Ch. Handyho,
ktery definuje kulturu moci, funkci, vysledkd a osobnosti.

Manazersky styl nebo-li zplsob manazZera, jakym vede, zadavéa Ukoly, hodnoti a od-
ménuje své zaméstnance. Styl vedeni je ovliviiovdn primarné vliastni osobnosti mana-
zera, ale také momentalni situaci, ve které se podnik nachazi. (Fiser, 2014, s. 42-44) Dé&I{
se na styl formalni, autoritativni, tymovy, vedenf ,volného pribéhu” a vedeni ,venkov-
ského klubu”. (Tureckiova, 2004, s. 79)

1.7 Vlivy pusobici na proces

Zakladni rozdéleni vlivi plsobici na podnik jsou na vlivy externi a interni. (Fiser, 2014,
s. 155) Déle tyto vlivy je mozné rozdélit na hmotné a nehmotné. (Ucen, 2008, s. 17)
Nékteré vlivy je mozné omezit ¢i se jim Uplné vyhnout, protoze je mozné je identifiko-
vat &i pfedvidat. V opacném pfipadé se jedna o vlivy nahodné, kdy je nelze predvidat
a na které podnik musi okamzité reagovat a prizp(sobit se.

Prikladem externich vlivii nehmotnych mohou byt napt. kurzy mén, legislativni poza-
davky v daném staté, stupen nasycenosti trhu, trzni pozice vici konkurenci aj. Jako pfi-
klad hmotnych externich vlivi mdZe byt nedostupnost materidlu ¢i vyrobnich kompo-
nentl (napf. i diky pandemii ¢i valeénému stavu v dodavatelské zemi), nastaveni logis-
tickych dodavatelskych retézcl apod. Mezi nehmotné interni vlivy se fadi napr. zpdsob
prodeje a poskytovani (servisnich) sluzeb, cenova politika podniku, podpora IT, finan-

covani a moznost investovani, podnikova kultura a know-how, schopnost a motivace
vzdélavani zaméstnancl apod. hmotné interni vlivy zahrnuji samotnou kvalitu vy-
robku ¢i poskytované sluzby, vyrobni kapacitu, pouzivané technologie a s tim souvise-
jici ne/moréini opotrebeni aj. (U¢en, 2008, s. 17-18)

Ucen (2008, s. 18) ve své knize zminuje fakt, Ze externf vlivy jsou tézko ovlivnitelné a
fesitelné ze strany daného podniku, kdy je nutné se jim prizplsobit zménou podnikové
strategie nebo se jim v pfipadé nutnosti vyhnout napt. zménou trzni orientace, naopak
vlivy interni jsou mozné resit v rdmci organizace formou projektd.

Jak bylo zminéno vyse, nékterym vliviim Ize pfedchazet a minimalizovat jejich dopad
¢i je naprosto eliminovat pomoci tzv. stabilizaénich faktorl. Tyto faktory jsou pak
schopné pokryt nahodné vlivy, které mohou nastat v podobé vypadku dodavek mate-
ridlu, pferuseni provozu vyrobniho zafizeni, vykyvy poptavky na trhu aj. Jako stabili-
zacni faktory mdzZe slouZit vytvoreni rezervy materiélu, diverzifikace, pojisténi atd. (Ke-
fkovsky, Valsa, 2012, s. 46)
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1.8 ZlepSovani procesl

,Primarnim predpokladem zlepsovani procesul je pozndvani — pozorovani skutec¢ného
svéta, rozbor zjisténych skutecnosti, osvojovani znalosti a jejich vyuzivani ke zméné
stavajiciho stavu k néjakému budoucimu stavu, ktery ma naplnit urcité predpoklady
nebo poZadavky shrnuté do specifickych cild.” (Svozilova, 2011,s.11)

PotFeba optimalizace podnikovych proces( (jak bylo zmin&no v kapitole 1. 6 Rizenf
procest) je dana zvysujicimi se naroky a potfebami zdkaznikd, ale zaroven i prevysujici
nabidky nad poptavkou, kdy rozhoduje pro zdkaznika pridand hodnota dodavatele vy-
robku ¢&i sluzby. (Smida, 2007, s. 238) Pokud z&kaznik u jedné spole¢nosti nepokryje své
potfeby dostatecné, pak se obraci ke konkurenci, kterd jeho potfeby naplni. Z tohoto
ddvodu by mélo byt v zdjmu kazdé spolecnosti své procesy soustavné zlepSovat. Zde
mdZe byt fec¢ o tzv. ,pfirozeném procesnim fizeni". (Repa, 2007, s. 15-16)

Rother (2017, s. 37-39) zminuje, ze je dllezité a potfebné védét s jistotou ,kde jsme,
kde chceme byt a jakymi prostifedky bychom mohli pfekonat nejasnou oblast mezi
tady a tam” a zaroven uvadi nékolik bod(, které dle néj stoji za dlouhodobym Uspé-
chem podniku:
e ucit se, ¢init postupné kroky ke zlepSeni procesu, pfizplisobovat se a hledat
cestu ke stavu budoucimu;
e nespoléhat se pouze na technické inovace, které pfinaseji velmi ¢asto pouze
docasnou konkurenéni vyhodu;
e postupnym zlepsovdnim procesu snizovat ndklady ¢i naopak zvySovat kvalitu,
coz mize v dlouhodobém meéfitku prinést znacnou konkurencni vyhodu;
e nereagovat pouze na pfileZitostné a ndahodné okamziky ke zlepseni, ale naopak
vytvaret a hledat neustale prostor ke zlepSeni procesu — vytvaret staticky sys-
tém, ktery stoji na pevnych zakladech.

Pro analyzu a pomoc pfi zlepSovani procesd se mohou stat ndpomocné odpovédi na

vz v

tyto otézky, které Dvoracek (2005, s. 34) uvadi jako kli¢ové:

SVytvari kazdy proces dostate¢nou hodnotu?”

,MizZe byt proces vyloucen (odstranén)?”

,MGZe byt proces realizovan za kratsi dobu?”

,MUZe byt proces realizovan s nizsimi naklady?"

,MlZe néjaka jinad osoba zabezpecit lepsi fungovani procesu?”
,MlZe byt proces zjednodusen, zredukovan nebo zménén?”
,Reaguje proces dostatecné na potfeby zakaznika?"

Je proces vhodné kontrolovan?”

Optimalizovani procest se mize tykat fyzického, ale i nefyzického stavu. Fyzickd ome-
zeni jsou zpravidla sndze odhalitelnd a odstranitelnd — m{zZe se jednat o nekvalitni
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vstupy, nevyhovujici vyrobni zafizeni aj. Nefyzickd omezeni se tykaji napfiklad chybné
nastavenych procesd, pravidel ¢i podnikové strategie. (Fiser, 2014, s. 155). Na zakladé
odpovédi na predchozi otdzky se mQze zlepsovani procesl tykat oblasti, kterymi mo-
hou byt napft.:

e Uzkd mista,

e redukce variability nestabilnich procesd,

e redukce plytvani/zestihlovani,

e vyrobky nebo procesy, které jsou zdkazniklm blizsi a jsou s nimi spokojeni,

e inovace Ciinovativni vyrobky,

e velikost zatéZe na pracovnika,

e procesy, které nepfinaseji pozadované vysledky. (KoSturiak a spol., 2010, s. 16)

Redenim mUze byt zvysenim priitoku Gzkych mist napt. navysenim kapacity, spojenim
provadénych operaci ¢i zavedeni paralelné provadénych operaci na pracovisti (tam,
kde je to mozné), zvyseni efektivity vyuzivani zdrojd, nizsi zmetkovitost aj. (vice v kapi-
tole 2 Stihld vyroba), navyseni kapacity zamé&stnanc( na pozicich, kde je vy&$i riziko
chybovosti na zakladé fyzického ¢i psychického vypéti nebo odstranéni proces(, které
jsou zbytecné.

Figer (2014, s.157) dodava, ze vzdy musi byt pocitdano s tim, ze poté, co dojde k ndpravé
neoptimalizovaného stavu na jednom misté, mdze tento stav vzniknout v jiném misté
procesu, nevyjimaje dodavatele ¢i zakazniky. Proto by méli byt dodavatelé i zdkaznici
zahrnuti do akci, které se tykaji ,jejich" procesu.

1.8.1 Udrzitelné zlepSovani

Obrazek 6 - Pribézné zlepsovani procesu

( Popls | [ Stanoweni | | Sledovdni ) [ wfanl ) [ Méwh
~p  Boufasnehos |—b sledovanych ProstoZu eathalrall a implementace
| slavu progesa || rietrik PraEsy | DeCHea S Hepgeni
. o ., - - A M, - . -

Zdroj: Repa (2007, s. 16)

Velkou roli pfi zlepSovani procesi hraje samotné poznani procesu. Nasledné je mozné
proces méfit, analyzovat a zlepSit tak, jak budou nastaveny pozZzadované vysledky,
které by mél proces prindset. Toto schéma je mozné cyklicky opakovat (viz obrdzek 5
Pribézné zlepSovani procesu). Existuje nékolik standartnich postupd vyuzivanych pro
zlepsSovani procesd, které vzdy obsahuji faze Vybér-Navrh-Pouceni/Prizplsobeni a
jsou soucastiobecné zndmych a zavedenych modeld, jez nékteré z nich jsou nize blize
predstaveny — napt. PDCA, DMAIC, SCORE aj. (Svozilovg, 2011, s. 88)
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PDCA model

Model PDCA je oznacovan zkratkou ¢tyf anglickych slov Plan-Do-Check-Act (neboli
v prekladu Planuj-Udélej-Zkontroluj-Jednej), dale znamy také jako DemingUv cyklus, je
nastrojem stihlé vyroby, ktery byl na poc¢atku pouzivan jako nastroj fizeni kvality vy-
robk({. PDCA model proslavil Edwards Deming, americky expert na fizeni kvality v roce
1950. V dnesni dobé se jednd o jednu z nejzndméjsich a nejrozsitrenéjSich metod sys-
tému fizeni kvality, kterd je vyuzivana pro pribézné, postupné, rychlé a efektivni zlep-
Seni procesu, které s sebou nenesou potrebu velkych kapitalovych investic. Zaroven je
oblibenym, protoze je mozné ho uplatfiovat napfri¢ odvétvimi, pro vyrobu i sluzby, pro-
jektové oblasti apod. (Vargas a spol., 2023, s. 1-2) Prvni faze Plan zahrnuje planovani
budouciho stavu zlepseni, druhd faze Do preklapi planovani do implementovani no-
vého stavu, treti faze Check pozoruje implementované zmény, zda vedly k pldnova-
nému stavu a ¢tvrtd faze Act uzavird cyklus tim, Ze proces ve své nové podobé jiz z0-
stane standartnim a nevréati se zpét k procesu pfed zménou. (Janisova, Kfivanek, 2013,
s.167)

DMAIC model

Jadrem metodiky Six Sigma je model DMAIC pro stavajici procesy, které nedosahuji
specifikaci a usiluji o postupné zlepsovani. DMAIC je strukturovana metodika feseni
problémi Siroce pouZivana v diverzifikovanych podnicich.” (Khanduja, Singh, 2015, s.
58)

Tato zkratka je sloZzena spojenim prvnich pismen anglickych slov Define-Measure-Ana-
lyze-Improve-Control neboliv pfekladu Definuj-Mér-Analyzuj-Zlepsi-Rid, které odpovi-
daji jednotlivym fazim procesu zlepsovani. (Svozilovd, 2011, s. 89) Vyhodou pfistupu
DMAIC je komplexnirozbor vedoucimu ke zlepSeni souc¢asného (nevyhovujicino) stavu.
Pro kaZzdou jednotlivou fazi jsou navrZzeny nastroje, které mohou byt v dané fazi vyuzity
(viz Obrazek 6 DMAIC faze a jeji nastroje). Faze definuj uvadi smysl projektu, definuje,
co bude obsahem fedeni a co nikoliv = definice problému. Ve fazi Define je velmi d{-
lezité naslouchat pozadavkdm zdkaznika. Fadze Measure je zaméfena na méreni sou-
¢asného stavu procesu a sbér dat — zde se vyuzivaji nastroje jako procesni mapy, VSM
aj. (vice v kapitole nize 2. 1 Zobrazeni procesu). Nasledné pfichazi faze Analyze, tj. ana-
lyza namérenych dat, ke které se hojné vyuZziva napf. diagram rybi kosti, metoda ,5
proc¢?"! ¢i 7 druhl plytvani. Ve fazi Improve je stanoveno fesenf odhalenych pficin a
jeho implementace. Posledni faze Control nasledné kontroluje nové zavedeny stav
procesu a cyklus uzavird. Dale je mozné pokracovat znovu prvni fazi, popf. jiz druhou,
coz vede k postupnému zlepSovani procesu.

" Diagram rybi kosti a metoda ,5 proc" je detailné vysvétlena v kapitole 2 Analyza procesu.
2 \/ice rozebrano v kapitole 3 Stihla vyroba.
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Obrazek 7 - DMAIC faze a jeji nastroje

-

<

A/ N

D A

zlepSovat

definovat analyzovat

-VoC/VoP - procesni mapa -7 plytvéni - brainstorming - kontrolni
plan
-SIPOC - mapa hodno- - Parettiv -5§
_SWOT tového toku diagram b kaaban uauﬁta,'
(VSM) / auditovy tym
-charta -FMEA - poka-yoke
projektu - sbér dat - -RACI
. : SO - princip tahua : ;
- zakladni - kaizen tym
- Kano model tlaku
v i - ANOVA
analyza a cil : o
- analyza vizudIni fizeni icenticace
i i - Ishikawiv E 5
zainteresova- kapacita ; nov?hu
procesu diagram -SMED projektu

nych stran

= A A A S

Zdroj: Quick (2019, s. 1-2), vlastni zpracovani

Soustavnym sledovani, analyzovanim, méfenim, dokumentovanim a vyvhodnocovanim
vysledkd dochdzi k evoluénimu (piiristkovému) zlepseni procesd. (Repa, 2007, s. 16)
Tyto modely jsou Gcinné, pro zaméstnance (ktefi Spatné pfijimaji zmény) vétdinou ne-
narocné a nejsou pro jejich vykon rusivym elementem, avsak jsou Casové narocné
z dlouhodobého hlediska a v nékterych pfipadech je nutné provést radikalnéjsi
zménu.

Potfeba dramatické zmeény je zplisobena od pocatku 90. let minulého stoleti, kdy pre-
vazné nejvétsim faktorem volani po radikalni zméné se stal prichod novych technolo-
gif, otevfenost trh{l a tim zplsobeny i vys&i tlak na konkurenceschopnost. (Repa, 2007,
s.16)

1.8.2 Total Quality Management (TQM)

Koncept Total Quality Management, neboliv pfekladu komplexni Fizeni kvality, pochazi
z Japonska z 50. let minulého stoleti, avsak popularitu po celém svété ziskal az diky
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USA. (JaniSova, Krivanek, 2013, s. 162) TQM mimo jiné spada do oblasti WCM3. (Jurov4,
2016, s. 58)

,TQM je definovano jako pristup k rizeni, ktery se snazi dosdhnout a udrZzet dlouhodoby
Uspéch organizace podporou zpétné vazby a tcasti zaméstnancd, uspokojovanim po-
tfreb a oCekavani zakaznikl, respektovanim spolecenskych hodnot a pfesvédceni a do-
drZzovanim vladnich stanov a predpisid.” (Charantimath, 2011, s. 59)

TQM mze byt chdpdno jako podnik fizeny dle toho, co zdkaznik poZzaduje. Zaroven se
zde klade dilraz na to, aby podnik fungoval jako jeden celek, tzv. byl zde zavedeny
integrovany systém. Dalsim ze zakladnich princip@ TQM je, aby vSichni zaméstnanci
znali, ale predevsim rozuméli vizi, misi, principGm kvality, politice kvality, cildm pod-
niku a chtéli je nasledovat. Dllezitym aspektem je také strategické pldnovani a syste-
maticky pfristup fizeni, kdy kvalita musi byt obsaZzena jako zdkladni slozka planu.
(Jurov4, 2016, s. 57)

NiZe je zobrazeno pét pilitd TQM, jimizZ jsou produkt, proces, systém, lidé a vedeni. (Cha-
rantimath, 2011, s. 59)

Obrazek 8 - Pét pilitd TQM
Produkt

Efektivita Pevné aspekty

Proces

Systém — Soulad

/ Lide \

Vhodnost Pruzné aspekty

Vedeni

Zdroj: Charantimath (2011, s. 59), viastni zpracovani

3WCM — World Class Manufacturing je oblasti, kterd spada pod World Class filozofii, jeZz zahrnuje
nejefektivnéjsi metodiky a nastroje, které sleduji vysokokvalitni produkty, produkty vyrdbéné s
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1.8.3 Toyota Production System (TPS)

TPS neboli v pfekladu Toyota vyrobni systém, jak jiz plyne z ndzvu, je systémem vyuzi-
vanym v zavodé Toyota. Tento systém vznikl ve druhé poloviné minulého stoleti v 50.
letech po druhé svétové valce. Za zrodem TPS stoji 4 osoby — Kii¢iro Toyoda, vlastnik
spolecnosti Toyota, ktery poloZil zaklady JIT pfistupu a jeho syn EidZi Toyoda, Taiic¢i Ono
— zaméstnanec spole¢nosti Toyota, autor konceptu MUDA a PULL systému (vice roze-
brano pod kapitolou 3 Stihla vyroba), aj. a Siego Singo — autor konceptu nulovych vad,
SMED a vylepSeni JIT. TPS Ize popsat jako koncept vyuzivajici technik k zajisténi pro-
dukce za nizké néklady, nulovou chybovosti, vysokou flexibilitou, kvalitou, za co nej-
kratdi mozny &as a zaroven spliiujici pozadavky zdkaznika. (Svecovd, Veber, 2021, s.
120-122) MizZe byt zde fec o tzv. ,trojihelniku dokonalosti”, jehoz strany by mély byt
rovnocenné. (lonica a spol., 2010, s. 127)

Obrazek 9 - Trojuhelnik dokonalosti

Kvalita
A

Dodani

v

Cena

Zdroj: lonica a spol. (2010, s. 127), vlastni zpracovani

Tento systém doklada i vize spolecnosti Toyota, jejiZz prvky jsou nulové vady, stopro-
centni pfidana hodnota, tok jednoho kusu® a jistota a bezpedi pro lidi. (Rother, 2017, s.
69)

“ Trojuhelnik dokonalosti sestdva ze t¥ os, které vymezuji prostor. Sipky vyzna&uji cestu zlep-
Seni, aby mohlo byt dosaZzeno dokonalosti - tj. Uspéch mezi konkurenty vyrdbénim nejkvalit-
néjsich vyrobk( a sluzeb, které jsou nabizeny zdkazniklim, v co nejkratsim c¢ase s co nejvyssi
efektivitou. (lonica a spol., 2010, s. 3)

5 Tok jednoho kusu (one piece flow) neboli produkce jedna ku jedné (one-by-one production)
“znamen3, Ze vyrobek putuje pfimo od jedné vyrobni operace ke druhé a nakonec az k zdkaz-
nikovi bez jakéhokoliv preruseni nebo ¢ekani” (Rother, 2017, s. 70)
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Charakteristické aspekty tohoto pfistupu jsou:

e zahrnuti do provozniho integrovaného fizeni mimo vSechna oddéleni i mana-
zerské pfistupy a zdkazniky (komplexnost);

e zavedeninovych technik a pfistup(, které maji nejvyssi synergicky efekt, pokud
jsou zavadény spolelné;

e pochopenf a nasledovani tohoto systému véemi zamé&stnanci podniku. (Sve-
cova, Veber, 2021, s. 119) Tento posledni bod je podpofen ziskanim a nasledo-
vanim kazdodenni rutiny (tzv. kata) zaméstnanci. (Rother, 2017, s. 26)

Nastroje, které jsou vyuzivany v rdmci TPS jsou:
e automatizace — tam, kde je to mozZné a kde je velkd pravdépodobnost pochy-
beni lidského faktoru; zdroven je vZzdy mozné vyrobu zastavit,
o JIT
e Kanban — s timto nastrojem souvisi princip tahu,
e kaizen (vice rozebrano nize) aj. (Khan, Mohammad, 2022, s. 795-797)

Obrazek 10 - DGm TPS

Pridana hodnota pro zakaznika

nejkratsi doba trvani nejnizsi naklady vysoka kvalita
Oriantace na stihlost (lean)

jusi-in-firmsa jidoka
eliminace plytwan odolnost vadam
Elynisly lok efektivnost
pull syslém EovEk-stroj
haidiunka vizualizace
SMED 55/poka yoke
standardizace stabilita kaizen

stabilni vyrobky, vyrobni procesy (TPM), dodavky

Zdroj: Svecovd, Veber (2021,s. 122)
1.8.4 Kaizen

,Kaizen je mnohem vic neZ jen akce; je to filozofie, zplsob mysleni a pro prilomové

vvvvvv

zaci pland na zlepSeni hodnotového toku.” (Suarez Barraza a spol., 2011, s. 290)

Jednd se o spojenidvou slov kai — ,,zméri vse”a zen — ,ku prospéchu vsech”. (Svozilova,
2011, s.40) Slovo kaizen, pochazi z japonstiny a mdze byt volné preklddan jako ,nepre-
trZity proces malych pokroka”. (Janisova, Kfivanek, 2013, s. 167) Tato filozofie je sou-
¢asti TPS (vice rozebréno viz vyse) a je postavena na neustalém zlepsovani, ale také
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respektu k lidem. (Ko$turiak a spol., 2010, s. 7) Stejné jako TQM patii do oblasti WCM.
(Jurovd, 2016, 5. 58)

Prvni zminka o této filosofii pochazi z knihy Masaaki Imaie jiz z 80. let minulého stoleti,
kdy byl tento pojem ndsledné hojné vyuzivan ve spojitosti s japonskym managemen-
tem. Za poslednich 20 let byl pfistup kaizen vyuzivdn jako prostfedek pro zlepSovani,
podavani ndvrhl na zlepseni, ale také jako ndstroj ke snizovani plytvani; v jinych pfi-
padech byla povaZovéana pouze jako pfiblizeni se pfistupu TQM, lean & TPS. (Suérez
Barraza a spol., 2011, s. 289)

Zakladnimi principy tohoto systému jsou:

e zameérenise nalokdlnizlepseni, které prameni ze zkuSenosti a znalosti zamést-
nancd,

e prostor pro seberealizaci a vysSi miru uspokojenizaméstnancil z prace, diky za-
pojeni do zlepsovani procesu,

e zmeény ,zevnitf" a ,zdola nahoru” — navazuje na predchozi body,

e motivace zaméstnancl, aby odhalovali rlzné formy plytvani, zaméreni se na
moznost zefektivnit proces (¢asové, nadkladové),

e uchopeni této filozofie jako vlastni nespokojenosti se sou¢asnym stavem — tj.
,Zitra musi byt Iépe neZ dnes.” a chténé zmény z vliastniho hlediska (KoSturiak
a spol., 2010, s. 3-4)

Smida (2007, s. 68) uvadi, ze zlep$ovani dle filozofie kaizenu neohrozi funkci procesu,
protoZze zmény nejsou natolik radikalni, aby byl ohrozen chod procesu.

Z&roven je to opacny piistup reengineeringu (viz nize) — do implementovanych zmén
jsou zapojeni zaméstnanci, jde o tzv. inovaci zdola. Zaroven jde o postupny proces,
ktery je zpravidla Iépe pfijiman neZ drasticka zména.

1.8.5 Reengineering

,Reengineering neni jen dalsim z programa zlepseni podnikovych ¢innosti. Metodolo-
gie jeho aplikace je naro¢na a pfestoZe stavi na selském rozumu, k jeho aplikaci selsky
rozum v Zadném pripadé nestaci. (..) Reengineering neni ani automatizace, i kdyZz za-

vedeni nejmodernéjsi informacni technologie je jeho podstatnym predpokladem.
(Smida, 2007, s. 90)

Reengineering je stav radikalniho pfehodnoceni a pfepracovani procesu od Uplného
zacatku, aby doslo k dramatickému zlepSeni méfitek vykonnosti, jimiz jsou naklady,
kvalita, sluzby a rychlost. (Hammer, Champy, 2009, 34-35) Je nutné pfipomenout, Ze se
jednd o zmé&nu procesu, nikoliv organizace jako takové. (Smida, 2007, s. 90)

129



Obrazek 11 - Reengineering procesu

Teoreticka
grovefi 4
zlepseni : Reinzenyrink

| lsarnwani
systemu

Zlepeni

zlepSovani

635

Zdroj: Kotkovd, Micanek (2009, s. 18) [online]

Predpokladem pro vyuziti reengineerigu je nevyhovujici stav procesu, at jiz z pohledu
funk&nosti ¢i $patného nastaveni procesu jako takového. (Repa, 2007, s. 16) Hammer a
Champy (2009, s. 34) ve své knize uvadi, Zze reengineeringem se rozumi opustit zave-
dené postupy a systémy, vytvofit a zavést postupy nové tak, aby fungovaly Iépe (ne-
jedné se o tzv. zaplatované opravy) — zadit znovu.

Protoze se jednd o ndkladnou zménu v rdmci podniku, vyuziva se pilotnich tym0 k tes-
tovani reengineeringu, nez bude aplikovan novy proces v praxi. Tento pilotni tym pod-
Iéhd vedeni vysoce postavenému manazerovi. Cely tento test slouzi k odhaleni nedo-
konalosti a stanoveni ndpravnych opatreni. Vysledkem reengineeringu mize bytiout-
sourcing, redesign, (Smida, 2007, s. 68), inovace & optimalizace. (Janidova, Kfivanek,
2013, s. 141)

Tato radikalni zména s sebou pfindsi lepsi vyuziti novych IT, pfiliv novych zdkaznikg,
zvysujici spokojenost téch stavajicich, vyssi kvalitu produkce, vyssi miru vykonnosti,
organizovanost ¢innosti a jejich tok. (Svozilovd, 2011, s. 20) Zaroven s sebou nese ree-
ngineering procesd Uskali v podobé odporu ze strany zaméstnancd, zplsobené stra-
chem ze zmény ¢ mozné ztraty zaméstnani nebo napfiklad nechuti ucit se néco no-
vého. S timto by si mél poradit kazdy zkuSeny leader ¢ manazer, ktery ovSéem musi
zménu komunikovat uvazlivé. (Smida, 2007, s. 217-218)
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Tabulka 4 - Porovnani kaizen pfistupu, reengineeringu a 3. viny BPM

Zlepsovani procesu .
Faktor B Inovace procest 3. vina BPM
(Kaizen)
Uroven zmény inkrementalni radikalni tyka se celého Zivotniho
Interpretace "as| souéasny proces, nova | stary proces, zcela novy | 2adné zplsobilost BPM,
is", "to be" vylepSend verze proces-diskontinuita zplisobilost BPM
. . I ST . nové nebo existujici
Vychozi bod existujici procesy Cisty list papiru
procesy
i Nt e T Gaer o jednoréazové, pravidelné
. jednorazové nebo periodicky provadéné ) i e p i
Frekvence zmén R . : e pokracujici i evoluéni
kontinualni zmény jednorazové zmény N
zmény
Potiebny éas kratkodoby horizont dlouhodoby horizont v redlném Case
Participace zdola nahoru shora dold zdola nahoru i shora dold
Poéet dotée- simultanni realizace, i % simultanni realizace,
y ) NI kazdy proces samostatné i
nych procesu napri¢ nékolika procesy napri¢ mnoha procesy
Typicky rozsah % o <o i i g < S véechny procesy v ramci
Yp Y X Gzky, uvniti funkci iroky, mezifunkéni Y P R Y ”
plsobnosti hodnotového fetézce
. X . o minulost, souéasnost i
Horizont minulost i souasnost budoucnost
budoucnost
Riziko mirné vysoké nizké
Primarni
umozniujici statisticka regulace informaéni technologie procesni technologie
nastroj
Nastroje off-line 7adné on-line
Zapojeni 5 5 = g viestranni pracovnici v procesni inZenyfi a
i odvétvovi specialisté G _ 3 N % =
odbornici oblasti businessu vSichni zaméstnanci
Prace praxe, zkuSenost procesni praxe procesni praxe, zkuSenost
2 onred A kulturni i strukturni matematicky zaklad,
Cesta k realizaci kulturni zména i p
zména procesni tech. standardy

Zdroj: Smida (2007, s. 172), vlastni zpracovani

2 Analyza procesl

V této kapitole je definovdno, co obsahuje pojem ,analyza procesu”, jakym zplsobem
je analyza provadéna a jaké nastroje jsou k této ¢innosti vyuzivané. Analyza procest je
jednim z krok DMAIC modelu a je nedilnou soucasti pro ndvrh a nadslednou implemen-
taci variant k optimalizaci procesu.

Analyza procesu je rozbor jednotlivych &innosti v procesu, jejich posloupnosti, kte-
rému predchéazi detailni sbérinformaci o prlibéhu procesu.

Analyza procesu vychazi ze souc¢asného stavu procesu, ktery byl méfen a dokumento-
van. Diky méreni soucasného stavu a ndslednému rozboru procesu sledovanych &in-
nosti je mozné odhalit trendy v Casovych fadach ¢i odchylky v procesu, které poukazuji
na problémova mista soucasného procesu. Zaroven je diky analyze dat mozné urdit,
zda se jednda o ndahodné, ¢i opakujici se Gzka mista, kterymi proces probiha. (Svozilova,
2011, s.96) Pfi provddéni procesni analyzy se zaroven musi brat v potaz zdjem a poza-
davky zdkaznika (interniho/externiho) ¢i dodavatele, kterych se budouci zmény doty-
kaji. Nasledné navrhy zlepSeni stavu (na zékladé provedené analyzy procesu) by mély
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prinést vysledny proces, k pIlné spokojenosti viech zainteresovanych stran. (Janisova,
Kfivanek, 2013, s. 145)
Ucelem analyzy proces( je:
e popsatsoucasny stav procesu, pochopit jej, prip. standardizovat;
e mérit, srovnavat a vyhodnocovat jednotlivé procesy;
e pfichdzet s ndvrhy, jak proces inovovat, optimalizovat — napf. i zavedenim au-
tomatizace procesu;
e prizplUsobovat se pozadavklm zadkaznik{, internim i externim vliviim aj.;
e f{idit, pldnovat a organizovat procesy tak, aby byly zajistény potfebné vstupy;
e monitorovat a kontrolovat stav procesu a moznosti zlepSeni. (Bronec, 2023,
s.82)

Procesni analyza prochazi dédle uvedenymi kroky. Prvnim krokem je definovani, uve-
deni dlvodu, pro¢ je proces analyzovan a nasledné jsou stanoveny cile, jez budou vy-
stupem procesni analyzy. Nasledné je zvolen proces nebo jeho ¢ast, ktery bude pred-
meétem analyzy. V dalsim kroku jsou shromazdovany informace a data, jejich uspora-
dani, vyhodnoceni — soucasné pro lepsi vizualizaci je mozné proces zmapovat pro
lepsi pochopeni toku procesu (viz dale 2.2. Mapovani proces(). Déle je provedena de-
tailni analyza zkoumaného procesu, rozbor jeho dil¢ich komponent a externich vlivd,
které plsobi na proces — na zakladé tohoto rozboru je mozné podat ndvrhy k optima-
lizaci ¢i zméné procesu, které koresponduji se stanovenymi cili v prvnim kroku. N&-
sledné je mozny ndvrh implementace do praxe, soucasna kontrola nového stavu pro-
cesu a vyhodnoceni. (Bronec, 2023, s. 82-83)

Obrazek 12 - Zobrazeni cyklu analyzy procesu jako soucdst inovacniho, ndvrhového a zménového fizeni

Analyza procesu,
Sbér informaci jeho vnitfnich a
vnéjSich podminek

Implementace
procesu, inovace &
zmény

Na&vrh procesu,
jeho inovace G zmény

Zpétna vazba
Zdroj: Bronec (2023, s. 82)

L Typickym vystupem analyzy jsou procesni audity, diagramy, mapy a modely, struktu-
rované popisy procest, procesni manudly, procesni kontrolingové systémy aj.” (Bro-
nec, 2023, s.82)

Pribézny sbér dat o prlbéhu procesu, jejich ukladani a nasledné analyzovani, dava
pribézny prehled o procesu, ale také poskytuje okamzité informace o ¢astech pro-
cesu, které je mozné optimalizovat nebo presnéji predikovat priib&h vyroby. (Svecova,
Veber, 2021, s. 20)
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Pro hledani a sbér informaci k provddéné analyze soucasného stavu procesu jsou vy-
uzivany prevazné analytické metody, grafické a statistické nastroje, které mohou slou-
Zit také jako nastroj pro objevovani nejen soucasnych, ale také potencialnich prodlev
a jinych forem plytvani. Jednim z velmi vyuzivanych grafickych ndstrojd je diagram
,rybi kost”, déle také dotazovaci metoda ,5 pro¢?”. (Svozilova, 2011, s. 96-97) Jedné se
o velmijednoduché, ale ic¢inné metody k odhalenf pficin plytvani, Gzkych mist procesu,
¢i jiného prostoru pro zménu (v) procesu, které jsou hojné vyuzivané na skupinovych
setkanich.

Analyza problémovych jevii a jejich pFi€in
NiZe je predstaveno nékolik metod, které jsou vyuZivané k analyze pficin plytvani ¢i
prilezitosti k optimalizaci procesu.

Ishikawdv diagram

Ishikaw(v diagram (dle Kaoru Ishikawy), déle zvany také jako diagram rybi kost & dia-
gram pricin a nasledk(, je grafickym nastrojem obvykle vyuzivany pro identifikaci ko-
fenovych pficin urcitého stavu. Sv0j nazev ziskal diky vizudIni podobnosti tvaru rybf
kostry, kdy jednotlivd Zebra charakterizuji pficiny nezadouciho stavu a ,hlava ryby" re-

prezentuje dUsledek téchto vliva.

Tento nastroj umoznuje systematicky vyzkum jednotlivce &i skupiny, aniz by byla roz-
ptylena pozornost symptomy jevd, nybrz aby vystupem byly opravdové pficiny neza-
douciho stavu. (Svozilovg, 2011, s. 161)

Graf 1 - Pfiklad diagramu rybi kosti

Proces Material Baleni
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Zdroj: Svozilova (2011, s. 162)
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Zakladnimi kroky pro vytvoreni diagramu jsou:

definovani a pojmenovani problému, ktery je umistén do ,hlavy ryby”;
vymezeni kategorii hlavnich vlivi zkoumaného problému (téchto kategorii byva
zpravidla 6);

prochazenijednotlivych kategorii a hledani pricin jev(, které maji dopad na pro-
blém:;

hlubsi analyza jednotlivych pficin, napf. pomoci metody 5 proc?;

diskutovani o jednotlivych jevech a pripadné odstranéni nepodstatnych jeva.
(Svozilova, 2011, 5. 162)

Metoda 5 proc

Metoda péti proc je nastrojem prevazné uzivanym k hledani hlubsi pficiny problém0 a
nuti Ucastniky hloubé&ji premyslet nad pfic¢inou problému. Tato metoda mUze volné na-
vazovat napfiklad jako volna diskuze po dokon&eni diagramu rybi kosti &i Paretova di-
agramu. Principem této metody je pokladdaniotazek ,proc?”, kdy se po kazdé jednotlivé

N

odpovédi Ucastnici dostavaji o Uroven nize a zaroven blize k jadru pFiciny problému.
Ackoliv se mlZe tato metoda zdat jednoduchd a mozna az pripominajici détskou hru,
je velmi G¢inné. (Svozilova, 2011, s. 160-161)

Prikladem metody mUze byt:

1.

ProcC bylo zboZi doruc¢eno zakaznikovi pozdé?
Protoze fidiC odjel ze skladu na misto urceni se zpozdénim.

Proc fidi¢ odjel se zpozdénim?
Protoze se vratil pozdé z cesty k jinému zakaznikovi.

Proc se vratil pozdé od pfedchoziho zakaznika?
Protoze se dostal do dopravni zacpy.

Proc se dostal do dopravni zacpy?
Protoze o ni nemohl védét, jinak by se ji mohl vyhnout.

Pro¢ o dopravni zacpé nemohl védét?
Protoze nedostal k dispozici zafizeni (GPS), které by mu zobrazovalo aktudini
dopravni situaci.

Cislovka 5 je pouze ilustrativni, aby bylo patrné, Ze je potfebné se ptat vicekrat. V né-
kterych pfipadech mizZzeme skoncit na treti Urovni pro¢ nebo naopak u vyssi Grovné,
nez je Cislo pét. (Svozilova, 2011, s. 160)
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Paret(v diagram

Paretovy diagramy lze vyuZzit pro analyzu a zobrazeni datovych soubor(, identifikaci a
prioritizaci problémovych jev(, které jsou fazeny dle ¢etnosti. Nej¢astéji je je vyuzivan
v podobéach zakladni, porovnavaci a vazené. Jeho nazev pochdzi od tvlirce Paretova
pravidla (80:20) Vilfreda Pareta. Toto pravidlo ndm fikd, Zze 20 % aktivit, se podili az na
80 % vysledkd. (Svozilova, 2011, s. 158)

Vyhodou tohoto diagramu je jeho snadna Citelnost a pfehlednost dat. Nevyhodou
mUze byt velmiobecné zobrazenidat, kdy je nutné pouzit dalsi nastroje k uréeni hlubsi

Vv

priciny problému — napf. vyse uvedené nastroje.

Obrazek 13 - Priklad porovnavaciho Paretova diagramu
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Zdroj: Svozilova (2011, s. 158)

2.1 Zobrazeni procesii

Procesy jsou zobrazovany prevazné z dlvodld snazsiho uchopeni a pochopeni toku
procesu. Vizualizace procesu pak nasledné napomaha analyzovani procesu, jeho pla-
novani, fizeni, inovaci ¢i zméné procesu. (Bronec, 2023, s. 82-83)

Metody a nastroje, které je mozné vyuzit jsou napriklad (pouze nékteré z nich jsou de-
tailnéji popsany):

e fotografovani - dokumentace redlného stavu pracovisté (tato metoda je vyu-
zivand napft. i ndstrojem 5S), zadchyt nekvality, nepofadku aj. a zaroven muze
slouzit pro grafické zpracovani podklad( pro skoleni zaméstnanc(, kdy je po-
tfebné zaméstnance upozornit na nezadouci stav;
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Obrazek 14 - Priklady fotografovani abnormalit a plytvani

Dusledek Plytvani Reseni

Chbné uchyceny pohon

Chladici emulze
vynasece tfisek v prostoru kabelaze

Konstrukéni zavada — .

Praskly spojna Pretriena oka vnitfniho
vynaseci tiisek krytovani prehfivani motoru

Zdroj: KoSturiak a spol. (2010, s. 28)

o videozaznam - obvykle vyuzivany k méreni prace a nasledné analyze, jejiz vy-
sledkem je stanoveni norem, analyze ergonomie ¢i plytvani na pracovisti;

e snimkovani pracovisté, $pagetovy diagram — grafické zndzornéni pohybu na
pracovisti, slouzi k odhaleni neproduktivnich ¢innosti a pohybu po pracovisti,
lepsi organizace pracovisté, atp.;

Graf 2 - Priklad spagetového diagramu
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Zdroj: KoSturiak a spol. (2010, s. 30)
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e Sipkovy diagram — zobrazeni procesu pomoci Sipek zndzornujici operace a je-
jich délku a uzlG zndzornujici jednotlivé vystupy operaci a jejich ndvaznost;

Graf 3 - Pfiklad Sipkového diagramu
Operace a |eji délka

Zahajeni . .

Ukanéeni

Vystup operace

Zdroj: Bronec (2023, s. 75)

o diagram kritické cesty — je velmi podobny Sipkovému diagramu, slouzi k zob-
razeni posloupnosti jednotlivych operaci a identifikuje kritickd mista procesu,
z ¢ehoZ nejdelsi cesta je tzv. kritickd — ¢innosti, které se nenachdazi na kritické
cesté mohou byt zpozdény, aniz by se prodlouzila doba procesu;

Graf 4 - Priklad diagramu kritické cesty

Zdroj: Bronec (2023, s. 76)

e Ganttiv diagram — obvykle je vyuzivan pro fizeni projektl kvdli grafickému
zndzornéni posloupnosti ¢innostiv ¢ase, ale je mozné ho vyuzit k zobrazeni po-

sloupnosti planovanych ¢i standardizovanych podnikovych procesd;
Graf 5 - Priklad Ganttova diagramu
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Zdroj: Bronec (2023, s. 78)
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e PERT diagram, vyvojovy diagram aj. (KoSturiak a spol.,, 2010, s. 27; Bronec,
2023,s.75-78)

2.2 Mapovani procesu

Mapovani procesl je nedilnou soucasti procesni analyzy. Jak bylo zminéno vyse, vy-
stupem procesni analyzy mohou byt napt. diagramy, které jsou popsany v této ¢asti
prace, na jejichZz zakladé je mozné |épe porozumét procesiim a jednotlivym operacim,
coz je mozné vyuzit pro zefektivnéni procesu, zvysit spokojenost zdkaznik({ a tim pod-
pofit pozici podniku v konkurencnim prostredi.

Svozilova (2011, s. 131) uvadi tyto vyhody mapovani procesu:

e nabizi strukturovany a srozumitelny zdznam o vyvoji procesu v ¢ase;

e odhaleniuzkych mistv procesu i vétveni procesu, kde dochazi k plytvaniv po-
dobé prostojd, nekvalitniho provedeni, aj.;

e vizualnivymezeni pocatku a konce analyzovaného procesu;

e mapovani procesl je provazeno Udaji nesouci informace o procesu (napf. vy-
konnosti), které mohou byt déle vyuzity pro dalsi aktivity, jimiz jsou napf. mé-
feni ¢i podklady pro zlepSovani procesu;

e prindsi rychlou odpovéd pro odhaleni nedostatec¢ného propojeni procesu, lo-
gicky na sebe navazujicich ¢innosti, nevhodnd mista pro dalsi delegovani od-
povédnosti aj.;

e umoznuji efektivnéjsi komunikaci nejen mezicleny tymu, ktery provadianalyzu
procesu, ale také s nezainteresovanymi pracovniky/odborniky, ktefi maji za
Ukol implementaci navrhovanych zmén pfevést do praxe.

Pro mapovani procesl je mozné vyuzit nastrojd, jakymi jsou napfiklad procesni mapy,
drahové diagramy ¢i diagram plaveckych drah, mapy hodnotovych tokd (VSM) aj.

Procesni mapa

Procesni mapa znazormiuje grafické zndzornéni procesd, kdy jednotlivé procesy jsou
muUze byt nazyvan jako procesni strom. (Fiser, 2014, s. 72) Procesni mapa je zdkladem
pro procesni model, jenz je dynamickou podobou procesni mapy. (Janisova, Kfivanek,
2013, s. 135) Procesni mapy zpravidla nejdou do detailu jednotlivych aktivit procesu,
proto jsou prevazné vyuzivané pfi analyze slozitych procesnich systému jako ndastroj
napomahajici v orientaci mezi vazbami jednotlivych procesnich tok(, vétvi a smycek.
(Svozilova, 2011, s. 135)

Pri vytvareni procesni mapy jsou rozliSovany ¢innosti procesu spoustéci a ukoncovaci,
transformadni, rozhodovaci a schvalovaci. (Fiser, 2014, s. 72) Nejprve je dllezité vybrat
vhodny typ diagramu, nasledné stanovit hranice procesu a jeho hlavni toky. Nasleduje,
na zakladé predchoziho sbéru informaci, pojmenovani jednotlivych cinnosti a
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zakresleni vyznamnych vétveni a smycek. Po dokon&eni diagramu nasleduje jeho kon-
trola, kdy jsou eliminovany duplicity a sjednoceni Urovné detailu v jednotlivych &as-
tech diagramu. Dale jsou pojmenovany a oznaceny vSechny dil&i kroky procesu, kdy je
dobré se snazit o logické usporddani v pfipadé Ciselného oznaceni — nejprve jsou
oznaceny ¢innosti na hlavnim toku, dale pak ¢innosti na ostatnich vétvich a smyc&kach.
(Svozilova, 2011, s. 136)

Obrazek 15 - Priklad jednoduché procesni mapy
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Zdroj: Svozilova (2011, s. 136)

Diagram plaveckych drah

Diagram plaveckych drah je oblibeny zejména pro svoji jednoduchost a Citelnost —
neni zde potfeba (nebo pouze minimalni) trénink, aby v ném bylo mozné &ist a to diky
tomu, Ze odpovidd na otdzky co? kdo? a kdy? bez vétsiho vynaloZzeného Usili. Nespor-
nou vyhodou je moznost zachytit pracovni toky prochdazejici napfi¢ celym podnikem,
ale zarovel mohou zobrazovat toky velmi detailné. Dalsi vyhodou je jejich vyuziti v pfi-
padé, Ze je potfebné zndt vazby vykonu na pracovnika, pracovni skupinu ¢i oddéleni a
jakou cestou prochézi jednotlivé vstupy, nez se z nich stanou vystupy. (Svozilova, 2011,
s.137)

Tento typ diagramu je zpracovavan a modelovan napt. pomoci BPMN (ang. Business
Process Model and Notiation), kdy jsou jednotlivé modely déleny do skupin privatnich
procesd, vefejnych abstraktnich procesd a procesl spoluprace. (Repa, 2007, s. 130) P¥i
modelovani procesu je vyuzivano znacek, specifickych znakl a symbol(l, které jsou
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vyuzivany k zapisu informaci o procesu a to vSe do prfehledné formy jednotlivych drah.
(Svozilova, 2011, s.137)

Obrazek 16 - Zakladni soubor znakl uzivanych v diagramech BPMN
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Zdroj: Svozilova (2011, s. 139)

Mapa hodnotového toku (VSM)

Mapa hodnotového toku neboli v ang. Value Stream Map (VSM) je analytickou meto-
dou, kterd je vyuZivana za UCelem zobrazeni a nasledné analyzy toku materialu, financf
&i informaci v produkénim procesu. (Svecovd, Veber, 2021, s. 123) Je jednim z nejvice
vyuzivanych nastrojl metodologie Lean. Jednéa se o grafické zndzornéni toku materialu
a informadniho toku napfi¢ retézcem aktivit v podniku, které jsou soucasti tvorby hod-
noty pro zdkaznika. Mapa je obvykle zpracovana vice obecnéji, tzv. nezachdazi do de-
tailu jednotlivych aktivit v procesu, avsak obsahuje informace popisného a doplnko-
vého charakteru, které klasickému diagramu toku hodnot schéazi. (Svozilovd, 2011, s.
140) VSM mize byt pouZita jako komunikacni ndstroj, ndstroj pro pldnovani vyroby, ale
také jako néstroj k fizeni zmén a optimalizaci procesu. (Rother, Shook, 1999, s. 7) P¥i
prezentaci mimo zainteresované strany, které mapu vytvari je dllezité vénovat veétsi
pozornost srozumitelné interpretaci dat, které jsou na mapé zobrazeny. (Svozilova,
2011, s. 140)

JPrijimout perspektivu hodnotového toku znamena pracovat na celkovém obrazu, ne-
jen na jednotlivych procesech, ale zlepsovat celek, nejen optimalizovat jeho jednotlivé
&gsti.” (Rother, Shook, 1999, s. 1)

K sestaveniVSM skutecného stavu je potfebné, v pfipadé &lenité vyroby, aby byl vybran
zastupce produktové fady, ¢i vyrobky prochéazejici stejnym procesem vyroby. Na-
sledné je proces pozorovdn s moznym vyuzitim fotografovani &i videozaznamenavani,
méfenim &asu atp., aby byl co nejpfesnéji zachycen skutelny stav procesu. Nasledné
jsou specifikovany a zaznamendny pozadavky zdkaznika do jednotlivych oblasti pro-
cesu. Na zakladé téchto informaci je mozné analyzovat proces a rozliSit ¢innosti na
pridavajici hodnotu ¢&i nikoliv. Jiz v této ¢asti je mozné ziskat naméty pro zmeénu stavu
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a optimalizaci procesu jako je napf. posileni kapacity Gzkych mist, sniZzeni poc¢tu nedo-
kon&enych vyrobk( v procesu, zmé&na pldnovani vyroby aj. (Svecovd, Veber, 2021, s.

123-124)
Obrézek 17 - Priklady znak( uZivanych pro tvorbu VSM
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Obréazek 18 - Pfiklad mapy hodnotového toku (VSM)
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Informace, které mohou byt soucasti mapy, jsou:
e Doba cyklu (C/T)
e Doba prechodu (C/0)
e Pocetosob
e Uptime/downtime
e Pocetvyrobkd v procesu (WIP)
e Zasoby
o Velikost baleni
e Mira chybovosti
e Celkova provozni doba
e Cas pridavajici hodnotou vs. ¢as bez pfidané hodnoty
e Doba dodani (LT)
e Pocet pfenastaveni (Kubiak, Benbow, 2016, s. 219)

Rother a Shook (1999, s. 1) uvadéji tyto vyhody vyuzivani VSM:

e vizualizuje vice neZ jen jeden proces,

e napomaha vidét nejen samotna plytvani, ale také jejich zdroje,

e nabizijednotnou formu pro komunikaci o vyrobnich procesech,

e zndzorfuje skutecny stav toku a nabizi jej k diskutovani,

e spojuje rdzné koncepty a techniky stihlé vyroby — nenf nutné si vybirat, které
budou pouzity,

e miUze slouZit jako zéklad implementacniho pldnu ndvrhl ke zlepseni ¢i zméné
procesu,

e ukazuje vazby mezi tokem informaci a materidlem,

e je kvalitativnim nastrojem, diky kterému mUze byt popsdn budouci stav toku a
zaroven toho, co je nutné udélat, abychom ziskali vyssi efektivitu a vykonost
procesu.

3 Stihla vyroba

Z prechozi podkapitoly ZlepSovani procesl je patrné, Ze potreba zlepSovani proces(
je nevyhnutelnd, pokud chce zUstat spolec¢nost konkurenceschopna. Cestou k zlepso-
vani procesU je jejich ,zestinlovani” napri¢ podnikem, coZ vede k tzv. stihlé vyrobé. Pri
zestihlovani procesl se je mozné se setkat s koncepty Lean a Six Sigma. Ackoliv oba
pfistupy pohliZzeji na spolecny cil, déje se tomu tak z odliSnych Ghld pohledu.

Lean

Lean vznikl postupnou evoluci z JIT. Pfistup Lean je zaméren na procesy, které prinasi
hodnotu, avsak plna pozornost je vénovana na eliminaci plytvani v procesu a odstra-
néni neproduktivnich aktivit, které do takového procesu vstupuji a to z toho dlvodu,
Ze nepfinasi hodnotu zakaznikovi, ktery je nasledné neoceni a nezaplati. Podniku tak
roste vysSe vynalozenych financnich prostfedkd, které by mohly byt investovéany jinak a
lépe. (Svecovd, Veber, 2021, s. 124) Tento koncept vyuziva principd, jimiZ jsou:
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e reflektovani hodnoty (vyrobek ¢isluzba), kterd je ddna potfebou ¢i pozadavkem
zakaznika, jenz mu bude poskytnuta v poZzadovaném mnoZstvi, kvalité, Case a
za pozadovanou cenu;

e identifikace aktivit, které tvofi hodnotu pro zdkaznika;

e komplexniuvedeni procest, které prinasi hodnotu, do pohybu — od sub/doda-
vatell po konecného zdkaznika;

e fizeni dle potfeb zdkaznika;

e vynakladané Usili o dosaZzeni dokonalého procesu bez zndmek plytvani spo-

le¢né se snahou o0 maximalizaci spokojenosti zakaznika. (Svozilova, 2011, s. 32)

Lean vyuziva zavadéni postupd, které napomahaji eliminaci plytvani nebo jejich Upl-
nému odstranéni. Tyto postupy mohou byt napf.:
prace s proskolenymi a informovanymi zameéstnanci, ktefi mohou pracovat v tymu a
zaroven se chtéji podilet na rozhodnuti, kterd maji dopad na jejich pracovni napln i
pozici;

e usporadané, Cisté a velmi dobfe organizované pracovni prostory;

e eliminace davkovani a front (= ¢ekdni) implementaci tokového systému (.

zmens$ovani velikosti davky smérem k jejimu kone¢nému idedlu - jedné);
e nahrazeni PUSH za PULL systémy (tj. supermarket systém - doplfiovat pouze to,
co zékaznik spotfeboval). (Kubiak, Benbow, 2016, s. 12)

|

Vyuziva se predevsim zlepSovatelskych iniciativ typu kaizen a PDAC cyklu.

Six Sigma

Six Sigma je dalsim z konceptl pouZivanych pro zlepsovani procesy, ktery je defino-
van jako komplexni a flexibilni systém pro dosazeni, udrzeni a maximalizovani Uspé-
chu podniku, jenz se fidi potfebami zdkaznikd{, zjistovanim a vyuzivanim faktl o pro-
cesu, dat a statistickych analyz a zaroven vénuje pozornost fizeni, zlepSovani a znovu-
objevovani podnikovych proces(. Tento koncept vychazi z TQM a mUze byt bran jako
soubor principd a postupd, které pochazi z oblasti managementu, statistiky, inZzenyr-
ské kvality, jez se v pribé&hu 20. stoleti znac¢né posunuly vpred. (Knowles, 2014, s. 12-
13)

Slovo ,8est” (ang. six) znadi, v tomto slovnim spojeni Six Sigma, Urovern dosazené vy-
spélosti kvality vystupl podniku. Téchto Urovni je Sest a ¢im vyssije dosazena Cislovka
(Groven), tim nizsi je procentudini podil vadnych vystupl v celkovém méfitku, s ¢imz
souvisi i nizsi podil ndkladd na vyrobu. Dle statistickych dat se udava, Ze pokud podnik
produkuje vystupy na dosazené Urovni Sest, pak pfi objemu jednoho milionu vystupl
nalezneme cca 3 vadné vystupy. (Svozilovd, 2011, s. 24)
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Z vyse uvedené definice je mozné Six Sigmu definovat na zadkladé tfi odlisnych prvkd,
které popisuje Knowles (2014, s. 13) jako:
e méritko — statistickd definice toho, jak dalece se proces odchyluje od dokona-
losti;
e cil— 3,4 vady na milion zhotovenych vystupd;
e filozofie — dlouhodobd obchodni strategie, kterd se zaméruje na snizeni poctu
chybovosti a variability vystupl, coz vede ke snizovani ndkladovosti provadé-

nych procesdi.

Svozilova (2011, s. 24) dodava, ze pojem kvalita mé pro tento koncept dvé strany — tzv.
potencialnikvalitu a skute¢nou kvalitu. Tyto dvé hodnoty jsou méfitelné, pficemz rozdil
mezi témito dvéma hodnotami se rovna plytvani. Cilem je se dostat na hodnotu po-
tencialni kvality a produkovat vystupy kvalitnéji, rychleji a levnéji.

V rdmci konceptu Six Sigmy je pfevazné pouzivdna metoda DMAIC (rozebrano vice
v kapitole 1. 8. 1 Udrzitelné zlepSovani), kterd napomaha k odhaleni statistickych od-
chylek a definovani pfijatelné chybovosti vystupu, kterou je podnik ochoten pripustit.
(JaniSovd, Krivanek, 2013, s. 164)

Lean vs. Six Sigma

Jak bylo feceno v Uvodu této kapitoly, tak ackoliv oba koncepty maji spolecny cil, tak
Uhly pohledu jsou rozdilné. Lean koncept je zamérfeny vice na eliminaci plytvani v pro-
cesu a jeho plynulost, Six Sigma koncept je vice zaméreny na snizovani variability pro-
cesU ajejich ucinnéjsimu rizeni. | pfes tyto rozdily se ,hranice” obou konceptl protinaji
a stiraji mezi nimi rozdily, viz Obrazek 18 — Porovnani pfistupu Lean a Six Sigma. Toto
prolinani je zplsobeno také tim, Ze v rdmci provddéné metody DMAIC, kterd je vyuzi-
véna Six Sigmou, jsou pouzivany Lean nastroje a techniky, cozZ je jeden z dlvodd, proc
odbornici na Six Sigmu by méli znat oba pfistupy. (Kubiak, 2012, s. 63)

Setfenim téchto hranic vznikne koncept Lean Six Sigma.

,Lean Six Sigma je manaZersky pfistup zaméreny na zlepsovani kvality, vykonnosti,
spokojenosti zékaznik(G pfi soucasném sniZovani ndkladd.” (Svecovd, Veber, 2021, s.
154)

Vyznamnou vyhodou, kromé vzajemného propojovani a doplfiovani se obou vyse zmi-
nénych konceptd, je velkd flexibilita tohoto ,mladého"” pfistupu. V pfipadé, ze neni
mozné pouzit spojeni metod Lean a Six Sigmy soucasné, pak je mozné pouzit pouze
jeden z nich. (Svozilovd, 2011, s. 50)
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Obrazek 19 - Lean vs. Six Sigma

ZlepSeni kvality

Zlepseni dodavek
Spokojenost
zakaznikd

Spokojenost
zameéstnancl

Zdroj: AMILEINSTITUTE.ORG, 2018 [online], viastni zpracovani

3.1 Typy plytvani

Plytvéni (ang. waste) je v Japonsku oznacovano jako:
e muda — ndkladova i asova ztrata/neuziteCnost;
e mura — preruSeni, odchylky atp.;
e muri — pretizeni procesu. (Svecova, Veber, 2021, s. 125)

Je nutné si uvédomit, ze ackoliv maji vSichni v procesu ,pIné ruce prace”, neni to zaru-
kou toho, Ze vSechny provadéné ¢innosti maji smysl a nedochazi zde k plytvani. V prvni
fadé je ddlezité si polozit otdzku, zda urcita ¢innost, at uz pracovnika nebo stroje, pfi-
nasi hodnotu zdkaznikovi. Pokud ano, pak je na misté zaméfit se na samotnou efekti-
vitu; pokud ne, pak dochazi k plytvani. (Svecovd, Veber, 2021, s. 125)

Plytvani je mozné rozliSovat a rozfadit do téchto kategorii — nadprodukce, &e-
kani/prostoje, nadbytecné zasoby, defekty, zbyte¢nd manipulace, Spatné zpracovani a
transport. Jurovd, 2016, s. 88) K témto sedmi typdm plytvani byl postupem ¢asu pfidan
jesté osmy typ — nevyuZity potencial pracovnik@. (Svecovd, Veber, 2021, s. 125) Nize je
blize rozebran kazdy z typU plytvant:

e nadprodukce — tento typ je povazovan za nejhorsi typ plytvani, protoZze pred-
chézi vsem ostatnim druh@m plytvani. Nadprodukci se rozumi to, Ze je vystup
vyrabén rychleji nebo ve vétsim mnozstvi, nez je mozny jeho odbyt (at uz ke
kone¢nému zdkaznikovi ¢i nésledujicimu procesu). Nadprodukce nésledné
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vyzaduje skladovaci prostory, zvysené mnozstvi manipulace, zvysené mnozZstvi
zameéstnanych pracovnikd a vybaveni, nutnost vystupy upravovat atd. a na toto
vse se vazou zbytelné vynalozené financni prostfedky. Paradoxné vede tento
typ plytvani k nedostatku, protoze zaméstnanci a stroje jsou zaneprazdnéni
procesy, ktefi nepfinaseji Zzddnou hodnotu a je nutné navysit kapacitu zafizeni
a lidského faktoru, aby byl zajistén prlibéh primarniho procesu. Zaroven se také
prodluZuje doba pfripravy, coZ vede ke zhorsené flexibilité reakce na pozadavky
zékaznikd. (Rother, Shook, 1999, s. 36)

Eekani/prostoje — jednd se o stav, kdy pracovnik nebo stroj v pracovni dobé
nevykondvaji uzitnou hodnotu. Typicky se jednéd o casté poruchy zarizeni, ne-
spolehlivost nebo osobni ztraty zaméstnancd, ztraty zplsobené cekdnim na
materidl, nedostate¢nou koordinaci vyroby, aj. (Svecova, Veber, 2021, s. 126)
zbyte&na manipulace — zde jde o bezpfedmétné premistovani objektd tam a
zpét, popf. bezmyslenkovité odkladani objektl/nastrojd/zaftizeni, které pak
mohou zplsobit to, Ze operaci nelze provést na jednom pracovisti, coz mize
zplsobit odeslani nekompletniho vystupu operace najiné pracovisté, aby monhl
byt vystup dokoncen dle pozadované kvality. (Svozilovd, 2011, s. 35)

$§patné zpracovani (overprocessing) — tento zpUsob plytvani je zpldsoben po-
tfebou ,néco” prepracovat, at uz z dGvodu nekvality, nejasnych instrukci, chy-
bé&jici dokumentace aj. Veber a Svecova (2021, s. 126) tento stav popisuji jako
,disledek situace, kdy se néco nepovede na poprvé.” Z diivodu prepracovani je
narokovano vétsi mnozstvi faktord, které vstupuji do procesu a dochazi k plyt-
vani ¢asu, lidského faktoru a financi.

zbytecné zasoby — tento typ je tvofen nadbytecnou produkci, jez musi byt skla-
dovéna, zéroven skladovanim ndhradnich dild, materidlu, nedokoncené vyroby
apod. Stejné jako u nadprodukce se zde vaZe vySsi potfeba skladovacich pro-
storQ, pracovnikd, zafizenf aj. a toto vSe si opét na sebe vaze nemalé finandnf
prostfedky. (Jurovd, 2016, s. 88-89)

zbytecné pohyby — jsou takové pohyby pracovnika, které nepfidavaji vystupu
hodnotu a zaroven mohou zvySovat Unavu pracovnika. Tyto pohyby mohou byt
zpUsobené Spatnou organizaci pracovniho mista nebo napf. nejasnym popi-
sem pracovnich operaci, kdy musi pracovnik improvizovat. ReSenim tohoto
plytvdni mize byt zavedeni 55 (popséano vice v kapitole 3. 2. 1 55) nebo zamé-
Yeni se na ergonomii a uzpGsobeni pracovnich podminek. (Svecovd, Veber,
2021,s.126-127)

vady/nekvalita — zde se jednd o vyrobu nekvalitnich vyrobk(l, tzv. zmetkd,
které na sebe vazi opét ztracené financni prostredky, ¢as a praci zaméstnancd.
Nekvalitni vyrobek je bud pak mozné zlikvidovat, prepracovat (coz vede k dalsf
formé& plytvani a prohlubovani utopenych néakladd), prodat se slevou, aby byla
pokryta alespon ¢ast vynaloZenych nakladd. V nejhorsim pfipadé se mize
vadny vyrobek dostat az k zdkaznikovi, ktery jej v lepSim pfipadé ,pouze rekla-
muje” nebo mUze dojit i ke ztraté zadkaznika. (Jurova, 2016, s. 89) Z tohoto di-
vodu je potfeba nekvalité vystupl predchédzet, napfriklad i zddvodu
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nekvalitniho materidlu — zde by mél byt u¢inén velky tlak na dodavatele mate-
ridlu &i jeho zména, protoze z nekvalitniho materidlu velmi téZzko vzejde kvalitn{
vyrobek & sluzba. (Svecova, Veber, 2021, s. 127)

nevyuzité schopnosti pracovnikii — toto plytvani je ,nejmladsim” a m{ze na
néj byt pohlizeno ze dvou smeérl. Pokud médme v podniku procesy, které by
mohly byt uréitym zplsobem vylepseny (napt. zavedenim ¢aste¢né automati-
zace) a mohl by je ovlddat méné kvalifikovany personadl, pak je zde mrhano in-
telektem zameéstnancd. To stejné plati v pfipadé, Zze madme ,prekvalifikovaného
zaméstnance” na jeho pracovni pozici, kde nemUze rozvijet a dokazovat své
schopnosti. (Svozilovd, 2011, s. 36) Druhym smérem mUzZe byt nevyuzivana kre-
ativita a vlastni ndpaditost zaméstnancd, jak zlepSovat procesy. Zde by mél byt
zachovan volny pfistup k podavani zlepsujicich ndvrhd, motivovani zamést-
nancl k jejich vytvareni(ale ne zadvaznosti), ndsledné odménovaniv pfipadé za-
vadéni a v pfipadé zamitnuti navrhu by mélo byt vytvofiteli zdGvodnéno, proc
byl jeho ndvrh zamitnut. (Svecovd, Veber, 2021, s. 127)

3.2 Nastroje Stihlé vyroby

Pro zlepseni procesl a eliminaci plytvani je mozné pouzit tzv. nastroje stihlé vyroby.
Nize je blize definovano nékolik z nich.

3.2.15S

Metoda ,péti S" se zamé&fuje na organizovanost pracovisté, aby zde bylo mozné pro-
vadét ¢innosti bezchybné, tj. s vysokou mirou efektivity. Tento nastroj je slozen z péti
oblasti, jimiz jsou:

Sort (Seiri) — tfidéni, sortovani je prvnim krokem této metody, kdy pracovnik méa
za Ukol nejprve rozdélit vSechny polozky, které se nachdazi na pracovisti na po-
tfebné a nepotrebné (popr. dle Gcelnosti). Cilem je odstranit véechny néstroje
¢i pomducky, které na tomto pracovisti nemaji Gcel, jsou poskozené, nadbytkové,
aj. Pokud nenijisté, zda je Ci neni urcita poloZka na pracovisti potfebn3d, je ozna-
¢ena (napf. Cervenym stitkem) a v ndsledujicim obdobi je sledovano, jakou frek-
venci pouziti tato poloZka ma — ndsledné se rozhodne o jejim zafazeni &i vyfa-
zeni z pracovisté.

Set in order (Seiton) — umisténf a vizualizace. U&elem tohoto kroku je zvysenf
flexibility a prehlednosti. Polozky z predchoziho kroku, které byly oznaceny jako
potfebné jsou rozdéleny na kategorie, dle etnosti pouzivani napf. denni, ty-
dennia mé&si¢ni bazi. Cim vy&si etnost pouZivani (tj. na denni bazi), tim blize se
polozka umisti k pracovnimu mistu a zaroven je nutné premyslet o ergonome-
trii, aby se pracovnik nemusel velmi ¢asto ohybat, otaCet atd. Nasledné je misto
umisténi jednotlivych polozek vizualné oznaceno, aby bylo jasné, kam polozku
po pouziti vratit — vyuzivano je barevnych pasek, karticek, obrazk(d, které jsou
rozmistény po celém pracovisti, nevyjimaje napft. i podlahu.
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e Shine/Sweep (Seiso) — Uklid a kontrola. V tomto kroku by méla byt stanovena
pravidla, kdo je za Uklid zodpovédny, jak dlouho by mél dklid trvat a v jakém
stavu by mél pracovnik své pracovisté preddvat nasledujici sméné. Tento krok
eliminuje nasledné mozné prostoje, kdy pracovnik dalsi smény by musel
nejdfive provést Uklid &i by nevédél, kde se nachazi potfebné pracovni nastroje,
pomUcky ¢i material. Také jsou stanoveny pravidelné kontroly veskerych polo-
zek (napf. na mési¢ni béazi), aby se odstranily néjakym zpldsobem znehodno-
cené polozky, které by mohly zapficinit nekvalitni vyrobky, poSkozeni zafizenf
aj.

e Standardize (Siketsu) — standardizace. V tomto kroku je stanoven standard pra-
covisté, tj. v jakém stavu by mél byt udrzovan. Tento standard je doprovazen ve
vétsiné piipadd fotografiemiidedIniho stavu (musi zde byt na prvni pohled pa-
trné rozmisténi polozek) a vystiznymi frdzemi, které navedou pracovnika k udr-
zeni/navraceni pracovniho mista do standartniho stavu.

e Sustain (Sicuke) — udrzeni nového stavu pfedchozich &ty S. Tento krok je velmi
¢asto doprovéazen pravidelnymi 5S audity, které maji za Ukol zkontrolovat a vy-
hodnotit dodrzovani stanovenych pravidel a standardu, pfip. navrhnout zlep-
genf udrzovaného stavu. (Svecovd, Veber, 2021, s. 132-135)

Tabulka 5 - Prehled 55

Japonsky Cesky Vyznam Typicky priklad
Organizace
Rozliseni mezi Zbaveni se nepotfebnych
1s Seiri Struktuovat/Tridit potfebnymi a véci a ponechat si jen ty
nepotrebnymi polozkami |nezbytné.
Uspofadéni véci
: Kl4dani potrebnvich véci
2s Seiton Systefnatlzovat'/’ U adam‘pot’rebnyc veci | s ceni doby hledéni.
Systematicky usporadat [na uréend mista
TS gz Zbaveni se odpadu,
Zajisténi Cistoty véci i3 A
3S Seiso Sanitovat/Cistit UdrZovani &istoty na PREISOE W datch taaeh
S Udélat z Gklidu formu
pracovisti
kontroly.
Standardizace 15, 2 S a 3 |Priib&iné a opakované
drzovat istot
4s Seiketsu Standardizovat 5 e s '? o. o
Ddraz na vizualni standardy uklidu v
management organizaci.
Respektovani a kultivace Kist do —
. r
standardu fs,t. u':z i vytv.a::e‘m
58 Shitsuke Sebedisciplinovat Vstépovani schopnosti zn:e‘ N_e c.> pr:covns €s
o n
délat vé&ci tak, jak se - r,y"," e
v 3 disciplinou.
délat maji

Zdroj: Charantimath (2011, s. 281), vlastni zpracovani
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5S se v dalsich letech rozrostlo jesté o dvé ,S", a to:

e Safety — bezpecnost. Tento krok klade draz na bezpecnost a ochranu zdravf
pfi praci a zahrnuje napf. pofizeni pracovnich pomdcek a odév(, zajisténi ozna-
¢enia zpfistupnéni dnikovych vychodd, dodrzovani bezpecnostnich pravidel pfi
praci, pravidelné skoleni zaméstnancd atp.

e Satisfaction — uspokojeni, motivace. Tento krok pojednéava o vytvoreni pfijem-
ného prostifedi pro kazdého pracovnika, udrzovani dobré firemni kultury, zvyso-
vani motivace, produktivity, sebediscipliny a smérodatné vyuzivanilidského ka-
pitédlu a inteligence. Zde hraje velkou roli také zapojenf fidicich pracovnikd a
managementu. (Svozilova, 2011, s. 39)

3.2.2 Princip tlaku a tahu (push and pull system)

V dnesnim svété se stale vice ustupuje od tlakového systému k tahovému. Jedna se o
princip (tahu), kdy zdkaznik diktuje svoji poptdvku — v jakém mnozstvi, ¢ase aj. mé byt
vystup pfipraven — tzv. taha vystup z podniku. Podnik na to reaguje tim, Ze pouze pro-
dukuje a doplfiuje mnozstvi na zakladé poptavky. Velmi jednoduse fec¢eno — kolik se
odebere, tolik se doplni. Podnik diky tomuto pfistupu mizZe velmi flexibilné reagovat
na pozZadavky trhu a sniZzuje pravdépodobnost vyskytu plytvani v podobé nadvyroby,
zbytecnych zadsob a pfipadnych prostojd. Princip tahu je také nékdy nazyvan kanban
(z japonstiny). (Svozilova, 2011, s. 38-39) Princip tlaku se podniku vyplaci predevsim
pokud mé jistoty v podobé velkych zakazek, pak mize vyrabét velkoobjemoveé ¢i séri-
ové, kdy jsou setfeny naklady na prefizovani zafizeni, pokud je to potfebné, zpravidla
nizsf ceny od dodavateld materidlu aj. (Svecova, Veber, 2021, s. 136)

3.2.3Just In Time (JIT)

Pod zkratkou JIT se v pfekladu skryva ,praveé vcas”. Jak bylo jiz nékolikrat feceno, doba
se zrychluje a tlak na rychlost vyroby je obrovsky. Zaroven neni pro podniky Zadouc;,
aby byly dodavky vstupl s velkym predstihem dopraveny do podniku, protoze pak
musi byt vée skladovano, tim pak dochazi k plytvani (viz vyse v kapitole 3. 1 Typy plyt-
vani) a zaroven vazani velkych obnosd finanénich prostfedkd do vstupniho materiélu,
skladovacich prostor atp. Pro podnik neni logicky ani pfijatelné mit zpozdéné dodavky
vstupl, protoze pak dochéazi k nutnosti prepracovani vyrobniho planu, zastaveni vy-
roby atd., coz je spojeno opét s velkou financni ztratou. Proto je tato metoda, mit vse
na ¢as velmi zaddouci. Vysledkem by méla byt dodavka v poZzadovaném mnozstvi, kva-
lité a Case. Pro pfipad, Ze vdechny tfi atributy nebudou 100% splnény, ma podnik mini-
malni pojistnou zasobu, ale pouze v nezbytném rozsahu. V pfipadé opakujicich se ne-
plnénitéchto tif atributd se proces monitoruje a dochazi k analyze pri¢iny nesplnénych
pozadavki. (Svecovd, Veber, 2021, s. 147)
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Zakladnimi principy ndstroje JIT jsou:

e pouzivani vétsiho mnozstvi malych strojd,

e skupinova technologie,

e zajisténi hladkého toku vyroby, i diky vyrovnané praci na jednotlivych pracovis-
tich,

e snizeni pocltu pfipravnych praci,

e vizudlni kontrola procesu a

e minimalizace zasob, rozpracované vyroby a synchronizace vyroby. (Charanti-
math, 2011, s. 383)

3.2.4Visual management (VS)

Visual management (déale jen VS) neboli v prekladu — vizudlIni fizeni — je jednim z kli-
c¢ovych, ale vlastné také velmi jednoduchy nastrojem stihlé vyroby. Jednda se o nastroj,
ktery je komunikacni strategii pro jakékoliv osoby, proto by mél byt snadno uchopi-
telny jak pro zaméstnance, tak napf. i navstévniky nebo zakazniky v podniku. Cilem VS
je zvyseni transparentnosti a schopnosti samostatného fizeni chovani na jakémkoliv
pracovisti pomoci pdsobeni na smyslové orgadny — vyuzivd se komunikace pomoci
hmatu, sluchu, ¢ichu, zraku ¢i chuti. (Pedd a spol., 2023, s. 608-609) Urcitad forma VS je
pouzivana také ve druhém kroku metody 5S (viz vy$e v kapitole 3. 2. 1 55), kdy je na-
pomocnd s orientaci na pracovisti, poskytuje vyssi prehlednost v pribéhu procesu
(toku vstupl a vystupd), ale také zvySeni bezpecnosti ¢i uSetfeni ¢asu nebo predché-
zeni zbytecnym otazkam.

Svecova a Veber (2021, s. 146-147) uvadi tyto mozné formy vyuziti VS:

e ergonomie — pfizpUsobenivysky pracovnich strojd a zafizeni, uzplsobené tvary
rukojeti, drzadel nastrojd, ale také napt. ergonomickych kanceldrskych mysi,
zidli atp., dale organizovanost a pfehlednost pracovisté, aby nedochdzelo
k nadbytecné ndmaze pracovnika;

e vizualizace — jednoduchy a rychly nastroj pfedani informace aneb ,kouknu, vi-
dim, vim" — vyuziva se obrazkd (mUze byt zde pouZito srovnani ,dobrého” vs.
,Spatného” stavu), barevné rozliseni, barevné znacené zény na podlaze ¢i pra-
covnim misté, atp.;

e andon — jedna se o informacni nastroj, ktery stejné jako vizualizace, je rychlym
informa&nim prostfedkem stavu pomoci sluchu ¢&i zraku, pfip. obojiho — dfive
byl pouzivan jako signal problému na pracovisti, kdy nad pracovistém byl zave-
deny provaz tzv. Andon Cord, jez pfi zatdhnuti spustil zvukovy nebo svételny
signal, ktery upozornil na problém; déle se vyuziva prostfedkl jako jsou infor-
macdni tabule, semafor, aj.
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3.2.5 Poka-yoke

Tento nastroj stihlé vyroby je uzivan pro pfedchazeni chybovosti v procesu. Nazev po-
chdzi z japonského poka — tj. neimysina chyba a yoke — predchézeni. Nastroj pracuje
s mySlenkou ,zdravého selského rozumu”, kdy nejlepsim mechanismem, jak zabranit
chybam, je omezeni jejich vzniku. Diky tomuto nastroji jsou zavadény urcité mecha-
nismy do procesu, které maji zamezit chybné &innosti a umoznit provést operaci
pouze jednim — tim spravnym — smérem. (Svozilova, 2011, s. 164) Chyby mohou vzni-
kat napf. z nepozornosti, lenosti, nejasnych instrukci pracovniho postupu, neinformo-
vanosti, nezkuSenosti, aj., ale také védomou chybou.

Nékteré bézné uZivané pfedmeéty jsou designovany tak, aby je bylo mozné pouZzivat
pouze spravné — prikladem mUzZe byt flashdisk, ktery Ize zasunout do USB portu pouze
jednim smérem nebo elektrickd zasuvka.

Tyto nadstroje se daji rozdélit do tfi skupin:

e varovani — funguji jako upozornéni, pokud nastane chyba (napf. kontrolky na
pristrojové desce automobilu, signalizace slabé baterie na elektronickych zafi-
zenich);

e automatické uzavéry —automatické preruseni operace, dokud neni chyba vyfe-
Sena (napt. pojistky);

e automatické korektory — automatickd oprava v pfipadé, Ze nastane chyba
(napt. autokorekce slov). (Svozilova, 2011, s. 164-165)

Obrazek 20 - Priklad vyuZiti poka-yoke

L%
M= g

zdroj: LEAN6SIGMAPRO.COM, 2023 [online]

3.2.6 Gemba

Gemba je mozné volné prelozit jako ,misto, kde se nachazi pravda". Jedna se o me-
todu, kterd zkouma pfimo u zdroje, jak se s vystupem zachazi. Tuto metodu je mozné
vyuzivat jak pro interniho, tak externiho zdkaznika. (Kubiak, Benbow, 2016, s. 225)
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Tato metoda je provddéna tak, Ze vsichni Gcastnici gemba jdou na uréené pracovisté
a pfimo na misté sleduji, jak probiha proces, ktery je pfedmétem gemba, pfipadné ve-
dou rozhovory o zkoumaném procesu s pracovniky. Tato metoda je velmi Gcinn3, pro-
toze vSe je mozné vidét rovnou v praxi a zlepsSovaci ndpady mohou byt pfimo ovéreny
na mist&, pokud se nejednd o rozsdhlou zmé&nu. (Svecovd, Veber, 2021, s. 152)

Pro tuto metodu je ale nutné zminit, ze je velmi dllezité komunikovat s pracovniky a
vysvétlit jim, Ze se nejedna o kritizovani jejich prace, prosazovani smérnic, karani za
nekvalitni vystupy nebo feSeni problémd na pracovisti, ale naopak je to chvile naslou-
chani, u¢eni se a pfijimani zpétné vazby. Dalsimi ddlezitymi body, které by mély byt
brany v Uvahu jsou:

stanoveni tématu (napf. bezpecnost),

zapojeni vedoucich pracovnikl — mohou pomoci pfi nejasnostech v porozu-
meni procesu,

stanoveni hranic - co je a neni v rozsahu zkoumani, benefity, aj.,

vytvorfeni seznamu — co by mélo byt obsahem zkoumani, zaroven je mozné
v pribéhu doplnit,

sdileni vysledkd — nejlépe v rdmci celé organizace,

sledovani procesu i nadéle. (Kubiak, Benbow, 2016, s. 225-226)
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4 Metodologie

Predmeétem této diplomové prace je zkoumani zvoleného procesu ve vybrané mezi-
narodni spole¢nosti Solar Turbines, jehoz prlbéh je zjistovdn pomoci popsani teore-
tického (tj. idedIniho) a redIiného stavu procesu na zékladé vliastniho pozorovani a zna-
losti o procesu.

V teoretické ¢asti byly popsany pojmy jako podnikovy proces, na jaké druhy jej mQ-
zeme délit a jak jej fidit. V dalsi kapitole byl rozebran zp(sob, jak analyzovat proces,
zobrazit jej a zlepSovat pomoci nastrojd mapovani. Nasledné byl popsan koncept
stihlé vyroby, druhy plytvani a jaké nastroje je mozné vyuzit pro zlepsovani procesl a
eliminaci plytvani.

Prakticka ¢ast bude probihat v ndsledujicich krocich. Prvnim krokem bude sbér teore-
tickych informaci a poznatkd o procesu a prohlubovanim vlastnich znalosti o spolec-
nosti a jejim procesu prostrfednictvim pozorovanim zaméstnanc(, rozhovor( se za-
meéstnanci jednotlivych oddéleni, vyuZiti informacnich systém0@ a vlastni zkuSenosti.
Dale bude predstavena spole¢nost a predstaveni proces(, které zde probihaji. Na-
sledné bude vybran a popséan teoreticky soucasny pribéh zvoleného procesu, popsani
jednotlivych ¢innosti, jejich vazeb a posloupnosti.

V dalsim kroku bude provedeno mérfeni procesu pomoci zapisovani jednotlivych cin-
nosti do formulard, které budou zapisovany jednotlivymi zaméstnanci nebo mou
osobou. Ziskané informace z formulard budou podporeny viastnim pozorovanim za-
meéstnancl pri provadéni ¢innosti a zaroven informacemi z vyuzivanych informacnich
systémd spolecnosti. Na zdkladé téchto informaci bude zpracovano vyhodnocenf
stavu procesu.

Ve tfetim kroku budou prfedstaveny vysledky méfenia analyzy procesu, které jsou pod-
pofeny stanovenymi otdzkami, které zaroven koresponduji scili charty projektu.
Témito otdzkami jsou:

Jaka je redlna doba motoru v procesu?
Je v procesu prostor ke zlepseni?

Cilem diplomové prace je ovéreni stavu soucasného procesu, zjistit redlny cas, kdy se
objekt (motor) nachézi v procesu a proces analyzovat v rdmci jednotlivych oddélent.
Déale bude posouzeno jejich fungovani, pfipadné navrhnuti opatfeni ke zlepseni a
formy jejich implementace k ¢asové optimalizaci procesu, které budou vychéazet z vy-
sledkl méreni a vlastniho pozorovani.
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Ziskané vysledky a naslednd doporuceni mohou slouzit jako inspirace pro spole¢nost,
jak Casové optimalizovat proces vyroby motoru nebo jeho ¢ast i jako inspirace k op-
timalizaci dalSich proces(, které ve spolecnosti probihaji a maji obdobny pribéh.
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5 Predstaveni spolecnosti

Pfedmétem zkoumani podnikovych proces( se stala spolec¢nost Solar Turbines Inc,
americka spole¢nost, kterd je vyznamnou mezinarodni spolecnosti. Historie této spo-
le¢nosti sahd az do roku 1927, kdy byla zalozena v San Diegu, v Kalifornii, pod ndzvem
Prudden-San Diego Airplane Company, nasledné v roce 1929 se pfejmenovala na Solar
Aircraft Company a predmétem podnikani byl letecky prdmysl — vyroba letadel, poz-
déji pouze jejich soucasti a leteckych motord. V dalsich letech se oblasti zajmu spo-
le¢nosti stalo prohlubovani znalosti o plynovych turbindch, jejich vyvoji a vyroby. Od
roku 1981 je spolecnost Solar Turbines dcefinou spolecnosti Caterpillar Inc. a predmeé-
tem podnikani je vyroba a dodavky plynovych turbin, kompresord a dalsich prlimyslo-
vych zafizeni pro vyrobu elektrické energie na pevniné i vodé&, ke zpracovani ¢i pre-
pravé ropy a zemniho plynu.

Slovo solar v ndzvu Solar Turbines je odkazem na slunné podnebi v San Diegu, nikoliv
na solarni energii, jak se mnozi mylné domnivaji.

Spolecnost je nejvétsim svétovym vyrobcem prdmyslovych plynovych turbin v roz-
mezi 1-40 MW a stala se vyznamnym globalni hra¢em. Ke svému sidlu v San Diegu pfi-
bylo jiz vice nez 40 prodejnich a servisnich center po celém svété, kde je zaméstnano
vice nez 8000 zaméstnancd. Spolecnost se pohybuje a obchoduje na B2B trhu, kdy
k dnesnimu roku prodala vice nez 16000 plynovych turbin do vice nez 100 zemi svéta,
ale zaroven stéle investuje do vyzkumu a vyvoje inovaci, aby mohla rozsifovat své pi-
sobeninejen na trhu, ale také v produktovych rfadach (zvy$ovani vykonu, G¢innosti, vy-
uziti vodiku jako paliva aj.), ¢imZ se snazi o udrzeni pozice leadera v Cele tohoto pri-
myslu.

Obréazek 21 - Solar Turbines pobocky (Kalifornie, Mexiko, Texas)

SAN DIEGO, KALIFORNIE, USA
hlavni sidlo

DESoTO OVERHAUL CENTER
TEXAS, USA

TURBOTEC, MEXIKO
Component Reuse and Repair

Zdroj: interni zdroje (2023)
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V Ceské republice jsou 3 pobo&ky:
e opravarenské centrum v Zatci,
e vyrobnfa testovaci centrum v Zebraku,
e centrum sdilenych sluzeb v Praze.

Samotné zkoumani proces(l se tykd pobocky v Zebraku. Nize jsou uvedeny zakladnf

informace.
Obrazek 22 - Logo spolec¢nosti
A Caterpillar Company
Zdroj: interni zdroje (2023)
Nazev: Solar Turbines s.r. 0.
Misto podnikani: Zebrék
PFredmét podnikani: Generalni opravy (overhaul), testovani, servis, $kolenf
Produkty/sluzby: Motory: Centaur 40, 50
Taurus 60, 65, 70
Mars 90, 100
Titan 130

Prevodovky: ke vsem produktovym Faddm vyse zminé-
nych motor(0 + Merkury 50

Kompresory

Demontéz motord a prevodovek

Obrazek 23 - Produkty spolecnosti Solar Turbines

C33E C40M

se &

Titan 130
C51

X 'm{ > N A R
B e Wy %‘\:45 ; ( ‘ c61
*@L(’& 2
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Taurus 70

Taurus 60

Centaur 40 & 50

Saturn 20

Zdroj: interni zdroje (2023)
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Obrédzek 24 - Vlyrobni a testovaci centrum v Zebrdku

Zdroj: interni zdroje (2023)

Organizacni struktura této pobocky je horizontalniho tvaru, tzv. v Cele stoji generdlni
manazer, kterému se zodpovidaji manazefi jednotlivych oddéleni. Zaroven generalni
manazer je zodpovédny za vysledky své pobocky, jenZ reportuje do nadfizené po-
bocky v San Diegu. Dle vysledk( a ro¢niho snazeni vSech center po celém svété jsou
nasledné vsichni zaméstnanci spolec¢nosti Solar Turbines odménovani a motivovani
do nadchéazejiciho obdobi. Oddéleni, kterd tvofi organizacni strukturu, jsou zobrazeny
v pfiloze ¢. 1.

Formy komunikace jsou zde rlznorodé, stejné jako vyuzivani nékolika typl systémd.
Kinternii externi komunikaci se pouziva MS Teams, Outlook e-mailova korespondence
a mobilnich zafizeni. Vyuziva se zde systém0 jako je ERP LN, Solumina, SFIS, ATL, WWPS,
SalesForce, Bl Power aj., vSechny v anglickém jazyce pro snazsi komunikaci s mater-
skou pobockou a ostatnimi zavody. Zaroven zde probiha vymeéna dat, ale také komu-
nikace na dennf bazi s ostatnimi centry v Ceské republice, ale také se zaocednskymi
pobockami, coZz mirné komplikuje ¢asovy posun.

Jsou zde zavedené systémy neustadlého zlepSovani a ndpadd na zlepsovani v podobé
podavani Cl karticek nebo projektld bezpecnosti, které jsou Ctvrtletné vyhodnocovany
a 3 nejlepsi z nich odménéni, coz motivuje zaméstnance pfemyslet, jak vylepsit zave-
dené postupy nebo pracovni mista napfi¢ celou organizaci. Jsou zde aplikovany také
nastroje §tihlé vyroby jako jsou 5S, JIT, VM (viz kapitola 3 Stihl& vyroba). Solar Turbines
Zebrak je také drzitelem ISO 9001 certifikace, kterd je zaméfena na kvalitu.
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Protoze se spolecnost snazi o Just-In-Time vyrobu, tak dllezitost vztah( s dodavateli
pat¥ mezi prvni pficky z&jmu spole¢nosti. Pobo&ka v Zebréku funguje jako vyrobni a
testovaci centrum a je nutnd Uzkd spoluprace nejen s pobo&kou v Zatci, ale také s po-
bockami v USA, protoze je plné zavisld na dodavkach materidlu pouze z téchto part-
nerskych pobocek, coz se tyce novych i repasovanych dill. Opravarenské centrum
v Zatci je hlavnim dodavatelem velkych podsestav, ostatni zaocednské pobocky jsou
poskytovatelem samostatnych dild pro stavbu motoru, které jsou zasildny prfimo do
Zebraku nebo do Zatce, odkud jsou pifpadné pfeposildny. Komunikace ohledné do-
stupnosti materidlu a dild jsou na denni bazi formou on-line schiizek pfes MS Teams a
Outlook, pfip. mobilni telefon.

Probihajici procesy Zebracké pobocky maji externiiinterni zdkazniky. Externimi zédkaz-
niky jsou vyse zminéné spolenosti, které se pohybuji na B2B trhu. Internimi zakazniky
jsou jednotlivda oddéleni, ale také vlastni pobocka, kterd vyda interni objedndvku na
motor (tzv. buffer), ktery nasledné slouzi jako skladova zdsoba pro pfipadné pokryti
mezery ve vyrobnim planu nebo slouzi jako okamzitad reakce na objednavku zdkaznika.

Pro spolec¢nost je dllezité udrzovani dobrych vzajemnych vztahl nejen se zdkazniky,
ale také se zaméstnanci. Mlzeme zde mluvit o propojeni spokojeny zaméstnanec —
kvalitni vyrobek — spokojeny zakaznik. Je zde razeno heslo: ,na prvnim misté bezpec-
nost, na druhém kvalita”.

5.1 Analyza procest

Jednotlivé procesy, které probihaji v rdmci spole¢nosti, jsou odlisné pro jednotlivé pro-
dukty ¢i sluzby. Na zdkladé jednotlivych produkt( je vystavena objedndvka dle poza-
davk( zdkaznika projektovym oddélenim a planovacdi vyroby. Dle pozadavku zédkaznika
jsou nasledné zapojena do procesu jednotlivda oddéleni. Procesy nasledné probihaji
napfi¢ podnikem mezi vybranymi oddélenimi. NiZze v tabulce je obecny popis toho, co
je obsahem procesu pro kazdy jednotlivy produkt ¢i sluzbu, na ktery/kterou je vysta-
vena objednavka.

Tabulka 6 - Pfehled proces( jednotlivych produkti/sluZzeb

Produkt / Sluzba Vycet obsazenych procesl

Demontdz Demontdz motord a prfevodovek, které se vraci od zdkaznika na

generalni opravu Ci servis, dokumentace, baleni

Prevodovky Pfiprava materidlu, montdz samostatnych pfevodovek & dopliiko-

vych prfevodovek k motoru, testovani, dokumentace, baleni

Motory Pfiprava materidlu, montaz motoru, testovani, kontrola borosko-

pem, dokumentace, baleni

Kompresory Demontéz, Cisténi a servis, montaz, dokumentace, baleni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jakjiz bylo feceno, v této pobocce je nékolik samostatnych oddéleni, kterd jsou rozdé-
lena na jednotliva pracovisté, z Cehoz vétSina je na sebe navazujicich a je nutna Gzka
spoluprdce a komunikace mezi jednotlivymi pracovisti. Déle jsou blize popsany jed-
notlivé procesy, kterd probihaji v této pobocdce.

Obrazek 25 - Pfehled cyklu standartniho procesu evropskych pobocek Solar Turbines

ODESLANI
MOTORU

VRACENI
MOTORU

DEMONTAZ MONTAZ A
INSPEKCE OPRAVA TEST

EAME Product Remanufacturing EAME Product

Center (Zebrak) Center (Zatec) Center (Zebrak)

Zdroj: interni zdroje (2023)
5.1.1 Analyza vybranych procesii - jednotliva oddéleni

Predmeétem zkoumani byl vybran produkt motor a s nim spojeny proces vyfizeni za-
kaznické objednavky — od pfipravy materidlu az po vysledné zabaleni motoru. Jedna
se o jeden z hlavnich procesd, ktery ma nejvétsi podil na hodnoté, kterou spolecnost
vytvari a jedna se o podstatnou &ast jejiho podnikani. Je zde velka orientace na prani
a pozadavky zdkaznika a spolecnost se za kazdou cenu snazi vyhovét a poskytnout
zékaznikovi prvotfidni produkt a servis. Zdkaznik si mdze vybrat z 8 typld motord, na-
sledné mnoha moznosti konfiguraci, vykonu atd. Z tohoto ddvodu by mél cely proces
probihat hladce, bez zbytecnych Cinnosti, které nepfinaseji zakaznikovi Zzddnou hod-
notu. Zadroven by mély byt procesy nastaveny co nejjednoduseji nebo by mély byt zau-
tomatizovany, protoze se jedna o velmi Casové, fyzicky i psychicky naro&né cinnosti.
Takzvané pokud to neni nutné, tak nezatézovat zaméstnance jinou formou cinnosti,
nez je nutné a nastavit procesy tak, aby nedochazelo k plytvani® ze strany zamést-
nancd. Diky tomu se budou moci zaméstnanci plné vénovat ¢innostem, které prinasi
hodnotu pro zakaznika, coZz by mélo vést ke spokojenosti na obou stranach.

6viz kapitola 3. 1 Typy plytvani
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Tento proces vyfizeni objednavky motoru obsahuje 5 podproces(, jenz kazdy jednot-
livy podproces probihd na samostatném oddéleni.

Tabulka 7 - Prehled zkoumanych podproces(

N&zev podprocesu Vlastnik Zacatek Konec
. L, Obdrzeni objed- | Fyzicky i systémovy vydej
Priprava materialu Sklad I. ) 7
navky materialu
L _ Konec¢nd inspekce motoru
- Otevreni elektronic- . i ,
Stavba motoru Montaz o ) po stavbé (post-build in-
kych instrukci
spekce)
Testovani Test Pre-testinspekce Post-test inspekce
Priprava elektro- | Systémové ukonceni boro-
Kontrola boroskopem Kvalita nické slozky na SD | skopu a odeslani e-mailem
disk pro motor vysledk( kontroly
L Sklad Il . .
Baleni + finalniinspekce Kvalit Tisk dokumentace Uskladneni
valita

Zdroj: vlastni zpracovani

NiZe jsou analyzovany jednotlivé podprocesy rozdéleny dle oddéleni, které spolecné
tvori proces vyfizeni objednavky motoru, tzv. proces vyroby motoru.

Sklad I. - pFiprava materialu

Proces vyfizeni objednavky zacina pfijmem vyrobni objednavky e-mailovou korespon-
denci z oddéleni planovani vyroby, ktera pfichazi 5-1 den pred zacatkem stavby mo-
toru a zaslanim velkych podsestav ze Zatce, aby méli zaméstnanci skladu dostatek
¢asu na pripravu mensich dild a vytisténi stitk( pro jednotlivé dily. Nasleduje uspora-
dani stitkd dle lokaci, vyzvednuti dill z vlastnich skladovych zdsob, oznaceni a preve-
zeni na pfedem urcené misto. Tam jsou tyto dily uskladnény do doby, neZ jsou ode-
sldny podsestavy ze Zatce (zna&eno jako EXW Zatec), vyloZeny z kamionu a nésledné&
prijmuty. Tato ¢innost se lisi v délce trvani od 30 minut do 1,5 hodiny, zalezi na mo-
mentalnim technickém stavu ¢tecky a internetového spojeni. Nasledné jsou dily ozna-
c¢eny a zaskladnény na stejné misto, kde probé&hne kontrola s dily uvedenymi v objed-
navce.V pfipadé nesrovnalosti’ jsou kontaktovany zameéstnanci zatecké pobocky a od-
déleni planovani vyroby a aplikace feSeni, jakym je napft. zaslani chybéjiciho dilu v na-
sledujici dodavce. Nasledné je veskery dostupny material prfevezen na misto pro sa-
motnou stavbu (PIT) a dochazi k fyzickému i systémovému vydani®.

" napf. chybéjici fyzicky/systémovy stav dilu, zaslané alternativa dilu, vizudlné poskozeny ma-
terial aj.

8V pfipadé doposilani chybéjiciho dilu ¢i materidlu jsou dodatecné vydany stejnym zplsobem
i zbyvajici dily.
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Virobni proces motoru

Toto oddéleni pokryva ranni a odpoledni sménu, pficemz na jedné sméné jsou prd-
meérné 4 skladnici. Stanoveny prdmeérny ¢as prace je 3 hodiny/motor/2 skladnici.

Obrazek 26 - Zobrazeni procesu oddéleni Skladu I. pomoci BPMN 2.0

Sklad |.
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Planovani vyroby
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zaloZen chjednaviy

———fH -

S

Dodavatel
Zatec

Zdroj: vlastni zpracovani

Montaz - stavba motoru

Proces pokracuje na oddéleni montaze, které je rozdéleno na 7 jednotlivych pracovist.
Po navezeni pfislusného materidlu na urlité pracoviste, které je interné nazyvano PIT,
mohou zadit technici pracovat na stavb& motoru. Proces zacina ¢innosti otevfeni pfi-
slusnych elektronickych instrukci dle typu a konfigurace motoru, pfihlaseni do systému
a zaznamenani zacatku stavby. Technik nasledné postupuje v montazi dle jednotli-
vych operaci, které jsou podrobné popsany v instrukcich, prficemz vSechna meéfeni a
konecné operace zaznamenava do systému z dlvodu pfipadnych zadkaznickych rekla-
maci, moZznym internim nesrovnalostem nebo pro hladsi predani stavby mezi smé-
nami. V pfipadé nesrovnalosti® je technik povinen kontaktovat vedouciho vyroby, od-
déleni planovani vyroby nebo pfipadné rovnou produktového inZenyra, ktery je zod-
povédny za tento produkt. Po dokonceni stavby motoru je motor z PITu pfelozen na
prfevozni rdm a je provedena post-build inspekce (v pfipadé ndlezu = chyby je prove-
dena ndprava stavu) a vizualnim oznacenim o dokondceni stavby pomoci zavéseni zlu-
tého Stitku sinformacemi o motoru na bok motoru. Nasledné dochazi k pfredani mo-
toru oddéleni testu.

9 Napr. poskozeny dil, chybéjici dil, chybnd méreni aj. V pfipadé poskozeného dilu ¢i zamény
dilu je vytvofeno chybé hlaseniv podobé diskrepence.
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Toto oddéleni pokryva rannia odpoledni sménu, pficemzZ na jedné sméné je prlmérné
10 technikd, kdy na motoru pracuji 1-2 technici. Stanoveny prdmeérny cas prace je 40-
60 hodin/motor/1,5 technika (s ohledem na typ motoru a konfigurace atp.).

Obrédzek 27 - Zobrazeni procesu oddéleni Montaze pomoci BPMN 2.0

= .
Sresunutl

= s motoru do testu
bl | " "
] . L Provadeni
t PR Komerola dild Stavba motomn Fl'\:'lu em :‘:1 post-build
§ : inspekics S ontakbovand L
| L 40 hodin planovani viroby o
! P -~
: dokoncend stavby
=
<
_ wyrobnd objednavia :
=
E : | 3 (;%m: ::I|]|.| nz l —
v

Planovani wyroby

il
g ZNam o

ukonéeni stavby

Zdroj: vlastni zpracovani

Test — testovani motoru

Zde proces zacina zaznamenanim zacatku pre-test inspekce do systému, kdy v pfi-
padé nalezu (pokud je to mozné) je provedena okamzitd ndprava. Nasledné dochéazi
k praci na motoru, kdy se motor pfesouvd na platformu, jsou nainstalovdny potfebné
dopliiky (napf. pfevodovka). Dale se s motorem zajizdi do zkudebni bunky, kde dochazi
kinstalaci motoru a spusténi testu. Cely test je monitorovan testovacimi techniky a
zaznamenavan v systému ATL. Testovani motoru je vykonnostni zkouskou, pfi které
probihd sbér dat a nasledné jejich vyhodnocovani, aby spole¢nost pfedchdzela moz-
nym technickym komplikacim pfi instalaci motoru u zakaznika. Test zacina nastarto-
vanim motoru a naslednym zvySovanim vykonu az na pozadovanou hodnotu, kdy jed-
notlivé milniky testu jsou opét zaznamenavany techniky do systému. Po dokonceni
testu a schvaleni testovacim inZzenyrem'© je spusténo chlazeni motoru. Po dokoncenf
chlazenije motor odinstalovan a presunut zpét na platformu, kde pokracuji dalsi prace
technikd na odinstalaci vyse zminénych dopliikd a pfesunuti motoru na prevozni ram.
Po ukonc&eni prace na motoru je vsystému zaznamenan bod zalatku post-test in-
spekce a jeji fyzické provedeni a po dokonceni je zaznamendm systémovy bod

0V pfipadé, Ze motor neni schvalen, mlZe nastat situace opakovani ¢asti testu, v nejhorsim
pfipadé zastaveni testu z ddvodu tzv. test rejectu. V pripadé, zZe je motor klasifikovan jako re-
ject, motor se vraci na montaz a je nutné provést vymeénu stanovenych dill ¢i opravy na poza-
davek produktového inZzenyra. Nasledné se proces testu musi opakovat, protoze test musi byt
vzdy Uspésny.
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dokoncenipost-testinspekce a motor je propustén do oddéleni kvality (vizudIné ozna-
¢eno zelenym Stitkem). Spolecnost také nabizi mozZnost Gcasti zdkaznika pfi testu
(osobné ¢ion-line) nebo prochazeni celého testu motoru zpétné — vtomto pripadé se
jednd o tzv. zdkaznicky test, ktery nasleduje po provedeném internim testovani.

Toto oddélenf pokryvéa ranni, odpoledniino¢nisménu, prficemz na jedné sméné je prd-
meérné 10 technik{, kdy na motoru pracuji 2-4 technici. Stanoveny prdmérny ¢as prace
je 30 hodin/motor/3 technici.

Obrazek 28 - Zobrazeni procesu oddéleni Testu pomoci BPMN 2.0
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A dopliial zadokovani sEs
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Zdroj: vlastni zpracovani

Kvalita — kontrola primyslovym endoskopem

Proces zde zacina automatickym e-mailem ze systému ATL, Ze je motor pfipraven na
inspekci pomoci prdmyslovym endoskopem, ktery je interné nazyvan jako boroskop.
Na zakladé této informace si inspektor kvality otevre systém ATL a Hill Billy, odkud na-
hraje na SD kartu sloZku dle sériového Cisla motoru a zaznamena zacatek boroskop
inspekce do systému ATL. Ndsledné se presune do inspekéni zdény, kde probiha kon-
trola motoru a pfipravi si pracovisté. V pfipadé&, ze je pfi boroskopu shledan nélez, in-
spektor jej vyfotografuje pomoci boroskopu. Po ukoncéeni boroskopu uklidi pracovisté
a presune se zpét k pocitaci, kde do systému ATL zaznamend ukonceni boroskopu a
zasle e-mail s informacemi o motoru a fotografiemi pripadnych nélez({ do pfedem sta-
novené skupiny prijemcl. Pokud je motor bez ndlezd, je uvolnén pro nasledujici oddé-
leni (vizudlné oznaceno rlzovym $titkem), pokud byly na motoru shledany nélezy, pak
se Cekd na vyjadreni produktového inZzenyra, v nékterych pfipadech i opakovany pro-
ces kontroly boroskopu za pfitomnosti inZenyra.
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Toto oddéleni pokryva ranni a odpoledni sménu, pficemz na jedné sménéje 1 ¢&i 2 in-
spektofi, kdy na motoru pracuji 2 inspektofi. Stanoveny prdmérny ¢as prace je 2 ho-
diny/motor/1 inspektor.

Zdroj: vlastni zpracovani

Sklad - baleni, finalni kontrola

Posledni ¢ast procesu probihd znovu v oddéleni skladu. Jesté pred fyzickym prevzetim
motoru pracovniky skladu k baleni, jsou vytisknuty vSechny potfebné dokumentace
(posledni verze pozndmek ze systému WWPS, certifikat test reportu (CTR), vygraviro-
vani stitku, priprava specifického materidlu a dill dle poZzadavkd zdkaznika a priprava
LS kitd, které obsahuji dily pro naslednou instalaci motoru u zédkaznika. Nasledné je
provedena vizualni kontrola motoru a a fyzické pfemisténi motoru do skladu, kde pro-
bihaji jednotlivé Cinnosti baleni — napf. instalace pfevodovky pokud je soucasti objed-
navky, montaz krytd, instalace Stitku, odstranéni nepotrebného ¢i zbytkového materi-
alu z motoru & prevoznino rdému, kontrola laku a Cistoty (pfip. oprava), zabaleni nachyl-
nych ¢asti k poskozenia korozi voskovym papirem, ulozeni motoru do kontejneru nebo
na podldzku pfepravniho boxu aj. Nasledné je e-mailovou korespondenci (popf. mo-
bilnim telefonem) privolan inspektor kvality, ktery provadi findIni inspekci dle pfedem
pfipraveného a vytisténého check-listu. Po dokonceni a pfipadné napravé nalezl je
inspektorem schvéleno dokonceni baleni (vizudlné oznaceno modrym Stitkem). N&-
sledné skladnik pokracuje fotodokumentaci motoru, findlniho zabaleni motoru, uza-
vieni a oznaceni baleni, vazeni a zaslani e-mailem informaci o dokonceni objednavky,
kterou systémové uzavird oddéleni planovani vyroby. Typ baleni zalezi na pozadavcich
zdkaznika, kdy je motor mozné zabalit do hlinikové félie nebo plastového pytle a na-
sledné ulozit do dfevéného boxu ¢i kontejneru. Takto findlné zabaleny a pfipraveny
motor je uskladnén a ¢eka na predani prepravci.

Toto oddéleni pokryvéa ranni a odpoledni sménu, pricemz na jedné sméné jsou prd-
mérné 2 skladnici. Stanoveny prdmeérny ¢as prace je 4,5 hodiny/motor/1 skladnik.
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Obrazek 30 - Zobrazeni procesu oddéleni Kvality a Skladu Il. pomoci BPMN 2.0
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 31 - Hierarchicky prehled procesu vyroby motoru
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Obrazek 32 - Zobrazeni procesu procesu vyroby motoru pomoci BPMN 2.0 diagramu
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrézek 33 - Mapa idedlniho stavu hodnotového toku (VSM)
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6 Charta projektu

Tabulka 8 - Charta projektu

Charta projektu — &asové optimalizace vyrobniho procesu (Zebrak)

Uvedeni problému

Rozsah

- Neni zndm realny ¢as celého procesu vyroby
motoru od pfipravy materidlu a dild po za-
skladnéni (ukonceni procesu) a zaroven nenf
znam realny ¢as ocistény od zbytelnych pro-
dlev ¢&i ztrat v procesu.

- Identifikace prodlev a plytvani, se kterymi se
pracovnici potykaj.

- Provéfeni soucasného procesu vyroby a ové-
feni, zda je proces dostatecné LEAN.

V rozsahu: Méfeni redlného ¢asu préace, identifi-
kace slabych mist a ztratového ¢asu.

Mimo rozsah: Normovani prace, shledani osob-
nich prestavek jako plytvani. Odstranéni ztrato-
vého Casu.

Prvni krok projektu: Pfedstaveni projektu zain-
teresovanym stranam.

Posledni krok projektu: Vyhodnoceni vysledkd,
navrh moznych zlepSeni, pfipadna implemen-
tace zlepsSeni.

Oddvodnéni a prinosy

Tym/zainteresované strany

- Zméfit redlny cas toku materidlu.

- Redlny ¢as stavby motoru, pripravy mate-
ridlu, testu, boroskopu a balenf = zjistit readlny
¢as aktivit, které davaji pfidanou hodnotu.

- Zaméfit se na ,slabd” mista celého procesu
— tj. plytvani ¢asu/materidlu/prace/nizka
kvalita.

- Zmapovat a porozumét soucasnému stavu
procesu a ptipadné cely proces us-
nadnit/zlepsit.

- Ziskanim redlného ¢asu vyroby motoru na-
pomdize lepsSimu planovani vyroby.

- Odhaleni ztratového ¢asu poskytne infor-
mace potfebné k jeho minimalizovani a cile-
nému zefektivnéni vyroby.

Cile

- Ziskani realného ¢asu vyroby motoru

- Porozumét soucasnému procesu

- Identifikace slabych mist, které se daji délat
lépe a efektivnéji

- ZlepSit proces = usnadnéni prace, zrychleni
procesu, vyssi kvalita

- Qvéreni moznosti byt vice LEAN (58,
vypusténi zbytecnych pohybd v procesu, or-
ganizace prace/postupl aj.)

Sponzor:
Jan Holy

Projektovy manaZer:
Petra Rysova

Pracovnici vSech nize uvedenych oddélent:
Sklad I. a ll.

Montaz
Test
Kvalita
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6.1 MéFeni procest

Sledovania méreni ¢asu procesu probihalo na motorech nahodné zvolenych a pomoci
vypliiovani formuldfe v papirové podobé (viz pfiloha 2), za podpory systémovych dat,
které zadavaji zaméstnanci do jednotlivych systémd.

Na zacatek je nutné uvést, Ze ¢as straveny na skolenf, kazdodenni schlzce s vedoucim
oddéleni ¢i forma osobni pfestavky neni vyhodnocena jako plytvani.

V této kapitole je podrobné rozebrdn celkovy ¢as jednoho motoru straveny ve vyrobg,
jak v celkovém méfitku (zndzornéno pomoci Ganttova diagramu), tak naslednéirozbor
¢asu dle jednotlivych oddéleni, ¢innosti a identifikace plytvani.

Zakladniinformace o motoru:

Typ: TAURUS 60

Slot: TXXXX

P/N: ET7815-x00x00x00
S/N: OHAXX-XXXX

Typ: CED

EXW Zatec: 23.1.2023
RTS Zebrak: 10.2.2023

Celkovy &as je po&itdn od pFijezdu materidlu a dilG ze Zatce, co? je zpravidla druhy den
rano od EXW; datum a ¢as ukonceni je politan systémovym uzavfenim a potvrzenim v
systému WWPS a ERP LN. Pro tento motor byl pocateni bod 24. 1. 2023 v 6:00 hod a
konecnym bodem 1. 2. 2023 v 15:43 hod. NiZe v grafu je zobrazena Casova linie pro

kazdé jednotlivé oddéleni, kdy kazda z jednotlivych linii zobrazuje délku pobytu mo-
toru na jednotlivém oddéleni (v&. ¢asu, kdy se na motoru nepracovalo).

Graf 6 - Ganttv diagram

Celkovy €as TXXXX (ve dnech)

Sklad I. I 0.10

Kvalita . 0.33
Sklad . I

Zdroj: vlastni zpracovani
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Redlny ¢as motoru ve vyrobé byl 204 hodin, coz je pfiblizné 8,5 dne. Tento ¢as zahrnuje
¢innosti, kdy se na motoru pracovalo, ale také i ¢as, kdy na ném préace neprobihala (ne-
pokryté smény) — tedy redlny ¢as pobytu motoru v procesu.

Cisty ¢as prace na motoru, zahrnujici i ¢innosti, které byly klasifikovény jako plytvanf ¢i
prostoje z ddvodu ¢ekani na vyjadreni, tj. pouze bez nepokrytych smén (prioritizace,
jiné pracovni povinnosti'’ nebo oddéleni dvousmeénného provozu) byl 153,67 hodiny =
cca 6dnia 1,5 hodiny. Zd0vodu, Ze ne kazdy zdkaznik si preje byt pritomen pfri testu,
byl vypocitani isty ¢as motoru bez zdkaznika, aby bylo pfipadné mozné porovnat tyto
data s motory bez Ucasti zdkaznikd. Pokud by na tomto motoru nebyl pfitomen zdkaz-
nik, pak by na sebe oddéleni po testu navazovala a pravdépodobné by byla objed-
navka uzavrena jesté tentyz den, kdy by ukon&en test a se zachovani rozdilné smén-
nosti oddéleni. Celkovy Cisty Cas bez zdkaznika vysel 87,67 hodiny = pfiblizné 3,5 dne.

Cisty ¢as prace na motoru je ¢asem ocisténym od vedkerych prostojd, nepokrytych
smeén, plytvani a zakaznického testu. Tento ¢as se rovna tomu, pokud by vsechna od-
déleni pracovala v tfisménném provozu a cely proces by fungoval na zakladé principu
PULL a JIT. Celkovy soucet Cisté prace na motoru je 60,02 hodiny = cca 2,5 dne. Se za-
chovanim dvousménného provozu by se doba prodlouzila o 16 hodin, tj. pfiblizné 3
dny redlné ¢isté prace na motoru, za soucasného nastaveni provozu spolecnosti.

Tabulka 9 - Vysledky méreni ¢asu motoru v procesu

Vysledky méreni v hod ve dnech
Redlny ¢as motoru ve vyrobé 204 8,5
Cisty ¢as prace na motoru 153,67 6,40
Cisty ¢as prace na motoru — bez zakaznika, nepokrytych smén 87,67 3,60
Redlny moZny Cisty ¢as prace na motoru 60,02 2,50

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je na prvni pohled patrné, tak zde dochdzi k Uniklim c¢asu a je zde mozny prostor
pro optimalizaci vyrobniho procesu. Dale jsou blize rozebrany aktivity jednotlivych od-
déleni s identifikovanymi druhy plytvani ¢i prostojQ, které blize rozvadi rozdil mezi ¢is-
tym ¢asem prace na motoru bez zdkaznika a nepokrytych smén a rediného mozného
Cistého Casu prace na motoru. Dale uvedené grafy pro motor s oznacenim Txxxx, jsou
vazany k motoru, nikoliv ke sménnému rezimu jednotlivych oddéleni v podniku (tzv.
100 % Casu je rovno délce pobytu motoru na daném oddéleni).

" meetingy, Skoleni zameéstnancd, Uklid aj.
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Oddéleni - sklad I.
Zaclatek Konec
24.1. 2023 6:00 24.17.2023 10:00

Cinnost v hod
Vyklddka kamionu 1,00
Fyzicky pfijem dild 0,75
Meeting 0,25
Administrativa (vydej, pfijem) 1,00
Navazeni na Pit 0,50

Graf 7 - Vysledky oddéleni - Sklad I.

Cinnosti- Sklad I.
(v %)

Navazeni na Pit
14%

Vykladka kamionu
29%

Administrativa
(vydej, pFijem)
29%

- Fyzicky prijem dild
Meeting 21%

7%

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu je moZné vidét, jaké ¢innosti provadéji zaméstnanci skladu, délku trvani a pro-
centudlni pomér délky trvani jednotlivych ¢innosti z celkového ¢asu motoru na tomto
pracovisti. Po p¥jezdu kamionu ze Zatce probé&hla hodinové vykladka dild z kamionu a
jejich prevezeni pomoci vysokozdviznych vozikd na misto pfijmu materidlu, kdy néa-
sledné probéhl fyzicky prijem dilG - manudlinim nacitdnim dild pomoci ¢tecky kédo.
Tato ¢innost trvala mirné nadprdmeérnou dobu kvili nutnosti zopakovat nacitani kodd
nékterych dill. Nasledné probéhla Ucast na kazdodenni interni schlizce vSech oddé-
leni, kterd probiha dvakrat denné a kde se sdéluji informace ohledné vyrobniho planu.
Po interni schlzce nésledovala ¢innost administrativa, kdy doslo k systémovému pfi-
jmuti a nadslednému vydeji dild do objednavky. Tato ¢innost trvala jednu hodinu a je
provadéna manualné v systému ERP LN, kdy je nutné vyhledat objednavku a manualné
vybrat dily, které budou vydany/pfijmuty. Po dokonceni vydeje, kdy zddny z dill nebyl
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postradan ani v systémovém, ani ve fyzickém stavu, byly dily pfesunuty pomoci vyso-
kozdvizného voziku na pracovisté montaze a uloZzeny na pfedem uréena mista, dle ba-
revného oznacenina podlaze (viz kapitola teoretické ¢3sti 3. 2. 4 Visual management).
Celkovy pobyt motoru na tomto pracovisti trval 4 hodiny, kdy v prlméru pracovalo na
pfipravé motoru 1,5 technika skladu.

Oddéleni montaze
Zaclatek Konec
24.1.2023 14:30 26.1. 2023 14:45

Cinnost v hod
Stavba 26,20
Montdz podsestav/pomocné prace 16,00
Prostoj pfed zacatkem stavby 4,50
Plytvani 0,42
z toho:

- hledani chybéjiciho dilu se skladnikem 0,17
- chybé&jici dil (zjisténi + cesta do skladu) 0,25
Meeting, Skoleni, uklid aj. 1,50
Nepokryté nocni smény 16,00
Post-build inspekce 0,50

Graf 8 - Vysledky oddéleni - Montaz

Cinnosti - Montaz
(v %)

Post-build inspekce
1%

Nepokryté nocni
smény
25%

Stavba
Meeting, Skoleni, uklid 40%
aj.
2%
PIytvani —/
1%
Prostoj pfed zacatkem
stavby Montaz
7% podsestav/pomocné
prace

24%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dily na tomto pracovisti byly pfipraveny od 10 hodin dopoledne, ale vznikl zde prostoj
45 hodiny z ddvodu dokoncovani stavby jiného motoru. Celkovy ¢as motoru straveny
na montazi byl roven 2 dnlm, coz je rovno 4 sméndm na oddéleni dvousmeénného
provozu, tzv. v pfipadé, ze by zde byl zaveden tfisménny provoz, pak stavba celého
motoru by byla rovna jednomu dni. Primérné na motoru pracovalo 1,8 technika na
sméné. Probihaly zde aktivity, které spadaji do kategorie, které nejsou povazovany za
plytvani — tj. Skoleni, Gklid pracovisté (55), denni vyrobni porady. Bylo zde identifiko-
vano plytvani v podobé hledani dilu na pracovisti, nasledny prfesun do skladu, kde
technik pomahal hledat chybé&jici dil, vyzvednuti dilu a navraceni se zpét na své praco-
visté. Tato Cinnost zaméstnala technika na pfiblizné pQl hodiny. Dale pokracovala
stavba bez jiné formy plytvani. Po dokonceni stavby byla na motoru provedena post-
build inspekce, kterd byla zajisténa nezavislym technikem montaze z jiného praco-
visté, nasledné byl motor pfesunut pomoci jefabu na prevozni ram a dopraven do od-
déleni testu.

Pfekvapivym zjisténim bylo, Ze samotna prace montaze motoru (coz je ¢innost, kterd
tvofi hlavni podstatu tohoto oddéleni) trvala 26,2 hodiny, ale soubé&zné zde probihala
montdz podsestav a pripravné prace zajistované paralelné druhym technikem na pra-
covisti, kdy tato cCinnost trvala pfiblizné % Casu montaze. Montaz podsestav Ci pfi-
pravné prace zahrnuji napf. skladani krouzk( a tdhel, montaze vstriku, priprava vstrik{
(nozzle case), aj. V pfipadé, ze by na motoru pracoval pouze jeden technik, pak by se
doba vyroby motoru prodlouzila o 16 hodin.

Oddéleni testu
Zacatek Konec
26.1.202317:30 30.1.2023 21:50

Cinnosti v hod
Pre-test inspekce 2,33
Test 3,78
Cekanf na zdkaznika 78,00
Zakaznicky test 4,00
Plytvani 18,10
z toho:

- hledani materidlu (spojovaci material) 0,42
- chybéjici naradi (nedodrzeni 5S, nedostate¢né vybaveni) 0,55
- nekvalita (manifold clocking, instrukce, vstfikovac) 2,38
- opakovani ¢asti testu (chybéjici data) 2,75
Prostoj pred zacatkem testu (préace na jiném motoru) 2,00
Prostoj — nepokrytd sména daldich oddéleni (kvalita, sklad) 10,00
Meeting, skoleni, Uklid aj. 0,33
Post-test inspekce 4,45
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Graf 9 - Vysledky oddéleni - Test

Prostoj — nepokryta sména Meeting, $koleni, dklid aj. FOSt'tESt Pre-test inspekce éinnosti - Test
dalsich oddéleni (kvalita, 0% inspekce 2%
sklad) 4% (v %)
8% Test

3%

Prostoj pred zac¢dtkem testu
(prace na jiném motoru)
2%

PIVtvani
15%

Zakaznicky test
3%

Cekani na zakaznika
63%

Zdroj: vlastni zpracovani

Po dokonceni post-build inspekce byl motor pfesunut do oddéleni testu, kdy na ném
zapocali aktivity testu v pdl Sesté odpoledne — vznikl zde prostoj priblizné 2 hodin
z dlvodu prace testovacich technikl na jiném motoru. Nasledné probihala pre-testin-
spekce, kde byl odhalen nédlez v podobé nespravné polohy instalovaného manifoldu
na motoru (manifold clocking) ze stavby, na zdkladé nélezu byl telefonicky kontakto-
van produktovy inzenyr a technik montaze, ktery proved| napravu tohoto nalezu. Po
dokonceni inspekce probihaly jednotlivé ¢innosti spojené s pfipravou motoru na test
na platformé v¢. instalace doplnk( potfebnych pro testovani. Tyto ¢innosti provadéli 4
testovaci technici. V prlbéhu téchto ¢innosti doslo k hledani spojovaciho materidlu,
materidlu kinstalaci pfechodky a hledani nezbytného naradi, kdy byl nucen jeden
z technikl opustit platformu a chybéjici polozky hledat. Chybéjici naradi bylo nalezeno
na jiném pracovisti testovaciho oddéleni, spojovaci materidl byl odebran z pracovisté
montdze — doslo zde k nedodrzeni 5S z pohledu prvniho a tfetiho ,es". Po Usp&sném
dokoncenfinstalace byl motor pfesunut do testovaci bunky. V pribéhu zacatku testu,
kdy se jednotlivé komponenty kalibruji a nastavuji do idedlniho stavu pro test, zde do-
Slo k prostoji 1 hodiny z d@ivodu nejasnych instrukci ohledné nastavenijednoho z kom-
ponentd motoru (IGV), kdy se testovaci technici rozhodli se¢kat na nasledujici (noc¢ni)
sménu, aby bylo moZné o nastaveni diskutovat a provést jej spravné. Ackoliv toto cho-
vani technik( bylo spravné, doslo zde k podnikem ovlivnitelnému prostoji. V pribéhu
testu byly odhaleny 3 dalsinalezy, které vedly k prodlouzeni celkového ¢asu testu. Jed-
nalo se o nedostatecné utazeny vstfikovac a dalsim nalezem byl poSkozeny dil, diky
kterému unikal vzduch a bylo nutné test zastavit a dil vyménit. Bohuzel zde byl odha-
len 3. ndlez, kdy techniklm trvala oprava o polovinu déle ¢asu, nez by bylo obvyklé, a
to zdlvodu nedostatecného vybaveni. Je nutné podotknout, ze diky zrucnosti
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technik( byla provedena oprava dild kvalitné, ovSem za neadekvatné dlouhou dobu a
naskytd se zde prostor pro zlepSeni. Po souctu ¢asu jednotlivych feseni nalezd se do-
staneme na hodnotu pfiblizn& 45 minut. Dale jiz test probihal bez komplikaci.

Doba stravena Cekdanim na zakaznika a nasledné zdkaznicky test je sice prostojem, ale
zaroven pfindsi hodnotu zdkaznikovi, proto rozhodnuti nem@zZe byt jednoznacné. Za-
roven technici v dobé ¢ekdni na zdkaznika pracuji na jinych motorech, tudiz nedochazi

k nevyuZiti lidského faktoru, ktery vstupuje do procesu.

Po ukondenf testu, zastaveni motoru a kontrole zaznamenanych bod( z testu, doslo
k nafizeni testovacim inZenyrem k znovu nastartovani motoru a opakovani ¢asti testu,
kde chybéla data. Shodné se jednalo o data na zacatku testu, jejichz absence byla zp(-
sobena pfedchozimi popsanymi nalezy. Tato opakovana c¢innost prodlouzila celkovy
proces o 2 hodiny a 45 minut. Po dokon&eni opakovaného testu byl motor presunut
pred testovaci bunku a probihaly na ném post-test aktivity — od/instalace doplnk( a
pfesun motoru na zdkaznicky prepravniram. Nasledné zde byl prostoj (10 hod) zpdso-
beny ¢ekdanim na ranni sménu ndsledujicich oddéleni, aby byl motor pfesunut na od-
délenf kvality a mohl byt proveden boroskop. Pfesun mezi témito oddélenimi zajisto-
vali technici skladu.

Celkova doba motoru v oddéleni testu byla 111 hodin, ale z toho pouze 10,57 hodiny
probihali béZzné ¢innosti testu zahrnujici pre/post-test aktivity a samotny test. Pri-
meérné na smeéné pracovalo na motoru 2,8 technikl. VSechny aktivity testu jsou prQ-
bé&zné zaznamenavany do systému ATL, od prvni operace ,Start pre-testu” az po ope-
raci ,Motor pfipraven pro boroskop".

Oddéleni kvality
Zaclatek Konec
31.1.2023 9:40 31.1.2023 13:30

Cinnosti v hod
Pfiprava na boroskop 017
Boroskop 117
Odepsani boroskopu 0,17
Cekanf na rozhodnuti produktového inZzenyra 2,33
Prostoj - ¢ekani na premisténi motoru techniky skladu Il. 4,00
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Graf 10 - Vysledky oddéleni - Kvalita

Cinnosti - Kvalita

0 Ptiprava na boroskop
(v %) 9

Boroskop
15%

Odepsani boroskopu
2%

Prostoj - tekanina

premisténi motoru

techniky skladu Il
51%

Cekani na rozhodnutf
produktového
inZenyra
30%

Zdroj: vlastni zpracovani

Aktivita inspektor( kvality za¢ind obdrzenim informace, Ze je motor pfipraven k boro-
skopu prostrednictvim automaticky vygenerovaného e-mailu ze systému ATL. V pfi-
padé, Ze se motor nenachazi vinspekéni zéné, jsou inspektofi povinni kontaktovat
techniky skladu a pozadat o pfesun motoru.

U tohoto motoru byl pfesun zajistén techniky skladu jiZz v rannich hodinach, nybrz byl
prioritizovan inspektory kvality jiny motor od zac¢atku ranni smény — z tohoto ddvodu
znovu zapocali prace na motoru v dopolednich hodinach, nikoliv na polatku smény
inspektorl. Prvni ¢innosti byla priprava na boroskop, kterd zahrnuje nahrani slozky ze
systému Hill Billy k pfislusSnému motoru na SD kartu, ktera je nasledné vlozena do za-
fizeni boroskopu a slouzi jako pfechodné Ulozisté nahravky boroskopu a pripadnych
fotografii, které jsou pofizeny béhem samotné aktivity boroskopu. Zaroven byl zazna-
menan bod do systému ATL o zacatku ¢innosti boroskopu. Tato ¢innost trvala 10 minut.
Nasledné se inspektofi pfesunuli do inspekcni zény, kdy ¢innost boroskopu zahrnuje -
pripravu samotného zafizeni boroskopu, pfipravu potfebného naradi a pracovniho
mista, pfipravu motoru k boroskopu (nainstalovani otd¢ecich pfipravkd, odstranéni za-
tek, Sroubl a matic, které se nachézeji na vstupech pro boroskop), inspekce motoru
prostifednictvim boroskopu (zahrnujici videonahravky a fotografie), zp&tné nastrojenf
motoru do pdvodniho stavu, Uklid pracovniho mista a ndvrat inspektord na své praco-
visté v kancelafi. Délka trvani této cCinnosti byla 1,1 hod. Dale probéhlo nahrani za-
znamU do interni slozky, zaslani e-mailu o provedeném boroskopu s fotografiemi na-
lez8 a zaznamenéni stavu o dokonceni boroskopu do systému ATL (délka trvani 10 mi-
nut) a nasledovalo ¢ekani na rozhodnuti produktového inZenyra, zda bude motor
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propustén ¢i nikoliv — doba ¢ekani na odpovéd byla 2,33 hod. Produktovy inzenyr na
zakladé zaslaného e-mailu prochazi vsechny videonahravky a fotografie nalez( porov-
nava s jiz dostupnymi nahradvkami predchozich motord. Rozsudek pak ndsledné sta-
novi na zakladé vlastnich zkusenosti a dostupnych informaci. V pribéhu ¢ekani na od-
povéd se inspektofi vénuji jinym aktivitdm, tudiz nedochazi k prostoji na jejich strané.
Po rozhodnuti, ze se nejedna o kvalitativni ndlezy na motoru, které by mohly ohrozit
kvalitu a funkénost motoru, byl motor propustén déale do procesu a byly kontaktovani
technici skladu o moZném pfesunu motoru na jejich oddéleni. Pfesun nebyl v nasledu-
jicich 4 hodindch mozny z dlvodu zaméstnani technik( skladu praci na jiném motoru
a nedostatecné kapacity skladu.

Celkovy Cas straveny na pracovisti kvality byl 7,83 hod, z toho pouze 1,5 hodiny probi-
hali aktivity inspektord kvality. Primérné na motoru pracovalo 1,5 inspektora.

Oddéleni - sklad Il.
Zacatek Konec
3171.1.2023 18:00 1.2.2023 16:00

Cinnosti v hod
Baleni - celkem 3,75
FinaIni kontrola 1,50
Prostoj - prioritizace jiného motoru 12,00
Cekéni na ovéfeni dat projektovym manazerem 4,75

Graf 11 - Vysledky oddéleni - Sklad II.

Cinnosti - Sklad II.
(v %)

- Baleni - celkem
Cekani na ovéreni dat 17%
projektovym
manazerem
22%

FindIni kontrola
7%

Prostoj - prioritizace
jiného motoru
54%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Aktivity technik( skladu byly rozdéleny do dvou dni (v rdmci 24 hodin) z dfGvodu pro-
bihajici inventury na pracovisti a upfednostnéni zabaleni motoru, které byly blize RTS
datu. Jednotlivé operace technik( skladu probihali bez zdrZzeni nebo technickych kom-
plikaci a celkovd doba zabaleni motoru a pfipravy k odeslani byla 3,75 hodiny. Problém
nastal pfi kontaktovaniinspektora kvality o mozném provedeni finalni inspekce, ktery
pfi pripravé kontrolniho listu narazil na chybné vyplnénd data v systému Salesforce.
Nasledné byl kontaktovdm produktovy inZenyr, ktery tuto informaci provéfil a z di-
vodu omezeného pfistupu do systému Salesforce bylo nutné kontaktovat americkou
poboclku s prosbou o ndpravu. Diky ¢asovému posunu byla celkovd doba feseni tohoto
nalezu témér 4,5 hodiny od kontaktovani projektového inZzenyra. Po Gpravé zdznam(
americkou stranou Solar Turbines byla provedena findIni kontrola bez dalsich nalezl a
nasledné odepsani e-mailu o dokon&eni findInf inspekce. Cista celkova doba findIn{in-
spekce byla 1,5 hodiny. Po dokonceni inspekce technici skladu pokracovali dokumen-
taci stavu motoru pred zabalenim, balenim motoru a jeho zaskladnénim na prfedem
urcené misto nez bude odeslan zakaznikovi. Nasledné byl odeslan e-mail o ukonceni
fyzického procesu vyfizeni objedndavky. Na zédkladé tohoto e-mailu probéhlo i manualni
systémové uzavreni objednavky planovackami vyroby.

NiZe jsou zobrazeny vdechny aktivity procesu, jejich procentudini pomér a doba (v
hod). Neni zde uvedena hodnota ¢ekdni na zdkaznika + zdkaznicky test z toho dlvodu,
jak bylo jiz jednou feleno, se nejednad pfimo o plytvani, protoze tato ¢innost prinasi
hodnotu zékaznikovi. Cervené vyznacené pole Plytvénije sou¢tem viech nélez{ nap¥ic
oddélenimi jejichz ndprava z ddvodu nekvality prodlouZila ¢as procesu o 6,5 hodiny.
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Graf 12 - Souhrn vysledk( vsech aktivit v procesu (bez cekani na zékaznika)

Prehled vSech aktivit - bez zakaznika
(vhod, v%)

Pfiprava materialu, 3.25, 3%

Stavba, 26.20, 20%

Prostoje z divodu prioritizace,
nepokrych smén , 48.50, 37%

Cekani na ndpravu - projektovy \
manazer, 4.75, 4%

Montda? podsestav/pomocné
prace, 16.00, 12%

Meeting, skoleni, uklid aj., 1.83,
1%
Post-build inspekce , 0.50, 0%
Pre-test aktivity, 2.33, 2%

Test, 3.78, 3%

Cekani na rozhodnuti

produtového inzenyra , 2.33, 2% Opakovani testu, 2.75, 2%

Dost-test aktivity, 4.45, 3%

Plytvani, 6.52,5% | | i ini kontrola 1.50,1% Baleni, 3.75, Boroskop aktivity, 1.50, 1%

Zdroj: vlastni zpracovani

Manipulace s motorem a jeho presun mezi jednotlivymi oddélenimi byl zprimérovan

na 0,5 hodiny, protoze ne vzdy je mozny okamzity pfesun motoru nebo prostor

pro

jeho pfesun a zaroven je to ¢innost, kterd vyzaduje Cas, aby byl motor dopraven z bodu

A do bodu B bez poskozeni, proto neni uvedena v ¢innostech oddéleni.

Vysledek méreni prokazal, ze pfiblizné 12 hodin bylo straveno reSenim nekvality nebo
¢ekanim na rozhodnuti nebo napravu, a to na jednom motoru. Pokud by byla brana
tato hodnota obecné a pro kazdy motor by byla prlmérna hodnota plytvani a prostojd

12 hodin pfi mnozstvi produkce 300 motord ro¢né, pak strdvend doba ¢innostmi

ne-

pfindsejici hodnotu zdkaznikovi dosahuje 3600 hodin = 150 dnim = 5 mésiclim, kde
jsou zbytecné utopené naklady podniku, nejen financniho, ale také predevsim c¢aso-

vého charakteru.

Toto méfeni bylo zopakovdno na nasledujicich motorech, kde byly identifikovany tyto

druhy plytvani, jez prodlouZily celkovy ¢as pobytu motoru ve vyrobé:

| 80



Tabulka 10 - Vysledky méreni ostatnich motord v procesu

Ztrata
Motor Nalez Pricina Oddéleni| Vlastnik
(v hod)
chybéjici dil na montaZi po zacatku stavby (combustor) zpozd&na doddvka dill ze Zatce/USA MontdZ | Dodavatel 0,5
problém s tésnicim vzduchovym krouZzkem + fe3enis . -
= % nekvalita Montaz Dodavatel 0,5
Cxxxx |produktovym inZenyrem
CENTAUR nepokrytd sména prace na jiném motoru s vy3si prioritou Test Test 1
40 - = :
neuspésné zadokovani motoru v testovaci bunce poiko.zeny sen’zor floxasact star.uf:e, Test - 3,5
&ekdni na ranni sménu oddéleni udriby
unik oleje na prevodovce pfi testu nedotaZené matice Test Test 0,25
podkozené zavity na difuzoru, nutna demontéaZ a oprava |nekvalita MontaZ | Dodavatel 1]
HXxxx
CENTAUR |po3kozené vstfikovaée, nutna vymeéna nekvalita Test Dodavatel 0,5
50
¢ekani na zdkaznika zékaznicky test Test Zakaznik 11
nespravny ohyb dilu (nelze nainstalovat) nekvalita MontaZ | Dodavatel 0,75
nedostupné interni zafizeni (pfevodovka) - nainstalovana
e P (p ) pozdéji ukonceny test predchoziho motoru Test Test 2
na jiném motoru
= A - predani nekompletniho zafizeni (pfevodovka),
hybéjici instalaéni material Test Test 2
e e g nedostateéné zasoby materidlu 2
Txyxy . = e . Dodavatel/

TAURUS 60 poskozena hadice na liquid nekvalita Test Test 1]
délka testu.- vyvaZovani motoru (Gspéiné vyvaZeni motoru a2 hRedostatedné, ale rozvijelil se ZkuSenost Test - 2
po konzultaci s kolegy z Desota)
¢ekani na zakaznika zakaznicky test (zakaznik se nepfipojil) Test Zakaznik 9
¢ekani na propusténi motoru produktovym inZenyrem nedostateéné, ale rozvijejici se zkusenosti Kvalita - 5,5
nevydané dily v den stavby nezaslana vyrobni objednavka planovanim vyroby | Skladl. | Dodavatel 3|
chybéjici dil na montaZi po zacatku stavby (combustor) zpoZdéna dodévka dilli ze Zatce/USA MontaZz | Dodavatel 0,75
¢ekani na nedostupné zafizeni (jerab) pouze jeden jefab pro viechna pracovisté Montai - 0,5
uprava pripravku nedostateéné vybaveni Montai - 0,5
nespravny ohyb dilu (nelze nainstalovat) nekvalita MontaZ | Dodavatel 0,5

Mxooxx  |nepokrytd sména prace na jiném motoru s vy3si prioritou Montaz Montaz 1,5
MARS 2 Dodavatel/
poskozené kabely nekvalita Test Monta? 1]
demontaZ motoru nejasné instrukce Montéai Montai 40
délka testu - vyvaZovani motoru (konzultace s kolegy z nedostatecné, ale rozvijejici se zkusenosti Test - 12
Desota, schvaleni dat)
cekani na zékaznika zakaznicky test (zakaznik se nepfipojil) Test Zakaznik 19
nepokryta sména prace na jiném motoru s vy33i prioritou Test Test 10
&ekani na boroskop nepokrytd sména jiného oddéleni Test Kvalita 1
¢ekani na navezeni slotu L3199 zpoZd&na dodavka dil ze Zatce/USA MontaZ | Dodavatel 1
¢ekani na nedostupné zafizeni (jefab) pouze jeden jefdb pro viechna pracovisté Montai - 0,5
chybéjici instalacni material nedostatecné zasoby materidlu Montaz Sklad I. 0,25
nepokryta sména prace na jiném motoru s vy33i prioritou Montai Montaz 0,25
hybné instal kvalit. Montaz Montaz 1

TITAN 130 [0PFava chybné instalace nekvalita onta onta
posdkozeny dil + tvorba hlaseni o neshodé nekvalita MontaZ | Dodavatel 1,5
hledani nahrady za poskozeny dil nekvalita MontaZ | Dodavatel 0,5
délka testu - maiovénl Motofu (konzaltace skolexy 2 nedostatecné, ale rozvijejici se zkuSenosti Test - 15
Desota, schvaleni dat)
nepokrytd sména prace na jiném motoru s vy33i prioritou Test Test

Zdroj: vlastni zpracovani
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U vyse uvedenych motorl probihaly ¢innosti montdZze podsestav/pripravnych praci
stejné jako tomu bylo u detailné analyzovaného motoru Txxxx, jenz si narokuji dobu
¢asu strdveného cistou montazi sestavy. Jednd se o podsestavy typu palivového sys-
tému, trysek aj. Tyto ¢innosti maji trvani od 8 do 16 hodin, dle typu motoru, konfigurace

a jinych specifikaci.

Méfeni dalsich motord ukdzaly skutecnost, Ze nékteré z nédlez( se opakuji a je potreba
jim vénovat vyssi pozornost.

Suma veskerych nélez( z vyse provedené analyzy Sesti motor(, byly seskupeny do jed-
notlivych podskupin priciny ¢asovych prostojd, které jsou vyobrazeny pomoci Paretova
diagramu pro snazsi prehlednost. Do kategorie Ostatnia N/A jsou zahrnuty nélezy, kdy
neni mozné urcit presnou pri¢inu prostoje a bylo by tfeba hlubsiho zkoumani.

Graf 13 - Paretliv diagram — pficiny prostoji

Parettv diagram - pfi¢iny prostoju

e

L

o]

[

=]

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.2 Shrnuti vysledkii

Na zakladé cild stanovenych v charté projektu a otdzek polozenych v metodologii, bylo
cilem této diplomové prace ovéfit redlnou dobu motoru v procesu (délku jednoho
cyklu) a ovérit, zda je v procesu prostor pro zlepseni.

Analyza primérné délky doby motoru v procesu

Primeérnd délka doby jednoho motoru v procesu pro kazdy jednotlivy analyzovany
motor je uvedena v tabulce nize. Hodnota Celkem ukazuje redlnou dobu motoru v pro-
cesu od pfjezdu materidlu ze Zatce (EXW Zatec) po zaskladnéni zabaleného motoru
pripraveného k odeslani zakaznikovi (v¢. vikendu, prostojd atd.). Hodnota Celkem (bez
odloZeni stavby) je olisténd o Cas, kdy byla stavba motoru po pfijezdu materidlu ze
Zatce odloZena o nékolik dnf z internich ddvodg.

Tabulka 11 - Doba jednotlivych motory strédvend v procesu (ve dnech)

Celkem
Motor Celkem L
(bez odloZeni stavby)
TXXXX 8,5 8,5
CXXXX 12 10
HXXXX 10,5 7,5
TXyxy 16,5 8,5
MXXXX 10,5 10,5
LXXXX 21 14
Primér 13,2 9.8

Zdroj: vlastni zpracovani

Prdmérné se vyprodukuje — tzv. postavi, otestuje, projde inspekci a zabali — jeden mo-
tor za 9,8 dne, v¢. Casu, kdy se na motoru nepracuje.

Analyza prostoru pro zlepSeni v procesu

Na zakladé provedeného méreni a identifikace jednotlivych nélez{ na vybranych mo-
torech, které poukazuji pfedevsim na plytvaniv podobé nekvality a prostojQ, byl sesta-
ven Ishikaw(v diagram pficin a nasledkd neboli diagram rybi kosti. Do hlavy ,ryby" byl
umistén problém Casové prostoje/plytvéni v procesu a ,kosti" zobrazuji kategorie pro-

blém(, které vedou k plytvani. Jednotlivé pficiny byly ndsledné rozdéleny do kategorii,
s jejimz plvodem souvisi.
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Graf 14 - Diagram rybi kosti

s omezeny pl“'l’stu}s
" v systémech
specializace
—> (nevyuZiti)
proces automatizace
> Casové ztraty
Vv procesu
¢asovy posun
i rozmisténi pracovist (USAvs. CR)
ey, -
&A a skladovacich
& S nedostatek prostort (Lﬂ
M/, > e (‘\JGSU‘»’HOV‘M(
o e Praviger—
Sy funkénost/ i b
oadk ) zékaznici
WP?_/d y dodavatelé
%
%
Vybaveni Prostredi Okoli podniku

s

%X
chybovost
_— >

rozlisné smény oddéleni . ”
5 nepokryté smény
& —————

nedodrZovani JIT
‘—

S i €« funke,
zkugenosti Wlomel
— Matizace

100% servis
zakaznikovi

¢ instrukce

Zdroj: vlastni zpracovani

Z diagramu je mozné vycist, ze nejpocetnéjsimi pric¢inami, které zpUsobuji plytvani i
prostoje v procesu, jsou obsazeny v kategoriich Lidé, Procesy a Material. Tento diagram
potvrzuje vysledky zobrazené vySe pomoci Paretova diagramu. Ani jedna z pfi¢in neni
zasadni kofenovou pficinou zdrzeni v procesu, ale jsou dil¢imi pfi¢inami, které je
mozné optimalizovat a zkratit tak ¢as motoru v procesu. Dale jsou uvedeny ndvrhy a
mozné varianty feseni, jak tyto pfi¢iny odstranit ¢i zredukovat.

Napfiklad problémy s materidlem se objevuji velmi ¢asto a u kazdého z motor(, at jiz
z pohledu dostupnosti Ci kvality. ACkoliv se zda prevazné o malé Casové Uniky, tak ve
vysledku se stravilo prlmérné 2 hodiny ¢asu ¢ekdnim ¢i feSenim nekvalitni dodavky
materidlu u kazdého motoru. Pokud tuto prdmérnou hodnotu aplikujeme na kazdy vy-
robeny kus, pak (pfi vyrob& 300 motord za rok) ro¢né stréavi zaméstnanci fesenim ¢i
¢ekdnim na material 150 hodin, cozZ je témé&F hodnota Cisté prace na motoru (viz ta-
bulka 9 Vysledky méreni ¢asu motoru v procesu) — tzv. pfi odstranéni problémud s ma-
teridlem je mozné proces zkratit a mit tak prostor vytvaret hodnotu a uspokojit o dal-
siho zdkaznika vice.

7 Navrhy zlepsSeni a implementace

V posledni ¢asti této prace jsem stanovila ndvrhy a pfipadnou formu implementace
feseni nékterych z identifikovanych pric¢in ztrat v procesu. Vychézela jsem z vysledk(
ze zpracovaného Ishikawova diagramu a vlastniho pozorovani a zkuSenosti. Navrhy
jsou rozdéleny dle jednotlivych kategorii.
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Optimalizace problémi s materidlem

Z méreni motord vyplynulo, Ze zaméstnanci se potykaji s nevydanymi dily ze skladu,
které jsou soucasti motoru, chybé&jicim spojovacim materidlem, ktery ma byt automa-
ticky doplnovan na pracovisté a nekvalitou dodavanych dil(.

Prvnim navrhovanym zlepsenim je znovuprovedeni alespofi ¢dstecného 5S — provést
revizi pouzivaného materidlu, doplnit chybéjici material a pfipadné odstranit ten, ktery
se nepouziva, ovéreni systémového stavu odepisovani materidlu a pfipadné srovnani
fyzického i systémového stavu. Zaroven je nutné zapojeni IT oddéleni, kdy v nékterych
pfipadech neni funkéni automaticky vydej materidlu a nasledné dochazi k tomu, Ze
materidl se systémové musi vydat manuéalné. Zaroven by IT oddéleni mélo nastavit
proces automatického ohlasovani, kdy systém sam monitoruje spotfebu materialu a
pfi dosazeni minimalni nastavené hodnoty ohlasi zaméstnanci skladu, Zze napt. na pra-
covisti ¢. 1 zbyva poslednich 5 kusl materidlu XY a je nutné ho doplnit. Timto by byli
technici montaze usetfeni cesty do skladu a méli vzdy doplnéné zdsoby materialu. Po-
moci alespon polovi¢ni automatizace by mohl byt zlepSen proces pfijimani a vydavani
materidlu ¢i dild do objednéavky. V tuto chvili je tento proces provadén manudiné od-
délenim planovani vyroby a skladu I., kdy je nutné jednotliva &isla dild ruéné vpisovat
do objedndvky v systému ERP LN. Diky propojeni ¢tecek kddu a systému by mohl byt
tento proces alespon z vetsi ¢asti automatizovan, kdy pfi nacteni kddu objednavky a
nasledného nacteni kddu materialu, by uZivatel pouze vybral, zda chce viozit &i ode-
brat tento materidl z objednavky spolecné s poctem kusd. | zde by muselo byt zapo-
jeno IT oddéleni.

Daldim z problém(, které jsou vice obecné a neni mozné je vyresit interné, je dodava-
telska kvalita a dostupnost materidlu. Zde by méla spolecnost uvaZzovat o vétsim tlaku
na dodavatelskou kvalitu a preciznost provedené prace ze strany dodavateld, protoze
spole¢nostse snazi o vyrobu ,na ¢as”, kdy jakdkoliv nekvalitni dodavka dild ¢ materidlu
muze zpUsobit mnohahodinové prostoje a zaroven je zavislad na dodavkach materidlu
ze Zatce nebo USA. Spole¢né s vy3sim tlakem na kvalitu by mé&la spole&nost uvazovat
o tom, zda by nebylo mozné vyuziti lokdlnich dodavatel(, ktefi produkuji material ve
stejné kvalité. Tento krok by zaroven sniZil nejen ¢asovou nakladnost spojenou s pla-
novanim vyroby, ale také vyrazné snizeni ndklad( na prepravu, skladovani a pravdépo-
dobnost poSkozeni dildl pfi prepravé.

Optimalizace problémii s lidmi

Nejvice Castou pric¢inou této kategorie byly prostoje zplsobené nepokrytymi smé-
nami, coz je zplsobeno nedostatkem zameéstnancd, popf. rozdilem sménnosti v pod-
niku, kdy oddéleni testu ma tfisménny reZzim, ostatni oddéleni pouze dvousmeénny. Za-
vedeni tfisménného provozu pro vsechna oddéleni tak v tuto chvili nemUze byt reali-
zovatelnym rfesenim.
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Pri¢inou nedostatku zaméstnanci je vysokd zaméstnanost, kdy tento problém nepo-
cituje pouze spolecnost Solar Turbines. Jako jednu z variant feseni navrhuji zvysit in-
vestované prostredky do marketingu a propagace spolecnosti a rozsifit tak vétsi po-
védomi o spole¢nosti mezi Sirokou verejnost pomoci reklamy, Uc¢asti zaméstnancd na
veletrzich nabidky prace a skol aj. Dalsi varianta, kterd se zde nabizi, je navazani spo-
luprace se skolami, jak z fady udilist a stfednich Skol, tak i Skol vysokych. Spolecnost by
mohla poskytovat studentdm poskytovat mozZnost spinéni povinné praxe pfi studiu (at
uz placenou ¢ neplacenou formou), kdy by se mohl podstatné zvysit pfiliv novych za-
meéstnancl a zaroven by si spole¢nost ,vychovavala” vlastni zaméstnance, ktefi by néa-
sledné po nastupu mohli byt rovnou zafazeni do procesu bez nutnosti zaskoleni. Pod-
porit ndbor novych zaméstnancd je samoziejmé mozné i nadvstévou skol zaméstnanci
Solaru, kdy je spolecnost predstavena formou predndsky, coZ je velmi vyuZzivany na-
stroj. Dle mého nazoru by se mélo jednat ale pouze o doplnék nabidky poskytovani
praxe, protoze praktickd zkusenost vzdy prevysi teorii.

Treti navrhovanou variantou je zvyseni vyuZiti potencidlu a schopnosti zaméstnanc(
jednotlivych oddéleni tim, ze by byly rozsiteny kompetence (alespon nékterych) za-
meéstnancl pomoci zaskoleni do procesu jiného oddéleni ¢i doby stravené na jiném
oddéleni. Ve spolecnosti je kladen velky dlraz na specializaci v rdmci oddéleni, coz
nasledné vytvari prostoje, protoze kazdy ze zaméstnancl oplyva rlznymi doved-
nostmia zkusenostmi, které nemohou byt aplikovany najiném oddéleni. Ndsledné pak
v letnich & zimnich obdobi dochdzi k nedostatku zameéstnancd ve vétsi mife, nez je
dano pracovnim trhem. V pfipadé, Ze by byly alespon néktefi zameéstnanci schopni a
kompetentni vstupovat do ,ciziho" procesu, doslo by zde k vétsi variabilité pro pfi-
padné pokryti smény — jako pfiklad m{Ze byt uveden napr. technik montaZe by mohl
byt proskolen oddélenim testu pro pfipravu motoru do testu, kdy se jedna o instalo-
vani pfipravkd a doplnkd na motor; testovaci technik by mél opravnéni provadét boro-
skop v pfipadé podezreni na problém pfi testu aj.

Dalsi navrh ke zlepseni procesu se vaze k prostojdm z dlvodu ¢ekadni na rozhodnuti
produktového inZenyra a doby strdvené motoru v testovaci bufice. Pobo¢ka v Zebraku
je nejmladsi pobockou ze tif v Ceské republice a zarovef jedinym testovacim centrem
v Evropé. ACkoliv spole¢nost disponuje zkusenymi zaméstnanci, tak je nékdy nutné své
rozhodnuti konzultovat se zkusenéjsimi kolegy z matefské pobocky, kde maji se stav-
bou a testovanim motorl zkusenosti vice nez 20 let. Tuto konzultaci ovsem ztéZuje
fakt odlidného ¢asového pdsma a ¢asového posunu. Reenim by mohla byt vy3si in-
vestice do sSkoleni zaméstnancd, pozvani zaméstnancl z USA do Zebracké pobocky a
jejich prfima spoluprace a sledovani téchto zaméstnancl a jejich rozhodovani pfimo
v praxi. Dalsi variantou by mohlo byt vzdjemné ,propidjceni” zaméstnanc( a vzajemné
ziskavani zkusenosti z ciziho prostfedi vyroby — tento krok by mél samozrejmé stano-
vena pravidla a omezeni, napf. zaméstnanci by mohly byt vyslani na vymeénny pobyt
az po 3 letech praxe v pobodce atp.
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Optimalizace problémii s procesy

V rdmci kategorie proces( navrhuji pozadat materskou pobocku o zvyseni pfistupu pro
Upravu dat v urditych systémech alespon pro generdlniho manazera dané pobocky ci
jiného zastupce vysoce postaveného manazZera. Jak bylo jiz jednou feceno, v pfipadé
chyby dochazi k prostoji zddvodu casového posunu. V prfipadé udéleni prav pro
Upravu dat vsystému ,domacimu manazerovi”, doslo by zde ksnizeni ¢asového
prostoje mezi ndlezem a reSenim, ale zaroven ke snazsi komunikaci ndlezu. Nasledné
by mélo byt zahajeno patrani po skutecné pficiné chybnych dat — zda dochéazi k chybé
pochybenim lidského faktoru ¢i systému (napt. chybnym automatickym natahovanim
dat z databdze do systému) a pripadné zapojeni IT oddéleni.

Dalsi z pricin, kterd byla identifikovanou pri¢inou prostojd, byly nékteré body instrukci,
kterymi se fidi zaméstnanci. Pro zkuSené zaméstnance se jednd o podporu v pfipadé
nejasnosti, pro nové zameéstnance jsou instrukce velkym opérnym bodem a je dllezité
vytvaret a uchovavat instrukce, které jsou jasné, Citelné a vysvétluji proces do detailu,
prip. jsou doplnény fotografiemi &i obrazky, aby nemohlo dojit k pochybeni. Navrhova-
nym fesSenim je revize vSech dostupnych instrukci ve spole¢nosti, za Uc¢asti zamé&st-
nancd, kteff je pouzivaji, ale také novacci nebo zaméstnanci jiného oddéleni, ktefi ne-
trpi tzv. provozni slepotou. DalSim ndvrhem je zapojeni IT oddéleni a vytvofeni auto-
matického upozornéni (napt. v podobé vyskakovaciho okna), kdy zaméstnanec nasle-
duje instrukce a v pripadé specidlnich pozadavk( zakaznika v uréitém bodé napf. in-
stalovanim manifoldu a feSeni tzv. manifold clockingu, vyskocli automatické okno
s upozornénim a se specifickym pozadavkem zakaznika. Zaméstnanec nasledné bude
muset potvrdit splnéni operace.

Posledni pfi¢inou prostojl v procesu je vysokd orientace na zdkaznické pozadavky a
zakaznika jako takového na Ukor vlastnich ¢asovych moznosti. Ano, spokojenost za-
kaznika je vzdy na prvnim misté, ale i zde je mozny prostor pro zlepsSeni. Zakaznicky
test a ¢ekdni na zdkaznika tedy nemdize byt klasifikovdna jako ztrata, protoZze pfinasi
hodnotu zdkaznikovi, avsakipfesto doporucuji pro zachovani plynulosti vyroby nékolik
variant, které mohou optimalizovat proces a zaroven uspokojit zakaznika. Prvni varian-
tou je nabidka zadkaznikdm Casu testu v rémci interniho vyrobniho pldnu a planu testu,
tedy v okamziku, kdy je motor pfipraven v testu — pfip. zavedeni poplatk( za ¢ekani na
pfitomnost zakaznika, zpoplatnénitestu v ¢ase ,na prani” vyssi Castkou. Dalsi variantou
by byla nabidka testu k shlédnuti dle aktudIni obsazenosti testovaci buriky (tzv. zédkaz-
nik by se mohl pfipojit na jakykoliv pravé probihajici test jiného motoru) ¢i nabidka
pouze prehledu pribéhu testu po dokonceni testu (post-test review).

Ostatni doporuceni

Jako dalsi navrh na optimalizaci procesu je pfesunuti montaze podsestav do zdvodu
v Zatci, pfipadné zfidit vlastni pracovisté se specializaci pouze na montaZ podsestav.
Tato implementace feSeni by uSetfila 8-16 hodin prace. Zkradceni procesu vyroby
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motoru o tento ¢as by nasledné pfispélo k moznosti vyroby vice motor0 ro¢né, coZ po-
vede k vyssimu poctu spokojenych zadkaznikd.
NiZe je uveden souhrn navrh( na zlepseni a implementace, které byly vySe popsany a

jenz vyplynuly z provedenych méreni a analyz, pro lepsi prehlednost v tabulce.

Tabulka 12 - Souhrn navrh( zlepsenf

Souhrn navrhu zlepseni

revize 5S nastroje

- doplnéni chybéjiciho materialu

- odstranéni nepotrebného materidlu z pracovisté

ndprava automatického systémového vydeje
pouzitého materidlu (zapojeni IT oddéleni )
(spojovaci material na jednotlivych pracovistich)

- ndprava automatického systémového vydeje pouZitého
materidlu
- zajisténi automatického hlaseni stavu materidlu na

Material jednotlivych pracovidtich
zména procesu vydeje a prijmu materidludo - vyuZiti ctecek kédu a propojeni se systémem, kdy by se po
objednavky nacteni kédu automaticky material/dil pfijmul/vydal
- vy33i tlak na kvalitu dodavaného materialu
dodavatelé e ! 3 o X
- zapojeni do procesu vice lokalnich dodavatelu
zvysSeni propagace spolecnosti - marketingoveé nastroje - off-line i on-line reklama
= - nabidka praxe a stazi pro studenty uéilist, SSa v$
nabor zaméstnancu P 7 8 P ty
- veletrhy, prednasky
Lidé
rozsireni kompetenci zaméstnanch
- vzajemné hostovani zaméstnancl
prohloubeni zkuSenosti a znalosti - pozvani zku3enéjsich zaméstnancl z USA do Zebracké
pobocky
rozsireni pristupu v systémech - moZna uprava dat ,domacim manaZerem*
- aktualizace, zapojeni zamé&stnancl napfi¢ oddélenimi
revize instrukci S x e
- automatické hlaseni se specialnimi poZadavky
Procesy
- nabidka shlédnuti testu v ramci interniho testovani
v f - et S - nabidka shlédnuti testu motoru, dle aktualni situace
zména nabidky moZnosti zdkaznického testu Tor S oNES
- zpoplatnéni testu v ¢ase ,na prani“ vyssi castkou
- pouze nabidka prehledu prib&hu testu po dokonéeni testu
Ostatni | zfizeni nového pracovisté montaze podsestav / presun montaie podsestav do Zatce

Zdroj: vlastni zpracovani

| 88




Zaver

Cilem diplomové prace bylo porozuméni soucasného stavu procesu, ziskani rediného
¢asu motoru ve vyrobé, analyzovani procesu, identifikace plytvani v procesu a navrh
opatreni ke zlepseni vyrobniho procesu v nadnarodni spole¢nosti Solar Turbines.
Prace byla rozdélena na dvé ¢asti: teoretickou a praktickou.

V teoretické ¢asti byl definovan podnikovy proces, na jaké druhy je mozné jej délit,
jak jej ridit a zlepSovat za pomoci metod a nastrojd jakymi jsou napft. kaizen, reengi-
neering atp. Nasledné byl popsan dlivod a zp(isob, jak procesy analyzovat, zobrazit a
mapovat za pouziti vybranych (prevazné grafickych) nastrojd, jakymz je napf. Ishika-
wav diagram (rybi kost), Ganttdv diagram, mapa hodnotového toku (VSM) aj., jenZ né&-
které z nastrojd byly vyuzity v praktické ¢asti prace. V posledni posledni kapitole teo-
retické ¢asti byl popsan koncept stihlé vyroby, druhy plytvani a jaké nastroje je
mozné vyuzit pro zlepsovani procesl a eliminaci plytvani.

V metodologii byly stanoveny dvé otazky, které koresponduji s cili charty projektu a
které mély napomoci k presnéjsimu vyhodnoceni cild diplomové prace. Témito otaz-
kami byly:

Jaka je redlna doba motoru v procesu?
Je v procesu prostor ke zlepseni?

Prakticka ¢ast se zaméfila na predstaveni spolecnosti Solar Turbines jako celku, blize
pak popsénijedné z ¢eskych pobocek v Zebréku, kterd je vyrobnim a testovacim cen-
trem. Dale byl popsan proces vyroby motoru v rdmci jednotlivych oddéleni a zobra-
zen idedlni stav procesu procesni mapou pomoci BPMN diagramu a mapy hodnoto-
vého toku (VSM), na ktery navazoval sbér informaci a provedeni méfeni procesu na
vybranych motorech. Méfeni probihalo pomoci pozorovani zaméstnancd pfi prova-
dénf aktivit a zapisovanim jednotlivych ¢innosti do pfipravenych formulari. Zapis byl
provadén zaméstnanci ¢i mnou osobou. Zaroven dochéazelo ke kontrole informaci
uvedenych na formuldfi s dostupnymi daty v informacnich systémech spolecnosti.
Vysledky méfeni byly analyzovany a popsany v ramci jednotlivych oddéleni, ndsledné
i procesu jako celku a byly vyobrazeny pomociIshikawova a Paretova diagramu. Vy-
sledné navrhy opatfeni ke zlepSeni procesu a formy jejich implementace k ¢asové
optimalizaci procesu vychdazely z vysledkd méreni a vlastniho pozorovani.

Vysledky méreni prokazaly, ze ackoliv spole¢nost aplikuje nékteré z nastrojd stihlé
vyroby, tak i pfesto je zde prostor k asové optimalizaci procesu. Vysledek prvniho
analyzovaného motoru prokazal pfiblizné dvanactinodinovou ztratu, kdy se zamést-
nanci potykali s problémy s materidlem a nedostate¢nym popisem pracovniho po-
stupu, zaroven se spolecnost potykd s nedostatkem zaméstnancd, diky které pak do-
chdzi k nedodrzovani vyrobniho pldnu — nacez vznikaji dalsi plytvani v podobé
prostojd. Tyto druhy plytvani se nasledné prokazaly i u dalsich z analyzovanych mo-
tor(. Zaroven vysledky poukdzaly na nedostatecné vybaveni, které zaméstnanci po-
tfebuji pro vykon své prace a zZe stravi podstatnou dobu na pfidruzenych aktivitach
(montéz podsestav). Pfevazné z téchto uvedenych dlvodd je prdmérnd doba vyroby
motoru pfiblizné 9,5 dne v¢&. vikendu, misto 3 dni, které jsou mozné pfi odstranéni
vSech druh( plytvani.
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Navrhy na zlepseni a jejich implementace jsou uvedeny v posledni kapitole praktické
¢asti prace. Primarnim doporuleni je nejdfive provést aktivity, které jsou pro spolec-
nost nejméné nakladné — tim je napfiklad revize instrukci a 5S na vSech pracovistich.
Tento, ackoliv maly a interni krok mdze prinést velké zlepseni. Nasledné zapojeni IT
oddéleni, aby dochézelo k hladkému pribéhu systémového pfijmu a vydeje materi-
alu, ktery ma velky dopad na fyzickou stranku procesu. Nasledné by méla spole¢nosti
vyvinout vétsi tlak na dodavatelskou kvalitu a zauvazovat o rozsifeni portfolia doda-
vatell, protoZe kromé casové ndkladnosti zde hraje velkou roli i financéni. S usetre-
nymi naklady na transport by mohla spole¢nost investovat do své propagace a zvy-
Sovani znalosti, vzdélani, Skoleni a kompetenci svych zaméstnancd. Poslednim né-
vrhem, ktery vyZaduje jiz vySsiinvestici je zfizeni nového pracovisté pro montaz pod-
sestav, kdy vyjmuti téchto aktivit z procesu vyroby motoru a jejich paralelni prova-
déni by zkratilo ¢as procesu o 8-16 hodin dle typu motoru.

Ziskané vysledky a naslednd doporueni mohou slouzit jako inspirace pro spolecnost,

jak ¢asoveé optimalizovat proces vyroby motoru nebo jeho ¢ast i jako inspirace k op-
timalizaci dalsich proces(, které ve spolecnosti probihaji a maji obdobny pribéh.
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Seznam zkratek a symbolu

© - copyright

55 — model 5 S, nastroj stihlé kvality

Cl karty — continues impronement = karty, pro neustéale zlepSovani
CMM - Capability Maturity Model

DMAIC — model Define-Measure-Analyze-Improve-Control
EXW — Ex-works = opusténi podniku

IPMA - International Project Management Associaton

IT — informadni technologie

JT = Just In Time

PDCA — model Plan-Do-Check-Act

PMI - Project Management Institute

PRINCE2 - Project in Control Environments

RTS — Ready to Ship = pfipraveno k odeslani

TPS — Toyota Production System

TQM - Total Quality Management

VM - Visual Management

VSM — Value Stream Mapping

WCM - World Class Manufacturing
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Priloha 1 - Organizacni struktura pobocky Solar Turbines Zebrak
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Priloha 2 - Ukazka formulare proméreni procesu
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