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ABSTRAKT

Tématem diplomové prace je projekt vyuZziti metod primyslového inZenyrstvi ve vybrané
firmé¢ XY s.r.0. snavrhy na zlepseni. Prace je rozdélena do dvou Casti. Prvni ¢ast prace
obsahuje teoretické pojednani o problematice primyslového inzenyrstvi a §tihlé vyroby,
véetné teoretické charakteristiky metod, které jsou nasledné vyuzity v praktické casti pra-
ce. Prakticka ¢ast diplomové prace obsahuje charakteristiku firmy, analyzu soucasného
stavu firmy vcetné popisu vyrobniho procesu a analyzu vyuzivanych metod priimyslového
inzenyrstvi ve firmé. Po vyhodnoceni téchto analyz byla navrzena ruzna feSeni na zlepSeni

aktualniho stavu firmy a vyrobnich procest.

Klicova slova: primyslové inzenyrstvi, Stihla vyroba, totdln€¢ produktivni udrzba, mapova-

ni toku hodnot, 5S, Six Sigma, Kaizen

ABSTRACT

The topic of this thesis is the project of using industrial engineering methods in the compa-
ny XY s.r.o. with suggestions for improvement. The work is divided into two main parts.
The first part contains a theoretical discussion on the issue of Industrial Engineering and
Lean Production, inclusive of theoretical characteristics methods, which are subsequently
used in the practise. The practical part includes firm characteristics, the analysis of the cur-
rent state of the company, includes description of the manufacturing process, and analysis
methods used in the company. After evaluation of these analysis have been proposed vari-

ous solutions to improve the current state of the company, and manufacturing processes.

Keywords: Industrial Engineering, Lean Production, Total Productive Maintenance, Value

Stream Mapping, 5S, Six Sigma, Kaizen
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UvVOD

Diplomova prace se zabyva analyzou metod primyslového inzenyrstvi ve firmé€ XY, po
které nasleduji navrhy na zlepSeni aktudlniho stavu firmy. Dané téma jsem si zvolila
zejména pro jeho aktualnost v oblasti praxe, kde se tyto metody priimyslového inZzenyrstvi
a Lean Production koneéné zadinaji dostavat do povédomi firem v Ceské republice. Pro
vypracovani diplomové prace jsem si zvolila firmu XY, kterd se také témito metodami jiz
zaCala podrobné&ji zabyvat a postupné urcité metody zavadi. Firma XY je pfednim, svéto-
vym vyrobcem hygienickych potieb a jeji produkty jsou znamé po celém svété. Diplomova
prace je rozdélena na dvé Casti, teoretickou a praktickou. V ramci diplomovy prace jsou

stanoveny cile, které musi byt splnény.

Prvnim cilem je zpracovani literarni reserSe z dané oblasti. Tento cil je naplnén Vv praktické
Casti prace, ktera se zamé&fuje na primyslové inZenyrstvi z pohledu historie a vyvojovych
smért tohoto mladého oboru. S primyslovym inZenyrstvim také souvisi dalsi pojmy, jako
je pramyslovy inZenyr, ktery je také v praci charakterizovan. Po seznameni se s pojmy
pramyslového inzenyrstvi, jsou vypsané a stru¢né charakterizované jeho nejznaméjsi me-
tody. Teoretickd ¢ast prace dale obsahuje filozofii Lean Production, kde je charakterizovan
jeji vznik a jednotlivé prvky a metody. V posledni ¢asti teoretické stranky prace, jsou
podrobnéji charakterizovany metody, které byly vyuzity v praktické ¢asti prace. Jsou to

metody TPM, 5S, standardizace, Kaizen, Six Sigma a Value Stream Mapping.

Druhym cilem diplomové prace je provedeni analyzy sou€asného stavu vyrobnich procest
ve firm¢, ve vztahu K filozofii Lean Production. Tento cil je naplnén v praktické ¢asti pra-
ce, ktera zaCind analyzou firmy, nésleduje analyzou aktuédlniho stavu firmy vcetné stavu
vyrobnich procesii a mapovanim hodnotového toku. V ramci praktické ¢asti prace jsem

také analyzovala metody, které firma jiz vyuziva, ¢i vyuziva jejich ur€ité prvky.

Ttetim cilem prace je zhodnoceni vysledkl analyzy a navrZeni vychodisek pro vyuziti vy-
branych metod prumyslového inzenyrstvi ve firm¢. Tento cil je v diplomové praci naplnén
Vv podob¢ projekti, které obsahuji nadvrhy ohledné metod PI a doporuceni v jednotlivych
oblastech. Hlavni navrhy se tykaji oblasti Total Productive Maintenance, kde byly naleze-

ny razné problémy ¢i moznosti ke zlepSeni.

Poslednim, ¢tvrtym cilem diplomové prace je vypracovani studie proveditelnosti, ktera je
obsazena vzdy v konkrétnich projektech jednotlivych navrhii ke zlepSeni. Kazdy projekt

obsahuje dané doporuceni a ptinosy. VSechny cile prace jsou tedy naplnény.
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1 PRUMYSLOVE INZENYRSTVI

Primyslové inZenyrstvi je obor, ktery se jiz od svého vzniku zamétuje na hledani zptsobt
zvySovani produktivity, zlepSovani procest, hledani Gspor a na lepsi zplisoby provadéni
prace. Primyslové inzenyrstvi se snazi hledat cesty, jak 1épe, rychleji a levnéji provadét

podnikové ¢innosti. (Akademie produktivity a inovaci, 2013a)

Podrobnéjsi vysvétleni pojmil tykajicich primyslové inZenyrstvi je uvedeno v nasleduji-
cich podkapitolach, v€etné struéné historie vzniku, charakteristiky prace primyslového

inZenyra a vysvétleni rozdilu mezi klasickym a modernim pramyslovym inzenyrstvi.

1.1 Co je to prumyslové inZenyrstvi

Pojem primyslové inZenyrstvi je prekladem anglického nazvu ,,Industrial Engineering®.
Tento anglicky pojem se zacal vyuzivat ve Spojenych stitech americkych, které jsou
Vv mnoha literaturach povazovany za kolébkou vzniku toho sméru, ktery je oznaovan, jako
nejmladsi inzenyrsky obor. Primyslové inZenyrstvi je tedy pon¢kud mlady obor, ktery fesi
aktualni problémy a potieby podnikii v ramci priimyslového fizeni. Tento multidisciplinar-
ni obor kombinuje technické znalosti inZzenyrskych obort s poznatky z podnikového fizeni,
a tim se snaZi racionalizovat, optimalizovat a zefektiviiovat vyrobni, ale i nevyrobni proce-

sy v podniku. (Masin a Vytla¢il, 1997)

Autofi Masin a Vytlacil (2000) ve své knize uvadi tuto definici primyslového inzenyrstvi:
»je to interdisciplinarni obor, ktery se zabyva projektovanim, zavadénim a zlepSovanim
integrovanych systému lidi, stroj, materiali a energii, S cilem dosdhnout co nejvyssi pro-
duktivity. Pro tento ucel vyuziva specialni znalosti z matematiky, fyziky, socialnich véd 1
managementu, aby je spole¢né s inzenyrskymi metodami dale vyuzilo pro specifikaci a
hodnoceni vysledkti dosazenych témito systémy*. Dalsi moznou definici, ktera byva ozna-
covana, jako definice pramyslového inzenyrstvi pro 21. stoleti uvadéji ve své knize, jiz
jednou citovani autofi Masin a Vytlacil (2000): ,,Je to uznavany vedouci obor, ktery planu-
je, navrhuje, zavadi a tidi integrované systémy, jejichz cilem je produkce vyrobkii nebo
poskytovani sluzeb. V téchto systémech je primyslové inzenyrstvi zajiStuje a podporuje
vysoky vykon, spolehlivost, iidrzbu, plnéni plani a fizeni nakladt®. Tato definice je dopl-
néna o informaci, ktera popisuje systémy jako socio-technologické integrujici lidi, infor-

mace, material, stroje, energie a procesy.
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Autofi Masin a Vytlacil (2000) deli metody a techniky primyslové inZenyrstvi na Ctyfi

nasledujici oblasti:

1. Technika — do této oblasti patii napiiklad: projektovani vyrobnich bun¢k nebo kon-
struovani s ohledem na vyrobu ¢i montaz.

2. Lidské dimenze — uplatiiovani lidského rozméru, do této oblasti se fadi naptiklad:
projektovani vyrobnich a servisnich tymi, ergonomie nebo program zlepSovani
procesu.

3. Projektovani — planovani, navrhovani a fizeni, do této oblasti se fadi naptiklad: mé-
feni prace, kvantitativni vypocty nebo tvorba pobidkovych systémti odménovani.

4. Kvantitativni metody v rozhodovani — do této oblasti autofi zatazuji simulaci pro-

cesl nebo primyslovou moderaci.

1.2 Historie primyslového inZenyrstvi

Podle mnoha autorti je za zacatek vzniku primyslového inzenyrstvi povazovan uz rok
1832, kdy matematik Charles Babbage zvetejnil své prace o méfeni spotieby ¢asu vyrob-
nich operaci. Charles Babbage ve své praci napiiklad popsal ¢asovou naro¢nost jednotli-
vych pracovnich operaci, anebo vysvétlil vyhody déleni prace na mensi ¢asti. Za dalsi pri-
kopniky pramyslového inzenyrstvi jsou povazovani: H. L. Gantt, F. W. Taylor, F. a L. Gil-
brethovi, H. Ford, W. E. Deming, ale také Tomas Bata a mnoho dal$ich. N&kteti tito pru-
kopnici se zamétovali hlavné na lidskou praci, jeji méfeni, planovani a hlavné zvySovani
produktivity prace. Diky tomu vznikla naptiklad metoda MTM, ktera je zaloZzena na kom-
binaci ¢asovych studii a pohybovych studii. V roce 1948 vznikl v Americe institut pramys-
lového inZenyrstvi, ktery je oznaCovan za dalSi novou etapu vyvoje prumyslového inze-

nyrstvi. (Masin a Vytlacil, 2000)

Na vzniku pramyslového inzenyrstvi se podilelo také Japonsko, kde hlavnim tviircem byl
Shingeo Shingo. Ten v roce 1947 napsal knihu, ktera se vénovala problematice primyslo-
vého inZenyrstvi, a také vytvofil znamou Skolu pramyslového inZenyrstvi. Shingeo Shingo
byva Casto spojovan s vznikem metody JIT ve vyrobnim systému Toyota, SMED, Kanban
a mnoho dalSich. Mezi dalsi Japonské autory Ize jmenovat jména Taiichi Ohno, ktery je
povazovan za symbol oziveni povale¢ného Japonska a Kaoru Ishikawa, ktery je zndmy
zejména pro svij diagram pfi¢in a nasledki, oznaCovan téz jako Ishikawa diagram.
S nastupem informacnich technologii a systémi se zaCaly zkoumat rozsahlejsi systémy a

vyuzivani téchto modernich informa¢nich moznosti se stalo nedilnou soucasti oboru pri-
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myslového inzenyrstvi. Primyslové inzenyrstvi je jako obor ve svété akceptovan, jiz vice
jak sto let. V Ceské republice se primyslové inzenyrstvi zagalo skute¢né& vyvijet az po roce
1989. Do té doby se vSak urcCité prvky a metody v Ceskych podnicich vyuzivaly, ne vSak
ucelené, jako je tomu v primyslovém inzenyrstvi dnes. Vzhledem K této historii je nutné
podotknout, ze primyslové inzenyrstvi se neustale vyviji. (Masin a Vytlacil, 2000, Aka-

demie produktivity a inovaci, 2013a)

1.3 Klasické a moderni primyslové inZenyrstvi

Primyslové inzenyrstvi 1ze podle mnoha autorii rozdélit na klasické a moderni pramyslové
inzenyrstvi. Klasické primyslové inzenyrstvi se zamétuje piredevsim na exaktni metody.
Oznaceni exaktni znamena, ze tyto metody jsou povazovany za presné, jelikoz jsou podlo-
zeny slozitym systémem méfeni a pfesnymi vypocty. Klasické primyslové inzenyrstvi
vzniklo na zaklad¢ studia metod prace a operacniho vyzkumu, a proto se zamétuje prede-
v§im na méfeni spotfeby prace a pracovni studie. Jako zékladni metody klasického pri-
myslového inzenyrstvi jmenuji metody pro méieni prace MTM a MOST. Tyto metody jsou
oznacovany jako metody pfedem uréenych Cast. Metody rozd¢€luji praci na jednotlivé za-
kladni pohyby, kdy se nésledné témto pohybiim pfifazuji jednotlivé casové udaje. Metoda
MTM (Methods Time Measurement) byla vyvinuta v roce 1948 prumyslovym inZenyrem,
ktery se jmenoval Harold B. Maynard, ktery ji vyvinul spole¢né s jeho kolegy. Tato meto-
da je zalozena na kombinaci ¢asovych a pohybovych studii. Metoda mé charakterizovano
deset zakladnich pohybi, které muize ¢lovek pfi praci vykonavat. K témto pohyblim jsou
nasledné pfifazovany Casové charakteristiky a v poslednim kroku je vypocten vysledek,
ktery udéava Cas potiebny pro vykon dané prace. Tyto metody pomahaji pti planovani nové
prace, ale také k popisu skute¢né prace, ktera jiz existuje. Obdobou metody MTM je meto-
da MOST (Maynard Operation Sequence Technique) vyvinuta K. Zandinem, je na rozdil
od metody MTM rozklada praci na ¢tyfi sekvence. Metoda MOST je akademii produktivi-
ty a inovaci (2013) definovana jako metoda nepifimého méfeni spotieby ¢asu pracovni ¢in-
nosti, kdy se vychdzi ze skutecnosti, ze prace je vlastné premistovani hmoty ¢i objektd,
které se daji popsat jednim ze Ctyt sekvencnich modelti a nasledné je k nim mozno pftitadit
preddefinované indexy. Prvnim krokem metody je tedy vybér sekvence, kterou mize byt:
sekvence obecné piremisténi, sekvence fizené premisténi, sekvence pouziti nastroje a Ctvrté
sekvence pro pouzZivani ruéniho jetdbu. Kazda tato sekvence je charakterizovana fadou

subaktivit, ke kterym jsou piifazeny Casové charakteristiky. Stejné jako pfi pfedchozi me-
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tod¢, je pak vypocten celkovy vysledek prace, ktery je udavan ve specidlnich jednotkach
TMU (Time Measurement Units), které se pak jednoduchym pievodem piepocitaji na béz-
né Casové jednotky. (Akademie produktivity a inovaci, 2013a, Masin, Vytlacil a Stan¢k,
1997)

Moderni prumyslové inzenyrstvi vychazi z praxe a poznatkid svétovych firem, predevsim
z vyrobniho systému Toyoty. Moderni primyslové inZenyrstvi postupné vznikalo s potie-
bou vyrovnat se rastu konkuren¢niho prostiedi a byt lepsi nez konkurence. To samoziejmé
vyzadovalo zvySovani produktivity, rtizné inovace, zlepSovani pracovniho prostieni a vy-
roby a zaobirani se na mnoho téchto problémi, které postupné vyplouvaly na povrch. Proti
mnohym problémim primyslové inzenyrstvi reagovalo tim, Ze vznikaly nové moderni
metody, které se predev§im zamétovaly na zvySovani produktivity. Metody, které postupné
pro tento ucel vznikaly, se orientovaly predev§im na nefyzické investice a postupné, malé
zlepSovani. Jak jiz bylo uvedeno, nejvétSsim priukopnikem moderniho primyslového inze-
nyrstvi se stal Japonsky primyslovy inzenyr Shigeo Shingo, jeho poznatky jsou popsany
v knize: ,,Vyrobni systém Toyota — pohledem primyslového inzenyrstvi.“ Autofi Masin,
Vytlacil a Stan€k (1997) ve své knize ,,podnik svétové tiidy* uvadéji, ze: “programy mo-

derniho primyslového inZenyrstvi se zamétuji zejména na tyto nasledujici metody.

e Projektovani a zavadéni vyrobnich tymu a procesnich tymt,

e program nulovych chyb a uplatnéni ,,poka-yoke*,

e totaln¢ produktivni udrzbu — TPM,

e rychlé zmény (SMED),

e program dynamického zlepSovani procest a realizaci workshopii,

e zavadéni principu tahu a vyvazené vyroby (kanban),

e projektovani systémi odménovani,

e vyuZzivani stavebnicovych systému pro vybaveni pracovist,

e simulaci vyrobnich procest,

e aplikaci principl simultdnniho inzenyrstvi.*
Zaroven autofi Masin, Vytlacil a Stan¢k (1997) uvadeéji cil moderniho pramyslového inze-
nyrstvi, ktery je definovan: ,,Cilem moderniho primyslového inzenyrstvi je projektovat,

zavadet a zlepSovat tuto novou formu pracovnich systéma.*

Na konec charakteristiky klasickych a modernich metod primyslového inzenyrstvi je nutné

uvést, ze ob¢ tyto oblasti se neustale rozviji. Pomahaji k tomu mimo jiné informacni tech-
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nologie a informacni systémy, které mohou velice pomoci pti pouzivani metod primyslo-

vého inZenyrstvi.

1.4 Primyslovy inZenyr

Primyslovy inZenyr je v prvni fadé ¢lovek, ktery hledd problémy, které nejsou na prvni
pohled ziejmé a podili se na jejich feSeni. Téchto podobnych nézora a definici pojmu pri-
myslovy inzenyr je v literaturach a jinych zdrojich spoustu. Ja jsem pro svoji praci vybrala
n€kolik nésledujicich vykladii. Podle mého nazoru je asi nejvystiznéjsi definice podle Cen-
tra prumyslového inzenyrstvi (2010), které ji definuje takto: ,,Primyslovi inzenyii projek-
tuji, implementuji, planuji a fidi komplexni integrované vyrobni systémy a systémy pro
poskytovani sluzeb a zabezpecuji jejich vysokou vykonnost, spolehlivost, plnéni terminti a
fizeni nakladi v nich. Tyto systémy integruji lidi, informace, technologické zafizeni a pro-

cesy, materialy, energie v celém zivotnim cyklu vyrobku ¢i sluzby.*

V ¢lanku ,,Industrial in Organizations Structure of Company, autoii Tuc¢ek a Dlaba¢ (2012)
uvadéji, ze primyslovy inZzenyr ma v organizacich i jiné pojmenovani, jako je napriklad:
procesni inZenyr, manazer zmén, lean manazer, lean specialista, kaizen manazer a kaizen

specialista.

Primyslovy inzenyr v mnoha spolecnostech spojuje mezeru mezi manazery a ostatnimi
zameéstnanci spole¢nosti. Proto se mu cCasto tika spojovatel ¢i tlumocnik, ktery pies sebe
propojuje komunikaci napti¢ hierarchii firmy. Je to odbornik, ktery dokaze posbirat a tlu-
mocit myslenky zaméstnancti, ktefi to ¢asto nedokazou pied technicky nevzdélanymi ma-
nazery. Naproti tomu tato komunikace a tlumoceni mize fungovat i ze strany manazert
pfes primyslového inZenyra k zamé&stnanciim, protoze zaméstnanci €asto ani nechtéji po-
slouchat slova z tist vedeni spole¢nosti. Primyslovy inZzenyr tedy mize byt popisovan, jako
odbornik, ktery je v hierarchii spole¢nosti mezi manazery a zamé&stnanci. Primyslovy in-
Zenyr se na problémy a dalsi zalezitosti nejen ve vyrobé musi divat z nadhledu. Je to
zejména proto, ze to neni odbornik na konkrétni proces a tak dokdze brat v potaz celkové

feSeni. (MasSin a Vytlacil, 2000)

Hlavni naplni prace primyslového inzenyra by mélo byt hledani cest a zptsobu, jak zvy-
Sovat produktivitu, kvalitu ale 1 zisk. Zaroven by se mél neustdle zaméfovat na zlepSovani
procest, hledat plytvani a odstrafiovat je. Svoji praci, znalostmi a nadhledem na véc, by

mél spojovat a koordinovat praci jednotlivych zaméstnanct (specialistl) ve firm¢, ktefi se
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na problém dokazou divat jen z pohledu jejich konkrétni specializace. Timto zpiisobem
prace by mél primyslovy inZenyr hledat problémy a hlavné lepsi cesty feSeni téchto pro-
blémul. To Casto konkrétni odbornici neumi, protoze ani nemaji moznost pfijit do styku
s jinymi odborniky, ktery se na problém mohou podivat s jiného pohledu. (Akademie pro-
duktivity a inovaci, 2013a)

Podle Centra primyslového inZenyrstvi (2010) je prace primyslového inZenyra strucné
popsédna takto: ,,Dobry primyslovy inZenyr poslouchd své spolupracovniky, sbird fakta,
ovéfuje si je, déla analyzy a navrhuje zlepSeni.“ Zarovei je pramyslovy inZenyr ozna¢ovan
za ,,lékafe podnikovych procesi“. Podle mého nazoru je tohle oznaceni docela vystizné.
Praci prumyslového inZenyra je ZzjiStovat informace od zaméstnancii, hledat problémy,
zaméfit se na jejich piivod vzniku a hledat cestu, jak nalézt feSeni. To samé v podstate déla
1 Iékart, ke kterému piijde pacient s problémem. Lékat také hleda problém, ptivod problému
a nasledné leci.

cim obrazku.

Poradce, konzultant, expert,

analvtik, projektant,

organizator, manazer,

motivaror a vidce pfi vedeni tvmn,
integrator, inovator,
vedouci pracovnik na miznvch
pozicich,
lobista pfi prosazovani projekni,

trener a instruktor.

Obr. 1 — charakteristiky primyslového inzZenyra (viastni zpraco-

vani podle (Akademie produktivity a inovaci, 2013a)
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2 METODY PRUMYSLOVEHO INZENYRSTVIi

Oblast metod primyslového inzenyrstvi je velice rozsahla a mnoho autort tyto metody
rozdéluje na skupiny metod. Jedno rozdéleni metod primyslového inZenyrstvi uvadéji au-
tofi Kosturiak, Gregor a kolektiv (2002). Tito autoii metody rozd€luji do nasledujicich

skupin metod:

Racionalizace, Empirické techniky vyvinuté v primyslovych podnicich.
Informatika a softwarové inZzenyrstvi.
Motivace a nové organizacni formy, tymy a vedeni lidi, management.

Systémové inZzenyrstvi, projektovani a operacni vyzkum.

a > W DN

Technologie, vyrobni a automatizacni technika.

Mezi ty nejznaméjsi skupiny metod mizeme zahrnout racionalizaci, kam se zafazuji meto-
dy studia a méfeni prace. Stejné¢ tak empirické techniky, kam mutzeme zatfadit vSechny
znamé metody, jako je naptiklad: 5S, kanban, Jidoka, TPM, SMED a dalsi. A tieti nejzna-
m¢éjsi skupinou je skupina tfi, kam mtzeme fadit metody Kaizen, projektovani tymu, mo-
derace, TQM, vizudlni management a mnoho dalSich. S n€kterymi jmenovanymi metodami
také souvisi nékteré koncepce, které tyto metody v sobé zahrnuji. Jsou to napiiklad kon-
cepce JIT, Lean Production, Lean Layout a dalsi. I tyto koncepce jsou Casto brany za me-
tody prumyslového inzenyrstvi, protoze samotné metody v sob& zahrnuji. (Tucek a Bobak,

2006)
V nésledujici kapitole je pfehled nejznaméjSich metod primyslového inZenyrstvi a tyto
metody jsou také strucné charakterizovany. Nejzndméjs$i metod primyslového inzenyrstvi

jsou uvedeny na nasledujicim obrazku.

SMED Foka.
yoke
5S
Kanban
LEAN
Kaizen
Metody
pramyslovéeho
TPM inZenyrstvi
VSM
JIT
DBR
Jidoka
Heijunka

Obr. 2 — Metody PI (viastni zpracovani)
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V nasledujici ¢asti jsou metody primyslového inzenyrstvi, které byly vyobrazeny na pired-
chozim obrazku stru¢né charakterizovany. Témeét ve vSech piipadech se jednd o metody
vyvinuté v Japonsku, ve firmé Toyota. Nékteré tyto metody se staly zakladnim pilifem

vyrobniho systémil Toyota, ktery je takovych ,,pfedchidcem® metody Lean.

LEAN: anebo Lean Management je metoda, ktera zahrnuje cely podnik, tedy i Lean
Layout, Lean Production, Lean Logistic a dalsi. Hlavni ¢ast ,,Lean Production* cesky
,,Stihla vyroba“ je filozofie, které vznikala v 50-60 letech 20. stoleti ve firmé Toyota. Tato
filozofie stru¢né feceno se snazi zbavit se, zestihlit vS§echno nadbyte¢né. Leanem se zabyva
primyslové inzenyrstvi a zeStihlovani je také hlavni soucasti. Lean v sobé také zahrnuje

mnoho metod primyslového inzenyrstvi. (Kosturiak, Frolik a kolektiv, 2006)

TPM: je zkratka metody Total Productive Maintenance, ¢esky tato metoda znamena, total-
n¢ produktivni udrzbu. TPM je metoda ¢i filosofie, kterd se zaméiuje na dosahovani vyso-
ké produktivity vyrobniho zatizeni. TPM nékdy byva miln€ povazovana za koncept, ktery
je jen véci udrzby. Ve skutec¢nosti tomu tak neni. Pfesnéjsi vysvétleni TPM konceptu je, Ze
se jednd o management produktivity vyrobniho zafizeni, samoziejmé zahrnujici 1 udrzbu.

(Kosturiak, Frolik a kolektiv, 2006)

JIT: je zkratka metody ,,Just-in time* (pravé v¢as). JIT metoda pochazi z japonské Toyoty
a byla vyvinutd na zékladé problému ,,plytvani* japonskym inzenyrem Taiichi Ohnem.
Metoda, nebo jinak feceno koncepce ,,pravé vcas® znamena, ze do vyrobniho procesu je
dodavan presny pocet potiebnych jednotek ve vhodnou dobu. JIT znamena: vyrabét sprav-
né vyrobky, ve spravny Cas, na spravném misté, ve spravném mnozstvi, ve spravné kvalit¢,

s prislusnymi informacemi. (Imai, 2004)

Jidoka: je japonské slovo vytvorené pro oznaceni stroji, které se automaticky zastavi, po-
kud se objevi chyba nebo né&jaky problém. Jidoka je druhym hlavnim rysem vyrobniho
systému Toyoty spolu s JIT. Metodu neboli princip Jidoka lze do ¢estiny pielozit jako au-
tonematizaci, lepsi vysvétleni je vSak automatizace s lidskou inteligenci. Jidoka je zakladni
princip stihlé vyroby, ktery umoziuje strojim nebo pracovnikiim identifikovat nenormalni

praci a ihned praci zastavit, aby nevznikaly nekvalitni produkty. (Imai, 2004)

Heijunka: je metoda, ktera rozvrhuje a vyrovnava vyrobni program podle objemu a sklad-
by sortimentu. Tato metoda bere v uvahu celkové objemy objednavek sortimentu za urcité
obdobi a na zdklad¢ toho navrhne plan vyroby, ktery je na kazdy den stejny. Tedy kazdy
den se vyrabi stejna skladba vyrobniho sortimentu. Opakem Heijunky je tradi¢ni vyroba,
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ktera vyrabi sortiment v tom objemu a skladbé, jak ptichazeji objednavky od zakazniki.
Heijunka urci nejdiive celkovy pozadavek na jednotlivé skupiny vyrobkil a na zdklad€ toho
naplanuje vyrobu urc¢itého objemu na jeden den. Tato denni skladba vyroby se kazdy den
opakuje. Heijunka zabranuje nadbyte¢né vyrobé, poskytuje flexibilitu vyroby a vybalanco-

vané vyuziti strojui a lidi. (Akademie produktivity a inovaci, 2013c)

DBR: je metoda, ¢i princip fizeni vyroby, ktera vychazi z teorie omezeni, ,,Theory of Con-
traints®, kterd vznikla na zaklad¢ principu, Ze kazdy systém ma vzdy urcité omezeni. DBR
je zkratka pro anglicka slova ,,Drum Buffer Rope®, v ¢eském piekladu tedy ,,Buben, na-
raznik, lano“. DBR je metoda, ktera analyzuje omezeni Vv systému a nasledn¢ se snazi 0
nejvetsi vyuziti tohoto omezeni, tzv. izkého mista. Tohle uzké misto udava tempo celému
vyrobnimu systému, tedy ,,bubnuje“. Pomoci lana, tedy ,,Rope®, je zké misto provdzano
se vstupem materidlu do vyrobniho systému. Aby bylo zajisténo maximalni vyuziti uzkého
mista, je pfed nim tzv. ¢asovy zasobnik, ,,Buffer”, ktery pokryva mozné problémy. (Aka-

demie produktivity a inovaci, 2013c)

VSM: je zkratkou metody Value Stream Mapping. Value Stream Mapping, mtizeme pielo-
zit jako mapovani hodnotového toku. VSM je mozné zaradit mezi novéjsi techniky, navr-
zené specialisty na Stihlou vyrobu. VSM ma vsak svij pavod ve firmé Toyota. VSM je
graficky nastroj, ktery vychazi ze stihlé¢ vyroby, kdy popisuje soucasny stav procesti a mu-
ze nam pomoci pfi identifikaci abnormalit, chyb, ¢i plytvani. Na zaklad¢ vytvoreni mapy
hodnotového toku a zjisténych plytvani se vytvaii novad mapa budouciho hodnotového toku

a nasledn¢ se fesi postup, jak zmény implementovat. (Sarkar, 2007)

Kaizen: je japonska metoda ¢i filozofie, kterd znamena zdokonaleni a snazi se o neustalé
zlepSovani vSeho. Filozofie Kaizen pochazi z Japonska a v doslovném piekladu znamena
KAI — zména, ZEN — dobro, tedy zména k dobru, zména k leps§imu. Metoda je postavena
na dvou slovech ,,zlepSovani* a ,,neustale®. ZlepSovani vSeho, co se da zlepsit a zlepSovat

neustale, protoze nic neni pevné dané a vse se neustale méni. (Imai, 2004)

Kanban: je japonska metoda vyvinuta Taiichi Ohnem ve spole¢nosti Toyota. Kanban je
japonské slovo pro Stitek nebo karticku. Kanban je systém dilenského fizeni vyroby, ktery
pouziva tyto identifikacni karticky ,.kanban karty*. Tyto karty jsou ptipojeny k vyrobku ¢i
skupin¢ vyrobki v uré¢ité ¢asti vyrobniho procesu. Podstatou je identifikovat pozadavek na

vyrobu ¢i dodavku, ktera byla opatiena kanban kartou a pravé byla spotfebovana. Tato
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karta se tedy pii spotieb¢ odesila zpét, do ptedchoziho procesu, jako pozadavek pro dodani

dalsi davky. Snahou metody kanban je postupna eliminace vSech skladd. (Imai, 2005)

Poka-yoke: je metoda, ktera se napomaha pii zabranéni vzniku chyb ve vyrobnim procesu
a tim eliminuje vznik nekvality. Poka-yoke je filozofie, ktera definuje, ze i maly pocet
vadnych vyrobkil je nepfipustny. Poka-yoke je oznaceni pro technicky prostfedek, ktery
hled4 lidskou chybu a pokud ji nalezne, tak okamzité blokuje proces vyroby, aby se ihned
mohl odstranit. (Masin, Vytlacil a Stan¢k, 1997)

SMED: je metoda stihlé vyroby, ktera snizuje plytvani v podob¢ rychlé reakce na zmény
ve vyrobnim procesu. SMED je zkratka anglickych slov ,,Single Minute Exchange of Die®.
Tato metoda se snazi zkratit, co nejvice, ¢as na pretypovani stroji, nejlépe na jednociferné
¢islo, tedy jen na par minut. Metodika SMED d¢li ¢innosti pfetypovani na interni a externi.
Cilem metody je co nejvice internich ¢innosti pfesunout na externi, tzv. ¢innosti, které pro-
bihaji pfi zastaveni stroje pfevést na ¢innosti, které zastaveni stroje nevyzaduji. Interni ¢in-
nosti, které nejdou pievést na externi, se za pouziti urcitych postupi a praktik co nejvice

zkracuji. (Masin, Vytlacil a Stan¢k, 1997)

5S: je v dnesni dobé jiz znama metoda pochazejici z Japonska, ktera je ¢asto brana jako
zakladni a prvné uplatiovand metoda pii zavadéni Leanu. Tato metoda je sloZena z péti
japonskych slov, které zaroven definuji postup této metody. Tyto japonska slova zaCinajici
na pismeno S, jsou: ,,seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke®. Tyto slova jsou v ¢eském pie-

kladu znamé jako: ,roztfidit, srovnat, vycistit, systematizovat a standardizovat“. (Liker,

2007)
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3 LEAN PRODUCTION

,Lean Production” n¢kdy také oznacovana jako ,,Lean Manufacturing“. Jako Cesky pre-
klad anglickych nazvii miizeme jmenovat ,,§tihlou vyrobu®. Stihla vyroba je filozofie, které
vznikala v 50-60 letech 20. stoleti ve firm¢ Toyota. Tato filozofie, stru¢né fe¢eno, se snazi
zbavit se, zestihlit vSechno nadbyte¢né. Vznikla na myslence Japonské Toyoty, ktera vidé-
la, Ze na rozdil od Americkych automobilek, lidé v Toyoté dé€laji zbyte¢né véci. Na zékladé
snahy o odstranéni téchto zbytecnych véci vznikl pozdéji vyrobni systém Toyoty, ktery se
oznacuje za zaklad §tihlé vyroby. Vyrobni systém Toyoty vyvinul Japonsky manaZer Taii-
chi Ohno a na zrodu této filozofie se také podilel praimyslovy inzenyr Shigeo Shingo a
manazer tehdejsi Toyota Motor Corporation Eiji Toyoda. Autofi Tucek a Dlaba¢ (2012) ve
svém ¢lanku Lean Production System in Practice uvadéji, ze Toyota Production System se
sklada na myslence ,,eliminace plytvani, a to nejen pii vyrobé. K dosazeni cile eliminace
plytvani se v Toyoté byly pouzity dva principy a to: Just-in-time a autonomnost znama pod
nazvem Jidoka. Tyto principy, jiz byly charakterizovany v ptedchozi kapitole. (Womack a
Jones, 2003)

Stihla vyroba byla vyvinuta v automobilovém primyslu, postupné se viak tato filozofie
rozvijela a ziskavala uplatnéni i v jinych odvétvich, jako je strojirenstvi, zdravotnictvi,
bankovnictvi, do maloobchodnich fetézct a dalsi. Proto se §tihla vyroba neomezuje pouze
na vyrobni sféru a jednotny nazev filozofie Lean Production se méni na Lean Management.
V praxi se podniky Casto zamétuji pouze na Stihlou vyrobu, protoze tam vznika nejvice,
problémi, plytvani a procest nepfidavajicich hodnotu pro zédkaznika. Problémy vSak Casto
byvaji i mimo vyrobu, a proto je Lean Management zaméien kromé §tihlé vyroby, také na
Stihlou logistiku, $tihly vyvoj, ale také na Stihlou administrativu. Lean Management je tedy
oznaceni pro celkovou filozofii ,,.Lean, kterd zastfeSuje vSechny jmenované Casti, nejen
Stihlou vyrobu. Soubor téchto jmenovanych ¢asti se také Casto uvadi jako Stihly podnik.

(Womack a Jones, 2003)

Koncept §tihlé vyroby se pifedev§im snazi uspokojit zdkaznika, aby dostal své vyrobky ¢i
sluzby vcas, ve spravném mnozstvi, na spravné misto, v pozadované kvalit¢ a
s ptisluSnymi informacemi, samoziejmé za co nejniz§i mozné naklady. Také k pojmu Stihla
vyroba existuje mnoho definici. Ja jsem pro svoji praci vybrala nékolik nasledujicich, které
vystizné pojem definuji. Jednu klasickou definici uvazeni autofi knihy Stihly a inovativni

podnik panové Kosturiak, Frolik a kolektiv (2006): ,,Stihla vyroba znamena vyrabét jedno-
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dusSe v samoftizené vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladt pies nekompromisni tsili
po dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy Kaizen aktivit, ana-
lyza tokli a systémy kanban. Toto usili vtahuje do zmén vSechny pracovniky podniku, od

vrcholového managementu az po pracovniky ve vyrobg.

Akademie produktivity a inovaci (2013a) ve svych ¢lancich definuje Stihlou vyrobu nasle-
dujici charakteristikou: ,,Stihla vyroba je soubor néstrojii a principii, kterymi se soustted’u-
jeme na vyrobu — vyrobni pracovisté, linky, strojni zatizeni, pracovniky vyroby. Cilem je

mit stabilni, flexibilni a standardizovanou vyrobu.*

Zestihleni je v dnesni dob€ velice zadané, jelikoz dnes uspéji na konkuren¢nim trhu, jen ti
nejlepsi. Pti zestihlovani vyroby, procest ¢i celého podniku jsou k dispozici a rizné po-
radni agentury a firmy, které mohou vyskolit zaméstnance tak, aby byli schopni se touto
praci zabyvat. Tyto firmy v§ak mohou pomoci i se samotnym procesem zeStihleni. Jak by
mohl vypadat, takovy proces zestihleni vyroby, uvadéji autofi Kosturiak, Frolik a kolektiv

(2006) ve své knize $tihly a inovativni podnik.
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Autofi definuji deset zakladnich krokt k zestihleni vyroby. Tyto kroky jsou uvedeny na

nasledujicim obrazku.

*Vize ve vrcholovém vedeni, audit - osvojenisi principd a metod, ziskanispravnych
leadery, sestavenitymu, postupt, implementace, tréningy.

oZjednoduiovanipodnikovych procesd, odstranénizbyteénych vécia finnosti, 55,
stabilizace a standardizace procesq, analyza a méfeniprace, vizualizace.

sDefinovaniprocesd z pohledu zakaznika, program identifikace a eliminace
phytvani, definovanitoku hodnot pro hlavni vyrobky, pohyb lidi, materialu,

informaci,

*Budoucitok hodnot- vyrobniburiky, novy layout, make or buy, integrace
dodavateld.

*Program redukce £asu na pfetypovanivyrobnich zafizeni- SMED, redukce
vyrobnich davek.

*Podnikovy program redukce zdsob a prab&inych éasdive vyrobé a v pfipravé
vyroby, uvolnéniploch.

sIManagement Uzkych mista kontinualni proces zlepiovani, zavedeniprvkd TPM,
Kaizen, Poka-Yoke, tréning multifunkénich pracovnika.

cild, nowvy systém odméhovani.

*Rozvo] tahoveho systému v podniku a v jeho okoli - Kanban, Drum-Buffer-Rope.

»Simulace optimalizace celého toku.

CEEEEEEEEs

Obr. 3 — 10 kroku Kk zestihleni vlastni zpracovani (viastni zpracovani
podleOKosturiak, Frolik a kolektiv, 2006)
Stihly podnik, jak jiz bylo popsano diive, dale zahrnuje rtizné mensi &asti. Jedno takové
rozdéleni $tihlého podniku na mensi ¢asti uvadi Akademie produktivity a inovaci (2013a).
Ta rozdéluje $tihly podnik na: stihlou vyrobu, Stihlou logistiku a materialovy tok, Stihlou
administrativu a stihly vyvoj. V moji diplomové praci se zaméfim pouze na oblasti vyroby

a logistiky, které jsou charakterizovany v nasledujicich kapitolach.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

3.1 Stihly podnik

Stihly podnik je charakteristicky tim, Ze se soustfedi na &innosti, které pridavaji hodnotu
zékaznikovi. Soucasné §tihly podnik eliminuje vSechny ztraty a plytvani. Autofi knihy
,Stihly a inovativni podnik* panové Kosturiak, Frolik a kolektiv, definuje Stihlost podniku
nasledovné: ,,Stihlost podniku je v tom, Ze délame piesné to, co chce na§ zakaznik, a to
S minimalnim poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysuji. Byt Stihly
tedy znamena vydé€lat vic penéz, vyd¢lat je rychleji a vynaloZzenim mensiho tsili.*

Na nasledujicim obrazku je mozné vidét, jaké Casti zahrnuje, Ci z jakych Casti se sklada

Stihly podnik.

Stihla Stihla
vyroba administrativa
Stihly podnik
Stihla Stihly
logistika VYVOj

Obr. 4 — stihly podnik (vlastni zpracovani)
Stihly podnik v8ak neni pouze souborem metod a technik, jelikoZ podnik tvoii hlavné lidé.
Proto je potieba se zam¢fit také na lidi, na jejich postoj k praci, jejich motivaci, znalosti a
dalsi. Bez spravného zapojeni lidi do $tihlého podniku, to prosté nebude fungovat. (Kostu-

riak, Frolik a kolektiv, 2006)

3.2 Stihla vyroba

Stihla vyroba, anglicky ,,Lean Production nebo ,,Lean Manufacturing®, je soubor nastroja,
principti @ metod, které se zaméfuji na samotnou vyrobu a odstrafiovani plytvani. Stihla

vyroba se tedy podrobnéji zamétuje na:

e vyrobni pracoviste,

e vyrobni linky,
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e strojni zafizeni,

e vyrobni pracovniky. (Akademie produktivity a inovaci, 2013a)

Autorka Lendvayova (2010) z centra primyslového inzenyrstvi ve své publikaci definuje

nékolik charakteristik §tihlé vyroby, ty jsou uvedeny v nasledujicich odrazkach:

e Stihla vyroba je filozofie fesici problém, jak zkratit dobu mezi objednavkou a do-
davkou.

e Stihl4 vyroba je nepfetrzity proces na flexibilnich linkach s vysokou kvalitou.

e Stihl4 vyroba déla problémy viditelné.

e Stihla vyroba je proces neustalého zlep§ovani.

e Stihl4 vyroba je zaloZena na standardizaci prace.

e Stihl4 vyroba je fizena na zakladé principu tahu, ,,Pull principu®.

Vsechny tyto charakteristiky $tihlé vyroby vedou ke spole¢nému cily, kterym je eliminace

ztrat spolu s maximalizaci piidané hodnoty.

Soubor néstrojii, metod a technik byva v literaturach velmi podobny, méni se pouze jejich
forma prezentace. Akademie produktivity a inovaci (2013a) zahrnuje mezi §tihlou vyrobu
tyto nasledujici néstroje, metody a techniky, které jsou vyobrazeny na nasledujicim obraz-

ku.
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Obr. 5 — metody a nastroje stihlé vyroby (vlastni zpracovani)
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3.3 Stihl4 logistika a materialovy tok

Stihla logistika a materialovy tok se zamé&fuje na pohyb materialu, tzv. materidlovy tok a
na pohyb informaci, tzv. informacni tok. Cilem $tihlé logistiky je zabezpecit co nejkratsi
proces vyroby, bez zbyte¢nych zasob. Stejné jako Stihla vyroba ma i §tihla logistika rtizné
metody a techniky. Akademie produktivity a inovaci (2013c) do Stihlé logistiky a materia-

lového toku zafazuje tyto metody, které jsou vyobrazeny na nasledujicim obrazku.

WSM
Kanban Heijunka
DBR Eo FIFO
logistika
T Elalancnviénf
operaci
Supermarket

Obr. 6 — metody stihlé logistiky (vlastni zpracovani)
Mezi nejznaméjsi a asi i zasadni techniky, ¢i metody $tihlé logistiky miZeme jmenovat
metodu JIT (Just-in time) a metodu Kanban. Tyto metody funguji na principu tahu a jejich

hlavnim principem je odstrafiovani plytvani v prib¢hu celého vyrobniho procesu.

3.4 Plytvani

Plytvani, anglicky ,,waste*, se Vv mnoha literaturach definuje, jako hlavni pojem Leanu a
zaroven | pramyslového inzenyrstvi. Je to st€Zejni pojem, na ktery se téméf vSechny meto-
dy Leanu a primyslového inzenyrstvi zaméfuji. V téchto metodach jde pravé o identifikaci
a nasledné odstranéni vSech forem plytvani. Vystiznou definici pojmu plytvani uvadi
Kosturiak, Frolik a kolektiv (2006) ve své knize Stihly a inovativni podnik: ,,PIytvani je
vSechno, co zvySuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvySovalo jejich hodno-

13

tu
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S pojmem plytvani souvisi i pojem hodnota, anglicky ,,value“. Hodnota je ¢asto brana, jako
vychozi kriticky bod pro $tihlé mysleni. Hodnota mtiZe byt definovana pouze pro konecné-
ho zakaznika. Jak bylo mozné vidét v definici plytvani, mély bychom se zaméfit tedy pou-
ze na ty procesy, které zvysuji hodnotu pro zdkaznika a ty ostatni procesy, které hodnotu
nepiidavaji se snazit odstranit, ¢i alespon eliminovat. Podle Taiichi Ohna oznacujeme akti-
vitu, ktera nepfidava zadnou hodnotu v japonstiné slovem Muda. Japonsky podnikatel
Ohno byl prvni, kdo si uvédomil problém velkého mnozstvi Muda na pracovistich a

v provozech. (Womack a Jones, 2003)

Taiichi Ohno v poloving 60. let minulého stoleti v Toyot¢, identifikoval sedm typta plytva-
ni tzv. Muda. Muda je japonsky nazev znamenajici plytvani, odpad, marnost, lenost. Zaro-
veil se oznaceni Muda vyuziva pro ty ¢innosti, které nepfidavaji hodnotu. Je kli€ovym po-
jmem ve vyrobnim systému Toyoty a jednim z tii druht odpadt. Dalsimi dvéma odpady
jsou podle Taiichi Ohna, Mura a Muri. Mura V japonstin¢ znamena nepravidelnost nebo
proménlivost a Muri v japonstiné znamena namahu a obtize. Spojeni téchto tii japonskych

slov je také Casto oznacovano zkratkou 3MU. (Kato a Smalley, 2011)

V knize ,,Tak to déla Toyota“ autor Jeffrey K. Liker (2004) charakterizuje Muda, Muri,

Mura nasledovné:

e Muda — nulova pridand hodnota. Nejznaméjsi ,,M* zahrnuje osm druht plytvani,
které jsou podrobné&ji popsany v nasledujicim odstavci. Jsou to ¢innosti, které pro-
dluzuji pribézné doby vyroby, vyvolavaji potiebu mimotadnych pohybt, vytvaieji
zbytecné zasoby nebo vyvoldvaji zbytecné cekani.
zeni nad jejich pfirozené meze a sily. Tedy tzv. pfeté¢Zovani. Vysledkem pietézova-
ni lidi maze byt snizend kvalita produkti, ¢i problémy s bezpecnosti. Vysledkem
pfetézovani zatizeni mohou byt poruchy a produkce nekvalitnich vyrobkl tzv.
,.zmetki®.

e Mura — nevyrovnanost. Mura byva povazovano za rozvedeni ostatnich dvou ,,M*.
Nevyrovnanost je vysledkem nepravidelnosti rozvrzeni vyroby nebo kolisani vyro-

by v disledku vnitinich problému. Vysledkem Mura byva Muda.

Mezi sedm forem plytvani, ¢i jinak feCeno ztrat, Taiichi Ohno zafadil: dopravu, ¢ekani,
nadprodukci, opravy a zmetky, zasoby, pohyb a zpracovani. V nasledujici tabulce jsou

uvedeny jmenované formy plytvani a k tomu vysvétleni autora. (Sayer a Villiams, 2012)
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Tab. 1 — Sedm druhii plytvani (Sayer a Villiams, 2012)

Druh plytvani

Doprava

Nadprodukce

Opravy a
zmetky

Zasoby

Pohyb

Zpracovani

Vysvétleni

Kazdy pohyb vyrobku nebo materidlu, ktery neni nutny pro piidanou
hodnotu zdkaznikovi, je plytvani. Cim vice budeme s vyrobky ¢ mate-

ridlem pohybovat, tim vétsi je riziko Skod nebo zranéni.

Cekani ve viech formach je plytvani. Kdykoliv jsou ruce pracovniki
nevyuzité, je to plytvani, at’ uz z divodu nedostatku pracovnich uloh,

potieby instrukci nebo zdmérné.

Produkce vétsi, nez vyzaduje zdkaznik, je plytvani. To zplisobuje dalsi
plytvani, jako naklady na zasoby, pracovni silu a pfepravu, vypotradani
se s nad mérou vyrobk, spotfeba surovin, instalace nadbytecnych ka-

pacit atd.

Kazdy proces, vyrobek ¢i sluzba, kterd nesplituje specifikace je plytva-
ni. Jakékoliv zpracovani, které netransformuje produkt, nebo neni

v poradku hned napoprvé, je také plytvani.

Zasoby kdekoliv v ramci hodnotového toku nepiidavaji hodnotu. Bu-
dete potiebovat zasoby pro fizeni rovnovahy mezi poptavkou a vyro-
bou, ale to je také bez ptidané hodnoty. To svazuje finan¢ni prostied-
ky. Jsou to také rizika zastarani, znehodnoceni a problémy s kvalitou.
Zabira to prostor na podlaze a dalsi zdroje na spravu a sledovani. Kro-
mé toho mohou velké zasoby kryt jiné problémy v procesu, jako je

nerovnovaha, problémy zatizeni, nebo Spatnych pracovnich postupii.

Jakykoliv pohyb lidského téla, ktery neptidava hodnotu, je plytvani. To
zahrnuje chlzi, ohybani, zvedani, otaceni a dosahovani na néco. To
zahrnuje také vSechny upravy nebo sefizovani provedené pied uvede-

nim vyrobku, které mohou byt pievedeny.

Jakékoliv zpracovani, které nezvySuje hodnotu vyrobku nebo je vy-
sledkem nedostatecné technologie, citlivych materialti, kvalitni pre-
vence je plytvani. Prikladem jsou v priabéhu pracovniho procesu,
ochranny obal, vzorové zpracovani jako v odévni vyrob¢, nebo odstra-

néni odlitkl a lisovanych dila.
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Postupem casu se k témto sedmi druhym plytvani ptidal jesté jeden druh, a to nevyuzity
potencial pracovnikli. Tohle plytvani vznika v disledku toho, Ze se nezajimame o své za-
méstnance. Patii sem ztrata Cast, napadt, dovednosti, nova zlepSeni a dalsi nevyuzité pii-

lezitosti, které mohou nasi pracovnici nabidnout.

Na nasledujicim obrazku je uvedeno 8 druht plytvani, které ve vyrobé mohou nastat.

KTERE ODSTRANUJEME

[><|><]

OSM DRUHUO ZTRAT, ﬁ

Zbytec¢né pohyby

Transport a manipulace Cekani Chyby a zmetky
Vizudni g e
Sk|a d kD“t’D'a_kEntrola _kontrola
] 0088“ B II Hej?!
58 %I“D§ i
u H n Nevyuziti >
Zasoby Neefektivni prace lidského potencialu

Obr. 7 — osm druhy plytvani (svét produktivity, 2013)
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4 VYBRANE METODY PI PRO PRAKTICKOU CAST

Tato kapitola obsahuje vybrané metody primyslového inZenyrstvi, které jsou nasledné
pouZity pro zpracovani praktické ¢asti prace. Kapitola za¢ina metodou totalné€ produktivni
udrzby, po které nasleduje metoda 5S, standardizace, Kaizen, mapovani toku hodnot a me-

toda Six Sigma.

4.1 Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance je metoda ¢i filosofie, ktera se zaméfuje na dosahovani vy-
soké produktivity vyrobniho zafizeni. Pro jmenovanou metodu je jiz ve svété dobie zndma
zkratka TPM. V Ceském piekladu TPM znamena ,,totalné produktivni udrzbu®. Tento po-
jem n€kdy byva miln€ povazovan za koncept, ktery je jen véci udrzby. Ve skute€nosti to-
mu tak neni. Pfesné&jsi vysvétleni TPM konceptu je, Ze se jedna o management produktivity

vyrobniho zatfizeni, samoziejmé zahrnujici i udrzbu. (Kosturiak, Frolik a kolektiv, 2006)

Definice metody TPM se v mnoha literaturach shoduji a jsou si hodn¢ podobné, jak je
mozn¢é vidét V nasledujicich dvou definicich. Autor knihy ,,Total Productive Maintenance*,
Terry Wireman (2004) uvadi nasledujici definici metody: ,,TPM je moderni vyrobni tech-
nologie, kterd se zamétuje na maximalizaci celkové efektivity vSech zafizeni vyuzivanych
pii vyrobé zbozi a sluzeb. Jako dalsi 1ze uvést definici z knihy ,,Total Productive Mainte-
nance in Amerika®, napsana spole¢nosti primyslovych inzenyri: ,,TPM je strategie fizeni
stroju a zafizeni, ktera zahrnuje vSechny pracovniky podniku, v§echno vyrobni zafizeni a

jejich uplné vyuziti“. (Society of Manufacturing engineeers, 1995)

4.1.1 Historie filozofie TPM

Filozofie Total Productive Maintenance vznikla v Japonsku a byla navrzena pro podporu
strategie Total Quality Management. Vznikla na zédkladé myslenky Japonct, ktefi si uvé-
domili, Ze nemohou produkovat konzistentni kvalitu vyrobka s nedostatecné¢ udrzovanym
vyrobnim zafizeni. Filozofie TPM vznikala jiZ v padesatych letech minulého stoleti a za-
méfila se predevsim na preventivni udrzbu. Byl kladen diraz na preventivni udrzbu na
zakladé doporuceni vyrobcti vyrobnich zafizeni, jeji zavedeni a hlavné provadéni. Velky
diraz byl kladen na zafizeni, které¢ vyrabélo podle pozadovanych specifikaci a bez poruch.
Na tomto zafizeni se pak vyrabély produkty s vysokou hodnotou. V roce 1960 jako prvni
japonska spolecnost Toyota pifedstavila zdvod S Siroce zamétfenou preventivni Udrzbou.

V Sedesatych letech minulého stoleti se filozofie TPM vyvinula jako strategie dosazeni
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ucinnosti prostfednictvim komplexniho systému zalozeného na dodrzovani jednotlived a
celkové casti vSech zaméstnancti na TPM. Teprve v téchto letech bylo do dneSniho nazvu
TPM piidano slovo ,, Total“. V polovin¢ sedmdesatych let zacali Japonci uc¢it metodu TPM
v mezinarodnim méfitku a jejich vysledky byly velice uznavané. Dnes je zaméteni na TPM
mezinarodné zesilené. Tento zajem je vyjadfovan podporou spole¢nosti do plného vyuziti
svych aktiv. Pfikladem muze byt §tihla vyroba, jelikoz plné vyuziti vyrobnich kapacit ni-
kdy nenastane bez TPM. (Wireman, 2004)

Autofi knihy ,,podnik svétové tfidy*, Masin, Vytlacil a Stan€¢k (1997) uvadéji, ze slovo
,»totalni* ma tfi vyznamy, které popisuji zakladni charakteristiky TPM. Tyto charakteristi-

Ky jsou uvedeny v nasledujicich odrazkach:

e totalni efektivnost pti vyuzivani strojii a zatizeni,
e totalni systém udrzby zahrnujici preventivni i produktivni udrzbu,

e totalni ucast vSech pracovnik.

TPM a jeho filozofie fika, Ze 1ze pomoci malych aktivit v udrzb€ zafizeni, které provadi
operatofi, ktefi jsou také za rutinni udrzbu odpovédni, lze odstraniovat plytvani a zvySovat
produktivitu. Operatofi jsou tedy zapojovani do udrzbatskych ¢innosti, které nemusi byt
vykondvany nutné€ jen udrzbari. Mize se jednat o tyto nasledujici ¢innosti:

e C(isténi strojii a zafizeni,

e monitoring a identifikace zdroja poruch,

e sefizovani a vyména nastroja,

e mazani,

e autonomni kontrola chodu stroje ¢i zatizeni,

e autonomni zajisténi poradku a Cistoty. (Masin, Vytlacil a Stan¢k, 1997)

Cilt metody TPM je v literaturach popsano mnoho, vétSinou se jedna o zapojeni zamést-
nanct, zajisténi vysoké efektivnosti a neustalé zlepSovani. Stanoveni cill je praxi dalezité
pii kazdém zavadéni urcité metody, aby bylo mozné sledovat a méfit zlepSeni. Je tomu tak
1 pti metodé TPM. Pro svoji praci jsem vybrala nékolik nasledujicich cila, které uvadi spo-
le¢nost pramyslovych inzenyra (1995) ve své knize ,,Total Productive Maintenance in
America“. Cile TPM:

e zajisténi kapacit,

e kazdodenni program udrzby,
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e podpora managementu,
e zapojeni zaméstnanci,
e aktivity malych skupin,

e neustalé zlepSovani.

4.1.2  Aktivity TPM

TPM je metoda, ktera vyzaduje, aby se stala kazdodenni soucasti prace, kazdého pracovni-
ka v podniku a zaroven musi byt podporovana ze strany managementu. TPM se tedy musi
stat nedilnou soucasti firemni kultury, aby skute¢né fungovalo. Autor Tomas Stohr (2012)
¢len akademie produktivity a inovaci ve svém ¢lanku o TPM uvadi, ze pokud chce podnik,
aby TPM fungovalo dobfe, je potieba se pfi zavadéni metody zamétit na nasledujici aktivi-

ty. Jsou to tyto nasledujici aktivity:

e zvySovani celkové efektivnosti zafizeni,
e autonomni udrzba,

e planovana udrzba,

e trénink a vzdé€lavani,

e planovani pro nové stroje a dily.
ZvySovdani celkové efektivnosti zafizeni

Celkova efektivnost zafizeni je znama pod zkratkou CEZ a je to ukazatel, ktery je sloZen
ze tii dil¢ich parametrti: ukazatele dostupnosti, ukazatele vykonu a ukazatele kvality. Cel-
kova efektivnost zafizeni je také znama pod zkratkou OEE, ,,Overall Equipment Effective-
ness. OEE je referen¢ni hodnotou pouzivanou pro TPM programy. Tyto dva, avsak stejné
ukazatele sleduji vyuziti stroju ¢i zafizeni ve vyrobnich procesech a slouzi hlavné pro sle-
dovani uzkych mist a odstrafiovani plytvani ve vyuziti zafizeni. Méfeni a sledovani efek-
tivnosti strojii a zafizeni je brano jako prvni krok k TPM. Ukazatel CEZ ¢i OEE se hodnoti
Vv procentech a ¢im vétsi procento, tim je samoziejmé lepsi efektivnost. Vzorec ukazatele

CEZ (OEE) je uveden dale. (Society of Manufacturing Engineers, 1995, Stohr, 2012)
CEZ (OEE) = mira vyuZiti X mira vvkonu X mira kvality
Autonomni udriba

Aktivity autonomni udrzby jsou uréeny pro operatory stroju a zafizeni, kdy cilem je pre-

nést co nejvice ¢innosti z oddéleni udrzby na samotné operatory. Pii autonomni udrzbé se
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udrzbat bere za kvalifikovaného odbornika, ktery by se mél osvobodit od béznych ¢innosti
drzby, které mohou provadét sami operatofi. Udrzbat by se mé&l vénovat pouze planované
udrzbé. Autor Tomas Stohr (2012) ¢len akademie produktivity uvadi ve svém ¢lanku o

TPM, ze zavedeni autonomni udrzby by se mélo provadét v sedmi nasledujicich krocich:

e Pocatecni Cisténi - to umoznuje operatorim nalézt abnormality a nésledné definovat
jejich odstranéni.

¢ Eliminace zdroju znecisténi — cilem je zredukovat ¢as na Cisténi, prostiednictvi od-
stranéni zdroji znecisténi.

e Normy ¢isténi a mazani — cilem je doplnit do standardl pracovisté standardy maza-
ni a jejich vizualizace.

e VsSeobecna kontrola — cilem je naucit operatora znat své zatizeni.

e Autonomni kontrola — cilem je definovat standardy autonomni udrzby stroje a jasné
stanovit kompetence a odpoveédnosti.

e Organizace a pofadek — v ramci tohoto kroku se pfenasi na operatora dalsi kompe-
tence v oblasti udrzby.

e Rozvoj autonomni udrzby - cilem je neustéle zlepSovéani stavu autonomni tdrzby a

preneseni celkové udrzby stroje na operatora.
Planovand udrZba

Tato udrzba je zamétena predevsim na oddéleni udrzby. Cilem je zavést do oddéleni tdrz-
by dobry systém, ktery maximalné vyuZije as a potencial idrzbait. Cas a aktivity udrzba-
il je nutné rozvrhnout tak, aby bylo zajisténo maximalniho efektu prevence stroju a zafti-
zeni. S planovanou udrzbou souvisi i dalsi aktivity jako jsou napftiklad: informaéni ma-
nagement, management nahradnich dild, fizeni ndkladl, prevence a pomoc pii autonomni
udrzbé. V ramci planované Udrzby je asi nejdilezitejsi ¢ast dobrého naplanovani preven-
tivni udrzby. Nelze totiz Cekat, az se néjaké zatfizeni pokazi. V TPM je dulezité podle dii-
v¢jSich informaci a znalosti strojii, dobie naplanovat preventivni udrzbu, aby piedchazela
problémum, které plynou z poruch zatizeni. Je nutné zatizeni a stroje pravidelné kontrolo-

vat, vyhodnocovat a méfit dilezité paramenty. (Stohr, 2012)
Trénink a vzdélavani

Jak jiz bylo popsano diive, TPM je hlavné o zapojeni pracovniki. Proto, je dulezity i jejich
trénink a vzdélavani. Nejprve je nutné seznamit vSechny pracovniky s TPM metodou a

nasledné¢ se zaméfit na vzdélavani v oblasti zafizeni, postupi Udrzby a dalsi. Tato Cast
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TPM byva v praxi ¢asto opomijend a vede nékdy i k netispésnému zavadéni TPM. Je nutné
si uvédomit, Ze TPM provadéji hlavné pracovnici, proto by oni méli byt také nejvice in-

formovani. (Stohr, 2012)
Planovani pro nové stroje a dily

Pravé jmenované piedchozi aktivity by mély slouzit pro jednodussi ptipravu pii koupi no-
vych strojii anebo pfi vyrobe nového vyrobku. Mélo by se dosdhnout toho, ze vSechny nase
zkuSenosti z udrzby by mély byt pfevedeny i pro nové zatfizeni ¢i vyrobky a aby jejich

udrzba nemusela byt planovana nové. (Stohr, 2012)

4.2 Metoda 5S

5S je v dnesni dobé jiz znama metoda pochazejici z Japonska. Japonské podniky v sedm-
desatych letech minulého stoleti byly na pomér t€ch americkych nadmiru ¢isté. Prvni co
AmeriCany pii navstévach japonskych podnikti ohromilo, byla Cistota na pracovistich. Pro
Japonce Cistota na pracovisti, byla véci hrdosti. Japonci to potvrzovali otazkou: ,,Pro¢ by
méli chtit pracovat v prase¢im chlivku?* Jejich usili v§ak neni jen otdzkou udrzovani ¢isto-
ty. 5S metoda zahrnuje kromé udrzovani Cistoty i fadu ¢innosti zaméfenych na odstraiiova-
ni plytvani a zbyte¢nych ztrat. Disledkem téchto problémit mohou nastat chybné vykony,
vady 1 pracovni urazy. 5S se tedy zamétuje na tyto problémy na zakladé péti postupt zaci-
najicim na japonské pismeno S, kterymi jsou: ,,Seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke ““. Tyto
slova jsou v ¢eském piekladu znamé jako: ,,roztridit, srovnat, vycistit, systematizovat a
standardizovat “. Ne¢kdy se 5S také vyuziva v anglickych terminech, kterymi jsou: ,,sort,

straighten, shine, standardize, sustain*. (Liker, 2007)

Metoda 5S byva ¢asto brana jako prvni krok k TPM a diileZitou soucasti §tihlého pracovis-
té pomoci optimalniho uspofadani, organizace a poradku, které pravé metoda 5S pii sprav-
ném pouziti poskytuje. Metoda 5S pfi jeji spravné aplikaci mizZe pfinést nasledujici pfino-

sy, které popisuje ve své knize ,,Gemba Kaizen“, Masaaki Imai (2005):
e Vytvofeni ¢istého, hygienického, pfijemného a bezpe¢ného pracoviste.
e Zlepseni pracovni moralky a motivace k praci.

e (QOdstranéni plytvani, usnadnéni prace a uvolnéni prostoru.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

Realizace metody 5S na pracovisti vyzaduje nékolik postupt, kterymi jsou pravé ¢innosti
zacinajici na japonské S. Tyto postupy ¢i kroky metody jsou uvedeny na nasledujicim ob-

razku a dale jsou jednotlivé kroky charakterizovany.

Roztiidté - ZFidka
pouiivang poloZky
oznatte fervenéa
odstrafite je.

Uspofadejte -

Kaide vecivyhradte
afadné oznatte

jejich misto.

Udriujte - Provadéjte
pravidelné manaierske
audity, abyste siurdieli
disciplinovany pfistup.

5S:
"ODSTRANUIJTE
ZTRATY"

Standardizujte -
Vytvofte pravidla,
aby bylomoZno

udriet prvni35.

Profistéte -
Provedte
odistu.

Obr. 8 — 5S (vlastni zpracovani podle (Liker, 2007)

Realizace metody 5S
1) Seiri — vytiidit, roztiidit, separovat

Prvnim krokem metody 5S je roztfidéni poloZek na pracovisti na ty, které na pracovisti
nemaji co d¢lat, které na pracovisti byt nemusi, protoze jejich vyuziti je obCasné a které na
pracovisti byt musi. Tento prvni krok v praxi ¢asto byva provadén pomoci karti¢ek, které
se nalepuji na jednotlivé pfedméty a oznacuji jejich diilezitost ¢i nedulezitost byt na praco-
visti. Pro oznacovani, tfidéni a vyfazovani polozek je mozné vyuZzivat metodu klasifikace

podle Pareta. Tato metoda klasifikuje polozky na:

e A —denn¢ pouzivang,
e B —tydné anebo mé&sicné,
e (C —obcas pouzivané.
Po prvnim kroku roztfidéni vSech polozek na pracovisti se odstrani vSechny ty polozky,

které byly oznaeny jako zbyte¢né. Pro vyfazeni zbyte¢nych véci plati jednoduché pravi-

dlo, vSechny polozky na pracovisti, které nebudou v nasledujicich 30 dnech vyuzity, od-
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stranime. Mezi polozky, které jsou Casto pomoci 5S z daného provozu vyfazovany patii
naptiklad: nepouzivané stroje, upinace a formy, zmetky, polotovary, zasoby a dily, police,
kontejnery, krabice, regaly, palety a mnoho dalSich. Po roziazeni a vyfazeni téchto nepo-
tiebnych véci se nasledné prechazi k druhému kroku metody 5S. (Imai, 2005, Akademie
produktivity a inovaci, 2013a)

2) Seiton — uspoiddat, systematizovat, vizualizovat

Po tspésném vytazeni vSech nepotiebnych véci z pracovisté se mlze piejit k druhému
kroku 58S, coz je uspotfaddani vSech potfebnych véci, které na pracovisti ziistaly. Tento krok
byva také nazyvan, jako spravné hospodafeni, protoze je potfeba vécem ptidélit spravné
misto. Kazda polozka by méla byt uspotradana tak, aby ji pracovnik mohl lehce vzit, pouzit
a vratit na své misto. Také naptiklad polotovary by mély mit sviij maximalni pocet polozek
povolenych na pracovisti. VSechny polozky na pracovisti by tedy méli mit své misto, nej-
1épe oznacené a mél by jim byt pfifazen maximalni povoleny pocet, pokud se jedna o vice
nez jeden kus. Pokud jsou tyto mista pro ulozeni urcitych polozek oznaceny, je jednoduché
zjistit odchylku, jiz samotnym pohledem. Po uspofadani vSech polozek na pracovisti, kdy
kazda polozka ma své misto, se piechazi k dalsimu kroku 5S. (Imai, 2005, Akademie pro-

duktivity a inovaci, 2013a)
3) Seiso — procistit, stdle Cistit

Jakmile byly vsechny nepotiebné polozky z pracovisté vyrazeny a potiebnym polozkam
bylo pfifazeno misto uloZeni, ptechéazi se k dalSimu kroku 58S, coz je krok procisténi. Tento
treti krok znamend vyc€isténi pracoviste, stroju, nastroj, podlah, zdi, a dalSich véci. Tim,
7e se pracovisté vycisti, se mohou odhalit rizné problémy, napiiklad, ze néjaka stroje ne-
funguji, ¢i z nich unikd olej a dalsi. V tomto kroku se také definuje program ¢isténi, co se
bude ¢&istit, kdo to bude ¢istit, jak Easto a co k tomu bude potiebovat. Cisténi by se mélo
stat kazdodenni Cinnosti a m¢l by mu byt poskytnut ¢asovy prostor. S tim souvisi dalsi

krok metody 5S. (Akademie produktivity a inovaci, 2013a)
4) Seiketsu — standardizovat

Ugelem tohoto kroku je vie, co bylo dohodnuto v pfedchozich krocich, standardizovat a
zaroven neustale pokracovat v praci pomoci predchozich S. Protoze metoda 5S nebude
uspesna, pokud probehnou vSechny kroky jen jednou. Je potteba ji neustale brat na védomi
a pravidelné ji opakovat, protoze kazdym dnem se na pracovisti mohou hromadit dalsi vé-

ci, necistoty, naradi, stroje a dalsi. (Imai, 2005, Akademie produktivity a inovaci, 2013a)
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5) Shitsuke — sebedisciplina, udriovat, zlepSovat

Poslednim krokem metody 5S je sebedisciplina. Lidé¢, ktefi praktikuji metodu 5S kazdo-
denné a povazuji ji za rutinu, ziskali sebedisciplinu. V tomto poslednim kroku 58S je potie-
ba zavést standardy dodrzovani metody a kazdého kroku 5S a dohlizet na jejich plnéni.
Me¢élo by byt také stanoveno urcité hodnoceni, které pomiize interpretovat pokrok, kterého
bylo pomoci metody dosahnuto. Je vSak nutné timto krokem 5S neskondit, ale cely proces
krokd metody 5S neustéle a pravidelné opakovat. Protoze Spatné podminky se mohou vra-

tit. (Imai, 2005)

4.3 Standardizace

Standardizace je pojem, ktery vychazi z vyrobniho systému Toyota. Jsou to praveé listy
s popisem standardniho vykonu prace, které tvoii vyznamné prvky TPS. O Tomto nena-
padném listu s popisem prace byl Taiichi Ohno ptesvédcen, ze s jeho pomoci se muze do-
séhnout vysoké efektivnosti vyrobniho procesu, zejména tim, Ze se piedchazi opakované-
mu vyskytu vadnych vyrobkt, provoznich chyb a nehod a vyuziva se napadl pracovniki.
Peter Debnar (2010) ve svém ¢lanku ,,Pracovni standardy a dokumentace™ definuje stan-
dard takto: standard miZeme charakterizovat jako dokument, ktery ma zamezit vzniku ab-
normalit na pracovisti“. Autor povazuje za prvni diilezity standard, standard Cistého praco-
visté, ktery je vysledkem realizace metody 5S na pracovisti. Autor knihy ,,Gemba Kaizen®,
Masaaki Imai (2005), povazuje standardy za nedilnou soucast pfi zajisténi kvality. Bez
standardil, podle néj, neexistuje zpisob, jak vybudovat zivotaschopny systém dosahovani

kvality. (Liker, 2007)

Autofi Kosturiak, Frolik a kolektiv (2006) ve své knize ,,$tihly a inovativni podnik® uvadé-
ji, myslenku: ,,ze ve §tihlém podniku musime vSechny pracovni operace standardizovat s
ohledem na kvalitu, bezpecnost, co nejlepsi potfadi jejich vykonavani a efektivni vyuZiti
pracovnikil, materidlu, stroji a naradi“. Standardy slouZzi k tomu ucelu, aby se udrzely sta-
novené podminky v podniku. Témi podminkami mtze byt kvalita, produktivita, naklady a
dalsi. V praxi se vSak vyskytuji ¢asté problémy mezi pracovniky, kteti standardy povazuji
za néco zbyte¢ného a ptidélavajiciho praci. Kazdy pracovnik si mysli, Ze pravé on déla
préci nejlépe a jakykoliv podnét ke zméné toho jeho ,,nejlepSiho* postupu byva kritizovan.
Standardizace vSak neslouzi pro kritizovani prace zaméstnanct a spravna myslenka stan-

dardizace, by pracovnikiim méla byt vysvétlena.
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Kosturiak, Frolik a kolektiv (2006) uvadéji nasledujici mozna vysvétleni, k ¢emu standar-

dizace vlastné slouzi:

k redukci variability procest a oprav chyb,

e zvySeni bezpecnosti,

e usnadnéni komunikace,

e zviditelnéni problémil,

e pomoc tréninku a vzdélavani, uceni se a zlepSovani,
e zvySeni pracovni discipliny,

¢ Usnadnéni reakce na problémy,

e vyjasnéni pracovnich procedur.

Jakékoliv podnikové standardy by mély mit 1 ur€itd pravidla. Standardy by mély byt
Vv prvni fadé konkrétni, aby poskytovaly zaméstnanciim pomoc pfi jejich praci, ale na dru-
hou stranu by mély byt i natolik obecné, aby zaméstnanclim umoznovaly ur¢itou pruznost
a podporovaly jejich kreativni mySleni. Vice konkrétni byvaji standardy, pfi vykonavani
opakujici se manualni praci. Naproti tomu t€z8i konstrukéni prace vyzaduje obecnéjsi stan-
dardy. Lidé, kteti standardy pro svoji praci vyuzivaji, by je mély samy zlepSovat, protoze
zadnému pracovnikovi se nelibi, kdyz jim nékdo diktuje, jak spravné provadét svoji praci.

(Liker, 2007)

Autoti Kosturiak, Frolik a kolektiv (2006) ve své knize ,,Stihly a inovativni podnik* popi-

suji nasledujici vlastnosti standardi:

e Maximalni stru¢nost standardu — jen nezbytné instrukce pracovni ¢innosti.

e Jednoduchost a vizualizace — okamzity pohled na standard a pochopeni instrukce.

e Jednoznacénost — aby kazdy pracovnik vykonaval ¢innosti procesu stejn¢.

e Schopnost sledovat plnéni standardu a jejich vliv na procesni parametry.

e MozZnost rychlé zmény pii zméné parametri standardu — elektronické vizualiza¢ni

systémy.
4.4 KAIZEN

V japonstin€ znamena Kaizen neustalé zdokonalovani, ono zdokonalovani se tyka ve firme
kazdého — manazera, vedouciho i fadového pracovnika. Filozofie ptedpoklada, ze kazdy by

se m¢l snazit o neustalé zlepSovani, at’ uz pracovniho zivota ¢i rodinného. Pro Japonsko je
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tato filozofie naprosto piirozena, mnozi si jiz ani neuvédomuji, ze se fidi podle Kaizen.
Podle nazoru pana Masaaki Imai (2004) se koncepce Kaizen velkym dilem zaslouzila o

japonsky ekonomicky tuspéch.
Kaizen je tedy pristup postaveny na dvou slovech:

1. zlepSovani — vSeho, co se da zlepsit (tj. kvalita, naklady, produktivita...);
2. neustale — nic neni pevné stanoveno, vSechno se neustadle méni (vyrobky, zdkazni-

ci...).

Definic ohledné filozofie Kaizen je cela fada. Ja jsem pro svoji praci vybrala nékolik na-
sledujicich, které jsou v literaturach brany za stézejni. Masaaki Imai (2004) definuje pod-
statu pojmu Kaizen: ,,Kaizen znamena zlepSovani a zdokonalovani. Kaizen navic znamena
neustale probihajici zdokonalovani tykajicich se vSech, véetné manaZzerti a délnikd. Filozo-
fie Kaizen ptredpoklada, ze nas zpusob Zivota — at’ uz pracovniho, spolecenského nebo do-

maciho — si zaslouZi neustalé zdokonalovani.*

Geoffrey Mika (2006) definuje Kaizen: ,,Kaizen je zpusob, jak urychlit zdokonaleni pra-
covni produktivity. Zaroveinl je to pomocna ruka managementu najit novy zpusob ziskani

znacné uspory ¢asu, mista a pracovni sily. Pracovni napady jsou podporovany.

Kaizen byva ¢asto Spatné povazovan za metodu snizeni pracovni sily a tudiz vyhazov nad-
byteénych pracovnikii. Mnozi zaméstnanci tyto metody zlepSovani nechépou, a proto
K nim maji odpor. Pracovnici by mé¢li byt managementem informovani a vedeni, ze pro
spole¢nost nejsou nadbytecni. Management by mé¢l zaméstnance vést k spravnym myslen-

kam o této filozofii a hlavné by mél spravné vysvétlit a vyvratit Spatné tsudky o Kaizen.
Geoffrey Mika (2006) o pracovnicich pise: ,,Jejich zapojeni je klicem k uspéchu Kaizen.*

Management sam bez pomoci zaméstnancli nedokéaze uspét. Uspéji jen ti, kteti dokazou
vést zamé&stnance spravnym smeérem, to jisté plati 1 v pfipad¢ filozofie Kaizen. Managa-

ment Kaizne fidi, ale pravé zamé&stnanci jsou ti, ktefi Kaizen vykonavaji.
4.4.1 Historie filozofie Kaizen

Pojem Kaizen je manazerska filozofie, ktera ptivodné vznikla v USA, ale jeji skutec¢ny
objev je pfisuzovan Japonsku. Japonci na rozdil od USA dale pokracovali ve zlepSovani
procest a dale tuto filozofii rozvijeli. Japonsky Kaizen v doslovném piekladu znamena

KAI — zména, ZEN — dobro, tedy zména k dobru, zména k lepsSimu. Pivodné Americkou
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filozofii povale¢né Japonsko dokézalo dostat na tak vysokou troven, Ze jeji skutecny vznik
byva V literatufe bran automaticky za Japonsky. Za skute¢ny pocatek Kaizen se tedy bere
povalecna doba 60. let 20 stoleti. V tehdy zdevastovaném Japonsku neméli manazeti dosta-
tek finan¢nich prostiedkl pro potfebné investice, a proto metoda postupného zlepSovani,
po malych kraccich, byla jedinou moznou cestou, jak firmy vést. Metoda postupného zlep-
Sovani se nakonec ukazala, jako velice dobra a stala se béZnym nastrojem pro fizeni firmy,
ale 1 béZznym doplitkem pro inovace. Pro Japonsko je tato filozofie jiz automatickou kazdo-
denni rutinou, kterou dokézali proslavit téméf po celém svété. Mozna je to praveé tim, ze
pro Kaizen, je kazdy maly krok velkym tspéchem. Ja osobn¢ si myslim, ze i malinky krok
doptedu ma velky vyznam, protoze je to potad lepsi, nez zistat tam, kde jsme byli doted’.
(Imai, 2004)

Robert Maurer (2005) ve své knize, Cesta kaizen, piSe o vzniku filozofie: ,,Jak mozna vite,
japonsky obchod — ktery se transformoval pravé pomoci malych krokti — velmi zdhy vy-
stoupal na neuvéfitelnou uroven produktivity. Malé kroky byly tak uspé$né, Ze Japonci jim

dali vlastni jméno: kaizen.*

4.4.2 Pristupy ke zlepSovani procestu

V kazdé spolecCnosti existuji ur€ité problémy, které manazeti chtéji vyfesit, nebo by ale-
spont m¢li. Prvnim krokem ve zlepSovani procesti by tedy mélo byt nalezeni problémil,
které je tieba fesit. Tyto problémy se vétSinou klasifikuji dle zavaZznosti a velikosti problé-
mu a poté se zafadi do ptislusnych skupin dle zptisobu feSeni. V knize Kaizen — osvéd¢ena
praxe ¢eskych a slovenskych podniki (2010), autor Kosturiak rozdéluje piistupy ke zlep-

Sovani procest do tii oblasti:

1. Individualni zlepSovani — pracovnik nebo pracovni skupina naleznou néjaky pro-

blém, navrhnou jeho feSeni a problém odstrani.

2. Tymové zlepSovani — na feSeni problému se sestavi tym, ktery na workshopech na-
lezne zpisob feSeni problému a nasledné jej vytesi ¢i deleguje feSeni na jiné pra-
covniky.

3. Projektové zlepSovani — definuje se projekt a projektovy tym analyzuje problém,
vyhleda a stanovi zplsob feSeni. Pot¢ ho implementuje do procesu a zajisti jeho

fungovani v provozu.
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4.5 Value Stream Mapping

Value Stream Mapping, zkracené VSM, miiZzeme pielozit jako mapovani hodnotového
toku. VSM je mozné zaradit mezi novéjsi techniky, navrzené specialisty na §tihlou vyrobu.
VSM ma sviij pivod ve firmeé Toyota, kterd ji jiz od padesatych let vyuziva pod nazvem
,Material and Information Flow Mapping“. V Toyot¢ tato technika slouzila jako jednodu-
chy komunikacni néstroj k popisu soucasného a budouciho stavu vyrobnich procesi. Tato
technika byla v 90. letech pojmenovana, rozvinuta a popularizovana dvéma autory jménem
Mike Rother a John Shook (1999) v jejich knize ,,Learning To See®. Jejich ptistup je orien-
tovan zejména na vyrobni systém Toyoty. Jmenovani autofi pis§i o VSM nasledovné: ,,Ma-
povani toku hodnot je nastroj, ktery nam pomoci tuzky a papiru pomtize vidét a porozumét
toku materialu a informaci a také tomu, jak vznikéd cesta vyrobku ptes hodnotovy tok.*
Tato metoda je Casto popisovana jako analyticky ndstroj pro mapovani hodnotového toku
ve vyrobé, ale 1 mimo vyrobu. VSM je graficky nastroj, ktery vychazi ze stihlé vyroby, kdy
popisuje soucasny stav procesl a miize nam pomoci pii identifikaci abnormalit, chyb, ¢i
plytvani. Cilem VSM je navrhnout budouci stav procesu. Autoii Marchwinski a Shook
(2003), ktefi jsou citovani v knize autora Sarkara (2007), ,,Lean for Service Organizations
and Offices®, uvad¢ji pro metodu VSM nasledujici definici: ,,je to jednoduchy diagram
kazdého kroku podilejiciho se na materidlovém a informaénim toku, potfebném pro po-

skytnuti produktu pti dodani zakaznikovi.*

Pfi spravném pouziti techniky mapovani hodnotového toku nam mohou vznikat rizné vy-
hody. Nékteré tyto vyhody mapovani definuje autor Sarkar (2007) ve své knize Lean for
Service Organizations and Offices:

e neviditelné odpady jsou odhaleny,

e vyobrazuje jednak tok materialu, ale také informacni tok v procesu,

e prinasi jasné prilezitosti pro zlepSeni vSech souvisejicich procest,

e cely proces se stava pro vSechny vizualizovany a je k dispozici pro diskuzi,

e pomaha brainstormingu a dospét k navrhu pro budouci stav poZadovaného procesu,
e fekne ndm, kde mizeme uSetfit Cas v procesu,

e urcuje dobu cyklu oproti skutecné ptidané hodnoté ¢asu v procesu,

e muze byt vyuZzivan, jako ndstroj pro strategické planovani, fizeni zmén a jako na-

stroj pro komunikaci.
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Mapovani hodnotového toku ndm v podobé dokumentu, nebo jinak fe¢eno mapy, fika, jak
soucasny proces pracuje. Ukazuje nam, kudy se vydat, tim ze pomahd definovat procesy,
které jsou ekonomictéjsi a efektivnéjsi. Cilem pii pouziti techniky mapovani hodnotového
toku je mapa s idealni stavem zkoumaného procesu v podob¢ budouciho stavu, kde jsou jiz
identifikované problémy, které je potieba prekonat. Hlavnim cilem techniky VSM je podle
autort Quatermana a Snydera (2007): ,,eliminovat plytvani a podporovat marketingové a

obchodni strategie.*

45.1 Postup pii mapovani toku hodnot

Mozny postup ptfi mapovani toku hodnot, tedy postup metody VSM uvadéji dva znami
autofi, ktefi se na tuto metodu specializuji. Jsou to autofi P. Debnar a M. Kysel” (2009),
publikujici ¢lanky pro Akademii produktivity a inovaci. Autofi uvadéji nasledujici mozny

postup VSM, ktery rozd¢€luji na Ctyti zakladni kroky.

Tyto ¢tyfi zakladni kroky VSM jsou uvedeny na nésledujicim obrazku.

Vybérreprezentanta
pro skupinu vyrobku

Znazornéni
soucasného stavu

Znazornéni
budouciho stavu

Realizace -
harmonogram

Obr. 9 — postup VSM (vlastni zpraco-
vani podle (Debndar a Kysel*, 2009)
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Prvnim krokem postupu VSM je vybér reprezentanta pro skupinu vyrobkl. VéEtSinou se
jedné o vyrobek, ktery je z objemu produkce nejvétsi. Samoziejme kazdy si miize vybrat,
kterykoliv vyrobek, u kterého hodnotovy tok z néjakého dtivodu potiebuje definovat. Jak je
mozné na piedchozim obrazku postupu VSM vidét, znazornéni souc¢asného stavu a znazor-
néni budouciho stavu je neustaly proces. Proto je dobré, mapy hodnotového toku neustale
aktualizovat z diivodu neustale ménicich se podminek vyroby a moznych zmén ve vyrobg¢.
Poslednim krok postupu VSM je realizace budouciho stavu v podobé harmonogramu ¢in-
nosti, které se pro planovany budouci stav musi realizovat. Jednotlivé kroky jsou podrob-

néji popsany dale. (Debnar a Kysel*, 2000)
o Vybér reprezentanta pro skupinu vyrobkii

Vybér reprezentanta pro skupinu vyrobku je zadsadnim prvnim krokem pi#i mapovani hod-
notového toku. Vybrat spravného reprezentanta je mozné pomoci ABC analyzy. ABC ana-
lyza je jednoduchy nastroj, jak pomoci matematiky stanovit to, co je pro firmu skute¢né
dialezité a na co by se méla firma tedy soustfedit. ABC analyza se dd vyuzit nejen na sta-
noveni reprezentanta vyrobkd, ale také na sluzby, zdkazniky a dalsi. Autofi Debnar a Ky-
sel (2009) ve svém clanku o metodé VSM uvadéji zasady, které by se pii vybéru reprezen-

tanta mély dodrZovat. Tyto zasady jsou uvedeny v nasledujicich odrazkach:

e Identifikace zdkazniky poZzadovanych vyrobkovych skupin na konci hodnotového
(materidlového) toku.
e ZaznacCeni mnozstvi hotovych vyrobkll v jedné vyrobkové skupin€ (zohlednujeme

mnozstvi a €as, kdy to zakaznik pozaduje).

Vybér reprezentanta pro skupinu vyrobkt vsak v praxi ¢asto byva vybran piimo feSitel-

skym tymem VSM a nebo zadavatelem, ktery dal pokyn pro VSM urcitého vyrobku.
e Zndzornéni soucasného stavu

Znézornéni sou€asného stavu je druhym krokem VSM. V tomto kroku mizeme zacit roz-
vijet mapu soucasného stavu hodnotového toku. Prvnim krokem pii zndzornéni soucasné¢ho
stavu by méla byt definice pozadavkil zakaznika. Stejné tak je dilezité v prvnim kroku
definovat dodavatele a planovani objednavek a predpoveédi. Dal§im krokem je zakresleni
zakladnich vyrobnich procest, které by mély byt zaznamendny jednim ¢tvercem, pies kte-
ry teCe materidlovy tok. Po zakresleni téchto hlavnich ikon do mapy nésleduje zakresleni

materidlového toku. Pfi zakreslovani postupujeme z leva doprava (od dodavatele az k za-
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A4

kaznikovi). Pti vytvafeni mapy by mél byt materiadlovy tok co nejjednodussi, tzn. mapuje-
me jen kli¢ové komponenty. Dals§i komponenty je vZdy moZzné dokreslit azZ po znazornéni
celého toku. DalSim krokem je samotny sbér informaci pro zakresleni informac¢niho toku.
Je vsak tézké odhadnout, které informace vlastné potiebujeme a které budeme potiebovat

do budoucna. Autoii Debnar a Kysel® (2009), doporucuji sbirat tyto zakladni udaje:

cyklovy cas,

¢as pietypovani,
vyuziti zatizeni,
vyrobni davka,

pocet operatord,

pocet variant produkti,

pracovni Cas a dalsi.

Poslednim krokem pii znazornéni soucasného stavu je zakresleni informacni vétve. Ta se
kresli opaénym smérem, jak materidlova vétve, tedy zprava do leva (od zdkaznika k doda-
vateli). Cilem mapovani informac¢niho toku je zjistit zptisob objednavani zakaznikl, zpi-
sob komunikace s dodavatelem a zédkazniky a hlavn€¢ zmapovat soucasny systém planovani

a fizeni vyroby.

Mozny piiklad zndzornéni soucasného stavu mapovani hodnotového toku, je uveden na

nasledujicim obrazku.
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Obr. 10 — priklad VSM (vlastni zpracovani)

* Zmén

* operdtord

dal3i..

1x denrgm

Expedice
O




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

Pfi kone¢ném zobrazeni mapy VSM pristupujeme k pocitani vystupnich udaji. Jedna se

zejména o vypocitani dvou udajt a to:

e cas pfidavajici hodnotu vyrobku,
e Cas nepfidavajici hodnotu vyrobku (vétsinou se jednd o skladovani vstupnich mate-

ridlt, polotovart a findlnich vyrobki).

Na zéklad¢ vypoctu téchto udajt zjistujeme vysledny pomér (v procentech), kolik nam z
celkové pribézné doby vyroby zaujima plytvani a kolik ptidavajici hodnota vyrobku. To-
muto vysledku se fikda VA-index. VA-index je zkratkou anglickych slov ,,Value Added
Index Time. VA-index se tedy vypocita, jako pomér Casi, které nepiidavaji hodnotu a ¢a-
st, kdy je produktu hodnota ptiddvana, anebo probihaji aktivity vedouci k pfiblizeni pro-
duktu zakaznikovi. Vypocet VA-indexu je uveden v nasledujicim vzorci. (Debnar a Kysel*,
2009)

cas.kdyv je produltfu pfidavina hodnota

VA-Index =

celkova prihéina doba.po kterou produktu venika

Mozny ptiklad toho, jak zobrazit vystup z mapy VSM je uveden na nasledujicim obrazku.

Sklad
Vetupni Sklad . hotovych
sklad Proces 1 polotovarti Proces 2 T
5 dni 3 dny 4 dny 12 dnii
45 sekund 26 sekund 71 sekund

Obr. 11 — Priklad vystupu VSM (vlastni zpracovani)

e Znazornéni budouciho stavu

Znazornéni budouciho stavu mtizeme zahdjit logicky, az po vytvoieni mapy soucasné¢ho
stavu a zjisténi vSech potfebnych daji, informaci a vystupi. Soucasny stav by nam také
m¢l odhalit plytvani. Budouci stav by mél vzdy pfinést urcité zlepSeni pii odstraniovani
plytvani nebo zestihleni procest. Jednd se zejména o zkraceni pribézné doby, lepsi uspo-
kojeni zakaznickych potteb ¢i snizeni stavu a rozpracovanosti zdsob. Autor knihy ,,Mapo-
vani hodnotového toku ve vyrobnich procesech® pan Masin (2003) uvadi, ze pomoci mapy
soucasného stavu mizeme lépe hledat moznosti pro uplatnéni metod $tihl¢ vyroby, jako

jsou naptiklad:
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e integrace operaci do vyrobnich bun¢k,
e tok jednoho kusu,

e tahovy systém (kanban),

e rychlé zmény,

e heijunka,

e Dbalancovani bunék a linek,

e FIFO,

o TPM,

e vizualni fizeni a kontrola,

e standardizace operaci a dalsi.

Nastrojem pro znazornéni potencidlnich zlepSeni je tedy mapa budouciho stavu. Opét se
vychdzi z mapy soucasného stavu, kde se pomoci ikon zaznamenaji mozna zlepSeni. Na-
sledné se mapa preorganizuje tak, aby vSechny udaje a ikony byly sladény s planovanym
budoucim stavem. Nasledné se aktualizuji vystupy nové ,,budouci* mapy a tyto vystupy se
mohou porovnat s témi piedchozimi. Po vyhotoveni mapy budouciho stavu, ktera nam
ukazuje, kam se chceme dostat, nasleduje vypracovani ak¢niho planu, ktery nam popisuje
cestu, jak se tam dostat. (Masin, 2003)

e Realizace — harmonogram

Realizace moznych zleps$eni definovanych pomoci mapy budouciho stavu za¢ind vypraco-
vanim akéniho planu. Akéni plan, je jednoduchy formulai zobrazujici tabulku s ¢innostmi,
které povedou k dosazeni budouciho stavu. Mozny ptiklad formulafe je uveden na nasledu-
jicim obrazku.

AkEni plan pro dosaZeni budouciho stavu

Obchodni cil:

Pracovni tym:

ukol soucasny stav budouci stav napravné |zodpovédnost datum mefitelne
{popis problému) opatieni prinosy

Obr. 12 — akcni plan (viastni zpracovani podle (Masin, 2003)

Ak¢eni plan by mél obsahovat pfesny popis tkolt, jak se chceme dostat do budouciho stavu

a co je proto nutné ud¢lat. Aby bylo mozné dokdzat splnéni téchto ukoli, je potieba je
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opatfit mefitelnymi cily. Déle je potfeba, aby ak¢ni plan a jeho jednotlivé tikoly mély sta-
novenou odpovédnost, stanoven feSitelsky tym ¢i jednotlivé osoby a samoziejmée casové

terminy a kontrolu. (Masin, 2003)

4.5.2 Pouzivané ikony pri mapovani hodnotového toku

Pii mapovani hodnotového toku a vytvareni mapy stavu se pouziva cela fada ikon, ty zob-
razuji jednotlivé toky, procesy a dalsi potiebné stavy, které se musi na mapé hodnot za-
znamenat. Tyto ikony se mohou délit na tfi zakladni kategorie, které definuje ve své knize

»Mapovani hodnotového toku ve vyrobnich procesech® autor Ivan Masin (2003):

e ikony pro materialovy tok,
e ikony pro informacni tok,

e ikony obecné.

Tyto ikony pouzivané pii VSM na podnikové trovni jsou na nasledujicim obrazku.

lkony pro materialovy tok

Extarni zdrnoja Proces Data o procesu Zasoby
Transport Tk haotovyich wpnobki F'ah\_,-:l.:l.;lakem Pohyk tahem
Supermarkeal Wyrowndvaci zasoba | Bezpetnesini zasoba
| B |
| B

Ikony pro informacni tok

Manualal infarmovani Elektronicka informace | Typ informace Inventumi planowvan
— | — L 1 | co”

“Wiyrabni kanban Dopravni kanban Signalni '_-nannér'. i Kanbanova schrénka
| e | SN L
v - 1

Heijurka | Heljunka-spravoe FIFD weprabnt mix

| 2. | OO XOXO

| Pda = Y
VSeobecné ikony a symboly
Oparalor I wprobnl bufika Pocitatova podpora | PiileZitast ke Hepieni
WhA-linka

Obr. 13 — ikony pro mapovani hodnotového toku (Masin, 2003
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Pro mapovani hodnotového toku mimo podnik se pouzivaji dalsi ikony a symboly. Podle

Ivana Masina (2003) se jedna o tyto nasledujici ikony:

e ikony pro dalsi formy transportu,

e ikonu pro prekladiste,

e ikonu tfidéni a skladovani, pted dal§im transportem,
e symbol pro zrychleny zptsob transportu,

e ikona pro operativni komunikaci (telefon).

Jmenované ikony jsou znazornéné na nasledujicim obrazku.

Ilkony pro hodnotovy tok mezi podniky

Pfeprava kamionerm | Pfeprava letadlem Pfreprava viakem Prakladidté

B |- || =
oy

Pravideiny franspart | Zrychleny transport | Tiidéni + skladovani

SIS IE

Objednavky Centralaidivize ...

= | Q

Obr. 14 — Ikony pro mapovani globalnich hodnotovych tokii (Ma-
Sin, 2003)
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4.6 Six Sigma

Metoda Six Sigma byla ptivodné vyvinuta ve firmé Motorola, avSak dale rozpracovana a
doplnéna ve firmé General Electric a firmou Honeywell (diive Allied Signal). Metoda Six
Sigma vznikla v roce 1986 a nazev ,,Six Sigma*“ je registrovana servisni a ochranna znam-
ka firmy Motorola. Termin ,,Six Sigma* pochazi ze statistického popisu variability. Sna-
hou je minimalizovat neshody a udrzet hodnoty vysledku kolem cilové trovné. U kli¢o-
vych procest je nutné tuto variabilitu drzet na hodnoté 3,4 vad na milion pfilezitosti. Ang-
licky je tato hodnota 3,4 parts per millon, tedy zkracené 3,4 ppm. Tato hodnota pro dosa-
zeni Sig Sigma znamend, Ze s pravdépodobnosti 99,997 % se musi dosdhnout parametru

V tolerovaném rozpéti. (Tucek a Bobak, 2006)
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Metoda Six Sigma je podnikatelska strategie, kterd umoznuje vyrazné zlepSeni fizeni, po-
moci minimalizovani vyskytu neshod ve vyrob& Mozné definice Six sigma, které ve své

knize ,,Lean Six Sigma“ definuje Michael L. George (2002), jsou uvedeny dale:

e Je systém fizeni k dosaZeni trvalého podnikatelského viiddcovstvi a vysoké vykon-
nosti, které prispivaji podniku, jeho zdkaznikim, pfidruzenym podnikiim a akciona-
fam.*

e ,Je to opatfeni pro definovani schopnosti jakéhokoliv procesu.*

e Jeto cil pro zlepSeni, ktery je dosazen bez mala dokonalosti.*

Metoda Six Sigma v sob& zahrnuje Sest ,,sigma urovni. Tyto jednotlivé tirovné predstavuji
schopnosti hlavniho podnikového procesu, v podobé méfeni vad na milion piilezitosti.
Slovni spojeni ,,na milion pfilezitosti je v metod¢ Six Sigma velmi dilezité, protoze to
umoziiuje porovnavat schopnosti i velmi rozdilnych procesi. U metody Six Sigma nejsou
zvyhodnéné jednodussi procesy, u kterych je méné kroki a tedy mensi Sance, Ze se néco

vvvvvv

Vv nasledujici tabulce. (George, 2002)

Tabulka 1 — Urovné Six Sigma (vlastni zpracovdni podle Geor-
ge, 2002)

Uroveii Sigma Neshod na milion VytéZnost

prileZzitosti (ppm)

6 3,4 99,9997 %
5 233 99,977 %
4 6210 99,379 %
3 66 807 93,32 %
2 308 537 69,2 %
1 690 000 31%
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4.6.1 Koncept Lean Six Sigma

V dnesni dobé se jiz vyskytuje spojeni metod Lean a Six Sigma, kdy se pfi snizovani ne-
kvality ve firmé spole¢né vyuzivaji oba tyto principy. Lean Six Sigma je manazersky kon-
cept kombinujici tyto dvé dil¢i metody, které spolecné vedou k odstraiiovani vSech druhti
plytvani. Cinnosti, které zptisobuji zasadni problémy kvality a vytvaii nejdelsi Gasové
zpozdéni v kazdém procesu, nabizeji nejvetsi prilezitost pro zlepSeni v oblasti nakladd,
kvality, kapitdlu a pribézné doby vyroby. V prvni fadé bychom se méli zamétovat na pro-
blémy kvality, které maji vliv pfimo na zdkaznika. Jsou to problémy kvality, naklady, za-

soby a pritbézna doba vyroby, které zpusobuji ¢asové zpozdéni. (George, 2002)

Autoti George, Rowlands a Kastle (2005), v knize ,,What is Lean Six Sigma* uvad¢ji, ze

metoda Lean Six Sigma muize organizaci pomoci:

e stat se vice ziskovou (snizovat naklady, zvySovat piijmy, zkratit dodaci lhity, sni-
Zeni zasob, zvyseni spokojenosti zakaznikil),

e rozvijet se v oblasti pracovnich dovednosti (jako je rozhodovani, feSeni problémti,
tymova prace),

e vytvorit si lep$i praci a snazit se pracovat Iépe (zbavit se plytvani, kdyz uSettime

pracovni ¢as, mize byt nase prace smysluplng;jsi).

Metoda Lean Six Sigma Vv sobé nese urcité vyhody, které samotna metoda Lean ani Six
Sigma nema. Tyto vyhody Michael L. George (2002) ve své knize ,,Lean Six Sigma“ vy-
svétluje v podobé otazek, na které mize metoda Lean Six Sigma odpovédét. Tyto otazky

jsou uvedeny Vv nasledujicich odrazkach:
e Na které¢ kroky procesu bychom m¢li nejprve aplikovat nastroje Lean Six Sigma?
e V jakém poradi a do jaké miry?
e Jak rychle ziskdme zlepSeni v oblastech kvality, naklada a dodacich lhiit?

Autor Kk témto otazkam dodava, ze pravé synergie téchto dvou metod, miiZze organizacim

pomoci ke sniZzeni nakladd, snizeni zasob, zvySeni kvality a dal§im obvykle do 2 let.
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4.6.2 DMAIC

DMAIC je zkratka anglickych slov ,,Define, Measure, Analyze, Improve, Control
V Ceském jazyce jsou pouzivany pieklady ,,definovani, méfeni, analyza, zlepSeni, kontrola
a ovefeni“. DMAIC je zkratka SloZena z pé&ti procesnich kroki. Je to jedna z metodik Six
Sigma, ktera je zaméfend na proces zlepSovani. Pfedchiidcem metody DMAIC byl cyklus
PDCA, ,,Plan-Do-Check-Action®, ktery je také slozen ze sérii C¢innosti, které pomahaji ke

zlepSovani a k zdokonalovani. Jednotlivé kroky metody DMAIC jsou popsany dale.

e Define — Definovani cilt, sbirani informaci a popis stavu, kterého ma byt dosazeno.

e Measure — Méfeni stanovenych cilil je dilezité praveé pro doloZeni plnéni cilii a te-
dy procesu zlepsSovani.

e Analyze — Zjisténé informace je potfeba podrobné analyzovat.

e Improve — Zakladem zlepSovani je identifikace pfiiny problému a jeho odstranéni.

e Control — Kontrola je posledni krok metody, kontroluje se, zda je problém skute¢né

odstranén, ¢i je dosazeno zlepSeni. (George, 2002)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY je velka nadnarodni spole¢nost vyrabéjici vice jak 140 let produkty pro
zdravi a hygienu. Spole¢nost se za dobu existence stala pfednim svétovym vyrobcem
V oblasti hygieny, sanitarni techniky a ochrannych pracovnich pomtcek s Sirokym spekt-
rem portfolia produktii. Na téméf vSech kontinentech svéta ma spole€nost své vyrobni za-
vody a dva vyrobni zdvody ma také na Gizemi Ceské republiky. Pravé jeden Gesky vyrobni

zavod bude predmétem pro vypracovani diplomové prace.

Historie spoleCnosti se postupné datuje jiz vice jak 140 let. Spole¢nost XY byla zaloZena v
19. stoleti ve Spojenych statech americkych, ¢étyfmi partnery. Béhem obdobi historie se
spole¢nost neustale rozvijela, vyvijela a produkovala nové vyrobky a postupné budovala

nové zavody po celém svéte.

Béhem obdobi pied vypuknutim prvni svétové valky se spolecnost zacala zajimat o nové
materidly, které se pak béhem valky staly velmi dulezité pii oSetfovani zranénych. Spolec-
nost si novymi a hlavné levnymi materidly budovala stile vétSi jméno nejen na uzemi
USA. To dokazuje i fakt, Ze po prvni svétové valce se spolenost zac¢ind rozsifovat na dalsi

uzemi Ameriky, tedy mimo USA.

V poloviné 20. stoleti zacina ve spolec¢nosti deset let velké mezinarodni expanze, kdy spo-
le¢nost zac¢ina investovat do dalSich vyroben a postupné se zacala rozsifovat do celého
svéta zejména do Jizni Ameriky a Evropy. Do Ceské republiky se spole¢nost rozrostla po
revoluci, kdy tu zac¢ala budovat dva své zavody. V té€chto letech spolecnost mapuje strate-
gii pro dlouhodoby udrzitelny rust, kterd se buduje na zaklad¢ zikladni technologie,
ochrannych zndmkach a zacind s prvni ze série pro prevody nehlavnich podnikani a glo-

balnich akvizic podnika spotiebniho zbozi.

Kazdy vybudovany vyrobni zdvod je zaméfen na vyrobu ur€itych produkti, které se pro-
davaji témét po celém svété. Spolecnost odhaduje, Ze kazdy den cela Etvrtina svétové po-
pulace voli a vyuziva produkty spolecnosti a to v domécnosti, v praci, ve vefejnych zatize-
nich, nebo pii poskytovani zdravotni péfe. Vyrobni portfolio spolecnosti se zamétuje
zejména na hygienické produkty. Tyto produkty spole¢nost déli na tyto nasledujici charak-
teristické oblasti: damské hygienické produkty, détské hygienické produkty, rodinné hygi-
enické produkty, zdravotni pomucky a produkty a v neposledni fad¢ bezpe¢nostni produk-

ty, které pomahaji chranit zaméstnance spolecnosti a prostiedi.
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5.1 Piedstaveni zavodu v Ceské republice

Nadnarodni spolenost XY mé své zastoupeni i v Ceské republice. Tato firma XY s.r.o.,
ktera bude v mé praci jmenovana zkracené jako firma XY, byla zalozena a postupné budo-
vana v roce 1995 a v roce 1996 jiz zacala vyrabét prvni vyrobky. Je to z pohledu velikosti
sttedné velka firma, ktera zaméstnava do 500 zaméstnanct. Zavod firmy XY se zabyva
vyrobou damskych hygienickych produktd. Zavod produkuje rizné alternativy vyrobki
Vv zavislosti na poptavce ur€ité zeme, anebo regionu, kam vyrobek smétuje. Produkty firmy
jsou vysoce kvalitni vyrobky, vyrabéné s dodrzovanim ptisné sanitarni a hygienické nor-
my, béhem celé vyroby. Vyrobky jsou vyrabény v nékolika riznych alternativach. Hlavni
rozdil je ve velikosti vyrobkd, které firma déli na tii rizné velikosti, malé, stfedni a velké.
Finalni vyrobky jsou baleny do krabicek. Tyto krabicky se vyskytuji v riznych alternati-
vach designu a velikosti pro potfebny pocet vyrobka.

Jelikoz firma vyrabi hygienické produkty, ma stanovenou vlastni politiku kvality. Politika
kvality celé spolecnosti definuje: ,,navrhnout, vyrobit a dodat vyrobky, které splni nebo
piekonaji ocekavani zakaznika, pokud jde o kvalitu, vykon, hodnotu a bezpe¢nost vyrob-
ku“. Spole¢nost ma ve svém zavodé v Ceské republice zaveden systém managementu kva-
lity zalozen na standardech kvality a normach kvality. V ramci norem kvality firma vyuzi-
va zakladni normy ISO, ale i dalsi specifické normy, které jsou potieba pro vyrobu hygie-
nickych vyrobkd. Jelikoz firma vyvazi vyrobky i mimo tizemi Ceské republiky, musi neu-

stale sledovat normy pro vyrobu hygienickych vyrobki i jinych statt.

Pro dosazeni vysokych hygienickych standardii a bezpecnosti vyrobkll jsou v zavodé
uplatiiovana nésledujici opatieni. Vyrobni haly a ostatni ¢asti zavodu jsou v rdmci dosazeni
souladu s pozadavky na kvalitni produkt rozdéleny do hygienickych zon, ve kterych se
dodrzuji urcité hygienické standardy. V zavodé¢ se pravidelné sleduje a vyhodnocuje mik-
robiologické znecisténi a kazda vyrobni ddvka, naptic celou vyrobou, se podrobuje riznym
testim, pro splnéni standarda kvality a hygieny. Veskeré materidly, které vstupuji do vyro-
by, se nejdfive vyhodnocuji, zda splituji pozadavky na kvalitu a hygienické standardy.
Kazdy komponent vyrobku musi byt testovan a popsan v kontrolnich dokumentech, to vse
plati i pro vSechny materialy, které nejsou sice komponenty, ale mohou pfijit do styku
s vyrobkem ¢i polotovarem. Vyrobni haly, sklady a dalsi prostory zavodu jsou vybaveny
klimatizaci a ¢istiCkou vzduchu, ktera vzduch neustale filtruje pro splnéni pozadovanych

hygienickych standarda a vlhkosti vzduchu.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VYROBY

Firma XY, stejné jako celd nadnarodni spolecnost vyrabi v fizenych podminkéach. Vyroba
musi dodrZovat zejména hygienické a zdravotni standardy, které jsou stanoveny firmou,
ale i zaroven piedpisy, které stanovuji jednotlivé staty, kam vyrobky sméfuji. Pro dosazeni
vysoké kvality produktti vyroba ve firmé XY podléha validaci procesti béhem celé vyroby,
od vstupu surovin po expedici findlnich vyrobkli zdkaznikovi. Vyroba v zdvodu probiha
V nepfetrzitém provozu, ktery vsak neni podminkou vyroby. Objem produkce a s tim spo-

jen provoz vyroby zavisi na pozadavcich odbératelt.
VSeobecny popis vyrobniho procesu

Vyrobni proces ve firmé XY za¢ind piijmem materialu do vstupniho skladu. Cast materialu
nasledné putuje do predvyrobni etapy, kde se Castecné tento materidl zpracuje, aby mohl
vstoupit do hlavniho vyrobniho procesu. Do hlavniho vyrobniho procesu, na vyrobni linku,
se ptipojuje 1 dalsi vstupni material. Po samotné vyrobé¢, produkty putuji do skladu, ktery je
dilezity pro uloZeni finalnich vyrobku, nez projdou testovanim na splnéni standarda kvali-
ty. Teprve potom mohou findlni vyrobky na balici linku, z které se nasledné skladuji ve

skladu vyrobku pfipravenych k expedici. Poté nasleduje expedice vyrobki k zakazniktim.
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Na nasledujicim obrazku je uveden struény prehled celého vyrobniho procesu.

Sklad - vstupni Sklad - wstupni
material {1.] material {11.)
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Predvyrobnietapa

Vyrobnilinka
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Sklad - finalnich
vyrobkd
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expedici

.

Expedice

Obr. 15 — popis vyrobniho procesu (vlastni

zpracovani)

6.1 Charakteristika procesu vyroby

Vyroba produkti je v zavodé firmy XY provadéna na automatickych vyrobnich linkach,
kterych je nékolik desitek. VSechny linky jsou schopny vyrabét rizné velikosti vyrobku,
které zavisi na vstupnim materialu. Tyto automatické linky maji minimalni naroky na ob-
sluhu. Obsluhu linky zastupuje pouze jeden operator, ktery na linku vklada vstupni materi-
aly, odebira z ni vyrobky a provadi vizualni kontrolu vyrobkd. Vyrobni linky jsou kromé
minimalnich narokt na obsluhu také bezpecné a rovnéZ zabiraji malo mista. Jak bylo moz-
né videt na ptfedchozim obrazku, kde byl zobrazen popis vyrobniho procesu, vyrobni pro-
ces se sklada z etapy predvyrobni, z hlavni vyrobni etapy a etapy baleni. Tyto jednotlivé

procesy vcetné procesni mapy jsou charakterizovany dale.
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6.1.1 Popis predvyrobni etapy procesu vyroby

Predvyrobni etapé pfedchazi pfijeti hlavniho vstupniho materidlu do skladu vstupnich su-
rovin. Po pfijeti materialu se provadi tzv. fizeni dokumenta, které zkompletuje a zkontrolu-
je vSechny potiebné dokumenty od dodavatele. Pokud jsou dokumenty v poradku, tak ma-
terial prochazi vizudlni kontrolou a poté nasleduje nahodné testovani urcitych paramentt
materidlu. Pokud jedna z téchto kontrol neni v potadku, tak se kontaktuje dodavatel a fesi
se reklamace. Po ndhodném testovani za ptedpokladu splnéni vSech kontrol, miize byt ma-
teridl uloZen do skladu vstupniho materidlu. Na nasledujicim obrazku je uvedena procesni
mapa procesu ulozeni a kontroly vstupniho materialu, po kterém nasleduje predvyrobni
etapa.

(Pijeti materilu
' do skladu

Rizeni T
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Obr. 16 — procesni mapa prijeti materidalu
(vlastni zpracovani podle internich materialii

firmy)
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Samotna piedvyrobni etapa je zahdjena transportem materialu ze skladu vstupniho materia-
lu. Po transportu nésleduje jeho uloZeni na ukladaci plochu, ktera slouzi k prekonani ¢aso-
vého obdobi, které je potfebné pro dodrzeni spravnych technologickych vlastnosti vstupni-
ho materialu. Ped vlozenim materidlu do predvyrobni linky se material n¢kolika zptisoby
kontroluje. Prvni kontrola slouzi pravé k odhaleni stavu materidlu, zda je mozné ho jiz za-
pojit do vyroby. Pokud material jesté neni pro vyrobu zpusobily, tak se vraci zpét na ukla-
daci plochu. Pokud materidl projde kontrolou, tak se dale podrobi dalsi kontrole, tentokrat
vizualni. Pokud je material viditeln¢ nezpusobily svymi vlastnostmi nebo je néjak znecis-
tény, tak se vyradi z pfredvyrobniho procesu na ozna¢ené misto a rozhoduje se o odstranéni
vady, reklamaci, nebo material putuje do oddéleni nakladani s odpady. Material, ktery je
po vizualni strance v potadku, je vkladan do vyrobni linky a nasledné je zahajen proces
ptedvyroby. V ramci procesu vyroby je material automaticky kontrolovan, zda neobsahuje
kovy. Pokud ano, tak se zastavi proces vyroby a kontaminovany material je z vyroby vyia-
zen a dale testovan, zda se miiZe recyklovat a opét pro vyrobu pouzit, nebo se musi vytadit
z vyroby a odeslat do odd¢leni nakladani s odpady. Material, ktery Gspésné prosel kontro-
lou na kovy, se podrobuje kontrole stanovenych parametri. Tyto parametry jsou vkladany
do informac¢niho systému, ktery je vyhodnoti. Pokud material nespliiuje stanovené parame-
try, tak se recykluje a vraci se zpét do procesu vkladani materidlu do linky. Material, ktery
ma stanovené parametry, se ulozi na plochu, kterd k tomu slouZzi a z které jsou tyto mate-

rialy nasledné odebirany do hlavniho procesu vyroby.
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Tento ptedvyrobni proces je pro lepsi prehled uveden na nasledujici procesni mapé¢.
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Obr. 17 — procesni mapa predvyrobni etapy (viastni zpracovani podle internich

materiali firmy)
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6.1.2 Popis hlavniho procesu vyroby

Vyroba vsech produktt je ve firmé XY provadéna na pracovistich, které musi spliiovat
prisné hygienické standardy. Hlavni vyroba, na kterou se zaméituji ve své diplomové praci,
je zatazeny do zOny s nejpiisnéjSimi pozadavky na hygienické standardy. Produkty jsou
vyrabény z nékolika vstupnich polotovart, které jsou pro svij velky pozadovany objem do

zavodu dovazeny.

Proces vyroby produktu za¢ind transportem potfebnych materidlii pro samotnou vyrobu.
Jakmile je material dopraven do vyrobni haly, je pokazdé provedena kontrola stavu materi-
alu, zejména kontrola pozadované vlhkosti. Pokud material spliiuje pozadavky, je vpustén
do vyroby. Pokud je materidl oznafen jako nezpisobily pro vyrobu, tak se vraci zpét na
ukladaci plochu, kde dale ¢eka na pozadované vlastnosti vlhkosti. Pfed uvedenim materia-
lu do stroje je provadéna dalsi vizudlni kontrola materialu. Kdyz je material vyhodnocen
jako Cisty, tak se zahajuje vyroba. KdyZ vizualni kontrola oznaci material za kontaminova-
ny, rozhoduje se o jeho Uplném vyfazeni a nasledné putuje do oddé€leni nakladani s odpady.
Po této kontrole nasleduje vlozeni materidlu na vyrobni linku a nésledné zahéjeni vyroby.
Finalni vyrobky prochéazi kontrolou operatora, ktery kontroluje vSechny vyrobky vychaze-
jici z linky, zda neporusuji stanovené standardy. Spatné vyrobky operator vyfadi a nasled-
né se rozhoduje on, nebo sménovy mistr, jak zménit proces vyroby, pokud je nejakostnich
vyrobkil vice. Vyrobky, které v pofadku projdou kontrolou operétora, prochazi dalsi kont-
rolou na detekci kovil. Pii zjisténi vyskytu kovii jsou vyrobky vyfazeny a opét odeslany do
oddéleni nakladani s odpady. Kvalitni vyrobky se dale podrobuji dalsi kontrole, kdy jsou
podle planu odebirany vzorky vyrobku pro dalsi testovani v laboratofi. Vysledky testl jsou
vyhodnoceny v pocitacovém systému a na zakladé vysledku jsou vzorky vyrobkt odeslany
na mikrobiologické testy do akreditované laboratofe, nebo vyfazeny z procesu vyroby. PO
zajisténi vSech vysledki testovani jsou vyrobky, které byly v potfadku opatieny veskerymi
potiebnymi podklady pro zjiSténi historie vyroby. Pfi mikrobiologickém testovani vzorkii,
kde byly odebrany vzorky vyrobki, jsou ostatni vyrobky odeslany do meziskladu, kde jsou

uloZeny a ¢ekaji opatieni vSech potfebnych dokumentd.
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Pro vétsi prehled procest, které probihaji pfi vyrobg, jsem vytvorila procesni mapu, kterad

je uvedena na nasledujicich obrazcich.

acatek hlawniho
procesu vyroby

ontrola stawu
materialu

Vraci se zpét na
uloZité

Makladani s
odpady

Vizualni
kontrola

Pokratovani
na dalgi
strané

Obr. 18 — procesni mapa vyroby, 1. cast (vlastni zpraco-

vani podle internich materialii firmy)
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Obr. 19 — procesni mapa vyroby, 2. ¢ast (Vlastni zpracovani podle

internich materialii firmy)

Kontrola a testovani vyrobku pii vyrobé

Vyroba je plné automaticka, stroje jsou kryté a jsou otevieny pouze pro CiSténi, udrzbu

nebo nastaveni. Zaméstnanci musi dodrzovat hygienicka opatieni, aby se minimalizovalo
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riziko kontaminace vyrobkt. Vyrobni stroje jsou vybaveny specifickym monitorovacim
zatizenim, které automaticky rozeznava, Ze produkt neni v souladu se specifikaci. VSichni
operatoii jsou povinni pribézné sledovat vyrobni proces a provadéet kontrolu vyrobki, kte-
ré vychazi ze stroje. Pracovnici laboratofe pravideln€ odebiraji vzorky vyrobkl z kazdé

linky a provadéji s nimi testovani. Laboratote kontroluji:

e vlastnosti — parametry, které jsou v pofadku nebo ne, jako napi. vzhled, umisténi
soucasti, bezpec¢nost a dalsi,

e proménné — méfené parametry jsou napi. délka, hmotnost, savost, pevnost a dalsi.

Vsechna data z testovani jsou uloZena V pocitacové databazi a jsou zaroveit hodnoceny,
zda jsou parametry ve standardnich odchylkach ¢i nikoliv. Veskera dokumentace tykajici

se vyroby a testovani surovin a vyrobki je vedena v historii evidence vyrobkad.

Mikrobiologické testovani finalnich vyrobkii se provadi v nezavislé statni laboratoii. Ta
kontroluje, zda vyrobky spliyji limit pro mikroorganismy. Dale tato laboratot kontroluje,
zda vyrobky neobsahuji dalsi rizné nepovolené viry a bakterie. Tato akreditovana statni
laboratot dokaze posoudit mikrobidlni nezavadnosti podle norem Ceské republiky, Evrop-

ské unie, ale i naptiklad norem USA.

6.1.3 Popis procesu baleni

Po vyrobé a opatieni vSech potfebnych dokumentl nésleduje proces baleni. Baleni probiha
na nekolika balicich linkach, které bali produkty do riiznych obali podle pozadavka za-
kaznika. V procesu baleni zadné kontroly, které byly v ptfedchozich procesech provadény,
Jiz neprobihaji. Pouze vizualni kontrola provadéna operatorem, ktery kontroluje, zda
nejsou obaly néjakym zptusobem porusené. Operator odebira produkty v obalech z balici
linky a sklada je na palety, které jsou nasledn¢ odvazeny do finalniho skladu, ze kterého
jsou expedovany zakaznikiim. Balici linka pracuje podle zakaznickych objednavek urci-
tych produkti, které maji byt v nejblizsi dobé expedovany. Proces baleni, jiz nebude sou-

¢asti moji diplomové prace, proto jej vice rozvadét nebudu.

6.2 Value Stream Mapping

Pfi mapovani hodnotového toku ve firmé jsem pouzila metodu mapovani Value Stream
Mapping. Cilem pouziti této metody je analyzovat hodnotovy tok ve firmé a odhalit vSech-

ny mozné typy plytvani.
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Prvnim krokem pfi analyze hodnotového toku, bude sbér vSech potifebnych informaci pro

nasledné mapovani.
Vybér reprezentanta skupiny vyrobku

Pfi pouziti metody VSM je v prvnim kroku potieba nejprve vybrat reprezentativni skupinu
vyrobki. Ja jsem pro svoji praci vybrala hlavni vyrabény vyrobek, ktery firma vyra-
bi nejcastéji a v nejveétsim objemu produkce. Na tento vyrobek, tzv. reprezentativni skupi-

nu vyrobki, se tedy bude vztahovat celé mapovani hodnotového toku.
Planovani vyroby

Planovani vyroby ve firmé probihd v podobé¢ stanoveni ro¢niho planu, ktery se nasledné
pulrocné aktualizuje. Tento plan je stanoven podle planované ro¢ni objednavky jednotli-
vych zdkaznikl. Podle konkrétnich (aktualizovanych) objednavek se vSak plan upravuje na
mésicni plan, ktery je pak dale aktualizovan podle tydenni a denni potieby. Vyroba ve fir-
m¢ probiha tedy podle objednavek zakaznikt. Na vyrobu a doru¢eni objednavaného mnoz-
stvi zdkaznikovi ma firma stanoven urc€ity Cas, ktery je potieba dodrzet a tedy i dobfe na-
planovat vyrobu. Finalni vyrobky jsou ukladany ve skladu, kde jsou nakladany do kontej-

nerl a nasledn¢ odesilany k zdkaznikiim.

6.2.1 Predvyrobni etapa

Pribézna doba vyroby v ramci ptedvyrobni etapy je 2 hodiny, pokud v$ak bereme vyrobu
celé prvni skupiny materialu, pak je tato pribézna doba 2 hodiny a 45 minut. Naplnéni
celého manipulaéniho a ukladaciho boxu totiz trva 45 minut. Pfedvyrobni linka pracuje
s vyuzitim (OEE) do 90 procent. Tato linka pracuje na zakladé potieby hlavni vyrobni lin-
ky, kterd udava tempo celého vyrobniho procesu, tedy i této predvyrobni etapy. V ramci
analyzy potfebnych tdaji pro metodu VSM je uvedena v nasledujici tabulce, procesni ana-
lyza ptedvyrobni etapy vyrobniho procesu. Proces je rozdélen na jednotlivé ¢innosti, které
jsou charakterizované a zarazené do skupiny (operace, transport, kontrola, ¢ekani, sklado-
vani) a nasledné je ¢innostem pfifazena doba trvani Cinnosti a vzdalenost, kterou tato ¢in-

nost musi ptekonat.
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Tab. 2 — Procesni analyza — predvyrobni etapa (vlastni zpracovani)

Cislo | Cinnost Ope- Trans- Kon- Ce-  Skla- Doba @ Vzda-
race port trola | kani dovani trvani | lenost

1. Pfijem materidlu do O 30min | 5m
skladu

2. UloZzeni materidlu do 9 30min | 20m
skladu

3. Vstupni sklad A 3dny

4. Manipulace — transport 9 15min | 10 -
ze skladu 20 m

5. Mezisklad (predvyrobni A 16 hod
hala) 960 m

6. Manipulace materialu 9 10 min | 2-3 m
k lince / 1ks

7. Ukladani materidlu na O 5 min 1m
linku

8. Vyroba O 165

min

9. Kontrola béhem vyroby 0 2 min

10. Manipulace — odebrani 9 2min | 5m
materidlu a prevezeni
ke kontrole

11. Kontrola (vazeni, ozna- 0 3 min 1m
ceni)

12. Manipulace — do me- 9 2min | 5m
ziskladu

13. Mezisklad A 62 hod

50 min

6.2.2 Hlavni vyrobni etapa

Pribézna doba vyroby v ramci hlavni vyrobni etapy je, na jeden kus vyrobku, 30 sekund.
Jelikoz se tyto vyrobky plni do piepravek, a jiz vyrobené vyrobky musi ¢ekat na dalsi, cela
prabézna vyroba v ramci skupiny vyrobki je tedy 1 hodina. Hlavni vyrobni linka pracuje
s vyuzitim zatizeni (OEE) okolo 90 %. Tato vyrobni linka udava tempo vyroby celému
vyrobnimu procesu. Vyroba je fizena objednavkami zakaznikd, které jsou vyrabény s pfi-
hlédnutim na ¢asovy termin dodani. V ramci analyzy potfebnych tdaji pro metodu VSM
je uvedena v nasledujici tabulce procesni analyza procesu hlavni vyroby. Proces je rozdé-
len na jednotlivé Cinnosti, které jsou charakterizované a zatazené¢ do skupiny (operace,
transport, kontrola, ¢ekéani, skladovani) a nasledné je ¢innostem pfifazena doba trvani ¢in-

nosti a vzdalenost, kterou tato ¢innost musi ptekonat.
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Tab. 3 — Procesni analyza — hlavni vyrobni etapa (vlastni zpracovani)

Cinnost Ope- Trans- | Kont- Skla- Doba | Vzda-
race port rola dovani trvani | lenost

1. Transport materidlu 9 2min | 10m
z meziskladu k lince.

2. Mezisklad u vyrobni A 180
linky min

3. Navinuti materidlu na O 3 min Im
vyrobni linku

4. Vyroba O 50 min

5. Odebirani vyrobkd z O Omin | Om
linky

6. Kontrola 0 5 min

7. Prebirani vyrobkld do O 5min | 0Om
prepravek — plnéni

8. Manipulace preprav- 9 3min | 10m
ky do meziskladu

9. Mezisklad A 1 min

10. Cekéni na celou vy- D 24 hod
robni davku

11. Transport prepravek 9 10 min | 50 m
do skladu

12. Umisténi vyrobkl ve O 5min | 10m
skladu

12. Sklad hotovych vy- A 22 dni
robk

6.2.3 Proces baleni

Pribézna doba procesu baleni trva necelé 3 minuty, na jeden karton vyrobki. Tyto kartony
se vsak skladaji na palety a naplnéni této palety trva necelych 7 hodin. Celkové vyuziti
zatizeni balici linky je také okolo 90 %. Balici linka pracuje podle pozadavki zakaznika
Z pohledu nejbliz§iho terminu dodani. Stejné jako tomu bylo v piedchozich etapach vyrob-
niho procesu i1 pro proces baleni jsem vytvofila procesni analyzu, ktera je uvedena
v nasledujici tabulce. Proces je rozdélen na jednotlivé ¢innosti, které jsou charakterizované
a zafazené do skupiny (operace, transport, kontrola, ¢ekani, skladovani) a nasledné je ¢in-

nostem pfifazena doba trvani Cinnosti a vzdalenost, kterou tato Cinnost musi prekonat.
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Tab. 4 — Procesni analyza — proces baleni (vlastni zpracovani)

Cinnost Ope- Trans- | Kon- Cekani Skla- Doba | Vzda-

race port trola dovani trvani | lenost
1. Zajisténi potrebnych D
dokumentt — cekani

na vysledky test(

2. Vyskladnéni vyrobki O 10 min | 10 m
pfipravenych k baleni

3. Transport vyrobk( 9 5min | 10m
k balici lince

4. Umisténi vyrobk( na O 3min | 2m
balici linku

5. Baleni O 2 min

6. Vizualni kontrola 0 1 min

7. Odebirani zabalenych O Imin | 1m

vyrobkd z linky, ukla-
dani na paletu

8. Cekéni na napInéni D 6,75
palety hod

9. Transport palety 9 3 min 5m
s vyrobky do me-
ziskladu

10. Mezisklad A 16 hod

11. Transport do skladu 9 10 min | 50 m
expedice

12. Nakladani vyrobkd do O 180 5m
kontejner( min

13. Transport kontejneru 9 10 min | 20m
k expedici

14. Expedice — opusténi 9 10 min

zavodu
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6.2.4 Mapa soucasného stavu

Na nasledujicim obrazku je vyobrazeny zmen$ena mapa souc¢asného stavu, dané¢ho vyrob-

niho procesu analyzované skupiny vyrobki.

] MésiEni whled Rocni whied M
f \ PoZadavek - 1
Dodavatal ‘/;/' Planovani wroby \ Zakaznik kontejner
) i MEsisni Potet prac.
Tyvfdenyl' fir upfesnéni dni - 60
— upfesnéni i ~ Varanta -
4 1 malé wrob
Tydenni plan \ vyrobky
Ixza § “{F'{”L:" b expedice )
wden jednotlivich wro
Sklad
surovin Predvyroba Hlavni wyroba Baleni
U Expedice
A ! A A L[ e
C/T (m) C/T (m) CIT (m) Skad hot.
FIFO 1ac no
VA index = VA index = VA index = vyrobki
13.8 % 0,18 % 0.44 % U
U OEE do 90% U OEE 90% U OEE do 90% U

Obr. 20 — VSM mapa soucasného stavu (vlastni zpracovani)

6.2.5 Vystupy z VSM

V ramci vyuziti metody VSM jsem tedy zmapovala cely proces, od piijmu vstupniho mate-
ridlu do skladu, po expedici finalnich vyrobkt konkrétnimu zédkaznikovi. Cely proces trval
44293 minut, tj. témef 31 dnl. Samotny Cas, pfidavajici hodnotu findlnimu produktu trval
pouze 1197 minut, tj. necelych 20 minut. Zbyly ¢as celkovou hodnotu produktu tedy ne-
pridaval. V nasledujicich rovnicich je vypocten VA — index na jednotlivé ¢asti vyrobniho
procesu a také celkovy VA — index.

VA - index (pfedvyrobni etapa) = 130 mim 0,138=13,8%

8182 minut

VA — index (hlavni vjroba) = ——=°  _ 0,0018 = 0,18 %

23324 minut

VA — index (baleni) = ———"_ — 0,0044 = 0,44%

15390 minut

VA — index (celkem) = % =0,0277=2,77%
minut
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Vysledny pomér ¢ast ptidavajicich hodnotu a nepfidavajicich hodnotu je na nasledujicim
obrazku. Casy neptidavajici hodnotu jsou pro lepsi prehled zaokrouhleny na celé dny. Casy

pridavajici hodnotu jsou v minutéach.

,’_’i Predvjroba ,’_’i Hiavni vyroba i‘: Baleni ii

4 dny 3dny 22 dnd 2 dny Pribézna doba = 31 dni

Procesni €as =
1197 minut
VA -index =277 %

1130 minut 60 minut 7 minut

Obr. 21 — vystup z mapy soucasného stavu (viastni zpracovaini)

6.2.6 ZjiSténé problémy

Pti pouziti metody mapovani toku hodnot jsem zjistila ndsledujici problémy. Vybrana sku-
pina vyrobkil pro vypracovani metody VSM byla vyrabéna, podle mého nazoru pfiliz do-
pfedu. To mohu fici proto, Ze vyrobend davka vyrobkl byla celych 22 dnl uloZena ve
skladu hotovych vyrobku, které tam obvykle ¢ekaji na zabaleni a expedici ke kone¢nému
zakaznikovi. To vSak ve firmé nebyva pravidlem, avSak obcas se to nékterych vyrobnim
davkam stava. Vyroba je sice planovana podle objednavek, avsak zfejmé ne podle skutec-
ného ¢asu dodani, podle tzv. taktu zdkaznika. Dle mého nazoru by se mohla vyroba plano-
vat Iépe, az podle skute¢ného Casu, kdy je potiteba produkty vyrobit, bez zbytecné dlouhé-
ho skladovani. Skladovani v sobé vzdy nese zbytecné naklady, jako naptiklad: ndklady na
manipulaci, na skladovani a hlavné vyrobky v sob& nesou velké naklady. Jednotlivé proce-
sy (hlavni vyrobni proces a proces baleni) by na sebe tedy mohly 1épe navazovat, aby ne-
vznikaly zbyte¢né prostoje ve skladu. Je nutné dodat, ze firma si vSak skladovanim pokry-
va sezonni poptavku po produktech, na kterou nema v dobé sezony vyrobni kapacitu. Cel-
kovou poptavku tedy firma rovnomérné rozdéluje na cely rok, aby se tato poptavka pokryla
danou kapacitou, ktera pak nema néjaké velké vykyvy. Také proto, se dale timto problé-
mem ve své praci zabyvat nebudu. Z mapovani toku hodnot jsem zavazné problémy ne-
zjistila. VSechny materialy ve vyrobnim procesu se nevyskytovaly ve zbyte¢né¢ nadmérném
poctu a zadné neobvyklé ¢ekani (kromé skladu vyrobenych produktl) se v procesu neobje-
vilo. Firma doposud cely proces vyroby v této podobé (VSM) zmapovan neméla. Firma
sice ma zmapovany jednotlivé procesy vyroby, avSak bez propojeni s manipulaci, sklado-
vani, expedici, spolu s ¢asem a délkami mezi jednotlivymi ¢innostmi. Firmé tedy mapova-
ni toku hodnot poskytne uceleny pohled, na cely vyrobni proces, od pfijeti vstupniho mate-

ridlu na sklad, az po expedici findlnich vyrobki k zakaznikovi.
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7 ANALYZA METOD PI VYUZIVANYCH VE FIRME VE VZTAHU
K LEAN PRODUCTION

V nésledujici ¢asti diplomové prace jsou analyzovany metody primyslového inzenyrstvi,
jinak feceno metody ,,Leanu®, které jsou ve firmé vyuZzivané. Velké mnozstvi téchto nasle-
dujicich metod, ¢i jejich urCité prvky, firma vyuzivd. V mnoha piipadech vSak firma tyto
metody nema pojmenované obvyklymi nazvy a jejich implementace nejsou dotazeny do
konce, jelikoz vyuziva jen urcité prvky téchto metod. V nasledujici ¢asti se proto zamétim
na analyzu vybranych metod, které firma vyuziva, nebo alespoii spliiuje jejich urcité para-

metry.

7.1 Identifikace plytvani

Plytvani vSeho druhu a jeho hledani a odstraiiovani je jednou z hlavnich casti Lean Pro-
duction. Proto v ramci analyzy metod pouzivanych ve firmé zacnu prave identifikaci plyt-
vani. Identifikace plytvani ve firm¢ v ur¢itém smyslu funguje. Firma se vSak spiSe zamétu-
je na plytvani, které dokdze vykazat linka, v podob¢ jejiho zastaveni. Kazdé zastaveni lin-
ky je sledovano a rozdélovano firmou na kratké a dlouhé zastavky. Kratké zastavky jsou
podrobnéji feseny, pokud se vyskytuji velmi ¢asto. Dlouhé zastavky jsou feseny dukladnéji
a firma se pokazdé snazi nalézt pfi¢inu a dalSimu moznému vzniku tohoto konkrétniho
problému ptedejit. Firma si vede dikladnou evidenci ohledné téchto, ale i1 dalSich prostoju.
Pokud je tedy problém z pohledu ztraceného Casu nad dané limity, tak se okamzit¢ svola
tym na feSeni problému a problém se nasledné tfesi. Z pohledu vizudlniho zjistovani plyt-
vani firma, na tak dobré urovni, bohuzel neni. Na kazdou vyrobni halu je vzdy piifazen
jeden mistr, ktery ma na starost kontrolu pracovnika, linek a také kontrolu celého chodu
daného hlavniho procesu, véetné podpirnych procesti. Zadné konkrétni kontroly &i analyzy
z pohledu identifikace plytvani vSak ve firmé tedy neprobihaji. Proto jsem provedla svoji
analyzu, jak na tom firma ohledné plytvani skute¢né je. Tato analyza je pro lepsi piehled

rozdelena podle jednotlivych osmi druhti plytvani a uvedena dale.
1) Doprava

V ramci prvniho plytvani, ,,dopravy*, mohu fici, ze v tomto ohledu je na tom firma v pod-
stat¢ dobfe. Firma ma v rdmci vyrobniho procesu své vyrobni plochy v dobrém sledu, tak-
ze zbytecnd doprava mezi témito misty v podstaté neprobihd, anebo nejsou nijak zvIast

dlouh¢ trasy mezi t€émito vyrobnimi a dalSimi stfedisky celého zavodu. Také manipulace
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materiall, polotovart a hotovych vyrobkl probihd v kratkém case, na kratké trase a kazda
soucast ma své misto a nestdva se, Ze by se v ramci manipulace teprve hledalo vhodné
umisténi jednotlivych polozek. Pokud tedy doprava, pfeprava ¢i manipulace ve firm¢ pro-
biha, vzdy ma svij ucel a zadné vétsi problémy, které by bylo nutno fesit, jsem v ramci

tohoto plytvani nenasla.
2) Cekadni

Jako druhé plytvani v ramci analyzy uvadim, ,,¢ekdni“. V ramci vyrobniho procesu firmy
je dobie fedena interakce ¢lovéka a stroje. Zadna vyrobni linka neni nijak omezovana &in-
nosti ¢lovéka a tento vztah plati i naopak. Zadny ¢lovék nemusi Gekat ve své &innosti na
vyrobni linku. Konkrétné, na vyrobni lince pracovnik vyrobené produkty pouze piebird a
vizualn€ kontroluje a stara se pouze o doplnovani vstupniho materidlu na linku. Pouze v
piipad¢ doplnovani materidlti linka ¢eka na operatora, az tuto ¢innost dokonci, ale to je
V rdmci vyrobniho procesu nevyhnutelné. Firma si tuto dobu samoziejmé hlida a snaZi se,
aby tato doba nepfekracovala dané limity. Cely proces vyroby je také sladén, tak aby jed-
notlivé pracovisté necekaly na dokonc¢eni ¢innosti pfedchoziho pracovisté. Hlavnim praco-
vistém, je pracovisté vyrobnich linek, které udava tempo celého vyrobniho procesu a podle

n¢j se fidi pracovisté ostatni, aby Zadné plytvani z pohledu mozného ¢ekani neprobihalo.
3) Nadprodukce

Jako tfeti druh plytvani ve své analyze uvadim, ,, nadprodukci®. Pfi analyze tohoto druhu
plytvani jsem jiz urcité nedostatky nasla. Firma si svoji vyrobu sice tidi z pohledu toho, co
vyzaduje vyrobit zakaznik, ale 1 pies to si firma vytvafi na prvni pohled docela velké zaso-
by. To samoziejmé pohlcuje dalsi zdroje, které tim firma musi vynakladat. Firma si svoji
produkci podle mého nazoru zbyte¢né planuje v ramci ro¢niho planu, ktery stejné aktuali-
zuje az podle konkrétnich objednavek. Pies aktudlni potfebu vSak vyrabi i vyrobky pro
extra pripady, které pokryvaji mozné poruchy, mozné exklusivni objednavky. Témito za-
sobami je vSak pokryvana i sezonni poptavka, na kterou firma nema dostateCnou kapacitu
vyroby, aby se nemusela béhem celého roku predzasobovat. Myslim si, Ze 1 pies to, by se
tento druh plytvani dal urcité 1épe fesit, napiiklad lepsim planovani vyroby z pohledu kon-
krétnich objednavek, které by se mély vyrabét az na potiebny termin a ne tak dlouho do-
piedu, aby hotové vyrobky lezely na sklad¢ a ¢ekaly, az na stanoveny dodaci termin. Do
toho v8ak nezahrnuji pfed zasobu. Tohle plytvani se tedy ve firmé urcité vyskytuje a dalo

by se néjakym zplisobem fesit.
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4) Opravy a zmetky

Vétsina zmetk je ve firmé€ odhalena, jiz v rdmci vyrobniho procesu, coZ potvrzuje analyza
metody Six Sigma, kterd je uvedena v samostatné kapitole. Pro zmetky ma firma stanovené
limity a samoziejmé si hlida tyto normy a jejich pfipadné poruseni. Dobry vysledek firmy
Vv oblasti zmetkt je dokazan tim, ze firma spliiuje podminky Six Sigma v oblasti nekvality
z pohledu vnitiniho zakaznika (firmy) a dokonce ma firma vyborny vysledek v oblasti Six
Sigma z pohledu vnéjsiho zakaznika. Jelikoz se ke koneénému zakaznikovi dostane pouze
minimalni mnozstvi zmetkl. V ramci této analyzy tedy mohu fici, Ze firma se touto oblasti
konkrétn¢ zabyva a dle mého ndzoru dané plytvani je na velice dobré urovni. JelikoZ se
jedné o vyrobu hygienickych produktii, je nekvalita dilezitym problémem a toho si je fir-
ma védoma, a proto je tato oblast plytvani témét v poradku. Opravy téchto produktli nejsou

mozné, proto je dalezité vyrabet kvalitné hned napoprvé.
5) Zdsoby

Tento druh plytvani jsem jiz ¢aste¢n€ popsala v nadprodukci. Pi analyze identifikace plyt-
vani jsem i rizné zbytecné zasoby ve vyrobnim procesu nasla. Firmy si skladuje velké
mnozstvi vstupnich material, coz vsak je podle zjisténych informaci v potadku. Tyto
vstupni suroviny, je podle informaci firmy, lepsi objednavat ve velkych davkach a sklado-
vat, nez uvazovat o principu Just in Time. V oblasti zasob finalnich produktid je také na
prvni pohled plytvani jasné, tim, jak jiz bylo fe¢eno diive, firma pokryva zvySeny odbyt,
problémy a sezonni poptavku. Zasoby, jako velké plytvani, by se podle mého nazoru také

daly Iépe fidit.
6) Pohyb

Pohyb, jako Sesté plytvani je na dobré urovni. Firma ma velice dobfe proveden layout pra-
covisté a pracovnici nejsou nuceni provadét zbytecné pohyby, které neptidavaji hodnotu.
Na svém pracovisti (u vyrobni linky) ma kazdy pracovnik vse, téméf nadosah. Pouze pro
vstupni materidl, pokud mu dojde v zasobniku u své linky, nebo pokud jej nema piichys-
tan, si musi na druhou halu. Ale timto pohybem neni ovlivnéna ¢innosti linky, protoze ta
pracuje, bez zavislosti na pracovnikovi a tento pohyb se vyzaduje pouze v nékolika piipa-
dech za celou sménu. ZbyteCny pohyb je vSak patrny tim, Ze se pracovnik z divodu jeho
aktualniho nevyuziti, ¢i neplnéni pracovnich povinnosti prochazi po vyrobni hale a komu-

nikuje s dal$imi pracovniky. Tento pohyb byl v ramci moji analyzy na dennim potradku a
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hodné¢ casty. Pracovnikiim tyto ,,pochiizky* byly nasledné vytknuty, jelikoz tim pracovnici

neplnili disledné svoji funkci, kterou je pfebirani finalnich vyrobkd a jejich kontrola.
7) Zpracovani

Zpracovani anebo jinak feceno nadprace, Se V ramci moji analyzy v podstaté nevyskytova-
ly. Pracovnici plni pouze to co maji v popisu prace a cely vyrobni proces je dobie naplano-
van a zadné zbyte¢né procesy prace, které nevytvareji hodnotu findlniho produktu, se ne-
vyskytuji. To samé také plati i o dokumentech, které jsou vypliiovany a vyzadovany pouze

ty, které jsou pottebné pro zpétnou dohledatelnost kazdé skupiny vyrobkd.
8) Nevyuiity potencidl pracovniki

Nevyuzity potencidl pracovnikl je osmym a poslednim druhem plytvani v moji analyze.
Firma se snazi ziskavat informace, které by mohly vést k ur¢itému zlepSovani procesii pra-
ce, ¢i n¢jakému lepSimu feseni. Podle mého nézoru vSak vétSina pracovnikli nema zajem se
n¢jakym zplisobem zlepSovat, zlepSovat svoji praci, ¢i napomahat k né¢jakému zlepSeni.
V tomhle druhu plytvani ma firma tedy také urcité rezervy, které by se daly 1épe vyuzit. I
z pohledu TPM, by se daly néjaké €innosti pfenést na pracovniky a rozsifit tim jejich po-

tencial. A to nejen z pohledu TPM.

Na zavér identifikace plytvani a provedené analyzy, bych chtéla poznamenat, ze firma se
touto problematikou samoziejmé zabyva, ale ma v ni i jisté rezervy. Doporucuji firmé se
vice zabyvat analyzovanim samotného vyrobniho procesu a sledovat konkrétni pracovniky,

stroje, materialy, protoze tyto prvky plytvani patfi¢né dokazuji.

7.2 Total Productive Maintenance

Totalné produktivni tdrzba je v praxi podnikt Casto brana, jako prvni krok ke $tihlé vyro-
bé. Na jejim vzniku je potfebnd podpora vedeni a seznameni se vSech zainteresovanych
pracovniktl firmy s touto metodou. Firma XY ma oblast totaln¢ produktivni drzby velice
dobte zavedenou. Hlavnim pilitem metody TPM ve firmé, je tdrzba, kterd je rozdélena na
autonomni udrzbu a planovanou udrzbu. Kazda dil¢i udrzba je vzdy podlozena potfebnymi
dokumenty, zejména proto, Ze je to vyzadovano pro zpétnou dohledatelnost historie pro-
duktti, z davodu vysokych pozadavkl na kvalitu a hygienu. V ptipad¢ jakychkoliv problé-
mu a reklamaci se musi dokladat veskerd historie vyrobniho procesu produktu, ale také
jmenované udrzby a s tim spojené splnéni hygienickych standardl, aby bylo vylouceno

jakékoliv zanedbani. V nasledujici ¢asti prace je provedena analyza metody totaln¢ pro-
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duktivni udrzby, z pohledu toho, jak ji ma firma planovanou s porovnanim toho, jak to ve

firmé& opravdu funguje. K tomu bude nasledné pfipojeno doporuceni pro zlepSeni metody.

V nésledujicich podkapitolach je v ramci analyzy metod Leanu ve firmé, totalné produk-
tivni udrzba rozdé€lena na Ctyii ¢asti. Tyto ¢asti jsou pro lepsi prehled uvedeny v nasleduji-

cim seznamu. Jedna se o tyto nasledujici casti:

1) Celkova efektivnost zafizeni CEZ.
2) Planovana (preventivni) udrzba
a. Preventivni udrZba lisu na vyrobni lince.
b. Preventivni udrzba vyrobni linky.
c. Pulro¢ni preventivni udrzba.
3) Autonomni udrzba
a. Denni tklid vyrobnich zafizeni (vyrobnich linek).
b. Uklid pti preventivni udrzbé vyrobnich zafizeni.
c. Desinfekce plastovych beden na skladovani vyrobki.
d. Desinfekce plastovych nadob u vyrobnich linek.

4) Trénink a vzdélavani.

7.2.1 Celkova efektivnost zarizeni CEZ

Megfeni celkové efektivnosti je ve firmé samoziejmeé méteno pomoci elektronického sbéru
dat. Kazda vyrobni linka mé v sobé zabudovany systém, ktery neustdle méti svoji vykon-
nost, zastaveni, prostoje a dal§i problémy pii provozu linky. Tyto udaje jsou archivovany
ve firemnim systému a vyhodnocovany. Firma XY ma stanovené pro kazdé linky limity
OEE, které kdyz linky piekroci, tak se nésledné tesi, divod a samozfejme napravné opat-
feni. Celkova efektivnost zatizeni je ve firmé na velice dobré trovni, kterou by mohly za-
vidét mnohé firmy. Pohybuje se okolo hranice 90 %. OEE neboli CEZ je méfeno na kazdé
¢asti vyrobniho procesu: tedy v pfedvyrobni etapé, na hlavni vyrobni lince a na balici lince.
Vyuziti ptedvyrobni a balici linky zavisi na aktudlnim vyrabéném objemu hlavni vyrobni
linky, jelikoz ta udava tempo celému vyrobnimu procesu. Firma pro vypocet OEE vyuziva
tento nasledujici vzorec:
mira vyuziti X mira vvkonu X mira kvality
100

OFEE =

Jednotlivé veli¢iny jsou definovany dale:
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e mira vyuziti = 100 — prostoje

skutstna rychlost

x 100

e mira vykonu (rozdil na rychlosti) =

cilova rychlost

e mira kvality = 100 — odpad

7.2.2 Planovana (preventivni) idrzba

Firma se v ramci TPM zamétuje na planovanou udrzbu, kterd ma zajistit nejvyssi vyrobni
standard a snizit ztraty, které se mohou vyskytnout odstdvkou vyrobniho zafizeni. Plano-
vand udrzba je ve firmé popsdna v dokumentu preventivni udrzby, ktery napomaha vSem
zamé&stnanctim firmy mit dobry piehled tykajici se této udrzby. Preventivni udrzba je roz-
dé€lena na nékolik zon. J& se pro svoji praci zameéfim pouze na vyrobni zonu, jelikoz ta je
hlavnim pfedmétem prace. Pro kazdou zénu jsou stanoveny ¢asové intervaly jednotlivych

druhii udrzby. Na samotnou vyrobu se vztahuji nasledujici druhy preventivni udrzby:

1. Preventivni udrzba lisu na vyrobni lince.
2. Preventivni udrzba vyrobni linky.

3. Pulrocni preventivni udrzba.

Preventivni tdrzba byva provadéna pracovniky udrzby, elektrikaii ale i operatory, kteti
V ramci preventivni Udrzby provadéji i ur€itou ¢ast drzby autonomni. Kdo se podili na
dané udrzbé a co je pfedmétem udrzby, je uvedeno dale. Nejvice bude rozebrana oblast
preventivni udrzby vyrobni linky, jelikoz ta zabira nejvice Casu, kdy je potieba zastavit
linku, v porovnani s ostatnimi drzbami. Preventivni udrzby jsou sefazeny od nejcetnéjsiho

intervalu mezi jednotlivymi Gdrzbami.
1. Preventivni udrZba lisu na vyrobni lince.

Preventivni udrzba lisu je provadéna podle planu po urcitych odpracovanych sménach, na
dané vyrobni lince. Interval adrzby lisu je Castéjsi nez samotna udrzba vyrobni linky. Na
preventivni udrzbé lisu se podili jeden mechanik a jeden operator, ktery vyrobni linku
zrovna obsluhuje. Tato udrzba ma stanoven ¢asovy rozsah jednu hodinu. Mechanik prova-
di udrzbu ve stanoveném rozsahu a podle ukoll, které jsou uvedené na formuléfi
K preventivni udrzb¢ lisu. Na formulafi je uveden seznam ukolu, které musi mechanik pro-
veést. Splnéni Ukoll UdrZzby mechanik stvrdi svym podpisem na pfisluSny formulaf, kde

uvede i ptipadné pouzité nahradni dily a popis zdvad. Pfedanim tohoto formulare ptislus-
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nému vedoucimu, kon¢i preventivni udrzba lisu. Seznam ¢innosti, které musi mechanik

vykonat je uveden v nasledujicich odrazkach:

e Kontrola stavu stfednich ¢ept, které nasledné promaze.

e Kontrola stavu kluznych a valivych lozisek, které nasledné promaze.
e Kontrola stavu celisti lisu.

e Kontrola stavu lozisek na ovladacich tahlech lisu.

e Nastaveni lisu.

Operator v ramci preventivni udrzby lisu provadi desinfekcei lisu, jeho okoli a také desinfi-
kuje nadoby na hotové vyrobky. Splnéni téchto kol operator stvrdi svym podpisem na

zaznam o uklidu a desinfekci.
2. Preventivni udriba vyrobni linky.

Preventivni drzba vyrobni linky se provadi v pravidelnych intervalech, které jsou stano-
vené podle planu. Preventivni udrzba se pro kazdou linku planuje dopiedu, kdy je nutné
zohlednit planovany interval mezi jednotlivymi tdrzbami v rozmezi plus minus nékolik
smén. Preventivni udrzba je provadéna prednostné v ranni sméné, jelikoz jsou v piipadé
problému dostupni vSichni potifebni pracovnici. Na preventivni udrzb& vyrobni linky se
podili udrzbéti (mechanici), elektrikafi a operatofi, ktefi maji linku v dob€ planované udrz-
by obsluhovat. Operatofi jsou také ¢astetné do preventivni Udrzby zatfazeni. Jednotlivé
¢innosti této udrzby, ¢asova naro¢nost operaci pro jednotlivé pracovniky jsou uvedeny

dale.

Mechanik — Mechanik v ramci preventivni udrzby vyrobni linky zaujima hlavni postaveni.
Jeho prace na jedné vyrobni lince trva 7,5 hodiny. Strojni ¢as zastaveni linky je v§ak 8 ho-
din, jelikoz udrzbatr musi Cerpat povinné piestavky. V ptipadé néjakého problému ma me-
chanik k dispozici jesté jednoho mechanika, které¢ho je mozné na preventivni udrzbu piivo-
lat. Mechanik ma stanoven seznam ¢innosti, které jsou nutné béhem této tdrzby vykonat.
Ale v jaké poradi a jak dlouho tyto jednotlivé ¢innosti bude vykonavat, jiz stanoveno neni.
Tyto ¢innosti jsou uvedeny na formulafi, ktery mechanik musi vyplnit. Splnéni jednotli-
vych ¢innosti potvrdi svym podpisem. V ptipade pouziti nékterych ndhradnich dilt to uve-

de také na tento formular.
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Formulaf preventivni udrzby vztahujici se na mechanika spolu s jeho ¢innostmi je uveden

na nasledujicim obrazku.

PREVENTIVNI UDRZBA MECHANIK

[STROJ: | DATUM: | PODPIS: |
Popis: Provedeno
1: Vycistéte valecky, sani a prevodovou skfiri pfedfezavaci jednotky.
2. Zkontrolujte ¢innost spojky prediezavaci jednotky.
3. | Namazte, pokud je tfeba, ozubena kola pfevodové skiiné.
4. Zkontrolujte veskeré fetézy a fetézova kola - promazte.
5. | Zkontrolujte a promazte loZiska.
6. Zkontrolujte kardany - promazte.
7. | Zkontrolujte zehlicky a teflony.
8. Zkontrolujte uzlovaé¢ a ¢innost spojky uzlovace.
9. Zkontrolujte navijeci buben, pfitlaéné pryZe provazku, silony.
10. | Vyjméte a demontuite lis, cely ho vygistéte, zkontr. Eelisti, nasledn& ho sefidte.
11. | Zkontrolujte formovaci jednotku.
12. | Zkontrolujte veskeré femeny.
13; Zkontrolujte balici buben — silonové pouzdra, pruziny ....
14. Zkontrolujte sefizeni celofanové hvézdy, baliciho bubnu a zavadéciho kola.
15. Zkontrolujte dopravnik, spojku, loZiska, fetéz, packy...
16. | vycistéte saci ventilatory.
17. | Promazte tahla a hfidele v horni &asti stroje.
18. | Prekontrolujte hladiny oleje ve vanach.
19. | Zkontrolujte kalandr — vygistéte.
20. | zkontrolujte polohu vypuzova&t do Ustalovaciho bubnu.
21. | Zkontrolujte celkovou délku provazku dle fizeného dokumentu.
22. | Zkontrolujte délku naseknuti dle fizeného dokumentu.

Poznamky, pouzité nahradni dily:

Kontrolu provedenych tkont provedl: .........................

Obr. 22 — formular preventivni udrzby firmy — mechanik (interni materialy firmy)

Preventivni UdrZzba vyrobni linky kon¢i odevzddnim ptedchoziho formulafe vedoucimu.

V piipadé¢, Ze mechanik nemohl uskutecnit preventivni Gdrzbu nebo jeji urcitou ¢ast musi

na to upozornit nadiizeného.
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Operator — Operator v ramci preventivni udrzby vyrobniho zafizeni provadi tklid vyrob-
niho zafizeni a desinfekci. Jeho prace trva 7 hodin (plus 30 minut prace mimo dané praco-
visté), v dobé¢ osmihodinové odstavky linky. Operator ma stanoven seznam praci, které
musi v ramci preventivni udrzby vykonat. Jednd se zejména o desinfekci vyrobni linky a
vsech jejich ¢asti. Seznam potrebnych tkold, které je operator povinen provést, je uveden

Vv nasledujicich odrazkach:

¢ QOdstranit prach, olej, mastnotu pod strojem.

e Vysat vSechen prach centralnim vysavacem.

e Desinfikovat vSechny bezpec¢nostni kryty a dalsi.

e Desinfikovat povrchy jednotky privade€jici vstupni material.
e Desinfikovat pracovni povrchy a vyrobni kontejnery.

e Desinfikovat vedeni vstupniho materialu.

e Desinfikovat drzaky a pfivod vstupniho materialu.

e Desinfikovat uchytky a prichody v krytech.

Provedeni preventivni udrzby vyrobniho zafizeni operator na konci smény potvrdi svym

podpisem do ptislusného formulafe o uklidu a desinfekci.

Elektrikar — Preventivni udrzba vztahujici se na elektrikare je provadéna v dob¢ preven-
tivni udrzby mechanika. Preventivni udrzbu elektro provadi jeden elektrikaf, ktery ma na
udrzbu stanovenou jednu hodinu prace. Pfesny ¢asovy rozvrh stanoven nemda. Ma pouze
stanoveno, ze udrzbu musi vykonat v dobé odstavky linky, ktera trva 8 hodin. Stejné jako
mechanik ma i elektrikafi pfipraven formulaf preventivni udrzby elektro, kde ma stanovené
potiebné ukoly pro provedeni drzby. V jakém potadi a jak tyto ukoly provede, jiz v tomto
dokumentu stanoveno neni. Po vykonani idrzby musi elektrikaf vyplnit jmenovany formu-
lat, kde svym podpisem potvrdi vykonani ukold, popise vysledek véetné oprav a zazname-
na ptipadné pouziti nahradnich dild. Tento formulaf po provedeni udrzby odevzda piislus-

nému vedoucimu a tim je preventivni udrzba elektro ukoncena.
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Formular o provedeni preventivni idrzby elektro je na nasledujicim obrazku.

Preventivni udrzba ELEKTRO

Datum/Date: Stroj/Machine:
Vysledek/Result: Podpis/Signature:
Preventivni udrzba

1 Kontrola ¢istoty rozvadég a filtrt

2 Kontrola funkce a spojeni bezpe¢nostnich obvodl

3, Kontrola svorkovnic, el. prvku, kabell, dotazeni spojli

4, Kontrova stavu signaliza¢nich prvki

5. Kontrola topnych téles, zajisténi proti uvolnéni

6. Aktualni stav elektrické dokumentace

7 Kontrola detektgru kovD', vynuulovénl poctu separaci:

pomoci tfi cejchovanych tyéek

Kontrola funkce vybranych snimacl a spojek

Spojka uzlovace

Vypuzovat z lisu

Spojka - pfenaseci dopravnik

Vyraze¢ + stfizny Sroub 3x

5 Spojka - krokova fi OptoCidlo
. |Spoika - hiavni i Cidlo odvijeni
Spojka baliciho bubnu Optocidlo valce

Spojka stabilizaéniho bubnu

Sensor-pfitomnost netexu-nav.buben

Indukéni Eidlo provazku

Cidlo 1

Navijeci buben

Cidlo 2
|

Pouzité nahradni dily, popis oprav a zavad, pozn.:

Kontrolu provedenych Gkont Provedl: .......cccoueeeveeeiineeriennieeiisesnssiiss s ssnnsens

Obr. 23 — formular — preventivni udrzba elektro (interni materidly firmy)

V ptipadé jakéhokoliv problému, ktery vedl k nevykonani preventivni udrzby, se tato sku-

tecnost musi zaznamenat do piislusného dokumentu o neprovedené preventivni udrzbé.
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V tomto dokumentu musi byt udan divod neprovedeni tidrzby a zaroven tento dokument

musi byt schvélen a odevzdan ptisluSnym vedoucim, aby mohli naplanovat novy termin.
3. Pulrocni preventivni udriba.

Pilro¢ni preventivni udrzba je provadéna vzdy v dobé celozavodni dovolené, dvakrat za
rok. V ramci této udrzby jsou provadény planované vétsi opravy vyrobniho zatizeni, které
nebylo potfeba, nebo nebylo mozné fesit ihned pti vzniku problému. Tato tidrzba se planu-
je podle zjisténého skute¢ného technického stavu vyrobnich zatizeni a dalSich stroji. Od-
povédni pracovnici sestavuji na kazdou pulro¢ni drzbu plan, kde je popsano, které vyrob-
ni zafizeni nebo stroje maji byt opraveny a ¢asovy harmonogram jejich oprav. Tato tdrzba
se tyka pouze mechaniki a elektrikait. Na této drzbé se nepodili operatofi linek. Kontrolu
veskerych oprav provadéji nadfizeni vedouci, ktefi zarovenl sestavi zdznam o Udrzbé a

V ramci planovani dalsi udrzby ptipadné aktualizuji plan nésledné palroc¢ni udrzby.

7.2.3 Autonomni udrzba

Firma v ramci autonomni Gdrzby zapojuje operatory vyrobnich linek a balicich linek do
pravidelného programu ¢&isténi, ktery je zaméfen na uklid a desinfekci. Uklid se provadi
vzdy na konci smény, denné, jednou za tyden, v dobé odstavky zafizeni. V zavislosti na
vysoké diilezitosti, vyrabét v hygienickém prosttedi, ma pravidelny uklid a desinfekce za-
sadni vyznam. Rozvrh a instrukce pro pravidelny uklid a desinfekci jsou tedy firmou dobie
zpracovany. Kazdy druh tklidu je popsan v dokumentu tklidu a desinfekce a jednotlivé
uklidy jsou vzdy opatieny potfebnym formulafem, ktery potvrzuje splnéni planu. O kaz-
dém uklidu je tedy vedena dokumentace a kazdy operator ji po vykonu musi vyplnit ¢i
podepsat a odevzdat pfisluSnym osobam, vétsinou se jedna o mistra vyroby. Mistr vyroby
ma také ve vétSin€ piipada za tklid a desinfekci odpovédnost. Pii autonomni 0drzbé€ se
zaméfim opét pouze na uklid zaméteny na vyrobu, proces baleni nebude tedy predmétem

analyzy.

V nasledujicich odrazkach jsou uvedeny hlavni druhy uklidu zaméfené na vyrobni haly,

vztahujici se na operatory.

1. Denni uklid vyrobnich zatizeni (vyrobnich linek).

2. UKklid pfi preventivni drzbé vyrobnich zafizeni.

3. Desinfekce plastovych beden na skladovani vyrobk.
4. Desinfekce plastovych nadob u vyrobnich linek.
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V nasledujici ¢asti je struéné charakterizovano, co jednotlivé uklidy obnaseji a jaka je pra-

ce a uloha operatort zapojenych do autonomni udrzby.
1. Denni uklid vyrobnich zarizeni (vyrobnich linek).

Denni uklid vyrobnich zatizeni je provadén operatory linek, vzdy po kazdé¢ sméné. Tento
uklid je provadén pii zastaveni vyrobni linky. Tento tklid ma ¢asovy prostor 15 minut.
Tato doba je vSak zavisla na rychlosti operatora pii uklidu a moznych vzniklych problé-
mech, které se pfipadné¢ musi fesit. Kazdy operator uklizi linku, ktera mu byla pro tuto
sménu piifazena, a také ji po celou pracovni dobu obsluhoval. Pracovni postup uklidu a
desinfekce vyrobniho zafizeni je popsan ve firemnim zdznamu o uklidu a desinfekci. Tento
formulét obsahuje jednotlivé tklidové prace, které kazdy operator po provedeni a odchodu
Z vyroby musi potvrdit svym podpisem. Operace, které v ramci tklidu musi operator vy-

konat, jsou vypsany v nasledujicich odrazkach:

e odstranit prach ze stroje,

e uklidit okolni plochy,

e vyprazdnit nadoby na odpad,

e vycistit vakuové filtry,

e odstranit prach a ostatni zbytky materidlu umistit na pfipravené misto,
e zkontrolovat stav bezpecnostnich krytt,

o vyfoukat lis stlacenym vzduchem,

e kontrola/Cisténi zehliCky: svary.
Operéator v ramci tohoto klidu pouziva nasledujici pomucky a zatizeni:

e centralni vysavac (pro hadici si musi dojit na pfipravené misto, pokud provadi uklid
jako prvni),

e desinfekci schvalenou v ramci povolenych latek,

e houbu, hadiik a dalsi Cistici pomucky,

e Ochranné pomticky pro ochranu o¢i, bezpec¢nostni rukavice.

Kontrolu, splnéni tklidu vyrobnich linek provadi mistr zodpovédny za jednotliva pracovis-
té, ktery dokument zaznamu o Uklidu a desinfekci vyplnény jednotlivymi operatory pie-
kontroluje, také potvrdi svym podpisem a nasledné jej odevzda ptislusnému oddéleni fir-

my, kterd dokumenty skladuje pro historii vyroby, pro kterou je velmi dalezity 1 uklid.
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2. UKlid p¥i preventivni idrzbé vyrobnich za¥izeni. — Tento uklid je podrobné&ji popsan
Vv ¢asti preventivni udrzby vyrobniho zafizeni, jelikoz je tento uklid provadén operatory
vyrobni linky, na které se zrovna provadi preventivni udrzba linky. Viz. kapitola 7.2.2.

3. Desinfekce plastovych beden na skladovani vyrobkii.

Tato desinfekce je provadéna vSemi operatory vyrobnich linek, ktefi pfi odebirani vyrobki
z vyrobni linky, tyto bedny pouZzivaji na jejich nasledné skladovani a manipulaci. Pred
kazdym nasypanim finalnich vyrobkli do bedny je operator povinen provést jeji desinfekei.
Ta se provadi pomoci rozprasovacée s desinfekénim prostfedkem, kterym je desinfekce na-
nesena na celou plochu bedny a nasledné ji operator vytird papirovymi utérkami. Podle
pokynil firmy musi nejdiive vytfit vnitini ¢ast bedny, poté vnéjsi ¢ést a jako posledni
spodni ¢ast bedny. Tato desinfekce neni ve firmé nijak evidovana, avSak na jeji provadéni

dohlizi mistr dané smény, ktery provadi pribéznou kontrolu.
4. Desinfekce plastovych nadob u vyrobnich linek.

Desinfekce plastovych nadob slouZicich pro zachyceni vyrobkd, které produkuje vyrobni
linka, se provadi v dobé preventivni tidrzby lisu. Tuto desinfekci provadi kazdy operator na
své vyrobni lince, pomoci Cisticich prostiedkli. Nejprve je nutné umyt nadobu pomoci ¢is-
ticich prostfedku, poté nasleduje omyti vodou. Po provedeném omyti nadoby operator po-
stupuje stejné jako pii desinfekei plastovych beden na skladovani vyrobkii. Desinfekce se
provadi pomoci rozpraSovace s desinfekénim prosttedkem, kterym je desinfekce nanesena
na celou plochu bedny a nasledné ji operator vytira papirovymi utérkami. Opét nejdiive
musi vyttit vnitini ¢ast bedny, poté vnéjsi ¢ast a jako posledni spodni ¢ast bedny. Také tato

desinfekce je priitbézn¢ kontrolovana mistrem.
Kontrola autonomni udrzby

Kontrola spravného plnéni uklidovych a desinfek¢nich praci je priabézné kontrolovana mis-
trem dané vyroby, ktery zaroven za spravné provedeni uklidu zodpovida. Firma pro kont-
rolu uklidu a desinfekce vyrobnich zatizeni a prostor také pouziva podrobnéjsi kontrolu,
ktera je oznacena jako ,,housekeeping“. Tato kontrola je provadéna vzdy jednou za mésic,
za Ucasti zastupcl vedeni a mistri. V ramci této kontroly se prochazi jednotlivé pracovisté
a vizualné se kontroluje, zda je vSe uklizené podle planu. Zaroven je timto zptisobem kont-
roly také kontrolovana bezpecnost prace a pracovni prostiedi. Tato kontrola je pro podporu
dobrého vykonu udrzby bodovana zejména pro motivaci pracovnikt. Jelikoz se jedna o

vyrobu, kterd podléha piisnym hygienickym standardim, musi byt i spliiovani téchto no-
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rem nalezité kontrolovano. Jedna se o pravidelnou kontrolu v podobé mikrobiologickych
testll ndhodné vybranych povrchii ve vyrobg. Pokud nékterd z téchto jmenovanych kontrol
nalezne problémy, vzdy se hledd napravné opatieni a plan, aby se tyto zjisténé problémy
jiz pokud mozno neopakovaly. Vysledky vSech kontrol udrzby a hygieny jsou samoziejmée

také uchovavany, aby byla mozna zpétna dohledatelnost.

7.2.4 Trénink a vzdélavani

Trénink a vzdélavani zaméstnanct ve spolecnosti probiha, avSak ne v konkrétnich oblas-
tech totaln¢ produktivni udrzby, jak definuje odborna literatura, ktera tika, ze TPM je
hlavné o rozvoji pracovnikl a jejich soustavného vzdélavani. Vzdélani by mélo zadit se-
znamenim pracovnikd s metodou TPM, jejimi postupy a ndstroji, ndstroji zlepSovani a te-
Seni problému. Nasledovat by méla Skoleni ohledn€ znalosti zatizeni, postupli idrzby a na
konec se vzdélavani v ramci TPM zaméfuje na oblasti technickych disciplin, jako je fyzi-
ka, statistika a management. Je velmi dilezité si vyskolit své pracovniky (udrzbaie) nato-
lik, aby byli schopni trénovat i dal§i zamé&stnance. Ve firm¢ se Skoleni a vzdélavani
v tomhle slova smyslu nevyuziva. Urcité znalosti v oblasti udrzby, jsou vSak zaméstnan-
ctim poskytovany v rdmci vstupnich skoleni novych zaméstnanct a také v ramci pieskolo-
vani na ur¢ité zmény ve vyrobnim procesu. Samotné Skoleni, které by zaméstnance sezna-

movalo s metodou TPM, ¢i jejimi prvky a metodami, firma zatim nevyuziva.

7.3 Metoda 5S

Metoda 5S ve firm¢ v pravém slova smyslu, jak by méla podle odborné literatury vypadat,
vyuZivana neni, avSak jeji urcité prvky firma spliuje. Analyzu vyuzivani metody 5S jsem
provedla na pracovisti, kde se nachazi hlavni vyroba, jelikoz ta byla hlavnim predmétem
moji diplomové prace. Avsak v celé firmé je metoda 5S na velmi podobné urovni. Jak jiz
bylo feceno, firma samotnou metodu 5S zatim nevyuZziva. Po provedené analyze jsem vSak
zjistila, ze firma jiZ urcité oblasti metody vyuziva, ale tyto oblasti v§ak nezahrnuje do me-
tody 5S. Na prvni pohled, jsou v8ak vSechny prostory firmy ve velice dobrém stavu, pravé
z pohledu 5S. Takze mizu fici, Ze néco jako 5S ve firmée jiz funguje, ale celé 5S to bohuzel
neni. Analyzu vyuziti metody 5S ve firm¢, rozdélim podle jednotlivych krokd metody,

které jsou uvedeny dale.
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1) Seiri— Sort

Prvnim krokem metody 5S by mélo byt, projiti si celého pracovisté a rozdéleni vSech polo-
zek na pracovisti na potiebné a nepotifebné. Tento krok metody 5S ve firmé zatim nepro-
behl. Po hlubsi analyze pracovisté se vSak pracovisté jevi, jako kdyby tento krok 5S jiz
probéhl. T kdyz ne, ve vSech oblastech jednotlivych polozek. Pracovisté celkové neobsahu-
je témeéf zadné zbytecné polozky, které by nemély své misto a nebyly pravidelné pro préci
vyuzivany. To také plati pro zmetky a zbytky materidlti. Také ty, maji sva uréend mista a
jsou podle urcitého planu uklizeny. Jelikoz se jedna o pracovisté, které podléha piisnym
hygienickym podminkam, tak se na pracovisté¢ zadné véci, potraviny ani zadné pomiticky
nosit nesmi. Podle mého nédzoru je pravé proto, pracovisté v tak dobrém stavu i z pohledu
metody 5S. Tento stav se vSak nevztahuje na rozpracovanou vyrobu. Ta se sice také v nijak
zasadnim mnozstvi nehromadi, a firma castecné ma stanoveny minimalni a maximalni
hodnoty zasob a rozpracované vyroby. AvSak tyto jednotlivé hodnoty zasob nejsou vizua-

lizované tak, jak by to pii metodé 5S mélo vypadat.
2) Seiton — Set in Order

Po prvnim kroku metody 5S, kdy by mélo byt provedené rozttidéni vSech polozek na pra-
covisti, nasleduje krok druhy, ve které se témto polozkam piifazuje jejich misto. Je dilezité
dbat na to, aby kazda polozka na pracovisti, byla ¢asto vyuzivana a méla své uréené misto.
V tomto kroku 5S je firma na hodné dobré rovni, i kdyZ samotnou metodu nevyuziva.
Témeét kazda polozka na pracovisti ma svlij ucel a své urcené misto. VSechny polozky,
Které zaméstnanec pro svoji praci vyuziva, jsou v dobrém dosahu a jejich mista uloZeni
jsou i vizualn€ oznaceny. Jednd se zejména o pracovni pomticky, jako napt.: ochranné bry-
le, dezinfekce, rukavice, utérky a dalsi. Tyto véci ma pracovnik umistény na vyrobni lince
a muze je lehce, bez zbyte¢nych piekdzek ihned pouzit. Také nddoby na odpad mé kazdy
pracovnik u své linky, a pokud je potiebuje vysypat, je ureno a ozna¢eno vhodné misto na
pracovisti. VSechny pracovni zony, manipulacni zony, mista pro odpad, mista pro ukladani

vyrobkl a materiald jsou, nejen na této vyrobni hale, vhodné umistény a oznaceny.

3) Seiso — Shine
Tietim krokem metody 5S je CiSténi. V této oblasti je firma na velice dobré urovni, jelikoz
na Cisténi, uklid a s tim souvisejici ¢innosti mé stanovené urcité standardy. Tyto ¢innosti
jsou vsak pfifazovany k metodé¢ TPM a ne k samotnému 5S. Neda se tedy fici, ze by firma

m¢éla stanovené standardy pravé na Cisténi ve smyslu 5S, 1 kdyz urcité prvky firma zase
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spliiuje. Ve firm¢ je stanoveno, co a jak Casto se bude Cistit a kdo to bude Cistit. Jedna se
zejména o 15 minutovy uklid, ktery musi kazdy operator linky (bereme pracovisté vyrobni
linky) provadét. Operator ma k dispozici seznam cCinnosti, které je nutné v radmci tohoto
uklidu udélat, ale samotny standard tohoto uklidu, jak fika metody 5SS, stanoven neni. Dle
mého nédzoru jsou pracovisté velice dobfe uklizend, nikde se nevali zbytecné véci, €i zbyt-
ky materidlu. VSe je pravideln¢ uklizené a jakékoliv problémy jsou tedy ihned ziejmé. I
kdyZ firma metodu 5S jako takovou nevyuziva, tento krok metody, dle mého nazoru témet
splnuje. Na kazdém pracovisti je samoziejmé pravidelné provadéna kontrola, nejen uklidu
a jakékoliv nedostatky jsou nésledné feSeny. Tato pravidla ¢isténi jsou v ramci celé firmy
na dennim potadku, ale vyskytuji se i ur€ité problémy, zejména s pracovniky, ktefi tuto

¢innost podceiuji.
4) Seiketsu — Standardize

V tomto ¢tvrtém kroku metody 5S by se mély standardizovat urcité ¢innosti pfi provadéni
ukont 5S. Tento krok vSak podle mého nazoru firma v souladu z metodou 5S nespliuje.
Ve firmé jsou sice urcité ,,standardy* ohledn¢ Cisténi, idrzby atd., ale nic ohledné metody
5S a plnéni predchozich krokl této metody. Kdyz budu povazovat za Cinnosti metody 5S
15 minutovou udrzbu, ktera je provadéna vSemi operatory linek, na kazdou sménu, tak se
to za plan 5S v podstaté da brat. Aby tato ¢innost byla brana za standard uklidu 5S, je nut-
né ji vSak doplnit o urcité prvky, které budou feSeny v konecnych névrzich moji diplomové
prace. V oblasti standardizace je tedy firma na za¢atku. Na druhou stranu firma urc¢ité pla-

ny a instrukce jiz zavedeny ma, ale ne ve vztahu k 5S.
5) Shitsuke — Sustain

Poslednim krokem metody 58S je udrzovani standardi a jejich zlepsovani. Uéelem tohoto
kroku by mélo byt zlepSovani soucasného stavu. Jelikoz firma nevyuziva v celé své mife,
zadny krok metody 5S, je jasné, Ze nevyuziva ani tento posledni krok. V ramci tklidu,
udrzby atd., vSak probihaji kontroly vSech pracovist, které maji prvky pravidelnosti. Pokud
jsou zjistény néjaké nedostatky, ihned se fesi. Je tomu tak, i pokud jsou nalezeny néjaké
véci, které na pracovisti nemaji co délat. Dle mého nazoru by se u pracovnikdi mélo vyza-
dovat lepsi plnéni ukonti spojenych s uklidem, smyslu pro poradek a také preciznosti. Za-
méstnanci, 1 kdyz tyto ukony provadéji pravidelné kazdy den, v mnoha ptipadech délaji
vse podle sebe a tyto ¢innosti postradaji spolecny standard. Tento problém také bude fesen

dale v oblasti metody TPM a navrhu na zlepseni.
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Po provedené analyze tedy mohu fici, ze metoda 58S, tak jak by méla byt vyuzivana, ve
firm¢ zavedena neni. NemiZu vSak fici, Ze firma tuto metodu nezna a jeji urcité prvky ne-

Vyuziva.

7.4 Vizualizace

S metodou 5S je Casto spojovana i vizualizace pracovisté. Ta by méla slouzit nejenom
k poskytovani jasnych informaci, ale i k zviditeliovani problému, které se na pracovisti
mohou vyskytovat. Vizudlni pracovisté také podléhd jednodussi kontrole, kterou miize
délat kazdy, kdo na pracovisté vstoupi. Vizualizaci rozdé€lim do nékolika nasledujicich

oblasti a nasledn¢ tyto oblasti jednotlivé analyzuje z pohledu vyuziti této metody ve firmé.
1) Vizualizace pracovisté

Kazdé pracovisté firmy je z celkového pohledu vizualizované. Opét se zaméfim na praco-
visté hlavni vyroby. Pracovisté, kde probiha hlavni vyroba firmy, je rozdéleno do jednotli-
vych pracovnich, manipula¢nich a ostatnich zon. Tyto zony jsou vymezeny ¢arami na pod-
laze a jednotlivé oznaceny. JelikoZ je na pracovisti nékolik vyrobnich linek, jsou i tyto jed-
notlivé linky oznaceny pofadovymi Cisly a kazda z nich ma sviij vymezeny prostor. Samo-
zfejmé je oznaceni vSech unikovych vychodl, povinnost vyuzivani urcitych pracovnich
pomucek a zatazeni pracovisté do dané hygienické zony. Na pracovisti jsou i vhodné na-
sténky, které slouzi k vizualizaci a sd€lovani urcitych instrukcei a informaci potfebnych pro
vykon prace. Na téchto nasténkach mohou zaméstnanci sledovat, jak vypada kvalitni vyro-
bek, jaké ma parametry a jak jej kontrolovat, jsou na ni stanoveny i kvalitativni cile a dalsi
pottebné informace. Z celkového pohledu jsem na pracovisti nenasla zddné misto, které by
nebylo fadné vizualné oznacené. Vizualizace pracovisté je tedy ve firmé na velice dobré

urovni. Podrobnéji jsou jednotlivé ¢asti pracovisté probrany dale.
2) Vizualizace pracovnich postupii

Pracovni postupy ve firmé jsou ur€itym zpisobem k nahlédnuti, avSak nejsou vizualizova-
né v podobé jednoduchych standardi, které by méli jednotlivy zaméstnanci na svych pra-
covistich na o€ich. Ve vztahu k 0drzbé jsou urcité Cinnosti, které by mél pracovnik vyko-
navat vizualizované v podobé seznamu jednotlivych ¢innosti, které musi po vykonu pra-
covnik potvrdit svym podpisem a odevzdat ptfislusSnému nadfizenému. Ale konkrétni stan-

dardy, tedy pracovnici vizualizované na svych pracovistich nemaji.
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3) Vizualizace strojit

Stroje neboli vyrobni linky jsou oznacené jednotlivymi pofadovymi Cisly a jejich prostor je
na podlaze vymezen ¢arami. Pokud jsou n¢jaké stroje v poruse, oznacuji se bezpecnostnimi
kuzely s paskami a cedulemi informujicimi o poruse. Prvky vizualizace firma vyuziva i
Vv podobé bezpecnostnich hlasict, které linky automaticky spousti pokud objevi néjaky
problém. S timto souvisi 1 seznam jednotlivych poruch, ktery ma zaméstnanec vystaven na
pracovisti k okamzitému nahlédnuti a snadné identifikaci chyby. Na kazdé¢ lince jsou umis-
tény jednotlivé pomicky, které operator pro svoji praci a uklid potiebuje. Tyto pomicky
jsou oznaceny Cislicemi, aby bylo jasné, ke které lince patii a kde maji své urcené misto.
Pomticky a jejich mista ulozeni vSak nejsou vizualizované natolik, jak to ,,vyzaduje* meto-
da 58S, kterd v§em témto vécem obmaluje jejich jednotlivé obrysy na misto, kam se maji

ukladat.
4) Vizualizace materidlii a vyrobkii

Vsechny materialy a vyrobky maji na pracovisti sva oznacend mista. Vedle vyrobni linky
ma kazdy pracovnik nadoby na odpad, které jsou oznaceny stitkem, a tim lehce rozeznatel-
né od nadob na vyrobky, které jsou také, ale vice konkrétné oznaceny. Vyrobeni vyrobky,
které se v urcitém poctu skladuji, jsou pracovniky v pojizdnych piepravkach odvazeny na
skladovaci plochu, ktera je fadné¢ oznacena pro kazdou linku zvlast. Vyprodukovany odpad
a zmetky vyrobki jsou pracovniky, podle pravidel vysypavany na ur¢ena mista, které jsou
také vizudlné oznacené. I materidly, které jsou potifebné pro samotnou vyrobu, maji sva
oznacend ukladaci mista. Materialy vSak nemaji stanovené¢ minimalni a maximalni hodnoty

polozek, v podobg, jak to doporucuje metoda 5S.
5) Vizualizace vykonu pracovisté

V ramci vizudlni kontroly jsou na chodbach také informacni obrazovky, které vykazuji
jednotlivou produktivitu danych vyrobnich linek. Zaméstnanci mohou nahlédnout na podi-
ly zmetkt a stejné tak nadiizeni mohou snadno zkontrolovat, jak si vedou jednotlivé linky.
V ptipadé¢ velkych poklest produktivity mohou ihned zacit fesit problém. V ramci vizuali-
zace produktivity a dalSich ukazatelti vykonu firma v budoucnu zvazuje i umisténi téchto

informacnich obrazovek ptfimo na pracoviste, ke kazdé lince.

Z celkové analyzy vyuziti vizualizace ve firme vyplynulo, Zze firma se této oblasti nalezité

vénuje a v mnoha smeérech, je jiz na velice dobré trovni.
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7.5 Standardizace

Standardizace, jako samotnd metoda ve firmé€ vyuzivana neni. Firma se vSak snazi ¢astecné
touto problematikou zabyvat a urcité prvky standardizace ma jiZ implementovany. Ve svoji
praci se zamé&fim na analyzu standardizace hlavné z pohledu vyroby a vyrobnich operator.
Ve vyrobé jsou urcité firemni ,,standardy* tedy zavedené. Jsou to hlavné rtizné pracovni
instrukce, které slouzi zaméstnanctim pii vykonu jejich prace. Obvykle jsou tyto ,, firemni
standardy* v podob¢ seznamu ¢innosti, které musi zaméstnanec v ur€itém procesu vyroby,
ale i v procesu udrzby vykonat. Ty jsou caste¢né doplnény o dalsi potiebné informace.
Tyto ,,standardy* vétSinou zastavaji evidencni ucel a potvrzuji splnéni téchto urcitych ¢in-
nosti, na které se tento ,,standard“ vztahuje. Ohledn¢ samotné prace zaméstnanci maji
moznost nahlédnout do dokumentii tykajicich se jejich pracovnich instrukei. Tento doku-
ment také slouzi k zaskolovani novych zaméstnancti, avSak tento dokument se nedd pova-
Zovat za pracovni standard v tom smyslu, ze by jej mé¢li zamé&stnanci vizualné vystaven na
svém pracovisti a mohli jej pfi své praci vyuzivat. Pokud bereme standard tedy za stru¢ny a
ptehledny dokument, nejlépe jeden list, ktery zahrnuje seznam posloupnych ¢innosti, které
ma zaméstnanec provadét, ve sledu ¢innosti, kdy k ¢innostem jsou piitazeny potiebné ¢a-
sy, pomucky a dalsi potfebné informace, tak takové ,,standardy* ve firmé bohuzel nemaji. |

kdyz, jak bylo feceno, urcité prvku standardd, ¢i standardizace prace, jiz zavedeny jsou.

V ramci moji diplomové prace se na sestaveni urcitych standardd, hlavné vztahujici se
k oblasti TPM zaméfim. Vice bude feSeno v ¢asti navrhi na mozné zlepseni stavu ve fir-

W

me.

7.6 Kaizen

Kaizen, anebo jinak feceno postupné zlepSovani, ve firme jiz urcitym zptisobem zavedené
je. Firma se na postupném zlepSovani podili tim, Ze umoziuje zaméestnanciim, vedoucim a
dal§im zaméstnanclim neustale podavat vlastni nadvrhy a podnéty vedouci k urcitému zlep-
Seni. Kazdy zaméstnancem mitize sviij navrh podat zodpovédnému pracovnikovi, ktery se
kazdym ndvrhem musi dale zabyvat. Za tyto navrhy, pokud jsou k né¢emu dobré a prove-
ditelné, jsou odménovany. Odména je spiSe symbolickd v podobé dékovné karty, nebo
mensi penézni odmény. Pokud je tedy néjaky navrh implementovan ptimo do vyroby, po-
dili se na ném i samotny zaméstnanec a navrzené zlepseni v jakékoliv oblasti je dale pied-
staveno vSem zaméstnanctim, kterych se zména tyka. Pokud je to nutné, je pro vSechny

tyto zamé&stnance pripraveno Skoleni. Pocet téchto zlepSovatelskych navrhii od zaméstnan-
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ct je vSak docela maly, zejména ve srovnani s japonskymi firmami, kde je domov filozofie
kaizen. Ve firmé se aktualné jedna o par navrht za rok. I kdyz se jedna vétSinou o navrhy,

které jsou ku prospéchu zlepsSeni.

Skupinové zlepsovani z pohledu filozofie kaizen a krouzkl kaizen, ve firm¢ bohuzel ne-
probiha pravidelné. Pokud je podan n¢jaky namét na zlepSeni od zaméstnanct, ¢i feSeni
problému reklamace, je svolan tym, ktery se timto problémem nésledné zabyva. Tymy,
které¢ by mely za kol fesit neustdle zlepSovani pravidelné, nejlépe kazdy den, ve firme
tedy nejsou. Avsak z pohledu skupinovych feseni urcitych problému se pravidelné schazi
krouzky kvality a vyroby, které se vSak zabyvaji, az konkrétnimi problémy a jejich moz-

nym zlepSeni.

7.7 Six Sigma

Metoda Six Sigma ve firmé¢ XY implementovana neni, avsak jeji ur¢ité¢ prvky firma spliu-
je. Hlavnim portfoliem firmy je vyroba hygienickych produktl, kde je velice dillezitd vy-
soka uroven kvality a hygienické nezavadnosti vSech produktt. Proto firma neustéle sledu-
je kvalitu produktt, ale i vSech procesit vedoucich k vyrobé a kone¢né¢ho uspokojeni za-
kaznika. V ramci kvality findlnich produkti si firma zajist'uje 1 zpétnou vazbu spokojenosti
zakaznikd a samoziejmé piijima vSechny reklamace, kterymi se nasledné podrobné zaby-
va. Kazdy problém s kvalitou finalniho produktu je analyzovan a firma se nasledné zabyva
pri¢inou a feSenim problému, aby se jiz neopakoval. VétSinou se jedna o malé problémy,
které se vztahuji pouze na jediny kus vyrobku, ktery se jako ,,nekvalitni* dostal az k sa-
motnému zakaznikovi. Firma velice dba na kvalitu jiz pfi samotném procesu vyroby, a

proto se jen velice maly pocet finalnich produkti dostane az ptimo k zakaznikovi.

V ramci analyzy pouziti metody Six Sigma ji ve své praci uvadim proto, ze firma spliuje
uroven Six Sigma, i kdyZ se ve firmé& jako metoda ¢i strategie fizeni nevyuziva. Také pii
zjiSténych problémech, zejména pii reklamacich vyrobkii od zdkaznika firma ¢astecné po-
stupuje podle zndmého nastroje na feSeni problému, metody DMAIC. V nasledujici Casti
proto analyzuji Six Sigma a podil nekvalitnich produkti z pohledu vnitiniho a vnéjSiho

zakaznika.

7.7.1 Vnéjsi Six Sigma

Jak jiz bylo popsano diive, pocet nekvalitnich produkta, které se dostanou az k zakazniko-

vi je velice maly. Tento pocet se pohybuje v nékolika desitkach ptipada za kalendaini rok.
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Pocet nekvalitnich produktd je k objemu vyroby tedy na takové tirovni, Ze firma spliuje
uroven Six Sigma, ktery definuje pocet nekvalitnich produktii na milion pfileZitosti.

Pefet neshodnych jednotek

Vypocet ppm = = Podil neshodmych jednotek x 1000000

Pefet vyrobenych jednotek

Vysledek ppm = 0,02668

Vysledek 0,02668 neshod na milion piilezitosti se tedy zafazuje do nejlepsi irovné ¢islo 6,

kterd je uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 — Uroveri Six Sigma (vlastni zpracovani)

Uroveii Sigma Neshod na milion VytéZnost

prileZitosti (ppm)

6 3,4 99,9997 %
5 233 99,977 %
4 6 210 99,379 %
3 66 807 93,32 %
2 308 537 69,2 %
1 690 000 31%

7.7.2  Vnitini Six Sigma

Vétsina nekvalitnich produktt se ve firm¢ vyrazuje pfimo ve vyrobnim procesu. Tento
podil nekvalitnich produkti, ale i materiali a surovin, je oproti produktim, které se dosta-
nou az k zdkaznikovi pomérné vyssi. JelikoZ se jedna o vyrobu hygienickych produkti,
které¢ musi spliiovat rizné kvalitativni 1 zdravotnické normy, tak firma kazdy produkt s
naznakem nekvality ihned vyfazuje s vyroby. Firma dodrzuje filozofii, Ze Zadny nekvalitni
produkt se nikdy nesmi dostat k zadkaznikovi. Firma spliiuje 1 vnitfni Six Sigmu, kterd se
pocitéd i s nekvalitnimi produkty, které vnikly ve vyrobnim procesu a byly z procesu vyia-
zeny. Tento vysledek je vSak pon€kud horsi, neZ vnéjsi Six Sigma a jen minimélni pocet
nekvalitnich produkti, které se dostaly az k zdkaznikovi. Firma vSak spliiuje své stanovené

maximalni limitni hodnoty v oblasti nekvalitnich produktti a snazi se o jejich snizovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

Fofet neshodnych jednotek

Vypocet ppm = = Podil neshodnych jednotek » 1000000

Fofet vyrobenych jednotek

Vysledek ppm = 2399

Vysledek 2399 neshod na milion pfilezitosti se tedy muze zatadit do Grovné Cislo 4, ktera
je uvedena v nasledujici tabulce. Tuto uroven vSak firma pomérné prevysuje, avsak lepsi

urovné zatim nedosahuje.

Tabulka 3 — Uroveri Six Sigma (vlastni zpracovani)

Uroveii Sigma Neshod na milion VytéZnost

prileZitosti (ppm)

5 233 99,977 %
4 6210 99,379 %
3 66 807 93,32 %
2 308 537 69,2 %
1 690 000 31 %

Jak bylo mozné vidét, firma XY se v oblasti Six Sigma pohybuje na docela dobré arovni
Vv ¢asti podnikovych procesti a dokonce na vyborné Grovni v ¢asti nekvalitnich produkti,
které¢ se dostanou az k zédkaznikovi. I kdyz tuto oblast kvality firma neoznacuje jako Six
Sigma a nema ji ve firmé zavedenou, je vidét, ze firma dokaze vyborné kvalitu fidit i bez

této metody.
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8 VYSLEDKY ANALYZY POUZIVANYCH METOD VE FIRME

V nasledujici ¢asti diplomové prace jsou uvedeny vysledky analyzy vyuzivanych metod
primyslového inZenyrstvi ve firmé XY. V ramci vysledkil se zamétim hlavné na problémy,
které byly v dasledku analyzy a pozorovani vyrobnich procesii zjistény. Na zaklad¢ zjisté-
nych problémi jsou v nésledujici kapitole prace uvedeny navrhy na zlepSeni stavajiciho

stavu.
Total Productive Maintenance

Metoda TPM je ve firmé podle mého nazoru zavedena na velice dobré urovni. Zejména
¢ast autonomni a preventivni udrzby je firmou dobie propracovana a neustale vyuzivana.
V piedchozi analyze bylo mozno vidét, co vSechno firma v rdmci TPM provadi. VétSinou
se jednalo a bezproblémové, jiz dobie zavedené oblasti, avSak detailnim zaméfenim se na
jednotlivé ¢innosti byly zjistény i nedostatky. Tyto nedostatky ¢i ,,problémy* a jejich pied-

chozi analyza, jsou uvedeny dale.
1) PROBLEM: Denni iklid po sméné.

Jak jiz bylo definovano v analyze autonomni ¢asti TMP, denni tiklid po sméné¢ je provadén
operatory jednotlivych linek. Tento tklid mé stanoven ¢asovy interval 15 minut, kdy tento
¢as je firmou stanoven, jako dostacujici pro vykon udrzby ve stanovené kvalité¢ provedeni
udrzby. Jiz na prvni pohled do vykazu pterusovani vykonu linek, vSak tento casovy termin
neni dodrzovan. Tento interval se pohybuje od 8 do 18 minut. Vykon této udrzby je na-
matkové kontrolovan nadfizenymi a ve vétsing ptipada se Cas pii kontrole dostane nad 15
minut. Mimo pozorovani a kontrolu operatort se uklid pohybuje v ¢ase okolo 10 minut.
Pokud by byla udrzba provadéna spravné a kvalitné, tak by tato kolisavost stanoveného
¢asu nebyla problémem. Vyskytly se vSak problémy s tim, Ze zamé&stnanci, ktefi nastoupili
na sménu po provedené predchozi udrzbe, byli nespokojeni s provedenou udrzbou pied-
chozich operatort. Pro spravny postup a provedeni udrzby ve firm¢ neexistuje zadny stan-
dard. Zaméstnanclim pfi nastupu do firmy bylo poskytnuto Skoleni, kde se méli vSe naucit
a méli moznost si vSe vyzkouSet. Také maji k dispozici seznam cCinnosti, které maji pii
uklidu ptivést, avSak v jakém potadi ¢i jakou technikou ¢innosti provést jiz stanoveno neni.
ProtoZe téméf kazdou sménu tyto ¢innosti uklidu vykondvaji, je divné, Ze tyto Casy se tak

hodné¢ odlisuji.
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JelikoZ se jedna o nepietrzitou vyrobu téchto linek a tyto asy zastaveni linek jsou v souctu
docela zasadni, zam¢tfim se na zjisténi pficiny problému pii kaZzdodenni Gdrzbé vyrobnich
linek. Dalsim problémem je také pii nedostate¢né provedené udrzbé moznost poruchy lin-
ky, ktery znamena také velky ztratovy Cas a dalSim podstatnym problémem mitize byt kon-
taminace vyrobkd ¢i materialti pouzivanych pfti vyrobé. Coz je pii vyrobé hygienickych
produktii docela zasadni problém, ktery mize znamenat velké ztraty. Pfi ptipravé na feSeni
tohoto problému, jsem provedla pozorovani né€kolika ndhodné vybranych operatori prova-
dgjicich udrzbu vyrobnich linek.

Pldan vykonu denniho uklidu

Operator v ramci denniho uklidu vyrobniho zafizeni po smén¢ ma stanoveno né€kolik na-

sledujicich ukoli:

e odstranit prach ze stroje,

e uklidit okolni plochy,

e vyprazdnit nddoby na odpad,

e vycistit vakuové filtry,

e odstranit prach a ostatni zbytky materiadlu umistit na pfipravené misto,
e zKkontrolovat stav bezpe¢nostnich krytu,

e vyfoukat lis stlaenym vzduchem,

e kontrola/Cisténi zehliCky: svary.
Skutecnost vykonu denniho uklidu

Operator Sel, jesté pii provozu vyrobni linky zkontrolovat, zda méa zapnuty centralni vysa-
vac, ktery se nachazel na druhé stran¢ vyrobni haly. Coz bylo naprosto zbytecné, jelikoz je
tento vysavac zapnuty neustale. Pfipadnou funkénost, si stacilo zkontrolovat pii napojovani
hadice u vyrobni linky do centralniho vysavace. Hadici vysavace mél operator jiz nachys-
tanou u své vyrobni linky. Tuto hadice musi operator po vykonu udrzby piedat dal§imu
operatorovi, ktery nasledné provadi svoji udrzbu na své lince. Po napojeni hadice do vysa-
vace operator zacal vykondvat udrzbu okolnich prostor vyrobni linky. To byla také zbytec-
na ¢innost, jelikoz se okolni plochy uklizi az po vyfukovani a vysati linky, protoze prach a
dalsi necistoty jsou vyfukovany ven. Poté operator zastavil vyrobni linku a z bezpe¢nost-

nich diivodti ji uzamkl proti spusténi. Operator provad¢l nasledujici ¢innosti:
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e V prvni fadé kdyz oteviel kryty vyrobni linky, musel zakryt ochrannou folii zasob-
niky pouzivanych vstupnich materiala.

e Nasledné operator provedl vyfukovani lisu a dalSich ¢asti linky stlacenym vzdu-
chem. (pfi pouziti ochrannych bryli, cozZ je povinné).

e Po vyfukovéani operator za¢al vysavat jednotlivé &asti vyrobni linky. Sel spravné
postupné od zadni ¢asti linky doptedu a druhou stranou zpét, ale mél by vysavat od
shora dolt. Operator vSak vysaval nejdiiv prostory v dolni ¢asti linky a poté pokra-
¢oval smérem nahoru. Na vysati vnitinich prostor linky mél pouzit nadstavec vysa-
vace, ktery nepfiSel do kontaktu se zemi. Jelikoz operator jako prvni vysal okolni
prostor linky a pak stejnym nadstavcem vysaval vnitini plochy, tak nepostupoval
spravné. Nadstavce mél k dispozici dokonce tii, ale pouzil pouze jeden, coz by ne-
vadilo, pokud by jako prvni vysal vnitini ¢asti.

e Po vysati provedl kontrolu a ¢isténi zehlicky, v€etné svart. Poté kontroloval dalsi
zatizeni linky, kter¢ je potieba zkontrolovat.

e Po vyfukovani, vysati a kontrole vnitinich prostor mél operator uzavtit bezpecnost-
ni kryty a vysat okolni plochy vyrobni linky, coz $patné udélal jako prvni.

e Operator m¢l jesté vyprazdnit nddoby na odpad, to vSak také neproved].

e Po vykonani tklidu operator spustil vyrobni linku a vytiidil vyrobky, které se musi

z diivodi mozné kontaminace pfi uklidu odstranit.

Celkovy Cas zastaveni linky byl vice jak 18 minut. Coz potvrzovalo to, ze pfi ucasti vedou-
ciho ¢i dalSich osob, se Cas uklidu samoziejmé prodluzuje. Porovnani plant se skute¢nou
situaci dopadlo, az na malé nedostatky celkem dobie. Operator provedl vysledny uklid
spravng, ale podle svého postupu. Jelikoz standardni postup firma nemd nijak sepsan a
operatofi tedy nemohou do né¢jakého dokumentu, ktery by jim podal informace o udrzbé,
nahlédnou, kazdy si tklid provadi podle sebe. Na zaklad¢ zjisténych problému pii vykonu
uklidu, kdy kazdy operator provadi uklid jinak a jednotlivé ¢asy doby uklidu jsou hodné
kolisavé, sestavim pro uklid po smén¢ jednotny standard. Standard ¢innosti by m¢l opera-

torim dat uceleny piehled a hlavné postup ¢innosti, které museji v ramci tklidu vykonavat.
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Na nésledujicim grafu jsou uvedeny casy uklidu, které byly naméteny. Na prvni pohled je

vidét, Ze tyto Casy jsou pokazdé rizné.
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Obr. 24 — namérené casy uklidi (vlastni zpracovani)
2) PROBLEM: Preventivni iidrZba vyrobni linky

V ramci analyzy metody TPM ve firmé€ jsem se zaméfila také na preventivni udrzbu linky,
ktera z pohledu €asu pro potfebné zastaveni linky ve firmé zaujima jeho velkou ¢ast. Pre-
ventivni Udrzba se provadi podle stanoveného terminu, ktery firma stanovila jako potfebny
termin pro provedeni udrzby kazdé linky. Tento termin je vypocten s ohledem historii po-

ruchovosti linky a na doporucenich vyrobce linek pro prevenci vzniku moznych poruch.

Analyza byla provedena na ndhodné vybrané konané preventivni udrzbé¢, kdy bylo prove-
deno jeji pozorovani. Této preventivni drzby se ucastnil mechanik a jeho dva pomocni
mechanici, kteti se v pfipad¢ potieby a volného ¢asu na udrzbé podilely. Dale se této pre-
ventivni udrzby podilel elektrikaf a operator dané vyrobni linky. Kontrolu provadél mistr
mechanikii. Tato preventivni drzba, podle planu, vyzaduje osmihodinové zastaveni linky,
kdy zaméstnanci vyroby a udrzby maji stanovené povinné prestavky 2 x 15 minuta 2 x 15
minut by méli pracovat mimo vyrobni halu. Podle planu se mé po celou dobu preventivni
udrzby (bez prestavek) na této Cinnosti podilet jeden mechanik a jeden operator. Elektrikaf
ma na praci stanovenou dobu 1 hodinu a dal§i mechanici se na adrzbé podili podle jejich
aktualnich ¢asovych moznosti. Mechanik v ramci preventivni drzby plni jednotlivé stano-

vené ¢innosti, které ma v zdznamu 0drzb¢ a tento zaznam po vykonu vyplni a odevzda
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nadfizenému. Mechanik po provedené kontrole linky, by mél také ptipadné problémy
thned odstranit. Pokud jsou vSak tyto problémy na del$i ¢asovy interval, je nutné je napla-
novat na jinou dobu. V ramci této preventivni drzby jsou také podle diivéjsich zjisténych
problému provadény jejich opravy. Jak jiz bylo feceno, mechanikovi mohou pomoci dalsi
mechanici, ktefi jsou aktualné nevyuziti. Operator v ramci celé této udrzby provadi ¢innos-
ti, které ma také naplanované v daném dokumentu, jedna se zejména o €isténi a desinfekci
celé vyrobni linky a jejich vnitinich 1 vnéjSich prostor a ¢asti.

Pti analyze preventivni Gdrzby jsem se zaméfila hlavné na mozné zredukovani jejiho po-
ttebného Casu, ktery je pfi celkovém vycisleni jednotlivych udrzeb, docela zasadni. Vy-
sledky analyzy jsou déle rozdéleny na ¢innost mechanika a také na ¢innosti operatora, kte-
ry pii preventivni idrzbé vykazoval vazné nedostatky. Cinnosti daldich mechaniki a elek-
trikafe dale feSena nebude, jelikoz jejich celkovy straveny Cas u zastavené vyrobni linky

neni natolik zasadni.
a) Analyza prace mechanika

Analyzu prace mechanika jsem provedla po celou dobu jeho vykonu preventivni Udrzby.
Stanovena doba pro zastaveni linky je 8 hodin. Prace mechanika je vSak pouze 7 hodin na
vyrobnim pracovisti, jelikoZ by mél Cerpat dv€ 15 minutové prestavky a dalsi pal hodinu
by se m¢l nachazet na jiném pracovisti z divodu bezpecnostnich norem, které jsou povinné
pro vSechny zaméstnance na tomto pracovisti. Z celkového pohledu nevykazoval mecha-
nik, néjaké zasadni neplnéni svych povinnosti. Dokonce mohu fici, Ze se hodn¢ snazil délat
praci podle stanovenych instrukci a ve stanovené dobé. Béhem svych béznych ¢innosti
preventivni drzby mél v planu také opravit jeden problém, ktery vznikl béhem provozu
linky. Tento problém mu nebyl dopfedu ozndmen, aby si nadiizeny zkontroloval jeho di-
slednost. Mechanik problém samoziejmée nasel a nasledné se podilel na jeho odstranéni.
Béhem udrzby byl mechanikem nalezen jesté dalSi problém, ktery také nebyl dopiedu
znam. I na jeho odstranéni se mechanik v ramci preventivni udrzby podilel. Jednim velkym
problémem vsak bylo, Ze mechanik nevycerpal jeho stanovené prestavky. Coz neni mozné
brat jako dobrou villi, ale spiSe poruSovani povinnosti. Mechanik Cerpal pouze jednu z
prestavek, kterd trvala 27 minut, avSak tyto doby by se spravné nem¢ély scitat a kazdy by
m¢él dodrzovat stanovené doby piestavek a také jejich intervaly. Kromé toho mechanik
pracoval bez n¢jakych zavaznych problémi, a pokud by plnil, pouze svoji praci a dfive by
napomenul operatora, ktery mu mél byt k ruce a umyvat ¢asti linky, byl by jeho skutecny

¢as vykonu preventivni udrzby o néco krat$i. Mechanik totiz nékteré véci, na které se ope-
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rator ,,vykaslal” d¢lal za néj a tim se sam zdrzoval. Zejména omyvani krytd, které mél
omyvat samoziejmé operator. Podle mého pozorovani mechanik pteskakoval od jedné ¢in-
nosti k druhé a tim si praci docela stézoval, Ze obCas ,,musel* ztracet ptehled o ¢innostech,
které jiz vykonal a které ne. Pro svoji praci ma mechanik pouze seznam cCinnosti, které
musi vykonat, ale ne ve spravnim sledu ani ¢ase, jak by mély probihat a mechanik si ani
postupné nezaznamenaval jejich splnéni. Jelikoz mu pfichdzeli poméhat i dal§i mechanici,
kteti aktualné neméli jinou préci, mohl jim hlavni mechanik nékteré feseni problému ptidé-
lit a ulehdit si svoji praci. Jak jiz bylo feceno, béhem udrzby se fesily dva problémy (opra-
vy), na kterych se podileli stfidavé skoro vSichni mechanici. Tyto opravy bylo mozné pfi-
délit jinému mechanikovi, ¢im by si hlavni mechanik zase uleh¢il svoji praci a uSetfil Cas.
Jelikoz v8ichni d¢lali vSechno, tak se jednotlivé opravy jevily hodné chaoticky a to by se
delegovanim ur¢itych ¢innosti na tyto mechaniky dalo odstranit a prace by byla efektivnéj-
§i. Soucasti preventivni udrzby je i vyjmuti lisu a jeho rozebrani a vy¢isténi. Tento lis byl
hlavnim mechanikem vyjmut z linky a pak vice jak ptl hodiny lezel odlozen, jelikoz se
mechanik vénoval zase jingm vécem. Udrzbé lisu se také mohl vénovat jiny mechanik,
zatim co hlavni mechanik fesil jiny problém a potom se teprve k lisu vratil. Tato prace mu
pak trvala 45 minut, které by si uSetfil zadani této prace jinému mechanikovi, s tim, ze me-
chanici na pracovisti zrovna byli a nevénovali se zvlast’ dilezitym Cinnostem. Na nasledu-
jicim grafu je uveden vysledek pozorovani mechanika a podil na ¢innostech. Cinnosti jsem
rozdélila na: praci, chiizi a ¢ekdni, komunikace, pfestavky a vysledky jsou uvedeny

Vv minutdch a rozd€leny na procentudlni podily.

Rozlozeni Cinnosti:
UDRZBA - Mechanik 1

8, 2%
“\- 27,6%
® 50,10%

B Prace
B Chiize a éekdni
Komunikace

397,82%

B Piestavka

Obr. 25 — Podil ¢asu preventivni udrzby (vlastni zpracovani)
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Jak je mozné vidét na predchozim grafu, mechanik nejevil nijak zvlast znaky plytvani.
Pouze 12 % jeho celkového Casu, kdyz neberu v potaz ptestavky, zaujimalo plytvani v po-
dobé chtize, ¢ekani a komunikace. Coz vétSinou bylo opodstatnéné komunikaci s mistrem
ohledné problému, chiizi do skladu a dilny a ¢ekani pouze v malé mite. Jeho ¢as byl tedy
efektivné vyuzit pro praci, ale pokud by nemél naplanovanou jednu opravu a dalsi se neob-
jevila béhem udrzby, jeho prace by méla mensi casovy rozsah. Je tedy mozné zabyvat se
moznym zkracenim osmihodinové udrzby, zejména pienesenim ¢innosti (moznych oprav)
na dal$i mechaniky a to v¢etné urcitych preventivnich ¢innosti. Tento navrh bude podrob-

néji rozpracovan v dalsi kapitole, ¢asti ndvrhii na zlepseni.
b) Analyza prdace operdtora

Pti probihajici preventivni udrzb¢ je dilezitd i prace operatora, ktery ma stanoveny urcité
¢innosti, které se vztahuji k uklidu a desinfekci linky a nejblizSiho okoli linky. Prace opera-
tora probiha stejn€ jako prace hlavniho mechanika 7 hodin ¢istého pracovniho ¢asu (30
minut piestavky a 30 prace na jiném pracovisti) V dobé 8 odstavky dané linky. Pii analyze
prace operatora jsem zjistila docela zdsadni neplnéni pracovnich povinnosti, které potvrdil
1 operatoriiv nadfizeny, ktery se semnou podilel na pozorovani. Na zacatku pracovni doby
se operator vcelku snazil a své ¢innosti plnil. AvSak s postupujicim Casem se stale ztracel
Z pracovisté a na to na doby delsi, nez mél povolené prestavky. Az ke konci smény byl
napomenut mechanikem, ktery nékterou jeho praci musel délat za néj, se operator zacal
op¢t snazit a de€lat si svoji praci. Cela operatorova prace, podle informaci zodpovédného
pracovnika, byla provadéna povrchné a ne dusledné, jak by méla ve skutecnosti vypadat.
Operator ma linku uklizet priibézné a ne na zacatku a ke konci jeho smény. Ma byt samo-

zfejme napomocen mechanikovi, jehoz prace pii preventivni udrzbé je hlavni. Coz mecha-

nik ve znacné dobé neplnil, jelikoz mnoho €asu stravil mimo dané pracovisté.
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Na nasledujicim grafu je mozné vidét rozlozeni ¢asu operatora, stejné jak tomu bylo u me-
chanika. Cinnosti jsem rozdélila na: praci, chizi a ¢ekani, komunikace, prestavky a vy-

sledky jsou uvedeny v minutich a rozdéleny na procentudlni podily.

Rozlozeni Cinnosti:
UDRZBA - Operator

m 112;23%

M 6;1%

M Prace

M Chiize a ¢ekani
295;62% .

m Komunikace
N 67;14%

W Prestavka

Obr. 26 — podil ¢asu preventivni udrzby (viastni zpracovani)
Jak je mozné vidét na predchazejicim grafu, operator jevil zna¢né projevy plytvani. Jeho
stanovena doba na prestavku (i v€éetné prace na jiném pracovisti) se témét zdvojnasobila.
Coz se samoziejmé projevilo i na jeho praci. Také chiize a ¢ekani zaujimala zna¢nou ¢ast
jeho plytvani. Operator sice musi ve své praci chodit pro Cistici prostiedky, Cistou vodu,
vynasel odpad atd., ale na v takové mife, aby tento ¢as byl vétsi, jak hodina. Problém
s pracovni moralkou bohuzel nebyl viditelny pouze u tohoto zaméstnance. Proto se poku-

sim, i na tento problém navrhnout néjaké feseni, ¢i doporuceni firmé v nasledujici kapitole.
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9 NAVRHY NA ZLEPSENI STAVU A STUDIE PROVEDITELNOSTI

Na zaklad¢ provedenych analyz a riiznych pozorovéani firmy a jejich vyrobnich procest,
byly zjisStény urcité problémy. Na tyto problémy se Vv této casti diplomové prace pokusim
nalézt urcita feSeni, kterd povedou ke zlepSeni stavajiciho stavu. Jak bylo mozné vidét
v predchozi kapitole, analyzovala jsem vyuziti metod primyslového inzenyrstvi, Leanu,
vyrobniho procesu firmy a také, kromé dalSich analyz, jsem provedla mapovani hodnotové
toku firmy. V nasledujici ¢asti jsou tedy popsany mé navrhy v podob¢ vypracovanych pro-

jektt, pro zlepSeni stavu analyzovanych metod a zjiSténych problémti.

9.1 Projekt zkraceni ¢asu preventivni udrzby (TPM)

Nazev projektu:

Projekt v oblasti TPM, na zkraceni ¢asu preventivni udrzby vyrobni linky ve firmé XY.
Cil projektu:

Hlavnim cilem projektu je na zaklad¢ analyzy udrzby a jejiho pozorovani, navrhnout moz-
né zkraceni potiebné doby pro vykon preventivni udrzby. Aktudlné€ udrzba ve firmé trva 8

hodin, cilem je zkraceni o 1 hodinu (mozno i vice).
Plin projektu:

Casovy plan hlavnich ¢innosti projektu je uveden na nasledujicim obrazku.

.. . Zkugebni
Skolenia
. e T proces
Zpracovani Ppriprava
projektu
Mavrh
projektu
An-al‘;-za
souéasného
stavu
leden - dnor bfezen duben kvéten cerven - Fijen >

Obr. 27 — Harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Omezeni projektu:

V ramci vypracovani projektu mi nebyla vyslovena Zzadna omezeni z pohledu ¢asu, mnoz-

stvi investic atd. Projekt vSak bude fesen ve vztahu na optimalni spotiebu téchto zdroji.
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Prvnim projekénim néavrhem a doporuc¢enim firmé je zkraceni ¢asu osmihodinové preven-
tivni udrzby. Tento ndvrh je podlozen analyzou, kterou jsem provedla a popsala
v predchozi kapitole. V této ¢asti prace, jiz budu fesit konkrétni navrh. Z provedené analy-
zy vyplynulo, Ze by tento navrh mohl byt proveditelny, tedy ¢as by mohl byt ¢aste¢né
zkracen. Tento navrh se vSak nedd implementovat pouhym rozhodnutim o zkraceni Casu.
Pro zkraceni ¢asu navrhuji dva postupné kroky, kdy prvni zkraceni bude o 1 hodinu a po

implementaci a zkuSebni dobé mizeme uvazovat o dal$im zkraceni napf. o dalsi 1 hodinu.

Prace hlavniho mechanika v dob¢ preventivni udrzby je podle provedené analyzy a pozo-
rovani plné vytizena. V ramci navrhu zkraceni ¢asu této udrzby se proto zaméfim na uleh-
¢eni jeho prace, zejména pievedenim jeho nekterych Cinnosti na operatora a dalsiho me-
chanika. Nékteré ¢innosti by tedy mohl provadét operator a mechanik by se mezi tim mohl
vénovat praci, ktera vyzaduje jeho odborné znalosti. Prace, kterd by mohla byt prevedena

na samotného operatora je:

e (Celkovy tklid vyrobni linky, v€etné vSech bezpecnostnich a ochrannych kryth lin-
ky, coz ¢aste¢n¢ délal mechanik sam.

e Vyfukovani vSech casti linky, které museji byt zbaveny usazenych necistot a pra-
chu.

e Mazani urcitych ¢asti linky a jejich desinfekce.

Néktera prace provadéna hlavnim mechanikem by se také mohla pievést na dalSiho me-
chanika. Mechanici jsou na pracovisti celkem 3 a dal$i pracovnik pracuje v udrzbaiské
diln€. Tito dal$i mechanici se vSak vénuji jinym problémim, a pokud v dob¢& preventivni
udrzby dané linky maji volny Casovy prostor, tak pomahaji hlavnimu mechanikovi. Dle
mého nazoru a pozorovani dalSich mechaniki, by se alesponi jeden tento dal$i mechanik
také mohl vénovat preventivni udrzbé. A zbyly mechanik, by mél tedy volny prostor na
necekané opravy dalSich linek a zafizeni. Dal§i mechanik by se mél vénovat ¢innostem,
které¢ mu hlavni mechanik pftifadi, aby bylo potlaceno jejich vzajemné piekazeni. Zaroven
by mél hlavni mechanik ptehled nad jednotlivymi ¢innostmi, které jiz byly provedeny jim
samotnym, anebo dalSim pomocnym mechanikem. Pfi pozorovani jsem zjistila, Ze mecha-
nik odbihal od jedné Cinnosti k druhé a postupné si nezaznamendval splnéni jednotlivych
¢innosti na prislusny formuladf. Dle mého nazoru, by mél mit tento mechanik dany stan-
dard, ktery by témto ¢innostem dal posloupnost a ¢asové rozsahy. Jelikoz je tento mecha-

nik, jediny, ktery samotnou preventivni udrzbu provadi, vytvofil si svllj vlastni standard,
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ktery pfi praci pouziva. Praci tedy provadi podle svého postupu, avsak obcas se jeho prace
zdala, ze z jedné Cinnosti odskakuje na druhou. Mechanik m¢l v rdmci své tdrzby, kromé
jiného, provést rozebrani lisu a jeji promazani. Jakmile lis vyjmul z vyrobni linky, polozil
jej na odkladaci a pracovni plochu a déle se vénoval jiné ¢innosti. Témto vécem by se tedy,
jiz mohl vénovat dals$i mechanik, kterému by praci hlavni mechanik zadal a lis by tam ne-
musel 45 minut leZet ladem. Prefazeni nékterych ¢innosti prace by tedy mohlo byt nasledu-
jict:

e Rozebrani, promazani a vy¢isténi lisu.

e Piifazeni prace (oprav) na feSeni problémdu, které se v ramci udrzby musi vyfesit

(jsou planované) a tak by se na né¢ mohl dal§i mechanik doptedu pfipravit.
e Dalsi ¢innosti, které by hlavni mechanik, v ptipad¢ aktualniho nevyuziti dalSiho

mechanika, na n¢j mohl pievést.

V ramci analyzy preventivni drzby hlavni mechanik fesSil, mimo svoji stanovenou praci,
jesté dalsi dva problémy a jejich opravy. Jeden byl doptedu planovan a druhy naleznul pfi
kontrole. I s t€émito problémy svoji praci za stanoveny ¢as bez problému stihnul. A pokud
by se mu ulehcilo, od dal$ich ¢innosti, tak by prace preventivni idrzby mohla byt prozatim
o hodinu zkracena. Doba odstavky vyrobni linky by se tedy mohla zkratit z 8 na 7 hodin.
JelikoZ ma mechanik stanovené dvé povinné 15 minutové piestavky, jeho prace by mohla
byt stfiddna dal$im mechanikem, kterému by vzdy hlavni mechanik, na dobu jeho nepfi-
tomnosti, naplanoval ¢innosti. Tim by byla udrzba efektivnéjsi a nestavalo by se, ze se
zastavené lince a jeji udrzbé nikdo nevénuje. Pfevedeni urcitych ¢innosti na dalSiho opera-
tora nevyzaduje né¢jaké zdsadni problémy, jelikoz mechanici maji odborné znalosti a do-
vednosti pro tuto praci. Pti pfevedeni ¢innosti na operatora, vSak bude urcité skoleni vyza-
dovano. Jedna se zejména o vyfukovani c¢asti linky, kterym se zbavuji necistot a prachu a
je pfitom nutné tyto zafizeni znat a védét spravny zplsob této Cinnosti. Také €iSténi a ma-
zani ur¢itych ¢asti linky, které doposud provadél mechanik, bude v pfipadé provadéni ¢in-
nosti operatorem, vyzadovano zaskoleni. Skoleni viak miize byt provadéno samotnym me-

chanikem, ktery tyto ¢innosti aktualné provadi.

Zkraceni Casu preventivni udrzby linky vSak vyzaduje i rozpldnovani dodatecné vyroby,
ktera bude v ramci uSetfené¢ho Casu probihat. Jsou dv€ moznosti, jak by se zkraceni Casu
preventivni udrzby dalo feSit. Prvni moznost je, ze linka bude pted zacatkem preventivni

udrzby pracovat o hodinu déle a poté bude vyroba zastavena a bude provedena udrzba.
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Tato moznost vSak v piipadé vzniku nepredvidatelnych problémt, které by vyzadovaly
delsi opravy a preventivni drzba, by se timto nestihla, vykazovala mozny problém zasahu-
jici, az do Cinnosti dalsi smény. Tento problém by fesila druha moznost, kdy by se vyroba
zahdjila, az po provedeni preventivni udrzby. Preventivni udrzba by tedy zacala na zacatku
smény a po skonceni, by bylo mozné jesté hodinu vyrabét. Pokud by vznikly né¢jaké velké
problémy, tak by se tato uSetfend hodina v nejhor$im piipadé mohla vyuzit pro opravu da-
ného problému. AvSak i tato moznost v sob€ nese urcité prekazky. JelikoZ se jedna o ptisné
hygienické prostfedi, bylo by nutné, aby se operatoii po vykonu preventivni udrzby $li
pievléci do Cistého odévu. To by vsak nebyl zasadni problém, jelikoz mechanik po vykonu
preventivni udrzby jesté na lince provadi zkuSebni provoz, u kterého nutné operator byt
nemusi. Vyrabéné hodiny navic a hlavné vyrabéné mnozstvi vyrobkill navic, je vSak nutné i
urcitym zpusobem vykazovat. AvSak tato oblast, jiZ nebude v moji diplomové praci zahr-

nuta, zejména pro nedostatek potiebnych informaci a ¢asovy prostor.

9.1.1 Doporuceni pro implementaci projektu

V této podkapitole jsem struéné shrnula doporuceni, které by firma mohla pro zkraceni

doby preventivni udrzby vyuzit.
Pievedeni ¢innosti udriby na operdtora:

e (Celkovy tklid vyrobni linky, v€etné vSech bezpecnostnich a ochrannych kryth lin-
ky.

e Vyfukovani vSech casti linky, které museji byt zbaveny usazenych necistot a pra-
chu.

e Mazani urcitych ¢asti linky a jejich desinfekce.
Prevedeni ¢innosti hlavniho mechanika na dal§i mechaniky:

e Rozebrani, promazani a vyc¢isténi lisu.

e Priifazeni prace (oprav) na feSeni problému, které se v rdmci udrzby musi vyftesit
(Jsou planované) a tak se na n€ miize mechanik doptfedu pfipravit.

e Dalsi ¢innosti, které by hlavni mechanik v pfipadé nevyuzitého dalsiho mechanika

na n¢j mohl pievést.
Castéjsi a dislednéjsi kontroly pracovnikii:

e vykonu operatora, mechanikii a dalSich zainteresovanych pracovnikli do udrzby,
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e pii dodrzovani pravidel — hygiena, pracovni prostiedky, piestavky.
ZaSkoleni operdtorii:

e pro vykon ur€itych ¢innosti udrzby — spravné vyfukovani stla¢enym vzduchem,
mazani, desinfekce ¢asti stroje (Skoleni miiZze byt provedeno mechanikem)
e pro lepsi znalost své vyrobni linky,

e pro celkovou znalost ohledn¢ TPM a 5S.

9.1.2 Prinos projektu

Zkréaceni doby preventivni udrzby o 1 hodinu se firmé projevi v podob¢ téchto nasleduji-

cich pfinost:

e Zvyseni celkové efektivnosti zafizeni.

Zvyseni objemu vyroby.

Operatofi budou zac¢lenéni do vykonu preventivni udrzby, tedy jeden z krokti TPM.
Operatofi si nebudou pouze uklizet a desinfikovat své linky. Bude dochazet k Job

Enrichment — tzv. obohacovani prace operatoru.

Snizovani plytvani v podob¢ nevyuzitého potencionalu operatora a ¢ekani.

Zvyseni efektivnosti a lepsi vyuziti prace operatora.

Lepsi sladéni a organizace prace obou mechanikd.

Duslednéji vykonavana preventivni udrzba véetné uklidu a desinfekce zatizeni.

9.2 Projekt standardizace a vizualizace ur¢itych procesu (TPM, 5S)
Nazev projektu:

Projekt v oblasti TPM a 58S, ke standardizaci ¢innosti autonomni udrzby operatora ve fir-
mé XY.

Cil projektu:

Hlavnim cilem projektu je na zaklad¢ analyzy udrzby, pozorovani a zjisténych problémut
pii jednotlivych vykonech této udrzby, navrhnout jednotny standard. Tento standard bude

nasledn¢ pomoci vizualizace vystaven na kazdém pracovisti.
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Plan projektu:

Casovy plan hlavnich ¢innosti projektu je uveden na nasledujicim obrazku.

- s Zkusebni
Skolenia
e proces
Zpracovani Ppriprava
® projektu
Navrh
projektu
An'al‘{rza
soucasneho
stavu
leden - tnor biezen duben kvéten gerven - Fijen >

Obr. 28 — Harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Omezeni projektu:

V ramci vypracovani projektu mi nebyla vyslovena zadna omezeni z pohledu ¢asu, mnoz-

stvi investic atd. Projekt vSak bude feSen ve vztahu na optimalni spotiebu téchto zdroja.

V ramci analyzy metody Total Productive Maintenance a také 5S bylo zji§téno, ze auto-
nomni udrzba vyrobniho zafizeni, které mé stanoven Casovy rozsah 15 minut, ma pii kaz-
dém vykonu jinou hodnotu. N&kteti zaméstnanci byli dokonce nespokojeni s provedenym
uklidem (UdrZbou) pfedchoziho operatora na lince. JelikoZ jsem pii pozorovani zjistila, ze
kazdy zaméstnance si tento tklid déla podle sebe a ve skutecnosti zadny spravny postup
nema k dispozici (Zadny standard), zamé&fim se ve své praci na jeho vytvofeni. Sestavovani

standardd je také jedna z dulezitych ¢innosti filozofie Lean.

Pfi ndvrhu standardu jsem pftihlizela na ¢asovy rozsah 15 minut a na seznam ¢innosti, které
by operatofi v ramci tohoto tklidu méli vykonat. Navrh standardu jsem ptedstavila vedou-
cim pracovnikiim firmy, ktefi mi jej schvalili a budou se nasledné podilet na jeho zavedeni.
Tento navrh standardu pro proces 15 minutového uklidu, miZze byt implementovan zaroven
1 pro metodu 58S, ktera je ve firmé ¢astecné vyuzivana, ale nema zadné konkrétni standardy

a plany.
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Na nasledujicim obrazku je uveden navrh standardu, tak jak byl pfedstaven firmé.

St 55 UKLID
andard 5S —pro
Pracovisté: Vyroba Kdo: kaidy operator
Linka €. Kly: na konci smény
Celkovy éas: | 15 minut
Vvsat Dezinfikovat Utfit
@ P
S\ kg &?_‘ — =3y 44
| | s, / :
<R r e wald % ”
Pof | Misto PoZadovany stav Pomicky Cas Frekvence
1. Okoli linky, misto | Vyprazdnit nadoby na odpad. 1 1
nroodpad.
2. Misto pro uloZeni | Dovést si hadiei k vysavaéi (pokud | Hadice - vysavad | 1 1
hadic. neni jiZ pFipravena).
3. Misto pro uloZeni | Nachystani si ochrannych | Bryle, rukavice 1 1
ochrannych pomucek a uvedeni wvysavade do
pomicek. provezu.
4, Ovladaci panel | Vypnuti linky. 1 1
linky.
5. Linka. Otevieni potiebnych krytd linky. 1 1
Vnitrek linky. Zakryti materiald v lince, které | Ochranné falie 1 1
mohou byt kentaminovany.
&. MNasazeni ochrannych bryli. Bryle 1 1
7. Vnitrek linky. Vyfoukat lis stlaéenym vzduchem. | Vzduch. hadice | 2 1
8. Vnitrek linky. Vysat vnitfni plochy linky (jedna | Hadice -4 1
strana: od shora — dold, druha | vysavac
strana: od shora dold).
a, Vnitfek linky. Vyéistit vakuové filtry. 1 1
10. | Vnitfek linky. Kontrola/é&istEni 2ehliéky. 2 1
11. | Vnitrek linky. Zkontrolovat stav bezpeénostnich 1
krytd.
12. | Okoli linky. Vysat okolni plochy linky. Hadice - vysavat | 2 1
13, | Vnitfek linky. Odstranit ochranné félie 1 1
z materiald v lince.
14. | Linka. Zavieni krytd linky. 1 1
15. | Ovladaci panel | Zapnuti linky. 1 1
linky.
16. | Okoli linky. Uklid viech pomiicek na svd mista. | Hadice, Bryle, | 2 1
rukavice
Veskeré problémy sdélte nadrizenému!
Vypracoval: Schvalil: Zmény Datum
Datum: Datum:
Podpis: Podpis:

Obr. 29 — Navrh standardu pro uklid a 5S (viastni zpracovani)
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V ramci zavedeni standardu firmé doporucuji tyto nasledujici navrhy:

Skoleni zaméfené na operatory ohledné piedstaveni nového standardu, jeho vyuziti
a dodrzovani pravidel této udrzby.

Vizualizaci standardli na kazdé pracovisté, kde se tento iklid provadi a nasledné
piepracovani standardu i na dalsi pracoviste.

Doplnéni standardi ohledné tydennich a dalSich udrzeb.

Cast&jsi namatkové kontroly jednotlivych vykont uklidu.

Jak jiz bylo feceno, firma castecné vyuziva i urcité prvky metody 5S. Avsak ne v celé mi-

fe. Firma sice ma plany uklidu a udrzeb, ale ne z pohledu 5S. Ptece jen se obcas stane, Ze

na pracovisti se vyskytuji prostfedky, které¢ tam nepatii a zaméstnanci nemaji stanoveno, co

s témi vécmi délat. Vzhledem k metodé 5S firmé tedy navrhuji tyto nasledujici navrhy:

V prvni fadé je dalezité povétit ¢lovéka, ktery by mél metodu 5S a jeji organizaci
na starost. Tento Clovék by mél metodu znat a umét ji zavést do praxe. Také kou-
¢ovani znalosti na dal$i zaméstnance, by mélo byt jeho ulohou. Zavadéni metody je
¢asto brano jako prvni krok ke stihlému pracovisti, které je soucasti filozofie Lean.
Metoda 58, pokud je spravné vyuzivana, dostane se do povédomi vS§em zaméstnan-
cum firmy a je jiz dob¢€ zab&hnuta, nevyzaduje zadné velké investice ani z pohledu
vénovaného Casu.

Pti vyuziti metody 5S by firma méla dbat hlavné na prvni tfi kroky metody. A tyto
kroky (tfidit, systematizovat, ¢istit) provadét pravidelné. Tyto kroky ve smyslu 5S,
ve firm¢ neprobihaji, ale dle mého nazoru od nich firma neni daleko.

1. krok - Pravidelné prochazet pracovisté a t¥idit vSechny polozky, které jesté nema-
ji své misto, které by bylo dusledné urceno. Tyto nepotiebné polozky oznacovat,
naptiklad ¢ervenymi Stitky, kterym se v nasledujicim kroku, téidi z pohledu jejich
vyuziti a pfifazuje se jim tzv. své misto.

2. krok — Po oznaceni nepotiebnych véci a véci, které nemaji své misto, napt. po-
moci ¢ervenych karticek, by se tyto véci mély v rdmci druhého kroku rozttidit. Ne-
potiebné véci se z pracovisté vyrazuji a vécem, které na pracovisti musi zlstat, se
pouze ptidéli jejich vhodné umisténi. Tato umisténi by méla byt i nalezité oznace-
na, aby bylo na prvni pohled jasné, kde méa dané véc své misto a piipadné takeé, ze

na daném misté néco chybi.
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Doporucuji 1 oznaceni surovin, material a vyrobki, vizualizaci minimalniho a ma-
ximalniho povoleného poctu jednotek. Jeho vyuzivani napomahd k odstraniovani
plytvani a zbytecné velkym zadsobdm. Také umoziuje lepsi prehled na pracovisti i
s pohledu kontroly, ktera miize ihned identifikovat, Ze na pracovisti neni néco
Vv poradku.

e Treti krok metody je také velmi duilezity, jelikoz by se mé€lo jasné stanovit, co a jak
se bude uklizet a jaky bude termin jednotlivych ¢innosti v ramci metody 5S. Je du-
lezité si stanovit plan jednotlivych €innosti 5S, véetné jednotlivych krokti metody.
MéI by se stanovit i plan, jak ¢asto bude provadéno samotné téidéni a jak by se za-
meéstnanci mély zachovat, pokud néjaké véci, které na pracovisté nepatii, naleznou.

e Ve ¢tvrtém kroku by se mélo zaméstnanctim vysvétlit, pro¢ je dualezité predchozi tii
kroky dodrzovat a zabranit tomu, aby se pracovisté¢ dostalo do ptivodniho stavu,
pied zavedenim metody 5S. Je proto dulezité piedchozi tii kroky neustale aktuali-
zZovat.

e Patym krokem je disciplina, kterd se vSak dostavi, az pfi spravné pochopeni metody

vSemi pracovniky a jejim kaZzdodennim vyuzivanim. 5S by se mélo stat kazdodenni

soucasti prace vSech pracovniki, aby tito zaméstnanci metodu brali, jako nedilnou

soucast své prace a bylo dosazeno tedy té spravné discipliny.

Tyto jednotlivé kroky metody firmé rozhodné doporucuji vyuzivat, jelikoz to ma spoustu
vyhod a zaméstnanci se nasledné budou Iépe zapojovat i do dalSich metod, které v rdmci
filozofie Lean jsou uplatiiovany. Jde hlavné o zapojeni vS§ech zaméstnanci do kazdé meto-
dy, jelikoz vzdy jsou jeji uspéchy, pouze na samotnych lidech. V prvni fad¢ tedy firmé
doporucuji zaméfit se na své zaméstnance a spravné vysvétleni metody a jejiho ucelu. Jeli-
koz kazdd zména v praxi Casto byva brana, jako zbyte¢né piidélavani prace a tedy jeji
okamzity odpor. Metoda 5S vSak dokaze praci samotnych zaméstnancli naopak zlehdit a
zptijemnit.

Piinos

Zavedeni metody 5S ve firmé bude mit pozitivni efekty hlavné na praci zaméstnanct a
pracovni prostiedi. Pfinosy se projevi zejména v oblasti zvySeni bezpe€nosti prace, pra-
covni prostiedi bude uklizené a bude mit jasné instrukce. Zaméstnanci budou Iépe discipli-
novani a budou vzdy védét, jak se zachovat i v nestandardni situaci. Na pracovisti bude

snadnéji kontrolovatelné, jelikoz bude ihned ziejma jakékoliv odchylka od standardu.
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ZAVER

Diplomova prace je zaméfend na analyzu metod primyslového inZenyrstvi ve firmé XY
s navrhy na zlepSeni. Prace je koncipovana na dvé ¢asti, kterymi jsou Cast teoreticka a cast
prakticka. Teoreticka Cast obsahuje reSerSi odborné literatury charakterizujici jednotlivé

oblasti, které obsahuje prakticka ¢ast prace. Teorie se zaméfuje zejména na oblast pramys-

lového inzenyrstvi a Lean Production, véetné charakteristiky jednotlivych metod.

V praktické ¢asti diplomové prace je uvedena charakteristika firmy a jejich vyrobnich pro-
cest. Na tuto ¢ast navazuje, jiz samotna analyza vyuzivanych metod ve firm¢, coz bylo
hlavnim cilem prace, spolecné¢ s ndvrhy na zlepSeni aktudlniho stavu. VSechny dil¢i cile
prace tedy byly naplnény. Cil z oblasti zpracovani reserSe byl splnén V teoretické ¢asti pra-
ce. Dalsi jednotlivé cily byly splnény v nasledujici praktické ¢asti diplomové prace, kon-
krétné v kapitole 9.1, kde navrhuji projekt na zkraceni Casu preventivni udrzby o jednu
hodinu z celkovych osmi. Dalsi navrhy nasleduji v kapitole 9.2, kde navrhuji projekt na

standardizaci a vizualizaci urcitych ¢innosti firmy, zejména v oblasti TPM a 5S.

Pro vypracovani praktické casti diplomové prace, jsem vyuzivala informaci zaméstnanct a
vedeni firmy a také pifimého pozorovani a analyzovani vSech vyrobnich procesu, zamést-
nancl a pracovist. Na zaklad¢ vysledkl analyz jsem pak nasledn¢ navrhla feSeni, které by
firma mohla vyuzit pro zlepseni stavu urcitych procesu, které jsou uvedeny v posledni ¢asti
prace, konkrétné kapitola 9, ktera se jimi samostatné zabyva. V ramci provedenych analyz
jsem mimo jiné zjistila, Ze firma jiz nékteré metody Leanu a primyslového inZenyrstvi
vyuziva. Jedna se zejména o metodu Total Productive Maintenance, kterd je ve firmé¢ za-
vedena na velice dobré urovni. O TPM se také opiraji ma navrhovana feSeni, ktera se urcité
¢asti této metody snazi zlepsit. I kdyz se ve firmé nevyskytuje oddé€leni primyslového in-
zenyrstvi, neda se fici, Ze tyto metody a principy firma neznd. Je tomu pravé naopak, firma
se témito oblastmi postupné zacala zabyvat a nékteré metody jiz vyuziva. I kdyz nckteré
metody nejsou vyuzivany v pravém slova smyslu, tak urcité prvky metod jsou ve firme
zavedené a skute¢né funguji. Jedna se zejména o metodu 5S, Six Sigma, standardizace,

vizualizace atd.

Jednotlivé navrhy moji diplomové prace byly firmé predany a témét vSechny navrhy byly
firmou kladné pfijaty a v budoucnu se planuje jejich vyuziti. Navrhy ohledné metody TPM
a 5S, ohledné standardizace a vizualizace ¢innosti, byly firmou, jiz v prib&éhu pracovani

diplomové prace vyuzity. Firmé také byly predany vysledky jednotlivych analyz vyuziva-
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nych metod, ale také konkrétnich pozorovani, zejména oblasti totalné produktivni udrzby.
Tyto vysledky analyz firma pldnuje vystavit pro vSechny zaméstnance v rdmci Cinnosti a
metod Leanu, které firma aktudlné planuje zavadét. Ukazku vysledkl analyzy, ktera se

zaméfovala na projekt zkraceni ¢asu preventivni udrzby, je mozné vidét v piiloze 1.

Na zavér bych chtéla fici, ze firma je v oblasti prumyslového inZenyrstvi a Lean Producti-
on z pohledu vyuziti v Ceské republice na dobré tirovni. I kdyz firma n&které metody nema

pojmenované, tak urCité prvky ve svém zavodé vyuZziva a tato oblast firm¢ neni cizi.
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A tak dale.
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Drum-Buffer-Rope.
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First in, first out.

Just in Time.

Maynard Operation Sequence Technique.
Methods Time Measurement.

Overall Equipment Effectiveness
Plan-Do-Check-Action.

parts per million.

Single Minute Exchange of Die.

Total Quality Management.

Time Measurement Units.

Total Productive Maintenance.

Toyota Production System.

to znamena.

United States of America.

Value Added Index Time.

Value Stream Mapping.
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PRILOHA PI: VIZUALIZACE VYSLEDKU ANALYZY

Vinslealy amallizy preventiving dalzoy

Doturm: 10. 4. 2013 Uastnici: Hlavni mechanik, Operator, Elektrikar, Mechanik 2, 3. Vyprocoval: Lucis Novotna
Sména: A Casowy rozsah: B hodin strojnihe Zasu {zastaveni linky). Podpis:

Procovisté: wyroba 7.5 hod. préace hl. mechanika, operatora. Schwalil: Jaroslav Zatloukal
Linka €: Podpis:

ANALYZA PRACE HLAVNIHO MECHANMNIKA

Pracowni doba: 7 hod. na lince + 30 min. mimo linku (dilna) + 30 min. pFfestavka.
Prowedené Cinnosti: bEina preventivni Gdriba + 1 plancvana oprava + 1 oprava
zjisténého problému.

Hodnoceni prace: Zadné zavainé neplnéni povinnosti, snaha o celkove, sfektivni
vyuziti stanovengho Casu.

Zjisténe problemy: prestavks pouze 1x 27 min. (stanowveno 2 x 15 min.)

UDRZBA - Mechanik - rozloZeni pracovni doby

W g, 2% W 327,6%
W 50,10%

W Prices
mChize = £ekini
m Komunikace

W Frastavks

[min, %)

Jak je moing vidét na predchozim grafu, mechanik nejevil nijak zviait znaky
plytvani. Pouze 12 %% jeho celkowého Zasu, kdyi neberu v potaz prestavky,
zaujimalo plytvani v podobg chize, 2kdni a komunikace. Cof vétfinou bylo
opodstatnéng komunikaci 5 mistrem ohledné problémi, chiizi do skladu a dilny a
fekani pouze v malé mire. Jeho fas byl tedy efektivné vyuiit pro praci.

AMNALYZA PRACE OPERATORA

Pracowni doba: 7 hod. na lince + 30 min. mimo linku (jing pracoviEté) = 30 min.
prestavka.

Cinnosti Gdriby: Uklid pfi preventivni Gdribé (viz zdznam o Oklidu a gesinf)
Hodnoceni prace: Dobra prace na zafatku a kong smény.

Zjisténe problemy: Nadmira traveni £asu mimao hlavni pracoviité (30 min. jing
pracoviité + 30 min. pfestdvka = 52 min. prestavka anebo £as tréaveny mimo
pracoviitE wrobni linky, ktery byl nad stanoveng Easy)

UDRZBA - Operator - rozloZeni pracovni doby

m112;23%

WPrice
m6;1%

mChize = &ekani

295; 62% mKomunikacs
m67:14%

' [min, %)

Pfi analyze prace ocperatora, bylo zjisténo zasadni neplnéni pracovnich povinnosti,
které potvrdil i cperatoriv nadfizeny. Na zafdtku pracovni doby se operator
veelku snail @ své Zinmosti plnil. Aviak s postupujicim Zasem se stale ztracel
z pracoviité a to na doby delii, nei mél povoleng prestavky. AZ ke konci smény byl
napomenut mechanikem, ktery nékterou jeho praci musel délat za néj, se
operator zafal opét snafit a délat si svoji praci. Celd operatorova prace, podle
informad nadfizengho, byla provadéna povrchné a nedlsledné. Operator ma byt
po ruce mechanikowi, fidit se jeho pokyny @ pomahat mu pfi praci!



