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ABSTRAKT 

Tématem této diplomové práce je implementace metod 5S a TPM na vybrané pracoviště ve 

společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. V teoretické části jsou shrnuty poznatky o obou 

zaváděných metodách průmyslového inženýrství. Na základě teoretických poznatků získa-

ných v první části je pak v další části provedena důkladná analýza současného stavu praco-

viště. Následuje samotná realizace projektu, tedy implementace uvedených metod. Cílem 

projektu je zvýšení celkové efektivity zařízení pracoviště 
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ABSTRACT 

The topic of this diploma thesis is the implementation of 5S and TPM methods on the 

company SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. The theoretical part summarizes the findings of 

both introduced methods of industrial engineering. Based on the theoretical knowledge 

gained in the first part was made a complex analysis of the initial state of the workplace. 

This part is followed by the project implementation, i.e. the implementation of the methods 

mentioned before. The aim of the project is to increase the overall equipment effectiveness 

of workplace equipment. 
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ÚVOD 

V novodobé společnosti si nikdo z nás neumí představit život bez strojů. Mnozí si to mož-

ná ani neuvědomují, ale v dnešní době jsme natolik obklopováni různorodými stroji a zaří-

zeními, které nám usnadňují život, že si lze jen těžko vybavit situaci, že bychom žádný 

stroj neměli. A to při běžných každodenních činnostech. 

Nejinak je tomu i v oblasti průmyslu. Výrobní firmy by bez strojů nemohly fungovat vů-

bec. Ale ani bez lidské práce. I plně automatizované stroje je potřeba vyčistit a udržovat 

v provozu schopném stavu. Každý výrobní provoz se totiž skládá z kombinace obou složek 

– lidí i strojů.  

Abychom však mohli tyto stroje a zařízení maximálně využívat, je zapotřebí detailně znát 

podmínky jejich chodu, které reprezentují optimální stav, jehož chceme dosáhnout. Ale jen 

to vědět nestačí. Musíme zajistit plnění těchto podmínek a také jejich stálé dodržování. 

Pokud se totiž cokoliv zanedbá, dříve nebo později se to projeví a může to mít pro společ-

nost nedozírné následky. 

Pokud bychom se podívali do provozů výrobních firem v naší republice, jistě bychom stále 

našli v mnoha z nich neudržované, zanedbané a špinavé stroje, na kterých se denně vyrábí 

stovky výrobků a závisí na nich celá výroba. Ten, kdo je příčinou tohoto stavu, není nikdo 

jiný než člověk, pracovník. V podnicích je bohužel hluboce zakořeněno jakési dogma, že 

obsluha stroje zodpovídá pouze za obsluhu stroje či kontrolu kvality vyrobených produktů. 

Ten, kdo je odpovědný za údržbu stroje, je pouze pracovník údržby. A zde je místo vzniku 

problému. Proto dokud stroj pracuje, jeho obsluha ignoruje jakékoliv náznaky vznikajících 

problémů, které začne řešit oddělení údržby, až když stroj přestane pracovat a je tak naru-

šena plynulost výroby. Výrobní proces je tak často spojen s vysokými prostoji, častou po-

ruchovostí, na které navazují dlouhá přerušení provozu a opravy. 

Údržba strojů a zařízení je tak z hlediska snižování nákladů a zvyšování produktivity klí-

čovou oblastí. A k tomu může společnosti dopomoci filosofie totálně produktivní údržby 

neboli TPM. Tato filosofie totiž nepočítá do údržby pouze údržbáře specialisty, ale využívá 

také cenných schopností a dovedností právě operátorů, kteří stroj obsluhují. Bourá tak čas-

to zažití přístup „já stroj obsluhuji, ty ho opravuješ“. Neoddělitelnou součástí TPM je také 

metoda 5S, která je jejím základním kamenem a bez které by TPM nemohlo správně fun-

govat. 
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Cílem této diplomové práce je zvýšit celkovou efektivitu výrobního zařízení pomocí zave-

dení programu TPM a metody 5S. 

Na základě studia literárních a elektronických zdrojů byla zpracována první část, která tvo-

ří teoretický základ pro navazující části. Tato teoretická část obsahuje získané poznatky o 

vybraných metodách 5S a TPM. Jsou zde uvedeny jejich definice, historie jejich vzniku, 

přínosy a také přesné postupy jejich zavádění. 

V druhé části je představena společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o., ve které je tato 

práce zpracovávána. Tato část obsahuje také představení projektu, jeho logický rámec a 

rizikovou analýzu RIPRAN. Další důležitou částí je také důkladná analýza původního sta-

vu pracoviště, která dokládá jeho nedostatky před zaváděním vybraných metod. 

Třetí částí je projektová část, která prezentuje samotnou implementaci vybraných metod na 

pracovišti. Jsou zde popsány jednotlivé kroky zavádění doplněné podrobnou fotodokumen-

tací. V závěru se nachází zhodnocení projektu a další návrhy pro společnost. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 PROCES ZMĚNY 

Existuje výrok: „Základním právem člověka je možnost změnit se“. Lidé však mají od pří-

rody odpor ke změnám. Neradi totiž podstupují riziko. To totiž existuje vždy a jedinou 

možností je překonat sám sebe a začít jinak. Mohou pak objevit nové dosud netušené mož-

nosti. 

Když ve firmě začíná něco nového, nový projekt, lidé na to reagují různými způsoby. Ve 

většině případů je pouhých 20% z nich nadšených, kteří mají v povědomí pozitiva, která 

z projektu vyplývají a těší se na realizaci. Dalších 60% jsou tzv. „mrtví brouci“, to jsou 

lidé neaktivní, které není slyšet. Zbylých 20% jsou lidé – dřevorubci. Bouchnou pěstí do 

stolu a bez rozmýšlení se postaví k projektu negativně. V každé situaci jsou notoricky proti 

všemu. V tomto případě je důležité zaměřit se na první jmenovanou skupinu pracovníků. 

Nejen, že se na projektu bude pracovat lépe, ale i rychleji. Jakmile se začne projektu dařit, 

není už pak těžké dostat na svou stranu i druhou skupinu 60% neaktivních pracovníků. 

Nemá tedy smysl snažit se od začátku přesvědčovat skupinu „dřevorubců“ a ztratit tak vel-

ké množství času a úsilí v boji s větrnými mlýny. (Bauer, 2012, s. 12) 

Pokud chceme podstatně změnit výsledky, nestačí změnit postoje, chování, techniky či 

metody. Je nutné změnit náš základní způsob myšlení postavený na obvyklých stereoty-

pech, které máme každý zažité. Už Albert Einstein řekl: „Nemůžeme doufat, že vyřešíme 

naše nejsložitější problémy tím samým myšlením, které je způsobilo“. Typickým příkladem 

může být zavedení řízení kvality jako posílení funkce kontroly kvality. Principy filosofie 

TQM (Total Quality Management – komplexní řízení kvality) naopak podporují změnu 

myšlení – skutečná kvalita začíná ve vaší hlavě, kontrola je rolí všech zaměstnanců. 

(Bauer, 2012, s. 15) 

Takovou změnou je nucen projít i podnik, který se rozhodne do svého provozu zavést i 

filosofii totálně produktivní údržby, jíž je v této práci věnovaná největší část. Klíčovou 

součástí této filosofie je však i metoda 5S, bez které by tato filosofie nebyla úplná. A právě 

na tyto koncepty bude zaměřena další část práce. 

1.1 Metoda 5S 

Továrny jsou jako živé organismy. Nejzdravější organismy se pohybují a mění v pružném 

vztahu ke svému okolí. A ve světě podnikání se potřeby zákazníků neustále mění, jsou 

nepřetržitě vytvářeny nové technologie a na trh vstupují generace a generace nových vý-
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robků. Mezitím prodejcům každoročně narůstá konkurence, jelikož se firmy snaží vyrábět 

čím dál náročnější výrobky za nižší náklady. Firmy proto musí hledat nové způsoby zajiš-

tění svého přežití v měnícím se podnikatelském prostředí. Musí tedy opustit stará organi-

zační schémata a návyky, které už neplatí, a přijmout nové metody vhodné pro danou do-

bu. (5S pro operátory, 2009, s. 10) 

Principy 5S byly převzaty do japonských firem z americké armády. Průběžným zlepšová-

ním tento nástroj změnil svou původní podobu na dnešní jednoduchou sekvenci pěti kroků. 

Tato metoda navíc nevyžaduje žádné nové manažerské techniky a teorie. (Bauer, 2012, s. 

31-32) 

Důkladné zavedení všech pěti kroků metody 5S je začátkem pro rozvoj zlepšovacích čin-

ností zajišťujících přežití firmy. A přežití firmy je samozřejmě nezbytné pro zachování 

pracovních míst zaměstnanců. (5S pro operátory, 2009, s. 10) 

1.2 Definice 5S 

V této části je uvedeno několik definic metody 5S z vybraných publikací autorů, kteří se 

věnují oblasti průmyslového inženýrství. 

5S označuje podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 114) pět základních principů pro dosažení 

trvale čistého, přehledného, organizovaného a disciplinovaného pracoviště a kompetent-

ních pracovníků. Tato metoda je pojmenována podle pěti japonských slov začínajících na 

písmeno s, které označují těchto pět základních principů pro udržování pracoviště: 

 Seiri = úklid, odstranění nepotřebných předmětů 

 Seiton = správné ukládání a eliminace hledání 

 Seiso = čištění, zvýraznění abnormalit 

 Seiketsu = udržování čistoty, standardizace a kontrola 

 Shitsuke = výcvik a disciplína, dodržování standardů 

Metoda 5S je tak rozšířený nástroj, že pro původně japonská slova se definovalo 5S v ang-

ličtině, 5A v německém jazyce a v České republice se zavedlo 5U – Utřídit, Uspořádat, 

Udržovat pořádek, Určit pravidla, Upevňovat a zlepšovat. (Bauer, 2012, s. 21) 
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Obrázek 1 – Pět kroků metody 5S (TpfEurope BV, ©2009) 

Imai (2005, s. 36) definuje tuto metodu jako 5S správného hospodaření. V dnešní době je 

podle něj praktikování těchto pěti S v podstatě povinné pro všechny výrobní podniky. Ne-

přítomnost pěti S znamená nevýkonnost, plýtvání, nedostatek sebedisciplíny, nízkou pra-

covní morálku, špatnou kvalitu, vysoké náklady a neschopnost plnit dodávky. Dodavatele, 

kteří nepraktikují 5S, nebudou jejich potenciální zákazníci brát vážně. Proto těchto pět 

kroků dobrého hospodaření představuje počáteční bod pro jakoukoliv společnost, jež chce 

být uznávána jako zodpovědný výrobce a kandidát na dosažení světové třídy. 

Mašín (2005, s. 95) definuje ve Výkladovém slovníku průmyslového inženýrství metodu 

5S jako metodu založenou na pěti principech, pomocí kterých lze získat a udržet čisté a 

organizované pracoviště. 

1.3 Postup implementace 

5S nesmí být jenom formálním projektem. Musí se stát podstatou firmy. Je důležité z této 

kampaně nevyjímat kanceláře – nejlepší je, když si tuto akci vezme generální ředitel a ve 

své kanceláři provede radikální 5S. 
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Zorganizování přípravy celé kampaně si vyžaduje vytvoření časového plánu průběhu, pří-

pravu potřebného materiálu pro jednotlivé kroky, spolupráci pracovníka BOZP a pracovní-

ků údržby. 

Naplánování kampaně 5S je velmi přípravný krok, kterého by se měli účastnit všichni pra-

covníci úseku, ve kterém bude realizována. Tato kampaň může vytvořit podmínky pro od-

startování a udržení atmosféry kontinuálního zlepšování ve firmě. (Bauer, 2012, s. 39-40) 

Podle Bauera (2012, s. 40) bývá v organizacích metoda 5S velmi často zaměněna za jedno-

rázovou akci, jejímž cílem je dosažení určitého stupně čistoty. V tomto však číhá velké 

nebezpečí pro další pokračování kontinuálního zlepšování ve firmě. Je nezbytné všechny 

pracovníky informovat o cílech této kampaně a zdůraznit, že standardizace pracovišť do-

káže eliminovat nevýrobní časy, usnadní jim práci a ulehčí pravidelný úklid. Nejmenší 

důležitost má pro pracovníky i definování a eliminace bezpečnostních rizik na pracovišti a 

postupné zlepšování komfortu práce. 

Kampaň 5S by měla být organizována tak, aby každému jednotlivému pracovníkovu dala 

možnost vyniknout. 

1.3.1 Seiri – utřídit 

Třídění znamená, že z pracoviště odstraníte všechny předměty, které nejsou v současných 

výrobních operacích zapotřebí. Občas však může být obtížné rozlišit mezi tím, co je za 

potřebí a co ne. (5S pro operátory, 2009, s. 13) 

První krok, seiri, zahrnuje klasifikaci všech položek na pracovišti do dvou kategorií - ne-

zbytné a zbytečné – a odstranění těch zbytečných. Na pracovišti lze nalézt mnoho různých 

věcí. Bližší pohled však odhalí, že pouze nemnoho z nich je potřebných pro každodenní 

práci; mnoho dalších nebude buď použito nikdy, nebo budou potřeba v daleké budoucnos-

ti. Jednoduchým základním pravidlem je odstranit vše, co nebude použito v nejbližších 

třiceti dnech. (Imai, 2005, s. 69) 

Zpočátku může být vysilující zbavovat se předmětů na pracovišti. Lidé lpí na součástkách, 

protože si myslí, že je mohou pro další zakázku potřebovat. Vidí nevhodný stroj a myslí si, 

že ho nějak použijí. Takto se však jen hromadí zásoby a zařízení, a brzdí tak každodenní 

výrobní činnosti. To v důsledku ústí k plýtvání napříč celým podnikem. (5S pro operátory, 

2009, s. 14) 
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Po aplikaci tohoto kroku nastává první překvapení. Pracoviště je po vytřídění poloprázdné, 

skříňky a stoly nepotřebné. Vzniká tak jasná úspora místa a dle zkušeností je poměrně čas-

tá i úspora plochy o 15-30%. O úspoře zbytečně nakupovaného nářadí a jiného spotřebního 

materiálu nemluvě. (Bauer, 2012, s. 33) 

1.3.2 Seiton – uspořádat 

Jakmile proběhl krok seiri, vše zbytečné bylo z provozu či pracoviště odstraněno a na mís-

tě zůstal pouze minimální počet věcí skutečně potřebných. Tyto potřebné věci, jako jsou 

pracovní nástroje, jsou k ničemu, nejsou-li po ruce nebo musí-li je člověk hledat. Proto 

následuje další krok – seiton. (Imai, 2005, s. 73)  

Nastavení pořádku lze definovat jako uspořádání potřebných položek tak, že mohou být 

jednoduše použity, a jejich označení takovým způsobem, že je lze jednoduše nalézt a ulo-

žit. (5S pro operátory, 2009, s. 15) 

Nastavení pořádku by mělo být zaváděno vždy až po utřídění, na pracovišti tak zůstává 

pouze to, co je nezbytné. Dále by mělo být vyjasněno, kam tyto nezbytné věci patří, aby 

každý okamžitě pochopil, kde je najít a kam je vrátit. (5S pro operátory, 2009, s. 15) 

Cílem druhého kroku zavádění 5S tedy je urovnat věci tak, aby jejich nalezení vyžadovalo 

minimum času a úsilí. Na pracovišti a v okolí jsou uloženy všechny potřebné věci podle 

zásad ergonomie a eliminace zbytečných pohybů. Jejich uložení je provedeno s ohledem 

na možnost změny pozice. Takto uložené věci budou po určitou dobu na pracovišti a jejich 

optimální pozice bude diskutována všemi pracovníky obsluhujícími pracoviště. Návodky, 

pořadače a ostatní dokumentace jsou označeny a uloženy přehledně. Ideálem tohoto kroku 

je, aby danou věc nebylo možné dát na jiné místo. (Bauer, 2012, s. 34-35) 

1.3.3 Seiso – udržovat pořádek 

Třetím pilířem je udržování nastoleného pořádku. To zahrnuje zametení podlah, vyčištění 

strojů a obecně zajištění toho, že všechno v podniku zůstává čisté. Tento krok je ve výrob-

ních společnostech úzce spojen se schopností produkovat kvalitní výrobky. Díky nalezení 

způsobů, jak zabránit hromadění špíny, prachu a odpadu v dílně, v sobě udržování pořádku 

také zahrnuje ušetření práce. (5S pro operátory, 2009, s. 15) 

Během tohoto kroku může obsluha stroje narazit na drobné nedostatky. Je snadné zjistit 

například únik oleje, uvolněné matice a podobně. Na čistém pracovišti jde vidět hned, kde 

je problém. Je-li však stroj pokryt mastnotou, sazemi a prachem, je velice těžké na něm 
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odhalit jakékoliv problémy, které se mohou na stroji objevit. (Bauer, 2012, s. 35; Imai, 

2005, s. 74) 

Říká se, že většina poruch na strojích začíná vibracemi (z důvodu uvolněných šroubů a 

matic), proniknutím cizích částeček do stroje (např. prachu z důvodu prasklého krytu) nebo 

nedostatečným mazáním. Z tohoto důvodu je seiso pro obsluhu stroje důležitou činností, 

protože umožňuje odhalit mnoho užitečného. (Imai, 2005, s. 74) 

V tomto kroku platí zásada – zaměstnanci si čistí svoje pracoviště sami. 

Kvůli propojení s údržbou by měl být úkol udržování pořádku začleněn do denních úkolů 

preventivní údržby. (5S pro operátory, 2009, s. 15) 

1.3.4 Seiketsu - určit pravidla 

Obsahem čtvrtého kroku je především určení pravidel a vytvoření standardů. Standardizace 

je metodou, která se používá pro zachování prvních tří pilířů – utřídit, uspořádat a udržovat 

pořádek. Standardizace se vztahuje ke každému z těchto tří pilířů, ale nejsilněji se vztahuje 

právě ke třetímu kroku – udržování pořádku. Přináší totiž výsledky, pokud jsou stroje a 

okolí udržovány bez odpadu, oleje a špíny. (5S pro operátory, 2009, s. 15-16) 

Seiketsu znamená udržovat osobní čistotu také v tom smyslu, že má člověk na sobě vhod-

ný pracovní oděv, ochranné brýle, rukavice a pracovní boty, a že je pracoviště udržováno 

v čistém a zdravotně nezávadném stavu. (Imai, 2005, s. 75) 

Cílem čtvrtého kroku tedy je navrhnout standardy, které pomáhají udržovat stav dosažený 

implementací prvních tří kroků. Vypracovávají se standardy vzhledu pracoviště, tzn. umís-

tění pomůcek a materiálu. Standard je posléze zveřejněn v prostoru pracoviště. Jeho vizua-

lizace umožní snadnou kontrolu stavu pracoviště. Pro udržení stavu pracoviště na dobré 

úrovni je standardem stanoven také způsob a perioda čištění každé části stroje a okolí. 

Standardy mají být vypracovány ve spolupráci s pracovníky na daném stroji, lince a podle 

jejich potřeb. Standardizovány jsou však i postupy práce na pracovišti a postupy přeseříze-

ní.  

Vytvořený standard však platí pouze po schválení kompetentními lidmi a po podpisu. 

Standardy a jejich dodržování bývá tím největším problémem. Vytvoření a dodržování je 

v rukou operátorů. Kontrola jejich dodržování je úkolem mistrů a vedoucích pracovníků. Je 

důležité, že standardy mají práci lidem usnadňovat, ne komplikovat. (Bauer, 2012, s. 36-

37) 
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1.3.5 Shitsuke - upevňovat a zlepšovat 

V prostředí pěti pilířů znamená tento pátý, poslední pilíř zachování zautomatizování řád-

ného udržování správných procedur. První čtyři pilíře mohou být zavedeny bez potíží, po-

kud se na pracovišti zaměstnanci cítí vázáni dodržovat podmínky 5S. Takové pracoviště se 

pravděpodobně bude těšit vysoké produktivitě a kvalitě. 

V mnoha podnicích se však tráví zbytečně mnoho času a úsilí tříděním a úklidem, jelikož 

společnosti chybí disciplína zachovávat podmínky 5S a pokračovat v zavádění 5S na denní 

bázi. I když společnost občas organizuje kampaně a soutěže 5S, bez pilíře upevňování a 

zlepšování se další pilíře dlouho neudrží. (5S pro operátory, 2009, s. 16) 

Cílem posledního kroku 5S je zejména vybudování kultury 5S, sebedisciplíny a kontroly a 

představuje určitou výzvu pro všechny zaměstnance. 

Základním prvkem tohoto kroku jsou pravidelné audity, což znamená kontrolu nastavené-

ho stavu a jeho vyhodnocení. Praxe také ukazuje, že audity jsou velmi důležité a účelné. 

Zaměstnanci jsou pak vedeni k systematickému pořádku, zlepšování a odpovědnosti. 

Osvojují si tím nové hodnoty a disciplínu. (Bauer, 2012, s. 38) 

Někteří manažeři mají pochybnosti o tom, že akce zavedení 5S na pracovišti přináší větší 

úspory a mají pocit, že jde hlavně o pořádek. Praxe však jasně vypovídá, že 5S má velmi 

často zásadní vliv na úsporu času spojenou s vyhledáváním, manipulací, množstvím mate-

riálu a rozpracované výroby. Nezanedbatelný je také vliv na bezpečnost práce. (Bauer, 

2012, s. 39) 
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2 TOTÁLNĚ PRODUKTIVNÍ ÚDRŽBA 

V průmyslové oblasti jsou podniky závislé na výrobních strojích a zařízeních. Abychom 

však byli schopni tyto stroje a zařízení maximálně a hospodárně využívat, je zapotřebí znát 

optimální podmínky pro chod každé součástky stroje stejně jako hodnoty, které reprezentu-

jí optimální výkon stroje. Jakmile jednou tyto podmínky provozu strojů známe, je úkolem 

člověka tyto podmínky a výkony zajistit a dále je udržovat. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 9) 

Údržba strojů a zařízení je z hlediska provozů další významnou oblastí pro zvyšování pro-

duktivity. Pro dosažení vysoké produktivity však musíme přijmout pravidlo tzv. produk-

tivní údržby. Toto pravidlo říká, že „údržba musí, stejně jako hlavní výrobní oblasti, ma-

ximálně přispívat ke zvyšování produktivity a stát se tak produktivní údržbou“. Slovo pro-

duktivita se potom zákonitě dostalo do názvu nejmodernějšího systému organizace a pro-

vádění údržby, který je označován jako Totálně produktivní údržba (ve zkratce TPM - To-

tal Productive Maintenance). (Mašín a Vytlačil, 2000b, s. 227) 

TPM se orientuje na zapojení všech pracovníků v dílně do aktivit, které směřují k minima-

lizaci prostojů zařízení, nehod a zmetků. Při TPM jde o překonání tradičního dlení lidí na 

„pracovníky, kteří pracují na daném stroji“ a „pracovníky, kteří ho opravují“. Vychází se 

z toho, že právě pracovník, který obsluhuje stroj, má šanci zachytit abnormality v jeho prá-

ci a případné zdroje budoucích poruch nejdřív. Mottem TPM je: „Chraň si svůj stroj a sta-

rej se o něj vlastníma rukama.“ (Košturiak a Frolík, 2006. s. 93) 

2.1 Definice TPM 

Totálně produktivní údržba je podle Mašína (2005, s. 81) definována takto: 

„Totálně produktivní údržba je systematická metoda zaměřená na zvyšování celkového 

efektivního využití strojů a zařízení při aktivní účasti všech rozhodujících profesí a pra-

covníků. Institut průmyslového inženýrství rozděluje problematiku totálně produktivní 

údržby na tzv. 6 bloků TPM, které pokrývají komplexní systém údržby (tzn., že v těchto 

základních blocích jsou v rámci naší metodiky pokryty veškeré podnikové aktivity 

z pohledu údržby a správy strojů a zařízení). Jedná se o měření a analýzu ztrát, samostat-

nou údržbu, profesní údržbu, trénink pracovníků, aktivity na začátku životního cyklu a 

zlepšování udržovatelnosti.“ 

Jinou definici uvádí ve své publikaci Dennis: 
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„TPM přiřazuje základní práce údržby jako je kontrola, čištění, mazání přímo členům vý-

robních týmů. Tím zároveň uvolní členy týmu údržby, aby se mohli věnovat prediktivní 

údržbě, zlepšování zařízení a generálním opravám, školením a dalším aktivitám s vysokou 

přidanou hodnotou. TPM představuje výrazný posun od myšlení „Já obsluhuji stroj, ty jej 

opravuješ“ k „My všichni jsme odpovědní za naše zařízení, vybavení a naši budoucnost.“ 

Stejně jako v oblasti bezpečnosti při práci, jejíž cíl je nula nehod, cílem TPM je nulová 

poruchovost.“ (Dennis, 2002, s. 39) 

Imai (2007, s. 12) uvádí, že cílem TPM je maximální efektivita výrobních zařízení po ce-

lou dobu jejich životnosti. Týká se všech zaměstnanců ve všech odděleních a na všech 

úrovních; motivuje zaměstnance k údržbě prostřednictvím kroužků a dobrovolných aktivit 

a její součástí jsou takové základní prvky, jako vytvoření systému údržby, školení v oblasti 

základní údržby a řešení problém, a činnosti vedoucí k nulové poruchovosti. Dodává, že 

vrcholový management musí vytvořit systém, jenž uznává a oceňuje individuální schop-

nosti a aktivitu v oblasti totálně produktivní údržby výrobních prostředků. 

Salvendy (2001, s. 553) ve své publikaci Handbook of Industrial Engineer definuje TPM 

takto: 

„TPM je systematický a komplexní přístup pro dosažení maximálního využití schopností a 

možností daného podniku. TPM je zaměřeno zejména na maximalizaci celkové efektivity 

zařízení, která je definována jako poměr času přidávajícího hodnotu k celkovému disponi-

bilnímu času (kde hodnotu přidávající čas je celkový disponibilní čas očištěný o ztracený 

čas v důsledku poruchy, přetypování a rozběhu strojů, nastavení, menších přerušení a vol-

noběhu, snížení rychlosti, nekvality a s tím souvisejících oprav). Mnoho společností identi-

fikovalo 16 a více velkých ztrát zahrnujících nejen výše uvedené ztráty související se zaří-

zením, ale i ztráty související s pracovníky a výrobními systémy. Tyto ztráty jsou kvantita-

tivně měřené jako rozpor mezi jejich aktuálním stavem a stavem ideálním a pro lepší ná-

zornost plnění cílů snižování nákladů jsou často převedené na peněžní jednotky. Pro dosa-

žení těchto cílů TPM prosazuje jasně definovaný postupný přístup k eliminaci ztrát pro-

střednictvím systematického úsilí celé firmy.“ 

Zjednodušenou definici nalezneme v publikaci od Legáta (2013, s. 137), který uvádí, že 

totální produktivní údržba je moderní způsob organizace a řízení údržby výrobních zaříze-

ní v rámci podniku. Jejím cílem je maximální efektivita zařízení po celou dobu jejich živo-

ta a týká se všech zaměstnanců všech oddělení a všech úrovní. Orientuje se na zapojení 
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všech pracovníků v dílně do aktivit, které směřují k minimalizaci prostojů, poruch a ne-

shodných výrobků. 

2.2 Historie TPM 

Filosofie TPM vznikla v Japonsku a jejím duchovním otcem je Seichi Nakajima. Ten po-

stupně v průběhu 50. a 60. let 20. století studoval systémy pro preventivní údržbu v USA a 

Evropě. Své získané poznatky pak zpracoval do komplexního návrhu, který pracovně na-

zval Total Productive Maintenance. V roce 1971 pak Nakajima tento systém zavedl do 

japonských podniků. (Rakyta, 2010) 

Vývoj systému ve světě znázorňuje následující graf. 

 

Graf 1 – Vývoj v oblasti systémů údržby (Gregor a Košturiak, 1994, s. 129) 

2.2.1 TPM v Japonsku 

Jak již bylo zmíněno výše, vznik systému TPM je přikládán Japonsku. Kořeny TPM však 

mohou být spojeny s filozofií preventivní údržby, která pochází koncepčně z USA. Do 

života však byla naplno uvedena v Japonsku v 50. letech 20. století. Ve stejné zemi byli 

filozofie TPM poprvé aplikována v 70. letech. 

Mezi hlavní milníky v historii TPM v Japonsku můžeme zařadit: 

1951 první firma Toa Nenryo Kogyo aplikuje preventivní údržbu 
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1960 První konference o údržbě v Tokiu 

1962 první mise do USA 

70. léta rozvoj TPM u dodavatelů Toyoty 

80. léta statická prevence nahrazována prediktivní údržbou a TPM 

90. léta TPM je standardní provozní metoda u dobrých firem (Mašín a Vytlačil, 

2000a, s. 33) 

Pro japonské podniky jsou typické určité společné znaky v oblasti TPM: 

 management i pracovníci vkládají do TPM srdce 

 trénink v oblasti TPM je hodně podporován a rozvíjen (často je dobrovolný a mimo 

pracovní hodiny není placen) 

 TPM je chápána jako dlouhodobá cesta (existuje dostatečná trpělivost manažerů a 

vlastníků) 

 metoda TPM je v dobrých podnicích plně zažita 

 TPM je jedním z pilířů komplexních výrobních systémů 

 dodavatelé rozvíjejí TPM na přání zákazníka (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 33-34) 

2.2.2 TPM v USA a Evropě 

Tak jako v případě TQM, jehož koncepce byla formulována, ale nenaplňována v USA, se 

metoda TPM po japonských úspěších ve zvyšování produktivity začala zavádět i v dalších 

vyspělých zemí světa s jinou výrobní kulturou. Její skutečný rozvoj např. ve Spojených 

státech a v Evropské unii lze však pozorovat spíše až v 90. letech 20. století. Přesto stále 

existují určitá omezení, která brání plnému zavedení TPM v jejich podmínkách. Mezi ta-

kováto omezení patří například: 

 TPM je manažery často ústně prezentována, ale fakticky nepodporována 

 někdy je zaváděno pseudo-TPM („vyčistíme stroj a TPM si odškrtneme v plánu“) – 

není pochopena „dlouhá cesta k TPM“ 

 mnohdy rozhodují čísla o aktuálním výkonu bez ohledu na patřičné prevence 

 upřednostňuje se krátkodobý přínos před dlouhodobým ziskem 
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 určitou bariéru pro zavádění TPM jsou odbory, které „chrání“ jednotlivé profese a 

brání vědomě potřebné multiprofesnosti pracovníků 

 nejsou propracovány standardy plánované i samostatné údržby 

 velké množství externích pracovníků v oblasti údržby nedovoluje 100% zapojení 

všech lidí zajišťujících plynulý a bezeztrátový chod strojů v jednotlivém programu 

TPM 

 program TPM je nestabilní (časté střídání koordinátorů TPM, absence dlouhodo-

bých programů, nárazový systém práce atd.) (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 37) 

Jedním z hlavních znaků rozvoje TPM v těchto krajinách na přelomu tisíciletí je postupné 

opouštění metody TPM jako individuální metody pro snižování ztrát v oblasti strojů a zaří-

zení a začleňování TPM jako jedné z metod výrobního systému. Názorným příkladem mů-

že být firma Ford, které přešla od systému FTPM orientovaného na totálně produktivní 

údržbu k rozvoji komplexního výrobního systému FPS (Ford Production Systém), v rámci 

kterého jsou zaváděny i další navazující metody průmyslového inženýrství, jako štíhlá vý-

roby, kanban, vizuální řízení apod. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 37) 

2.2.3 TPM v ČR 

Principy preventivní, diferencované i prediktivní údržby byly v minulém režimu samo-

zřejmě rozvíjeny na různých úrovních i v našich podmínkách. Některé z principů dnešního 

TPM byly někdy přirozenou součástí práce obsluhy. Přesto byly provozy a stroje v našich 

firmách většinou velmi špinavé a „šedé“. Technická schopnost pracovníků údržby i formy 

plánování a provádění preventivní údržby byly mnohdy na velmi vysoké úrovni a i v oblas-

ti predikce byla v 80. letech celá řada větších firem soběstačná. Jak však podotýká Mašín a 

Vytlačil (2000a, s. 38) na druhé straně se v našich podmínkách nerozvíjely principy pro-

duktivní údržby, které se zaměřují na otázky počtu pracovníků v údržbě, efektivnosti, tem-

pa práce, spotřeby času apod. Na začátku 90. let však bylo možné vidět určitý posun do-

mácích společností v rozvoji programu TPM a s odstupem několika let lze říci, že mnohé 

z těchto firem jsou na dobré cestě zavedení TPM. 

První tuzemskou vzdělávací a poradenskou organizací, která se v ČR problematikou TPM 

zabývala, byl Institut průmyslového inženýrství (IPI) v Liberci, jehož pracovníci se meto-

dice, rozvoji a praktickému zavádění i auditování TPM věnují již od roku 1994. 
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I v České republice můžeme nalézt několik milníků v historii TPM. Můžeme sem zařadit 

tyto: 

1994 první projekt TPM v ČR (Škoda Auto a.s.) a první projekty IPI v oblasti 

TPM 

1995 první audity samostatné údržby provedené IPI 

1998 založena Česká společnost pro TPM (ČSTPM) 

2000 první samostatná konference o TPM v Liberci a vydání první české knihy o 

TPM (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 38-40) 

2.3 Ztráty v provozu strojů 

Ztráty vznikají jednak na základě způsobu výroby, provozování i údržby daného zařízení a 

jednak na základě lidských (nechtěných) chyb. Mezi příčiny, které vedou k neuspokojivé-

mu stavu strojů a zařízení, lze podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 15) zařadit zejména tyto 

oblasti: 

 nezájem o pořádek, čistotu a stav strojů 

 nedůslednost manažerů a mistrů v otázkách pořádku a údržby 

 špatné návyky údržbářů z minulosti 

 nedostatek vhodných standardů pro údržbu 

 nedostatek technické znalosti obsluhy strojů 

 absence rozvojového programu pro oblast údržby 

Tyto a jiné příčiny snižují spolehlivost, udržovatelnost, bezpečnost a funkčnost zařízení. 

Vedle toho také výrazně snižují pracovní morálku obsluhy strojů, údržbářů a nakonec i 

řídících pracovníků. Pokud nejsou případy těchto problémů důkladně rozpoznány a pocho-

peny, jakýkoliv pokus o zlepšení stavu v oblasti péče o stroje a zařízení povede pravděpo-

dobně k neuspokojivým výsledkům. Je tedy třeba pochopit příčiny ztrát a toto porozumění 

využít v návrhu zlepšování stavu strojů a pracovišť. Při tomto úsilí je nejprve nutné analy-

zovat druhy ztrát, které se při provozování strojů vyskytují. Důsledkem těchto příčin jsou 

totiž ztráty v provozu jednotlivých strojů a zařízení a následné zvyšování nákladů. (Mašín 

a Vytlačil, 2000a, s. 13-14; Mašín a Vytlačil, 2000b, s. 227) 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 26 

2.3.1 Chronické a sporadické ztráty 

Z hlediska formy výskytu lze ztráty rozdělit na sporadické a chronické. 

Sporadické ztráty se podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 19) vyskytují náhle a protože je 

jejich dopad na výrobu výrazný, je většinou snadné najít jejich příčinu a odstranit ji. O 

sporadických ztrátách se většinou rychle dozvíme a na jejich odstranění se podílí často více 

pracovníků zvýšeným úsilím. Jako příklad můžeme použít případ ze zdravotní péče, kdy se 

při infarktu myokardu pacientovi věnuje celý tým odborníků. Odstranění sporadických 

ztrát spočívá v obnovení normálních podmínek. 

 

Graf 2 – Chronické a sporadické ztráty (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 19) 

Naproti tomu chronickým ztrátám, které většinu sporadických ztrát vyvolávají a ve svém 

důsledku je mnohonásobně převyšují, se většinou důsledně nevěnujeme a bereme je jako 

součást našeho života. Důvodů, proč chronické ztráty důsledně neodstraňujeme, je několik. 

Podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 19-20) je jedním z nich fakt, že mají většinou několik 

přehlížených, skrytých a podceňovaných příčin. Bohužel často platí, že až po infarktu nebo 

poruše, která zastavila výrobu v polovině podniku, si začneme daleko více uvědomovat 

příčiny a problémy, které jsme dříve podceňovali. Klíčem k odstranění chronických ztrát je 

inovace, zlepšování a prolomení zaběhlých zvyků. 
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2.3.2 6 velkých ztrát 

Tradiční rozdělení ztrát vychází z tzv. šesti velkých ztrát. Mašín a Vytlačil (2000b, s. 228) 

je popisují takto: 

1. prostoje související s poruchami strojů a neplánované prostoje 

2. čas na seřizování a nastavování parametrů (změny a výměny) 

3. ztráty způsobené přestávkami ve výkonu zařízení, krátkodobé poruchy 

4. ztráty rychlosti průběhu výrobních procesů 

5. kvalitativní důsledky procesních chyb (nejakost) 

6. snížení výkonu ve fázi náběhu výrobních procesů, technologické zkoušky 

Výsledkem těchto dílčích ztrát v provozování strojů jsou celkové časové ztráty, kdy stroj 

nebyl schopen vyrábět plánovanou produkci a zvýšil tak celkové náklady na výrobu. Pro-

blémy způsobují faktory všech druhů, ale často si všímáme jenom velkých problémů a pře-

hlížíme malé závady, které k nim také přispívají. Mnohé velké poruchy se vyskytují jenom 

proto, že si nikdo nevšímá zdánlivých maličkostí, jako jsou uvolněné šrouby, opotřebení, 

odpad a znečištění. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 25; Mašín a Vytlačil, 2000b, s. 228-229) 

2.4 Celková efektivnost zařízení  

Efektivní využívání strojů je jedním z ukazatelů stability procesů výrobních podniků a jeho 

sledování a vyhodnocování je nezbytnou součástí činnosti zodpovědných pracovníků pod-

niku světové třídy. (Mašín a Vytlačil, 2000a. s. 83) 

Overall Equipment Effectiveness (OEE) neboli celková efektivnost zařízení (CEZ) je podle 

Legáta (2013, s. 145) funkcí ztrát, které jsou způsobeny poruchami (přerušeními), ztrátami 

výkonu vlivem redukované rychlosti a seřizovacími časy a také nízkou kvalitou vyrábě-

ných výrobků. Maximalizaci efektivnosti zařízení a minimalizaci nákladů v průběhu jejich 

životního cyklu je možné v TPM zajistit eliminací šesti hlavních ztrát, které podstatně 

ovlivňují efektivnost zařízení. Je však nutné se zabývat všemi faktory ovlivňujícími efek-

tivní využívání strojů a zařízení, kterými podle Mašína a Vytlačila (2000b, s. 231-232) jsou 

míra využití, míra výkonu a míra kvality. 
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Míra využití 

Tento ukazatel udává, kolik procent doby náš stroj skutečně běží, když jej potřebujeme pro 

plánovanou výrobu. V čitateli zlomku od celkového času, pro který jsme měli stroj k dis-

pozici a naplánovali jsme pro něj výrobu, odečítáme prostoje, kdy stroj neprodukoval vý-

robky nebo z nějakého důvodu stál. Mezi tyto prostoje patří plánované a neplánované 

opravy, údržba i přestávky, čas potřebný pro seřizování, nedostatek materiálu či pracovní-

ků a další neplánované prostoje. Ve jmenovateli zlomku je celkový čas, pro který jsme 

měli stroj k dispozici a naplánovali pro něj výrobu. Následuje již samotný vzorec: 

 

Míra výkonu 

Jedná se o poměr mezi časem plánovaným k produkci skutečně vyrobeného počtu výrobků 

jednoho druhu a časem, kdy stroj skutečně běžel. V čitateli zlomku je počet vyrobených 

kusů jednoho druhu násobený plánovaným cyklem pro výrobu jednoho kusu. Plánovaný 

cyklus je určen např. výrobcem stroje, protokolem o převzetí stroje nebo oddělením prů-

myslového inženýrství. Jmenovatel zlomku obsahuje celkový čas, pro který jsme plánovali 

výrobu, od nějž byla odečtena doba prostojů. Vzorec je pak tedy následující: 

 

Míra kvality 

Stupeň kvality se vypočítá jako poměr mezi jakostními výrobky a celkovým počtem vyro-

bených kusů vztažený k danému druhu výrobků. Ve zlomku, který tento poměr vyjadřuje, 

jsou v čitateli od celkového počtu vyrobených kusů jednoho druhu odečteny výrobky vy-

robené na stroji jako nestandardní a vadné. Ve jmenovateli zlomku je celkový uveden po-

čet vyrobených kusů daného druhu. Samotný vzorec vypadá následovně: 

 

CEZ 

Výpočet celkové efektivnosti zařízení je pak dle Legáta (2013, s. 145)  součin všech tří 

parametrů. Vzorec pro tento ukazatel je tedy následující: 
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2.5 Cíle TPM 

Protože ztráty jsou ve většině podniků stále na velmi vysoké a nepřijatelné úrovni, je nutné 

se daleko více zabývat vhodným a novým způsobem údržby a správy strojů a zařízení. 

Údržba strojů a zařízení se tak z hlediska provozů stává stále významnější oblastí pro zvy-

šování produktivity a hledání významných zdrojů snižování nákladů. Pro dosažení tohoto 

cíle musí manažeři přijmout pravidlo tzv. produktivní údržby, která říká, že „údržba musí, 

stejně jako hlavní výrobní oblast maximálně přispívat ke zvyšování produktivity a stát se 

produktivní údržbou“. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 31) 

TPM je charakterizována svým agresivním přístupem k absolutním cílům, které vycházejí 

z „nulových cílů“ moderních výrobních systémů. Z hlediska TPM potom v oblasti správy a 

údržby strojů a zařízení rozlišujeme tři základní cíle, bez jejichž slnění si nelze představit 

splnění cílů nadřazených. Mezi tyto tří cíle TPM podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 43) 

patří: 

 nulové neplánované prostoje 

 nulové vady způsobené stavem stroje 

 nulové ztráty rychlosti strojů 

První cíl je cílem nejobtížněji dosažitelným, většina namítne, že je prakticky nedosažitelný. 

Je nutné si však uvědomit, že důraz je kladen na neplánované prostoje. Otázka v rámci 

TPM potom zní: „Kolik plánovaných aktivit v oblasti údržby budeme racionálně a efektiv-

ně vykonávat, abychom dosáhli nulových neplánovaných prostojů?“ 

Druhý cíl zaměřený na nulové vady se snaží odstranit jednu z překážek pro dosažení nej-

vyšší kvality – špatný stav strojů, protože vynikající kvality nemůže být dosaženo bez stro-

jů v dobrém stavu. Podniky, které řeší problémy zvyšování kvality, musí proto vážně uva-

žovat o TPM. 

Třetí cíl TPM je zaměřen na skryté ztráty. Protože se rozdíly mezi optimální a skutečnou 

rychlostí příliš často neporovnávají a neanalyzují, dochází v mnoha podnicích ke ztrátám 

rychlosti (prodloužení cyklu) v průměru o 10-20%. Orientace TPM na tento zdroj 10-20% 

zvýšení produktivity je tedy plně na místě. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 43-44) 

Abychom mohli těchto cílů dosáhnout, musíme podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 44-45) 

v dané oblasti provádět takovou prevenci, která by eliminovala výskyt jakéhokoliv případu 
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jednou provždy. A TPM klade prevenci na první místo. Tato prevence je založena na třech 

principech: 

 udržení optimálních podmínek 

 včasná rozpoznání abnormalit 

 rychlá odezva na abnormality 

Cílovou metou pro aplikaci těchto principů je pak eliminace šesti velkých ztrát v průmys-

lové výrobě. V rámci TPM se potom z hlediska prevence a možností eliminace uvedených 

ztrát využívají následující nástroje: 

 změna postojů pracovníků k údržbě jako činnosti 

 zvyšování kvalifikace a dovedností pracovníků z hlediska údržby strojů a zařízení 

 měření a zvyšování efektivnosti každého zařízení 

 implementaci plánovitého přístupu k údržbě ve střediscích údržby 

 zlepšování stavu strojů v rámci jejich celého životního cyklu 

 využívání různých forem týmové práce (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 45) 

2.6 Přínosy TPM 

Hlavním přínosem TPM je logicky snižování prostojů. Podnik totiž vydělává peníze pouze, 

pokud stroje běží. Mezi další přínosy TPM můžeme zařadit např.: 

 snižování nákladů na údržbu a opravy 

 zkracování výrobních časů 

 zvyšování kapacity výrobních zařízení 

 zvyšování motivace zaměstnanců 

 zvýšení CEZ o 20-30% 

 systematické řešení příčin problémů, které byly doposud neřešené 

 redukce poruchovosti o 50-80% 

 redukce vícepráce opravováním zmetků o 50-70% 

 úspory v desítkách až stovkách milionů na nových investicích, které vznikly efek-

tivnějším využíváním existujících zařízení a prodloužením jejich životnosti 

 redukce nákladů na náhradní díly a snížení zásob náhradních dílů 

 minimalizace rizika výpadku klíčových zařízení při optimálních nákladech na údrž-

bu 
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 zlepšení v oblasti rozvoje pracovníků a podnikové kultury (Mašín a Vyskočil, 

2000a, s. 55-56; Košturiak a Frolík, 2006, s. 105-106; Legát, 2013, s. 152) 

2.7 Šest bloků TPM podle IPI 

Pro naplnění cílů TPM je nutné si uvědomit, že se jedná o poměrně širokou oblast podni-

kových aktivit, a proto je dobré ji rozdělit na základní bloky, v kterých mohou probíhat 

různé aktivity s rozdílnou hloubkou závěru i podporou. Institut průmyslového inženýrství 

rozděluje problematiku TPM na tzv. šest bloků TPM, které pokrývají komplexní systém 

údržby: 

1. měření a analýza dat 

2. samostatná údržba 

3. plánovaná údržba 

4. trénink pracovníků 

5. hladké přejímky a náběhy 

6. zlepšování stavu strojů (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 57-58) 

 

Obrázek 2 - Šest bolů TPM podle IPI (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 58) 

(vlastní zpracování) 
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2.8 Autonomní údržba 

Příliš velké spoléhání na specialisty – údržbáře vede k nedobrým výsledkům v oblasti in-

spekčních prohlídek strojů a preventivní údržby. Z tohoto důvodu je vhodné přenést část 

těchto aktivit na výrobní provozy. Ty se podílejí na programu TPM zejména tzv. autonom-

ní neboli samostatnou údržbou. Do této samostatné údržby podle Mašína a Vytlačila 

(2000a, s. 111) zahrnujeme čištění, seřizování, mazání a další zpravidla jednoduché rutinní 

aktivity, které provádí obsluha strojů vyškolení a trénovaná krok po kroku. 

Účel programu je trojí. Za prvé spojuje pracovníky z výroby a údržby při dosahování spo-

lečného cíle – stabilizovat a zvyšovat stupeň využití strojů a zabránit zrychlenému zhoršo-

vání stavu strojů. Operátoři samostatně provádějí část běžných denních údržbových zásahů 

(čištění, mazání, inspekce), ale ostatní úlohy údržby (komplikované opravy, vyžadující 

speciální kvalifikaci) zůstávají nadále v kompetenci oddělení údržby. 

Za druhé, program samostatné údržby jer navržen tak, aby se obsluha naučila co nejvíce o 

funkci zařízení, které obsluhuje, jaké problémy se běžně vyskytují a proč, resp. Jak těmto 

problémům předejít včasným zjištěním (identifikací). 

Za třetí, program TPM připracuje obsluhu jako aktivního partnera údržby a továrního inže-

nýrství při zlepšování celkové efektivnosti zařízení a spolehlivosti. (Mašín a Vytlačil, 

2000a, s. 111-112; Mašín a Vytlačil, 2000b, s. 241-42, Legát, 2013, s. 147-148) 

Zavádění samostatné údržby se zpravidla rozděluje do několika kroků. IPI využívá tzv. 

sedmi kroků programu samostatné údržby: 

1. úvodní čištění 

2. odstranění zdrojů znečištění 

3. autonomní mazání 

4. vzdělávání v obecné inspekci, vytvoření inspekčních postupu 

5. autonomní kontrola 

6. organizace a řízení pracoviště s ohledem na celkovou efektivnost zařízení 

7. plně autonomní údržba (Mašín a Vytlačil, 2000b, s. 243-244; Legát, 2013, s. 147-

148) 

2.8.1 Úvodní čištění 

Nesprávné nebo nedostatečné čištění je průvodním znakem mnoha podniků. Na druhé stra-

ně se jedná o tu nejjednodušší aktivitu v rámci preventivní údržby. Přesto je správné čištění 
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důležitou součástí rutinní údržby, protože jeho nedostatečné provádění je často příčinou 

problémů se zařízením a kvalitou výrobků. Nesprávným čištěním může podle Mašína a 

Vytlačila (2000a, s. 124) dojít k následujícím nežádoucím stavům: 

 nánosy nečistot často zakrývají příčiny prostojů a ztrát 

 ukládání cizích částic na skluzných plochách, v hydraulických či elektrických sys-

témech způsobují např. větší opotřebení 

 špína na skluzech, která se přenáší na výrobky, způsobuje při automatickém chodu 

často krátkodobá přerušení výroby 

 špína na strojích zvyšuje výskyt vad apod. 

V tomto úvodním kroku samostatné údržby se uvádí do praxe heslo „čištění je inspekce“. 

Fyzický kontakt se zařízením a pohyby při čištění odhalují vlastní abnormality. Generál-

ním cílem tohoto kroku je tedy zvýšit schopnost obsluhy ve smyslu identifikace abnormalit 

a zavést standardní způsob čištění strojů a pracovišť. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 123-124) 

2.8.2 Odstranění zdrojů znečištění a problematických míst 

Tento krok je zaměřen na usnadnění a zkrácení doby čištění, odstranění nebo potlačení 

zdrojů znečištění, které byly identifikovány během 1. kroku. Vedle těchto aktivit se dále 

zaměřujeme např. na odstranění míst, která lze jen obtížně kontrolovat (kryty řemenů). 

Cílem tohoto kroku je usnadnit obsluze údržbu svého stroje. Mezi dílčí cíle patří: 

 zpracování mapy kontaminace s ohledem na interní a externí zdroje znečištění 

 eliminace zdrojů znečištění 

 potlačení následků zdrojů znečištění, které nelze eliminovat 

 zjednodušit a zrychlit čištění (odstranit těžko čistitelná místa) 

 zlepšit stav v oblasti těžko přístupných míst 

 zlepšit stav v oblasti těžko kontrolovatelných míst (obsluhou) 

 zlepšit stav v oblasti problematických míst (nevhodný rozvod instalací, řemeslně 

špatně provedené práce apod.) 

 zlepšit stav v oblasti ukládání pomůcek na stroji (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 134-

135) 
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2.8.3 Autonomní mazání 

Autonomní mazání je druhou možností, jak může obsluha stroji napomoci k udržení zá-

kladních podmínek pro správný provoz strojů. Správné mazání je prevencí proti zvýšené-

mu opotřebení a podmínkou dostatečné spolehlivosti strojních dílů. Mazání je však často 

prováděno nedůsledně a celá oblast mazání je často zanedbávána, přestože je prováděna 

specialisty. V rámci třetího kroku je nutné napravit tyto nedostatky a provést další zlepšení 

v této oblasti rutinní údržby tak, že některé aktivity na sebe přebírá provoz a obsluha, která 

má lepší předpoklady pro zajištění spolehlivého a kvalitního mazání – včetně možností 

sledovat a snižovat náklady spojené s mazáním. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 139) 

2.8.4 Trénink pracovníků v inspekci stroje 

Aby obsluha porozuměla zařízení, je potřeba znát společná zařízená všech typů, stejně jako 

zvláštnosti té které jednotky zařízení. V tomto kroku samostatné údržby obsluha obdrží 

základní informace a instrukce o podsystémech zařízení, jako je systém mazání, péče o 

prvky zařízení, pneumatické a hydraulické okruhy apod. Tyto získané znalosti bude obslu-

ha využívat během inspekce stroje a při identifikaci abnormalit. (Mašín a Vytlačil, 2000a, 

s. 147-148) 

2.8.5 Autonomní kontrola 

Hlavním cíle 5. kroku samostatné údržby je připravit takového operátora, který je schopen 

aktivně provádět skutečnou samostatnou správu (aktivní inspekci a nápravu) svého stroje 

prostřednictvím navrhování a dodržování vlastních pravidel ve formě inspekčních standar-

dů. Mezi dílčí cíle z pohledu strojů a zařízení bychom mohli zařadit například: 

 skutečné provádění denní/týdenní péče a inspekce 

 snížený výskyt větších abnormalit 

 redukce prostojů z důvodu rozvoje malých abnormalit ve velké 

 identifikace i menších přehlížených abnormalit 

 zvyšování využití strojů (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 149) 

V tomto kroku je proces inspekce prováděn obsluhou na základě vytvořených standardů 

samostatné údržby pro kontrolní body. Tyto body musí být rozděleny do dvou seznamů: 

 na ty, které se dají prověřovat v rámci samostatné údržby obsluhou 
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 na ty, které se dají prověřovat v rámci samostatné údržby pracovníky oddělení 

údržby (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 150) 

2.8.6 Organizace a řízení pracoviště s ohledem na CEZ 

Hlavním cílem tohoto kroku je vtáhnout pracovníky z výroby do vyššího stupně eliminace 

plýtvání prostřednictvím jejich autonomních aktivit zaměřených na zvyšování efektivního 

využití jejich strojů a zařízení. Nástrojem pro dosažení tohoto cíle jsou zejména: 

 podíl na evidenci ztrát (sběr dat) 

 provádění základních analýz ztrát 

 přijímání nápravných opatření vedoucích ke zvýšení CEZ 

 zahrnutí péče o periferie do programu samostatné údržby (Mašín a Vytlačil, 2000a, 

s. 161) 

Tyto aktivity také spojují správu zařízení a výrobu a zprůhledňuj stav využití strojů. 

2.8.7 Plně autonomní údržba 

Krok č. 7 je přechodem k trvalé zlepšovatelské aktivitě výrobních týmů z pohledu dalšího 

zvyšování efektivního využití strojů a zařízení. Týmy operátorů ve spolupráci s údržbou 

upřesňují inspekční postupy a zavádějí zlepšení, která zvyšují trvanlivost dílů a životnost 

strojů. Postupně se rozvíjí systém sběru dat v rámci inspekce a rutinní údržby, zavádí se 

statistika časových ztrát, používání olejů, záznam opotřebení nástrojů. (Mašín a Vytlačil, 

2000a, s. 162) 

Cílem tohoto kroku je podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 162) dosáhnout minimálních 

ztrát na daném stroji a zrovnoprávnit obsluhu v oblasti specifikované údržby. 

2.8.8 Hlavní problémy autonomní údržby v současnosti 

I přesto, že jsou inspekční prohlídky v teoretické rovině velice užitečné pro údržbu všech 

strojů a zařízení, v praxi však často dochází k tomu, že se specifikovaná inspekce vůbec 

neplánuje a tudíž ani neprovádí. Kromě nedostatečné motivace a nedostatečných schopnos-

tí údržbářů existuje pět hlavních důvodů, proč k tomuto stavu dochází. Tyto důvody defi-

nuje IPI a jsou následující: 

1. nedostatečné inspekční standardy 

2. nedostatečné povědomí operátorů o strojích 
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3. nedostatečné dovednosti operátorů 

4. nevhodné pracovní prostředí 

5. nedostatečná podpora ze strany manažerů (Mašína a Vytlačil, 2000a, s. 143-147) 

2.9 Plánovaná údržba 

Princip údržby založené na bázi časového či jiného plánu je v průmyslových podnicích 

využíván desítky let. Na základě znalosti průmyslového prostředí však můžeme říci, že 

mnoho podniků neprovádí plánovanou preventivní a prediktivní údržbu na dostatečné 

úrovni. Program plánované údržby je zaměřený na vytvoření efektivního systému plánova-

ných údržbářských zásahů, které mají zabezpečit stabilní výrobní proces. (Mašín a Vytla-

čil, 2000a. s. 163; Legát, 2013, s. 148) 

Pro plánovanou údržbu je nutné v podnikovém systému TPM najít cestu, která ji umožní 

v celém podniku provádět tehdy, kdy je naplánována. Cílem všech aktivit je dosažení 

100% splnění plánu alespoň na kritických strojích. Existuje hlavní směry aktivit, jak tohoto 

cíle dosáhnout: 

 zlepšovat systém, organizaci, provádění a kontrolu plánované preventivní údržby 

prováděnou odborem údržeb 

 přenášet vše, co je možné, z plánovaných aktivit prováděných údržbou na obsluhu 

strojů (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 463) 

S ohledem na výše uvedené směry rozlišuje Institut průmyslového inženýrství dvě katego-

rie plánované prevence: 

1. plánovanou rutinní prevenci, kterou dříve nebo později provádějí operátoři (tzn. ru-

tinní, často opakované práce – čištění, mazání a základní inspekce) v rámci samo-

statné údržby, při které se využívají především lidské smysly 

2. plánovanou pokročilou prevenci, která vyžaduje dovednosti pracovníků z údržby 

(tradiční preventivní údržba a moderní prediktivní údržba jsou v tomto případě roz-

hodujícími formami plánované údržby, která vyžaduje využití pomůcek a přístrojů, 

demontáž, diagnostiku, analýzy, testování) 

Jestliže akceptujeme tyto dva hlavní směry (operátoři a údržbáři), je možné rozvíjet a napl-

ňovat blok TPM označovaný jako plánovaná údržba. Institut průmyslového inženýrství 

definuje plánovanou údržbu následovně: 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 37 

 

„Plánovanou údržbou rozumíme střednědobě (měsíc) až dlouhodobě (rok) plánovanou 

preventivní nebo prediktivní údržbu prováděnou specialisty – údržbáři, při nichž se provádí 

dvě základní aktivity – preventivní inspekce a preventivní opravy na základě stavu zjiště-

ného při inspekci, které jsou zaměřeny na snížení pravděpodobnosti poruchy nebo ztrátu 

funkčních vlastností stroje“. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 164) 

2.9.1 Preventivní údržba 

Preventivní údržba se zaměřuje na přesun údržbářských kapacit na činnosti, které mají 

účinným způsobem zabezpečit předcházení poruchám. Je to způsob údržby, kdy je stroj 

nebo jeho části kontrolován v rámci předem plánované (periodické) preventivní prohlídky 

s cílem odhalit špatné podmínky a definovat kroky, které zmírní následky těchto podmínek 

v rámci preventivní opravy. (Legát, 2013, s. 149; Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 167) 

S ohledem na potřeby strojů je podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 167-168) nutné zajistit 

několik následujících podmínek: 

 vybrat stroje a zařízení pro preventivní údržbu 

 definovat činnosti (inspekční a jiné), které mají být v rámci preventivní údržby pro-

vedeny 

 definovat intervaly mezi jednotlivými činnostmi 

 definovat termíny, kdy mají být jednotlivé činnosti provedeny 

 vytvořit systém efektivního plánování jednotlivých činností a racionálního řízení 

dokumentace z preventivní údržby 

Praktická realizace preventivní údržby je potom založena na provedení jednotlivých čin-

ností v naplánovaných termínech a provedení následných činností zajišťující obnovení 

optimálních podmínek formou preventivní opravy. 

Důležitým cílem preventivní údržby je redukce nákladů na provozování strojů a zařízení 

jak pomocí redukce prostojů, tak pomocí snížení potřeby větších oprav či nákladů na jed-

notlivé opravy. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 168) 

Ačkoliv je tento systém preventivní údržby výrazně lepší než systém oprav až po vzniku 

poruchy, tradičně má provádění preventivní údržby často za následek odstávky strojů (ne-

produktivní čas). Tyto odstávky jsou však při tomto systému většinou nezbytné. Proto má 

preventivní údržba své důležité místo v procesu plánování výroby. Termíny zásahů se musí 
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pečlivě naplánovat dopředu a korigovat, aby se potlačily ztrátové časy a zvýšila se produk-

tivita v oblasti výroby i údržby. (Mašín a Vytlačil, 2000a. s. 169) 

Mezi charakteristické znaky preventivní údržby tedy patří jednotný systém plánování a 

tvorba zásobníku práce, denní a týdenní reporty, sledování nákladů na jednotlivé stroje a 

zařízení. Odměnou za tuto zvýšenou organizační a administrativní náročnost je zejména 

zvýšená plynulost výroby, pohotovost strojů, snížení následků poruch a jejich vlivu na kva-

litu a bezpečnost práce, pohotovost strojů, snížení následku poruch a jejich vlivu na kvalitu 

a bezpečnost práce, výrazné snížení nákladů na opravy a udržování strojů a zařízení. (Le-

gát, 2013, s. 149) 

Mašín a Vytlačil (2000a, s. 169) dále také uvádějí, že existují dokonce případy firem (např. 

Toyota či Ford), které zašly v rámci preventivní údržby tak daleko, že mezi ranní a odpo-

lední směnu vložily 2-4 hodinovou přestávky vytyčenou právě pro provedení preventivní 

údržby. Tyto společnosti totiž věří, že tímto způsobem dosáhnou ve dvou směnách stejné-

ho výkonu jako v rámci tradičních tří směn, které jsou však zatíženy častými prostoji a 

přerušovanou výrobou se všemi jejími důsledky. 

2.9.2 Prediktivní údržba 

Prediktivní údržba je metoda, při které se zpravidla určuje stav strojů za jejich provozu na 

základě diagnostických metod. Pokud je zjištěn problém, poskytuje prediktivní údržba in-

formace potřebné pro určení podstaty problému a dovoluje plánovat účinné řešení speci-

fického problému před tím, než dojde k poruše stroje. Jinými slovy umožňuje určit opti-

mální okamžik pro opravu. Tento způsob je vždy méně nákladný a spolehlivější než tra-

diční preventivní údržba založená na pevných intervalech vycházejících z počtu provoz-

ních hodin nebo z časového plánu. Mezi obecné úkoly prediktivní údržby potom patří: 

 zjišťování současného technického stavu 

 předvídání technického stavu v budoucnosti 

 určení technického stavu v minulosti 

 poskytnutí informací pro přípravu oprav (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 169-170) 

Samotná prediktivní údržba je podle Mašína a Vytlačila (2000a, s. 170-172) založena na 

měření fyzikálních parametrů stroje. Změna těchto parametrů zpravidla indikuje změnu 

jeho provozního stavu. Nejčastěji měřenými diagnostickými parametry jsou vibrace, teplo-

ta, stav oleje, hluk či koroze aj. Pravidelná diagnostika strojů dovoluje, aby se dala namě-
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řená hodnota porovnat s předchozími měřenými hodnotami a s nastavenými poplachovými 

body. 

Moderní monitorování stavu strojů nejen napomáhá snižovat možnost výskytu katastrofic-

ké poruchy, ale rovněž dovoluje objednávat náhradní díly s předstihem, optimálně naplá-

novat využití pracovních sil a snižovat zásoby náhradních dílů. Umožňuje také uskutečnit 

vícenásobné opravy v plánované odstávce a zlepšovat chod strojů na optimální úroveň, 

která často převyšuje původní parametry zařízení. (Mašín a Vytlačil, 2000a, s. 175) 

2.10 Postup zavádění TPM 

Postup zavádění totálně produktivní údržby se dle Košturiaka a Frolíka (2006, s. 105) 

skládá ze čtyř hlavních kroků. Tyto kroky jsou následující: 

2.10.1 Příprava projektu TPM 

 příprava projektu TPM, oznámení o rozhodnutí zavést TPM v podniku, vysvětlení 

cílů postupu a principů v podnikových novinách, na schůzkách s pracovníky a na 

informačních seminářích 

 zahájení vzdělávání a osvěty na podporu TPM – semináře pro různé úrovně perso-

nálu – management, techničtí pracovníci, výrobní personál apod. 

 vytvoření vhodné organizační struktury na zavedení TPM – vytvoření realizačních 

týmů na různých úrovních, pověření zodpovědného manažera z top managementu 

řízením celého projektu, výběr a výcvik vhodného personálu pro implementaci 

TPM 

 vypracování základních cílů a postupu zavedení TPM – analýza existujícího stavu, 

definování konkrétních cílů, které mají být dosaženy, časový harmonogram a kon-

kretizace jednotlivých kroků 

 zpracování detailního a závazného plánu realizace TPM v podniku 

2.10.2 Zkušební implementace TPM 

 úvodní projekt ve vybrané části výroby – zapojení kooperujících firem, externí 

konzultanti a vzdělávací firmy, vyhodnocení prvních zkušeností 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 40 

 

2.10.3 Implementace TPM v podniku 

 zlepšování celkové efektivnosti zařízení ve výrobě – výběr zařízení, formování 

týmů pro TPM 

 zpracování programů autonomní údržby v jednotlivých týmech – vytvoření a rozvoj 

diagnostických nástrojů a schopností pracovníků v TPM týmu 

 vytvoření plánů pro oddělení údržby – periodické a preventivní prohlídky – koope-

race s TPM týmy, hospodaření s opotřebovanými součástkami, zásobování apod. 

 tréninky zaměřené na řešení detailních problémů v TPM týmech – trénink vedou-

cích týmů ve vedení a moderování skupiny, trénink v řešení vybraných technických 

problémů údržby 

 zavedení kompletního TPM programu 

2.10.4 Stabilizace 

 vyhodnocení výsledků, stanovení vyšších cílů a zdokonalování stabilizace TPM 

programu 
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II. PRAKTICKÁ ČÁST 
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3 SKUPINA SCHOTT 

SCHOTT je mezinárodní technologická skupina s více než 125 lety zkušeností v oblasti 

zpracování speciálního skla, materiálů a pokročilých technologií a se svými produkty se 

řadí mezi světové jedničky na trhu. Mezi hlavní trhy, na kterých skupina SCHOTT podni-

ká, se řadí trh s domácími spotřebiči, léčivy, elektronikou, optikou a dopravou. 

V současnosti skupina SCHOTT čítá přes 15 tisíc zaměstnanců a provozuje výrobní závo-

dy a prodejní pobočky ve více než 35 státech. Ve fiskálním roce 2012/2013 skupina 

SCHOTT generovala prodej ve výši 1,835 bilionu eur. (SCHOTT, © 2014) 

SCHOTT AG v německé Mohuči je mateřskou společností celé skupiny SCHOTT. Tato 

skupina dále zahrnuje vedle SCHOTT AG dalších 10 společností v Německu a 58 zahra-

ničních konsolidovaných společností. Jediným akcionářem mateřské společnosti je Nadace 

Carla Zeisse. (SCHOTT, © 2014) 

 

Obrázek 3 – Mapa rozložení poboček skupiny SCHOTT (SCHOTT, © 2014) 
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Operace skupiny SCHOTT jsou organizovány do tří různých segmentů a šesti různých 

obchodních jednotek. Následující přehled odpovídá těmto segmentům a obchodním jed-

notkám na jejich hlavních trzích: 

Segmenty a podnikatelské jednotky   Hlavní trhy 

Přesné materiály 

Elektronická balení      Elektronika/Doprava 

Farmaceutické systémy     Léčiva 

Optický průmysl 

Pokročilá optika      Optika 

Osvětlení a zobrazování     Elektronika/Doprava 

Domácí spotřebiče 

Domácí technika      Průmysl domácích spotřebičů 

Ploché sklo       Průmysl domácích spotřebičů 

3.1 SCHOTT v České republice 

Jedna z lokalit skupiny SCHOTT se nachází v Lanškrounu. V tomto závodě je zaměstnáno 

přibližně 450 pracovníků a je zaměřen zejména na automobilový průmysl. 

Druhá výrobní lokalita s počtem 350 zaměstnanců se nachází ve Valašském Meziříčí. Ši-

roké spektrum výrobků založených na špičkové technologii je zde soustředěno do dvou 

společností: 

 SCHOTT CR, s.r.o. Divize Lighting and Imaging 

Společnost SCHOTT CR, s.r.o. Divize Lighting and Imaging je zaměřena na mon-

táž výrobků z průmyslových optických vláken a LED diod, které slouží pro osvět-

lení. Tato firma poskytuje zakázkovou výrobu pro segmenty trhu jako je automobi-

lový či letecký průmysl, osvětlení a zdravotnictví. Díky zvládnutí technologie 

sklad, optických vláken, LED diod a jejich vývoje, přináší společnost na trh výrob-

ky s mimořádnými vlastnostmi. 

 SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. 
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SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. zpracovává ploché sklo a skleněné výrobky určené 

pro domácí spotřebiče a zaměřuje se na výrobu vitrín pro profesionální prezentaci 

chlazeného a mraženého zboží. 

Tato diplomová práce byla zpracovávána právě ve druhé zmiňované společnosti – tedy 

SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. Proto bude této společnosti věnována bližší pozornost i 

v následujících kapitolách. 
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4 SCHOTT FLAT GLASS CR, S.R.O. 

Jak již bylo řečeno v předchozí kapitole, společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se na-

chází ve Valašském Meziříčí a specializuje se na zpracování plochého skla. V současnosti 

zaměstnává přes 250 zaměstnanců. 

Tato společnost je rozdělena na dvě divize, které však spojuje jedna výrobní hala rozdělená 

na dvě části: 

 Divize Food Display 

Divize Food Display je zaměřena na výrobu prosklených částí chladících vitrín. Ty-

to jsou určeny jak pro supermarkety, tak i pro náročné privátní zákazníky. Zákazní-

kům je mimo jiné také nabízeno dovybavení již existujících chladících vitrín a tím 

také výrazné úspory elektrické energie. Výrobky vyrobené v této divizi oplývají vý-

raznými inovativními prvky jako na příklad alternativními zdroji osvětlení či řeše-

ními s minimální spotřebou elektřiny. 

 Divize Home Appliance 

Jak již název napovídá, v divizi Home Appliance je zpracovává ploché sklo pro po-

užití u domácích spotřebičů. Jsou zde vyráběny zejména skleněné části dvířek a 

ovládacích panelů pro bílou techniku. Základní používané technologie jsou řezání, 

broušení, vrtání, potisk a temperace. 

4.1 Základní údaje o společnosti 

Obchodní jméno: SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. 

Sídlo: Zašovská 850, Valašské Meziříčí, 757 01, Česká republika 

IČO: 25640551 

Datum zápisu: 26. ledna 1998 

Právní forma: Společnost s ručením omezeným 

Základní kapitál: 7 500 000,- Kč (Obchodní rejstřík a Sbírka listin, © 2014) 

4.2 Historie společnosti 

2003 Rozhodnutí o přesunu další nové výroby do supermarketů do Valašského 

Meziříčí 
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2004 Zahájení nové výroby rámů pro chladicí boxy 

2006 Vybudování vlastní svařovny 

2007 Rozšíření výrobkového portfolia až na 100 různých modifikací rámů 

2008 Přestěhování výroby do nových prostor spojených se začínajícím provozem 

zpracování plochého skla – divize Home Appliance 

2009 Vyvinutí nového systému prosklených dveří chladících vitrín, který snižuje 

spotřebu elektrické energie 

2010 Kompletní transfer výroby dveřních systémů včetně izolačního skla ze švéd-

ské pobočky 

4.3 Výrobkové portfolio 

Do výrobkového portfolia společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. lze zahrnout jak vý-

robky pro použití u domácích spotřebičů, tak výrobu aktivních či pasivních izolačních skel. 

Jsou to zejména tyto výrobky: 

 Kontrolní panely pro vestavné trouby 

 Vnitřní dvířka vestavné trouby 

 Vnější dvířka vestavné trouby 

 Mrazící skříně a vitríny 

 

Obrázek 4 – Výrobkové portfolio (vlastní zpracování) 
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4.4 Organizační struktura 

 

Obrázek 5 – Organizační struktura společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. (interní zdroje společnosti) 
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4.5 Zaměstnanci 

 

Graf 3 – Vývoj počtu zaměstnanců (vlastní zpracování) 

Jak již bylo zmíněno výše, společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se v roce 2008 pře-

stěhovala do nových prostor spojených se začínajícím provozem zpracování plochého skla. 

Tomu také odpovídá počet jejích zaměstnanců v tomto roce, kdy jich bylo pouhých 48. 

V dalších letech však počet zaměstnanců rapidně vzrůstal, až dosáhl v roce 2012 počtu 163 

zaměstnanců, čímž se tento podnik zařadil do skupiny středních podniků. 

4.6 Tržby 

 

Graf 4 – Vývoj tržeb (vlastní zpracování) 
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Tržby společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se vyvíjely velmi podobným tempem 

jako počet zaměstnanců této firmy. Mezi lety 2010 a 2011 však můžeme vidět velký vze-

stup, kdy se divizi Food Display podařilo dokončit převzetí technologie výroby pro chladi-

cí a mrazící vitríny a tím i téměř zdvojnásobit objem prodeje. 
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5 PŘEDSTAVENÍ PROJEKTU 

V následující kapitole je popsána základní charakteristika projektu, který byl zpracován 

pro tuto diplomovou práci. Je zde uvede logický rámec celého projektu a riziková analýza 

RIPRAN, která je dobrým nástrojem k odhalení rizik a k jejich následnému předvídání a 

také předcházení. 

5.1 Logický rámec 

Logický rámec poskytuje celkový přehled informací o projektu (Tabulka 1). V levé části 

můžeme vidět strom jednotlivých cílů, výstupy a klíčové činnosti. V dalším sloupci se na-

chází objektivně ověřitelné ukazatele, který je spojen s následujícím sloupcem, ve kterém 

se nachází zdroje informací k ověření. Sloupec napravo obsahuje soupis předpokladů či 

rizik, která mohou v průběhu projektu nastat a narušit tak plynulý běh projektu. 

5.2 Riziková analýza RIPRAN 

Z rizikové analýzy RIPRAN (Tabulka 2) vyplynulo, že malou míru rizika představuje 

možnost nedostatku času a zkrachování společnosti, ve které je projekt prováděn. Jako 

střední hodnotu rizika můžeme označit faktory nerespektování předložených návrhů či 

propuknutí chřipkové epidemie. Největším rizikem pro správné zpracování tohoto projektu 

se projevila neochota pracovníků spolupracovat na tomto projektu. Tato neochota by totiž 

vedla k nedostatečnému množství poskytnutých informacím a tímto k nemožnosti dokončit 

tento projekt nebo jej dokončit s neúplnými daty. 
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Tabulka 1 - Logický rámec projektu (vlastní zpracování) 
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Tabulka 2 – RIPRAN analýza projektu (vlastní zpracování) 
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6 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

Pro správnou implementaci jednotlivých metod je velice důležité pochopení a analýza sou-

časného stavu pracoviště, na kterém implementace probíhá, ale i společnosti jako celku. 

Jelikož je třeba implementovat program TPM, je třeba znát kompletně celý systém údržby 

v podniku a pochopit fungování strojů a zařízení, kterých se tato údržba týká. 

Společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se rozhodla ve spolupráci se mnou v rámci zpra-

cování této diplomové práce implementovat metody 5S a TPM na vybraném pracovišti ve 

svém provozu. Tímto pracovištěm byla průběžná temperační pec SIG, která zakončuje celý 

proces zpracování veškerých výrobků. Tento proces temperace začíná zahřáním skla na 

velmi vysokou teplotu cca 700°C a následně je sklo prudce zchlazeno vzduchovou spr-

chou. Tím se ochladí pouze povrch skla, ale vnitřní část zůstane stejná a je tak dosaženo 

tlakového napětí. Sklo takto získá nové vlastnosti jako pevnost v ohybu a odolnost proti 

nárazům. V případě rozbití se sklo rozpadne na malé neostré kousíčky. 

 

Obrázek 6 - Layout pracoviště průběžné temperanční pece (vlastní zpracování) 

Jak lze vidět v layoutu (obrázek 6), pracoviště je rozděleno na několik částí. Pec samotná 

začíná vstupním dopravníkem, kam dva pracovníci zakládají připravená skla. Tato skla 

dále procházejí všemi dvanácti sekcemi pece, která jsou vyhřátá na velmi vysokou teplotu. 

Z pece skla pokračují přímo do quenche, kde jsou prudce ochlazeny studeným vzduchem. 

Mezi další částí, tedy myčkou, se nachází mezidopravník, na kterém může strojník při nové 

dávce skel kontrolovat průběh temperace a při komplikacích včas celý průběh zastavit. 

Pokud vše probíhá bez problémů, skla jsou umyta v myčce a pokračují na výstupní do-

pravník, kde probíhá již samotná kontrola kvality čtyřmi operátory. Následuje fáze balení a 

příprava k expedici, která je obstarávána třemi pracovníky. 

 

Průběžná temperační pec je pro společnost klíčové pracoviště, které funguje na zákla-

dě nepřetržitého provozu. Případné přerušení či havárie této pece by pro společnost zna-
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menala obrovské komplikace. A to jak po stránce finanční, jelikož oprava tohoto zařízení 

by pro společnost znamenala vysoké finanční náklady, tak i časové z důvodu velké časové 

náročnosti případné opravy. Proto je pro společnost velice důležité udržovat toto pracoviště 

v co možná nejlepším stavu, aby byla jeho dostupnost nepřetržitá a celková efektivita zaří-

zení co možná nejvyšší. 

6.1 Analýza současného stavu před 5S 

Společnost má samozřejmě zájem o zlepšení současného stavu svých pracovišť a metoda 

5S je základem pro tyto aktivity. Proto proběhla důkladná prohlídka celého pracoviště pece 

a toto pracoviště bylo kriticky zhodnoceno z pohledu kritérií metody 5S. 

Na pracovišti průběžné pece již probíhaly určité snahy pro zavedení principu organizace 

pracoviště 5S, na pracovišti však buď zcela chybí standardizace a vizualizace dle těchto 

principů nebo již vlivem opotřebení nejsou v požadovaném stavu. Na pracovišti se také 

nacházelo množství předmětů nepotřebných k vykonání pracovní činnosti, zejména se jed-

nalo o osobní věci pracovníků. Vizualizace pracoviště byla také v nedostatečném stavu a 

zejména horizontální podlahové značení vykazovalo velké nedostatky. 

Dalším krokem analýzy současného stavu bylo provedení auditu 5S ještě před započetím 

samotné implementace metody. 
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Tabulka 3 - Audit 5S (vlastní zpracování) 
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Z auditu je patrné, že v ohledu 5S pracoviště zaostává v mnoha aspektech a má nedostatky 

ve všech posuzovaných oblastech. Jak je patrné, před zavedením 5S byl výsledek auditu 

pouhých 14 bodů z 25 možných. Za cíl byla zvolena alespoň 80% z nevyššího možného 

počtu, který lze dosáhnout, tedy 20 bodů. Po zavedení metody 5S na pracovišti je proto 

žádoucí dosáhnout této hodnoty. 

Stav před zavedením metody 5S byl také dokumentován pomocí fotografií. Z těchto foto-

grafií je na první pohled zřejmé množství nedostatků. Tato vytvořená fotodokumentace 

také slouží k rychlému porovnání stavu pracoviště před a po zavedení metody. Jelikož ve-

dení společnosti si přálo být pravidelně informováno o průběhu celého projektu, byly tyto 

fotografie také rychlým zdrojem pro jasnou vizualizaci proběhlých změn. 

 

Obrázek 7 – Nepotřebné věci na pracovišti (vlastní zpracování) 
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Obrázek 8 – Nepořádek na pracovišti I (vlastní zpracování) 

 

Obrázek 9 – Nepořádek na pracovišti II (vlastní zpracování) 
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Obrázek 10 – Nadzásoby a špatné značení na pracovišti (vlastní zpracování) 

Na základě analýzy stavu pracoviště z pohledu dodržování pravidel metody 5S byla zjiště-

na řada nedostatků jasně zřetelných i z fotodokumentace. Nejčastější z nich jsou zazname-

nány v následujícím seznamu: 

1. na pracovišti se nachází nepotřebné předměty 

2. špatné nebo vůbec žádné vizuální označení 

3. na pracovišti se nacházejí zbytečné dlouhodobé zásoby  

4. časté hledání nářadí (zejména úklidové prostředky) 

5. špatné označení materiálu 

Při analýze pracoviště z pohledu 5S byl také zjištěn ne zcela ideální stav stolů pracovníků 

finální kontroly při výstupu skel myčky. Každý pracovník má svůj stůl, na kterém je insta-

lována dřevěná zásuvka, ve které má pracovník umístěny desky s potřebnou dokumentací, 

psací potřeby, rukavice a listy papírů, kterými jsou prokládána jednotlivá skla před finál-

ním balením. Dále se na stole nachází počítadlo pro jednotlivé vady, které se na skle vy-

skytnou. Stoly mají ještě spodní patro, které může být použito pro odložení náhradních 

rukavic. Tyto stoly jsou však až zbytečně dlouhé, měří téměř dva metry na délku a to jen 

vybízí operátory ke skladování zbytečných nadzásob a hromadit na stole věci, které nejsou 

potřebné k práci. Celou situaci prezentuje následující fotodokumentace. 
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Obrázek 11 – Nevyhovující stůl výsledné kontroly (vlastní zpracování) 

Jak lze vidět na obrázku 11, zásuvka určená na pracovní pomůcky zabírá pouze necelou 

polovinu stolu. Na druhé polovině se nachází pouze počítadlo vad, které nemá na stole 

žádné pevné umístění. 

6.2 Analýza současného stavu před TPM 

V době mého příchodu do společnosti již zde byly vyvinuty určité snahy i o zavedení sys-

tému TPM. Chyběla zde však aktivita vše aplikovat správně a do hloubky a také dotáhnout 

vše do zdárného konce. 

V plánech společnosti pro nejbližší budoucnost je oficiálně projít audity pro první čtyři 

kroky TPM, které provádí specialista právě na tento program z německé centrály společ-

nosti SCHOTT. Mým úkolem tedy bylo soustředit se právě na tyto čtyři kroky totálně pro-

duktivní údržby. 

Společnost SCHOTT má vytvořeny přesné stanovy pro jednotlivé kroky implementace 

TPM (Obrázek 12) a těmi se i řídil celý tento projekt.  
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Obrázek 12 – Čtyři kroky TPM v SCHOTTu (interní zdroje) (vlastní zpracování) 

 1. krok 

Pracoviště pece bylo čisté, to znamená, že zde proběhl první krok pro samostatnou 

údržbu tedy úvodní čištění. Proces temperace však není nijak zvlášť „špinavý“ a 

nevzniká při něm mnoho odpadu. Na pracovišti se však stále nacházelo velké 

množství věcí, které byly nepotřebné pro vykonávanou práci. Tento fakt také sou-

visí s nefunkčností systému 5S, jehož stav je popsán již v předchozí podkapitole 6.1 

Analýza současného stavu před 5S. 

 2. krok 

Pro pracoviště průběžné temperační pece již byly vytvořeny plány údržby v rámci 

jednotlivých pracovních instrukcí (Příloha P I). Tyto plány zahrnují jak pracovníky 

výroby a seřizovače, tak i pracovníky oddělení údržby a popisují přesně těmto jed-

notlivým pracovníkům, které části stroje mají věnovat pozornost a jak přesně a jak 

často ji ošetřit. 

Na tomto pracovišti však doposud nebyl zaveden systém chybových karet, který by 

fungoval jako komunikační zprostředkovatel mezi výrobou a oddělením údržby. 

Často se tak stávalo, že informace o vzniklém problému ve výrobě nebyly dosta-

tečně dobře zpracovány a nedostaly se v požadované kvalitě k pracovníkům oddě-

lení údržby, jelikož pro tento proces nefungoval žádný standardizovaný postup či 

systém. 
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 3. krok 

Předmětem třetího kroku zavádění TPM je značení veškerých zařízení a energií 

proudících pracovištěm. V této oblasti pracoviště zaostávalo asi v největší míře. 

Značení ve velké míře chybělo úplně. V některých případech byly zařízení či ener-

gie na pracovišti sice označeny, avšak nedostatečnou a nejednotnou formou, která 

nesplňovala požadavky nutné pro TPM. 

 

Obrázek 13 – Chybějící značení optimálního rozsahu (vlastní zpracování) 
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Obrázek 14 – Chybějící značení energií a příslušných kohoutů (vlastní zpracová-

ní) 

 

Obrázek 15 – Chybějící či nestejnorodé značení (vlastní zpracování) 

 4. krok 

Před mým příchodem do společnosti byly na pracovišti průběžné temperační pece 

vytvořeny plány preventivní údržby (Příloha P II) a plány preventivní péče provo-

zovatele (Příloha P III). Tyto plány udávají přesné instrukce pracovníkům údržby i 

operátorům na pracovišti, kterou část zařízení čistit, jak ji čistit a jak často ji čistit. 
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Při jejich užívání však bylo zjištěno, že jejich forma není zcela vyhovující zejména 

pro pracovníky údržby a je tedy potřeba tyto plány přepracovat a vytvořit pro ně ji-

nou šablonu. 

Pro možnost následného porovnání  před a po implementaci programu TPM byly na pra-

covišti průběžné temperační pece vyplněny audity TPM, které jsou českým ekvivalenten 

oficiálních německých auditů mateřské společnosti SCHOTT AG. Výsledky auditů lze 

vidět v následujících tabulkách 4 a 5. Výsledky těchto auditů byly podle očekávání nedo-

statečné a bylo zjištěno množství nedostatků. V auditu 1. kroku samostatné údržby praco-

viště obstálo pouze na 68 bodů a ve 2. kroku dokonce pouze 50 bodů ze 100 možných. 

Bylo tedy potřeba zapracovat na odstranění těchto zjištěných nedostatků a abnormalit, aby 

bylo společnost schopna po implementaci programu TPM na toto pracoviště schopna 

v těchto auditech obstát. Audity kroků 3 a 4 nebylo třeba vůbec provádět, jelikož bez 

úspěšného auditování předešlých dvou kroků nemá pracoviště žádnou možnost projít ani 

těmito audity navazujících kroků. 
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Tabulka 4 – Audit TPM (1. krok) na pracovišti (vlastní zpracování) 
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Tabulka 5 - Audit TPM (2. krok) na pracovišti (vlastní zpracování) 
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6.3 Současný stav údržby 

Z hlediska TPM hraje oddělení údržby klíčovou roli, jelikož hlavní myšlenkou tohoto sys-

tému je převedení částí kompetencí tohoto oddělení na operátory. Pracovníci údržby by tak 

měli vykonávat spíše roli školitelů, mentorů a také auditorů autonomní údržby. Autonomní 

údržba již na pracovišti několik měsíců probíhá, avšak nedá se říci, že by operátoři či údrž-

báři své nové role opravdu pochopili a vzali za své. Stále lze při rozhovoru s pracovníky 

cítit určitou tendenci rozdělovat své úkoly do dvou tradičních funkcí – operátor stroj ob-

sluhuje, údržbář jej opravuje. Tento přístup je však pro většinu českých podniků běžný a 

rozdělení na dvě oddělené skupiny pracovníků je upevněn i jeho dlouhou historií.  

Oddělení údržby má nyní ve své kompetenci řadu činností, které vykonává: 

 Oprava strojů a zařízení 

Oprava stroje či zařízení v případě jeho poruchy je hlavní činností údržby, kterou je 

potřeba vykonat. V případě objevení abnormality či poruchy stroje, kterou není 

schopen odstranit sám operátor, je ihned přivolán pracovník údržby. Ten musí zvá-

žit, zda je schopen vyřídit opravu stroje vlastními schopnostmi. Pokud ne, je ve-

doucí údržby povinen zajistit služby externího servisu, aby byla v co nejkratší době 

porucha opravena a nedocházelo tak k zbytečným prodlevám v produkci. 

 Pravidelná údržba stroje 

Ve společnosti již několik měsíců funguje systém pravidelné péče údržby stroje, 

kde jsou přesně definovány pokyny pro pracovníky údržby, jak pečovat o daný 

stroj či zařízení a v jakém časovém intervalu tuto péči provádět. 

 Objednání a evidence náhradních dílů 

Objednání náhradních dílů je v kompetenci vedoucího údržby. Před samotným ob-

jednáním je však nutné zkontrolovat, zda se daný díl opravdu již nevyskytuje na 

skladě, aby nedocházelo ke zbytečnému skladování nadbytečného množství ná-

hradních dílů. 

 Zajištění externího servisu 

V případě, že pracovníci oddělení údržby nejsou schopni svépomocí zajistit dosta-

tečně odbornou údržbu či odstranit komplikovanou poruchu, je nutné zajistit služby 

externí firmy, která je pro tyto účely dostatečně kompetentní. Externí společnosti 

jsou také zajišťována kvůli pravidelným revizím a kontrolám na některých zaříze-
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ních (plynová zařízení, CO2 apod.), což společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. 

ukládá zákon. 

6.3.1 Hlavní cíle oddělení údržby 

Cíle oddělení údržby společnosti SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se nijak zvlášť neliší od 

tradičních cílů, pro které je i zaváděna totálně produktivní údržba v tomto podniku. Mezi 

tyto cíle tedy řadíme: 

 snížení poruchovosti strojů a zařízení 

 eliminace prostojů z důvodu poruchy strojů a zařízení 

 prodloužení životnosti strojů a zařízení 

6.3.2 Pracovníci oddělení údržby 

Oddělení údržby sestává z devíti zaměstnanců. V čele stojí vedoucí údržby a jeho podříze-

nými jsou čtyři elektromechanici, dva provozní zámečníci a jeden PLC specialista, jehož 

doménou jsou řídicí systémy. Všichni tito zaměstnanci mají technické vzdělání a absolvo-

vali veškerá příslušná školení. 

Těchto devět pracovníků údržby však není vyčleněno pouze pro divizi Home Appliance, 

ale oddělení údržby je společné pro obě divize, tedy i pro divizi Food Display, které sdílí 

jednu výrobní halu. 

Pracovníci oddělení údržby jsou odměňováni na základě časové mzdy, k níž jsou přičítány 

případné prémie. O výši těchto prémií rozhoduje vedoucí výroby, který každý měsíc posu-

zuje výši poruchovosti, produktivity a výši výmětu, pro něž byl předešlý měsíc stanoven 

cíl plnění. Pokud byl tento cíl dosažen či bylo dosaženo ještě lepšího výsledku, je procen-

tuálně vypočtena hodnota prémie. Pokud cíle dosaženo nebylo, pracovník o prémii přichá-

zí. 
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6.3.3 SWOT analýza oddělení údržby 

Tabulka 6 – SWOT analýza oddělení údržby (vlastní zpracování) 

 

Hlavní součástí silných stránek oddělení údržby ve společnosti SCHOTT Flat Glass CR, 

s.r.o. jsou zkušení několikaletí pracovníci, kteří zde pracují a zajišťují bezproblémový chod 

strojů a zařízení. Tito pracovníci jsou také vysoce kvalifikovaní ve svém oboru a všichni 

absolvovali příslušná školení potřebná k vykonávání jejich práce. Další výhodou také je, že 

oddělení údržby zahrnuje všechny oblasti údržby, jak elektromechaniky, tak i provozní 

zámečníky a specialistu přes řídicí systémy. Měl by tedy zajištěn optimální rozsah znalostí 

a schopností při případné poruše na kterémkoliv stroji či zařízení. 

Největší slabou stránkou tohoto oddělení je jeho sdílení pro dvě výrobní divize. Vedoucí 

údržby je tak pod tlakem dvou vedoucích obou divizí a musí být schopen správně rozlišit 

naléhavost případných oprav stejného charakteru na obou divizích. Za slabou stránku 

údržby může být také považován fakt, že v týmu pracovníků je zastoupen pouze jeden PLC 

specialista na řídicí systémy. V případě více poruch tohoto charakteru tak není možné rea-

govat na všechny poruchy ve stejném okamžiku a doba prostoje se tak prodlužuje. V nepo-

slední řadě může být také nižší finanční ohodnocení pracovníků údržby vnímáno jako sla-

bou stránku tohoto oddělení. Vzhledem k nutnosti širokého rozsahu vědomostí ale také 

potřebných schopností, kterými pracovník údržby musí oplývat, tuto pozici její finanční 

ohodnocení nedělá nikterak atraktivnější, která je přitom ve společnosti jednou z klíčo-

vých. 

 

Jelikož v současné době již v rámci vytvoření plánů preventivní péče provozovatele byla 

převedena část úkonů z údržbářů na operátory, měli by se právě údržbáři zaměřit přede-

vším na preventivní péči o stroje a zařízení, které je v rámci programu TPM klíčová. Další 

příležitostí, která je s tím spojená, je také možnost věnovat se více operátorům a pomoci 

jim ve zdokonalení péče o stroj, kterou teď mají také v kompetenci. Společnost SCHOTT 
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Flat Glass CR, s.r.o. je pod záštitou velké nadnárodní společnosti, která má tradici ve zpra-

cování skla více než 125 let. Pracovníci tedy mají možnost využít letitých zkušeností pra-

covníků jak z mateřské společnosti, tak z jiných společností ze skupiny SCHOTT po celém 

světě. 

Jako největší hrozbu oddělení údržby lze považovat neochotu učit se novým postupům a 

metodikám při využívání nových technologií. Pracovníci údržby totiž musí být neustále 

v obraze a znát co nejlépe stroje a zařízení, jejichž chod na nich závisí. Další hrozbou může 

být nájem externí společnosti pro účely údržby a nahrazení tak vlastního oddělení. Tato 

hrozba je však jen malá, jelikož by tato možnost byla velice nákladná. 

6.3.4 Náklady oddělení údržby 

Do nákladů oddělní údržby je nutno zahrnout především náklady na mzdy pracovníků pra-

cujících v tomto oddělení. Při devíti pracovnících, jejichž hodinová mzda se pohybuje 

zhruba okolo 120 Kč na hodinu, přičemž pracují 7,5 hodin denně 20 dní měsíčně, činí ná-

klady na toto oddělení zhruba 162 000 Kč. Je však nutno ještě připočíst nutné náklady na 

sociální a zdravotní pojištění, které čítají 34%. V celkovém úhrnu činí tedy měsíční nákla-

dy na mzdy všech pracovníků údržby 217 080 Kč. V ročním výhledu je to pak 2 604 960 

Kč. 

Ačkoliv se tato částka může zdát vysoká, musíme brát v potaz, že se jedná o mzdy devíti 

pracovníků, kteří pracují pro dvě divize společnosti zároveň. Pokud tuto částku porovnáme 

s náklady na externí údržbu, zjistíme, že se opravdu jedná o levnější variantu. Externí fir-

my provádějící odborné údržbářské služby si totiž účtují za hodinu práce až 1 100 Kč, tedy 

devítinásobek hodinové mzdy zaměstnaného pracovníka údržby. Lze tedy s jistotou říci, že 

vlastní údržba je výhodnější variantou, připočteme-li k tomu také fakt, že pracovníci oddě-

lení údržby již mají se stroji a zařízeními zkušenosti a jejich údržba či oprava by proto mě-

la být zpravidla rychlá. V některých situacích se však nelze využití externí údržby vyhnout 

a i pro společnost je to výhodnější. 

V úvahu jsou brány pouze náklady na mzdy, jelikož další položky jako náklady na náhrad-

ní díly jsou nestálé a závislé na jednotlivých strojích a zařízeních. 
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7 IMPLEMENTACE 5S NA PRACOVIŠTI 

Po důkladné analýze pracoviště bylo možné přistoupit k samotné implementaci metody 5S 

na pracoviště průběžné temperační pece. 

Tato metoda již v minulosti byla na tomto pracoviště zaváděna, avšak ne v celém svém 

měřítku. Byly tedy pro požadavky 5S vytvořeny reálné základy, které bylo potřeba prak-

ticky dopilovat do zdárného konce. 

Nedostatky v rámci pohledu 5S se nacházely zejména v oblasti standardů pracoviště a 

úklidových pomůcek a v nedostatku vodorovných vizuálních podlahových značení pro 

jednotlivé nástroje a zařízení. Tyto oblasti jsou však pro správné fungování a hlavně udr-

žení disciplíny v dodržování pravidel této metody kritické a je proto třeba tyto nedostatky 

odstranit. 

Množství věcí, které se vyskytovaly na pracovišti, neměly určené své místo. Často tak do-

cházelo k tomu, že zavazely a taktéž tento stav působil neesteticky. Proto byla těmto před-

mětům určena stabilní místa a posléze byl pro tato místa vytvořen i standard. Důvodem 

bylo předejití opětovnému přesunutí předmětů na jiná nespecifikovaná místa. Jednalo se 

zejména o ochranné pomůcky (Obrázek 16), které se nacházely různě po celém pracovišti 

pece a úklidové prostředky, pro které byl vyroben držák a posléze vytvořen standard 

s výčtem jednotlivých nástrojů (Obrázek 17). 

 

Obrázek 16 – Standard uložení pracovních pomůcek (vlastní zpracování) 
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Obrázek 17 – Standard uložení úklidových prostředků (vlastní zpracování) 

Na pracovišti pece se nachází také pracovní stoly. Vzhledem k evidentnímu chaosu, který 

se na těchto stolech vyskytoval, bylo potřeba eliminovat předměty na stole a vytvořit stan-

dard, jak má stůl vypadat. Každý nezbytný předmět či dokumentace tak dostal své pevně 

stanovené místo a eliminovalo se tak jejich možné hledání. 

 

Obrázek 18 – Standard pracovního stolu (vlastní zpracování) 

Další oblastí, která byla potřeba upravit, bylo vodorovné vizuální značení pracovních 

ploch. Bylo potřeba vyznačit či obnovit stávající značení pozic pro vozíky a to, jak pro 

vozíky na vadné kusy červenou barvou, tak pro vozíky s bezproblémovými kusy modrou 
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barvou. Chybělo také vyznačení prostoru pro vozíky se zásobou skla, která teprve měla 

projít temperancí u vstupního dopravníku. 

 

Obrázek 19 – Horizontální podlahové značení (vlastní zpracování) 

Průběžná pec je vyplněna množstvím keramických válečků, které jsou pravidelně jednou 

ročně nebo v případě nutnosti častěji vyměňovány. Dosud se při nutnosti výměny musel 

vždy zadat požadavek do skladu a celý přísun a výměna válečků se tak zbytečně prodlužo-

vala. Proto byla vytvořena zásoba těchto válečků v nevyužitém prostoru pracoviště pece, 

která celý tento proces zkracuje. Tento nově vytvořený zásobník tak byl standardizován a 

také řádně vyznačen modrou barvou na podlaze (Obrázek 20). 

 

Obrázek 20 – Standard uložení keramických válečků (vlastní zpracování) 

V rámci udržování ale i neustálého zlepšování současně nastaveného stavu pracoviště byl 

vytvořen plán křížových auditů 5S. Tyto audity budou probíhat vždy v dvoutýdenních in-
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tervalech a budou vykonávány procesním inženýrem. Aby byla zachována reálnost výsled-

ků auditu, nebude pracoviště hodnotit stále jeden procesní inženýr, ale budou se v této čin-

nosti střídat všichni tři procesní inženýři, kteří ve výrobní hale Home appliance zaštitují 

různá pracoviště. 
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8 IMPLEMENTACE TPM NA PRACOVIŠTI 

Na základě analýzy současného stavu údržby a celkového stavu pracoviště průběžné tem-

perační pece bylo následně možné přistoupit k samotné implementaci programu TPM. 

8.1 Zavádění 1. kroku 

Prvním krokem celé implementace byl workshop, na kterém byla sestavena malá pracovní 

skupina sestávající, kromě autorky této práce, z vedoucího údržby, vedoucího výroby a ze 

strojníků a operátorů pracujících na daném pracovišti pece. Byla stanovena základní pravi-

dla a postup pro samotnou implementaci a celý pracovní tým byl seznámen s celkovým 

konceptem programu TPM, důvody k jeho zavádění, cíli celého projektu a hlavně činnost-

mi, které bude v rámci implementace nutné provést. Zejména operátory a strojníky bylo 

nutné připravit na převedení některých činností, které doposud vykonávalo oddělení údrž-

by. 

Výstupem z tohoto workshopu byl list abnormalit (Příloha P IV), který byl vytvořen na 

základě připomínek operátorů a předáků po prohlídce celého pracoviště. Tento list 

v konečné verzi obsahoval na 25 položek, u kterých bylo následně navrženo odpovídající 

řešení a určena osoba odpovědná za jednotlivá plnění. Pro každý bod v listu byl také určen 

nejzazší termín jeho splnění. List abnormalit byl v průběhu projektu pravidelně aktualizo-

ván o informaci, v jakém stádiu je plnění jednotlivých položek seznamu. 

V rámci prvního kroku je požadováno zejména správné fungování systému 5S. O tomto 

tématu je již psáno v předchozí kapitole 7 Implementace 5S na pracovišti. 

V rámci zavádění prvního kroku samostatné údržby je ta nutné jasně vymezit oblasti odpo-

vědnosti. Je tak jasně dané, kdo za stroje a zařízení zodpovídá. Tyto oblasti odpovědnosti 

je také potřeba správně a jasně vizualizovat a dát na viditelné místo přímo k příslušnému 

zařízení. 

Po důkladném zvážení všech možných variant bylo nakonec rozhodnuto, že nejlepším ře-

šením v této oblasti pro pracoviště průběžné temperační pece, bude nerozčleňovat ji na 

jednotlivá zařízení, která ji doplňují (quenche, myčka), ale vymezit celé pracoviště v kom-

petenci strojníka příslušné směny. Strojník má totiž v popisu práce jak zodpovědnost za 

maximální využití pece a plnění výrobního cíle, ale také zaštiťuje celkovou informovanost 

obsluhy stroje a vyžaduje zásah údržby. Je proto lepší nechat i celkovou odpovědnost za 
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pracoviště pece pouze na něm, než pec dělit na jednotlivé úseky, za které by odpovídal 

příslušný operátor. Zachová se tak jednotnost systému. 

 

Obrázek 21 – Oblasti odpovědnosti (vlastní zpracování) 

V rámci odstranění nepotřebných, zejména osobních, předmětů z pracoviště byla zaměřena 

pozornost na bod č. 16 z listu abnormalit, tedy doplnění skříněk na osobní věci zaměstnan-

ců. Nejen, že tento bod podpoří udržování pořádku na pracovišti, zároveň může být splnění 

tohoto bodu zaměstnanci bráno jako vstřícný krok ze strany managementu a tedy jako urči-

tý druh motivace. 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 76 

 

Obrázek 22 – Doplnění skříněk na osobní věci (vlastní zpracování) 

8.2 Zavádění 2. kroku 

Druhý krok zavádění TPM zahrnuje kromě plánů čištění, které již byly pro pracoviště prů-

běžné temperační pece vytvořeny, také vytvoření a zavedení systému pro zaznamenávání a 

řešení vzniklých poruch a problémů na zařízení. Jelikož na tomto pracoviště doposud žád-

ný takový systém nefungoval, byla pro tyto účely vytvořena šablona karty pojmenovaná 

Objednávka opravy (Obrázek 22). Společně s touto kartou byly na pracoviště přidány tři 

barevná pole – červené, žluté a zelené, do kterých je postupně tato objednávka opravy 

umisťována a je tím označeno, v jaké fázi se proces opravy nachází. 

 

V případě objevení bezpečnostního problému, poruchy, abnormality či naopak návrhu na 

zlepšení, vyplní provozovatel neboli operátor levou třetinu této objednávku opravy hned ve 

dvou vyhotoveních. Obě tyto karty posléze vloží do červeného pole umístěného na TPM 

tabuli. Během každodenního shop floor managementu si jeho účastníci projdou všechny 

karty nacházející se v červeném poli. Podle typu opravy kartu poté převezme buď mistr, 

nebo údržbář a zároveň při převzetí v kartě vyplní předpokládaný termín ukončení opravy. 

Jednu ze dvou převzatých karet si ponechá u sebe a druhou přemístí do žlutého pole na 

TPM tabuli, které je určeno pro objednávky, které se řeší. Po provedení opravy doplní 

údržbář (mistr) datum a čas ukončení opravy, jméno vykonavatele opravy a stručně popíše 

postup opravy a použité nástroje a materiál. Poté si tento pracovník nechá od žadatele 
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(provozovatele) potvrdit dokončení opravy a doplní data i na druhé kartě, která byla dosud 

umístěna ve žlutém poli a obě karty přemístí do zeleného pole. Tímto je jasně označeno, že 

oprava je dokončena. 

 

Obrázek 23 – Objednávka opravy (vlastní zpracování) 

8.3 Zavádění 3. kroku 

Obsahem třetího kroku implementace TPM je zejména označení veškerých zařízení a 

energií proudících jednotlivými pracovišti. V tomto bodě pracoviště zaostávalo ve velké 

míře, jak již bylo popsáno v kapitole 6.2 Analýza současného stavu před TPM značení buď 

chybělo úplně, nebo bylo v nedostatečné a nejednotné formě. Proto byla pro tyto účely 

vytvořena jednotná šablona štítků pro značení jednotlivých energií, které proudí vybraným 

pracovištěm. V případě pracoviště průběžné temperační pece se jednalo zejména o štítky 
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označující přívody různých druhů vody, které značila zelená barva a přívody vzduchu, kte-

ré byly označeny modrou barvou (Obrázek 23). 

 

Obrázek 24 – Štítky pro značení energií na pracovišti (vlastní zpracování) 

Štítky byly označovány hned ve dvou jazycích, jelikož společnost SCHOTT Flat Glass CR 

mívá časté zahraniční návštěvy, jak z Německa, kde sídlí její mateřská společnost, tak 

z jiných zemí, kde sídlí skupina SCHOTT. Také oficiální audity TPM probíhají pod vede-

ním německých kolegů. Je proto jednodušší kontrola i komunikace pro obě strany. 

Na štítcích jsou rozlišovány dva druhy uzavírání, kterými energie proudí. Zelená část uzá-

věru a číslo 1 v šipce označuje stav, kdy je kohout otevřen, červená část uzávěru a číslo 0 

v šipce označuje stav jeho zavření. Zelená šipka označuje běžný stav, tedy žádoucí pozici 

uzávěru během chodu stroje. Červená šipka naopak naznačuje nežádoucí stav během smě-

ny. Je tak snadno pochopitelné, jak má být uzávěr nastaven bez nutného předešlého školení 

a každý pracovník je schopen lehce rozpoznat jakoukoliv nesrovnalost. 

Kromě značení přívodních kohoutů bylo také potřeba označit optimální hodnoty všech 

ručičkových ukazatelů, resp. určit a označit minimální a maximální hodnoty, kterých by 

měly dosahovat. V tomto případě byly proto po obvodu jednotlivých ukazatelů vyznačeny 

zelenými pásky žádoucí rozmezí a červenými pásky nežádoucí rozmezí, ve kterých by se 

ručička ukazatele neměla pohybovat. Každý pracovník tak může snadno a rychle rozpoznat 

nežádoucí stav a nahlásit abnormalitu, aby se tak předešlo a zabránilo možným závadám 

zařízení. 
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Obrázek 25 – Doplněné značení energií i optimálního rozmezí (vlastní zpracová-

ní) 

Jelikož se průběžná temperační pec dělí na dvanáct jednotlivých sekcí, byly pro dosažení 

úplnosti značení pracoviště tyto sekce označeny čísly od 1 do 12. Jelikož pec samotná měří 

téměř 27 metrů, může toto značení v případě havárie či poruchy pece velice usnadnit loka-

lizaci problému a urychlit následnou komunikaci při jeho řešení. 

Na obrázku 25 lze vidět ukázku z implementace těchto značení přímo na pracoviště pece. 

 

Obrázek 26 – doplněné označení sekcí pece a přívodního kohoutu (vlastní zpraco-

vání) 

8.4 Zavádění 4. kroku 

Čtvrtým krokem celého projektu zavádění TPM je vytvoření plánů údržby, podle nichž 

bude probíhat pravidelná údržba strojů a zařízení. Plány preventivní péče provozovatele a 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 80 

 

údržby již byly vytvořeny. Avšak jejich forma zejména pro oddělení údržby se jejich pou-

žíváním ukázala jako ne úplně ideální a bylo proto potřeba ji přepracovat či pro ně vytvořit 

úplně nový formát. Byl proto vytvořen zcela nový dokument ve formě checklistu (Tabulka 

5), který se pro pracovníky oddělní údržby jeví jako nejlepší varianta. 

Do této nově vytvořené formy checklistu byly pak přepracovány plány preventivní údržby 

pro všechny stroje a zařízení spadající jak do divize Home Appliance, tak do divize Food 

Display. Z těchto plánů byl vytvořen ucelený systém, který byl pomocí funkcí programu 

Microsoft Office Excel nastaven tak, aby v přesně stanovených termínech signalizoval 

vedoucímu výroby, že má příslušný plán přichystat pro pracovníky údržby k preventivní 

péči na příslušném stroji či zařízení. 
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Tabulka 7 – Checklist preventivní údržby (vlastní zpracování) 
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Plány preventivní péče bylo také potřeba umístit na pracoviště, aby do nich mohli pracov-

níci kdykoliv nahlédnout a vykonat údržbu přesně dle předepsaných instrukcí. Byla proto 

vytvořena dvě informační místa, kde byly umístěny veškeré dokumenty související 

s daným pracovištěm jako standardní pracovní instrukce, bezpečnostní předpisy, plány 

údržby apod. Jedno místo se nachází u vstupního dopravníku pece, druhé bylo umístěno 

k výstupnímu dopravníku, kde probíhá kontrola kvality. Tato místa byla také označena 

příslušnými čísly 4A a 4B, kterými byly také označeny vystavené dokumenty (Obrázek 

26). Není tak možné, že by se dokumenty ocitly na jiném místě, než ke kterému přísluší.  

 

Obrázek 27 – Informační místa s příslušnými dokumenty (vlastní zpracování) 

Jelikož společnost používá systém T-karet, byl do tohoto systému zahrnut i pravidelný 

audit TPM (Obrázek 27). Tento systém funguje na jednoduchém principu. Pro každou při-

dělenu aktivitu (kontrolu) je jedna karta, na které je z přední strany (červená) přesně vyme-

zena daná aktivita, odpovědná osoba za její splnění a četnost, s jakou má být daná aktivita 

vykonávána. Druhá strana karty (zelená) označuje, že aktivita byla splněna a slouží pro 

poznámky a záznamy. Tento audit TPM bude probíhat vždy dvakrát v měsíci a bude jej 

vykonávat vedoucí údržby. Bude tak zaručena kontrola nastoleného stavu pracoviště a ve-

doucí údržby bude tak schopen včas reagovat na možné změny žádoucího stavu. Tento 

systém je také velice transparentní. Jelikož se plánovací tabule s jednotlivými kartami na-

chází ve veřejně přístupném prostoru, každý se může podívat, zda audit proběhl v termínu 

a jaké jsou jeho výstupy. 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 83 

 

Obrázek 28 – Systém T-karet (vlastní zpracování) 
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9 ZHODNOCENÍ PROJEKTU A DOPORUČENÍ 

9.1 Zhodnocení implementace 5S 

Projekt implementace metody 5S na pracovišti průběžné temperační pece dopadl úspěšně. 

Z analýzy původního stavu vyplynulo spoustu nedostatků v této oblasti a bylo potřeba je 

odstranit. Na pracovišti se vyskytovalo množství předmětů, které nebyly potřebné k vyko-

návání práce, zejména osobní věci. Jednotlivé předměty a pomůcky neměly své určené 

místo a pracoviště nebylo standardizované. Tyto nedostatky také ukázal audit 5S, v němž 

pracoviště původně dosáhlo skóre pouze 14 bodů z celkových 25 možných. 

Po implementaci principů 5S byly veškeré zjištěné nedostatky z pracoviště odstraněny. 

Z pracoviště byly odstraněny zbytečné předměty a pro pracovní místa byly vytvořeny stan-

dardy. Bylo také doplněno chybějící horizontální podlahové značení příslušnými barevný-

mi páskami. 

Jelikož od samotné implementace uběhly teprve dva měsíce, nedá se s jistotou říci, zda 

bude tento stav udržován i nadále. V březnu však již proběhly první křížové audity 5S, 

které byly také v rámci zavádění 5S vytvořeny a naplánovány, a pracoviště průběžné pece 

dosáhlo 23 bodů z 25 možných, což je výrazné zlepšení o 9 bodů. Byl tak i překonán cíl, 

který byl stanoven na 20 bodů, tedy 80%. 

Společnosti bych však ještě navrhovala, aby upravila pracovní stoly výstupní kontroly, 

které z analýzy současného stavu před 5S nevyšly jako optimální. Jejich délka je příliš 

dlouhá, a jelikož má stůl i spodní patro, poskytuje tak mnoho prostoru ke skladování. Ten-

to fakt se však na pracovišti projevuje negativním způsobem. Pracovníci na něm skladují 

příliš velké, zbytečné množství zásob nebo své osobní věci. Navrhuji tedy, aby byly tyto 

stoly zkráceny na délku dřevěných zásuvek, které jsou na stolech umístěny, tedy zhruba na 

půlku své současné délky. Počítadla jednotlivých vad skel bych poté doporučovala pevně 

připevnit na dřevěnou zásuvku na stole. Nebudou se pak povalovat na pracovním stole a 

pracoviště tak bude standardizované a přehlednější. 

Tato úprava bude mít pro společnost hned několik výhod. Pracovníci budou mít dispozici 

prostor opravdu jen pro potřebné pracovní pomůcky a nebudou tak na pracovišti skladovat 

přebytečné zásoby či své osobní věci. Jelikož se vedle stolu nachází vozíky pro zmetky, 

nebudou se pracovníci muset po zkrácení stolů zbytečně natahovat s poměrně těžkými 

skly, aby je na tyto vozíky umístili. 
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Ačkoliv se v současné době pracoviště nachází z pohledu metody 5S na velmi dobré úrov-

ni, nelze tento stav považovat jako konečný. V případě zavádění metody 5S se nelze nikdy 

spokojit se současným stavem a je třeba jej pořád udržovat a zdokonalovat. Proto je velice 

důležité, aby společnost setrvala v nastoleném režimu provádění pravidelných auditů, které 

mají velkou vypovídací hodnotu a dokáží včas odhalit jakékoliv odchylky od standardu. 

Pro větší motivaci zaměstnanců v udržování a zlepšování nastoleného stavu bych společ-

nosti také navrhovala zavedení finančního bonusu v případě opakovaného dosahování nad-

průměrného výsledku v auditech 5S. Jelikož v současné době pracovníci nejsou úplně 

zvyklí a ani ochotní se o své pracoviště stoprocentně důkladně starat, byl by to určitě krok 

správným směrem. 

9.2 Zhodnocení implementace TPM 

Jelikož projekt byl ukončen teprve před měsícem, dá se těžko posoudit, jak budou pracov-

níci reagovat na proběhlé změny. Pro operátory již největší změny nastaly při zavedení 

plánů preventivní péče, která na ně přenesla část údržbových prací, jež dříve zastávalo 

pouze oddělení údržby. Stále však lze cítit lety zažité tendence ke stálému oddělování po-

vinností a kompetencí mezi prací operátorů a údržbářů. Proto lze stále pozorovat určité 

mezery ve vnímání stroje, na kterém pracují, a péče o něj jako součásti každodenní práce.  

Největší změny, které po projektu nastanou, se budou podle mého názoru týkat, spíše než 

operátorů, pracovníků oddělení údržby ale i vedoucího údržby společně s vedoucím celé 

výroby. Pracovníci údržby by měli zastávat opravdu klíčovou roli jako školitelé a mentoři 

operátorů v rozšiřování jejich znalostí péče a údržby jednotlivých strojů a zařízení, se kte-

rými právě tito operátoři každodenně pracují. Také by však měli hrát roli auditorů a při 

sebemenším zaváhání operátora v péči o stroj okamžitě přejít k nápravným opatřením 

v podobě opětovného školení či jiné vhodně zvolené aktivitě. 

Úkolem vedoucího údržby a také vedoucího výroby bude zejména další zlepšování pově-

domí o koncepci TPM mezi pracovníky. Je třeba neustále pracovníky utvrzovat v tom, že 

oni jsou jednou z klíčových částí celého procesu, který bez jejich spolupráce a zapojení 

nebude správně a dostatečně fungovat. Vedoucímu údržby navíc přibyla povinnost pravi-

delného provádění auditů pracoviště z hlediska TPM, z nichž může získat velice užitečná 

data. Záleží tedy na jeho vůli a schopnostech, jak s nimi dále naloží a použije je k dalšímu 

zlepšování pracoviště. 
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Vedoucí výroby, pod jehož taktovkou celý program TPM ve společnosti funguje, by měl 

tento projekt vzít za svůj a prosazovat TPM aktivity i při schůzkách vyššího managementu 

společnosti. TPM totiž není jen úkolem pracovníků výroby a údržby. Je to celopodnikový 

systém a musí tedy fungovat i v řídících odděleních společnosti. Na začátku tohoto roku 

nastoupil právě na pozici vedoucího výroby nový zaměstnanec. V této chvíli je však těžké 

odhadnout, jaký k dané problematice zvolí postoj a zda bude ochoten a schopen tyto úkoly 

splnit. 

Dalším bodem, který bude pro oblast TPM v podniku zlomovým, je dosáhnutí dostatečné-

ho počtu bodů v oficiálních auditech pro první čtyři kroky TPM. Mateřská společnost 

SCHOTT AG zaměstnává specialistu právě na TPM, který kromě školení a workshopů na 

toto téma provádí i tyto oficiální audity. Dalším krokem společnosti by tedy mělo být za-

pracování těchto auditů do svých plánů pro nejbližší období. V březnu však byly opět pro-

vedeny audity všech 4 kroků (Přílohy P V P VIII) a pracoviště ve všech dosáhlo dostateč-

ného počtu bodů k úspěšnému splnění auditu a byla tedy splněna hranice 80%. V auditu 

prvního kroku bylo dosaženo 94 bodů a ve druhém kroku dokonce 99 bodů ze 100 mož-

ných. V auditech kroků 3 a 4 pracoviště dosáhlo shodně na 85 bodů ze celkových 100 bo-

dů, kterých možno dosáhnout. Pokud bude tento stav udržován a zlepšován i nadále, spo-

lečnost má velké šance být úspěšnou i v oficiálních auditech. 

Důležitým ukazatelem úspěšnosti projektu je OEE neboli celková efektivnost zařízení. Na 

základě jeho vývoje můžeme jasně vidět, zda zařízení pracuje efektivněji a byl tak splněn i 

cíl tohoto projektu. 

Definice a výpočet OEE byl již definován v teoretické části této práce. Celý ukazatel se 

skládá ze tří částí – využití, kvality a výkonu zařízení. 

Z důvodu uplynutí pouze několika týdnů od ukončení implementace programu TPM na 

pracovišti nelze s jistotou říci, jaký vliv bude tento krok mít na ukazatel OEE. Zhodnocení 

projektu z reálných dat je naplánováno až na červenec tohoto roku, kdy již bude jasný 

dlouhodobější trend. Můžeme se však podívat na jeho vývoj za poslední měsíce, který mů-

že napovědět, jak se tento ukazatel bude vyvíjet i nadále. 

V případě průběžné temperační pece nelze při normálním provozu počítat s velkými výky-

vy tohoto ukazatele. Jelikož je tato temperační pec poslední fází, kterou výrobky prochází 

před svým expedováním zákazníkovi, je pro společnost klíčovým zařízením. Tato pec je 

udržována v chodu téměř nepřetržitě. K jejímu zastavení dochází pravidelně jednou ročně 
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při pravidelné údržbě. Pokud by tedy takovýto výkyv nastal, pravděpodobně by to zname-

nalo, že se na tomto zařízení stala havárie, která by pro společnost znamenala obrovské 

ztráty. Nejen, že by se tímto v podstatě zastavila možnost společnosti dodávat své produkty 

zákazníkovi, ale navíc by tato havárie byla neoddělitelně spojena s obrovskými náklady na 

opravu pece. 

Můžeme se tedy podívat na vývoj jednotlivých částí ukazatele OEE a zhodnotit jejich do-

savadní vývoj. Všechny hodnoty byly sledovány v období mezi srpnem 2013 a březnem 

2014. 

První částí, která má vliv na OEE, je využití neboli dostupnost zařízení. 

 

Graf 5 – Vývoj využití průběžné temperační pece (vlastní zpracování) 

Z grafu můžeme vyčíst, že využití zařízení se ve sledovaném období zvýšilo. Na začátku 

sledovaného období se jeho hodnota pohybovala okolo 80%. Na konci období již vzrostla 

přes 85%. To znamená, že zařízení bylo téměř o 5% dostupnější, aby se na něm mohlo 

pracovat. 

Dalším sledovaným ukazatelem je výkon zařízení. Ten byl sledován ve stejném časovém 

období a jeho vývoj můžeme sledovat v následujícím grafu. 
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Graf 6 – Vývoj výkonu průběžné temperační pece (vlastní zpracování) 

V grafu je opět vidět jasné zlepšení. Tento ukazatel však může být ovlivněn více faktory a 

pro stanovení bližších závěrů je proto potřeba jej sledovat po delší období. V grafu lze také 

pozorovat znatelné kolísání, o jehož původu však nejsou informace. Je proto třeba sledovat 

vývoj tohoto ukazatele i nadále i s podrobnějšími daty, aby se případné výpadky daly ana-

lyzovat a předcházet jim. 

Posledním ukazatelem, kterým je ovlivňována výše celkové efektivnosti zařízení, je kvalita 

výrobků na výstupu sledovaného zařízení. Tento ukazatel by se měl pohybovat ve vyso-

kých hodnotách vzhledem ke strategickému pracovišti, kterým průběžná temperační pec je. 

Je totiž poslední fází před konečným balením výrobků a jejich expedováním zákazníkovi. 

Výrobky tedy před fází temperace prochází několika kontrolami kvality v průběhu přede-

šlých procesů a většina vad by tak měla být zachycena ještě před postoupením do fáze 

temperace. 
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Graf 7 - Vývoj kvality na průběžné temperační peci (vlastní zpracování) 

I vývoj kvality výrobků na temperační peci vykazuje ve sledovaném období stoupající ten-

denci. Tento růst je však jen velice nepatrný a lze jen těžko soudit, zda tento vývoj bude 

pokračovat i v dalších týdnech. Za celé sledované období však hodnota kvality výrobků 

neklesla pod hodnotu 91%, což je velice kladný výsledek. 

Po získání dat pro všechny tři parciální ukazatele lze určit i vývoj celkové efektivnosti za-

řízení. Ten můžeme vidět na následujícím souhrnném grafu. 

 

Graf 8 – Vývoj ukazatele OEE na pracovišti průběžné temperační pece (vlastní 

zpracování) 
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Z grafu vyplývá, že celková efektivnost zařízení vykazuje v průběhu sledovaného období 

růst. Na začátku tohoto období se hodnota OEE pohybovala okolo 69%. Na konci tato 

hodnota překonala dokonce 79%. Po celou dobu tato hodnota neklesla pod 62%, což je 

také pozitivní informace. Pokud by tento pozitivní směr pokračoval i v budoucnu, zname-

nalo by to pro společnost jen pozitivní dopady. 

Všechny ukazatele vykazují ve sledovaném období rostoucí tendenci. Nabízí se tedy mož-

nost, že tento růst bude pokračovat i v dalších týdnech. Je však potřeba zopakovat toto 

zhodnocení v delším časovém horizontu, aby byly získány dlouhodobější trendy a vypoví-

dající hodnota výsledků byla vyšší. 

Ačkoliv je dočasný vývoj těchto ukazatelů pozitivní, společnost by měla dále dbát na dodr-

žování stanovených podmínek a stavu pracoviště, jež byly v průběhu tohoto projektu urče-

ny. Je třeba stanovit termíny pro absolvování potřebných auditů TPM, které provádí speci-

alista z mateřské společnosti SCHOTT AG. Výsledky těchto auditů budou totiž mít asi 

největší vypovídací hodnota a nejlépe odrazí stav úspěšnosti tohoto projektu. 
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ZÁVĚR 

Cílem této diplomové práce bylo provedení důkladné analýzy současného stavu pracoviště 

průběžné temperační pece a za pomocí zavedení metod 5S a TPM pak zvýšit celkovou 

efektivitu zařízení. 

Práce je rozdělená do tří základních částí, kterými jsou teoretická část, analytická část a 

projektová část. 

V teoretické části byla zpracována literární rešerše obou zmiňovaných metod – 5S a TPM. 

Byly zde vysvětleny důvody jejich zavádění, postup a také historie. 

V druhé části byla představena společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. jakož i samotný 

projekt, který je předmětem této diplomové práce. V této části se také nachází důkladná 

analýza současného stavu pracoviště průběžné temperační pece před již samotným zavede-

ním metod průmyslového inženýrství. 

Tato analýza odhalila množství nedostatků, jak v oblasti 5S, tak i TPM. Na pracovišti se 

nacházely nepotřebné předměty, osobní věci pracovníků. Chyběla vizualizace pracoviště a 

výrazná byla také absence jakýchkoliv standardů. Na celém pracovišti také chybělo ozna-

čení veškerých zařízení a energií, které jím proudí. 

Třetí, poslední, část obsahuje samotnou realizaci projektu, tedy implementaci metod na 

pracovišti. Logicky je tato část rozdělená na část popisující postup zavádění metody 5S a 

na část popisující kroky implementace TPM. V rámci implementace metody 5S bylo pra-

coviště zbaveno veškerých nepotřebných předmětů, pracoviště bylo označeno horizontál-

ním podlahovým značením a všechny potřebné předměty dostaly své pevné místo, které 

bylo doplněno i standardem. Při implementaci programu TPM byla určena oblast odpo-

vědnosti za dané pracoviště, byly označeny veškeré zařízení a energie proudícím pracoviš-

těm a vytvořen systém objednávky oprav, kterým společnost získala standardní postup při 

řešení vzniku abnormality či poruchy na stroji. Byl také vytvořen nový formát plánů pre-

ventivní údržby pro veškeré stroje a zařízení v celé výrobní hale. 

Celý postup implementace obou metod je dokumentován množstvím fotografií, které do-

provází jednotlivé kroky zavádění. V závěru této části se nachází zhodnocení této imple-

mentace a další návrhy na zlepšení dosavadního stavu pracoviště. Odpovídající zhodnocení 

podložené daty sesbíranými za delší časový horizont je plánováno na červenec tohoto roku. 

Z dosavadního vývoje příslušného ukazatele celkové efektivity zařízení lze však vyčíst růst 
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všech jeho parciálních částí a můžeme tak odhadovat, že tento trend zůstane stejný i 

v dalších měsících. Cíl této diplomové práce byl tedy splněn. I zavedení metody 5S vyka-

zuje z posledních výsledků auditu výsledek 93%, což o 13% převyšuje stanovený cíl. In-

terní audity pro první čtyři kroky TPM vykazují také dostatečný počet dosažených bodů a 

je zde tedy velká pravděpodobnost splnění i auditů oficiálních, které provádí specialista 

právě na TPM z německé centrály společnosti SCHOTT AG. 

Je poměrně těžké v současné době definovat ekonomické přínosy tohoto projektu. Zavádě-

ní obou zmiňovaných metod je dlouhodobého charakteru a ekonomické výsledky nejsou 

zcela přímého charakteru. Je však třeba pravidelně kontrolovat stav pracoviště a provádět 

audity, které mohou včas odhalit případný vznik abnormalit a předejít tak případným poru-

chám strojů a zařízení. 

Myslím, že společnost SCHOTT Flat Glass CR, s.r.o. se krokem zavádění metod průmys-

lového inženýrství vydala správným směrem v odstranění plýtvání, poruchovosti a zvýšení 

efektivity svých strojů a zařízení a výsledky na sebe nenechají dlouho čekat. 
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