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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na vybrané procesy farmaceutické spolecnosti v Ceské
republice s cilem analyzy soufasného stavu a navrhu feSeni pro zefektivnéni procest
skladovani a vyroby. V teoretické Casti jsou popsany hlavni pojmy nezbytné k pochopeni
problematiky procesniho fizeni, zplisobi mapovani procesu, procesni analyzy a druhy
plytvani s odkazem na Lean management. Prakticka cast je rozdé€lena na analytickou,
navrhovou a projektovou ¢ast a obsahuje podrobné analyzy soucasného stavu, prezentuje
skutecné¢ naméfené hodnoty a vysledky, v€etné ndvrhii pro optimalizaci procesii skladu
obalovych materiali a adjustacniho oddéleni zalozenych na vysledcich analyzy. Soucasti

projektu je taktéz zhodnoceni vybranych feSeni a navrh jejich implementace.

Klicova slova: procesni fizeni, procesni model, zlepSovani procesli, lean management,

farmaceutickd spolecnost, logistika, vyroba léciv

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on selected processes of a pharmaceutical company in the
Czech Republic with the aim of analyzing the current state and designing solutions for
streamlining warehouse and production processes. The theoretical part describes the main
terms necessary for understanding the meaning of process management, ways of process
mapping, process analysis and types of waste with reference to Lean management. The
practical part is divided into analytical, design and project part and contains detailed analyses
of the current state, presents the actual measured values and results, including proposals for
optimizing the processes of the packaging material warehouse and the adjustment
department based on the results of the analysis. Part of the project is also the evaluation

of selected solutions and the proposal of way of their implementation.

Keywords: process management, process model, lean management, process improvement,

pharmaceutical company, warehousing, logistic, medical production



., V drobnych vécech se spolehni na rozum, ve velkych veér srdci. *“ Sigmund Freud

Velké podékovani za veSkerou podporu, poskytnuté rady a materialy bych rada vénovala
vedouci své diplomové prace Ing. Michaele Kovalové, Ph.D. a panu Tomasi Pruzkovi, IEn.,
ktefi mi po celou dobu poskytovali maximalni oporu, ptedavali spousty praktickych

zkuSenosti, znalosti a taktéz humornych zazitk?.

Dé&kuji taktéz spoleCnosti a vSem zucastnénym za piilezitost a osobni pfistup pii realizaci
praktické ¢asti prace.

Nesmim opomenout mou kolegyni Katku Serafinovou, kterd mi umoznila praci vcas

dokon¢it a plné¢ mé podporovala.

ProhlaSuji, ze odevzdana verze diplomové prace a verze elektronicka nahrana do IS/STAG

jsou totozné.



OBSAH

UV OD..cceerrerrenssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 10
CILE A METODY ..ccuueunereeneesssssssesssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 12
I  TEORETICKA CAST .cvuerrerreusernerssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 13
1 PROCESY A JEJICH RIZENT....cccovvnreuererserssrnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 14
1.1 PROCES. ...ttt ettt sttt e s e e 14
1.2 DELENIPROCESU .....oetiuiiieieiteeteittett ettt ettt sttt ettt sttt ettt e s nnes 15
1.2.1  RozliSeni procesti na zaklad€ hodnoty ...........ccceeevuvierciiieniieeeieeeee e, 17

1.2.2  Logistika a souvislost s ptfidanou hodnotou.............ccceeeieiiiiiiniienienienee, 17

1.3 RIZENIPROCESU .....oovoovoeeveeeeeseesee e se st 18
1.4 PRISTUPY K RIZENI PROCESU ......corutriiiriiiiieiienieenteete st et st sie et sie e s nieens 18
L1.4.1  FUnKCOT PIISTUD...coiiiiiiiie ettt et seae e e e e 19

1.4.2  Procesni PIISTUP ...ccuveeeriieiiiieiiee ettt ettt e e s 19

1.4.3  Srovnani pfistupu funk¢éniho s procesnim..........cccceeeeveerciieiniiieenciieeiee e, 22

1.5  MERENI VYKONNOSTI PROCESU ....ceruiiriiiiiriieniienieneesitenieeiesieesteeeesieesieensesseeneeens 22
1.6 ZLEPSOVANIPROCESU .....coitiiiiiiiieieeiiesiieteetestte et eneeseee st eaesseesseeseeneesaeenseeneenseens 25
1.6.1  Bussiness Process Reengineering...........cceeveevviereeeiiienieenieeneeeveenieesneenens 27

1.6.2  Dalsi vybrané metody ZIEpSOVANT .........ccecuiieeciiieeiiecie e 27

2 UVOD DO LOGISTIKY .ceueureunennerneensenssesssesssesssessssssssssssssssssssesssesssssssssssssssssssss 30
2.1 CINNOSTI VNITROPODNIKOVE LOGISTIKY ......covuvevereeeresessssessseseseeseesessssesenenes 31

3 LEAN ctttiiiiintticnicntnicsssssissssssssncsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 32
3.1  HLAVNI PRINCIPY STIHLE VYROBY ....oertteiiieieniieiinienieesteeeesieeseeeeesseesseensesneenseens 32
3.1.1  Principy §tihlé vyroby BOSCh ......ccocuiiiiiiiiiiiiiiiciecececece e 33

3.2 METODY LEAN ..ttt ettt sttt e e e e 34
3.3 PLYTVANI ettt sttt ettt s nae e 35
33,1 MUDA ettt e e e e e e e e e e e e e e nraeeeeannes 35

332 MURA ..ottt ettt s e ens 37

3.3.3  MURI oot e e et e e e e e e e e e e e nraeeeeannns 37

4 PROCESNI ANALYZA ...cocerrrernnersensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 38
4.1 METODY A NASTROJE PROCESNI ANALYZY ..cuvieiieeiieniieeiiesieeeieeseeesieeseneenseesneens 39
4.1.1  Typy notaci (mapy, Modely) ........cccovirriiiieiiiieiieceieeee e 43

IT PRAKTICKA CAST .oururrureusnensenssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 46
5 INFORMACE O SPOLECNOSTTI ....uucuereeeerereresensesesessesssssssesessessssessessssessesessess 47
5.1 ZAKLADNI UDAJE O SPOLECNOSTT .....eeeutieiiieniiesiieeteesiteeseesnneeneeesnseeseesssesnseesnsens 47
5.2 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTL.....cecuteutiriieseieteanieseeeseeesesseesseenseseeneeens 48

6

ANALYTICKA CAST aueeeeeeereeesesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 49



6.1 ANALYZA SKLADU OBALOVEHO MATERIALU A ADJUSTACE ..evvueeeeeeeeeeeiieeeeeeaaeens 49

6.1.1 Sklad 0baloVERO MAtETTAIU ... .o 50
0.1.2  AQJUSTACE ..cueiiiiieiieeiieeie ettt ettt ettt sttt et enbeebeeenneennes 52
6.2 DOKUMENTACE ...t e e e et e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeaaaeeeeeaaaaes 56
6.3 MAPOVANT A POPIS PROCESU. ...t e e e e e e e e e s eeeeseseseeenns 58
6.3.1 BPMN ZROANOCENT .o e e e e e e e e e eeeeenenn 59
6.4 MERENI PRACE — SNIMKOVANI DNE ...t e 60
6.4.1  Vyhodnoceni manipulantl ...........ccceeeeuiiiiiiiiiiiiiiecieeeee e 61
6.4.2  Vyhodnoceni skladnikil............ccceerviiiiiiniieiiiiiieieceeece e 65
6.5 SWOT ANALYZA oo 70
6.6 SOUHRN VYSLEDKU ANALYZY .oeeeeieeeeeieeee e 72
6.7 PRILEZITOSTI KE ZLEPSENIT ..ttt ettt e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaaeeaaaaees 73
6.7.1  Navrh nové podoby procesu vyskladn€ni ............cccoeevvevieiciiinieniiienieeienne, 76

7 PROJEKTOVA CASTuueeieeeeeeeeneesesesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssasnss 77
7.1 DEFINICE PROJEKTU ...ettuuteiiiieeeeitieeeetteeseetaeeseetseesesssnesssssnnsssssnnesssssunesssssnnnnees 77
7.1.1  Casovy harmoOnOZIAM .........c.c.vvevevieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s sene s 78
712 ANALYZA TIZIK c.oeiiiiiciiccie et e 79
7.2 I U E R ENT ettt e e e e e e e et e e e e e e e e e e et e aaeeeee e e raaaeaaaaaees 80
73 AANALY ZA et e e e e e e e e e e e e e e s e e s e s e nannn 82
7.4 IIMPLEMENTACE ... ettt ettt e e eeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaeeeeeaaeeeeraaaeeenanans 85
7.4.1  Zakladni myslenka fungovani procesu po implementaci............cccceeeenneeee. 86
7.4.2  Nutné predpoklady ........coooeoiiiiiiie s 86
7.4.3  Vizualizace skladovych ploch...........cocooviiiiin 87
7.4.4  CteCky @ apliKace .....oovuviiiiiiiieiieie e 92
7.4.5 FAZE 1 oo e e a e e e e 93
TAO  FAZE 2 oottt e ettt e taaaaaas 95
7.4.7 FAZE 3 oot aa e e e 96
7.5 KONTROLA IMPLEMENTOVANEHO RESENT ... 96
7.5.1  Navrh metrik pro monitorovVani ProCesU ........cueervureerrureerireeerveeerveeesveeeenes 97
7.6 EKONOMICKE ZHODNOCENT RESENT ...ttt 99
T D N7\ G 07N 0 ) GO 100
T.6.2  PRINOSY oottt ettt e et eeeeeeaene 101
7.7 DALSI DOPORUCENT .....ceeeteet oot e e e e e e e e eeaeesane 104
771 VYMENIK PALEL ..ot 104
7.8 SHRNUTI PROJEKTU ...t 107
ZAVER oceveeeeeeeseseeessssesssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssasssssssssssossssssesssssssssssssssssnssssosss 108
SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK ....vveveeeeeeeeeeeeessssssssssssssssssasaens 113

SEZNAM OBRAZKU c...eveveverererenenssesensnsssnsssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssasasasasssnsssns 114



SEZNAM TABULEK .....uuoiiintiiientenenninnessissnessnsssesssessasssesssessssssssssessassssssasssssssssssess

SEZNAM PRILOH



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 10

UvVOD

Kazda spolecnost ma vizi, které by chtéla v budoucnu dosdhnout, ¢emuz pfizpisobuje svou
strategii a dil¢i cile, pomoci kterych ji napliuje. Vzhledem k dynamicnosti trhii a neustalému
rozvoji inovativnich technologii pak muze snadno dojit k tomu, ze kdysi tuspé$na firma ztrati
své vyhody na trhu a jeji konkurenceschopnost za¢ne stagnovat. Aby podniky zvySovaly
pravdépodobnost uspéchu a zajistily si stabilni postaveni na trhu, hledaji zplsoby, jak
inovovat svou produkci a sluzby nejen za ucelem maximalizace zisku s minimalizaci
nakladld z hlediska ekonomického, ale 1 pro zvyseni atraktivity u zadkaznikli a zajiSténi

budouciho uspéchu.

Farmaceutické spoleCnosti Celi jak spolecenskému, tak ekonomickému tlaku na to, aby
vyrab€ly kvalitni a dostupnd 1éciva v dostateném mnoZzstvi, coZ se nevyhnutné poji
s nutnosti implementace zmén ve vyrobnich zavodech s uzitim metod omezujicich plytvani
a optimalizaci vSech procest dan¢ho podniku. Jisté udalosti poslednich let, jako naptiklad
pandemie onemocnéni COVID-19 a vale¢ny konflikt na tizemi Ukrajiny v kombinaci
s demografickym vyvojem spolecnosti a délkou Zivota v nemoci neumérné zvysili poptavku
po lécich, kterou se ale nedafi plné saturovat jednak z divodu restrik¢énich opatieni
(anavazujicich logistickych problémtl) a nedostatku dodévanych surovin, ale taktéz
v disledku zpozdéné implementace inovativnich feSeni umoziujicich rozsifeni vyroby

a pruznou reakci spole¢nosti na vyvoj trhu, ktery se turbulentné méni.

Firmy musi reagovat snizenim vydajii u ¢innosti neptidavajicich hodnotu, aby mély prostor
inovovat, pribirat nové, kvalifikované pracovniky a uspokojit tak rostouci poptavku
zékaznikll bez negativniho dopadu na kvalitu produktu, a zaroven pfitdhnout zakazniky
nové, ktefi umozni dal$i rozvoj spolecnosti. Pravé zvySenim hospodarnosti, efektivity,
kvality fizeni se zabyva procesni fizeni a Lean management, které umozni spolecnostem
dosahnout vysoké kvality produktl a sluzeb s maximalnim moznym sniZenim nakladii na
vstupy, coz zajistuje firme konkurenceschopnost a stabilni pozici na trhu. Ac¢koli je procesni
fizeni nejen ve velkych zdvodech znamym néstrojem fizeni umoziujicim rychlejsiho
a efektivnéjsiho dosazeni cilli spolecnosti, ne vzdy jsou postupy nastaveny tak, aby pfinasely
hodnotu internim, potazmo externim zakazniktim. Dochazi tak k Casovym prostojim,
vytvafeni zbyteCnych ndkladl, neefektivnimu skladovani ¢i nevyuzivani personalnich
kapacit nebo naopak k pretézovani zaméstnanci, coz vede k jejich fluktuaci a naslednému

omezeni produkce.
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Diplomové prace je zamétena na prazsky zavod farmaceutické spole¢nosti dlouhodobé
pusobici nejen v Ceské republice, ale i na svétovém farmaceutickém trhu. Vedeni
spolecnosti si uvédomuje, ze s rostouci produkci musi nevyhnutné dojit k implementaci
zmén procest, které¢ dlouhodobé zaostavaji za pozadavky samotné spole¢nosti. Z tohoto
ditvodu bylo v minulosti ziizeno oddéleni Lean Managementu a Procesniho fizeni, které ma
za ukol procesy mapovat, analyzovat a navrhovat takova teSeni, kterd by napomohla
k napravé soucasného nevyhovujiciho stavu. V soucasnosti se procesy fidi dle zakonnych
norem a standardd stanovenych managementem spolecnosti a tzv. ,,SOP — standardnimi

operac¢nimi postupy*, které definuji podobu jednotlivych krokii.

Projekt optimalizace procesu v této spolecnosti je zaméfen na skladové hospodaistvi
a distribuc¢ni, logistické procesy mezi skladem obalovych materidli a samotnou vyrobou
1&¢iv, tak, aby byla zajisténa kontinuita vyroby a produkce. Analyza procesti poskytuje
predstavu o prubehu zasobovani, zplsobu interni komunikace a efektivity pracovniki
dodavajicich materidl, a tim definuje kli€ové procesy oddéleni a oznaCuje plytvani, ke
kterému dochézi na jednotlivych, vybranych pracovistich. Jelikoz se jednéd o podnik, ktery
se musi fidit z hlediska svého zaméfeni pfisnymi hygienickymi a bezpecnostnimi normami,
veskeré procesy a jejich Gpravy musi byt navrhnuty tak, aby byly v jejich souladu. Navrh
projektu je zakonfen doporucenim, které by spolecnost méla nasledovat, aby procesy

zefektivnila a zajistila tak plynulost produkce a maximalni vyuziti svych kapacit a zdroji.
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CiLE A METODY

Hlavnim cilem diplomové préace je vytvoieni projektu obsahujiciho navrh fesent, které bude
moct spolecnost implementovat za ucelem zlepSeni procesu vyskladiiovani obalového
materidlu ze skladu na odd¢leni adjustace. Hlavnim cilem stanovenym spolecnosti je

predpoklad dosazeni snizeni plytvani a ¢innosti NVA o 20 % vici ptivodnimu méteni.

Dilé¢imi cili prace je provedeni komplexni analyzy procesu s vyuzitim metod procesni
analyzy, procesniho fizeni a zlepSovani procesi, vytvofeni ndvrhu nové podoby procesu,
ekonomické zhodnoceni projektu a stanoveni zpiisobu implementace a kontroly vybraného
feSeni.

Pro vyhodnoceni miry dosaZeni cile spole¢nosti bude slouzit porovnani vysledki méteni
provedenych na principu snimkovani dne po implementaci doporu¢enych feSeni, tak, aby
byla dodrzend stejnd metodika procesni analyzy. Pro zajiSténi kontinualni kontroly nad

vysledky procesu jsou autorkou definovany jednotlivé metriky méteni vykonu.

Teoreticka ¢ast shrnuje poznatky z oblasti procesniho fizeni, Lean managementu a procesni
analyzy, které slouzi jako podklad pro vypracovani praktické casti prace, rozdé€lené na
analytickou, ndvrhovou a projektovou cast. Analyticka ¢ast vyuziva zejména principi
procesni analyzy s uplatnénim metod jako pfimé meéfeni — snimkovéani dne, pozorovani,
mapovani a modelovani procesi s vytvofenim BPMN plvodniho stavu procesu,
Value-Added analyzu a SWOT spolecnosti. Navrhova ¢ast predstavuje nastin takovych
feSeni, které pfispéji k dosazeni cile spolecnosti pfi jejich soucasné implementaci.
Definovani cilt, projektového tymu a casového harmonogramu spada do tivodu projektu.
Projekt respektuje metodiku DMAIC procesniho fizeni a jeho obsahem je analyza rizik
RIPRAN a analytické metody Ishikawa diagram a 5x proc, které¢ jsou podkladem pro vybér
vhodného feSeni, jehoZ implementace je rozfazovana a popsdna dale. Soucasti projektu je
ekonomické zhodnoceni naro¢nosti implementace vybraného feSeni a doporuceni pro
investici, kterd jednoznané¢ umozni splnéni cile spole¢nosti, a to zefektivnéni procesu
pomoci automatizace a nasledné snizeni plytvani o 20 %. Vypracovani projektu respektuje

hlavni cil prace a jednotlivé ¢asti smétuji k jeho dosazeni.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PROCESY A JEJICH RIiZENI

Ackoliv je procesni fizeni zndmé jiz od 90. let, kdy podnikové fizeni pteslo z funkéniho na
procesni (Rolinek, 2008), tak je pojem proces a jeho fizeni vniman v riznych rovinach. Pro
pochopeni procesniho fizeni a toho, ¢im se zabyva, je nezbytné definovat, co to vlastné

proces je a jak ho lze chapat v oblasti podniku.

1.1 Proces

Jedna z prvnich definici samotného procesu byla uvedena v rannych 90. letech a oznacuje
proces za specificky sled pracovnich ¢innosti v ¢ase a prostoru, s definovanym zacatkem,

koncem a jasn€ vymezenymi vstupy a vystupy. (DAVENPORT, 1993)

Vaclav Repa (Repa, 2007) definuje podnikovy proces jako souhrn &innosti, které méni
veskeré vstupy do souboru vystupl (zbozi a sluzeb) pro ostatni osoby nebo procesy, které
za timto ucelem vyuzivaji lidské zdroje a nastroje. Obdobnou definici pfindsi Rolinek a kol.
(Rolinek, 2008), ktery oznacuje procesy jako propojené jednotlivé ¢innosti ménici vstupy na
chténé vystupy. Jako vstupy jsou oznaceny ptislusné zdroje, zatimco vystupem se rozumi

produkty ¢i sluzby dodavané zékaznikovi.

Svozilova (2011, s. 14) nahlizi na proces ve dvou rovinach a zmifiuje pojem ,,procesni tok®,
ktery definuje: ,, Procesni rok je sled krokii (Cinnosti, uddalosti nebo interakci), ktery
predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprace alespon dvé osoby
a vytvari urcitou hodnotu pro zdakaznika, jemuz ma slouzit, nebo prispévek pro podnik,

‘

v némz se uskutecnuje. *

Zjednoduseng Ize fict, Ze procesy jsou to, co podniky délaji, aby piinesli zakaznikovi sluzbu

nebo produkt. (Dumas et al., 2018)

Jako priklad lze uvést naptiklad proces vyroby zbozi. Aby mohlo byt zbozi vyrobeno, je
potieba zajistit lidské zdroje, ptisluSné technologie a material — vstupy. Tento materiél je
v souladu s internim procesem podniku zpracovan piisluSnymi osobami a prochdzi
jednotlivymi kroky k tomu, aby mohl byt pfeménén na hotovy produkt — vystup, naptiklad
oznacenim, zaevidovanim, prevozem, ociSténim, vybalenim a tak dale. Jakmile je hotovy
produkt vyprodukovén, je dodan zékaznikovi, kdy zdkaznikem nerozumime pouze toho, kdo
zbozi nakupuje z vnéjSiho prostiedi (externi zédkaznik), ale i zakaznik interni — naptiklad

zaméstnanec firmy zpracovavajici hotovy produkt pro dalsi distribuci.

Nasledujici zjednodusené schéma graficky znazornuje proces.
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o -——H vstupy vystupy
- Podnikovy
- Dodavalel (proces | > Zakazn{k

zpétna vazba

-

Obrazek 1. Graficka podoba procesu. (Repa, 2007, s. 15)

Kazdy proces, ktery analyzujeme, métfime, hodnotime, inovujeme, by mél spliiovat

nasledujici charakteristiky (Sodomka a Klcova, 2010, s. 42):
1) Je opakovatelny (standardizace)
2) Jasné vymezeni (konec, zacatek, navaznost)
3) Je méritelny
4) Ma vlastnika — ten, kdo je odpovédny za jeho fungovani, zlepSovani
5) Ma zakaznika — interni, externi

6) Vystupem je produkt nebo sluzba, ktera pfidava hodnotu

1.2 Déleni procesii

Rozdéleni procesti zavisi tihlu pohledu, z jakého je proces posuzovan. Smida (2007, s. 142)
ve své publikaci uvadi nékolik zplsobu, jak lze procesy chapat a na zakladé ceho je lze

odlisit. Patfi mezi né tato déleni na:
1) Vnitropodnikové procesy a procesy za hranici firmy
2) Procesy zamétené na externiho a interniho zékaznika
3) Procesy zajistujici kratkodobou a dlouhodobou prosperitu
4) Technologické a informac¢ni procesy
5) Materidlni, informacni a procesy zavazkl a vztahii (Smith a Fingar)
6) Jednoduché, stfedné slozité a slozité

7) Dle normy ISO 9001:2000: fidici, procesy ptipravy zdroji, procesy realizace

produkt, procesy dal$iho rozvoje (méfeni, analyzovani, zlepSovani)
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8) Hlavni a podptirné (dale na pomocné a obsluzné)

9) Transakéni, vyvojové, podplirné, infrastrukturni, fidici a mezipodnikové (Michael

Hammer)

10) Hlavni, fidici a podptrné

Rolinek (2008) vymezuje hlavné procesy kli€ové a pomocné. Zatimco kli¢ové procesy maji
vlastnost pfiddvat hodnotu pro zdkaznika, pomocné procesy podporuji procesy klicové
napftiklad tim, ze zajist'uji zdroje.

Navazujici kapitoly pracuji s rozdélenim na procesy Fidici, hlavni a podpiirné, jejichz popis
uvadi Sodomka a Klcova (2010). Procesy rozdélujeme na zékladé faktu, Ze jejich fizeni
a zmény musi nejdiive schvalit vedeni spole&nosti. Ridici procesy se zaobiraji strategickymi
cili a postupy k dosazeni téchto vymezenych cilti (Strategické planovani a fizeni spole¢nosti,
Rizeni kvality a inovaci apod.). Hlavni procesy jsou pak definovany na zakladé vyse
uvedeného, jsou zaloZeny na procesnich modelech a maji své misto vné i uvnitt organizace.
Podptlirné procesy (napt. HR, Ekonomické oddéleni, IT apod.) jsou takové, které¢ napoméahaji

fungovani celé organizace. (Sodomka a Kl¢ova, 2010, s. 43)

RIiDICi PROCESY:

|

1

| Strategické L, i
| planovani a fizeni izenl kvality
1

|

1

|

1

|

N . a inovaci |
spoleénosti |
|

t"l’t':'_“’:f_"_“‘l“fi"if_ _________ } __________ ,

Rizeni Rizeni lidskych
ekonomiky zdroju

Rizeni IS/ICT

Obrazek 2. Hodnototvorny fetézec. (Sodomka a Klcova, 2010, s. 43)
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1.2.1 RozliSeni procesii na zikladé hodnoty

Z pohledu externiho i interniho zdkaznika jsou stézejni takové procesy, které zdkaznikovi
piinaseji hodnotu (klic¢ové/hlavni/podptiirné). Svozilova (2011) oznacuje jako hodnotu to,
za co je zakaznik ochoten zaplatit, pfipadné to, co bude ocenéno vedenim ¢i vlastnikem

firmy.

Z pohledu hodnoty rozliSujeme 3 skupiny procesii. Value-added, tedy procesy, které
pridavaji hodnotu a zdkaznikovi ptindsi to, co pozaduje. Bussiness Non-Value Added jsou
takové procesy, které sice zdkaznikovi hodnotu nepiindsi, ale jsou nezbytné pro dosazeni
cilti. Jako ptiklad l1ze uvést takové aktivity, které jsou dané predpisem. Posledni skupinu
procest jsou procesy oznacujici plytvani, tedy Non Value Added. (Procesni analyza — Lean
Six Sigma, 2023) Tyto Cinnosti plytvaji surovinami, ¢asem, schopnostmi uc¢astnikti procesti

a cilem procesni analyzy a optimalizace je, v idealnim ptipadé, jejich Uplné eliminovani.

Hodnota je jednim ze zakladnich kamen metody §tihlé vyroby, Lean, kterd je popsana
v samostatné kapitole a prakticky vyuzita v praktické ¢asti prace, a také Six Sigma. Zatimco
Lean se zaméfuje zejména na vykonnost a presné definovani potfeby zakaznika, Six Sigma

sazi predevsim kvalitu. (Svozilova, 2011)

1.2.2 Logistika a souvislost s pfidanou hodnotou

S pfidanim hodnoty ¢innostem uzce souvisi logistika, kterou je vhodné z diivodu charakteru
praktické ¢asti zminit pravé v souvislosti Value-Added procest. Pravé logistika je zdrojem
pridané hodnoty zbozi nebo sluzby a ovlivituje zdkaznika pfimo 1 nepifimo. Lambert a Ellram
(2000) uvadi, Ze existuji celkem 4 typy ptinost, které se nasledné€ podili na vytvareni piidané
hodnoty. Je to €¢as, misto, vyrobek a vlastnictvi. Pravé prvni dva pfinosy pfimo souvisi
s logistikou. Aby zékaznikova potfeba — pozadavek mohly byt realizovany, je nutné dodat
spravné zbozi, na spravné misto a ve spravném case. Pokud je vystup dil¢i ¢asti procesi
zpozdény, lze oCekavat taktéz opozdéné dodani zakaznikovi. Naopak pii jeho dodani
s predstihem dochdzi k jistému omezeni zakaznika, coz snizuje jeho ochotu za sluzbu nebo

vyrobek zaplatit.
Logistika se promita v celkové UspéSnosti firmy a jeji vyznam neni zanedbatelny ani
v oblasti fizeni procesti a jejich optimalizaci. S jeji pomoci lze maximalizovat uzitek

s minimalni energii a usnadnit ¢astnikiim procesu jejich ¢innosti.
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1.3 Rizeni procesi

Podnikatelské prosttedi se dynamicky méni v Case a je ptfirozenou reakci firem, Ze se na tyto
zmény snazi reagovat a podporuji kontinualni zlepSovani své organizace. Rizeni proces je
disciplina, jehoz vysledkem by méla byt optimalizace vybrané¢ho procesu podniku tak, aby

ptidaval hodnotu zédkaznikiim.

Procesni fizeni lze chéapat jako vSechny aktivity pfispivajici k usmérnovani dil¢ich kroki
ajejich toku, slouzici ke kontrole kvality a vykonnosti a zhodnoceni vysledkl, zda
koresponduji s potiebami spole¢nosti. Nedilnou soucasti je optimalizace vykonu procesu.
Rizeni vyuziva znalosti, schopnosti, nastrojii, metod i systémii k identifikaci, popisu, méfenti,
fizeni, hodnoceni a zlepSovani procesii s cilem dosazeni pozadovanych potieb zakaznika.

(Svozilova, 2011)

Tucek (2015) definuje fizeni procest jako metodologii pro hodnoceni, analyzu a zlepSovani

klicovych procestl, zaloZzenych na zakaznikovych potfebach a tom, po ¢em touZi.

Rolinek zjednoduSené¢ vyjadiuje podstatu fizeni procesu: ,, Orientace na zefektiviiovani

procestii, které jsou pro kazdou firmu viceméné specifické. “ (Rolinek, 2008, s. 7)

1.4 Pristupy k Fizeni procest
Z historického pohledu se pfistupy k fizeni organizaci potazmo procest v nich lisily.

Béhem 20. stoleti bylo u organizaci typické funkéni fizeni, které vS§ak u mnohych ikonickych
firem nevedlo k uspéchu. Jako ptiklad uvadi Macedo de Morais et. al (2014) firmy jako Ford,
IBM nebo Bell Atlantic, u nichz klasicky funkéni pfistup vyvolal ztratu

konkurenceschopnosti.

Procesni fizeni vSak nemusi znamenat automaticky piinos pro spole¢nost. To, aby
organizace uspéSné¢ implementovala procesni fizeni, vyzaduje cetné zmény vedeni
organizace a managementu, mezi néz nevyhnutn¢ patii definovani odpovédnosti za procesni
postup, minimalizaci pfevodi a stim spjaté snizeni chybovosti a cekaci doby,
a maximalizaci seskupovani ¢innosti. Pfestoze spolecnosti iniciuji pfechod ke zlepSovani
procesl obecné, jen malé procento z nich se opravdu zamétfuje na uroven organizacnich

procest. (Macedo de Morais et al., 2014)
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1.4.1 Funkéni pristup

Jako prvni publikoval ekonomickou teorii Adam Smith v roce 1776. (Vachal a Vochozka,
2013) Zéakladni myslenkou funkcéniho fizeni je délba prace. Prace je délena na co mozné
nejjednodussi ukony, které pak bude schopen provést i ¢loveék bez odbornosti. (Grasseova,

Dubec a Horak, 2008)

Grasseova, Dubec a Hordk (2008) dale popisuji organizovanou strukturu, typickou pro
funk¢ni tizeni, kdy jednotlivé tvary sleduji pouze ptislusné ¢innosti daného procesu, ale
nesleduji jej jako souvisly tok aktivit. Kvili tomu dochazi ke vzniku informa¢niho Sumu

a Casovym prodlevam pii posunu procesu dal§imu ttvaru.
Nevyhody funkéniho modelu dle Pitase (2016, s. 8):
- Piechod mezi jednotlivymi utvary
- Mnohastupiiové fizeni
- Jednotlivé funkéni celky — zaméteni
- Predstavitelé vysSich pozic si je udrzuji a ochranuji proto zajmy daného utvaru

- Jednotlivé Gtvary neznaji ndvaznost procesu

1.4.2 Procesni pristup

Procesni fizeni ziskalo na oblibé v prubehu 20. stoleti a postupné se rozvijelo v Case
s vyvojem novych technologii a neustale nabyva na oblibé. Organizace se snazi reagovat na
turbulentni vyvoj trhu s neustdlym vyvojem digitalizace, novych systémil a technologii,
pricemz funkéni pojeti fizeni nedokdze na dynamiku zmén reagovat a rozvoj plné vyuzit.
Zatimco zdkladni jednotkou funkéniho pojeti je utvar vznikly dekompozici organizaéni
struktury spole¢nosti, zakladem procesniho fizeni je samotny proces. Dle Repy (2012, s. 15)
podnikovym procesem rozumime: ,, Objektivné prirozenou posloupnost cinnosti, konanych

s umyslem dosazeni daného cile v objektivné danych podminkach. “

Hammer a Champy (2000) zmiiuji celkem 3 diivody, které vedou k tomu, ze organizace
implementuje procesni fizeni, jsou to tzv. 3C — Customers (ziakaznici), Competition

(konkurence) a Change (zména).

Definice procesniho fizeni se rlizni. Jednu z definic uvadi Macedo de Morais et. al (2014),
kde zminuje vymezeni pojmu Jensona a Nelise. BPM oznacuji jako holisticky pfistup

k organizacnimu managementu, kdy zdsadnimi faktory pro dosaZeni pozadovaného
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vysledku jsou jasné definované role, zapojeni vrcholového managementu, dobte vyskoleny

personal, montazni technika a vnimani kultury obchodnich procest.

Zékladni kdmen, ktery charakterizuje procesni pfistup, je schopnost reagovat na rozli¢né
pozadavky zakazniki a to, jak je splnit. (Grasseova, Dubec a Horak, 2008) Organizace, které

respektuji zasady BPM, maji konkuren¢ni vyhodu. (Véachal a Vochozka, 2013)

Grasseova, Dubec a Horak (2008, s. 42) také definuji cil procesniho managementu: ,, Cilem
procesniho Fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivné, ucelné

¢

a hospodarné reagovala na pozadavky zakaznika.

Zakladni myslenkou je vytvofit spole¢nost fokusovanou na procesy tim, zZe jsou odstranény
aktivity nepfidavajici hodnotu, a soucasnym zlepSenim navaznosti a plynulosti procest.

(Macedo de Morais et al., 2014)

Lze tedy fict, Ze zatimco funk¢ni pojeti managementu tkvi v rozdéleni délby prace na dilci
utvary a nesleduje navaznost ani zptisob dosazeni vysledku jako celku, procesni fizeni se
diva na pfindSeni hodnoty zakaznikovi jako na €innosti na sebe navazujici a sleduje cely
pribéh, jak ,,protéka* mezi jednotlivymi oddélenimi. Srovnéani funkéniho a procesniho fizeni

je ptehledné, graficky znazornéno v dalsi subkapitole 1. 4. 3.

1.4.2.1 Viny vyvoje procesniho rizeni

Vyvoj procesniho fizeni lze rozdélit do 4. vin, kdy se z poCatku zaméfuje na neustalé
zlepSovani procest a vesmés koreluje s myslenkou TQM — Total Quality Management
(80. 1éta 20. stoleti). Hlavni myslenkou je zvySovat produktivitu, spokojenost zakaznika

a kvalitu produktu ¢i sluzby, aniz by dochazelo ke ztratdm. (Tucek, 2015)

Vyvoj pokraoval vznikem tzv. BPR — Bussiness Process Reengineering, coz jiz nelze
oznadit za ,,pouhé zlep$ovani*, ale za uplnou reorganizaci procesti spole¢nosti. Vaclav Repa
(2007) oznacuje Reengineering za radikalni ptistup, kdy je systém procesti podniku naprosto

nevyhovujici a je tfeba jej znovu vytvofit — reorganizovat.

Navazujici epizodou vyvoje procesniho fizeni je BPM — Bussiness Process Management,
kdy organizace zavadéji procesni fizeni napfi¢ celou organizaci. Podstatou je neustalé
zlepsovani a nastolovani nového, rovnovazného stavu a dal$i analyzovani pro dalsi
zlepsovani. Tucek (2015) jmenuje nékolik komponent, které jsou nezbytnou soucasti
transformace organizace na procesné-zamérenou. Jsou mezi nimi: definice kliCovych

procesl, mapovani, popis procesu, vznik procesnich map a jejich aplikace s cilem evaluace
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nakladl a zvySovani efektivity, neustalé zlepSovani a zavedeni méteni efektivity, chapani
kvality jako nutnosti s vytvofenim pfisluSnych standardl, pojeti IT technologii jako

pomocny nastroj procesniho fizeni a dalsi.

Lze tedy konstatovat, ze procesni pfistup prochdzi neustalym vyvojem. Posledni vinou je
Operational Excellence, jehoz podstatou je to, aby kazdy zaméstnanec spolecnosti vidél
procesni tok hodnoty k zdkaznikovi a mé¢l by schopen rozpoznat, zda doslo k vychylce
daného toku a tuto skute¢nost umét opravit. Tyka se to jak vrcholového managementu, tak
béznych pracovnikt. (Ostertag, 2013) 8 klicovych faktora pro tispésné adaptovani systému

Operational Excellence uvadi schéma nize (Obr. 3).

Surpaising il

CLStomes
Expoctations Y=*

Suparioe
Safaty

OPERATIONAL
EXCELLENCE

Presigs
Excellance

Obrazek 3. Operational Excellence.
(Operational Excellence vs. Continuous Improvement - Acuity Institute, 2022)
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1.4.3 Srovnani pristupu funkéniho s procesnim

Kritérinm Funk¢ni Fizeni Procesni Fizeni
Zakladni princip Délba prace Integrace ¢innosti
Zakladni stavebni Diléi operace Proces

jednotka

Zajem je soustiedén na Cinnost Visledek

Charakter vyroby Hromadna Variantnost

Zakladni aktivum Kapital Znalosti

Predpoklad uspéchu Objem, rychlost Pruznost

Podnik jako systém Koordinace oddélenych Snaha o synergicky efekt

prvki

Ukazatelé uspéinosti Ekonomické ukazatelé Piidana hodnota pro
zakaznika
Orgamzaéni struktura Strma pyramida Horizontalni plocha
Rizeni Hierarchické Napii¢ Gtvary
Pravomoci a odpovédnost | Vymezena za operacinebo | Za proces

usek

Vztah k podfizenym Kontrola, pfikazovani, tvrdé | Koudovani, mékké prvky
prvky

Ukazatele podniku Ekonomicka analyza Analyza procest

Orientace Disledioy Piidiny

Hlavni funkce podniku Viroba Marketing

Okoli prostiedi Ekonomika orientovana na | Znalostni ekonomika
rozsah

Management fidi Jednotlivce Tymy

Management Operacni Procesni

Vnitropodnikové prostredi | Konkurence mezi funkcemi | Spoluprace

Charakter prace Specializace Integrace

Evalifikace Nenaroéna Néroéna na kvalifikaci

Motivace Splnéni ukazateld spojenych | Hodnotova metrika
s éinnosti zaméfenad na proces

Komunikace Linedrné vertikdlni Horizontalni

Lidé Industrialni ¢loveék Znalostni ¢lovék

Myéleni Deduktivni Induktivni

Obrazek 4. Srovnani funkéniho a procesniho fizeni.
(Kovar, Koziskova a Hrazdilova Bockova, 2004, s. 59)

1.5 Méreni vykonnosti procesti

Aby méla organizace piehled o vykonech, jaké procesy poskytuji, musi dané informace
ziskat a sledovat. Lze je oznacit jako kli¢ k tomu, aby fungovala firma vcas a Iépe, z cehoz
jednoznacéné vyplyva, Zze aby mohly byt procesy méfeny, musi byt spolecnost na procesy

orientovana. (Tucek a Zamecnik, 2007)

Pro samotné pochopeni méfeni vykonnosti je nezbytné pojem vykonnost vymezit, jelikoz se

jeho definice ¢asto rizni.
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Pojem vykonnost definuje Wagner (2009, s. 17) nasledovné: ,, Vykonnost znamend
charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, resp. priibéh, jakym zkoumany subjekt vykondva
urcitou cinnost, na zakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (priubéhu) této
cinnosti. *

Podle Tucka a Zamecnika (2007, s. 70) lze vykonnost definovat podle definice vykonnosti

dle Evropské nadace pro fizeni jakosti jako: ,, Mira dosahovanych vysledku jednotlivci,

skupinami, organizaci i procesy. “

Soubor aktivit, které vedou k uréeni hodnoty veli¢iny, pak ozna¢ujeme jako méteni, coz je
definice uvedena v normé& CSN EN ISO 9001 (2016), ktera mimo jiné uréuje nezbytnost
stanoveni kritérii vykonnosti procesti a vhodnych metod pro jejich méteni, pravé z toho

divodu, aby byla ovétena a zachovana jejich kvalita.

V anglické literatufe je pojem méfeni vykonnosti oznacovan jako Performance
Measurement. Pojem méfeni vykonnosti pak definuje Nenadal (2016, s. 124), ktery ho
oznacuje jako soubor aktivit ziskdvani, vyhodnocovani a sdéleni informaci o tom, zda byl

dosazen definovany cil ¢i plan.

Soucasti zlepSovani procest je nevyhnutné méteni a analyza veli¢in, které s procesem piimo
souvisi. Svozilova (2011) uvadi rozdéleni méfitek na Casovd (doba zpracovéni, Cas
prichodu), ndkladova (Uspora nakladdl, spotifeba prace na polozku produkce), kvalitativni
(spokojenost, reklamace), méfitka vystupll (zasoby, objem produkce/pocet zpracovanych

polozek), métitka slozitosti nebo métitka rozvinuti zlepSovatelskych iniciativ.

Praveé méfitko 1ze oznacit jako ,,metriku®, nebo také velicinu, pomoci které charakterizujeme

vybranou vlastnost procesu. (Wagner, 2009)

Aby byla metrika spravné nadefinovana, méla by dle Hammera a Hershman (2013, s. 84-85)

respektovat:

a) Preciznost, coZ znamena jasnou a piesnou definici pro predchazeni rozpora

a riznému vykladu daného ukazatele

b) Presnost, coz lze vymezit jako jasny cil. Musi byt zietelné, co je méfeno a jaky je
presny rozdil mezi skute¢nosti a tim, co se méfi.

¢) Nakladnost, coz Ize jednoduse vysvétlit jako aplikaci takové metriky, jejiz naro¢nost
vzhledem k pfinosu je ptizniva. Je zbytecné vyuZiti slozité metriky, pokud miiZe byt

nahrazena jednodussi metodou.
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d) Odolnost, kterd by méla odrdzet co moznd nejvétsi rezistenci vici moznému
zfalSovani ¢i manipulaci s vysledky. Metrika by taktéZ neméla vyvolat nevhodné

chovani vzhledem k procesu.

Vhodné zvolena metrika by méla mit dle U¢né (2008, s. 24-25) tyto vlastnosti:

e Musi vychazet z podnikovych cill, z cild procest a zdroji
e Respektuji firemni strategii a jeji priority

e Vyvazeny pomér mékkych a tvrdych metrik

e Jsou objektivné méfitelné

e Mc¢feni je opakovatelné

e Jsou konzistentni v ¢ase

e Jsou srozumitelné uzivatelim a pracovnikiim

e Lze je objektivné interpretovat

e Néklad na vyuZivani je inosny a neni vyssi nez efekt

Jejich zaméteni mizZe byt rizné, mohou byt zaméteny na cile, aktivity, procesy, vykonnost
pracovnikll nebo zdroju ¢i kritické faktory uspéchu. Lze se zaméfit na naklady, ¢as nebo
jejich kvalitu. (Ucen, 2008) V praktické c¢asti jsou doporucené zejména vykonnostni

a nakladové metriky.

V souvislosti s méfenim vykonnosti procesti se casto objevuje pojem KPI, ktery byva se
samotnymi, lze fict obecnymi, metrikami zaménovan. Definovani tohoto pojmu je proto

stézejni pro pochopeni vzajemné vazby metrik a KPI.

KPIs je zkratka uzivana pro Key Performance Indicators, neboli Klicové ukazatele
vykonnosti. Zatimco obecné 1ze oznacit metriky jako metody k méteni a hodnoceni vykonu
v astech podniku, u osob ¢i procest, KPI Tucek (2007, s. 71) oznacuje jako:

., Styl organizace zaloZeny na rizeni dle cilii, a to jak financnich, tak nefinancnich.
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Parmenter rozdéluje metriky vykonnosti na 4 druhy (2020, s. 4):

a) KRI — Key Results Indicators: poskytuji predstavenstvu celkovy prehled toho, jak si

organizace stoji

b) RI — Result Indicators — sdéluje informace managementu, jak tymy spolupracuji pro

dosazeni vysledku
¢) PI— Performance Indicators — sdéluji vedeni to, co tym prinasi

d) KPI — Key Performance Indicators — popisuji managementu to, ceho organizace
dosahuje a jak si vede 24/7, denné nebo tydne, v kritickych faktorech uspéchu

a management miize prijetim opatreni dramaticky zvySovat vykon spolecnosti

Pravé z tohoto rozdéleni metrik vyplyva, jaky je rozdil mezi PI a KPI, ktery je zaméfen na

organizaci jako celek.

1.6 ZlepSovani procesi

Aby firma byla konkurenceschopnd, musi pochopit trzni prostiedi a umét drzet krok
s turbulentnimi zménami v ném. KdyZ firma v¢as a vhodn¢ zareaguje na nastdvajici situaci,
zajisti si podminky pro dalSi rozvoj. Aby se organizace rozvijela, je potfeba neustale
analyzovat, vyhodnocovat a inovovat veSkeré procesy, coz lze oznacit jako zlepSovani
procesti nebo také jako optimalizace (Bussiness Process Improvement). ,,3C*“ zminény
v kapitole procesniho tfizeni Hammer a Champy (2000) uvadi jako hlavni divody pro
potfebu zmény v organizacich — trh se zménil a jeho nasycenost vyvolala nedostatek
zdkazniki a jedinym moznym zpusobem, jak ziskat nové zakazniky, je dodavat takovy
produkt, ktery nebude konkurovat pouze cenou, ale bude mit pozadované vlastnosti (rozli¢né

produkty). (Repa, 2012)
Procesni zmény vSak museji byt ¢inény s ohledem na samotné vlastnosti procesu a jeho cil.

Véchal a Vochozka (2013, s. 449) zminuje 4 hlavni elementy, které ovliviiuji vyvoj procesil

Vv organizaci:
e trh (vyvoj, zména konkurence, zmény pozadavka zédkazniki),
e limity (omezené zdroje, restrikce ze strany legislativy),
e technologie (dostupnost, substituty)

e 7Zivotni faze spole¢nosti (org. struktura a jeji vyvoj, firemni kultura)
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Patterman (2022, s. 129) oznacuje zlepSovani za metodicky postup v 8 krocich, které uvadi:
1. Popis diivodi pro zlepSeni
2. ZuzZeni problému
3. Nastaveni cile
4. Analyza kotfenovych pficin
5. Vytvoreni napravnych opatieni
6. Implementace napravnych opatieni
7. Vyhodnoceni stavu

8. Standardizace nového stavu

Zéklad prubézného, neustalého zlepSovani procesu (BPM — Bussiness Process
Management) popisuje Repa (2007) a jmenuje podstatné kroky vedouci k pribéznému

zlepSovani. Nasledujici schéma je graficky znazornuje.

i ~ ~ —wE .
Popis ™ (" swnoveni | ( Sledovani \I}—u Méfenl | Navrh

.{ soucasného - sledovanych —b{ provozu { Provozu —b{ a implementace -
stavu procesu \ metrik | rocesu | rocesu | Zlepsen|
‘ L 2 g G i N s SN 4 B ik 2 /’I

Obrazek 5. Pribézné zlepsovani procesu. (Repa, 2007, s. 16)

Zatimco BPM se zabyva tim, jak stavajici proces délat jinak a 1épe, inovace davaji zaklad

radikalni proméné procesu.

Nasledujici obrazek (Obr. 6) porovnava rozdily mezi zlepSovanim a inovovanim.
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Zlepseni Inovace
Uroven zmény postupna radikaini
Poéateéni bod existujici proces zelend louka
Frekvence zmén jednorazova/pribézna jednorazova
Potfebny cas kratky diouby
Participace zespoda—nahoru shora—dald
Typicky rozsah omezany, v ramci dané funkéni oblasti giroky, mezifunkeni
Rizikovost stfedni vysoka
Pl'i_l'_l'liilrl'll'l nﬁst_ruj klgsické - s1al15!il:k.é Fl';enl' i_nForrnaéni_tec:l_‘unnlugle
Typ zmény kulturni kutturni/strukturni

Obrazek 6. Zlepseni vs. inovace procesu podle Davenporta. (Repa, 2007, s. 17)

1.6.1 Bussiness Process Reengineering

BPR byl jiZ zminén jakoZto druhd vlna vyvoje procesniho fizeni. Jeho podstatou je radikéalni
zéasah, tzv. redesign procesii. Na rozdil od pouhého zlepSovani procesii je reengineering
zaloZeny na oznaGeni procesu jako zcela nevyhovujici, coZ piinasi jisté vyhody. (Repa,

2007) Model toho, jak zasadni proména — reengineering probiha, se skyta z 5 krokta (Obr. 7).

Definice Analyza Vytvoreni nové 2 i
rozsahu - potieb soustavy Na?;(a:rr:g\éin ' Implementace
projektu a moznosti procesti P

Obrazek 7. Pribéh reengineeringu. (Repa, 2007, s. 17)

Reengineering vsak, jak bylo zjiS§téno po jeho ,,boomu*, nebyl vhodnym feSenim na vSe.
Ocekavani byla casto neredlnd a neni mozné zmeénit vSe od zdkladu vzhledem ke
komplikovanosti danych zmén. (Svozilova, 2011) Pravé proto vyvoj oblasti zlepSovani

procest pokracoval dale.

1.6.2 Dalsi vybrané metody zlepSovani

Metod neboli zptisobu, jak docilit optimalizace procest, je cela fada. Kapitola popisuje
nékteré z nich, jako PDCA, DMAIC, Six Sigma, které izce souvisi s metodami pouzitymi

V4

v praktické ¢asti prace.
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1.6.2.1 DMAIC — cyklus zlepSovani

Jedna se o metodiku, ktera je zdkladem pro Six Sigma. Postupné zlepSovani je definovano
na zéklad¢ zkratky DMAIC a vyznamu jednotlivych pismen (Vachal a Vochozka, 2013, s.
520-521):

1. D — Define: Definice projektu — je vymezen jeho rozsah, cil, strategie, kritické prvky

procesu majici dopad na kvalitu
2. M — Measure: kvantitativni méfeni problému

3. A - Analyze: analyza méteni a hledani, pro¢ problém existuje, identifikace klicovych

problému
4. 1-Improve: VylepSeni procesu vytvotrenim navrhu na optimalizaci

5. C—Control: kontrola, zda navrh funguje sprdvné a zména byla uspesna trvale. Mé&ii

se soucasny stav a srovnava se se stavem na poc¢atku DMAIC

1.6.2.2 Six Sigma

Six Sigma jakoZzto jakasi filozofie procesniho fizeni vznikla ve 20. stoleti v Motorole. Six
Sigma je metodika zaméfujici se na kvalitu produktu ¢i sluzby dodané zakaznikovi
v kombinaci s efektivitou procesit dané organizace. Samotny nazev ,,Six Sigma“ vysvétluje,
na ¢em je metodika zalozena. ,,Sigma“ oznacuje vytéznost — kolik vystupti daného procesu
je vytvofeno bez zavad. Cislovka ,,Six“ se vztahuje k Grovnim vyspélosti procesu.
(Svozilova, 2011) Pokud proces dosahl trovn€ 6 sigma, znamena to, Ze ,,zmetkovost™ je
maximaln¢ 3,4 produkti, které neodpovidaji pozadavkim zdkaznika. Pokud proces

odpovida kvalité Six Sigma, pak zarucuje efektivitu 99, 9997 %. (Véachal a Vochozka, 2013)

1.6.2.3 Demingiv cyklus (PDCA Cycle)

PDCA je zkratka pro P —plan, D —do, C —check, A —act, coZ popisuje 4 dil¢i faze zlepSovani
procest. Prvnim krokem je naplanovani toho, ¢eho chce iniciator zmény dosahnout. Dal§im
krokem je implementace, ndsleduje kontrola dané zmény a srovnani s prvotnim planem.
Demingiiv cyklus je zakoncen tpravami na zaklad€ zjisténych vysledkt predeslého kroku
a prechod k finalni implementaci. Uziva se predevsim v oblasti vyroby. (Deminglv cyklus

(Deming Cycle, PDCA Cycle, 2011)
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1.6.2.4 Lean Management

Lean je jednim z hlavnich a aktudlné asi nejpopularnéjSich smért, které firmy v oblasti
zlepSovani vyuzivaji. Ziskal na popularité diky firmé Toyota, ktera se v 90. letech 20. stoleti
stala vzorem nejen pro ostatni automobilové vyrobce. Jejich ptistup ke zlepSovani procest
s vyuzitim metod jako Kaizen, Just-in-time nebo 5S polozil zakladni kameny pro Lean. Lean
nebo také stihly vyrobce by se dal popsat jako proces o 5 krocich, mezi které patii hodnota
pro zakaznika, vymezeni hodnotového toku, docileni jeho proudéni (push), tazeni od

zakaznika zpét (pull) a nasledn€ dosazeni excellence. (Liker, 2007)

V souvislosti s Lean Managementem je vhodné zminit i pojem ,,Stihla logistika“, ktery je
nezbytné objasnit pfed samotnym piedstavenim praktické ¢asti prace, nebot ji 1ze povaZovat

za vyznamny konkuren¢ni faktor, ktery ptispiva k celkovému obrazu spole¢nosti.

Stihla logistika je zacilena na identifikaci takovych aktivit, které spotiebovavaji vzacné
zdroje, ale neptidavaji zadnou hodnotu. Jako ptiklady takovych ¢innosti v logistice 1ze uvést
neustdlé a nepotfebné pohyby osob nebo produktd, uskladiiovani malych kouskd,
dokumentace ¢i proslého nebo zastaralého zbozi, vyuziti paletového mista pro malé zbozi,
které tak zabird velky prostor, nebo také neustalé oznacovani Stitky a neustala kontrola.

(Richards, 2022)

Tyto aktivity jsou oznaCovany jako plytvani, které je podrobnéji rozebrano v kap. 3. 3
Plytvani.

Vzhledem k tomu, ze Lean metody jsou kli¢ové pro praktickou ¢ast prace, je Stihlé vyrobé

a metoddm vénovana samostatna kapitola €. 3.
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2 UVOD DO LOGISTIKY

Ackoliv logistika neni pfimym zaméfenim prace, prakticka cast s ohledem na vybrany
proces pro zlepSeni s logistikou piimo souvisi. Pro pochopeni zakladii logistiky, zejména té

interni, je nezbytné vymezit zdkladni pojmy, se kterymi autorka v praci pracuje.

Logistiku lze popsat jako obor zabyvajici se pohybem materialti, zbozi z mista vzniku nebo
dodéni do mista, kde se spotfebovava. S tim souvisejici informacni tok je neopomenutelnou
soucasti logistiky. Jako logistické operace miizeme oznacit transport, baleni, skladovani,

vydej, manipulaci se zbozim &i samotné fizeni zasob. (Drahotsky a Reznidek, 2003)

Jednim ze zakladnich kamend fungovani podnikt je podnikova logistika. V zasad¢ lze tedy
fici, ze logistika ma jednoznacny vliv na podnikovy tUspéch. Jirsdk, Mervant a Vins$ (2012,
s. 15) uvadi, ze v ptipad¢ integrovaného pojeti logistiky v podniku Ize uspofit v ndkladech

na supply chain 5-10 % a zlep$it vykonnost.

Interni supply chain, nebo také vnitropodnikova logistika, je pouze Casti podnikové logistiky
a tyka se pouze specifickych procesi, jako je manipulace s materialem, skladovani, transport
vramci podniku, baleni a piipadné montaz. (Martin, 2018) Interni logistiku graficky

znazoriiuje Obr. 8.

i ] i i ] [
| = |
N .
| b | = o5 | .
Goods | Internal | Supermarket | Internal i Materials | {Assembly line |
receiving | transport | Warehouse | transport { placement | T
4 i 4 | Quick turn buffer | A i 3 i Line-back
' : i N i i i i principle

Obrazek 8. Vnitropodnikova logistika. (Klug, 2013)

V souvislosti s logistikou, na rozdil od vyroby, se zabyvame zejména tim, jak uspofit
naklady pfi skladovani a manipulaci. Pro hodnoceni produktivity, efektivity a celkového
fungovani skladu slouzi ukazatele neboli metriky. Jako piiklad lze uvést skladové

ukazatele: vytizenost skladu, pocet pracovnikii skladu, poc¢et manipulovanych palet a dalsi.

(KYSEL', Uhrova a RYBAR, 2009)
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2.1 Cinnosti vnitropodnikové logistiky

1.

Prijem: piijem spravného zbozi ve spravnou dobu od dodavatele je kritickym
faktorem. Po pifijmu materialu nasleduji ¢innosti jako vylozeni, odbaleni, kontrola
nebo oznaCovani materidlu. Richards (2022) uvadi doporuceni pro optimalizaci:
oznaceni materidlu (Carové kody, ID Stitky), zajiSténi rychlého naskladnéni
v systému, vyuzivat princip ,,cross-dock* — vylozeni z vozu na viiz, napt. z kamionu
pfimo na dopravnik/vysokozdvizny vozik, dodrzovat FIFO pravidla ¢i sledovat

obratkovost zboZi.
Transport a manipulace

Vinterni logistice jsou tyto pojmy spojovany s plytvanim. Je proto nezbytné
vyvarovat se dlouhym trasdm spravnym vybérem a oznacenim skladovaciho mista,
minimalizovat manipulaci. Manipulanti museji byt pfesni a produktivni. Pfi vybéru
manipulacni techniky je vybrat takovou, ktera zajisti kontinualni pohyb. (Richards,

2022)

Pro transport sklady vyuzivaji: paletovaci voziky (rucni, nabijeci), retraky (VZV),
dopravniky, automatizované fizené voziky (AVG). Jejich vybér je vhodné provést
s ohledem na typ materidlu, typ manipulace, prostory skladu (vyska, vzdalenosti)

a povrch. (Richards, 2022)
Skladovani

Doporu¢end mira obsazenosti skladu by se méla pohybovat mezi 85-90 %. Tvorba
zasob je oznacovana jako plytvani. Praveé ,misto* je druhou nejvyssi nakladovou
polozkou (40 % naklad), na prvnim misté jsou personalni naklady (50 %). (Condero
a Ramirez, 2022) Z tohoto diivodu je nezbytné pied neustalym rozsifovanim skladu
vzit v uvahu implementaci feSeni pro zrychleni procest, jako vyuZiti volnych ploch,
ulozit rychle vyskladnované materialy na dostupnéa mista a ostatni hloubé¢ji do skladu,

upravit layout skladu a updatovat SAP strukturu. (Kimmatkar a Murray, 2016)

Vzhledem k faktu, ze se ¢im dal vice diskutuje o nakladech a piidané hodnoté za ucelem

zvySovani efektivity a produktivity, navazujici kapitola je vénovana metodice Lean detailné

popisujici, kde dochézi k plytvani. K plytvani dochazi totiz nejen ve vyrobé, ale i v logistice.
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3 LEAN

Pojem lean nebo taktéz ,,zestihlovani ¢i ,,$tihld vyroba®, je zndmy v podnikové oblasti
zejména diky jeho aplikaci ve firme Toyota, kde napomohla k takové optimalizaci procest,
ze umoznila pozadované zvySeni produkce automobilti a tato metoda se tak zapsala do dé&jin.
Casto viak dochazi k nespravnému vyloZeni pojmu ,lean“ pracovniky managementu

a oznacuji tak dil¢i zmeény v podniku pfesto, Ze tyto zmény za lean nelze povazovat.

Jednu z definic uvadi Patermann (2022), ktery lean oznacuje jako uvédomélé chovani
a jednani, které tes$i opravdu existujici problémy externich 1 internich zdkazniki a tim

dosahuje zvySovani produktivity, efektivity a kvality procest ve spole¢nosti.

Stihlou vyrobu lze vyjadiit velmi jednoduse. Zasadou Lean je délat absolutni minimum,

které je nezbytné pro dosaZzeni vytouzeného vysledku. (Earley, 2016)

Aniz bychom si to uvédomovali, svym zplisobem je ,,zeStihlovani vSude kolem nés a Ize jej
oznacit jako zpusob prace, chovani ¢i postupovani tak, aby byly nase vstupy minimalni bez

zbytecného plytvani a dosahli jsme tak toho, co o¢ekavame.

3.1 Hlavni principy $tihlé vyroby

Metoda Lean vyuzivana pro fizeni projekti stavi na 5 kliCovych procesech, které zobrazuje

nize uvedené schéma. (Obr. 9)

Identifikace
hodnoty

” N

Potieby
zakaznika

\ |

— Vytvoreni
toku

Obrazek 9. 5 principti Lean.
Zdroj: 5 Metod Vedeni Projektii: 4. Dil — Lean, ©2017
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Vyse uvedené pilife jsou pravidla ¢i zdsady, které tvofi uceleny systém a na nichz Stihla

vyroba stoji.

1.

2.

3.1.1

Identifikace hodnoty znamena oznaceni toho, za co je zdkaznik ochoten zaplatit.

Zmapovani hodnotového toku — principem je zanalyzovat cely proces vcetné
¢innosti, které hodnotu neptidavaji, ale jsou nutné pro dosazeni potiebného cile —
hodnoty. Mapovani umozni vidét nedostatky a vytvofit tak idedlni hodnotovy

feté€zec.

. Vytvoreni toku — Snaha o vytvofeni nepfetrzitého toku bez plytvani, preruseni apod.

Nastoleni tahu — Principem je dodavani/vyroba sluzby nebo produktu tzv. ,just in
time*, ¢ili az v okamziku objednani. Zakaznik pak sluzbu/produkt ,,stahuje* podle

potieby.

Neustalé zlepSovani — po nastoleni rovnovazného stavu se opét objevi prostor pro

zlepseni a posun. (5 Metod Vedeni Projekta: 4. Dil — Lean, 2017)

Principy §tihlé vyroby Bosch

Na rozdil od ptfedchoziho vymezeni firma Bosch vyuZiva systém 8 platnych pravidel.

(Vachal a Vochozka, 2013, s. 468-469):

1.

2.

7.

8.

Celkovy proces

Princip tahu

. Vyvarovani se chyb

Flexibilita
Standardizace
Transparentnost
Neustalé zlepSovani

Osobni zodpoveédnost

Nastroje — metody pak predstavuji zplisob dosazeni realizace cilti a zakl. pilifi Lean

(Obr. 10)
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Obrazek 10. Principy a nastroje $tihlé vyroby ve firmé Robert Borch, s.r.o.
Zdroj: (Vachal a Vochozka, 2013, s. 469)

3.2 Metody Lean

Metody stihlé vyroby jsou rozlicné, avsak jejich podstata je stejnd. Cilem vSech metod je

stanoveni takového cile, k jehoZ dosaZeni je nutné zlepSeni soucasné podoby procesu.

Nekteré metody uvadi Patermann (2022, s. 17-18):

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)
8)

9)

Analyza a méieni lidské a strojni prace (cyklové ¢asy)
Kapacitni planovani

Meéfteni produktivity a efektivity

Strukturované feseni problému

ZlepSovani procesil

Standardizovana prace

5S

Zkréaceni ¢asu zmény verze (SMED)

Partboard a dalsi.

Nastroji Stihlé vyroby je mnoho a autofi se v jejich vyctu vice ¢i méné lisi. Pro ucely

praktické Casti je vhodné uvést taktéz VSM/VSD ¢&i FIFO, které jmenuje Vachal a Vochozka

(2013).
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Tim, ze jsou procesy spravné nastaveny a fizeny, neziskdva spolecnost pouze efektivitu
a presnost, ale muze tézit z aplikace novych technologii, které 1ze vhodné vyuzit a omezit

tak plytvani. (Richards, 2022)

3.3 Plytvani

Japonsky pojem MUDA je v kaizen znamy jako ,,plytvani“. Néktefi autofi, jako naptiklad
Maasaki Imai (2005) jej pieklada jako ,,nepravidelnost* a uvadi pojem 3M — muda, mura,

muri, které spolu izce souviseji a tvoii 3 problémové oblasti §tihlé vyroby.

3.3.1 MUDA
Muda je zjednodusené definovano jako ¢innost, kterd nepfidava hodnotu. (Imai, 2005)

Vétsina autort vyjmenovava celkem 7 druhti plytvani, které se na pracovistich vyskytuji,

vcetné Maasakiho (2005), ktery vSechny druhy podrobné;ji specifikuje:
1. NADVYROBA

- Vyssi vyroba, nez je potieba, diisledkem je spotieba surovin, plytvani lidskymi
1 energetickymi vstupy, kapacitou zatizeni, skladovymi prostory, vede k vysSSim

dopravnim, administrativnim i personalnim nakladim.
2. VADY
- PferuSovani vyroby, ndklady na opravy, vyhazovani zmetkt

,paperwork® — pfiliSné papirovani je pomalé, slozité, nutné prepracovani pfti

zmeénach
3. TRANSPORT

- Pohyb materialu nepfidava hodnotu a mize se poskodit
4. CEKANI

- Cekani zaméstnance nebo stroje — nerovnovaha na lince, porucha, nedostatek

vyrobniho materialu
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5. ZBYTECNY POHYB

- Pohyb bez ptfidané hodnoty, tézka prace — zvedani a noSeni, chlize, nutné

zanalyzovat ergonomii pracovisté a vhodnost pomticek a nastroji

6. NADBYTECNE ZPRACOVANI
- Cinnost v procesu zpracovani zptisobena nevhodnou technologii &i provedenim™
7. NADBYTECNE ZASOBY

- ZvySuje provozni ndklady zabirdnim mista, nutné skladovaci prostory,
vysokozdvizné voziky a dopravniky = fizeni skladli znamena dal$i potiebné

personalni kapacity, vyrobené kusy ¢asem ztraceji hodnotu

Dle Véchala a Vochozky (2013) jsou zafazeny mezi plytvani taktéz ZTRATY
Z NEVYUZITI TVUORCIHO POTENCIALU PRACOVNIKU.

K tomuto plytvani zpravidla dochazi v disledku nevnimavosti vedouciho, ktery nedokaze
odhadnout potencial pracovnikii nebo je piesvédcen, Ze je jedinym schopnym pracovnikem.
(Vachal a Vochozka, 2013) Pro maximalizaci vyuZiti je stéZejni rozpoznani potencidlu

podiizenych pracovniki a vyuziti jejich schopnosti, které mohou byt pro spole¢nost cenné.

Jak jiz bylo zminéno, kromé MUDA se ve §tihlé vyrob¢ setkavame s pojmy MURA a MURL.
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3.3.2 MURA

Tento pojem lze ptelozit jako nerovnomérnost. Zatimco pracovnik ¢ekd na material, piistroj

by mohl vyrabét. Tok tak 1ze oznacit jako preruSovany a neni plynuly. (Imai, 2005)
Patermann (2022, s. 19) uvadi 4 priklady mura:
1. Nerovnomérny plan vyroby — vyroba se méni v kratkém Case

2. Nerovnomérné rozmisténi operatori, teamleaderi nebo vyrobnich mistri —

pietizenost/nevyuziti pracovnikii
3. Nerovnomérné rozvrZeni pracovnich smén — rtizna pracovisté kon¢i v rizné dny
4. Nerovnomérna rozdélena pracnost dilu mezi operatory — kazdy pracovnik jedné
linky mé odli$né ¢asove narocny cyklus prace a ostatni museji cekat
3.3.3 MURI

Patermann (2022)popisuje pojem ,,muri® jako pietiZzeni pracovnikii, kdy ocekavani jsou
Logistika a souvislost s pfidanou hodnotounaddimenzované a stroje potazmo pracovnici

nemohou dosahnout o¢ekavaného cile. Jmenuje 6 diivodii (Patermann, 2022, s. 20):
1. Pfetizeni pracovisté
2. Zvedani téZkych bfemen
3. Slozity pracovni postup — neergonomické
4. Znecisténi pracoviste
5. Stres

6. Hluk.
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4 PROCESNI ANALYZA

Procesni analyza je neopomenutelnym nastrojem spjatym s kontinualnim zlepSovanim. Jde
o analyzovani procest v organizaci tak, aby byly pochopeny, byla nalezena slaba mista,
ktera lze oznacit jako pfilezitosti pro zlepSovani, a bylo mozné procesy zlepSovat
a adekvatn¢ fidit. Jednu z definic podnikové analyzy uvadi napiiklad Davenport a Harris
(2007, s. 459), kdy ji autofi vysvétluji jako rozsahlé vyuZiti dat, statistické a kvantitativni
analyzy, popisujicich a prediktivnich modeli a na faktech zaloZeném managementu tak, aby
bylo dosazeno fizeni rozhodnuti a ¢ind. Lze také fict, ze se primarné soustfedi na to, jaké je

uroven vykonnosti procest. (Vachal a Vochozka, 2013)

Zpusobu, jak analyzovat proces, je cela fada. Samotna procesni analyza zahrnuje 1 vytvafeni
procesnich map, proto kapitola zahrnuje i vysvétleni pojmli mapovani a modelovani

procesu.

Pfi analyze mizeme vyuzit tzv. jednoduché ndstroje, které vyuzivaji predevsim zkusenost,
rozumové chapani ¢i emocni vnimani, (Jurova, 2016) a pak nastroje komplexni, které jsou
mén¢ subjektivni. Mezi jednoduché nastroje 1ze zatradit: pozorovani, kdy zaznamenavame
veskeré ukony pracovnika, prostifedky i ¢as, ktery tkonem stravi. Dal§imi metodami analyzy
jsou také rozhovory ¢i dotaznikovy prizkum. Nedilnou soucasti analyzy je taktéz studium
dokumentace, a to zejména formulatti, podnikovych smérnic, norem, zaznamu uzivatelskych
pozadavk, stiznosti, manudla systému kvality a dalsi. (Carda a Kunstova, 2003) Analyzu

dokumentace uvadi taktéz (Jurova, 2016) a zmifuje i brainstorming.

Analyzu procest 1ze shrnout do 5 samostatnych krokti: Definovani cili a zpisobti analyzy,
sbér informaci nezbytnych pro podrobnou a pfesnou analyzu, vytvotfeni procesni mapy,
popt. modelu, nalezeni pfilezitosti pro =zlepSeni a implementace s ndslednym

monitorovanim. (Business Process Analysis: Methods, Tools, Steps and Benefits, 2011)
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4.1 Metody a nastroje procesni analyzy

Kromé vyse zminénych obecnych, jednoduchych metod (pozorovéni, rozhovor, prizkum
apod.) a technik uvedenych v jinych kapitolach, je vhodné zminit a podrobné&ji rozepsat

v této Casti takove, které byly vyuzity v praktickém oddilu prace.
I. Méfeni prace
a. Primé méreni
i. Snimek pracovniho dne

Snimkovani probihad na zaklad¢ peclivého pozorovani pracovnika a jeho spotieby
¢asu béhem smény na dil¢i ¢innosti. Cilem je ziskat informace o tom, ¢im je Cas
spotfebovavan, zda je spotiebovan efektivné Cinnostmi ptidavajicimi hodnotu ¢i
dochdzi k plytvani. (Analyza a méfeni prace | API Akademie, 2005) Pro méfeni lze
vyuzit stopky a formulaf na zdznam nebo predem nadefinovanou aplikaci (napf.
Anyrecorder). Patermann (2022) definuje pojmy jako ,,mérny bod*, coz je okamzik
zahdjeni ¢i ukonceni ¢innosti a ,aktivitu“, coz je d¢j, ktery probihd. Rozdil mezi

dvéma mérnymi body pak urcuje délku pracovniho tkonu.

Vramci snimkovani zaznamenavame taktéz prostoje, at uz planované nebo
neplanované. Zatimco pauza dand zdkonem, preventivni Udrzba stroje nebo
planovany uklid lze oznacit jako prostoj piedem ocekavany, neplanované jsou

poruchy, chybéjici clovek material, opravy zména verze apod. (Patermann, 2022)
ii. Chronometraz

Chronometraz ma za cil sledovani operace a jejiho trvani. (Analyza a méfeni prace |
API Akademie, 2005) Principem je rozdéleni méteného tiseku Cinnosti na ukony ¢i
méfici body. Cas straveny témito ukony je zaznamenan do formulafe. (Analyza a
normovani prace je pro velkou ¢ast Ceskych firem stale aktudlnéjSim tématem, 2016)

4

b. Nepiimé méien

o

Principem je rozlozeni ukoni na zakladni pohyby. Naro¢nosti pak odpovida index
odkazujici na jistou spotfebu casu. Dlabac (2016) uvadi jako jednu z vyhod eliminaci
subjektivity pfi hodnoceni irovné vykonu ¢i vyuziti nepfimého méfeni pro zlepSeni

pracovniho postupu. Jmenuje metody:
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II.

I1I.

Iv.

i.  MTM (Metods Time Measurement)

Tvofti zaklad pro vétSinu aktudlnich méfeni, ale vyzaduje velmi detailni popis

pohybt, v€etné narocnosti, typu, hmotnosti objektu aj., coz je Casoveé narocné.
it. ~ MOST (Maynar Operation Sequence Technique)

Univerzalné¢ pouzitelny, pracuje s mySlenkou, Zze kazda aktivita je

doprovazena premisténim objekta.

Value-Added-Analysis

Tato analyza slouzi ke zjisténi takovych procesnich operaci, které¢ by mély byt
zvéazeny k jejich eliminaci. Po zmapovani procesu a popsani vSech kroku tfidime
jednotlivé procesy na VA (Value-Adding), NVA (nutné, ale nepiidavajici hodnotu),
NVAU (Non-Value-Adding, plytvani). Ke kazdé NVAU a NVA urCujeme typ

plytvani, viz. Kapitola Lean. (Hammer a vom Brocke, Rosemann, 2015)
Ishikawiiv Diagram (Fishbone)

Jedna se o hojné uZivany diagram, ktery spolecnosti poskytuje pohled na zdroje
pri¢in problémt a jaky vliv to ma na vysledek. ZjednodusSené jde o graficky nastroj

pro zobrazeni pfi¢in a nasledkt vybraného problému.

Zakladem Ishikawa diagramu je limitovany pocet primarnich a sekundarnich pficin
kazdého problému. Zakladnimi skupinami na zakladé kterych se pficiny déli, jsou:
Material, metody (procesy), prostiedi, syst¢tm (vybaveni) a lidské zdroje. (De

Saeger, 2016)
5x PROC

Analytickd metoda, kterd funguje na jednoduchém principu zeptani se celkem 5x na
to, pro€ se objevuje v procesu problém. Analytik tim pronika do hloubky problému
a hleda kofenovou pfi¢inu nedostatku. (Earley, 2016) Lze ji pouzit v tymu, pfi
rozhovoru s pracovniky pfi zamysleni se nad tim, co zptisobuje definovany problém.

Vysledkem je pfi€ina, na kterou by se pfi zlepSovani procestt mél tym zaméfit.
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V.

VSM - Value Stream Mapping

V piekladu znamend ,,mapovani hodnotového toku*. Slouzi k zmapovani celého

procesu, tokil prace od zacatku do konce procesu a vSech dulezitych vstupt. Cilem

je vizudlni prezentace bloku ¢innosti a zpisobu, jak pfispivaji k vytvareni hodnoty

pro zékaznika. Zpravidla obsahuji tdaje ¢asové a vykonnostni. (Svozilova, 2011)

Uplny VSM diagram se sklada z: Procesniho toku, detailnich informaci tykajicich se

procesu (smeéna, kapacita apod.), toku informaci a Casové osy (Casy NV A a procesni).

VSM poméha vizualizovat a pochopit tok materidlu a informaci, to, jak je produkt

nebo sluzba postupné tvotena. (Earley, 2016) VSM kromé sledovani priibéhu celého

procesu od dodavatele k zékaznikovi se VSM uZiva, pokud chce organizace zavést,

navrhnout ¢i zménit vyrobni proces. (Jurova, 2016)

L Elektronicky
Rucni prenos
i Kaizen akce I pfenos
infarmaci C:; * )
informaci
V¥robni proces @ Zasobnik Vyrobni plan

Dodavatelg, ) )
N , — FIFO—* | FIFO sekvence yrobkowy mix
zakaznici c2
Data,
Kanban
parametry J : Kanban pozice
Zasobnik
procesu
Pull - e
B _ Signalni
Zasoba odebrani
B kanoan
materialu
Dodévka Obsluha, ) )
!E { D Vrobnikanban
autemn U pracovnik
Push - tlaéenl | Oprava, 'O’O' Pl&novanl
mm materidlu “ viceprace podle situace
Dodévka Kanban s
::) Zmetky q.'
zdkaznikovi l - dévkami

Obrazek 11. Symboly VSM - mapovani toku hodnot.
(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 44)

Vyse uvedené symboly se pouzivaji pro tvorbu VSM.
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VI.

VIIL

Procesni mapovani

Mapovani je v podstaté proces, jak graficky zpodobnit proces, jehoz vysledkem je
mapa procesu. Procesni mapy jsou tvoieny pro vizualizaci procest, které se
v podniku odehravaji. Maji byt jednoduché, uplné a piehledné. (Vachal a Vochozka,
2013) Na rozdil od procesniho modelu, mapa procesu zpravidla neobsahuje prilis
detailni informace o ¢innostech. UmoZiluji orientaci v zakladnich procesnich tocich,
mezi vazbami subprocest ¢i ve slozitych propracovanych diagramech. (Svozilova,
2011) Procesni mapy mohou mit riiznou podobu a na rozdil od procesnich modelt

vytvarii spise graficky prehled bez interaktivni slozky.

Zakladem mapovani je vytvoreni procesni mapy, kterd slouZi pro analyzu procesu,
znazoriiuje Cinnosti a interakce jednotlivych ucastnikii procesu, kdy ucastnikem
muze byt Cloveék, oddéleni, pocitacova aplikace, role nebo externi organizace.

(Hammer a vom Brocke, Rosemann, 2015)

Modelovani a procesni modely

Névrh a modelovani procesii souvisi s metodami pouzivanymi k identifikaci
a vytvoreni koncepce soucasného stavu (AS-IS) obchodnich procesti a budouci
podoby procesu (TO-BE). Jadrem téchto metod je nejen zpracovat techniky
modelovéani, ale také metody procesni analyzy. (Hammer a vom Brocke, Rosemann,
2015) Slouzi k tomu, aby spolecnost potazmo zaméstnanci védeli, jak presné dana
¢innost probihd, co nasleduje a predchazi, kdo je nositele odpoveédnosti a zda je zde
prostor pro zlepseni. Procesni model piedstavuje popis procesu v detailech, se vSemi
nezbytnymi informacemi nutnymi pro pochopeni provazanosti jednotlivych

komponent.

Softwarové ndastroje pouzivané pro modelovani procestt umoznuji modelovani
v n€kolika rovinach chapani daného procesu, pii jejich vybéru je proto vhodné si
ujasnit, v také roviné chceme proces zobrazit. Mezi rizné roviny patii: Prosty popis
(nakresleni mapy na papir), model, ktery umozni simulaci procest, a jako posledni

takovy model, ktery navic zahrne i moznou optimalizaci. (Jurova, 2016)
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IBM uvadi kli¢ové aspekty modelovani:

1.

2.

Modely se nevytvaii ruéné

Modely jsou postaveny na kvantitativnich datech, coz umozituje objektivni

pohled na kroky procesu.

Obvykle se uzivaji 2 standardizované styly pro grafické znazornéni (notace)

— BPMN a UML. Standardizovany zapis umoziuje snadné ¢teni komukoliv.

Model neni mapa. Model je zalozeny na datech, zabyva se procesem do
hloubky. Mapa je zpravidla postavena na zpravach od zaméstnanc, piicemz
poskytuje nahled na procesy vyssSich Grovni, nikoli z nitra procest. (What Is

Business Process Modeling?, 2023)

Pro modelovani jsou vyuzivany softwarové programy, jako napiiklad Bizagi Modeler,

ARIS, Visio ¢1 Diagrams.net (draw.i0) a jiné.

Pro vytvafeni procesnich modell jsou stézejni 5 pojmy (objekty), které jmenuje Rock-

Evans: (2014, s. 170):

e Aktivita (Funkce/proces) — ¢innost, ktera je délana nebo by méla byt ¢inéna

e Udalost — kterd se dé&e jedné zentit v podniku (naptf. zakaznik zrusil

objednéavku)

e Datovy tok — souhrn vlastnosti, entit a vztahi, které jsou vzéjemné propojeny

e Datové ulozisté — uloZeni toku dat nebo jeho casti

o Dodavatel/zakaznik (pfijemce vs. Odesilatel) — firma ¢i osoba, ktera

pfijimé/odesila data

Tyto objekty jsou znazornény v modelu/map¢ prostrednictvim notaci.

4.1.1 Typy notaci (mapy, modely)

Jak jiz bylo zminéno, mapy a modely jsou grafickym vyjadienim procesu a pro jejich tvorbu

jsou vyuzivany zpravidla softwarové programy. Existuje n¢kolik modelovacich jazykd,

které lze chapat jako zptisob modelovani podniku a jeho procesti. Notace pak predstavuji

standard grafické reprezentace procest v diagramech. (Repa, 2012, s. 124-125)
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II.

I11.

EPC

Event-driven Process Chain je notace zpravidla uzivana pro popis operacni sekvence
procest. Zacatek a konec je znazornén EPC udalosti, kterd je definovana. EPC uziva
napiiklad SAP systém pro dokumentovani procesit SAP R/3. (Event-driven process

chain (EPC), 2009)
Flowchart

Jedna se o diagram, ktery zaznamenava proces jako posloupnost cinnosti
a rozhodnuti, se zacatkem a koncem. Jednotlivé elementy jsou piimo ¢i nepiimo
spojeny. (Harmon, 2019) Flowchart je casto uzivany naptiklad pii tvorbé
troubleshootingu a vyuziva principu ,kdyZz“. Jednoduchy flowchart procesu

sledovani TV graficky zndzornil Devillers.

l—ch
Turn on TV ‘Watch channel ®

A

No

Change q—Noch—b Turn off TV End
channel

Obrazek 12. Flowchart sledovani TV. (Devillers, 2011)

BPMN

BPMN (Bussiness Process Modeling Notation) je hojné¢ uzivana notace orientovana
na procesy a n¢kdy se oznacuje jako ,,plavecké drahy*, coz vychazi z designu této
notace. Podstatou BPMN je tzv. ,,pool* rozdéleny na ,,swimlanes®, ¢ili plavecké
dréhy. Plavecké drahy umisténé v jednom poolu zpravidla ptislusi 1 organizaci ¢i
oddéleni, ktera sdili data. Pokud je proces navazan na externi organizaci ¢i oddélent,
je zaznamenan vlastnim ,,poolem®. Plavecké drahy pak oznacuji jednotliva odd€leni
pobocku nebo osoby, které jsou za danou aktivitu vyobrazenou v piislusné plavecké
draze zodpovédné. (Harmon, 2019) Jednoduse 1ze fici, Ze pool je nadfazen skupiné
plaveckych drah, stejné jako centrdla je nadfazena jednotlivym pobockédm, oddéleni

je nadiazeno jednotlivymi osobam nebo firma spravuje jednotliva oddélen.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Iv.

Pro popis krokli procesu se uzivaji definované¢ symboly: udalost, ¢innost, brana,

sekvencni tok, tok zprav, asociace, bazén, draha.

Events
Start/Begin Message Timer Error Link End/Stop
Activities
T i
! ]
B I _________ !
Activity Sub-Process Transaction Call
Gateways
g, £y
(), (=§=))
®
Exclusive  Event-based Parallel Inclusive Exclusive Parallel
Event-based Event-based
Connecting
——— o— —— ) EEEEEEN]
Sequence Flow Message Flow Association

Obrazek 13. Grafické symboly BPMN.
(Price, 2003)

Na Obr. 13 jsou vyobrazeny zakladni symboly BPMN uzivajici se pro popis procesii.
Kazdy proces je oznacen pocCatkem, coz muze byt zprava, Cas, ¢i pravidlo, a je
zakonden s n&jakym vysledkem. Cinnost je ozna¢ena oblym obdélnikem, brany pak
oznacuji misto, kde dochazi ke stietu riiznych alternativnich cest procesu. Toky jsou
spojeni mezi jednotlivymi objekty tak, jak proces tece. Lze odliSit tok zprav,
sekvenéni tok. (Repa, 2007) Bazén a draha jsou pak predstavuji zastfeSeni
jednotlivych komponent v diagramu. BPMN diagram je vyhotoven v praktické ¢asti

prace.
UML

Unified Modeling Language je jazykem orientovanym spiSe na objekty
softwarového inZenyrstvi, zatimco BPMN je orientované, jak jiZz bylo zminéno,
procesné, jinak jsou si velmi podobné. UML Activity Diagram se sklada
z vyobrazeni aktivit, objektll a kontrolnich prvkl. Zatimco BPMN rozdéluje bazén
na plavecké drahy, u UML rozliSujeme plavecké drahy uréené pro seskupeni aktivit
na zaklad¢ bézné charakteristiky a také subaktivity, které mohou byt pouzité¢ za
ucelem agregace diagramu ¢innosti do jedné samostatné ¢innosti pro pouziti v jinych

diagramech. (Devillers, 2011)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 INFORMACE O SPOLECNOSTI

Tato ¢ast praktické ¢asti prace obsahuje zdkladni tidaje vybrané farmaceutické spole¢nosti,
ktera si neptfala byt jmenovéana s ohledem na citlivost dat, se kterymi bylo v pribéhu
zpracovani projektu nakladano. Cilem kapitoly je pfedstavit organizaci jako celek, jeji vizi

a hlavni ¢innosti podnikani, kterym se vénuje.

5.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Spoleénost XY patii mezi svétové vyrobee 1é¢iv s dlouholetou tradici v Ceské republice.
Vizi firmy je stat se leaderem v oblasti znaCkovych generickych 1ékit v Evropé a poslanim
zajisténi dodavky vysoce kvalitnich a cenové dostupnych ¢kt tém, kteti jsou na nich kazdy
den zavisli. Dle informaci ve vetfejnych databazich byla tato firma zapsana do obchodniho
rejstitku v roce 1993, coz znamena, Ze piisobi na trhu bezmala 30 let. Jeji kofeny v Ceské
republice vSak sahaji do historie starsi vice nez 5. stoleti. Ackoli v historii prob&hlo nékolik

zmén vlastnika spolecnosti, aktualné je spole¢nost provozovana jako nezavisla.

vvvvvv

s obratem pfesahujicim 1,5 miliardy korun, avSak dle ekonomickych rejstiikll jeji obrat
stagnuje. Celosvétové zaméstnava zhruba 4800 lidi, z toho na 1500 pravé v Ceské republice.
Jeji produkce je zamétena zejména na vyrobu generickych 1€Civ, portfolio spolecnosti ¢ita
vice nez 500 produktii v 900 1ékovych formach. Uvadi, Ze vyrobni zavod v CR vyrobi 135
milionu baleni 1é¢iv, z nichz 80 % je urceno prave pro Cesky trh. Celosvétova produkce je
nékolikandsobné vyssi, a to zhruba 610 milionu baleni 1ékd, a saturuje poptavku vice nez
100 miliont pacientl na svété. Vyrobu zajist'uji celkem 4 vyrobni zavody, kdy pouze 1 je

umistén mimo Evropu.

Pravé stabilni, pfedni pozice na trhu a dlouholeta tradice je hlavni konkurenéni vyhodou
spolecnosti. Jiz ponckolikaté v fadé byla tato firma ocenéna jako ,,TOP zaméstnavatel” ve
farmaceutickém a zdravotnickém primyslu CR, coZ znaéi, Ze v odich vefejnosti je jeji jméno
vnimano pozitivné, visionaisky a atraktivné. Jeji zaméfeni na genericka 1é¢iva lze povazovat
za budoucnost farmacie, nebot pravé alternativy znamych lécivych piipravki ziskavaji

vzhledem k rostoucim cendm 1é¢iv na popularité mezi spotiebiteli.
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5.2 Organizaéni struktura spole¢nosti

II korporatni uroven l

| procesy / odborné oblasti |

busi dical | vyvoj Industridlni obchod financeflT, HR,

development regulace aktivity procurement
a kvalita Komunikace,...
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Obrazek 14. Korporatni struktura.
Zdroj: interni material spole¢nosti

Obecné schéma organizacni struktury zobrazuje maticové uspotradani exekutivniho
managementu. Detailni organiza¢ni struktura je autorce prace zndmad, neni vSak v praci

vyobrazena z diivodu utajeni spole¢nosti.
Pro ucely prace je nutné seznamit se predevsim s logistickym fetézcem spolec¢nosti, ktery

vyobrazuje schéma nize.

| 1-3mesice | | oam | [1-2t5any | [ 12-24nodin |
—

i.?.?..
o o

Piedpovéd prodejl

D

Obrazek 15. Logisticky fetézec.
Zdroj: Interni materialy spolec¢nosti, autor: Ing. Jifi Vacha
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6 ANALYTICKA CAST

Tato kapitola je vénovadna analyze vybrané¢ho procesu, ktery byl vybrdn s ohledem na
neplnéni zdkaznickych pozadavkl a na jiz provedené analyzy celého vyrobniho toku. Jedna
se o proces vydeje obalového materiilu ze skladu OM na oddéleni adjustace pevnych

lékovych forem za i¢elem vyroby koncového produktu.

6.1 Analyza skladu obalového materialu a adjustace

Spole¢nost z diivodu vnimani dlouhodobych nedostatki na tuseku skladu obalového
materidlu a adjustace pozddala o analyzu téchto dvou oddéleni a navrzeni zlepSeni
soucasného stavu. Sklad obalovych materidlt 1 adjustace v minulosti fungovaly ve 24h
provozu v pracovnich dnech, avsak pozadavky na navySeni vyroby vytvofily tlak na
zavedeni rezimu 24/7, coZ je soucasny stav obou oddéleni. Obr. 16 zobrazuje prostorové

rozvrzeni usporadani skladového hospodaistvi spolecnosti (Priloha P 1.)

SKLADOVE HOSPODARSTVI v w w m w m m m m w v @ a w
FMB, 201 a 202 :
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Obrazek 16. Layout prostor.
Zdroj: interni materidly spole¢nosti
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6.1.1 Sklad obalového materialu

Sklad obalového materialu ¢ita celkové 6835 mist. Sklad je umistén v arealu spolecnosti
a vnitini prostory jsou spojené s vyrobou dvéma materidlovymi propust'mi, které slouzi jako
meziprostor oddélujici ,,Cistou” zénu pro vyrobu a ,Spinavou” zénu skladu. Zbozi je
uskladnéno v regalech, z nichz nékteré jsou automaticky posuvné pro isporu mista a jiné
pevné, a taktéZ na volné ploSe (VP) v prostorech centradlniho piijmu. Volna plocha ma
kapacitu 120 palet a je tvofena zonou pro centralni pfijem a pro sklad. Pro neobjemné zbozi
bez nutnosti uziti palet je vyuzivan systétm KARDEX Shuttle, ktery je automatizovany
a spoii skladovou plochu. Dle interni analyzy spole¢nosti je aktudlni naplnénost témét 96 %
(Tab. 1), ztohoto divodu je vyuzivan taktéz externi sklad v dojezdové vzdalenosti cca
40 minut od arealu. Jednotlivé regaly jsou oznaCeny systematicky pismeny a ¢isly pro jasnou
orientaci. Jednotliva paletova mista v regalech jsou taktéz fadn€ oznacCena a pozice jsou
definovany v systému SAP. Tato mista jsou riizn¢ objemna s ohledem na variabilitu vysky
material na paletdich ulozenych. Mista jsou dle objemu, resp. nejvyssiho povoleného
rozméru rozdéleny v SAP, coZz zamezuje zaskladnéni vy$siho materidlu, nez je povoleno. Na
kazdém misté by dle zasad zaskladiiovani mélo byt ulozeno pouze zboZi jedné piijemky
a Sarze, coz znacné snizuje kapacitu skladu. Pii zaskladnéni muize skladnik/pracovnik
centralniho pfijmu vybrat nabizenou pozici systémem SAP ¢i vybrat z volnych mist dle
uvazeni. Neni respektovano ulozeni stejného zbozi nebo Sarze na paletova mista vedle sebe
¢1 do specifikovanych zon, taktéz nebyla provedena analyza obratkovosti zbozi, sklad proto

ptisobi chaoticky. Vyskladnéni probihd dle FIFO. Zbozi je vyskladiiovano pribézné dle

poptavek vyroby.

SKLAD OBSAZENO PRAZDNE OBSAZENIi % | VYTIZENI %
DAM — A0 396 18 95,65 95,65
KARDEX 1543 26 98,34 98,34

SV1 (B1-P4) 3690 151 96,07 96,07
SV2 (E0,E6) 63 17 78,75 78,75
JIH (¢. 1721) 1023 63 94,20 94,20
‘ TOTAL 6715 275 95,90 95,90

Tabulka 1. Obsazenost skladu.
Zdroj: interni materialy spole¢nosti




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

Pohyb zboZi

Material je ptevazen na paletovych vozicich, pfevazné manudlné fizenych, a pomoci
vysokozdviznych vozika Toyota. Pro bezpecny pohyb ve skladu jsou opatfeny systémem
zvukové i vizudlni signalizace pfitomnosti osoby v okoli voziku, kazda osoba ve skladu se
pohybujici mé povinnost byt vybavena signalizaénim zafizenim. Pfesuny regalu probihaji
na zakladé manualniho stlaeni tlacitka na regalu a potvrzeni o volnosti dané ulicky.
Dopravnikovy most je pfitomen pro finalni vyskladiiovani hotovych vyrobkt (HV), kde
probiha obaleni HV automatickou ovinovackou. Pro pohyb mezi sklady, vyrobou a skladem

¢1 v ramci skladu nejsou vyuzita dalsi automatizovana zatizeni.

Obrazek 17. Dopravnikovy most ukazka.
Zdroj: Aimtec a Vaclav Podstawka (Podstawka, 2023)

Material

Mezi uskladiiovany material mimo jiné patii PVC folie, aluminiové civky pro blistry,
uzaveéry, lahvicky, sklddacky — navody, krabicky na léCiva, lepici pasky, folie, vné&jsi
obalovy material, sudy s hotovym materialem (tablety). Zbytkovy material, tzv. “vracenky*,
je vracen do skladu a znovu zaskladnén, pokud neni urcen k likvidaci. Material je umistén

na dfevéné EURO paleté zpravidla ve stozich krabic.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

Persondalni zajisténi
Skladnici jsou stabilnimi zameéstnanci firmy na HPP a jsou zastoupeni na sménach

v nasledujicim poctu, které uvadi tabulka nize:

. Pocet skladnikii v pracovni . L,
smeéna Pocet skladnikii o vikendu
dny

Ranni 8h 3 0
Odpoledni 8h 4 0
Nocni 8h 0 0
Denni 12h 1 1
Nocni 12h 1 1

Tabulka 2. Skladnici OM skladu.
Zdroj: vlastni zpracovani

V pracovni dny je pfitomen skladnik senior a pracovnik skladové evidence obsluhujici SAP
a vytizujici pozadavky vyroby. VSichni pracovnici a osoby ve skladu se pohybujici musi byt
vybaveni pfedepsanym pracovnim odévem — reflexni vesta, bezpe¢na pevna obuv, reflexni

pftilba.

6.1.2 Adjustace

Odd¢leni adjustace sousedi se skladem AM (adjustacni material) a jsou vzajemné propojeny
materidlovymi propustmi, viz. Obr. 19. Jednd se o mistnost oboustranné opatienou
bezpecnostnimi dveimi, odd€lujici ¢istou a Spinavou zénu. Zatimco samotnd vyroba je
¢istym prostorem s klasifikaci tfidy A a prostory linky ptfimo obklopujici B, propust’ je ¢istou
zonou ttidy C az D. Vzhledem k faktu, Ze zde dochdzi ke kompletaci 1éCiv, je nezbytné
dodrzovat bezpecnostni a pfisné hygienické normy pii pohybu na pracovisti, mezi néz patii

specialné urceny pracovni odév, obuv, jednorazové Cepice, vousenky, rousky a rukavice.
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Obrazek 18. Ilustra¢ni obrazek predepsané¢ho odévu.
Zdroj: (O nas > hygienaplus.cz - HYGIENA PLUS, b.r.)

Pohyb zbozi

Pievoz zbozi probiha pomoci ru€nich paletovacich vozikii a jednoho elektrického
vysokozdvizného voziku umisténého v prostoru vymezeném pro skladovani prvovyrobkd.
Prvovyrobky pfivazi manipulant z oddéleni prvovyroby v plastovych piepravkach
umisténych na paleté, oznaCenych ru¢né vypsanym dokumentem obsahujicim mimo jiné
nazev léciva, Sarzi, piijemku. Prvovyrobky se skladuji v adjustacnim skladu nebo
v mistnosti ped skladem, pfi¢emz plocha vymezena pro skladovani palet je pouze oznacena
lepicimi paskami na zemi jako celek. Systém uloZeni ani evidence, kde je materidl uloZen,

neni veden. Jsou zde také pevné, neposuvné regaly, jak ve skladu, tak podél zdi volné plochy.
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Obrazek 19. Materialova propust’,
Zdroj: interni materidl spole¢nosti

Skladovani AM — obaly

Obalové materialy jsou v propusti pielozeny na hlinikové palety a manipulanti je pfevazi na
paletovych vozicich do prostori adjustace. Prostor pro skladovani palet s obalovym
materialem se nachdzi ihned za propusti ze skladu podél zdi chodby a je vymezen lepicimi
paskami na podlaze, viz. foto. Material v sudech je pfednostné ukladan do do¢asného skladu
vedle opacné propusti. Po telefonické zadosti operatora linky je materidl pfivezen na

k ptislusné lince.
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Personalni zajisténi

Manipulaci s materidlem, odpady a zasobovani vyrobnich linek zajiStuji manipulanti.

Ostatni pracovnici vyroby a servisu nejsou zahrnuti, vzhledem k tomu, ze se neucastni

procesu vyskladitovani a prebirani AM.

Obrazek 20. Skladovaci plocha OM na ADJ.
Zdroj: interni materidl spolecnosti

sména P‘f;tr:zl‘l;piu;i;tﬁ Pocet manipulanti o vikendu
Ranni 8h 1 0
Odpoledni 8h 1 0
Nocni 8h 1 0
Denni 12h 2 2
Nocni 12h 1 2

Tabulka 3. Smény manipulantt.
Zdroj: vlastni zpracovani
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6.2 Dokumentace

Vzhledem k pivodnimu nastaveni procesu a prozatimni omezené digitalizaci je nutné

seznamit se s papirovou dokumentaci a Stitky, které jsou vydavany v souvislosti s nize

popsanym procesem. Mezi takové patii:

1. Vydejka k proceni zakazce — vystavuje se idealn¢ alespon 48 h pted planovanou

vyrobou a piedava skladu OM. Informuje sklad o planované zakazce, jejim slozeni

a predpoklddaném datu potieby.

Vydejka dodatkova — tento typ pisemné vydejky se vyhotovuje v pfipad¢€, ze
k piivodné vystavené Vydejce k procesni zakazce je nutné ptipocist vys$si mnozstvi
obalového materidlu, nez bylo plivodné pozadovano. Vydejka je vystavena na

rozdilové mnozstvi.

VYDEJKA K PROCESNI ZAKAZCE

PREDBEZNA Gislovidey 1138043-02
k rezervaci Cis.:0011864962
C. proc. zak.: 1138043

Néazevmat...: I TBFL

Cislomat...: 11009388 Profit centrum: 3192120
Cislo Sarfe..: 3220518 Poutitelné do........0412021
Vel. Sarie...: 13.068 BAL

Zahdjenl....:  11.06.2018 Ukonéenl..........: 11,06.2018
Rpos. Cis. materidlu  Sklad  Sarfe Sarke dodav. Termin

C.g?s-s, Popis Trid. kli¢ Pot. mnot.MJ
0002 58442 SANM1 11.06.2018

0040 nav.sp. 134681 KS
0003 58443 SAM1 11.06.2018

0050 AL{sp 3 KG
0004 7991 SAM1 11.06.2018

0060  PVCPVDC-olie 219,543 KG
0005 39781 SAM1 11.06.:2018

0070  karton tfivr.vin.lepenka 157 KS
0006 54475 SAM1 11.06.2018

0080  paska samPF 1 Ks
0007 24751 SAM1 11.06.2018

00920 t sam. 157 KS
0008 58940 SAM1 11.06.2018

0030 sk 13591  KS

Obrazek 21. Vydejka k procesni zakazce.
Zdroj: interni materialy spole¢nosti

3. Kartak procesu zasobovani — ru¢né¢ vypsana karta, ktera nese informace o Casovém
pozadavku na naskladnéni urcité procesni zakazky na oddé€leni vyroby. Manipulant
ji obdrzi od pracovnika obsluhujiciho linku a ptfeda ji neprodlené do skladu OM,
ktery na zdklad¢ této karty vi, jakou zakazku a v jakou hodinu ma fyzicky ptedat

manipulantovi v materialové propusti.
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4. Vracenka — reklamace — formulaf se vypliiuje v pfipad¢, Ze manipulant ADJ
nepfevezme material z diivodu jeho kvalitativnich vlastnosti (porusenost obalu,
poniceni obalového materidlu aj.). V takovém pfipad¢ se k materialu ptidava kopie

zdznamu o odchylce a taktéz ¢erveny stitek L, NEUVOLNENO*.

5. Vracenka — V pifipadé nespotiebovani materidlu vyrobou vznikd piebytkovy
materidl, ktery je nutno op&tovné vratit do skladu a naskladnit v systému SAP. Tento
formulai musi byt fadné vyplnény a podepsany a pokud je fyzicky material navracen
na sklad predtim, nez je provedeno jeho opétovné naskladnéni v systému SAP, musi
byt viditeln& oznacen stitkem ,,VRACENKA®, ktery nese jméno pracovnika, ktery

materidl ptivezl, podpis a datum piedani.

6. Vracenka evidencni — vypliiuje se v pfipad¢, Ze nebylo dodano malé mnoZzstvi
obalového materialu a vyroba jej jiz nepozaduje. Pracovnik skladové evidence uvede
na priivodce materidlu ,,EVIDENCNE®, Evidenéni vracenka se piiklada k vyrobni

zakazce.

7. Predavaci list z vyroby do skladu HV — list nesouci ¢arovy kod nacitany ¢teckami
za ucelem naskladnéni hotovych vyrobkl (dale jen HV) do systému SAP pted
samotnym pievozem na distribuéni centrum. Nese informaci o mnozstvi, Sarzi,
vyrobku a gramazi 1é¢ivé latky a Cislo zakazky. Lepi se pomoci drobnych lepeni na
stoh krabic umistény na paleté, konkrétné na horni krajni krabici z kazd¢ strany

palety, celkem 2 stitky na paletu.

8. Prijemka — jedna se o modry lepici stitek, kterym je obalovy material oznacen
zpravidla béhem pifijmu materidlu do skladu na centrdlnim pifijmu. Tento Stitek

zUstava na materialu do doby jeho spotteby na vyrobe¢.

Elektronicka dokumentace, resp. Evidence skladovych zdsob, probihd zejména v systému
SAP. Pro tcely zjisStovani detailti o planované vyrob€ na jednotlivych linkéch slouzi tzv.
»Business®, coz je excelovy dokument graficky znazornujici plan vyroby, ktery neni sdilen

s oddélenim skladu.
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6.3 Mapovani a popis procesu

Nasledujici popis procesu vychdzi z tzv. SOP neboli Standardniho operacniho postupu, ktery

je internim materidlem spole¢nosti a odpovida skutecnému provadéni postupu.

48 h pted planovanou adjustaci zanese povéteny pracovnik vyroby pisemny pozadavek na
vyskladnéni materialu do kancelare skladu OM. Pisemny pozadavek mize byt bud’ ve formée

tzv. PfedbéZna vydejka k procesni zakdzce nebo Vydejka dodatkova.

Na vzoru Ize vidét, Zze Vydejka k procesni zakdzce musi obsahovat: €. skladu, material. ¢islo,
nazev a mnozstvi adjust. materidlu, ¢islo vyrobni zakazky, ¢islo rezervace, Cislo vyrobni
Sarze, datum vystaveni dokladu, pozadavek na termin dodani do vyroby, jméno a podpis,
kdo vydejku vystavil, kontroloval, ovéfil, jméno a podpis skladnika, kdo vydejku pfipravil,
termin vyskladnéni a oznaleni skladu. Deodatkovda vydejka musi nést Cislo skladu,

materialové ¢islo, ndzev a mnozstvi AM, €islo vyrobni zakdzky, datum vystaveni a podpis.

Jakmile povéteny pracovnik skladu — evidence skladovych poloZzek — obdrzi jeden z typl
vydejky, odepise pozadovany materidl — vyrobni zakdzku — ze systému SAP pracovni
evidence skladovych materiali (o vikendu pracovnik skladu). Je nutno vzit v potaz, Ze
obalovy materidl je balen v riznych mnozstvich, na délitelné i ned¢litelné kusy, coz je
oSetfeno zaokrouhlenim polozek dle typu materidlu a jeho baleni v systému SAP smérem
nahoru. Pokud je néjaky materidl balen nestandardné a nelze jeho mnozstvi upravit
zaokrouhlenim, musi byt vystavena Dodatkova vydejka pracovnikem vyroby na rozdilové
mnozstvi, o které je plvodni pozadavek piekrocen tim, Ze musi byt materidl vydan
v originalnim baleni Citajicim vét§i mnozstvi, nez bylo pozadovéano. Povéieny pracovnik
skladu poté zada pozadavek do SAP pro vybér piijmové Sarze systémem ,FIFO*
a pozadované mnozstvi odepisSe. Pozadovany material vyskladni v PC a vytiskne skladové

piikazy a Stitky k doznaceni skladového materialu.

Skladnik za ucelem fyzického vyskladnéni zbozi obdrzi 3 dokumenty: Privodku materidlu,
Skladové piikazy k fyzickému vyskladnéni a Stitky k doznaéeni materidlu. Na skladovych

ptikazech je uvedena informace o skladovych mistech, kde se material nachazi.

Po vyskladnéni materidlu z daného mista skladnik provede kontrolu neporuSenosti obald,
pritomnost a neporusenost modrého Stitku (pfijmovy), dale zkontroluje, zda skladovy piikaz,
piijmovy a deklarac¢ni Stitek uvadi shodné informace o materialu, SarZi, Cisle pfijemky a ¢isle
zavazného vzoru. Pokud je tfeba material doznacit, provede tak prostfednictvim nalepeni

Stitkd. Skladnik by mél mit na paméti kontrolu kvality a celistvosti palet a v piipadé
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poskozeni toto neprodlené hlasit a paletu nahradit neporusenym kusem. Spocitany
a zkontrolovany material odvazi na misto pro toto ur¢ené. Prvotni verze procesu jako toto
misto urcila ulicku ,,G* ve skladu OM, na kterou navazuje ,,materialova propust™ ze skladu
do vyroby, kde dochazi k predavani materidlu mezi skladnikem OM a manipulantem AD]J.
Nova podoba procesu oznacuje jako toto misto ,,volnou plochu* urcenou pro sklad OM, kde
se material vychystava s pfedstihem a k faktickému pfedani dochazi prevozem materidlu

k materialové propusti v den a €as pozadovany vyrobou (adjustaci).

Aby mohl byt material predan na adjustaci, musi sménovy mistr na za¢atku smény pfipravit
»Kartu k procesu zasobovani*, kde vyplni ndzev ptipravku, ¢islo procesni zakazky a vyrobni
zafizeni, kterou pfedd pracovnikovi obsluhujicimu linku. Tento pracovnik s ¢asovym
piedstihem vypiSe Cas piedani materialu a predpokladany Cas rozjezdu linky a preda Kartu
k procesu zasobovani manipulantovi ADJ, ktery ji odnese fyzicky do skladu OM a pieda
povérenému pracovnikovi. Karta k procesu zasobovani slouzi k tomu, aby skladnik obdrzel
informaci, kdy je material vyrobou pozadovan a na jaky €as jej ma pfipravit do materialové

propusti uréené pro predani materidlu ze skladu na vyrobu.

Pii pfedani materidlu manipulant ADJ material zkontroluje s dokumentaci, ujisti se
o neporusenosti oballl a jeho kvalité a material prelozi z dievénych palet na palety hlinikové
(vyroba — Cistd zdéna). Manipulant ADJ v ptipad¢ neshleddni zédvad podepise vydejku

skladnikovi a material pievazi na odd€leni vyroby na hlinikovych paletach.

6.3.1 BPMN zhodnoceni

Obr. 22 zobrazuje BPMN vysSe popsané¢ho procesu. Celkové lze aktualni podobu procesu
zhodnotit jako zdlouhavou, neefektivni a minimélné digitalizovanou. Na modelu si lze
povSimnout rué¢né vypisovanych Karet k procesnimu zdsobovani, které jsou predavany
celkem 3 osobam (operdtorovi, manipulantovi a skladnikovi). Zde je jisté prostor pro
zlepSeni, které lze vyuzit 1 pro Vydejky, podrobné&ji popsano v kap. 6.7 Prilezitosti ke
zlepSeni. Taktéz je zde znazornéna aktualni podoba procesu, kdy skladnik vychystava
materidl pfedem na volnou plochu a neni uréen k okamzitému vyvozu. Toto opatifeni
znamena dalsi kroky — pievoz na volnou plochu, zalozeni dokumentace do poradace, ¢ekani
na vyrobu do doby, nez obdrzi pozadavek na vyskladnéni. Tato ¢ast procesu je doporucena
k eliminaci. Je vhodné zakéazky vyskladiovat dle planu vyroby po obdrzeni Karty k procesu

zasobovani v piredepsanou, pozadovanou dobu.
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Veskeré dokumenty jako Pritvodka, Skladové ptikazy dle ndvrhu v projektu —implementace
CteCek — jiz nemusi byt v pfipadé¢ implementace feSeni vyhotovovany. Budou soucasti
aplikace v elektronické podob¢, automaticky. To se tyka taktéz kroku ,,piedani

dokumentace®, ktery po implementaci bude eliminovéan.

BPMN je soucasti ptiloh. (PFiloha P IL.)
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Obrazek 22. BPMN procesu vyskladiiovani.
Zdroj: vlastni tvorba

6.4 Méreni prace — snimkovani dne

Mg¢fieni bylo provedeno autorkou prace na obou odd€lenich metodou vytvoreni snimku
pracovniho dne a pozorovdnim, které jsou popsany v teoretické c¢asti. Jelikoz proces
vychystavani materialu a jeho ndsledné predani manipulantovi a zpracovani je stéZejnim
procesem pro zahajeni vyroby a jehoz vysledkem je dovoz spravného materialu k ptislusné
vyrobni lince, byli snimkovani jak pracovnici skladu, tak i adjustace. U skladu obalového
materidlu byl vZdy monitorovan 1 vybrany skladnik na sméné, na adjustaci pak
1 z manipulanti. Méfeni probéhlo celkem 6, z toho 3 ve skladu a 3 na adjustaci, s tim, Ze
pro zisk relevantnich vysledka a informaci o rozdilnosti jednotlivych smén byla méteni
provedena vzdy na jiné sméné, a to: 1x ranni sména v pracovni den, 1x ranni sména
o vikendu a 1x odpoledni sména v pracovni den, pficemz vzdy byl vybran jiny pracovnik.

V minulosti obdobna méteni pracovnikl neprobihala.

Vzhledem k pohybu v Cistych prostorach a nedostupnosti internetového piipojeni, bylo
méfeni provedeno s pomoci ruéniho zapisu do formulafe a stopek. Zaznamy o Casech

a ¢innostech byly autorkou ptfepsany do excelového formulare nadefinovaného pro vypocet
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souhrnného casu stravené¢ho jednotlivymi ¢innostmi pracovnikli. Tyto €innosti a jejich
procentudlni pomér jsou taktéz vyjadieny grafem. Cilem analyzy bylo odhalit MUDA, ¢ili
plytvani, a slaba mista procesu, ktera vedou k chybam, pomalosti celého procesu a jeho

nesystematicnosti.

6.4.1 Vyhodnoceni manipulantu

Snimkovani manipulantli probéhlo celkové 3x a jednotlivd méfeni jsou zaznamendna
v tabulce Tab. 4 a taktéz vyseCovymi grafy v Priloze P III — Grafy snimku dne
manipulantu.

Snimek dne, manipulant, ranni sména pondéli

= Pevoz materialu
= Paletovani - pfenos z palety na paletu
Dokumentace
=Chiize
= Stitkovani - hotovjch virobki lepenim
Naitani HV &tetkou
Kontrola materialu s dokumentaci
Telefonat - zidost o dovoz materialu
Hledani materidlu
Obehazeni linek - kontrola zésob
= Piedani dokumentace
w Piebirani materialu/ Predavani materialu
= Pievoz hotovych wyrobkil (HV) z propusti
= Dovoz materidlu k lince
Presklddavani materialu
Pogitani materidly
mCekdni - na vyrebu, sklad
= Pracovni diskuze
Mimopracovni diskuze
Pauza
% = Hiedani dokumentace
Manipulace s odpadem nebo paletou (odvoz)
= Kontrola vzor odebranho obal.materidlu

SAP -problémy - hledani
UKlid- v ramei rozvrhu éinnosti

Piedani informace jinak nez telefonicky/elektronicky
stFindni Stitkd/odbalovani & baleni

preskladavani palet

vazeni M

Obrazek 23. Graf analyzy ¢innosti — manipulant ranni sména.
Zdroj: vlastni zpracovani

V grafickém zndzornéni ranni smény zaujima naprostou dominanci aktivita ,,Cekani na
praci“. Na této smén¢€ doslo k poruSe kompresoru nutného pro provoz vyrobnich linek, coz
se projevilo ve vysledcich analyzy. Pfi poruSe linek neni u manipulanti stanovena jina
¢innost na vyrob¢ nezavisejici a moznost vyuziti pracovni doby jinou aktivitou ptidavajici
hodnotu je nemozna. Velky podil zaujima ,,paletovani* — ptfenos materialu z dfevéné palety
na hlinikovou a naopak. Jako 3. aktivita nejvice spotiebovavajici cas byla ,,pauza®. Vysledky
méfeni byly alarmujici, nebot” vSechny 3 aktivity snejvyssi ¢asovou spotfebou patii
jednoznacné mezi MUDA, pokud neni neimérné dlouha pauza (pobyt mimo pracoviste)

oznacena jako NVA.
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Snimek dne, manipulant, vikendova sména

uPrevoz materilu
mPaletovani - prenos z palety na paletu
= Dokumentace
uChize
m §itkovani - hotovich virobkd lepenim
Nagitini HV Stebkou
wKontrola materidlu s dokumentaci
Telefonat - zadost o dovoz materidlu
Hledani materialu
Obchzeni linek - kontrola zasoh
= Piedini dokumentace
' Piebirani materialu/ Predavini materislu
= Pevoz hotovyeh vyrobki (HV) z propusti
mDovoz materidlu k lince
= Presklidavani materislu
Potiténi materislu
m&ekani - na vjrobu, sklad
= Pracovni diskuze
= Mimopracovni diskuze
= Pauza
Hledni dokumentace
Manipulace s odpadem nebo paletou (odvoz)
mKontrola wzord odebraného obal materidlu

SAP - problémy hledani
Ukli

Predani i jinak nez
Stiihani Stitkd
.

Obrazek 24. Graf analyzy ¢innosti — manipulant vikendova sména.
Zdroj: vlastni zpracovani

Me¢fteni o vikendu ukézalo jako nejvice zastoupenou Cinnost pravé paletovani. Vyznamnou
¢ast dne opét manipulant stravil ¢ekanim na praci bez moznosti vykondvani jiné ¢innosti.
Tteti nejzastoupenéjsi aktivitou byl pfevoz materialu tak, aby byl udélan prostor pro jiné

palety ¢i odvoz hotovych vyrobkt od linek, jelikoz zde neni dopravnikovy systém.

Snimek dne, manipulant, odpoledni sména

uPfevoz materislu

Paletovani - pienos z palety na paletu

wDokumentace

=Chize

m §titkovani - hotovjich vjrobki lepenim
Nagitani HV &tegkou

wKontrola materidlu s dokumentaci
Telefonit - #idost o dovoz materidlu
Hleddni materidiu
Obchazeni linek - kontrola zésob

wPfedéni dokumentace

= Pfevoz hotovjch vjrobkd (HV) z propusti
= Dovoz materilu k lince
mPresklddavani materidlu
Poéitani materialu
mCekdni - na vyrobu, sklad
= Pracovni diskuzs
=Mimopracovni diskuze
wPauza
Hledani dokumentace
Manipulace s odpadem nebo paletou [odvoz)
®Kontrola vzor odebraného chal materidlu

SAP - problémy - hledsni

Uklid

Predani inf: jinak nek

Stfihani &titkllodbalovani & baleni
wpheskladivini palet

vazeni M

Obrazek 25. Graf analyzy ¢innosti — manipulant odpoledni sména.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Manipulant odpoledni smény stravil nejvice ¢asu opét Cinnostmi spadajici do kategorie
plytvani a tim jsou: neimérné¢ dlouhd pauza (pobyt mimo pracovisté) a ¢ekanim na praci.
Jako tteti nejvice ¢asove zastoupena Cinnost je paletovani. Na pracovisti byli méfenou sménu

celkové 3 manipulanti, z toho jeden (neméteny) ¢asto mimo pracoviste.

Vzhledem k drobnym odlisSnostem v ¢innostech jednotlivych smén byl uzita univerzalni
tabulka s vy¢tem vesSkerych €innosti manipulanti, ackoli nékteré z nich nemusely byt na
sméngé realizovany a €as je proto u té€chto aktivit uveden jako nulovy. Tabulka €. 4 poskytuje
prehled o spotfebé ¢asu jednotlivych ¢innosti pracovnika vSech 3 provedenych méienti,
s presnosti na sekundy. Grafy analyz cinnosti se pro jednotlivdA méfeni liS§i vzhledem

k odliSnému procentualnimu zastoupeni jednotlivych aktivit.

Kategorie |  Symbol Cinnost rarni. poncli | ranni vikend | odpolodni
1 PM Prevoz materidlu 0:29:08 0:53:37 0:21:31
2 PAL Paletovani - pfenos z palety na paletu 1:08:11 1:32:01 1:00:40
3 DOK Dokumentace 0:34:07 0:30:09 0:25:17
4 CHUZE Chlize 0:03:21 0:30:28 0:26:29
5 SHV Stitkovani hotovych vyrobk lepenim 0:13:16 0:28:31 0:22:06
6 CT-HV Nacitani HV ¢teckou 0:00:40 0:03:32 0:01:02
7 KO-M Kontrola materidlu s dokumentaci 0:00:00 0:15:57 0:13:01
8 TEL Telefonat - Zadost o dovoz materidlu 0:03:28 0:05:37 0:04:59
9 HLE-M Hledani materidlu 0:00:00 0:12:48 0:09:30
10 KO-z Obchéazeni linek - kontrola zasob 0:03:20 0:10:18 0:01:00
11 DOK-P Predani dokumentace 0:00:00 0:02:36 0:06:09
12 PR-M Pfebirani materialu/ Pfedavéni materialu 0:01:03 0:03:48 0:00:42
13 PHV Pfevoz hotovych vyrobkd (HV) z propusti 0:14:27 0:24:31 0:19:25
14 DOV-M Dovoz materialu k lince 0:05:17 0:15:10 0:10:02
15 PRESK-M Preskladavani materidlu 0:04:12 0:02:00 0:03:43
16 POCET-M Pocitani materidlu 0:00:00 0:09:32 0:01:00
17 CEKANI Cekéni na vyrobu, sklad 3:11:44 0:47:40 1:43:03
18 DISKUZE-P Pracovni diskuze 0:19:41 0:11:58 0:09:03
19 DISKUZE-M Mimopracovni diskuze 0:00:00 0:01:14 0:00:44
20 PAUZA Pauza 0:49:06 0:37:42 1:44:43
21 HLE-D Hledani dokumentace 0:00:00 0:02:37 0:12:04
22 MANIP-ODP Manipulace s odpadem nebo paletou (odvoz) 0:05:56 0:08:54 0:09:06
23 KO-VZOR Kontrola vzor(i odebraného obal.materialu 0:00:00 0:21:08 0:00:40
24 DISFUNC Reklamace- nefunkénost systému/material 0:01:41 0:02:48 0:00:00
25 SAP SAP -problémy - hledani 0:01:55 0:00:10 0:00:00
26 UKLID Uklid- v rdmci rozvrhu €innosti 0:25:28 0:01:10 0:00:00
27 PRED-INFO Pfedéni informace jinak nez telefonicky/elektronicky 0:01:04 0:02:25 0:04:03
28 STRIH St¥ihdni $titkd/odbalovani ¢ baleni 0:02:35 0:01:04 0:03:21
29 PREK-PAL preskladavani palet 0:00:00 0:00:00 0:05:39
30 WEIGH vazeni materidlu 0:00:00 0:00:00 0:00:00

Tabulka 4. Snimek dne manipulantt.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Cinnosti vyznagené &ervenou barvou jsou ozna¢eny jako MUDA, oranzové NVA a zelené
jako pfidavajici hodnotu (VA). Jedinou automatizaci piedstavuje uZivani ¢teky pro nacitani
hotovych vyrobki do syst¢ému SAP. Ostatni ¢innosti jsou manudlni, pouze tvorba

dokumentace, a to z ¢asti, probiha v systému SAP.

RANNi SMENA PONDELI ODPOLEDNI SMENA

70,34 %

RANNI SMENA VIKEND

54,67 %

VALUE-ADDING

J NON-VALUE ADDING

—
m‘ MUDA - PLYTVANT

Obrazek 26. Grafické vyhodnoceni analyzy manipulantt.
Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 26 vyobrazuje graficky vyjadiena souhrnnd data snimkovani dne jednotlivych smén.
Cinnosti jsou rozdéleny dle principti Value-Added analyzy na VA — piidavajici hodnotu,
NVA — neptidavajici hodnotu a MUDA — plytvani. Z tabulky a grafii je jednoznacné, Ze
¢innosti ptidavajici hodnotu netvofi vice nez 10 % a samotné plytvani se pohybuje mezi cca
55-70 %, velkou mérou jsou zastoupeny ¢innosti, které jsou sice nutné, ale budou ptedmétem
zkoumani, zda neexistuje moznost zkraceni jejich trvani. Ranni pondé€lni sména vykazuje
vychylku kviili poruse na vyrobnich linkach zpiisobenych poruchou kompresoru. Vzhledem
k tomu, ze vyroba byla pozastavena, nebylo nutné linky zdsobovat materidlem, ani jej

prebirat ze skladu.
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CINNOST RANNI RANNI, VIKEND ODPOLEDNI
Cekdni na vyrobu, sklad 3:11:44 0:47:40 1:43:03
Pauza 0:49:06 0:37:42 1:44:43
Paletovani 1:08:11 1:32:01 1:00:40

Tabulka 5. Nejvétsi MUDA u manipulantt.
Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice ¢asu manipulanti ¢ekaji na vyrobu ¢i sklad. Problematickou oblasti je taktéz traveni
pauz, kdy mistr toleruje 1 h pauzu na 12h sménu. Ze zdkona ma kazdy pracovnik narok na
15min pauzu za odpracované 4 h, z tohoto diivodu je pauza zatazena mezi nutné ¢innosti,
nicmén¢ pouze v rozsahu 30 minut za osmihodinovou sménu. Veskery ¢as nad 30 minut je
zahrnut v plytvani. Lze si povSimnout, ze béhem vikendové smény manipulanti travili
nejméng ze vSech smén na pauze. Muze se jednat o pii¢innou souvislost s faktem, ze zatimco
denni smény v pracovni dny jsou zastoupeny 3 pracovniky, vikendova sména Citd pouze 2.
Velkou mirou jsou pak zastoupeny aktivity souvisejici s dokumentaci, pievoz materialu

a jeho preskladani z dievéné na hlinikovou paletu a opa¢né.

6.4.2 Vyhodnoceni skladniki

Vysledky méteni 3 riznych smén jsou opét zaznamenany graficky tabulkou a vyseCovymi

grafy v Pfiloze P IV — Grafy snimkii dne skladniku.

Snimek dne, skladnik, ranni sména

= Pohyb po skladu
uVyskladiiovani
Prevoz materidluipalet na jiné misto
= Kontrola materi3lu dle dokumentace (ks, poiet, piijemka)
u Preskladavani materidiu
Zaskladnéni
Pracovni diskuze
Mimopracovni diskuze
Hiedani - materialu, etiket, dokumentace, osaby
Odvoz zbosi pro videj
= Telefonat
= Eekani - na dokumentaci, etikety..
m Cekani na uvolngni ulitkylprostor
mCekanina praci - pokyn
=Pauza
Reklamace - oprava v PC, oprava dokumentace
=ODVOZ HY z propusti
= Posun regilu
= Tvorba dokumentace
STORNO DOKUMENTACE
Odbaleni materizlu na CP
Lepeni prijemek
= Nutné &ni jiného zho3i pro &ni nového
= Nalogeniivyloeni materidlu
NefunkEniinenabity retrack

Hledini a chystani kfil - pro odvoz dom{
Vricenky - naskladnéni v PC
KARDEX

Obrazek 27. Graf analyzy €innosti — skladnik, ranni sména.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Alarmujici vysledek ukézalo métfeni skladnika na ranni sméné v pracovni den. AZ 32 %
8h smény skladnik stravil mimo pracovisté. Tato sména byla zastoupena 3 skladniky
a | skladnikem seniorem. Skladnik pfi pozorovani plisobil neorganizovang, coz potvrzuje
velkou mérou zastoupena ¢innost ,,pohyb po skladu®. 10 % c¢asu skladnik ¢ekal na préci,
ptesto, Ze nebyly vychystany zakazky, které mély byt predany po 15. hoding. Celkem 8 %

bylo straveno hledanim.

Snimek dne, skladnik, vikendova sména

= Pohyb po skladu
0% 0%

3% Prevoz materialu/palet na jiné misto

B Vyskladfovani

= Kontrola materidlu dle dokumentace [ks, poiet, piijemka)
= Presklidivani materilu
Zaskladnéni
Pracovni diskuze
Mimopracovni diskuze
0% Hiedani - materialu, etiket, dokumentace, osoby
0% Odvoz zboi pro vjdej
= Telefonit
u Cekdni - na dokumentaci, etikety..
m Cekani na uvolnini ulitky/prostor
m Cekani na praci - pokyn
Pauza
Reklamace - oprava v PC, oprava dokumentace
= ODVOZ HY z propusti
= Posun regilu
Tvorba dokumentace
STORNO DOKUMENTACE
Odbaleni materislu na CPibaleni
Lepeni prijemek
= Nutné vyskladnéni jiného zbosi pro zaskladnéni nového
Nalozenitvyloeni materilu
Nefunkéniinenabity retrack - vyména baterie

Hledani a chystani kfizl - pro odvoz domi
1% i 6% VRACENKY - naskladnéni v PC
0% / SAR - Sekdni
| Vyhozeni odpadi
1% KARDEX

L0%
0%

Obrazek 28. Graf analyzy Cinnosti skladnika, vikendova sména.
Zdroj: vlastni zpracovani.

Vikendova sména je zastoupena 1 skladnikem na 12h sménu. Skladnik nejvice ¢asu stravil
hledanim materialu ¢i dokumentace (plytvani), tatdz procenta jako tvorbou dokumentace
(NVA), a to 11 %. Absence pracovnika skladové evidence na vikendovych sménéach
znamena nutné pievzeti této aktivity skladnikem. 10 % pak byly shodné€ zastoupeny ¢innosti:
preskladavani materidlu (plytvani) a pohyb po skladu (NVA). Pracovnik nemohl 8 % ¢asu
pracovat, nebot’ v disledku zalohovani systému SAP nebyl systém funkéni a nebylo mozné
zbozi administrativné vyskladnit. Dalsi pozorovany problém nastal pii hledani jedné palety
se sudy urcité Sarze, jejiz poloha ve skladu nebyla definovana. Toto hledani trvalo vyssi

desitky minut, nebot’ zbylé palety stejné Sarze byly umistény v uplné odlisné ¢asti skladu.
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Snimek dne, skladnik odpoledni sména

= Pohyb po skladu
= Vyskladiiovani
= Prevoz materidlu/palet na jiné misto
= Kontrala materilu dle dokumentace (ks, poget, piijemka)
= Presklidavani materidlu
Zaskladnéni
= Pracovni diskuze
Mimepracovni diskuze
Hiedéni - materidlu, etiket, dokumentace, osoby
Odvoz zboii pro videj
u Tels nat
& -na dokumentaci, etikety.
na uvolnéni ulidky/prostor

m Cekani na praci - pokyn
=Pauza
Reklamace - oprava v PC, oprava dokumentace
= ODVOZ HY z propusti
= Posun regilu
= Tvorba dokumentace
= STORNO DOKUMENTACE
= Odbaleni materidlu na CPi/baleni
Lepeni prjemek
= Nutné Zni jiného zho#i pro &ni nového
= Nalozeniivylofeni materialu
NefunkEniinenabity retrack- regal

Hledani a chystani kiiz - pro odvoz domd
VRACENKY - naskladnéni v PC
SAP - Eekdni
= Vyhozeni odpadd
KARDEX

Obrazek 29. Graf analyzy ¢innosti skladnika, odpoledni sména.
Zdroj: vlastni zpracovani

Odpoledni sména byla zastoupena 2 skladniky a 1 skladnikem seniorem. Nejvétsi podil ¢asu
stravil skladnik mimo pracovisté (pauza). 11 % smény piipada na pfevoz materialu ¢i palet
na jiné misto (plytvani) a celych 8 % na kontrolu dokumentace a materidlu (NVA).
Odpoledni sména vykazala nejvétsi podil ¢innosti oznacenych jako plytvani, coz znazoriuje
grafickd analyza na Obr. 30. Podrobné informace o casech strdvenych jednotlivymi

¢innostmi uvadi Tab. 6.
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B Délka trvani, Délka trvani, Délka trvani,
Kategorie Symbol Cinnost ranni odpoledni ranni vikend
1 PPS Pohyb po skladu 1:19:30 0:23:03 0:47:14
2 ouT Vyskladnovani 0:17:33 0:14:50 0:13:10
3 TRANSP Pfevoz materialu/palet na jiné misto 0:14:26 0:50:18 0:31:02
4 KO-DOK Kontrola materidlu dle dokumentace (ks, pocet, pfijemka) 0:16:10 0:36:52 0:20:53
5 PRESKL Preskladavani materialu 0:01:15 0:24:56 0:46:54
6 ZASKL Zaskladnéni 0:38:51 0:12:26 0:07:49
7 DIS-PRAC Pracovni diskuze 0:16:49 0:20:42 0:06:00
8 DIS-MIMO Mimopracovni diskuze 0:08:25 0:19:46 0:00:00
9 FIND Hledani - materidlu, etiket, dokumentace, osoby 0:18:35 0:14:04 0:52:15
10 0oDbVvO0z Odvoz zboZi pro vydej 0:02:19 0:00:23 0:27:43
11 TEL Telefonat 0:01:12 0:08:25 0:01:26
12 WAIT-DOK Cekani - na dokumentaci, etikety.. 0:00:59 0:04:27 0:00:00
13 WAIT-AREA Cekani na uvolnéni uli¢ky/prostor 0:14:01 0:13:07 0:04:17
14 WAIT-WORK | Cekani na préci - pokyn 0:49:43 0:12:50 0:00:00
15 PAUZA Pauza 2:31:28 1:43:22 0:19:01
16 CLAIM Reklamace - oprava v PC, oprava dokumentace 0:03:17 0:00:13 0:06:27
17 HV ODVOZ HV z propusti 0:00:00 0:00:00 0:23:13
18 REGAL Posun regalu 0:09:39 0:11:31 0:05:41
19 DOK Tvorba dokumentace 0:00:42 0:10:25 0:51:24
20 STORNO STORNO DOKUMENTACE 0:00:00 0:00:00 0:20:19
21 ODBAL Odbaleni materialu na CP//baleni 0:01:42 0:12:18 0:09:14
22 LEP Lepeni prijemek 0:02:29 0:04:31 0:00:00
23 OUT-IN Nutné vyskladnéni jiného zboZi pro zaskladnéni nového 0:00:00 0:00:00 0:00:00
24 NAL/VYL NaloZeni/vyloZeni materialu 0:21:38 0:11:04 0:00:00
25 NON-FUNC Nefunkéni/nenabity retrack/regal 0:01:20 0:01:27 0:13:46
26 CROSS Hledani a chysténi kfizkd - pro odvoz dom( 0:02:00 0:14:14 0:00:00
27 BACK VRACENKY - naskladnéni v PC 0:01:52 0:06:36 0:12:45
28 SAP-WAIT SAP - ¢ekani 0:00:00 0:00:00 0:39:20
29 TRASH Vyhozeni odpadi 0:00:00 0:14:00 0:12:01
30 KARDEX KARDEX 0:03:28 0:00:22 0:00:00

Tabulka 6. Snimek dne skladniki.
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 6 byla zpracovana s dodrzenim stejnych pravidel jako Tab. 4. Z tabulky je
patrné, Ze zatimco skladnik na vikendové sméné nevénoval pozornost osobnim aktivitdm
(mimopracovni diskuze, hledani a chystani kiizkd ¢i osobni telefonaty), oba skladnici
pracujici na 8h smény v pracovni dny travili jesté navic podstatné vEét§si mnozstvi ¢asu na
pauze a ¢ekdnim, coz mize mit pfi¢innou souvislost s obsazenim smény — zatimco o vikendu
je pritomen pouze 1 skladnik, béhem pracovniho dne az 4. Odvoz hotovych vyrobkl
z propusti se taktéz tykal pouze sobotni smény. Z tabulky je patrné, ze vSem skladnikiim
zabral velké mnozstvi €asu pohyb po skladu, pfevoz materidlu z mista na misto, jeho hledani
a kontrola. Tvorba dokumentace se tyka zejména vikendové smény, nebot’ neni pfitomen

pracovnik skladové evidence, ktery by mél na starosti jeji vyhotoveni.
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RANNi SMENA PONDELI ODPOLEDNI SMENA

RANNI SMENA VIKEND

47,68 %

VALUE-ADDING

J NON-VALUE ADDING

—
m MUDA - PLYTVANi

Obrazek 30. Grafické vyhodnoceni analyzy skladnik.
Zdroj: vlastni zpracovani

Value-Added analyza byla aplikovédna i zde. Z grafti si Ize v§imnout, Ze mira plytvani je nizsi
neZ u manipulantii, pfesto se pohybuje v rozmezi 45-55 % v zdvislosti na sméné.
Nejvyznamngj$i plytvani jsou uvedena v predeslém odstavci. Vysledky pro cinnosti
pridavajici hodnotu ukazuji, ze nizSi zastoupeni na sméné (vikend) souvisi s mensim
plytvanim a vy$§im pomérem Value-Adding aktivit. Pauzy byly opét zapocitany s ohledem
na zdkonnou normu, a to 30 min na 8h sménu jako NVA ¢innost a veSkery ¢as nad jako
MUDA. Podil aktivit pfidavajicich hodnotu je velmi maly a dosdhl max. 17,5 %. Vzhledem
k tomu, ze pracovisté nevyuziva kromé posuvnych regalll a systému KARDEX jina

automatizovana zafizeni, vétSina ¢innosti je proto manuélnich a ¢asto neptidavaji hodnotu.

CINNOST RANNI RANNI, VIKEND ODPOLEDNI
Pauza 2:31:28 0:19:01 1:43:22
Pohyb po skladu 1:19:30 0:47:14 0:23:03
Prevoz materialu 0:14:26 0:31:02 0:50:18

Tabulka 7. Nejvétsi MUDA u skladnik.
Zdroj: vlastni zpracovani
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6.5 SWOT analyza

Spole¢nost se vyjadiila, ze by uptfednostiiovala navrh takového projektu a feSeni, ktery
nebude pftili§ finanéné nakladny, a zaroven doporuceni pro budouci mozné a smysluplné
investice. Po provedené analyze formou rozhovort, pozorovani a monitorovani pracovniho
dne vybranych pracovniki bylo nalezeno nékolik desitek ptilezitosti pro zlepSeni. Z divodu
seznameni managementu se stavem organizace jako celku byla provedena SWOT analyza
organizace, ktera oteviela prostor pro diskuzi ohledné idealni oblasti pro implementaci

zlepSovani.

SILNE STRANKY

Dobré jméno spolecnosti

Dilouholety hric na trhu

Spoluprace s mladymi talenty
Prostorny areal s vyhodnym umisténim
Siroké portfolio

Zavedeni novych technologii
Neustaly rist odvétvi farmacie
Rostouci poptavka po lécivech
IDotace EU do vyzkumu

Novi dodavatelé

PRILEZITOSTI

SLABE STRANKY

Nizka ochota managementu
kinvesticim a zménam

Nizka produktivita

Spatna komunikace mezi oddélenimi
Nizka mira automatizace

Spatna logistika

Danové zatizeni korporaci
Medostatek surovin pro vyrobu
Rist personalnich nakladii
Nedostatek odbornych pracovniki
EU regulace

HROZBY

Obrazek 31. SWOT analyza.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro zjisténi nejvétsich prilezitosti a hrozeb byl vytvoren matematicky model SWOT analyzy.
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Obrazek 32. Matematicky model SWOT analyzy.
Zdroj: vlastni zpracovani

Matematickym modelem bylo zjiSténo, Ze nejvétSimi minusy, které mohou znamenat
konkuren¢ni nevyhodu a ztratu pro spole¢nost, je neochota ke zménam a investicim, coZ
muze souviset taktéz s nizkou mirou automatizace ve spolecnosti a potazmo Spatnou
logistikou. Pfi¢emz prave prilezitosti ukazuji potencial v implementaci novych technologii
arostouci poptavce po 1é¢ivech, coz fakticky znamend navyseni produkce, které bez investic,
automatizace a vyvoje logistiky je velmi limitované. Mezi nejvétsi hrozby mezi nedostatek
odbornych pracovnikii a surovin pro vyrobu. Persondlni zajiSténi s velmi nizkou
nezaméstnanosti na ¢eském trhu je dlouhodobym problémem vsech firem. Automatizace
a jakékoli kroky vedouci ke snizeni potfebnosti lidskych zdrojii znamenaji pro spole¢nost
konkurenéni vyhodu. V navaznosti na vysledky SWOT analyzy bylo vybrano jedno z feSeni

optimalizace stavajiciho procesu, které je rozebrano v projektové ¢asti.
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6.6 Souhrn vysledki analyzy

Na zaklad¢ ptimého méteni a pozorovani byly zjistény cetné problémy tykajici se personéalu

a jejich produktivity, neorganizovanosti prace, nevyuzivani ptfitomnych technologii pro

proces (Ctecky), naddimenzovanosti rannich a odpolednich smén a nevyuziti pracovnich sil

po celou dobu jejich disponibilniho ¢asu.

Podrobnéjsi rozpis nalezenych problémi:

I.

II.

Personal

a)

b)

d)

Obsazeni smén skladnikii béhem pracovnich dni je naddimenzované
a umoznuje skladnikiim velké prostoje, pauzy a feSeni osobnich zalezitosti.

Vykonnost pracovnikil je nizkd, dochéazi k chaosu a pfenaseni zodpovédnosti.

Personal cerpa netimérné dlouhé pauzy mimo pracoviSté bez moZnosti

monitoringu jejich pohybu.

Motivaéni systém neexistuje. Zaméstnanci jsou ocefiovani za dochvilnost,
nikoli vsak za produktivitu. Stanoveni metrik je zadouci, ptiklady uvedeny

v kapitole 7.5 Kontrola implementovaného FeSeni.

Nevyuziti manipulanti. Naddimenzovanost je nutna kvili noseni tézkych
bfemen, nicméné zaméstnanci vykondvaji ¢innosti nepiidavajici hodnotu.
Tato pozice z analyzy vyplynula jako dlouhodobé neudrzitelna.

Neinformovanost persondlu, nizkd motivace k podavani vykonu, neochota

meénit zavedené postupy a zavadét nové technologie.

Prostory

a)

b)

d)

Volné plochy jsou neuspoiadané, neoznacené, coz vede k hledani materialu.

Skladové prostory adjustace nejsou oznaceny nijak.

Volna plocha neni vhodna pro vychystavani materidlu ptedem. Tato podoba

procesu je nevyhovujici, vice kap. 6.3.1 BPMN zhodnoceni.

Neuspotradané dokumenty — chybéjici st€énové poradace jak na adjustaci, tak

ve skladu.

Regaly jsou sice oznacené (ve skladu), ale neni provedena utilizace skladu
a ABC analyza. Vysledkem je zaskladnéni jedné SarZe na vice mist, véetné

téch neoznacenych.
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III.  Aktivity

a) Velké mnozstvi aktivit spojenych s papirovou dokumentaci, chybi

automatizace procest, atuomatické zalohovani
b) Neustalé preskladavani materialu, palet, jejich posun — jednozna¢né plytvani.
¢) Minimalni automatizace a digitalizace, minimalni provézanost procest

d) Problematicky proces vraceni materidlu a zpétného zaskladiiovéni,

administrativné naro¢ny, coz vede k odkladani této ¢innosti pracovniky.

S To1 PR

AN N AN AZOYR

Obrazek 33. UloZeni dokumentace pro vyskladnéni bez potadacii.
Zdroj: vlastni zpracovani

6.7 Prilezitosti ke zlepSeni

Kapitola navazuje na vysledky analyzy. Kazdé navrzené feseni popisuje zpusob, jakym bude

proces ovlivnén a jaké jsou ocekavany vysledky.
> PowerApps pro zadani pozadavku internich zakazniku

Analyzou bylo zjisténo, ze Vydejky, Karty k procesu zasobovani a dalsi pozadavky
jsou jinému oddéleni sdélovany v papirové podobé, coz spotiebovava ¢as osob, které
tyto dokumenty dorucuji. Navic to vede k chybovosti, ztratam dokumenti ci
opomenuti jejich doruceni, coz mé zasadni vliv na fungovani daného procesu. Pfi
opomenuti dodani vyse zminénych karet nebude materidl vyskladnén a vyroba bude
zpozdéna. ReSenim, které je vyuzitelné pro celou spole¢nost, by mohla byt interni
aplikace vytvotrena prostiednictvim PowerApps z balicku MS 365. Pozadavky by

byly zadany jednou zodpovédnou osobou in-time a zadosti elektronicky evidované.
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Aplikaci 1ze s vyuzitim PowerAutomate nadefinovat tak, aby byl pfijemce Zadosti
automaticky upozornén. Pozadavky vyroby lze timto zpisobem i jednoduse
zvizualizovat, naptiklad prostfednictvim umisténého monitoru na oddéleni skladu,
coz zajisti prehled vSech skladnikii. Ocekavany prFinos je sniZeni papirové
dokumentace a digitalizovana archivace a sniZeni Cetnosti osobniho piedavani
pozadavkl, odhadem na 20 % piivodniho mnoZzstvi. Odhad je zaloZzen na zméteni
doby trvani vyhotoveni a ptenosu Karet k procesu zasobovani. Primérna doba této
aktivity je 5 min a 12 s (méfeni prob&hlo 1x na kazdé smén¢), coz ¢ini 312 s. Pti
méteni otevieni a vyplnéni aplikace se stejnym poctem pozic k vyplnéni byl zméteny

¢as 65 s, coz ¢ini 20,83 % plvodniho ¢asu.
» Vyménik palet

Jedna z ¢innosti majici nejvétsi pomér zastoupeni u manipulanti, ktera je zaroven
plytvanim, je pfenos zbozi z palety na paletu za ticelem jejich vymény. Tato ¢innost
nejen, Ze nepiidava hodnotu, ale vyzaduje pfitomnost vétsiho mnozstvi persondlu
z diivodu fyzické zatéze, coz pak vede k tomu, Ze pracovnici nemaji praci. Reseni
umozni snizit personalni stavy na nezbytné minimum (1 operator). Zvysi se tak podil
aktivit ptfidavajicich hodnotu a dojde k tspofe persondlnich naklad. Navrh na

projekt a piinosy feseni jsou detailngji rozpracovany v kap. 7.7.1 Vyménik palet.
» Vizualizace volnych ploch

Toto opatifeni navazuje na analyzu pracovnikii skladu i adjustace. Témét kazdy
v pracovnikill se v prib&hu prace setkal s tim, Ze nemohl najit material, protoze byl
nevhodné zaskladnén mimo vymezeny prostor. Vizualizace predchéazi dalsSimu bodu
(Digitalizace). Pomoci ni dojde k jasnému definovani skladovych ploch, coz ptispéje
k redukci hledani (odhadem o 85 %), niz8§i mife pohybu po skladu a neustalym
prevoziim materialu. Tento navrh pro oddéleni adjustace je podrobnéji rozpracovan

kap. 7.4.3 Vizualizace skladovych ploch.
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> Digitalizace

Aby skladnik zbozi vyskladnil, musi obdrzet né¢kolik papirovych dokumentt, véetné
skladovych pozic. S témito pak zbozi vyskladni, musi je fyzicky zkontrolovat,
podepsat, ulozit, predat. Obdobnd dokumentace ¢ekd pracovnika taktéz v ptipadé
vraceni pfebyte¢ného materialu. Zbozi musi byt oznaceno, ptilozena dalsi papirova
dokumentace, je vyZadovano jeji potvrzeni a archivace. Implementaci priimyslovych
CteCek carovych kodu se zredukuje tisknuti dokumentt, ulehci pracovnikim kontrolu
materidlu a zaroven lze ocekdvat redukci chyb pii vyskladiiovani nespravného
materidlu nebo jeho mnozstvi. Proces vracenek se vyrazné zjednodusi, pouhym
naskenovanim ¢arového kodu Ize zbozi zpétné naskladnit a vybrat pozici pro jeho
dal$i umisténi. Zaroven je v systému pozadavek na vraceni evidovan, ¢ili nemuze
dojit k jeho opomenuti. Reseni Ize implementovat do celé spole¢nosti a sledovat tak
pohyb materidlu, coz vyrazné zredukuje Cas spotiebovany hledanim, na kterém
oddéleni se material nachazi, coz bylo analyzou taktéZ odhaleno jako jeden
z problému. Zaroven dojde k jisté provazanosti procesti napii¢ oddélenimi. Samotna

implementace je podrobné rozpracovana v projektové casti.
» Automatizace skladu

Vzhledem k nutnym vysokym investicim a nutnosti vypracovani strategického
projektu se jedna spiSe o navrh s vizi do budoucna. Mira automatizace ve skladu je
nizka, veSkery pohyb zbozi zajistuje persondl. V rezimu 24/7 a s problémem
nedostatku pracovnich sil napfi¢ spolecnostmi lze uvazovat o implementaci
automatizovanych feSeni do skladového hospodarstvi, jako jsou dopravnikové
systémy, automatickd zaskladfiovaci zafizeni a brany pro pifijem zboZzi a jejich
postupné propojeni s oddélenim piijmu a distribuce. Toto feSeni zvysi atraktivitu
spolecnosti jako zaméstnavatele, odstrani az 95 % aktivit nepfidavajicich hodnotu
a umozni redukci personalniho obsazeni. Plynulost toku materidlu v procesu se zvysi
s trovni automatizace, eliminuje se hledani a manuélni kontrola. Toto feSeni zdsadné
ovlivni rychlost vychystavani zakazek, odhadem na 10 min od pfijeti pozadavku, coz
otevie dvefe pro zvySovani produkce vyroby, jelikoz zdsobovani materialem bude

plynulé a rychlé.
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6.7.1 Navrh nové podoby procesu vyskladnéni
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Obrazek 34. BPMN navrh nové podoby procesu vyskladnéni.
Zdroj: vlastni zpracovani

BPMN drahy jsou vyobrazeny nikoli jako osoby, ale jako technologie, se kterymi skladnik,
pracovnik skladové evidence a manipulant pracuji a zobrazuje tak informacni toky skrze
uvedené systémy. Lze si povSimnout, ze proces vyskladnéni je vyrazné jednodussi
s nulovym mnozstvim papirové dokumentace a je vynechdna pasaz vychystavani materialu
predem. To vse diky uziti ¢tec¢ek a digitalizované formy Karty k procesni zakéazce, coz jsou
navrhy na zlepSeni procesu uvedeny v kap. 6.7. Veskerad dokumentace je uloZzena v SAP, je

sledovana poloha materialu skenovanim pozice.

Model ptredstavuje idealni podobu fungovani procesu. V redlném prostiedi je tieba pocitat
s moznosti chybnych zaznamt v systému, pfipadné ztraceni materidlu, s lidskou chybou ve
vyhleddvani materidlu. Pro eliminaci téchto chyb je pocitdno s pravidelnou inventurou.
HlaSeni chyb do systému je soucasti samostatného procesu, proto v BPMN tato skutecnost

neni znazornéna.
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7 PROJEKTOVA CAST

Projekt je fizen dle metodiky DMAIC, ktera je popsana v teoretické ¢asti, coZ znamena jeho

rozdéleni na 5 dil¢ich ¢asti: definovani, méfeni, analyza, navrh zlepSeni a stanoveni kontroly.

7.1 Definice projektu

PROJEKTOVE

ZADANI

NAZEV PROJEKTU

HLAVNI CIL

Projekt optimalizace procesu vyskladfiovani
obalového materialu pro vyrobu

Zefektivnéni procesu pomoci automatizace

DILCi CILE

Definovat slaba mista procesu a plytvani.
Standardizovat pracovni postupy.

Navrh aplikovatelnych feseni z oblasti
automatizace.

PROJEKTOVY
TYM

Warehouse & Distribution Manager
Flow Manager

Senior Lean Specialist

Team Leader - Raw Material Warehouse
SDF Packaging Production Manager
Logistic Technologist

DEFINICE CILE
SMART

SPECIFICKY: Cilem projektu snizeni MUDA a NVA

o 20%.

MERITELNY: PIn&ni je nastaveno dle konkrétnich
jednotek a procent.

AKCEPTOVATELNY: Zadavatel i €lenové tymu souhlasi
se stanovenymi cili.

REALISTICKY: Na zakladé dat z analyzy je cil
realizovatelny.

TERMINOVANY: Casovy harmonogram je definovan,

Obrazek 35. Zadani projektu.

Zdroj: vlastni zpracovani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

7.1.1 Casovy harmonogram

Projekt optimalizace procesu vyskladnovani obalového materidlu pro vyrobu byl
odsouhlasen a zahajen ve 2. tydnu listopadu 2022 a soucasn¢ byl sestaven tym osob, které
se na projektu podilely. Jednotlivé Casti projektu jsou v logické posloupnosti za sebou
uvedeny v ¢asovém harmonogramu. Harmonogram, jeho pravidelna kontrola a dodrzovani
ptedchazi riziku zpozdéni celého projektu.

yoow

Nejvice ¢asove ndrocna Cast byla spjata se sbiranim potiebnych dat a jejich analyzovanim
tak, aby byly jasné¢ pojmenované problematické oblasti procesu a objevena jejich pficina.
Soucasti procesni analyzy bylo jednak snimkovani pracovniho dne manipulanta oddé¢leni
adjustace a taktéz pracovnika skladu — skladnika. Dalsi aplikované metody byly popsany

v analytické Casti prace.

Na zaklad¢ zjisténi byl s tymem dohodnut ndsledny postup implementace jednotlivych
feSeni. V navaznosti na diskuzi s celym tymem a vysledky analyzy byl definovan navazujici
projekt implementace ctecek carovych a QR kodd a rozfizovan jeho pribéh a taktéz

probéhla diskuze o nutnosti investice do paletizaniho zatizeni s managementem.

CASOVY HARMONOGRAM 2/2023 3/2023 4/2023

DEFINICE PROJEKTU
SESTAVENI PROJEKTOVEHO TYMU

POZOROVANI A ROZHOVORY SE ZAMESTNANCI
SNiIMKOVANI PRACOVNIKU SKLADU A VYROBY
ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

ZHODNOCENI VYSLEDKU MERENI, DISKUZE § TYMEM
NAVRH BUDOUCIHO STAVU, MOZNA RESENI
VIZUALIZACE ADJ SKLADU

IMPLETEMENTACE QUICK WINS

PLANOVANI NAVAZUJICiCH PROJEKTU
ZHODNOCENI PROJEKTU

UKONCENI PROJEKTU

Obrazek 36. Casovy harmonogram projektu.
Zdroj: vlastni zpracovani
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7.1.2 Analyza rizik

Pravdépodobnost = - Pravdépodobnost | Kategorie Hodnota S
HROZEBA Pravdépodobny scénar Dopad s Opatreni
. hrozby L= ny celkem (PC) PC P rizika pa
1 CHVB":NZ:?I[:“"“ 30% ZKRESLENE VYSLEDKY 85% 255% PRUBEZNA KONTROLA S DALSIMI CLENY TYMU
2 ODMITNUTi NAVRHU 0% ZMENY NEBUDOU APLIKOVANY 0% 2% PRIPRAVA PODKLADU A PRINOSU PRO PRIJETI
RESENI RESENI
NEOCHOTA PRACOVNIiC o A _ o . )
3 ZMENIT PRACOVNI 25% NEDOJDE K OCEKAVANYM VVSLEDKUM 60 % 15 % D NHR SKOLENT ZAMESTNANCU, ZAVEDENT KONTROL
NAVYKY
4 NESPOLUPRACE VEDENT 10% ZAMITNUTI - UKONCENI PROJEKTU 40 % 4% . SHR PODSTOUPENI RIZIKA
NEDODRZENI CASOVEHO P PRUBEZNA KONTROLA CASOVEHO ROZVRHU,
5 ROZVRIENT PROJEKTU 20% ZPOZDENI PROJEKTU 20 % 18 % MD NHR PLANOVANI AKTIVIT
6 CHYBEJici ZDROJE 15% POZASTAVENI PROJEKTU 55% 8.25% SHR PLANOVANI INVESTIC, SCHUZE 5 VEDENIM
7 VVBER ';:‘;::}”NE"“ 10% e pm“m;ﬁ:';:&mmos’ MOZNE 0% 1% D NHR TESTOVACT OBDOBI PRED DEFINITIVNI
IMPLEMENTACI

Tabulka 8. RIPRAN analyza rizik.
Zdroj: vlastni zpracovani

Tymem byla sestavena analyza rizik pomoci metody RIPRAN, kdy byla tymem definovana
jednotliva rizika. kterd mohou ohrozit samotny cil projektu. Kazdému riziku je pfifazena
hodnota pravdépodobnosti vyskytu a jaky by dand hrozba méla dopad na projekt. Vysledkem

je celkova hodnota rizika a stanoveni jednotlivych opatieni, které maji riziko dopadu

eliminovat nebo jej alespoti snizit. Analyza RIPRAN je soucasti prace jako PRILOHA P V.

Celkova pravdépodobnost pod 22 % byla oznacena jako mala, mezi 22 > 66 % stfedni a nad
66 % jako vysoka pravdépodobnost. Zelena barva odpovidd pravdépodobnosti nizké,

oranzova sttedni, cervena vysoké. Obdobna metodika byla aplikovana u dopadu a hodnoty

rizika.
Pro projekt byla definovana nasledujici rizika:
1. Chybné& zpracovana analyza
2. Odmitnuti ndvrha feSeni
3. Neochota pracovnikii zménit pracovni ndvyky
4. Nespoluprace vedeni
5. NedodrZeni casového rozvrzeni projektu
6. Chybéjici zdroje

7. Vybér nevhodného teseni

Zasadni a nejvetsi vliv na projekt mize mit chybné zpracovana analyza, jejiz vysledky jsou

stézejni pro ptipravu adekvatnich feseni a jakékoli zkresleni by mohlo zptsobit definovani
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nespravnych slabych mist procesu a definovani chybnych pfi¢in. Aby bylo toto riziko
minimalizovano, je nutné provadét systematickou kontrolu s dal§imi ¢leny tymu a piipadné

aplikovat dodate¢na méteni, ktera by vSak projekt mohla prodlouzit.

Druhym nejvétsim rizikem je odmitnuti navrZzenych feSeni, kterému vSak lze ptedchazet
precizni ptipravou podkladl a vyctem piinosti navrzenych zmén. Tyto pfinosy mohou navic
pozitivné ovlivnit spolupraci vedeni na projektu a ochotu poskytovat zdroje pro aplikaci
vybraného feSeni. Pravé spoluprace vedeni na projektu je vyznamnou soucasti a neochota
vedeni spolupracovat znamena pro projekt stiedni riziko, ke kterému muze dojit, pokud
vysledky analyzy nebudou povazovany vedenim za smérodatné a vedeni se projektem jiz
nebude chtit zabyvat. Nedostatek zdrojii predstavuje taktéZ stfedni riziko, kterému lze
piedchéazet schiizi s vedenim, kde budou veSkeré moznosti ziskani zdrojii diskutovany

a investice planovany.

Zbylé hrozby lze oznalit jako hrozby s nizkou hodnotou rizika. Takova rizika jsou
akceptovana, brana na védomi pfi realizaci projektu a specidlni opatfeni nejsou nutna, piesto

vSak byla v tabulce definovéana pro kontrolu nad projektem.

7.2 Méreni

Hlavni méfeni probihala pomoci metody ,,snimkovani dne*, kdy byly snimkovany veskeré
¢innosti pracovnika skladu a adjustace v pritbéhu osmihodinové smény. Na kazdém oddéleni
bylo méfeni provedeno celkem 3x, a to pokazdé v jinou denni dobu tak, aby byla zajisténa

komplexita informaci.
Detaily méfeni jsou graficky znazornény v analytické Casti prace.
Skladnici

Me¢tenim vSak bylo zjisténo, Ze zatimco vikendové smény skladu, které jsou obsazené pouze
jednim skladnikem, vykazuji méné prostoji mimo pracovist€¢ (pauzy) a traveni Casu
osobnimi zalezitostmi. Navic byl skladnik vikendové smény zodpovédny taktéz za
kompletni tvorbu dokumentace a vyvoz hotovych vyrobkl z propusti adjustace, coz se smén
pracovnich dni netykalo. Celkem 52 minut skladnik stravil hledanim ztracené palety, ptes
51 minut tvorbou dokumentace a pohybem po skladu vice nez 47 minut. 46 minut pak
skladnik pfeskladaval materidl za ucelem uvolnéni prostoru pro materidl jiny nebo

vyskladnéni zastavéné palety.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

Ranni sména vykdzala alarmujici vysledky. Nejvétsi podil casu skladnik stravil na pauze
mimo pracovisté, a to celkem ptes 2 hodiny a 31 minut. Vice nez 1h 19min se skladnik
pohyboval po sklad€, coz tizce souvisi s vyssi spotiebou ¢asu zaskladiiovanim zbozi, kdy se
skladnik pohybuje naptic¢ skladem s jednotlivymi paletami tam a zpét, avSak hlavnim
divodem byla jeho Spatna organizovanost a orientace ve skladu. Pies 49 minut pracovnik
¢ekal na praci v zdzemi piesto, Ze v posledni hodinu smény byly piijaty zakdzky z vyroby

na vyskladnéni. Pracovnik tuto ¢innost nevykonal a pfenechal ji odpoledni sméng.

Na odpoledni smén¢ byly naméteny obdobné vysledky jako u smény ranni. Méfend sména
byla zastoupena tfemi skladniky (i se seniorem) na rozdil od smény ranni, kde byli
pracovnici celkem c¢tyfi. Téméf 1 h 44 minut skladnik odpoledni smény stravil mimo
pracovisté na pauze. Jelikoz doslo k zavedeni vyskladnéni materidlu pfedem na volnou
plochu, skladnik stravil vice nez 50 minut pfevozem materialu a palet bez odvozu na vyrobu.
Vyskladiiovani na volnou plochu s pfedstihem nebylo aplikovano u smény ranni. Vzhledem
k nutnosti uspotadani volné plochy pro zisk volného prostoru byl material preskladan a vice
kontrolovan s dokumentaci. Odpoledni sména nebyla o zméné predem informovana, a proto
skladnik stravil vice neZ 20 minut pracovni diskusi. Pracovnik se vénoval mimopracovnim
aktivitdam, kdy 14 minut hledal materidl pro odvoz domu a pies 8§ minut telefonoval na

videohovoru soukromé.

Ptehlednou tabulku shrnujici nejvétsi plytvani lze nalézt v kap. 6.4.2 Vyhodnoceni

skladniki vyse, konkrétné Tab.7 — Nejvétsi MUDA u skladnikii.

Meéfteni skladnikl jednotlivych smén vySlo rozdilné vzhledem na rozdilné ptevazujici
aktivity. Byl také zméfen proces vyskladiovani pted upravou procesu (ranni sména) a po ni
(odpoledni sména) a toto métfeni ukazalo, Ze skladnici po zméné travi vyrazné vice Casu

preskladavanim a pfevozem materidlu, coZ neni c¢innost pfidavajici hodnotu.

Manipulanti

Vikendova ména, stejné jako u skladniki, je zastoupena mensim poctem osob — dvéma, na
rozdil od pracovnich dni — tfemi, pficemz pravé vikendova sména opét vykazovala nejmensi
podil plytvani (netimérné dlouhé pauzy, ¢ekani na praci). Nizsi zastoupeni manipulanti na
vikendovych sménach firma zvolila z divodu predpokladaného niz§iho objemu vyroby.
Velky podil vikendové smény tvofila tvorba dokumentace (30 m 9 s) a na rozdil od jinych

smén taktéz kontrola vzorti odebraného materidlu (21 m 8 s), kterou standardné provadi
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béhem pracovniho tydne jiny pracovnik adjustace, ktery neni o vikendu pfitomen. Sména
taktéz nejvice ze vSech monitorovanych pievazela material (problémy s prostorem, celkem

53 m 37 s) a vénovala vice nez 1,5 h paletovani.

Ranni sména v pracovni den, jak jiz bylo zminéno, ¢elila problémiim na vyrobnich linkach,
které byly jistou ¢ast smény pozastaveny. Zatimco linky nefungovaly, sména vykonala
pravidelny tklid dle rozvrhu praci (25 m 28 s) a vénovala ¢as dokumentaci (34 m 7 s).

Celkové€ sména vykazala ptes 70 % plytvani.

Odpoledni sména vykazala nejmensi podil ¢innosti s pfidanou hodnotou (3,5 %) a témét
stejnou uroven plytvani jako ranni sména (67,97 %). Témér 3,5 h tvotila pauza a ¢ekani na

préci, cozZ je pii sméné 3 manipulantil nepfipustné a ¢ini to 43,75 % €asu smény.

Nejvétsi plytvani u manipulantii uvadi v kap. 6.4.1 Vyhodnoceni manipulantii prehledna

Tab. 5. Nejvétsi MUDA manipulanti.

Jako jedna z ¢innosti NVA s velkou ¢asovou spotfebou vSech smén se ukdzalo Stitkovani
vyrobkl. Jedna se o pfipravu papirovych §titkti lepicich se na hotové vyrobky za tcelem
jejich oznaceni pro vyskladnéni. Manipulant obdrzel vytisténé listy A4 se 3 stitky na kazdém
listu, tyto musi rozstiihat, nachystat lepeni (nasttihat) a ptislusny stitek nalepit ze dvou stran
stohu HV na paleté. Tuto Cinnost lze jednoduSe nahradit tisknutim S$titkti na samolepici
naformatovany (3 stitky/list). Problém je v ¢arovém kodu, ktery se na Stitcich nachazi a je
rozdilny od kodu, se kterymi se zbozi definitivné vyskladiiuje. Z tohoto divodu je pred
definitivnim balenim a expedici na distribu¢ni centrum Stitek ohnut, coz lepici papir

neumozni. Zamérem zavedeni Ctecek je taktéz eliminace tohoto problému.

7.3 Analyza

Analyticka c¢ast je podrobné popsdna v ptislusné ¢asti prace. Pro samotné analyzovani
procesu byly pouzity jednoduché metody procesni analyzy jako pozorovani pracovnikil
a rozhovory s nimi. Proces byl kompletné zmapovan a vizualizovan prostfednictvim BPMN
a taktéz bylo provedeno mapovani informaéniho toku a toku materidlu. Analyzou snimki
dne byly ziskany cenné informace pro dalsi rozhodovani o podob¢ procesu, s pouzitim VA
analyzy. Podrobna analyza méfeni jednotlivych smén poukazala na kriticky stav procesu
a jeho nevyvazenost (kap. 6.4 Méreni). Projektovy tym taktéz chtél definovat problémy na

urovni spole¢nosti, k ¢emuz byla vytvofena SWOT analyza, kterd oznacila jako nejveétsi
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piileZitost implementaci novych technologii a jako hrozbu odliv odbornikl ¢i jejich

nedostatek, coz se piimo odrazi v nejslabsich strankach firmy.

Po diskuzi s pracovniky oddéleni skladu a tymem byl sestaven Ishikawa diagram, ktery tika,
ze kazda pfic¢ina ma svij nasledek. Graficky znézorfiuje jednotlivé pticiny a jejich nasledky,
které vyusti v definovany problém. Projektovy tym se zabyval problematickym procesem
vyskladnéni materialu ze skladu na oddé€leni adjustace, ktery je dlouhodobé neefektivni.

Mrwve

Bylo definovano celkem 12 pfic¢in, které maji vliv na efektivni vyskladiovani, viz. Obr. 37.

Pracovnici oznacili pfi rozhovoru proces jako zbytecné slozity, plny administrativnich
aktivit spjatych s papirovou dokumentaci a uzivanim riznych systémi, a jako nejcastéjsi
problém uvedli chaos, hledani materidlu v disledku nesystematického zaskladnovani

a neprovazanost dat mezi oddélenimi.

SYSTEM
.'.
.
Neinformovanost Chybéjici ctecky e ™,
Chaos na pracoviéti Informace na pap[m ...............
Nesystematicka ¢innost Ztrata, zdlouhavost
Chybovost Hledani materialu -
Manualni kontroly Neprehledna vp
Neprovazanost dat mezi e Nesystematické zaskladnéni ="

oddélenimi

PROSTREDI

Obrazek 37. Ishikawa diagram.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro vybér vhodného feSeni za Gcelem zlepSeni procesu byla provedena analyza ,,Pétkrat
pro¢ graficky znazornéna na Obr. 38, ktera probihala soucasné s brainstormingem
pracovnikli pfisluSnych oddé€leni. Pracovnici vybrali jako hlavni problém chaos na
pracovisti, ktera nasledné vede k jejich neinformovanosti o procesu jak na oddéleni, tak
u provazané vyroby. Dle pracovnikli nejsou sdileny tytéz informace standardizovanym
komunikac¢nim kanélem ¢i systémem, coz vyustuje v chaos, zdrzeni a zpomaleni procesu.
Kazdé oddéleni zna své postupy standardizované v SOP, ale tyto standardy nejsou
provazany a opacné oddéleni odmitd uceni dalSiho systému, aniz by doslo ke zméné na
druhém odd¢leni, zaroven také odmitaji respektovat SOP opacného oddéleni, pokud to jejich
praci komplikuje, av§ak druhému oddéleni usnadniuje. To je zplsobeno tim, Ze pii vyvoji
samotnych procesti nebyly procesy brany jako celek, ale tak, aby vyhovovaly jednotlivym
oddé€lenim. Jako diivod uvedli chybéjici technologie, které by umoznily snadné sdileni
informaci. Vedouci odd¢leni pak neméli motivaci situaci fesit a tlacit na uceleni naptiklad
za vytvofeni systému Ctecek, ktery by provazal jednotlivé useky procesu do jednoho

navazujiciho celku, nebot” se ohlizeli pouze na funkcnost oddéleni samostatné.

Vyse zminéné problémy v analyze 5x pro¢ ukazuji na aplnou absenci procesniho Fizeni,

které je v ndvrzich popisovano, a diky némuz Ize docilit eliminaci uvedenych problémd.

Na zakladé téchto zjisténi bylo projektovym tymem rozhodnuto, Ze je nezbytna postupna
implementace ucelen¢ho procesniho systému a jako jeji pocatek oznacilo zprovoznéni
¢teCek carovych/QR kodu postupné na vSechna oddéleni za ucelem zajisténi
transparentniho pohybu materidlu, standardizace postupii a sjednoceni procest napiic
oddélenimi. Na obou zminovanych oddélenich jsou jiz Ctecky fyzicky pofizeny, avSak
nebyly implementovany do procesu z divodu nutnosti dovyvoje aplikace a jeji

implementace do SAP.

Pravé ctecky umozni uzivani jednoho systému (SAP) pro zjiSténi polohy materidlu, jeho
stavu, pohybu mezi oddélenimi, omezi aktivity spojené¢ s papirovanim a rucnim
oznacovanim, vyrazné urychli kontrolu materidlu a omezi chybovost, umozni zjednoduSeni
procesu a definovani SOP pro cely proces, nikoli pouze pro jedno oddéleni samostatné.
Zarovei je mozné postupné vyvijeni softwarového systému a jeho ptizpiisobeni tak, aby byl

postupné rozsifen za ucelem sdileni kompletnich informaci. Podrobné&j§i komentare

k navrzenému feseni implementace ¢tecek jsou soucasti projektové ¢asti v ramci DMAIC.
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FUNKENI PRISTUP
SPOLEENOSTI, 5
ABSENCE
PROCESNIHO
RIZENI

Obrazek 38. Metoda "Pétkrat proc".
Zdroj: vlastni zpracovani

7.4 Implementace

Samotné zavedeni ¢tecek bylo spolecnosti rozdéleno do 3 fazi:
1. Faze zavedeni ¢tecek pro sklad ADJ
2. Faze rozsireni ¢tecek pro oddéleni Adjustace
3. Faze zavedeni ¢teCek na zbyvajicich oddélenich

Pticemz kazda z fazi ¢ita n€kolik dil¢ich kroka, které je nutno splnit pro dokonceni dané
faze. Vzhledem k analyze oddé€leni skladu OM a adjustace budou dopodrobna popsany
praveé prvni dvé faze. Treti faze bude vychazet z prvnich dvou a méla by respektovat stejné

principy prace se ¢teCkami.
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7.4.1 Zakladni mySlenka fungovani procesu po implementaci

Myslenkou je vyuziti jednotného specifického kodu pro uréeny material, se kterym bude
materidl piijat a zaskladnén (kod na paleté). Tento kdd musi byt vytiStén na odolném
samolepicim materidlu. Jelikoz jsou v SAP jiz definovany polohy pro ulozeni materialu ve
skladu OM (kéd umisténi umistén u prislusného skladového mista), bude material pomoci
ctecky a daného kodu sparovan s kodem jeho pozice. Po obdrzeni zakézky z oddéleni vyroby
¢tecka skladnikovi ukaze polohu pozadovaného materialu. Po jeho nalezeni prob&éhne proces
vyskladnéni pomoci opétovného nacéteni kdédu materidlu na paleté a skladového mista,
zaroven dojde k jeho odecteni ze skladovych zasob v SAP. Paleta je pifedana propusti na
oddéleni adjustace, pficemZ v propusti je umistén pozicni kod oddéleni adjustace, ktery je
po prichodu materialu opét nacten CteCkou za ucelem monitorovani piesunu materialu
napfi¢ oddé€lenimi. Vyroba material uskladni na definované misto na oddé€leni adjustace
a opét skladové misto sparuje s prisluSnym materidlem. Manipulant uzivajici ¢tecku v ni
vyhled4 polohu pozadovaného materidlu a materidl ptedd vyrobé. Hotové vyrobky jsou
v propusti oznafeny kodem, ktery je naskenovan, nacte HV do SAP a osoba vyvazejici
materidl z propusti do prostor skladu naskenuje kod umistény v opané propusti oznacujici
opusténi prostor adjustace. Obdobnym zplsobem pak bude probihat pfesun na skladovou

pozici pied procesem obaleni ovinovackou a nésledny pfesun na distribu¢ni centrum.

7.4.2 Nutné predpoklady

Zékladnim piedpokladem je potizeni dostatecného mnozstvi ¢teCek na prislusna oddéleni
a vizualizace veskerych skladovych ploch, resp. jejich pozi¢ni oznaceni, které se procesu
budou tykat. Je nutné rozhodnout, zda Stitky pro oznaceni palety budou tisknuty piimo
spole¢nosti nebo bude vypsano vybérové fizeni na dodavatele. Spolecnost se vSak vyjadtila,

ze by tisk rad¢ji realizovala sama pomoci SAP.

Aplikace musi byt vytvofend v souladu s procesy a pozadavky nutnymi pro vykon ¢innosti
oddé¢leni. Jeji vyvoj zajisti interni oddéleni spolecnosti — Vyvojaii ve spolupraci s IT. Kazdy
uzivatel/pracovnik musi mit vygenerovany unikatni ptihlasovaci udaje, které mu musi byt
piedany odpovidajicim zptisobem — idedln¢ na individualni pracovni e-mail jako ptiloha
chranénd heslem.

Samotnému zavedeni musi jednoznacné predchazet sezndmeni vSech pracovniki s Gipravou

procesu a workshop na ovladani ¢tecek. Manual bude sdilen s kazdym uzivatelem a bude

pfitomen na oddéleni. Definitivni implementaci bude ptedchédzet testovaci obdobi, které
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zajisti monitoring pfipadnych nedostatkli a jejich napravu pied samotnym spusténim.
Obecny postup lze shrnout nasledovné: 1. Vyvoj aplikace, 2. Dokoupeni ctecek, 3.
Ptiprava procesu tisku etiket, 4. Zajisténi dodavatele materialu k tisku, 5. Testovaci faze, 6.
Upravy aplikace, 7. Workshop, 8. Vytvoreni piistupti viem piislusnym pracovnikim, 9.

Definitivni implementace.

7.4.3 Vizualizace skladovych ploch

Pro prvni a druhou fazi implementace je nezbytné fadn¢ oznacit veskeré skladové pozice jak
v regalech, tak na volnych plochéch, které jsou ptfitomny na odd¢€leni skladu OM a adjustace.
Regalové pozice skladu OM jsou fadné€ oznaceny a evidovany v SAP. Volna plocha je pouze
obecné vymezena na Cast centralniho piijmu a ¢ast skladu OM, mista nejsou specificky

urcena. Tento ukol byl pfidélen Team Leaderovi skladu surovin a obalovych materiald.

Oddéleni adjustace nemd skladové pozice definovano ani v regalech, ani na volnych
plochéch. Za ucelem usnadnéni prechodu na proces se cteckami byla autorkou prace
vytvoifena a rozfazovana postupnd koncepce prechodu na novy proces a navrh vizualizace

skladovych ploch adjustace.
a) Rozdéleni prostorti do zon — celkem 3 skladové zony, 1 pribéZzna
Zaskladnovani materialu do téchto zon dle klice: rozdéleni zon podle 1éCiv
b) Pfesun regalu ze zony 3 do zony 2
¢) Oznaceni jednotlivych mist a jejich prostorové vymezeni
d) Umisténi ¢arovych koda ke skladovym pozicim
e) Parovani kodh pozice s kddem materidlu pomoci ¢tecky

Jelikoz skladové plochy nejsou vizualizovany, byl vytvofen navrh respektujici fakt, Ze
¢tecky prozatim nejsou implementovany, ale pocitd se s jejich zavedenim. Samotna

vizualizace je rozdélena do dvou fazi:
1. Rozdé€leni do z6n — manudlni zaskladnovani

2. Definice skladovych pozic a oznaceni — pro ctecky
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Regaly v zoné jedna 2 police x 3 mista

Obrazek 39. Vizualizace skladu prvovyrobki, volné plocha.
Zdroj: vlastni zpracovani

Na Obr. 39 je navrh vizualizace na zénu 1 a zénu 2 a nasledné urceni skladovych pozic na
volné plose (VP). Pismeno P znamena ,,plocha® a ¢islovani bylo zvoleno smérem zleva
doprava s pokracovanim v dalsi fad€. Celkem bylo definovano 26 mist P1-P26. Zbyly
prostor musi zdstat volny, jelikoz se jednd o unikovou cestu v piipadé nebezpeci.

Dodrzovani tohoto uspotadani je proto v zdjmu nejen manipulantti, ale celého oddéleni.
Dalsim krokem je oznaceni regalovych mist VP a taktéZz zony 2.

Na Obr. 39 je vyobrazeno postaveni palet a polic v regalu v zéné 1. Kazdy regal ma 1 polici
rozdé€lujici regal na spodni a horni fadu a kazda fada Cita 3 paletova mista. Oznaceni regalu
je abecedni A az D. Spodni fada je pak oznacena ¢islem 0, horni 1. Jednotlivé pozice v regalu
jsou cislovany 1-3 zleva doprava pii pohledu na regal. Pro manipulanty je oznaCovani
logické — pismeno oznacuje regal, prvni Cislo fadu a druhé konkrétni pozici v fad¢€, viz.

Obr. 40.
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Obrazek 40. Oznaceni regalovych mist zony 1.
Zdroj: vlastni zpracovani

ZONA1-R
REGALY

HORNI RADA
DOLNI RADA

Na stejném principu byl vizualizovan pohled na zoénu 2, kde skladovani probiha zejména
v regalech. Je zde také vymezena podlahové plocha pro uskladnéni materialu, coz vSak neni

vhodné vzhledem k nepfiistupnosti k zadnim paletam.

Obrazek 41. Aktualni stav podlahové tlozné plochy v zoné 2.
Zdroj: fotodokumentace spolecnosti
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Obrazek 42. Oznaceni regalovych mist zony 2.

Zdroj: vlastni zpracovani
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V z6n¢ dva se aktudln€ nachézi 6 regali, pficemz jsou déleny 3 policemi na 4 fady. Kazda

fada umoziuje zaskladnéni 3 palet. Regély jsou oznaCeny pokra¢ovanim abecedy smérem

od vstupu doprava a abecedni oznaceni navazuje na protéjsi regalové stén¢ zprava doleva

(pti pohledu na regaly). Regély jsou znaceny E az J, pficemZ byl dodrZen plivodni princip

¢islovani — od spodu 0, 1, 2, 3. Druhé ¢islo opét oznacuje konkrétni pozici v fadé smérem

zleva doprava 1-3 pfi pohledu na regél. V zoné 3 je nepouzivany regal, jehoZ piesun by byl

vhodny za ucelem vyuZiti do zony 2, kde je nevhodné vyuzity prostor pro skladovani na

podlaze. V navrhu je proto zahrnut i regal ,,K* se zakladnim rozdélenim pomoci jedné police

(2 fady) pro uskladnéni vyssich stohi palet. Cervené je pak zndzornéno piipadné piidani

dalsich 2 polic.
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Regaly v zéné: 2 police x 3 mista - 3 kusy

REGALY

e

E_ﬁl

1x regal 2 police x 2 mista

\ TEMER NEVYUZITY REGAL

Obrazek 43. Pivodni rozlozeni zony 3.
Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 43 zobrazuje aktualni stav zony 3. Jedna se o sklad, kde jsou prednostné uskladnovany

sudy s prvovyrobky, kdy vice palet piislusi 1 Sarzi. Jsou zde 4 regdly, z toho 1 je rozdélen

1 polici na dvé fady po 2 paletovych mistech, zbylé pak nesou 2 fady po 3 paletovych

mistech. Nevyuzivany regdl zobrazen v layoutu by byl 1épe vyuzit v zén€ 2, byl proto

navrzen jeho ptesun, viz. Obr. 42.

Nasledujici layout znazoriuje doporucenou upravu rozvrzeni zony 3.

Obrazek 44. Navrzené rozlozeni zony 3.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Volna plocha je oznacena pismenem ,,Q*, kdy prvni ¢islo udava fadu a druhé pozici v fad¢.

U prvni fady chybi prvni &islo, je uzivano pouze pozi¢ni. Rady slouzi pro skladovéni palet

stejné Sarze v fad¢, proto neni nutny zaru€eny pristup k jednotlivym paletdm bez posunu

jiné. Regaly pak pokracuji v abecednim oznaceni M az O, pficemz plati stejna pravidla jako

u piedeslych zon — spodni fada je oznacena 0, horni 1, konkrétni pozice v fadé je dana ¢islem

1-3, resp. 1-2, zleva doprava.
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Jak jiz bylo zminéno, rozdéleni zon je prostorové a manipulantim je doporucena uprava
stavajiciho procesu tak, aby dodrzovali uskladnéni prvovyrobka v jednotlivych zonach na
zéklad¢ druhu 1éCiv. Tim bude zajisténo, ze nebude nutné hledat jeden materidl na 3 mistech,
ale pouze v ramci jedné zony. Druhd faze je ur€end pro proces implementace ¢tecek tak, aby

jiz skladové pozice byly ur¢eny a oznaceny a ¢tecky bylo mozné rychle implementovat.

7.4.4 Ctetky a aplikace

Spolecnost uziva ctecky s operacnim systémem Android. Aplikaci uZivatel spusti a piihlasi
se do ni pomoci unikatnich ptihlasovacich tdaji, moznosti je i pfihlaSeni pomoci Cipu.
Uzivatel se mize odhlésit sim nebo k jeho automatickému odhléseni dojde po 2 h ne€innosti.
Aplikace by mé¢la obsahovat v kone¢né fazi implementace jednotlivé transakce pokryvajici
cely proces, jako napft. ,,Paletizace na ptijmu*, ,,Skladnik* ¢i ,,Info* o paleté, materidlu,
skladovém mist¢, ,,Pfijem k vyrobé®, ,,Hotové vyrobky* apod. Jednotlivé transakce budou
zptistupnéné uzivatelim pouze v nezbytném rozsahu a prava uzivani piifazuje

administrator.

Obrazek 45. Primyslova ¢tecka ¢arovych kodi.
Zdroj: (CRUISER BHOS - pramyslova ctecka
carovych 2D kodu, ¢tecka UHF RFID, b.r.)
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7.4.5 Fazel

Aby byly cteCky uspésné implementovany na oddéleni skladu, zavadéni bude postupné, od
samotného procesu pfijeti materialu a jeho ulozeni ve skladu (tzv. zaskladnéni), pres vraceni
materialu zpét na sklad (vracenky), po jeho vyskladnéni do vyroby. Cte¢kami jiz toto

oddé¢leni disponuje, avsak je nevyuziva, proces neni nadefinovan a aktivovan.

Myslenkou je vyuziti jednotného specifického kodu pro uréeny material, se kterym bude
material piijat a zaskladnén (kod na paleté). Tento kdd musi byt vytiStén na odolném
samolepicim materidlu a umistén na paletu. Paleta s obalovym materidlem pak bude

pokracovat se stejnym kodem na nasledujici oddéleni.

Postup pro prijeti a uloZeni materialu:
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Obrazek 46. Proces pfijeti materidlu pomoci ctecky.
Zdroj: vlastni zpracovani

Na diagramu plovoucich drah jsou zobrazeny jednotlivé ¢innosti procesu konané pomoci
technologii nebo manudln¢. Lze si povSimnout, ze technologie zprostfedkuji vétSinu

¢innosti. CteCky vyftesi veskerou dokumentaci a data jsou uloZena v systému.
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Vyskladnéni materialu bude probihat obdobnym zplGsobem, BPMN viz. Obr. 34,

(PRILOHA P VI)
1. Piihlaseni do aplikace
2. Otevfeni transakce ,,Zakazka“
3. Po zobrazeni polozek zakazky skladnik otevird jednotlivé polozky se zobrazenim
informace o skladové pozici materialu a mnozstvi
4. Vyhledani skladové polozky, naskenovani skladové pozice
5. Naskenovani materialu, kontrola mnozstvi
6. Systémové vyskladnéni — po ukonceni transakce
7. Prevoz materidlu k propusti
8. Ptevzeti manipulantem

Proces vraceni materialu je z Casti zavisly na implementaci ¢te¢ek na oddéleni adjustace,

nebot’ pravé vyroba piebytecny/reklamovany material vraci. Proces by vsak §lo shrnout do

nékolika krok:
1. Otevfeni transakce ,,Vraceni‘
2. Naskenovani materialu, zadani mnozstvi
3. Vybér divodu vraceni — reklamace (poskozeni), vraceni (nerealizovana zakazka),
vraceni (piebytek)
4. Potvrzeni transakce
5. Na zéklad¢ diivodu vraceni — bud’ probéhne zpétné naskladnéni do SAP a nésledné

zaskladnéni pomoci transakce ,,Uskladnéni palety* nebo bude material pfevezen na

misto pro reklamace a zah4jeno reklamacni fizeni a odpis materidlu.

Féaze 1 kon¢i na urovni skladu. Nésledujici faze prechazi do prostor adjustace.

Obr. 47 ptedstavuje navrh na prostfedi aplikace. Na ivodni stran¢ po piihlaSeni jsou

zobrazeny jednotlivé oddily, které¢ obsahuji po rozkliknuti dal$i transakce, napft. transakce

»Zakéazka®“ by po otevieni mohla zobrazovat Cislo zakazky a Sarze 1éCiva, pozadovany

material, pocet kust a jeho ¢iselné oznaceni s informaci, zda je material skladem. Pokud by

nckteré z polozek nebyla k dispozici, 1ze oteviit info o pfedpokladaném naskladnéni nebo

zakazku vyskladnit bez.
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VYSKLADNIT
NEKOMPLETNI

Obrazek 47. Navrh prostiedi aplikace.
Zdroj: vlastni zpracovani

7.4.6 Faze2

Materiél je pfebiran manipulanty v materialové propusti mezi skladem a adjustaci. Pravé
timto krokem zacind proces, ktery je soucasti faze 2. Aktudlné manipulanti ¢teCky pouzivaji
pro naskladnéni hotovych vyrobkt, které jsou pieskladnény z hlinikové na dievénou paletu

a vyvezeny zpét do prostor skladu opacnou propusti.

Féze 2 a pteména procesu manipulace s materialem je prvnim krokem automatizace a mé¢la
by vést k postupnému snizovani personalnich stavii manipulantt. Zakladni ocekavani vSak

je urychleni procesu a zavedeni ,,paperless aktivit.
Postup prijeti materialu ze skladu by mohl vypadat nasledovné:
1. Ptevzeti materidlu ze skladu
2. Transakce ,,Pfijeti materidlu na adjustaci®, naskenovani kodu materialu
3. Kontrola, ptelozeni na hlinikovou paletu
4. Nalepeni stitku na hlinikovou paletu
5. Vybér mista pro uskladnéni na ADJ
6. Pfevoz materidlu na dané misto, naskenovani pozice

7. UlozZeni transakce
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Jelikoz je jiz navrzen systém vizualizace paletovych mist na adjustaci, ptredpokladem pro

implementaci ¢tecek na oddé€leni je jejich vymezeni i v SAP.

Pro tplnou implementaci ¢tecek na oddéleni adjustace je nezbytné vytvofit taktéz transakce
pro ,,Pfedani do vyroby*, jiz existujici ,,Naskladnéni HV*, , Pfeskladnéni na jiné misto*
a ,,Vraceni materialu®. Veskeré procesy by mély fungovat na stejném principu se zékladem
skenovani pozice a typu materidlu. Faze 2 ovlivni 1 oddé€leni skladu, jak jiz bylo zminéno,
v procesu vracenek. Pfi existujici transakei ,, Vraceni® by systém ve skladu zaznamenal, ze
dojde k vraceni, jesté¢ predtim, nez bude materiadl fyzicky predan skladnikovi. Etiketa se
cteCkou by pln¢ nahradily veSkera dodate¢nad oznaceni vracenek, privodni listy, kontrolu
ptijemek a dal8i papirovou dokumentaci. TaktéZ by vracenka byla systémové evidovana
a doslo by automaticky k jejimu zpétnému naskladnéni v ptfipadé¢ vraceni nevyuzitého

materialu.

7.4.77 Faze3

Implementace daného feSeni na veskerd oddéleni spolecnosti. Tyka se to zejména oddéleni
distribuce, které pfimo navazuje na sklad a vyrobu. Realizace této faze je odhadovéana na rok
Q3/2024 pti tspésné implementaci a testovani faze 1 a 2. Moznym rizikem je odmitnuti
implementace, zpozdéni projektu kvili chybéjicimu vyvojaii SAP, ktery ma na starosti
vyvoj a prizplisobeni aplikace a jeji propojeni se SAP ¢i nevole pracovnikli s novym

systémem pracovat.

7.5 Kontrola implementovaného reSeni

Pro zjisténi, zda byl vSem novy proces jasné vysvétlen, popsan a zda pracovnici jednotlivé
kroky dodrzuji, je nezbytné provést kontrolni méfeni pomoci snimkovani dne skladnika
a manipulanta a provedeni Value Added analyzy, aby byly vysledky porovnatelné
s minulym stavem. V praxi to znamena idealni pokles NVA a MUDA s ristem VA ¢innosti
dle Tab. 9.

POVODNI MUDA | ciL MUDA PUVODNIVA | POZADOVANE VA
SKLADNIK PRUMER 50,68 % 40,54 % 13,69 % 30,95 %
MANIPULANT PRUMER 64,33 % 51,46 % 5,62 % 24,49 %

Tabulka 9. Pozadované¢ vysledky VA, NVA a MUDA.
Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka €. 7 byla vypoctena zprimérovanim vysledki méfeni.

Pro systematickou kontrolu uspésné implementace vybraného feSeni a monitoring je nutné
stanovit kontrolni mechanismy, kterymi bude sledovat pribéh procesu po implementaci
pomoci vhodnych metrik. Vybér metrik je stézejni pro ziskdni relevantnich vysledki

o uspésnosti ¢i selhani snahy o zlepSeni procesu.
V samotné definici projektu jsou uvedeny cile SMART. Tuto metodiku aplikujeme taktéz
pro vytvareni cila jednotlivych metrik, kterymi bude proces métfen a nasledné hodnocen.
7.5.1 Navrh metrik pro monitorovani procesu
Metriky, které by spolecnost po implementaci navrhovanych zmén méla sledovat, jsou:

1) Skladnici

a) Doba zpracovani zakazky pro ADJ skladem

- Mcfeni spotieby casu od pfijeti zakazky z vyroby do jejiho fyzického
vyskladnéni a pfedani v propusti ADJ

- Pfimo monitoruje stav po implementaci ¢tecek a zlepSeni (zrychleni)

- Pozadovany vysledek: 30 minut, spostupnou automatizaci snizovani —

minimalné v 85 % ptipadi dosahnout doby pod 30 min

b) Pocet vyskladnénych a zaskladnénych palet béhem smény 1 skladnikem
(Produktivita skladnika)

- Soucet vyskladnénych a zaskladnénich palet skladnika béhem smény / soucet

zakazek (tzn. Pfijaté palety + celkovy pocet vyskladnénych palet)
- Zisk dat ze ¢tecek, mozné porovnani mezi jednotlivymi skladniky 1 sménami

- Pozadavek stanovi spole¢nost, prace by méla byt rovnomérné rozlozena: tzn. Pti

sméng 4 skladnikt 25 %
¢) Pocet vyskladnénych polozek za mésic

- Umozni zjistit vytizenost skladu napfi¢ jednotlivymi mésici a monitorovani

ptipadnych vytizenych mésicii a upravy personalnich kapacit

- Pozadovany vysledek: se zvySujici vytizenosti skladu roste produkce
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d)

g)

Chybovost pri vyskladnéni

- Pocet reklamaci / mésic (reklamace v dasledku pfedni nespravného zbozi,

Spatného mnozstvi ¢i zbozi s viditelnym defektem)
- Pozadavek: max 5 % ze vSech realizovanych zakazek
Personalni naklady na 1 vyskladnénou poloZku (paletu)

- Soucet personalnich nakladi skladnikl za rok / pocet vyskladnénych polozek

(palet)

- Pozadavek: persondlni naklady se musi s automatizaci snizovat
Cas mimo pracovisté / skladnik

- Meéfeni ukdzalo neimérné pauzy skladnikli, karty — odchod z pracovisté

odrazenim, pfichod narazenim
- Celkovy ¢as straveny mimo pracovisté skladnika na kazdé sméné

- Pozadovany vysledek: respektovani zakonnych norem 30min/8h sména, 1 h/ 12h

sména — minimalne v 90 % ptipadii
Pocet vracenek / mésic

- Umozni sledovat pocet vraceného materialu zpét na sklad a tim nastavit normy
pro zaokrouhlovani pro vyskladnéni a zaujmout opatieni proti poskozeni

materialu
- Pocet vracenek / pocet zakazek vyroby - mésic

- Pozadavek: Postupné omezit po€et vracenek na max 5 % z celkového poctu

zakazek

2) Manipulanti

a) Cas mimo pracovi$té / manipulant

- Stejny princip jako u skladnika, monitorované odchody z pracovisté a prichody

na n¢j pomoci vstupnich karet
- Soucet doby pobytu pracovnika mimo pracovisté (monitoring pomoci karet)

- Pozadavek: respektovani zakonnych norem, <31 min za 8 h alespon 90 % piipadt
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b) Pocet prijatych palet/mésic/skladnik
- Monitoring vytiZenosti manipulanti

- Pozadavek: rlst piijatych palet pfi rastu produkce, norma bude stanovena
internim auditem vedoucich pracovnikii oddé¢leni dle analyzy dosavadnich

vysledk
¢) Personalni naklad na 1 pfijatou paletu
- Personalni ndklady za rok na vS§echny manipulanty / pocet piijatych palet
- umozni porovnat pfipadné investice do automatizace
- Pozadavek: snizovani aktudlnich nakladu, ro¢né o 5 %
d) Rychlost zpracovani poZzadavku

- Méfeni Casu od obdrZeni pozadavku na dovoz materialu po jeho fyzicky dovoz

na linku

- Pozadavek: max. 60 min (v pfipadé¢ dosavadniho nevyskladnéni skladem),
20 min (zbozi je jiz na ADJ), v rdmci automatizace postupné zkracovani pro

udrzeni

V zavislosti na provazanosti procest a riznorodosti smén a ¢innosti by vedouci pracovnik
mél brat v potaz produktivitu jednotlivych zaméstnancii a odrazit ji v mési¢ni mzdé
zameéstnance snizenim/zvySenim pohyblivé slozky mzdy. Kazdy pracovnik by mél byt

o divodu snizeni/zvySeni bonusu vedoucim informovan.

7.6 Ekonomické zhodnoceni reSeni

Spolecnost pozadovala feseni s idedlné co nejniz§imi investicemi v poméeru cena/vykon.
Samotna spolecnost se vyjadfila, ze je schopna z internich zdrojii zafinancovat vyvoj
aplikace, vyhodou jsou jiz existujici licence na SAP, které lze pro implementaci vyuzit.
Zaroven spoleCnost jiz disponuje veétsi Casti predpokladaného mmnozstvi CteCek, které
aktualné vyuzivaji pouze na adjustacnim oddé€leni pro naskladnéni hotovych vyrobki.
Néklady na implementaci budou obsahovat zejména dovyvoj aplikace dle potieb procesu,

vizualizaci ploch, tiskarny a material s prostfedky pro tisk etiket a budouci udrzbu.
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7.6.1

NAKLADY
Ctecky
Pro implementaci bude tieba dokoupit 5 ks. Typa primyslovych ¢tecek je celé fada,

spoleCnost jiz vyuziva dotykové. Dle dodavatele 1 ks prumyslové odolné éteCky

CRUISER BH50 vychazi na cenu 13.340,- bez DPH.
Celkovy niaklad na dokoupeni ¢te¢ek by pak znamenal 66.700 K¢ bez DPH.
Dovyvoj aplikace — propojeni se SAP

Vzhledem k aktualnimu probihajicimu ndborovému fizeni na vyvojaie SAP, vyuziva

spoleénost konzultace externich pracovniktl. Uétovana cena je 2.500 K& /hod brutto.
Vyvojai odhadl dovyvoj aplikace v navaznosti na rozfazovani nasledovné:
Konzultace za ucelem upiesnéni: 1 osobohodina = 2.500 K¢

Néavrh finélni feSeni: 90 osobohodin = 225.000 K¢

Testovaci faze: 1 prac. Den = 8 osobohodin — 20. 000 K¢

Upravy aplikace: 8 osobohodin = 20.000 K&

Celkem lze predpokladat investici pro dovyvoj aplikace ve vysi 267.500 K¢.

. Vizualizace volnych ploch

Navrh layoutu adjustacnich prostor byl zpracovéan autorkou bez naroku na odménu.
Vizualizaci volné plochy skladovych ploch oddélenim skladu OM vypracuje interni
povéteny pracovnik. Naklad v osobohodinach je odhadovan na 8 h. Pro piepocet

na penézitou ¢astku pocitame naklad spoleénosti 350 K¢/hod = 2.800 K¢.
Potiskovy material

Jeden ks Stitku z odolného materidlu byl nacenén na 0,15 K&. Piedpoklddana
spotfeba na odd¢leni centralniho pfijmu, kde budou palety polepovany, je 5.500 ks
mésicne, coz Cini 66000 ks rocné. Roéni naklad tedy ¢ini 9.900 K¢ na oznaceni

palet centralnich piijmu (vyuziti ve skladu a adjustaci).
Tiskarna

Pro tisk ¢arovych kodu je potteba zakoupit primyslovou tiskarnu etiket. Takové
termotransferové tiskarny jsou cenové nakladné a je vhodné zvolit typ vhodny pro

maximalni zatizeni pii provozu 24/7. V navrhu je nacenéna tiskarna ZEBRA printer
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ZT610, kterou lze poftidit za 68.274 K¢ bez DPH. Minimdlni potieba pro prvni

a druhou fazi projektu jsou 2 ks.
Celkovy naklad na nakup tiskaren ¢ini zhruba: 136 548 K¢ bez DPH

Odhadovana cena za implementaci ¢tecek ¢arovych kédu na oddéleni skladu a adjustace
¢ini 483.448 K&, s tim, Ze nakup etiket neni jednordzova zalezitost a je tieba pocitat s inflaci
a zvySovanim cen na stran¢ dodavatele pro budouci roky, taktéz je tfeba vzit v Givahu
postupné rozSifovani feSeni na dal$i oddéleni, nakup dalSich ctecek, tiskaren a jejich
pfipadny servis a udrzbu. Je tfeba pocitat se zaskolenim persondlu internimi pracovniky

firmy.

7.6.2 PRINOSY

Pro vypocet piinosu je nutné uvést takové cinnosti, které se implementaci zrychli ¢i plné
odstrani a kolik takova ¢innost primérné zabird 1 pracovnikovi za 8h smén¢. Priméry jsou

vypocitany z pfimého méteni — snimkovani dne.

Manipulant

Soucet disponibilnich osobohodin v§ech manipulantii ¢ini v pracovni den 3x12 (2 denni,
1 no¢ni) a 3x8 (3 manipulanti R,0O,N), coz je 60 h. O vikendu se jedné o 2x12 (denni) a 2x12
(noc¢ni), celkem tedy 48 h.

Jednoduchym piepoctem bylo zjisténo, ze tydné se jedna o 300 h (5 pracovnich dni) a 96 h

(2 dny vikendu) disponibilniho ¢asu pro praci.

Pocet 8h cyklii za tyden: [(396 osobohodin/tyden)/8] = 49,5
Primérnd spotieba ¢asu Cinnosti za 8h / 1 pracovnik - AVE
Vypocet spotieby casu za tyden: [(396 osobohodin/tyden)/8]* AVE = 49,5*AVE
Vypocet spotieby casu za mésic: (49,5*AVE)*4 tydny
Piepocet na uvazek (160 h): [(49,5*AVE)*4 tydny]/160
Priimérny mzdovy ndklad na zaméstnance/hod: 280 k¢

Vypocet spotieby Casu za mésic: [(49,5*AVE)*4 tydny]*280
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Skladnik

Soucet disponibilnich osobohodin vSech skladnik ¢ini v pracovni den 2x12 (1 denni,
1 no¢ni) a 7x8 (3 manipulanti R, 4 na O), coz je 80 h. O vikendu se jedna o 2x12 (denni)
a 2x12 (no¢ni), celkem tedy 48 h.

Jednoduchym ptepoctem bylo zjisténo, ze tydné se jednd o 400 h (5 pracovnich dni) a 96 h
(2 dny vikendu) disponibilniho ¢asu pro préci skladnika.

Pocet 8h cykli za tyden: [(496 osobohodin/tyden)/8] = 62
Primérna spotieba casu Cinnosti za 8h / 1 pracovnik - AVE
Vypocet spotieby Casu za tyden: [(496 osobohodin/tyden)/8]* AVE = 62*AVE
Vypocet spotieby casu za mésic: (62*AVE)*4 tydny
Piepocet na uvazek (160 h) [(62* AVE)*4 tydny]/160
Priimérny mzdovy ndklad na zaméstnance/hod: 280 k¢

Vypocet spotieby casu za mésic: [(62* AVE)*4 tydny]*280

V nésledujici Tab. 10 jsou provedeny vypocty spotieby Casu vybranych Cinnosti, které
budou ovlivnény implementaci ¢tecek. U manipulanti se pfedpokladd vyrazna uspora
v pfevozu materidlu o 90 % zejména diky vizualizaci skladovych ploch a jasnému
definovani, kde se jaky materidl nachazi. Dokumentace se vyrazné zrychli (80 %) v disledku
propojeni ¢teCek se SAP a snizenim papirovani na minimum. Hledani materidlu by dle
piedpokladi mélo byt plné vyloudeno, opét diky vizualizaci ploch. Stitkovéani je spojeno
s nalezenim $titka, rozstfihdnim S$titkG 1 polept a jejich nalepenim. Tato ¢innost bude
eliminovana z 95 %, nebot’ ptipadné stitky budou tisknuty na lepici etikety pomoci programu

v SAP na tisk stitka.

U skladnika se pfedpokladd omezeni pfevozu materialu o 90 % z diivodu vizualizace ploch,
definovani mist, kde je material skladovan a zruSeni povinnosti pfedchystavani materialu na
VP. Kontrola dokumentace by méla byt eliminovana z 80 %, zbylych 20 % je predpoklad
spojeny s kontrolou materidlu a dokumentaci fyzicky. Cte¢ka automaticky rozpozna
material i mnozstvi dle kodu. Slozity proces vracenek bude eliminovan pln€, dojde pouze
k nacteni palety a automatickému naskladnéni v SAP. Tvorba dokumentace by méla byt

omezena, zejména u vikendovych smén, na 20 %. Veskera dokumentace bude uloZena ve
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&teCkach a SAPu, nikoli papirech. Cekani na vytvofeni dokumentace by mélo byt plné

eliminovano.
SPOTREBA y )
CASU PREPOCET | PREPOCTENO
5 y , SPOTREBA | SPOTREBA | NAUVAZEK | NA MZDOVY | USETRENO
CINNOST CINNOSTI , . . - 2
0 . ZA TYDEN ZA MESIC (160 HZA NAKLAD / ZA MESIC
PRUMER . .
MESIC) MESIC
(AVE)
Pievoz materiilu 90 % =
0,58 h 28,71 h 114,84 h 0,72 32.155,2 k¢
manipulant 28.939,68
Dokumentace 80 % =
1,23 h 60,74 h 24295 h 1,52 68.026,93 k¢
manipulant 54.421,54
Hled#ni materislu 100 % =
0,26 h 12,95 h 51,68 h 0,32 14.470,87 k&
manipulant 14.470,87
95 % =
Stitkovani 0,35h 17,57 h 70,27 h 0,44 19.676,1 k&
18.692,3
Pievoz materidlu 90 % =
0,53 h 32,99 h 131,95 h 0,82 36.944,65 k&
skladnik 33.250’19
Kontrola 80 % =
0,41 h 25,46 h 101,84 h 0,63 28.515,41 k¢
dokumentace 20'412,32
100 % =
Vracenky 0,12 h 7,31 h 29,23 h 0,18 8.184,92 k¢
8.184,92
Tvorba 80 % =
dokumentace 0,34 h 21,29 h 85,17 h 0,53 23.847,5 k¢
sklad 19.078
Cekani na 100 % =
0,03 h 1,87 h 7,49 h 0,05 2.096,06 k&
dokumentaci sklad 2.096,06
CELKEM
USETRENO 199.645,88 K¢
MESICNE

Tabulka 10. Propocet pfinosu zavedeni ¢tecek.
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené¢ho je ziejmé, ze celkovy potencial pro Gsporu €ini témét 200 tis K& mésicné,

rocni uspora pak Cini témér 2.4 mil. K¢, nebot’ umozni snizit pocet pracovnich uvazkt

o témet celych 4,5 pouze na zakladé eliminace vyjmenovanych ¢innosti pii dodrzeni

predpokladu sniZeni jejich ¢asové spotieby. Vysledek byl spocitdn u pracovniho poméru

160h/mésic sectenim piepoctu uvazkl eliminovanych ¢innosti s ohledem na % uspory.
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7.7 DalSi doporuceni

Kromé& navrhi zminénych v PrileZitostech ke zlepSeni, kap. 6.7, které jsou zde stru¢né
popsany, je v této kapitole uvedeno takové feSeni, které bylo v pritbé¢hu projektu shledano
projektovym tymem jako takové, které by bylo jednoznaéné vhodné dodatecné

implementovat za i€elem kontinuélniho zlepSovani procesti a mozného zvysovani produkce.

7.7.1 Vyménik palet

Po analyze méfeni se projektovy tym shodl na tom, Ze jednim ze z4sadnich problémi na
oddéleni adjustace je ¢innost paletovani. Charakter vyroby klade specifické pozadavky na

Cistotu a vyména palet na hlinikové a zpét na dievéné pii opousténi oddéleni je nezbytna.

Me¢étenim bylo zjiSténo, Ze manipulanti stravi v priméru 1,2 osobohodiny praveé piesunem
materidlu na druhou paletu béhem 8h smény, pfi¢emz soucet osobohodin vSech manipulanti
¢ini v pracovni den 3x12 (2 denni, 1 no¢ni) a 3x8 (3 manipulanti R,O,N), coz je 60 h.

O vikendu se jedna o 2x12 (denni) a 2x12 (noc¢ni), celkem tedy 48 h.

Tydné se jednéd o 300 h (5 pracovnich dni) a 96 h (2 dny vikendu) disponibilniho ¢asu pro

praci, z ¢ehoz 59,4h tvofi pouze manudlni vymeéna palet.

Vypocet spotieby casu: [(396 osobohodin/tyden)/8]*1,2.

Me¢ési¢éné jde o usporu 237,6h (59,4 h * 4 tydmy), coz je témét 1,5 pracovnika pfi
standardnim pracovnim tvazku, coz jen potvrzuje vysokou miru plytvani.

Pti vypoctech je nutno zvazit taktéz priliSné prostoje pracovnikl v ndvaznosti na neplynulou
vyrobu a vys$$i nez zdkonné normy pauzy, vzhledem k tomu, Ze v tento ¢as je pracovnik
nevyuzit.

Jedna se o spocitané priméry z jednotlivych méfeni. Bylo zjisténo, Ze primérné za 8h sménu
jsou pracovnici nevyuZziti 114,15min, coZ odpovida 1,9h. Pro zjisténi spotifeby Casu za
mésic a celé oddéleni je vypocet shodny jako pro spotfebu €asu paletovanim, tj. 3x12 (2x

denni, 1x no¢ni) a 3x8 (3 manipulanti celkem R,N,O) = 60h v pracovni den, o vikendu pak

48h, viz. vyse.

Vypocet disponibilniho ¢asu vSech manipulanta: (5 pracovnich dni *60h)+ (2 dny

vikendu *48h) = 396 osobohodin
Vypocet spotieby ¢asu ¢ekanim na praci: [(396 osobohodin/tyden)/8]*1,9. =94, 05 h

Za mesic se jedna 94,05 h * 4 tydny = 376,2 osobohodin za mésic
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Pti poctu zhruba 160h/HPP tvazek jde poté o 2,35 uvazku plytvani.

Kdyby spolecnost zvazovala 1 veSkeré pauzy nad zakonny limit, méfenim byl spocitan
prumér 0,56h za 8h sménu/pracovnik. Pii uziti totoZznych pravidel jde o 27,72h tydné,

potazmo 110,9 h mési¢né, coz odpovida 0,7 % tvazku.

Celkova uspora za mésic tim, ze budou dodrzovany zakonné pauzy, lidskou silu nahradi
stroj, kterému neni vypldcena mzda za Cekéni a nahrazeni manudlni Cinnosti pfenosu

materidlu z palet na paletu je pak 724,7 h mésicné, coz odpovida 4,54 avazku HPP pii 160

hodinach.

SPOTREBOVANY . } y } PREPOCET NA
. . . . SPOTREBA CASU SPOTREBA CASU ;
CINNOST CAS CINNOSTI/8H - , . UVAZEK (160H
L. ZA TYDEN ZA MESIC v orx v
PRUMER MESICNE)

Paletovani 1,2h 59,4 h 237,6 h 1,49
Cekani na praci 1,9h 94,05 h 376,2 h 2,35
Nadmérma pauza 0,56 h 27,72 h 1109 h 0,7
CELKEM 3,66 h 181,17 h 724,7 4,54

Tabulka 11. Vypocet plytvani u manipulantt.
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky 1ze zhodnotit alarmujici vysledky neproduktivity pracovniki a jejich
nevyuziti. Lze si povSimnout, Ze z 8h smény 45,75 % manipulant stravi cekanim, pauzou
a paletovanim, coz jednoznacné podporuje rozhodnuti pro paletovaci zatizeni, které dokaze
persondlni néklady vyrazné uspofit diky faktu, Ze nebude nutné zajistit personal pouze
z diivodu predchazeni fyzického pretizeni zvedanim tézkych biemen, ale pouze pro obsluhu

zafizeni a pfevoz materidlu k lince.

V navaznosti na vysledky byl proveden orienta¢ni priizkum trhu s moznosti feseni tohoto
stavu. Na trhu jsou dostupné stacionarni vyméniky palet s posunem materialu ¢i mechanické
vyméniky palet posuvem palety za paletu a také piekladaCe palet pracujici s obracenim
nakladu. Dal$im feSenim je potfizeni ,,Push&Pull nadstavce na retrack, coz v§ak neni mozné
vzhledem k prostorovym moznostem propusti a nutnosti pfemény systému manipulace

s materialem na SlipSheet.

Stacionarni vyménik se jevi jako vhodné feSeni, nevyhodou vsak je jeho potfizovaci cena,
ktera v zavislosti na typu c¢ini dle dodavatele 70-100 tis euro, coz je Vv piepoctu
cca 1.68-2,4 milionu K¢. Vymeéniky je nutné zakoupit dva, nebot’ vyména probiha v obou

materidlovych propustech. Neni vSak plné automatizovany, proto bylo poptano zafizeni
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vcetné zasobnikil na palety, s automatickym podavacem a dopravnikem. Toto feSeni by
jednoznaéné pfispélo k plné, budouci automatizaci skladu a zdsobovani linek. K cené je vSak
nutno piipocist stavebni upravy obou propusti, nebot aktudlni prostorové rozvrzeni neni
dostatecné. Taktéz cena takového zafizeni implementovaného na miru je vyrazné vyssi
a podle predbéznych odhadl se feseni pohybuje okolo 500tis euro, coz je v prepoctu
cca 12 mil. K¢ v zavislosti na kurzu. Nutno zminit aktudlni vyhodu sménného kurzu pro
nakup, kdy je euro obchodovano v mezich 23,3-23,6 K¢ za euro, coz je kurz z historického
hlediska velmi vyhodny. Prepocet je uveden 24 K¢/Euro. Je nutné pocitat se servisnimi
ukony, pravidelnymi revizemi a pfipadnymi opravami a pocitat s nimi pti zhodnocovani

investice.

Obrazek 48. Stacionarni vyménik palet.
Zdroj: (Stationary Pallet Changer, 2019)

Vyhodou vsak je, ze obdobné zafizeni umozni sniZeni personalnich stavii manipulantii na

1 osobu — operatora zafizeni.

Vzhledem k tomu, Ze se jednd o velky investi¢ni strategicky projekt, ktery vyzaduje dalsi
podrobné separdtni analyzy, neni projekt vyméniku palet dale popisovan. Jednd se
o doporuceni pro spolecnost, jak v budoucnu usetfit a kam smétovat piipadné zdroje pro

dalsi investice s cilem optimalizace procest v budoucnu.
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7.8 Shrnuti projektu

Projekt byl zaméten na optimalizaci procesu vyskladiiovani OM pro vyrobu s hlavnim cilem
zefektivnéni procesu pomoci automatizace, idealné s omezenim plytvani a NVA cCinnosti
0 20 %. Projektovy tym postupoval podle ¢asového harmonogramu a postupnym plnénim

dil¢ich cili sledoval hlavni cil celého projektu. Jednotlivé faze projektu respektuji DMAIC.

S pomoci pfimého méfeni byla autorkou definovana slaba mista procesu — nadbyte¢né
mnozstvi pracovniki, velké mnoZstvi prostojl, neustaly pfesun materialu kvili chybéjici
vizualizaci volnych ploch, neprovazanost procesii mezi oddélenimi, chybéjici digitalizace
v dusledku velké spotieby ¢asu dokumentovanim a neustdlou manualni kontrolou. Value-
Added analyzou byla zjiSténa vysoka mira plytvani jak na strané¢ manipulantl, a to
54,7-70,3 %, tak u skladniki 47,7-54,1 %, navic s vysokym pomérem NVA c¢innosti.

Projektovému tymu byly predstaveny vysledky méfeni a provedenych analyz.

Soucasti projektu je vycet navrhli a moznosti optimalizace procesu v ndvaznosti na veskera
zjisténi. V navaznosti na vysledky Ishikawa diagramu a metody 5x pro€ se projektovy tym
shodl, ze zasadnim problémem organizace je nizka troven procesniho Fizeni

a organizace jako celek funguje spiSe na principu funk¢niho fizeni.

Aby doslo k sjednoceni sdilenych informaci, standardizaci postupll a vytvofeni nahledu na
cely proces jako na tok hodnoty napii¢ oddélenimi, vybranym feSenim pro zlepSovani bylo
vytvofeni navrhu implementace primyslovych étecek ve skladu obalového materidlu

1 oddéleni adjustace, s budoucim rozsifenim do celé organizace.

Po zhodnoceni ekonomické ndkladovosti a jejim porovnani s pfinosy, jejichz vycet
a konkrétni hodnoty jsou zaloZzeny na vysledcich meéfeni, bylo zjisténo, Ze projekt
implementace ¢teCek umoZziiuje omezit snizit plytvani u manipulanti o0 26,2 % na
zaklad¢ ¢astené ¢i uplné eliminace vybranych Cinnosti, které je ¢teCka schopna nahradit.
U skladniku se jedna o piedpokladané sniZeni hodnoty plytvani o 15,3 %. Celkov¢ lze
hodnotit projekt jako uspésny, jednotlivé dil¢i cile i cil hlavni byly splnény.
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ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrzeni projektu za ic¢elem optimalizace vybraného
procesu Ceské farmaceutické spolecnosti. Spolecnosti byl vybran proces vyskladnéni
obalového materidlu na adjustaci, ktery byl shledan na zéklad€ ptedchozich analyz jako
nefunk¢ni. Spole¢nost uvedla jako hlavni cil projektu snizeni miry plytvani a NVA ¢innosti
alesponn 0 20 %. Pro zjiSténi aktudlniho stavu procesu bylo provedeno piimé méteni
prostfednictvim snimkovdni dne s alarmujicimi vysledky. Naslednd analyza odhalila
pri¢iny, pro¢ proces nefunguje a materidlovy tok je kvili tomu narusen. Na zaklad¢ zjiSténi

byl vypracovan projekt dle metodiky DMAIC, jehoz dil¢i cile sméfovaly k cilim hlavnim.

Analytickd ¢ast prace ukéazala, ze hlavnim problémem spolecnosti je fakt, ze organizace,
potazmo jednotlivd oddéleni, maji nizkou urovenn procesniho fizeni, blizkou funkénimu
pojeti. Jako problémové oblasti byly shledany: neprovazanost oddéleni, chaos, nevytizenost
pracovnikll a jejich piebytek, chybéjici digitalizace papirovych dokumenti, vizualizace
volnych ploch a absence automatizace za G¢elem propojeni procesu napfic¢ oddélenimi. Aby
byla slaba mista procesu eliminovana, byla specifikovana feSeni pro digitalizaci pomoci
PowerApps, navrzen layout pro vizualizaci ploch na adjustaci a definovan projekt na
implementaci ¢tecek ¢arovych kodi, ktery podrobné navrhuje implementaci daného fesent,
vcetné ekonomického zhodnoceni a jeho piinost pro spolecnost. Pravé zhodnoceni ukazalo,
ze prinosy jednoznacéné prevysuji predpokladané investice a cil spolecnosti snizeni plytvani
0 20 % je jednoznaéné redlny. Pro Uplnost byl spole¢nosti navrzen budouci mozny projekt
zakoupeni automatizovaného vyméniku palet, ktery by ptinos mohl celkové zdvojnasobit.

Na zakladé vysledkt projektu lze shrnout, Ze hlavni cile prace byly splnény.

Pokud spolecnost aplikuje navrhovana feSeni v plném rozsahu, lze ocekavat rocni Gisporu
nakladd ve vysi n€kolika milionti korun. Navratnost investice do zavedeni ctecek se
pohybuje v fadu 3 mésict, pro implementaci nového vyméniku palet nebyly provedeny
podrobné analyzy, nicméné odhadovand navratnost je okolo 6 let, coz lze, vzhledem k vysi

investice, oznacit za velmi pfiznivé.

Zavérem lze zkonstatovat, Ze tématika procesniho fizeni je sice spolecnostem znama,
nicméné ne vzdy je procesni fizeni implementovano do organizace tak, aby bylo pfinosné.
S rostoucimi naklady, nizkou nezaméstnanosti a chyb¢jicimi odborniky na trhu je orientace
v procesech a jejich zlepSovani pro firmy nezbytna. Jediné tak mohou byt dlouhodobé

konkurenceschopnymi.
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PRILOHA P II: BPMN — PUVODNI PODOBA
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PRILOHA P III: GRAFY SNiMKU DNE MANIPULANTU
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H Paletovani - prenos z palety na paletu
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u Chilize
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PRILOHA P IV: GRAFY SNIMKU DNE SKLADN IKU
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