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ABSTRAKT

Cilem tohoto projektu je analyzovat proces kompletace ndhradnich dilti, najit mozné
nedostatky ¢i plytvani a na zikladé toho navrhnout odpovidajici reengineering

analyzovaného procesu.

Pro analytickou ¢ast autorka zvolila procesni analyzu, kterou podpotfila mapou
hodnotového toku. Vysledky tohoto zkoumani odhalily jisté nedostatky, rezervy a prostor

pro zlepSeni procesu.

Nejvice prostru pro zlepSeni autorka shledava v organizacni struktuie, rozvrzeni pracovisté
a fizeni materialu. Tyto poznatky uzce souvisi s dynamickym vyvojem firmy a celorocné

probihajicimi transfery ndhradnich dilti z Anglie do Lutina.

Autorka navrhla jistd doporuceni, ktera byla jiz ¢astecn¢ implementovana. Tyto doporuceni
maji pozitivni vliv na vyvoj procesu, coz dokazuje zkraceni doby kompletace dili a

nasledné zvySeni poctu odeslanych kust.

Klicova slova: ndhradni dily, proces, reengineering, mapa hodnotového toku, transfer,

servis, ,kit“, kompletace, vyrobni plan, expedi¢ni plan, rozvrzeni pracoviste, forecast.

ABSTRACT

The aim of this work is to analyze the process of “kitting” spare parts and to find possible

deficiencies or waste during the process.

Based on these findings should be suggested appropriate recommendation for
reengineering of this process. To do this analyze the author selected the Process analysis

supported by Value Stream Map.

The results of this analysis recognized certain deficiencies, reserves and thus possibility for

process improvement.

The best opportunity for improvement in this process is organizational structure, layout and

material management .



These findings are connected with dynamic development of this company and also ongoing

transfers of spare parts from UK to Lutin.

The author suggested certain recommendations. Some of them have already been

implemented.

The results have positive influence on process evolution which is proved by shortening of

kitting time and then increased quantity of shipped goods.

Keywords: spare parts, process, reengineering, VSM, transfer, service, kit, Kkitting,

production plan, shipment plan, layout, forecast.
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UvVOD

Cilem této prace je analyzovat proces kompletace nahradnich dild, najit mozné nedostatky
popiipad¢ plytvani a na zdklad¢ téchto poznatkii navrhnou mozny reengineering tohoto

procesu.

Firma Edwards s.r.o. se zabyva vyrobou vakuové techniky a feSeni pro LED, solarni a
ploché panely. Firma plisobi v oblasti chemie, farmacie, hutnictvi, védy, vyzkumu a vyvoje

po celém svéte.

Autorka si toto téma vybrala na zaklad¢ ptisobeni ve firmé, a to praveé v oblasti kompletace
nahradnich dild, kde naSla jisté nedostatky a rezervy, a tudiZ prostor pro zlepSeni. Toto
zlepSeni se zaroven stalo 1 nutnosti v souvislosti s dynamickym vyvojem firmy a celorocné

probihajicim transferem ndhradnich dili z Anglie do Lutina.

V teoretické Casti autorka predstavuje podnikové procesy z riiznych uthli pohledu. Ve
snaze predstavit proces a zaclenit ho do podniku pojednavé i o procesnim fizeni, které

srovnava s funkénim fizenim.

Dalsi ¢ast se vénuje zlepSovani procest a plynule pfechazi na problematiku reengineeringu.

4

Posledni tsek v teoretické Casti je vénovan procesni analyze a mapé hodnotového toku,

dale jen VSM.

Prakticka cast ptedstavuje firmu Edwards s.r.o., jeji historii, vyrobni portfolio a s pomoci

podnikatelského modelu se snazi ptiblizit strategii a atmosféru v podniku.

Hlavni problematikou této casti je analyza zkoumaného systému, kterd je uvedena SWOT
analyzou. Prace pokracuje v piedstaveni ndhradnich dild, jejich charakteristikou a tilohou

ve firmé.

Pro analytickou cast autorka zvolila procesni analyzu, kterou podpofila soucasnou a

budouci mapou hodnotového toku.

Dale se autorka detailn¢ vénuje identifikaci procesu ndhradnich dild a naslednému
zhodnoceni celé analytické ¢asti.
Zavér prace je vé€novan zhodnoceni piinost jiz realizovanych ¢i moznych navrhii a

doporuceni v procesu kompletace nahradnich dilt.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PROCESNI RiZENI VS. FUNKCNI RIZENi

Z pohledu uhlu tizeni ¢innosti a procest v organizaci rozliSujeme dva zakladni piistupy -

procesni a funkéni fizeni.

,Oproti funkénimu piistupu, kde je zdkladnim kritériem organizacniho déleni dovednost, je
procesni pristup k fizeni orientovan nejen na vysledek prace, ale i na postup jeho dosazZeni.
Prace neni vykonavédna separatné v oddélenych funkénich jednotkéach, ale naopak jimi

»protékd® [1, s. 45].«

1.1 Procesni rizeni

»Na to, aby procesy byly systémové, aby na sebe navazovaly, aby se doplilovaly a vytvarely

synergicky efekt, musime procesy fidit [1, s. 5].

»Zakladnim objektem fizeni je popsany, definovany, strukturovany, zdrojové a vstupy

zabezpeceny proces[1, s. 5].

Zakladni stavebnim prvkem a charakteristikou procesniho fizeni je tedy proces a schopnost
reakce na rozdilné pozadavky zakaznikl. Tento pfistup umoznuje pruzny piechod od

jednoho pozadavku zakaznika k jinému [1, s. 41].

,Cilem procesniho fizeni je rozvijet a optimalizovat chod organizace tak, aby efektivn¢,

ucelné a hospodarné reagovala na pozadavky zdkaznika [1, s. 42].

,V kazdé organizaci jiz procesy existuji, jen je tfeba je nalézt, poznat, spravné definovat a
dokumentovat. Pod pojmem proces spatiujeme obecné soubor ¢innosti at’” chronologicky
nebo logicky uspotadany, ktery preménuje vstupy vchéazejici do daného procesu na vystupy

z n¢j vychazejici [9, online].*
Principy procesniho fizeni jsou [1, s. 43]:
e Znalost procest.
e Verifikace Cinnosti pro pfeménu vstupli na vystupy.
e Monitorovani méfeni a neustalé zlepsSovani.
e Integrace a komprese a delinearizace praci.

e Tymova prace a odpovédnost za proces.
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Vyhody [10, online]:
e ZvySuje aktivitu pracovnikil a snizuje potiebu kontrolori a n€kolika Grovni fizeni.
e Podporuje komunikaci, spolupraci a dobré vztahy na pracovisti.
e Podporuje pruzné feSeni problémi bez potieby zasahli vedeni.
e Veskera pracovni ¢innost je zamétena na zvySovani hodnoty.
Nevyhody [10, online]:
e Diiraz na proces vyustuje v zanedbani prvki fizeni a odpovédnosti.

e [ kdyz zde existuje vétsi rovnost mezi pracovniky, nékdo potad musi rozhodovat a

nést za sva rozhodnuti odpoveédnost.

,»Podminku zavedeni procesniho fizeni do organizace je piima vazba na strategické
planovani, z n€hoz procesni fizeni vychédzi a pfimo na n€ navazuje. Abychom plénovali na

redlném zaklad¢, je nutné znat vychozi stav organizace [1, s. 38].

Zakladnim strategickym néstrojem pro analyzu stavu organizace je SWOT analyza, neboli

analyza silnych a slabych stranek podniku.

1.2 Funk¢ni Fizeni
Funkéni fizeni bylo poprvé definovdno v roce 1776 A. Smithem.

»Filozofie tohoto pfistupu spociva v rozloZeni prace na jednodussi ukony tak, aby byly

jednoduse proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky [1, s. 40].“

Tento piistup byl hojné vyuZzivan v tovarnach H. Forda, jehoz vysledkem byl vynalez
pasové vyroby [1, s. 40].

Zasadni rozdil mezi funkéné a procesné fizenou organizaci spociva v piidéleni
odpovédnosti. Cile a ukoly jsou pfifazeny jednotlivym utvarGm na zéklad¢é jejich
dovednosti. Skupiny téchto pracovnikil pak nesou odpoveédnost za kvalitni splnéni svych
cilii, a tim nejsou nuceny se divat na podnik jako celek, ale zajima je jen jejich oblast

plsobnosti.
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Nasledkem mutze byt, Ze kazd4 organizacni ¢ast sice plni své ukoly, ale celopodnikové cile

plnény nejsou [9, online].

Tento pfistup miize vyvolavat nadbyte¢né, n€kdy i duplicitni Cinnosti, coz mulzZe vést
k nejednoznaénému ptifazeni kompetenci z hlediska odpovédnosti za vysledek procesu [1,

s. 41].
Vyhody [2, s. 21]:
e Efektivni vyuZiti zdrojh Setfi ndklady i Cas.
e Jelikoz oddéleni se specializuje jen na jednu Cinnost, je schopno proniknout vice do
hloubky, a tim poskytnout vice odbornych znalosti.
e Dokonalejsi koordinace prace v jednotlivém oddéleni.
e Podnik je fizen centralné a vedeni urcuje smér rozhodovani.
Nevyhody [10, online]:
e Komunika¢ni problémy.
e Stavi zajmy jednotlivych organizacnich ttvarti nad zajem firmy jako celku.
e Jednotlivé ¢asti funkéniho systému si konkuruji a bojuji uvnitf organizace.
e Rizeni neni pruzné a je byrokratické.
e Je zde tendence k vytvatreni zbytecnych funkci a pracovnich mist.
e PriliSna centralizace, samostatnost a aktivita je potlacovéna.
e Zajeden proces odpovida vice lidi, je nejasna zodpovédnost.

e Zaméfeni na disledky jevi, nikoliv na pficny.
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Tab. 1. Zakladni rozdily mezi funkcnim a procesnim rizenim [3].

Kritérium Funk¢ni fizeni Procesni fizeni

Zakladni princip D¢lba prace Integrace ¢innosti

Zakladni stavebni jednotka | Dil¢i ¢innost Proces

Zajem se soustfedéni na Cinnost Vysledek

Ptedpoklad uspéchu Objem, rychlost Pruznost

Podnik jak systém Koordinace oddélenych Snaha o synergicky efekt
¢innosti

Ukazatele uspé$nosti Ekonomické ukazatel Ptidana hodnota pro zékaznika

Organizacni struktura Strma pyramida Horizontalni plocha

Rizeni Hierarchické Napfi¢ organizaci

Orientace Diusledek Pti¢ina

Management Operacni Procesni

Vnitropodnikové prostiedi | Konkurence Spoluprace

Komunikace Linearné vertikalni Horizontalni

Charakter prace Specializace Integrace
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2 PODNIKOVE PROCESY

»Zijeme v systému jednotlivych procesii nebo skupin procest, které na sebe navazuji, které
se dopliuji, ptipadné si odporuji, a my jsme jejich nedilnou soucdsti. Zijeme ve svéte

procesu [1, s. 5].

»Nejsou to vyrobky, ale procesy, kterymi jsou tyto vyrobky vytvafeny, co piinasi
podnikateltim dlouhodoby uspéch [4, s. 31].%

Kazdy proces vyzaduje vstupy, které pomoc zdrojii ménime na vystupy.

Zdrojem rozumime pracovniky, materidl ¢i techniku, kterd ptfidanou hodnotou pomize

vstupy pfeménit na vystupy, neboli vysledek procesu [1, s. 6].
Klicové charakteristiky procesu [3, s. 47-48] :

e Proces je souhrn Cinnosti, které transformuji vstupy na vystupy za pouziti zdroj,

které mohou byt jak interni, tak externi.
e Jednotlivé ¢innosti jsou fazeny chronologicky tak, jak po sobé logicky nasleduji.
e KaZdy proces probiha opakované a sekvencné.

e Kazdy proces ma svého vlastnika, ktery je odpovédny za dosahovani cilt procesu a

jeho efektivni fungovani.

e Proces poskytuje pfidanou hodnotu zakaznikiim, pfi¢emz zékaznik mtze byt interni

nebo externi.

V kazdém podniku probiha velké mnoZzstvi procest. Jednim z problémi firem je tyto

procesy identifikovat, pojmenovat a rozclenit.

Procesy dle charakteru mizeme rozdélit na procesy provadéci, fidici a rozhodovaci [3, s.

48].

Dale je procesy mozné rozdélit dle diileZitosti na procesy hlavni, které jsou povaZzovany za
kli¢ové a hodnototvorné pro spolecnost, tudiz vytvari piidanou hodnotu pro zakaznika.

Zaroven jsou kritické pro fungovani podniku samotného.
Déle procesy fidici, které¢ jdou napfic¢ celou spoleCnosti a zajiStuji fizeni, stabilizaci,
integritu a rozvoj firmy, napf. strategické planovani a kvalitu. V neposledni fad¢é jsou

procesy podpurné, které zajist'uji ,,podporu hlavnimu procesu a podminky pro fungovani
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ostatnich procest, napt. personalni oddéleni nebo oddé€leni informac¢ni technologie [3, st.

49].

Existuje nékolik teoretickych ptistupli pro identifikaci podnikovych procest. Autorka by

zde rada uvedla alespon dva ptistupy, které povazuje za nejpiinosnéjsi a nejpouzivang;si.
1. Porteruv model hodnotového Fetézce
Dle tohoto modelu rozdélujeme procesy na primarni a podptrné.
Za primarni procesy lze povaZovat ty, jejichz vysledkem je pozadovany vystup — vstupni
logistika, vyroba, vystupni logistika, prodej, servis.
Podptirné procesy jsou ty, které¢ umoziuji existenci tém primarnim. Mezi tyto procesy patii

napft. marketing, kvalita. [3, st. 53].

Infrastruktura podniku

Technologiciy rozvoj

- i ]

Rizeni pracowjich sil
Obstaravatelskd cinnost

Podpiirné
ak tivity

Virroba a provoz

Rizeni vstupnich
operad

Rizeni vystupnich
operaci

(Marketing a odbyt
Servisni sluz

Primarni aktivitv

Obr. 1. Porteritv model hodnotového retezce [11, online].

2. Hodnotovy retézec dle BSC

Metoda BSC neboli metoda vyvazenych ukazatelii poskytuje uceleny soubor ukazateli

vykonnosti podniku, které pomahaji dosdhnout strategickych zaméra [1, s. 29].
Tento model se od ostatnich 1i8i tim, ze se vice zamétfuje na zakaznika a jeho potteby.

Tento model dé€li procesy na inovacni, ktery je jednim z kritickych internich procest. Dale
pak na provozni, ktery vytvaii jen kratkodobou hodnotu v podniku a na poprodejni, ktery

ma vytvoftit trvalou vazbu se zdkaznikem [3, s. 55-57].
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L Inovadni proces Provomi proces Poprodejni servis
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Zjisténi
potiteby
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Obr. 2. Obecny model hodnotového retézce BSC [12, online].

Kazdy proces musi mit vlastnika, ktery je zodpoveédény za jeho efektivitu [3, s. 66].

2.1 Modelovani podnikovych procesii

»Model si miizeme charakterizovat jako strukturovany popis reality v grafické symbolické

soustave s diirazem na jednoznacnost a prehlednost [1, s. 59].%

Model procesu nam poskytuje informace, které slouzi k tomu, aby procesy mohly byt
fizeny.
K modelovani procest existuje nékolik riznych pftistupi, které jsou znacéné ovlivnény

informa¢nimi systémy a novymi technologiemi.

Mezi zakladni prvky kazdého modelu procesu patii proces, ¢innost, podnét a navaznost [5,

s. 69].

»Proces je vZdy modelovan jako struktura vzajemné navazujicich ¢innosti®, pficemz kazda

¢innost muze byt popsana jako proces [3, s. 69].

Jednotlivé ¢innosti probihaji na zédkladé urcitych podnéti, které mohou byt jak interni tzv.

stav procesu, tak externi tzv. udalosti.

Cinnosti procesu jsou fazeny do vzdjemnych navaznosti, coz vytvaii strukturu procesu.

Tyto navaznosti jsou popsany pomoci vazeb tzv. uzld, kiizovatek, bran [5, s. 69-70].

Prvnim krokem v procesni modelovani je identifikace oblasti a skupin procest, které jsou
rozdeleny dle dilezitosti na hlavni, fidici a podplirné procesy. Dale jsou jednotlivé procesy
rozdéleny na subprocesy a detailné popsany. Poslednim krokem je kontrola konzistence

tzn. ovéteni spravnosti modelované skutecnosti [1, s. 62-74].
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2.1.1 Zasady modelovani procesi

Zékladni princip procesniho modelovani je postup shora doli. Model procesu musi

obsahovat vSechny dileZzité aktivity, které proces ovliviuji.

Déle musi byt jednozna¢né urena odpovédnost za jednotlivé aktivity v procesu. Tato
zodpovédnost je urCena vlastnikem procesu. Nejen proces, aby fungoval, musi byt plné
fizen, tudiz planovan, koordinovén, organizovan a kontrolovan. I pracovnici, ktefi tento

proces vykondvaji, musi byt fizeni.

Pti modelovani procesu musime rozliSovat interni a externi zédkazniky aktivit stejné jako
procest. Za interni zakazniky aktivit miiZeme povaZovat ¢innosti daného procesu. Externi
zdkaznici aktivit jsou ostatni procesy ¢i podprocesy. Popis procesu musi urCovat

odpovédnost za vstupy a vystupy [3, s. 63].

Nejen proces, ale i jeho aktivity musi mit jednoznacné urceny cile, poslani, odpovédnost,
informacni vstupy a vystupy, pfedchéazejici a navazujici ¢innost a efektivnost ¢innosti [3, s.

64].

Pro modelovani procesti byly vytvofeny standardy, které maji zamezit problémim a
umoznit srovnatelnost a jistou klasifikaci. ISO 14258 definuje zékladni pojmy a pravidla

modelovani organizace.

2.1.2 Metody a nastroje pro modelovani procesi
K znazornéni procest v podniku 1ze pouzit text, tabulky nebo grafickou podobu [3, str. 67].

Grafické znazornéni lze povazovat za nejvhodnéjs$i formu z divodu piehlednosti a

srozumitelnosti.

Pro grafické znazornéni Ize pouzit vyvojovy diagram nebo procesi mapu, ktera je jednou
z podminek pro zavedeni certifikace ISO 900X.

Vyvojovy diagram zachycuje ndvaznost jednotlivych c¢innosti procesu, nikoli vSak
informace pro vykonani ¢innosti, proto je diagram vhodné doplnit tabulkou, ve které jsou

jednotlivé ¢innosti popsany [3, s. 67].
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Existuje celd fada metod a néstrojii pro modelovani podnikovych procest.
e Metodika ARIS — Architecture of Integrated Information System [5, s. 71-72].

Tato metoda pouziva predevsim pocitacové ndstroje, pficemz modelovaci nastroje jsou
soucasti. ARIS se pouZziva nejen pro navrh, zavedeni a fizeni podnikovych procest, ale
muze byt pouZit i pro potfeby managementu k fizeni procesii. ARIS je sestaven na

zaklad¢ pohledl uhlu organizace, funkcionality a informace a fizeni.
e BSP - Business System Planning [5, s. 81-82].

Tato metoda slouzi k analyze a navrhu informaéni architektury podniku v ramci

realizace jeho informac¢niho systému.

Metoda ma pomoct vytvorit informacni architekturu, ktera podporuje vSechny procesy,

respektuje organizaéni strukturu a vyfesi vS§echny informacni potieby podniku.

BSP je metoda jak pro navrh informacni architektury, tak pro mapovani podnikovych
procest. Zakladem pro BSP jsou data, ktera by méla byt navrhovana fizena z pohledu

celého podniku.

BSP vychazi v ptedpokladu, Ze informacni systém ,,ma byt planovan shora doli a

implementovan po castech zdola nahoru.*
e ISAC - Information System Work and Analysis of Change [5, s. 100-101,109].

Tato metoda je zamé&fena na vyvoj informacéniho systému a je fazena mezi “problémové
orientované”. Analyzuje problémy uzivatell a hledd vhodné fteSeni, tzv. pfistup

orientovany na ¢lovéka.
ISAC ma 5 fazi:
o analyza pozadavkl na zmény,
o studie ¢innosti,
o informaéni analyza,
o navrh systému,
o uprava prostiedi.

Tuto metou lze pouzit pro modelovani ¢innosti v podniku, pro hledani problémii a pro

podrobnou analyzu informacnich tokd.
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e Select Perspective [5, s. 109-110].
»Select pouziva procesni model jako vychodisko analytické specifikace IS*.

Metodika ,,Select” je metodikou vyvoje informacniho systému a vyznam modelovani
procest je pouze dopliikkovy. Model podnikového procesu je jednim ze zakladnich

vychodisek pro analyzu vedouci ke specifikaci modelu informacniho systému.

2.2 ZlepSovani podnikovych procesii

»Nepruznost, neschopnost reagovat na potfeby zdkaznikli, nedostateCny zietel k témto
potiebam, zaujeti spiSe pro ¢innost nez pro vysledky, byrokratickd paralyza, nedostatek
inovaci, vysoké rezijni néklady [4, s. 35]. jsou charakteristiky, se kterymi se podniky

donedavna nemusely zabyvat.

»ZlepSovani podnikovych procesi je dnes holou nezbytnosti pro udrZeni firmy na trhu.
Béhem uplynulych dvaceti let se jiz stalo zvykem, alesponl ve zdravéjSich ekonomikach, Ze
podniky, nuceny svymi zakazniky, ktefi Zzadaji stale lepsi produkty a sluzby, soustavné

uvazuji o zlepSovani svych procest [5, s. 13].

Neustale zlepSovani by mélo byt strategickym cilem kazdé firmy, kterd chce dosédhnout

uspechu [1, s. 93].

Postup pro zlepSovani procesu zahrnuje: popis soucasného stavu procesu, stanoveni
sledovanych metrik, sledovani procesu, métfeni procesu a navrh a implementace zlepSeni

[S, str. 14].

,Firmy, které se snazi zlepsit sviij vykon zlepSovanim v dil¢ich ¢astech procesu, problém

mijeji [4, s. 33].%

S postupnym vyvojem procesu, byly podniky nuceny se dramaticky ménit a své procesy

stale inovovat a zlepSovat [5, s. 14].

Vlivy vyvolavajici potfebu téchto zasadnich zmén v podniku mohou byt v disledku
rozvoje technologii, mezinarodni ekonomické integrace, vyspé€losti trhli v rozvinutych

zemich nebo padu komunistickych a socialistickych rezimi [6, s. 27].

Diusledkem vsech téchto vlivil je globalizace trhli a konkurence a s tim souvisi vice rizik a
vice konkurence. Aby podnik uspél je nucen provadét vice dalekosahlych zmén jako napf.:

reengineering, restrukturalizace, fize nebo akvizice.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

Dle Kottera je n€kdy nutné ,,vyvolat védomi naléhavosti zmény* a to z divodi, Ze nikdo se
nechce poustét do sebemensich zmén, aniz by k tomu byl dotlacen. Jak arogance, tak
ptilisSné uspokojeni mize byt dalsim divodem, pro¢ cokoli ménit a zlepSovat. Situace neni
kritickd, vysledky jsou uspokojivé, tak pro¢ néco ménit, kdyz mizeme v klidu a bez
zbyte¢nych aktivit navic spokojené pokracovat dal?

Aby se podnik udrzel na trhu a byl konkurence schopny, je potfeba meénit, zlepSovat a

roz§ifovat se. Pravé zminéna potieba zlepSovat, mize byt vyvolana krizi, kterou si podnik

vytvofi ¢i vysokymi cili a kriterii, které si podnik nastavi.

Pro realizaci zmény nestaci jeden schopny ¢lovek, ale je zapotiebi efektivni a kvalitni tym,

ktery ma spolecné cile a je pfesvédcen o pfinosu zmeény [6, s. 41 - 71].
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3 REENGINERING PROCESU

,»Hnuti reengineeringu, které jsem koncem osmdesatych let nastartoval, bylo celé zaméteno
na uskuteciiovani zdsadnich zmén ve zplsobu, jakym podniky fidi své ¢innosti, na zménu
jejich celkového piistupu, apelovalo na nutnost zaCinat s pfislovecnym nepopsanym listem

papiru [7, sr. 61].

»dlovo radikdlni bylo klicovym pojmem v definici reengineeringu: radikdlni zména
podnikovych procesti vedouci k zdsadnimu zvySeni podnikové vykonnosti. Reengineering
znamenal cestu, jak zlepSit podnik uplatnénim strategie typu ,,Zadné kompromisy, v§echno
zbofte a zacnéte Uplné od zacatku.* Pry¢€ s opotfebovanymi napady, piekonanymi postupy a

zastaralymi systémy [7, s. 61].
Dle Hammera a Champyho lze reengineering zjednodusené popsat, jako ,,novy zacatek.*

,»Nejde o vylepSovani toho, co jiz existuje, nebo provadéni dil¢ich zmén, které ponechava;ji
zakladni struktury netknuté®, ve skutec¢nosti se podnik musi vzdat, jiz zavedenych postupii

a musi najit lepsi zptsob prace [4, s. 37].

Formalni definice reengineeringu Hammera a Champyho: zasadni pfehodnoceni a radikalni
rekonstrukce podnikovych procest tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zlepSeni

z hlediska kritickych méfitek vykonnosti.

Charakteristika reengineeringu tikd, co a jak podnik mé délat, aby doséhl svych cili. Déle
se doporucuje nede€lat pouze povrchni nebo dil¢i zmény, ale upln€ se odpoutat od toho co
jiz existuje. Zasadni je také obnova podnikovych procesti a nové piistupy k procesni

struktufe [4, s. 38-40].

K reengineeringu se uchyluji firmy, které jsou v hluboké krizi, kde upada kvalita a zajem o
vyrobky, ale i tam, kde potiZe nemaji, ale cht¢ji problémiim piedchézet.

Za reengineering nelze povazovat redukci rozsahu Cinnosti, restrukturalizaci, automatizaci,
reorganizaci ¢i zvySovani jakosti [4, str. 52-53].

Jak je vySe uvedeno za reengeenering nelze povazovat redukci rozsahu ¢innosti, ale stejny
zdroj zéaroven uvadi: ,,Reengineering eliminuje nejen ztratovost, ale 1 prace, které

neptidévaji hodnotu [4, s. 72].

V prostfedi, které proSlo reengineeringem, je jen malo jednoduchych, rutinnich a

nekvalifikovanych praci. Ty jednoduché a rutinni jsou automatizovany.
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Toto prostfedi vyZaduje zvySeni pravomoci a prav rozhodovat na urovni tymd.
Nevyhnutelnym diisledkem jsou také vyssi pozadavky na pracovniky a s tim souvisi také
novy zpiisob odménovani zaméteny na vysledky [4, s. 71 - 84].
Uznévanymi hodnotami by mély byt:

e kazda prace je dllezita,

e tymovost,

e piijmuti odpovédnosti,

e uceni se.
Vyznamnou ulohu v reengineeringu maji informacni technologie, které pomahaji praci
zjednodusit, automatizovat a integrovat.
Predmétem reengeeringu jsou vyhradné procesy nikoli utvary ¢i organizace. Pro spravny
vybér procesu k reengieeringu je potieba procesy identifikovat. K této identifikaci je velmi
uzitenym nastrojem mapa podnikovych procesi, kterd mapuje podnikové procesy od
zacCatku az do konce a poskytuje jasny a srozumitelny obraz [4, s. 114 - 118].

Predmétem reengineerinu by mély byt pfedevsim procesy, které jsou nefunkéni, vyznamné

a zvladnutelné.

Vhodny proces k reengieeringu je ten, ktery obsahuje nadbytecné mnozstvi udaji, vysoky
podil kontrolnich a provérkovych ¢innosti, velké mnoZstvi oprav a opakovanych praci nebo

slozitosti a vyjimky [4, s. 119 - 122].

K vybéru procesu pro reengineering lze pouZit rizné metody, na piiklad metoda TOC
nebo-li management Gzkych mist. Tato metoda pomuze odhalit izka mista v procesu, ktera

jsou vhodnou pfilezitosti k reengineeringu [3, s. 96].

Aby byl reengineering uspésny, je nutné ziskat podporu vrcholového vedeni, dobte projekt
pripravit a naplanovat, spravné¢ komunikovat a vybudovat silny reengineeringovy tym.
Vysledek reengineeringu by mél byt zaméten na zédkazniky a mél by pfinést vyznamné a

podstatné zlepSeni [5, s. 63].
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3.1 Projekt reengineeringu
Prvni faze reeingeneringu je ptipravna faze, kde miiZzeme identifikovat tyto ¢innosti:
¢ identifikace kritickych procest,
e ziskani podpory vrcholového vedeni spolecnosti,
e piiprava planu, ktery obsahuje rozsah, méftitelné vysledky, metodiku a postup,
e vybér tymu, ktery reengineering provede,
e azahgjeni procesu.
Déle nasleduje analyza, kde jsou provedeny tyto Cinnosti:
e upfesnéni potfebné zmény, studium literatury,
e popis soucasného stavu procesu a identifikace problémi,
e kompletace potieb technologickych zmén.
Design je popsan nasledujicimi ¢innostmi:
e vytvofeni alternativnich modela a vybér optimalniho,
e definice novych procesnich modelt,
¢ konstrukce modelu organizace a jeho sladéni s novymi procesy,
e definice technologickych pozadavkl pro nové procesy,
¢ identifikace pfinosu reengineeringu.

Déle je nutné schvaleni vrcholového vedeni spolecnosti, pro které je potieba pfipravit

ptipadovou studii zmény.

Ptedposledni faze projektu je implementace, kterd obsahuje detailni design procesu,
vytvoreni novych pracovnich roli, testovaci provoz, vzdélavani zaméstnancti a provedeni

zmény.

Nasledné ¢innosti a zdroven posledni faze je sledovani a méteni parametri novych procest,

vyvoj planu zlepSovani a zavérecna zprava [5, s. 65 - 66].



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

4 PROCESNI ANALYZA

Jednim z nastroji pro odhaleni chyb v procesu je procesni analyza. Jejim tkolem je nalézt

nedostatky v procesech a moznosti jejich zlepSeni [1, s. 74].

Existuje celda fada pouzivanych zplsobli analyz, které mohou byt ¢lenény dle riiznych
kritérii. Procesni analyza zahrnuje metody, které umoziuji analyzovat popsané procesy
z raznych pohleda, které poskytuji komplexni a detailni ptehled o stdvajicich procesech a

pti¢indch nedostatkll v podniku [1, s. 131-132].

,»Vychozim ptedpokladem pro analyzu je provedend identifikace a charakteristika procest

[1,s. 132].

Analyzu mizZeme rozdé€lit na oblasti dle pfedmétu zkoumani napt. dle vnitini logiky
procest, variantnosti procest, ¢innosti nepfinasejici hodnotu, ¢asové analyzy procest, atd.

[1,s. 132].

Pro zkoumani a zhodnoceni procesu si autorka vybrala procesni analyzu na zéklad¢ ,,Value
Stream Mapping® nebo-li mapy hodnotového toku, dale jen VSM, ktera odhali plytvani a

tudiz i vhodné oblasti k reengineeringu.

4.1 Valeu-Stream Mapping - VSM

Valeu-Stream Mapping nebo-li mapovani hodnotového toku, nebo také mapovani

materialového a informac¢niho toku.

Mapovani toku hodnot je soucasti metodiky Stihlé vyroby, ktera se zaméfuje na
odstrafiovani plytvani ve vyrobnim procesu. Priikkopnikem této metody je povazovana firma

Toyota [8, Introduction].

Definice Lean manufacturingu dle Kilpatricka v knize Lean principles zni: ,,systematicky
pfistup k identifikovani a odstrafiovani plytvani pomoci neustalého zlepSovani, produkce

vyrobki, ktera je tazena zdkaznikem, a snahy o dokonalost.*

Mapovani toku hodnot a nésledné odstraniovani ¢innosti, které neptidavaji hodnotu, je pro
Stihlou vyrobu velmi diilezité. Mapa hodnotového toku piesné znazorni a pomiize pochopit

tok materialu a informaci od dodavatele az k zakaznikovi.

Mapa pomuze odhalit ne jen plytvani, ale i jeho zdroje.
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Nejcastéjsi formy plytvani jsou zplusobeny nadvyrobou, zbyte¢nym pohybem, zasobami,
¢ekanim, nevyuzitim schopnosti pracovnikli, opravovanim, dopravou anebo nadbytec¢nou

praci.

Pro srozumitelnost mapy je tfeba pouzit zavedenych symboli pro jednotlivé procesy a

akce.

Mapovani hodnotového toku je vhodné vyuzit na vyrobku, u kterého se planuji zmény, pii

navrhovani novych vyrobnich procesii nebo pii vyrobé s dostatecnou opakovatelnosti.

Pro mapovani hodnotového toku je tteba zvolit konkrétni typ vyrobku [6, s. 3-10].

4.1.1 Mapa soucasného stavu

Prvnim krokem pro pochopeni hodnotového toku neni detailni analyza, ale rychly pohled

na cely proces.

Mapa hodnotového toku se zacina kreslit od konce. Jednotlivé Casy je nutné presné méfit, a
nespoléhat na jiz nékde uvedené standardni ¢asy. I minuty ¢i sekundy miizou nekdy hrat

velkou roli.

Jesté pred tim, nez zacneme mapu kreslit, je nutné sesbirat tyto informace [8, s. 19]:

e C/T - cyklovy cas, e sménnost,

e (/O - cas pretypovani, e typy baleni,

e EPE - vyrobni davka, e pracovni Cas,

e pocet operatord, e mnozstvi odpadu.

e pocet variant vyrobkii,
Prvnim krokem jsou zakladni iidaje o pozadavcich, které jsou uvedeny v tzv. data boxu:
e pocet vyrobkl / Casovou jednotku,
e denni pozadavek,
e pocet smen.

Nasleduje zakresleni zakladniho vyrobniho procesu do tzv. process boxu. Pro kazdy proces

pouzijeme novy box, kam zaznamename jiz znamé hodnoty.
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Dale je v mapé€ znazornén sklad a informace o pfisunu materidlu potiebného pro vyrobu.

Posledni ikonou je znacka pro dodavatele.
Pro Uplnost je tfeba do mapy doplnit:
e informacni tok,
e sm¢ér a typ pohybu materialu a to tahem nebo tlakem,
e Casovou linku pro znazornéni doby potiebné k vykonani procesu ¢i prostoje,
¢ hodnotu materidlu, ktery je vdzany v procesu, pomoci trojuhelnikového znaku.

Cim krat3i je vysledny &as, tim kratsi je doba mezi platbou za material a obdrzeni platby za

hotovy vyrobek [8, s. 13-30].

Vystupem z mapy je VA index, coz je pomér ¢ast, které pridavaji hodnotu k ¢astim, které

hodnotu neptidavaji.

4.1.2 Mapa budouciho stavu

Prvnim krokem je analyza a zhodnoceni stavajici mapy, kterd by méla identifikovat

plytvani, jez by méla budouci mapa odstranit.

Pro tvorbu budouci mapy hodnotového toku je tfeba znat zakladni principy tzv. leanu

nebo-li §tihlé vyroby.

Lean manufacturing, neboli Stihld vyroba neni konkrétni metoda vyroby, ale spise
manazerska filosofie. Cilem je zbaveni se vSeho pfebyte€ného, co nepiinasi zdkaznikiim
uzitek. ,,.Dle japonskych zakladatelli této koncepce 80% zeStihleni vyroby spociva ve
vytvoteni ptistupu, ktery bude eliminovat plytvani a maximalizovat pfidanou hodnotu [13,

online].*
Typické znaky $tihlé vyroby jsou [13, online]:
e zaméfeni na zdkaznika a procesni fizeni,
e eliminace plytvani,
e plynuly tok vyrobkti, material a informaci,
e uplatnéni principu tahu ve vyrobé,

e neustaly proces zdokonalovani neboli kaizen.
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Moznosti pro uplatnéni metod §tihlé vyroby jsou:
e aplikace tahového systému fizeni vyroby (KANBAN),
e vybalancovani operaci (stanoveni zdkaznického taktu),
e FIFO,
e integrace operaci do vyrobnich bungk,
e zkraceni Cast pretypovani,
e vizualni fizeni a kontrola,
e standardizace operaci.
Budouci mapa by méla slouzit jako ndvod jak proces zefektivnit a zlepsit.

Poslednim krokem je implementace a plan, jak zlepSeni dosahnut. Plan by mél obsahovat

mefitelné cile, presné datum a zodpovédné osoby [8, s. 57-90].

Vyse uvedena charakteristika VSM neni praktickym navodem, jak mapu vytvofit, ale jen

stru¢né charakteristika a pfibliZeni tohoto nastroje.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI FIRMY EDWARDS

Edwards s.r.o. je jednim z vyrobnich zdvodi Edwards Ltd. Edwards je svétovim lidrem
v poskytovani vakuové techniky a feSeni pro LED, solarni a ploché panely a zaroven
prednim dodavatelem do svétové nejvyspélejSich odvéti v oblasti chemie, farmacie,

hutnictvi, védy, vyzkumu a vyvoje.

@D WARDS

Obr. 3. Logo firmy [15].
Dlouholety uspéch spole¢nosti Edwards je z velké miry spojen s neustdlym vyzkumem a
vyvojem v oblasti vyroby vakuovych vyvév. Edwards jako prvni uvedla na trh tzv. ,,suché
vyveévy®, které jsou Setrnéjsi k zivotnimu prostfedi. Schopnost neustale inovovat a pfinaset
na trh $pickové produkty ve své tiid¢ je hlavnim hnacim motorem.

Edwards Ltd. ma sidlo v Crawley, Velka Britanie, dale jen UK, a zaméstnava cca 3000 ve

vice nez tficeti zemich.
Obrat firmy ¢ini cca 1 miliarda dolart za rok.

Edwards s.r.o. v Lutin€ neni jedinym vyrobnim zavodem firmy. Dal$i vyrobni zdvody jsou
situovany v Jizni Koreji, Cing&, Japonsku a Velké Britdnii. Edwards ma tedy celkem pét

vyrobnich zavodu.

5.1 Zakladni udaje

Adresa: Jana Sigmunda 300, 783 49 Lutin, okres Olomouc
Pravni forma: Spole¢nost s ru€enim omezenym
IC: 264 61 498

Zakladni kapital: 300 200 000,- K¢
Spolecnici: Edwards Limited

Vklad: 300 200 000,- K¢
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Trzby:

Vystup:
Pocet zaméstnancu:

Rozloha: 12,813

2009 = 740 mil. CZK

2010 = 1.260 mil. CZK

2011 forecast = 2.500 mil. CZK

33 000 ks/rok
448

2
m

&
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Obr. 4. Graficka vizualizace podniku [15].

5.2 Organizacni struktura Edwards s.r.o.
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Obr. 5. Organizacni struktura firmy [15].

Organizacni struktura uvedena vyse je znan€ zjednodusena a redukovana.
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Organizacni struktura spolecnosti Edwards se vzhledem k rychlé a velmi vyrazné zméné

ukolt této jednotky v minulych dvou letech stale dynamicky méni.
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Je zde relativné malda mira centralizace. VSechny utvary se téSi znacné autonomii ve
zpusobu jak dosahovat stanovenych cilii, které jsou ovSem pro celou jednotku formovany

jednotné.

Fragmentace podniku neni zalezitosti organizacni struktury vlastni jednotky, ale spisSe
vztahl k matefské organizaci. Existuji funkéni celky nebo jejich ¢asti, jejichz vztah k

matefské spolecnosti je siln€jsi neZ k lokalnim strukturdm.

Organizacni struktura podniku hraje roli formalizovaného vyjadfeni podfizenosti a
nadfizenosti zamé&stnancii ve spolecnosti, ve velké mife jsou vSak uplatiiovany i neformalni
vazby mezi projektovymi tymy nebo riiznymi jinymi skupinami zaméstnancu. Lze tedy
konstatovat, ze organiza¢ni struktura neni tuhd, direktivni a absolutn¢ zavazna, jelikoz se
dosti flexibilné ptizplisobuje aktudlnim potiebam spolecnosti.

Tento klad je na druhé strané vyvazovan mens$i jednoznacnosti nékterych roli, kdy je

vvvvvv

naopak je nutné jisté aspekty konzultovat Ci fesit s vice pracovniky.

5.3 Historie a vyvoj Edwards s.r.o.

Firmu zalozil F. D. Edwards jiZ v roce 1919. V roce 1968 firmu kopila firma BOC a az v
roce 2007 se Edwards stal samostatnym podnikem ve vlastnictvi soukromych kapitdlovych

skupin CCMP a Unitas.

Lutinsky zavod byl zalozen v roce 1999 pod vedenim skupiny Smiths, kdy byl uskute¢nén
transfer montaze Pressure Blowers z Bolton, UK. Od roku 2002 je zédvod ve vlastnictvi

Edwards Ltd.

Od roku 2002 do roku 2007 se do Lutina transferovala znacna ¢ast vyroby z Francie, USA
a UK.

V obdobi 2008 az 2009 se uskutecnil dalsi transfer konfigurovanych systému z Bolton, UK

a zaroven transfer védeckych a primyslovych ¢i chemickych produktti z Shoreham, UK.

Od minulého roku az dosud probiha transfer vyrobniho zavodu v Burgess Hill, UK, dalsi
vyroba pump z Shoreham a v neposledni fad¢ transfer Evropského distribu¢niho centra

z Shoreham do RDC nebo-li regionalni distribu¢ni centrum, v Prostéjove .
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5.4 Vyrobni portfolio a pouZziti

Pro blizsi charakteristiku vyrobkl a jejich vyuziti, autorka definuje pojem vakuum a jeho
pouziti.

Vakuum prostor, v némz je tlak plynii podstatné nizs$i nez v prostoru o atmosférickém
tlaku, podtlak. Dle hodnoty rozliSujeme vakuum na rtizné stupné, ty pak nachazeji rtizna
uplatnéni v technické praxi a v akademickém vyzkumu. Cim niz§iho tlaku chceme
dosdhnout, tim sofistikovanéj$i zafizeni musime pro jeho vytvofeni, udrZzeni a meéfeni

pouzit [14, online].

Vakuum vytvoiime pomoci vakuovych ¢erpadel neboli vyveév riznych druhti a konstrukci
jako napfiklad:

e olejova rotacni,

e pistova,

e Sroubova,

e turbo-molekularni,

e v akademickém vyzkumu se pouzivaji iontové, kryogenni, sorpéni, ¢i sublimacni.

Pouziti vakua v technické praxi [14, online]:
e pieprava sypkych materidlt, par a plynii,
e potravinafsky a zpracovatelsky primysl,
e strojirenstvi,
e chemicky a farmaceuticky priimysl,
e I¢kafstvi, veterinarni Iékarstvi a zemédélstvi,
e petrochemicky primysl,

e clektro prumysl.

Pouziti vakua v experimentalni praxi [ 14, online]:
e mikroskopické metody,
e méfici metody zaloZené na analyze elektroni, iontl a atom
e piiprava tenkych vrstev, pfiprava nanostruktur,

e studium zakladnich ¢astic, srazek a reakci,

e studium chemickych prvki, sloucenin a substanci.
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Vakuum je v dnes$ni dobé€ zdsadnim nastrojem pro vyvoj obrovské skaly procesii a zatizeni.

Vyrobky Edwards:
e Standardni (suché spirdlové vyvévy, turbo-molekuldrni vyvévy, olejové rotacni
vyveévy, Sroubové vyveévy) délime na:
o védecké,

o primyslové.

Obr. 6. Vedecka vyveva [16].

e Nestandardni

o Konfigurované systémy — mozna kombinace védecké a primyslové vyvevy,

systémy dle specifikace zdkaznika.
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Obr. 7. Konfigurovany systém [16].

Nejvétsi zakaznici Edwards:
e Védecka oblast — FEI, Waters, Agilient Technologies, Thermo
e Solarni oblast — Roth & Rau, Csgsolar, Schott Solar

e Primyslova oblast — Ipsen, Tofflon, Nichia

5.5 Podnikatelsky model

5.5.1 Poslani firmy

Motto: Od roku 1919 jsme prikopnikem a neustdlym zlepSovatelem nasich vakuovych
technologii, abychom byly Zzivotné dilezitym a spolehlivym partnerem pro vSechna
pramyslova odvétvi na svéte. Nasi vizi je dat svétu moznost vyuzivat vakuové technologie

a technologie na snizeni emisi Skodlivych latek.

5.5.2 Strategie

Cilem podniku je se stat se prioritni volbou pro zdkazniky, zaméstnance a akcionare.
Strategickymi cily spolec¢nosti jsou:

e §tihléd vyroba,

e synonymum kvality,
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¢ nejlepsi ve své tiid¢ dodavatelského fetézce,

e vyhledavany zaméstnavatel se Spickovymi zaméstnanci,
e dobré dodavatelské vztahy,

e orientace na zakaznika,

e schopnost realizace restrukturaliza¢nich projekti,

e stat se uznavany, nejlepSim v oblasti vyroby vakua.

Firma ma nékolik operac¢ni strategii, jak téchto cili dosahnout.
e Logistika
o Zajisténi spolehlivych dodavateld s maximalnimi tusporami (Low Cost
Countries - LCC).
o DLF - direct line feed. V okamziku kdy dochdzi ,material handler*
naskenuje kod materidlu a pozadavek se elektronicky odesle ptfimo
dodavateli.
o Ptesun vyrobnich a redukce vyrobnich zavodi do zemi s niz§im vyrobnimi
naklady (CZ, KR).
o CLS (Customer Level Service) — koncentrace na zdkaznika.
e Persondlni oddéleni

o Zvyseni povédomi o Edwards v cilovych lokalitach.

o Zajisténi kvalifikované pracovni sil.
o Kovalita

o Zavadéni modernich metod fizen jakosti — Six Sigma.

o Vstupni kontrola materidlu a vystupni testovani a kontrola vyrobkd.
e Vyroba

o Zavadéni a pozivani modernich primyslovych metod — Lean manufacturing,
58S, Poka yoke, kanban,visual management atd.

o Obrabeéni klicovych dilh.

e Technologie

o Rozvoj technologii.

o Pouzivani novych vyrobnich stroju.

o Monitoring a neustalé zlepSovani technologickych postupi.

e Vyzkum a vyvoj
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o Kontinualni inovace a vyvoj.

o Vidce v inovacich, nekopiruje ostatni prikopniky.
e Finance

o PlInéni rozpoctu rezijnich nakladi.

o Minimalizace variabilnich nakladu.

5.5.3 Podnikova kultura

Mezi zékladni hodnoty podniku patii:
e Bezpecnost — podnik se snazi byt bezpecny pro své zameéstnance i pro okoli.
Bezpecnost je v tomto podniku na prvnim misté.
e Technologie — udrzeni si Spickové technologie pro vyrobu kvalitnich vyroki.
e Vysoky eticky standard a otevienost — dodrzovani Code of conduct a oteviena a

komunikace s ¢imz souvisi ,,tykaci* atmosféra v podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

6 ANALYZA ZKOUMANEHO SYSTEMU

Pro rychly a vSeobecny pohled na firmu autorka, jako prvni ¢ast analytické ¢asti, zvolila

analyzu vnitiniho a vnéjsiho prostiedi.

6.1 SWOT

Analyza SWOT ma za tkol analyzovat vnitini prostiedi i vné&j$i okoli firmy. Analyza

vnitiniho prostfedi se zabyva silnymi a slabymi strdnkami firmy.

Naopak vnéjsi analyza se soustiedi na dalsi ptileZitosti ¢i hrozby pro firmu.

6.1.1

6.1.2

Silné stranky

Struktura nakladii, ktera je orientovand na nizkondkladové a presto kvalitni
dodavatele, lidské zdroje a cely chod spole¢nosti.

Jiz zavedené a vyzkouSené know how, zajistuje bezproblémovou vyrobu, kvalitni
vyrobky a tim funkéni zplisobilost firmy.

Kvalifikovana pracovni sila — §koleni a flexibilni pracovnici.

Moderni strojni park zajistuje Spickové produkty.

Oteviena komunikace a velmi dobré vztahy na pracovisti zajistuji plynuly chod
firmy, pfijemnou pracovni atmosféru, a tim se podnik stdva atraktivnéjSim pro
potenciondlni kvalitni pracovni silu.

Siroké a specifické portfolio $pickovych vyrobki.

Slabé stranky

Vysoké zmetkovitost externi ¢i interni je jednou ze slabych stranek firmy.

Jednou ze silnych stranek jsou velmi dobré vztahy na pracovisti, ale bohuzel mezi
slabé stranky je nutné uvést Spatnou tymovou praci a kooperaci mezi jednotlivymi
oddélenimi.

Firma ma 4 zékladni informacni systémy (SAP, Mapics, SCP, Q1i), které nejsou plné
integrovany a nékteré z nich spolu nekoresponduji viibec. StéZzuje a zpomaluje to
praci.

Systém fizeni vyroby, netplné zavedené a vyuzivané systémy také patii do slabych

stranek firmy. Konkrétnéji planovani a nesoulad mohou zptisobit znaéné potize.
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6.1.3

6.1.4

Dlouhy logisticky fetézec znacn€ prodluzuje dodaci lhlitu a dava prostor pro

prostoje a chyby.

PrileZitosti

Nejvétsi prilezitosti v oblasti optimalizace nékladii je rozsifeni dodavatelské baze
ze stfedni a vychodni Evropy (low cost countries) a tim nahrada dodavatelti
z oblasti zédpadni Evropy (high cost countries). Synergickym efektem této Cinnosti

(vedle nizSich nakupnich cen) je i sniZeni logistickych nakladi a optimalizace

zasob.

Rozsiteni portfolia vyrobkl a zrychleni procesu uvadéni novych vyrobkl do sériové
vyroby a nasledné na trh, coz je kli¢ové pro rlist spolecnosti a pro udrZeni si pozice
sveétove jednicky.

Ziskani vétsiho trzniho podilu na trhu védeckych a primyslovych vyvév a tim

snizeni zavislosti spolecnosti na cyklickém trhu polovodici.

Hrozby

Rychlost riistu spolecnosti a transfert vyroby z UK ptedstavuje hrozbu v podobé
pfetizeni lokalniho tymu a nedostatecného ¢asu na zaSkoleni novych zamé&stnancu.
Nasledkem mutize byt zhorSend kvalita vyroby anebo pozdni dodavky zékaznikiim ¢i
nasledna ztrata trzniho podilu.

Vn¢jsi hrozbou je velmi cyklicky trh polovodict, jez predstavuje pro spole¢nost
nejvetsi cilovy trh. Schopnost dosahovat hospodéiskych vysledkii ocekavanych
akcionafi spolecnosti je v obdobi poklesu trhu velmi naro¢né.

Kontinualni konsolidace vyrobcli vyvév a silici pozice €. 2 na svétovych trzich
spole€nosti Pfeiffer, jeZ aplikuje agresivni strategii ristu pomoci akvizic. Ziskava
komplexni portfolio vyrobkll a tim se stava atraktivni alternativou u nasich velkych
zakazniki.

FOREX - kontinudlni posilovani koruny vici svétovym ménam (USD, Euro, GBP)

zhorsuje konkurenceschopnost spole¢nosti, jez exportuje az 99% vyroby.
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6.2 Nahradni dily

Pro uvedeni do problematiky je nezbyté ptredstavit nahradni dily, jejich fungovani a tilohu

v podniku.

Edwards svym zakazniklim nenabizi pouze nové vyrobky, ale jako vétSina podnikl nabizi

také servis.

Nahradni dily nejsou tedy poptavany pouze piimo zdkazniky, ale 1 servisnimi centry nebo-
li remanufacturing huby, které ma Edwards po celém svéte. Celkovy pocet téchto center je
14 se zastoupenim jak v Evropé, USA tak v Asii. Nejblizsi servisnim centrem, a tudiz

zakaznikem, je Edwards Services v Brn¢.

S poslednimi transfery vyroby z UK do Lutina, po¢inaje rokem 2010 az doposud, souvisi 1

nartst objemu nahradnich dila.

Nahradni dily jsou vzdy plynule transferovany s vyrobou a spadaji do kompetence
pfislusné ¢asti vyroby. Lutin doposud zastitoval a byl dodavatelem pro cca 510 polozek.

Toto ¢islo je na zakladé reportu prodeja dilti v roce 2010.
Transfery od zacatku roku 2011, které ovlivnily vyvoj ndhradnich dili:
e Unor — transfer dila z Burgess Hill — cca 93 polozek.
e Bfezen — transfer obrabénych dilti z Shoreham — cca 31 poloZek.
e Bfezen — dalsi transfer dili z Burgess Hill — cca 59 polozek.
e Duben - dalsi transfer dilii z Burgess Hill — cca 40 poloZzek.
e Kvéten - transfer obrabénych dila z Burgess Hill — cca 15 polozek.
e Srpen — 1. faze transferu dili z Shoreham — cca 79 polozek.
e Srpen - posledni transfer dilti z Burgess Hill — cca 184 poloZek.
o Zaii— 2. faze transferu dili z Shoreham — cca 273 polozek.

Celkem se tedy do Lutina za rok 2011 transferuje cca 774 poloZek. Neni pochyb, zZe
nahradni dily nabyvaji na dilezitosti a je tieba ptrehodnotit proces, do kterého nejsou
zahrnuty primyslové nahradni dily, a neni stavén na takové objemy pozadavki. Nahradni

dily jsou stale soucasti vyroby a neexistuje vlastnik celého procesu.
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Nasledujici graf vypovidad o navySeni planu od bfezna, co je do zna¢né miry zpisobeno
prave transfery. Z grafu dile muzeme vycist, Ze plnéni planu neni zcela stoprocentni.

Rozdil mezi planem a odeslanymi kusy je tzv. backlog.

Plan vs. done

ary 12000

9671 9495 9642
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8000
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Obr. 8. Graf rozdilu mezi planem a odeslanymi kusy [16].

6.2.1 Charakteristika a rozdéleni
Ke kazdé vyvéve vyrobené v podniku ndlezi ptislusné nahradni dily. Nahradnim dilem
muZe byt jakykoli dil, ze kterého se vyvéva sklada.
Néhradni dily délime nasledovné:
e Order points — pod timto pojmem, dale jen OP, se skryva jeden jediny typ
nahradniho dilu, ktery nema kusovnik ani strukturu, tudiz je jen nakupovanou

polozkou, kterd je pouze zabalena a odesldna do pfislusné lokality. Obalovy

material je odepisovan ru¢né.

e Kity — tento vyraz je urCen pro vyrobek, ktery se sklada z vice nakupovanych
polozek. ,Kity* mohou byt rizné velikosti, né€které mohou mit az 50 rtiznych

polozek. Kazdy , kit ma kusovnik a strukturu.

Stejn¢ jako rozdélujeme pumpy, tak se d€li i nahradni dily dle typu vyvévy, na kterou jsou

pouzivany:

e Védecké — mezi védecké ndhradni dily patii hlavné , kity*.
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e Primyslové — primyslové ndhradni dily jsou pfevazné¢ OP nebo ,kity”, které se
sestavaji jen zjedné polozky a obalového materialu, tudiz maji kusovnik a

strukturu. Do priimyslovych dilt spada predevsim tézka litina a obrabéné dily.
Dalsi déleni je na zakladé frekvence pozadavk:

e High runners — jsou to ty polozky at’ uzZ OP nebo ,kity*, na které jsou neustalé

pozadavky ve velkém mnozZstvi v rdmci tydne.
e Runners — OP nebo , kity*, na které jsou neustalé poZzadavky v rdmci mésice.
e Repeaters — zbylé obc¢as opakujici se polozky.

Kazdy nahradni dil je specificky, a tudiz kompletace je riznorodd a jinak naro¢na. Ke
kompletaci ndhradnich dilti nelze tedy pfistupovat jako k vyrobé pump, kterd probiha na

vyrobni lince.
Pravé riiznorodost kompletace nahradnich dild, je dalSim kritériem, dle kterého je miiZzeme
délit:

e Nejjednodussim typem kompletace je ve vétSiné ptipadd OP, kdy se dil pouze

zabali, popiipadé piebali.

Obr. 9. OP - rotor A26401176 [16].

e Dile jsou OP napi. motory, které jesté pred balenim vyzaduji barvu, coz prodluzuje

cely proces.

e Mezi ,kity” patii i obrabéné dily, které je potfeba zkompletovat na vyrobni lince a

na lince ndhradnich dila jsou jen baleny, tudiz cely proces je zavisly na vyrob¢.
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o Kompletace ,kith*, které osahuji vice polozek, je nékdy casové narocné a to

predevsim kvili chybé&jicim polozkam.

Obr. 10. Kit A70501827 [16].

e Primyslové obrabéné dily jsou na kompletaci jedny z nejnaro¢néjSich. Tyto dily
jsou velice t¢Zké a manipulace je moznd jen s technikou. Urcité typy vyzaduji
¢isténi, brouseni a certifikaci ATEX, diky kterym mohou byt pouzity ve vybuSném

prostiedi.

Obr. 11. Prumyslove dily [16].

A¢ se proces kompletace ¢i baleni nahradnich dilti zda byt velice jednoduchy, tak zaucit
noveé pfichozi je mnohem slozitéjsi nez na vyrobni lince, kde se montuje jen nékolik typt

vyveév. Kromé ,,high runnerd* se kazdy den kompletuje rtizné mnozstvi a typy ,,kitt", které

vyzaduji rozdilné znalosti.
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6.2.2 Uloha nihradnich dili v podniku

Firma se sousttedi pfedevsim na vyrobu vyveév a nahradni dily stavi na druhé misto. Toto
tvrzeni vyplyva z upfednostiiovani vyroby pfed ndhradnimi dily. Dily mohou byt baleny a
odesilany, tak aby se nezastavila vyroba.

Avsak dle globalnich dat Edwards i nédhradni dily maji svlij podil na zisku a rostou na
dulezitosti.

Tab. 2. Vyvoj pétileteho planu trzeb nahradnich dili [16].

Rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Prodej v milionech GBP | 124 | 140 | 154 | 171 | 189 | 210

V soucasné dobé¢ trzby za servis dosahuji cca 20% z celkovych trzeb podniku. Vzhledem k
znacnému poklesu poptavky na polovodiCovém trhu, tedy védeckych vyvév je
predpokladand poptdvka po ndhradnich dilech. Firma se bude snaZit, zvednou uroven
servisnich center a tim vyplnit diru po poklesu poptavky na polovodicovém trhu.

Servis je rozdé€len na:

e Huby — ,,hub® je servisni stfedisko, kam jsou vyvévy posilany na opravu. Edwards
ma celkem 14 téchto stfedisek z toho je 5 stfedisek jen pro servisni techniky, ktefi

vyjizdi k zakazniktm.

e On Site — u vyznamnych zdkazniki ma Edwards pfimo své zaméstnance, kteii

zaji$t'uji neptetrzity servis. Tento servis je zajiStén na cca tficeti mistech svéta.

e Field — vyvéva neni zaslana do ,,hubu®, ale servisni technik jede k zdkaznikovi

vyveévu €1 systém opravit.
e Spares — dily jsou nakupovany piimo zékazniky, ktefi si opravy provadi sami.

Tab. 3. Podil prodejii na servise dle lokalit a typu [16].

Oblast Hub % | On Site % |Field % |Spares % |Celkem %

USA 15 7 4 10 36
Evropa 13 6 4 7 30
Asie 16 1 1 3 21
Japonsko 10 0 0 3 13
Celkem % 54 14 9 23 100
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Dalsi rist prodeji ndhradnich dili by mél byt v zavislosti na rozvoji odbératelske,

dodavatelsk¢ a skladovaci strategii. Tato strategie bude podpotfena technickou a

marketingovou expanzi a redukci vydajt.

6.2.3 Identifikace procesu a jeho pribéh

Jesté predtim nez se autorka zacne vénovat procesu samotnému, pro Uplné porozuméni, je

nutné predstavit informacni systémy pouzivané ve firme.

SAP - je informacni systém, ktery integruje a automatizuje velké mnozstvi procesi
souvisejicich s produkénimi ¢innostmi podniku. Firma pouZivd pouze moduly
prodej, distribuce, finance, majetek a controlling. Sap ve firm¢ neni plné
implementovan. Kompletni implementace a sjednoceni systémi je planovano na

rok 2013.

Mapics — je akronym od - Manufacturing, Accounting and Production Information
Control Systems. MAPICS byl vytvofen firmou IBM. Systém feSi celou fadu
ruznych vyrobnich postupti, véetné¢ davkového zpracovani, vyroby na objednavku,
vyroby na sklad, kompletace na objedndvku, vyvoje na objednavku ¢i opakované

vyroby. Mapics je ve firmé implementovan pro spravu a fizeni vyroby.

SCP — Supply Chain planning je platforma Mapics, kterd pracuje za pomoci

webového rozhrani. Tato platforma je pouzivdna pro planovani vyroby.

Qi — nové implementovany systém pro fizeni skladu, ktery bohuzel nekoresponduje

s zddnym dosud pouzivanym systémem.
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Vstupy:
- Nakupované dily
- Vyrabéné dily

Obalovy material

- Pracovisté

[ Neni definovany vlastnik procesu >
Informace:

- Objednéavka zakaznika ¢i servis. centra v SAPu

Pozadavek v Mapics

Expedi¢ni plén z SCP

Priority dle eskalaci
Aktivity:

Vystupy/Zaznamy:
- Planovani
anovani - Odpovidajici produkt

- Rizeni materialu L
- RM transakce — naskladnéni

- Vychystéani a kompletace dili vyrobku na sklad
- Alokace dle planu - IWT transakce - vyskladnéni
»|- Expedice g
Lidé:
- Operétofi

- Vedouci vyroby pro védecké
pumpy

Obr. 12. Proces kompletace nahradnich dilii [16].

Tento proces se tykd pouze védeckych nédhradnich dila, které spadaji do kompetence

vedouciho vyroby védeckych vyvév. Primyslové nahradni dily spadaji pod vyrobu

prumyslovych vyvév, ale nemaji vymezené pracovisté ani konkrétni pracovniky, ktefi by za

tyto dily zodpovidali. Dily jsou vychystdvany ,,materidl handlery* pfislusné vyrobni linky.

,Matrial handler* je clovek, ktery je zodpovédny za doplilovani materialu na vyrobni linku.

Lidé

Vedouci védeckych vyvev, je zodpovédny piedev§im za vyrobu vyveév a na nahradni dil

pouze dohlizi.

Na vyrobni lince je osm operatorti a jeden vedouci tymu, ktery zodpovida za cely tym.

Vykonava veskerou administrativni praci a rovnéz kompletuje dily. Jeden z operatorii je

urcen jen na kontrolu hotovych , kitt“. Cely tym pracuje jen na jednu sménu.

Naéhradni dily maji nasledujici organiza¢ni strukturu.
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Vedouci vyroby
veédeckych vyveév
[ Vedouci tymu }
) ( ) ( ) (
Operator Operator Operator Operator
J - J - J -
) ( ) ( ) (
Operator Operator Operator Kontrolor
J - J - J -

Obr. 13. Organizacni struktura nahradnich dilii [16].
Vstupy
Vstupem je vSechen materidl a dily pouzité ke kompletaci a zhotoveni finadlniho produktu.

Nejveétsi objem vstupl tvoii nakupované polozky, které jsou znaceny jako ,,Item Type®,
dale jen IT, 4 anebo nakupovand sestava IT 9. Tyto polozky tvofi cca devadesat procent

vSech dila.

Dal8im vstupem mohou byt vyrabéné dily, které jsou obrobeny piimo v Luting, tudiz jsou
vlastnim vyrobkem Edwards znaceny jako IT 2 anebo u externiho dodavatele, tudiz jsou IT
9. Poslednim vstupem je obalovy materidl, ktery je v ptipad¢ , kit obsazen ve struktufe,

ale v ptipad€ OP nikoli. Tento material se musi objednavat a odepisovat manudlné.

Za vstup lze povazovat 1 pracovisté ndhradnich dilt. Jak uz autorka vedla, primyslové dily
nemaji plnohodnotné a adekvatni pracovisté. Zbytek nahradnich dilt je kompletovan na

dvou vyrobnich linkach, viz Ptiloha I.
Informace

Informace o tom, co pravé vyrabét vychazi z objednavek zalozenych v SAPu. Objednavka
je zadana do SAPu na zaklad¢ informaci od obchodniho manazera, ktery udrzuje kontakt se

zakaznikem. Dalsi pozadavky pochdzi ze servisnich center, kde jsou vyvévy opravovany.
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Vsechny tyto pozadavky se promitnou do Mapics, kde se nasledné dle téchto pozadavki

planuje vyroba a objedndvka materialu pottebného pro jednotlivé , kity*.

Dale se pozadavky promitnou do SCP, z kterého je generovan vyrobni plan a expedi¢ni

pléan.

Vyrobni plan je plan, kde jsou promitnuty pozadavky az na 16 tydnt. Dle tohoto planu
vyrabi vyroba vyvév nikoli ndhradni dily. Kazdy vyrobek mé tzv. manufacturing time
nebo-li vyrobni Cas, ktery tento plan bere v potaz a planuje, aby byl vyrobek za pouziti
danych kapacit (strojovych i lidskych) vyroben v Cas. Ptiklad vyrobniho planu plnu,

viz Priloha II.

Expedi¢ni nebo-li shipment plan je plan, dle kterého jsou vyrobky v urcitém poctu
distribuovany do pozadovanych lokalit. Timto planem se fidi ndhradni dily a pouzivaji ho 1

jako vyrobni plan. Ukdzka expedi¢niho planu, viz Ptiloha III.

Poslednim vstupem informaci co a kolik vyrabét jsou priority dle eskalaci od planovaci
vyroby. Planovac¢ je zodpovédny za planovani vyroby a distribuci vyvév. Ve firmé je
nékolik planovacil, mezi které jsou rozdéleny jednotlivé vyrobni linky, ale pouze jeden ma

navic na starost 1 ndhradni dily. Eskalace pochazi od tymu CLS a servisnich center.
Vystupy / Zaznamy
Vystupem celého procesu je odpovidajici produkt, ktery si zakaznik objednal.

Zaznam o vyrobeni daného produktu se nazyvd RM transakce, kterou se produkt pfijme na
sklad. Tato transakce se tykéd pouze IT 1. Tim, Ze produkt neb-li hotovy ,kit* pfijmeme na
sklad, navySime skladovou zasobu hotového ,kitu“ a odecte se vSechen materiél, ktery do

,.Kitu“ vstupuje.
Aktivity
e Planovani

Dily se planuji dle lidské kapacity, kterd je pro nahradni dily nastavena jako
neomezend. Dal§im aspektem je tzv. release fence nebo-li fixni perioda. Release
fence je soucet dodaci lhity nakupované polozky a doby vyroby dilu. U vétSiny
polozek release fence neni nastaven, anebo jsou nastaveny orientacné tfi dny.

Dalsim dilezitym prvkem pro planovani je routing, neboli primérnd doba samotné
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kompletace dilu, kterd ovliviiuje kapacitu. ,,Routingy* jsou nastaveny stejné, jako

byly v Anglii.
e Rizeni materialu

Nékup materialu je fizen ,,materidl kontrolory*, mezi které jsou rozdéleny vyrobni
linky. Nahradni dily svého ,,materidl kontrolora®“ nemaji. Materidl se objednava

automaticky v Mapics dle poZadavk, at’ uz na vyrobu, nebo na nahradni dily.

Naéhradni dily maji k dispozici dvé vyrobni linky, na kterych maji umisténo devét
,high runnerti“. Na lince funguje kanban o dvou ,,binech* (zasobnik, kde je ulozen
material). Celkovy pocet ,,binti“ na linkdch ndhradnich dila je cca 200. Zbytek
materialu je k dispozici v pfirucnim skladé€, dale jen PPM (Product Place Marekt),
ktery je spolecny s vyrobou. Materidl tedy nemusi byt jen v PPM, ale mize byt i na
danych vyrobnich linkéch.

Celkové planovani zasob se odviji od vyrobnich linek. Ve vyrobé je asi 5000 —
6000 polozek kanbanovych davek, které jsou oznaceny Stitky s ¢arovymi kody.
Stitky na kanbanovych davkach slouzi pro orientaci mezi linkou a PPM, tzv.

kanbanova smycka.

2 918980210

M8 PLAIN WASHER MS NI
Lokace
Ep D B B2DF02

Misto Pinéni
ACORN FAST

Obr. 14. Kanbanova davka — stitek [16].

B2 — oznaceni budovy
DF — oznaceni PPM

07 — ¢islo regalu
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Obr. 16. Prirucni sklad Lutin — PPM [16].

Na vyrobni lince jsou dvé kanbanové davky, tudiz materidl na dva dny. V PPM
skladu, ktery se nachazi ve vyrobnim zavod¢, jsou zasoby materidlu na 3 dny
vyroby. Zasoba materialu v Lutiné by méla byt na cely tyden. Dalsi materidl je ve

Feicu, coz je externi sklad v Prostéjové.
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Kanbanové auto z Feica jezdi n¢kolikrat za den. V pfipadé€, ze material neni ani ve

Feicu, musi byt objednan u dodavatele.
e Vychystani a kompletace dilu

Vychystani a kompletace dili je zakladni aktivitou na vyrobni lince nihradnich
dild. Pokud je cilovym produktem ,high runner”, je kompletace pomérné
jednoduché. VSechny potiebné komponenty jsou na lince. Dle manualu je material

vychystan do ptislusné krabice.

Kdyz je ,kit* kompletni je nutné vydat vyrobni zakazku, tzv. RM transakce, ktera je
pfijata na sklad a tim se odepiSe pouzity materidl v ,kitu“. Dale jsou vyti§tény

nalepky, kterymi se vyrobek polepi. Nalepky slouZi k identifikaci vyrobku.

Tento postup je standardni a jeden znejjednodusSich. Jak je jiz uvedeno v

rozdéleni, existuje vice typti kompletace nahradnich dilt.

Kazdy ,kit* pfed vyskladnénim projde kontrolou. VSechen materiél je vyskladan a

znovu dle manualu kontrolovan.
e Alokace dle planu

Alokace dle planu je posledni aktivita, kterou provadi tym ndhradnich dild.
Vyrobky jsou rozdé€leny a vyskladnény do regalt dle expedi¢niho planu. V kazdé
destinaci je zanechan ru¢né psany seznam a mnozstvi vyskladnénych polozek. Na

zaklad¢ tohoto seznamu jsou vyrobky expedovany.
e Expedice

Expedice je posledni ¢asti celého procesu. Na zakladé seznamu, ktery je pracovniky
nahradnich dild vytvofen, jsou dily skenovany do tranzitu tzv. IWT (InterWare
Transaction). Dokument IWT je vytiStén a spolu s vyrobky odeslan do distribu¢niho
centra v Prostéjoveé. Po pfijeti tohoto dokumentu do systému SAP se zboZzi zcela
odepiSe ze systému Mapics. Vyrobky jsou expedovany vzdy nasledujici den od
vyrobeni. IWT transakce vSak musi byt provedena jesté tentyz den, aby se jiz

jednou uvedené pozadavky odecetly z planu na dalsi den.
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6.3 VSM - Current State Map

Pro demonstraci procesu autorka zvolila VSM, ktera miize pomoc odhalit plytvani a zménit

text v Cisla.

Mapa je znacné zjednodusend a zdaleka neobsahuje vSechny nélezitosti. Mapa ma pouze
podpofit projekt reengineeringu a na jednom typu produktu ukdzat ptipadny pokrok,
uspéch ¢i neuspéch reengineeringu. Autorka do mapy zakresli cely proces, ale métfen bude

pouze Usek vyroby ndhradnich dilti samotné.
Vzhledem k velkému objemu rozmanitych vyrobkl zvolila autorka ,kit*, dle velikosti
objemu prodejii a ndro¢nosti.

,Kit“ A70501827 — Swept Volume Kit, je velky chemicky ,.kit“, ktery svym slozenim patii
mezi primyslové dily, ale kompletovan je na lince pro védecké dily. Tento vyrobek

obsahuje cca 32 riznych polozek.

Obr. 17. Kit A7051827 [16].

Autorka zakreslila mapu soucasného stavu, Ptiloha IV., kde méfenym tsekem je pouze Sest
&asti procesu. Casy uvedené v mapé jsou pouze ty, které piidavaji hodnotu. Mapou chce
autorka demonstrovat jak proces, tak dobu vyroby produktu, ktera v tomto ptipadé je 90

min a 52 sekund.

Nejdelsi ¢asti vyroby je tedy vychystani potfebného materialu, kdy operator hleda material
nejdiive v PPM. Pokud v PPM material nenajde, jde na vyrobni linky pro priimyslové
vyvévy, kde tento material mize také najit. Tato situace se stdva v momenté, kdy si
»materiadl handler této vyrobni linky naskladni na linku vic, nez je zasoba na dva dny,

tudiz vice nez ve skute¢nosti potiebuje.
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6.4 Zhodnoceni analytické casti

Celkovy proces ma jisté nedostatkl a plytvani, které vyzaduji napravu.

Lidé

Jak uz autorka zminila, primyslova oblast nema konkrétni pracovniky, ktefi by se vénovali
pouze nahradnim dilim, coZ zna¢n¢ ovliviiuje plnéni planu.

Déle vzhledem k novym transferiim, ptibyvajicim pozadavkiim a omezen kapacité lidskych
zdroji hodnoti autorka organizacni strukturu jako nedostatecnou. Jednou ze slabych
stranek tymu je vedouci tymu. Napln prace je nad moZnosti 1 kapacitu stavajicich osoby.
Funkce kontrolora jednoho z operatorti neptidava Zadnou hodnotu. Nahradni dily potiebuji

posilit tym a vedeni, které by se soustiedil jen na tuto oblast vyroby.
Tyto nedostatky zpiisobuji Spatnou organizaci prace a ne zcela jasny proces.
Vstupy

Problémem vstupl je materidl od nespolehlivych dodavatelli, ktery mize byt nekvalitni

nebo ve zpozdéni.
Dals$im problémem je nejasné pracovisté prumyslovych dilt, které znacné stézuje praci.

Jiz existujici pracovisté¢ pro veédecké dily, kde jsou dvé vyrobni linky, je zavedené a
funkéni. Vzhledem k pfichozimu mnoZstvi poloZzek hrozi, Ze i toto pracoviSté bude
nedostacujici. Stavajici rozvrzeni pracovniho mista, dale jen layout, ma kapacitu pro cca

200 bind.

Obr. 18. Vyrobni linka [16].
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Informace

Jednou ze slabych stranek procesu je vyroba dle expedi¢niho planu a ne vyrobniho planu.

JelikoZ ne vSechny polozky jsou spravné nastaveny, neni mozné se vyrobnim planem fidit.

Neodpovida skutecnym pozadavkl. Expedicni plan tikd, co, kolik a kam mame v dany den

odeslat nikoli vyrobit. Nahradni dily jsou tedy témét ve vSech piipadech ve zpozdéni.

Mezi informace patii také priority dle eskalaci, které vznikaji jen z diivodu neplnéni planu

na sto procent a tim zpozdénych dodavek.

Vystupy / Zaznamy

Ani vystupy nejsou stoprocentni. Toto tvrzeni je zaloZeno na poctu reklamaci tzv. eCAR.

Zékaznici vstavuji ,,eCARy“ na chybné sestavené kity, kde mohou byt chybéjici,

prebyvajici ¢i vadné polozky.

Aktivity

Planovani

Planovani je jedena z nejslabSich aktivit v procesu. Jelikoz ndhradni dily nemaji
plnohodnotny forecast (pfedpovéd’ budouciho stavu), tak je velmi tézké mluvit o
planovéni. Problémy jsou zpusobeny neomezenu kapacitou lidskych zdroji nebo
dlouhym ¢i kratkym release fence. Pokud tedy n€kdo zada novou objednavku na
dil, ktery mam dodaci lhitu 20 dni, tak se 1 ptesto do tfi dnl objevi v planu. Pokud
je naopak fixni perioda moc dlouhd, tak se muze stat, Ze pozadavek je vykryt jinym
,»hubem* ¢i je zruSen. Tento pozadavek bohuzel dale figuruje ve vyrobnim planu.
Vyroba tohoto dilu by byla zbytecnd. Ani ,routingy, které jsou zkopirovany
z Anglie, nejsou u vSech dilti zcela spravné. VSechny tyto aspekty vyrazné ovliviuji
planovani nahradnich dild, kterému se na vic ve firm¢ nikdo plné€ nevénuje, a tudiz
se dodavky neustéle jevi, jako zpozdéné.

Rizeni materialu

Material je nejkritictéjSim a nejuz§im mistem vyroby ndhradnich dilt. Jelikoz
forecast na nahradni dily neni zcela jasny a tudiZ se nepouZziva, tak se forecast na
vyrobu navysil o patnact procent, aby byly pokryty 1 ndhradni dily. Bohuzel toto
feSeni neni zcela $tastné, jelikoZ pro nékteré dily je to zbytecné moc a nékteré dily

naopak mnohonasobné ptevysSuji poptavku nad vyrobou. NejvétSim problémem
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materidlu jsou vSak Spatné skladové zasoby v systému Mapics. Je to zplsobeno
lidskym selhdnim (nenaskladnéni, nevyskladnéni, nevyzmetkovani, neodepsani,

Spatné procesy a kusovniky).

Pokud tedy Mapics ukazuje, Ze skladem je 100 ks a fyzicky je pouze 5 ks, systém
automaticky nic neobjednd, jelikoz si mysli, Ze ma& dost na pokryti vSech
pozadavku. Stavajici systém dodavek obsahuje 1 pozadavky na ndhradni. V ptipadé
Spatnych skladovych zasob jsou kusy ptednostné pouzity do vyroby vyvév.
Nahradni dily musi ¢ekat na dal$i dodavku materidlu. Vyroba vyvév ma absolutni
pfednost pfed nahradnimi dily, a proto v mnohych ptipadech pozadavky na
nahradni dily neni mozno vykryt v Cas. ,,Materidl kontrolor musi vytvofit
manualni objednavku a uspisit dodavku dalSiho materidlu. Pokud neni provedena
inventura na danou polozku a opraveny skladové zasoby, problém se po Case

opakuje.

Ani kanban nefunguje na sto procent. V bézné praxi jsou na lince dvé kanbanové
davky a v PPM je misto tfi ddvek jen jedna. V momenté, kdy ,,material handler*
zjisti, ze vPPM je posledni dévka, musi informovat ,materidl kontrolora®.
Chybgjici kanbanové davky se naskenuji a objednavka se virtudln¢ odesle rovnou

do Feica. Pokud je dany materidl skladem, je dovezen do PPM.
Nedostatky tohoto systému spocivaji zejména v chybovosti lidského faktoru.
Vychystani a kompletace dila

Vychystani a kompletace dild je jednoducha pro standardni produkty. Problémy
mohou nastat s t€émi, které nejsou na vyrobni lince. Pokud materidl neni v PPM,
muze byt shromazd’ovani materidlu zdlouhavé a nékdy ne zcela Uspé$né. Dal§im

evidovanym problémem jsou chybéjici, netiplné ¢i chybné manualy k vyrobg.
Alokace dle planu

Cinnost alokace je velmi nepfesni. Vyrobky jsou vyskladiiovany do chybnych
lokaci v nespravném mnozstvi. Stejné tak seznamy v lokacich nejsou vzdy zcela

spravng.
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e Expedice

S chybnou alokaci, popfipad¢ se Spatn¢ nastavenymi polozkami souvisi 1 mozné
problémy s exportem. Polozky nejedou skenovat a zistavaji lezet v Lutin€, dokud
nejsou spravné nastaveny nebo jsou odeslany Spatné vyroky v disledku Spatné

nalepky, alokace ¢i jiného diivodu. Za spravné nastaveni odpovida planovac.

V nasledujici tabulce je shrnuti celého procesu a mozné nedostatky ¢i rezervy v procesu,

které¢ autorka shledala za dulezité a ovliviiujici cely proces.

Tab. 4. Nedostatky nebo rezervy stavajiciho procesu [16].

Proces Odhalené nedostatky nebo rezervy stavajiciho procesu

Nedostate¢né manazerské vedeni.

Omezena kapacita lidskych zdroji vzhledem k riistu objemu
Lidé pozadavkd.
Slaby vedouci tymu.

Funkce kontroly nepfidava hodnotu a ubiré na kapacité.

Nespolehlivost dodavatel.
Vstupy Nejasné pracovisté pro primyslové dily.

Nedostacujici kapacita stavajicich dvou linek.

Informace Vyroba dila dle expedi¢niho planu, coz zpiisobuje zpozdéni.

Vystupy Kvalita vyrobkt je ovlivnéna chybovosti lidského faktoru.

Spatny ¢i netplny forecast.
Planovani Ne zcela spravné release fence a ,,routingy*.

Chybgjici planovac.

ZevSeobecnény forecast materidlu.
Rizeni materiilu Spatné skladové zasoby.

Nedostatky v systému kanban.
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Vychystani a kompletace

Zdlouhavé shromazd’ovani materialu.

dila Chybéjici manualy k vjrobé.
Chybné a neptesné naskladiovani.
Alokace dle planu
Neptesné ruéné psané seznamy vyskladnénych vyrobkii.
Chyby v expedici souvisi s chybnou alokaci ¢i nenastaveni
Expedice

polozky.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

7 NAVRH REENGINEERINGU PROCESU KOMPLETACE
NAHRADNICH DILU

Cilem reengineeringu je zkratit a zefektivnit dobu kompletace dilf, a tim v co nejkratSim

¢ase a pozadované dodaci lhat¢ zajistit dodavky k zakaznikim.

Nastavit proces tak, aby byl schopen pojmout vSechny transferované polozky, které do

Lutina béhem tohoto roku pfijdou a odstranit mozna plytvani.

Po vyhodnoceni analytické ¢asti autorka uvedla n€ékolik moznych navrhii a doporuceni pro

reengeneering ve zkoumaném procesu.

Vzhledem k dynamickému rozvoji spolecnosti, byly n€které navrhy jiz realizovany. Mezi
navrhy patii 1 takové, o kterych firma jiz uvazovala ¢i je méla v planu. Autorka jen

potvrdila jejich vyznam a nutnost zavedeni.

Déle je tieba podotknout, ze zménu a nastaveni procesu znacné ovlivnil 1 novy sklad, ktery
zahdjil ¢innost 1. 6. 2011. Nyni uz neexistuje externi sklad ve Feicu ani pfiru¢ni skald
PPM, ktery byl ve vyrobé, ale vSechen materidl je umistén v novém skladu v Lutiné. Stéle
zde existuje kanban, kdy ,,material handler* zadd pozadavky do skladového systému Qi

(oskenuje polozky) a sklad je musi do druhého dne vyskladnit.

Po zahdjeni ¢innosti skladu vznikly znaéné potiZe s materidlem a to z divodu netplného a

nespravného fungovani skladu. Postupem Casu se situace lepsi.

Dale je proces velmi ovlivnén stale probihajicimi transfery, tudiz vS§echny navrhované akce
nemohly byt implementovany a to jak z technickych, tak ¢asovych diivodi. Za zcela nutné

autorka povazuje také sjednotit proces pro kompletaci primyslovych a védeckych dili.
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Vlastnik: Manazer pro nahradni dily

Informace:
- Objednavka zakaznika ¢i servis. centra v SAPu

- Pozadavek v Mapics

vy - Vyrobni plan z SCP

Aktivity:
Vstupy: L
- Planovani , i
- Nakupované dily . » Vystupy/Zaznamy:
- Rizeni materialu )
- Obrabéné dily - Odpovidajici produkt
- Vychystani a kompletace dilt
- Obalovy material - IWR transakce — naskladnéni
) - Alokace dle planu vyrobku do tranzitu
- Pracovisté . >
- Expedice
A ez
Lidé:
- Operatoti
- ,,Material handler*
- Planovac
- ,,Material kontrolor

Obr. 19. Nove navrzeny proces realizace produktu [16].

Cervena barva v obrazku vyjadiuje zménu oproti ptivodnimu stavu.
Lidé
S rostoucim objemem dili bylo nezbytné nutné odd¢lit ndhradni dily od vyroby a zalozit

samostatny usek, ktery bude v kompetenci jednoho ¢lovéka, manaZera pro nahradni dily.

Dale je nezbytné alokovat pracovniky pouze pro pramyslové nahradni dily.
Diky transferim, narastu polozek 1 v primyslové oblasti a ndroc¢nosti prace vzhledem
k tézké liting, je vhodné alokovat minimaln€ 2 pracovniky. Objem dili na tomto pracovisti

neni tak velky, tudiz jedna sména je dostacujici.

Jak uz bylo nékolikrat zminéno do Lutina je a bude transferovano mnoho novych poloZek.
Je tedy nutné posilit tym operatord. Vzhledem k omezené kapacit¢ mista, tudiz bez
moznosti roz§ifit pracovisté, je nutné zavést dvé smény. Tim nedojde k pfeplnéni

pracoviste, ale k rozsifeni kapacity tohoto mista.
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Dvé smény vyzaduji dva vedouci tymu. Jak autorka uvedla, ani stavajici vedouci tymu neni
vyhovujici. Tento ¢loveék musi byt pro-aktivni, energicky, organizace schopny a pocitacove
zruény Clovek, ktery ovlada aspon zaklady anglictiny. VSechny dosud pouzivané systémy

jsou v anglicting.

Dale autorka navrhuje zrusit funkci kontrolora a urcit kontrolu jen pro vybrané ,kity* na

zéaklad¢ analyzy ,,eCarti.

Dalsi diilezitou roli v procesu hraje ,,material handler. Tato pozice musi vzniknout kvili
novému skladu. Tento ¢lovék musi zajistit dodavky materidlu ze skladu na vyrobni linky.
Je to klicova pozice, kdy ,,material handler* kontroluje, naskladiiuje material na linky a
dava informaci do sladu, co a kolik je tfeba vychystat na dalsi pracovni den. Tento ¢lovek
zajiStuje chod celé linky. Vzhledem k tomu, Ze primyslové dily maji pracovisté jinde nez
veédecké dily, je nutné, aby mély i1 primyslové dily svého ,,materidl handlera®. Jeden ¢lovek

neni schopen plné¢ zastitovat dvé pracoviste.

Dalsi dulezity cloveék v procesu je planovac, ktery je zodpovédny za adekvatni a realny
plan a spravné nastaveni polozek. Planova¢ komunikuje, jak s ,,huby*, tak se CLS tymem,
od kterych ptijima priority a zajist'uje jejich plnéni.

Poslednim ¢lovékem v tymu by mél byt ,,materidl kontrolor®, ktery bude zajistovat a fidit
materidl jen pro nédhradni dily.

Cely tento tym by mél zajistit plynuly chod procesu a kapacitné pokryt v§echny piichazejici
polozky.

Autorka zakreslila doporucenou organiza¢ni strukturu, kde cervena barva vyjadiuje zmeénu

oproti puivodni struktufe.
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Manazer pro

nahradni dily
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Obr. 20. Navrh nové organizacni struktury pro nahradni dily [16].
Vstupy
Jednim z problémil vstupi jsou nespolehlivi dodavatelé. Nespolehlivost miize pramenit ze

zpozdénych, z nekvalitnich ¢i z nedostacujicich dodavek a to z kapacitnich nebo jinych

duvodu.

Tento symptom neni lehké zcela odstranit a nalezité ovlivnit. S kazdym dodavatelem

existuje smlouva, ze které za zminénych podminek plynou urcité sankce.

Odbératel, vtomto piipadé Edwards, muze pro-aktivné komunikovat s dodavateli a

informovat je o kritickych polozkach, které jsou pro né&j klicové.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Dale musi dodavateli poskytnout nalezity forecast, aby se dodavatel mohl na pozadavky
s ptedstihem piipravit. Komunikace o stavu a dostupnosti téchto polozek, by méla probihat

na tydenni bazi. Tuto komunikaci by mél zajiStovat ,,material kontrolor®.

Déle autorka doporucuje urcit a jasn¢ definovat adekvatni pracovisté pro kompletaci
primyslovych ndhradnich dili. Toto pracovisté musi byt vybavenou ur€itou technikou pro

manipulaci s t€Zkymi dily.

Vzhledem k nové pfichozim polozkdm ani stavajici pracovisté védeckych dilti nebude
dostacujici. Autorka doporucuje zménit layout nebo-li reorganizaci prostoru vyclenéného

pro kompletaci dilt, viz Ptiloha V.

O cC

Na pracoviSté¢ nahradnich dild je nutné alokovat co nejvice ,high runnerd® a
nejpouzivanéjsi material umistit do nového PPM, které bude jen pro néhradni dily, aby byl

vzdy po ruce a nemuselo se ¢ekat na vyskladnéni matridlu ze skladu.

Zménou ,layoutu® se vytvofi prostor pro cca 2000 binid a to hlavné diky regalim
umisténym do prostoru. Regaly tak budou ptistupné z obou stran. Dale autorka doporucuje
pouzit dalsi linkové voziky s pfipravenymi ,.kity*, které budou umisténym také v prostou.
Pro ziskani potfebného mista (20x4 m) je tfeba zménit layout linky. Linka ma layout ve
tvaru ,,U*, coz v pfipad¢ ndhradnich dild neni potieba, jelikoz to neni standardni linkova
vyroba. Zména zptistupni dosud ne zcela ptistupné linkové voziky a vytvofi se tak prostor

pro jiz zminované regaly.
Informace

Jednozna¢nym problémem informaci je vyroba dle expedi¢niho planu. Néhradni dily musi

zaCit pouzivat vyrobni plan, jako celd vyroba vyveév.

Aby se mohl zacit pouZzivat vyrobni plan, musi planova¢ projit a nastavit spravné vSechny
polozky (dodaci lhtity - LT, felease fence, routing, kapacitu lidskych zdroji). Bohuzel sdm
planovac¢ neni schopen pojmout tolik prace, vzhledem k naro¢nosti nastaveni a mnoZzstvi
polozek. Autorka navrhuje vytvofit tym lidi: planovac, ,,materidl kontrolor* a zastupce

z oddéleni technologie, kteti na tom budou spole¢né pracovat.

Vyrobni plan musi byt ,,0¢i$tén‘ o rezervované pozadavky (kvili dlouhému release fence)
ve vyrobnim planu, které uz neexistuji. Release fence musi byt zkrdcen na co nejkratsi

dobu. U polozek, kter¢é maji dlouhy LT ¢i rizikového dodavatele, se musi nastavit
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pohotovostni zasoba. ,,Routingy” a LT musi odpovidat skutecnosti. Dale je také potieba
zkontrolovat kusovniky, struktury a nastavit realnou kapacitu lidskych zdroja. Je to

dlouhodobé;jsi projekt, ktery by mél mit svého vlastnika, jenz na vSe bude dohlizet.

Pfechod na vyrobni plan ma zajistit v€asnéj$i plnéni dodavek a plan, ktery odpovida

moznostem lidské kapacity a dostupnosti materialu.
Vystupy

Vyskytujici se chyby ve vystupech miizou byt eliminovany existenci vSech potfebnych
manudli pro vyrobu, které obsahuji fotografie. Pracovnik si tak mtize ovéfit, Ze dily
souhlasi. Déle je doporuceno provést analyzu na zéklad¢ vystavenych ,,eCarii* a na , kity*.
Ty ,kity*, které se nejvice opakuji a tudiz je v nich evidovdno nejvice chyb, je tieba

nadale kontrolovat.

Déle autorka doporucuje moznost vynechat RM transakci a pfijimat vyrobky ne na sklad,

ale rovnou do tranzitu pomoci IWT transakce.
Tato zména v procesu uleh¢i aktivitu alokace 1 expedice.
Aktivity

e Planovani

Z vyse uvedenych informaci je zfejmé, ze nefunkéni planovani narusSuje cely proces

nahradnich dila.

Prvnim aspektem je nejasny a nepifesny forecast, ktery je zdkladem celého
planovani. Je nutné se zacCit vénovat ,,forecastu” ne jen pro kritické dily. Tento
forecast by mél byt na globalni urovni. Clovék, ktery by se tomu mél vénovat,
nemusim byt nutné alokovan v Lutiné & CR. Mél by spolupracovat s ,huby* i

s CLS tymem.
Déle jak vyplyva zjiz uvedenych doporuceni, je nutné tymu rozsifit o pozici
planovace, ktery se bude velkou ¢asti podlet na zménach, které povedou k pfechodu

z expedi¢niho na vyrobni plan.

Planova¢ musi zajistit redlny a adekvatni plan pro vyrobu, tak aby odpovidal

skutecnostem z hlediska vyroby i1 pozadavki.
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Rizeni materialu

Tato aktivita dostala jiny smér a to hlavné z divodu zahdjeni Cinnosti nového
skladu v Lutin€. Tuto ¢ast aktivit je velmi obtizné ovlivnit kvili jiZ nastavenému

systému v sklad¢.

V této problematice autorka doporucuje, jak jiz uvedla vySe, alokovat co nejvice
,high runneri® na pracovisté ndhradnich dil a nejpouzivané;jsi material do nového
PPM. Tim, Ze nahradni dily budou mit sv{ij pfiru¢ni, sklad mtze ,,material handler*

dohliZet na systém kanban a zajistit stale plné biny pouze pro nahradni dily.

Problematika Spatnych skladovych zasob je zdanlivé jednoduSe vyieSitelnd
inventurou zasob. Bohuzel pfi nepietrzité vyrob¢ a cca 20 000 existujicich polozek
je nemozné provést inventuru, tak aby se vyroba nezastavila. Pfi Spatnych
kusovnicich, nedokonalych procesech a lidské nedislednosti by mohla byt
inventura vSech skladovych zasob zbytecnd, jelikoz po ¢ase by opét nastaly stejné

problémy.

Je tedy tieba fesSit nejdiive fundamentalni problémy, tudiz struktury a proces a
teprve pak miZeme mluvit o inventufe. Tyto ¢innosti pro nédhradni jsou jiz

doporuceny v odkazu informace a planovani v ramci pfechodu na vyrobni plan.

BohuZel pouze kontrolou nahradnich dil, se skaldové zasoby nespravi. Stejné

kroky by musela provést i vyroba vyvev.

Dalsi moznosti miiZze byt oddéleni ndhradnich dilt od vyroby a to vlastnim virtudlni
skladem. Nahradni dily by byly schopny tak lépe kontrolovat a fidit skladové
zasoby a bylo by jasné, které¢ dodavky materialu jsou pro nahradni dily, a které pro
vyrobu. Tim by se eliminovalo upfednostiiovanim vyroby vyvév pied nahradnimi
dily. Toto doporuceni se miize jevit jako kontraproduktivni ve smyslu vyrazného
zvySeni skladovych zasob. Ve skutecnosti by tomu tak nebylo, jelikoz dild by se
objednaval stile stejny objem, jen by bylo jasné kolik kust, je pro nahradni dily.
Toto doporuceni by vyzadovalo i ,,materidl kontrolora® ureného jen pro néhradni

dily.

Problematika forecastu pro dodavatele by méla byt vyfeSena s fungovanim

forecastu na nadhradni dily, coZ je propojeno.
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e Vychystani a kompletace dili

Zdlouhavému shromazd’ovani materidlu ma zabranit pravé alokace ,,high runneri*
na vyrobnich linkach, dal$i ,runnery* na linkovych vozicich a velmi casto
pouzivany materidl v piiru¢nim skladu. Zbytek materidlu bude dle objednavky

vychystan ze skladu.

Déle autorka doporucuje provést analyzu chybéjicich manuali a pozadat odd€leni
technologie o jejich vytvofeni. Se spravnymi manualy by mélo dojit k eliminaci

chyb v kompletaci , kit
e Alokace dle planu

Diky vynechani RM transakce a skenovani do tranzitu bude alokace vyrobkl
casové méné narocna a prehlednéjsi. Zdlouhavé a neptfesné sepisovani polozek dle
destinaci uz nebude tfeba, jelikoz alokace bude probihat dle vytisténych ITWT

dokumentu.
e Expedice

I tato aktivita bude pozitivné ovlivnéna v souvislosti s IWT transakei provadénou
tymem nahradnich dild. Nebude dochézet k vyskladnovani zboZi, které je chybné
nastaveno. Exportni tym bude uSetfen ¢ekéni na vyskladnéni vyrobki, na sepsané

seznamy poloZek a nasledného skenovani.

V nésledujici tabulce jsou shrnuty navrhy na reengineering ¢i piipadnd doporuceni

v danych oblastech procesu.

Tab. 5. Navrhy reengineeringu a doporuceni pro jednotlivé oblasti procesu [16].

Proces Navrh reengineeringu a doporuceni v danych oblastech procesu

Manazer pro ndhradni dily, jakozto vlastnik procesu.

Alokace dvou operatort a jednoho ,matridl handlera® pro

prumyslové dily.
Lidé Dvé smény pro zvySeni kapacity pracovisté.
Dva novy organizace schopni vedouci tymu.

»Material handler*, ktery je mostem mezi vyrobou a skladem.
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Planovac, ktery zajisti adekvatni plan a zajisti plnéni priorit.
,Material kontrolor*, ktery bude tidit zdsoby jen pro néhradni dily.

Zruseni funkce kontrolora, kontrola jen vybranych kitt.

Vstupy

Pro-aktivni komunikace s dodavateli a kontrola dostupnosti na
tydenni bazi.
Poskytnuti dodavateli odpovidajici forecast.

Urcit a jasné€ definovat adekvatni pracovisté s piisluSnou technikou

pro primyslové dily.

Zména ,,layoutu* pro pracovisté védeckych dilt.

Informace

Ptechod z expedi¢niho na vyrobni plan.

Vystupy

Zajisténi manudlid pro vSechny , kity*.

Analyza ,,eCarti“ a zavedeni kontroly u nejcastéji opakujicich se

,Kith*.

IWT transakce misto RM transakce.

Planovani

Forecast na globalni tirovni, ne jen na kritické dily.

JiZ jednou zminény planovac, ktery zajistit redlny plan a to tim, Ze

se bude podilet na pfevodu z expedi¢niho na vyrobni plan.

Rizeni materialu

Alokace ,,high runneri*“ na linku a nejpouzivanéj$i material do

ptiruc¢niho skladu, ktery vznikne diky novému ,,layoutu®.
Kontrola kusovniki a procesti v ramci ptechodu na vyrobni plan.

Vlastni virtudlni sklad jen pro ndhradni dily vyzaduje pfitomnost

,,material kontrolora“.

Forecast pro dodavatele, ktery vychdzi z existujiciho ,,forecastu*

pro nahradni dily.

Vychystani a
kompletace dilii

»High runnery”, ,runery“ a Casto pouzivany materidl pfimo na
pracoviSti nahradnich dili eliminuje zdlouhavé shromazdovéni

materialu.
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Analyza chybé&jicich manuali a Zddost oddéleni technologie o jejich

vytvofeni.

Alokace dle planu | Diky IWT transakci a IWT dokumentu neni dale tfeba ru¢niho

sepisovani polozek.

Expedice Taktéz expedice je pozitivné ovlivnéna piimim skenovanim do

tranzitu. Neni dale tieba iniciativy exportni osoby.

7.1 VSM - Future State Map

Budouci mapa hodnotového toku, Ptiloha VI, pfinesla jista zlepSeni a zkratila ¢as vyroby
7z 90 min 52 sekund na 37 min 6 sekund. Toto zlepSeni je hlavné diky nové vzniklému
pfiru¢nimu skladu PPM, kde jsou polozky vstupujici do tohoto ,kitu* umistény. Autorka
mluvi o nové vzniklém PPM, jelikoz pivodni byl zruSen. Néhradni dily ptivodné svij
vlastni PPM nemély. Operator jiz tedy nemusi material hledat na vyrobnich linkach vyvév,

ale ma material po ruce.

Obr. 21. Nove PPM jen pro nahradni dily [16].
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Dalsi zména, ktera piispéla ke zkraceni procesu, je zruSeni kontroly, coz bylo autorkou téz

doporouceno. Tato aktivita nepfidavala zadnou hodnotu.

Také novy a kvalifikovany vedouci tymu pfispiva ke zkrdceni procesu a to tim, Ze je se
snadno orientuje v systému Mapics, a tim dokdze snadnéji a rychleji vydat vyrobni zakazku
a vytisknout nalepky. V minulém procesu tuto aktivitu vykondvali sami operatofi. BohuZzel

ne vSichni byly pocitacové zcela gramotni.

Proces se zménil a to ne jen ve vyrobni ¢asti. AC tyto ¢asti nebyly méfeny je ziejmé, Ze se

proces zkratil, a tim se 1 zkratil i celkovy proces nahradnich dilt.

7.2 Zhodnoceni prinosii reengineeringu

Autorka uvedla navrhy reengineeringu v riiznych oblastech procesu. Nékteré navrhy byly
jiz schvéleny a implementovany pocinaje bieznem 2011. Dalsi navrhy jsou v jednani ¢i se

nestihly realizovat v diisledku stale probihajicich transfert a ¢asovému presu.
Lidé
Prvni doporuceni jiz bylo jiz v podvédomi firmy samotné, a to vytvofeni samostatného

useku nahradni dily a najmuti manaZera pro néhradni dily. Novy manaZer nastoupil 1.4

2011.

Dale se podafilo sjednotit ndhradni dily v jeden celek a alokovat dva pracovniky jen pro
prumyslové dily. Prvni nastoupil jiz v bfeznu a druhy na konci dubna 2011. Pocet
vykrytych pozadavkil na primyslové dily se znacné zvysil a zpravidelnil na denni Groven,

coz dokazuje Obr. 22.
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Obr. 22. Graf vyjadrujici pocet odeslanych ks prumysloych dilii [16].
Nejen zvyseni postu odeslanych kusii je dilaz o pozitivnim vlivu dvou operatri jen na

prumyslové dily, ale i to, Ze trend backlogu je klesajici, coz dokazuje Obr.23.
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Obr. 23. Graf zobrazujici kleajici tend backlogu pro prumyslové dily [16].
S riistem poctu ocekavanych polozek, které souvisi s transfery, byli schvéleni i dalsi dva
operatofi.
Druhd sména byla schvélena a realizovdna na zacatku srpna, tudiz je v tymu stale jeden
vedouci tymu. Realizace planu se zvysila z cca Sedesati procent na sedmdesat az sedmdesat
pé&t procent.
Zbytek planu neni prozatim pokryt vzhledem k pouZivani expedi¢niho planu a chybéjicimu

materialu.
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Nevyhovujici vedouci tymu byl vyménén za nového na zacatku Cervence.

Funkce kontrolora byla zruSena a tim se navysila kapacita na samotnou kompletaci dili,
coz pozitivné ovlivnilo dobu vyroby nahradnich dild. Dikazem je budouci mapa

hodnotového toku.

Diky novému skladu a vzniku potieby ,,material handlera®, byli schvéleni i dva pracovnici,

ktefi nastoupili zacatkem cervna.

Dale zminovany planovac bylo dal§i doporuceni, které firma jiz planovala zavést. Autorka

jen potvrdila vyznam a nutnost vzniku této pozice, kterd byla realizovana v unoru 2011.
Ptinos planovace spociva hlavné v projektu prechodu vyroby na vyrobni plan, coz bohuzel
jesteé neprobéhla. Planova¢ na zdkladé komunikace s ,,huby* a CLS tymem zajistuje
kompletaci nadhradnich dild, které jsou pro dany ,hub* ¢i zdkaznika kritickym, a tim se
¢astecné podili na jejich okamzitém uspokojeni.

Posledni ¢len v navrhované organizacni struktufe, ,,material kontrolor”, nebyl jesté

schvalen.

Ptinos této osoby by se mél odrazit v lepsi a v€asnéjsi dostupnosti materialu, a tim padem

eliminovat zpoZdéni vyrobkil praveé kvili nedostupnosti materialu.
Vstupy

Pro-aktivni komunikace se déje s klicovymi dodavateli jako je Roscomac a Kovokon. I toto

doporuceni se prokéazalo jako pozitivni, viz Obr. 24.

Nasledujici graf zobrazuje dva klicové dodavatele a mnozstvi kusti jimi nedodanych v
pozadované dobé.
Z grafu lze vycCist, ze situace se znacné¢ zlepSila. Zpozdéné dodavky jsou cCastecné

zpiisobeny vyrobni kapacitou dodavatelti nebo kvalitativnimi problémy dodavateli.
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Obr. 24. Mnozstvi nedodanych kusu v pozadované dobe [16].
Tento pozitivni vyvoj se nedéje jen diky komunikaci, ale i diky lepSimu ,,forecastu®, na

ktery se ,,materidl kontrolofi* zaméfili.

Dal§im doporucenim bylo adekvatni pracovisté pro kompletaci priimyslovych néhradnich
dilt. Pracovnici kompletujici priimyslové nahradni nyni maji své pracovni misto, ale o
adekvatnosti by se dalo polemizovat. Dle autorky toto misto stile neni zcela vhodné a
idedlni zhledem k tomu, ze pracovisté je alokované ve skladu, kde je velmi frekventovany
provoz. Operatofi se také musi délit o jetab s pracovniky u mycky, coz miize zplisobovat

Casoveé prodlevy.
Toto pracovni misto je jen docasné feSeni. Dlouhodobé pracovni misto je stale v feSeni.

Dal§im jiz zrealizovanym doporuc¢enim je zména ,layoutu®, které probéhlo na konci

Cervence, Priloha VII.
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Obr. 25. Pracovisté pro védecké nahradni dily [16].

I tato zména se prokdzala byt rovnéz piinosnou. Ditkazem je budouci mapa hodnotového
toku, kdy diky nové vzniklému prostoru a novému PPM, se vyrobni Cas zkratil o vice jak

polovinu.
Informace

Ptechod z expedi¢niho na vyrobni plan se bohuzel jesté neuskutecnil a to z ¢asovych

divodu a naro¢nosti ukolu.

Tato zména ma piinést adekvatni plan jak vici lidské kapacité, tak dostupnosti materidlu a
zéarovenl ma poskytnout dostatek casu na vyrobu, aby vyrobek byl vyroben vcas.
Vystupy

Autorka doporucila vytvotit chybéjici manualy pro vyrobu. Toto doporuceni je v procesu a
to vpodobé brigadnice, kterd na tuto Cinnost byla najata kvétnu 2011. Brigadnice

spolupracuje s oddélenim technologie, které¢ tyto manudly kontroluje a schvaluje. Tato
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¢innost je Casov€ velmi ndrocnd, a tudiZ neni jest¢ zdaleka u konce. Manudly maji

minimalizovat chyby pii kompletaci ,,kitd*.
Analyza ,,eCarti* nebyla jesté provedena a to z Casovych diivodl nikoli z diivodu zamitnuti.

Tato analyza ma zavést kontrolu na stale opakujici se a tudiz problémové , kity*“. Celkovy

pfinos této analyzy a kontroly spociva ve sniZeni poctu ,,eCarti*.

Poslednim doporu¢enim bylo nahrazeni RM transakce za IWT transakci. Tato zména

nastala na zacatku srpna 2011.

Tato zména piinesla zkraceni a tim urychleni procesu. Novy proces je také piesncjsi a

jednousi ne jen z pohledu uhlu alokace vyrok, ale také expedice samotné.

Vzhledem k tomu, ze tato zména nastala teprve pied par dny, autorka neni prozatim

schopna pfesn¢ demonstrovat pfinos této zmeny.
Aktivity
e Planovani

Prvnim doporu¢enim v této oblasti byl jednoznacny a piesny forecast. Toto
doporuceni bylo jiz v podvédomi firmy, a proto jiz v prib&hu biezna byl piijat
specialista na globalni forecast pro nahradni dily. Autorka pouze potvrdila potiebu
a dilezitost existence této osoby. Tento ¢lovek spolu s tymem v Anglii spolupracuje
pravé na zlepSeni a prodlouzeni ,,forecastu® pro nahradni dily z Sesti na dvanact
mésici. Vzhledem ktomu, ze projekt stale probihd, tak autorka nemohla

demonstrovat zadné vysledky tohoto doporuceni.

Celkovy pftinos ,,forecastu” nadhradnich dilii by se mél promitnout do ,,forecastu*
materidlu pro dodavatele, a tim se ma zlepsit celkovd dostupnost materialu pro

nahradni dily.

Ptinosy planovace jsou jiz zminény vyse v odkazu Lidé anebo Informace.
e Rizeni materiilu

Rizeni materialu se zda byt pro nahradni dily jednou z kli¢ovych aktivit.

Diky doporuceni a nasledné¢ zménég ,,layoutu®, se povedlo realizovat i nésledujici
doporuceni, a to alokovat co nejvice ,high runnerii na pracovisté a stejné jako

nejpouzivanéjsi material do PPM. Dlikazem o pozitivnim pfinosu této zmeény, je jiz
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jednou zminované zkraceni Casu vyroby kliCovych ,kitd*, viz budouci mapa

hodnotového toku.

Problematika skladovych zasob souvisi s implementaci aktivit, doporuc¢enych pro
planovace, tj. pfechod na vyrobni plan, ktery jest¢ neprobéhl a nového ,,material
kontrolora®, ktery zatim nebyl schvélen vedenim spole¢nosti.

Dalsim doporucenim je virtualni sklad, ktery téz nebyl jesté schvalen.

Tyto kroky by mély usnadnit a urychlit vyrobu nahradnich dila, hlavn¢é diky
jasnému stavu skladovych zasob, s ¢imz souvisi moznost vC€asného objedndni

materialu.
Tuto problematiku autorka povazuje za nejkriti¢téjSi misto v celém procesu.
e Vychystani a kompletace dila

Diky provazanosti celého procesu, doporuceni pro tuto aktivitu bylo jiz realizovano
v oblasti Vstupli a Rizeni materidlu. Zména ,,layoutu®, kterd umoznila alokovat
,high runnery®”, ,runnery”“ a velmi Casto pouzivany material do pisobisté

nahradnich dilu.

I dal$i doporuceni dokazuje provéazanost celého procesu. Doporuceni provést
analyzu chybé&jicich manudlti a pozédat oddéleni technologie o jejich vytvofeni, je
jiz realizovano v oblasti Vystupti v podobé brigadnice, kterd se zabyva prave

manudly pro vyrobu nahradnich dilt.
e Alokace dle plinu

Problematika zdlouhavé a nepiesné alokace vyrobkli byla vyfeSena realizaci
doporuceni: vynechat RM transakci a skenovat rovnou do tranzitu pomoci IWT

transakce. Toto doporuceni bylo realizovano v oblasti Vystupy.
e Expedice

Stejn¢ jako aktivita alokace je i expedice pozitivné ovlivnéna zménou v oblasti

Vystupu.
Zaverené hodnoceni jiz realizovanych navrhii a doporuceni autorka shledava za usp&sné.

Dle néasledujici tabulky a grafl 1ze pozorovat pozitivni vyvoj v oblasti nahradnich dili.
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Tab. 6. Pocet odeslanych kusii a trzby [16].

Mésic / 2011 Odeslan¢ Ks | Trzby CZK
Leden 3294 4237 698
Unor 3 645 4 508 246
Brezen 5922 7309411
Duben 5561 7 883 966
Kvéten 6371 7 803 006
Cerven 4872 8 106 357

Nasledujici graf zndzoriiuje pocet odeslanych kusiti nahradnich dili v Casovém rozmezi
Sesti mésicl. A€ v poslednim znazornéném meésici evidujeme znacny pokles, ktery souvisi

se zahajenim ¢innosti nového skladu, trend této kiivky je rostouci.
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Obr. 26. Graf poctu odeslanych kusii za obdobi Sesti mésicu [16].
Hodnota vyse odeslanych vyrobkt je zndzornéna v nésledujicim grafu Obr. 27.
A¢ vposlednim mésici pfedchoziho grafu, Obr. 26, vykazuje jisty pokles, hodnota

odeslanych vvyrobkl i pfesto mirn€ stoupd. Bylo sice odeslano méné vyrobki, ale ve vyssi

hodnoté. Trend této kiivky je rostoucti, coz je pro firmu velmi pozitivni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

by Hodnota odeslanych kusti v CZK / mésic

10000000
3000 000
8 000 000 4
7000 000 -
6000 000
5000 000

— ——Trzby CZK

Fee 0D ——Linearni (Trzby CZK

3000000

2 000 000

1000000
0 T T

Leden Unor Brezen Duben Kvéten Cerven Mésic/2011

Obr. 27. Graf hodnoty odeslanych kusu v obdobi sesti mésicii [16].
Z nasledujiciho grafu, ktery zobrazuje vyvoj ,,backlogu®, tedy pocet kusi, které nebyly
poslany vuci planu, lze fict, ze i zde lze pozorovat zlepSeni. Trend kiivky je klesajici, coz

je opét pozitivni vysledek.
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Obr. 28. Graf celkového,, backlogu“ [16].
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ZAVER
Oblasti ndhradnich dila se do ledna nikdo plnohodnotné nevénoval. Proces byl nastaven jen

pro védecké dily a mél jisté nedostatky, které se v menSim objemu a nedilezitosti

nahradnich dili ztracely.

V souvislosti s transfery, které¢ probihaji od ledna 2011 az doposud se ukazalo, Ze tento
proces ani pracovisté nejsou schopny pojmout ptichozi objem dila. Na povrch vysly jiz
zminéné nedostatky v procesu, které zacaly hrat velkou roli. Stejné tak celd oblast

nahradnich dilti nabyla na dulezitosti a zaslouZi si nalezitou pozornost a zlepSeni.

Cilem projektu bylo analyzovat soucasny stav procesu kompletace nahradnich dild, najit
mozné nedostatky, rezervy nebo plytvani a na zdkladé téchto poznatki navrhnou
odpovidajici reengineering procesu, ktery tyto nedostatky odstrani. Odstranéni téchto
nalezi méd vést k zefektivnéni a urychleni kompletace ndhradnich dili a zajisténi

dostatecné kapacity pro nové transferované dily z Anglie.

Tato prace byla zpracovéana na zdklad¢ autorCiny zkuSenosti a pisobeni v oblasti vyroby

nahradnich dild, kde reengeneering procesu byl do jisté miry nutnosti.

Nékteré zmény v procesu kompletace ndhradnich dilti si vyZadal novy sklad, ktery byl

v Lutin€ zprovozneén 1. 6. 2011.

Nejveétsi rezervy a nedostatky autorka shleddva v organizacni struktufe a ,layoutu®, coz

znaéné ovlivituje kapacitu tohoto procesu.

Dalsi oblasti vhodnou pro reengeneering autorka shledala Rizeni materidlu a s tim

souvisejici forecast.

Poslednim ne méné dlleZitym poznatkem je kompletace dili dle expedi¢niho planu misto

vyrobniho planu, coz zptisobuje zpozdéni dodavek vyrobk.

Pro zjiSténé nedostatky autorka navrhla jista doporuceni. Nékteré navrhy a doporuceni byly
jiz schvéleny a implementovany pocinaje bieznem 2011. Dalsi navrhy jsou v jednani ¢i se

nestihly realizovat v disledku stale probihajicich transfert a casovému presu.

Jiz realizované doporuceni je napf. v organizacni struktufe, kterd se znacné rozsifila a tim
zajistila lidskou kapacitu 1 na nové transferované polozky. Dale byly piijaty doporucené
zmény Vv ,layoutu® a s tim 1 ¢astecné souvisejici fizeni materidlu, coZ urychlilo proces a

zajistilo dostatek mista pro ptichozi dily z Anglie.
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Doporuceni, které¢ se jesté¢ nepodartilo realizovat, a to z Casovych divodli a narocnosti
ukolu, je pfechod z expedi¢niho na vyrobni plan. Tato zména mlZze zna¢né ovlivnit vyvoj a

pribéh procesu.

Doporuceni, ktera jiz byla pfijata, mizeme oznacit za pozitivni, coz plyne ze zkraceni doby
kompletace narocného ,kitu“ zasi 90 min na cca 37 min, rostouciho trendu kiivky

odeslanych kusti a v neposledni fadé z klesajiciho trendu ,,backlogu®.

Zhodnoceni vySe uvedenych poznatkli v souvislosti se SWOT analyzou, miiZeme
konstatovat, ze nékteré ze silnych stranek firmy jako napt. jiz zavedené know-how a
bezproblémova vyroba v oblasti nadhradich dild, nejsou zcela pravdivé. Toto tvrzeni se
vztahuje jen na vyrobu vyvév. BohuZel slabé stranky se potvrdily, napt. systém fizeni

vyroby a ne pln¢ zavedené a vyuZzivané systémy.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK A ODBORNYCH

VYRAZU

SEZNAM SYMBOLU A ZKRATEK

ARIS

BSP

C/T

C/O

EPE

ISAC

IS
LED

MAPICS

Qi

SAP

SCP

SWOT

TOC

VSM

Architecture of Integrated Information Systems — slouzi pfedevSim k

modelovani aplikaci ¢i podnikovych procesti.

Business System Planing - Tato metoda slouZi k analyze a navrhu
informacni architektury podniku v ramci realizace jeho informaéniho

systému.

Cyklovy ¢as, jak dlouho trva proces.

Cas pretypovani, jak dlouho trvéa piechod na jinou &innost.
Vyrobni davka

Information System Work and Analysis of Change, tato metoda je zamétena

na vyvoj informacniho systému a je fazena mezi problémovée orientované.
Informacni systém
Light-Emitting Diode, elektronicka polovodi¢ova soucéstka.

Manufacturing, Accounting and Production Information Control Systems.

Tento systém fesi celou fadu riznych vyrobnich postupi.
Informacni systém pomoci, kterého je fizen chod skladu ve firmé.

Informacni systém, ktery integruje a automatizuje procesy souvisejicich s

produkénimi ¢innostmi podniku

Suppy Chain Planing je systém, ktery fidi planovani vyroby a dodavky

materialu.

Vnitini a vnéjsi analyza podniku, kterd zkouma silné a slabé stranky,

prileZitosti a hrozby.
Teorie omezeni

Value Stream Mapping — mapa hodnotového toku.
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SEZNAM ODBORNYCH VYRAZU

ATEX

BIN

DATA BOX

eCAR

FORECAST

FIELD

IWT TRANSAKCE

IT

KIT

LAYOUT

LT

M. KONTROLOR

M. HANDLER

ON SITE

PPM

PROCESS BOX

R/M TRANSAKCE

RELEASE FENCE

ROUTING

Certifikace, kterd opraviuje vyrobky pouzit ve vybusném prostiedi.

Piepravka, box na material, pouziva se pii systému KANBAN.

Ikona pro zépis dat.
Reklamace.
Ptedpoveéd budouciho stavu.

Servisni pracovnici vyjizdi k opravam na zavolani.

Vyskladnéni materialu do tranzitu, dokument slouZzi jako dodaci list.

Item type je typ polozky (nakupovana, vyrabénd)
Vice druhli materialu umisténych do jedné krabice.
Rozvrzeni pracoviste.

Lead Time — dodaci lhiita materialu, vyrobku.

Pracovnik, ktery je zodpovédny za ndkup materidlu

Pracovnik, ktery je zodpovédny za material na vyrobni lince.

Firma ma servisni centrum piimo u zakaznika.
Product Place Market — ptiru¢ni sklad.

Ikona znazorfiujici proces

Ptijem vyrobku na sklad.
Fixni perioda, ktera bere pozadavky za zdvazné.

Cisty ¢as montaze, vyroby.
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