24

Dizajn hodnotového toku
Dizajn hodnotového toku

25

2 DIZAJN HODNOTOVÉHO TOKU

2.1 HODNOTOVÝ TOK

Pod pojmom hodnotový tok rozumieme všetky činnosti (pridávajúce ako aj nepridávajúce hodnotu), ktoré sú za súčasného stavu nevyhnutné pre zhotovenie produktu prechádzajúceho cez všetky produkčné procesy od vstupných materiálov až po jeho dodanie zákazníkovi. (Rother – Shook, 1999). Do hodnotového toku patria:

1. Produkčné činnosti potrebné na vyprodukovanie finálnej produkcie zo vstupných materiálov, až kým sa finálny produkt nedostane k zákazníkovi.

2. Vývojové činnosti siahajúce od návrhu produktu až po začiatok jeho produkcie.

3. Logistické činnosti siahajúce od nákupu a dopravy vstupných materiálov do podniku, materiálový manažment v rámci podniku až po dopravu finálnej produkcie zákazníkovi.

4. Tvorba výrobných plánov a rozvrhov, spracovanie objednávok a prognózovanie. 

Do hodnotového toku nepatria činnosti, ktoré nepridávajú hodnotu, a nie sú nevyhnutné pre zhotovenie výrobku, inými slovami plytvanie, resp. neefektívnosť, ktoré sa môže vyskytovať vo výrobných, vývojových, logistických a plánovacích činnostiach. Dizajn hodnotového toku potom pozostáva z odhaľovania a eliminácie tohto plytvania. 

V tejto publikácii sa pri dizajne hodnotového toku sústredíme iba na tie činnosti, ktoré pozostávajú z dvoch základných tokov a spolu predstavujú uzatvorený kruh dopytu a ponuky. Dva základné toky sú: 

1. Tok informácií – objednávky postupujúce proti hodnotovému toku, t. j. od zákazníka až po príjem vstupného materiálu (alebo to môžu byť prognózy, ktoré nahrádzajú potvrdené objednávky a idúce napríklad od oddelenia pre predaj).

2. Tok materiálu – výrobky postupujúce v smere hodnotového toku, t. j. od príjmu vstupných materiálov až po ich dodávku zákazníkom.

Oba toky – materiálový a informačný – sú rovnako dôležité, jeden bez druhého nemôžu existovať. Informačný tok hovorí každému procesu, čo má vyrobiť alebo urobiť ako nasledujúce. Dizajn informačného (materiálového) toku rieši hľadanie odpovede na túto otázku: „Ako by mala informácia (materiál) plynúť, aby predchádzajúci proces iba to urobil a dodal, čo nasledujúci proces potrebuje a iba vtedy, keď to potrebuje? 

Dizajn hodnotového toku je jednoduchý proces priameho pozorovania toku informácií a materiálu tak, ako tieto toky teraz prebiehajú, ich vizuálneho zobrazenia a sumarizácie a potom predstavenie si budúceho stavu s oveľa lepšou výkonnosťou. Dizajn hodnotového toku je nástroj, ktorý pomáha dobre spoznať a porozumieť materiálovému a informačnému toku, cez ktorý prechádza výrobok pri svojej ceste cez celý hodnotový tok, pričom pri jeho zakresľovaní vystačíme iba s ceruzkou, papierom a gumou. 

Dizajn hodnotového toku sa dá jednoducho pochopiť aj tak, že sa prejdeme cez existujúce výrobné a administratívne procesy od odoslania finálnych produktov zákazníkom spätne až po príjem vstupných materiálov do skladu a starostlivo pritom zakreslíme mapu súčasného, existujúceho rozmiestnenia jednotlivých procesov, čiže ich vizuálnu reprezentáciu. Budeme pritom konať na základe určitej postupnosti krokov (pozri 2.2.1) a nakreslíme budúci stav rozmiestnenia jednotlivých procesov, čiže nakreslíme náčrt hodnotového toku tak, ako by mal v budúcnosti vyzerať. Opakujeme to toľkokrát, kým nedosiahneme požadovaný budúci stav. 

Dizajn hodnotového toku je dôležitým nástrojom a pomocníkom z týchto dôvodov (Rother – Shook, 1999):

1. Pomáha rozpoznať a znázorniť viac, než iba jednotlivé procesy, ako sú montáž, zvarovňa alebo lisovňa, pomáha spoznať celý materiálový a informačný tok.

2. Pomáha rozpoznať viac, než iba samotné plytvanie. Umožňuje zistiť aj príčiny plytvania v hodnotovom toku.

3. Robí rozhodovanie o hodnotovom toku racionálnym, založeným na faktoch zistených z analýzy reálneho, existujúceho stavu. 

4. Vytvára bázu pre tvorbu plánu na zlepšenie existujúceho hodnotového toku, tzn. implementáciu budúceho produkčného systému.

5. Poukazuje na súvislosť medzi materiálovým a informačným tokom, ich vzájomné prepojenie.

6. Je kvalitatívnym nástrojom, ktorým môžeme detailne opísať, ako by mal produkčný systém fungovať, aby sa vytvoril hodnotový tok. Inými slovami pomocou neho môžeme vyjadriť, čo chceme podniknúť, aby sme ovplyvňovali pridávanie hodnoty výrobku alebo služby. 

Dizajn hodnotového toku možno použiť ako nástroj na podnikové plánovanie a na riadenie zmien ohľadne zavedenia nového, budúceho stavu produkčného systému, v ktorom ide o maximalizáciu pridávania hodnoty výrobku alebo služby. Zobrazenie existujúceho stavu bez znázornenia budúceho stavu je zbytočné. Hlavným cieľom je budúci stav a jeho dosiahnutie. V tejto kapitole sa nateraz sústredíme na mapovanie súčasného stavu hodnotového toku z hľadiska chápania štíhleho manažmentu. Mapovanie budúceho stavu odložíme na neskôr, pretože k tomu je potrebné poznať techniky a nástroje štíhleho manažmentu, bez ktorých dosiahnutie budúceho stavu hodnotového toku nie je možné. 

Cieľom mapovania existujúceho stavu hodnotového toku je zaznamenať všetky kroky v procesoch tak, ako sa teraz vykonávajú, preto ho z toho dôvodu nazývame ako súčasný stav. Pri každom kroku by si mali manažéri položiť niekoľko jednoduchých, ale veľmi dôležitých otázok. Vytvára krok hodnotu pre zákazníka? Je krok spôsobilý? (To znamená, produkuje zakaždým dobré výstupy?) Je krok k dispozícii? (To znamená, je schopný zakaždým produkovať požadovaný výstup, keď to potrebujeme?) Je krok flexibilný? (Môže sa rýchlo zmeniť z jedného výrobku na druhý, aby sa výrobky mohli vyrábať v malých dávkach alebo kontinuálnym tokom?) Je kapacita kroku adekvátna, takže výrobok nemusí čakať na proces? Alebo je priveľa kapacity kvôli pridávaniu kapacity vo veľkých prírastkoch založených na prognózach, ktoré sú často chybné? Kroky, ktoré netvoria hodnotu pre zákazníka by mali byť odstránené, zatiaľ čo kroky, ktoré sú nespôsobilé, nie sú k dispozícii, sú neflexibilné, neadekvátne a s nedostatočnou alebo nadmernou kapacitou by mali byť zdokonalené. 

Táto analýza krokov poskytuje len časť pohľadu, pretože vzťahy medzi krokmi sú rovnako dôležité. Prúdi informácia prichádzajúca od zákazníka plynule bez zdržaní? Prúdi produkt smerom k zákazníkovi plynule z jedného kroku na druhý, takže celková priebežná doba produkcie je iba o trochu väčšia než suma časov potrebných na vykonanie jednotlivých procesných krokov? Prúdi produkt skôr na žiadosť zákazníka, než na tlak výrobcu? Je dopyt vyrovnaný v každom stupni, takže malé rušenia sú skôr vyrovnané než zosilnené? Všetky tieto otázky sú dôležité, pretože napomáhajú pri koncipovaní budúceho stavu hodnotového toku. 

2.2 MAPOVANIE SÚČASNÉHO STAVU HODNOTOVÉHO TOKU

Dizajn hodnotového toku sa začína analýzou aktuálnej, t. j. existujúcej situácie v produkčnom systéme, pričom hodnotový tok sa znázorňuje ako mapa (odtiaľ pomenovanie mapovanie hodnotového toku). Mapovanie hodnotového toku je súčasťou a začiatočným bodom celkového dizajnu hodnotového toku, je to dôsledná analýza neefektívností odhalených v súčasnom stave a zostavenie postupnosti krokov na dosiahnutie budúceho stavu. Účelom mapovania hodnotového toku je preto odhaliť zdroje plytvania a odstrániť ich implementáciou budúceho stavu hodnotového toku v nasledujúcom, pomerne krátkom časovom horizonte. Cieľom je vytvorenie reťazca produkcie, kde jednotlivé procesy sú napojené na zákazníka kontinuálnym tokom a každý proces produkuje pokiaľ možno len to, čo zákazník chce a kedy to chce (Rother – Shook, 1999). 

V rámci mapovania hodnotového toku budeme znázorňovať informačné a materiálové toky. Používame k tomu symboliku (ikony), kde podstatné je to, aby jej rozumeli aj ostatní zainteresovaní pracovníci v podniku a aby bola konzistentná. Len čo je celkový hodnotový tok cez jednotlivé procesy, resp. pracoviská zmapovaný, potom ho možno zväčšiť, aby každý jednotlivý krok v rámci zvoleného stupňa procesu bol zobrazený, alebo zmenšiť, aby bol zachytený hodnotový tok aj mimo pracovísk vlastného podniku, teda k dodávateľom a odberateľom. Inými slovami podľa potreby procesy znázorňujeme v rôznych hierarchických úrovniach. 

Rother a Shook (1999) uvádzajú tieto tipy na znázornenie hodnotového toku:

1. Pri zhromažďovaní informácií o aktuálnom stave sa vždy prejdeme osobne peši cez materiálový a informačný tok.

2. Začneme najprv rýchlym prejdením cez celý hodnotový tok, aby sme nad ním získali celkový prehľad. Potom sa vrátime späť a zhromažďujeme informácie o každom procese.

3. Začneme na expedícii, kde sa vychystávajú a odosielajú finálne produkty zákazníkovi, a postupujeme spätne na začiatočné procesy, a nie naopak. Začneme s procesom, ktorý je v priamom kontakte so zákazníkom a slúži ako proces udávajúci tempo práce pre ostatné procesy.

4. Vezmeme si stopky a nespoliehame sa na normované časy alebo informácie, ktoré sme osobne nezískali. Čísla v dokumentoch nemusia odrážať súčasnú realitu. Je dôležité byť osobne na mieste diania a na základe toho pochopiť priebeh práce. Schopnosť predstaviť si budúci stav závisí od toho, že osobne ideme tam, kde sa činnosti vykonávajú, pochopíme ich a zaznamenáme aktuálny stav a čas. 

5. Hodnotový tok mapujeme na základe informácií osobne získaných na jednotlivých pracoviskách manažérom hodnotového toku alebo ním poverenej osoby, aj keď sa na zakreslení zúčastňuje celý tím. Pri mapovaní hodnotového toku ide predovšetkým o pochopenie celkového toku. Keď rozdielne elementy produkčného systému sú zakreslené rôznymi osobami, nikto neporozumie celkovému toku. 

6. Zakreslíme vždy voľnou rukou a ceruzkou na papier. Umožňuje to zakresliť aktuálny stav na mieste pozorovania bez akýchkoľvek zdržaní a koncentrovať sa na pochopenie materiálového a informačného toku, čo je hlavný cieľ zakreslenia existujúceho stavu. Neskôr možno preniesť mapu do elektronickej podoby v počítači na ďalšiu analýzu a spracovanie. 

Procesy zakresľujeme pomocou schránok, geometricky v podobe obdĺžnikov, do ktorých prúdi materiál alebo informácia. Keďže zakreslenie jednej schránky pre každý jednotlivý proces by spôsobilo, že mapa by sa stala príliš komplikovaná a neprehľadná, procesnú schránku použijeme na indikáciu jednej oblasti materiálového toku, ideálne kontinuálneho toku. Procesná schránka sa končí tam, kde sa procesy rozpoja a materiálový tok sa zastaví. Do úvahy sa pritom berú také stupne procesov, ako sú montáž, lisovňa, zvarovňa, zámočnícka dielňa, namiesto toho, aby sme detailne zobrazovali každý jednotlivý krok procesu. 

Procesné schránky teda použijeme na označenie oblastí materiálového toku, ktoré zahŕňajú určitý súhrn procesov, medzi ktorými sa materiál prepravuje bez väčších prekážok. Napríklad môžeme takto zakresliť celú montážnu linku pozostávajúcu v skutočnosti z niekoľkých jednotlivých pracovísk, majúcich pri sebe malé množstvo zásob materiálu. Ak ale určitý proces nasleduje nezávisle od predchádzajúceho procesu, pri ktorom sa akumulujú zásoby a materiál alebo dokumenty sa odosielajú v dávkach, potom zakreslíme tieto procesy samostatne ako dve procesné schránky. 

Podobne zakreslíme ako jednu procesnú schránku napríklad aj desať za sebou nadväzujúcich procesov, resp. technologických zariadení alebo strojov, ktoré môžu byť spojené dopravníkom, ak materiál medzi nimi prúdi v zásade plynule, aj keď sa trochu zásob medzi nimi môže nahromadiť. Neskôr, ak chceme detailnejšie analyzovať tieto procesy, môžeme zakresliť jednotlivo všetky stroje a zariadenia. Ak sú ale zreteľne procesy oddelené viaznucimi zásobami medzi nimi a transferom materiálu alebo dokumentov v dávkach, potom každý proces, každý stroj alebo zariadenie sa zakreslí samostatnou procesnou schránkou. 

Pri zakresľovaní materiálového toku je ďalej nutné zhromažďovať určité údaje, ktoré charakterizujú efektívnosť procesov a ktoré sú potrebné pri tvorbe budúceho stavu. Tieto údaje platia zväčša aj pre informačný tok, a teda platia tak pre výrobné, ako aj administratívne procesy. Údaje sa zapisujú do schránky určenej pre dáta pod príslušnú procesnú schránku, najmä ak robíme mapovanie ručne ceruzkou. V prípade elektronickej podoby mapy použijeme príslušné dialógové okno, do ktorého potom zapisujeme údaje charakterizujúce proces.

K najdôležitejším údajom patria:

1. Výrobný takt (Takt Time) – požadovaný časový úsek v sekundách medzi dokončením jedného výrobku alebo dokumentu a dokončením v poradí ďalšieho výrobku, resp. dokumentu na tom istom procese. 

2. Výrobný cyklus (Cycle Time) – skutočný čas na zhotovenie výrobku či spracovanie dokumentu na danom procese pracovníkom, alebo je to skutočný časový úsek v sekundách, v rámci ktorého pracovník vykoná všetky operácie potrebné pre dokončenie jedného výrobku či dokumentu, než ich znovu zopakuje pre ďalší výrobok alebo dokument (Lean Enterprise Institute, 2003). V prípade administratívnych procesov je to tiež čas, ktorý uplynie od začatia procesu alebo individuálnej činnosti až po jej dokončenie.

3. Priebežná doba produkcie alebo celkový dodací čas (Production Lead Time) – trvanie celkového pracovného cyklu, v rámci ktorého výrobok alebo dokument prejde cez daný proces alebo cez celý hodnototvorný tok od začiatku až do konca. Je to tiež suma všetkých výrobných cyklov od jednotlivých procesov alebo individuálnych činností v rámci hodnotového toku plus čakacie časy, ktoré existujú medzi týmito procesmi. Priebežná doba produkcie v podstate predstavuje čas, za ktorý trvá dodanie výrobku alebo služby zákazníkovi od momentu zadania jeho objednávky a vypočíta sa vydelením zásob rozpracovanej produkcie a priemernej miery dokončenia. Miera dokončenia znamená, koľko výrobkov alebo dokumentov sa dokončí (skompletuje) v priebehu akejkoľvek danej periódy (pracovná zmena, deň, týždeň, mesiac).

4. Hodnototvorný čas (Value-Added Time) – čas, potrebný na vykonanie špecifických pracovných činností, prostredníctvom ktorých sa výrobok či služba v konečnom dôsledku mení do podoby, za ktorú je zákazník ochotný zaplatiť. Predstavuje v podstate sumu výrobných cyklov všetkých jednotlivých procesov v hodnotovom toku, pretože práve v priebehu vykonávania výrobných cyklov sa tvorí hodnota, keď výrobok či služba prechádza procesmi. 

5. Nastavovací alebo prestavovací čas (Setup alebo Changeover Time) – jednorazový postup potrebný na prípravu zariadenia pre výrobu určitého objemu výrobkov alebo dokumentov určitého typu, t. j. pre výrobnú dávku. Meria sa časom potrebným na prípravu výroby z jedného typu výrobku    alebo dokumentu na ďalší. Je to tiež čas, ktorý uplynie medzi posledným dokončeným výrobkom (dokumentom) jedného typu a prvým dobrým výrobkom (dokumentom) ďalšieho typu (Hirano, 1987). 

6. Zdržanie, prieťah (Delay) alebo uskladnenie (Storage) – časová doba, v rámci ktorej sa nevykonáva s materiálom či informáciou žiadna vlastná práca, kontrola kvality alebo transport. Je to tiež čas, kedy výrobok alebo informácia musia čakať, kým nasledujúci proces je pripravený ich začať spracovávať. 

7. Prestoj (Downtime) – čas, v ktorom sa vinou zlej organizácie práce, porúch v dodávkach materiálu, porúch strojov a zariadení, nepružnej údržby a pod. nevyužívajú v patričnej miere výrobné faktory, keďže prestoje v podstate spôsobujú čakanie. 

8. Disponibilný pracovný čas (Available Production Time) – celkový pracovný čas mínus plánované prerušenia ako sú porady, prestávky, údržba, nastavovanie a pod. 

9. Využitie pracovného času (Uptime). Vyjadruje vzťah medzi skutočným operačným časom a disponibilným pracovným časom. Výpočet: (skutočný operačný čas / disponibilný pracovný čas) ( 100. Výsledok udávame v percentách a vyjadruje, ako dobre operátor alebo proces využíva disponibilný pracovný čas. Pri zisťovaní skutočného operačného času musíme sledovať každú stratu, ktorá znižuje disponibilný pracovný čas, no najbežnejšie časové straty sú nastavovanie, zdržania a prestoje. 

10. Počet pracovníkov potrebných na vykonávanie procesu (operácií).

11. Počet výrobkových variantov (výrobkových skupín). 

12. Spoľahlivosť strojov a zariadení. Je to schopnosť alebo pravdepodobnosť, že stroj alebo zariadenie bude vykonávať funkcie, na ktoré bol navrhnutý v rámci stanovených špecifikácií v rámci stanovenej doby za predpokladu dodržania prevádzkových podmienok. Udáva sa v percentách. 

13. Kapacita strojov a zariadení. Výpočet: (disponibilný pracovný čas / výrobný cyklus) × spoľahlivosť strojov a zariadení v percentách. Dostaneme tak aktuálnu kapacitu procesu za predpokladu, že sa nevykonávajú nastavovacie operácie. 

14. Celková efektívnosť využitia strojov a zariadení (OEE – Overall Equipment Effectiveness). Hodnota tohto ukazovateľa určuje podiel jednotlivých strát a ich vplyv na výkonnosť zariadenia. Efektívnosť využitia strojov a zariadení sa dosahuje elimináciou týchto strát, ktoré možno zaradiť do troch hlavných skupín a tvoria základ pre výpočet tejto efektívnosti: OEE = disponibilita ( výkonnosť ( miera kvality. 
15. Veľkosť výrobnej (transportnej) dávky. Ak napríklad stroje a zariadenia budú nastavované každé tri dni, potom veľkosť výrobnej dávky zodpovedá týmto trom dňom. Výrobná dávka môže, ale aj nemusí byť zhodná s veľkosťou transportnej dávky. 

16. Veľkosť a počet zásobníkov. Možno vyjadriť rozmermi, váhou alebo počtom výrobkov v ňom prepravovaných. Zásobníkom myslíme akýkoľvek druh prenosného prostriedku, v ktorom sa výrobky dopravujú. Počet zásobníkov môže predstavovať aj množstvo zásob materiálu v nich uložených.

17. Veľkosť dopravných vzdialeností medzi procesmi navzájom alebo medzi skladmi a procesmi.
18. Podiel nezhodných výrobkov. Tento ukazovateľ sa dnes často vyjadruje v ppm (parts per million) alebo dppm (defective parts or work per million) jednotkách. Meria buď počet nezhodných výrobkov na milión vyrobených alebo v prípade administratívnych procesov napríklad počet chybných položiek (zápisov) na jednej objednávke. Každý záznam na objednávke sa považuje ako možnosť urobenia chyby. Výpočet DPPM: (celkový počet chýb (chybných záznamov) / celkový počet možností pre urobenie chyby) ( milión. 

19. Zásoby rozpracovanej produkcie (Work-in-Process – WIP). Je to množstvo práce, resp. materiálu či dokumentov, na ktorých sa už vykonali niektoré začiatočné operácie pri ich spracovaní, ale ešte nie sú dokončené a nachádzajú sa medzi procesmi. 

20. Zásoby vstupných materiálov.
21. Zásoby finálnej produkcie.
22. Včasnosť dodávok a sekvenčná postupnosť dodávok. 

Nie je to samozrejme konečný počet ukazovateľov, ale len výber najdôležitejších, a je na zvážení podniku, ktoré ukazovatele uvedie v mape, nie je nevyhnutné všetky uvádzať. 

2.2.1 Mapovanie výrobných procesov 

Pre vytvorenie mapy existujúceho stavu výrobných procesov možno použiť nasledujúcu postupnosť (Tapping – Luyster – Shuker, 2002):

1. Nakreslíme ikony reprezentujúce zákazníka, dodávateľa a oddelenie pre plánovanie produkcie. 

· Použijeme tú istú ikonu pre zobrazenie zákazníka a dodávateľa.

· Nakreslíme ikonu zákazníka v pravom hornom okraji.

· Nakreslíme ikonu dodávateľa v ľavom hornom okraji.

· Nakreslíme ikonu oddelenia pre plánovanie produkcie medzi ikonami zákazníka a dodávateľa. 

2. Nakreslíme dátovú schránku pod ikonu zákazníka a zapíšeme do nej požiadavky zákazníka. Zahrnieme mesačný a denný dopyt po každom produkte hodnotového toku a počet kontajnerov (alebo iného prepravného prostriedku) požadovaných za deň. 


3. Zapíšeme údaje charakterizujúce dodávku zákazníkovi a príjem vstupného materiálu:

· Nakreslíme ikonu nákladného auta pod ikonu zákazníka a dovnútra ikony nákladného auta zapíšeme frekvenciu dodávky zákazníkovi. 

· Nakreslíme ikonu expedície pod ikonu nákladného auta.

· Nakreslíme smerovú šípku od ikony expedície cez ikonu nákladného auta k ikone zákazníka. 

· Nakreslíme ikonu nákladného auta pod ikonu dodávateľa a dovnútra ikony nákladného auta zapíšeme frekvenciu dodávky vstupného materiálu. 

· Nakreslíme smerovú šípku od dodávateľa cez ikonu nákladného auta dodávateľa až k miestu, kde nakreslíme ikonu reprezentujúcu prvý začiatočný proces v hodnotovom toku. 

4. Nakreslíme výrobné operácie, resp. procesy v spodnej časti mapy s prvým začiatočným procesom naľavo a posledným finálnym procesom vpravo. Každý proces zakreslíme ikonou, označíme ju názvom operácie, resp. procesu a nakreslíme dátové schránky pod každú ikonu procesov. Zakreslíme časovú os pílovitého tvaru pod každý proces, na ktorú zaznamenáme časové údaje charakterizujúce procesy. 

· Určíme počet schránok (ikon zobrazujúcich procesy) vopred, aby sme vedeli, koľko miesta treba pre ne nechať. 

· Vždy umiestňujeme ikonu expedície na najkrajnejší koniec procesného reťazca, priamo pod ikonu nákladného auta určeného pre dodávku zákazníkovi.

· Necháme dostatok miesta medzi procesnými ikonami pre príslušné údaje zaznamenávajúce množstvo zásob rozpracovanej výroby, ak sa medzi procesmi nachádzajú. 

5. Zapíšeme určené veličiny, charakterizujúce procesy, do dátových schránok, nakreslených pod každú ikonu procesov. Na časovú os zapíšeme čas trvania operácie pod každú ikonu procesov. Nad ikonu zákazníka v pravom hornom rohu zapíšeme údaje o dobe trvania pracovnej zmeny, plánovaných prestávok a celkového disponibilného času pre výrobu. 


6. Zaznamenáme informačné toky, tak elektronické ako aj manuálne (papierové): 

· Nakreslíme komunikačné šípky od ikony zákazníka do ikony oddelenia pre plánovanie produkcie, zobrazujúce prognózu a záväzné objednávky zákazníka a zaznačíme frekvenciu zasielania informácií. 

· Nakreslíme komunikačné šípky od ikony oddelenia pre plánovanie produkcie k ikone dodávateľa, zobrazujúce prognózu a týždenné objednávky a zaznačíme frekvenciu zasielania informácií.

· Nakreslíme schránku reprezentujúcu výrobného majstra v strede mapy pod ikonu oddelenia pre plánovanie produkcie.

· Nakreslíme komunikačné šípky medzi ikonou oddelenia pre plánovanie produkcie a ikonou výrobného majstra a zaznačíme frekvenciu uvoľňovania výrobných objednávok majstrovi.

· Nakreslíme komunikačné šípky medzi ikonou výrobného majstra a jednotlivými procesnými ikonami a označíme ich podľa frekvencie, s akou sú výrobné objednávky zadávané jednotlivým operátorom.

7. Nakreslíme ikony znázorňujúce zásoby, ktoré sa nachádzajú medzi procesmi ako zásoby rozpracovanej výroby a zapíšeme ich množstvo pod každú ikonu. Vypočítame denné množstvo zásob a výsledok zapíšeme na časovú os vedúcu pod ikonami procesov. 


8. Zakreslíme miesta toku materiálu s tlakovým, ťahovým alebo FIFO princípom. Ak proces produkuje na základe rozvrhu výroby nezávisle od nasledujúceho procesu, potom sa uplatňuje tlakový princíp. Ostatné scenáre môžu byť kombinácia ťahového a FIFO princípu. 

Niektoré použité termíny ako napríklad tlakový, ťahový a FIFO princíp budú podrobne vysvetľované v ďalších kapitolách, preto ich výklad nie je uvádzaný na tomto mieste. Príklad mapy znázorňujúcej súčasný stav materiálového a informačného hodnotového toku je zobrazený na Obrázku 4.

2.2.2 Mapovanie administratívnych procesov 

Keďže výrobné podniky majú aj administratívu, výrobné procesy nemôžu efektívne fungovať, ak nebudú zefektívnené aj administratívne procesy. Príklady administratívnych procesov vo výrobných podnikoch sú: dizajn nových výrobkov a procesov, spracovanie prognóz a objednávok zákazníka s cieľom vytvoriť plány výroby, prijímanie nových pracovníkov, zabezpečenie školení a pod. Jedným 
z najdôležitejších administratívnych procesov je hodnotový tok: objednávka – uhradená faktúra. Tento hodnotový tok začína prijatím objednávky od zákazníka, čo môže byť vykonané prostredníctvom marketingového útvaru, oddelenia pre služby zákazníkom alebo elektronicky mailom a končí sa až prijatím platby za dodávku tovaru. Práve tento hodnotový tok bude predmetom mapovania administratívnych procesov vo výrobných podnikoch v tejto publikácii. 

V administratíve nie sú pochopiteľne výstupom procesov fyzické výrobky, ale informácie v tlačenej papierovej alebo elektronickej podobe, alebo to môžu byť pracovné jednotky ako merateľné množstvo práce, ktoré môže byť spracovávané ako celok. Príkladmi pracovných jednotiek sú objednávka zákazníka, náčrty dizajnu výrobkov, faktúry, rôzne typy žiadostí, správ a pod. 

Mapovanie súčasného stavu administratívnych procesov ukazuje tok pracovných jednotiek alebo informácií pomocou sady symbolov alebo ikon. Aj keď sme už uviedli konkrétny postup mapovania hodnotového toku výrobných procesov v časti 2.2.1, všeobecne na mapovanie je možné použiť týchto osem generických krokov platných pre ktorékoľvek druhy procesov, vrátane administratívnych (Tapping – Shuker, 2003):
1. Nakreslíme externého (interného) zákazníka a dodávateľa (ak je dodávateľ odlišný od zákazníka) na vrchu mapy a uvedieme ich požiadavky. Zákazník môže byť zároveň aj dodávateľ. Ak sú ale zákazník a dodávateľ rozdielni, ikony pre oboch sa zakreslia na vrchu mapy vpravo a vľavo.

2. Nakreslíme vstupný a výstupný proces hodnotového toku v spodnej časti mapy na najkrajnejšej pravej a ľavej pozícii. 

3. Nakreslíme všetky ostatné procesy medzi vstupným a výstupným procesom. Začíname s najvzdialenejším procesom po prúde, čiže u výstupného procesu.

4. Zapíšeme všetky relevantné procesné dáta do procesných schránok pod každý zakreslený proces. 

5. Zakreslíme časy čakania medzi jednotlivými procesmi. Tie vyjadrujú, ako dlho je výstup z procesu zdržaný. Treba používať tie isté jednotky merania pre všetky čakacie časy, napríklad minúty, hodiny, dni.

6. Nakreslíme všetky komunikačné linky, ktoré sa odohrávajú medzi procesmi v celom hodnotovom toku. 

7. Nakreslíme ikony ťahu alebo tlaku pre identifikáciu typu toku pracovných jednotiek alebo informácií. Tlakový tok nastáva napríklad vtedy, ak manažment vydá príkaz či nariadenie, podľa ktorého pracovníci musia pracovať. Ťahový tok nastáva vtedy, ak pracovník vyžiada informáciu od predchádzajúceho stupňa vtedy, keď potrebuje, aby mohol plniť svoje úlohy. 

8. Zaznačíme ďalšie informácie do mapy v prípade potreby. Napríklad to môžu byť výnimky z pravidiel, tie umiestnime pod proces, ktorého sa to týka a označíme napríklad písmenom X. 

Obrázok 5 predstavuje príklad mapy znázorňujúcej administratívne procesy spracovania objednávok zákazníkov, čo je dôležité pre zostavovanie výrobných plánov. 

2.3 PÄŤ STUPŇOV IMPLEMENTÁCIE ŠTÍHLEJ PRODUKCIE

Implementácia štíhlej produkcie v podstate znamená dosahovanie jej budúceho stavu, čo by sa malo odohrávať v týchto piatich štádiách (Tapping – Shuker, 2003): 

1. Pridaná hodnota – analýza procesov z hľadiska toho, či pridávajú hodnotu vstupom alebo nie.

2. Organizácia pracovísk – usporiadanie pracovísk, resp. strojov a zariadení spôsobom, ktorý napomáha odstraňovaniu plytvania.

3. Dopyt zákazníka – porozumenie a splnenie dopytu zákazníka po produktoch vrátane kvality, dodacích časov a ceny.

4. Tok materiálu – implementácia kontinuálneho materiálového toku tak, aby interní aj externí zákazníci dostali správny produkt v správnom čase a v správnom množstve.

5. Vyrovnávanie – rovnomerné zadávanie práce tak v objeme, ako aj v typológii produktov s cieľom znížiť zásoby, produkovať v malých dávkach a efektívne využiť zdroje. 

Pri implementácii budúceho stavu štíhlej produkcie treba najprv začať s analýzou procesov a operácií, do akej miery sa podieľajú na tvorbe hodnoty vstupom. Inými slovami treba maximálne odstrániť tri M uvedené v prvej kapitole. Je neefektívne riadiť procesy, kým sú v nich skryté rôzne formy plytvania. 

S odstraňovaním plytvania úzko súvisí druhý stupeň implementácie budúceho stavu štíhlej produkcie – usporiadanie pracovísk, resp. strojov a zariadení takým spôsobom, aby sa procesy na nich vykonávali fyzicky čo najbližšie. Štíhla produkcia považuje za plytvanie časom a prostriedkami, ak sa výstupy z procesov v podobe výrobkov alebo dokumentov presúvajú medzi procesmi po dlhých vzdialenostiach. Preto sa pracoviská musia usporiadať tak, aby fyzická vzdialenosť medzi nimi bola čo najmenšia.

Prvý stupeň, t. j. pridaná hodnota, úzko súvisí so zákazníkom, s definovaním hodnoty, tak ako ju vníma zákazník. Na základe toho potom procesy analyzujeme, ako k tejto hodnote čo najviac prispievajú. No so zákazníkom súvisí aj ďalšia vec, a to určenie ich dopytu po produktoch, ako sa dopyt mení v čase a ako je zabezpečený ohľadne množstva, sortimentu, kvality a dodacích podmienok. Inými slovami musíme určiť skutočný objem a sekvenciu produkcie na každý deň. Nie je to iba jednoduchá kalkulácia množstva a druhov produktov, znamená to pochopenie charakteru objednávania zákazníkom. Zavedenie budúceho stavu štíhlej produkcie môže trvať aj celé mesiace, ale po celú tú dobu dopyt zákazníka musí byť splnený. 

Až po zavedení metód na splnenie dopytu zákazníka možno začať s implementáciou kontinuálneho toku bez toho, aby sme sa obávali prerušovania pravidelných načasovaných dodávok produktov zákazníkovi. Kontinuálny tok znamená zabezpečenie produkcie a dopravy materiálu podľa JIT zásady: správne produkty prídu v správnom množstve a čase k zákazníkovi – internému i externému. 

V zásade spolu s implementáciou kontinuálneho toku súvisí realizovanie vyrovnanej produkcie. Tá znamená rovnomernú distribúciu práce v priebehu pracovnej zmeny alebo pracovného dňa tak, aby sme splnili dopyt zákazníka. Bez vyrovnanej produkcie by niektoré pracoviská zaostávali v dodržovaní výrobného plánu, iné by pracovali prerušovane, čakali by na produkty. Vyrovnávanie produkcie tak zabezpečuje rovnomerné využívanie zdrojov, vrátane ľudských, v čase a priestore. Vyrovnávanie produkcie tiež znamená návrh takého produkčného systému, v ktorom by bol informačný tok ohľadne dopytu zákazníka plynulo integrovaný s materiálovým tokom cez celý hodnotový tok. 

Uvedených päť štádií má svoju logickú postupnosť, no nemožno jednoznačne povedať, že najprv treba urobiť predchádzajúci stupeň, až potom možno začať so stupňom nasledujúcim. Navzájom sa jednotlivé stupne prekrývajú, riešením jedného stupňa môžeme zároveň riešiť určité prvky aj z iných stupňov. Pre zabezpečenie uvedených piatich štádií implementácie štíhleho produkčného systému môžeme použiť príslušné metódy a nástroje, uvedené na Obrázku 3. Tieto metódy a nástroje budú v ďalších kapitolách podrobnejšie vysvetlené, ako aj spôsob ich aplikácie, preto ich teraz nebudeme detailne opisovať. 
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Obrázok 3 Metódy a nástroje implementácie štíhleho systému

Na Obrázkoch 6 a 7 sú znázornené mapy budúceho stavu hodnotového toku výrobných a administratívnych procesov. Nadväzujú na predchádzajúce dve mapy na obrázkoch 4 a 5. Rozdiel medzi Obrázkami 6, 7 a 4, 5 je evidentný. Mapy budúceho stavu už reprezentujú implementáciu všetkých prvkov štíhleho produkčného systému: od kontinuálneho toku až po vyrovnaný ťahový systém. Postupnosť znázorňovania mapy je ale rovnaká, ako je uvedené v kapitole 2. Odlišuje sa samozrejme symbolika pre niektoré použité nástroje a metódy, ako sú supermarket a kanban karty.

Otázky a úlohy:

1. Definujte pojmy hodnotový tok a dizajn hodnotového toku! Ktoré činnosti patria a ktoré nepatria do hodnotového toku?

2. Aké vlastnosti procesov zisťujeme pri mapovaní súčasného stavu hodnotového toku?

3. Čo predstavuje mapovanie hodnotového toku a ako sa vykonáva?

4. Ktoré parametre (údaje) zaznamenávame pri mapovaní súčasného stavu hodnotového toku?

5. Uveďte postupnosť pri mapovaní výrobných procesov!

6. Uveďte postupnosť pri mapovaní administratívnych procesov!

Kalkulácia denných požiadaviek


Ak je dopyt konštantný, kalkulácia denných požiadaviek je jednoduchá. V priemere dodávame zákazníkovi 10 000 výrobkov mesačne, z toho 6 700 výrobkov #4 �a 3 300 výrobkov #6. Keďže mesiac má 20 pracovných dní, môžeme vypočítať priemerný počet výrobkov dodávaných denne: 


10 000 mesačne (20 dní = 500 výrobkov dohromady denne)


6 700 výrobkov #4 (20 dní = 335 výrobkov #4 denne)


3 300 výrobkov #6 mesačne (20 dní = 165 výrobkov #6 denne)





Stanovenie procesných veličín


Disponibilný pracovný čas vypočítame tak, že od celkového pracovného času – 8,5 h (510 min) – odčítame súhrnný čas plánovaných výpadkov produkcie (napríklad 30 min na obed a dve 10-minútové prestávky). Disponibilný pracovný čas potom bude 460 min (27 000 s).


Čas na nastavovanie strojov nie je zahrnutý do plánovaných výpadkov produkcie, no znižuje disponibilný pracovný čas operátora, čím dostaneme skutočný operačný čas. 


Využitie strojov sa vypočíta vydelením skutočného operačného času disponibilným pracovným časom. Skutočný operačný čas dostaneme odčítaním času na nastavovanie strojov od disponibilného pracovného času. Potom bude využitie strojov: (27 000 s – 3 600 s) / 27 000 s = 87 %.





Výpočet množstva zásob rozpracovanej výroby na deň


Zistíme to vydelením celkového množstva zásob nachádzajúcich sa medzi procesmi celkovým množstvom výrobkov dodávaných denne (500). Napríklad, ak sa medzi dvoma procesmi nachádzajú celkové zásoby o počte 3 500, potom vypočítame zásoby rozpracovanej výroby v dňoch takto:


3 500 / 500 výrobkov dodávaných denne = 7 dní.
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