


DIPLOMOVA
PRACE

Optimalizace procesu fizeni vyrobni dokumentace

ve vybrané spole¢nosti

Optimisation of a Process Documentation Management

in the Selected Company

STUDIJNI PROGRAM

Rizeni rozvojovych projektd

STUDIJNI OBOR

Projektové Fizeni inovaci v podniku

VEDOUCI PRACE

doc. Ing. Lenka Svecovd, Ph.D.

HOUDOVA

SARKA 2019



o, ZADANI DIPLOMOVE PRACE

UCENI

& TECHNICKE
V PRAZE

1. OSOBNi A STUDIJNi UDAJE

PFijment: Houdova Jméno:  Sérka Osobni gislo: 437526
Fakulta/Gstav: Masarykav Gstav vyasich studii (MUVS)

Zadavajici katedra/astav: _Oddéleni manaZerskych studii

Studijni program: R!Zjinl rozvojovych projektd

Studijni obor: Proiektové fizeni inovaci v podniku

1. UDAJE K DIPLOMOVE PRACI

Nézev diplomové prace:
| Optimalizace procesu fizeni vyrobni dokumentace ve vybrané spoleénosti |

Nézev diplomové prace anglicky: )
Optimisation of a Process Documentation Management in the Selected Company

Pokyny pro vypracovani:

CiL PRACE: Cilem diplomové préace je zhodnoceni sougasného stavu procesu a jeho nasledna optimalizace.

PRINOS PRACE: Pfinosem diplomové prace je navrh na feseni optimalizace procesu.

OSNOVA: (1) Uvod; (2) Teoreticka &ast - procesy, $tihly podnik, analyza a méfeni prace; (3) Prakticka ¢ést - predstaveni spolecnosti,
analyza sougasného stavu procesu, analyza problémd v ramei procesu, navrh fedeni na optimalizaci procesu; (4) Zaver.

l

Seznam doporucené literatury:

{(1) OHNO, Taiichi, 2007. Workplace Management. Gemba Press.

|(2) MASIN, 1., KOSTURIAK, J. a DEBNAR, P., 2007. ZlepSovani nevyrobnich proces. Liberec: Institut technologii a managementu.
T (3) LIKER, Jeffrey K., 2007. Tak to déla Toyota. Praha: Management Press.

(4) IMAI, Masaaki, 2005. Gemba Kaizen. Brno: Computer Press.

Jméno a pracovidté vedouci(ho) diplomové prace:
doc. Ing. Lenka Svecova, Ph.D., CVUT v Praze, Masarykv Ustav vysSich studii ‘

Jmeéno a pracovité konzultanta(ky) diplomové prace:

Datum zadani diplomové prace: 13.12. 2018 Termin odevzdani diplomové prace: 2.5.2019
Platnost zadani diplomové prace: 30. 9. 2020 M ‘%

) S v £
Podpis vedouci(ho) prace Podpi/vedouci(ho) ustavu/katedry Podpis dékana(ky)

\

1Il. PREVZETI ZADANI

Db 2o 1 B Tty

Datum prevzeti zadani Podpis studenta(ky)

CVUT C2.Z0P-20151 & CVUT v Praze, Design: CVUT v Praze, VIC



HOUDOVA, Sarka. Optimalizace procesu fizeni vyrobni dokumentace ve vybrané
spolecnosti. Praha: CVUT 2019. Diplomova prace. Ceské vysoké u¢enf technické v Praze,
Masaryk({v Ustav vyssich studi.

MASARYKOV USTAV
VYSSiCH STUDII
CVUT V PRAZE




~y

Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem svou diplomovou praci vypracovala samostatné. Dale prohlasuji, Zze
jsem vsechny pouZzité zdroje spravné a Uplné citovala a uvadim je v pfiloZeném
seznamu pouzité literatury.

Nemdam zdavazny dlvod proti zpfistupriovani této zdvérecné prace v souladu se

zdkonem ¢&. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o prdvech souvisejicich s pravem
autorskym a o zméné nékterych zakon( (autorsky zakon) v platném znéni.

V Praze dne: 13.05. 2019 Podpis:



Podékovani

Za odborné vedeni této diplomové prace bych rada podékovala pani doc. Ing. Lence
Svecové, Ph.D., kterd mi predévala uzitecné rady a pripominky, které napomohly pfi
tvorbé této prace. Déle bych rdda podékovala panu Tomasovi PrlZzkovi, IEn. a sle¢né
Ing. Michaele Opletalové, ktefi mi dali prilezitost vyzkouSet si naucenou teorii v praxi.
V neposledni Fadé bych chtéla podékovat mému pfiteli Ing. Pavliovi Kola¢nému, ktery
meé po celou dobu studia podporoval a mél se mnou pevné nervy.



Abstrakt

V kazdé firmé probiha rada procesi. Aby spolecnost byla Gspésnd, musi presné védét,
jaké typy procesd se v ni odehravaji a v jakém jsou stavu. Bez této znalosti nemdze byt
zadna firma dlouhodobé konkurenceschopna. Diplomova prace se zabyva pravé touto
problematikou. Je v ni nejprve popsano procesni fizeni a jakym zpdsobem jej spravné
nastavit. Je definovan pojem stihly podnik a jaké jsou zndmé druhy plytvani, které Ize
odhalit pfimym ¢&i nepfimym mérenim lidské prace. Plytvani vyrazné ovliviiuje
produktivitu prace a celkové naklady spolecnosti. Cilem prace je zjistit sou¢asny stav
procesu fizeni vyrobni dokumentace a navrhnout moznosti jeho zlepSeni. Pro nalezeni
jednotlivych pficin, které negativné ovliviuji pribéh procesu, je pouzito nékolik
nastrojd a metod napf. Ishikawa diagram, N/3 voting i Pétkrat proc. Vystupem prace
jsou navrhy feseni jednotlivych problém(, jejichZz cilem je snizit naklady a zvysit
efektivitu prace pfi zachovani &i zvyseni kvality poskytovanych sluzeb.

Klicova slova

proces, Stihly podnik, analyza a méfeni prace, optimalizace, pficiny, plytvani,
dokumentace

Abstract

Each company has a huge number of processes. The company needs to know exactly
what types of processes and in which condition are taking place in it, otherwise it is
not successful. No company can be competitive in the long term without this
knowledge. This thesis just deals with this issue. Thesis describes Business Process
Management and how to set it correctly. Next, the lean enterprise is defined and what
kinds of waste are known that can be detected by direct or indirect human work
measurement. Wasting greatly affects work productivity and overall company costs.
The aim of this work is to find out the current condition of process documentation
management project and to suggest options of its improvement. Several tools and
methods such as Ishikawa diagram, N/3 voting or Five times why are used to find the
causes that negatively affect the process. The suggestions of solutions for each
problem are the output and the aimis to reduce costs and increase the work efficiency
while maintaining or improving the quality of provided services.

Key words

process, lean enterprise, work analyse and measurement, optimization, cause,
wasting, documentation
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Uvod

,Podcenilijste pfipravu? Pak jste trénovali na to, abyste prohrali.” - Mark Spitz americky
plavec, 1950

Dle Ceského statistického Gfadu v roce 2018 vyhlasilo bankrot nejméné Eeskych firem
(649) za posledni roky, meziro¢né jde o pokles 16 %. Je to dano predevsim pfiznivou
ekonomickou situaci. Nezaméstnanost se bliZzi k nule, mzdy se navysuji, poptdvka po
kvalitnim zboZi a sluzbach roste. Je vSak zfejmé, Zze soucasna situace nebude trvat
vécné aje tak jen otdzkou Casu, kdy toto obdobi skondi. Firmy mezi sebou za¢nou tvrdé
bojovat o zdkazniky a Uspésné budou pouze ty spolelnosti, které na to budou
pripravené, tj. které maji spravné nastavené procesy a které se dokazi prizplsobit
rychle se ménicimu trhu. Proto je nyni dllezité zmapovat firemni procesy, predevsim
ty kli¢ové, porozumeét jim a I1épe pochopit mozna rizika. Nachazime se v idealni dobé
pro nalezeni moznych rezerv a optimalizaci proces(, a pravé tim se tato diplomova
prace zabyva.

Pocet lidi prepravovanych leteckou dopravou kazdoro¢né vyznamné stoupa.
V kontextu s tim se zvysuji naroky na bezpecnost, Udrzbu a technicky stav letadel.
O tom, jak je toto téma ve svété vnimané, svéddi i nedavnd kauza kolem bezpecnosti
letadla Boeing 737-MAX. Softwarovy systém daného typu letadla musi byt predélan,
stovky prodanych strojd nemohou létat a kazdy den vznikaji nékolikamilionové ztraty.
Americkd firma, i diky podporfe tamni vlady, tuto zalezitost nejspise prezije, ale jeji
povést je na nékolik dalsich let vyrazné posramocena. Spolecnost Czech Airlines
Technics, a. s. se zabyva udrzbou letadel na Letisti Vaclava Havla v Praze. Jeji vyhoda
oproti konkurenci je v dlouholetych zkuSenostech a kvalité nabizenych sluZzeb. Avsak
aby i prfesto drzela krok s konkurenci, musi neustdle své sluzby zlepsovat. Probihd v ni
celd rada procesU, a préavé zde bylo provedeno pozorovani, analyzovani a zmapovani
procesu fizeni vyrobni dokumentace.

Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni blok je teoreticky a detailné popisuje pojmy
jako je procesni fizeni, redesign a reengineering procesd, analyza a méreni prace, coz
je nezbytné pro nasledné pochopeni a zlepSeni konkrétniho procesu ve vybrané
spolecnosti. Rovnéz je definovan stihly podnik, jeho historicky vyvoj, vlastnosti, prvky
a oblasti plsobeni. Stim je popsan i souvisejici pojem plytvani, které je nutné ve
vesSkerych procesech odhalit a pokud mozno minimalizovat. Ve druhém bloku je
pfedstavena spolecnost, ve které je praktickd Cast zpracovana. Je zde podrobné
zmapovan proces fizeni vyrobni dokumentace v programu Bizagi. Jsou uvedeny
nalezené problémy a ndvrhy na jejich feseni.

Cilem diplomové prace je zhodnoceni souc¢asného stavu procesu a jeho nasledna

optimalizace. Pro lepSi pochopeni problematiky je provedeno meéreni snimku
pracovniho dne jednotlivce. Soulasti prace je i srovnani dat s méfenim, které probéhlo
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v minulosti. Aby vsak bylo mozné proces zlepSit, je nutné znat konkrétni pfriciny
jednotlivych problém0. Kodhaleni pric¢in existuje celd fada metod a ndastrojd.
Vzhledem k povaze problémU a nalezeni skutecné pficiny je aplikovano vzdy nékolik
nastrojd soucasné. Ke kazdé nalezené priciné je nasledné navrzeno vhodné opatreni

véetné pozadavkl na jeho zavedeni.
Uvedené vystupy mohou slouzZit jako podklad pro vedeni spoleénosti kaplikaci

jednotlivych zmén vramci procesu za Ulelem dosazeni lepSich hospodarskych
vysledk( a zlepseni produktivity.
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1 PODNIKOVE PROCESY

Ackoliv si to rfada lidi neuvédomuje, a je to pro nas naprosto pfirozend véc
a samozfejmost, dennodenné jsme soudasti (G¢astnikem ¢i uzivatelem) né&jakého
procesu, ty jsou vsude kolem nds. PrestoZe existuje nespocet typl proces(, tato
diplomova prace se bude vénovat predevsSim podnikovym procesdim. Dobre
nastavené podnikové procesy mohou zajistit konkurenceschopnost firmy, at uz je stav
ekonomiky a konkurené&niho prostfed( jakykoliv. Uvodni kapitola obsahuje definici
podnikového procesu, jeho fizeni arozdéleni. RovnéZ jsou zde uvedeny vybrané
jednoduché asouhrnné ndstroje ke sprdvnému nastaveni procesniho systému.
Zavérem jsou definovédny pojmy reengineering a redesign procesd.

1.1 Definice

V odborné literature se lze setkat s fadou definic a formulaci podnikového procesu.
Obecné se neda Fici, ktera je ta nejpresnéjsi, ktera nejlépe vystihuje vyznam tohoto
pojmu. Je zde vSak fada definic, které jsou nelplné, které se navzadjem doplnuji a pro
spravné pochopeni podnikového procesu je tedy nezbytné nékteré z nich uvést.

Fiser (2014, s. 51) formuluje zakladni definici podnikového procesu nésledovné:

Smyslem procesu je transformovat (preménit) vstupy na poZadované vystupy, které
jsou urceny pro konkrétniho zakaznika.” Vizualné to podchycuje Obrdzek 1.

vstup

Dodavatel [>

vystup

N

TRANSFORMACE

Obréazek 1 Schéma podnikového procesu
Zdroj: Fiser (2014, s. 50)

Podobné se vyjadfujii Hammera Champy (2000, s. 40): ,Proces je soubor &innosti, ktery
vyZzaduje jeden nebo vice druhG vstupl a tvoli vystup, ktery ma pro zdkaznika
hodnotu."



Podnikovy proces je tedy tvoren souhrnem cinnosti, ktery mé pridat urcitou hodnotu,
Ize ho tak definovat i jako urcity sled krokd, ktery v urcitém case vede k dosazenf
pfedem nadefinovanych cild (Repa, 2012, s. 15).

Uvedené definice si jsou velmi podobné, jsou vsak spiSe v obecné roviné. Neuvadéji,
Zze procesy mohou prochdzet i nékolika organizacemi ¢i oddélenimi najednou, jaké
mohou byt druhy vstup( Ci Ze Ize rozliSovat interniho a externiho zdkaznika. Proces tak
Ize definovat jako soubor ¢innosti ¢i subprocesd, ktery prochazi nejen skrze jednotliva
oddéleni, ale také i napfri¢ spolupracujicimi podniky. Procesem se méni finanéni,
materidini, lidské a informacni vstupy na produkt, ktery prinasi internimu &i externimu
z&kaznikovi pfidanou hodnotu (Smida, 2007, s. 29).

1.2 Typy procesl

O tom, kolik a jaké typy proces( se budou v organizaci odehravat, si kazda spole¢nost
urcuje sama. Nejcastéji délime procesy na fidici, hlavni a podpCrné. Do fidicich procesd
patfi napr. planovani zdroji &i vytvareni strategie. Slouzi k vytvoreni systému fizeni.
Hlavni procesy pfimo generuji firmé zisk, typickym p¥ikladem je vyroba. Rizenf lidskych
zdrojU ¢i infrastruktury pak spada do procesl podplrnych, které slouzi k poskytovani
sluzeb zdkaznikdm. Nicméné je tfeba uvést, Ze ¢lenéni procesl zavisi predevsim na
dlouhodobé strategii podniku (Ciencala, 2011, s. 32) a (Smida, 2007, s. 143).

Dle Repy (2012, s. 32) rozlisujeme procesy kli¢ové a podplrné. Kazda organizace méa
svoji primarni funkci a ta je naplfiovana pravé klicovym procesem. Obvykle jich je ve
firmé tolik, kolik nabizi produktl a sluzeb. Podp(irné procesy co nejefektivnéji primo ci
nepfimo podporuji klicové procesy a maji obecny charakter. V praxi je bé&zné, Ze
nékteré podplrné procesy jsou outsourcovany a organizace se soustfedi pouze na své
klicové procesy.

1.3 Rizeni procesi

Moderni doba a konkuren&ni prostfedi nuti firmy, aby neustdle zvySovali svou
vykonnost, efektivitu a byli schopné pruzné reagovat na zmény trhu. Toho lIze
dosdhnout tim, Zze budou procesy fizeny (Fiser, 2014. s. 38-39).

Svozilova (2014, s.18) uvadi, ze ,fizeni procest je c¢innost, kterd vyuZivd znalosti,
schopnosti, metod, nastroji a systému k tomu, aby identifikovala, popisovala, mérila,
ridila, hodnotila a zlepsSovala procesy se zamérem efektivniho pokryti potfeb zakaznika
procesu.”

Z pohledu strategie by spravné fizeni procesl mélo propojit operativni fizeni se

strategickym. Tim se docili, Ze organizace bude dlouhodobé konkurenceschopna
(Ciencala, 2011, s. 28).
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1.4 Nastaveni systému procesu

Jak pozndme, Ze jsou procesy spravné nastavené, Ze pIni sv(j Ucel? Nejddlezitéjsi je co
do nejmensiho detailu védét, ¢im se dana organizace zabyva. Neméné dllezité je
i znat pracovni nadpln kazdého jednotlivého zaméstnance z toho dlvodu, aby bylo
jasné, kdo do kterého procesu zasahuje. Teprve po tomto zjisténi Ize provést analyzu
procesU a zdokonalit systém fizeni proces( tak, aby byly procesy rychlejsi, levnéjsi
alep$i nez u konkurenénich firem (Hammer a Hershman, 2010, s. 34).

Ke spravnému nastaveni systému procesU existuje nékolik metod a nastrojd. Lze je
rozdélit na jednoduché a souhrnné (Svozilova, 2014, s, 147).

1.4.1 Jednoduché metody a nastroje

Jednoduché néstroje slouzi predevsim pro prvotni identifikaci procesd, tzn. cilem
téchto néastrojd je urcit o jaky problém se jednd, jaké jsou jeho pfriciny a nasledky
(Ko$turiak, Boledovi¢, Kristak a Marek, 2010, s. 26).

Mezi jednoduché metody a nastroje patfi dle Svozilové (2014, s. 147-150):

= Pozorovadni — nezbytnym podkladem pro Usp&sné pozorovani je nalezitad
pfiprava a proskoleni pozorovatele i ostatnich Gcastnik(. Je nutné presné védét,
co bude pfedmétem pozorovani, kdo ho bude provadét a na jakém misté.

= Analyza dokumentace - hlavni podminkou Uspésné analyzy je Uplnost
dokumentace. Analyzou lze odhalit celkové chovani procesu vcetné jeho chyb.
Naopak v pfipadé chybé&jiciho dokumentu mohou byt zavéry znacné nepresné
a mylné.

= |nterview — jedna se o nejcastéjsi metodu pro zisk potfebnych dat. Aby
interview bylo efektivni, je rovnéz, jako v pfipadé pozorovani, nutna kvalitni
pfiprava a je vhodné jej provést s riznymi Uc¢astniky procesu.

= Diskuse — doporucenym postupem je nejprve si zvolit cil diskuse, vymezit
hranice, pfipravit vhodné prostfedi, sezndmit vsechny ¢&leny s pravidly, dat
kazdému moznost vyjadfit se a na zavér vse shrnout. Diskuse mize byt jak
skupinov3, tak i individualni.

= Brainstorming - casové nendarocnd skupinova prace za Ucelem nalezeni co
nejvice moznych ndmétl na zadané téma.

= N/3voting — metoda, kterd pomaha snizit pocet pricin a vybrat ty nejdllezité;jsi
z nich.

1.4.2Vybrané souhrnné metody a nastroje

Souhrnné metody se snazi kromé zakladni identifikace problémd i analyzovat vztahy
mezi jednotlivymi procesy a nasledné je i zdarné vyresit. Mezi vybrané souhrnné
nastroje patfi:



Diagram rybi kosti

Diagram zndmy také pod nazvem Ishikaw(v diagram je nastroj fungujici na principu,
Ze kazdé pric¢ina ma svdj nasledek. Cilem tohoto néstroje je grafické popsani po sobé
jdoucich vazeb mezi jednotlivymi pfi¢inami a nasledky, coz vede kjasnému urceni
problému a knavrZeni vhodného feseni. Pfi sestavovani diagramu se nejdfive
formuluje nasledek a hlavni pficiny, viz Obrazek 2. Po tomto Uvodnim kroku se snazime
nalézt sekundarni priciny metodou ,Pétkrat proc”. Smyslem metody je, Ze na jednu
otdzku ziskdme tfi odpovédi a jednu z nich obratime do dalsi otdzky. Tento postup je
pétkrat opakovén, nicméné dle povahy problému miZe byt opakovan i vicekrat.
Paradoxné mdiZe byt takto nalezené feSeni jednodussi nez se pfi prvni odpovédi
a pohledu zdalo. Vysledky zapiseme a napf. vyuZitim Paretovy analyzy uréime
nejddlezitéjsi priciny. Podobné jako v Interview je doporucovano brat v potaz nazory
od rlznych Gcastnikl procesu pro jeho nejpresnéjsi zpracovani (King, 2009, s. 102),

(Vytladil a Masin, 1999, s. 113-114) a (Svozilova, 2014, s. 160-161).

Sekundarni pricina \
Primarni pficina \
={ Re3eny problém

Obrézek 2 Ishikaw(v diagram
Zdroj: Vlastni zpracovani

Business Process Modeling Notation (BPMN)

BPMN je metoda pro vizualizaci elementarnich podnikovych procesl. Nejvétsi
vyhodou standardu BPMN je pravé srozumitelné grafické znazornéni pomoci
zdkladnich symboll, diky kterému Ize jednodusSe identifikovat mozny problém
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a okamzit& navrhnout opatreni. Tyto symboly jsou rozdéleny do nékolika skupin, viz
Tabulka 1 (Repa, 2007, s. 131). Pro tvorbu BPMN diagram@ byl vytvofen nespocet
aplikaci a programd, mezi nejvice zndmé programy patfi Bizagi a Aris.

Tabulka 1 Popis a ikony jazyka BPMN
Zdroj: Repa (2007, s. 131-133)

Skupina Grafické znazornéni

Udalosti (Events)

D&l se na pocatedni (jednoduché ohranienf),
pribézné (dvojité ohrani¢eni) a koncové (dvojité
plné ohrani¢eni). Proces vzdy zadind alespon
jednou pocatelni udalosti a konci alespon jednou
koncovou udalosti.

Cinnosti (Tasks)

Znazoriuji se obdélnikem, ve kterém mohou byt

dalsi symboly pro dalsi specifikaci aktivity.

Brany (Gateways)
Jsou mistem, kde se rozchdzeji ¢i schéazeji
jednotlivé procesni vétve. RozliSujeme nékolik typd

bran napf. jednoduché, paralelni, inkluzivni.

Toky (Flows)

Sekvencni toky udavaji postup a smér provadéni |
cinnosti. Jsou zné&zornény Sipkou vedouci od

jednoho objektu k druhému. Toky zprav @ - >

symbolizuji komunikaci jednotlivych entit.

Asociace (Association)

Pfiddvaji data (texty, dokumenty) nebo objekty

k entité procesu.

Dréhy (Lanes) a Bazény (Pools)

Lane 1

PouZivaji se kuspofadani a rozc¢lenéni c&innosti.

Bazén je souborem cinnosti aje tvorfen alespon

Process 1

jednou drdhou, které symbolizuji jednotlivé entity

Lane 2

procesu.

Paretliv diagram

Paretlv diagram je castym ndastrojem manazerského rozhodovani pro nalezeni
hlavnich problémd sledovaného procesu. Vyznamnou roli hraje v managementu rizik
pro identifikaci moznych hrozeb projektu. Pareto formuloval pravidlo, které fika, ze
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priblizné 80 % Uc¢inkd zplsobuje 20 % cinitell. Je logické, Ze vesSkeré organizace
nejprve chtéji nalézt a odstranit nejvétsi problémy, aby dosahovali zisku a vSech svych
dalsich cild. Analyza je tvorena sloupcovym grafem a Lorenzovou kfivkou. Sloupce
predstavuji ¢etnost jednotlivych cinitell. Kfivka symbolizuje relativni ¢etnost vSech
skupin dat v procentech. Priklad uziti je znazornén na Grafu 1. Metodou stanovujeme

Vv

dUlezitost pfic¢in, proto je Uzce spojena s diagramem rybi kosti (Masin, 1999, s. 132).

Paretlv diagram - priciny leteckychnehod

| 0,
80 _ %c_p,.oo % 100%
o T%
609 90%
70 67 $705,60%
80%
60
® 7280% _
70%
50
60%
Eetnost jevu 40 50% Kumulacev
procentech
30 40%
24
21 30%
20
20%
10 . ‘
“ 4 . 0%
0 B B = s
Lidsky faktor Mechanické zavady Neznamé
mmmm Polet viskytl — ==e=Procento kumulativniho vyskytu

Graf 1 Priklad uZziti Paretovy analyzy
Zdroj: Vlastni zpracovani

1.5 Reengineering procesii

V 90. letech 20. stoleti zacaly znac¢né rlst poZadavky zakaznikd na kvalitu sluzeb
a zbozi, ¢imZ vyrazné narostla konkurence mezi podniky. Aby byly firmy dostate¢né
konkurenceschopné, musely se neustdle zlepSovat. Jak uvadi Pour (2007, s. 27)
reengineering je v podstaté novy pohled a zdsadni pfehodnoceni procesl v organizaci,
jehoz cilem je pfi nizSich ndkladech dosdhnout lepSich vykonnostnich meéfitek.
Nejvétsi pozornost je vénovana klicovym procesdm. Hlavnim principem je, aby byl za
nabizeny produkt zodpovédny pouze jeden zaméstnanec a aby zaméstnanec, ktery
ma odpovédnost za urdity proces, mél moznost si ho sém organizovat.
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1.5.1 Redesign procesii

Redesign je pojem spadajici pod reengineering a znamena radikalni rekonstrukci
procesu. Nelze vSak redesign procesu provést okamzité, jelikoz pokud je nespravné
proveden, mize mit zcela opacny efekt. Musime ho proto provést nejlépe pilotnim
tymem, ktery navic nema vazby na soucasné procesy. V pfipad&, Ze se v pilotnich
testech prokdze, Zze byly problémy zcela odstranény a nové navrzeny proces funguje
lépe neZ pfedchozi, pak ho Ize pIné& aplikovat v ostrém provozu (Smida, 2007, s. 68).

Jak déle popisuje Veber (2007, s. 136), jde Casto az o radikdIni zménu, kterd ovlivni

celou organizaci. Redesign vytvari zcela nové procesy, nékteré mohou byt naopak
Uplné zruseny.
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2 STIHLY PODNIK

Stihly podnik Ize chdpat rlznymi zpGsoby, proto tato kapitola vymezuje definice
stihlého podniku a snazi se sjednotit pohled na Stihly podnik. VétSina z nas si pod
pojmem Stihlost pfedstavi pouze Stihlost ve vyrobnich oblastech, ale uz tomu tak neni,
nyni se stihly podnik rozdéluje do oblasti, které jsou popsany v této kapitole taktéz.
Déle je tato kapitola zamérena na plytvani, které se rozdéluje na plytvani ve vyrobnich
a administrativnich procesech. Na zavér kapitola predstavuje prvky stihlého podniku.

2.1 Definice stihlého podniku

Jevseobecné zndmo, Ze mnoho lidi chce byt Uspésnych a dosahovat moci, a tak hledaji
své uznani v sirokém okoli. V podobné mire to tak funguje i u podnik({, které musi byt
uznavany trhem. Doba se méni, konkurence je vyssi a vyssi. Kotlerovy pfistupy
k chapani trhu se stavaji pomalu neplatnymi. Nyni jdou do poprfedi individualni
potfeby zdkaznika tzv. customizace, avsak za cenu hromadné vyroby ¢i hromadného
produkovani sluzeb (Kosturiak, Frolik a kol., 2006, s. 13).

Je tomu tak, Ze po 2. svétové valce zaclaly spole¢nosti reagovat na trhy. Toyota byla
jednou z prvnich, ktera neusnula na vaviinech. Vyznamni panové Shingeo Shingo
a Taiichi Ohno vytvofili a poloZili zakladni kameny této spolecnosti. Zavedli velmi
propracovany a nadcasovy pfistup k vyrobé tzv. Toyota Production System (TPS). TPS
tvofi jakysi zaklad v hnuti ,sStihlosti”. Ve shrnuti se tedy Stihly podnik oznacuje jako
konecna faze implementace TPS ve véech oblastech podnikovych ¢innosti (Liker, 2007,
s. 30).

Avsak slovy KoSturiaka, Frolika a kol. (2006, s. 17) se vymezuje stihly podnik jako takovy,
ktery je schopen utvaret jen takové cinnosti, které potfebujeme. Tyto cinnosti je
potfeba délat spravné, a to hned napoprvé. Dalsim klicovym bodem je, Ze Cinnosti
utvarime rychleji a za méné pené&z nez konkurence. Stihly podnik ale nenf o getfen,
Zetfenim nikdo nezbohatne. Stihlost je v§eobecné o zvy3ovan( vykonnosti firmy tim, Ze
dokazeme vyuzivat efektivné dané plochy, které mame a vyprodukovat na nich vice
nez nasi konkurenti. Dale utvafime vyssi hodnotu nez druzi s mnozstvim lidi a zafizeni,
které mdame momentdlné kdispozici. Umime efektivné kooperovat s casem,
vyfizujeme vice objednavek, na jednotlivé ¢innosti a procesy spotfebovavame méné
¢asu. Délame vlastné jen to, co po nds zakaznik chce bez zbytecného plytvani. To, Ze
jsme stihli tedy znamend: byt rychlejsi, vydéldvat vice penéz, a to svynalozenim
mensiho Usili.

Womack a Jones (2013, s. 10-11) potvrzuji teorii KoSturiaka, Frolika a kol. Tvrdi, Ze LEAN,
coz v prekladu znamena stihly podnik, je seskupeni metod a principU, které se zaméruji
na to, aby se identifikovaly a eliminovaly ty ¢innosti, které nepfidavaji zadnou hodnotu
pro zadkaznika pfi utvareni vyrobku ¢isluzby. Svozilova tvrditotéz jako Womack a Jones,

|16



akordt doplfiuje teorii o to, Zze Stihly podnik je pfistupem, ktery vyZaduje neustdlé
zlepdovani procest (Svozilovd, 2011, s. 32).

Stejné jako u predchazejicich pojmd, ani definice Stihlého podniku nejsou jednotné,
avsak za hlavni z vySe uvedenych citaci Ize povazovat, Ze stihly podnik se soustfedi na
c¢innosti, které pridavaji hodnotu, neustéle zlepSuje své procesy, eliminuje plytvani
a snizuje naklady. Snizovani nakladd se tykd vyrobni i nevyrobni oblasti, coZ je velmi
dilezité zminit. Kosturiak, Frolik a kol. (2006, s. 20) vymezuji oblasti $tihlého podniku,
které |ze povazovat za pilife Stihlého podniku. Tyto oblasti jsou: stihld vyroba, stihla
logistika, stihly vyvoj a §tihld administrativa. Vizualizace viz Obrazek 3.

¢ . stihla { ¢tihlg

' vyroba : logistika
\

, management
1 i znalosti

a rozyvoj podnikové
kultury
stihla stihly
| £8 : administrativa vVvaj

Obrézek 3 Stihly podnik
Zdroj: KosSturiak, Frolik a kol. (2006, s. 20)

Jak bylo zminéno vySe, obrazek znazornuje oblasti stihlého podniku. Aby vsak podnik
fungoval jako celek, musi tyto oblasti byt provdzadny srozvojem podnikové kultury
a managementem znalosti. Stihly podnik totiZ nenf jen souborem postupl a metod,
nybrz ho tvofi lidé, jejich znalosti, motivace a postoje k praci (KoSturiak, Frolik a kol.,
2006, s. 20).

2.2 Definice oblasti stihlého podniku

V této kapitole jsou vysvétleny dilezité pojmy pro vytvoreni stihlého podniku: Stihl
vyroba, stihla administrativa, stihla logistika a stihly vyvoj neboli design.

2.2.1 Stihla vyroba

Stihlou vyrobu nemdZeme povaZovat za novy objev, protoZe jeji prvky se zacaly
postupné formovat jiz od pocatku prdmyslové revoluce (Ford, Taylor). Avsak teprve
japonska automobilova spolec¢nost Toyota ve 2. pol. 20. stol. prokdzala, ze komplexni
uziti rGznych metod dava vyssi uzitek, nez kdyz je uzivdme jednotlivé. Komplexnf
systém, ktery se budoval mnoho let, se za¢al nazyvat $tihlou vyrobou. Stihlou vyrobu
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muazeme oznacovat i jako Lean Production ¢i Lean Manufacturing (Vachal, Vochozka
a kol., 2013, s. 466).

Masin, KoSturiak a Debnar (2007, s. 21) potvrzuji, Ze pojem Stihld vyroba je spojeny
svyrobnim systémem Toyoty TPS. Zakladni strategii tohoto systému je odstranéni
plytvani. Uvadi, ze ktomu, aby byly eliminovdny vSechny druhy plytvani, je zapotrebi
stanovit dva pilite, na kterych v souc¢asné dobé stoji cely vyrobni systém. Tyto dva pilite
jsou filosofie Just-in-Time a autonomie pracovisté.

Jednoduchou a vystiznou definici §tihlé vyroby zminuji ve své knize Armstrong a Taylor.
Tvrdi, Ze 5tihld vyroba je metodika, ve které se zaméfujeme na omezeni plytvani
a zajistujeme plynuly tok vyroby stim, Ze priddvdme hodnotu pro zdkaznika
(Armstrong a Taylor, 2015, s. 187).

Womack a Jones (2003, s. 37-38) definuji klicové rysy $tihlé vyroby. Tyto rysy stihlé
vyroby jsou: nadefinovani hodnoty toku, zmapovani tohoto toku, nadefinovani
hodnoty z pohledu zdkaznika, usilovani o dokonalost a zvoleni systému push ¢&i pull.
Véchal, Vochozka a kol. (2013, s. 467) doplnuji tyto prvky o to, Ze je vhodné zapojovat
vSechny pracovniky do neustalého nachazeni drobnych zlepseni a o skloubeni
vhodnych metod.

2.2.2 Stihla administrativa

,Stihld administrativa je systém efektivni organizace administrativnich procesd,
podporujicich denni produkci podniku. Zahrnuje vsechny aktivity prispivajici k tvorbé
pfidané hodnoty pro zakaznika, ale i ty, které se pfimo nepodileji na tvorbé pridané

hodnoty produktu, ale toto zasadné podporuji” (Masin, KoSturiak a Debnar, 2007, s. 24).

Masin (2005, s. 44) definuje Stihlou administrativu jako metodologii zlepSovani
administrativnich procesl, a to komplexné. Dochdzi kzvySeni efektivity vsech
administrativnich ¢innosti, v nichz se eliminuje plytvani.

Dostal (2003, s. 6) uvadi, ze cilem $tihlé administrativy je vytvofit efektivni a stabilné
fungujici procesy, které umozni dosahnout pozadované kvality, vysoké produktivity
a maximalniho vykonu administrativnich ¢innosti v zadaném procesnim case. V prvni
fadé jde o to, Ze se musime snazit odhalit plytvani a nasledné ho odstranit. Klicovou
soucdsti je to, Ze je zapotrebi se naucit vidét plytvani.

Jiné pojeti cilG stihlé administrativy Ize definovat podle Masina, KoSturiaka a Debnéra
(2007, s. 25). Ti stanovuji hlavni cile §tihlé administrativy jako: naprosto bezchybné
procesy, vyssi efektivnost administrativnich proces(, kratsi priibézné casy zakazek,
prehledné procesy a nizké zasoby.
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KosSturiak, Frolik a kol. (2006, s. 35) vizualné zachycuji prvky stihlé administrativy, viz
Obrazek 4.

efektivni
management
¢asu a porad

tymova préce procesy kvality

stihla
administrativa

standardizovana
prace

5S a vizualizace

management
toku hodnot

Stihly layout
v administrativé

Obrdzek 4 Stihld administrativa
Zdroj: KosSturiak, Frolik a kol. (2006, s. 35)

2.2.3 Stihl4 logistika

Oblast logistickych procesd manipulace, prepravy a skladovani stéle pohlcuje znacnou
gast firemnich ndakladd, kapacit a prostfedk(. Stihlou logistiku oznacujeme za
pokracovani principd logistiky a logistického managementu, ktery ma za cil dosahnout
co nejkratsi pribézné doby vyroby a mit minimalni pocet zasob (Jurové a kol.,, 2016
s. 245).

Faktory neustale zvySujici podil logistiky na Uspésnosti ¢ nelspésnosti firmy jsou:
pfizplsobovani vyroby a vyrobk{ individudinim pozadavkdm zékaznik(, rostouci
pocet objedndvek zadanych prostfednictvim internetu a zvysujici se trend hromadné
vyroby na zakédzku (Kosturiak, Frolik a kol., 2006, s. 25).

2.2.4 Stihly vyvoj

Stihly vyvoj, resp. Lean Design se v soucasnosti spojuje opé&t se spolednosti Toyota.
Vyvoj ve spole&nosti Toyota je charakteristicky tim, Ze v prvni dekadé nového tisicileti
meél 4x vyssi produktivitu pracovnikd vyvoje s porovnanim evropskych i americkych
vyrobcl automobill. Vyviji az o 50 % rychleji nez konkurence, a to s vyssi kvalitou
a spolehlivosti (Masin, Kosturiak a Debnar, 2007, s. 27-28). Zakladni principy $tihlého
vyvoje dle Toyoty jsou:

= urdenf pozadavk( zdkaznika, abychom odlisili pfidanou hodnotu od plytvani,

=  proces vyvoje posunout vpred, aby bylo mozné prozkoumat alternativy feseni

jiz ve fazi vyvoje, kde se nachazi mnoho stupnd volnosti,
= utvoreni plynulého toku v procesu vyvoje vyrobku/sluzby,
= standardizace s cilem snizovani variability,
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= vytvoreni pozice $éfa vyvoje produktu,

= maticova organizace,

= rozvijenitechnickych znalosti pracovnik(,

=  propojenisystému vyvoje produktu s dodavatelskym fetézcem,
= propojeniorganizace pomoci vizualni komunikace,

= technologie pfizplsobit lidem a procestim,

=  kontinualni zlepSovani,

= utvorit kulturu, kterd podporuje zlepSovani.

KoSturiak (2007) uvadi, ze Lean Design je eliminace plytvani pfi navrhovani a vyvoji
vyrobku. Je to soubor tymovych néastrojl, ktery bere v potaz vyrobni ndklady na vsech
Urovnich. Lean Design je startovacim krokem k tomu, jak definovat, co zdkaznik vazné
chce a hlavné za co je schopny zaplatit.

2.3 Plytvani

Klicovym pojmem ve filozofii stihlého podniku se stal pojem plytvani. V Japonsku se
tento pojem oznacuje vyrazem ,muda”, vangli¢tiné ,waste”, vnémciné
verschwendung” a v polstiné ,marnotrawstvo” (Kosturiak, Frolik a kol., 2006, s. 19).

Taiichi Ohno pevné véril, ze identifikace a odstranéni veskerého plytvani je klicem
k zvySovani produktivity a konkurenceschopnosti. Tato myslenka se stala genezi
vyrobniho systému Toyota. Kidentifikaci plytvani vsak nejdrive musi byt identifikovana
pfidand hodnota, jelikoz plytvani je vée, co hodnotu nepriddva (King, 2009, s. 37).

Vyse uvedenou definici ve svém dile potvrzuji i Bauer a kol., ktefi tvrdi, ze jakakoliv
vyroba a dokonce jakakoliv lidska ¢innost je utvorena z proces(. Tyto procesy pfidavaji
¢i nepfidavaji hodnotu do kone&ného produktu. Spole¢nosti vynakladaji finance do
vSeho, co musime davat do vyrobniho procesu, to vSechno jsou naklady a stoji hodné
penéz. Tyto ndklady plynou z: ¢asu, prostfedkl na vyrobu, materidly, lidské zdroje
apod. ,MUDA oznacuje ve vyrobnim procesu ty skutecnosti, které mu hodnotu
nepridavaji a za které zakaznik nechce zbytecné platit” (Bauer a kol., 2012, s. 25).

Se slovem MUDA slychame i slova: MURA a MURI. Tato slova uZivame spolec¢né
a v japonstiné jsou oznacovana za 3M. Slovo MURI znamend zatéz ¢i ndmahu a slovo
MURA znaci nepravidelnost. Kdyz médme néco nepravidelného ¢i namahavého, tak to
znaci, ze nastal problém. Oba tyto vyrazy jak MURA, tak MURI pfedstavuji MUDA, takZe
hlavnim cilem je, aby byly z procesu odstranény (Imai, 2005, s. 86-87).

V zakladnim clenéni je definovano sedm druhd plytvani. Tyto druhy plytvani jsou:
plytvani zplsobené nadprodukci, plytvani zplsobené nadbytecnymi zdsobami,
plytvani zplsobené defekty, plytvani zplsobené zbytecnymi pohyby, plytvani
zplsobené Spatnym zpracovanim, plytvani zplsobné prostoji a plytvani v oblasti
dopravy (Jurové a kol., 2016, s 88-89).
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Liker (2007, s. 56) rozsifuje zdkladni druhy plytvani o osmy druh. Tento osmy druh je
brén jako plytvani v oblasti nevyuzité tvofivosti pracovnikd. King (2009, s. 50-51)
dokonce ve svém dile uvadi devaty druh plytvani, ktery chdpe pod pojmem ¢as.

2.3.1 Druhy plytvani ve vyrobnich procesech

Ve vyrobnich procesech Ize nalézt az 9 typd plytvani, které jsou uvedeny vyse.

Nadprodukce

Vznik tohoto druhu plytvani vyplyva z toho, Ze se vyrabi produkty ve vétSim mnozstvi,
nez zékaznik poptava. Ucelem vzniku mdze byt vy$si vyuZiti vyrobnich kapacit nebo
vyroba vyssiho poctu dokonclenych vyrobkd pro ,pfipad nouze". Pripady nouze
chadpeme jako: ndhlé vysoké zmetkovosti, poruchy vyrobnich zafizenf atd. Kvdli tomuto
plytvani se zvysuji dopravni i administrativni naklady a vznika nesmysinad potfeba
skladovych prostor (Jurova a kol.,, 2016, s. 88).

Nadprodukce je efektem nespravnych postupt a pfedpokladd napr.: nechdme vyrobni
zafizeni produkovat vétsi mnozZstvi, poskytneme délnikdm obsluhujicim stroje
dostatek volnosti k praci nebo pofidime do vyroby drahd vyrobni zafizeni, jelikozZ je
nelze odepsat, dokud se nezvysi jejich koeficient vyuZiti. Autor dodava, zZe
nadprodukce je povazovana za horsi prestupek, nez kdyZz budeme zaostavat za
planem (Imai, 2005, s. 80).

Zasoby

Zasoby, jak je vSeobecné zndmo, vazi zbytecné nadmérné mnozstvi finanéniho
kapitalu, nepfidavaji Zadnou dodate¢nou hodnotu pro zakaznika, ale vyzaduji dalsi
naklady na skladovani. Vznikaji ve dvou rovinach, a to na zacatku vyrobniho procesu
jako pfrilisné zasoby vstupujicich prvk{ do vyroby nebo na konci ve formé zhotovenych
vyrobkl, o které zatim nemad zédkaznik zdjem. V nékterych pripadech se vyskytuje
ivelké mnoZstvi rozpracovanych vyrobkd. Metody ke sniZzovani zdsob mohou byt
napf.: Just-in-Time & Kanban (Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 472).

Imai dodava, ze kvalita zdsob po cCase klesd, hife mohou byt zniceny ¢i vazné
poskozeny pfi pohromé&. Pokud by zasoby neexistovaly, tak by nevznikalo tak velké
plytvani. Zasoby se povazuji za nepfitele, kterého musime zneskodnit (Imai, 2005,
s.81). Na druhou stranu je nutné nalézt optimaini stav zdsob k zajisténi plynulosti
vyroby, aby nevznikaly dalsi formy plytvani (nap¥. prostoje).

Defekty

Tento typ plytvani vznika, kdyZ se vyrobi vadné dily nebo se dily upravuji. Jsou to rGizné
predélavky, opravy, vyfazené zmetky, ndhradni vyroba apod. Neustalé kontrolovani
a dohlizeni znamené zbytecné Usili, ztratové ¢asy a ztrdtovou manipulaci (Liker, 2007,
s. 56). Defektdm je vhodné predchézet, napf. pomoci Poka Yoke.
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Jurové a kol. (2016, s. 89) dodavaji, Ze mize dojit kvaZnému posSkozeni vyrobniho
zafizeni skrze defektnirozpracované vyrobky, coz nese radikalni ztraty. Pokud neshody
vyjdou na povrch a dostanou se az k zdkaznikovi, tak to mdze mit fatalni nasledky.
Proto vzdélany Lean manaZer vede své podfizené ktomu, aby dosahli nulové
zmetkovosti.

Zbytecné pohyby

Tento druh plytvani si také vyZzaduje cas. Je to jakykoliv pohyb, ktery nepfidava
hodnotu. Jako priklad m@Zzeme uvést premisténi pracovnika od vyrobnilinky do skladu
materidlu. Tento pohyb hodnotu nepfindsi. Hodnotu vsak nepfindsi ani nékteré pohyby
pazi pracovnika, kdyz pracovnik zvedne soucastku ze zasobniku, tak je to pohyb, ktery
nepfindsi hodnotu. Jelikoz dle filozofie Stihlé vyroby az samotnym pfimontovanim
soucastky kdanému vyrobku bude mit vyrobek vy$si hodnotu (Jurovd a kol., 2016,

s. 89).

Bauer a kol. (2012, s. 28) konstatuji, ze pokud jsou pohyby navic namdahavé, tak

v v

zplsobuji Gnavu. Unava mGze vést k vy3si Grazovosti, zmetkovosti, absentérstvi apod.

Spatné zpracovani

Nékdy mlzeme vypozorovat plytvani uz v samotném zpracovani produktu, a to vlivem
nevhodného provedeni ¢i technologie. Jako pfiklady plytvani ve zpracovani mdzZzeme
udat: pfilisSny ndbéh ¢i prebéh obrabéciho stroje, odstrariovani otfepl i neefektivni
Udery lisu. Pod pojmem zpracovani si zde predstavime modifikaci produktu.
Odstranéni plytvani v oblasti zpracovani je zaloZzeno na technice zdravého rozumu
a nizkych nakladech (Imai, 2005, s. 82).

Véchal, Vochozka a kol. (2013, s. 473) uvadi, Zze plytvani ve zpracovani vznikd prevazné
nadmérnym odpadem. Pfikladem je, kdyz vysekdvame (vystfinujeme, vyfezadvame)
pozadované dily z vétSich kusl materidlu. DUlezité tedy je vyjednat si s dodavateli, aby
se dovazely vstupni materialy s pozadovanymi rozmery.

Prostoje

Toto plytvani vznikd, kdyz pracovnik nema co délat. MlZe to byt v dlsledku poruch
zafizeni, prostojd, vyCerpani zdsob, zpozdéni procesu ¢i kapacitnich problémdi. Déle to
mUze byt tim, Ze déInici dohlizi na automatizovanou vyrobu nebo postavaji a ¢ekaji na
dalsi kroky zpracovani, sou¢astky, nastroje ¢i dodavky (Liker, 2007, s. 55).

K zamezeni tohoto plytvani mlze byt vyuZito prerozdélovani prace a to tak, Ze doba

zpracovaniv kazdém kroku je pfiblizné stejnd, aby délnici vyuzivali efektivné ¢as (King,
20009, s. 40).
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Doprava
,Plati: &im méné transportu, tim Iépe” (Bauer a kol., 2012, s. 28).

Jakakoliv vyroba se bez dopravy neobejde. Bavime se o dopravé externi i interni.
IdedlInim pfipadem by bylo, kdyby se pouze vozil material do firmy a hotové vyrobky
z firmy, ale tak to bohuZel v realité neni. Vyroba byvéa rozdélena do jednotlivych Usekd,
sklad se nékdy také nenachdzi v blizkosti. Tudiz je nutno vyuzivat vnitropodnikovou
dopravu, avsak ndklady na ni uz jsou plytvanim. Do plytvani penéz zbytecnou
dopravou zahrnujeme i vysokozdvizné voziky, paletové voziky, dopravni pasy a mnoho
dalsich prostfedkd (Jurova a kol., 2016, s. 89).

Nevyuzity potencial pracovnikl

Toto plytvani se vytvari v dlsledku toho, Ze neumime naslouchat svym pracovnikdm
nebo se o né dokonce nezajimédme. To zplsobuje ztraty napaddl, kreativity, ¢asu,
dovednosti, novych pfilezitosti ¢i zlepseni (Liker, 2007, s. 56).

Cas

Tento druh plytvani v plvodnim Ohnové seznamu nenajdeme. S timto plytvanim se
setkavame kazdy den. Nerozumné vyuzivani ¢asu vede ke stagnovani. Nejlépe toto
plytvani miZzeme vidét na zdsobach. Kdykoliv ve vyrobé dojde k jakémukoliv zdrzeni,
tak vysledkem je plytvani. VSechna predesla jmenovand plytvani vedou k plytvani
¢asem. Napf.: nadvyroba, kterd produkuje materidl, pro ktery neni okamzitd spotreba,
tak spotfebovava ¢as na vyrobnich zafizenich apod. (King, 2009, s. 50-51).

Na zavér této podkapitoly musime podotknout, Ze jednotlivé druhy plytvani se
navzajem dost ovliviiuji a prolinaji. Je velmi obtiZzné vymezit hranice mezi nimi. To
zplsobuje, Ze redukce plytvani vjedné oblasti mUZze zplsobit pokles plytvani
v oblastech dalsich. Kompletné nelze eliminovat vSechny oblasti plytvani, ale hlavnim

v v

2.3.2 Plytvani v administrativé

Zakladem stihlé administrativy je identifikovat a eliminovat plytvani. Plytvani
v administrativnich procesech se nikterak nelisi od plytvani ve vyrobnich procesech,
Ize ho identifikovat, rozdélit a minimalizovat. Jediny problém u administrativnich
procesy je ten, Zze nelze presné definovat které ¢innosti, aktivity a procesy skute¢né
pridavaji hodnotu a které nikoli (Prizek, 2018, s. 4).

Plytvani v administrativé Ize tedy odvodit ze sedmi zdkladnich druhd plytvani. Toto
plytvanije pfedevsim zamérené na dokumenty, data, procesy a informacni toky. Hlavni
druhy plytvani v administrativé dle Jurové a kol. (2016, s. 90), Ko$turiaka, Frolika a kol.
(2006, 34-35) a Bej¢kové (2013, s. 10-11) jsou: nadprodukce, zadsoby, defekty, zbyteéné
pohyby, Spatné zpracovani, prostoje a transport.
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Nadprodukce

Tento druh plytvani vadministrativé vyjadfuje nepotfebné dokumenty nebo
dokumenty, které pracovnik vytiskne jeSté pred tim, nez jsou potrebné. Zaroven sem
patfi i nepotfebné databdze a duplicitni informace v oblasti informacnich technologii.
Jde zejména o duplicitu v papirové a elektronické podobé. Dale do nadprodukce
spadaji informace ve vétSim mnozstvi nez zdkaznik potfebuje. Nadprodukci jsou
i rozpracované Ulohy, zbytecné grafy, zpravy, tabulky, neproduktivni porady atd.

Zasoby

Je to hromadéni jednotlivych dokumentd varchivech, na pracovnich stolech,
v poradacich, v Suplicich. Nepotfebné soubory z hlediska informacnich technologif
navysuji kapacity Ulozist, které nasledné nepostacuji a musi se investovat do vétsich
kapacit médii. Patfisem i nepfectené e-maily, polozky Cekajici na zpracovani, podklady
z ukoncenych projektd a nepotfebné databaze.

Defekty

Toto plytvdni se vyznacuje zejména chybami v dokumentech a vinformacnich
systémech, nelUplnymi specifikacemi, necitelnymi faxy, chybnymi daty, nedostacujicim
definovanim Uloh ¢i pravopisnymi chybami. Do tohoto plytvani fadime i opravy chyb
a prepracovavani dokumentu.

Zbytecné pohyby

Zbytecné pohyby znamenaji napf.. chozeni ke kopirce ¢i faxu, chozeni pro potfebné
podklady do rlznych regdll, skiini. Toto plytvani mdze byt zplsobeno nevhodnym
usporadanim pracovniho mista ale i kancelare. Z hlediska informacnich technologii se
jednd o Spatné usporddani obrazovek, kdy je pracovnik nucen k rGznému prepinanf
oken nebo prejizdéni kurzorem, coz mUze vést az ktomu, Ze pracovnik nebude
vyuzivat informace z informacniho systému pri ddlezitém rozhodovani.

Na druhou stranu je nutné podotknout, Ze zejména administrativni prace za stolem je
velmi zatézujici na organismus, tudiZz ,zbytecné pohyby” mohou byt formou ke
zlepseni zdravi a v nékterych firmach napt. sdilené tiskarny a kopirky jsou i formou
zvyseni fyzické aktivity béhem pracovni doby.

Spatné zpracovani

Tento druh vyplyvéa z byrokratickych smérnic, kde jsou dlouhé a sloZité postupy. Mlze
zahrnovat Spatné nastaveni SW a pfipadnou neznalost SW. Jde i o pfemistovani dat
mezi programy. V rlznych pfipadech se vyZaduje i pfiliS mnoho podpisd, aby se vibec
mohlo néco udélat. Nékdy vlddne ve spolecnostech i Spatnd komunikace v fidicich
¢lancich. Pracovnici ¢asto nezvlddaji orientaci vinformacnich systémech z ddvodu
jejich neprehlednosti apod.
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Prostoje

Jednd se zejména o neplnéni termind ¢i dlouhé zpracovani. Prostoje mohou byt
zplsobeny: nedostupnosti dokument(l, hleddnim dokument(l, ¢ekdnim na schvaleni,
nenalezeni potfebnych pfistrojd, nepfitomnosti pracovnik{, ktefi maji opravnéni ke
schvalovani, ale mdze to byt zplsobeno i ¢ekdnim nainformace od zdkaznik{. V oblasti
informacnich technologii se pfedevsim jedna o dlouhy ¢as systémové odezvy, vypadky
sité ¢i nedostatecné nastaveni prav pro vyuzivani rznych véci vdaném informacnim
systému.

Transport

Vtomto druhu plytvani jde zejména o komplikovanéjsi a vzdalenéjsi presun
potfebnych informaci (noSeni Sanond, prenos dokumentu ke kopirovani, k podpisu).
Déle zahrnuje absenci standardizace informacnich tok{ a neprehlednost informaci na
sdileném disku a poditadi.

Jiny pohled na druhy plytvani v administrativé prinasi Prlzek (2018, s. 6), ktery
rozdéluje plytvani na: lidské zdroje, procesy, informace, majetek a management.
Vizualné je toto rozdéleni zachyceno na Obrazku 5. Tento pohled ovSem
nevyjmenovava pouze pét vyse zminénych druhd, ale udava druhy i s priklady vyskytu,
coz je pro praxi velmi dllezité.
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N

—[ Lidské zdroje

-Spatné nastavené cile

*Provadéni nepotrebnych Gkoll
«Cekanf

«Zbytecné pohyby a nadbytecnd chiize
-Spatné pracovni postupy

—[ Procesy

«Zbytecny monitoring a dotazovani
*Chyby

-Zbytecna kontrola a opravy
*Nerovnomeérny tok mezi pracovisti
-Spatné planovani a rozvrZeni prace
*Nizkd mira standardizace
«Udrzovani neformélnich procesd
*Nespolehlivost procesd

—[ Informace

«Chybéjici informace

*Neprfesné informace

«Zbytecné informace

*Chyby v dokumentech

«Ztrata informaci

*Nesdileni aktudlnich verzi dokumentd
«Vytvareni novych dokumentd a formulard
*Shromazdovani a uschovavani dokument(

4[ Majetek

*Nadbytecné zasoby
*Rozpracovanost
*Nevyuzitad zafizeni & budovy

4[ Management

*Nezapojeni pracovnik( do procesu stanovovani cill
*Nestandardizace procesl

«Chybéjici disciplina

*Nepfivlastnéni procesi

-Nedefinované pravomoci a odpovédnosti v procesech

—

—

| —

—

Obrazek 5 Druhy plytvani v administrativé ¢i ve sluzbach s pfiklady vyskytu
Zdroj: Prizek (2018, s. 6)
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2.4 Vybrané metody stihlého podniku

Pfestoze existuje vice dil¢ich metod (prvk() $tihlého podniku, tak se tato kapitola
zameéruje pouze na nejdlleZitéjsi z nich, bez kterych by se zadna spolecnost neméla
obejit. Dale je pozornost vénovana b5S, standardizaci, vizualizaci, mapovani
hodnotového toku, tymové spolupraci, kaizenu, kanbanu a Just-in-Time.

2.4.15S

Ameri¢ané v sedmdesatych a osmdesatych letech pofadali poutni cesty do vyrobnich
zdvodd v Japonsku. K jejich prekvapeni zjistili, ze tam Japonci maji neuvéritelné cisto,
az by se tam dalo jist ze zemé. Japonci svou Cistotu v tovarnach brali jako véc hrdosti.
Avsak jejich Usili neni jen o Cistoté a pofadku. V Japonsku se rozumi pod pojmem ,55"
daleko vice. 5S se zaméfuje na velké mnoZstvi dcinnosti, které souviseji
s odstranovanim plytvani a ztrat, jejich ddsledkem byvaji vady, chybné Gkony i Urazy
v praci (Liker, 2007, s. 193).

Vyrok Likera potvrzuji Bauer a kol., ktefi tvrdi, Ze vyraz 5S je v dnesni dobé velmi znamy
v podnicich, ale bohuZel Spatné pochopeny. Vétsina lidiinterpretuje 5S jako ,uklid". Ale
tato metoda neni jen o ,Uklidu". Metoda 5S je stavebnim kamenem pro dalsi
implementaci slozZitéjsich metod. JelikoZ tato metoda podnikim prindsi velké prijmy,
je nékdy oznacovana jako ,5S dobrého hospodareni” (Bauer a kol., 2012, s. 31-32).

,Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke" — toto je pét japonskych slov, z nichz byl
odvozen nazev 5S. Jelikoz je metodika velmi zndm3, zacalo se 5S preklddat do mnoha
jazykd, napr. vangli¢tiné mame: sort, straighten, shine, standardize, sustain (Ohno,
2007, s. 96), (Kosturiak, Frolik a kol., 2006, s. 65).

Téchto 5 japonskych slov vytvafi nepretrzity proces, ktery slouzi kzlepSovani
pracovniho prostredi, viz Obrazek 6 (Liker, 2007, s. 195).
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1S - Seiri,
Separovat

Polozky, které se
pouzivaji minimalné

oznacte Cervené a
odstrante je \

5S - Shitsuke,
Stéle zlepSovat 2S - Seiton,
Provadéjte pravidelné Systematizovat
manaZzerské audity, Kazda vée musi mit
abyste si udrzeli Odstrafiujte ztraty vyhrazené své misto

disciplinovany pfistup

N /

4S - Seiketsu, :
Standardizovat 3S - Seiso,
Vytvofte pravidla, aby Spolecné Cistit
bylo mozné udrzet prvni Provedte olistu
3S

Obrazek 6 Program 55
Zdroj: Liker (2007, s. 195), dodatecna Uprava

1S — Seiri — Separovat

V prvnim kroku je zapotfebi vyhodit to, co uz nepotfebujeme. Kdyz pracovnik vyrabi
a skladuje vyrobky na skladé jen proto, aby to vypadalo, Ze tvrdé pracuje, tak to
neznamena separovani (Ohno, 2007, s. 96).

Imai (2005, s. 71) tvrdi, Ze je potfebné klasifikovat polozky na dvé kategorie: nezbytné
a zbytelné. Hlavni cil je odstranéni téch zbytecnych. Je vhodné zavést urcity strop pro
nezbytné polozky, jelikoz na pracovisti Ize najit mnoho rlznych véci, které se nikdy
nebudou pouZivat.

Zacatek prvniho kroku je typicky pro kampan cCervenych stitk(, které se lepi na
zbytelné véci ¢i na véci, o kterych se nic moc nevi. Vsechny véci s Cervenymi Stitky jsou
nasledné odstranény, pokud pracovnik neprokdze jejich vyuZiti. KdyZ kampan
Cervenych stitkl skondi, tak stdle za sebou zanechdvd mnoho véci, které jsou zbytecné,
napt.. nedokoncené vyrobky, zasoby apod. Manazefi by méli zjistit, pro¢ se objevuji
zbytelné véci a postarat se o to, aby bylo zamezeno takovému plytvani. Seiri lze
samozrejmé aplikovat i u administrativnich pracovnikd napfiklad tim, Zze budou mit
stanoveny pocet véci vzasuvkach a nebudou se prehrabovat mezi nepotfebnymi
vécmi (Imai, 2005, s. 71-73).
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2S — Seiton — Systematizovat

KdyZz mame za sebou krok Seiri, tak vSe zbytelné je pryc. Zbyly pouze véci nezbytné,
které je potfeba klasifikovat podle jejich vyuZiti a sefadit tak, abychom netravili mnoho
Usili a ¢asu pfijejich nalezeni. Kdyz vojakdm fekneme ,line up”, tak se postavi Ghledné,
napfiklad ve dvou fadach. Pokud by vSak rozkazy znély systematizovat, shromaZdovat
apod., tak by nevédéli, co maji délat (Ohno, 2007, s. 96-97).

Dle Bauera a kol. (2012, s. 34-35) jsou veSkeré véci na pracovisti vtomto kroku
usporaddany podle zasad ergonomie a nejsou vyvijeny potfebné pohyby navic k jejich
ziskdni. IdedIni pfipad v tomto kroku je, aby danou véc nebylo mozno premistit na jiné
misto. Vysledkem je, Ze kazda véc ma své misto a véechno je tam, kde ma byt.

3S — Seiso — Spolecné cistit

Treti krok je celkové vycisténi a usporddani pracovisté (podlahy, naradi, stroje, zdi
amnoho dalsiho). Seiso ve své podstaté dokadze odhalit mnoho uziteénych vécdi,
protoze tento krok mizeme chapatijako ,kontrolu”. Pro pfiklad, kdyz uklizime stroje,
muazeme si vdimnout Uniku kapalin apod. (Imai, 2005, s. 74).

Vysledek tfetiho kroku je, Ze pracovisté je ve vzorném stavu, ktery je oznacovan jako
nejlepsi (Bauer a kol.,, 2012, s. 36).

4S - Seiketsu — Standardizovat

Cilem Ctvrtého kroku je, aby se navrhly standardy, které budou ndpomocny pro udrzeni
implementovanych prvnich tfi krokd. Vypracovavaji se standardy pracovisté, které
svou vizualizaci umozni snadnou kontrolu. Standardem rovnéz stanovujeme periodu
a zpUsob cisténi kazdé Casti pracovisté a jeho okoli. Pfi vypracovavani standardl je
dobré spolupracovat s pracovniky, ktefi napfiklad na daném stroji pracuji. Standardy
maji praci usnadnovat, musi byt srozumitelné a prehledné (Bauer a kol., 2012, s. 37-
38).

Jinou interpretaci ve svém dile uvadi Imai, ktery podotyk3, Ze slovo Seiketsu znamena
udrzovani osobni Cistoty. Osobni Cistota v tomto hledisku znamena, ze ma pracovnik
rukavice, pracovni boty, vhodny odév, ochranné bryle apod. a také to, Ze pracovisté je
udrzovéano ve zdravotné nezdvadném a Cistém stavu (Imai, 2005, s. 75).

5S — Shitsuke — Stdle zlep3Sovat
Posledni krok zahrnuje sebedisciplinu. Pracovnici, ktefi praktikuji 5S vramci
kazdodennich ¢innosti ji ziskaji (Ohno, 2007, s. 98).

Udrzet si stabilizované pracovisté je procesem neustalého zlepsovani, Ize jej provadét
skrze pravidelné audity. Po delSim case Ize vyuzit metody PDCA pro zlepseni jiz
pouzivanych standard(. Vysledkem posledniho kroku je snazsi a kratsi cesta
motivovani lidi k zménadm (Bauer a kol., 2012, s. 38-39).
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2.4.2 Standardizace

Jurovéa (2016, s. 173) definuje standardizaci jako: ,Systematicky proces, ktery ucelné
usmérniuje a redukuje diverzifikaci od navrhovani vyrobku pres vyrobu po prodej.”

Obsahem standardizace je zredukovani rlznorodych variant feSeni na zakladé
optimaliza¢ni volby, utvoreni standardniho feseni, stanoveni Ucinnosti pfijatého
feSeni.Smyslem je zamezenirozmanitosti feSeni. Vystupem standardizace je standard
(Jurové a kol., 2016, s. 173).

Vyse zminénou definici potvrzuji Vachal, Vochozka a kol. (2013, s. 471), ktefi tvrdi, ze
standardizace je produkovani standard{ na vsech vyrobnich stanovistich a napfic
vsemi oddélenimi. Vyhodami standardizace je predavani know-how, pfehlednost,

jednoduchost atd. Je vSak nutné neustale provadét zlepSovani a rozvijeni standardd.

Standard

Pracovni standard Ize chapat jako dokument. Tento dokument slouZi k zabranéni
pocatku abnormalit na pracovisti. Pomoci standardd Ize utvaret a nastolit jasna
pravidla. Standardy mohou byt napf.: predpisy, manualy a obé&zniky, technické
a procesni standardy, specifikace, standardy kvality (Masin, KoSturiak a Debnar, 2007,
s.79).

Standardy maji své vlastnosti, které nejsou totoZzné s béznou technologickou a vyrobni
dokumentaci. Standardy musi byt struéné, vizuadlné pfehledné, jednoduché
ajednoznacné. Dale musi umozfiovat moznost rychlé implementace zmény pfi
obméné parametrd procesu. Nesmi se opomenout na schopnost sledovani
dodrzovani standardl a vliv standardd na procesni parametry (KosSturiak, Frolik a kol.,
2006, s. 87).

KoSturiak, Frolik a kol. (2006, s. 89) stanovuji postup pro utvofeni standardd na
pracovisti:

= vybér procesy, jejich upfesnéni, stanoveni konce a zacatku hlavnich proces,

=  pfipojeni pracovnich mist, produktl a zafizeni k hlavnim procesim,

= rozhodnout zplsob tvorby standardu,

= definovani podprocesd k hlavnimu procesu,

=  prvnivytvoreni operacniho standardu,

= dopracovanivtymu + doladéni mezi sménami,

= vizualizace standardu a pfipravovani tréninku,

= trénink, implementovdani a kontrola.
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2.4.3 Vizualizace

Vizualizace (neboli vizudIni management) je technika, kterd poskytuje informace ¢i
instrukce o dil¢ich prvcich pracovnich ¢innosti. Tyto informace &i instrukce poskytuje
jasnym viditelnym zpUsobem, aby kazdy zpracovnikl maximalizoval svou
produktivitu (Musilovd, 2007).

Dle Bauera a kol. (2012, s. 47) je cilem vizualizace zpfistupnit a vyjasnit zpUsoby
provoz{ a vyrobnich procesl pro kazdého pracovnika. Jako ndastroje vizualizace
mUzeme brat barevnd schémata, obrazky a kroky dilcich operaci, znaceni pracovist
a provozu, grafy, vyvésky, piktogramy, checklisty, barevné cary, oblecleni, Stitky,
signalizace, layouty pracovist, A3 formaty a mnoho dalsiho. Zalezi na spolecnosti, které
nastroje si pro vizualizaci zvoli.

Cile vizualizace m@Zeme shrnout par body: motivovat, porovnavat, ucit, informovat
a fidit. Prinasi mnoho vyhod, které stoji za zminku. Vizualizaci dojde ke zlepseni
a podpore pruznosti servisnich pracovist, dédle mUze dojit kpodpore zavedeni
decentralizované organizace. S vizualizaci se poji vétsi procesni efektivnost, rychlejsi
vyreseni problémd na pracovisti ¢i zlepseni komunikace mezi pracovniky ve

spole¢nosti (Masin, Kosturiak a Debnar, 2007, s. 75-76).

Svizualizaci Uzce souvisi vizualni kontrola. Kvizualni kontrole lze vyuZivat sluZzeb
Andonu. Andon je vizudlni systém, ktery umoznuje signalizaci Zaddosti o pomoc a ktery
dava pracovnikovi opravnéni ktomu, aby mohl zastavit vyrobni linku. Ve vétsiné
p¥ipadl to jsou sv&tla umist&na na linkdch, strojich a barevné se odliduji. Casto je
doprovazi alarm ¢i hudba. Andon se da oznacit i jako komunikacni nastroj, ktery se
vyuzivd okamzité v probihajicim procesu (Liker, 2007, s. 172).

2.4.4Tymova spoluprace

Maxwell tvrdi, Ze tymova spoluprace se ukryva v jadru vsech mimoradnych Uspéchd,
proto se timto smérem ubird mnoho Uspé&snych spolecnosti. Neptdme se, zda maji
tymy hodnotu. My se ptdme, jestli bereme na védomi skutecnost, Ze tymova prace
pfiddva hodnotu a udélame ze sebe lepsi tymové hrace (Maxwell, 2015, s. 15).

Tymovou spolupraci nelze chapat jako vystrelek médy, ale jako nevyhnutelny fakt, bez
kterého nebudou procesy fungovat efektivné a nebudeme schopni vybudovat
efektivni systém pro zlepSovani. Hlavnim cilem je utvorit tymovou spole¢nost, v niZ se
odehrdvéa tymova prace (Masin, Kosturiak a Debnar, 2007, s. 54).

Existuje mnoho dlvodd, proc realizovat tymovou spolupraci. Jeden z prvnich dvodd

je, ze tymy vysvobozuji manazery od feseni problém0 na operativni Urovni. Dalsim
ddvodem mUze byt, Ze prace vtymech pfindsi lidem vétsi uspokojeni, coz je velmi
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podstatné. Posledni d(vod, ktery si uvedeme, je to, Ze tymy dosahuji vyssi produktivity,
vykonnosti a tim Setfi ndklady (KoSturiak, Frolik a kol., 2006, s. 150-151).

2.4.5 Mapovani hodnotového toku

Value stream — Hodnotovy tok

Hodnotovy tok je relativné novy pojem primyslového inZzenyrstvi. ,Hodnotovym tokem
rozumime souhrn vsech aktivit v procesech, které viibec umoZznuji vliastni transformaci
materidlu na konkrétni zboZi, které ma hodnotu pro zakaznika”. Do hodnotového toku
se Fadi aktivity, které vyrobku/sluzbé pridavaji hodnotu, ale i aktivity, které hodnotu
nepridavaji (Masin, Kosturiak a Debnar, 2007, s. 44).

Womack (2003, s. 19) vyse zminénou definici potvrzuje a dodava, Ze identifikace
hodnotového toku pro kazdy vyrobek/sluzbu je zakladnim krokem stihlého myslenti.

Value stream mapping — Mapovéani hodnotovych tokl

Value stream mapping (déle jen VSM) je nastroj slouzici k sledovani toku materialu
ainformaci. Dale pozoruje i souvisejici prlibézné doby napfi¢ rliznymi procesy.
Pridbézna doba neboli lead time v hodnotovém toku je vysledek, ktery Gzce souvisi se
stavem zasob. Stav zasob je vysledek souvisejici s vykonnosti procest v toku hodnot.
Z toho vyplyva, ze kdyz chceme zkracovat lead time, tak musime zlepSovat procesy
(Rother, 2017, s. 54).

Jurové a kol. (2016, s. 221) dodavaji, ze VSM udéva informace o optimalni hodnoté pro
zdkaznika scilem minimalizovani plytvani a slouzi ksynchronizaci tokd. Déle se
vyuziva k popisu proces(, které pridavaji, ale i nepridavaji hodnotu ve vsech oblastech
podniku. U¢el VSM je sledovani prib&hu materidlu (m&Ze bytisluzby) od zdkaznika az
k dodavateli. VSe probind prostfednictvim symbol(l, viz Tabulka 2. Symboly maji za
Ukol utvofit komplexni obraz procesu.
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Tabulka 2 Symboly mapovani toku hodnot
Zdroj: KosSturiak, Frolik a kol. (2006, s. 44)

Rucni prenos

>

Kaizen akce

Elektronicky

prenos

y informaci y - ’
informaci
Vyrobni proces Zasobnik Vyrobni plan
Dodavatelé, —_—
— FIFO—® | FIFO sekvence Vyrobkovy mix
zdkaznici OXOX
Data,
Kanban
parametry LJ Kanban pozice
zdsobnik
procesu 1
Pull —
Signalni
Zasoba odebrani V canb
kanban
materialu
B Dod4vka Q Obsluha, j Vronni kanb
yrobni kanban
'U—E autem u pracovnik
Push — tlacenf Oprava, Planovani
III]]]]]]]]:I) materialu 4—| viceprace OO podle situace
Dodavka Kanban s
—> o i Zmetky 4@- ) _
zakaznikovi davkami

Vyznamem VSM je uréeni soucasného stavu a jeho popisu. Hodnotova mapa obsahuje
uréenf, popis Ci vypoclet: celkové pribeézné doby, sledu procesd, Value — Added Index
(VA indexu), NonValue Added Time (NVA time) a Value — Added Time (VA time) (Jurovéa
a kol, 2016, s. 222).

VSM umoznuje také zrealizovani krokd, kterymi posuneme soucasny stav procesl do
nového stavu. Dalsivyhodou je, Ze diky tomuto nastroji jsme schopni nadefinovat novy

efektivni tok hodnot kzdkaznikovi a neustéle jej zlepdovat (KoSturiak, Boledovic,

Kristak a Marek, 2010, s. 196).
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2.4.6 Kaizen

,Zména neni nutna, preZiti neni povinné.” - E. Deming

Kaizen znamenéa ve zkratce zlepsovani. Neni to vSak jen pouhé zlepSovani, ale neustalé
zlepSovani do kterého je zapojeny kazdy od managementu aZz po délniky. Je to velmi
frekventované slovo, které se pouziva v japonském jazyce. Neni to vSak n&jaké hnuti Ci
byrokraticky systém, nejednd se o to, ze kazdy pracovnik musi podat tfi zlepSovaci
navrhy do jednoho roku. Je to filozofie, zplUsob mysleni, ktery cituje, Ze zitra musi byt
[épe, nez je dnes. Kaizen zacind u toho, ze nejprve zdokonalime sebe, nasledné
zkvalithujeme spoluprdci a vztahy s kolegy, a nakonec zlepSujeme procesy a VEci
kolem nas. Kaizen si zakldda na tom, Ze pracovnici pouZzivaji rozum stejné vykonné jako
ruce a svaly (Kosturiak, Boledovi¢, Kristdk a Marek, 2010, s. 3).

Dle Imaie (2011, s. 17) kaizen zacina tim, ze spole¢nost si dokdze pfiznat to, Zze ma
problémy a je schopna problémy Fesit vytvorenim vhodné firemni kultury, v niz kazdy
svobodné pfipousti problémy. Kaizen chape skutecnost, Ze vedeni musi usilovat
o uspokojeni svych zdkaznikl, aby mohlo generovat zisk a zdstat ve hre. Autor
potvrzuje, Ze kaizen je zpUsob mysleni, ktery podporuje lidské Usili k zdokonaleni
procesy.

2.4.7 Systém kanban

Tento systém byl vyvinut vJaponsku a lze ho povazovat za soucast (rozpracovani)
systému JIT (Just-in-Time) skrze uréité podminky. Je vhodny pro vyuzivani v dilnach,
kde koluje rozpracovany vyrobek mezi jednotlivymi pracovisti. Mezi témito pracovisti
se vzdy predavéd stanovend davka rozpracovanych vyrobkd (napf. 10-15 ks
v pfepravce). Nelze utvofrit to, aby kazdé pracovisté vyuzivalo stejnou ¢asovou bilanci,
ani nelze nutit, aby kazdy pracovnik pracoval stejné rychle, to by je uvadélo do stresu
a dochéazelo by kndsledné chybovosti. Lepsi vychodisko je, aby kazdy pracoval ve
svém tempu a novy material dostane aZz tehdy, kdyZ ho potfebuje. To Ize uskutelnit
formou kanbanovych karet (Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 475).

S vyuZitim systému kanban dochdzi ksniZovani zasob. Dale pomoci kanbanu lze
zajistit systémovy tok informaci v celém procesu, dochazi k podpofe plynulosti vyroby
pfi narustu sortimentu, je velice prehledny stav zdsob rozpracovanych vyrobk(
avneposledni fadé snizuje pracnost planovani a spofi prepravni néaklady (Tucek
a Bobdak, 2006, s. 74).
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2.4.8 Systém Just-in-Time

Podstatou systému Just-in-Time je uskutecnit takovy materidlovy tok, aby pozadovany
materidl byl k ruce pravé tehdy, kdy je ho potfeba z toho divodu, aby se mohl ihned
pouZivat a nemusel byt zbytecné uskladfiovan. To ovsem vyZzaduje, aby se material
dodaval v co nejmensich davkach podle technologické potfeby, rychle a flexibilné
(Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 474).

Just-in-Time znamené pravé vcas. Hlavni mysSlenkou tohoto systému je dosazeni co
nejvyssiho uspokojeni zakaznika a to tim, Ze mu doddme to, co potfebuje, ale hlavné
zvysSime rychlost zareagovani na jeho poZadavky a potfeby. Zakaznikovi tedy
umoznime objedndvky na posledni chvili, nemusi utvaret neprehledné odhady. Tim
mUzeme nadefinovat hlavni pfinosy systému a ty jsou: zvysSeni spokojenosti
a oddanosti zdkaznikd, véasna identifikace problémd kvalitativniho typu, minimum
skladovych zasob a ziskové vyrobni ndklady (Bauer a kol., 2012, s. 70).

S pojmem Just-in-Time Uzce souvisi metoda fizeni pomoci tahu (Pull systém). Tato

metoda ,tdhne" pozadavky smérem od konce vyrobniho toku, tedy od skladu a poctu
hotovych vyrobkd na ném (Bauer a kol., 2012, s. 70).
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3 ANALYZA A MERENI PRACE

Analyza a méreni prace je zakladni znalosti Lean specialistl a prdmyslovych inZenyrd.
V této kapitole je definovan pojem analyzy a méfeni prace jako Gic¢inného nastroje. Dale
se zaméruje jednotlivé na analyzu prace a jeji metody. Také tato kapitola vymezuje

pojem mérfeni prace se zamérenim na nejpouzivanéjsi metody.

3.1 Definice analyzy a méreni prace

Analyzu a méreni prace lze definovat jako ndstroj, ktery je velmi G&inny k tomu, aby se
identifikovalo plytvani a neefektivnost v procesech. Pod timto ndzvem si také mizeme
predstavit aktivity, které vedou kurcleni spotfeby casu pro konkrétni jednotlivé
¢innosti. Dale tento nastroj zahrnuje ¢innosti, které vedou k definovani optimalniho
pracovniho postupu. Znézvu lze vydcist, ze tento nastroj mizeme rozdélit do dvou

zdkladnich skupin, viz Obrazek 7 (Dlabad, 2016, s. 4).

Analyza a méreni prace
(studium préace)

Analyza prace (studium metod) Mé&feni prace
Umoznuje efektivnéjsi pracovni Umoznuje zlepSené planovani a
postupy, vyuziti zdrojd, techniky i fizeni, zakladna pro systém
pracovnik({. odménovani.

Ve

Vyssi produktivita prace
Vyssi efektivita procesu

Obrazek 7 Analyza a méreni prace
Zdroj: Dlabac (2016, s. 4)




Mezi hlavni dGvody vyuzivani tohoto nastroje patfi (Vavruska, 2012, s. 4):
= jhned viditelné Uspory z pouziti tohoto nastroje,
= vynikajici zbran pro neefektivnost,
= zvySeni produktivity,
= zvySovani bezpecnosti na pracovisti,
= snadnd pouzitelnost a implementace.

3.2 Analyza prace

Analyzou prace se zabyvame v prvni fadé. D3 se charakterizovat jako prostudovani
metod s cilem identifikovat neproduktivni ¢innosti a plytvani. Nasledné to vede
k zjednodusSenivykondvané prace. Vystupem z analyzy prace by mél byt novy pracovni
postup, ktery byvé oSetfen vhodnym standardem (Opletalova, 2018, s. 6-7).

Analyza prdce nebyva nic sloZitého, jednd se predevsim o detailni pozorovani
pracovniho postupu se zapojenim logického uvazovani a neustalého kladeni si otdzek.
Otazky jsou smérovany ktomu, zda dané operace vykonavame nejlépe jak umime ci
zda neni mozné né&jaké Ukoly sloudit, zjednodusit nebo eliminovat (Dlaba¢, 2016, s. 4).

Opletalovéa (2018, s. 8) definuje zdkladni metody vyuzivané pfi analyze prace. Témito
zakladnimi metodami jsou: spaghetti diagram, procesni diagram a identifikace
plytvani.

Spaghetti diagram

Metoda Spaghetti diagramu je zaloZzena na principu, ktery ma za Ukol zaznamenat
a presné zakreslit kazdy pohyb pracovnika v ¢asovém Useku na urcitém pracovisti.
Mohou byt pouZity odliSné barvy pro zaznaceni kazdého pohybu ¢i pfesunu. Pokud
pracovnik ujde zbytecnou cestu, mizZe byt pouzita barva Cervena ¢i ¢ernd. Naopak kdyz
zameéstnanec vykondvd cestu s materidlem, zaznacime cestu Zluté, modfe apod.
Rozvojinformacnich technologii umoznuje této metodé vyuZiti softwaru (Jurova a kol.,
2016, s. 219).

Spaghetti diagram je vhodné pouzivat tam, kde chceme znat i prostorové rozlozeni —
tam, kde chceme minimalizovat nadmérny pohyb materidlu, informaci nebo lidi.
Vyuzivaji se prfedevsim v mistech, kde je potfeba byt seznamen s vazbou vykonu na
pracovnika ¢i lokalitu (Svozilovd, 2011, s. 133).

Procesni diagram

Procesni diagram je zakladni, tradi¢ni a graficky nastroj primyslového inZenyrstvi pfi
analyzovani jednotlivych postupnych krokl promény vstupniho materidlu na vyrobek.
S vyuzitim tohoto diagramu je mozné snadnéjsim zplsobem identifikovat tzv. 3M
(MUDA, MURI, MURA viz Kapitola 2.3). Procesni diagram mé& mnoho vyuZiti jak pro
analyzu informac¢niho toku, tak v pfipadé nevyrobnich procesd se m(ze diagram
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zamérovat na pracovnika. Kvytvorfeni diagramu se vyuzivaji rGzné symboly,
zndzornéni téchto symboll viz Tabulka 3 (Masin, Kosturiak a Debnér, 2007).

Tabulka 3 Symboly procesniho diagramu
Zdroj: Masin, KoSturiak a Debnér (2007, s. 42)

Vyznam Symbol

Operace

O
D
A4

Kontrola

Skladovani

Identifikace plytvani
Je nezbytnou soucasti analyzy prace. Plytvani podrobné zachycuje Kapitola 2.3., v niz
je vysvétleno, co plytvani znamena a jaké jsou jeho druhy.

3.3 Méreni prace

Cas oznadujeme jako fyzikalni veli¢inu. Cas je néco, co ma stale vy3si a vy3si vyznam.
To, jak efektivné dokdzeme vyuZzivat cas, je méfitkem dobre organizovanych procesd.
Velmi ddlezitym kritériem je pomér mezi produktivnim a neproduktivnim casem.
Produktivni ¢as je ten, kdy vznikd pfidana hodnota. Neproduktivni ¢as jsou prestavky,
c¢ekani, sefizovani apod. Pokud chceme spravné urcit ¢as, musime pouzit vhodné
metody, které zjistuji spotrebu Casu pro vykonadvani prace. Méreni lidské prace je vzdy
velky problém zhlediska fizeni, jelikoZ pldnovani nakladl a docileni skvélych
hospodarskych vysledk( zalezi na presnosti uréeni typu a mnoZstvi zafazené lidské
prace. Méreni prace je nastroj, ktery je velmi Gc¢inny pro snizovani nédkladd a zvysovani
produktivity v procesech (Vytlacil a Masin, 1998, s. 379).

Méfeni prace lze také definovat jako aplikovani technik utvorfenych kurceni casu
pracovnikem na nadefinované Urovni vykonu (Tucek a Bobak, 2006, s.111).
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Vystupem meéreni prace jsou normy spotrfeby ¢asu. Mezi nejuzivanéjsi metody patfi
casové studie, tedy pokud pomineme techniky jako vyuziti historickych Gdajd ¢i hruby
odhad. Casové studie jsou realizovany pfimym mérenim s pomoci stopek. Mdme viak
jesté druhou skupinu, kterd je v soucasnosti hojné vyuzivdna a tou jsou tzv. systémy
predem urcenych ¢asd, vtomto pripadé je norma urcena nepifimym zpUlsobem. Lze
tedy zjednodusené fici, ze madme prfimé a nepfimé méreni (Dlabac, 2016, s. 5).

3.3.1 PFimé méreni

Jak jiz bylo feleno, jednd se o metody, které se realizuji za pomoci stopek,

specializovanych softward ¢i formulard. V oblasti pfimého méreni existuji dva zakladni
pfistupy a to: snimek pracovnino dne a chronometraz (Dlabac, 2016, s. 5).

Snimek pracovniho dne

Jednd se o metodu, kterd se zaméfuje na sledovani pracovnika. Slouzi kuréeni
spotreby Casu. Pfi této metodé se pfimo a nepretrzité zaznamenavaji druhy a objem
spotreby ¢asu po ¢as celé pracovni smény (nékde dne) pracovnika na rdznych zafizeni.
Hlavnim cilem je zjisténi druhu a velikosti spotfebovaného ¢asu na sméné. Zkouma se
podil jednotlivych druhl ¢asu za celkovy ¢as smény (Lhotsky, 2005, s. 66).

Rozlisuji se rizné typy snimkd dle poctu pozorovanych na (Tu¢ek a Bobdk, 2006, s. 112):
= snimek pracovniho dne jednotlivce,
= hromadny snimek pracovniho dne,
= snimek pracovniho dne Cety,
= vlastni snimek pracovniho dne,
= snimek vyrobniho procesu.

vvvvvv

nalezitostmi.

Chronometraz

Chronometrdz neboli snimek operace je metoda pfimého méreni skute¢né spotreby
c¢asu pfi ¢innostech, které se opakuji a jejich &asti. Zhodnot které naméfime, se
vyhodnoti trvani celé operace i jednotlivych &asti pfipadajicich na zpracovanou
jednotu (ks, kg atd.). Udaje, které ziskdme s pomoci chronometraze, se vyuzivajf jako
podklad pro pfimé stanoveni norem casu operace. Vzor snimku operace se naléza
v Pfiloze 2 (Lhotsky, 2005, s. 73).

Existuji rdzné druhy chronometrdze napr.. plynuld, vybérova, obkro¢na ¢i snimek
pribéhu prace (snimkova). Avdak v praxi se nejc¢astéji vyuzivd chronometradz plynuld
a snimkova. V plynulé chronometrdzi se nepretrzité méfi Casovy prlbéh operace
s pfedem zndmym a pravidelnym sledem dil¢ich Ukond. Snimkova chronometraz

umozniuje sledovani operace, kterd ma nepravidelny cyklus, pfi které neni mozné
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predvidat ¢asovy sled dil¢ich ¢asti operace (Tucek a Bobak. 2006, s. 112), (Lhotsky, 2005,
s. 73).

3.3.2 NepfFimé méreni

Hlavnim cilem nepfimého méreni je rozebrani jednotlivych Ukond na zakladni pohyby.
Témto pohyb0m je pfifazen dle naroc¢nosti index, ktery odpovida urcité spotrebé ¢asu.
Dalsim cilem je spravné urcdeni typu pohybu, ktery dany pracovnik v urdity moment
vykondava. Mezi systémy predem uréenych c¢asd patfi MOST (Maynard Operation
Sequence Technique) a MTM (Metods Time Measurement). Tyto systémy vyzaduji
detailni pochopeni, coz je Casové narocné. Vystupem meéreni je definovani normy
spotreby ¢asu (Dlabac, 2016, s. 6).

MOST (Maynard Operation Sequence Technique)

Systém MOST je metoda, ktera vychazi ze skutecnosti, Ze lidskou praci lze popsat
univerzadlnimi sekvenénimi modely aktivit. Dosahuje toho za pomoci detailnich
a nezavislych zdkladnich pohyb( (Vytlacdil a Masin, 1998, s. 382).

MTM (Metods Time Measurement)

Tato metoda je zaloZena na principu, Ze kazdou manualni praci lze rozdélit na zakladni
pohyby. Ze zakladnich pohyb( je moZno utvofit nazpét jakykoliv pracovni postup. Tyto
zakladni pohyby maji v tabulkdch uréeny ¢asové hodnoty pro délku trvani. MTM v sobé
zahrnuje faktory asu i pohybu ve vazbé, ktera je vzajemna, coZ nam umoznuje popsat
pracovni postup a jeho podminky, ale i ¢asové trvani postupu (Kristdk, 2007).
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PRAKTICKA CAST



4 VLASTNI ZPRACOVANI

Nasledujici kapitola pojedndva o cili prace, dale uvadi metodiku pro vyzkumnou ¢ast.
Na zavér popisuje potfebu vzniku mapovani.

4.1 Cil a metodika prace

Praktickd ¢ast byla zpracovana v prostordch redlné spolecnosti Czech Airlines Technics,
a.s., kterd je dale popsana v Kapitole 5.

Cilem diplomové prace je zhodnoceni souc¢asného stavu procesu a jeho néasledna
optimalizace. Jako hlavni pfinos pro spolecnost Ize povaZzovat optimalizovany proces,
ktery povede k efektivnimu zlepseni a vyuziti dostupnych zdrojd. Skrze optimalizovany
proces mize dojit k poZzadované standardizaci.

K naplné&nihlavniho cile jsou zapotfebi diléi cile. Tudiz dojde k mapovani procesu fizeni
vyrobni dokumentace. Vysledkem mapovani je mapa procesu, ze které jsme schopni
identifikovat ¢innosti a vstupujici oddéleni s persondlnim zastoupenim. Mapa procesu
je schopna znazornit ¢innosti, které nepfidavaji hodnotu tzv. NVA ¢innosti, dale Ize z ni
identifikovat plytvani. Optimalizace procesu mize vést k redesignu procesu.

V praktické ¢asti je vyuzivana rada metod a nastrojd, které jsou popsany v teoretické
Casti této prace. Mezi zakladni metodu, ktera byla vyuzita pro vyzkum, patfi pozorovani
jednotlivych pracovnikd z réiznych oddéleni spolecnosti. Pozorovani probihalo napfic
oddélenimi a bylo provddéno s védomim pracovnikd. BEéhem pozorovani dochazelo
k dotazovani kvdli stanovovani ¢asd ¢i doplnéni informaci. Soucasné byl utvaren

i snimek pracovniho dne jednotlivce k ovéreni Gdajl z minulych méreni.

4.2 Potieba vzniku mapovani

Diplomova prace byla vytvofena na zakladé redlného problému ve spole¢nosti Czech
Airlines Technics, a. s. Problém v procesu fFfizeni vyrobni dokumentace jiz byl
identifikovan studenty v minulych letech skrze méfeni prace pomoci nastroje
pracovniho snimku. Tato prace tudiz navazuje na méfeni z minulych let. Zadavatel
ocekdvad, Ze pomoci zefektivnéni procesu dojde k urychleni uzavirdni CM dokumentace
(CM = component manudl), s ¢imz souvisi zkrdceni doby vyjednavani se zdkaznikem jiz
po uzavreni kontraktu ohledné vzniklych vicendklad(. Zadkaznici nesouhlasili po revizi
s vyuctovanim nékterych dodateénych praci Czech Airlines Technics, a. s., tudiz
spolecnost pfichdzi o financni prostredky.
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5 INFORMACE O SPOLECNOSTI

Tato kapitola nabizi zdkladniinformace o spole¢nosti Czech Airlines Technics, a. s. (déle
jen "CSAT"), ve které byla praktickd cast této diplomové prace zpracovana. Dale
pfedstavuje jednotlivé typy sluzeb, které jsou spolecnosti poskytovany. Poslednim
bodem této kapitoly je historie zavddéni metod a ndstrojd Stihlého podniku ve
zminované spolecnosti CSAT.

5.1 Zakladni udaje o CSAT

Vznik spolec¢nosti CSAT se datuje k1. srpnu 2010. Tato spolecnost je dcefinou
spole&nosti Ceskych aerolinif. Sou¢asnym a také jedinym akciond¥em je spole¢nost
Letisté Praha, a. s. Czech Airlines Technics. Jednd se o byvalé technické oddéleni
Ceskych aerolinif, které m& mnoho let zkuSenosti s hangarovou Udrzbou letadel,
s udrzbou proudovych letadel a opravami letadel zapadni vyroby (Czech Airlines
Technics a. s., 2017a).

Spole&nost vykazuje rocni obrat cca 44 mil. €. Je zde zameéstnano vice jak 700 vysoce
kvalifikovanych zaméstnancd, z toho vice jak 500 je zaméstnano v Udrzbé, ostatni patfi
do podplrnych procest a administrativy. Stale se uskutecniuje nabor novych
zaméstnancy, ktery je pfipisovan zvysSovani poptavky a zavaddénim c&tvrté linky tézké
Udrzby. Nabizené sluzby spolecnosti jsou: tézkd Udrzba, tratova Udrzba, oprava
a Udrzba letadlovych podvozkd, udrzba komponentl, drakova Udrzba, celni zajisténi,
nedestruktivni defektoskopii, prodej materidlu, zapdjcky naradi a také podporu
provozovatele (CAMO, DOA). Podrobnéjsi popis sluzeb nabizi Kapitola 5.2 (Czech
Airlines Technics a. s., 2017a).

Konkurenéni vyhoda spolecnosti tkvi v dlouholeté tradici a kvalitné provedené praci,
technickém zdzemi, a hlavné v sifi sluzeb. Spolecnosti vyuzivajici sluzeb CSAT jsou
napF.:CSA,Germania, Delta, Wizz Air, Travel Service (Czech Airlines Technics a. s., 2017a).

Spole&nost operuje pfimo na Letisti Vaclava Havla Praha v budové hangaru F. Plocha
hangaru ¢ini 11.760 m?2. Plan hangaru je zndzornén na Obrdzku 8. V hangéaru F je
umisténo celkem 6 stojanek, z toho 4 slouzi pro téZzkou Udrzbu a 2 jsou vytyleny pro
lehkou UdrZzbu. Déle jsou na Hangaru F umistény dilny, kancelare a sklady (Czech
Airlines Technics a. s., 2017a).
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Obrazek 8 Plan hangaru F
Zdroj: Czech Airlines Technics a. s., 2017a

Budova hangaru F byla vystavéna v 60. letech minulého stoleti a jeji kapacita pfestava
stacit vzhledem k rostouci poptavce a vzkvétajici letecké dopravé. Proto se spoleénost
CSAT rozhodla vybudovat novy hangar S. Vystavba byla zapocata vroce 2017
a ukoncena roku 2018. Hangar S se nachazi naproti hangaru F. Hangar S béhem letni
sezdény prosel zkuSebnim provozem a slouzi primarné k lehké udrzbé. Do hangaru lze
umistit pouze jedno letadlo, viz Obrazek 9. Rozlohou se tam vejdou typy letadel jako
jsou: Boeing 737, rodiny Airbus 1320 a ATR 42/72 (Kucirek, 2018).

Hangar S - zatazeni A320

manipulacéni plocha
417m

hangarova vrata

A320

Obrazek 9 Hangar S - zataZeni letadla
Zdroj: Interni zdroje spolec¢nosti
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5.2 Typy poskytovanych sluzeb

-]

ézkda ddrzba

Tézka Udrzba (Base Maintenance) resp. pldnovana GdrZzba letadel spodiva nejéastéji ve
vymeéné motor(0 ¢i podvozkd, jednotlivych oprav lozisek podvozkl, praci avionik(
apod. Velmi dlleZitou soucasti planované Gdrzby jsou rlizné typy dilen, mezi které
fadime: klempirské dilny, NDT (NDT = nedestruktivni defektoskopie) pracovisté,
calounické dilny, dilny oprav kompozitQ, dilny sedacek a 4drzby kol a brzd. Spole¢nost
ma opravnéni provadét tézkou UdrZzbu na téchto typech letadel: ATR42/72, B737-
300/400/500, B737-600/700/800/900, A318/A319/A320/A32. U této udrzby se musi
rozdélovat dva typy zakaznikd: CSA a ostatni (Czech Airlines Technics a. s., 2017b).

Letadla pri této UdrZzbé prochazeji revizi, a to podle naletl. Tyto nélety jsou stanovené
vyrobcem. Vyrobce uvadi nédlety v dokumentaci, kterd pfislusi ke kazdému letadlu.
V rdmci tézké udrzby se vyuziva sluzeb IS AMOS, kde se sleduji blizici se revize.

Tratova adrzba

Tratova Udrzba (Line Maintenance) se déli na pravidelnou a nepravidelnou Udrzbu. Do
nepravidelné Udrzby fadime zavady, které musi byt opraveny jesté pfed planovanym
letem. Tratova Udrzba je sluzba pro zdkazniky, ktefi pravidelné & nepravidelné |étaji
do Prahy a probiha pro vsechny zdkazniky stejné. Spolenost je v tratové Udrzbé velmi
flexibilni a je tedy schopna zajistit idrZzbu i mimo Prahu na letistich v Evropé i ve svété.
Spole¢nost drZzi oprdvnéni pro udrzbu v ndsledujicich typech letadel: B737-
300/400/500/600/700/800/900 (CFM), B757-200/300 (RB), B767-200/300/400
(CF6/PW4000), B777-200/300 (GE9O/RR), A320F (CFM/V2500), A330-200/300 (PW4000),
ATR-42/72 (PW), EMBRAER 170-190 (Czech Airlines Technics a. s., 2017b).

Tato UdrZzba je provadéna po kazdém cyklu pfristani. Letadlo je kontrolovano
mechaniky na pfistavaci plose. Jednd se o tzv. fyzickou kontrolu. Pokud se nalezne
zdvada, tak je vypsan Technical Log Book. O zavadé tak vZdy rozhoduje dany mechanik.

Udrzba podvozk(i

PFi této sluzbé se spolec¢nost zamérfuje pfedevsim na generalni opravy letadel typu
Boeing 737 (stard i nova generace). Spole¢nost provadi generdini opravy jiz od roku
2000 a dokoncila zhruba 370 generalnich oprav kompletnich podvozkovych sad. Kdyz
probihd generdlni oprava, tak se zakaznikdm zajisti prondjem nahradni sady.
Spole¢nost nabizi provedeni vymeény podvozku letadla pfimo ve svych prostorech
v krétké prabé&hové dobé (Czech Airlines Technics a. s., 2017Db).

Udrzba komponenti

Do této Udrzby je predevsim fazena Udrzba brzd, kol a mnohych dalsich komponent(
letadla. Je zde provddéno i testovani, galvanické prace apod. Je vyuzivdno predevsim
dilenského zdzemi, laboratofi ¢i galvanovny (Czech Airlines Technics a. s., 2017Db).
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Drakové opravy

Drakové opravy jinak feCeno klempifské prace pokryvaji cely rozsah jak pfi tézké
Gdrzbé, tak i mimo ni. Pfi této opraveé jsou vymeénovany rlzné typy dilQ, napr.: tlakové
prepazky, podélniky, potahy ndkladovych dveri apod. Provadeéji se opravy
i kompozitovych dild kovovych i nekovovych, vyuziva se technologie s vytvrzovanim az
do teploty 350 °F (Czech Airlines Technics a. s., 2017b).

Nedestruktivni defektoskopie

Nedestruktivni defektoskopie (dale jen "NDT") je testovani. Toto testovani je schopné
odhalit vady na dilech bez jeho poSkozeni, & poruSeni. NDT je provddéno ve
spolecnosti predevsim pomoci ultrazvuku, vifivych proudd, magnetickou kontrolou,
metodou penetrace, rentgenem apod (Czech Airlines Technics a. s., 2017b).

Podpora provozovatele

Spole¢nost poskytuje sluzby v oblasti inZenyringu a planovani. Tyto sluzby jsou
oznacovany CAMO. Standardy sluzeb vychazeji z nékolikaleté praxe. Spolecnost
vyuzivd vtomto ohledu IS AMOS, ktery umoznuje provést letovou zpUsobilost
v pozadovaném standardu. Tyto sluzby zahrnuti typicky: program spolehlivosti,
sledovani a statusy AD/SB, dokumentace a data pro naklddani a vyvazovani letadel,
maintenance program a task cards, obalky revizi a archivace zdznamd o Udrzbé apod.
(Czech Airlines Technics a. s., 2017b).

Materidl a naradi

Spole¢nost nabizi pro zdkazniky sluzbu prodeje spotfebniho materidlu v AOG
pfipadech, prodej nepotfebného materidlu v¢. rotujicich letadlovych celkd, dale
poskytuje zapUjc¢ky nouzového vybaveni (kyslikové lahve, nositka aj.), zapQjc¢ky naradi
a zkuSebnich pfistrojd, zapQj¢ky GSE (pristupové schody a doky, voziky na motor,
zvedaky kol a letadel aj.) a Exchange rotujicich letadlovych celkd (Czech Airlines
Technics a. s., 2017b).

Spole&nost se také rozhodla poskytovat metrologické sluzby. Metrologicka laborator
spolecnosti je neakreditovanou laboratofi, kterd ma dlouholeté zkuSenosti s kalibraci
leteckého naradi a zkuseben. Kalibrace jsou provadény v souladu s paragrafy 5 a 6
zakona ¢. 505/1990 Sb. O Metrologii, v souladu se zakonem ¢.119/2000 Sb. a v souladu
s pozdéjsimi predpisy. Spole¢nost poskytuje kalibraci v nasledujicich oblastech:
kroutici moment, délka, rovinny Uhel, ¢as, teplota, vaha, tlak apod. (Czech Airlines
Technics a. s., 2017b).

Celni zajisténi

Spolecnost disponuje vlastnim celnim oddélenim, které nabizi komplexni Feseni
v oblasti celni deklarace. Zajistuje celni odbaveni pfi opravach letadel, celni odbaveni
zbozi, které je pfedmétem dovozu nebo nakupu na opravu. Dale odbavuje zboZi, které
podléhd ekonomickym rezimdm. Spolecnost je drZitelem osvédceni Ovéreny
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hospodarsky subjekt AEOC, coz potvrzuje jeji spolehlivost a finan¢ni stabilitu (Czech
Airlines Technics a. s., 2017b).

5.3 Historie zavadéni metod a nastroji stihlého podniku

S celkovou koncepci LEAN se ve spole&nosti zacalo v roce 2013. Prvni projekt, ktery se
uskutecnil zacatkem roku, byl nelspésny. Tento projekt se zabyval vizualizaci
a usporddanim prostor. Jeho neUlspésnost spodivala vnizké informovanosti
pracovnik( spolecnosti. Tohoto roku také probéhl audit konzultacni spolecnosti, kterd
doporucila zavedeni LEAN managementu. Vedeni doporuceni prozkoumalo, a tak byl
uskutecnén kontrakt s externim partnerem. Vznikl projekt (v dataci od ledna do ¢ervna
roku 2014), jehoz vysledkem bylo optimalizovani procesd na lince &islo tfi. Spole¢nost
se nevyhnula proskoleni pracovnikd z LEAN metod a nastroji. BEhem tohoto projektu
bylo identifikovano pres 100 problém0 ke zlepsSeni. Dale doslo k optimalizaci i na
stojance ¢islo jedna, kterd zahrnovala dalsi proskolovani pracovnik(l a nalezeni dalsich
problém0 k optimalizaci. Soubézné probihaly revize. Konec roku 2015 symbolizoval
odstranéni Uzkych mist na dilnach, doslo k zavadéni koncepce 5S. Aby se odpor
pracovnikld ke zlepsovani (zméndm) eliminoval, zaved! se motivacni program. Tento
program spocival vtom, Ze pracovnici mohou podavat navrhy, za které ndlezi odména
skrze Uspory, které ndvrhem vzniknou. Cilem téchto zlepSovacich ndvrhd mélo byt
urychlenf provoznich tokd, snizovani nakladl, bezpeclnost prace a optimalni vyuzivan{
zafizeni. Vroce 2018 probéhlo veskeré snimkovani prace na jednotlivych dilnach za
pomoci studentd CVUT z oboru Projektové Fizenf inovaci v podniku. Na zaklad& mérenf
studentl bylo navrzeno 13 napravnych opatreni. Ze 13 ndpravnych opatreni byly tfi
zrealizovany, a to: zlepsenf Uraz( pfi praci ve vyskach na doku u letadla, ¢astecné
zavedeni 5S se zavedenim pouze 1S A 2S, reorganizace prostoru na dilné kompozitd.
Cilem vSech zavedenych opatfeni bylo odstranéni plytvani hlavné manipulacia ¢astym
chozenim ¢i bezpelnosti prace se snizenim rizika Grazd.
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6 MAPOVANI PROCESU

Tato kapitola ma za hlavni cil pfedstavit mapu procesu fizeni vyrobni dokumentace.
Z mapy je zfejmé, ze do procesu vstupuji rliznd oddéleni, kterd jsou v této kapitole
popsana. Dale tato kapitola popisuje druhy dilQ, které se opravuji ve spolec¢nosti CSAT
a maji svou roli v procesu. Také se zabyva dokumenty, které Gcinkuji vdaném procesu
a neopomiji pfedstaveni informacniho systému AMOS. Kapitola ma predat vhled do
problematiky daného procesu. Na zavér kapitoly je zminéné méreni procesu.

6.1 Vstupujici oddéleni s personalnim zastoupenim

Pro pochopeni procesu Fizeni vyrobni dokumentace je zapotfebi popsat detailngji
¢innosti vstupujicich oddéleni s personalnim zastoupenim, jelikoz vstupujici oddéleni
se aktivné podili na fungovani procesu. Do procesu vstupuji tato oddéleni: Marketing,
Tézka udrzba, Dilenska udrzba, Produkeni dispecink a Produkéni planovani.

Marketing
Oddéleni Marketingu a prodeje technickych sluzeb je rozdéleno na ,Front Office”
(obchodnici) a ,Back Office” (provozni ¢ast — specialisté prodeje technickych sluzeb).

Je zjevné, ze hlavni napini Front Officu jsou obchodni jednani stesenim rliznych
problém0 tykajicich se obchodnich ¢innosti, dale se zabyvaji péci o stavajici zakazniky,
pfipravou a aktualizaci smluv, akvizi¢ni ¢innosti - vytipovani novych potencionalnich
zdkaznikd, prdzkumem a sledovanim trhu, Ucasti na konferencich tykajicich se Gdrzby
letadel, podvozkd a letadlovych dild, prfipravou podklad( pro Ucast v novych tendrech,
planovanim provedeni jednotlivych praci ve spolupraci s ostatnimi oddélenimi
spolec¢nosti. Front Office pracuje v rdznych oblastech nebo srlznymi zékazniky
a provadéji kazdodenni sluZzby pro zakaznika na letisti.

Back Office se zabyva vSemi provoznimi zalezitostmi a zajiStuje v urcitém smyslu
podporu obchodnik@im. Back office je rozdélen na sekci oprav podvozk( a jejich dill
a na sekci oprav letadlovych dill v hangérové Gdrzbé. Sekce oprav podvozkd a jejich
dill zajistuje kompletni servis, tzn. vSechny ¢innosti nasledujici po objednani oprav az
kvylctovani. Napomahd kolegdm taktéZz s pfipravou podkladd. Druhd sekce
v hangdarové Udrzbé je primarné zamérena na opravy letadlovych dil(, tj. v dilndch
truhlarl, kompozitarl, klempitd a lakyrnik(, a to jak demontovanych dild z probihajici
revize tuzemskych i zahranicnich klient(, tak oprav dild od dalsich externich zadkaznikg.
Také zajistuji provedeni odbornych sluzeb napr.: kalibrace naradi, nebo specidlni testy
na zjistovani poskozeni (NDT), také rGzné chemické analyzy napft.: paliva, provoznich
leteckych kapalin apod. Rovnéz fesi provedeni jednordzovych oprav na letadlech
spojenych s vyjezdy firemnich mechanikl k zdkaznikdm. Na vSechny akce pfipravuji
zdkaznikovi kompletni kalkulaci vSech nékladd bud na zdkladé informaci ze systému
nebo ve spoluprdci s ostatnimi slozkami od kterych shromazdi jednotlivé podklady
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nebo jsou stanovovany smlouvami. VSechny smlouvy, objednavky, podklady, kalkulace
a dlleZitou korespondenci archivuiji.

Pro interni procesy pladnovani, sledovani a uctovani pouz
informacni systém AMOS.

.
|

va oddéleni marketingu

Produkéni planovani

Produk&ni pldnovani ndm nepfimo zasahuje do procesu, ale musi byt zminéno, jelikoz
priority planovani revizi se méni z minuty na minutu. Toto oddéleni obstarava revize
letadel od jejich pfiprav az po ukonceni. Produkéni pldnovac je hlavni kontaktni osobou
pro zastupce zdkaznika na dané 4drzbé letadel. Produkéni planovani vytvari
harmonogramy revizi, které pribézné aktualizuji dle priorit. Také je potfeba zminit, ze
pracuji sinformacénim systémem AMOS. V pribéhu Udrzby svolavaji pravidelné porady
se zakazniky.

Produkéni dispecink

V obecné roviné Ize fici, ze zajistuje ve spolupraci se zdsobovanim podklady a dodavky
materidlu pro pravidelné a nepravidelné revize letadel CSA a externich zdkaznikd. Mezi
hlavni Ukoly produkénich dispecerl patfi: spoluprdce pfi zpracovani operativnich
pland Udrzby letadel, zajisténi kooperace pfi provadéni oprav a vyroby, objednavani
u zasobovani potfebného materidlu a zajisténi jeho kompletace pro pldnovanou,
probihajici a mimoradnou udrzbu, zajisténi vraceni materialu po skon&eni provedené
prace, provadi inventarizacni prace voblasti rotujicich letadlovych celkd, délaji
pribéZznou kontrolu objednévek, obstardvaji dodani materidlu a opravenych dild
zajistované udrzby, zajistuji dokumentaci a podklady potrebné k pouzitému materialu,
odpovidaji za uceleny a aktualni pfehled o stavu zajisténosti potfebného materialu,
odpovidaji za vyzadovani potfebného materialu a jeho kompletaci pfed zahajenim
revize, dale Fidi motorova vozidla a mechanizaéni prostfedky. Taktéz ve své praci
vyuzivaji informacniho systému AMOS.

Dilenskd Gdrzba

Toto oddéleni se zaméfuje na provadéni Cinnosti vramci UdrZzby a oprav letadel.
Persondlni zastoupeni mechanik({ se zde musi odliSovat, jelikoz jsou zapotrebi letecti
mechanici/avionici kategorie B1/B2 a letelti mechanici/avionici kategorie O.

LeteCti mechanici/avionici kategorie O provadi veskeré <c&innosti pod dozorem
leteckého mechanika nebo avionika s kvalifikaci B1/B2. Jejich naplni prace jsou:
provadéni ¢innosti v ramci Udrzby a oprav letadel v souladu s Gdrzbovym manualem,
provaddéni demontdzi a montdzi letadlovych celkl podle technické dokumentace
a pokynU nadfizeného zaméstnance, zkouseni a sefizovani letadlovych celkl podle
technické dokumentace, provadéni zastavby modifikaci podle technické
dokumentace, evidovani technickych dat o pribéhu a vysledcich provedené préce,
fizeni motorovych vozidel a mechanizacnich prostredkd.
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Letelti mechanici/avionici kategorie B1/B2 provadéji stejné cinnosti jako letecti
mechanici/avionici kategorie 0. AvSak jejich prace je rozsitena o tyto c&innosti:
provadéni troubleshootingu, odstrafiovdni zdvad a poSkozeni podle technické
dokumentace, uzavirdni dokumentace vsystému AMOS, vystavovani a uvolfovani
letadlovych dild do provozu, uvolnéni letadla do provozu po provedené Udrzbé
a odkladdani zadvad. Jejich prace zahrnuje vétsi pocet administrativnich Gkon0.

Dale je ddlezity mistr, coz je kvalifikovany pracovnik, ktery organizuje a ve spolupraci
s Cetali jednotlivych systém0 fidi a kontroluje prédce na revizich v soucdinnosti
s ostatnimi oddélenimi a monitoruje a usmérfuje praci pridélenych pracovnikd k co
nejefektivnéjsimu vyuziti pracovni doby v souladu s dodrzovanim predpisd. Déle je
odpovédny za prenos informaci jemu podfizenym pracovnikdm. Jeho hlavni Ukoly
a odpovédnostijsou: uvolnéniletadla a letadlovych dild do provozu, vystavovani Form
1, fizeni, koordinace a kontrola prace cetarfl a pracovnikl pridélenych do skupin,
planovani poctu pracovnikl, rozhodovani o operativnim poskytovani kapacit,
podavani reportl, komunikace o efektivni koordinaci, zajisténi prejimani a predavani
letadel zdkaznikim, uplatfovani vsSech narizeni, predpisd, smérnic a norem,
navrhovani mimoradnych odmén, hodnoceni Urovné vykonu prace podfizenych,
realizovani napravnych opatreni plynoucich z auditl, zajistovani skoleni, dohlizeni na
fadné hospodareni s materidlem, odpovidd se porddek na pracovisti, dohlizi
a odpovida za kvalitu provedené revize, dohlizi na spravné vyplnéni Gdajd v AMOSU,
odpovida za dokumentaci, odpovida za ekonomické vyuzivani motorovych vozidel,
schvaluje zadosti podrfizenych pracovnikl na prfesun smén, urcuje cerpani dovolené
a jedna se zdkaznikem jménem spolecnosti.

V tomto oddéleni je také zapotrebi vyuZiti informac¢niho systému AMOS.

Tézka udrzba

Vramci oddéleni téZké Udrzby mechanici provadi ¢innosti Udrzby a oprav letadel
v souladu s Udrzbovym manudlem, dale provadi demontdZz a montaz letadlovych celk(
podle technické dokumentace, zkousi a sefizuji letadlové celky, provadi zastavby
modifikaci, odstrafuji zdvady a posSkozeni, uvolnuji letadla a letadlové celky do
provozu dle procedur organizace, uzaviraji provedené prace v systému AMQOS, eviduji
technicka data o pribéhu a vysledcich provedené prace v AMOS, fidi motorova vozidla
a mechanizacni prostfedky, dbaji na dodrZovdni norem a predpisd. Personalni
zastoupeni je stejné jako u dilenské udrzby.

6.2 Druhy dilt

JelikoZ spolec¢nost rozlisuje jednotlivé druhy dild, je potfeba si je popsat. Celkové se pfi
Udrzbé rozdéluji dily na tfi druhy. Do popisovaného procesu nam vstupuji pouze dva
druhy dilG. Dily se od sebe odlisuji dle klasifikace materidlu.
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»R" — Rotujici dily

Rotable aircraft part (rotujici letadlové celky, nékdy také ,RLC") jsou vymezovany jako
nejdllezitéjsi. Tyto dily se daji demontovat, opravovat, ménit a montovat. D& se fici, Ze
mohou putovat mezi letadly stejného typu dle oznaceni dilu (Part Number) Pro popis
procesu jsou velmi stéZejni. Jedna se typicky napf. o toalety, motory ¢i podvozek.

~CR" — Spotrebni opravitelné dily

Consumable repairable part (spotfebni opravitelny materidl) je druh dild, ktery je
opravitelny. Zaroven vstupuje do procesu, proto je pro nas dllezity. Jde napf. o stropni
a podlahové panely.

.C" — Spotrebni dily

Jinak feceno také Consumable part (spotfebni materidl). Tento druh dild slouzi
¢astkach dill. Do procesu nam tento druh nevstupuje, tudiz s nim déle nebudeme
pracovat.

U r8znych dopravcl mize dojit k odlisSnému oznacovani dild nez u CSAT, tudiz se musi
kldst velky dliraz na zaznamenavani dild do informacniho systému AMOS.

6.3 Informacni systém AMOS

Informacni systém AMOS (déale jen IS AMOS") je vyuzivan spolecnosti CSAT pro fizeni
revizi a spravu toku materidlu a informaci. IS AMOS je velmi moderni systém, ktery je
pouzivan leteckymi spole¢nostmi po celém svété. Vyvinula ho spolecnost Swiss
AviationSoftware, coZ je dcefina spolecnost Swiss International Airlines. Jeho historie
spada do roku 1989, kdy se zacal vyvijet. IS AMOS je provazan s letadlovym provozem
diky tomu, Ze je vyvijen pfimo pod vyznamnym evropskym leteckych dopravcem, a to
umoziuje vCasnou reakci na nejnovéjsi trendy. IS AMOS ma jednotlivé moduly, které
spravuji rlizné oblasti letecké Gdrzby napt.: financnf fizeni, lidské zdroje, materidlové
hospodarstvi, vyvoj, produkci, planovani, fizeni adrzby, kontrolu kvality, GdrZzbu
letadlovych komponent( apod.

6.4 Dokumentace souvisejici s procesem

Vramci procesu dochazi kvytvareni dokumentace, konkrétné se autorka prace
zaméfuje na CM dokumentaci, jejiz definice se nachazi nize, ale nesmi se opomijet
dokumentace souvisejici.

CM dokumentace

Je to ,prOvodka”, kterd definuje veskery rozsah opravnych praci na jednotlivych
pracovistich v&etné casové narocnosti. Pfed zavedenim CM dokumentace byly
opravovany dily bez souhlasu zdkaznika a po ukonceni revize zakaznik &asto
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nesouhlasil s uvedenou ¢astkou na vicepracich (tj. na opravach, které byly nad rémec
fixnich pracf).

Stitek (LABEL)

Je to pFivésny Stitek rotujiciho letadlového celku nebo letadlového materidlu. Stitek je
sloZzeny ze tfi totoznych &3asti, které se od sebe odlisuji pouze barvou. Jednd se
ozeleny, bily a zluty Stitek, resp. spiSe Cast Stitku. Bily Stitek slouzi kidentifikaci
a ponechdva se u dilu. Zluty $titek ma oddéleni Repair Administration. Zeleny Stitek je
potfebny pro mechaniky, produkéni dispecery a pro sledovani letecké techniky.

Form 1

Form 1 je pro staty EU osvédcenim o uvolnéni dild do provozu letadlového celku.
Neuvolfiiuje se s nim jen dil do provozu, ale i kompletné celé letadlo. Obsahuje rozsah
a strukturu opravy vcetné pouzitého materidlu atechnologie, kterd vychéazi
z Component maitenance manualu vydavanym vyrobcem letadla.

WO (WorkOrder)

SlouZi jako podklad ke stanoveni provozni spolehlivosti a k historii zavad. Je stavebnim
kamenem IS AMOS. WorkOrder navazuje na task kartu a ta se vydava v baliku dle
rozsahu oprav na letadle.

Odhad Nh

Odhad ¢asu se pise do poznamky do IS AMOS danému Repairoderu. Odhad déla
dilensky mechanik na dilné pro konkrétni dil za pouziti Component maitenance
manualu a historickych informacich o opravé stejného rozsahu.

RO (RepairOrder)
RO dokumentace je objednavka do dilen na opravu.

6.5 Mapa procesu fFizeni vyrobni dokumentace

V této kapitole je popsdn proces fizeni vyrobni dokumentace, ktery presné definuje
a detailné popisuje jednotlivé kroky ve zndzornéné mapé€ procesu, viz Obrazek 10.
K vytvofeni procesu autorka pouzila BPMN diagram, ktery je popsan v teoretické ¢3asti
této prace. Tento diagram byl vytvoren v programu Bizagi.
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Proces byl poprvé zaveden v roce 2015 a kimplementaci doslo nasledujici rok. Proces
je dillezity, protoZe na zakladé predchoziho schvalovani zdkaznika neunikaji financni
prostfedky za jednotlivé opravy. Dale proces umozni efektivni vyuzivani zdrojd jak
hmotnych, tak nehmotnych a lidskych. Tento proces navic zlepsuje préaci se
zakaznikem. Pfed procesem zdkaznik mohl rozporovat ceny a vytvofenim tohoto
procesu doslo ktransparentnim ddkaz0m o cendch. Iniciativou, pro¢ tento proces
zavést, byl pradvé onen zdkaznik, ktery navrhl cestu schvalovdni kudrzeni
dlouhodobych vztahd.

Z mapy je zfejmé, Ze zacina ¢innosti nalez, avsak pro upfesnéni si popiseme zacatek
celé revize na letadle. TéZkad revize zapolne pozadavkem ze strany zdkaznika.
Oddeéleni planovani vi presné, kdy ma jit letadlo na revizi, jelikoZ sleduje nalétané
hodiny, cykly apod. Pldnovani ma ve své néplini CAMO support pro spole&nost CSA,
tudiz oddéleni pldnovani d& informaci CSA o potfebé& revize, spoleénost CSA revizi
schvali. Pldnovani déld velmi podstatnou cdinnost. Pldnovani ¢asl revizi urduje tzv.
priority revizi. Sledovani letecké techniky vi, které dily letadla se opravuji ¢astéji a kde
vznika vétsi poruchovost, tudiZz snaha mechanika se zaméri na tyto ¢asti. Letadlo, které
nenischopné létat, ma vzdy vétsi prioritu nez naplanované revize u provozuschopnych
letound.

Po schvdleni zacina revize fyzicky mechanikem. Mechanik provadi tzv. demontaz dilC.
V pfipadé nalezeni posSkozeného dilu dojde k fyzické demontdzi a dale je mechanik
povinen dil zaevidovat v systému AMOS a vypise Zluty Stitek, to znamena, Ze dil je
demontovany.

Dil je jiz mechanikem demontovany a mechanik umistuje dily se S&titkem do
pfislusnych regalld, které musi byt oznaceny. Oznacuji se nazvem: PARTS TO
WORKSHOP — WAITING FOR CUSTOMER'S APPROVAL (k dispozici je pouze jeden
Ctyfpatrovy regél na stojance). A zde zacind odsouhlasovani zadkaznikem. Mistr ukazuje
zdkaznikovi dily v regélech, které pldjdou na opravu. Toto odsouhlasovani probiha
vétsinou po dopolednim meetingu v 10 hod. Na internim meetingu CSAT (vétSinou
konanym ve 14:00) se rozhoduje, zda ten den bude potfeba dalsi meeting se
zakaznikem. Po dohodé se zakaznikem mistr kontaktuje mechanika, Ze ma provést
Label Booking. Pokud je zakaznik nepfitomen, mistr udéla fotodokumentaci a zasle
zdkaznikovi. V pfipadech urychleni, kdy je zapotrebi dodrzet priibéhové doby revize,
mechanik provadi Label Booking po domluvé s mistrem. Kazdopadné kdyz zakaznik
s opravou nesouhlasi, tak je cely proces ukoncen, jelikoz si zakaznik doda dil sam.

Po odsouhlaseni zakaznikem, Ze dily maji jit na opravu do dilen, se pousti mechanik do
Label Booking (systémovy proces vymény letadlovych celkl v informadnim systému
AMOS). Pfi Label Booking mechanik kontroluje Part Number a Serial Number podle
kusu, ktery ma fyzicky pred sebou. Kdyz &isla souhlasi, mechanik nacita task kartu. Ta
se nacita dle unikatniho kédu. Task kartu m@zeme chépat jako manual, kde mechanik
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dohledavé potfebné informace. Pokud ¢isla nesouhlasi, kontaktuje jiné oddéleni, aby
mu pomohlo.

Na dily je momentalné vytvoren dalsi ze stitkd, a to konkrétné zeleny, ktery jde s dilem
do opravy na dilny. Dale mechanik vytvafi WO, kam zapisuje, co ma dil za vady.
NaleZitosti WO jsou: typ letadla, unikatni &islo, popis nélezu, ¢islo AMM (Aircraft
maintenance manual), kdo provede opravu a feseni zavady. Po provedeni mechanik
pfesouva dil se Stitkem do regalu ,UNSERVICEABLE PART".

KdyzZ je dil vregédlu ,UNSERVICEABLE PART" vstupuje do procesu produkéni dispecder,
ktery méa za Ukol vytvofit RO. Soucéasti RO je Component manual (CM). Nejprve si
produkéni dispecler dojde do regédlu pro dil, poté v Repair Administration vyhleda
demontovany dil a zkontroluje, jestli je dil ocistény (na regdlu vzdy musi byt ¢isté dily).
Podiva se na Stitek, jestli vi, do jaké dilny dany kus jde a kdy se ma vratit na letadlo.
V nékolika pfipadech se stava, Ze dany dil nema napsano na stitku, do jaké dilny ma jit
a kdy se ma vratit. Vtomto pfipadé musi produkéni dispecer dohledat mechanika ci
mistra, aby si tyto informace doplnil, jelikoz je zadava systémové do RO. Pokud uz ma
vSe potfebné, zacne vytvaret RO a CM dokumentaci. PFfi vytvafreni RO a CM
dokumentace se stava, Zze hodnoty vIS AMOS se nepropisuji a produkéni dispeler
zadava hodnoty vicekrat. Po vytvofeni RO a CM dokumentace je opét sparovdna
dokumentace s dily a jsou odneseny na regdly kdilndm. Obcas se stava, Zze nékteré
regély jsou preplnéné a produkéni dispecer se nemuize na dilny dozvonit.

Kdyz jsou dily pfedany na dilny, tak probiha nacenéni, coz je tzv. odhad hodinové
pracnosti. VSe se zapisuje do CM, které je soucdasti RO a to tentokrat systémové. Pokud
je vice kusl na 1 CM, pak musi dilna uvést, zda je pracnost odhadnuta na 1 ks nebo na
vsechny kusy. Odhady délaji dilensti mechanici, ktefi ktomu vyuZivaji Component
maintenance manualy, anebo vychéazeji z historickych dat, kdy se nacenovali odhady
podobného ¢&i stejného rozsahu prace. Odhad pracnosti se systémové posild na
oddéleni marketingu.

Oddéleni marketingu, konkrétné specialisté prodeje technickych sluzeb, pribézné
kontroluje systém AMOS, aby vidéli zadavanou dokumentaci a odhad hodin. VétSinou
to maji zndzornéné v AMOS Reporting (,CM__dnes” & ,CM__30). Nékdy se stane, ze CM
vidi bez odhadu pracnosti a urguji dilny k doplnéni odhadd, ale problém je ten, Ze
marketing vidi zaregistrované CM jiz od produk&éniho dispecera. Nasledné na to
marketing vytvari kalkulace tzv. stanoveni cen za opravu. Kalkulace byva pomérné
rychle hotovd, pokud nekalkuluji podlahové decky apod., jelikoz ty zabiraji mnoho ¢asu
kvali tomu, Ze kazda decka ma svou CM dokumentaci a ceny se zjistuji zvendi.
Kalkulace specialisté prodeje technickych sluzeb probiraji se svymi zakazniky. Pokud

zdkaznik souhlasi, tak proces bézi dal. Ovsem pokud zakaznik s kalkulaci nesouhlasi
a dil si doda sdm, proces konci.
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Pokud zdkaznik souhlasil scenou, tak specialista prodeje technickych sluzeb
kontaktuje dilny, Ze mohou zacit s opravou. KdyZz dojde k opravé dil, tak je tfeba
rozlisit, kterého dilu se oprava tykala a zda to byl rotujici dil nebo spotfebni opravitelny
dil.

Pokud se jednd o rotujici dil, dochazi k uvolnéni dilu do provozu systémové a déle
dojde k uzavieni CM dokumentace a vystaveni dokumentace s ndzvem Form 1, cozZ je
osvédéeniouvolnénidilu do provozu. To vie se odehrdva v prostorach dilen. Dilna déle
vystavi origindl Form 1 a ten jde s dilem, ovSem kopie se nahrava do systému AMOS.
Touto &innosti je ukoncen proces.

Kdyz budeme hovofit o spotfebnich opravitelnych dilech, tak u nich je to trochu
odlisné. Opraveny dil se z dilen da do regalu s nazvem ,SERVICE ABLE", kde mechanik
kategorie B1/B2 zada systémové uzavieni CM dokumentace, opét se vystavi Form 1
a tim proces konci.

6.6 Méreni v ramci procesu

Méfeni probihalo v rdmci dilen, jelikoz prace na dilech je hlavni &innost, kterd pfidava
hodnotu. Ostatni ¢innosti jsou pouze podpdrného rdzu, samozrejmé jsou velmi
podstatné, ale pfimo nepfidavaji zdkaznikovi hodnotu. Vtomto mérfeni se autorka
zaméruje na porovnani historickych a soucasnych dat. Historickd data byla namérena
studenty CVUT.

K méfeni byl pouzit snimek pracovniho dne jednotlivce, coz je metoda, kterd se
zameéruje na sledovani ¢asu pracovnika. Jeji Ucel je vtom, Ze slouzi k uréeni spotfeby
¢asu. Pri této metodé se zaznamenava druh a objem spotfeby ¢asu. Ktomuto méfeni
byl vyuzit tablet s aplikaci Any Recorder 1.2. Méfeni bylo zaméfeno na dilenského
mechanika kategorie B1/B2, ktery ma ve svém popisu mnoho administrativnich
poloZek, které nepfidavaji hodnotu.

Vyhodnoceni mé&reni - historickd data

Nezdvislé monitorovani pracovniho snimku dne pracovnika probéhlo dne 1.5. 2018 na
klempitfskych dilndch v hodindch 6:23-15:10. Méfeni bylo provedeno studentkou
Lindou JancoviCovou. Paretova analyza ukazala, Ze nejvice ¢asu se pracovnik vénoval
obhlizeni letadla a dohadovani o praci. Tyto ¢innosti tvofi cca 20 % z Pareta, viz Graf 2.
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Pareto analyza NVA a MUDA cCinnosti
[ 80% z pareto W NVA ¢innosti  #m MUDA ¢innosti ——Soucet z Pareto
2:52:48 100,00%
90,00%
2:24:00 80,00%
1:55:12 70.00%
60,00%
1:26:24 50,00%
40,00%
0:57:36 30,00%
0:28:48 20,00%
10,00%
0:00:00 0,00%
Obhliadanie Dohadovanie Praca na PC Chodenie Cakanie
lietadla O praci

Graf 2 Paretova analyza NVA a MUDA cinnosti z méreni snimku dne z 1.5.2018
Zdroj: Semestralni projekt Lean Manufactoring Linda Jancovicova a kol. 2018

Z Grafu 3 je patrné, ze témér 82 % casu tradvil pozorovany pracovnik ¢innostmi, které
nepfiddvaji Zaddnou pfidanou hodnotu a pouze 7 % tvofila prace pridavajici
pozadovanou hodnotu zdkaznikovi.

POMERY JEDNOTLIVYCH
TYPO CINNOSTI

H Celkem VA [%)] B Celkem NVA [%]
B Celkem MUDA [%]

Graf 3 Poméry jednotlivych typl ¢innosti
Zdroj: Semestralni projekt Lean Manufactoring Linda Jancovicova a kol. 2018
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Vyhodnoceni méreni - soucasna data

Nezdvislé monitorovani pracovniho snimku dne pracovnika bylo provedeno dne 6. 3.
2019 na klempitskych dilndch v hodindch 8:27-14:07. Kontrolni méfeni bylo provedeno
autorkou této prace. Paretovym diagramem bylo zjisténo, Ze z celkového sledovaného
Casu travi pracovnik z &innosti, které nepridavaji hodnotu, nejvice praci na pocitaci
a s dokumenty, viz Graf 4. Spolu s manipulaci, uzaviranim CM, uklizenim a kontrolou
naradi tvori skupinu innosti, které se nejvyraznéji podili na Case, ktery pro zdkaznika
nepfinasi Zadnou hodnotu.

Pareto analyza NVA a MUDA cinnosti

[ 80% z pareto W NVA ¢innosti == MUDA ¢innosti  ——Soucet z Pareto

1:04:48 100,00%
0:57:36 90,00%
0:50:24 80,00%
0:43:12 70,00%
0:36:00 60,00%

50,00%
0:28:48 40,00%
0:21:36 30,00%
0:14:24 20’00%
0:07:12 10,00%
0:00:00 0,00%

{’b&

Graf 4 Paretova analyza NVA a MUDA cinnosti z méfeni snimku dne z 6.3.2018
Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 5 znazorfiuje rozlozeni jednotlivych ¢innosti b&éhem méreni. Témeér Ctvrtinu Casu
tvofi prace na dile. Naopak nejméné casu sledovany pracovnik stravil fesenim
problém0 s kolegy a delegovanim prace.
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RozloZeni jednotlivych ¢innosti béhem méreni

2,29% 1,83%

2,36%
2,48%
2,55%

M price nadile
0,34% Hprace na PC
msvacina

2,88%

2,93%
3,18%

W prace s dokumenty

Hobéd

E manipulace

W uzavirani CM

B yklizeni a kontrola naradi

M {oaleta

B pfiprava naradi a dokumentace
B vyfizovani hovor( sluZzebnich
M zajisténi provozu

B cekdnf

Hdelegovani prace

HfesSeni problému

Graf 5 RozloZeni jednotlivych ¢innosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

V Tabulce 4 je uveden prehled vsech c¢innosti, které béhem dne pracovnik vykonal.
Kromé celkového trvani jednotlivych ¢innosti je uvedena i ¢etnost vyskytu. Nejvice
opakujicimi ¢innostmi je prace na PC a prace s dokumenty.

Tabulka 4 Prehled vsech ¢innosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

1:26:33 25,39 %
0:55:56 16,41 % 11
0:40:47 11,96 % 1
0:39:24 11,56 % 10
0:31:25 9,22 % 1
0:15:45 462 % 5
0:10:51 3,18 % 1
0:09:59 2,93 % 1
0:09:50 2,88 % 2
0:08:42 2,55 % 3
0:08:27 2,48 % 9
0:08:03 2,36 % 4
0:07:48 229% 4
0:06:15 1,83 % 5
0:01:10 0,34 % 2
Celkovy soucet 5:40:55 | 100,00 % 68
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Prdce na dile je dinnost, kterd priddva zdkaznikovi pfidanou hodnotu a sledujici
pracovnik tim stravil Ctvrtinu casu. Zbylé tfi Ctvrtiny travil ¢innostmi nepfidavajici
hodnotu a tzv. MUDA ¢innostmi, coz je zfejmé z Grafu 6.

POMERY JEDNOTLIVYCH TYPU
CINNOSTI

H Celkem VA [%] ECelkem NVA [%] ® Celkem MUDA [%]

Graf 6 Poméry jednotlivych typl ¢innosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilem samoziejmé je, aby ¢innosti, které davaji pfidanou hodnotu, tvorily co nejvétsi
podil z pracovni doby. Ve srovnani suvedenym historickym mérfenim je vtomto
ohledu znacny progres, konkrétné néardst tohoto podilu o 18 %. Ale i pfes narlst VA

¢innosti Ize poukdzat na to, ze pracovnik stale trdvi mnoho &asu praci na PC
a dokumentaci, takZze dochéazi k velkému zatizeni administrativnimi ¢innostmi na Ukor

samotné prace na dile.
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7 NEEFEKTIVNI CINNOSTI PROCESU

Ve spolupraci s pracovniky jednotlivych oddéleni byly definovany klicové neefektivity
v procesu, které byly identifikovadny na zadkladé méreni, pozorovdni a mapy procesu.

7.1 Chybovost a zdlouhavy proces nacenéni dil

v

K nalezeni klicové pri¢iny problému pro feSeni byl zvolen Ishikawa diagram, cozZ je
nastroj, ktery funguje na principu, ze kazda pficina méa svij nasledek. Cilem Ishikawa
diagramu je grafické znazornéni po sobé jdoucich vazeb mezi jednotlivymi pfi¢inami

a nasledky.

Ishikawa diagram byl uskutec¢nén v rdmci projektového tymu. V tymu bylo 5 ¢len( a to:
autorka prace, klicovy pracovnik z oddéleni marketingu, procesni optimalizace dilen,
Clovék z procesu planovani a mistr stojanky. Kazdy z uvedenych mél vydefinovat z jeho
pohledu tfi mozné pficiny, které zpUlsobuji chybovost a zdlouhavy proces pfi
nacenovani dild na marketingu. Tyto tfi mozné pric¢iny vzdy musel kazdy clen
okomentovat. Poté se pficiny zaznamenaly do diagramu, viz Obrazek 11.

Lidé Systém

Prepisovéni dat
(chybovost)
Chybéjici data H

Prepisovani dat na papir

< Casté hledéni dat mezi
jednotlivymi moduly

| Nepozornost

Chybovosta zdlouhavy
proces nacenénidil(

Neni standard procesu

- P Nérazovéa prace
nacenéni

Neni struktura dat pro — —
nacenénf Casté doplfiovani dat

(chybéjici informace)

Neprovézanost dat v
systému

Vraceni se k nacenovani

Proces Prostredi

Obrazek 11 Fishbone diagram chybovosti a zdlouhavého procesu nacenéni dill
Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem v diagramu vidime 14 pficin, spravné by jich mélo byt 15, ale dva Ucinkujici
zvolili stejnou pfic¢inu. Kazdopadné stale je to vysoké Cislo, takze se preslo k dalsi
metodé, a to N/3 voting. Tato metoda funguje na principu, ze vezmeme vSechny
priciny a vydélime je tfemi, tudiz 14/3 = 4,67. Po zaokrouhleni na cela &isla vychazi pét
hlas( pro kazdého hlasujiciho. Kazdy hlasujici tedy dostal jinou barvu fixy a udélal
znacku u 5 rliznych pficin, které se mu jevi jako nejdilezitéjsi. Po oznaceni vsech pficin
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byla vybrana ta s nejvétsim poctem hlas(. Tou se stala pficina ,Neni standard procesu
nacenéni”, na kterou jsme vfesicim tymu aplikovali metodu Pétkrat pro¢ (ve
skutenosti jsme se ptali pouze Ctyfikrat), viz Obrazek 12, soucasné s brainstormingem
pro vétsi specifikaci pficiny.

Neni standard
procesu
nacenéni

Proc?

Pfi implementaci
procesu nacenénf
dild se soustredilo
pouze na dilny

Proc?

Vsichni vnimali
problém v dilné a
nebyly definované

odpovédnosti a role

VvV procesu

Proc?

Proces se zavadél za
pochodu,
vychytdvaly se
nedostatky a tento

problém nebyl
odstranén

Proc?

Zameéstnanci si chtéli
usnadnit praci
prepisovanim a

nevnimali to jako

problém, ale jako
soucast procesu

Obrazek 12 Aplikace metody Pétkrat proc na chybéjici standard procesu nacenéni
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Po hlubsi analyze jsme ziskali prfesné&jsi pficinu a to, ze si zaméstnanci chtéli usnadnit
praci pfepisovanim dat, coz nevnimali jako problém, nybrz jako soucast procesu. Jedna
se o pficinu, kterd byla uvedena jiz v Ishikawa diagramu, ale ndsledné hlasovanim
nebyla uréena jako ta prioritni. Pricinou je pravdépodobné sloZzeni projektového tymu.
Kdyby byl napf. ¢len marketingu vymeénén za fadového mechanika, pro kterého je
prepisovani dat kazdodenni cinnosti, na hledanou pfi¢inu by se nejspis pfislo jiz
u diagramu rybi kosti. Pro ilustraci bylo v provozu zaznamendno prepisovani dat na
papir, viz Obrdzek 13.
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Obrazek 13 Priklad prepisovani dat
Zdroj: Interni zdroje

7.1.1 Navrh na reSeni

Redenim je spole¢nosti ?4dand standardizace, vtomto piipadé jednoduchy online
formuldr, ktery bude obsahovat vSechna potfebnd data, tj. oznaceni soucastky (Part
number), mnozstvi a rozméry. Formulaf bude ulozen v IS AMOS a bude pfistupny vsem
zameéstnanclm, ¢imz se zamezi zbytecnému prepisovani. Navrh pomocného
formulare pfi nacenovani dill je znazornén na Obrazku 14. Dily k nacenéni sepisuje 14
mechanik{, takZze za predpokladu, Zze denné diky navrzenému feseni kazdy usetii 5
minut, pak denni Uspora ¢asu cini 70 minut. Produk&ni dispeler ma jednordzové
vytvofen a ulozen novy formuldf vIS AMOS vcetné ozndmeni o novince vsem

mechanikldm pfiblizné za 3 hodiny.
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<y, CZECH AIRLINES
A TECHNICS

POMOCNY FORMULAR pfi naceriovani dil(i

Part number MnozZstvi Rozméry

Pozn.: Tento formuldr neni urcen k tisku. Jedna se o pomUcku nacerovani dilG.

Obréazek 14 Navrh vzhledu pomocného formulare pri naceriovani dild
Zdroj: Vlastni zpracovani

D
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7.2 Dlouha zpétna instalace dilii na letadlo

Casto se stava, Ze dily nejsou na letadlo v&as nainstalovany, ¢imz vznikaji nejen ¢asové
prodlevy a nutné Upravy navazujicich procesd, ale v souvislosti stim i dodatecné
naklady na preorganizovani prace ¢i pendle za nedodrZeni stanoveného terminu
opravy.

Stejné jako v minulé kapitole pouzijeme v projektovém tymu o stejném sloZeni pro

Vv

nalezeni primarni pficiny nejprve Ishikawa diagram. Tentokrat bylo zjisténo 15 pficin,
viz Obrazek 15.

Lidé Systém

Neznalost

- Chybejici data

Zapomnétlivost | Nevhodné formuléfe I—}

4 Neproskoleni
zaméstnancl

Stres

ek H Chyby pfizadavani dat

Nérazova prace

Dlouhazpétnainstalace
dildna letadlo

Ztrdceni dat

Neprovazanost dat

NeUpIné informace

Nejasné kompetence Chaos v dilndch

Mald kapacita dilen

Proces Prostredi

Obrazek 15 Fishbone diagram dlouhé zpétné instalace dild na letadlo
Zdroj: Vlastni zpracovani

Metodou N/3 voting byla rozdilem pouhého 1 hlasu vybrana prekvapiva hlavni pficina
,Chaos v dilndch"”. Tento dlvod vsak nenf pfiliS konkrétni, proto taktéz aplikujeme
metodu Pétkrat pro¢ (ve skutednosti jsme se ptali opét pouze Ctyfikrat) pro nalezenf
co mozné nejpresnéjsi pri¢iny pozdni instalace dild na letadlo, viz Obrazek 16.
Vysledkem je pomérné jednoduchy az zarazejici dlvod a to, Ze ve formuldfi nenfi
kolonka pro udaj, kdy ma byt dil nejpozdéji nainstalovan zpét na letadlo, aby nebyl
ovlivnén smluvni termin a dalSi navazujici procesy. Mechanik tak nevi, Ze je to dllezité.
Je tak patrné, Zze se jednd o vyulsténi nékolika pfi¢in uvedenych ve zpracovaném
Ishikawa diagramu.
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Chaos na
pracovisti

Proc?

Kdyz se sejde vice
oprav najednou, tak
nejsou stanoveny
priority, nevi se, co
délat nejdrive

Proc?

Produkéni dispecer
nezné tzv. Target date,
tj. datum, kdy ma byt
dil nejpozdéji
nainstalovan zpét

Proc?

Na formularich tento
Udaj neni a dispecer
se tak musi neustdle
ptat mechanikd

Proc?

Pro mechaniky tento
Gdaj neni dllezity, ve
formulafi pro néj nenf
kolonka

Obrazek 16 Aplikace metody Pétkrat pro pricinu "Chaos v dilnach"”
Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.2.1 Navrh na reSeni

Vzhledem k nalezené pfiCiné se jevi jako nejjednodussi feSeni upravit pfedmétny
formular pfiddnim kolonky pro napsani potfebného Gdaje. Nicméné po konzultaci
s vedenim spolecnosti neni tento krok v nejblizsi dobé s rlznych dlvod{ mozny, proto
jsem navrhla komplexni feseni s pomoci IS AMOS spocivajici v téchto krocich:

1) Mechanik ru¢né na formuldr zapise Target date, kdy chce mit dil zpatky. Priklad

je zndzornén na Obrazku 17.

- e % uﬁs-ﬁ VICEA
PP - | [T R
ki Wi 1071 b

Setial Number

lmnul.oau Reason for Removal | nscheduled (US):

Obrazek 17 Priklad zapsani Target date
Zdroj: Interni zdroje

2) Pripravar vyplni Target date v AMOS Order Management pfi tvorb& CM. Detail je
zpracovan na Obrazku 18.

AMOS  Bpplicatiens MWistory Fayerites Help -

S O R e D651 i)

Order No: (RO164219 J - - -

PanNe | | | OderType:  [Rlrder Cremed By MINESC LostModed By:  SLECHTAU

SeraiNe: | 7 Order Number: RO164219 05822019 8022019

OderType: | ] # NoLinks il REPAIR ORDER NOT NEEDED  NO SHIPM

y — R0Nea219 % | Order Dewds X | Header T
3  Relaced Orders & % © Pos. 11120

3 Deiece @ Boch [€] Clesa J Bepair [0] fecpen {l) 5rap W OV Projecs [l Worksbeer R Acinontodge O fiat
Partho. [12MAZZ2H62KX DBL SEAT, 54 (]
SeraiBatchNo, 79112 2
Pkl No.
Label No. 2158865
Quatason No. =
s
Confirmed Dare ]
Proney NOR | NORMAL
Ressen us ]
Reqcond.(rec) R REPAIRED

Obrazek 18 Order Management v systému AMOS
Zdroj: Interni zdroje
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3) Vdilné mohou sledovat v AMOS Order Tracking, viz Obrazek 19.

PROD V12.00-062 for Czech Airlines Technics

AMOS Applications History Favorites Help (= Order Tracking (APN:1328)

Al [ Pool |
¥ Search
g ° Responsible Order Date fram
s | ] Ext. Order No - _—
Serial No / Batch No Qo FiAType ATA Chaprer oo B IT‘IH
Order Type % Project No [LVA/20M-C-18 Label No E P«R‘ﬂ a:e
Address Code o AWBNo = Issued by [ElurTn o
OrderSimel@ | Cost Centre Mandator Snsl: e
MaterialClass| | Orders Due After Bill To Req. Serial No
proy |  DeysSincelastReminder Tech Query Type
+ Additio

» Indude

|2, Search| [ Qear | |

Result
OrderLisc | & Alternates | ) Load-Overview | & Order Flow | %3 TAT Report |

d v "4
Order No. | Ext. Order No. | Pos No. Date 3 [ Address | Name. PartNo. Serial No./ Batch .| _LabelNo. Description | Q. | Backorder | ShipmentNo. | Targe: Date 1| Confirmed Date [f

R0325918 T _12Mar2019 ULP0-P0 CZECH ARLNES TE., | GA63923 2159037 LEVER 10 1.00 15.Mar2010

70312210 1 10Mar2010 uLchp EMERGENCY EQUP... 5S00ATABFOE  STS2289 2150871 PORTABLE OXYGEN BOTILE 10 1.00 5

70312318 1 10Mer2019 ey EMERGENCY EQUP... 5S00CTABF0E  62115Y 2159873 OXYGEN BOTILE 10 1.00

R0312119 1 10Mer2019 ULCNP EMERGENCY EQUP_.. 5S00A1ABF208  POT120155 2159869 PORTABLE OXYGEN BOTILE 10 1.00

R031731 1 11.Mar2019 ULDUKL TINSMITH®S WORKS... D2527138800000 2159889 CEIING PANEL 70 22.00

RO217418 1 11.Mar2019 ULDU KO COMPO’5 WORKSH...  D2527363001200 2159830 COVER 20 200

70317210 1 11Mar2010 ULDUHO COMPO"S WORKSH 150100000 2153383 FLOOR PANEL 20 200

RO317110 1 ULDUHO COMPO’S WORKSH 160100000 2150887 FLOOR PANEL 20 200

70339218 1 ULDUKO COMPO S WORKSH 152200000 2159992 FLOOR 10 1.00

7033931 1 ULDUKO COMPO’S WORKSH, 161500000 2159933 FLODR PANEL 10 1.00

70339410 1 ULDU KO COMPO S WORKSH.. 160100000 215999 FLOOR PANEL 10 1.00

70230118 1 ULDUKO COMPO"S WORKSH.. 150100000 2159991 FLOOR PANEL 10 1.00

70230010 1 ULDUHO COMPO"S WORKSH 161300000 2150990 FLOOR PANEL 10 1.00

R0320318 1 ULDUHO COMPO’S WORKSH 017602800 2150999 COVER 10 1.00

70339718 1 ULDUKO COMPO S WORKSH 160100000 2159997 FLOOR PANEL 10 1.00

7033981 1 ULDUKO COMPO"S WORKSH... 161400100 2159998 FLOOR PANEL 10 1.00

70339510 1 15Ma ULDU KO COMPO'S WORKSH... D3367161700000 2159995 FLOOR PANEL 10 1.00

70230610 1 15Mar2010 ULDUKO COMPO"S WORKSH...  D5367150500000 2159996 PANEL FLOOR 10 1.00

70310410 1 11Mar2019 ULCEL ELECTRICIAN" S WO... 2758 201606083 2150902 BATTERY 10 1.00

70319510 1 11Mar2010 ULCEL ELECTRICIAN"S WO, 2758 cot084 2150904 BATTERY 10 1.00

Obrazek 19 Order Tracking v systému AMOS
Zdroj: Interni zdroje

SpInénim téchto krokd se docili toho, Zze kazda dilna bude mit jasny plan, kdy a co ma
splnit. Je vZdy nutné Target date jesté potvrdit vsystému AMOS, takze Ize |épe
reagovat na mozné Casové prodlevy. Produkéni dispeler tak ma uceleny prehled,
dokdze |épe organizovat praci, v€as odhalit mozna rizika a predevsim nemusi neustale
chodit za mechaniky ohledné splnéni Target date. Lze readlné predpoklddat, Ze 4
produkénim dispecerlm toto opatfeni dohromady usetfi denné az 40 minut.
Implementace feseni zabere vedoucimu produkénimu dispeclerovi véetné podani
novych informaci ostatnim dispecerdm a mechanikdm jednordzové pfiblizné 6 hodin.

7.3 Chybné a zdlouhavé uzavirani CM dokumentace

Pozorovanim autorky ze dne 6.3.2019 bylo zjisténo, Ze mechanikovi kategorie B1/B2
trva za normalnich podminek uzavfit CM dokumentaci cca 10 minut a ¢asto navic
s hrubymi chybami. Nékterym mechaniklim se to vsak nepodafi vibec. Naopak
mechanik Miloslav Deré uzavie CM dokumentaci standardné za cca 5 minut. Jak je tedy
mozné, Ze jsou mezi pracovniky takové velké rozdily? Pro nalezeni pfi¢iny byl opét
v péti¢lenném tymu zpracovan Ishikawa diagram, ktery je zobrazen na Obrazku 20.
Bylo nalezeno pouze 13 pfi¢in, 2 pficiny (slozity systém AMOS a neznalost) byly
zminény opakované.
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Lidé Systém

Zapomnétlivost —

== 5oty systém AMOS

Nepozornost

Chybéjici data

Nedostatecna
kvalifikace

G Problémy s pfihlasenim

do systému

Stres

Unava

Chybné a zdlouhavé
uzavirani CM dokumentace

Nenf zadna metodika,
navod

Casova tisen

Nejasné kompetence

NeUplIné informace

Nejsou dané priority

Proces Prostredf

Obrazek 20 Fishbone diagram chybné a zdlouhavé uzavirani CM dokumentace
Zdroje: Vlastni zpracovani

Vzhledem k nalezenému poctu pficin dostal kazdy ¢len tymu v rémci aplikace metody
N/3 voting 4 hlasy. Vysledky jsou zaznamenany v Tabulce 5. Neni zde jedna jasna
pri¢ina, ale jedna se o soubéh tfi pricin najednou.

Tabulka 5 Vysledky N/3 voting u procesu chybné a zdlouhavé uzavirani CM
Zdroje: Vlastni zpracovani
Pfic¢ina Pocet hlasli
Neznalost
Slozity systém AMOS
Neni metodika, ndvod
Nepozornost
Casova tiser
Nejsou dané priority

— = = N O O O

Nelplné informace

7.3.1 Navrh na reSeni

Dokumentaci CM uzavird 24 mechanik(. JelikoZ jeden mechanik vyrazné vycniva nad
ostatni, pak nejlepsim fesenim je provést Skoleni pravé pod jeho vedenim. V pfipadé,
Ze i on by stim mél problémy, pak by byl nutny externi Skolitel, coz s sebou ovsem
nese dodatecné naklady. Pro vétsi efektivitu budou mechanici rozdéleni na dvé
skupiny. Skoleni dle ndvrhu autorky prob&hne na zacatku cervence a po mésici
probéhne hromadna kontrola, pldn je zndzornén v Tabulce 6.
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Tabulka 6 Plan Skoleni uzavirani CM dokumentace
Zdroj: Vlastni zpracovani

Skolitel Poc&et G&astnikd Datum
Miloslav Deré 12 1.7.2019
Miloslav Deré 11 2.7.2019
Miloslav Deré 23 1.8.2019

Cilem je, aby kazdy mechanik uzavrel CM dokumentaci bez chyby za 5 minut. To bude
pfedmétem kontroly, po které se zhodnoti, zda bylo Skoleni Uspésné ¢i nikoliv a jaky
bude zvolen pfipadné dalsi postup. Kdyz kazdy zaméstnanec uSetfi 5 minut za kazdou
uzavienou dokumentaci, pak mUzZe tento cas vénovat cinnostem, které prinasi
zdkaznikovi hodnotu. UvaZzujme, Ze na jeden den pfipadaji vprdméru 3 CM
dokumentace na jednoho zaméstnance (v marketingu ocenuji cca 400-500 CM
dokumentaci za tyden), pak u 23 mechanikd Ize denné transformovat az 345 minut na
¢as s pridanou hodnotou. Skoliteli Miloslavu Derému progkoleni a naslednd kontrola
zabere 3 hodiny, kazdému jednotlivému mechanikovi pak 2 hodiny, dohromady pak
¢asovd narocnost implementace tohoto feseni ¢ini 49 hodin.

7.4 Shrnuti

U kazdého problému se pomoci kombinaci nékolika nastroji a metod podafilo
identifikovat pfi¢inu a nasledné navrhnout vhodné opatfeni. Vse je prehledné
zaznamenano v Tabulce 7.

Tabulka 7 Prehled problémd, pricin a opatreni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Problém Pfi¢ina Redenf
, Snaha mechanikl _
Chybovost a zdlouhavy o Standardizace
Y e usnadnit si praci ) .
proces naceneni dilu pomocnym formularem

pfepisovanim

Zadavani a kontrola

Dlouha zpétna instalace Nepochopeni, nenfi j
Target date v systéemu

dilu na letadlo vhodny formular AMOS
Chybné a zdlouhavé Neznalost, slozity Skolenf vlastnim

uzavirdni CM systém AMOS, zaméstnancem

dokumentace chybé&jici metodika a nasledné kontroly

Vedeni spolecnosti dalo pro navrhy feseni jednu podminku, a to ze néaklady
jednotlivych opatfeni musi byt minimalni, zadné velké investice nejsou v soucasné
dobé mozné. To se podafilo, veSkera navrzend opatreni spocivaji ve standardizaci a ve
vyuziti pouze vlastnich kapacit a zdroj(, vznikaji tak pouze mzdové ndklady. Dle
vlastniho zjisténi zinternich zdrojd CSAT, prmérnd hodinovad sazba dilenského
mechanika cini 280 K& u produkéniho dispecdera se jedna o castku 390 K.
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Implementace standardizovaného pomocného formulafe knacenéni dill zabere
produkénimu dispeclerovi priblizné 3 hodiny, dilensti mechanici tim ale denné uspofi
70 minut. Priprava zadavani Target date v IS AMOS zabere vedoucimu produkénimu
dispecerovi priblizné 6 hodin, avsak denné produkéni dispecefi dohromady usetfi 40
minut. Casova naro¢nost proskoleni ohledné& uzavirdni CM dokumentace je celkem 49
hodin, ale vSem mechaniklim za den uspofi az 345 minut. VSechna navrzené feseni by
pak dohromady meéla denné ,ziskat" 455 minut. Je dileZité podotknout, Ze jde
o prdmérnou denni &asovou Usporu. Uspora ¢asu dle jednotlivych problému je
znazornéna na Grafu 7.

Uspora €asu dle jednotlivych problémfi

2099
2200
2000
1800
1600
1400
>
£ 1200
3
L2 1000
800
426
600
400 243 1725
oo 117 35 066 20 ﬂ 5,75 <
aw e -
0
Chybovost a Dlouhd zpétna Chybné a zdlouhavé
zdlouhavy proces instalace dild na uzavirani CM
nacenéni dild letadlo dokumentace
Problém

B Den ®Mésic Rok

Graf 7 Uspora casu dle jednotlivych problémd
Zdroj: Vlastni zpracovani

Za kalendafni rok tak cini potencidlni celkova Uspora casu témér 2768 hodin.
V pfepoctu na penize jde o ¢astku presahujici 800 000 K¢ pfi odhadovanych mzdovych
nakladech naimplementaci v hodnoté pouhych 17 230 K¢, viz Tabulka 8. Jedna se vSak
pouze o teoreticky ¢as a finance v pfipadé, Ze bude MUDA plné transformovéna na cas
priddvajici hodnotu.

| 71



Tabulka 8 Uspory a nédklady jednotlivych ndvrhi feseni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Chybovost a
zdlouhavy proces 425,83 hod 119280 K¢& 1170 K¢&

nacenéni dild

Dlouhd zpétna

instalace dild na 243,33 hod 94 770 K¢ 2 340 K¢
letadlo
Chybné a zdlouhavé
uzavirani CM 2098,75 hod 587 720 K¢ 13720 K¢&
dokumentace

Uvedend resSeni vsak neuspofi pouze ¢as a penize. Pfinesou i fradu nefinancénich prinosd
jak firmé, tak i jejim zaméstnanc@m. Dilensti mechanici budou vice vtazeni do celého
procesu, zvysi se jejich odbornost, zlepsi se komunikace v rdmci procesu. Hlavnim
prfinosem pro spolecnost je zkvalitnéni poskytujicich sluzeb, coz se pozitivné odrazi
u zakaznik{, ktefi by mohli mit zdjem o navyseni poctu letadel, které davaji na Gdrzbu.
Ato je jednou z nejvétsich priorit CSAT. Nefinancni prinosy jsou uvedeny v Tabulce 9.

Tabulka 9 Nefinancni pfinosy
Zdroj: Vlastni zpracovanf

Zvyseni odbornosti pracovnik(
Vétsiinformovanost v rdmci procesu
Zlepseni komunikace
Kvalitnéjsi a rychlejsi sluzby zdkaznikdm
Posileni dobrého jména spolecnosti
Vétsi pocet zakazek
VySsi obrat a zisk

Je zftejmé, Ze zasadnim faktorem je, aby usetfeny ¢as byl efektivné vyuzit napr. ke
zdokonalovani stavajicich ¢innosti nebo do Uplné jiné provozni ¢innosti. MUze to
nasledné i vést k redukci poctu pracovnik{, s ¢imz souvisi dalsi finanéni Uspora. Dalsi
alternativou je investovani ¢asu do inovaci, které mohou pfinést dalsi zlepseni.
Nicméné management CSAT bude mit kliCovou roli vtom, aby dana feSeni méla
skutecné takovy dopad, jaky je v diplomové praci nastinén.
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Zaver

Cilem prace bylo zhodnotit soucasny stav procesu u spole¢nosti CSAT a nasledné
provést jeho optimalizaci.

Po seznameni s problematikou procesniho fizeni, stihlého podniku, analyzy a méreni
pradce a samotnou spolecnosti bylo provedeno kontrolni méreni snimku pracovniho
dne jednotlivce, které bylo srovnano s historickym méfenim. Ukdzalo se, Ze oproti
minulému méfeni byla MUDA vyrazné zredukovana a pracovnik vétsi ¢ast svého
odpracovaného ¢asu travil cinnostmi davajici zakaznikovi pfidanou hodnotu. Nicméné
i nadale tento &as tvori zhruba pouze 25 % pracovni doby. Cilem kazdé spolecnosti,
spolecnost CSAT neni vyjimkou, samozfejme je, aby jeji zamé&stnanci travili ¢innostmi
pridavajici hodnotu co nejvice pracovniho casu.

Pomoci pozorovani, mapy procesu, analyzy a méreni prace byly v rémci procesu fizeni
vyrobni dokumentace odhaleny tfi zakladni problémy, které zplsobuji, Ze proces neni
zdaleka tak efektivni, jak by mohl byt. Mechanici jsou az pfiliS zahlceni
administrativnimi ¢innostmi na Udkor samotné udrzby. U kazdého jednotlivého
problému bylo vsak potfeba najit konkrétni pfri¢inu. Priciny byly nalezeny po
zpracovani Ishikawa diagram{, aplikovani metody Pétkrat proc a N/3 voting.

Navrzena freSeni vyrazné zefektivni cely proces, pficemz naklady na jejich
implementaci musi byt dle zdstupcl spolecnosti minimalni, coz bylo splnéno. Naklady
na zavedeni danych opatfeni byly vycisleny na 17 230 K& Pomoci standardizace
a lepsim vyuzivdnim vlastnich zdrojl a kapacit je za kalendarni rok mozné uspofit
celkem témérf az 2 768 hodin, coz odpovida &astce 801 770 K& Jednd se pouze
o teoretickou Castku, ve skutec¢nosti mize byt vyrazné vyssi, jelikoz diky tomuto
zjisténi ma firma kapacitu pfijmout nové zakazky, které mohou pfinést dalsi zisk.
Pfevedenim nalezeného zbytecného &asu na cinnosti, které davaji zdkaznikovi
pfidanou hodnotu, mizZe vést kvyznamnému zkvalitnéni poskytovanych sluzeb,
jelikoz nékteré klicové Cinnosti se odehrdvaji ve velkém Casovém presu, coz vede
k chybdm, naslednym reklamacim a snizeni zdkaznické divéry. Kvalitné provedena
Gdrzba posili dobré jméno firmy na trhu, coZ je vdnedni dobé zcela zasadni
a rozhodujici pro dalsi budoucnost podniku. Zavedeni danych opatfeni je pfinosné
i pro samotné pracovniky, zvysi se jejich odbornost v oboru, budou vice vtazeni do
predmeétného procesu.

Cil diplomové prace byl tedy splnén. Uvedené vystupy jsou predevsim urceny pro
zastupce CSAT. V pfipadé implementace uvedenych opatfeni k jednotlivym pric¢indm
je doporucovano provadét pravidelné kontroly plnéni a po nékolika mésicich od
zavedeni opétisnimek pracovniho dne jednotlivce. Je vsak zfejmé, Ze pribéh procesu
neniidedlni a optimalizace je zadouci. Zalezi pouze na managementu spolecnosti, aby
byl potencidl prinos{ navrZzenych rfeseni napinén.
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Priloha 1 Formular snimku pracovniho dne

Datum: Nazev procesu :
Date: Process name:
Oddéleni :

Department :

Cinnost / Process

Poradi Pracovnik
No. Operator
No.

Popis Cinnosti
Description of process

Cas / Time v hod

Ruéni prace

Chozeni

Cekani

Handwork

Walking

Waiting

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha 2 VVzor snimku operace (pozorovaci list operace)
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Zdroj: Lhotsky (2005, s. 76)
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