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Anotace

Diplomova prace ,Racionalizace vyrobniho systému ve vybraném prdmyslovém
podniku” se zabyva optimalizaci vyrobniho procesu a layoutu ve vybrané
spole¢nosti, s cilem zkraceni ¢asové narocnosti vyroby rozvodové skfiné typu
RESP. Teoretickd Cast je zaméfena na metodologie Lean a Six Sigma a na jejich
kombinaci, tzv. Lean Six Sigma. Jsou zde uvedeny pfistupy a pfinosy téchto
nastrojd a jejich srovnani dle zakladnich kritérii. Praktickd ¢ast préce se zabyva
aplikaci principd Lean a Six Sigma v konkrétnim primyslovém podniku
s naslednym navrhem nového layoutu ve vyrobé, a to na zdakladé nové

nastaveného vyrobniho procesu. V zavéru diplomové prace jsou zhodnoceny

racionaliza¢ni opatfeni a uvedeny dalsi navrhy a doporuceni.

Klicova slova

Optimalizace, vyrobni proces, projektové fizeni, projekt, stihla vyroba, Six Sigma,

Lean Six Sigma, cyklus DMAIC, mapa toku hodnot, 55, POKA-YOKE.



Annotation

The diploma thesis ,Rationalization of production system in the specific industrial
enterprise” is dealing with the optimization of the manufacturing process in a
selected company, in order to reduce production time of the RESP distribution
boxes. Theoretical parts defines the methodologies Lean and Sig Sigma and its
combination, which is Lean Six Sigma. This part describes initiated approaches
and mentions main contributions of these methods. Afterwards Lean and Sig
Sigma principles are compared by the essential criteria. The practical part is
focused on the application of Lean and Sig Sigma approaches in a selected
industrial company with the consequential proposal of the new Production Layout
based on the new manufacturing process. At the end of the work there are
reviewed rationalizing measures and suggested arrangements in order to

improve production process.

Keywords

Optimisation, production process, project, project management, Lean
Management, Six Sigma, Lean Six Sigma, cycle DMAIC, Value stream mapping, 5S,
POKA-YOKE.
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Uvod

Cilem diplomové préace je vysvétlit problematiku zlepsovani vyrobnich proces(
spole¢nosti. Vétsina lidi chce byt Uspésnad a hleda uznani ve svém okoli.
Podobné se o Uspéch uchazeji i podniky, které musi uznat trh. Trh se vSak
radikdlné zménil. Stale vice se projevuji individuaIni pozadavky zdkaznikd, roste
pozadavek vyrabét nebo poskytovat sluzbu dle konkrétniho pozadavku klienta,
avsak za cenu hromadné produkovanych vyrobkd nebo sluzeb. V anglickém
jazyce se tento pojem nazyva ,mass customisation”. Vysledkem je, Ze podniky,
které chtéji prosperovat a dlouhodobé existovat na trzich, museji vyrabét stale
vice odlisnych vyrobk(l, ¢imz vyznamné narlsta variabilita vyrobkd. Na druhé
strané museji dosahovat vysoké urovné kvality, spolehlivosti v rychlosti a
presnosti dodavek, a to vse pfi velmi nizkych nakladech, kterych je bézné

dosahovéano pfi hromadné vyrobé standardnich vyrobkd.

V trznim prostredi plsobi mnoho podnikd, které chtéji patfit mezi ty nejlepsi.
Jedna se o podniky, které produkuji vyrobky nejvyssi kvality, dbaji na prani
svych zdkaznikd a pecuji o své zaméstnance, jelikoz pravé oni se kazdy den
zasluhuji o dobré jméno spolec¢nosti. Mnoho z nich razi heslo: ,Délat vse
spravné hned napoprvé”. Aby se jim podafilo tomuto heslu dostat, vyuzivaji
stale Castéji nastroje pro optimalizaci vyrobniho procesu. Organizacim, které
své vyrobni postupy nebudou déale optimalizovat, hrozi riziko ztraty
konkurencni vyhody. Nikdy nemohou uspét nad témi organizacemi, které
neustale optimalizuji. Timto jednanim, nebo spise ,nejednanim”, odkazuji sami
sebe k existencnim potizim. Podstatné je mit neustdle na paméti, ze nic neni

dokonalé a vSe lze udélat vzdy lépe. Da se fici, Ze optimalizace vyrobnich

procesU je nikdy nekondici proces.

Velkou nevyhodou optimalizace vyrobnich procesd je fakt, ze lidé ¢asto na
jakékoliv zmény reaguji negativné. To je vyznamnym problémem, jelikoz pravé
adaptace zaméstnancd na zmény hraje dllezitou roli v procesu optimalizace.
Pokud pracovnik zcela nepfrizplsobi své mysleni vybrané metodé pro
optimalizaci, nemUze tato fungovat efektivné. Nutné je uvédomeéni si potreby

neustdlého zlepSovani vyrobnich procesd. Déale je tfeba zapojeni kazdého
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¢lena, ktery v organizaci pdsobi. Hlavni roli zde samoziejmé hraje spravné

motivovani zaméstnanca.

Nastrojl pro optimalizaci vyrobnich procest je mnoho. Vybér toho spravného
reSeni zavisi pouze na spolecnosti samotné a na charakteru jeji vyroby.
Zavedeni metod slouzicich k neustalému zlepsovani postupnymi kroky, jako
napriklad KAIZEN nebo 5S, s sebou nenese velké vydaje pro spolecnost. Dle
mého nazoru by u téchto mély/mohly zaclinat spolecnosti, které chtéji
produkovat minimalni procento zmetkovych vyrobk(l, nabizet produkty

nejvyssi kvality a ziskat konkurencni naskok pfed ostatnimi.

Popis nastroji pro optimalizaci vyrobniho procesu je zpracovan v teoretické
Casti diplomové prace. Zacatek kapitoly je vénovan charakteristice vyrobniho
procesu a jeho dalSimu clenéni. Nasleduji ¢asto vyuzivané nastroje pro
optimalizaci jako Lean Management, Six Sigma, Lean Six Sigma, KAIZEN, JIT, 5S,

POKA-YOKE. U téchto zminénych je popsan princip jejich funkce.

V praktické casti diplomové prace je predstavena spolecnost ABB s.r.o,
plsobici na trhu v oblasti energetiky a automatizace. Spole¢nost umoznuje
zdkaznikGm z oblasti primyslu a distribuce energii zlepsit jejich vykonnost a
soucasné snizit dopad jejich Cinnosti na zivotni prostredi. V této casti je dale
popsana aktualni dispozice vyroby rozvadéce a navrh nového
optimalizovaného layoutu vyroby, ktery byl vytvoren z dlvodu sniZzovani TPT —
Throughput Time. V zavéru diplomové prace jsou zhodnoceny racionalizacni

opatfeni a navrzené dalsi kroky ke zlepseni vyrobniho procesu ve spolecnosti

ABB s.r.o.
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Teoreticka cast

1 Charakteristika problematiky

V 90. letech dvacatého stoleti nastala ,revoluce” v automobilovém primyslu
v zadpadnim svété. (1) Podnétem byly ,objevy” japonskych metod, které se
rozvijely od padeséatych let, a pfivedli japonské vyrobce automobill k tomu, Ze
byli schopni vyrabét automobily Iépe, rychleji a levnéji nez jejich zapadni

konkurenti. Za¢ala tak horec¢ka Lean. (2)

Dnes dochazi k dalsi viné Lean — podniky, konkrétné automobilky, tlaci, aby
jejich dodavatelé byli ,stihlejsi" nez ony samy. Firmy z jinych obord se mezitim
naucily, nebo se o to alespon pokusily, pouzivat metody stihlé vyroby. Metody
stihlé vyroby mezitim pronikaji i do jinych sektor(, a to napfiklad do bank,
obchodnich fetézcl, nemocnic, verejné sprdvy, stavebnich spolecnosti,
primyslovych podnikl a dalSich oblasti. Nastdvad tak éra celosvétového
zestihlovani. Nékterichtéji byt stihli, aby vypadalilépe, jini proto, aby Zili kvalitni
a dlouhy zivot. Tak, jako u ¢lovéka mize dieta vést k nemoci, mGze mit proces
podnikového zestihlovani nékdy opacny Ucinek — selhdni klicovych procesy,
zklamani, nedtvéra vici optimalizacnim metoddm, které nepfinesly o¢ekavany

efekt a zhorseni vysledk( spolecnosti. (1)

V teoretické casti diplomové prace jsou popsany konkrétni nastroje pro
optimalizaci vyroby. Pfedtim neZ budou v praci uvedeny konkrétni zplsoby a
moznosti racionalizace vyrobniho procesu, je nezbytné zasadit téma této prace
do sirsiho logického ramce. Proto v prvni Casti této kapitoly budou nejprve
uvedeny zdakladni pojmy a definice spojené svyrobnim procesem a

s metodologiemi Lean a Six Sigma.

1.1 Vyrobni proces

Vyrobni proces je hierarchie ¢innosti vzajemného vztahu pfinasejici pfidanou
hodnotu. (3) Tyto opakovatelné ¢innosti vedou vzdy k dosazeni pozadovaného
cile spolecnosti. Vyrobni proces je definovan vstupnimi polozkami, vystupy,

zdroji a dobou trvani. Vprlbéhu cZinnosti vyrobniho procesu jsou vstupy
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pfeménovany na vystupy. (4) To znameng, Ze na vstupu vyrobniho procesu stoji
polozky potfebné pro realizaci procesu, napr. materidl, suroviny, energie,
zafizeni a ndstroje, nebo pracovni sila zaméstnancl. Vystupem procesu je
vysledny produkt nebo sluzba uréend konednému spotrebiteli, tedy
zakaznikovi. Vystup znaci ukoncenivyrobniho procesu. Kazdy podnikovy proces
je definovan vlastnikem procesu, ktery ma po celou dobu dcinnosti
zodpovédnost za jeho vykonnost. Regulatory procesu jsou definovany jako
soubor norem nezbytné k realizaci produktu, ktery je uréen zdkaznikovi. (3) Na
proces dale plsobi rdzné vlivy. Tyto vlivy mohou byt ndhodné anebo
identifikovatelné. (3) Nahodné vlivy, které jsou velice ¢asté, byvaji oznacovany
jako vlivy vnitfni. To znamen3a, Ze je neni mozné Uplné vyloucit, avsak je Ize
C¢astec¢né omezit. Dale jsou zde vlivy identifikovatelné, které se vyskytuji ve
vyrobnim procesu pouze v malé mife. Tyto jsou predvidatelné a mohou byt
tedy omezeny. Prikladem identifikovatelného vlivu midze byt postupné

opotrebeni pracovnich nastrojd. (2)

Ve vyrobnim procesu jsou vymezené pracovni postupy, zdroje potfebné pro
realizaci procesu ¢i chovani pracovnikd. Silnou strankou vyrobniho procesu jsou
predevsSim poskytnuté informace. Diky tomu existuje moZnost optimalizace
vyrobniho procesu. Optimalizace procesd je neopomenutelnd, ma velky
vyznam pro zvysovani produktivity, prosperity spolec¢nosti a konkuren&ni

vyhody. (4)
Existuji 3 druhy vyrobnich procest (4):

= Hlavni procesy;
» Ridici procesy:

= Podplrné procesy.

13
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ZDROIJE
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DODAVATEL PROCES ODBERATEL

VLIVY POSOBICI NA
PROCES

ZPETNA VAZBA

Obrazek 1 - Schematické znazornéni transformacniho procesu
(Zdroj: (5), zpracovano autorkou)

Hlavni procesy jsou definované jako klicové, tedy ty, které napomahaji ke vzniku
pridané hodnoty. (4) ProtoZe hlavni procesy generuji spolecnosti zisky, je
nezbytné tyto neustdle mapovat a vylepsovat. Hlavni procesy Ize ve spole&nosti
snadno identifikovat, avsak Casto jde o procesy narocné. Jde prfedevsim o
procesy tykajici se zdkaznik(, napriklad ndvrh a vyvoj produktu, jeho vyroba a
nasledné dodani zakaznikovi. Tyto procesy se vyznacuji svou jedinecnosti v

rGznych spolec¢nostech. (2)

Ridici procesy jsou &innosti fidici spravnou funkci spole¢nosti. Mezi tyto ¢innosti
patfi napriklad strategické planovani, systém zlepSovani, audit atp. Tyto se lisi

od hlavnich procesi tim, Ze spole¢nosti nepfinaseji pfimy vynos. (4)

Podplrné procesy, stejné jako fidici, nepfindseji spolec¢nosti pfimé vynosy,
avsak jejich zakladni funkci je podpora jak hlavnich, tak fidicich procesg.
Spravnd realizace a chod hlavnich procest zavisi predevsim na existenci
podpUrnych ¢innosti. (4) U rGznych spolec¢nosti maji tyto ¢innosti obvykle stejny
charakter. Podplrnymi procesy mohou byt ndkup materidlu, monitorovani

uspokojeni zdkaznika atd.
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1.2 Clenéni vyrobnich systémi

Vyrobnim systémem Ize v obecném pojeti nazvat vse, co transformuje vstupy
na vystupy s urcitou pfidanou hodnotou. Pfistupy k organizaci vyroby z pohledu
systémovosti, tedy dle mnozstvi a poctu druhd vyrobkl a opakovanosti vyroby,

je mozné v zdsadé rozlisit tfi (6):

» Zakézkova (kusovd) vyroba;
= QOpakovana vyroba;

=  Kontinualni vyroba.

Vyroba zakazkovd neboli kusovd je neopakovanou vyrobou (v nékterych
pripadech mdze bytineopakovatelnou) jednoho kusu ¢i malého poctu vyrobkd
na zadkladé individudini objednévky. Casto se jednd o vyrobné velmi slozité ¢i
zcela unikatni produkty dle pozadavk( zdkaznika, a proto vyzaduje vysokou
Uroven odbornosti a kvalifikovanosti pracovnikd. Stroje a zafizeni se pravé kvali
velké variabilité pozadavkl zdkaznikG vyuzivaji univerzalni. (6) Znacny ddraz by
meél byt u tohoto typu vyroby kladen na dosazeni a udrZeni vysoké Urovné
flexibility. Dle (7) je totiZ jednim z hlavnich problémU tohoto vyrobniho systému
mald moznost predpovédi pozadavkl a dlouhé pracovni IhGty. Vyroba probiha

u kazdého kusu samostatné bez zavislosti na ostatnich vyrobcich.

Druhym vyrobnim systémem pak je vyroba opakovatelna, kdy se logicky
vyrobni proces déje vicekrat ve stejném nebo velmi podobném provedeni, a to
v rozdilném mnozstvi a ¢ase. (6) Tento vyrobni systém (opakovatelné vyroby) je
mozné dale rozclenit na dil¢i kategorie pravé na zakladé objemu vystupu a

opakovatelnosti na:

= Sériova ¢i davkova vyroba;

* Hromadna nebo opakovana vyroba.
Pfi sériové vyrobé, at uz je velikost série mala, stfedni nebo velkd, na daném
vyrobnim zafizeni se v urlitém casovém obdobi vyrabi omezeny, pocitatelny
objem stejnych produktd, oznacovéno jako davka nebo série. Vyrobky jsou

standardni, odchylky vznikaji z pohledu variant. Tuto vyrobu je mozné

realizovat jak na sklad, tak i na zakdzku. Velkd ¢ast neproduktivnich ¢asd je
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spjata s pretypovanim (sefizenim) pfi nové sérii. S ristem velikosti davky roste
zpravidla i podil strojd Ci celych vyrobnich linek vyuzitych jednoucelové na Ukor
univerzalnosti. Je mozné rozlisit u této vyroby podle konstantnosti objemu
vyrobnich davek sériovost rytmickou a nerytmickou. (2) (6) Hromadna vyroba
je naopak charakteristicka svou stalosti, plynulosti a extrémné velkymi objemy
produktd vyrobni ddvky. U tohoto typu vyroby ¢asto neni pfedem zndmy termin
a rozsah preruseni. Systém klade minimalni nadroky na kvalifikaci pracovnikd,
mnohem vétsi dlraz je priklddan produktivité a tempu préace, které je udavano
stroji zapojenymi do vyroby, casto s vySsim stupném mechanizace a
automatizace. Specialnim pfipadem hromadné vyroby je vyroba druhova,
charakteristicka vyrobou vice variant jednoho hromadné vyrabéného vyrobku.
Rizeni vyroby musi respektovat nejen velikost zak&zek, ale napfiklad také

optimalni poradi druht pro vyrobu. (6) (8)

Poslednim typem je kontinualni vyroba. Tento typ vyroby charakterizuje
zpracovani vstupnich surovin v uzavieném systému technologickych zafizeni,
kdy k transformaci dochazi neustale, kontinualné a vyrobni proces neni mozné
z technickych nebo technologickych ddvodl bez velkych ekonomickych ztrat
prerusit. Proces tedy probihd 24 hodin denné a po velmi dlouhou dobu. Nékdy
se vyznacuje kontinualni vyroba také jistou mirou neurcitosti, resp. probiha na
zakladé konkrétnich zakonitosti, avSak s omezenou mirou predem znamé
presnosti. Je kapitdlové velmi narocna. DalSim typickym znakem je jeji
kontinualnost, tedy Ze transformace neprobiha po kusech, ale nepretrzité a bez

moznosti preruseni a pokracovani s ¢asovou prodlevou. (8)
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VYROBA

KUSOVA
ZAKAZKOVA <
PROJETKOVA

SERIOVA

OPAKOVANA
HROMADNA

ILSOQOYONZNY SINOd AGOYAA NGO LSNY

KONTINUALNI

Obrdzek 2 - Clenéni vyrobnich systém

(Zdroj: (8), zpracovano autorkou)

Vyrobni systémy dle (2) Ize ¢leniti z pohledu strategie a to na:

Vyroba na sklad (make-to-stock) - probihd na zédkladé progndzy a hotové
vyrobky jsou doddavany do sklad(, aby kdykoliv bylo mozné uspokojit
objednavku zdkaznika. Vyroba na sklad umoznuje generovat Uspory
zrozsahu tam, kde Ize obtizné predikovat poptavku. V podminkach
hromadné vyroby a nakladové orientovaného podnikani je povazovan za
vhodny systémem vyroby.

MontdZz na zakazku (assembly-to-order) - montdz standardniho
provedeni vyrobk{ na zdkladé individudlnich zdkaznickych objednavek.
Na zédkladé progndz tak probihd ndkup surovin a materidld, nebo také
vyroba dild a fizeni predvyrobnich (pfedmontéznich) etap.

Vyroba na objedndvku (make-to-order) - tato vyroba, uskute¢nénd na
zdkladé konkrétnich objedndvek, umoznuje pfizplsobeni vyrobk({
individuaInim pozadavkim z&kaznik(. Zpravidla tento typ vyroby
vyzaduje delsi Cas a vyssi naklady nez vyroba na sklad a nachazi tak
vyuziti spise pro firmy, které voli strategii diferenciace nebo vyrabi v
kusech ¢&i malosériové. V pfipadé, Zze je tento typ vyroby vyhradnim
vyrobnim systémem urcitého podniku, tak vyzaduje silny a proaktivni
marketing.

Nakup materidlu a vyroba az na objednavku;
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= \/yvoj na objednadvku (engineer-to-order) je pfistupem, nejcastéji
v podobé projektu, ktery kromé vyrobnich procestd zahrnuje také
vSechny vyvojové a konstrukéné zamérené predvyrobni aktivity.
Z ddvodu objedndavky neméa smysl drzet skladem zasoby vstupl pro

vyrobu, a jejich nakup se realizuje az na zakladé specifikace zdkaznikem.

1.3 Projektové rizeni
Projektové Fizeni fidi projektovou neboli zakazkovou vyrobu, ktera se vyrazné

lisSi od béznych typl vyrob.

Projektové fizeni je ,pldnovani, organizovani a fizeni ¢innosti a jejich zdrojd v
ramci uceleného projektu za respektovani Casovych, zdrojovych a nakladovych
omezeni." (9) Pro pochopeni této problematiky je nutné vymezit rozdil mezi
projektovym managementem a managementem projektu. Pojem projektovy
management ma SirSi vyznam a vedle managementu jednotlivych projektl
zahrnuje i jejich organizovani a koordinovani. Lze ho chapat i jako nadstavbu
managementu jednotlivych projektld. Tuto skutecnost popisuje nasledujici

obrazek ¢.3.(10)

Projektovy
management
l
| N *
Management projektu Organizovani a koordinovani
projektu
Planovani Vypracovani Rizeni realizace Vytvafeni Koordinace
projektu projektu projektu podminek projektd

Obrazek 3 - Projektovy management a management projektu
(Zdroj: (10), zpracovano autorkou)
Projektové fizeni ma fadu dimenzi (11):

» Funkéni, kterd spocivd v realizaci fady funkénich krok(, diléich
projektovych aktivit, v jejich spravném vymezeni, fazeni, koordinaci a

provazanosti;
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» |nstitucionalni, znamenajici volbu zvolené organizacni formy;

= Personalni, kterd spocivd ve vytipovani vhodného projektového
vedouciho, uréeni skupiny spolupracovnik(, zavedeni tymové préce,
komunika&niho systému apod;

ivani rGznych prostredkl a metod

= |nstrumentdlni, kterd predstavuje vyuzivan

jako je sitova analyza, informacni systémy, pocitacova podpora apod.

1.3.1 Projekt

Projekt je docasné Uusili a ma urCeno datum zacdatku a konce. Projekt je
kompletni, kdyz jsou dosazeny cile popsané v planu projektu. Nékdy projekt
kondi, kdyz je urceno, ze cill nelze dosdhnout, nebo pokud produkt, sluzba
nebo vysledek projektu uz neni potfebny a projekt je zrusen. Projekty jsou
urceny k tomu, aby pfinasely vysledky, kterych jesté nebylo dosazeno.
Vystupem projektu mize byt minén produkt, stejné jako napfiklad vyzkumné

studie. (12)
Typickymi pfiklady projektd jsou podle (11):

= Projekty vyvojové, napf. vyvoj nového vyrobku software projektovani
stavby, vyrobniho komplexu apod.;

» Projekty realizacni, napf. zavedeni vyroby nového vyrobku, uskute¢néni
stavebniho dila;

= Projekty inzenyrské napf. jako dodavky “na kli¢", které zahrnuji stadium
vyvoje i realizace jako je napf. Komplexni dodavka velkorypadla;

» Podnikatelské projekty, zamérené na prosazovani podnikatelského

zameéru, napt. ve vyrobni ¢i obchodni oblasti.

Pro projekt jsou charakteristické tyto znaky:

= Sleduje konkrétni cil;
» Definuje strategii vedouci k dosazeni daného cile;
» Urcuje nezbytné nutné zdroje a naklady véetné ocekdvanych pfinost a

realizace zédméru;
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» \lymezuje jeho zacatek a konec. (13) Podle (12) je cil dan pozadavky
“trojimperativu”, tj. naroky na provedeni, ¢asovy plan a rozpoctové

naklady.

(14) uvadi za zédkladny projektového managementu ¢as, dostupnost zdrojd a

naklady, jak je vidét na nasledujicim obrazku C. 4.

. . Naklady
Predmét

projektu

Dostupnost zdroju

Obrazek 4 - Zakladny projektového managementu
(Zdroj: (14), zpracovano autorkou)

Cas je limitni pro pldnovani sledu jednotlivych dil&ich aktivit projektu.
Dostupnost zdrojQ, které jsou projektu pridéleny a budou pribézné uzivany a
Cerpany. Naklady jsou finanénim projevem uziti zdrojd v ¢asovém rozlozeni
(14). (15) za zé&kladny pomysiného projektového trojuhelniku povazuje cas,

naklady a kvalitu.
Tyto tfi dimenze jsou vzajemné podminény (16):

* Pfivelkém tlaku na urychleni projektu (¢as) dochazi ke snizenfi kvality,

» Pfi vysokém soustfedéni na kvalitu se prodluzuje Cas a dochdazi k
nedodrzeni termind.

= | pfimimoradné naro¢nosti projetu lze zvladnout praci v perfektni kvalité

a v daném terminu, ovsem s vysokymi naklady.

Projekty se vétsinou ¢leni do dil¢ich proces(, které se ndsledné déle ¢leni na
dil&i akce. Nékteré procesy nebo akce mohou probihat soucasné, jiné

nasledovné. (12)

20



Projekt Proces Akce

Obrazek 5 - Rozdéleni fazi projektu
(Zdroj: (12), zpracovano autorkou)

1.3.2 Zivotni cyklus projektu
Zivotni cyklus projektu je vnimén jako popis souslednosti tzv.fazi Fizenf

projektu. (12) Zahrnuje popis vyvoje projektu v ¢ase, od jeho vzniku az po
ukonceni vSech aktivit s projektem spojenych. Existuje nékolik rlznych pojeti,
vsechna se vsak krom faktu, ze projekt musi néjak vzniknout a také skoncit vice
meéné shoduji na tom, Ze vliastni projekt ma Ctyfi faze fizeni: zahajeni, planovani,

realizaci a ukonceni. (viz obrdzek ¢. 6)

Kazda fédze projektu se vyznacuje ukoncenim jednoho nebo vice vystupd.
Vystup je konkrétni, prokazatelny produkt, jako napriklad ,Studie
proveditelnosti, podrobny navrh nebo prototyp produktu”. (9) Zavér projektové
faze je obvykle doprovézen revizi téchto vystupl a urceni, zda mize projekt
postoupit do dalsi faze. VétSina zivotnich cykld projektu se vyznacuje

nasledujicimi charakteristikami (12):

» Néklady a pocet pracovnikl na projektu jsou na zacatku malé, postupné
se zvysSuji a nejvyssijsou v zavéru projektu;

» Pravdépodobnost Uspéchu dokonceni projektu je na zacatku nejmensi,
rizika a nejistoty nejvyssi. Pravdépodobnost Uspésného dokonceni se
obvykle zvySuje tim vice, ¢im vice se projekt blizi ke svému konci;

= Schopnost zainteresovanych stran ovlivnit kone¢nou podobu vystupu je

nejvyssi na zacatku projektu.

Clenéni projektd do fazi je nékolik. (viz obrazek ¢. 6) Obsahové se viak prilis
nelisi. Podle (14) se faze projektu ¢leni na fazi zahdajeni, realizace a ukonceni.
(13) a (17) ¢leni faze projektu na fazi predinvesticni, investi¢ni a fazi provozu a

vyhodnocent:
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Predinvesti¢ni faze — je nejdillezitéjsi ¢ast celého projektu, odpovidd za ni
vrcholovy management firmy — zadavatele. Ten musi stanovit cile a definovat
strategii projektu vedouci k dosazeni cild. Investi¢ni fdze — je nejpracnéjsi a
nejvice nakladnou &asti, odpovidaji za ni ¢lenové vrcholového managementu
firmy — dozor projektu a manazer projektu. Faze provozu a vyhodnoceni — v ni
se vysledek projektu predava do uzivani, porovnavaji se dosazené vysledky s

planovanymi a ziskand data se analyzuji a zaznamenavaji. (13)

Myﬂenka_ . Wfazeni realizaénich
Projektovy tym .
Vstupy ) ) ) zdroji projektu
‘ Piné zapojeni zdrojii projektu
|
.-,.\. '\.\.\ \_\.\ .\.‘- \1’.
Féze b l N\ stredni
Zahgjeni Y ) Féze Y ' Ukongeni
/ realizace / /
4 4 / # 4 / 1 £
Vystupy ‘ Plan | |
fizeni Definice pfedmétu Akceptace  Schvdleni
Zikladn( listina Postup Preddn( do ufitf
Vystupy Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt
projektu

s _ s~

Obrédzek 6 - RozloZeni fazi Zivotniho cyklu projektu

(Zdroj: (13), zpracovadno autorkou)

2 Lean Management

Cilem nasledujici kapitoly je pfiblizit metodiku Lean, ktera je nedilnou soucasti
Lean Six Sigma pfistupu. Lean znamena v angli¢tiné stihly a toto slovo dokonale
vystihuje podstatu Lean Managementu. Lean je popularni jak v segmentu
vyroby, tak i sluzeb a je zaloZzen na zefektiviiovani procesi smérem k
zakaznikovi prostfednictvim snizovani plytvani. | kdyz je Lean znamy spise jen
jako sada nastrojd pro omezeni plytvani, jde o celou kulturu podnikdni, tzv. Lean
Culture neboli stihlou kulturu. Lean Culture,znama také jako Lean Management,
je zakladem pro Lean Process Improvement, neboli zlepSovani procesd dle
pF¥istupu Lean. (18) Jakmile je vytvofena Stihld kultura v podniku, zlep&eni ma

mnohem veétsi Sanci byt udrzitelnym a vznika také prostfedi pro trvalé zlepsSeni.

Lean se proslavil diky Henrymu Fordovi a jeho montaznim linkam a pak také
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jesté vyraznéji diky Taichii Ohnovi, ktery kodifikoval Lean Management filozofii

do vyrobniho systému Toyoty.

Taichii Ohno se narodil v roce 1912 vCiné a absolvoval technickou $kolu
vJaponsku. Nastoupil pak do firmy Toyoda, kterd se zabyvala konstrukci
tkalcovskych stavi. Kdyz se pak majitel Sakichi Toyoda rozhodl firmu prodat
britské spolecnosti, rozhodl se vénovat se vice automobilovému primyslu, v
¢emz pokracoval jeho syn Kiichiro Toyoda. Ten zacal s vyrobou vozidel a jako
prvni prisel s metodou JIT (Just in time). V té dobé byl Taichii Ohno povéren
zvysenim produktivity, kterd se od 60. let stala zakladem velkych obchodnich
Uspéchd Toyoty. Napsal také knihu ,Sedm druhd plytvani (v japonstiné ,muda”),
kde se zabyva jednotlivymi druhy plytvani. Ohno zjistil, Ze vyrazné vykonnéjsi
americkd produkce neni dlsledkem slabé pracovni sily v Japonsku, ale Ze
hlavnim faktorem je pravé plytvani. V ddsledku tohoto zjisténi a vyuzitim
metody Just in time Ohno vybudoval v nasledujicich desetiletich tzv. Toyota
Production System (TPS). (18)
Tento systém se fidi tfemi jednoduchymi pravidly (18):

1. Vyradbét komponenty Just in Time (JIT);

2. Vybudovat kvalitu v kazdé ¢asti procesu;

3. Vytvofit kontinudIni proces (Value stream).

Ohno prochézel kazdou ¢ast procesu a hledal zplsoby, jak redukovat chyby,
zvysit bezpecnost a zlepsSit zodpovédnosti. Kdyz néjakou takovou situaci nasel,
zorganizoval sSkoleni pro zodpovédné zaméstnance. Princip budovani kvality
skrze veskeré Cinnosti nazval Jidoka, a i kdyz tato mySlenka jiz byla predtim
zndma jako Kaizen, koncept Jidoka zahrnuje denni zlepSovani na bazi zjistovani
problém(, nasledného zastaveni produkce, odstranéni pficiny problému a

zahrnuti této zmény do standardniho pracovniho postupu.

Princip Value stream spociva v nahlizeni na firmu jako na jeden proces, nikoli
jako na soubor jednotlivych dil¢ich ¢innosti. Prace by méla byt pfedavana mezi
jednotlivymi oddélenimi tak, aby se minimalizovaly ztraty a plytvani a vSechna

pracovni sila byla plné vyuzita. Ohnovy principy byly pfevzaty a modifikovany v
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mnoha spole¢nostech mimo Japonsko. TPS je nyni vice znam pod nazvem Lean

Manufacturing neboli stihla vyroba.
Principy, ze kterych véeobecné pfistup Lean vychazi, jsou nasledujici (18):

= Urceni hodnoty z pohledu zakaznika procesu — hodnota je vyrobek nebo
sluzba, ktera pokryva potrebu zdkaznika a je mu poskytnuta v ¢ase a v cenég,
které odpovidaji jeho predstavam.

= |dentifikace cinnosti podilejicich se na postupném utvareni hodnoty —
kazdy proces je sledem krok{, které se podileji na vytvoreni hodnoty
vyrobku i sluzby, od neopracovaného materialu az po prodej zakaznikovi.

= Uvedeniprocesl do pohybu — procesy prochdazeji organizaci bez ohledu na
jednotlivd oddéleni, zasahuji také k dodavatellm, subdodavatellm a
zdkaznikldm.

» Rizeni potfebami zdkaznika — vyrabi se jen to, co zadkaznik chce, v &ase, kdy
to chce a v mnozstvi, jaké pozaduje. Neexistuje tedy vyroba na sklad.

* Snaha o dosaZzeni dokonalosti — poskytovani vyrobk( a sluzeb, se kterymi

je zakaznik spokojen pfi soucasném snizovani chyb, ztrat a plytvani.

Lean metodologie je filozofickym pfistupem, ktery je prosazovan skrze
dlouhodobé dkoly. (19) Je zaméfen na procesy, které jsou nositeli kvality
produktu a zprostfedkovateli potencialu vykonnosti klicovych podnikovych
funkci. Aby byly procesy funkéni, musi byt spravné navrzeny, musi byt plynulé a
vyvazené, aby nebyly zatézovany naklady na pokryti Spicek Ci udrzovani zasob.
Proces by mél produkovat jen to, co pozaduje zakaznik a zdakaznikem
definovanim mnozstvi. Rovnéz by se meél proces soustfedit na kvalitu kazdé
dil&i operace, aby nedochazelo k opravam a pfepracovanim. Lean metodologie
je zalozena na cyklickém pfistupu ke zlepSovani procesu, ktery spociva v tom,
Zze tymy se soustfedi na mensi zpracovatelské kroky a celkového zlepseni se
dosahuje postupng, ¢imz se také predchazi chybnym krokm. Procesy musi byt
v prvnim kroku standardizovany, tedy dokumentovany a ovéfeny, ze skutecné

funguji a teprve poté je mozné jejich zlepsovani.
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Lean rovnéz dbad na dlouhodobou podporu udicich se procest a rozvoj
organizace samotné, a to sledovanim procesd a pochopenim konkrétni situace,
dUkladnou diskusi a zvazenim moznosti, nez dospéjeme k rozhodnuti a
neustalou snahou o pozndni a organiza¢ni sebereflexi a soustavnym
zlepSovanim (Kaizen). (19) S tim také souvisi vzdélavani zaméstnancl a
podpora jejich rozvoje. Lean musi prorlst do mysleni zaméstnancl a musi se

stat soucasti firemni kultury.

Lean metodologie, jak jiz bylo zminéno, klade dlraz na posuzovani proces( dle
toho, jak pfispivaji k vytvareni hodnoty pro zakaznika. Dle toho se Zinnosti

v procesech déli na dvé dil¢i kategorie (18):

» Cinnosti, je? pfimo pfispivaji k vytvareni hodnoty (value-adding) —
zakaznik za né plati;

= Cinnosti, jeZ k vytvaFeni hodnoty pfimo nepfispivaji (non-value-adding) -
ty lze rozdélit na dva druhy, a to ¢innosti, které jsou potfebné, ale pro
zakaznika nemaji zadnou hodnotu, tzv. business-non-value-adding a

nepotrebné ¢innosti — plytvani.

Z tohoto tfidéni je zfejmé, které Cinnosti jsou potfebné pro procesy vedouci k
uspokojeni zakaznika a je tfeba se na né soustfedit, a které naopak k utvareni

hodnoty nepfispivaji a mohou byt oznaceny jako plytvani.

Stihld vyroba podobné jako celd "Lean" filosofie usiluje o zkrdceni priibé&zné

doby eliminaci plytvani v dodavatelsko — odbératelském retézci. (19)

2.1 Zdroje plytvani

Nasledujici ¢ast prace se bude vénovat pojmu, ktery v pfedchozich odstavcich
zaznél jiz mnohokrat. Jedna se o plytvani. Plytvani, anglicky waste, japonsky
Muda, existuje v kazdém procesu. Plytvani je definovano jako vsechno (aktivita,
¢innost, proces), co nepfidadva hodnotu vyrobku a zvysuje jeho néaklady. (19)

Pravé tyto typy aktivit, ¢innosti a procesd bychom se méli snazit eliminovat.

Protoze se trh a vyrobni technologie neustale vyvijeji a kazdy zakaznik ma

individuaIni pozadavky, musi se tomuto trendu vyrobnispole¢nosti prizpUsobit,
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pokud si chté&ji udrZzet prosperitu a své trzni misto. Ddlezitym faktorem je
schopnost naslouchdni pranim zdkaznik( a tato prani do detaild vyplnit. Pfi
fizeni stihlé vyroby je nejpodstatnéjsi zapojeni managementu spolecnosti a
vsech zaméstnancd spolecnosti jako celku a tomuto prizpdsobit komplexnf
mysleni. Zna¢na zodpovédnost je kladena na vSechny pracovniky ve vyrobnim
procesu. Tito musi dbat na vysokou jakost vyrobniho procesu a také jsou
zodpovédni za komplexni chod vyroby. To znamena, ze pfi vyskytu poruchy je
tento pracovnik opravnén chod vyroby pozastavit. Prioritou Lean
managementu je maximalni uspokojeni vSech prani zdkaznikd. Dale je nutné
eliminovat plytvani veskerymi zdroji. Aby to bylo mozné Uspésné zavést, je

dllezité zdroje nejprve dokdzat rozpoznat a mérit. (20)
Dle (19) je definovadno 7 zdrojU plytvani, japonsky MUDA:

1. Plytvani zasobami — materialy, nedokoncené vyrobky nebo dokoncené
vyrobky, které nezvysuji pfidanou hodnotu produktu, to znamena, Ze tyto
jsou po dobu ulozZzeny ve skladovacich prostorech a vazou na sebe
zbytecné ndklady. Neimérné zasoby jsou zplsobeny nadprodukcf;

2. Over-production — nadprodukce, kde je produkovano veétsi mnozstvi
vyrobkd, nez je nezbytné. Diky tomu dochdzi k plytvani ve formé
energetickych zdroj(, velkého mnozZstvi materidlu, lidskych zdroj(, déle
dochézi k plytvani kapacity prostord potrfebnych k uskladnéni rezerv a s
tim vSim rostou samozrejmeé také provozni naklady;

3. Over-processing — zbytecné zpracovani nebo jakost, které nejsou
zahrnuty v pozadavcich zakaznika;

4. Plytvani zbyte¢nymi pohyby — veskery pohyb pracovnikd, ktery neslouzi
ke zvySovani hodnoty vyrobklm;

5. MUDA casovych prostojd — vesSkeré prostoje zplsobené napfiklad
poruchou zafizeni, zbyte¢nymi pohyby pracovnikl nebo nedostatkem
materidlu pro vyrobu;

6. MUDA dopravy — zbytecné presuny materidlu a dokoncenych vyrobk(;

7. Plytvani opravami a zmetky. V pripadé produkce zmetkovych vyrobkd, je

nutno tyto z vyroby odstranit. Tim samozfejmé dochazi k plytvani
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materidlu a energii. Opravy defektnich vyrobkd na sebe také vazou

zbyte&né naklady, proto je nutné tomuto predchazet.

Kromé téchto zminénych druhd plytvani (MUDA) se uvadi ¢asto také MURA, coz
je wvyrobni nevyvazenost, nestejnomérnost a MURI, které predstavuje

neopodstatnénost.

Aby mohla byt spole¢nost definovana jako ,stihla”, je nutné zameérit se pouze
na dllezité aktivity, které prindseji vysokou pridanou hodnotu. Tyto aktivity
100 % spravnost pribéhu cinnosti musi byt zajisténa bezprostfedné a
napoprvé. Timto si spolec¢nost zajisti zvySeni produktivity a vykonnosti. Jedna
se tedy o filozofii co nejkvalitné&ji produkovanych vyrobkd pfi nizkych nakladech.
(20) Stihla vyroba vyuzivd napfiklad nastroje Kaizen, Kanban, 55, TPM, VSM. V
fizeni stihlé vyroby je vyuzivan tzv. ,tazny systém®”, kdy jednotlivi pracovnici,
ktefi zajistuji urcCitou vyrobni fazi, maji povinnost zajistit veSkeré potreby
nasledujicich vyrobnich fazi. Diky tomu dochazi k minimalizaci nédklad( a ¢asl
na vyrobu. Aby bylo zabrdnéno pdsobeni dalSich zdrojd plytvani, je nutné

vyrobni proces neustale pribézné zlepsovat. (20)

Pfed vlastni eliminaci plytvani je ho vsak tfeba ve vyrobnim procesu rozpoznat.
Jednotlivé metody a nastroje z oblasti stihlé vyroby jsem proto rozdélil dle

svého zaméreni na metody pro identifikaci a metody pro eliminaci plytvani.

2.2 Mapovani hodnotového Fetézce

Mezi metody a nastroje Stihlé vyroby slouzici pro identifikaci plytvani lze zafadit
mapovani hodnotového fetézce. Mapovani hodnotového fetézce je cCinnost
zameérena na vizualni prezentaci procesu, kterd slouzi k zachyceni zakladnich
prvkd procesu, tokl, vétveni, ddlezitych bodl ve vztahu k vytvareni hodnoty pro
zdkaznika, a to od zalatku procesu az po jeho ukonceni. (19) Hlavnim cilem
tohoto nastroje je ukazat, jak jednotlivé ¢innosti pfispivaji k vytvareni hodnoty.
Nejc¢astéji ma mapa hodnotového fetézce podobu diagramu s vykonnostnimi
a Casovymi Udaji, ze kterych Ize analyzovat zdroje plytvani. Pfiklad mapy

hodnotového retézce je uveden na nasledujicim obrazku ¢. 7.
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Obrazek 8 — Zakladni znacky pro mapovani toku hodnot

(Zdroj: (19))



Kde lze management toku hodnot vyuzit (18):

» Mapovani procesd ve vyrobé;

» Mapovani procesl mezi podniky — logistika;
= Zavedeni nového vyrobku;

= U vyrobku, kde se planuji zmény;

* Pfindvrhu novych proces(;

*=  Pfinovém zplsobu rozvrhovani vyroby.

Mezi typické pfinosy mapy toku hodnot patfi napfiklad redukce pribézné doby
vyroby o 20—-50 % za nékolik dni. Dale pak také redukce ploch, lepSi pochopeni
pribéhd procesd a souvislosti mezi nimi, zjednoduseni systému fizeni,

eliminace plytvani z procesl anebo redukce vyrobnich davek.

Tento prvek s sebou nese bohuZel také své omezeni a rizika. Pfi proménlivych
procesech je jeho vyuziti znacné problematické. Mapa je jenom statické
zobrazeni procesu, pfi slozitéjsich procesech je nékdy nutnd dynamicka
simulace procesU na podcitaci. Vrdmci implementace Stihlé vyroby se také
nedoporucuje vytvaret mapu za stolem v kanceldfi, a to z toho ddvodu, Ze je

tfeba jit analyzovat a mérit procesy pfimo do vyroby.

2.3 Analyza procesni toku

Analyza procesnich tok( se zabyvd zkoumdanim procesl z hlediska jejich
celkové struktury, rozhodovacich bod(, vétveni, zpomalovacich prvk(, prodlev
atd. (20) Pro tuto analyzu lze pouZit celou fadu metod, napr. tabulky ¢i procesnfi
sité. Procesni toky jsou hodnoceny pomoci absolutnich nebo pomérnych
méritek, prikladem mUze byt efektivni doba prdtoku (flow time efficiency), ktera

e pocité jako podil primeérné doby prltoku a teoretické doby pritoku.

w0

2.4 Maximalni vyuziti strojnich zaf¥izeni

Spi¢kové firmy maji efektivitu svych vyrobnich zafizeni nékde na Urovni 85-95
%. (20) Co toto ¢islo znamena a jak co nejpresnéji zhodnotit vyuziti strojniho
zafizeni? V soucasnosti nejpouzivanéjsi a zmého pohledu i nejobjektivnéjsi
zhodnoceni nabizi ukazatel OEE (Overall Equipment Effectiveness), v ¢eském
prekladu CEZ (Celkova efektivnost zafizeni). Vyhodou bezesporu je, Zze tento
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ukazatel zohledniuje jak celkovy disponibilni ¢as strojniho zafizeni, tak jeho

skute¢nou rychlost a kvalitativni Uroven produkce.

CEZ=Dx*R*(Q (1)
Kde:

D — dostupnost;
R — rychlost;
Q — Uroven kvality.

Manazer potom dostava informaci pouze ve formé jednoho cisla, které je dano
soucinem dostupnosti, rychlosti a Urovné produkované kvality. Nemusi se tak
prodirat spoustou tabulek, ve kterych by oddélené sledoval prostoje stroje,
kvalitu produkce ¢i procento zpozdénych zakdazek. Samotna znalost nebo
sledovani hodnoty efektivnosti strojniho zafizeni nam vsak jesté nic neresi,
cilem je hodnotu tohoto ukazatele neustale zvysovat. Obecné se vsak da fici, ze
vzdy narazite na problémy souvisejici s poruchou zafizeni &i prostoji pfi
pfechodu na jiny typ vyroby. Pomoci v tomto ohledu mizZe implementace TPM
(Total Productive Maintenance). V prekladu totalné produktivni Gdrzba. Metoda
systematicky zamérena na zvysovani efektivnosti zafizeni formou nastaveni
komplexniho systému Gdrzby za Ucasti jak servisnich pracovnik(, tak viastnich

operatord.

Snizit Cas mezi dokoncenim posledniho kusu stavajiciho typu produkce a
vyrobenim prvniho kusu produkce nasledné, tedy cas pretypovani, pomaha
metoda SMED (Single Minute Exchange of Dies). Tato metoda je zalozena na
snaze zkratit ¢as interni prestavby (Cas, kdy je stroj vypnuty) na co nejnizsi

hodnotu za pomoci pfedem definovaného systematického postupu.

2.5 Metoda S

Metoda 5S je vyuzivana k efektivnimu hospodareni spolecnosti a lze ji fadit
mezi nastroje slouzici pro eliminaci plytvani. Velice vyrazné pfispiva ke
zlepSovani vyrobniho procesu. Jakakoliv spolecnost vyrobniho charakteru ma

povinnost tuto metodu aplikovat ve svém vyrobnim procesu. Zakladni
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myslenkou metody je udrZzeni nejvyssi kvality vyrobk(, zvySeni bezpelnosti
prace, v€éasné plnéni termind ¢i snizeni nakladd. Ddale vede k celkovému
zjednoduseni prace, to je zajisténo predevsim diky spravnému usporadani a
Cistoté pracovisté. Kazdy problém ¢i nedostatek v pracovni zéné je na prvni
pohled okamzité zfetelny, tudiz kroky k jejich ndpravé jsou zajistény rychle a
bez velkych ¢asovych prodlev. [10] Pfi zavddéni metody 5S je zvIasté dllezité,
aby si spole¢nosti uvédomily, z jakého dlvodu metodu vUlbec zavadéji.
Hlavnimi pricinami je neustaly vyvoj technologii, na trh vstupuje stale vice firem
a pozadavky zdkaznik( na kvalitu vyrobkd neustéle rostou. Proto je nutné, aby
s timto vyvojem drzely spolecnosti krok a snazily se do vyrobniho procesu
zavadét nové metody, které zvysi bezpelnost prace, jakost vyrobk( i efektivitu
konkurenceschopna a prosperujici, by méla zacit pravé uvedenim zakladnich 5
piliftd metody 5S do provozu. Je nutné si vysvétlit, co oznaceni 5S vlastné
vyjadfuje, dale také obsah zminovanych péti pilifd. Termin 5S vznikl z péti

japonskych slov zacinajicich pravé na S. (21)
5S je zkratka péti ¢innosti:

»  Sort (tridit)

= Setin order (uspofadat)

* Shine (Cistit)

» Standardize (standardizace)

»= Sustain (disciplina)

Pro poradek jesté vsechny tyto nazvy v japonstiné: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,

Shitsuke (18).

K témto tradicnim 5S se jesté nékdy pridavaji dalsi tfi S — Safety, Security,
Satisfaction, v prekladu bezpecnost, ochrana, spokojenost. Pracovni prostredi
by tedy navic mélo byt bezpecné, mélo by byt zajisténo pred zneuzitim a
rovnéz by meélo zaméstnance motivovat a byt prijemné. Pfiklad pracovisté

organizovaného dle 5S je na nasledujicim obrazku ¢. 9.
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Obrazek 9 - 55 kroky

(Zdroj: (19))

2.6 Poka - Yoke

Metoda POKA — YOKE je opatreni, diky kterému je zabranéno vzniku vad a
neshod ve vyrobnim procesu. V prekladu ma tento vyraz vyznam ,odolnost vGci
chybadm®. (22) Tato koncepce pripousti pouze jedno jediné fedeni, a tim je
dosazeni nulového poctu defektnich vyrobkd. Prfi zavddéni je nutnosti, aby
spolec¢nost prijala filozofii této koncepce a skutecné dbala na 100%
spolehlivost svych produktl. Timto krokem vyzraje nad ostatnimi firmami
plsobicich na trhu a posili tak své postaveni. Ve vyrobnim procesu dochéazi k
chybdm nejcastéji z ddvodu selhdani lidského faktoru, ¢asto se jednd napriklad
o mylné vyhodnoceni dané situace, neznalost daného stavu, nedostatecna
kvalifikace atd. DUlezZité je detekovat druh, misto a ¢as vyskytu poruchy a
zabyvat se jeji v€asnou napravou. Cilem POKA — YOKE je chybam ve vyrobnim
procesu predchéazet. (23) Pfikladem muaze byt zapojeni konektord, kdy diky
umisténi ochranného koliku je pfipustnd pouze jedind poloha zapojeni
konektoru. (viz obrazek ¢. 10) Diky tomu pracovnik provede svou praci
bezchybné a rychle. Také to mohou byt rlzné svételné &i zvukové varovné
signaly, kdy je pracovnik upozornén, Ze je néco v neporadku. Metoda POKA —
YOKE pomdaha spolec¢nostem chranit vyrobni proces pred potencialni produkci
zmetkovych vyrobk(, timto se zvySuje samoziejmé kvalita a bezpecnost prace,
nedochazi k ¢asovym prodlevam a jsou Setfeny naklady na opravy defektnich

produktd.
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Obrazek 10 - Priklad koncepce POKA — YOKE

(zdroj: (22))

2.7 Princip tahu (Pull, KANBAN)

Princip tahu v metodologii Lean neni v podstaté ni¢im jinym nez fizenim
prostfednictvim poptavky. Je tedy vyrabéno jen tolik zbozi, kolik je zakaznikem
poptavano, skladuje se pouze minimalni mnozstvi produktu. Timto dochazi k

omezovani plytvani. (18)

Filozofie KANBAN je charakteristicka tim, ze skladové zasoby jsou optimalné
planovany a doplfiovany v zavislosti na jejich spotfebé ve vyrobnim procesu.
Timto je zajistény kolobéh neustalého mapovani stavu zasob na pracovistich.
Zavedenim tohoto nastroje je v podniku zajisténa plynulost vyroby s
minimalnimi zasobami, snizeni kapacity skladu, snizeni plytvani, ¢imz je dana
predevsim efektivita a vysoka produktivita vyrobniho procesu. Dalsi vyhodou je
zvyseni Urovné pfi pIinéni termind, s ¢imZ Gzce souvisi spokojenost zakaznikd.
DlleZitym predpokladem pro zavedeni ndastroje KANBAN do spolecnosti je
rovhomeérny tok materidlu. Aby tento systém pracoval efektivné, je nutné, aby

vyroba byla vyrovnana a nevyskytovaly se zde pfilisné vykyvy. (18)

2.8 Postupy pro aplikaci Lean pfristupu

DneSni manazZefi se Casto snazi aplikovat slozité nastroje a technologie na

feseni problémd, jez Ize vyresit zdravym rozumem a s nizkymi naklady. Musi se

vvvvvv

problémd.
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Lean se uplathuje bud ve formé Kaizen nebo s vyuzitim Demingova cyklu.
Kaizen je japonsky pfistup (Kai = ,zmén vée", Zen = ke prospéchu vsech"), ktery
vychéazi z pfedpokladu, Ze zmény, které jsou provadény pravidelné a po malych
pfirdstcich pfindseji vyznamné zlepSeni proces’. (24) Kaizen je systém
kontinualniho zlepsovani at uz v osobnim, socidlnim, ale i pracovnim Zivoté
zahrnujici jak délniky, tak i manazery. Kaizen je zpUlsob zZivota, Zivotni filozofie,
kterd se neda mechanicky pfenést do jiného prostfedi. Tento systém vyjadfuje
Usili o neustalad zlepSeni v podniku, kterd se vsak nerealizuji jednordazovymi
velkymiinovacnimiskoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensich detaill. Nékdy
se 0 tomto systému hovofi ve spojeni Gemba Kaizen. V podnikani je Gemba
misto, kde se vykonava dana ¢innost nebo proces, ktery chceme zlepsovat — ve

vyrobnim podniku je to misto, kde se vytvareji vyrobky nebo sluzby.
Cinnosti v podniku Ize rozliit na (19):

= UdrZovaci;

= ZlepSovaci.

Udrzovaci ¢innosti zabezpeluji dosahovani planované vykonnosti predevsim
dodrzovanim standard(. ZlepSovaci ¢innosti jsou ty, jejichZ cilem je zvySovat
vykonnost. ZlepSovaci a udrzovaci ¢innosti jsou vzajemné paralelni. Stejné tak,
jako musime udrzovat vykonnost na pozadované drovni, musime hledat i nové

metody, nové technologie nebo nejefektivnéjsi organizaci. (24)

Druhy zpdsob uplatnéni Lean principd, jak jiz bylo zminéno je DemingQv cyklus
PDCA. Tento cyklus je souhrnem ctyr krokd, které vedou ke zlepSeni. PDCA je
zkratka anglickych slov Plan, Do, Check, Act, které v prekladu znamenaji, Planuj,
Délej, Zkontroluj, Jednej. Tato metoda se pouziva u vétsich zlepSovatelskych

programU a komplikovanych procest (18).

Lean je o neustdlém zlepSovani a snaze o dokonalost. | kdyZ je organizace

Uspésnd, vzdy je prostor pro zlepseni, inovace, mensi plytvani.
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Nejcastéji by mély byt sledovany tyto ukazatele (19):

= Vasnost dodavky;

= QObratkovost skladovych zasob;

= Vyrobni cyklus;

= Naklady na jednotku produkce;

= [Kapacita procesu;

»  Pritok kritickym mistem procesu;

» Kvalita vystupnich vyrobkd.

Existuji mnohé dalsi pfistupy, které se v podnicich implementuji v poslednich

letech. Dva z nich maji velice blizko ke stihlému podniku:

= Six Sigma;

= Teorie omezeni (TOC — Theory of Constraints).

V poslednich letech se prosazuje také koncept Lean Sigma nebo Lean Six
Sigma. Oba koncepty castecné splyvaji, ale je nutné podotknout, ze pfistupy Six
Sigma se masové& prosadily v USA, ale do Japonska témé&r nepronikly. (19) Ceské
a Slovenské podniky dokazaly v poslednich letech Uspésné aplikovat uvedené
pristupy, ale az po jejich ¢aste¢ném prizpdsobeni nasemu prostredi. Uvedené

koncepty se obohacuji v (19):

= Lean se orientuje na systematickou eliminaci plytvani z podnikovych
proces’ a maximalizaci pfidané hodnoty;

= Lean, Six sigma a TOC se divaji na podnik o¢ima zakaznika a snazi se pfi
minimalnich nakladech splnit jeho poZzadavky;

» Six sigma usiluje o systematickou redukci variability procesd a zvySovani
jejich vytéznosti. Nejde pfitom jen o rozptyl voblasti kvality, ale i o
stabilizaci ¢asu a dalsich parametr(, které jsou nezbytné pro

synchronizaci procesd ve stihlé podniku/ vyrobé;
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» Six sigma i TOC poskytuji propracovany systém na Ffizeni zmén. V Six

Sigma je propracované fizeni projektl zmén a systém feSeni problémd

DMAIC.
Minimalizace Efektivni
Lean — ] —
plytvani procesy
Pfesné Spokojeni
. re . X X M‘ H |' St b'l 4 s .
detlnovanvl Six sigma ULELEZ TS I o zalfaznflvc‘l,
pozadavkd variability procesi proces akcionafi a
zakaznikd zameéstnanci
T0¢ | Maximalizace Vykonné

pratokd procesy

Obrazek 11 - Spojeni principl Lean, Six Sigma a TOC

(zdroj: (19), zpracovano autorkou)

3 Six Sigma

Six Sigma je komplexni metoda fizeni a podobné jako Lean je oznacCovana spise
jako filosofie, kterou musi podnik pfijmout. Metodologie Six Sigma se zaméfuje
na zvySovani hodnoty dodavané zakaznikim a celkovou efektivitu proces. (25)
Rozlisuje potencialnia skutecnou kvalitu, tedy to, c¢eho by se mélo dosdhnout a
to, ¢eho proces skutecné dosahuje. Pfistup Six Sigma by tedy mél pomahat
podnikdm vyradbét lepsi produkty s minimem zavad, tedy minimalizovat
variabilitu vystupl procesu a zaroven proces zrychlit a omezit plytvani. (26) Six
Sigma se zaméruje na zlepsSovani efektivity procesd prostfednictvim jejich
vystupd. Jednd se rovnéz o manazersky pfistup, kdy jednotlivé zlepSovaci tymy

navrhuji a implementuji procesni zmeény.

Six Sigma pracuje s cyklem DMAIC, ktery je slozen z péti fazi — Define, Measure,
Analyse, Improve, Control, Cesky Definovani, Méfeni, Analyza, ZlepSovani,
Kontrolovani. (25) Tento cyklus se zamé&ruje na hledani pficin, které ovliviujf
vysledky procesu. Priciny se casto znaci X, vysledky Y. Vztah mezi pficinami a

vysledky je pak vyjadren jako funkce Y = f (x). (26)

Six Sigma vyjadfuje zaméfeni na zakaznika tzv. kritickou hodnotou, tedy

kvantifikovanou Urovni urcité vlastnosti produktu ¢&i sluzby. Kritickd hodnota
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vyjadfuje, co je tfeba zlepsit. Podle toho jsou pak nastaveny procesy tak, aby
byl zakaznik spokojen. Tyto kritické hodnoty maji velmi ¢asto zkratku CTx, tedy
,critical to something”. Jsou to hodnoty kritické vzhledem k néjakému faktoru.
V praxi se pouziva napf. CTQ — critical to quality, CTT — critical to time, CTD —
critical to delivery, CTP — critical to price. (26) Nej¢astéji je uvadéna urcitd mez,
kterd nesmi byt prekrocena. Six Sigma vyuzZiva statistické metody, které

aplikuje do procesl prostfednictvim nasledujicich tfi konceptd (18):

1. Veskeré cinnosti jsou vykonavany v ramci vzajemné propojenych
procesU, které jsou klicové z pohledu vytvareni hodnoty odpovidajici
potrebdm zdkaznik(. Procesy jsou na sebe navazany, tvofli slozité celky a
sklddaji se z mensich ¢asti — subprocesd. Pokud chceme zmeénit vyrobni
kapacity, zvysit kvalitu, ¢i jinak zménit vystupy, je tfeba se nejprve
zabyvat procesy, které tyto hodnoty vytvafi.

2. Odchylky od standardu jsou v procesnim toku obvyklé, musi byt, ale
meérena jejich velikost, Cetnost a rozloZeni, aby bylo mozné proces
upravit. Zdkladem pro vytvoreni poznani je zkoumani procesd a jejich
vzajemnou interakci.

3. Prostfednictvim snizeni variability procesu se dosahuje jeho vétsi
predvidatelnosti, snazsiho pladnovani vykonu, zdrojd a lepsi fiditelnosti.
Odchylky v procesu mohou byt ndhodné nebo opakujici se, zplsobeny

urcitymi vlivy nebo jejich plvod neni zndmy.

Skutecna sila Six Sigma je ve vyuziti mnoha metod spolecné s manazerskym
zamérenim k vytvofeni organizované sité aktivit, které slouzi jako podpora pro
trvalé zlepSovani a redukci variability vystupl. Six Sigma by méla byt Sirokym
spektrem nastrojl, které organizace mulze uplatnit k vyfeSeni jiz
identifikovanych problémd tak, aby bylo dosahovdno zlepsovani. Naudit se
efektivné pouzivat tyto nastroje vyzaduje ¢as a zkusenosti a vede k vytvoreni
funkci, kterym se rika ,belts”. Typicky se pouzivaji pozice White Belt, Yellow Belt,

Green Belt, Black Belt a Master Black Belt. (25)
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3.1 Historicky vyvoj
Aby byla pozice Six Sigma v oblasti managementu kvality vice zfejm3, je tfeba

se podivat na historicky vyvoj pfistupl ke kvalité v poslednich desetiletich.

V letech 1979-1981 zacaly vznikat v Japonsku tzv. ,krouzky kontroly kvality".
(27)Tymy zlepSovani kvality jsou malé skupinky tvorené zaméstnanci firmy. Od
poloviny 80. let 20. stoleti se zacinaji Castéji pouzivat metody SPC, tedy
Statistical Process Control, Cesky statisticka regulace procesu. Tato metoda
vyuziva statistické metody k méreni procesd. V roce 1987 zacala byt tato
metoda nahrazovana konceptem ISO, ktery je v soucasné dobé vyuzivan. ISO je
sada mezindrodnich standardd v oblasti managementu kvality, které
organizacim slouzi k vytvofeni efektivniho systému kvality. Tyto standardy
nejsou specifikovany pro urlitd odvétvi, prdmysl ¢i produkty. Byly zavedeny
Mezindrodni organizaci pro standardizaci (ISO), byly revidovany v roce 2000 a
2015. Nyni je pouzivan 1SO 9000 (standardy), 9001 (doporuceni) a 9004 (trvalé

zlepSovani). (18)

V letech 1996-1997 pfichdzi tzv. Reeingineering, ktery je prllomovym
pfistupem zahrnujicim restrukturalizaci celé organizace a jejich procesd.
Paralelné s timto pfistupem vznika od konce 80. let benchmarking, ktery je
zlepsujicim procesem, béhem néhoz organizace méfi svou vykonnost podle
nejlepSich organizacive svém oboru, zjistuje, jak dosahly své vykonnosti a snazi
se poznatky pouzit ke svému zlepSeni. Benchmarking se pouziva pfi srovnavani

strategii, operaci, procesU a procedur. (18)

Béhem devadesatych let se zacala rozSifovat metoda Balanced Scorecard, kdy
manazefi na vsech Urovnich monitoruji své vysledky v klicovych oblastech. Od
roku 1987 do soucasnosti se také uplathuje tzv. kritérium Baldridgovy ceny.
Toto ocenéni, zalozené americkym Kongresem, ma za cil zvysit povédomi o
managementu kvality a zviditelnéni spolecnosti, které Uspésné svij systém
kvality zavedly. Kazdy rok se udéluji dvé ceny, a to v nasledujicich oblastech:
vyrobnispolec¢nost, spoleCnost poskytujici sluzby, malé spolecnosti, vzdélavani
a zdravotni péce. Cena je pojmenovana po ministrovi obchodu a velkém

propagatorovi managementu kvality, Malcolmu Baldridgeovi. (18)
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V roce 1995 se zacina objevovat metodologie Six Sigma a od roku 2000 Lean

pristup.

3.2 Moderni Six Sigma

V roce 1988 obdrzela firma Motorola vyse zmifiovanou Baldridgovu cenu. V té
dobé méla zajem prodavat autoradia do spolecnosti Ford Motor Company.
Nakupni oddéleni Fordu tehdy pravé zavadélo novy proces nazvany Supplier
Quality Improvement (SQl), ¢esky zlepSovani dodavatelské kvality, tykajici se
vztahu k externim dodavateldm z vyrobniho sektoru. Ford zavedl proces
planovani kvality pouzivajici AQP (Advanced Quality Planning) za Gc¢elem zvysit
kvalitu dodavateld v automobilovém priimyslu. Tato snaha byla predchldcem
dnedniho APQP (Advanced Product Quality Planning). Motorola prezentovala
svou novou metodologii nazvanou Six Sigma, kterd byla povazovéana za zpUsob,
jak dosahnout z Urovné odpovidajici Baldridgové cené na Uroven Ford SQl
senior quality engineera, ktery mdze hodnotit Six Sigma metodologii ve vztahu
k nejvyssi cené Ford nazvané Ford Q1 a Q-101. ManaZerovi kvality ze
spolec¢nosti Ford se koncepce Motoroly libila, s vyjimkou jedné skutecnosti. Ze
zacatku byl Six Sigma proces popisovan jako =3 smérodatné odchylky.
Pozadavek Fordu byla hodnota Cpk vétsi nez 1,33 pro stavajici procesy a Cpk
vetsi nez 1,67 pro procesy nové zacinajici. Pozdéji se ukdzalo, Ze doslo k
nedorozumeéni a Spatnému pochopeni ze strany Fordu, v Six Sigma procesu se
uvazuje interval £ 6 sigma. To se vsak zjistilo az po oficialnim prfedstaveni této

metodologie, a Motorola tak zakdzku nedostala. (28)

Six Sigma je strukturovany proces s vysokym stupném discipliny navrzeny tak,
aby dodéval perfektni produkty a sluzby bez vykyv(. ZlepSovani zaméruje na
hledani chyb v procesech a jejich eliminovani. Dnes je Six Sigma spojovana s

hodnotou Cpk > 2, kterd je povazovana za vykonnost svétové tridy. (28)
Na pristup Six Sigma se lze divat jako na (19):

1. Filozofii — vesSkerad cZinnost je vyjadfena procesy, které mohou byt

definovany, méreny, analyzovany, zlepsovany a kontrolovany (cyklus
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DMAIC). Procesy maji vstupy a vystupy. Pokud kontrolujeme vstupy,
budeme mit pod kontrolou i vystupy, coz je vyjadreno funkciy = f (x).

2. Sadu nastrojd — Six Sigma je sada nastrojd zahrnujicich jak kvalitativni,
tak kvantitativni techniky slouzici ke zlepSovani procesl. Mezi tyto
nastroje patfi rada dalsich, napt. SPC, kontrolni tabulky, analyza FMEA a
mapovani procesu.

3. Metodologii — zdkladem Six Sigma je dle tohoto Uhlu pohledu cyklus
DMAIC. DMAIC zahrnuje kroky, které by méla organizace dodrZzovat. Na
zacatku tohoto cyklu je definovani problému, na jeho konci pak
implementace dlouhodobé udrzitelného feseni.

4. Méfeni — vykonnost na Urovni Six Sigma znamena 3,4 vady na milion
prilezitosti.

Definic a uhld pohledd na Six Sigma je vice, ale vSechny se shoduji v

nasledujicich bodech (25):

= Prace vtymech na presné definovanych projektech, které maji primy vliv
na organizaci;

* Trénink a Skolenf klicovych osob (Black belt() na statistické metody a
projektovy management;

= D0raz na cyklus DMAIC pfi fizeni projekt(;

» Manazerské prostfedi, které podporuje veskeré tyto iniciativy jako
podnikatelskou strategii;

= Neustdld snaha o sniZzovani variability procesu.

3.3 Cyklus DMAIC

DMAIC je zkratkou anglickych slov Define, Measure, Analyse, Improve a Control,
Cesky definuj, zmérl, analyzuj, zlepsuj a kontroluj. (19) Téchto pét krokl je
podminkou aplikace Six Sigma pfistupu. Klicovym faktorem je v kazdé fazi mit
dostatek zdrojl a ¢asu, aby bylo dosazeno trvalého zlepsSeni. Kazdy v organizaci
by se meél stat soucasti Six Sigma projektu a hledat na svém pracovisti

prilezitosti ke zlepseni.

Co se pod jednotlivymi kroky cyklu DMAIC skryva (29):

40



= Define —identifikovani pric¢iny vedouci k nespokojenosti zakaznika;
= Measure — sbér dat z procesu;

Vv

= Analyse — zkoumani dat a hledani pricin variability;
» |mprove — zlepseni procesu;

= Control — kontrola procesu a udrzovani zmeén.

V kazdé fazi cyklu DMAIC je mozné si vybrat z mnoha metod a ndstrojd.

V ndsledujicich podkapitoldch jsou uvedené nékteré z metod a nastrojd, které

® O
. \

o0

Obrazek 12 - Cyklus DMAIC

jsou k dispozici.

(Zdroj: (19), zpracovéano autorkou)

3.3.1 Faze definovani

V prvni fazi cyklu DMAIC je dUleZité popsat stavajici proces a definovat problém.
Zaroven se faze definovani zamérfuje na nalezeni a pojmenovani cill
zlepsovatelského projektu. Cile musi byt popsany konkrétné a mély by byt
kvantifikovany. Ve fazi definovani je mozné pouzit napf. nékteré z téchto

nastrojt (29):

= Projektova karta;

= S /1S NOT (JE/NEND);
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= Analyza SIPOC;
= VOC — Voice of customer (Hlas zdkaznika);

* Nastaveni cilG a CTQ (Critical to Quality).

Klicovym nastrojem pro fazi definovanije Six Sigma projektova karta (Six Sigma
project charter). Tato karta je predpokladem UspésSného projektu a je
vzajemnou dohodou mezi projektovym tymem a sponzorem. Veskeré zmeény v
projektu jsou tedy konzultovany jak tymem, tak i sponzorem (citace). Karta
projektu vlastné fika co, prog¢, jak, kdy a kde se bude délat. Obsahem karty

projektu jsou (29):

=  Popis problému;

» (il projektu v¢. vhodné zvoleného nazvu projektu;

= Rozsah projektu;

= ZpUsoby méreni, jakymi budou cile vyhodnocovany;

= Kdo je sponzorem,;

= Kdo jsou ¢lenové tymu;

» Casovy rozvrh projektu — datum zahdjeni, predpoklddané datum ukon&enf
projektu;

= Ostatni poZzadavky a zdroje.

VsSechny tyto aspekty projektu jsou navzajem provazany. Pri zvétSeni rozsahu

projektu se tedy zvétsii Casovy ramec a rozpocet atd.

Jednou z dalSich metod pouzivanych ve fazi definovani projektu je analyza IS/
IS NOT. Je to jedna z nejucinnéjSich metod, jak vymezit definici a rozsah

projektu. Je také prinosem pro ostatni faze DMAIC.
IS/ IS NOT analyza napomaha urdit:

» (Geografické vymezeni projektu;

» Co bude anebude projekt zahrnovat;

» |nterni a externi pfilezitosti pro benchmarking;

* Rovnovazné hodnoty méreni;

» Rozdil mezi klicovymi ¢leny tymu a rozsifenym tymem;
= Meze, ve kterych by mél byt rozsah projektu.
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V ramci této metody Ize sestavit tabulku, kde jsou v fadcich jednotlivé ¢innosti
nebo osoby zainteresované do projektu, a kterd ma dva sloupce — IS a IS NOT, v
prekladu tedy je a neni. Tabulku pak vyplfiujeme dle toho, zda dana ¢innost je

nebo neni pfedmétem zlepseni (29).

Na analyzulS /IS NOT navazuje analyza SIPOC a jednotliva pismena jejiho ndzvu
predstavuji pocatecni pismena slov: Supplier, Input, Process, Qutput a
Customer, tedy dodavatel, vstup, proces, vystup a zékaznik. (19) Casto se mizZe
stat, Ze projekt mé tolik aspektd a bod(, Zze nékteré z nich by mohly byt
vynechany, nebo naopak se tym zabyva uUkoly, které nejsou zcela v mezich
projektového ramce. Vznika tedy nutnost projekt diferencovat na jednotlivé
aspekty. Vystupem je tabulka, kterd ma za Ukol zpfehlednit proces. Tabulka se
tvori tak, ze ve sloupcich jsou jednotlivé aspekty, tedy S, I, P, O a C, a v fadcich

jednotlivé kroky procesu. (29)

Daldim néstrojem je metodika Voice of customer (VOC), pomoci které
ziskdvdme cenné informace od zdkaznik(, a to jak internich, tak externich. Je to
proces slouzici k zachyceni pozadavkl zadkaznik( a zpétné vazby, ktery méa za
cil zlepsit zakaznickou kvalitu. Cilem je byt neustale proaktivni a inovativni a

drzet krok se zakazniky
Zdroje pro sbér hlasu zdkaznika jsou (18):

= Ankety a dotazniky;

= Reklamace a stiznosti;
= Prlzkumy;

= Pozorovani;

= Reporty.

V Casti definovani procesu by mély byt definovany konkrétni cile a stav po
dosazeni zlepseni. Dllezité je pouZivat slova jako ,eliminovat”, ,redukovat”,
LZVysit”, ,snizit" atd. a pridat také méfitelné hodnoty, tedy cCasové a cCiselné
Udaje. CTQ neboli Critical to Quality jsou méfitelné vystupy z procesu, jez musi

byt spInény dle standardl a specifikaci tak, aby byl zakaznik spokojen. Vystupy
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tedy primo reprezentuji charakteristiky vyrobk( nebo sluzeb, které interni ci

externi zdkaznik pozaduje. (29)

3.3.2 Faze méreni
Ve fazi méreni jiz kvantifikujeme konkrétni problém a analyzujeme klicové
charakteristiky procesu, na zakladé, kterych jsme schopni tento proces

zlepsovat.
Fédze méfeni zahrnuje nékolik dil¢ich krokG (19):

1. Definovani procesu — proces, ktery je zkouman, by mél byt zcela jasné
definovan;

2. Definovani zplsobu méfeni — je nutné vybrat takovou metodu, kterd
bude spolehlivd vzhledem k pozadovanym vystuplm projektu;

3. Stanoveni zakladni linie procesu — kvantifikovani aktualnich provoznich
vysledkd jako prostfedkl k ovéreni predem definovanych potreb a k
presnému odlvodnéni vysledkl zlepsent;

4. Vyhodnoceni systému méreni — slouzi ke z hodnoceni spolehlivosti dat

pro zaznamenani smysluplného zhodnoceni.
Ve fazi méreni jsou nejcastéji pouzivané tyto nastroje:

= Vyvojové diagramy;
= Generovani kofenovych pficin;
= Méfeni zplsobilosti procesu;

= Benchmarking.

Vyvojové diagramy jsou vhodnym nastrojem pro mapovani a zlepsovani
proces(. ISO 9001 definuje proces jako soubor vzadjemné provédzanych aktivit,
které méni vstupy na vystupy. (18) Proces je snadnéji pochopitelny, kdyz je
vyjadfen vyvojovym diagramem. V diagramu je vyznacCen zacatek a konec
procesu, jednotlivé aktivity, rozhodovaci body, odpovédnosti a Casto také
dodatecné informace o ndakladech, typech vad, které se mohou vyskytnout,

pravdépodobnosti vad atd.
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] —proces
O — zaddtek / konec procesu
<> — rozhodovaci krok

— — ok procesu

Obrazek 13 -Symboly vyvojovych diagrami
(zdroj: (19))
Pri tvorbé vyvojovych diagram@ by mély byt dodrZzovéany nasledujici kroky:

* Proces musi byt ohrani¢en (vstupy a vystupy, dodavatel a zdkaznik atd.;

= Jednotlivé kroky procesu by mély byt urceny formou brainstormingu
nebo v pfipadeé jiz existujiciho procesu popsany, jak jsou za sebou;

= Poradi aktivit by mélo odpovidat skutecnosti, je tfeba zaznaclit i procesy,
které probihaji paralelné a také alternativni postupy;

= Vzdy by méla byt dodrzovana ustanovena symbolika, jak je popsano
vyse.

Prfi hodnoceni mapy procesu si vsimame:

»  Pfilezitosti pro automatizaci;

= Manipulace s materidlem;

= Zdvojent;

= Nadbytecnych ¢innosti;

» Rozhodnutf,

= Zpozdént;

»  Pfilezitosti pro redukci plytvani.
Néstrojem pro odhalovani kofenovych pricin je Ishikawdv diagram (Rybi kost,
diagram pfi¢in a nasledkd). Na pravé strané, v misté ,hlavy ryby”, je problém,
ktery je tfeba vyfesit a jednotlivé , kosti” jsou faktory, které tento problém
ovlivAuji. Témito faktory mohou byt procesy, lidé, prostfedi, material vybaveni a

management.
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Pricina Nasledek

Problém

Prvotni
pficina

/ /
[ Materialy ][ Prostiedi ][Management}

Obrazek 14 - Ishikawdv diagram

(zdroj: (19))

Vv

Tento diagram slouzi k hledani pfic¢in problému a byva casto predmétem
brainstormingu. Na kazdou z téchto pficin bychom se méli ptat otazkou ,Proc?”,
angl. ,Why?". Pro hlubsi analyzu kofenovych pfi¢in mizeme pouzit metodu 5x
Pro¢ (5WHY). Tato metoda pomoci péti na sebe navazujicich otdzek a jejich

odpoveédi dokédze pomérné rychle najit pri¢inu problému. (18)

Pred ovérovanim, zda je proces zpUsobily, je potfeba provést sbér dat, kterd
budou kvalitni a ve shodé s definici, kterd urcuje, jakym zplsobem budou data
shromazdovana. Na zakladé takto nasbiranych dat mdzeme provést méreni
zpUsobilosti procesu. ZpUsobilost procesu je kvantitativni vyjadreni toho, zda
proces splnuje pozadavky zdkaznika nebo ne. ZpUsobilost mUzeme vyjadfit
nékolika zpdsoby. V pfipadé, Ze mame k dispozici data diskrétni, pouzijeme
indexy PPM — Parts per million (Pocet dill na jeden milion) a DPMO — Deffects

per million opportunities (Po¢et vad na milion pfileZitosti). (28)

1000000 cet d
DPMO = xpocet va )

pocet jednotekx* pocet prileZitosti k vadam na jednotku
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V pfipadé spojitych dat, tedy takovych, kterd vyjadfuji urcitou konkrétni

hodnotu, pouzijeme indexy zpdsobilosti C, a Cox. (28)

__ USL-LSL
p 6s

3)

Kde:

Co— index zpUsobilosti;

USL a LSL - tolerancni meze;
s — smérodatna odchylka.

Smeérodatnou odchylku pocitame podle vztahu:

s = R0y — B )

Predpokladem je, Ze data pochazeji z normalniho rozdéleni. Nejprve je tedy
nutné vhodnymi testy tuto skute¢nost ovéfrit. Six Sigma zpUsobilost odpovida

hodnoté C,= 2, coz Ize povazovat za nutnou podminku Six Sigma procesu.

Nevyhodou je to, Ze C, nezohlednuje polohu stfedni hodnoty. Ktomu nam vsak

poslouzi index Cp, ktery vypolteme ze vztahu (26):

. = min {USL—)E _ x—LSL}
pk 3s ’  3s

(5)
Kde:

X - prdmérnd hodnota x;

X - prdmér z hodnot x.

Ve spojitosti s DPMO se ¢asto hovofi o tzv. Sigma Urovni procesu. Sigma Uroven
meri, kolikrat se smérodatna odchylka rozdéleni znaku vejde do vzdalenosti
jedné z mezi tolerancniho intervalu od stfedni hodnoty rozdéleni. Pokud Sigma
Uroven klesne, znamena to, Ze roste podil vadnych jednotek. Cim niz&i metrika
Sigma, tim horsi kvalita. Pfevodova tabulka pro DPMO a Sigma Uroven je

uvedena v tabulce ¢. 1.
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Sigma uroven DPMO
20 308°537.0
30 66'807.0
40 6°210.0
5a 233.0
60 3.4

Tabulka 1 - Pfevodova tabulka pro DPMO a Sigma trovné
(Zdroj: (27) , zpracovano autorkou)

Benchmarkingu je nepfetrzity a systematicky proces porovnavani a meéreni
vlastnich procest a produktl s vhodnymi partnery za Uc¢elem definovani cil{
vlastnich aktivit. (27) Je to také moznost, jak ziskat informace, které by jinak
zlstaly nepovSimnuty. Zaroven napomdhd nalezeni objektivniho ukazatele
mé&fenivlastni vykonnosti. Radi se mezi nejucinné&jsi procesy ziskavani podnétd
k vlastnimu zlepsovani. Benchmarking byva interni nebo externi, v zavislosti na
tom, zda porovnavame mezi sebou jednotlivé procesy uvnitr firmy nebo zda se
srovnavame s ostatnimi subjekty. Pravidla Benchmarkingu nejsou jednoznacné

definovdna. Nej¢astéji se vSak sklada z 10 krok( ve 4 fazich.
Faze a kroky jsou rozdélené dle téchto bodd:

1) Planovani:
a. ldentifikace objektu Benchmarkingu;
b. Identifikace partnerd pro Benchmarking;
c. Vybér metody sbéru dat;
d. Sbérdat.

2) Analyza:

a. Vyhodnoceni dat;

b. Definovani budouci drovné vilastni vykonnosti.

3) Integrace:

a. Komunikace vysledk(;
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b. pldnovani cild zlepSovani.
4) Realizace:

a. realizace cild zlepsovant;

b. realizace Urovné vykonnosti.

3.3.3 Analyza

Nastroje a metody pouzivané ve fazi analyzy umoznuji identifikovat klicové
informace o vadach produktd ¢i procesd. V této fazi jsou identifikovany mozné
korenové priciny zpldsobujici variabilitu procesu. Faze analyzy se skldda ze dvou
hlavnich ¢asti. (29) V prvni &asti dochdzi k analyze dat, jejich variability,
definovani hladiny vyznamnosti (p-value) a zavislosti ¢i korelace dat. Druha ¢ast

se vénuje testovani hypotéz, vyznamnosti, rozptylu, analyze rozptylu.

V prvni fazilze vyuzit korelacni analyzu k identifikaci vad. Korelace je vztah mezi
dvéma nebo vice soubory dat. MUze byt mirng, stfedni &i silnd a dle sméru je
bud pozitivni, nebo negativni. Aby byla nalezena korelace, je zapotrebi
nezavisla proménna (x) a druha proménna (y), kterd se chova jako zavisla na x.

Ke stanoveni sily a sméru korelace slouzi tzv. koeficient korelace (r). (29)

V druhé fazi analyzy, pfi testovani statistickych hypotéz, se pouzivad hodnota p-
value. Hodnota p-value urluje, zda bude hypotéza pfijata nebo zamitnuta na
dané hladiné vyznamnosti a. Pro toto rozhodnuti srovnavame p-value s
hladinou a, kterd ve vétsiné pripadd odpovidd hodnoté 0,05. Na zdkladé toho,
zda je p-value vétsi ¢i mensi nez 0,05 je mozné zamitnout i pfijmout nulovou
hypotézu. Plati, Ze pokud je p-value > 0,05, hypotéza HO je zamitnuta, pokud je

naopak p-value vétsi nez tato hodnota, hypotéza HO je pfijata. (26)

Mezi dalsi ndstroje pouzivané v této fazi cyklu DMAIC patfi napf. Paretova
analyza. (19) Paretovo pravidlo nebo Pravidlo 80 / 20, je analytickd technika,
kterd pomaha zjednodusit a zacilit fizeni a rozhodovani. Pfiklady vyuZzZiti této

techniky jsou napfiklad:

» 80 % pfijm0G podniku pochazi od 20 % z&kaznik({;

= 20 % vyrobk( generuje 80 % zisku;
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= 20 % moznych pfi¢in generuje 80 % problémovych situaci napf. ve

vyrobé.

Obecné Ize Paretovo pravidlo 80/20 vyjadfit tak, ze 20 % pricin zpdsobuje 80 %

vysledkd. (18)

3.3.4 Faze zlepSeni

Ve fazi zlepseni jsou jiz zndmy korfenové priciny problém0 a dochazi ke
zlepSovacim krokdm. Jednou z <dcasto uzZivanych metod je planovani
experimentd, anglicky Design of Experiments (DOE). (18) Jednd se o
strukturovanou, organizovanou metodu, kterd je pouzivana k urdeni vztahu
mezi rlznymi faktory ovliviujici proces a vystupem z procesu. Cilem
experimentu je zjistit, jaky vliv maji nezavisle proménné velic¢iny (tzv. faktory)
na veliciny zavisle proménné. V této fazi také hojné dochazi k pouzivani
nastroji Lean, ackoli se nemusi jednat o Lean Six Sigma projekt. V rdmci
standardizace procesu, tedy jeho nastavenitak, aby zlepseni bylo udrzitelné, se

casto pouziva metoda 5S. Ta zefektivni praci a zamezi plytvani.

Dalsim z ndstrojl faze zlepSeni je napfriklad Kaizen, ktery je také vyuzivan v
ramci Lean pfistupu. (19) Cilem tohoto nastroje je neustalé zlepSovani, které by
mélo jit ,zespodu”, tedy od zaméstnancl zainteresovanych v jednotlivych
fazich procesu. Je vhodné znovu vytvofit vyvojovy diagram, tentokrat jiz
zmeénéného procesu, Ci sestavit znovu SIPOC diagram a ovéfit, zda je proces

vhodné nastaven.

3.3.5 Faze kontroly

Ve fazi kontroly je nutné ovéfrit, zda byl proces spravné implementovan a
zavedena opatfeni jsou stabilni. Pro tyto Ucely se hojné vyuziva statistickych
metod, napr. analyzy zplsobilosti procesu. Je vhodné sestavit rovnéz kontrolnf
plan. Jedna se o dokument, ktery obsahuje vesSkeré kroky v novém procesu,

jejich ¢asové rozvrzeni, zodpovédné osoby atd.

Mezi dalSi nastroje uzivané ve fazi kontroly patfi napf. statisticka regulace

procesu (SPC). (19)
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4 Lean Six Sigma

Metodologie Lean Six Sigma je pfistupem, ktery je celosvétové zavadén v
organizacich, pro které je kvalita produktC ¢i sluzeb a s ni spojena spokojenost
zakaznikl na prvnim misté. Lean Six Sigma pfistup je kombinaci téch nejlepsich
mys$lenek a principl dvou metodologii — Lean a Six Sigma. (19) VSechny
organizace by se mély neustale zlepsovat v oblastech kvality, ndkladd, dodavek,
spokojenosti zdkaznikd. Cilem by mélo byt zlepSeniimplementovat a udrzet jej.
Pro tyto Ucely slouZi prave pristup Lean Six Sigma, ktery kombinuje vyhody Lean
i Six Sigma, tedy DMAIC cyklus, analytické a statistické nastroje, zaméreni na

zdkaznika, omezovani plytvani. Principy Lean Six Sigma (18):

= Definovani hodnoty z pohledu zakaznika;

= Popséanitoku hodnot a eliminace plytvani a rozptylu;
= Vytvofeni hodnotového toku podle tahu zakaznika;

» Zapojenia motivace pracovnikl firmy;

= Neustalé zlepSovani a rozvoj znalosti — ucici se spolecnost.

Lean Six Sigma zefektiviiuje napfiklad (19):

= Klicové ukazatele vykonnosti;

= Rizeni proces(, zejména jejich navrzeni, zlep3enf a kontrolu;

= ZlepSeni napfi¢ rdznymi oddélenimi od vyroby, pfes sluzby az po
administrativni procesy;

» Dosazeni financénich cill a Grovné rozpoctu.

4.1 SrovnaniLean a Six Sigma pFistupu

Nasledujici tabulka ¢. 2 srovnava pfistupy Lean a Six Sigma dle zakladnich

kritérii a velmi prehledné ukazuje nejzdsadnéjsi rozdily a spole¢né znaky. (18)
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Lean

Six Sigma

Zameér Efektivni vytvoreni Efektivni zajisténi kvality,
hodnoty, kterd je kterd je vymezena
definovana na zakladé kritickymi vlastnostmi
znalosti poZzadavku predmeétu podle definice
zdkaznika. zdkaznika.

Cesta Odstranéni plytvani. SniZzeni variability.

Predmét zkoumani

Horizontalni pohled na
zkoumani a souhru
procesnich tokd.

Vertikalni pohled na
vyhledavani a eliminaci
problémovych mist

v procesech.

Hlavni pfedpoklady

Odstranéni plytvani
ovlivni celkovou
vykonnost procesu,
opakovana mala zlepseni
prinaseji jistéjsi spéchy a
méneé rizik nez jedna
rozsahla zména.

Odstranéni variability
procesu zvysi celkovou
kvalitu jeho vystup(,
poznani vychazejici

z faktl je obrovskou
hodnotou.

Nejvyraznéjsi pfinos

Zkraceni doby trvani
procesu.

Zvysena uniformita
vystupU procesu.

Dalsi pfinosy

Omezeni plytvani,
zrychleny priichod,
sniZzeni provoznich zdsob,
fizeni prostfednictvim
meéreni procest, zvysena
kvalita zajisténa
prostfednictvim
zlepsovani toku ¢innosti.

Omezeni variability
vystup(, stabilita kvality
vystupd, snizeni
provoznich zasob, fizeni
prostfednictvim méreni
chybovosti, zvysena
kvalita zajisténa
prostfednictvim
odstranovani rusivych
vliv(.

Organizace cyklu projektu

Cyklicky/ iterativni PDCA,
PDSA, naplanuj — udélej —
zkontroluj — zasahni.

Primy DMAIC, definuj —
meér — analyzuj — zlepsuj
— kontroluj.

Organizace tymu

Integrované
zlepSovatelské tymy.

Integrované
zlepSovatelské tymy

s doporucenou strukturou
rolf.

Klicové projekty

Mapovani a méfeni
procesnich tok(, méreni
procesnich tokd.

Méfeni vyskytd a ¢etnosti,
analyzy pficin a dGsledkg.

Tabulka 2 - Srovnani Lean a Six Sigma pfistupu

(Zdroj: (18), zpracovano autorkou)
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Z tabulky ¢. 2 je zfejmé, Zze ob& metodologie povazuji za klicovy faktor Grovné
kvality spokojenost zakaznika. Zatimco Six Sigma se soustfedi na hledani pficin
variability a na jejich odstranéni, Lean si klade za cil omezit plytvani. Hlavnim
cilem Lean pfistupu je zkraceni doby trvani procesu prostrednictvim omezeni
plytvani, Six Sigma se zaméfuje na zvysSeni uniformity vystupl, tedy na
minimalizaci variability. Obé metodologie maji ale spole&ny pohled na velikost
provoznich zasob, obé se snazi o jejich minimalizaci. OdliSnost je pak v krocich
pfi aplikaci jednotlivych metodologii. Lean pfistup vyuziva cyklus PDCA, tedy
Planuj — Udélej — Zkontroluj — Zasahni. Six Sigma pfichazi s pétikrokovym DMAIC
cyklem s fazi definovani, méreni, analyzy, zlepSovani a kontroly. ZlepSovatelské
tymy se v pfipadé aplikace Lean pfistupu soustfedi na procesy a jejich
zefektivnéni, u Six Sigma metodologie méri Cetnosti a vyskyt vad, analyzuji
pficiny a jejich dlsledky. Lean projekty jsou obvykle mensi, méné rizikové a

snadnéji se aplikuji, u Six Sigma je tomu naopak.

V rdmci teoretické ¢asti je také tfeba zddraznit nutné predpoklady Uspé&sného

zavedeni téchto pfistupl. Jedna se tedy zejména o (19):

= Qrientaci na zakaznika — klicovym faktorem pro zlepSovani procesu je
znat pozadavky zakaznika na produkt ¢&i sluzbu, kterou organizace
poskytuje. Zlepseni pak bude zaméreno na uspokojeni téchto
pozadavkd;

= Podnikovou kulturu — je nutné, aby pfistupy Lean a Six Sigma byly
hluboce zakofenény v podnikové kultufe a akceptovany vedenim;

= Zapojeni managementu — pokud ma byt projekt Uspésny, musi byt
schvédlen a podporovan vedenim. Management rovnéZ hraje roli v
zavadéni nezbytnych zmén a nasledné kontrole;

» Koordinovany rdst znalostni zdkladny — organizace by méla udrzovat a
rozvijet strukturu ,beltld”, ktefi jsou nositeli znalosti a pomahaji s aplikaci
projektu i ndslednym udrzovanim zmén;

»  Strukturovany metodicky pfistup — Six Sigma i Lean Six Sigma pro

Uspésnou aplikaci vyzaduji dodrzovani jednotlivych krokd cyklu DMAIC;
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» Rozhodovdani na zakladé faktd — velky vyznam méa méreni, vSechny cile
musi byt jasné stanoveny, aby bylo mozné je po skonceni projektu oveéfit.
Data pro méreni musi byt spolehliva a peclivé vyhodnocena. Zlepseni by
melo byt méritelné rovnéz financné, je proto nutna vazba na financnf
Udaje.
Financnimi prinosy zejména Lean Six Sigma projektd jsou Uspory. Ty se
rozdéluji na pfimé a nepiimé (18):
* Pfimé Uspory — jasné vyjadreni snizeni potrfeby pracovnikl, snizeni
nakupl atd. Tyto Uspory se zpravidla promitaji do cen vyrobkl i sluzeb;

= Nepfimé Uspory —jedna se napt. o snizené naklady na skladovani, Uspory

energie, administrativni sluzby atd.
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Prakticka cast

5 Analyza FeSeného problému

Prakticka cast diplomové prace je zameéfena na navrh nového vyrobniho

layoutu, s cilem zkraceni Casové narocCnosti vyrobniho procesu rozvodové

skfiné modelu RESP. Pro ndvrh nové dispozice vyroby jsou v této ¢asti prace

nejprve uvedené zkladni informace o spole¢nosti, pribéh projektového fizenfi

a soucasny proces vyroby.

5.1 Zakladni adaje spolecnosti

Obchodni firma: ABB s.r.o0. (30)
Sidlo: Vyskocilova 1561/4a, Michle, 140 00 Praha 4

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Datum vzniku a zapisu: 20. Cervence 1993

Zakladni kapital: 400 000 000,- K¢

Predmeét podnikani:

Komplexni dodavky, vyroba, vystavba a modernizace: Staveb; zafizeni
pro prfenos, rozvod a kontrolu elektrické energie; elektrickych
silnoproudych zafizeni; méfici a regulaéni techniky a systémdi fizeni;
produktl a sluzeb v oblasti automatizace; elektroinstalacnich materiald;
nizkonapétovych zafizeni a servisnich ¢innosti. Zivnost je provozovéana
primyslovym zplsobem:;

VVyroba a dovoz chemickych latek a chemickych pfipravkd
klasifikovanych jako oxidujici, toxické pro reprodukci, nebezpecné pro
Zivotni prostfedi a prodej chemickych latek a chemickych pfipravk(
klasifikovanych jako vysoce toxické a toxické;

Vyroba tepelné energie;

Rozvod tepelné energie.
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5.2 Predstaveni spolecnosti

Spolecnost ABB je technologicky pridkopnik a predni svétovy dodavatel
v oblasti elektrotechnickych vyrobkl, robotiky a pohond, prdmyslové
automatizace a energetiky.

Historie ABB jako celosvétové spolecnosti se zacala psat jiz pred vice nez 120
lety. Vroce 1883 jeji zaklady polozil Ludvig Fredholm, kdyZ zalozil ve
Stockholmu spolecnost Elektriska Aktiebolaget. Druhym vyznamnym milnikem
byl rok 1891, kdy Charles Brown a Walter Boveri zalozili spolecnost BBC. V roce
1988 se tyto dvé spolecnosti sloucily, aby tak vytvorily ABB. (31)

V navaznosti na vice nez 125 let tradice inovaci spolecnost dnes tvofi
budoucnost primyslové digitalizace a je hybnou silou energetické a Ctvrté
primyslové revoluce. Jako predni svétovd spolecnost pulsobici v oblasti
energetiky a automatizace, umoznuje zdkazniklm z oblasti energetiky a
primyslu zlepsSit jejich vykonnost a soucasné snizit dopad jejich &innosti na
Zivotni prostredi. Energeticky Usporné produkty a sluzby stoji za zhruba
polovinou trzeb ABB Group. Spolecnost ABB Group plsobi v pfiblizné 100
zemich svéta a celkem zaméstndvad kolem 135 000 zaméstnanc(. Uspéch
spolec¢nosti je dan zejména silnym zamérfenim na vyzkum a vyvoj.

V Ceské republice plsobi spole&nost prostfednictvim svych vyrobkd a sluZzeb
jiz od roku 1970, avSak formalni vznik spolecnosti se datuje od roku 1992, kdy
byla zaloZzena prvni spolecnost s nazvem, ktery spolecnost reprezentuje. V
pribé&hu 90. let se skupina firem ABB v CR postupné rozrlstala o dalsf
spolecnosti az do dnesni podoby. (31)

Jako ¢&len nadndrodni skupiny mé& moZnost spole&nost v Ceské republice
vyuzivat mezindrodni know-how a nejnovéjsi vysledky vyzkumu a vyvoje
globalni spolecnosti. Stejné tak tézi ze silného zazemi vlastnich inzenyrskych a
servisnich center a dlouhodobych zkusenosti tradi¢nich ¢eskych vyrobcl. Diky
tomu nabizi svym zdkaznikdm unikdtni a ucelené portfolio sluzeb a vyrobkd.
Vice nez dvé tretiny produkce ABB s.r.o. mifi na export, coz svédci o vysoké
kvalité vyrobkd pochézejicich z Ceské republiky. Spole&nost poskytuje také
komplexni servis v€etné on-line monitorovani, oprav u zdkaznika, hodnoceni

stavu, inovativni feseni odpovidajici podminkam prostfedi, diagnostiku a
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testovani, &koleni, projektové a poradenské sluzby. Re&enf a servis poskytované
ze strany spolecnosti zvysuji produktivitu elektrickych zafizeni a prdmyslovych
provozu.

V Ceské republice ABB s.r.o. zamé&stnava vice neZ 3400 lidi a plsobi v osmi
lokalitdch. Mnohé ze zavod( se mohou chlubit zajimavymi ,nej". Napfiklad
vyrobni zavod pro vyrobky vysokého napéti v Brné patfi nejen mezi vyznamné
vyrobni stfedisko pro primarni vzduchem izolované rozvadéce v ramci skupiny,
ale je to také nejvétsi vyrobni zavod na pfistrojové transformatory pro vysoké
napéti na svété. (32) | kdyz vétsina produkce mifi na export, udrzuje si tento
z&vod vedouci postaveni na eském trhu vyrobkl pro vysoké napéti. Uspéchy
zaznamendava spoleénost nejen v oblasti vyrobkl vysokého napéti, ale také
v oblasti vyrobk( nizkého napéti, konkrétné na trhu elektroinstala¢niho
materidlu. Jen stéZi byste v Ceské republice nasli rodinny ddm nebo komer&nf
budovu, kde by nebyl néktery z vyrobkd z rozsdhlého portfolia spolecnosti pro
nizké napéti — zasuvky, vypinace, stmivace, Casovace ci inteligentni systémy
elektroinstalace. V soucasné dobé v oblasti procesni automatizace disponuje
spole¢nost operaénim centrem, kde vice nez 100 inzenyrl pracuje na
projektech nejen pro Ceskou republiku, ale i pro cely svét.

Jak jiz bylo zminéno, ma spolecnost sva nejvyznamnéjsi inzenyrska, vyzkumna
a vyvojova centra a vyrobni zavody v 8 lokalitach a to: v Praze, Brné, Ostrave,
Trutnové a Jablonci nad Nisou. (viz obrazek ¢. 15)

V Ceské republice je spole&nost rozdélena na tyto divize (32):

= Elektrotechnické vyrobky;
= Robotika a automatizace,
= Pohony;

* Prdmyslova automatizace;

» Energetika.
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Teplice
Prodej

Trutnov
Prodej, inZenyring, vyroba

Jablonec nad Nisou
Ml Prodej, vyroba, R&D

Praha .
Sidlo spolecnosti ABB CR, prodej, inZenyring, wyroba, R&D

Ostrava
Prodej, inZenyring, vyroba, R&D

Plzefi
Prodej, inZenyring

Brno
Prodej, inZenyring, wroba, R&D

Obrazek 15 - Lokality ABB s.r.o.

(Zdroj: (32))
V oblasti elektrotechnickych vyrobk(, nabizi spole¢nost kompletni sortiment
vyrobk(d a systémd nizkého a vysokého napéti, véetné modularnich rozvoden,
vyrobk( distribu¢ni automatizace, rozvadécl, vypinacl, pristrojovych
transformatord a senzorl, vyrobkd pro fizeni a kontrolu, domovni
elektroinstalacni material, montazni skfiné a kabelazni systémy.
Divize robotika a pohony pak nabizi produkty, jako jsou motory, generatory,
frekvencni ménice, mechanicky prenos energie, robotika, vétrné a trakcni
meénice a také servis.
Prdmyslova automatizace je zamérena na ridici systémy a komplexni dodavky
feSeni pro automatizaci, elektrifikaci elektraren a primyslovych podnikd,
pfistroje pro analyzu, méreni a regulaci, inZenyring pohond a servis.
V oblasti energetiky, kterd je pro zpracovani této prace klicova, se spolecnost
zamérfuje na systémy pro prenos a rozvod elektfiny z konvencnich a
obnovitelnych zdrojd. Dale pak systémy a vyrobky pro energetiku, rozvodny a
pristroje VVN, vykonové a distribucni transformatory, automatizace rozvoden,
zafizeni a systémy pro komunikaci, automatizaci a fizeni siti, polovodice a

samoziejmé servis. (32)
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V energetice a automatizaci jsou stalé inovace, vyzkum a vyvoj naprosto
nevyhnutelné. Spolecnost je prikopnikem v fadé obord a postupné vytvari R&D
a technologicka centra, kterd se vyzkumem a vyvojem systematicky zabyvaji. V
roce 2011 vznikla dvé nova vyzkumna pracovisté pro R&D pfistroje a rozvadéce
nizkého napéti. Vyrobky pro energetiku predstavuji klicové komponenty pro
pfenos a rozvod elektrické energie. Divize energetika se zabyva vyrobou a
dodédvkami transformator(, rozvadécl, vypinacld, a souvisejicich zafizeni.
V oblasti sluzeb pak poskytuje modernizaci, opravy, konzultace, poradenstvi,
diagnostiku, servisni aktivity a hot line. Divize vyrobkd pro energetiku je
rozdélena do 3 subdivizi: vyrobky a systémy velmi vysokého napéti, vyrobky a
systémy stfredniho napéti a vykonové transformatory.

Ve spolecnosti se snazi neustdle zvySovat Ucinnost provozd, véetné pouzivani
vlastnich produktl. Certifikovédno dle normy ISO 14001 je vSech sedm vyrobnich
z&vody, které plsobi na Uzemi Ceské republiky. Spole&nost ABB s.r.o. klade
velky ddraz na vlastni vyrobu, vyzkumné a vyvojové ¢innosti, podporu inovaci a
techniky. Zejména z tohoto ddvodu firma ma konkurendcni vyhodu v oblasti
techniky na rychle se globalizujicim trhu. Vzhledem k neustalému zvysovani
ucinnosti provozd se spolecnost ABB s.r.o. dostava k realizaci projektl, které
umoznuji zavadéni optimalizacnich metod Ffizeni vyroby. Tyto metody fizeni
vyroby pak optimalizuji koncept vyvoje produktu nebo sluzby, ktery zohlednuje
pozadavky zakaznikd, nabidku konkurence, naklady vyroby a distribuce
produktu. ZjednodusSené to znamena vytvoreni takového produktu nebo

sluzby, ktery bude reflektovat pfedevsim pozadavky zakaznika.

5.3 Cile spolecnosti

Spole¢nost ABB s.r.o. ma za sebou Ffadu organizacnich zmén. Dochazi
k oddéleni vyznamné Casti pod hlavicku Hitachi, méni se struktura a pfistup
k fungovani organizace. (31) Vdechny tyto zmeény pfindsi nejen nova jména, ale
i zmény pravidel. Podstatné tak je si uvédomovat dllezitost jednotlivych
zameéstnancd a vyzdvihovat jejich prinos pro firmu. Jsou to pravé oni, kdo délaji
ABB Ceska republika tim, &¢m je. Spole¢nost bude i nadéle rozvijet své §pic¢kové

portfolio produktl a sluZzeb v jednotlivych divizich. V oblasti divize Energetika
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bude preferovanym partnerem pro silnéjsi, inteligentnéjsi a ekologictéjsi sité.
Po ddkladné revizi strategického portfolia dospély predstavenstvo i vykonny
vybor k zavéru, ze transformace divize Energetika ve vlastnictvi ABB umozni
vytvaret co nejvyssi hodnotu pro akcionafe, a to ve srovnani s jinymi formami
vlastnictvi, jako jsou napfiklad prodej, IPO, odstépeni nebo spolecny podnik.
(31) Hlavnimi faktory v rozhodovacim procesu byli zejména atraktivita trhu,
stavajici a budouci nabidka vyrobkd, pfilezitosti, pokud jde o obchodni model a
optimalni formu vlastnictvi, jakoZ i alternativni moznost tvorby hodnoty pro
akcionare ABB. Tato divize, kterd ma postaveni celosvétové jednicky, vyuzije
vyhod energetické a ctvrté primyslové revoluce, které vytvareji vyraznou
poptavku po vyrobcich, systémech, softwaru a sluzbach divize Energetika a

podporuji proménu portfolia smérem k digitalizaci.

Pro vyuziti plného potencialu této divize a pokracCovani transformace byl
pfedstaven program ,PowerUp"”. Program podpoje r0st a tvorbu zisku
zameérenim na hlavni provozni pfednosti a vysoce ridstové segmenty, jakoZz i
sluzby a software pro digitalizaci. Cile regionalniho vyrobniho zavodu v
Trutnové jsou odvozovany z cil ABB Group a jsou stanovovany pro kazdou
produktovou skupinu. Cile jednotky PGGA je i nadale nabizet vyrobky, systémy,
sluzby a komplexi feSeni pro tuzemska i zahranicni zakazniky za souc¢asného
splnéni vsech jejich akceptovatelnych pozadavk( tak, aby mohlo byt dosazeno

jejich pIné spokojenosti. (32)

5.4 Vyrobni zavod CZOPC Trutnov

Nejvétsi evropské inzenyrské centrum spolecnosti ABB s.r.o., pro fizeni a
automatizaci rozvoden, ktery dodava rozvadéce a fidici systémy pro energetiku
do celého svéta, bylo v Trutnové zaloZzeno v roce 2004 a plny provoz spustén v
roce 2005. K dalsimu rozsifenijednotky v Trutnové doslo v roce 2014 a umoznilo
tak spole¢nosti plynulé dodavky pro sektor energetiky. Investice toho typu
zajistuji, ze fesSeni spolecnosti budou i vbudoucnu zvysSovat efektivnost,
produktivitu a kvalitu provoznich ¢innosti zdkaznik(. Inovace zlstadvad hybnou
silou. Zavod nabizi nejen vyrobky a systémy, ale také sluzby v oblasti

inzenyringu, projektového fizeni a servisni podpory. Spojenim tradice byvalého

60



zavodu a globalniho know-how ABB vznikla moderni spolec¢nost, které se
podafilo ziskat vyznamny podil na lokdInim trhu fizeni a chranéni rozvoden.
Trutnovsky zavod doddvd vyrobky zdkaznikim do celé Evropy, ale i do
vzdalenéjsich oblasti, napfiklad na Blizky vychod nebo do Australie. Model

soucasné vyrobni ¢asti budovy je uveden na obrdazku ¢. 16.
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Obrazek 16 — Model vyrobniho arealu

(Zdroj: (32))

-

5.4.1 Organizacni a Fidici struktura

V Ceské republice spole¢nost zaméstnéva vice ne? 3400 lidi a plsobi v osmi
lokalitach: v Brné, Jablonci nad Nisou, Mostu, Ostravé, Plzni, Praze, Teplicich a
Trutnové. Klicova pro diplomovou praci je organizacni struktura vyrobniho
zavodu v Trutnové. Vyrobni zavod v Trutnové, jak jiz bylo zminéno, dodava
rozvadéce a fidici systémy do celého svéta. Jeho organizacni struktura ma
funk&né-hierarchické Clenéni. V ramci strategického fizeni se cile pfi soucasné
konkretizaci postupné pfenasi na nizsi organizacni celky a na vsech Urovnich

fizeni se pravidelné konaji porady, tykajici se aktudlni situace ve fungovani
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podniku a pfipadnych nové vzniklych problémd, planC, zmén ¢i pozadavkl od
zadkaznik(. S G¢innostiod 1. dubna 2019 zjednodusila ABB sv{j obchodni model
i organizacni strukturu. Prestala pouzivat dosavadni maticovou strukturu a
jednotlivym divizim pfenechala plnou odpovédnost za vlastni provoz, vyrobu,
vyzkum a vyvoj v dané lokalité. (31)

Organizadni struktura jednotky CZOPC Trutnov, tykajici se vyroby rozvadéci

ochran a fidicich systém@ rozvoden, je uvedena na obrazku ¢. 17.

CZ PGGA Local Lead

Facility Management e HRBP
. Quality & HSE
IS Business Partner aams
Assurance

|
LPG Controller E& Quality Management

Communications

- — TCC Manager
Specialist

Executive ]

Assistant

Head of Engirjeering Manager of Project Sales & Bid & Supply Chain Testing Manage
and Service Execution Proposal Manager Manager

Obrazek 17 - Organizacni struktura jednotky CZOPC Trutnov

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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5.4.2 Portfolio produktii a sluzeb Trutnov

V roce 2005 byl v Trutnove spustén provoz nejvétsiho evropského inzenyrského
centra spolecnosti ABB s.r.o., pro fizeni a automatizaci rozvoden. Zavod se stal
dlleZitou soucasti obchodnich aktivit spolec¢nosti v oblasti energetiky a kromé
toho, ze vyznamnym zpUsobem pfispél k rozvoji regionalni ekonomiky, umoznil

spolecnosti Iépe a pruznéji reagovat na vyvoj trhu.

V soucCasné dobé zavod ABB v Trutnove sestava ze tfi samostatnych jednotek a
zameéstnava vice nez 350 zaméstnanctl. Prostory vyroby lze vidét na obrazku ¢.

18.

Obrazek 18 - Vyrobni hala Trutnov

(Zdroj: (32))

Pfedmétem ¢innosti jednotky CZOPC Trutnov je (32):

= Studie elektrotechnickych siti, kalkulace ochran;
= Detailni pfiprava vykresové dokumentace;

v v o

» \/yroba rozvadeécy;

» Kompletni testovani rozvadéca;

» Podpora v ramci aktivit na stavbé;
»  Pfejimky se zakazniky (i vzdalené);
= Kontejnerova fesent;

= NAavrh a programovani systémU pro automatizaci.
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V oblasti navrhu a programovani systému pro automatizaci a fizeni siti v

Trutnové je zamérena na (32):

» Prodej vyrobkd a systémd pro chranéni, monitorovani a fizeni siti,
rozvoden a elektrickych strojG;
» \/yroba rozvadécl ochran a fidicich systémC rozvoden pro ABB v Evropé
» |nZenyring, vyroba skfini, testovani
= Modernizace rozvoden VVN a VN,;
=  Systémy pro fizeni distribu&nich sitf;

»  Servis fidicich systémi a systémd chranéni rozvoden.

Jako lokdIni jednotka pro Ceskou republiku nabizi zejména tyto produkty a
sluzby (32):

= Konzultace a technickd podpora;

=  Studie, vypocty nastaveni ochran, analyzy poruch;

= Koncepce a Uvodni projekty systémU pro fizeni a chranéntf;

» Detailni projektovd dokumentace, konfigurace a programovani;
= Zkousenia uvadéni do provozu;

» Projektovy management, koordinace internich a externich zdrojd.

Klicovy produkt pro tuto praci, vyrabény v trutnovském zadoveé, je rozvodova
skiin typu RESP. (viz obrdzek ¢ 19) Rozvadécle jsou v Trutnové z80 %
sestavované dle modelu RESP, coz je pro fabriku povazovano za standardni
vyrobek. Zakaznici vSak mohou pozadovat sestaveni rozvadéce dle modelu
RITTAL, ktery je naopak povaZzovan za globalni standard zejména pro zakazniky
ze severni Evropy (Norsko, Holandsko atd.). Rozvadéce Ize vyrobit v mnoha

variantach, avSak jsou primarné rozdélené dle funkce do dvou skupin (32):

O

chranné;

= Ridici.
Rozvadécd je konstruovan v oceloplechovych skfinich se stupném kryti IP30 (na
i

prani az IP54) opatrenych ventilaéni mrizkou. Ochranné rozvadéce jsou uréené

pro chrdné&ni velkych rozvod. Ridici rozvad&&e slouzi pro Fizeni distribu&nich sitf
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a jejich obsah je vzdy individualni, navrZzeny presné podle potfeb oviadaného

stroje nebo technologického zafizeni.

v/ v

Rozvodové skfiné tedy slouzi jako vykonné jednotky pro fizeni anebo chranéni
velkych energetickych rozvoden. V ramci zakdzkové vyroby rozvadéce, nabizi
fabrika také dalsi sluzby souvisejici pfimo montazi urcitého produktu. Lze vyuzit

sluzeb inZzenyringu, programovani a inzenyringu fidicich systéma.

Obrazek 19 - Panel typu RESP

(Zdroj: (32))

5.4.3 SWOT Analyza
Za pomociinterni analyzy podniku bylo mozné identifikovat klicové informace,
které umoznily sestaveni SWOT analyzy. (32) Byly identifikovany silné a slabé

stranky podniku, ale také pfilezitosti a hrozby. (viz tabulka &. 5)

Tyto vnitfni a vnéjsi faktory ovliviujici Uspésnost spolecnosti jsou pro lepsi

prehled shrnuty do tabulky a nasledné okomentovany.
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Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky (Weaknesses)

= Vysoce kvalifikovany personal = Webové stranky

= Kvalita vyrobkU = Zadavani internetovych zakazek
= Silna pozice na trhu = \/ysSicena

= Celosvétova plsobnost = Mala nabidka

= Dlouholeta praxe
=  Pozitivnireference

PrileZitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)
=  Osloveni potencionalnich zakaznikU = Délka zpracovani objednavek
= \/ystavbainovacnich center = Konkurence (pfedevsimz Asie)
= Spoluprace se strednimia vysokymi = Rast nakladd na vyrobu ainovace
Skolami = Nepftiznivy vyvoj kurz( svétovych
= Rozsifeni plisobnosti meén
= Vystavba novych vyrobnich podnik = Politickd nestabilitav CR

= Rekonstrukce stavajicich objektd

Tabulka 3 - SWOT analyza

(Zdroj: (31), zpracovano autorkou)

Silné stranky (Strenghts)

Silné stranky spolecnosti ABB s. r. 0. vyplyvaji zejména z dlouholetého plsobeni
na Ceském trhu. Spolecnost se fadi mezi spolecnosti s dlouholetou tradici na
trhu a v soucasnosti patii mezi nejlépe fungujici firmy v Ceské republice.
Kvalifikace zaméstnancl spolec¢nosti je na velmi vysoké Urovni. Za dobu
existence spole¢nosti si osvojili uréité zkusSenosti a dokdzi svym klientm
poskytnout kvalitni sluzby. Na kvalitu poskytovanych sluzeb je uvnitf podniku
kladen velky ddraz. Ke kazdému zdkazniku je kladen individudIni pfistup a vse
je prizplsobeno jeho potfebdm. K tomu vSemu je potrebnd urcitd kvalifikace a
vzdélani v oboru, coz je nezbytné pfi nastupu do pracovné-pravniho vztahu se
spolecnosti. Zameéstnanci jsou fadné ohodnoceni za své vysledky a vykony.
Nadstandartni vykony jsou hodnoceny specifickymi financnimi benefity. Kvalita
vyrobk({ patfi mezi prednosti spole¢nosti. Jiz pfed uvedenim do vyroby, jsou

soucastky peclivé kontrolovany a nevyhovujici vyrobky ihned vyfazeny. Za
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vysokou kvalitu zpracovani vyrobk(l svédci také vysokd spokojenost zdkaznikl

a dlouholeté bezproblémové fungovani.
Slabé stranky (Weaknesses)

Za Slabou strankou spole¢nosti mize byt povaZzovéana vyssi cena produktového
portfolia. U sofistikovanych vyrobkd se da vyssi cena v rdmci mezi tolerovat,
protoze naklady vynalozené na jejich vyrobu jsou mnohdy velmi vysoké. U
béznéjsich vyrobkl, které jsou nabizeny také konkurenty, je ale vysSsi cena
problémem a urcitym blokem k udélani prvniho kroku ze strany zakaznika.
Mohou nastat situace, kdy se potencionalni zakaznik rozhodné uskutecnit
objednavku u vybrané spolecnosti. Vyzada si proto predbéznou cenovou
nabidku a na zakladé odpovédi odmitne dal jednat o cené a oslovi jinou
konkurencni spolecnost. Webové stranky spolecnosti jsou dalSi slabsi strankou
spolecnosti. Obsahuji velké mnozstviinformaci, ale ne vzdy je snadné se v nich
orientovat. Internetové stranky spolecnostijsou v dnesni dobé jednou z vizitek
spolec¢nosti a neni dobré opomijet jejich stav a design. V pfipadé, Ze se
rozhodne zakaznik uskutecnit poptavku skrze internetové stranky, musi se

zdlouhavé prokousavat celym jejim obsahem.
Prilezitosti (Opportunities)

Situace na Ceském trhu s elektrotechnickymi vyrobky je pro spole¢nost zndma.
Je to déno jeji dlouholetou plsobnosti a zab&hlosti na tomto trhu. ABB s.r.o. se
soustredi prevazné na soucCasné zakazniky, ale je potfeba se zaméfit na nové
potencionalni zakazniky, které by mohla svymi vyrobky oslovit. Néktefi jen
¢ekaji na to, az je néjaka ze spolecnosti pdsobicich na daném trhu oslovi. Dalsi
prilezitosti je rekonstrukce objektd. Na kazdé ze staveb se bohuzel podepise
Sram casu, a proto je nutnd neustald udrzba. Pravidelnymi rekonstrukcemi si

spolecnost zajisti dlouhodobé trvajici Zivotnost objektd.
Hrozby (Threats)

Velkou hrozbu pro spolecnost predstavuje zpracovani a realizace zakazek. |

presto, Ze se spolecnosti snazi ve velké mite dostat svych zavazkd a plnit tak
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dané terminy zakazek, najdou se i takové zakazky, které nejsou zpracovany ve
stanoveném terminu. Nejvhodnéjsi variantou, ktera by dodala spole¢nosti lepsi
jméno v radmci konkurence, by bylo dostat svych zavazkd pred terminem jejich
splatnosti. Aktudlnim tématem dnesni doby je nestabilni situace na
zahranicnich trzich, coz je zplsobeno mnoha faktory. Konkurence z Asie je
dlouholety problém. Asijské firmy jsou schopny vyrobit velké mnozZstvi vyrobk{
za velmi nizké vyrobni naklady. Proti tomu je tfeba nastavit kvalitni podnikovou
strategii, aby se této hrozbé predeslo. Nepfiznivy vyvoj kurzd svétovych mén je
béznd situace, se kterou se musi velké spolecnosti, které pUlsobi po celém
svété, srovnat. Posledni hrozbou je politickd nestabilita. Politicka nestabilita

v Ceské republice je velkym problémem.

6 Soucasny stav vyroby

Pro navrh jakékoliv optimalizace vyrobniho procesu, s cilem zkraceni Casové
narocnosti vyroby na 24 hodin, je nezbytné nejprve zmapovat a zhodnotit
soucasny stav vyroby. Z tohoto ddvodu je tato ¢ast diplomové prace zameérena
na popis aktudlniho vyrobniho procesu, ktery je pak také predmétem

zmapovani mapy toku hodnot (VSM).

Pfinosem procesl centralizované vyroby rozvadéld pod jednotnou stfechou
CZOPC Trutnov je predevsim skute¢nost sdileného vyuzivani vyrobnich zdroj v
ramci koncernu ABB. Toto napomaha trvalému navysovani vyrobnich kapacit a
rozvoje vyrobniho know-how v ramci daného procesu, coz se sekundarné
projevuje v oblasti efektivnéjsiho vyuzivani vyrobnich zdrojd, resp.
minimalizace ndkladd na jednotku produkce. Dals$im nespornym prfinosem je

trvale zvysujici se kvalitativni standard.

6.1 Zakazkova vyroba a Fizeni projektu

Vyrobni zavod v Trutnové funguje vramci ABB Group jako dodavatel
rozvodovych skfini a fidicich systém0 dalsim jednotkdm ABB. Vrdmci
mezinarodnich projektd probihd komunikace trutnovského zdvodu na drovni
ABB jednotek, nikoliv pfimo se zdakaznikem. Fabrika funguje jako technicka

vyrobni podpora, nikoliv jako samotné fizeni projektu. Projekt je zahajen a fizen
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fabrikou az po obdrzeni technickych specifikaci i vyrobni dokumentace od jiné
jednotky ABB.

ABB Svycarsko, jako dominantni zakaznik, tvo¥i az 80 % objemu z celkové
produkce fabriky.V rdmci ABB Group méa trutnovsky zdvod pfiblizné 50 partner(,
znichz 20 aktivnich kazdy rok. Mezi tyto partnery patfi napfiklad Némecko,
Italie, Svédsko a Norsko. Déle jsou zde i dali zakaznici, ktefi ale tvo¥ mensi

procento objemu celkové vyroby. (viz graf ¢.1)

OBJEM PRODUKCE

3% 2%2%
5%

8% m Svycarsko
Némecko

m [tdlie

m Norsko

m Svédsko

m Ostatni

Graf 1 - Rozdéleni objem produkce

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Zakazka, malého Civelkého rozsahu, je realizovana vzdy jako jednotlivy projekt.
Projektové fizeni je Casové ohrani¢eny souhrn ¢innosti a procest po sobé
jdoucich, jejichz cilem je realizace/vytvoreni findlniho produktu ¢&i sluzby. Pfi
projektovém fizeni je tedy tfeba aplikovat znalosti, zkusenosti, dovednosti,
c¢innosti, nastroje a techniky na projektu tak, aby projekt splnil poZzadavky na néj

kladené a dosahl svych cild v ¢ase, v ndkladech i potfebné kvalité.

Uc¢elem projektového Fizeni je vtomto konkrétnim pfipadé& realizace produktu

anebo sluzby dle konkrétnich specifikaci zakaznika.
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Proces projektového fizeni spole¢nosti Ize shrnout v ndsledujicich bodech (32):

1.

ldentifikace pfileZitosti, zjisténi zakladnich informaci, zaznamenavani
pfilezitosti (pro zmapovani trhu i pfilezitosti, kdyZ jsme nedostali pfimo
poptavku);

Rozhodnuti, zda sestavit tym — dle velikosti a slozitosti projektu;
Jmenovani a schvaleni tymu;

Prezkoumani zakaznika — financni situace, rizika, pohledavky a poptavky
(sortiment, obchodni strategie);

Rozhodnuti, zda podat nabidku;

Zpracovani navrhu nabidky — technické rfeSeni ve spolupraci s Utvarem
engineeringu dle smérnic, obchodni a platebni podminky, kalkulace
nakladu, uréeni prodejni ceny, dodacich termin( a platnosti nabidky;
Pfezkoumani a schvéaleni nabidky, vloZzeni do databaze;

Prijeti objednavky nebo vyzvy kjednani o smlouvé od zakaznika -
pripadné odmitnuti nabidky a zédznam o pfilezitostech;

Usp&3na nabidka — nasleduje pfeddni obchodniho piipadu vedoucimu

projektu a pfiprava smlouvy dle smérnic.

Rizeni projektu je rozhodujici p¥i vytvafeni hodnot, a to ztoho dlvodu, Ze

vo

zajistuje naplnéni ocekavani zakaznika i akcionafl. Rozhodujici vysledky

kazdého projektu zahrnuji:

Spokojenost zakaznika;
Predpovéditelny prdbéh projektu;

Navyseni zakaznikovych hodnot a marze.
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zeni projektového tymu
zeni spokojenosti zakaznika
zeni financi a ndkladd
eportovani

zenizmeén a neshod

zeni prilezitosti

zeni nakupu

zenirizik

zeni planovani

—

Ukonceni
projektu

Zahajeni
projektu

]
v [ v [ 3 o (8 v (3 v [ v Bl v [ 3 v [ 3 v

— . . . m—

Obrazek 20 - Proces realizace projektu

(Zdroj: (32), zpracovadno autorkou)

Proces realizace projektu, ma za cil podpofit vSechny Cinnosti fizeni zakazek od
nabidkovych &innosti az po jejich ukon&eni. Cinnosti uvedené na obrazku & 20
probihaji v rdmci realizace projektu prdbézné, od ndvrhu feseni, pfes vyrobu az
po jeji ukonceni. Tyto kroky nejsou oddélené a netvoritok procesu, ale probihaji

paralelné po celou dobu zakazky.

Projektovy management, jak jiz bylo zminéno, zahrnuje soubor technik a
dovednosti umoznujicich fizeni a koordinaci zdrojd béhem realizace projektu,
a to za Ucelem dosazeni pfedem stanovenych cil( tykajicich se rozsahu, cen,
Casu, kvality a spokojenosti zdkaznika. Rizeni projektu za&ind zapojenim
vedouciho zakazky (PM) do prodejniho tymu a pokracuje pfes vlastni realizaci
projektu aZ po jeho predani koncovému zakaznikovi. Cinnosti projektu a jeho
f

fizeni zavisi na jeho rozsahu a povaze. Nékteré probihaji paralelné a opakované

po celou dobu realizace.

Pro realizaci findalniho produktu je nezbytné, aby vramci projektu probihalo
predani vstupl do jednotlivych realizacnich subprocesd. Pro zahdjeni projektu
je nutné zajistit vSechny nezbytné kroky k jeho rozbéhnuti, vytvofit plan vliastni
realizace projektu, projektovy tym, dosdhnout interni shody, jak pfistoupit
k reseni projektu a ziskat souhlas zakaznika, resp. aby zdkaznik chapal projekt

stejné jako realizacni tym.
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Sekvence ¢innosti nezbytnych pro zahajeni projektu (32):

1. Prevzeti obchodniho pfipadu;

2. Priprava obchodniho vztahu;

3. Zahajeni realizace;

4. Zalozeni pland projektu;

5. Vytvoreni projektového tymu — pfipadné rozsifeni dle pozadavk{
zakaznika;

6. Interni Kick — off;

7. Externi Kick — off;

8. Vyhodnoceni procesu;

9. Zahajeni projektu.

Rizeni a podpora
= N Management Dokumentace ;"I‘g:‘gjf;ﬁ -
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Supply Chain Management

Goods Resale

Obrdzek 21 - Rizeni a podpora projektu
(Zdroj: (32))

Rizeni a podpora jednotlivych zakazek v lokdIni jednotce CZOPC Trutnov je

schematicky zndzornéna na obrazku ¢. 21.
Sales

Realizace procesu zakazkové vyroby zacina fazi ,Sales.” Proces sales je Cast
zahrnujici vSe od pfipravy obchodniho pfipadu az po ziskani konkrétni

objednavky od zakaznika. Dle identifikovanych pfilezitosti na trhu je nezbytné
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zvolit vhodnou prodejni strategii a dle poptavky zpracovat nabidku tak, aby ji
zakaznik rozhodl vyuzit a uzavrel s fabrikou kontrakt na dodavku produktu ci
sluzby. Realizace zakazky tak uspokoji potfeby zakaznika a zajisti tvorbu zisku

spole¢nosti.
Base Design

Nasledujici faze je vytvoreni souboru zakladni projektové dokumentace zvané
,Base design”, ktera slouzi k realizaci zakdzek v ramci jednotky PGGA. Vystupy
tohoto proces slouzi zejména jako podklady pro ¢innostiinZzenyringu rozvoden,

projektového fizeni a nakupu.

Nedilnou soucasti této faze je také zajisténi funkci integrace dodavek
subdodavatele a tretich stran, aby byla zajisténa navaznost jednotlivych
dodavek a celkova funkénost kompletniho dila. Rozsah projektové
dokumentace a dcinnosti spojenych sjejim vytvofenim zavisi na obsahu

smlouvy, technickych pozadavcich a dalsich aspektech.
Zakladni ¢innosti ,base design” obvykle jsou:

» Prezkoumani zdkaznické technické specifikace;
=  Prezkoumani nabidky;

= Qvéfenia upresnéninavrhu koncepce systému.
Engineering

Cilem faze ,Engineering” je vytvoreni kompletni detailni projektové
dokumentace pro realizaci zakazek. Pokryva oblast projektovani a tvorby
vyrobni dokumentace, na jehoZ vstupu jsou zakladni projektova data vytvorena
vtzv. ,Base design”. Vystupem je kompletni projektova dokumentace

rozvadéce nebo jiného celku véetné SW aplikaci.
Testing

Jednotlivé ¢innosti probihajici ve fazi testovani jsou uvedené v tabulce ¢. 3.
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Cinnost

Naplanovani €innosti technika, Pfiprava pracovisté a
zajisténi testovaciho zafizeni

Vizualni kontrola rozvadéce dle planu kontrol

Kontrola zapojeni
High Voltage Test
Seznameni se vstupy pro testovani, tisk

Power Up test

Funkéni test

sl (h || |W kN

Tabulka 4 - Cinnosti testovani

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Sled Cinnosti popisuje nezbytné kontroly pouZivané regionalné orientovanou
vyrobnijednotky od obdrzeni dotazu k vydani nabidky a ndvrhd, véetné ¢innosti
po nabidkovém fizeni, jako je napf. zpracovani objednavek, predani

projektovému fizeni.
FAT

Cilem faze FAT (Factory Acceptance Test) je prokdzat, Ze dodany systém je v
souladu se specifikaci zakaznika. Tento test se realizuje ve fabrice a skutecna
fidici a chranéna technologie je simulovana vhodnymi zkuSebnimi nastroji,
zafizenimi anebo simuldtory. Zastupci zakaznik{ jsou pritomni béhem FAT, aby
zkontrolovali Uplnost a kvalitu systému dle pdvodnich pozadavk( a ocekavani
zdkaznik(. FAT lIze clenit dle druhu, a to na funkéni test skiini, systém test a

kombinace funkéniho testu a systém testu.
Ukolem FAT je pfedeviim (32):

»  Usp&sné opakovat funk&ni test v pfitomnosti zdkaznika:
= Vyplnit a podepsat funkéni protokol;

» Podepsat dokument FAT (Acceptance certificate).
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Uvedeni do provozu a servis

Nedilnou soucasti procesu jsou faze uvedeni do provozu a servisu. Proces
uvedeni do provozu je ten okamzik, kdy je vyrobek poprvé pouzit uzivatelem.

Faze servisu probiha dle nasledujicich ¢innosti:

= Pfijeti a posouzeni pozadavku — zakladni informace o zavadé vyrobku a
vyzadani servisu dle servisni smlouvy;

» Kontakt zdkaznikem na zakladé servisni smlouvy — ziskani zakladnich
informaci a vyzadani pozadavku dle servisni smlouvy;

= Poptdvka ze strany zakaznika;

= Nabidka ze strany PGGA Trutnov servis;

= Pfiprava servisniho zasahu — planovant;

» Provedeni servisniho zadsahu — vypracovani servisnich dokumentg;

= Fakturace;

» Ukonceni zakazky.

Pribéh realizace projektu je podpofen také cinnostmi jako jsou napfiklad
reakce na péci o zakaznika (CCRP), projektovym managementem,
dodavatelskym managementem (Supply Chain Management) a prodejem

findIniho produktu (Goods Resale).
CCRP

Cilem toho procesu je zaznamenat maximalné mozny pocet internich i
externich stiznosti zdkaznikd. Vyresit stiznost efektivnim zplsobem a v co
nejkratsim cCase. Stiznost je negativni zpétna vazba od zakaznika, kterd umozni

Vv

se zaméfit na slabd mista procesu a oznacit hlavni pficiny nespokojenosti. Po

identifikaci pficin, je nezbytné tyto v ramcijednotky eliminovat a dosahovat tak

vyssSi kvality produktu i sluzeb.
SCM

Uc¢elem tohoto podp(irného procesu je zajistit nakoupeni a dodani materialy,
zbozi, majetku a sluZzeb v mnozstvi, terminech a kvalité vyhovujici potfebam

Zzadateld za optimalnich obchodnich podminek a za souc¢asného plnéni vsech
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norem. Vybrani dodavatele je v kompetenci oddéleni SCM a probihd vzdy ve
spolupraci s zadatelem, popfipadé je vkompetenci tymu, jehoz clenem je
pracovnik SCM. Vsechna ostatni oddéleni jsou proto povinna zapojit SCM jiz do

poptavkového fizeni projektu.
Prodej finalniho produktu

Proces popisuje jednotlivé kroky pfi realizaci prodeje obchodniho zbozi od

uzavieni kupni smlouvy az po inkasovani Uhrady od zdkaznika. (viz tabulka ¢. 4)

Cinnost

1. Registrace objednavky — zdznam od informacniho systému a registru

dokumentd.

2. Vystaveni ndkupni objednavky a jeji odeslani dodavateli.

3. PrevzetizboZi od pfepravce, vybaleni, zadani pfijmu.

4. Zjisténi dokumentace.

5. Vystaveni dodaciho listu a pfedani expedici.

6. Expedice zbozi dle dispozic pfijemci dodavky.

7. Zauctovanivydeje ze skladu, kontrola a oprava Udajl, zpracovani faktury a

jeji odeslani odbérateli.

8. Ovéreni faktury, jeji ovéfeni vinformacnim systému.

9. U faktur neuhrazenych do terminu splatnosti urgence platby u zakaznika.

Tabulka 5 - Cinnosti prodeje findlniho produktu
(zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Efektivni ukonceni projektu, zajisténi v€asné predavky dila a predani informaci

do servisniho Utvaru s sebou nese nezbytné ¢innosti, které je tfeba zrealizovat.
Mezi tyto ¢innosti patfi:

1. Predéanidila;

2. Konecné fakturace;

76



3. Uzavfeni dokumentace projektu;
4. Kompletace dat pro zaruku;

5. Uzavrfeni projektu.

Na konci projektu je zpracovana zaveérecna zprava z projektu, kterd by méla
obsahovat zkusenosti na projektu, komentéare tykajici se fizeni projektu, prlibéh
internich a externich subdodavek a ekonomické vyhodnoceni projektu.

Dokumentace na ukonceni procesu je zobrazena na obrazek ¢. 22.

Dokumentace rozhrani procesu/subprocesu 2MCZ100002-0059
Process/Subprocess Interface Documentation Vlastnik/Owner:

Vstupy do procesu / Process Inputs Nedefinovano / not Defined

Vystupy z procesu / Process Outputs

Nazev/Name Kategorie a Typ / Category and Type
Popis/Description

PROJECT REPORT -ZAVERECNY DOKUMENTY PRO RIZENT ZAKAZKY/ZAZNAM V DATABAZI
DOKUMENT PROJECT REPORT V DB SPT

Obrazek 22 - Zaznam o ukonceni projektu
(Zdroj: (32))

6.2 Proces vyroby rozvadéce v jednotce CZOPC Trutnov

Cilem procesu vyroby rozvadécd vjednotce CZOPC Trutnov je vyrobit

pozadovany produkt dle pfedepsané vyrobni dokumentace a to (32):

= V pozadovaném mnozstvi a ¢ase;

» \ pozadované kvalité a Urovni pldnovanych ndkladd.

Klicovy produkt pro tuto praci, je produkt rozvadéc¢ typu RESPO7 (skiiné pro
elektronické instalace), ktery Ize montovat hned v nékolika variantach. Priméarné

je mozné tento typ rozvadéce vyrobit dle funkce ve dvou kategoriich:

= QOchranng;
»  Ridici.

s v 7z 711

Vystupem vyrobni ¢asti je prave tzv. ,fesSeni” a to bud jako fidici nebo ochranna
jednotka. Rozvadéc je konstruovan v oceloplechovych skfinich se stupném kryti

Vv

IP30 (na prani az IP54) opatfenych ventilaéni mrizkou. Skiiné sestévaji ze
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smontovaného zakladniho rdmusu dvefi, boc¢nich a zadnich krytQ, specialné
navrzenych dild pro splnéni pozadované funkce a prazdné prostory pro

ovladaci prvky.

Panel typu RESP, pro ktery je vzavéru diplomové prace navrZzeny

optimalizovany layout, maji tyto specifikace (32):

= Moduldrni fesenf;

» AZ do tfidy ochrany IP54;

=  Pfivod kabelem zespodu ¢i shora;

= Vylepsené uzemnéni EMC;

= Rozptyl tepla pasivnimi nebo aktivnimi vyvody;

= Vysoky stupen a vysokda integracni kapacita pro vnitfni montaz
automatizace numerickych rozvoden;

= Naklapéciram — zatizeni az do 150 kg;

= Robustni konstrukce vhodna pro prepravu ve vodorovné nebo svislé
poloze;

= Typ plné testovan.

Obrazek 23 — Zakladni ramus rozvadéce

(Zdroj: (32))
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Rozvodové skfiné slouzi jako vykonna jednotka pro fizeni a ochranu velkych
energetickych celkd. Jak jiz bylo zminéno, v rdmci zakdzkové vyroby rozvadéce,
nabizi fabrika také dalsi sluzby souvisejici s montazi samotného produktu. Lze

vyuzit sluzeb inzenyringu, programovani a inzenyringu fidicich systéma.

Vyrobni proces rozvodové skfingé je schematicky znazornén na obrazku ¢. 24.
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Formuléare
Start |[¢———————————  Normativy
Material

A 4

Mechanicka montaz

-

Elektromontaz

1.
Moznost vyuzit
externi
kooperace
Zapojovani
MEK 2
o
< Funkénitest >
o
NE ANO
<
6 T
e
2apajeni HV test
1Nes; (event. FAT)
Testing
» Finalizace
v
FIK > Protokol o vystupni
NE kontrole

Spinéni pozadavku,
priprava na dalsi
zpracovani

Obrézek 24 — Diagram soucasného vyrobniho procesu

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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Dle diagramu na obrazku ¢&. 24, je sled ¢innosti vyrobniho procesu nasledujici
(32):

—_—

V rdmci této operace se z nakoupenych dild sestavuje kostra rozvadéce

dle pfedepsané dokumentace;

2. Vradmci této operace se instaluji do pfislusného rozvadéce
elektrozafizeni;

3. Oznacenidanych komponentl pfislusnym Stitkem;

4. Zapojeni pfislusnych propojd dle vyrobni dokumentace a v souladu
s pracovnim postupem;

5. Dle pozadavk( zdkaznika mdze byt provedeno na rozvadéci funkénf
testovani, ¢i zjednodusena forma testovani, tzv. wiring check. Tato
informace je dana pracovnim postupem generovanym v SAP, znama
tedy jiz pfed zahajenim vyrobniho procesu;

6. Kontrola spravnosti zapojeni skfiné dle vyrobni dokumentace;

7. Odzkouseni vSech vstupnich a vystupnich signdll a funkci, které jsou
pozadovany zakaznikem nebo definovany testovacimiinstrukcemi, resp.
test reportem;

8. FinaIni kompletace rozvddéce — vyvazovani vodi¢d, kompletace Zlabd,
instalovani bocnic dvefi a odstranéni zavad z protokolu neshodného
vyrobku;

9. FIK — finalni kontrola je posledni nezavisla kontrolni ¢innost pfed FAT, Ci
expedici. Predchazejici kontroly MEK1 meziopera¢ni kontrola 1 po
operaci mechanickd montaz a MEK2 mezioperacni kontrola 2 po operaci
zapojovani;

10.Kritéria pro rozhodovani jsou dany kontrolnim postupem, zaznamy o
pfipadnych neshoddach jsou evidovany a pravidelné vyhodnocovany.
ldentifikace pomoci uvolfnovacich ceduli;

11.V pfipadé nedostatecné interni kapacity moznost vyuzit externi

kooperaci

Zavedené procesy na sebe casoveé navazuji a vystup zjednoho procesu

okamzité prfechazi do dalsiho procesu, coZ Ize vidét i na obrazku ¢. 25, ktery
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znazornuje tok materidlu v plvodné nastaveném layoutu vyroby. Po kazdé
operaci vyplhuje mistr vyroby pfislusné operace a pracovnik kvality tzv.

,poribézny protokol vyrobku” , ktery je uveden v pfiloze ¢. 1.

FINALIZACE
EXPEDICE

FUNKCNI TESTOVANI

SKLAD

Obrazek 25 - Tok materialu

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Pro neustalé zlepSovani a minimalizaci chyb ve vyrobnim procesu je nezbytné
provddét pravidelné vyhodnocovani vykonu zaméstnancd. Vyhodnocenf
probihd dle nize uvedenych parametrd, které jsou vyhodnocovany a

reportovany na meésicni bazi:

= Chybovost;

* PInéninorem — produktivita;

» Procento rozvadécd s ,0" chyb identifikovanych v pribéhu vystupni
kontroly;

» Dodrzenitermind pro expedici;

» Pr(béZnd doba vyroby.

Proces vyroby rozvadécl je podporovan subprocesem fizeni a administrace
vyroby. Rizeni daného subprocesu a administrace je predeviim podpora

managementu vyroby v oblasti maximalni transparentnosti a pfedvidatelnosti
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vyroby. Napomdahd maximalizovat vyuziti vyrobnich zdrojl, minimalizovat

vyrobni prostoje a sekundarné pridruzené naklady na nekvalitu.

Jako pfinosy a uzitek tohoto procesu lze uvést zminénou transparentnost ta
predvidatelnost vyrobniho procesu. Dale pak také stabilni Udroven
rozpracovanosti vyroby a jasna pravidla v oblasti vyfizovani neshod vzniklych
v rdmci vyrobniho procesu (materidlové, produktové neshody). Proces vyroby
je prdbézné kontrolovdn a hodnocen sohledem na okamzité pozadavky
ovlivilujici  aktudIni kapacitu, pozZadavky zakaznikG aj. Soucdasti tohoto
subprocesu je také oblast vyporadavani zmén a neshod. Zména v pribéhu
vyroby rozvadéce jsou dodatecné vstupy béhem rozpracovani rozvadéce

oproti prvotni dodané dokumentace na vstupu vyroby.
Postup fesenia implementace zmén (32):

= Vstupy a predaniinformaci — mistr vyroby obdrzi informaci o zméng;

= Samotna implementace zmén — mistr preda instrukce a potrebny
material konkrétnimu pracovnikovi, ktery danou zménu implementuje
podle pfiloZené dokumentace;

= Kontrola a ukonceni — po implementaci zmén pracovnik informuje

mistra, ktery provedeni zmény zkontroluje a poté potvrdi.
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Vstupni material
Rozpracovany produkt
Zfinalizovany produkt

A

1: A4

Zjisteni vady/ Z&znam o neshodé
neshody

ny

Drobna vada
\‘ /
[

|

ANO

Vyporadani a jeji
zaznamenani

Analyza a urceni
zpusobu vyporadani

.

VyZaduje zastaveni
vzZ?

ANO

Pozastaveni VZ » | Zména statusu v
Oznaceni produktu SAP
A

/ Novy material/

A I dokumentace/
7. v jiné zdroje
Vyporadani a
ph’padné’

i
8. I
Zaznam o

Provedeni kotroly ———> | provedeni kontroly

9. Y

Analyza nakladd

v

Konec

Obrazek 26 - Diagram feseni zmén

(Zdroj: (32), vlastni zpracovani)
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Vzhledem k tomu, Ze o konkurenceschopnosti spolecnosti stale vice rozhoduje
logistika, synchronizace procesd, schopnost vyrdbét v mnozstvi, které pozaduje
zakaznik, je nezbytné usilovat o to, aby vyrobni jednotka dokazala vyrabét
libovolnou sekvenci rlznych vyrobk( svysokou produktivitou, s kratkymi

pribéznymi ¢asy a s minimalnimi zdsobami, a to i v ramci zmén.

6.3 Soucasny layout vyrobniho procesu

Spolecnosti stale vice vyrabéjiindividualni produkty pro individualni zakazniky,
a to pfi kratkych dodacich terminech a nizkych nakladech. To, ze si zakaznici
mohou vybirat ze stale vétsiho mnozstvi variant, je komplikované zejména tim,
ze zivotni cykly produktd se neustdle zkracuji. Zhromadné vyroby, kterd
dominovala v prvni poloviné minulého stoleti je zcela evidentni/zrejmy
prechod k vyrobé pro individualniho zakaznika tzv. zdkaznicka customizace. O
konkurenceschopnosti stale vice rozhoduje logistika, synchronizace procesg,
schopnost vyrab&t v mnoZstvi, které pozaduje zakaznik. Stihla vyroba usiluje o
to, aby vyrobni zdvod dokazal vyrabét libovolnou sekvenci rdznych vyrobk{
svysokou produktivitou, skratkymi pribéznymi casy a s minimalnimi

zadsobami.

Teoreticky kapacitni propocet ve vyrobnim zavodé v Trutnové byl rocné
stanoven na 4500 kusU rozvadécd do max. 700 svazkl kabeldze. Aktualné se
zde na zakdazku vyrébirozvodové skiiné s ¢asovou narocnosti (TPT — throughput
time) 20 dni. | kdyz byla kapacita vyrobniho zdvodu stanovena na 4500 kus(
ro¢né, skiini z fabriky vychéazi pouze 1600 kusl. Takto zavedend vyroba funguje
na jednosménny provoz bez jakékoliv prvku automatizace.

Vzhledem ktomu, Ze ve vyrobé automatizace neni, tak dalsi parametry

charakterizuji takto nastaveny vyrobni proces, jsou nasledujici (32):
» Cas vyroby 95 (h) na rozvadé&c;

» Proces montaZe navazujici na sebe;

= Kontrola kvality po kazdé operaci.
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Z takto nastaveného procesu je zavod schopen vyrobit 31 skfini tydné.
Zavedené procesy pfi vyrobé jednotlivych skfini na sebe casové navazuji a
vystup z jednoho procesu okamzité prechazi do dalsiho procesu. To umoznuje

plynuly tok materidlu a rozpracované vyroby.

Layout je na soucasny vyrobni proces nastaven podle obrazku ¢. 27.
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, —— ,

| } SKLAD

Obrazek 27 - Soucasny layout vyroby

(Zdroj: (32), zpracovéano autorkou)

Na obrazku ¢. 27 Ize vidét, jak na sebe jednotlivé pracovisté navazuji, a to dle
stanoveného vyrobniho procesu. Neni nutné material ¢i rozpracovany vyrobek
dlouze premistovat po montdzni hale pro pokracovani v realizaci finalniho

vyrobku.
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Proces vyroby je zahajen pripravou materidlu na jednotlivé zakazky, a to ve
skladég, ktery je pfimo napojen na mechanickou montdz. Po pfipravé materialu
nasleduje prvni krok, tedy zpracovani materialu, a to mechanicka montdaz. Zde
probihd montaz konstrukce skfiné a ostatnich mechanickych dild. (viz obrazek
¢. 28) Pri montazi se fidi pracovnik technologickym postupem pro montaz
skeletu rozvadéce typu RESP. Vramci této operace se instaluji do rozvadeéce

prislusné elektrozarizeni.

Obrazek 28 - MontaZ mechanickych komponentd rozvadéce

(Zdroj: (32))

Dalsi fazi montadze je zapojovani neboli dratovani, kde probiha oznaceni
danych komponentd prislusSnym Stitkem a néasleduje zapojeni nalezitych
propojd dle vyrobni dokumentace a vsouladu s pracovnim postupem. (viz
obrdzek ¢. 29) Pfed samotnou kontrolou spravného zapojeni tzv. wiringu, se
provede nejprve kontrola Uplnosti a kompletnosti rozvadéce po operaci

dratovani.
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Obrézek 29 - Vnitrni Cdst rozvadéce

(Zdroj: (32))

Kontrola, ktera nasleduje po operaci zapojovani zahrnuje napfiklad:
= Zda jsou vrozvadecdi spravné pristroje, zafizeni a chybéjici material
dopsan do tzv. ,missing listu” na zac¢atku dokumentace;
» Zda jsou vodice zakoncené patficnymi dutinkami, oCky atd. a jaka je
kvalita téchto zakonceni (ndhodna kontrola);
» Zdajsou Srouby fddné dotazeny (ndhodna kontrola);
» Kontrolovat sprdvnost a Uplnost vSech oznaceni pfistrojd, navlecek,
StitkG kabeld (ndhodné kontrola);
= Kontrolovat mechanickou neporusenost vSech pfistrojd, vodi¢l a
ostatnich &asti rozvadécle, zda nejsou poskrabany lakované cCasti
rozvadéce;
= VSechny nalezené zavady, pokud je to mozZné, nechat opravit

pracovniky operace dratovani neboli zapojovani.
V pfipadé jakékoliv chyby ci chyby, je nutné ji nejprve odhalit a nasledné

opravit. Vse je zaznamendavano v protokolu neshod skfiné uvedeného na

obrazku ¢. 30.
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Protokol neshod sk¥iné — Test zapojeni / Funkéni test

Cisio projektu; Jméno projektu: Cislo skfing Vyrobni &isio: Qzn. rozv.: PM: Widng | X
210274 GFF210274-03 210274-3000 +RE.1 chiock: b N
%u;mz. Drétovéni: 4¢7— HV test: /]z- /] Tm}‘rg 4 ‘F;‘mmv |
: 3 R e Souvisejiei | Cislo c". Datum
v:.u Popls vady ] Popis pFidiny strénky ve v_""; Pocat % ‘f"ﬁ'“m mv.:;lnl
1 Hs sRiDek 4% 4850.X38 X 36 K3 7-2-3, #-R-3| 3305 |XB7| & 5 1A%
2 | — v — +850.X41,X 42  A~2, A1~(2. |3306 |X#s| 4 | &= | AR
3 lmotved Fy g F4 R4t Kegl T A | A2
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Obrazek 30 - Protokol neshod skriné

(Zdroj: (32))

Pfipadné zavady, véetné vsech pripadné chybéjicich komponentl i pristrojg,
které nelze odstranit ihned, jsou zapsané do Zlutého papiru ,protokol
neshodného vyrobku" uvedeného v pfiloze C.2.

Po vyfeSeni zavady ¢&i chyby, nasleduje funkéni testovani. Dle pozadavk(
zdkaznika mize byt provedeno na rozvadédi funkénitestovani, ¢i zjednodusenéd
forma testovani, tzv. wiring check. Vtéto fazi je zkontrolovana spravnost
zapojeni skfiné dle vyrobni dokumentace. Probihd na zakladé odzkouseni
vSech vstupnich a vystupnich signadld a funkci, které jsou pozadovany
zakaznikem nebo definovany testovacimi instrukcemi, resp. test reportem. Po
ukonceni veskerého testovani na rozvadédi a zaznamenani do prlibézného
protokolu vyrobku, nasleduje findlni kompletace rozvadéce. Tato cinnost
zahrnuje napfiklad vyvazovani vodic(, kompletace ZlabUl, instalovani bocnic
dvefi a odstranéni zavad z protokolu neshodného vyrobku. Pfed FAT i expedici
je finalni kontrola posledni nezavisla kontrolni faze. Pfedchazejici kontroly na
jednotlivych skfinich byly provedené na mezioperacni kontrole 1 po operaci
mechanickda montaz a mezioperacni kontrola 2 po operaci zapojovani. Proces
fizeni a administrace dat vyroby, kde jsou zahrnuté pfipadné zmény na vyrobku,
je pfedmétem samostatného dokumentu. V pfipadé nedostatecné interni

kapacity ma vyrobni zavod moznost vyuzit externi kooperace.

89



Obrazek 31 - RESPO7 finalni produkt

(Zdroj: (32))

6.4 Uzka mista procesu vyroby v jednotce CZOPC Trutnov

Stejné tak jako podnik ma sva omezeni, kterd mu zabranuji vydélavat vice
penéz, tak i kazdy vyrobni systém ma alespon jedno omezeni, které mu
zabranuje dosahnout vyssiho stupné vykonnosti. V nasSich podminkach se
zlepSovani procesd ¢asto redukuje na vyrobni procesy. Mnohem vétsi potencidl
vSak nékdy existuje v administrativé, logistice, ndkupu, vyvoji vyrobkd anebo
v technické pfipravé vyroby. Vyrobni zavod v Trutnové jiz aktivné vyuziva
principy systému Kaizen, ktery usiluje o neustalé zlepSovani a do jehoz

implementace je zapojeny kazdy — od manazer( az po délniky ve vyrobé.

Situace na trhu se vSak neustale méni a spolecnost ABB tak vnima neustaly tlak
z mnoha stran. Zakaznikovi je tfeba dodat produkt v co nejkratSi dobé, dle
specifikaci ale zaroven také co nejlevnéji. Na zakladé kontaktu s ostatnimi
jednotkami ABB, je jednotka poptavajici urcity typ produktu schopna
vyhodnotit, zda je v konkrétnim vyrobnim zavodé zhotoveni pozadovaného

produktu financné vyhodné.
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Vyroba v zavodé CZOPC Trutnov neni aktualné az tak financ¢né atraktivni pro
klicové zakazniky. | ztohoto dlvodu byla vyroba ¢astec¢né utlumena a pro
budoucirozvojvyrobnijednotky je nezbytné vyladit veskeré detaily spoluprace.
Mezi pozadavky klicovych zdkaznikd patfi napfriklad flexibilita, efektivnost a

nizké naklady na vyrobu.

Jednotka vsak resi i jina Uzkd mista, a to jsou napfiklad kapacitni problémy.
Nové vystavend budova vroce 2014 byla koncipovana tak, aby vyreSila
kapacitni problémy plvodniho zadvodu. Toto feseni vSak nebylo racionalizaéni
ve vsech smérech. Fabrika neustdle fesi kapacitni problémy, a to zejména
z dlvodu omezenych prostorl v oblasti ,zmén". Zde jsou ulozené rozvodové
skfing, které nelze zkompletovat bez realizace podstatné zmény. Mezi tyto
zmeény lze zahrnout napriklad konkrétni umisténi tzv. inteligentniho zafizeni,
které slouzi pro ovladani rozvadéce. Plechy zhotovené s otvorem na pravé
strané, dle prvotniho pozadavku zakaznika, nelze vyuzit v pfipadé nového
pozadavku o umisténi tohoto zafizeni na levé strané. Plechy jsou objednavané
dle plvodniho pozadavku zdkaznika a v pfipadé zmény mohou vyzadovat
vyuziti externi spoluprace. Vzhledem ktomu, Ze ne vSechny zmény jsou
realizovatelné primo ve fabrice, I1ze povazovat vyrobu za nepruznou. Doba
zhotoveni findlniho vyrobku se mUzZe prodlouzit az o 3 tydny, a to zejména
z dlvodu nedostatecné kapacity jak u dodavatele, tak i ve vyrobni jednotce.

Material je v ramci vyroby ¢lenén na dvé kategorie:

= Materidl objednavan na hladiny;

» Materidl projektovy — objedndvan dle poZzadavkd zdkaznika.

Materidl objednavany na hladiny je doddvan pribézné od externiho dodavatele
na tzv. ,viny". Jedna se napfiklad o spojovaci materidl. Materidl projektovy je

naopak objednavan pouze na zakladé potvrzené objednavky od zakaznika.

Uzce spjato s timto problémem je také tzv. ,zmraZeni dokumentace”. V rdmci
projektového fizeni, jak jiz bylo zminéno, se vyrobni jednotka podotyka se
zménami ze strany zdkaznika. Je zde moZnost zménit obsah vyrobni

dokumentace rozvadécle. To ve vyrobé zapficini tzv. ,stop stav”. Vyrobek nelze
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dokondit,ato do té doby, nez je mozné uspokojit vsechny pozZzadavky zakaznika.
To obnasi napfiklad objedndvku doplrkového materidlu anebo pfimo zmény,
na jiz dodaném materialu od externi firmy. V¢asné ,zmrazeni" dokumentace by
umoznilo snizeni ¢asové narocnosti vyroby mnohem snaz bez jakéhokoli

dalsiho vylepseni.

To Ze nenivyrobni zavod jiz finan¢né atraktivni, je jeden z hlavnich dfvodd, proc
se zahajuji projekty scilem racionalizovat vyrobni proces. Stale vice se
spolec¢nost ABB zaméfuje na vytvareni takovych produktl, které budou
reflektovat pozadavky zakaznika. Vyvoj samotného produktu nebo sluzby
zohledfiuje zejména pozadavky zakaznik(, nabidku konkurence, ndklady
vyroby a distribuce produktu. Pro optimalizaci vyrobniho procesu a navrh
nového layoutu byly nejprve zmapované cinnosti, které pridavaji hodnotu

predevsim zakaznikovi ale také spolecnosti.

Pro zmapovani cinnosti, které priddvaji hodnotu zdkaznikovi v pribéhu
realizace produktu ¢i sluzby, byla zpracovana mapa toku hodnot neboli Value

Stream Mapping. (viz p¥iloha & 3)

Klicovym vystupem mapy toku hodnot je VAI — Value Added Index. VAI
porovnava casy, které pridavaji a nepfridavaji hodnotu vyrabénému produktu. V
prfipadé technologickych operaci, kterymi se pfemeénuje vstupny material na
hotovy vyrobek jsou cCinnosti, které pridavaji hodnotu. Vyrobni tok v provozu
vSak neni vzdy plynuly. Dochéazi k ¢astym prostojdm, a to z dlvodu ¢ekani na
chybéjici material. To je cinnost, kterda nepfidava hodnotu zakaznikovi ani
vyrobni jednotce. Dalsi cinnost, ktera nepfidava hodnotu zakaznikovi je
napfiiklad proces nédkupu. Cinnosti, které naopak pridavaji hodnotu zdkaznikovi
jsou operace mechanické montdze, zapojovani, testovani a finalni montaze.
Casy a operace, které nepfiddvaji hodnotu, se podnik n&sledné& snazf

minimalizovat v rémci neustalého zlepSovani.
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Index pfidané hodnoty:

Celkové doba za kterou je produktu ptidavana hodnota

VAI =

(6)

Celkova pribéina doba po kterou produkt vznika

Z \VVSM soucasného vyrobniho procesu vyplyva:

» Celkové prlbéznda doba vyroby - 31 dnd;
» Cas pfiddvani hodnoty - 136,92 hodin.
= Maximum VA - 23,34 %

Dalsi vystupy, které Ize z mapy toku hodnot sledovat (18):

= PVD (Lead Time) — doba po kterou produkt vznik, tzn. od dodani vstupni
polozky na sklad po odeslani hotového produktu zakaznikovi. Zkracenim
pribézné doby dochdzi ke zvySovani VA indexu;

» Pridanad hodnota — VA time, value added — cas, kdy jsou na produktu
realizovany takové aktivity, které zapficini pfeménu produktu do stavu
vychéazejiciho z pozadavku zakaznika, a ten je za né ochoten zaplatit;

= Nepfidanad hodnota — NVA time, non value added — cas, ktery je potfebny
pfi tvorbé daného produktu, ale naklady na jeho realizaci zakaznik
neplati. Napf. manipulace, Cekani pracovnika na dodavku suroviny,
kontrola apod;

= \ySe vSech zdsob — zasob surovin, rozpracované vyroby a hotovych

vyrobk( prepocitanych na pozadavek zdkaznika.

Celkova prabéznd doba, béhem niZ produkt vznikd, je ¢as od navezeni
materidlu do vstupniho skladu po dobu, kdy je hotovy produkt z expedi¢niho
skladu transportovan zakaznikovi. Z této definice vyplyva, ze <&im kratsi

pribéznou doba, tim je vyroba efektivnéjsi a flexibilnéjsi. (19)

6.5 Zavedeni principu $tihlé vyroby - projekt DtV

Design to Value (déle jen DtV) je koncept vyvoje produktu nebo sluzby, ktery
zohledniuje pozadavky zdkaznik(, nabidku konkurence, ndklady vyroby a
distribuce produktu. Zjednodusené DtV znamena vytvoreni takového produktu,
ktery bude reflektovat poZadavky zdkaznika. DtV jako nastroj je soucasti
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transformacniho programu ,PowerUP”, ktery ma vést k ziskovému a

udrzitelnému rdstu divize PowerGrids.

V CZOPC jednotce probéhl ,Design-to-value” workshop za uUcasti kolegl
z vedeni produktové skupiny. Za Trutnov se zUcastnili kolegové napfic¢ celou
jednotkou od vyroby az po kancelare. V prlibéhu workshopu se nasbirali od
jednotlivych zUcastnénych podnéty k tomu, jak by mohl byt proces pribéhu
zrychlen a vylepSen. Podnétd se posbiralo skoro 500 a nasledné se utfidili do

Ctyf kategorii, které se dale fesi formou internich projektd. (viz graf &. 2)

Kategorie podnéti Workshopu

M Existujici slabiny
M Snadnéjsi montaz

= Nové pozadavky

PoZadavky digalni rozvodny

Graf 2 - Kategorie podnét( Worskhopu
(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Projekt DtV je v Trutnovském zdavodé rozdélen do nékolika dilich iniciativ,

z nichz kazdd ma svého vedouciho.

= Novy vyrobni proces;

=  Automatickd pfiprava kabelovych svazkd (Komax);
= Montdzni stoly;

» Testovaci simuldtory ,aTeSim";

=  Maximalni kvalita vystupl ,E3";

= Paperless factory;

» Standardni material;

= |mplementace Lean kultury v jednotce, TAM meetingy;
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= Nova kontrola kvality;

= Oddéleniinovaci.
Novy vyrobni proces

Novy vyrobni proces by mél byt prevazné zaloZen na paralelnich aktivitach pfi
montdzi a dratovani. (viz obrazek ¢. 32) Dale by novy vyrobni proces mél byt

stavén na:

*» Pfiprava pred montazi;
= Pfiprava pred procesem dratovani;

=  Zruseni mezioperacni kontrola po mechanické montazi;

Planovana rocni Uspora pfi takovém vyrobnim procesu je 48 000 USD.

PREDMONTAZ DiLEi MONTAZ HLAVNI MONTAZ PREDMONTAZ| HLAVNI MONTAZ
Pfiprava
Stitky
=7 Otocny ra Otoény ra
Prlpra\la _—’ ocny ram ocny ram
kabely
o o
—= Strana C Strana C Q = T n
_ \\ g g = Sl o
Pfiprava | | 2 & b 5|4 ) o
DIN g o = EN 3
—| Strana B Strana B S 8 HHolear = s
= 3 B 3|3 b o
LM £ El B o ot ® @
ve (©) < = o =~
Priprava = o- ) ] o
P X Strana A Strana A o 2 2 3 SN ©
IED’s o S
Konstrukce
Pfiprava
svazky
2h 2h 2h | 2h | 10h ‘ 2h 2h 2h  24h >

Obrazek 32- Navrh novy vyrobni proces

(zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Automaticka pfiprava kabelovych svazki (Komax)

Vramci optimalizace vyrobniho procesu, byla nové navrZzena pfiprava
kabelovych svazk({ za pomoci specidlné navrzeného stroje od firmy Komax. (viz
obrdzek ¢. 33) Automatickd pfiprava kabelovych svazkl by méla umoznit
vytvaret svazky s presnou délkou vodicd a umoznit tak zkrdceni priibézné doby

vyroby.
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Planovana Uspora za rok na tomto projektu by byla 232 000 USD.

Obrazek 33 — Stroj Komax

(Zdroj: (32))

Montazni stoly

Dale byla vramci DtV navrZzena implementace nastavitelnych montaznich
stold, které umozZni operatordim vyroby montéz pristrojd na bo¢nice mimo rém.
(viz obrazek &. 34) Diky témto montadznim stoldm bude pro pracovniky zajisténa
lepsSi ergonomie na pracovisti v prlibéhu zapojovani. Pldnovana rocni Uspora

tohoto projektu je 69 000 USD.

Obrazek 34 - Navrh montazniho stolu

(Zdroj: (32))

Testovaci simulatory aTeSim

Pro zlepSeni efektivity a produktivity testovani projektl iPQ (Inherent Project
Quality), pfi kterém se maximalné standardizuji proces a vystupy vyroby, bylo

navrzeno testovani prostfednictvim testovacich simuldtord aTeSim. iPQ je
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globalni nastroj vyuzivany pro zlepseni a standardizaci procesu vyroby. V ramci
nového vyrobniho procesu, pfi Uspofe 2 000 USD za rok, bude testovani

probihat za pomoci testovacich simulatord aTeSim. (viz obrézek ¢. 35)

. T

| 23 . { v‘ i N '_,
|y T t}{ﬂ
) =T T — <<=r-;|' J

Obrézek 35 - Testovaci simulator aTeSim
(Zdroj: (32))

Maximalni kvalita vystupt ,,E3"

Pro optimalni ndvaznost jednotlivych procesl vyroby, je nezbytné zajistit
dokumentaci a vykresy tak, aby vSechny specifikace pro vyrobu skfini, napf.
definice vSech propojl, spravnost materidlu, konstrukéni pozadavky skiiné atd.
plnili pozadavky zdkaznikl. Pro tento budouci stav je nutné mit pfipraveny
proces pro ovéreni, nastaveni a kompletaci E3 vykres(. Pldnované roni Gspora

tohoto projektu &inni 36 500 USD.
Paperless factory

Cilem projektu ,paperless factory” je zrusit papirovou dokumentaci pfi realizaci
projektu a nahradit ji dotykovymi obrazovkami s moZnosti online
zaznamenavani chyb a korekci v dokumentaci. Takto navrZzeny systém by
umoznil urychlit komunikaci mezi vyrobou a ostatnimi oddéleni podilejici se na
realizaci projektu. (viz obrazek ¢. 36) Diky tomuto projektu se odhaduje Uspora

na 330 000 USD za rok.
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Obrazek 36 - Navrh paperless factory

(Zdroj: (32))
Standardni material
Aplikovat zrevidovany material pouzivany v tendrové a inzenyringové fazi

projektu tak, aby doslo k optimalizaci ndklad(d. Prosazovat ABB rfeseni tam, kde

to bude zdkaznik akceptovat. (viz obrazek ¢. 37)

Obrazek 37 - Navrh standardni material

(Zdroj: (32))

Implementace Lean kultury v jednotce, TAM meetingy

Implementace Lean kultury ve firmé za pomoci kratkych setkani jednotlivych
oddéleni (daily management) nad pfehledem vykonu tymu, nejlépe pomoci

vizualizace témat. (viz obrdzek &. 38)
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Je dobré mérit a zlepsovat vstup

| Vstupy | oddéleni | Vystupy |
Vie, ¢im mohu ovlivnit YT . Vysledky, které mi
kazdodenni praci _Bldlcmxs:temy_v . kazdodenni prace
Zamestnancl piindsi
PFiklady: Stroje
*Pocet kontrol Procesy Priklady:
*Pocet hazardd = *Pocet reklamact

*Plnéni ddrzby

«Zadani adajd véas

*Odstranéno plytvani

+ Uskuteénénych 1:1,
apod.

*Pocet zranéni
*Pocet poruch
*Dodani zdkaznikam
*Efektivita
*Spokojenost

Obrazek 38 - Nahledy TAM meeting
(Zdroj: (32))

Nova kontrola kvality

Cilem tohoto projektu je nahrazeni mezioperacnich kontrol samokontrolou
operatorem, aniz by doslo ke zhorSeni kvality vyrdbénych rozvadécd. Tato
iniciativa by méla byt plné implementovana s novym procesem. USetfeni ¢asu
kontroly a ¢ekani na samotnou kontrolu. (viz obrdzek ¢. 39) Pldnovana Uspora

135 000 USD rocné.

Obrazek 39 - Nahled rozpracované vyroby

(Zdroj: (32))
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Oddéleni inovaci

Tak aby Trutnovsky vyrobni zavod mohl zajistit stalejsSi zaméreni na inovaci,
bude zfizeno specializované oddéleni, které bude navrhovat, rozvijet a zavadét
inovace a nové technologie do vyroby a souvisejicich procesU. Vystupy tohoto
oddéleni budou implementovany globalné v ostatnich vyrobnich zavodech. V

prvni fazi vznikne nova pozice ,Continues Improvement Leader”.
K dispozici by mélo mit oddéleni také mimo jiné i tyto pozice:

= Mechanického inZzenyra — vyvoj RESPu, Upravy, vylepsent;

» Softwarového inzenyra — SW interface, vytvareni néstrojd, Udrzba
knihoven;

» Podpora udrzby — zodpovédna za implementaci novych technologii v

procesu vyroby a spravovani téch stavajicich.

7 Reseni

Redenim diplomové prace je ndvrh nového vyrobniho layoutu, ktery umoZziiuje
zkraceni Casové naro¢nosti vyroby z 20 dni na 1 den pro rozvodové skfiné typu
RESP. V predchozi kapitole byl popsan soucasny vyrobni postup rozvodové
skfiné typu RESPO7 a také identifikovany jeho slabé stranky. To umoznilo
zaroven vytvorit mapu toku hodnot a identifikovat tak ¢innosti, které pridavaji
vyrobnimu procesu hodnotu. Z analyzy soucasného stavu vyplyva, ze vyrobni
proces obsahuje celou fadu problémovych mist spolu s velkymi prostoji mezi
operacemi. Na zdkladé téchto informaci byl navrzen model nového layoutu,
ktery ma za cil respektovat pracnost vyroby a odstranit zejména zbytecnou
manipulaci i asynchronii procest, ¢imz soucasné snizi jak celkovou pracnost

vyroby, tak ¢asovou narocnost procesu.

Zakaznik ve vyspélé trzni ekonomice ma ¢im dal tim vétsi vyjednavaci silu, diky
informacim, které ma k dispozicijiz pfed svym nakupem a chce-li podnik udrzet
konkurenceschopnost, musi neustale vyvijet snahu o proaktivni a systematické
zlepSovani svych procesl. Vzhledem ktomu, Ze o konkurenceschopnosti

spole¢nosti stale vice rozhoduje logistika, synchronizace procesl, schopnost
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vyrabét v mnozstvi, které pozaduje zdkaznik, je nezbytné usilovat o to, aby
spolecnost dokazala vyrabét libovolnou sekvenci rdznych vyrobkl s vysokou

produktivitou, s kratkymi pribéznymi ¢asy a s minimalnimi zdsobami.

Oblast prepravy, skladovani a manipulace zaméstndvd az 25 % pracovniky,
zabird 55 % ploch a tvofi az 87 % Casu, ktery stravi material v podniku. (19) Tyto
naklady souvisi s nespravné navrzenym layoutem, ktery je v mnoha podnicich
hlavni pricinou plytvani. Zbytecné materialové toky, neprehledné procesy a
mnozstvi manipulacnich, skladovacich a kontrolnich ¢innosti jsou vysledkem
nevhodného layoutu. Stihly layout a vyrobni bufiky jsou feSenim uvedenych
problémd. Stihly layout zarover prindsi Gsporu ploch, pfi¢emZ na uvolnénych

plochach je mozné umistit dalsi vyrobni programy.

Fabrika vyrabi stale vétsi mnozstvi variant produktu a neni mozné pro kazdy
vyrobek vytvofit samostatnou linku. Ztoho dlvodu je dobrym fesSenim
projektovat vyrobni bunky, ve kterych se vyrabi skupina produktd, které maji
spole¢né charakteristiky (napf. vyrobni postup, zdkazniky, velikost, tvar).
Vyrobni bunky jsou cestou kradikalnimu zvySeni pruznosti a produktivity
soucasné. Vytvareni vyrobnich bunék je Uzce spjato s projekty 5S, vizualizace a
budovdni tymové prace v podniku. Vysledkem je synchronizace proces(

s pozadavky zadkaznik( a dosazeni toku jednoho kusu.

Dalsi vyhodou vyrobnich bunék je jejich flexibilita. Vyhoda je i v planovani a
fizeni vyroby. Kazdy den se planuje potrebny materidl pro kazdou linku a na
kazdé se sleduje denni vykon. Pouzivaji se levnéjsi a mensi stroje. Budovani
vyrobnich bunék vsak vyzaduje urlitou miru opakovatelnosti, a tak je velmi
problematické jej vytvaret v kusové zakazkové vyrobé. Vzhledem k naro¢nosti
tohoto procesu ma tento projekt smysl tehdy, jestlize se jedna o dlouhodoby
obchodni vztah se zdkazniky, ktefi vyzaduji vysokou flexibilitu a nizké naklady.
Layout se vytvari predevsim podle poZadavkd zékaznika, pldnovaného

sortimentu a mnozstvi.
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7.1 Optimalizovany vyrobni proces

Spole¢nost se stale vice snazi vyrabét konkrétni produkty pro individualni
zakazniky, a to pfi kratkych dodacich terminech a nizkych nakladech. To, Ze si
zakaznici mohou vybirat ze stdle vétsiho mnoZstvi variant, je komplikované
zejména tim, ze zivotni cykly produktd se neustdle zkracuji. Z hromadné vyroby,
kterd dominovala v prvni poloviné minulého stoleti je zfejmy pfechod k vyrobé
pro individualniho zdkaznika tzv. zakaznicka customizace. Jak jiz bylo zminéno
i vteoretické cCasti této prace, o konkurenceschopnosti stale vice rozhoduje
logistika, synchronizace procesld a schopnost vyrdbét v mnoZstvi, které
pozaduje zakaznik. V ramci business line tak byli stanovené nové pozadavky na

vyrobni jednotku v Trutnové (32):

= Minimalizace fluktuace planovani;
= \/yuziti prostoru pro vétsi produkci;
= ZvySeni obratu zdsob o 50 %;

= Stroj pro kabeloveé svazky;

= SniZzeni vyrobnich ndkladd o 30 %.

Na zakladé téchto pozadavkd, byly stanovené podminky pro novy vyrobni

proces. Na novy proces jsou aktualné kladené tyto naroky:

» Casova naro¢nost (TPT) 3 dny;

» Automatizace pfipravy kabelovych svazka.

Nové by vyrobni proces tedy mél obsahovat prvek automatizace. Pfiprava
kabelovych svazk( by méla byt realizovand za pomoci specidlné navrzeného
stroje od firmy Komax. Automatickd pfiprava kabelovych svazkl by méla
umoznit vytvaret kabelové svazky s presnou délkou vodic¢ld a umoznit tak
zkraceni pribézné doby vyroby. Dale by méla byt nastavend paraleIni prace pfi
montazi jedné skfiné do tzv. vyrobnich bunék. PFi paralelné nastavené montazi
jedné skiiné, méa vyrobni jednotka v planu vyrobit za rok 3000 rozvadécid typu
RESP do max. 700 dratd. Pro tento projekt byl vybran model rozvodové skiiné

typu RESPO7, a to zejména zdUlvodu charakteristik, které si ve vyrobé
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zameéstnanci preji zachovat, a naopak ty které se snazi eliminovat. Pozitivni

vlastnosti tohoto typu vyrobku jsou napfiklad:

» Snadno pfizpUsobitelné potrebdm zdkaznika — flexibilni, variabilni,
pfizplsobitelny a modularni design;
» Easy Logistic — potfebna nizka skladovaci kapacita;

= Jednoduché pro vyrobu.

Naopak jako negativni vlastnosti Ize uvést:

» Sirok& variabilita — barvy, tloustky, vice pfizplsobené objednévky a poté
standardizované, rlzné vzhledy v zavislosti na umisténi;
= Tuhost kostry a pravouhlost — neni dostatecné tuha, obtizné dosazitelna

spravna pravouhlost, obtiznost zavfit dvere.
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Obrazek 40 - Navrh vyrobniho procesu
(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
Novy vyrobni proces a ¢asova narocnost jednotlivych operaci jsou schematicky
znazornény na obrdazku C. 40. Proces je zahajen pfipravou materialu, ktery je
nezbytny pro predmontaz konstrukce, jednotlivych stran a oto¢ného ramu
rozvadéce. Nasleduje pak paralelni montaz mechanickych casti rozvadéce a

zapojovani kabeldZze na jednotlivé strany skfiné. Z dil¢ich &asti je pak sestavena
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rozvodova skrfin, kterd pokracuje na testovani. Jiz nejsou soucasti procesu dvé

mezioperacni kontroly kvality, ale pouze jedna pred finalni montazi.

Podle nového vyrobniho procesu je Cas vyroby jednoho rozvadéce stanoven na
56 hodin. Casovd naro&nost by se v prlbé&hu implementace méla z jedné
smeénu rozlozit do tfi smén. Pfi takto nastaveném procesu, je vyroba schopna
produkovat 89 skfini tydné. Podstatnou zménou v procesu by méla byt i
kontrola kvality. Aktuainé se v pribéhu vyroby provadi 3 typy kontrol. Prvni
mezioperacni kontrola se provadi po operaci mechanicka montaz a druha
mezioperacni kontrola po operaci zapojovani. Finalni kontrola je posledni
nezavisla kontrolni ¢innost pred FAT, i expedici. V novém procesu by méla byt
provadéna pouze kontrola kvality pred findlni montazi, nikoliv kontroly
mezioperacni. Porovnani mezi soucasnym a cilovym stavem je uvedeno

v tabulce €. 6.

Predpoklad 1 sména Nyni |Predpoklad1 sména Poté

Casova naro&nost (TPT) | 20 dni | Casové narognost (TPT) | 3dny

Doba vyroby 95h | Doba vyroby 56 h
Pocet pracovniku 55 Pocet pracovniku 52
Kontroly kvality 3 krdt | Kontroly kvality 1krat

Tabulka 6 - Soucasny a cilovy stav
(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Implementace casové narocnosti z 20 dnd na 3 dny jiz byla ve vyrobnim
procesu zahdjena. Priibézné sniZzeni ¢asové narocnosti vyroby (TPT) ve dnech

lze vidét v grafu ¢. 3.

104
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Graf 3-Snizeni TpT ve dnech

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Je nutné podotknout, ze ke zkraceni Casové narocnosti vyroby by vedlo i pfi
vCasném zmrazeni dokumentace. V takovém pripadé, by bylo mozné snizit
c¢asovou narocnost na 24 hodin bez jakéhokoliv dalsiho vylepSeni vyrobniho
procesu. Vyrobni dokumentace by vSak musela byt zmrazena jiz na ,Gate b”,
coz je ale pfisou¢asném stavu neredlné. (viz obrazek ¢. 41) V. mnoha pripadech

je na ,Gate b” dokumentace ¢i kusovnik nelplny nebo dokonce neexistujici.

Na obrazku C. 41 lIze vidét i Casovou osu realizace projektu. Aktualné probiha
zmrazeni dokumentace na ,Gate d”, kde se v pfipadé zmeén ze strany zakaznika,
prodluzuje termin realizace projektu. V pfipadé zmeény je nutné vytvofit
pfislusnou dokumentaci, kterd umozni realizaci veSkerych pozadavk{
zdkaznika a ¢asova narocnost vyrobniho procesu se tak m0ze prodluzit az o 4
tydny. Nevyhnutelné je vtomto prfipadé navyseni vyrobnich nakladd a
dodatecné plédnovani kapacity. Kapacita ve vyrobé& ubyvd, a to zdCGvodu
navyseni stavu ,Stop and Go”, tedy nedokoncené vyroby. Nedokoncena vyroba
v takto nastaveném procesu zapficini vyssi zasoby materidlu na skladé a
nedostatek kapacity pro dalsi zakazky. Takto nastavena vyroba funguje v tzv.
hasi¢ském rezimu a neni schopna realizovat projekty ve stanovené Ih{té. Je

velice obtizné za téchto okolnosti provadét jakoukoliv optimalizaci vyrobniho
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procesu. Je zfejmé, Ze zmeéna v pribéhu realizace vyrobku oddali jeho
dokonceni a stim i splatnost konecné faktury, a to se mUzZe negativné

promitnout do cash flow spolecnosti.
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Polozky s dlouhym dodacim terminem; Pfiprava seznamu
Objendavka dodavatelim dokumentd atd.
Zahajeni doby nakupu pro realizaci rozvadéch
GATED  gareg
[ [
Doba ndkupu materidlu s kratkym dodacim
: 9 terminem
Zakaznik
GATED
GAT
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Priprava kusovniku | pracovni
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o o L Priprava

Zahajeni Zahdjeniprocesu Optimanicas  InZenyring ro’ijukce

projektu  objednavky zmrazen Pfenos dat do SCM °
materialu s dokumentace  SCM - objednavka

dlouhym dodacim
terminem;
InZenyring;

SCM - objednavka Zmény po Gatud

Dokumenty RfM na Gatu d

Obrdzek 41 — Casovd osa priibéhu projektu

(Zdroj: (32), zpracovadno autorkou)

7.2 Navrh nového vyrobniho layoutu

Rychlost, standardizace, niZzsi zasoby, vétsi kapacita, méné pracovni doby v
celém hodnotovém fetézci by mély zajistit spolecnosti konkurenceschopnost
na cilenych trzich. Layout se tvofi podle pozadavk( zdkaznika, planovaného
sortimentu a také mnozstvi. Podminky pro navrZeni layoutu byly pfedem
stanovené na zdkladé pozadavk(l klicovych zdkaznik( vyrobni jednotky. Naroky
zdkaznikG byli napfiklad flexibilita, efektivita, cenovd dostupnost, kvalita a

zhotoveni pfi kratkych dodacich terminech.

Novy vyrobni proces by mél byt pfevazné zaloZzen na paralelnich aktivitach pfi

montazi a dratovani.
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Dale by novy vyrobni proces mél byt charakterizovan:

= Pfiprava pred montazi;
= Pfiprava pred procesem dratovani;

= Zruseni mezioperacni kontroly po mechanické montazi.

Prvotnim zamérem bylo sestavit takovy layout, ktery by respektoval pracnost
vyroby a odstranil zejména zbytecnou manipulaci i asynchronii proces(, ¢imz
f

se soucasné snizi jak celkovd pracnost vyroby, tak pribézna doba vyroby.

Navrhem je zpdsob uspofdadani do moduldrni organizacni jednotky neboli
vyrobni bunky. S timto usporadanim se nejcastéji setkame pravé tam, kde
prevlada stfedné tézké nebo tézké strojirenstvi s kusovou ¢i malosériovou
vyrobu. Vyrobni stroje ¢i pracovisté jsou usporadany v jednotlivych bunkach
tak, aby pozadavky na prepravu materidlu byly, co mozna nejmensi. Tento typ
usporadani si vsak zada velmi peclivou predprojektovou pfipravu. Zakladni
myslenkou bunkového uspofadani je rozdéleni vyrobniho systému na
samostatné moduly, které autonomné pini definované vyrobni Ulohy a jsou
navzajem propojené informacnim a materidlovym tokem. Tyto samostatné
bunky spolupracuji na principu zakaznik — dodavatel a musi plnit tyto
podminky: komunikaci, pfepravni spojeni, decentralizaci skladd a presun
poloZzek s nejvétsi intenzitou manipulace pfimo na misto spotreby. Vyrobni
bunky zabezpecuji pruznost vyrobniho systému s ohledem na meénici se

vyrobni sortiment, rozSifovani a modifikaci vyroby.

Jak jiz bylo zminéno, pfi nové navrzeném vyrobnim procesu ma vyrobni
jednotka v pldnu vyrobit 3000 rozvadécld typu RESP do max. 700 dratd za rok.
Cas vyroby jednoho rozvadé&e je stanoven na 56 hodin. Pfi takto nastaveném
procesu a pfi vyrobé pouze rozvadéce typu RESP je fabrika schopna produkovat

az 89 skfini tydné.

Bylo navrhnuto nékolik variant nového layoutu, avsak ne vsechny bylo mozné
pfizplUsobit novému vyrobnimu procesu. Na obrazku & 42 lze vidét jeden
zmnoha modeld layoutu vyroby, ktery neni zplsobily optimalnimu toku

materidlu ve vyrobé. Pfi tomto modelu, by bylo nezbytnd zdlouhava
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manipulace jednotlivé sestavenych komponentl rozvadéce pro jejich finainf

montaz.
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Obrazek 42 - Navrh novy layout 2

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Dale je pak na obrazku ¢. 43 je zobrazen navrh nového vyrobniho layout, ktery
je schopen optimalizovat ¢asovou narocnost a snizit ji na pozadovanych 24
hodin. Principy vyrobnich bunék se vyuzivaji pravé tam, kde je tfeba rychle a
pruzné reagovat na ménici se pozadavky zdkaznikd. Bunky dokdzou vyradbét
variabilni sortiment s ménici se velikosti davky, kterd odpovida objednavce pfi
velmi kratkych pribéznych casech. Kapacita bunky se dd ménit v Sirokém

rozsahu, a to napfiklad zménou poctu operatord.
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Obréazek 43 - Navrh novy layout

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Novy layout, jak jiz bylo zminéno, pfedpoklada usporadani do tzv. bunék. Detail

bunky Ize vidét na obrazku ¢&. 44.
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Obrazek 44 - Detail burniky

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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Vzhledem k Sirokému sortimentu vyrobkd, neni mozné pro kazdy typ rozvodové
skfiné vytvofit samostatnou linku, a tak je dobrym fesenim projektovat vyrobni
buriky, ve kterych se vyrdbi skupina produktd, které maji spolecné
charakteristiky (napr. vyrobni postup, zdkazniky, velikost, tvar). Diky umisténi
stroji Ci pracovist blizko sebe, je mozné upustit od vyroby ve velkych davkéach.
Radikalné se tim snizuje podil ¢asd, které nepridavaji hodnotu v pribézné dobé
vyroby. Redukce velkych davek zarovenl znamena mensi prepravky, méné
skladovaci plochy a jednodus$si manipulaci s materidlem. Vyhoda tohoto
layoutu je i v planovani a fizeni vyroby. Kazdy den se planuje potrebny material
pro kazdou linku. Na kazdé lince tak Ize sledovat vykon. Na obrazku ¢. 45 je
graficky znazornéna teoretickd Uspora hodin na jednotlivych pracovistich,

kterymi proces vyroby prochazi.
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Mechanical assembly
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Labeling I 3 @
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|:
\demg e —

Obrdzek 45 - Uspora v hodindch RESPO7 jednotlivé useky
(zdroj: (32))

Paralelni aktivity v novém vyrobnim procesu budou probihat pfi montazi a
dratovani. (viz obrazek ¢. 46) Na tyto operace, bylo nezbytné navrhnout a

zrealizovat pracovisté na miru.
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Obrazek 46 - Paralelni montaz a dratovani rozvadéce
(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Mechanickd montaz byla dfive realizovana dle obrazku ¢. 46. V prvni fazi
montaze rozvadéce byla sestavena prazdna konstrukce, do které se postupné
vkladali kabelové kanaly, a to na jednotlivé strany A, B a C. V posledni fazi byli
vklddané do skiiné ostatni polozky a riznd zafizeni dle pozadavk( zdkaznika.
Béhem plvodniho procesu vyroby neprobihalo oznaceni a stitkovani v pribéhu

mechanické montaze.

Montazni
deska

Prazdny ram e m— Kabelové kandly na strané A, B a C wemmp POlOZky a zafizeni

S

Obrdzek 47 - PGvodni mechanickd montaz

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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V nové navrhnutém layoutu Ize realizovat v bunikach optimalizovany vyrobni
postup na mechanické montazi. Na stranach A, B a C jsou jednotlivé
instalované kolejnice, terminaly s oznacenim a mosty pfedmontované vnéjsim

ramem. Nasledné je vée smontovano v jeden celek. (viz obrazek ¢&. 48)

Otocna konstrukce

Obrazek 48 - Optimalizovand mechanickd montaz

(Zdroj: (32), zpracovadno autorkou)

Jednotlivé strany A, B a C, byly jiz na prfedchozi operaci vybavené potfebnou

kabeldzi, coz lze vidét na obrdzku ¢. 49.
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Obrazek 49 - Instalace strany rozvadéce

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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Vramci optimalizované mechanické montaze bylo nezbytné navrhnout pro
novy layout také nastavitelny vyrobni stdl, ktery by umoznil montaz pristrojd na
bocnice mimo ram. Pfi navrhu byl kladen ddraz na lepsi ergonomii v pribéhu

zapojovani. Navrh takového stolu je uveden na obrazku ¢&. 50.

Obrdzek 50 - MontazZni stil ve vyrobé

(Zdroj: (32))

Paralelni montaz strany A, B a C umoznuje urychleni vyroby konstrukce.
Jednotlivé komponenty jsou vramci bunkového rozlozeni sestavené tak, aby
byli v potfebnou dobu k dispozici. Neni nutné vkladat do sestavené skfiné
jednotlivé komponenty, ale jiz castecné sestavené dil&i &asti finalniho
produktu. Do nové navrzené dispozice vyroby by mél byt také vliozen prvek
automatizace, a to specialné navrzeny stroj od firmy Komax. Tento stroj by mél
byt schopny pfipravit automaticky kabelové svazky s presnou délkou vodicC a
umoznit tak zkraceni pribézné doby vyroby. AktuédIné tento stroj nenf pfitomny

ve vyrobé a stale se ¢eka na jeho dodani.

V soucasné dobé fabrika kabelové svazky nakupuje, a to od dvou dodavatell z

Ceské republiky a jednoho z Némecka.
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Graf4 - TpT novy layout

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

Testovani nového vyrobniho procesu bylo zahdjeno zacatkem roku. Soucasné
vyrobni zdvod i naddle montuje rozvadéce dle pldvodniho procesu a snazi se
implementovat navrZzené prvky Stihlé vyroby. PribéZnou optimalizaci ¢asové
narocnosti vyrobniho procesu pfi pfechodu na novy layout, Ize sledovat v grafu
¢. 4. Implementace nového layoutu i procesu vyroby je pro fabriku narocna jak

z hlediska technického, tak i z hlediska kultury, stylu prace a zvyklosti.

Vzhledem ke skutecnostem, které vedly vyrobni zavod kzahdjeni/realizaci
racionalizacnich projektd, je vhodné/zadouci uvést také graf Uspor celkovych
nakladd. Vgrafu ¢. 5 je zobrazeno, jak si fabrika stoji z hlediska Uspor pfi

realizaci dil¢ich projektd v prdbéhu jednotlivych mésicg.
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Uspora celkovych nakladd v kUSD
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Graf 5 - Uspora celkovych ndkladd DtV

(Zdroj: (32), zpracovadno autorkou)

Vytvareni vyrobnich bunék ve vyrobnim layoutu je Uzce spjato s projekty 5S,
vizualizace a budovani tymové prace v podniku. Olekavanym vysledkem
takovych projektl je synchronizace procesd s pozadavky zdkaznikd.
V nasledujici kapitole tak budou ze strany autorky pro podnik doporucené dalsi

zlepSovaci navrhy a doporucent.

115



8 Praktické navrhy a doporuceni

Metod a nastrojd z oblasti racionalizace vyrobniho procesu a stihlé vyroby je
celad rada a nékteré z nich je dobré znat a umeét pouzivat. Samotné metody na
cesté za stihlou vyrobou jsou az druhofadé. Primarnije naucit se vidét ve vyrobé
plytvani a na kazdy proces se divat s cilem jeho neustalého zlepsovani. Pokud
totiz nebudeme napf. pfestavbu strojniho zafizeni, byt ji provadime sebelépe,
chdpat jako jeden ze zdkladnich druhd plytvani na strojnich zafizenich, znalost
metody pro zkraceni ¢asu prestavby ndm nepomdUze. To si vsak fada podnikd
neuvédomuje a neuspéch pfi budovani stihlé vyroby davaji za vinu pravé
nevhodnym optimalizacnim metodam.

Zakladem fungovani firmy jsou dobfe pracujici lidé. Mnozi z nich ovsem maji
trvaly odpor vi&i zménam. Velké zmény vyvoldvaji stejné priméreny odpor.
Strategie tedy musijasné fesit problém redukce Ci eliminace vzniklého odporu.
Trénink, vzdélavani a komunikace jsou zakladni zpUsoby, jak naladit cely
vyrobni zavod na jednu notu, jak mluvit spole¢nym jazykem a chapat spolecné
problémy a navrhované feseni, jak dat lidem potrebné védomosti a predat
praktické zkuSenosti pro pripravu a realizaci zmén.

Vramci implementace stihlé vyroby a metodologie Six Sigma, ktera primarné
vyuziva pri reseni projektd pro zlepsSovani stiznosti zdkaznikG atp., by se podnik
meél zamérit na vzdélani jednotlivych zaméstnancl jak ve vyrobé, tak na Urovni
managementu. V pfipadé nedostatecné informovanych zaméstnancl je zde
vyssiriziko nedspéchu implementace. Zakladem Uspéchu implementace Lean
Six Sigma je kvalitni kvalifikace zaméstnanc(. Autorka tedy navrhuje zavést
pravidelné skoleni na jednotlivych Urovnich, dle stupné vyuziti metodologie.
Zameéstnavatel se tak ujisti, Ze jsou zameéstnanci seznameni se zakladni prvky a
vyhodami metodologie Lean Six Sigma. Lze zaskolit napfriklad vSechny
zameéstnance alespon na drovni White Belt, ktera seznami Ucastniky Skoleni
s metodologii Six Sigma a proskoli je ze zdkladd metodologie. Doporucuje se
vsak, aby prakticky vSichni zaméstnanci ve firmeé byli vyskoleni na Grovni Yellow
Belt. Yellow Belt Skoleni by se méli Ucastnit zaméstnanci se zakladni znalosti
prace na projektech Six Sigma. Jsou to odbornici, ktefi vypomahaji v tymech Six

Sigma se specialnimi Glohami, a proto je nezbytné, aby se fadné proskolili. Dalsi
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drovni je pak tzv. Green Belt, kterd je urena pro vedouci pracovniky nebo
zameéstnance, ktefi pracuji na projektech cca na 50% Uvazek. Jsou to ti
zameéstnanci, ktefi realizuji projekty. Klicova role v Lean Six Sigma projektech
pak ndleZi Black Beltdm, ktefi maji nejvyssi Groven znalosti. Usp&sné zavedenf
Six Sigma predpokladdd, Ze nejméné 1 % zaméstnancl tvofi aktivni Black Belti.
(18)

Autorka prace povazuje pracovniky ve vyrobé za klicovy faktor pro realizaci
zmeén, ktery mUzZe prispét ke zlepSeni. Pravé tyto lidé jsou denné zapojeny do
procesu vyroby a mohou nejlépe vidét (i opakované) vznikajici nedostatky a
odchylky. Navzdory tomu se autorka domniva, ze jim neni dan dostatecny
prostor se vyjadrit ani neni vytvareno prostredi, které by je motivovalo ke snaze
soucasny systém zlepsovat. Operatofi vyroby vnimaji zavedeni novych
metodologii jako plytvani Casu, ktery by mohl byt vyuzit vyhradné pro vyrobu
rozvadécl. Proto vradmci doporuceni autorka navrhuje zavést jednoduchy
systém odmeénovani za tzv. zlepsovatelské navrhy. Z pohledu firmy se jedna o
jednoduchy a levny zpUsob, jak generovat vétsSi mnozstvi podkladd ke zlepSeni,
nadpadl ¢i alespon informaci o kritickych mistech. Pracovnikdm samotnym pak
vznikd moznost ziskat dodatecny bonus ke své mzdé&, nabyt pocitu dllezitosti
a vlivu na spolec¢nost i vyrobni proces nebo alespon ocenéni vlastni prace a
snahy.

Autorka dale navrhuje pokracovat v implementaci prvkd stihlé vyroby do
provozu. Tyto prvky Ize aplikovat napfiklad i na soucasny proces vyroby a za
stavajicich podminek, tedy bez optimalizovaného vyrobniho procesu a layoutu.
Metoda 58S, jako prvek stihlé vyroby, by napfiklad umoznila zaméstnanclm mit
na pracovisti pouze nastroje denniho uziti. Kvali uziti nespravnych soucéastek a
pouzivani Spatného pfipravku dochézi casto kdefektim. Diky tfidéni a
nastaveni pofadku na pracovisti dochazi k zabranéni plytvani, coz nasledné
snizuje naklady. Spole¢nost by po Uspésné implementaci metody 55 méla
provadét pravidelnou kontrolu pracovist a také audit 5S, ktery slouzi k provéreni
pofadku a dcistoty na jednotlivych pracovistich, zejména z dlouhodobého
udrzeni téchto navykd. Pracovnici by méli byt také motivovani k dodrzovani

metody 5S odmeénou.
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Metodu 5S by spole¢nost mohla ocenitiz hlediska managementu a to zejména
v oblasti komunikace. Spoluprace mezi pracovniky a tzv. tymova prace je
nejlepsi cestou, jak efektivné vyuzit lidsky intelekt a znalost v podniku ale
zaroven také jak osvobodit manazera od feseni operativnich problémd. Tymovéa
prace je zdkladem pro spravné fungovani vétsiny prvkd stinlého podniku, ale
vyzaduje delegovani, preneseni Ukold a zodpovédnosti na tymy. Plytvani
v podniku ma svou pfricinu ve Spatné komunikaci a spolupraci mezi lidmi. Je
velmi ddlezité, jak se vpodniku podafi rozbéhnout predevsSim praci
projektovych a procesnich tym0. Komunikace mezi HUB a vyrobni jednotkou je
mnohdy v ramci projektd velice komplikovana. Chybi vzdjemnd podpora a
pribéznd aktualizace dat. Kazdd HUB komunikuje v ramci projektd s jednotkou
CZOPC individualné a prostfednictvim mnoha kanald — obvykle B&P, PM a
Engineering. (viz obrazek & 51) Neexistuje tak koordinace ani na Urovni jedné
jednotky. To ssebou nese obtizné planovani vyroby ve fabrice, vzhledem
ktomu ze az 3 tymy kontaktuji jednu jednotku. Na jednotlivé projekty tak neni
zaveden zadny pldn eskalace a osoba, kterd by ucinila prilom v takovéto situaci
neni. Chybi tak celkové projektovy kokpit neboli fidici jednotka, ktera by projekt
posunula do dalsi faze. Vyrobni jednotka v Trutnove se tak casto nachéazi
v hasi¢ském rezimu a zbytecnd komunikace vede pak k vy8sim nakladim.
Vymeéna informaci mezi HUB a CZOPC v Trutnové by idedlné meéla byt
jednokanélova, tak aby byl k dispozici jednoduchy prehled projektl a prognéza
jejich vyvoje. Zaroven by méla byt zajisténa spolecna vymeéna dat ohledné
vyvoje projektu, kterd by byla pravidelné aktualizovana z obou stran. To by pak
zajistilo snizeni konfliktd a negativnich dopadl na jednotlivé projekty.
Napfiklad pfifizenizmén na projektu by se dalo predejit velkému mnozstvi stop
stavl ve vyrobé. Redeni problém{ by probihalo v redlném &ase a dalo by se o
nich diskutovat. Zodpovédna osoba z ,HUB" by tak vedla seznam poptavek pro
jednotku CZOPC v Trutnové a fidila i jejich vyvoj béhem potvrzeni nebo podani
nového navrhu projektu.

Dalsi potencial vidi autorka v zavedeni zmrazeni dokumentace, a to hned
v nékolika fazich projektu. Aktualné je kompletni vyrobni dokumentace dodana

na ,Gate d”, jak Ize vidét na obrazku ¢. 41, coZ pro fabriku znamena, ze je doddna
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az pfi zahajeni prfipravy produkce. V pfipadé potreby objednani materialu
sdlouhou dodaci IhGtou, nastdvéd problém vterminu realizace zakdazky.
Zmrazeni dokumentace by mélo probéhnout mnohem dfive nebo v nékolika
fazich, protoze ackoliv se samotna montaz optimalizuje a zkracuje se casova
narocnost vyroby, tak pretrvava problém s dodanim finalni dokumentace pred
zahdjenim samotného procesu vyroby. Rizeni projektu a celkové planovani
kapacit by bylo prehledné&jsi pfi jasné ¢asové ose. Vyrazné by se sniZil pocet
stop stavl a zmén ve vyrobé a omezilo by se prepracovani vyrobnf
dokumentace v PP. Dalsimi pfinosy by byli napfiklad moznost sledovani pohybu
materidalu a prfesnéjsi planovani kapacit, které by umozZnilo snizit naklady.
V¢asné doddani a snizeni ndkladd na vyrobu rozvadéce by zajistilo spokojenost

jak na strané zakaznika, tak na strané vyrobni jednotky.
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Obrézek 51 - Komunikace CZOPC a HUB

(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)
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Zaveér

Diplomova prace ,Racionalizace vyrobniho systému ve vybraném
pridmyslovém podniku” se zabyva optimalizaci vyrobniho layoutu ve vybrané
spolecnosti, s cilem zkraceni ¢asové narocnosti vyroby rozvodové skfiné typu
RESP. Vramci diplomové prace byl navrZzen optimalizovany vyrobni layout pro
zkraceni Casové narocnosti vyroby rozvodové skrfiné. V teoretické casti byly
popsany pfistupy Lean Managementu, Six Sigmy a jejich kombinace -
metodologie Lean Six Sigma. Prvni kapitoly prace se vénuji nejprve
charakteristice vyrobniho procesu a jeho ¢lenéni. Koncepty Lean Managementu
a Six Sigma tvofi podstatnou ¢ast teoretické &asti, kterd nas seznamuje se
zdkladnimi principy a historii obou pfistupd. Lean management, tedy koncept
stihlé vyroby, vyhledava zdroje plytvani a snazi se je eliminovat. Dle principu
Lean existuje sedm zdakladnich druhl plytvani — cekdni, pohyb, slozitost
proces(, vady, nadprodukce, zasoby a doprava. Volbou vhodného néastroje by
melo dochazet k minimalizaci plytvani a zefektivnéni vyrobniho procesu. Mezi
vhodné nastroje patfi napfiklad Just in time, Kanban, Kaizen, 5S ¢i analyza
procesnich tokd. Kapitola o metodologii Six Sigma se zabyvd nejprve
historickym vyvojem a jejim mistem v oblasti fizeni kvality. Nasleduje popis
cyklu DMAIC, ktery se sklada z péti fazi — definovani, méreni, analyza, zlepSovani
a kontrola. Hlavnim dlvodem aplikace DMAIC cyklu je nalézt kofenovou pficinu
variability vyrobniho procesu, odstranit ji a zajistit udrzitelnost tohoto zlepseni.
Zatimco Lean se zabyva vice druhy plytvania snazi se o zefektivnéni a zestihleni
vyrobniho procesu jako takového, tak Six Sigma cili zejména na snizeni
variability vystupd a odstranéni vad ve vyrobé. Pri hledani kofenovych pficin se
Six Sigma opira o statistické metody, Lean se stavi spiSe na reorganizaci
stavajiciho procesu a vyhledavani mist ke zlepseni. Dalsi kapitola je pak
vénovana pfistupu Lean Six Sigma, jakoZto spojeni a kombinaci obou téchto
metodologii. Lean Six Sigma spojuje DMAIC cyklus se snahou o omezeni
plytvani, odstranuje tedy nejen kofenovou pficinu variability, ale je komplexnim
prfistupem, ktery se zaméruje i na definovani pficin plytvani v procesu, jejich
odstranéni, nové nastaveni procesu a vycisleni Uspor. Je tedy komplexnéjsi nez

Six Sigma a zaroven vice analyticka nez Lean.
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Vystupem praktické c¢asti prace je navrh nového vyrobniho layoutu s cilem
snizeni ¢asové naro¢nosti procesu vyroby rozvadéce typu RESP. V Uvodu této
casti byla predstavena spolecnost ABB s.r.o. a podrobnéji pak vyrobni zavod v
Trutnové, ktery vyrabi v Ceské republice na zakdzku rozvodové skiiné do celého
svéta. Pro lepsi pochopeni aktualniho stavu vyroby rozvadéce, byl nejprve
charakterizovan pribéh zakazkové vyroby a soucasny vyrobni proces. Vyrobni
zavod ma pevné stanovené kroky, kterymi se Fidi pfi realizaci jednotlivych
projektd. Tyto kroky jsou popsané spolecné s vyrobnim procesem rozvadéce
v kapitole soucasného stavu vyroby (6). Po ddkladné analyze soucasného
vyrobniho procesu byly odhalené jeho slabé stranky. Nasledné byly ze
soucasné mapy toku hodnot zmapované cinnosti, které prinaseji hodnotu
zékaznikovi a které nikoliv. Cinnosti, které prindsi hodnotu z&kaznikovi, napft.
dratovani, mechanicka montaz, finalni montaz a testovani, jsou pro spolecnost
klicové. Na tyto Cinnosti je tfeba se zaméfit a usilovat o jejich neustalé
zlepSovani. Byla vytvofena SWOT analyza spolecnosti, kde byly identifikovany
silné a slabé stranky podniku, ale také pfilezitosti a hrozby. Mezi silné stranky
patfi napfiklad kvalita vyrobkd, silnd pozice na trhu anebo pozitivni reference
zdkaznikl. Naopak jako slabou stranku spoleénosti Ize uvést napfriklad vyssi
cenu produktd. Vyrobni jednotka v rdmci racionalizace vyroby, zahdjila projekt
DtV (Design to Value). Tento koncept usiluje o vytvoreni takového produktu,
ktery bude reflektovat predevsim pozadavky zakaznika. Soucasti této prace
jsou také dil¢i iniciativy projektu DtV, a to napfiklad paperless factory, nova
kontrola kvality anebo TAM meetingy. Vzhledem k implementaci stihlych prvk{
do vyroby byly ze strany autorky navrzené dalsi mozZnosti, jak vylepsit pribéh
vyrobniho procesu. Vymeéna informaci mezi HUB a CZOPC v Trutnové by idealné
méla byt jednokandlova, tak aby byl k dispozici jednoduchy prehled projektd a
progndza jejich vyvoje. Zaroven by méla byt zajisténa spolecna vymeéna dat
ohledné vyvoje projektu, kterd by byla pribézné aktualizovana z obou stran. To
by pak zajistilo snizeni konfliktl a negativnich dopadl na jednotlivé projekty.
Rizeni projektu a celkové pladnovani kapacit by bylo pfehledné&jsi p¥i jasné
¢asové ose. Vyrazné by se snizil pocet ,stop stavl” a zmén ve vyrobé a omezilo

by se pfepracovani vyrobni dokumentace v PP.
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Redenim a zaroven vystupem této prace je ndvrh nové dispozice vyroby pro
optimalizovany vyrobni proces. NavrZzeny vyrobni layout umozZfuje projektovat
vyrobni burky, ve kterych lze vyrdbét skupiny produktd, které maji spolec¢né
charakteristiky napf. vyrobni postup, zdkazniky, velikosti nebo tvar. Lze tak
vyrabét variabilni sortiment, ktery zohlednuje pfedevsim pozadavky zakaznika.
Navrzeny layout zaroven umoznuje zkraceni ¢asové narocnosti vyroby, a to
zejména z dlOvodu paralelniho sestaveni dil¢ich ¢asti rozvodové skiiné. (viz
tabulka ¢.7) Paralelni montdz vramci tohoto ndvrhu probihd pro operace
mechanickd montaz a zapojovani, které tvofi podstatnou cast vyrobniho

procesu.

Predpoklad 1 sména Nyni | Pfedpoklad 1 sména Poté

Casova naro¢nost (TPT) | 20 dnli | Casova naroénost (TPT) | 3dny

Doba vyroby 95 h | Doba vyroby 56 h
Pocet pracovniku 55 Pocet pracovniku 52
Kontroly kvality 3 krat | Kontroly kvality 1 krat

Tabulka 7 - Porovnani soucasny vs. novy vyrobni proces
(Zdroj: (32), zpracovano autorkou)

V pfipadé implementace navrzeného layoutu do vyroby by bylo mozné snizit
¢asovou narocnost vyrobniho procesu rozvodové skfiné typu RESP na 3 dny. To
by vedlo kvyraznému zkraceni doby vyroby auvolnéni kapacity, coz by
znamenalo vice prostoru pro vyrobu dalSich rozvadécd stejného nebo

odlisného typu.
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Power Grids Grid Automation
Project Management
Project Preparation

Parts per Million

Quality Management

Supply Chain Management
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Cesky nazev

Reakce na péci o zakaznika

Komponentni objektovy model
Kritika kvality

Ceské opera¢nf stfedisko
Doruceni na misto

Finalni kontrola

Centrum cinnosti
Mezinarodni ochrana
Pocatecni verejna nabidka
Pravé vias

Nepfidavajici hodnotu
Elektrické sité

Automatizace rozvodnych sit
Projektovy management
Priprava projektu

Poclet ¢asti na jeden milion
Rizenf jakosti

Dodavatelsky management



sal

TOC

TPS

TPT

VAI

VNN

VOC

VSM

VVN

Supplier Quality

Improvement

Theory of Constraints

Toyota Production Systém

Throughput Time

Value Added index

Voice of customer

Value Stream Mapping
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ZlepSovani dodavatelské kvality

Teorie omezeni

Toyota Production Systém
Casova naro&nost vyroby
Index pfidané hodnoty
Vyrobky nizkého napéti
Hlas zakaznika

Mapa toku hodnot

Vyrobky vysokého napéti



Piilohy
Priloha 1- Pribézny protokol vyrobku

Priloha 2 - Protokol neshodného vyrobku

Priloha 3 — Mapa toku hodnot VSM CZOPC Trutnov
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