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ABSTRAKT

Cilem této prace je analyzovani plytvani ve vyrobnim systému spole¢nosti XY, s. r. 0. Cela
prace se opiré o teoreticky zaklad zaméfeny na vysvétleni a popis sedmi druhii plytvani ve
vyrobnich procesech a s nimi souvisejicimi pojmy. Tyto poznatky jsou pouZity jako vy-
chodiska pro analytickou ¢ast. Analyticka cast je rozdélena do né€kolika casti. Nejprve je
provedena analyza samotné spole¢nosti, analyza soucastného stavu vyrobniho procesu a
analyza jednotlivych forem plytvani ve vyrobnim procesu spole¢nosti. V zavéru prace jsou

firmé navrzena doporuceni v rdmci sniZeni nebo eliminace jednotlivych druht plytvani.

Kli¢ova slova: Plytvani, Nadvyroba, Zbyteéné zasoby, Cekani, Zbyteéné pohyby, Doprava,

Opravy, Nadbyte¢na prace, NevyuZité schopnosti pracovnikii, Vyrobni proces

ABSTRACT

The aim of this thesis is to analyze the waste in the production system of the company XY
s.r.o. The thesis is grounded on a theoretical basis which focuses on an explanation and
description of the seven types of waste in production processes and on concepts related to
it. These findings are used in the thesis as starting points for the analytical part. The analy-
tical part is divided into several parts. First of all, the company itself and the current state
of the manufacturing process are analyzed and then various types of waste in the manu-
facturing process of the company are analyzed. In the end of the thesis, several recommen-
dations are proposed to the company in order to reduce or eliminate various types of waste

in the manufacturing process of the company.

Keywords: Waste, Overproduction, Waiting, Excess Inventory, Unnecessary Movement,
Unnecessary Transport, Defects, Overprocessing, Unused Employee Kreativity, Producti-

on System
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UvoD

Ve vyrobnich podnicich se uskute¢iiuje mnoho procest s cilem vyrabét kone¢né produkty.
Tyto vyrobni procesy lze rozlisit na ty, co pfindseji produktu hodnotu a na ty, které pro-
duktim hodnotu nepiidavaji. Vyrobni procesy nebo jejich Casti, které nepiidavaji produk-
tim hodnotu, nepfinasi zadny uzitek ani zakaznikovi a z toho vyplyva, Ze by tyto ¢asti pro-
cest respektive jejich existenci vibec neocenil. Toto vSechno, co zvySuje naklady
a nikterak vyrobek neptiblizuje zakaznikovi je oznacovano plytvanim.

Snad skoro kazda firma se snaZi produkovat vyrobky v nejvyssi kvalité a co nejrychleji,
zvysuje néklady, je jeho eliminace. Aby se podnik mohl zamé&fit na odstraniovani plytvani,
je tteba provedeni rozboru vyrobniho procesu a nalezeni jednotlivych druht plytvani, které
nemusi byt na prvni pohled ziejmé.

Ze zkuSenosti vétsinou vyplyva, ze témi nejlepsimi feSenimi byvaji pravé ta nejjednodussi.
Tim je inspirovana i tato bakalafska prace, ktera je zaloZena na analyze soucasného stavu
spole¢nosti XY, S. I. 0. a V zavéru obsahuje jednoduchy néavrh opatifeni, ktery by pro tuto

spole¢nost mohl byt tim nejlep$im feSenim v dané situaci.

Spole¢nost XY, s. r. 0. byla vybréna z toho divodu, Ze zde autorka zpracovavala veskeré
seminarni prace za cely pribéh svého studia na univerzité a za tuto dobu méla moznost
poznat celkovy chod této spolec¢nosti témét do vSech detaili. Diky této spole¢nosti mohla

teorii ziskanou béhem studia opfit o praktické zkuSenosti z chodu vyrobniho podniku.

Cilem této prace ,,Analyza plytvani ve vyrobnim procesu firmy XY* je, jak samotny nazev
napovida, zanalyzovat soucasny stav vyrobniho procesu spole¢nosti, zaméteny predevsim
na plytvani vznikajici v tomto procesu a navrhnout piipadna opatieni, které by spole¢nost
mohla realizovat proti jednotlivym druhtim plytvani ve vyrobnim procesu. Prace se opira o
poznatky v oblasti vyrobniho procesu a plytvani ziskané literarni reersi v teoretické ¢asti.
V praktické ¢asti bude analyzovan soucasny stav ve firmé¢ XY, s. r. o. a jednotlivé druhy
plytvani ve vyrobnim procesu této spolecnosti. Na zakladé zjisténych poznatkii se pokusim
definovat zavére¢na doporudeni pro firmu zaméfena na snizeni ¢i Uplnou eliminaci jednot-

livych forem plytvani.
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1 VYROBAAVYROBNI PROCES

1.1 Vyroba

Vyroba se da podle Miloslava Kefkovského (2009, s. 1) charakterizovat jako pfeména vy-
robnich zdroji na ekonomické komodity a sluzby, jenz dale postupuji spotiebou. Vyrob-
nimi zdroji ve vyrobnim procesu jsou piirodni zdroje, kapital, prace a informace. Podle
autora je vyhodné pti hodnoceni efektivnosti pfi vyuzivani vyrobnich zdroja jejich role ve
vyrobnim procesu rozdélit a to na transformujici vyrobni zdroje, coZ jsou pracovnici a za-
fizeni, a transformované, ¢imz je mySlen material, zakaznici a informace. Gustav Tomek a
Véra Vavrova (2000, s. 17) ve své knize uvadi, Ze vyroba slouZi k vytvaieni statki, a to jak
materialnich, tak i nematerialnich, odpovidajicich trzni poptavce. Samotny vyrobni Gsek
ve firm¢ podle autort predstavuje oblast této firmy, ve které dochazi k realizaci ukoli vy-

robniho programu a poskytovanych sluzeb.

1.2 Vyrobni proces

Vyrobni proces je podle Gustava Tomka a Véry Vavrové (2000, s. 17) procesem transfor-
mace vstupt na koneény produkt, coZ vyZaduje pracovni silu a podnikové prostiedky, ¢imz
je rozuméno napiiklad stroje, pracovni nastroje a piipravky a podobné. Prvky vyrobniho
systému tedy podle autorii jsou vstupy formou elementarnich faktord, vystupy formou zre-
alizovanych vykoni na trhu a emisi a samotny transformacni proces. Déle se podle autorii

vyrobni procesy obecné déli na predzhotovujici, zhotovujici a dohotovujici.

Zakladem vyhovujiciho fungovani kazdé spolecnosti jsou procesy. V literatufe se lze setkat
s riznymi vyjadfenimi pojmu proces. Nenadal (2005, s. 20) ve své knize uvadi, Ze: ,,Pro-
ces je ohranicend skupina vzdjemné provdizanych pracovnich ¢innosti (jejich dokumentace
je obsaZena ve formalni dokumentaci) s prredem definovanymi vstupy a vystupy. Ma jasné
definovany zacatek a konec.** Proces tedy piedstavuje soubor navzajem souvisejicich nebo
pusobicich ¢innosti, které davaji pfidanou hodnotu vstuplim a to pfi vyuziti zdroji. Dale je
méni na vystupy, které maji svého zakaznika. Pfitom vstup nebo vstupy predstavuji vzdy
definovanou vstupni veli¢inu a vystup pracovni vysledek ¢innosti. Vystupy jsou pak ve
formach vyrobkd nebo sluzeb. VSechny ostatni vstupujici veliiny, at’ to jsou pracovnici,
stroje, material atd., jsou zdroje. Zakaznik je v tomto piipadé subjektem, kterému je tento

vystup procesu urcen. Subjektem v tomto pojeti mize byt osoba, organizace nebo proces,
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ktery nésleduje po procesu, jehoZ vystup se vyuziva. V kazdé spole¢nosti je pak rtizna di-
lezitost téchto procesi.
1.2.1 Typologie vyrobniho procesu

Tucek a Bobak (2006, s. 41) rozdé€luji vyrobni proces z n€kolika hledisek, a to podle for-
my organizace vyrobniho procesu, podle typt vyrobnich programt, z hlediska opakovatel-
nosti vyroby, z hlediska charakteru pouzitych technologii, z hlediska spojitosti vyrobniho
procesu, z hlediska fazi vyrobniho procesu, z hlediska vertikalni délby prace, podle logis-

tické typologie vyroby a podle v§eobecnych ryst fizeni vyrobniho procesu.
Podle formy organizace vyrobniho procesu autofi proces dale rozdéluji na:

e Proudovou — vyrobni proces se pravidelné opakuje ve stejnych intervalech.

e Skupinovou — skupinova vyroba pro pomérné vétsi okruh finalnich vyrobkda.

e F&zovou — vyroba se neopakuje nebo se nepravidelné opakuje v odvadéni vyrobkii.
Podle typt vyrobnich programi:

e Vyroby podle zakazek — vyroba ¢i jeji ¢ast zac¢ina az po dohod¢ se zakaznikem

e Vyroba na sklad — dimenzovana pfedem znamou nebo piedpovidanou poptavkou.

e Vyroba fizena zasobami — zahajeni vyroby pii poklesu zasob na ur¢itou hranici.
Z hlediska opakovatelnosti vyroby:

e Kusovou — velky pocet druhti vyrobkd v malych mnozstvich.

e Jobbing — stejné vstupy do vyroby, ovsem odlisné finalni vyrobky.

e Sériovou — vyroba stejného druhu vyrobku opakovana v sériich.

e Hromadnou - vyroba velkého mnozstvi jednoho nebo mélo druhii vyrobkd.
Z hlediska charakteru pouzitych technologii:

e Mechanicko-fyzikalni — neméni se vlastnosti latkové podstaty materiald.

e Chemické — méni se vlastnosti latkové podstaty materiald.

e Biologické a biochemické — dochazi k vyuziti zivych organismi, méni se
vlastnosti latkové podstaty materiali.

e Prirodni — vyuziti ptirodnich sil.
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Z hlediska spojitosti vyrobniho procesu:
e Plynula vyroba — vyrobni proces se nepterusuje (ani o svatcich).
e Prerusovana vyroba — proces je prerusovan.
Z hlediska fazi vyrobniho procesu autori:
e Predzhotovujici faze — piiprava surovin pro vlastni vyrobni proces.
e Zhotovujici faze — vyrobky dostavaji finalni podobu.

e Dohotovujici faze — ptiprava pro expedici vyrobku.

Dale lze podle autort vyrobni proces délit podle nasledujicich skupin a podskupin.

Z hlediska charakteru pouZzitych technologii:
e Pracovni operace
e Pracovni Ukon
e Pracovni pohyb
Podle logistické typologie vyroby:
e Procesni
e Proudova
e Linkova
e Plynula
e Zakézkova
e Typ projektové organizace
Podle vseobecného rysu rizeni vyrobniho procesu:
e Struktury vyrobku
e Struktury operace
e Standardizace

e Rozsahlosti sortimentu
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2 PLYTVANI

Pojem plytvani lze definovat mnoha zptisoby, ov§em pro primyslového inzenyra je vy-
znam tohoto slova ptedev§im eliminaci ztrat. Ivan Masin a Milan Vytlacil (2000, s. 45) ve
své knize vyuZivaji definici, kterd bere za zietel jak manudlni, tak i duSevni Cinnosti ve
vyrobnim procesu. Tato definice uvadi, Ze plytvani je ,,ve, co nepfida hodnotu produktu, a
nebo tento produkt zakaznikovi nepftiblizuje”. Masin a Vytlacil (1996, s. 44) také uvadi i
opak plytvani, cozZ ,,je prace s ndriistem hodnoty nebo prdce priblizujici produkt zdkazni-

kovi, tedy ta ¢innost, za kterou je zakaznik ochoten zaplatit “.

Pivodova (2008, s. 21) ve své praci definovala pojem plytvani jako vSechno, co zvysuje
néklady vyrobku nebo sluzby, bez toho aniz by zvySovalo jejich hodnotu. Pti eliminaci
plytvani jde tedy pfedevsim o to, aby se ¢as nepfidavajici ve vyrobniho procesu ptfidanou
hodnotu zkréatil na co mozna nejkratsi a nebo se zcela odstranil. Pfi tomto zpracovani je
vychazeno z Vykladového slovniku priamyslového inzenyrstvi a §tihlé vyroby Ivana Masi-
na (2005, s. 60), kde je plytvanim oznaceno ,,vse, co zvysuje naklady, ale nepridava hod-
notu nebo nepriblizuje zakaznikovi“. Ve stejné knize od MasSina se Ize setkat i s japonskym

oznac¢enim terminu plytvani a to je termin MUDA.

Piesny vyznam vyrazu MUDA uvadi Massaki Imai ve své knize Gemba Kaizen (2005, s.
79), kde vyznamové odpovida nazvim odpad nebo plytvani, které ovSem maji mnohem
hlubsi vyznam. Termin Muda tedy, jak uz bylo i vySe zminéno, podle autora oznacuje ves-

keré aktivity ve vyrobnim procesu, které nepiidavaji hodnotu.

Na zaklad¢ procesu nepiidavajiciho pfidanou hodnotu, respektive vytvaiejici neptidanou
hodnotu, kterou Ize nazvat plytvanim, Liker ve své knize The Toyota Way (2004, s. 79)
rozdélil do sedmi zdkladnich druhl plytvani — nadvyroba, zbyte¢né zasoby, ¢ekani, zby-
tecné pohyby, opravy, doprava, nadbyte¢nd prace a doplnil je jesté o osmou skupinu — ne-
vyuzité schopnosti nebo také kreativita pracovniku, ktera je podle Pivodové (2008, s. 21)
V dne$ni dobé povazovéana snad za nejpodstatnéjsi. Se sedmi kategoriemi plytvani zacal

poprvé pracovat Taiichi Ohno, které¢ho Liker velice Casto cituje.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

Podle Masina (2003, s. 20) identifikaci a kvalifikaci uvedenych druhti plytvani v soucas-

nych vyrobnich procesech se da ziskat vysledek, ktery je znazornén na obrazku Obr. 1.

Nevyuziti Zbyteéné Pridavani
znalosti hodnoty

VA

Nadvyroba

Nevhodné postupy,

Plytvani

Obr. 1. Plytvani vs. pridanad hodnota (Masin, 2003, s. 20)

Uvedeny obrazek podle autora grafickou formou vysvétluje citat T. Ohna: ,,Nutné naklady
Jjsou ve skutecnosti velké jako pecka ze Svestky.* Pro uspéch mezi konkurenci podle Masina
je pro podniky diilezité nahliZzeni na procesy a také pochopeni a nasledna eliminace dil¢iho
plytvani. V nasledujicich kapitolach jsou jednotlivé druhy plytvani piedstaveny v SirSim

pojeti.

2.1 Nadvyroba

Nadvyroba je jednim z osmi druht plytvani, které podle Masina (2005, s. 52) ptedstavuje
provadéni aktivit, které se nemohou zhodnotit trzn€. Zaroven tento druh plytvani zvySuje i
Jiz diive vyjmenované druhy plytvani. Masin uvadi jako ptiklad zbyte¢né pohyby zamést-
nanct, ktefi se podileji na vyrobé nikym neobjednanych vyrobkd. Podle Chromjakové
a Rajnohy (2011, s. 47) lze nadvyrobu chapat mimo jiné také jako nadprodukci materialu
a informaci vazanych v procesech podniku. V tomto piipadé to muZe byt naptiklad piipad,
kdy se vyskytuje pro dany proces vice informaci nez by skute¢né potieboval, nebo rozesi-
lani elektronické ¢i jiné korespondence nezainteresovanym pracovnikim. Dal§im ptikla-

dem by mohl byt i nespravné definovany pozadavek vyust'ujici v novy proces.

Déle je nadvyroba podle MaSina (2005, s. 52) spojena rovnéz s celou fadou dalsich zbytec¢-
nych nékladovych polozek, které znehodnocuji pfedem stanovenou hodnotu a to formou
poméru uzitku ku vlozenym ndkladim. Jako ptiklad jsou uvedeny néklady na zbyte¢né

odebiranou energii, ndklady na nadbytecné pracovniky, ndklady na zbyte¢né budovy a plo-
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chy, naklady na stroje a manipulacni prostiedky nad ramec potieb, finan¢ni prostiedky

na kryti Groki z ivért na zasoby a dalSi jim podobné naklady.

Muda nadprodukce je podle Masaaki Imaie (2005, s. 80) smySleni vedouciho dané vyrobni
linky, ktery ma pottebu vyrabét vic ,,jen pro jistotu“ a to z divodu obav, Ze nastanou pro-
blémy typu poruchy stroje, absence délnika nebo zmetkovitost u vyrobkl a tedy vyplyva
Z predstihu pred planem vyroby. Je zde poukazovano i na situaci, kdy je upfednostiiovano
ucinné vyuziti drahého vyrobniho zafizeni pied pozadavky na pocet vyrobenych produkti.
Podle autora je tedy vétsi prohfesek piedstih pfed planem, neZ samotné zaostavani za pla-
nem. Tento druh plytvani navozuje fale$né pocity bezpe¢i a napomaha v zakryvani nedo-

statkli a mlzeni informaci. ,, Vyrdbét vice nez je potreba by mélo byt povazovano za zIo-

c¢in. ““ (Imai, 2005, s. 80)
OO <

Vyraoba na )
skladna L--2%
7akladé ---|,’1 Planavani
planovéni ’
Vyrabim vice, . | Nadprodukce .
nezponds |--- _'Z‘ zdivody  k-- -"‘;1 Dlouhé
zdkaznik |“---,/| diouhého |---i,| pletypovéni
poZaduje | pretypovéni d
Nadprodukce . '
Zasobana |----'\ Na:ﬁm ¥
exira pripady |-~ 3 7 By

Obr. 2. Nadvyroba (http://e-api.cz/page/67790.nadprodukce-nadvyroba,
© 2005 - 2012)
Pfi¢iny plytvani ve form¢ nadvyroby, jak je z obrazku Obr. 2 patrné, jsou tfi. Mezi tyto tii
pii¢iny patii chybné planovani, coz mize vyvolat vyrobu na sklad, dal$im pfikladem pfici-
ny muze byt dlouhé pietypovani stroji, a v neposlednim ptipadé mize byt pficinou nadvy-

roba z obavy ptipadnych poruch, a proto je vytvarena zasoba na tyto mozné situace.
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2.2 Zbytecné zasoby

Samotny termin zasob definuje MaSin (2005, s. 102) jako souhrn vSech prostiedk, které
jsou pfipravené pro spotfebu, coz mohou byt penézni prosttedky, suroviny, material, vy-
robky

nebo zboZi. Zbyte¢né nebo také nadbyteéné zasoby jsou dal$im druhem plytvani, které je
podle Masina a Vytlaéila (2000, s. 46) docela ¢asté téma k diskuzi v tématu plytvani. Podle
autor dochézi spise k feSeni problému pravé navySovanim zasob, namisto odstranéni pro-
blémt, které mohou byt naptiklad vadné vyrobky €1 poruchy strojt. I autor Liker (2004, s.
29) uvadi, ze mohou nadbyte¢né zasoby zakryvat problémy, jako jsou podle Likera napii-
klad opozdéné zasilky od dodavateld. Ovsem podle Chromjakové a Rajnohy (2011, s. 47)
vyzaduje pravé nalezeni optimalni vySe zasob zna¢nou namahu od realizatorii, protoze
vysoké zasoby mohou ovlivitovat hospodarnou produkci nebo plynulou vyrobu. Naopak
nizké stavy zasob poukazuji na nedostate¢nou pruznost, ¢i na procesy v podniku, které jsou
problémové. Podle autoril je naStésti pravé ve vyrobé pomérné snadné stanovit optimalni
uroven zasob, naopak u ostatnich podnikovych procest uz toto definovani neni az tak jed-

noduché.

Zbyte¢né zasoby jsou druhem plytvani, které je podle Masina (2005, s. 102) spojeno
S udrZzovanim a spravou nadbyte¢nych zasob, nepotiebnych surovin, dil a rozpracovanos-
ti. (Masin, 2003, s. 19) ,,Tyto projevy miizeme najit zejména tam, kde neni vyroby dostatec-
né a tahoveé spojena s ,,rytmem “ trhu. Napiiklad podniky, které planuji vyrobu na zaklade
tlaku a pro jednotlivé vyrobni Useky, maji s uvedenym druhem plytvani své zkuSenosti.*
Podle autora je pti¢inou nadbyteénych zasob skuteCnost, ze aktudlni potieby zakazniki,
které v dnesni dobé mohou byt aktualni i v ramci hodin a minut, se od planovanych pted-
pokladii vyrazné 1i8i. Naklady spojené s udrzovanim zasob, coz mohou byt napiiklad uroky
Z uveérl, nebo rezijni prace, ovlivituji hodnotu negativné.

Dalsi pohled na tento druh plytvani ptedklada Masaaki Imai (2005, s. 80), ktery poukazuje
1 na to, Zze Casem klesa kvalita téchto zdsob, piipadné¢ miize dojit i k jejich zniceni nebo

,jen poskozeni napiiklad poZarem.
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Obr. 3. Zbytecné zasoby (http://e-api.cz/page/68163.zasoby, © 2005 - 2012)
Pfi¢iny zbyte¢nych zasob mohou vznikat diky problémim s objedndvkami, jak je mozné
vidét na obrdzku Obr. 3, kdy se uz pti ndkupech ptredpoklddd mozny problém, a proto se
nakupuje vice. Dalsi pfic¢inou tohoto plytvani mize byt dlouhé pretypovani, coz zptisobuje
nadbyte¢né zasoby hotovych vyrobki na sklad¢. Pfi¢inou muze byt Spatna filozofie podni-
ku, ktera spociva v tom, Ze vyroba se nesmi zastavit, a také duplicitni objednavky materia-

lu, z ¢ehoz vznika zbyte¢na zasoba soucastek.

2.3 Cekani

Masin a Vytlacil (2000, s. 46) uvadi ¢ekani jako vétSinou zjevny druh plytvani, at’ uz je to
ekani na opravu stroje, ekani na material nebo pozorovani operatorem béh stroje. Cekéni
se d& podle MaSina (2005, s. 19) chapat dvéma zpusoby a to bud’ jako ¢asovy usek, kdy
mohou nastat podminky, pfi kterych neni mozné ,,pozadovat ¢i dovolit bezprostredni vyko-
nani naslednych cinnosti (mimo podminek, kdy se zameérné meni fyzikalni ¢i chemicka po-
vaha vyrobku)“. Druhou moznosti chapani tohoto terminu je jiz zminované to, kdy pra-
covnik musi ¢ekat na dodani materialu nebo také v tom piipadé¢, kdy operator stoji a pouze

pozoruje béh stroje pii opracovavani vyrobka.

O cekani v procesech jakoZzto plytvani se v podnicich podle Chromjakové a Rajnohy
(2011, s. 48) obtizné rozhoduje, a to jestli je toto ¢ekani technologicky nutnym zlem, nebo
Ize spoléhat na dostate¢né dobré nadefinovani a nacasovani procest v podnicich. OvSem

podle autori je dulezité v obou piipadech zamysleni nad existenci ¢ekani, protoZe je vzdy
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neefektivitou. Liker (2004, s. 28) oznacuje ¢ekani za disponibilni ¢as, kdy pracovnici do-
hlizejici na automatizovana zafizeni nebo ¢ekaji na soucast, dalsi posun v procesu, nebo

mohou ¢ekat v disledku poruch stroji, prostojti ¢i vyCerpani zasob.

Podle Masaaki Imai (2005, s. 83) k tomuto druhu plytvani dochazi vzdy, ,,musi-li ruce za-
meéstnancii zahalet”. Tento fakt je podle autora zapfi¢inovan nerovnovahou na linkach,
poruchami strojli ¢i nedostatkem soucastek. TéZ to miZe nastat, pokud zaméstnanec stroj,
ktery provadi ¢innosti piidavajici piidanou hodnotu, pouze pozoruje. OvSem tento druh
plytvani — ¢ekani lze podle autora lehce rozpoznat, téz8i ovSem je odhaleni ¢ekani pfi
kompletaci nebo zpracovavani produktd na lince. PfestoZze se muze zdat, ze obsluhujici
zaméstnanec na této lince ,,tvrdé* pracuje, plytvani se projevuje ve formé vtefin nebo mi-

nut, kdy pracovnik pouze ¢eka na dalsi vyrobek, tedy jen pozoruje stroj.

Masaaki Imai (2005, s. 86) jesté uvadi dalsi druh plytvani a to Casu, coz vétSina ostatnich
autort zarazuje pravé pod formu plytvani — ¢ekani. Sdm autor uvadi, Ze tento druh se ne-
vyskytuje ani v Ohnové seznamu, na ktery se v kapitole tykajici se plytvani ve své knize
odkazuje. Poukazuje na to, Ze odstranéni tohoto druhu plytvani podnik v podstaté nic ne-
stoji a proto je jednim ze zpisobu vylepSovani podnik. ,, Staci zajit na pracoviste, podivat

I"l

se, co se tam déje, odhalit plytvani a podniknout kroky k jeho odstraneni.
2 pijrvani W pricina___

Gaﬁﬁi "8 V77 )| Pushsystém |”
[ ¥
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Obr. 4. Cekani (http://e-api.cz/page/68161.cekani, © 2005 - 2012)
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Mezi hlavni pfi¢iny plytvani ve formé ¢ekani patii nedostatecna komunikace, kdy se musi
cekat na opravu stroje, nedefinované priority, kdy se ¢eka na potiebné informace,
nebo momentalné nevyuzity pracovnik, ktery ¢eka na stroj, aby mohl pracovat. Dale mezi
priciny ¢ekani patii i centralizace kontroly, ktera ovsem vede k tomu, Ze se na tuto kontro-
lu musi ¢ekat. A v neposledni fadé¢ pfi¢inou cekani mize byt i systém zalozeny na principu

tlaku, jak je mozné vidét na obrazku Obr. 4.

2.4 7Zbytecné pohyby

Pojem pohyb je podle Vykladového slovniku prumyslového inzenyrstvi a Stihlé vyroby
definovan jako ,,pohyb lidského téla nebo jakékoliv jeho casti**. (Masin, 2005) Masin a
Viytladil (2000, s. 47) tvrdi, Ze zbytecné pohyby nelze oznacit jako praci, ktera by zvySova-
la u vyrobku hodnotu. Podle Likery (2004, s. 29) jsou zbyte¢nymi pohyby vSechny ztrato-
vé pohyby, které pracovnik vykonava, coz muze byt zbytecna chiize nebo i hledani néstro-
ju ¢i dila pottebnych k pracovnimu Ukonu. Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 48) ve své
knize ukazuji okruhy spojené se zbyte¢nymi problémy. Do téchto okruhli podle autort
patfi ,,presuny pracovnich ukolii na jiného pracovnika, presun produktit mezi pracovistém,
Spatnd ergonomika pracoviste, hledani nastrojii, hledani vedouciho tymu pro vyjasnéni jiz
zadané pracovni ulohy, Spatné definovan obéh podnikové dokumentace, presouvani mate-
rialii ¢i ukolii, cekani na dokonceni pracovni operace mimo standard, c¢ekani na podpis,

nebo slozZité schvalovaci a ovérovaci procedury*.

Zbytecné pohyby mohou vykonavat jak lidé, tak i stroje. Zbytecné pohyby u lidi jsou podle
Masina (2005, s. 102) v souvislosti s jiz zmifiovanou ergonomii a s utvarenim lidské prace,
protoze Spatné feSeni ergonomie pracovisté muize ovliviiovat kvalitu, bezpecnost pii praci
ale i produktivitu, a to podle autora negativnim zptusobem. Ptikladem mulze byt otaceni,
nahybani nebo piechazeni, coz negativnim zptisobem ovliviiuje produktivitu, naopak po-
hyb, pfi kterém se pracovnik musi natahnout, aby provedl kontrolu vyrobku, ¢i pfi prova-

déni pracovniho tikolu, zase negativn¢ ovliviiuje kvalitu.

Co se tyké zbyte¢nych pohybil u stroji, uvadi Masin (2003, s. 18) jako ptiklad ptipad plyt-
Vani sniZujici zbyte¢nymi pohyby produktivitu, kdy je ,,svarenec v pripravku daleko od
vychozi polohy ramene svarovaciho robotu nebo jsou svarence zbytecné daleko od sebe**.

Masaaki Imai (2005, s. 82) ve své knize predklada nazor, Ze by se predevsim méla odstra-

nit tézka prace zaméstnancu, coz piedstavuje napiiklad zvedani a pfenaseni tézkych pted-
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métl, protoze to také prestavuje nejen namahu, ale i plytvani. Toto plytvani vSak jde lehce
odstranit uspofadanim pracovisté. Nebo pii pozorovani pracovnika si, podle autora, lze
v§imnout, Ze uchopuje kusy do pravé ruky a posléze si je piechodi do levé ruky a jako pii-
klad autor uvadi pracovnika u Siciho stroje. Tento pracovnik si nejprve vybere nékolik ku-
st latky z pomocné krabice a poloZi si je na stroj, poté si oviem vezme pouze jeden kus,
ktery pak vklada do stroje, coz predstavuje plytvani pohybti. V tomto ptipadé by krabice
s latkami méla byt k dispozici tak, aby si zaméstnanec mohl jiz pfi prvnim vybéru vzit

pouze jeden kus latky a vlozit jej pfimo do stroje, tedy bez zbyteéného odkladani.
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Obr. 5. Zbytecné pohyby (http://e-api.cz/page/68165.pohyb, © 2005 - 2012)
Z obréazku Obr. 5. jsou zcela jasné étyfi pric¢iny zbyte¢nych pohybu. Jako prvni je zde pied-
stavena pfi¢ina neorganizované¢ho pracovisté, coz ma za nasledek hledani pracovnich pro-
sttedkit a podobné. Déle na pracovisti mohou chybét popisky a jasné rozdéleni materialu,

nebo pracovisté neni definované.

2.5 Opravy

Dalsi druh plytvani jsou opravy, které zptsobuji chyby ¢i vady ve vyrobnim procesu a spi-
Se se tento druh plytvani — opravy V literatuie objevuje pod témito nazvy. Podle MasSina
(2005, s. 97) jsou chyby pfi¢inou vad a vady oznacCuje za druh plytvani spojeného
s existenci

a 1 nadpravou neshodnych polotovarti, sestav nebo dilcii, zahrnujici material, energii i Cas

potiebny na odstranéni téchto vad, coz samoziejmé zvySuje i naklady. Liker (2004, s. 29)
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uvadi jako plytvani — vady, ze to miZze byt mimo oprav a predélavani i vyfazovani nekva-
litnich vyrobki, nahradni vyroba, zbyte¢né Casy a ztratové ¢asy. Masin a Vytlaéil (2000, s.
47) ptredkladaji ve své knize dalsi chyby, které zvySuji ndklady a to diky dodate¢nym cin-
nostem, coz muze byt opakovani operaci ¢i kontroly, uvolilovani mista pro vadné produkty
nebo demontaz téchto vadnych produkti, ¢i opakovana manipulace nebo transport. Chrom-
jakova a Rajnoha (2011, s. 49) uvadi, ze procesy, produkty nebo i pracovni napli jsou vy-
tvateny sohledem na dosahovani minimalniho poctu chyb, nebo v idealnim
ptipad¢ i s nulovou toleranci v chybovosti. Podle autort je tedy ziejmé, Ze odstranovani
chyb v procesech neni lehkym ukolem, protoze jejich feSitelnost je mozna az po realizaci

projektu.

Masaaki Imai (2005, s. 81) do tohoto druhu plytvani zatazuje i papirovani a piedevsim
velice mnoho zmén v provedeni produktu. Plytvani ve formé papirovani lze odstranit na-
ptiklad urychlenim procesu, urychlenim vSech operaci a odstranénim nepotitebnych proce-
sti. Hlavni problém v provadéni zmén na vyrobcich vidi autor v plytvani ve formé prepra-
covavani téchto vyrobki. Z toho tedy vyplyva, Ze pokud by projektanti téchto vyrobki uz
na poprvé vytvotili navrhy pofadné, coz znamena, ze by 1épe rozuméli jak pozadavkim ve
vlastnim provozu, tak i zakaznikiim ¢i dodavatelim, mohl by byt tento druh plytvani —

dodate¢né zmény, odstranén jiZz na pocatku.

2.5.1 Metodika ieSeni oprav

Podle MaSina (2003, s. 19) vyplyva feSeni oprav z pouZivani nastroji pro planovani a fize-
ni kvality. Nejvhodné&j$i metodou je v tomto ptipadé podle autora pfedchazeni zbytecnym

chybam, napiiklad formou poka-yoke.

Poka-yoke je termin, ktery zavedl Shingeo Shingem. Jak uvadi Masin (2005) ve své knize,
tento termin ,,znamend zarizeni na mechanickém nebo jiném principu, jehoz vkolem je ne-
zavisle na pracovnikovi identifikovat lidskou chybu a umoznit jeji napravu ihned v misté

Jjejiho vzniku, diky cemu se vada nedostane na dalsi operaci*‘.

Dalsi moznosti feSeni tohoto druhu plytvani je metoda Six Sigma, coz je podle Masina
(2005) ,,strukturovana metodologie zlepsovani podnikovych procesii. Jejim cilem je dosdah-
nout mené nez 3,4 vady na jeden milion prileZitosti. Je zaloZena na systematickém studiu
viivu riiznych faktorii na dany vystup z procesu pomoci vhodnych statistickych i jinych me-

tod a Fizeni téchto faktoru s cilem dosahnout pozadované zpiisobilosti procesu.
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Obr. 6. Opravy (http://e-api.cz/page/67793.zmetky, © 2005 - 2012)
Pfi¢in oprav je vice, ale mezi ty zakladni patfi nedostatecna komunikace, kterd maze zpt-
sobit plytvani ve formé riiznorodosti vyrobku, ¢i chybéjici urcité ¢asti tohoto vyrobku a jak
je mozné vidét na obrazku Obr. 6, protiopatfeni ma také dvé varianty, ovSem pficina je
jedna. Dalsimi pfi¢inami muze byt chybny proces zpusobujici zbytky, davkova vyroba
zpusobujici defekty, ¢i Spatna kontrola, ktera zptsobuje plytvani tim, Ze se musi provadét
opravy. V neposledni fad¢ ptri¢inou muze byt i1 lidska chyba, ktera vyvolava opakovana

opracovani, diky kterému mtzeme ziskat opét zbytky.

2.6 Doprava

Plytvani v dopravé respektive zbyte¢na manipulace se podle Masina (2005) da rozdélit
na makro-plytvani, coz je vyvolano zbyte¢nou manipulaci diky Spatnému lay-outu podniku
a na mikro-plytvani, coz je pro ptiklad manipulace dila ¢i vyrobkd ptimo v oblasti samot-
ného pracovisté. Autor pfiznava, ze manipulace je nutnym zlem pro podnik, protoze v kaz-
dém piipadé se material v podniku musi nékam dopravovat, ov§em jde o to, aby tato nutna
doprava, toto plytvani, bylo co moznéa nejvice minimalizovano a prubézna doba nebyla

zbyteéné prodluzovana. Liker (2004, s. 29) tento druh plytvani oznacuje jako pfesuny, kte-


http://e-api.cz/page/67793.zmetky�

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

vvvvv

vzdalenost, nebo manipulace vyrobky v ramci skladd. Tento druh plytvani — zbyte¢na ma-
nipulace, je podle autort Masina a Vytlacila (2000, s. 46) nejcastéjSim druhem plytvani
viibec. Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 49) predkladaji dalsi pficiny zptsobujici tento
druh plytvani, coz je naptiklad vysoky objem rozpracované vyroby, opakované skluzy
Vv planech, vysoké objemy nadvyroby nebo nedostatecny odhad dodavek materialti na dané
pracovisté. Zaroven uvadi, Zze problémem byva uZ samotna optimalizace piepravnich tras
v souvislosti s planem rozvozu materidlu tak, aby bylo spravné mnoZstvi materialu
dopraveno na spravné pracovisté, nebo nevyzvednuti zakaznikem objednaného vyrobku
z expedi¢niho skladu ve stanoveném terminu, coz podle autorti brzdi dalsi expedi¢ni

davky.

Podle Masaaki Imai (2005, s. 83) je tento druh plytvani, spole¢né se zbyteCnymi zasobami
a ¢ekanim, velice viditelnou formou plytvani, protoze doprava je nezbytnou soucasti vy-
robniho procesu, ovSem tento pohyb nijak neptidava hodnotu, popiipadé¢ miize dojit i bé-
hem pfepravy k poSkozeni pirepravovaného materialu ¢i produktu. Autor také poukazuje na
vyrobni zafizeni na Zapadé, kde prevlada spoléhani na dopravni pasy. Pfitom by se spise
mélo zamyslet nad otdzkami, zda je mizeme odstranit, protoze podle autora by v tomto

piipad¢ bylo pro podnik nejlepsi prodat veskeré dopravni pasy konkurenci.
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Obrazek Obr. 7. nastiftuje mozné pfi¢iny plytvani ve formé dopravy. Tedy pfi¢inami toho-

to plytvani muze byt produkce v ddvkach nebo systém fungujici na principu tlaku. DalSi

Obr. 7. Doprava (http://e-api.cz/page/68169.preprava, © 2005 - 2012)
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vrwe

sklady ¢i nefunkénim layoutem.

2.7 Nadbyte¢na prace

Dalsim druhem plytvani je nadbyteéna prace, nebo v literatufe uvadén i jako sloZité proce-
sy, nadmérna prace, ¢i Spatny pracovni postup. Tento druh plytvani mize podle autorti
Masina a Vytladila (2000, s. 47) vyvoléavat potfebu dodatecné préace a tedy 1 spotieby zdro-
ju. Jako ptiklady autofi uvadi dlouhé drahy néstroji pfed samotnym zapocetim operace,
navrzeni Spatného materialu, nebo nevhodnéa konstrukce vyrobku ¢i nastroje. Podle MasSina
(2005, s. 74) se tento druh plytvani vyskytuje v piipadech, kdy se déla vice, nez co potie-
buje zdkaznik. Zaroven uvadi, Ze tyto ptipady se vyskytuji v podnicich, které uptednostiiuji
inzenyrské postupy u feSeni nastalych problémui. Manazeti v téchto podnicich se snazi do-
sahovat vysokych technickych a technologickych parametri na tkor toho, co zdkaznik
skute¢né potiebuje a jakou technologii by se toho dalo dosahnout. Liker (2004, s. 29) pou-
kazuje na dalSi moZnosti vzniku tohoto druhu plytvani. Dochazi k tomu i diky Spatnym
nastrojim ¢i chybnym feSeni konstrukce vyrobku, coz zapficiituje vady a zbytecné pohyby.
Podle Likera je tedy pfi¢innou nadbytecné prace poskytovani vyrobkl vyssi kvality, nez je

potiebné.

Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 48) piedkladaji poznatky, ze se v podnikovych proce-
sech d4 optimalizovat pribéznd doba procesu nebo i uspofit pracovnika a to diky regula-
cim obsahovych naplni procesi. Podle autorti ovlivituji 0 25% — 30% prubéznou dobu vy-
roby jen zmény vazeb dvou po sobé jdoucich procest. Proto je dobré se zaméfit i na pro-
blémy typu ,,nizk& koncentrace pracovnika na ukol z ditvodu rozpracovanosti vicero tikolii

¢i moznostech pOkracovani v procesech az po chvaleni urcitého vystupu**.

Masaaki Imai (2005, s. 82) poukazuje na odstranovani tohoto plytvani pomoci technik,
které vyplyvaji ze zdravého rozumu a nizkych nakladt, nebo i kombinace vyrobnich uko-
nud. Jako ptiklad autor ve své knize uvadi vyrobu telefonnich pfistroji se sluchatky. Tele-
fonni pfistroje a sluchatka jsou kazdé vyrabény na samostatnych linkach a az posléze jsou
kompletovana na jiné lince. Pfitom sluchatka musi byt na pfesun zabalena do plastovych
sacku, aby nedoslo k poskozeni. Na odstranéni tohoto druhu plytvani podle autora staci
spojeni linek na vyrobu sluchatek a finalni linky, kde se pfistroj kompletuje, ¢imz se od-

strani zbyte¢né baleni sluchatek do sacku.
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Obr. 8. Nadbytecna prace (http://e-api.cz/page/68173.nadprace, © 2005 - 2012)
Pricinou nadbytecné prace je zpozdéni mezi procesy, princip tlaku ve vyrobég, nezavedeni
¢1 nedodrzeni standardii, nebo prace od stolu, jak je mozné vidét na obrazku Obr. 8. Prace
od stolu zplsobuje situace, kdy se vyrabi podle nevhodného technologického postupu.
Zpozd'ovani mezi procesy zase vyvolava stejnou praci, ktera je ale provadéna vicekrat.
Absence standardll nebo jejich nedodrZzovani ma za nasledek rozdilnost vystupli z procest

a spotifebovanych zdroji.

2.8 Nevyuzité schopnosti pracovniki

Poslednim uvadénym druhem plytvani jsou nevyuzité schopnosti pracovniki. Liker (2004,
S. 29) u tohoto plytvani hovoii o nenaslouchani nebo nezajmu o pracovniky, z ¢ehoz pak
vyplyvaji ztraty novych napadud, ¢asu, novych dovednosti a moznosti k dalSimu vzdélani.
Masin (2005, s. 54) zase uvadi, Ze existence tohoto plytvani se nachazi v podnicich, kde je
., rozpojen retézec mezi podnikem a zakaznikem, kde neexistuji toky znalosti a know-how
mezi jednotlivymi Gseky podniku apod.*“. Pfi¢emz Masin poukazuje na to, ze neznalost
podnikového know-how, at’ uz jako trvaly nebo docasny jev, vzdy ovliviiuje negativné
zlepSovani procest, protoze zpomaluje tvorby novych zlepSujicich napadi, miize vést

k demotivaci ¢i frustraci pracovnikii, nebo zpomalovat vytvafeni novych naméti.
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Obr. 9. NevyuZité schopnosti pracovnikii (http://e-api.cz/page/68179.

nevyuzity-potencial-pracovniku, © 2005 - 2012)

Nevyuzivani schopnosti pracovnikil je plytvani, které zapticinuje neznalost strojii a ¢innos-

ti ve vyrobnim procesu ¢i nezdjem pracovnikll o dalsi profesni rist a zlepSovani se. Nee-

xistence pravidel, nebo individudlni pfistup ma za nasledek plytvani v podobé nedodrzova-

ni pravidel, jak je mozné vidét v rozdéleni na obrazku Obr. 9.
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3 VYBRANE NASTROJE PRO ANALYZY

V této posledni kapitole teoretické ¢asti jsou predstaveny vybrané nastroje primyslového

inZenyrstvi pro analyzy plytvani v jeho jednotlivych kategoriich.

3.1 Procesni analyza

Proceni analyza patii k jedné ze zékladnich metod v mapovéani firemnich procesu a jeji
vyuziti jak ve vyrobg, tak i v nevyrobni sféfe. GregoriCova ve své préaci (2008, s. 28) uvadi
tuto analyzu jako metodu grafického znazornovani, ktera zobrazuje skute¢ny stav posuzo-
vané skute¢nosti. Podle internetového zdroje se jedna o ,,analytickou metodu popisujici
ucinnost a vykonnost kritickych operaci obsahujicich vetsi podil presunu, cekani a preka-
Zek. Vystupem je procesni diagram, ktery je grafickym zndazornénim sledu aktivit pomoci

symbolir.” (AP, © 2005 — 2012) Ukazka procesni analyzy v piiloze P III.
3.1.1 Symboly procesni analyzy

Symboly pouZivané v procesni analyze jsou uvedeny v nasledujici tabulce Tab. 1.

Tab. 1. Symboly procesni analyzy

(vlastni zpracovani)

. Operace

—_— Transport

A Skladovani

. Kontrola
. Cekani

Nektefi autofi se rozchazeji v symbolu graficky zobrazujicim skladovani, kdy jej zobrazuji

obracenym trojuhelnikem.
3.2 Doba obratu zasob

3.2.1 Zé&soby

Podle Tomka a Vavrové (2000, s. 133) slouzi zasoby k plynulému a zaroven bezporucho-
vému vydeji polozek, které jsou skladovany ve formé zdsob do spotteby. Vysi zdsob mo-

hou, podle autorti, ovlivnit poZzadavky na zaji§téni vyroby i v ptipad€ poruch. Témito poru-
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chami jsou mysleny vykyvy v dodavkovych cyklech nebo uplné neplnéni dodavek. Podle
KoSturiaka a Gregora (2002, s. B/5-1) jsou zasoby piedev§im nutnym zlem. Autor dale
zasoby déli do kategorii na material, nedokonéenou vyrobu, vyrobky, zvifata a zbozi, pfi-

¢emz kazda tato kategorie predstavuje nepohybujici se hodnoty.

3.2.2 Doba obratu zasob

Jednim z prvnich ukazateli, podle Kusturiaka a Gregora (2002, s. B/5-5), ktery zaroven
dosahuje vysokych hodnoticich schopnosti, je pravé doba obratu zasob (DOZ). Tuto hod-
notu lze ziskat tak, ze se evidencni stav zasob vydéli celkovymi vynosy a tato hodnota se
vynasobi poctem dnti v roce, tedy 365. Hodnoty pro vypocet se ziskavaji z ucetni rozvahy

a vykazu ziski a ztrat.
DOZ = (Eviden¢ni stav zasob / Vynosy celkem) x 365

Vyslednd hodnota predstavuje pocet dni, ve kterych se spotfebuje evidencni stav zasob
vzhledem na realizované celkové vynosy. Tento vypocet I1ze aplikovat i na jednotlivé kate-
gorie a poté vyslednd hodnota vyjadiuje pocCet dni spotieby té dané kategorie. Jak autofi
dale uvadi, stanoveni optimalni vySe zasob neni jednoduché, ovSem za nizky pocet dni
vychozi hodnoty DOZ Ize povazovat hodnota do 20 dnti, kterd odpovida jednomu pracov-
nimu mésici. Pokud vyslednad hodnota pfevysSuje 20 dnli, méla by se vyhledat pficina ku-

mulace téchto zasob.

3.3 Matice schopnosti pracovniku

Matice schopnosti ¢i dovednosti pracovniku je podle Stanleyho E. Portny tabulka zobrazu-
jici urcité dovednosti a znalosti pracovnikli a zaroven i zajem o praci na tkolech, kde se
tyto dovednosti a znalosti vyuZivaji. Podle Jona Millera (2007, www.gembapantarei.com)

je matice dovednosti velice uzitenym vizualnim nastrojem pro fizeni v podniku.

3.4 Audit

Audit autoti Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 24) povazuji za jeden ze z&kladnich néstroju
prumyslového inZenyra. Lze jej provadét internimi nebo externimi pracovniky, ovsem vy-
hodnéjsi pro spole¢nost z diivodu nezainteresovaného pohledu je pracovnik externi. Audit
je podle autort vZdy pohledem zdruhé strany, coz umoziuje objektivni zavér

na analyzovaném procesu.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 ANALYZA SPOLECNOSTI XY, S.R. O.

4.1 Historie a vyvoj spole¢nosti

Historie spole¢nosti XY za¢ina od roku 1899 (Jan Pospisil, 2006, str. 25), kdy byla zaloZe-
na Franzem Ehrlichem a je na svoji dobu velice moderni tovarnou na pletené zboZzi. Od
roku 1912 do roku 1938 je ve vlastnictvi podnikatele Emila Seidnera, ktery tovarnu dale
modernizuje, nechava vystavét vlastni kotelnu a dokonce transit na vyrobu vlastni energie.
Béhem véle¢nych let se zde vyrabi vojensky material. V roce 1947 je na podnik uvalena
statni sprava a tak v roce 1948, konkrétné 18. zafi, vznika podnik XY, pletaiské zavody,
narodni podnik, Jihlava. Na pocatku se sklada tento narodni podnik z 41 zavodu, ovsem na
konci roku jich je jen 12. Od 4. prosince roku 1992 vystupuje spole¢nost XY jako spolec-

nost s ru¢enim omezenym.

4.2 Charakteristika spole¢nosti

Pravni forma této obchodni firmy XY je spole¢nost s ru¢enim omezenym, se sidlem
v Jihlavé, Biezinovy sady 2 a do obchodniho rejstitku byla zapsana 4. prosince 1992.

Pifedmétem jejiho podnikani je vyroba plavek a sportovniho oSaceni.

4.3 Cil spole¢nosti XY, s. r. o.

Dlouhodobym cilem spole¢nosti XY, s. r. 0. je od roku 1992 ptedevSim zaméfeni se na
doméci trh a dodavani na tento domaci trh kvalitnich vyrobku a to vSe za odpovidajici ce-
nu. Spole¢nost chce postupné rozsitit vlastni obchodni sité, ¢imz chtéji dosahnout vy3Siho
postaveni na trhu. V soucasné dobé maji jako dalsi cile optimalizaci vyroby a celkové

ZlepSeni financ¢ni situace ve spole¢nosti.

4.4 Vyrobni sortiment

Hlavni vyrobni ¢innosti spole¢nosti XY, s. r. 0. je §iti plavek a pldZového a sportovniho
obleceni. Spolecnost kazdy rok tedy uvadi na trh nové kolekce plavek a sportovniho oble-
Ceni, které obvykle obsahuji zhruba 300 modelu a to Vv piiblizné 560 barevnych kombina-
cich. Béhem roku spole¢nost kolekci vyjimeéné i dopliiuje ¢i obménuje. (interni materialy

spolecnosti XY)
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Veskeré kolekce jsou v soucasné dobé ve spole¢nosti dle internich materialt rozdélovany

podle tfi znacek:

Do prvni, piivodni, znacky se fadi klasicka kolekce plavek a plazového osaceni ob-
sahujici modely pro Zeny, plavky pro muze a déti vSech v€kovych kategorii. Tato
kolekce obsahuje i druh plavek tzv. KOMBIKINY. Toto je druh damskych dvou-
dilnych plavek, u kterych je mozné jednotlivé dily mezi sebou kombinovat, a to jak
stithy nebo velikostmi, tak i barvami, coz je u zdkaznic velice vitand varianta pro
vybér plavek. Tato znacka tvofi pfiblizné 14% celkového objemu vyroby a mé po-

stupné ustupujici tendenci. Tuto znacku mé nahradit druha uvedena znacka.

Druhou znacku v plvodnim pojeti piedstavovalo ptfedevsim sportovni obleceni
a plavky pro zévodni plavce. Tyto plavky a sportovni obleceni jsou vyrdbény ze
specidlnich a odolnych materialii, pro kaZzdodenni pouzivani a naro¢nost kazdého
sportu. Do této znacky patii také plavecké kombinézy pro zavodni plavce. Déle se
do této znacky ftadi i elastické sportovni pradlo, cyklistické a lyzaiské kalhoty
a 1 soupravy pro triatlon. Pfiblizné od roku 2005 piibyla do této znacky i vyroba
béznych plavek z prvni znacky. Tato znacka ma byt vice atraktivni pro nakupujici-

ho a je zamérena predevsim na mladsi generaci.

Posledni, tfeti znackou je znacka, kterd se podili ptiblizn€ 10% na celkové vyrobé.
Kolekce nesouci tuto znacku jsou vytvafeny ve spolupraci s modelkou Alenou Se-
redovou, ktera se velice podili na navrzich kolekce plavek a je zaroven i tvaii této
znacky. Tato tfeti znacka je prezentovana jako luxusni zboZi, vysoké kvality a pro

naro¢né klienty, ovSem stale za dostupné ceny.

4.4.1 Pouzivané materialy

Pro vyrobu plavek a sportovniho obleceni je ve spole¢nosti vyuzivano hned nékolika druht

materiali s riiznym sloZenim. Tyto materialy jsou vybirany vzdy tak, aby byla zaruc¢ena

vysoka kvalita vyrobku, ale pfedevsim jeho odolnost a trvanlivost, coZz zakaznici vyZaduji.

»Pro vyrobu vsech kolekci je tedy samoziejmosti pouzivat vzdy jen ty nejlepsi upletové ma-

terialy (polyamid, bavina) s vysokym obsahem elastomeru Lycra nakupované od firmy Du-

Pont. S ohledem na kvalitu konecného vyrobku je tedy vSechen material dovazen ze zahra-

nici, a to z Francie, Néemecka, Rakouska a predevsim z Italie.* (interni materialy spolec-
nosti, 2009)
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4.5 Organizacni struktura

Spolecnost XY, s. r. 0. je ve vlastnictvi Sesti spole¢nikil, ovS§em pouze tfi spole¢nici se po-
dileji na fizeni této spolecnosti. Organizacni struktura spoleénosti 1ze nejvice pfirovnat k

usekové struktute. Jednotlivé tseky spolecnosti €i jejich skupiny maji vlastni feditele.
Ve vedeni spole¢nosti XY, s. r. 0. jsou nasledujici tfi spole¢nici:

e ckonomicky feditel - Ing. Vladimir VIk
o feditel vyroby - Ing. Jiti Hefman

e technicky a personalni feditel - Alexandr Rauscher

Valna hromadz

Reeditel spoleénost
—

e e e
= LIU!m Ek" LI_ Vyrobnl redite Ekomomicky reditel
personalni fedite

J,aL Persondlni odd piprava wyroby Obchodni odd. ]{—

viroba
Technickeé odd, 2 zasobovani Ekonomicke odd. J;—
udriba technickd priprava

wyroby —)L Prodejna

—)E Marketing

Obr. 10. Organizacni schéma (zpracovani dle interni materialy spolecnosti, 2011)

Toto celkové organizaéni uspotadani, uvedené na obrazku Obr. 10, vyplyva z vlastnickych
prav spole¢niki. OvSem pro stiedné velky podnik, jak uvadi ve své praci Pospisil (2006, s.
27), jakym je pravé spole¢nost XY, s. r. 0., je tato organizaéni struktura zbytecné predi-
menzovana a pocet fidich pracovniki je také netimérné vysoky. Pravé vysoky pocet tidi-
cich pracovniki pfinasi problémy pii rozhodovani ¢i feSeni problému ve spole¢nosti, které

prochazi skrze jednotlivé Gtvary spole¢nosti.
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5 ANALYZAVYROBNIHO PROCESU SPOLECNOSTI XY, S. R. O.

Tato ¢ast je vénovana predstaveni a analyzam soucasného stavu vyrobniho procesu ve spo-
le¢nosti XY, s. 1. 0. Zarovei je zde predstaven reprezentant z vyrobki pro nasledujici ana-

1yzy spole€nosti.

5.1 Vyrobnischéma

Latky Z&sobovani Sici nité, spony, etikety,...
Sklad latek Sklad pomocného materialu
Stfiharna [ Konfekéni dilna
Modelarna

v

Balirna E | Expedice

Obr. 11. Vyrobni schéma (vlastni zpracovani)

Jak je moZné na schématu vidét, material a pomocny material je ze skladti dopraven na
stitharnu, kam také pfichazeji Sablony na stiihy z modelarny. Ze stfiharny je nastiihany
material dopraven na konfekéni dilnu, kde je dle pracovniho piedpisu rizné sesit a prosit, a
kde vyrobek ziskava svoji finalni podobu. Z konfekéni dilny je vyrobek piepraven do ba-
lirny, kde jsou ptidany etikety, poptipadé raminka a vSe je zabaleno do normovaného sac-
ku se samouzaviracim prouzkem. Sacky jsou dale vkladany do krabic z hladké lepenky.

s omw

dale probiha expedice.

5.2 Pracovni prostiedky

Rozdéleni pracovnich prostfedkli podle jednotlivych pracovist uvedenych ve vyrobnim

schématu na obrazku Obr. 11.
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Sklad latek — Zelezné palety a na nich navinuté elastické Uplety na rulich

Sklad pomocného materialu — piepravky. Material je baleny v krabicich nebo igelitovych
saccich.

Stiriharna — regaly, pily, vertikalni fezaci nlizky, pasové fezaci stroje.

Modelarna — vyvzoruje asi 250 modeli pro 1 sezénu.

Konfekéni dilna — zde se nachdzi Sici stroje.

Balirna — kartony. Baleni je ru¢ni. (etiketovani, sa¢kovani, baleni do krabic)

Sklad hotovych vyrobki — palety, voziky.

Hotové vyrobky jsou baleny do kartont z hladké lepenky v rozmérech 380 x 280 x 100
mm, 250 x 150 x 100 mm a 320 x 180 x 100 mm. Uvedené velikosti kartonti jsou pro tu-
zemsky obchod. Pro zahrani€i jsou krabice vyrabény z pétivrstvé lepenky a jsou vétSich

rozmeéru.

Sac¢ky jsou opatieny samouzaviracim prouzkem a ve spole¢nosti XY, s.r.0. jSou pouzivany

velikosti 25 x 35 cm, 15 x 22 cm, nebo velikosti 18 x 25 cm ¢1 20 x 30 cm.

5.3 Typologie vyrobniho procesu firmy XY, s. r. o.

Pracovisté ve spolecnosti jsou technologického uspofadani. Detailni layout je uveden
v ptiloze P II. Podle typu vyrobnich programu lze vyrobni proces spole¢nosti charakteri-
zovat jako vyrobu na zakladé zakazky. Naptiklad, spole¢nost vyrobi i jeden kus plavek,
pokud neni k dispozici na sklad¢, na zakladé pozadavku kupujiciho prostiednictvim e-
shopu. Ale i jinak je veSkera vyroba planovana a provadéna na zakladé zakazek. Podle
opakovatelnosti vyroby patii vyrobni proces spolec¢nosti do kategorie sériové vyroby.
Z hlediska pouZivanych technologii ve spole¢nosti 1ze vyrobni proces charakterizovat jako
mechanicko-fyzikalni, pfi kterém se neméni vlastnosti latkové podstaty pouzitych materia-
la. Dale se vyrobni proces fadi podle miry plynulosti technologického procesu, z hlediska
spojitosti, do kategorie pferusované vyroby, protoze zde dochdzi k pferuseni nejen mezi
jednotlivymi operacemi, ale vyroba neprobiha ani ve svatcich a v obdobi celopodnikové

dovolené.
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5.4 Organizace prace

Ve spole¢nosti se pracuje na jednu sménu od 6:30 do 15:00. Planovani a organizace préce
ma na starosti vedouci vyroby spole¢né s vedoucimi dilen, kteti praci rozdéluji. Vedoucti
vyroby déle kontroluje dodrzovani plana a fesi piipadné problémy a abnormality. Spolec-
nost ma hlavni vyrobni sezénu od fijna do dubna. V mésicich ¢ervenec a srpen je ve spo-
le¢nosti celopodnikova dovolend, kdy se provadi udrzba strojii. V ostatnich mésicich se
planuje dalsi vyroba, opravuji chyby, nebo ptipadné se §iji mensi zakazky predevsim pro

zahrani¢ni trhy.

5.5 Volba reprezentanta pro analyzy

Ve spolecnosti XY, s.r.o. se, jak jiz bylo zminéno, vyrabi plavky a sportovni obleceni, coz
vyZaduje pro kazdy vyrobek jiny technologicky postup. Veskeré analyzy budou demon-
strovany na plavkach, konkrétné na tréninkovych panskych plavkach, které jsou vyrobeny
z materialu s vysokou odolnosti vi¢i chloru se sloZzenim 47%PBT, 53%PES. Neobsahuji

elastan a proto jsou vhodné do bazént na denni trénink.

Obr. 12. Tréninkove panskeé plavky (interni materialy spolecnosti XY, 2012)

Pracovni pfedpis u téchto plavek je témét totozny s pracovnim ptredpisem spodniho dilu
damskych plavek, takZe se d& konstatovat, ze patii mezi nejpouzivané;si.
55.1 Kusovnik

Sportovni panské plavky jsou tvofeny z ptfedniho a zadniho dilu plavkoviny a podsivky.

Toto vSe je sesité niti a doplnéno o gumicky.
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Tab. 2. Kusovnik tréninkovych panskych plavek

(vlastni zpracovani)

Material MANOzstvi buy/make ks

vm
Plavkovina (na 180 S. latky) | (134 buy 2
PodSivka 0,019 buy 1
Nité (jehl) 0,005 buy 1
Slotery 0,006 buy 1
Gumicky 8 mm 0,013 buy 1

5.5.2 Cena

V nésledujicich tabulkach Tab. 3 a Tab. 4 jsou detailn€ rozepsany veskeré soucasti trénin-

kovych panskych plavek spole¢né s jejich rozméry a hodnotami potiebného materialu.

Tab.3. Cena materialu na 1 ks (interni materidly spolecnosti, 2012)

Plavkovina (oba dily) 0,134 m 34,15 K¢
Drobna piiprava 9,54 K¢
PodSivka 0,019 m 1,74 K&
Nité (jehl) 0,005 0,77 K¢&
Slotery 0,006 0,81 K¢
Gumicky 8 mm 2,74 K¢
Etiketa 1 K¢
Hygienicka vlozka 1 K&
Lycra visacka 0 K&
Neutralni visacka 1,50 K¢&
Pytlik 0,80 K¢&
Splinta 0,08 K¢
2 x samolepka 0,20 K&
Cast kartonu 1,44 K¢
CELKEM 55,77 K&
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Tab. 4. Celkovéa cena 1 ks (interni materidly spolecnosti, 2012)

mzda 67,20K¢/h 12,64 K¢
vyrob. reZie 16,43 K¢
sprav. reZie 44,24 K¢
pojisténi 4,30 K¢
cena materialu 55,77 K&
UVN 133,38 K¢
Zisk 66,62 K&
cena 200,00 K¢
DPH 20% 40,00 K¢
cena s DPH 240,00 K¢

5.5.3 Pracovni piedpis

V nasledujici tabulce Tab. 5 je uveden pracovni postup pii zhotovovani sportovnich tré-

ninkovych panskych plavek na strojich jednotlivych pracovist. Dale je zde uveden piesny

postup na jednotlivych strojich s ¢asovym ohodnocenim a sazbou, ktera slouZi k vypoctu

mzdy pracovnikd obsluhujicich jednotlivé stroje.

Tab. 5. Pracovni predpis (vlastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti, 2012)

D O OO0
0,076
RIHARNA stiih zadni dil 0,24 0,019
stiih podsivky na predni dil 0,24 0,019
oloha 2 latek (podsivka + zaklad. Mat. 0,4 0,019
0 RIO enlove 028 0,806
@)
seSit boky + podl. 3 latky - 2 x5 cm 0,462 0,362
vyvratit bok kalhotek do rubu a po $iti zpét 0,07 0,055
balik - trio, mauser 0,053 0,042
W
0 R 0,854 0,669
> Ukoly 2 X rygl v okraji boku... 0,8 0,627
balik - singer, cik.cak, fetizek.rygl, dirkovani 0,054 0,042
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0 RIO enlove 0 6
ptilozit podl - 2 X 0,088 0,073
obsit nohavice + podl 1,232 1,023
balik - guma AP 0,059 0,049
0 R 0,376 0,29
0 DEKOVA 638 3
prosit pas - 70 cm 0,601 0,471
prosit nohavice 2 x 60 cm 0,95 0,744
balik - dekovani, zahybani, 4jehl. Retizek 0,055 0,043
- o 0,569 0,446
Ukoly 3 X rygl, pas, nohavice 0,569 0,446
0 R 0,986 0
ukoly znacit a nasit logo plast. dokola - dle vzoru 0,932 0,73
balik - singer, cik.cak, fetizek.rygl, dirkovani 0,054 0,042
A A /l . O . /]
Ukoly | kalhotky PPD - vyprakat, otogit do rubu, za- 1,154 0,904
Cistit, otoCit do lice, zadistit, lepka, kolecko

=¥ 0,86

MA - balit kalhotky, raminko, sacek, vysacky 1,1 0,862

Jak je z tabulky Tab.5 zfejmé, tak na strojovou vyrobu jednoho kusu sportovnich panskych
plavek, je potieba 10,895 minut, coz je 0,182 hodiny. Ve skutecnosti jsou plavky, respekti-
ve material potfebny na 1 ks plavek, balen do baliku po 10 kusech a nasledné dopraven na
dalsi pracovisté, kde je balik opét roz€lenén na jednotlivé kusy a opracovan, pficemz roz-
loZeni bali¢kl neni ¢asové ohodnoceno. Z toho vyplyva, ze ve skutecnosti se konecny kus

plavek do koneéné faze dostane pozdé&ji, nez je zde uvedeno — za necelych 11 minut.

5.6 Procesni analyza

Podkladem této procesni analyzy jsou pracovni piedpis, layout vyrobnich ploch uvedeny

v ptiloze P II a interni informace spole¢nosti XY.

Pro vesSkeré transporty Vv této procesni analyze je poc¢itano s primérnou transportni dobou,
tedy s dobou 15 m/min, protoze piesna doba transportu byla neméfitelna. V této transportni

dobé neni zahrnuta skutec¢nost, Zze konfek¢ni dilna se nachazi ve tfetim patife budovy,
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a proto je pii tomto transportu ptipoc¢itana doba 2 minut, kterd v priméru obsahuje ¢ekani

na vytah a samotnou piepravu vytahem a to jak do konfekéni dilny, tak i z ni na balirnu.

Tab. 6. Proceni analyza (vlastni zpracovani)

¢. ¢innost operace | transport sklaglp L vzdalenost v m dobant]?r/]éniv
1| ptijem materidlu P 45
2 | transport 2 | 20 1,34
3 | skladovani materialu » 2880
4 | transport = 10 0,67
5 | stiihani 1,12
6 | transport > 2 0,134
7 | polohovani @ 1,028
8 | transport a— 6 2,4
9 | sesiti zakladni T N 0,854
10 | transport >) 2 0,134
11 | prositi 2,07
12 | transport = 2 0,134
13| sesiti @ - 0,376
14 | transport > 3 0,2
15 | zagigténi @ 1,638
16 | transport = 2 0,134
17 | dekovani ! 0,569
18 | transport > 1 0,07
19 | obsiti [ X 0,986
20 | transport — 3 0,2
21| Klasifikace @ 1,154
22 | transport > 7 2,467
23 | baleni ( 1,1
24 | transport > 5 0,34
25 | skladovéni hotovych vyr. e \ 2880
celkem 11 14 2 63 5824,118

Vysledkem procesni analyzy Tab. 6 je celkovd pribéznd doba trvani vyroby ¢Cinici
5824,118 minut, coz piedstavuje 97,07 hodin nebo také 4,05 dne. Za tento ¢as urazi mate-
ridl a pozdéji vyrobek vzdalenost 63 metri, pfi¢emZ zde neni zahrnuta vertikalni vzdale-
nost, pii které je vyrobek pfepravovan vytahem, ale je ohodnocena pouze Casové. Pocet
kroki na jednom vyrobku je 25 a z toho je pouze 11 operaci, 14 transportt a 2 skladovani.
Hodnota celkového primérného Casu je zpusobena zbyteéné velkymi vzdalenostmi mezi

stroji a rozmisténim dilen do ruznych podlazi.
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6 ANALYZAPLYTVANI VE SPOLECNOSTI XY

V nésledujicich podkapitolach jsou uvedeny jednotlivé analyzy plytvani spole¢nosti XY,
s.I.0., a to jiz ve zmiflovanych 8 formach plytvani. Do vSech téchto forem plytvani zasahu-

je 1 fakt, Ze veskeré vyrobky podléhaji médnim trendam.

6.1 Analyza nadvyroby

I pfesto, ze spole¢nost vyrabi na zakladé podané objednavky, dochazi diky Spatné infor-
movanosti k chybnému naplanovani kone¢ného mnozstvi vyrobku, a tedy se vyrabi vyrob-

Ky, které si nikdo neobjednal.

V souCasné dobé spolecnost fesi situaci, kdy Spatnym naplanovanim vedoucim vyroby
vznikla nadprodukce pravé tréninkovych panskych plavek. Tato vyroba byla naplanovana
dva roky dopiedu, kdy byl tento druh plavek navrhnut a byl nakoupen i vSechen material
potiebny na vyrobu naplanované¢ho poctu kusu, protoze o pozadovany druh plavek byl
zajem. V roce 2012 byly plavky podle planu vyroby vyrobeny, ovsem koneéna objednavka

na tento druh plavek byla pouze necelou polovinou vyrobeného mnoZzstvi.

Tab. 7. Vyroba a prodej tréninkovych panskych plavek (vlastni zpracovani)

rok Vyrobeno ks | Objednano ks | Nedostatek/nadprodukce ks

2010 100 100 0

2011 100 100 0

Na tuto nadprodukci se vazi predevs§im naklady na skladovani, ale zaroven jsou v ni obsa-

Zené i ostatni druhy plytvani vzniklé v pribéhu vyroby téchto plavek. Zaroven tento piipad
neni ojedinély a uz v minulosti se nadvyroba projevila pravé diky Spatné informovanosti a
takzvané vyrobé na sklad a to v§e z diivodu Spatného planovani. Tento druh plytvani je pro
spolecnost XY, s. r. 0. velice nevyhodny a to diky tomu, Ze jejich vyrobky jsou sezénni a

podléhaji médnim trendam.
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6.2 Analyza zbyte¢nych zasob

.....

plytvani a snazi se jej odstrafiovat snizovanim zasob na minimalni, ¢imz je docileno toho,
Ze nevyuzité skladové prostory se mohou pronajimat. Zaroven ovsem stale ve spole¢nosti
nenachazi optimalni velikosti z&sob, protoZe samotna vyroba, respektive zakazky jsou
znacné ovlivnény, jak uz bylo zminéno dfive, i pocasim. Pokud je v letnich mésicich pied-
povéd na Spatné pocasi, sniZzuje se tim i poptavka po plavkach, ¢imz nevznikaji ani zakaz-
ky na vyrobu plavek a nevyuzity material ¢i samotné hotové vyrobky zistavaji na skla-
dech. Dalsim nepfiznivym vlivem na zasoby je i ekonomicka situace, ktera ovliviiuje na-
Kupujici, protoZe ten plavky nepovaZuje za nezbytné.

Toto vSe je predevSim spojené i stim, ze spoleCnost nema vyrobu tahové propojenou
s rytmem trhu, respektive vyrabi na principu tlaku, coZ je v tomto piipadé pro spole¢nost

nevyhodné, protoze neni schopna rychle reagovat na ménici se pozadavky zékaznika.

V nésledujicich tabulkdch jsou uvedena data, tykajici se zasob ve spolecnosti. Grafické
rozdéleni procentudlniho rozlozeni vSech zdsob spole¢nosti je uvedeno prostfednictvim

grafli v ptiloze P L.

Tab. 8. RozloZeni zdsob a DOZ celkem (vlastni zpracovani)

Rozvaha k 31. 3. 2012

Obdobi 29.2.2012 (v mil.) | 31.3.2012 (v mil.)
Zasoby soucet 19,1 18,5
Materidl 3,8 3,3
Nedokoncena vyroba a polotovary 2,4 2,1
Vyrobky 9,4 9,5
Zvirata 0 0
ZboZzi 3,5 3,6
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0
\Vynosy celkem 55 88

DOZ =19,1/55 x 365 = 0,34 x 365 = 126,76 dni stav k 29.2.2012

DOZ =18,5/88 x 365 = 0,21 x 365 = 76,73 dni stav k 31.3.2012
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Doba obratu zasob za unor 2012 vychazi na 126,76 dni. Za mésic biezen téhoz roku uz je
tato doba obratu zasob niZsi a dosahuje hodnoty 76,73 dni. Jsou zde patrné rozdily ve stavu
materidlu, kdy se tyto zasoby snizily, stejné jako nedokoncend vyroba a polotovary,
a naopak zasoby ve formé vyrobku a zbozi se zvysily. Je zde zcela patrnd sezénni vyroba,
kdy ke konci této vyroby, pro spole¢nost je to duben, se minimalizuji zdsoby materialu

a NV, a ke zvyseni zasob dochézi jiz jen ve formé vyrobkii a zbozi.

Tab. 9. DOZ jednotlivych zasob (vlastni zpracovani)

I 29.2.2012 31.3.2012 Zlglciix
dni % dni % Y
Material 2522 | 1990% | 1369 | 17.84% | -2.06%

Nedokoncena vyroba a polotovary | 15,93 | 12,57% | 8,71 11,35% | -1,22%

Vyrobky 62,38 | 49,20% | 394 | 51,35% | 2,15%
Zvitata 0 0% 0 0% 0,00%
Zbozi 23,23 | 18,33% | 14,93 19,46% 1,13%
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0% 0 0% 0,00%
Z&soby celkem 126,76 76,73

Jak je z vypocti v tabulce Tab. 9 patrné, doba obratu zasob je zna¢né vysoka, coz zname-
na, ze zasoby znatelné pievysuji potiebu spotieby téchto zasob. Jak je uvedené v teoretické
Casti, za nizky pocet dni je povazovana hodnota do 20 dni. Ve spole¢nosti XY byl za unor

tento pocet dni prevysen piiblizné Sestkrat a za biezen Ctytikrat.

6.3 Analyza ¢ekani

Jak jiz bylo v teoretické ¢asti zminéno, ¢ekani patii mezi dobte viditelné druhy plytvani.
Ve spole€nosti XY Ize toto plytvani téz lehce vypozorovat pti navstévé konfekéni dilny.
JelikoZ je vyrobni proces provozovan na strojich, které jsou i tficet let staré, dochazi k je-

jich ¢astym porucham (momentalni finan¢ni situace nedovoluje nakoupeni nové techniky).
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kancelal vedouei cilny

=

KONFEKCNI DIILNA .

K

stroj SINGER. stro] TRIO 2jehl stro) EYGL
krabice s vyTobky pied opracovénim - stre) TRIO 1jehl - klasifikace
krabice s vyTobky po opracovanim . stro] na Dekovani . cbsluha stroje

Obr. 13. Pohyb sportovnich panskych plavek na konfekcni dilné
(vlastni zpracovani)
Na konfekéni diln€, kam piichazeji stiihy budoucich plavek ze stfiharny, jdou nejprve tyto
stiihy, jak je mozné vidét na Obr. 13, na stroj TRIO 2 jehlové, kde se seSiji v kroku a boky,
vyvrati na rub a zpét a takto sesité stiihy se tak zvané balickuji po deseti a posilaji k dalsi-
mu stroji. Posledni dvé operace provadi obsluha stroje bez pouziti tohoto stroje. Tyto ba-
licky putuji k dalSimu stroji SINGER, kde se sesiji dvakrat v okraji boku a opét se balicku-
je. Na dalsim stroji TRIO 1 jehlové se obSiva pas a nohavice a opét je zde balickovani.
Tento balicek putuje k dalsimu stroji SINGER a nasiva se etiketa. Poté se provadi tak zva-
né Dekovani, kde se kus otac¢i a prosiva se op€t pas a nohavice a opét ptichazi bali¢kovani.
Déle ptichazi stroj RYGL, kde se naposledy Sije pas a nohavice. Pak tu je dalsi stroj
SINGER, kde se zna¢i a naSiva logo a naposledy se i balickuje. Odtud jde bali¢ek pouze na
klasifikaci, kde se vyrobek zacist'uje, vypraskavaji se podpurné nit¢ a dava se hygienicka

lepka.

Pokud se tedy porouchd prvni stroj TRIO 2 jehlové, které nelze nahradit, ¢eka nejen obslu-
hujici pracovnik tohoto stroje, ale musi ¢ekat 1 dal$i pracovnici u ostatnich strojui, protoze
vyroba je, jak jiz bylo zminéno, na principu tlaku. Cekani ve formé& pouhého pozorovani

Vv této spole¢nosti neexistuje, protoze obsluha stroje zaroven vzdy s vyrobkem pracuje.
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6.4 Analyza zbyteénych pohybu

Zbytecné pohyby jsou opakem Cekani. Ve spolecnosti XY je plytvani ve formé zbyteénych
pohybll zptsobeno ve vétsing ptipadii hledanim ndstroji. K tomuto dochédzi predevsim na
stitharng, kde jsou ¢astym ptikladem hledani nastroji nizky. Jedna pracovnice na stiiharné
si vezme nlzky misto z prave strany z levé, které ovSem patfi jeji kolegyni, ktera pii potie-
bé stithat musi vstat a jit si pro nlizky, které si pfedchozi pracovnice nevzala nebo pozadat
pomylenou pracovnici, aby ji nizky podala a vzala si jiné. Takovychto ptipada se ve firmé
vyskytuje vice, a proto tu byla snaha zavést systém 5S ovSem neduslednosti dodrZzovani

tohoto systému z ngj seslo.

Soucasné stavy Ccistoty, pofadku a vizualizace na pracoviSti pfedstavuji miniaudity

v Tab. 10 av Tab. 11.

Tab. 10. Miniaudit poradku a cistoty na pracovisti (vlastni zpracovani)

Miniaudit poiadku a ¢istoty na pracovisti

Pracovisté prehledné (usporadané) a Cisté castecné

Na pracovisti se nevyskytuji nepottebné véci NE
Vzdalenosti na pracovisti jsou minimalni NE

Je zavedeno a dodrzovano 5S Castecné

Jsou dodrZovany postupy Gklidu NE

pocet bodii 2
dosdhnuta vyse 20%

Tab. 11. Miniaudit poradku a cistoty na pracovisti (vlastni zpracovani)

Miniaudit vizualizace na pracovisti

Pomiicky a nastroje jsou oznaceny NE

Snadné nalezeni pomticek NE

Jsou oznaCeny ohraniceni pro predméty na stole NE

Na pracovisti je zavedena vizualizace NE
Veskera nekvalita je vytfidéna a oznacena castecné

pocet bodi 1
dosahnuta vyse 10%

Jak je z miniauditd patrné, hodnoty ani v jedné oblasti nedosahovaly pfili§ vysokych ¢isel.
Tyto vysledky poukazuji pfedev§im na absenci nebo nedodrZzovani metody 5S a vizualniho

managementu.
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K zbyte¢nym pohybim pfispiva i §patna ergonomie pracovisté. Pracovnice u stroju zauji-
maji Spatné posezeni zapii¢inéné nevhodnymi Zidlemi bez moznosti nastaveni vysky. Za-
roven pii praci u stroje se pracovnice musi shybat ke krabicim, ve kterych jsou po baliccich
ptipravené latky k Siti a po samotném opracovani na stoji se opét musi sehnout a vlozit
opracovany balik latek do krabice, kterd je umisténa na paleté, jak je mozné vidét na

Obr.14. vySkovéa vzdalenost mezi plochou opracovani a krabici na voziku je piiblizné 0,5

metru.

O &

\Y

¢

n

Vybér z
krabice

Rozdéleni
balicku

Prositi na
stroji

Seskupeni
do balicku

Vlozeni
do krabice

Otoceni

Obr.14. Pohyby pracovnice u stroje (vlastni zpracovani, Kosturiak, Gregor,

6.5 Analyza oprav

Ve spolecnosti XY se daji chyby rozdélit podle pivodu jejich vzniku do tii kategorii na:

e Lidské chyby

o Spatna kontrola

e Nedostacujici komunikace

Samoziejmé ¢lovek neni neomylny, takze ve vyrobé spole¢nosti XY dochazi k vadam zpu-

sobenych pracovniky, coz mize byt napiiklad Spatny stfih, kdyZ pracovnici na stitharné

2002, str.B/4-7)
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»ujede” ruka, nebo Spatné $iti ¢i sesiti stiihti, kdy pracovnice u stroje neprosije celou délku
latky nebo prosije latky mimo stanoveny Sev a podobné. U $patného Siti 1ze vyrobky ale-
sponl ¢aste¢né opravit, coz se u Spatného stiihu neda. Tyto hlavni chyby, tedy $patny stiih
nebo $patné $iti, mohou vznikat i na zakladech $patné kontroly, a to tedy pfedevsim Spatné
Siti, ¢i nepfedanim dostatecného mnozstvi informaci pracovnici, respektive nedostacujici
komunikace. V disledku $patné kontroly seskladani latek pied sesitim, mize dojit k seSiti
latek se vzorem, ktery na sebe nenavazuje. Z posledniho diivodu, nedosta¢ujici komunika-
ce, vznikaji 1 vady naptiklad typu nenasiti zdobnych spon ¢i koralkd na spodni dil dam-

skych plavek, poptipadé nasiti téchto prvkii na jina mista plavek.

Nasledujici graf ukazuje rozdéleni vSech vad podle typu jejich vzniku.

45%

40%

35% -

30% -

25% -
20% -
15% -
10% -
5% -

0% -
Lidské chyby Spatnd kontrola Nedostacujici
komunikace

Graf 1. Procentni rozdéleni vad podle vzniku (vlastni zpracovani)

Jak je z grafu patrné, nejvice vad je zptsobeno lidskymi chybami 39%. Tento fakt se snazi
spole¢nost eliminovat srdzkami ze mzdy. Druhé nejvyssi hodnoty dosahuje nedostacujici

komunikace s 32% a nejnizs§iho procenta dosahuji vady zptisobené $patnou kontrolou.

6.6 Analyza dopravy

Z provedené procesni analyzy Tab. 6 vyplyva, Ze i zde dochazi k tomuto druhu plytvani.
Jde predevsim o velké vzdalenosti, které musi material a dale i produkt pfekonavat piede-
v§im diky zbyteéné¢ velkych vzdalenostem mezi stroji, které je vidét v layoutu
v ptiloze P II, a umisténim dilen do riznych poschodi v budové spole¢nosti, kdy material
musi byt transportovan vytahem, ktery jezdi znaéné pomalu a dochazi zde i

Kk poruchovosti, coz ovliviiuje dalsi plytvani — ¢ekani.
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6.7 Analyza nadbyte¢né prace

Ve spolecnosti XY, s. r. 0. probiha plytvani ve formé nadbyte¢né prace v tak zvaném ba-
lickovani. Tento proces nijak neptidava koneénému vyrobku hodnotu a spoéiva v tom, Ze
obsluha stroji musi odpocitat deset kust, tyto kusy svazat, zabalit a vlozit do krabice. Tato
operace probihd po opracovani na kazdém stroji. Nasledujici pracovnice musi pred dal$im
Siti na stroji tyto balicky rozbalit, roz¢lenit na jednotlivé kusy, kazdy jednotlivé prosit ¢i
sesit a opét stejnym zpiisobem zabalit. Tento ukon neni asoveé ohodnocen a kazdé pracov-
nici trva jiny ¢as, ale v priméru tato operace zabere jedné pracovnici 1,5 minuty vytvoreni

tohoto balicku a 0,5 minuty jeho rozdé€leni.

Dalsim zjisténym plytvanim této formy je ,,pfedSivani“. Obsluha u prvniho stroje na kon-
fekeni dilng si pfedem sesije latky, aby drzely spravny tvar a neposunuly se jednotlivé dily,
a aZz po tomto Ukonu je material prosit na stroji. Po proSiti na stroji pomocny Sev musi vy-
parat, coZ se provadi az na klasifikaci technikou ,,vypraskani* uvedené v pracovnim pied-
pisu Tab. 5, protoze pro kone¢ného zékaznika je nepodstatny a nechce jej. Toto piedsivani
spole¢né zabere pracovnici primérné necelou minutu a vypraskani tohoto podpurného $vu

trva necelou pulminutu.

K tomuto druhu plytvani dochazi z provedené analyzy na konfekéni dilné. Nésledujici graf,
vychazejici z analyzy nadbytecné prace a procesni analyzy Tab. 6, uvadi v procentech ca-
sy, kdy byl vyrobek opracovavan, kdy dochazelo k nadbyte¢nému opracovani a kdy byl

pouze piesouvan, to vSe na konfekéni dilné.
Graf 2. Procentudlni rozdéleni ¢asu zpracovani vyrobku na konfekcni dilné

(vlastni zpracovani)

Procentualni rozdéleni ¢asu zpracovani
vyrobku na konfekcni dilné
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25%
transport
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6.8 Analyza nevyuzitych schopnosti pracovniku

K tomuto plytvani ve vybrané firmé dochézi, ale spiSe je zpiisobeno prvotnim nezdjmem ze
strany pracovniku, ktefi se napiiklad odmitaji ucit na novych strojich ¢i obsluhovat jiné
stroje, nez ty, u kterych bézné pracuji. Zaroven je u pracovnic patrna individualnost a je
snadno u nich rozpoznatelna nedostate¢na motivace ze strany vedeni. V posledni 10 letech
nevznesl zadny pracovnik zlepSovaci navrh. Ugasti na §kolenich musi byt povinné, jinak se
jich pracovnice nezcastiuji.

Dalsi ptic¢inou této formy plytvani je i neznalost ovladani vSech strojti. Pracovnice na kon-
fek¢ni dilné v praiméru umi ovladat 2 az 3 stroje, jak je mozné vidét v matici schopnosti
Tab. 12.

Tab. 12. Matice schopnosti (vlastni zpracovani)

2 2 QL 2L 2
o Oc | Oc | O= |0
S X | S lsSo s | =
= | W ﬁaﬁ:ﬁg %
Tl 0| @ s 3| O
aczco cO0|lcx|< >
T2 2z l2E 2 |2x
[ 2T n %] [%)
o] Ok | .QD.Q
[e) [e) [e) [e) o

Pracovnice stfizny

I dokonale ovléda

¢astecné ovlada

I:l neovlada

Pracovnice stroje
SINGER

Pracovnice stroje
TRIO 2jehl

Pracovnice stroje
RYGL

Pracovnice stroje
TRIO 1ljehl

Pracovnice stroje
Dekovani

V matici schopnosti Tab. 12 jsou vybrané pracovnice, které predstavuji primér ze vSech

pracovnic obsluhujicich stroje nebo pracujici na stfiharné.
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7 NAVRH RESENI SOUCASNEHO STAVU PLYTVANI

V nasledujici ¢asti jsou obsazena doporuceni k moznému snizeni ¢i eliminaci plytvani fir-
my XY, vychazejici z pfedchozich analyz sou¢asného stavu ve spole¢nosti a opirajici se o

poznatky uvedené v teoretické Casti.

7.1 Nadprodukce

K nadprodukci dochéazi ve spoleénosti XY diky $patnému planovani. Resenim v tomto
ptipadé by byla zména vyrobniho procesu z principu tlaku na princip tahu, kdy by doslo
k tahovému propojeni vyroby s trhem. JelikoZ tento druh plytvani navysSuje i ostatni druhy,

meéla by se na néj spole¢nost zaméfit nejvice.

7.2 Zbytecné zasoby

Ke sniZeni zbyte¢nych zasob by spole¢nosti mohla pomoci metoda Kanban, kterd funguje
na principu tahu a ne tlaku, jak je tomu v soucasné dobé ve spole¢nosti. Tedy naptiklad
konfekéni dilna by vyslala signal na vyrobu pomoci Kanban karty stfiharné. Kanban je
metodou pro snizovani operacnich zasob na zasoby bezpecnostni. Mezi dalsi hlavni pfino-
sy této metody patii i podrobny ptehled o stavu zasob rozpracované vyroby, coz by ve spo-
le¢nosti vedlo k zlepSeni vedeni zasob a jejich planovani. Pomoci této metody by spolec-

nost dokazala udrzet zasoby ve skladé na minimu a pouze efektivné by je doplnovala.

7.3 Cekani

Jelikoz k ¢ekani ve vyrobnim procesu spolecnosti dochazi pti poruchach na strojich, re-
spektive ¢ekani na opravu stroje, mélo by se zaméfit na udrzbu téchto strojii. V soucasné
situaci dochazi k udrzbé az po vyskytu poruchy a v dobé celopodnikové dovolené. Proto
by se zde mél zavést systém preventivni Gdrzby i mimo zminéné okamziky, coz by umoz-
novalo sledovani riznych vykyvi stroji a pfedchazeni tak jejich poruse. OvSem nejlepSim
feSenim by pro spole¢nost bylo zavedeni systému TPM. V rdmci TPM sleduje chod
a vlastnosti stroje uz samotna obsluha tohoto stroje, tedy ti, co jsou se strojem v neustalém
kontaktu.

7.4 Zbytecné pohyby

Ve spolecnosti by predev§im méla byt upevnéna metoda 5S a mélo by se dbat na jeji dodr-

zovani. Tim by se eliminovalo plytvani v podob¢ hledani nastrojti. Dale by se na pracovisti
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méla zavést vizualizace, diky které se na pracovisti rychle zorientuje i pracovnik z jiného

pracovisté a vSe je snadno identifikovatelné. Navrh vizualizace je uveden v pfiloze P V.

Zbyte¢né pohyby v ramci Spatné ergonomie lze eliminovat poskytnutim jiného vybaveni
pracovniho mista. Dodanim Zidli s nastavitelnou vyskou ke strojim, coz pfisp&je k vySsi
vykonnosti pracovnic. Dalsi zafizeni, které by bylo tieba zménit, jsou voziky, na kterych
jsou prevazeny krabice s jednotlivymi kusy materidlu a vyrobki. Pokud by tyto voziky
byly stejné vysky jako pracovni plocha stolu ¢i stroje, odpadly by zde zbyte¢né pohyby,
které jsou ohnuti se ke krabici s vyrobky a narovnani ke stroji po vybéru kust z krabice,
a dale po opracovani na stroji opétovné ohnuti ke krabici na druhé strané a po vlozeni vy-

robku opé&tovné narovnani pracovnice.

7.5 Opravy

Co se ty¢e oprav, ve spole¢nosti by se méli zaméFit na kontrolu a to uz v prubéhu vyrobni-
ho procesu, coz se v soucasnosti nedéji. Ke kontrole dochazi az na konci procesu, kdy uz je
horsi vady opravovat. Kontrola probiha ndhodnym vybérem 2 kusi z 50 a vizualnim pte-

kontrolovanim téchto vyrobki.

Na odstranéni vad zpusobenych lidskou chybou by zde §la zavést forma poka-yoke. U va-
dy typu neprositi celé délky materialu by ur¢ity mechanismus kontroloval nutnou délku

prositi se skute¢né prositou delkou.

Nedostatecna komunikace by Sla pfedchdzet vizudlnim managementem. Kazdy vyrobek
ma své detailni rozkresleni. Pokud by tyto ndkresy byly umistény na viditelném misté pro
veskeré pracovnice, nedochazelo by k nasiti zdobnych prvki na jina, nez pfedem dana mis-

ta na plavkach.

7.6 Doprava

Nejvetsi plytvani v dopravé vznika presuny vyrobkli a material mezi dilnami, které jsou
Vv jiném poschodi. V tomto piipad¢ by bylo vhodné ptesunuti dilen na stejné podlazi. Nej-
1épe konfekéni dilnu, kterd se nachézi ve tietim patte, pfesunout do piizemi, kde se nachazi
stfiharna, balirna i sklady. Neptiznivym vlivem na tento piesun vsak je velikost a hmotnost

stroju, ktera by ovSem diky modernim technologiim nemusela byt zasadnim problémem.

Ostatni plytvani v dopravé vznika diky nevhodnému rozloZzeni samotnych strojii na kon-

fekeni dilng, jak je vidét v ptiloze P II. Vzdalenosti mezi jednotlivymi stroji by se mély
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zmens$it na minimum a samotné uspofadani téchto strojii by bylo dobré uzptsobit souc¢asné
vyrob¢, protoze soucasné rozlozeni strojii ve spolecnosti je od roku 2000. Mozné nové

feseni layoutu vyroby je zndzornéno v ptiloze P IV, kde by §lo 1 sniZit pocCet obsluh stroj.

7.7 Slozitost procesu

Ke slozitosti procesu dochdzi ve spolec¢nosti diky Spatnému technologickému postupu.
V ptipadé bali¢kovani, by v této operaci mélo byt nejméné odstranéno baleni kazdého ba-
licku zvlast, coz by Casovou ndrocnost této operace snizilo o polovinu. Ovsem diky své
neptidavajici hodnoté by tato operace méla byt odstranéna tplné s tim, Ze by pracovnice
m¢ély normované krabice, do kterych vkladaji opracované kusy po jednom, a po naplnéni
této krabice by dochazelo k piesunu k dalSimu stroji, kde by si dalSi pracovnice pouze vy-

birala z krabice po jednom kusu vyrobek na opracovani.

Co se tyce slozitosti procesu ve formé predsivani, melo by byt odstranéno uplné. Zde totiz
dochazi i k nevyuzivani schopnosti pracovnic, které by prositi na stroji zvladly i bez pred-
choziho piedsiti. Tim by doslo ke zrychleni v procesu a odpadla by i operace vypraskani

v klasifikaci.

7.8 Nevyuzite schopnosti

Hlavnimi pfi¢inami nevyuZzivani schopnosti pracovnikd, jak vyplyva z ptedchozich analyz,
je predevsim nizké motivace pracovnikii ucit se né¢emu novému ze strany vedoucich pra-
covniki. Protiopatifenim v tomto piipadé by tedy bylo zvySeni motivace ze strany vedeni
naptiklad formou pené€zniho ohodnoceni novych napadt na zlepSeni. Déle by vedeni spo-
le¢nosti mohlo pozitivné hodnotit, a to bud’ profesnim rtistem, nebo finanénim ohodnoce-
nim, i snahu pracovnikl na dal$i vzdélavani. V tomto ptipadé by personalisté mohli vyché-
zet i z matice schopnosti pracovnika. Hlavnim stimulem pro motivaci pracovniki ve spo-

le¢nosti XY je tedy finanéni ohodnoceni jejich schopnosti.

Dalsi pri¢inou je ve spole¢nosti neznalost vSech stroji ¢i zafizeni. V tomto ptipad¢ by bylo
dobré zavedeni rotace pracovnikii na konfekéni dilné. Kazdd pracovnice by tedy uméla
pracovat se vSemi stroji, coz by pro firmu bylo i prospésné v piipad¢ naptiklad nemoci
vSech pracovnic, které umi ovladat stroj RYGL, kdy by jinak vyroba neprobihala. Zaroven
by toto opatieni ptisobilo i proti monotonnosti prace, ¢imz by se mohla zvysit nejen vy-
konnost pracovnic, ale ptredev§im by se vice udrzovala pozornost a tim by se 1 ptedchazelo

chybovosti ze strany pracovnic.
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ZAVER

V dnesni dobé je podle autorcina nazoru pro vyrobni podniky dilezité aplikovani nastroju
prumyslového inZenyrstvi eliminujicich jednotlive druhy plytvani, které vznikaji ve vyrob-
nim procesu. Konkurence je nemilosrdna a plytvani zbyteéné zvySuje podnikiim naklady.
Prestoze je pojem plytvani hodné znam a vétSina spole¢nosti jej uspésné eliminuje nebo
jemu piedchazi, najdou se i firmy, které se domnivaji, Ze se jich tento problém netyka a
nikdy ani nebude. N¢ktefi vyrobni feditelé ¢i vedouci vyroby v podnicich si nejsou ani
védomi, Ze urcité ukony v jejich vyrobnich procesech neptidavaji vyrobkiim hodnotu a
inovace chapou pouze jako vyménu starého stroje za novy. Takovym piipadem je i spolec-
nost XY, kdy vyrobni proces byl naplanovan pied dvaceti lety a v prub&hu let se ménil

naptiklad jen diky zméné materialu.

V Uvodu této prace byl stanoven cil zanalyzovat plytvani ve vyrobnim procesu spole¢nosti
XY. Dle provedenych analyz byl zjistén vyskyt plytvani ve firmé XY ve viech 8 druzich
plytvani ptedstavenych v teoretické casti. V druhé casti této prace, ktera se opira
o literarni reSerSi ¢asti prvni — teoretické, je zanalyzovana firma samotna a jeji vyrobni
proces, napiiklad pomoci procesni analyzy ¢i miniauditu. Dale jsou zanalyzovany jednotli-
vé druhy plytvani, kterymi jsou nadvyroba, zbyte¢né zasoby, ¢ekani, zbyte¢né pohyby,

chyby, doprava, nadbytecna prace a nevyuzité schopnosti pracovniki.

V navrhu feSeni soucasného stavu plytvani ve spole¢nosti jsou nabidnuty moZnosti nastro-
ji a metod pramyslového inzenyrstvi na konkrétni druhy plytvani, které byly zjistény
v analyzéch, jako je naptiklad TPM pro eliminaci ¢ekani, 5S pro sniZeni vyskytu zbyte¢-
pro snizeni zbyte¢nych zasob a dalSi uvedené, jejichz zavedenim by firma XY mohla eli-
minovat jednotlivé druhy plytvani ve vyrobnim procesu. Déle je zde navrZen i novy layout
vyroby ke snizeni plytvani ve formé dopravy na konfek¢ni dilné, kde se projevil nejvétsi
vyskyt plytvani.

Zpracovanim této prace ziskala autorka moznost analyzovat realny problém a navrhnout
doporuceni. Zaroven mohla uplatnit védomosti ziskané béhem studia a obsazené v teore-
tické ¢asti. Doporuceni, uvedena v zaveru praktické ¢asti, by mohla byt pro firmu urcitym

mustrem, pro zacatek eliminace plytvani ve vyrobnim procesu.
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