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ABSTRAKT

Diplomové prace pojednava o vyvoji metod priimyslového inzenyrstvi, které jsou uplatiio-
vany predevSim v ramci zvySovani firemni produktivity formou kontinudlniho zlepSovani
procest. Je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ést. Teoretickd Cast se vénuje piedsta-
veni jednotlivych vyvojovych etap primyslového inzenyrstvi spolu s nejpouzivanéjSimi
metodami Vv oblasti kontinualniho zlepSovani. V praktické ¢asti je feSen konkrétni praktic-
ky problém prostfednictvim zadaného projektu z firemni praxe, na kterém jsou implemen-
tovany nékteré z metod definovanych v ivodu, zejména SMED. Navrhova cast uzavira
praci navaznosti na vychodiska provedené analyzy a obsahuje né€kolik blize popsanych

zlepSovacich opatfeni.

Kli¢ova slova: zména, produktivita, SMED, konkurenceschopnost, DMAIC, projektové

fizeni, kontinudlni zlepSovani, procesni fizeni

ABSTRACT

This thesis deals with the development of industrial engineering methods, which are ap-
plied primarily in order to increase business productivity by means of continual process
improvement. It is divided into theoretical and practical parts. The theoretical part is de-
voted to introducing the various development stages of industrial engineering along with
the most used methods in the field of continuous improvement. In the practical part, a spe-
cific practical problem is being solved through an assigned project in which some of the
methods defined in the introduction are implemented, especially the SMED. Project design
closes the thesis by building on the analytical foundations and containing several improve-

ment measures described in detail.

Keywords: change, productivity, SMED, competitiveness, DMAIC, project management,

continuous improvement, process management
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UvVOD

Pfi prizkumu internetovych stranek ¢i informacnich brozur nejriznéj$ich vyrobnich podni-
kt se témer vzdy da narazit na sekci, odkaz nebo zminku o historii dané firmy, respektive
shrnuti celého vyvoje, kterym si béhem svého fungovani prosla. Mnoho z nich ma dokonce
svlj vlastni vyrobni systém, skrze ktery v rizné mire uplatiiuje jednak inovacni metody
obecné, jednak metody svoje vlastni ptizplisobené svym potfebam a moznostem. Dnes
vnimame takovy vyvoj velice pozitivn¢ a pfedevsim na ty, které jsou prikkopniky zmény, se

divame jako na progresivni, nebojacné, jednoduse ,,jdouci s dobou*.

Ne vzdy vSak spolecnost pohliZela na inovace, a zménu vibec, takto pfiznive, spiSe opak
byl pravdou. Novot se lidé mnohdy béli a na inovatory své doby pohlizeli jako na blazny ¢i
Sarlatany. Jesté napt. v roce 1914, kdy pfiSel Svédsky inZenyr Gideon Sundback s prvnim
pln¢ funkénim zipem, vétSina jeho vrstevnikli se mu vysmala, jelikoz nedokazala pochopit,
pro¢ by méli klasické knofliky a spony vyménit za takovou ,,vymozenost®. Nedd se samo-
ziejme popfit, ze ne vzdy s sebou nese zméena jen pozitivni dasledky. Lidé pracujici v to-
varnach v dobach primyslové revoluce za minimalni mzdu, Zijici v mnohdy tdésnych
podminkach v rychle se rozvijejicich ov§em ptelidnénych méstech, by o tom nejspi§ mohli
vykladat své. Vratime-li se zpét do nasi doby, mnoho kritikii dneSnich technologii bude
namitat, ze s rozmachem internetu, rozvojem informac¢nich kanalti a automatizaci vyroby

dochdzi k totdlnimu informaénimu pfetizeni, masivni nadprodukci produkti, které ani

nejsou potieba, hloupnuti populace a obecné manualni neschopnosti.

Navzdory v§em nezdariim a zaporum je vSak napfic historii vidét, ze zména vzdy byla pfi-
rozenou soucasti naseho zivota. Pfirozena zvidavost ¢loveéka vedla k vynalezim a zavadé-
ni nejriznéjSich metodik, které ndm v mnohém usnadnily a dodnes usnadiiuji praci i poma-
haji v rozli¢nych aspektech naseho osobniho zivota. AvSak pravé pramysl je pravdépodob-
né nejtypictéj$im prikladem, kde pribeh nékolika fundamentalnich zmén vedl k disledkim
Vv jak socidlni, ekonomické tak politické sféfe, které si nejspiSe ani Samuel Comptonl,

Thomas Newcomen nebo James Watt” nedokazali predstavit.

'S, Compton (1753-1827) — vynalezce mechanického tkalcovského stavu

2T. Newcomen (1663-1729) & J. Watt (1736-1819) — vynalezci prvnich komeréné isp&nych parnich stroji
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Ovsem pii vyspélosti dneSni doby musi firmy hledat stale nové zplsoby jak drzet krok
s modernim tempem a udrZet si konkuren¢ni vyhodu pted ostatnimi. Jednim z takovych
zpusobt je hledani potencialu pro zlepsSeni v rdmci vlastni produktivity a moznosti kapacit

skrze implementaci primyslového inzenyrstvi.

Je to uz samoziejme néjakou dobu, kdy se primyslové inzenyrstvi zacalo ve svétovych, ale
i Ceskych podnicich plné vyuzivat, nikdy diive vSak nebyla tak siln¢ vidét snaha dovést

procesy, vnitropodnikové vazby a hodnotovy tok viibec, k dokonalosti.

S jistotou Ize fici, Ze relativné nedavna hospodarska krize ma s tim co do¢inéni, ovSem zda
se, ze vétSina podniki si uz dnes opravdu uvédomuje svoji zranitelnost a s tim souvisejici
hodnotu svych zdroju stejné jako vSech potencidlnich moznosti pro zlepseni. Potfeba kon-
tinualni zmény je klicova, po praktické strance ovSem ne véc zrovna jednoducha. Mnohdy
je pro zaméstnance, kteti byli po dlouhd Iéta zvykli na urcity zplisob provadeéni své prace,
velmi slozité a nepochopitelné piijmout jakoukoli formu zmény, zvIasté tu, kterd se tyka
jejich prace nejblize. V takovém piipad€ neni zména samotna tak dilezita jako jeji spravné

zavedeni. Spravna komunikace je tedy zasadni.

Cilem prvni ¢asti prace je proto vytvorit z dostupnych zdroju teoreticky zaklad, o ktery se
bude moci opfit nejen navazujici prakticka ¢ast, ale ktery dostate¢né seznami Ctenare této
prace s danou problematikou pro pochopeni feSeného praktického problému. Analyticko-
projektova c¢ast, jak uz ndzev napovida, by se pak méla vénovat analyze zadané ulohy,
Vv tomto ptipad¢ zefektivnéni vyrobniho ptehozu, a snaze pfijit s inovativnimi a proveditel-
nymi feSenimi problémovych oblasti, kterd budou podloZena spravnym rozborem dat. Na-
vrh projektu a jeho uvedeni v zivot by mél vychazet z ovétitelnych a méfitelnych cild, stej-

n¢ jako by mély byt jeho vystupem oveértitelné a méfitelné prinosy pro firmu.
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1 O PRUMYSLOVEM INZENYRSTVI

A¢ je prumyslové inzenyrstvi (PI) jednim z nejmladSich inzenyrskych obord, je dnes s pre-
hledem jednim z nejvyuzivanéj$ich a metody, které pod né&j spadaji, se jiz davno nesoustie-
di pouze na vyrobu, své uplatnéni nachazeji napti¢ celym podnikem od regulace skladovani
po zestihlovani administrativnich ¢innosti. Ani zde vSak nelze pfimo definovat meze jeho
pusobnosti, v prib¢hu let se totiz praimyslové atributy prenesly do oblasti, jako jsou napft.
zdravotnictvi, sluzby, turisticky ruch, organizace sportovnich akei, ale i statni sprava nebo

obrana statu (Masin a Vytlacil, 1996, s. 78).

1.1 Vyvoj definice

Dle Masina a Vytlacila je primyslové inzenyrstvi ,,interdisciplinarni obor, ktery se zabyva
projektovanim, zavdadeénim a zlepSovanim integrovanych systémii lidi, strojii, materiali a
energii s cilem dosdhnout co nejvyssi produktivity.” (Masin a Vytladil, s. 79) Tuto definici
Masin pozd¢ji aktualizuje do podoby ,,uzndvaného védniho oboru, ktery se orientuje na
planovani, navrhovani, zavadeni a Fizeni integrovanych systémil, jejichz cilem je produkce
vyrobkii nebo poskytovani sluzeb. V téchto systémech zajistuje a podporuje vysoky vykon,
spolehlivost, udrzbu, plnéni planu a rizeni nakladu v ramci celého zivotniho cyklu vyrobku
nebo sluzby.” (MaSin, 2005, s. 66) V pozd¢jsi definici uz je tedy jasné vidét prekroCeni
z Cisté vyrobni oblasti do sféry sluzeb. Co presné vSak, déla PI interdisciplinarnim oborem,
bliZze objastiuje vysvétleni Tucka a Bobdka. Ti oznacuji PI jako ,,obor, ktery syntetizuje
poznatky matematické statistiky, technickych oboru, ale i psychologie a sociologie, ktery
hleda optimadlni zpiisob jak zabezpecit produkci statkii a sluzeb vysoké jakosti
S minimalnimi naklady a optimalnim vyuzitim vsech faktoru vstupujicich do vyrobniho pro-
cesu. Jeho smyslem je navrhovat, organizovat a koordinovat soucinnost vyrobnich systémii,
lidi, materidlu, energii a informaci s cilem maximalizovat produktivitu. (Tucek a Bobak,

2006, s. 106)

Pti snaze o shrnuti vSech dostupnych definici, by se dalo vyjmout n¢kolik zdkladnich bod1,
které by mohly téma PI jasné vysvétlit jako obor zalozeny na Sirokém spektru znalosti, kte-
ry vzdy hleda feseni problému sjednocenim, respektive spojenim vice perspektiv. V radmci

pochopeni vazeb a vzdjemného vlivu mezi lidmi, stroji a praci jde o to, aby vysledné pro-
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cesy probihaly jednodusSeji, Iépe, rychleji a levnéji s cilem dlouhodobé zajistit vysokou

produktivitu, stejné jako kvalitu a spokojené zaméstnance, stejn¢ jako zakazniky.

1.2 Formovani obsahu

Tyto definice, z nichz jen hrstka je zminéna v odstavcich vyse, vSak nejsou ni¢im jinym
nez vysledkem témér stoletého vyvoje PI, které je az dnes uzndvanou védni disciplinou.
Razné etapy pak vzdy reflektovaly zejména nejvétsi trendy dané doby, 1épe feCeno zmény

pozadavki na vyrobni systémy.

Na pocatku ovSem stala v§Simavost jednoho ¢lovéka, a to Fredericka W. Taylora, ktery je
nazyvan ,,otcem védeckého fizeni“ ¢i ,,zakladatelem moderniho managementu®. Pravé jeho
poznatky o normovani a organizaci prace a mnohé z jeho hlavnich zasad, které roku 1911
formuloval ve své knize Principles of Scientific Management, totiz daly zaklad pro praci
napf. W. Shewarta®, H. B. Maynarda® & M. Webera® a mnoho dalgich, ktefi svym studiem
préce a souvisejicich faktort k dané tématice ptispéli.

A v

Podle Taylora mohla firma dosahnout nejvyssiho zisku za podminky nejnizSich nékladi
prostiednictvim Setfeni kapitalu a zvySovani vykonnosti. Setfeni kapitalu bylo v tomto pii-
padé¢ mnohem jednodu$$im cilem, proto se zamétil na motivaci pracovnikli a snazil se
V nich vzbudit z4jem na zvySovani vykonu a zisku podniku. V rdmci svého zaméteni se
zacal také vénovat organizaci a ergonomii prace, kdy bylo jeho snahou u délnikt
V hromadné vyrobé& odstranit veSkeré zbytecné a neefektivni pohyby. Jednotlivé operace
pak rozdélil na urcité tikony a pohyby, kdy stopkami méfil jejich ¢as. Dnes by se dalo fici,

ze byl Taylor se svymi stopkami a pfistupem jednim z prvnich primyslovych inZenyri.

3 W. Shewhart (1891-1967) — zakladatel totalniho managementu kvality (TQM)
*H. B. Maynard (1902-1970) — vytvoril metodu pfedem urenych &asii uréenou pro analyzu a méfeni prace

5 M. Weber (1864-1920) — jeden ze zakladateldi psychologie prace
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Mezi hlavni Taylorovy zasady patii napt.:

- ,Nahradit navrhovani pracovnich postupu z tehdejsiho "od oka" na védecky design
pracovni cinnosti na zakladé predchoziho pozorovani.” Taylor doporucoval, aby se
prace zaméstnanct peclivé studovala a zéroven se s nimi probirala s cilem dosdhnout

zdokonaleni jednotlivych ¢innosti a tloh.
- Jasné vymezit denni normu prace.*

- ,,Normalizace a srovnatelnost podminek.” Zde bylo podle Taylora nejlepSim piistupem
k nové zavedenym metodam plnéni ukoll je ihned dat do pisemné formy, do konkrét-

nich pravidel a norem, podle kterych se budou pracovnici déle fidit.

- ,Radéji vybirat, skolit a rozvijet kazdého zaméstnance odbornym zpiisobem, nez je ne-
chat, aby se rozvijeli sami.” Bylo potieba vybirat pracovniky dikladné tak, aby méli
schopnosti a znalosti, které odpovidaji potiebam ulohy a trénovat je, aby vykonavali

ulohy podle zavedenych pravidel a postup.

-, Poskytnout detailni instrukce a dohled nad kazdym pracovnikem a nad plnénim jeho

vukolu.*

- ,,Rozdélit praci rovnomérné mezi manazery a pracovniky tak, Ze manazeri aplikuji ve-

decké pristupy v Fizeni a pracovnici vvkonadvaji viastni ukoly.*
-, Vzdjemna kolegialni spoluprace a vzajemné sdileni nejlepsich pracovnich postupii.

- Provadzani vykonu a odmeny.” Zasadni bylo stanovit vhodnou ¢i pfijatelnou Uroven
vykonéavani ulohy a poté vypracovat vyplatni systém, ktery poskytne odménu za vykon

nad pfijatelnou uroven. (Bejckova, 2013)

Dva roky po publikaci Taylorovych principti doSlo k dalsi velké udalosti, kterd zménila
pohled tehdejsi vefejnosti nejen na automobily, ale pfedevsim se stala vzorem sériové vy-
roby po celém svété - roku 1913 nechal Henry Ford ve své firmé zavést pasovou vyrobu,
pro kterou se dle jeho slov nechal inspirovat pfi navstévé jatek v Chicagu. Stejné jako
Bat'ovym snem bylo obout cely svét, Fordovym bylo dat svétu kola. Cesta ke splnéni tako-
vého snu byla prostad a velmi se podobala ptfedchozimu piikladu — vyrabét co nejvice auto-
mobill za co nejnizsi cenu. V dobé, kdy vSak vyroba byla komplikovana, zdlouhava a bylo
k ni potieba mnoho schopnych délniki, se tento koncept jevil spise jako nerozieSitelné

dilema. Pravé prevratna tspora ¢asu, kterou s sebou pasova vyroba a jeji neustalé vylepso-
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vani pfinesly, byla odpovédi. Navic zkraceni pracovni doby, zvySeni platii a zavedeni bene-
fit zajistilo Fordovi loajalitu zaméstnanct, ktefi s vidinou prémii ze zisku spolec¢nosti pra-
covali o to vykonnéji. ,,Od Henryho Forda se dokonce svého casu ucil i sam Bata, ktery
stravil cely rok jako radovy delnik u montazni linky zdejsich automobilovych zdavodii. Po
navratu do rodného Zlina zavedl ve své firmé po Fordové vzoru pasovou vyrobu* (Ford
Motor Company, ©2014) a mnoho z jeho principa se stalo inspiraci pro Batovskou sou-

stavu fizeni.

Ford s Taylorem jsou dnes vzory spiSe tradi¢nich paradigmat® vyrobnich systémt. Pokud
jde o paradigma moderni, pomyslnou $tafetu pti formulovani dal§iho obsahu primyslového
inzenyrstvi prevzali ve Ctyricatych letech 20. stoleti Taiichi Ohno, Shigeo Shingo ¢i Eiji
Toyoda v Japonsku. Spole¢né vybudovali vyrobni systém Toyota (TPS"), ktery inspiroval
tvorbu vlastnich systémi u mnoha dalsich spoleénosti, jakymi jsou napi. Bosch, Skoda &i
Siemens, a je vzorem pro vétSinu vyrobnich podnikd po celém svété. Ohno navic poprvé
pouzil metodu pro fizeni vnitropodnikovych zasob kanban a dokazal definovat zakladni
formy plytvani, zatimco Shingo se zaslouZil o pfimé zavedeni filozofie Just- in-time (JIT) a

zejména vytvoreni tzv. ,,Skoly PI*, které se dodnes uci cely primyslovy svét.

»Vznikem Amerického institutu priimyslovych inzenyrii v roce 1948 zacina dalsi etapa PI,
pro kterou je charakteristické predevsim rozsireni klasickych empirickych metod o nové
teoretické pristupy, zaloZené zejména na matematickych metodach, operacnim vyzkumu ci
simulacnim modelovani (MM Primyslové spektrum, ©2014). Nadale vsak hlavni roli
hraje vztah americkych a japonskych inzenyrl, ktefi navzdjem inspiruji a dopliuji vlastni

metody a postupy.

»V priitbéhu druhé poloviny 20. stoleti da rozvoj pocitacovych a informacnich technologii
vzniknout novym prostiedkum pro analyzu rozsahlejsich vyrobnich procesu a systemii. Za-
rover se vsak v tomto obdobi zacinaji v PI vytvaret nastroje a programy, které jsou zaloze-
ny na vyuzivani lidského potencialu a jeho motivaci pri Feseni techto ukolu* (MM Pramys-

lové spektrum, ©2014).

® paradigma — svétovy pohled/nazor na danou problematiku

7 Z anglického Toyota Production System
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Na pocatku 21. stoleti vSechny vySe uvedené nastroje zastiesil pojem ,,digitalni tovarna®,
na druhé stran¢ vSak musi vyroba celit, stejn¢ jako mnohokrat v minulosti, nové vznikaji-
cim trendiim a siln¢ kolisavé poptavce zakazniku, jejichz pozadavky tvoii tlak na flexibili-
tu a vykonnost jako nikdy diive. Cim dal vice rostouci globalizace, internacionalizace a
technologicky rozvoj vytvareji pro firmy prostiedi, kde konkuren¢ni vyhoda jiz neni vyho-
dou v pravém slova smyslu, ale nutnosti k pieziti na trhu, ktery je sam dravéjsi a naro¢néj-
§i. Tento dynamicky rozvoj dale podporuje zvysujici se pocet firem, které vyuzivaji prvky
znalostniho managementu, digitalizace a umé¢lé inteligence. Z ,,digitalni tovarny* je najed-
nou ,,chytrd tovarna“ az se tak z ni postupné stava tovarna tzv. ,,Stihla“. Stihla neboli lean
vyroba spolu se §tihlym managementem a Stihlou administrativou jsou v dne$ni dobé pro
spole€nosti nepostradatelné a zdsadni stejné jako bylo méfeni a normovani pro Taylora a

jeho vrstevniky.
1.3 Vznik §tihlé vyroby

Pojem §tihlé vyroby se Casto bere jako synonymum PI, mnohymi je vSak povazovan pouze
za smér, tedy jeho odnoz. Principy a néstroje $tihlé vyroby jsou vsak piedev§im totozné

S pivodnim vyrobnim systémem Toyota, zminénym v odstavcich vyse.

Vyrobni systém v Toyoté vznikl reakci na socio-ekonomicky vyvoj tentokrat po Druhé
sveétoveé valce a byl pfesnym protipolem zavedeného Taylorismu, ktery byl idealni pro hro-
madnou vyrobu s malym sortimentem. Byt byl zpocatku Tayloriiv systém velmi ucinny,
postupem cCasu se zacaly projevovat jeho nedostatky predev§im souvisejici s nespokojenos-
ti délnikt, pro které se jejich vlastni prace stala monoténni rutinou. Navic tim padem ne-
méli zajem ani na kvalit¢ vyrobenych kust, hlavni bylo vyrobit normu. Komplexnéj$imi a
oddé€lené a kvili nedostatecné komunikaci tak opétovné trpé€la kvalita, hlavné pak vyvoj

novych produkti.

Rovnice, kdy se nejvyssi zisk rovna co nejvétSim trzbam za predpokladu co nejnizSich na-
kladii ziistala béhem vyrobni revoluce vzdy stejnd, stejné jako v predchozich piikladech
inovativniho uspéchu se ovSem méni podminky dosazeni tohoto hlavniho podnikového
cile. ,.Japonci dosli k poznani, Ze ruist zisku je mozny pouze s ristem sortimentu* (Masin,
2004, str. 23). Zavedeni zvySeného sortimentu v kombinaci s hromadnou vyrobou, ale bo-

huzel vedlo primarné k obrovskym ¢astkdm vynaloZenym na zajisténi takové vyroby stejné
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jako vysokym zasobam - zkuSenost, o které se presvédCily dalsi japonské spole¢nosti -
Yamaha s Hondou v tzv. ,,valce H a Y* o misto nejvétsiho vyrobce motocykld na svéte,
kterou sice nakonec vyhrala Honda, ale za cenu celkové devastace podniku. Transformace

vyroby na velky sortiment s mens$imi sériemi se uz ovSem nedala vratit zpét.

Resenim bylo tedy vyrobky vyrabét, dopravovat a skladovat pouze, kdyz to zakaznik vyza-
duje, tedy ,,piesné véas“ (Just-in-time). Pravé vyrobni filozofie JIT piinesla potiebné fesSeni
vyse popsanych problémii ve formé systémového zjednoduseni, které usnadnilo manipulaci
se stroji, eliminovalo plytvani ve vSech jeho podobach a celkoveé vyrobu ,,zestihlilo®. Mimo
jiné patii mezi jeji zdkladni principy:

- vyuzivani vyrobnich bunék s tokem 1 kusu,

- balancovani prace v buiikach,

- metoda rychlych zmén sortimentu,

- tahové systémy, které zohlediuji skute¢nou potiebu zdkaznika,

- metody pro eliminaci vad,

- totdln€ produktivni drzba. (Masin, 2004, s. 23)

Na zestihlovani vyroby pozdéji, v ramci systémové integrace, navazaly dal$i metody zamé-
fujici se na rizné podnikové oblasti, od logistiky pfes produktovy vyvoj az po administrati-
vu. Metody jsou logicky zacilené podle konkrétnich potieb, které dand oblast vyzaduje.
Dost slozité by se kanban metoda dala implementovat pfi vyvoji novych vyrobkd, stejné
jako by bunkovy systém o jednokusovém toku, typicky pro zefektiviiovani vyroby, tézko

hledal uplatnéni v administrativnich ¢innostech.

Vsechny casti zeStihlovani vSak maji spojovaci €lanek, kterym je odstrafiovani plytvani,
tedy odstrafiovani ¢innosti, které neptidavaji procesu, vyrobku ¢i sluzbé ptidanou hodnotu
— zZ japonské terminologie tzv. ,,muda“. Prav€ zde z ¢asti prameni mnohokrat zmiflovana
orientace na zédkaznika a jeho potfeby. Spotiebitel neni samo sebou ochotny platit za aktivi-
ty, které mu neptidavaji hodnotu a na dnesnim vysoce konkurenénim trhu tak jiz neni pro
takové aktivity prostor. Jadrem konceptu, se kterym pftiSel Ohno se svymi spolupracovniky
v Toyoté¢, je rozdéleni kazdé pracovni ¢innosti na samotnou praci, pomocnou praci, kterd tu
predchozi umoziuje a aktivity, které jsou zcela zbytecné. V dusledku témer celé dve tretiny

této Cinnosti sice stoji ¢as a penize, jejich navratnost je vSak nulova. Rozd¢€leni samotné ale
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nestaci, dale je potieba si uvédomit jak moc jsou ve skutecnosti tyto aktivity potiebné a
posléze jakym optiméalnim zplisobem je lze odstranit. Konkrétnim definovanim plytvani
tak vznikl odrazovy mustek pro tvorbu nastroju, kterymi se da uspés$n¢ a hlavné kontinual-

n¢ odstranovat. Jako hlavni zdroje plytvani v podniku byly definovany:

- Nadvyroba - pokud se vyrabi piili§ mnoho nebo pfili§ brzo, je poticba zajistit dodatec-

né prostory na skladovani produkce, se kterymi jsou spojené dalsi naklady.

- Cekani - nejzjevnéjsi druh plytvani at’ uz se jednd o cekani na informace, soucastky,

material ¢i na opravu stroje a jeho uvolnéni do vyroby.

- Nadbytec¢na doprava a manipulace — ,,pokud cesta materidlu vede napr. ze skladu do
meziskladu, odtud na pracoviste, ve formé polotovaru zpét do meziskladu, aby potom
vedla na jiné pracovisté a

odtud opét do meziskladu‘ &@) ‘
&

(Masin a Vytlacil, 1996, s.

y
45), dochazi ke zbyte¢nému BJ@‘ (||
[O®)

plytvani hned na nckolika

mistech. nadvyroba Sekani zbytecna $patny
manipulace postup

- Spatny pracovni postup &i

\ / |

nevhodna konstrukce vyrob- & "/v “‘ @

ku mlze nejcastéji vést %% ‘\ 5 /" 1 gi 9
R’ Zhe)

k potfebé dodatetné prace a  |[XX]

spottebé zdroji, které jsou

zasoby zbytecné chyby 7 nevyuziti
pak Opét nékladem nad réa- pohyby pracovniku myslenek
mec vyrobniho planu. Obr. 1 7+1 druhii plytvani (Masin a Vytlacil, 1996, s. 46)

- Zasoby - velké mnoZstvi zdsob mnohdy skryva dalsi problémy, jakymi mohou byt ne-
kvalitni vyrobky, poruchy strojli ¢i pohodlnost pfi planovani.

ptikladem je zbyte¢na chlize (pro néstroje apod.) na Spatné uspofadaném pracovisti.

- Chyby pracovniku jsou piedevsim spjaty se Spatnym postupem a vedou piedevs§im
k vadnym vyrobkim, které jsou potieba opravit. Odstranovani nekvality je pak zase

dodate¢nou praci, kdy se zaCarovany kruh plytvani uzavira.
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- Nevyuzité schopnosti a znalosti pracovnikil jsou druhem plytvani, ktery je relativné
novy a k jeho zarazeni doslo s ristem vyznamu lidského faktoru v rdmci PI, v pivodni

definici podle Ohna bylo druhti pouze sedm.

Zjednodusend podoba konceptu stihlé vyroby vcetné provazanosti jednotlivych Casti je
vyobrazena na obrazku nize. Jak je z n¢j patrné, zakladnimi kameny filozofie jsou stabilita
se standardizaci. Pfedev$im dodrzovani spravné vytvorenych standardi je podle japonské-
vani systému a zaroven nejdulezitéjsi soucasti implementace vSech metod. Pokud se napft.
spole¢nost bude snazit zavést na pracovistich vizualizaci a uspotadani potfebnych nastroj,
ale uz nebude mit zajem na tom, aby ji pracovnici dodrzovali a nastroje opravdu ukladali

na své misto, jaky ma poté smysl snaha ji zavadét v prvni fad¢?

Cilova orientace na zakaznika

Just-in-time Jidoka

Zapojeni se:

flexibilni, motivovani
Clenové tymii neustdle

hledajici zlepSeni

standardizace

stabilita

Obr. 2 Zdkladni podoba §tihlé vyroby (viastni zpracovani dle Pascala)

Standardy se vSak v §tihlé vyrobé nemysli Siroké a obsahlé¢ manualy, ale jasné zobrazeni

postupu jak v zadouci, tak nezadouci formé¢, které ma na zaméstnance ptimy ucinek.

Na standardizaci navazuji dva hlavni pilife, jimiz jsou metodiky Just-in-time a Jidoka, kte-
ré vedou k cili — zakaznické orientaci. Mezi aktivity a metody prvniho pilite, které budou
blize popsany v nasledujici ¢asti, 1ze zatadit napt. kanban, zakaznicky takt, heijunka Ci sys-

tém tahu. Druhy pilif obsahuje napt. vizualizaci, poka-yoke ¢i kontrolu abnormalit.
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V ramci zaméfeni se na potieby spotiebitelll navazuji zejména Stihly design s peclivym
planovanim. Lepidlem, které na konci drzi cely ,,ddm* pohromad¢ je zapojeni vSech pra-
covnikl podniku, ktefi maji k samotnym procesiim nejblize a svymi zlepSovacimi navrhy a
vSimavosti dokazi ptispét k jeho zdokonaleni stejné jako pii nedostate¢né podpoie a moti-

vaci k jeho zaniku.

Navzdory vSem jasn¢ danym principtim, raddm odbornikli a popsanym krokiim zavadéni
riznych metod a nastroju vSak stadle mnoho organizaci, zvlasté pak vyrobnich podnika bo-
juje se spravnou a ucinnou implementaci zeStihlovani. Mnohdy se napf. snazi uvést do
chodu pokrocilé metody bez toho, aby se nejprve zavedly ty zékladni, a vitbec nesledu;ji

jejich nadvaznost. Dal§imi ¢astymi chybami jsou podle Kosturiaka:
- .neznalost Stihlé (lean) filozofie a jednotlivych metod,
- mechanicka aplikace lean metod, které byly vytrzeny z kontextu,
- aplikace lean konceptu do nevhodného prostredi,

- neznalost souvislosti mezi jednotlivymi kroky na cesté k stihlému podniku* (KoStu-

riak, 2006).

Jako doporuceni pro spravné zavedeni pak definuje napt. diikladnou analyzu soucasného
stavu vcetné analyzy pficin, definovani budouciho stavu, znalost metod a postupu jejich
implementace ¢i1 zménu mysleni a chovéni se. Proces to je samoziejmé naro¢ny, ale pocet
vyslednych ptinost jak pro zaméstnavatele, tak zaméstnance a navic pro zakazniky organi-

zace definovany dle KoSturiaka mluvi za vse.
Piinosy pro zaméstnavatele:

- Vyssi ziskovost.

- Lepsi pracovni moralka a zii¢astnénost zaméstnanci.
- Redukce zasob na desetinu.

- Mensi zmetkovost a nadbyte¢na prace.

- Vyssi flexibilita.

- Rust ekonomické pfidané hodnoty.

- Rozvoj pracovnikti.

- Budovani konkuren¢ni vyhody.

- Mensi vyrobni davky, rychlejsi prutok, vétsi kapacita.
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Rychlejsi obratkovost zasob.

Prinosy pro zaméstnance:

Lepsi organizace prace.

Kvalitni pracovni prostiedi.

Vhodnéjsi pracovni pomucky.

Prémie a odmeny.

Piinosy pro zakaznika:

Flexibilita.
Nizké ceny.
Vysoka kvalita.

Pfidana hodnota.

Dlouhodobé partnerstvi. (Kosturiak, 2012)

1.4 Metody primyslového inZenyrstvi

Jak naznacuje pfedchozi kapitola, metody PI se daji d€lit mnoha zplisoby do riiznych kate-

gorii. Mohou se vézat napt. k druhu plytvani, které se v podniku snazi odstranit, pfimo

k oddé€leni podniku, na které je zlepSovani zamétfeno nebo dle rozsahu problému, se kterym

se firma potykd. Nejc€astéjSim citovanym je ovSem v dostupné literatufe déleni nastroji na

klasické a moderni pojeti. Masin s Vytlacilem toto déleni specifikuji na tfi hlavni odnoze

PI, za které povazuji klasické praimyslové inzenyrstvi, novy provozni management a inter-

disciplinarni ptedméty (viz. Obr. 3).

Prumyslové inzenyrstvi

Klasicke PI

Novy provozni management

Interdisciplinarni predmeéty

Studium metod a procesi

Novy provozni management I
(provozni podminky)

Primyslova moderace

Merteni prace

Novy provozni management II
(¢lovek — stroj)

Prumyslové systémy

Pracovni systémy

Novy provozni management
ITI (tymova prace)

Nepramyslové systémy

Rizeni projektii PI

Produktivita

Environmentalni
management

Simultanni inZenyrstvi

Koncepce souvisejici s PI

Organizovani PI

Obr. 3 Déleni metod PI (Poldskovd, 2007, s. 26)
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ZjednodusSené se vsak daji metody roz¢lenit podle oblasti jejich uplatnéni, shrnujici vSech-

ny vySe zminéné body, a to na:
- Oblast technickou (napi. informaéni technika, vyrobni inZzenyrstvi, sluzby).
- Oblast lidského faktoru (napf. organizace a ergonomie prace, organizacni projek-
tovani podniku).
- Oblast zaméFenou na projektovani, planovani a ¥izeni provozu (napi. projekto-
vani vyrobkil a vyrobnich zatizeni, zabezpecovani kvality, méfeni vykona).
- Oblast kvantitativnich metod podporujicich rozhodovani (napt. optimaliza¢ni a

statistické metody, pocitacova simulace vyroby, teorie pravdépodobnosti).

Tucéek s Bobdkem metody podrobnéji rozdeluji na zakladé danych oblasti nasledujicim
zpusobem do hlavnich kategorii vypsanych nize. V kazdé kategorii jsou blize popsany vy-
brané¢ metody, které se jednak v podnicich uplatiiuji nejcastéji, jednak jsou klicové pro
zpracovani praktické Casti této prace.
1) Racionalizace
- Studium prdce a méreni spotreby casu.

e Postupové grafy a diagramy ¢innosti, pohybu pracovnikii, materialt a prostiedkd.

e Nitové modely a grafy.

e Schémata, modely, makety uspofadani vyrobniho a pracovniho €asu.

e Casové studie.

e Konkrétné napi. Maynard Operation Sequence Technique (MOST), Method Time
Measurement (MTM).

- Normovani spotreby prace.

e Rozborové metody.

e Souhrnné (sumarni) metody.
Metody studia prace jsou zaloZeny na systémovém a procesnim piistupu a umoziuji zlep-
Sené planovani a fizeni, navic mohou slouZzit jako zakladna pro systémové odméinovani
V podniku. Primérnim pfedpokladem pro uspé$né provadeéni organizatorské a normotvorné

¢innosti je organizacni a personalni zabezpeceni.
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Hlavnim cilem studia a normovani prdce je zajistit dosazeni optimdlni vykonnosti a ucel-
ného vyuzivani lidskych zdrojii ve vyrobnim procesu, v ramci sirsi problematiky vyuzivani
vSech druhit zdrojui, které jsou potiebné k uspésnému chodu podniku“ (Lhotsky, 2005, s.
15). Jejich piinosem je ve vysledku efektivnéjsi vyuzivani nejen pracovniki, ale v navaz-
nosti i materidlu, stroju a celkového prostoru.

Ve vyrob¢ je oblibenou technikou studia prace tzv. ¢asova studie, jejiz podstatou je zjisto-
vani davéryhodné a redlné velikosti spotieby Casu. Miizeme vyuzit podle potieby bud’

snimku pracovniho dne, momentového pozorovani nebo snimku urcité operace.

CASOVE STUDIE

I
l l |

SNIMKY MOMENTOVE POZOROVANI | | SNIMKY OPERACE
PRACOVNIHO DNE B
_— jednotlivce m CHRONOMETRAi =]
— plynula
— Cety
——  hromadny ] Mbetova
p— viastni ‘< obkrocna
SNIMEK .

PROBEHU PRACE

Obr. 4 Druhy casovych studii (Lhotsky, 2005, s. 65)

2) Informatika

- Informacni technologie podporujici bezdokumentovou vyménu informaci.
3) Softwarové inZenyrstvi

- Simulace.

- Genetické algoritmy.

- Neuronove sité.
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4) Motivace a nové organiza¢ni formy

- Primyslova moderace & workshopy.

e Technika dotazovacich a bodovacich karet.

e Bodové metody.

e Techniky brainstormingu.
Primyslovd moderace umoziluje, respektive se snazi o vétsi ucast ptitomnych na praveé
probihajici diskusi a o celkové vétsi aktivni zapojeni provoznich pracovnikili na rozhodo-
vani. ,,Oproti napr. matematické statistice ma tu vyhodu, Ze se ji miize zucastnit prakticky
kazdy, protoze je zalozena na verbdlnich projevech a vizualnim zndzorniovani* (MaSin a
Vytlacil, 1996, s. 155-156). Jejim pfinosem je pfedevsim zviditelhovani napadt a myslenek

tymu a efektivni vedeni jednani.

Workshop déle moderaci prohlubuje a zaméfuje se na analyzu procesu vybraného ma-
nagementem a na kterém se schazi tym zainteresovanych pracovniki. Workshop ma sva
pravidla, kterd by méla byt vzdy piesné definovana. Jeho cilem je odstranit plytvani a op-
timalizovat pracovni metody Vv celém fetézu tvorby hodnot v co nejkrat$im Case, idealné za
nulovych nebo velmi malych investic jakymi mohou byt napf. urcita opatieni v oblasti or-

ganizace ¢i designu prace. (Masin a Vytlacil, 1996, s. 157, 159)
- Kaizen.

Na aktivni ucasti zaméstnancli organizace stavi také filozofie Kaizen. Jde ptedevsim o ja-
ponsky zplisob neustalého zlepSovani (z japonského kai a zen — zména k lepSimu), tedy
skrze plynuly postup v mensich krocich oproti vétsim inovacnim skoklim, jehoz hlavnim
cilem je ve vyrobni oblasti kontinualné upravovat a zlepSovat procesy, vyrobky i sluzby pro
vétsi uspokojeni zdkaznika. Z hlediska zlepSovani procesii pak stavi kaizen zejména na

»dvou hlavnich programech, kterymi jsou:

- systém zlepSovacich navrhu,

- krouzky jakosti (Mas$in a Vytlagil, 1996, s. 145).

Na druhé¢ stran¢ se vSak Kaizen, oproti jinym metodam specificky zaméfenym bud’ na per-
sondl, vyrobu, stroje ¢i fizeni organizace, zabyva vSemi strankami podniku a snazi se zlep-
Sovani orientovat i za jeho hranice do osobni sféry vSech zaméstnancii. Proto je hned prv-

nim pilifem Kaizenu osobni kaizen, kterym mtizeme zlepSovat sebe sama pomoci napft.
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sebeuvédomeni, proaktivity ¢i kritického pohledu do zrcadla. Druhym pilifem je vytvareni
davéry a vzajemné spoluprace. Principem tohoto pilife je vytvorit diivéru a otevienou ko-
munikaci Vv organizaci, ktera je zakladem pro rychlou identifikaci skute¢nych problému a
jejich pficin. Dulezité je vidét problémy jako piilezitosti. Ttretim pilifem filozofie Kaizen je
organizace systému feSeni problému v podniku, ktera obsahuje tyto prvky:

- Zachyceni problému, jeho okamzitou analyzu a identifikaci pficin.

- Opatfeni a ndvrhy na feSeni pfimo v procesnim tymu, zlepSovaci navrhy.
- Systém workshopti, které esi komplexnéj$i meziprocesni problémy a zlepSuji procesy
s ohledem na ro¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy (Kosturiak et al., 2010, s. 1).

Vysledné muize spravné zavedeni kaizen systému pomoci podnikiim nejen uspofit naklady,

Cas a material, ale 1 vytvofit firemni kulturu zaloZenou na opravdové tymové praci.

5) Tymy a vedeni lidi (budovani tymii)

- Tymova prace.

Za tym se obvykle povazuje skupina pracovnikd, ktefi maji spolecny nejen obsah prace, ale
1 cile. ,,Existuje také cela rada tymii na dobu neurcitou, jako napr. vyrobni, servisni, pro-

cesni i tymu na dobu urcitou, jako napr. tymy na zlepSovani procesii, projektové tymy

apod.© (Magin, 2005, s. 83).

Budovéni tymii je soucasti Klima pro
tymovou

praci

budovani kazdé firemni kul-

tury, zvlasté¢ v dneSni dobg, Audit

kdy uZz nesta¢i pracovnikiim vyrf)bm’ho Zdroje pro
tymu design tymt

pouze pridavat penize ve

snaze je motivovat kK vyssim
vykonim. Ke slovu se na-

misto toho dostava mysleni a

Priprava \{
jednani s védomim celku a na tymovou

souvislosti. praci

»Tym, aby spravné fungoval, o g oot 2avideni timi (Masin a Vytlacil, 1996, s. 110)

vSak musi umét spolupraco-

vat, musi v néem viddnout divéra, otevienost a akceptovani jinych nazori (Masin a Vytla-
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¢il, 1996, s. 104, 111). Moderni design tymové prace vychazi z konstrukce optimalnich
vztahll mezi socialnimi a technickymi systémy. Jejim tkolem je zvysit diistojnost a pfitaz-
livost prace. Hlavni zdroje pro design tymové prace jsou:

- job evaluation (hodnoceni prace),

- job rotation (stfidani na pracovnich mistech)
- job enlargement (rozsifovani prace),

- job enrichment (obohacovani prace),

- ergonomie (synergie optimalnich vztahi mezi ¢lovékem, pracovnimi prostiedky a

pracovnim prostiedim),

- procesni orientace a principy maticové organizace. (Masin a Vytlacil, 1996, s. 111-

112)  ——
- Vyrobni buriky. Y
‘< V!)CA‘Q'\_-
. , eh= O pe
e Buiky pro vyrobu i I Q| IV E
soucasti. i

e Mont4Zni bunky.

e Procesni buiiky.

6) Management

- Time-based management

Obr. 6 Priklad vizualniho pracovisté (Musilova, 2007)

- Vizuadlni management.

Vizuélni management je jednim z viibec nejzakladnéjSich nastroji PI a zavadi se nejcastéji
spolu s metodou 5S ¢i TPM na pracovistich v podniku. Vizualni pracovisté je pak takové,
které je jasné uspotradané, fizené, organizované a vSechny procesy jsou v ném popsany a
definovany. Vizualni pracovisté dosahuje své autonomnosti diky standardiim, ukazatelim a
vizualnimu fizeni. To v§e napomaha kazdému pracovnikovi odhalovat nestandardni od-
chylky a abnormality. Dale pomahé vizualizace v podniku napf. fidit a planovat zakazky,
informovat o dosahovanych vysledcich, definovat potiebnou vyrobni plochu nebo snizit
chybovost v procesu. Mezi vizualni prvky patii napt. standardy vykonavané ¢innosti, tech-

nologické postupy, jednobodové lekce, kontrolni karty, podlahové znaceni a layouty, stan-
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dardy uklidu a cisténi ¢i oznaceni nekvality, vstupu a vystupu materidlu (API, ©2005-

2012).
- Total Quality Management (management totdlni kvality).

Cilem TQM je stejné jako u dalSich filozofii zejména zvySovani produktivity. Specificky se
vSak zamétuje na zvySovani produktivity prostiednictvim zvySovani kvality, snizovani ztrat
Z nejakostni vyroby a zvySovani spokojenosti zdkazniki. Jde tedy o systematické uplatno-
vani metod a néstroji v ramci podnikové struktury, které jsou zaméteny na jakost a spoko-

jenost zakaznikli. Mezi tyto néstroje patii napt.:
e Dum kvality.

e 7 starych ndastroju kvality (stratifikace, datova frekvencéni tabulka, histogram, pare-

tova analyza, Ishikawilv diagram pficin a nasledkil, analyza rozptylu a trendu dat,

Stroj

kontrolni diagram).

Nepridana
hodnota

e 7 novych nastroji kvality (afinni di-

Yy Pridana
hodnota

agram, relacni diagram, stromovy

diagram, maticovy diagram, diagram

Operator 3 # i
Vystup
athOVé analrz 1 t, éipkov}’] dia_ Operator 1

e =

e Demingiv PDCA cyklus.

7) Systémové inZenyrstvi

Celkovy cas=35s Stroj

Nepridana -
hom‘.w‘
Val;;r_ko‘ dopravnik
Vegkerého plytVéni a nedOStatkﬁ. L---J

Pro optimalizaci pracovist¢ by méla byt po-
P P Y ytp Obr. 7 Pracovisté pred a po optimalizaci

(API, ©2005-2012)

- Theory of Constraints (teorie omezeni).
- Optimalizace pracoviste, layoutu.

Optimalizace pracoviSté znamena zlepSeni

podminek na pracovisti vcetné odstranéni

zornost zaméfena na:
- zrychleni vyrobniho casu (zvyseni vykonu),

- zavedeni prvkii ergonomie, abychom eliminovali urazovost a zatézZovani organismu,
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- sniZeni nakladu odstranénim plytvani,

- zvySeni autonomnosti a moznosti vice-strojové obsluhy,

- lepsi kvalitu a standardizaci postupii* (AP, ©2005-2012).
8) Technologie, vyrobni a automatizacni technika

- Robotizace, mechanizace & automatizace.

- Centralizace skladi.

- Vyuzivani progresivnich druhii dopravnich prostiedkaii.

9) Empirické techniky (vyvinuté v primyslovych podnicich)
- Metoda 5S.

Metoda tzv. 5S je naprosto zdkladnim kamenem, na kterém stavi jak primyslové inze-
nyrstvi, tak koncept Stihlého podniku. Princip spoc¢iva v péti krocich, které vedou prede-
v§im k odstranéni plytvani a jakékoli formy zdrZzovani na pracovisti. Metoda byla, jak je
1épe vidét z obrazku niZe, v Japonsku a svilij nazev odvozuje od poc¢atecnich pismen jednot-
livych kroku. Jejim tkolem je hlavné plytvani vizualizovat, na zakladé toho jej pak po-

lepsi pracovisté. Piispiva takeé k tvorbé autonomniho pracoviste.

Separovat Systematizovat Stale Cistit Standardizovat
Loeir” Seiton" Seiso” Seiketsu"

Sebedisciplina
“Shitsuke”

Obr. 8 Pét krokit metody 58 (API, ©2005-2012)

- Kanban.

Masin definuje kanban jako ,,metodu dilenského rizeni vyroby, kterd je zaloZena na princi-
pu tahu a vizudlnich signdlech o skutecné aktudlni potrebé internich a externich zakazni-
ki (Masin, 2005, s. 39). ,,Podstatou je tzv. tahani soucastek vyrobnim procesem tak, jak
pozaduje montaz, bez zbytecné rozpracovanosti a meziskladi* (AP1, ©2005-2012). Fungu-
je na principu signalizace stavu zasob a rozpracované vyroby v danych momentech pomoci

kanban karet. Nejcastéji se zavadi v ramci metodiky Just-in-time.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

- Jidoka (autonomnost pracovisté).
- Poka-yoke.
- Value Stream Mapping (mapovdni hodnotového toku).

VSM aneb mapovani hodnotového toku je grafickym néstrojem, jenz mé za ukol mapovat
a analyzovat soucasny stav urcitého procesu s cilem navrhnout vylepseni budouciho stavu.
Za pomoci standardizovanych ikon a konkrétnich vystupi (napt. hodnota pridané hodnoty,
informace o velikosti a stavu rozpracovanosti) je vzdy vytvoiena mapa, na které se aplikuji
zlepseni. Konkrétni postup pii mapovani hodnotového toku je nésledujici:

o . definice zadani (poslani, oblast realizace, strategické faktory uspéchu...),

e vyber "reprezentanta”,

e znazorneni soucasného stavu,

o definice konkrétni "lean” metriky,

e mapa budouciho stavu — zakaznicky takt,

e mapa budouciho stavu — kontinudlni tok,

e mapa budouciho stavu — leveling,
Méreni

a analyza
ztrat

e realizace ndpravnych opatreni (API,

©2005-2012). SicoEouant

- Total Productive Maintenance (TPM). stavu stroju

TPM neboli totaln€ produktivni tdrzba je me- " ’
Planovana

todou systematickou zamétfenou na zvySovani Udrzba

celkového efektivniho vyuZiti stroji a zatizeni

(Masin, 2005, s. 81). Jde o soubor aktivit, kte-

Trénink
pracovniku

ré vedou k provozovani podnikového strojniho
Obr. 9 6 blokit TPM (Masin a Vytlacil, 2000,

s. 58)

parku v optimalnich podminkach a ke zméné
pracovniho systému, ktery udrZeni téchto
podminek zajistuje (Masin a Vytlacil, 2000, s. 40). Aby systém TPM v organizaci fungo-
val, je klicové nejprve vytvorit optimalni prostredi, které pak mohou pracovnici po jeho
zavedeni dlouhodob¢ udrzovat. Je tedy potieba provést n€kolik duleZitych zmén jakymi
jsou zména na pracovisti, zména pristupu ustrojim u vSech pracovniki a zména stroja (viz.

Obr. 10).
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Jako vSechny metody 1 TPM ma své vlastni principy, respektive aktivity, které souviseji se
Sesti hlavnimi oblastmi, ze kterych se TPM sklada. Témi jsou:

- ,,Méreni a analyza ztrat,

- Samostatnd a planovana udrzba,

- trénink a vzdelavani operatorii i udrzbaru,

- hladké prejimky a nabéehy,

- Zlepsovani stavu stroju’ (Masin a Vytlacil, 2000, s. 58).

Zakladni inspekce >
a drobné opravy Zména
pracovisté
Manazerské modely ﬁ
Zakladni cisténi Zmeéna '

Standardy udrzby v mysleni

Samostaina udrzba pracovnikd

Zména
pristupu
ke strojiim
ZlepSovani
Zlepseni L il procesu
stavu stroju
Zmeéna
stroja “‘
3 zmeny

Obr. 10 3 potirebné zmény na pracovisti pri zavadéni TPM (Masin a Vytlacil, 2000,
s. 48)

Hlavnim ptfinosem TPM vedoucim ke zvySovani produktivity podniku je snizovani prosto-
jb, navic pak sniZzeni miry vad, snizeni po¢tu zasahl udrzby ¢i snizeni poctu urazti. Nad
ramec vSak dokaze TPM priinést zlepSeni v oblasti rozvoje pracovnikli a dokonce i zlepseni

podnikové kultury, discipliny a pofadku (Masin a Vytlacil, 2000, s. 56).
- Single Minute Exchange of Die (SMED).

Hlavni snahou metodiky SMED je ur¢itymi po sobé jdoucimi kroky dosahnout ¢asu zmény
(nejcasteji piehozy strojii a pretypovani vyroby) pod 10 minut, od toho plynouci nazev
»single minute* neboli ,,jednomistnd minuta“. Principy metody jsou blize popsany v nasle-

dujici kapitole 3.
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2 METODIKA SMED

vvvvvvvvvvvv

je vazba ¢loveka a stroji, respektive zafizeni. Na jedné stran€ neni sefizovani strojii a jejich
udrzba obvyklymi oblastmi, kde by se dal hledat prostor pro jednoduché odstranéni plytva-
ni ¢i snizeni nakladu, na strané druhé lidé maji mnohdy radi své zavedené postupy a princi-
py a je narocné je presvédcit o moznych vyhodach zmén. Navzdory témto faktim je vSak

hlavnim tématem metody SMED pravé zména a jeji zavadéni.

Masin s Vytlacilem na tuto tématiku uvazuji o tradi¢nim pfistupu ke zménam a sefizovani,

ktery je podle nich postaven ,,na predpokladech, Ze:
- serizovadni je nutnym zlem,
- na vymény a serizovani se nekoncentruje takovad pozornost jako na hlavni operace,
- neexistuje firemni program zaméereny na zmeny a serizovani,
- doba zmén a serizovani se dusledne nemeri a nevyhodnocuje,
- serizovat miize jen ,,veteran“, ktery ma dostatecné dlouhou praxi a kvalifikaci,

- béhem serizovani jsou operatori zaméstnani nahradni praci® (MaSin a Vytladil,

1996, s. 165).

At uz vSak jde o tradi¢ni nebo moderni pfistup, obecné se da sefizovani strojii rozdélit do
Ctyf zakladnich po sob¢ jdoucich krokt, kterymi jsou piiprava a kontrola vstupniho materi-
alu a nastrojl, samotnd montdz a vymeéna nastrojii, vlastni sefizeni rozmért a polohy na-
stroji a nakonec odzkouSeni a nasledné upravy, které obvykle zaberou nejvice cCasu.
V ramci vSech téchto krokd se vSak skryva plytvani casu, ve kterém jsou piipoutiny

ohromné naklady. ,,Ctyrmi hlavnimi druhy plytvani pri vyméndch a serizovani jsou:

- plbytvani p¥i piipravé na vyménu (napr. hledani viastnich nastrojuit a pomiicek, hle-

dani kontrolnich pripravku, pracovniho postupu apod.),

- plhtvani pii montaZi a demontdZi (napr. povolovani a utahovani Sroubii, montdz

skluzii a dopravnikit),

- plytvani p¥i sefizovani a zkouSkdch (napr. doserizeni pracovnich vysek a manipu-

latoru, doumisténi nastroju),

- plytvani p¥i ¢ekani na zahdjeni vyroby* (Masin a Vytlacil, 1996, s. 168-169).
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Jako mnoho jinych metod, dnes bézn¢ pouzivanych v ramci PI, byla metoda SMED vyvi-
nuta v Japonsku, a to Shigeo Shingem. Spolu s metodami jako jsou napt. JIT, jidoka ¢i
kanban byla piivodné soucasti produkcéniho systému v Toyoté. Cilem celého konceptu je
predevsim snaha o zkraceni Casu sefizeni stroje, respektive piehozu vyroby, pod 10 minut v
nejidedlnéjSim piipad€é. Implementace probihd ve tiech krocich, ve kterych mohou byt

uplatnény nejriznéjsi pomocné nastroje a dalsi metody PI. Kroky jsou nasledujici:

1. Oddéleni internich a externich ¢innosti sefizeni (Shingo, 1983, s. 29-30). Interni

¢innosti probihaji pfi zastaveni stroje, zatimco ty externi probihaji za chodu stroje.

2. Konverze, respektive transformace internich ¢innosti na externi (Shingo, 1983, s.

29-30).

3. ZlepsSeni a ptedevs§im zeStihleni jednotlivych ¢innosti (internich i externich) v rdmei

celého setizeni (Shingo, 1983, s. 29-30).

Rozdil mezi piivodni dobou zmény, tedy Casu sefizeni a novou dobou zmény, ktera je vy-

sledkem zavedeni vSech tii krok, je vyobrazena na obrazku 11.

PGvodni doba zmény

-

-~ -
Externi
cinnosti

Externi
A cinnosti

Externi
cinnosti

43P Nova doba zmény

Obr. 113 kroky SMED (Masin a Vytlacil, 1996, s. 173)

V rdmci prvniho kroku je podle Shinga velmi logické si napf. néstroje a dalsi pomucky
nachystat jesté béhem chodu stroje. Na zaklad¢ zkusSenosti z praxe se vSak podle néj déje
vetsinou opak. Je proto zasadni se nad kazdou operaci béhem sefizeni ditkladné zamyslet, a

zda je potieba ji nutn€ vykonavat az kdyz stroj ¢i zafizeni stoji.
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Béhem druhého kroku, kdy by mélo dojit k transformaci vybranych internich operaci na

externi, je potfeba provéftit jejich opravdovou funkci.

Krok posledni se nakonec jest¢ zamétuje na dikladnou analyzu kazdé z Cinnosti a hleda
dal$i moznosti vylepSeni a eliminace plytvani. V pfipad¢ internich ¢innosti, které jsou
Kk sefizeni opravdu nutné, muze jit napt. o upeviiovani nastroju ¢i standardizaci dila, u ¢in-
nosti externich jde o zrychleni procesu pfipravy a transportu potiebného naradi a pomticek
¢1 dilt, které budou béhem sefizovani ménény.

Mezi ziejmé piinosy zavedeni SMED patii jednak zkraceni primérné doby sefizovani, jed-
nak na toto zkrdceni navazujici zvySeni miry vytiZeni strojii. Mimojiné lze mezi dalsi pfi-

nosy zafadit:

SniZeni zasob nahradnich dili a pfisluSenstvi, které nejsou diky standardizaci

Vv takovém mnozstvi potieba.
- Snizeni priibézné doby vyroby.
- Snizeni poctu chyb pii sefizovani.

- Zlepseni celkové kvality, jelikoZ vyrobni podminky jsou dopfedu fizeny spravnym

smérem.

- Snizeni pribéZnych zésob a rozpracovanosti, které¢ pak i vedou k lepSimu vyuZiti

pracovni plochy.
- Snizeni nakladl diky zvySené produktivité.
- ZvySeni bezpecnosti prace.
- Zapojeni obsluhy strojii do sefizovani, pracovni postup je jednodussi.
- Eliminace ¢ekani mezi procesy.
- MozZnost efektivni vyroby mensich sérii.

- Zmeéna v pristupu, kdy pracovnici se mohou piesvéd¢it o fungovani zmény pii sefi-

zovani a nebat se tak zmén i v dalSich oblastech vyroby. (Shingo, 1983, s. 113-123)
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3 VYZNAM PRODUKTIVITY

Vykonnost a zejména produktivita jsou pojmy, které jsou hlavnim tématem témeét kazdé
z uvedenych historickych etap, pojmy, o kterych se zminuje kazda z metod. V literatuie a
odbornych ¢lancich zabyvajici se problematikou primyslového inzenyrstvi se da o produk-
tivité najit vzdy alespon jedna kapitola, ktera naznacuje jeji dilezitost v ramci existence jak

dnesnich podnikd, tak podnikl v historii.

Vétsina z nas ma ur€ité povédomi o hospodaiském cyklu a jeho pfirozeném vyvoji, respek-
tive jeho fazich, které se stiidaji a dochazi ke kolisani ekonomické aktivity. Vysledkem je
pfirozené stfidani relativniho ekonomického ristu s relativnim ekonomickym poklesem.
Slozité hospodatské podminky a souvisejici nartist konkuren¢niho boje tedy nejsou pro

organizace nic neznamého.

Zlom vsak nastal ve chvili, kdyz se z trhu dodavatele stal primarn¢ trh spottebitele, ktery
urcuje podminky a trh je tedy ovladan spiSe poptavkou. Zv1asté dnesni spotiebitel ¢im dal
tim vice totiz pozaduje kvalitni a nezavadné vyrobky, ovSem za pfijatelnou cenu. Dochézi
pak k situaci, pokud neuvazujeme v dané chvili inflaci apod., kdy si navic spotiebitelé
zvyknou na urcitou cenovou uroven a velmi negativné reaguji v ptipad¢, Ze dojde
k zdrazeni pozadovanych produkt. V tomto misté pak vstupuje do poptedi pravé vyznam

vykonnosti organizace.

Nejprve je potieba uvédomit si, co vlastné vSechno dokdze vykonnost organizace ovlivnit.

Jde zeyjména o:
- loajalitu zakaznika, povest organizace a nasledovné uspésnost v obchodovani,
- trzby a podil na trhu,
- pruznost a schopnost rychlé reakce na prilezitosti trhu,
- ucinnost vyuzivani zdrojii, doby cyklii,
- uroven pouzivanych zpiisobii, postupii realizace produktu a nakladii,

- motivaci a miru ucasti zaméstnancii na plnéni cilu organizace a neustalém zlepso-

vani vykonnosti,

- duvéeru zaméstnancu, dodavatelii, vlastnikii, verejnosti v organizaci, firmu a jeji

jjméno* (Lhotsky, 2005, s. 9).
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Pokud se organizaci podafi ziskat mnozstvi loajalnich zakaznikt, kteti kupuji jeji vyrobky
za urcitou cenu, nechce je timto ztratit a zaroven podlehnout konkurenci, mnohdy nezbyva

jind moznost nez fesit problém z druhé strany, a to strany nakladové.

Néklady se nejvice vazi ke zdrojim a majetku subjektu a je tedy nutné je umet co nejlépe
vyuzivat. Proto hraje v podnikani tak dalezitou roli planovani, organizace a fizeni stejné
jako minimalizace a odstrafiovani plytvani. Produktivita je pak vlastné mira, kterd vyjadiu-
je, jak dobfte jsou pfi vytvaieni produktii zdroje vyuzity. ,,Jejim nejobecnéjsim vyjadrenim
je pomeér mezi vystupem z procesu a vstupem potrebnych zdrojii do procesu* (Masin, 2005,

s. 64). V disledku je tak jednim z hlavnich ukazatelti v ramci zlepSovani vykonnosti pod-

niku.
CINITELE
PRODUKTIVITY
|
| 1
VNITRNI CINITELE VNEJSI CINITELE
HLAVNI CINITELE ‘ggh.iﬁ' STRUKTURALNI PRIRODNI VLADA
(Hard factors) (Soft factors) USPORADANI ZDROJE A INFRASTRUKTURA
" VYROBEK _4 EKONOMIKA ¢” PRACOVNI SiLA . INSTITUCIONALNI
MECHANISMUS
| ZARIZENI . ORGANIZACE DEMOGRAFIC. | PUDA .. POLITIKA,
A SYSTEMY A SOCIALNi ENERGIE STRATEGIE
PODMINKY
| TECHNOLOGIE . PRACOVNI SUROVINY | INFRASTRUKTURA
METODY 2
| MATERIALY, | STYLY RiZENi . STATNi PODNIKY
ENERGIE

Obr. 12 Vnitini a vnéjsi cinitelé produktivity (Lhotsky, 2005, s. 10)

Klic¢ové je ovsem poznat vSechny piimé i nepiimé Cinitele produktivity (viz. Obr. 12), vaz-
by mezi nimi a stejné tak i vSechny faktory, které maji na tyto vazby vliv. Vyse produktivi-
ty uz jen zobrazuje jak je organizace schopna zminéné vazby a vlivy vyuzit, osvojit si je ¢i
se jim ptizpusobit, tak aby zaroven dosahla svych podnikovych cilii a uspokojila své za-

kazniky.
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Faktory, které mohou mit na produktivitu vliv, jsou napt.:

- ,,pracovni postupy a metody,

- kvalita strojniho zarizeni,

- vyuzivani kapitalu,

- uroven schopnosti pracovni sily,

- system hodnoceni a odménovani,

- uroven metod primyslového inZenyrstvi,

- stav infrastruktury,

- stav narodniho hospodarstvi a ekonomiky* (Masin a Vytlacil, 1996, s. 34).
Nad ramec zakladni obecné definice si ale primyslové inzenyrstvi uvédomuje, ze 1ze pro-
duktivitu rozdélit podrobnéji do tii typt pomérh, které ji dokédzi lépe a redlngji vyjadiit.
Navic rozdéluje i vlivy do svych vlastnich ¢tyt kategorii, které pak primyslovym inzeny-
rim umoznuji uroven dosazené produktivity nejen dobie analyzovat, ale 1 hledat ptilezitos-

ti pro jeji zvySeni. Jsou jimi:

mira vykonu (P z anglického slova performance),

- mira vyuZiti (U z anglického utilization),

- mira kvality (Q z anglického quality),

- uroven metod (M z anglického methods), (Masin a Vytlacil, 1996, s. 35).

Pisobeni vSech uvedenych faktori na celkovou produktivitu vyjadiime jednoduchym sou-

¢inem, ktery se oznacuje jako totalni index produktivity.

Negativnim zplsobem ovliviiuji vysi produktivity, a tak i vykonnosti organizace, nejen
formy plytvani ¢i nekvalitni vyrobky, ale i casové prostoje. Podle Masina a Vytlacila jsou
tyto prostoje ,,zapricineny bud’ samotnymi pracovniky (napr. neplanované a zbytecné pre-
stavky) nebo neefektivnim zpuisobem Fizeni (Spatné planovani, nevhodné pracovni podmin-
ky, zpozdeni v dodavkach atd.)” (Masin a Vytlacil, 1996, s. 37-38). Pro management kazdé
firmy by tak mélo byt primarnim cilem naucit se umét v prvé fad¢ tyto problémy spravnym
zplisobem fesit, vyuzit pfitom vSech dostupnych moznosti a zvlasté dat dostatecnou pozor-
nost i zaméstnanciim, nebot’ oni jsou spojovacim clankem vSech vazeb v kterémkoli inte-

grovaném systému.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Obsahem tvodni ¢asti této diplomové prace je popis teoretickych poznatkii z oboru pri-
myslového inzenyrstvi formou literarni reSersSe, ktery vytvari teoretickd vychodiska pro
zpracovani nésledujici analytické a projektové ¢asti. Poznatky vychazeji priméarné z literar-
nich zdroji od uznavanych autorii zamétenych na danou tématiku, dale jsou doplnény

hlavné zdroji elektronickymi.

Prvni kapitola je zaméfena piimo na pramyslové inzenyrstvi jako obor véetné definice,
vyvoje a déleni metod. Nasleduje kapitola vénovand metodice a pfinosiim nastroje SMED a
poté teoretickou Céast uzavird kapitola popisujici vyznam produktivity ve firmé& spolu

s ovlivitujicimi faktory.

Primyslové inZenyrstvi je obor zaloZeny na Sirokém spektru znalosti, ktery vzdy hleda te-
Seni problému sjednocenim, respektive spojenim vice perspektiv. V ramci pochopeni vazeb
a vzajemného vlivu mezi lidmi, stroji a praci jde o to, aby vysledné procesy probihaly jed-
noduseji, 1épe, rychleji a levnéji s cilem dlouhodobé zajistit vysokou produktivitu, stejné
jako kvalitu a spokojené zaméstnance, stejné jako zakazniky. Proces vyvoje oboru je po-
psan skrze nejvetsi milniky, které vzdy v danou chvili pretransformovaly obsah znalosti od
Taylorovych zéasad tizeni ptes Fordovu pasovou vyrobu a metody vytvorené v japonskych
podnicich az po vznik §tihlé vyroby, kterému je vénovana cela podkapitola. Metody jsou
pak rozdéleny dle nékolika hledisek, jejich bliZs§i popis je vSak pro jednodussi orientaci

settidén podle oblasti jejich uplatnéni dle Tucka a Bobéka.

Druhé kapitola je ur¢ena zkracovani ¢ast prestavby, pfedevsim pak pfibliZzeni krokt a pfi-
nostt metody SMED, které se odvijeji od definice hlavnich druhil plytvani pfi vyménach a
sefizovani. Je zde také popsan tradi¢ni pfistup pracovniki ke zméndm a sefizovani, ktery
vychazi z praktického vyzkumu Masina a Vytlacila.

Posledni kapitola se, jak jiz bylo zminéno, zabyva tim, pro¢ je vlastné diilezité se vénovat
vykonnosti a produktivité, k ¢emu miize jejich postupné zvySovani vést a jaké ovliviiujici

faktory je tfeba sledovat.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI NESTLE

Zaméreni na zdravy Zivotni styl

Vstup na trh

s Cokoladou RozsiFovani portfolia

1866 1905 1929 1947 1970 1980° 2000°

Obr. 13 Historické milniky spolecnosti (viastni zpracovani)

Nazev firmy Nestlé v sob& nese odkaz po svém zakladateli, Henrim Nestlé, ktery spolec-
nost zalozil kolem roku 1866 ve Svycarsku. Henri Nestlé, ptivodem némecky lékarnik,
zacinal prvotné s détskou vyzivou, na jejiz vyrobu se spolu s distribuci kondenzovaného

mléka spole¢nost zaméfila.

V roce 1905 se pak spojila se svym nejvétsim konkurentem, spoleénosti Anglo-Swiss Con-
densed Milk Company, dileZitost firmy vSak vzrostla ptedevs§im béhem Prvni svétové val-
ky kvli nedostatku cerstvého mléka. Nestlé vyrobky byly na tento problém piesnou odpo-
vedi a diky koupi mnoha tovéren jiz béhem valky nic firmé€ nebranilo se i po ni dale rozrts-

tat.

V ekonomicky bouilivych 20. letech vSak stejné jako vétSina jinych bylo Nestlé nuceno
vyrobu omezit za u¢elem pieziti dané situace. Dllezitymi se pak v této dobé¢ staly hned dvé
udalosti, a to jednak akvizice Peter, Cailler, Kohler Swiss Chocolate Company, jednak
pribéh tentokrat Druhé svétové valky. Predmétem podnikani vySe zminéné Svycarské spo-
le¢nosti je totiz vyroba ¢okolady a jeji akvizice navadi Nestlé na drahu jednoho z nejvét-
Sich producentii ¢okoladovych i1 necokolddovych cukrovinek na svété. Béhem valky pak
vstoupili do hry Americ¢ané, respektive vojaci bojujici na evropském tzemi, ktefi si ne-
smirn¢ oblibili kdvu znacky Nescafé, zaroven tak dochéazi k dal§imu rozsifeni vlivu firmy

do zamofri a dalSich ¢asti svéta.
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Tento dynamicky povalecny rist pak byl podpofen uvedenim mnoha novych produkta a
rozsifenim celého portfolia. Hned po valce se k Nestlé ptipojil vyrobce kotfeni a polévek
Maggi, v roce 1971 jej nasledoval vyrobce konzerv a ovocnych dzusu Libby's a 1988 spo-
lecnost vyrobou nejblizsi — cukréistvi Rowntree, v letech devadesatych pak i producenti

mineralnich vod Vittel ¢i San Pellegrino a mnoho dalSich.

Potravinaisky primysl uz vSak dnes neni jedinym zajmovym odvétvim firmy. Od roku
1974 je vétsinovym vlastnikem spole¢nosti L'Oreal, ktera je v dnesni dobé vedoucim své-
tovym vyrobcem kosmetiky, uréitou dobu byla vyznamnym hra¢em na poli farmacie a spo-
jeni s vyrobcei Spillers Petfoods a Ralston Purina ji zajistil vstup na trh vyZivy pro psy a

kocky.

V ramci méfitka vynost je dnes Nestlé nej-
vetsi potravinaiskou spoleCnosti na svete,
¢itajici na 8 000 znacek. Globaln¢ zaméstna-

va na 281 tisic pracovnikl v 81 zemich. Ve

Nestic

Creating Shared Value

r | Rural Den

srovnani s ostatnimi potravindifskymi spo-
| Wat

le¢nostmi je sit’ vyzkumu a vyvoje spole¢-

nosti Nestlé nejrozsahlejSi a ¢itd na

29 vyzkumnych, vyvojovych a technologic-
Community Employees

kych stfedisek po celém svété.
Obr. 14 Vytvareni sdilené hodnoty (Nestlé India,
b.r.)

Nestlé vSak vdéci svému zakladateli nejen za
svlj ndzev a logo, ale i1 za ztélesnéni hodnot,
kterymi se firma tidi dodnes. Pragmatismus, flexibilita, ochota ucit se a oteviend mysl vi-
¢ijinym lidem a kulturam jsou témi kli¢ovymi a spolecnost je povazuje za nedilnou sou-
¢ast své firemni kultury. Kromé vlastniho podnikani se soustiedi na vytvareni sdilené hod-
noty (CSV) na celém svété, a tedy i v Ceské republice a na Slovensku. Cely koncept se

sklada ze tfi hlavnich ¢asti, kterymi jsou:

- Samotné vytvareni sdilené hodnoty predevsim v oblastech vyZzivy, hospodareni s vodou

a rozvoj venkova.
- Ochrana budoucnosti pomoci udrZitelného rozvoje.

- Dodrzovani pravidel, kdy ma spolecnost jasné dané zakony, kodexy chovani apod.*

(Nestlé Cesko, © 2014).


http://www.nestle.com/RandD/GlobalNetwork/Pages/GlobalNetworkPage.aspx
http://www.nestle.com/RandD/GlobalNetwork/Pages/GlobalNetworkPage.aspx
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5.1 Predstaveni vyroby v HoleSové

H. Nestlé-n monéka pro déti.
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Obr. 15 Historické milniky zdvodu Sfinx HolesSov (viastni zpracovaini)

Plvodni vyroba cukrovinek byla v HoleSové zalozena kolem roku 1863 Philippem Kneis-
lem a zamétovala se zejména na vyrobky z ovocného cukru ¢i drazé a kandyty. Nedlouho
poté vysoka poptavka po sladkostech a blizkost cukrovaru vyznamné podpofily postaveni
nové vyrobni tovarny ve VSetulich u HoleSova. Roku 1910 se tedy z mali¢ké domaci vyro-

by stava silna firma s vice nez 60 vlastnimi prodejnami.

Po Druhé¢ svétove valce, kdy Cast tovarni budovy slouzila pro potieby Wehrmachtu, doché-
zi ke znarodnéni firmy a zafazeni pod narodni podnik Ceskoslovenské Eokoladovny. Jeho
soucasti je firma viceméné az do roku 1992, kdy ptebird vedeni spole¢nost Nestlé. Postu-
pem casu se pak zavod v ramci Nestlé stava nejvét§im vyrobcem bonbdntl ve stiedni Evro-

p¢ pod znackami Bon Pari, Jojo ¢i Haslerky.

Nejstarsi dolozena zminka souvisejici s obchodnimi aktivitami Nestlé na izemi Ceska a
Slovenska je z roku 1890, v roce 1935 pak byla v Praze zaloZena prvni samostatna spolec-
nost. Firma Nestlé Cesko s.r.o. disponuje na tizemi CR celkem dvéma zavody, kterymi jsou
Sfinx v HoleSové a Zora v Olomouci. Konkrétné zavod SFINX, je jednou ze zhruba 449

tovaren, které dnes existuji po celém svéte.

V dneSni dob¢ je vizi firmy ,.Byt nejlepsi spolecnosti V oboru potravin a ndpojii

S uzndavanym prednim postavenim v oblasti vyzivy, zdravi a zdravého Zivotniho stylu
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v Ceské a Slovenské republice*, coz potvrzuje znaénym podilem na trhu (interni materialy
firmy).

Vyroba samotna je rozdélena do n€kolika vnitropodnikovych stiedisek, ktera se dale sesta-
vaji z jednotlivych pracovist. Ta se soustiedi obvykle kolem svého pevné daného stroje a
jemu piislusnych produktii. I plochy na dlouhodobé ¢i piechodné skladovani jsou jasné
vymezeny, v§e ma diky zavedenému systému 5S své pfesné misto. Tym operatord se na
kazdém pracovisti stfida v klasickém tfisménném provozu. Strediska, kterymi jsou jmeno-
vité Drazirna, Kandytarna 1 & 3, Vyroba Marshmallow, Karamelovna a Zelé, jsou na sebe
ve vetsi nebo mensi mife napojena a jejich provdzanost mize byt mnohdy problematicka.
Pokud totiz napfiklad dojde k problému ve varné zel¢, kde vznikd priméarni hmota dale
putujici na zpracovani a baleni, balicky nemaji v podstaté co balit a vyroba pak stoji hned
na nékolika mistech v celém provozu. Potiz v§ak mlze nastat i v opacném piipad¢. Dojde-
li k vazné poruse na n€kterém z balicich stroji, vyrobky se musi do doby opravy nakladné
skladovat. O to dulezitéjsi je zde role priimyslového inzenyrstvi, jednim, z jehoz ukoli je

praveé takovym problémim piedchézet.

5.2 Nestlé a primyslové inZenyrstvi

Piedchozi kapitoly se zabyvaji spiSe daty, fakty a obecnymi Cisly, z nichz mnohé si miize
Ctendf této prace najit bézn€ na internetu ¢i v nejriznéjsich studiich na danou tématiku. Co
ale vlastné vede k takovému zdarnému podnikani? Jak si mize spolecnost s t¢émé&f 150letou

vinafského vyrobce na svéteé?

Odpoved’ by se mohla skryvat v kombinaci dvou pojmt, kterymi jsou systém a synergie.
Vykladovy slovnik primyslového inZenyrstvi definuje systém jako ,,mnozinu predmeétii,
Jevii, dejii ¢i poznatku, které spolu souvisi presné vymezenym zpiisobem a vytvareji jednot-
ny celek* (Masin, 2005, s. 79). Pojem synergie je pak vysvétlen jako ,,zesilovani ucinku
kombinaci dvou ci vice faktorii, pricemz vysledny ucinek je vetsi nez prosty soucet ucinkii
izolovanych faktorii* (Masin, 2005, s. 79).

Oba vyrazy totiz spojuje jednak nutnost uvédomit si, ze je vzdy potieba brat v tivahu vice
faktorti, vice perspektiv, jednak dileZzitost jejich vzajemné provéazanosti. Pokud dokaze

firma spravné vyuzit tuto provazanost a sjednotit ji se svoji vlastni strategii, respektive vy-
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tvoftit ,,jednotny fungujici celek®, dokaze zminénym sjednocenim docilit 1 optimalni syner-

gie veskerych svych zdroji pro maximalni dosazeni svych cilt.

CONTINUQUS \

!
NG
UE ANWANTACE

AUVANI

\ OMPLIAN

Nastia /JEXCELLENCE

Obr. 16 Principy Nestlé Continuous Excellence (interni materialy firmy)

Praveé tyto prvky se snazi Nestlé uplatnit ve vlastnim integrovaném systému fizeni, zné-
mém pod nazvem Nestlé Continuous Excellence (NCE), respektive systému neustalé pr-
votiidnosti. NCE je celofiremni iniciativa, ktera se vyznacuje tzv. ,,3C* neboli tfemi jedno-

duchymi principy, které¢ jsou vyznaceny na obrazku vyse. Jsou jimi:

» Delight Consumers — princip, ve kterém spo¢iva minimalizace stiznosti spotiebitell
a diiraz na Cerstvost nejen jako miru, ale 1 nastaveni mysli s cilem maximalni spo-

kojenosti zakaznik;

» Deliver Competitive Advantage — princip, ve kterém spociva zlepSeni sluzeb zakaz-
nikdm stejné jako mezinarodni zasobovani a schopnost tvofit uspory z roku na rok

s cilem zajistit firmé& konkurenceschopnost;

» Excel in Compliance — princip, ve kterém spociva zlepSeni v kvalité a bezpecnosti
spolu s implementaci manazerskych systémi s cilem dosahnout maximalni kvality

a shody (interni materialy firmy).

Vsechny tfi principy maji za cil vytvofit firemni prostiedi, které zajisti spokojené¢ zaméest-
nance, maximalni vyuZziti materiald a stroju spolu s efektivnim pfistupem k ¢asu a nakla-
diim nikoli vSak na tkor vysledné kvality produktii ¢i spokojenosti spotiebitelt. Jde prede-
v§im o nalezeni spravného poméru zavadéni inovace pii zachovani tradice. Jednotnost sys-
tému je podpofena nepietrzitym posilovanim zakladd, na kterych cely model stoji a opti-
malizaci hodnotového toku, at’ uz v samotné vyrob¢ ¢i podptrnych oblastech (Obr. 17).

Nedilnou soucasti iniciativy je pak odstranovani plytvani, které vede k nejvétsi ztratovosti.

Jasnym cilem je samoziejmé pro firmu dosahnout ztrat nulovych, prozatim se vSak stale

musi potykat se sedmi hlavnimi oblastmi plytvani, které jsou definovany jako:
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1. Nadvyroba 5. Pohyb

2. Preprava 6. Zéavady a prepracovani

3. Piilisné zpracovani 7. Cekani (interni zdroje firmy)
4. Zasoby

Préavé na tomto misté prichazi do poptedi role primyslového inZenyrstvi, predevsim pak
dilezitost zeStihlovani vyroby a jiz zminénad optimalizace materialovych a hodnotovych
tokll. V tomto ohledu vyuziva Nestlé metod hned nékolik, pro potieby svého vlastniho sys-
tému jsou vak pretvofeny do specidlnich metodik. Reditelstvi spolecnosti, které sidli ve
Vevey ve Svycarsku, spolupracuje s kazdou pobockou a vytvaii normy a firemni politiku,
kterou pak musi vSechny nasledovat. S ohledem na povahu produktt jsou kritéria uplatiio-
vani mnohem piisnéjsi nez v jinych béznych vyrobnich zdvodech, diraz na kvalitu a bez-
pecnost neni veci jen tzv. ,,papirovou’. Nad ramec bézného zavedeni kazdé z metod odpo-
védnymi projektovymi tymy, jsou i sami operatofii, ktefi maji k vyrobé nejblize, motivovani
a podporovani k prichdzeni s vlastnimi zlepSovacimi navrhy. Jde tedy o tymovou praci v

nejsirSim slova smyslu.

Posileni zakladi

Shoda
Politiky, Smérnice, Normy, GLOBE standardy, certifikace
Rozvoj vedeni lidi
Nestlé Management & Principy Vedeni, Obchodni Principy, Nestlé on the Move
Nastaveni cild
Operacni Plan, Méfeni vykonu, Hodnoceni, Standardni postupy

IIIII Optimalizace toku hodnot —— ‘ I
Méreni, Audity,
Monitorova = Sebehodnoceni
i Operations Management System

Spotiebital Marketing 2
Proda] Distribuce Wroba Vefeiné zakdzky Zemidadistvi

-~

iras -

TPM + LEAN

Obr. 17 Oblasti systému NCE (interni materialy firmy)

Pokud se vSak ve spojitosti se zefektiviiovanim mluvi o pracovisti a lidech, neda se zapo-

menout ani na stroje, které v procesu hraji jednu z nejdalezitéjSich roli. V Nestlé patii sta-
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rost o stroje manazerskému systému Total Performance Management (TPM), neboli ma-
nagementu totalni vykonnosti. Od klasického TPM, tedy totalné produktivni udrzby, ktera
je popsana blize v teoretické Casti, se liSi tim, Ze bere V potaz nejen samotnou vykonnost

stroju, ale i dalsi souvisejici oblasti, napt. bezpecnost, zdravi ¢i vyslednou kvalitu.

V ramci Nestlé 1ze systém chépat 1épe jako filozofii, za kterou se skryva soubor aktivit
sméfujicich k maximalni efektivnosti vyrobniho systému. Kromé jiné¢ho si za cil klade eli-
minaci vSech druhti ztrat na pracovisti nebo na zafizeni (napft. Spatné zbozi, prostoje, ztraty
rychlosti, poruchy). Soustied’uje pozornost na vytvotreni vyhovujicich pracovnich podmi-
nek, zlepSeni bezpec¢nosti a ulehéeni prace. TPM je celopodnikovym systémem, nezavadi
se tedy pouze ve vyrobg, ale i v celém podniku v¢etné vSech podpurnych oddéleni. Dilezi-

té je zapojeni vSech pracovniki. (interni materialy firmy)

Jednotlivé ¢asti TPM reprezentuji tzv. pilife (viz. Obr. 18), které jednoduse pracuji na spo-
le¢nych zékladech k dosazeni spolecnych cilll. Pilif predstavuje tym slozeny z lidi z vice
oddé€leni budujici schopnosti na dosdhnuti nulovych ztrat. Je ve své podstaté nositelem
metody a mé zabezpecovat, aby dané kroky byly spravné zavadény jednak tréninkem a

kou€ovanim piisluSnych nastrojt, jednak hodnocenim spravnosti jejich pouzivani.
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Obr. 18 Pilire systému TPM (interni materialy firmy)
Jednoduchost je ovSem pojem dosti zavadéjici, protoze samotna implementace principti a
korespondujicich metod do bézného chodu kazdého ze zédvodi neni véc ani jednoducha,

ani jednorazové fesitelna. V prvé fad¢ se nesmi podcenit piiprava, kterda miize trvat mésice
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i déle. Tak stejné jako nelze postavit stiecchu domu bez pevnych zakladua a zdi pro jeji pod-
poru, nemuze zadny podnik ¢ekat, Ze se tspésne dostane k cilové fazi, pokud nezavede na

startu ty nejzakladnéjsi pravidla pro fungovani celého procesu zefektivnéni.

Proto i implementace systému TPM v Nestlé je rozdélena na nékolik zakladnich fazi. Kaz-
da z fazi by méla trvat urcitou dobu pro zajisténi spravného zavedeni souvisejicich kroku.
V tzv. nulové fazi jde hlavné o zminénou ptipravu, dale naptiklad o vzdélavani, vytvoreni
podporujici organizace ¢i zaclenéni cilti do operacniho planu. Ve fazi 1 jsou pak rozsifeny
zakladni pilife, které byly spustény v nulové fazi a dochazi ke spusténi rozsitujicich pilitt,
jakym je napiiklad fizeni kvality. Ukolem dalsich dvou fazi je pak konsolidace systému a
neustalé zlepSovani urovné zavedenych nastrojii a metod. Faze 4 nasleduje predchozi faze
se stejnym principem, jeji trvani je vSak jiz nepfetrzité.

Také kazdy pilif mé svoji vlastni ulohu. Ulohou pilite Focused Improvement, tedy cileného
zlepSovani, je konkrétni ztraty identifikovat, analyzovat a nasledné eliminovat. Za timto
ucelem rozviji Ctyf1 hlavni metodiky, z nichZ prvni sada se zamé&fuje na pochopeni aktualni
situace vcetn¢ ztrat dané jednotky a poskytnuti potfebnych kvantitativnich tdaji. Druhy

soubor metodik zajistuje metody feSeni problémi riznych typl a irovni slozitosti.

4 N
| Identifikace, prioritizace a pfifazeni projek-
Idevntlflkaceva’ | 8 k dosazeni podnikovych cil& (IPA)
uprednostneni N J
problémU/ztrat
s N
»| Identifikace ztrat pomoci Loss Tree analyzy
N J
s N
, > Analyza a fedeni problém{ (GSTD, DMAIC)
Analyza a L )
odstranéni
problémd/ztrat - ~N
» Analyza a snizeni ¢ast prestavby (SMED)

- J

Obr. 19 Metodiky pilife cileného zlepSovani (interni materidly firmy, vlastni zpracovani)
Jedna z poslednich jmenovanych, jak je vidét z obrazku 19, metoda Single Minute Ex-
change of Dies (SMED) se zaméfuje na planované aktivity, které nepiidavaji procesu zad-
nou hodnotu. Takovymi aktivitami jsou ve firm¢ predev§im piehozy vyroby, planovany

uklid & nabgh vyroby.
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Prvnim krokem je pochopit a vyhodnotit soucasnou situaci, kdy je potieba definovat vlast-
ni problém a cil zlepSeni spolu s fesitelskym tymem. Druhym krokem je registrovat pie-
hoz, kdy jsou zaznamenany vSechny ¢innosti a pohyby s nim souvisejici. Ve tietim kroku
jde 0 analyzu prehozu, kdy jsou ¢innosti rozdéleny na interni a externi a jsou definovany
prislusné akce. Krok ctvrty, kterym je provedeni akci, ma akce implementovat a findlni
paty krok ma za ukol standardizaci reseni, respektive standardizovat a vycislit finan¢ni
piinosy provedenych zmén. Oproti tradi¢nim tiem kroktim ma tedy v Nestlé metoda SMED
krokti dohromady pét, jejich spolecnym cilem je ovSem klasicky celkovou dobu aktivit

postupné zkratit na minimum.
5.3 SWOT analyza

SWOT analyza je jednim ze zdkladnich néstroju strategického managementu a jejim uko-
lem je zanalyzovat a v klicovych bodech popsat stav spole¢nosti z pohledu jak vnitiniho,
tak externiho prostiedi. Tato prostiedi jsou pak jesté rozdélena dle pozitivniho a negativni-
ho vlivu na firmu. Tabulka 1 zobrazuje SWOT analyzu spolecnosti Nestl¢, kterd byla zpra-
covana na zékladé¢ nasledujicich klicovych kompetenci, respektive kritickych faktorti Gspé-

chu. Nejvice dulezité a kritické body v tabulce (Tab. 1) jsou zvyraznény tucné.

KFU®, které zajist'uji firmé konkurenceschopnost:

- Silna obchodni znacka, ktera dokaze zasttesit své produkty a generovat jejich prode;j.

- Vytvéfeni sdilené hodnoty.

- Zapojeni dodavateld, vlastnich zamé&stnancii 1 spotiebiteld do snahy o udrzitelny rozvoj.
- Fungovéani na globélnich trzich v¢etné diverzifikované piijmové zakladny.

- Schopnost ptizplisobit své vyrobky podminkam lokalnich trht.

- Moznosti vyzkumu a vyvoje.

- Dlouholetd tradice firmy.

- Pouzivani kvalitnich surovin a nejnovéjSich postupti pii vyrobé.

8 Kriticky faktor Gisp&chu
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KFU v oboru podnikani, kterych firma nedosahuje v optimalni mifte:

- Stahovani né¢kterych produkti v minulosti omezuje hodnotu znacky.

- Komplexni dodavatelsky fetézec, ktery komplikuje dohledatelnost.

- Komunikaéni sit’ v ramci firmy.

- Obvinéni z neetického chovani, které ma vliv na spolecnost jako celek.

- Koncentrace vyrobkll v oblastech, které by mohly byt povazovany za nezdravé.
- Velmi nizky sortiment v oblasti organickych potravin.

Silné stranky

S témét 150lety zavedené tradice a s portfoliem c¢itajicim vice nez 8000 znacek je mnohdy
opravdu naro¢né firme konkurovat. Jeji nejvetsi sila spociva pravé v tomto mnozstvi a vi-
bec celkové velikosti. Znacky totiz piinaseji firmé zisk, ktery mtze poté investovat do vy-
zkumu a vyvoje a pfichazet tak s novymi produkty, novymi designy. Nespornou konku-
rencni vyhodou je dale pfitomnost spole¢nosti v mnoha zemich svéta, kterd skrze dodava-
telskou 1 odbératelskou sit’ piinasi znacny globalni vliv. Z minulosti by jisté stdlo za zmi-
néni mnozstvi velmi tspésnych fuzi a akvizic.

PrileZitosti

Na tento tspéch by mohlo Nestlé navazat i v budoucnu, odhad na vhodné partnery jiz né-
kolikrat firma prokazala, implementaci té spravné strategie by tak mohla fadou ptipadnych
akvizic dale utvrzovat svoje postaveni. Stale rostouci poptavka po zdravéjsich produktech
by mohla byt navic tim spravnym impulsem pro dal$i rozvoj spolec¢nosti. Pfi zaméteni na
cokoladdu a bonbony by tento segment poskytl rozmanitost, takzvané protip6l zminénym

cukrovinkam.

Slabé stranky

Vzhledem k povaze vyrobkii spole¢nost, navzdory mnoha kontrolnim mechanismtim, neu-
stale bojuje s neschopnosti poskytnout vzdy konstantni kvalitu. Ob¢asnd pifitomnost cizich
téles apod. ma za nasledek reklamace zakazniki, které mohou spolu s opakovanym staho-
vanim produktli z trhu vyrazné poskodit jeji dobré jméno. Stejné vSak jako mulze byt jeji
rozsah vyhodou oproti konkurenci, mize byt i slabosti, zejména diky kauzam tykajicim se

kulturnich rozdilt, které jsou vazané k jiz zminénému globalnimu vlivu.
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Hrozby

Prohlubujici se komplexnost dodavatelského fetézce a provazanost s mnoha oblastmi, které
firmu ¢ini dosti zavislou na fungovani takového systému, by v pfipad¢ selhdni mohla mit
vazny negativni dopad. Dalsi silnou a velmi aktudlni hrozbou je pro Nestlé ekonomicka 1
politickd nestabilita nékterych zemi, kterd je pak divodem piipadné inflace ¢i zdrazeni
surovin a materidll., pfedev§im téch, na kterych vyroba zavisi nejvice. Tlak na sniZovani
nakladl je jednou z charakteristik dnesni doby, avSak kazdd vyrobni firma mé jen urcité

moznosti.

Tab. 1 SWOT analyza spolecnosti Nestlé (vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
- Neschopnost poskytnout konstantni
- Silna znaélfa (historie a tradice, veli- kvalitu produkti
kost portfolia, reputace)
. Mo¥nosti R&D - S:[a‘horvéni produktt z trhu — poskoze- 2
ni jména firmy E
- Sit’ dodavatelskych fetézct a globalni _ =3
dosah - Rozsah spolecnosti (spory a kontro-
verze v zemich piisobeni)
- Vytvéafeni sdilené hodnoty
. ) . - Koncentrace vyrobku v oblastech,
- Mergery, akvizice s cilem zvysit po- Které b hly b .,
dil na trhu ere Dy mohly byt povazovany za ne-
zdravé
PRILEZITOSTI HROZBY
i VZ,Vyqum se.e pop’tavka pozdravej- | Selhani komplexniho dodavatel-
sich potravinovych produktech ského Fetézce
w7 4 7 . r . . H
- PouzZivani kvalitnich surovin a nejno- | Ekonomické situace, inflace v riiz- 5
v&jsich postupti pfi vyrobg nych zemich (krize EURO zény) z
- Navézani nové spoluprace (nové - ZdraZeni surovin, materiali

mergery, joint ventures) Kontaminace produktt
- ukta

- Zaméfeni se na rozvijejici se ekono-

miky - Silna konkurence na trhu

POZITIVNI NEGATIVNI
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6 VYCHODISKA PRO PRAKTICKOU CAST

Nasledujici prakticka cast se sklada ze tfi po sob¢ jdoucich dil¢ich celkd, jimiz jsou:
- Sbér dat s naslednou analyzou soucasného stavu.
- Implementace metodiky SMED.
- Navrh doporuceni pro dalsi zlepSeni.

Na ¢ast teoretickou navazuje vyuzitim metod primyslového inzenyrstvi, které jsou v ni
blize popsany a jejich aplikaci na konkrétni problém ve firmg. Problém se tyka snahy ze-
fektivnit vybrany pfehoz vyroby pomoci metody SMED a v celkovém vysledku zkratit do-
bu jeho trvani. Pro tento ucel byl nakonec hned z n¢kolika diivodu vybran piehoz na bali¢-
ce HSV 1 Holako, ktera je soucasti stiediska Kandytarna 3. V prvni fad¢ jde o piehoz, kte-
ry je ve firm¢ zcela novy, neni tedy jesté ani zmapovany a standardizovany. JelikoZ se na-
vic jedna o pfehoz na baleni se zipovym uzavérem, kdy je potfeba vyménit prakticky celé
vnitini jadro stroje, druhym ditvodem je jeho sloZitost a dlouhd doba trvani. V neposledni
fad¢ jde pak o to, Ze je balicka jednou z nejvyuzivanéjSich, je zde tudiz silny tlak na jeji

flexibilitu, na kterou ma veskeré pietypovani samoziejmé vliv.

6.1 Rizeni projektu metodou SMED

Podrobné jsou jednotlivé kroky metodiky SMED tak, jak je zavedena v Nestlé popsany na

konci podkapitoly 5.2, Obr. 20 vizualizuje jejich postupnou navaznost.

c Standardizace feSeni

Pochopeni a vyhodnoceni sou¢asné situace

Obr. 20 Kroky metody SMED v Nestlé (interni materidly firmy)
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6.1.1 Krok 1 — Pochopeni soucasné situace (definice ulohy a cili projektu)

Nazev projektu: Projekt zefektivnéni ptehozu vyroby na vybraném pracovisti ve spo-
le¢nosti Nestlé Cesko, s.r.o. — zavod Sfinx Hole$ov s vyuZitim meto-

dy SMED
Cile projektu: 1. Zkraceni doby trvani pfehozu o 10%
2. Standardizace pracovniho postupu daného piehozu
Projektovy tym: - vedouci vyroby
- prumyslovy inZenyr
- pracovnik udrzby
- diplomant
Zahdjeni projektu:  leden 2014
Ukonceni projektu: Cerven 2014

Ulohou projektu je zefektivnit, respektive zkratit dobu trvani vybraného piehozu zavede-
nim metody SMED do procesu a navrhnout opatieni zaméfend na celkové zlepSeni proce-
su. Ve faktorech popsanych na zacatku praktické ¢asti spoc¢iva unikatnost celého projektu.
Jednorazovy charakter projektu zase spociva v provedeni opatfeni pouze pro tento jeden

ptehoz, kdy dosazenim specifikovanych cili a je projekt dokoncen.

Hlavnim cilem projektu je zkraceni Casu prestavby alespon o 10% a specifikace nového a
vylepSeného pracovniho postupu, ktery bude standardizovan. Dil¢i cile a vystupy projektu

jsou pak soucasti logického ramce (Ptiloha II).

Predpokladané néklady samotného projektu jsou prakticky nulové, méfeni a analyza ¢in-
nosti nijak nezasahuje do prace zaméstnancii a vSechny potfebné nastroje jsou jiz k dispo-
zici. Pri realizaci opatfeni se vsak predpoklada s moznym nakupem soucastek a dalSich
materidlovych pomucek, konkrétné napt. barevnych pasek. Vzhledem k tomu, ze ale ode-
vzdani této diplomové prace piedchdzi findlnimu schvaleni projektovych navrhii, neni

mozné piesné vycislit, kolik bude realizace stat.

Projekt je rozprostten po dobu Sesti mésicti od ledna do cervna 2014, jednotlivé ¢innosti a

¢as jejich trvani jsou naznaceny v Casovém harmonogramu.
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6.1.2 Krok 2 — Registrace piehozu (identifikace ¢innosti, sbér dat)

Ve chvili, kdy balicka neni zrovna vyuzivana, dlouhy ¢as pfehozu nezpusobuje vétsi pro-
blémy. Napf. v ptipad¢, ze dochazi k ptehozu z Cokoladovych lentilek Vice Versa na Zelé
Wonka, se totiz sefizovani kryje zaroven se sanitacnim uklidem celého stroje, ktery je po-
tteba z bezpeCnostnich divodii a je na néj vyhrazena témét cela osmihodinova sména.
V opa¢ném piipadé¢ ovsem zdlouhavy piehoz, zvlasté pokud navic dojde k dalsim nepied-
vidatelnym udélostem (chyba v programu pii startu stroje, poni¢end soucastka, ktera je

potieba opravit apod.) dokaze plynulost vyroby zdrzet az o n¢kolik hodin.

K zmapovani pfehozu byly provedeny celkem tfi snimky pracovniho dne celého tymu se
zaméfenim hlavné na pracovnika udrzby, ktery provadi samotné setizovani. Cinnosti pra-
covnika byly méfeny stopkami, z toho jednou byl proveden i videozaznam celé operace.
Jak je vidét z ¢asového harmonogramu projektu, ¢innost méfeni a sbéru dat je rozprostiena
po dobu téméf tii mésicu a je tak nejdelsi projektovou ¢innosti ze vSech. To je zptsobeno

tim, Ze k vyrobnimu ptfehozu dochazi jen jednou za né€kolik tydni.

6.1.3 Krok 3 — Analyza piehozu

V této fazi doSlo k zaneseni Cinnosti, které byly zaznamenany méfenim a videozdznamem,
do specialnich formulait upravenych dle metodiky SMED (viz Ptiloha III). Dal§imi pouzi-

tymi néstroji jsou ¢asova studie a Spagetovy diagram.

Jelikoz byla analyzou potvrzena domnénka, Ze kazdy z pracovnikd provadi piehoz jinak,
nebylo moZzné pouzit sjednoceny postup a sled ¢innosti. Je vSak pouzit jeden z piechozl

jako ptiklad.

Na analytickou ¢ast navazuje implementace dalSich kroki metody SMED, kdy jsou vybra-
né ¢innosti v prvni fadé presunuty z kategorie internich do kategorie externich a poté jsou
identifikovany dal$i moZznosti zlepSeni dle ECRS’ nastroje, ktery se sklada ze Ctyt kroki
(eliminuj, kombinuj, redukuj, zjednodus). Bylo tak vybrano né€kolik dalSich ¢innosti, které
jsou interni a tedy nedilnou soucasti pfehozu, ale je mozné je alesponl zjednodusit ¢i zkratit

dobu jejich trvani.

% ECRS: Eliminate/Combine/Reduce/Simplify
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6.1.4 Krok 4 — Provedeni zlepSeni

Navrhovana feseni, uvedend v této praci, byla zkonzultovana jednak s pracovniky udrzby a
riznymi operatory, jednak s primyslovym inzenyrem, odpovidajicim za vybrané pracovis-
té. V Casovém planu projektu je vSak zahrnut i workshop projektového tymu, kde se budou
navrhy dale posuzovat a upravovat, nez dojde k jejich schvaleni managementem firmy.
V ramci zavedeni vybranych opatfeni by pak mélo dojit k dalsimu workshopu, jehoz naplni
bude pracovniky seznamit se zménami a proskolit a piedstavit findlni podobu pracovniho

postupu v podob¢ standardu procesu.

6.1.5 Krok 5 - Standardizace zavedenych opatieni

Samotna standardizace procesu véetné kontrolniho sbéru dat a pfipadnych uprav pracovni-
ho postupu nasleduje termin odevzdani této prace, v navrhu na zlepseni je vSak zahrnuto,

jak by m¢l spravné standard vypadat a co by mél obsahovat.

6.2 Rizikova analyza projektu

Rizikovéa analyza je dalSim klasickym nastrojem projektového fizeni. Jejim tikolem je, jak
napovida nazev, analyzovat mozna rizika projektu. Nektera tato rizika mohou mit jen mi-
nimalni dopad na projekt, v opaéném piipadé vSak mohou siln€ projekt ohrozit nebo zmé-
nit jeho podobu. Je proto dilezité je hned na zac¢atku identifikovat a stanovit pravdépodob-
nost jejich vyskytu véetné vztahu vuci skutenému dopadu, respektive stupni rizika. Na-
sledné je mozné zabezpecit aktivity, které jim tak budou pfedchazet nebo dopad alespon
zmensi.
V ramci projektu zefektivnéni vyrobniho ptehozu, ktery fesi tato prace, byly prostfednic-
tvim rizikové analyzy (viz Ptiloha I) oznaeny jako nejrizikovéjsi tyto skutecnosti:

- Neochota operatort a pracovnikli udrzby spolupracovat béhem meéteni a sbéru dat,

mohlo by tak dojit ke zkresleni a neptesnosti udaja.

- Ve fazi zavadéni zlepSovacich opatfeni by pak mohlo dojit k situaci, kdy zamé&st-
nanci navzdory Skoleni a novému pracovnimu postupu nebudou chtit zmény akcep-

tovat a sefizovani tak nadale bude probihat stejnym zptisobem.

- NemozZnost implementace navrzenych opatieni z riznych divoda (napi. zména po-

stoje managementu, nedostatek financi atd.)
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Dalsi identifikovana rizika maji velmi nizkou pravdépodobnost vyskytu a neméla by tak

projekt ohrozit. Jsou jimi napft.:
- Nedostate¢na analyza nasbiranych dat.
- Nesplnéni ocekavani projektu

- Nespravn¢ zvolené analytické metody.

6.3 Casovy harmonogram projektu

Casovy plan projektu je ve zjednodusené podobé zobrazen v Tabulce 2, podrobngji je pak
rozpracovan v logickém rameci (Pfiloha II). Jednotlivé ¢innosti projektu na sebe ve vetSing
ptipadd plynule navazuji, s vyjimkou téch, které spolu tizce souvisi jako napft. uceni se vy-

robnimu procesu béhem zacatku méteni.

V prvni ¢asti projektu je pfedevsim potieba vytvofit projektovy tym a sezndmit se s vyro-
bou, konkrétnim vyrobnim procesem a ptibliznym postupem vyrobniho ptehozu, ktery bu-
de analyzovan. Projektovy tym bude mit na starost jednak méfeni a sbér potrebnych dat

vcetné jejich analyzy, jednak vytvoieni zlepSovacich opatieni na zaklad¢ vysledkt analyzy.

Jak bylo zminéno v praci uz dfive, vybrany vyrobni piehoz neni tak ¢asty, proto trva aktivi-
ta sbéru dat nejdelsi dobu, a to necelé tf1 mésice. Hlavni ¢ast analyzy néasleduje ithned po
poslednim méfeni, kdy se zarovenl formuji ndvrhy na zlepSeni. Konzultace a zhodnoceni
navrhll S managementem firmy je naplanovéana na zacatek patého mésice a v ptipade, Ze

planovana opatieni u managementu projdou, budou ihned zavedena do vyroby.

Ve finalnim kroku je v planu standardizace, kontrola zavedenych opatieni, kontrolni méte-
ni a kone¢né srovnani pfedchoziho a soucasného stavu po zlepSeni. Na zaklad¢ statistik
firmy by mélo byt také vidét, zda zrychleni ptehozu mélo vliv na produktivitu pracovisté,
tim na produktivitu celé firmy. V této f4zi budou opatieni dale podle potieby upravena a

cely proces zefektiviiovani bude zopakovan ve snaze pfehoz jesté vice zrychlit.
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Tab. 2 Zjednoduseny casovy harmonogram projektu (viastni zpracovani)

1. mésic 2. mésic 3. mésic 4. mésic 5. mésic 6. mésic

Vytvoreni zazemi

Meéfeni a sbér dat

Analyza dat

Navrh feSeni

Konzultace navrhu

Zavedeni opatieni

Kontrola

6.4 Kritéria uspéchu projektu

Aby projekt jednak probihal dle planu a hlavné byla uspéSné€ zavedena navrzend opatieni je

potieba identifikovat hlavni kritéria a predpoklady tispéchu projektu. Témi jsou:

- Zajisténi dohledu nad projektem a zaskoleni ¢lent projektového tymu v dané pro-

blematice.
- Bezchybny rozbor nasbiranych data a interpretace vysledkd.
- Pozitivni ptistup projektového tymu, stejne jako pracovnikii (ochota spolupracovat).
- Ochota ptijmout nova opatienti,
- Dtvéryhodnost a spravnost ziskanych informaci, spravné vybrané metody analyzy.
- Podpora managementu,

- Udrzitelnost zavedenych opatieni (disciplinovanost zaméstnancti, dodrzovani vy-

tvofeného standardu).

- Pribézna kontrola dodrzovani stanoveného postupu.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

6.5 Popis vybraného pracovisté

Nésypna
hlava
Podélna  hra-
Tubus &0 ' PR nova celist
Potahovaci
femen

Zakladani

dna

Predni pficni

Celist

Vzduchové  ha-
dicky a elekiricke [
kabely

Skluz, na ktery na-

vazuje dopravnik

Obr. 21 Jednotlivé casti balicky HolaKopas — prredni strana (Vlastni zpracovdni)

Stiedem celého pracovisté je jiz zminéna vertikalni balicka od firmy Velteko, ktera byla
vyrobena specidlné na zakazku tak, aby bylo zafizeni flexibilni a bylo v ném mozné stiidat
vice druhti zbozi. To umoziuje nékolik typt tubust a prislusenstvi, které jsou zakladem
jéadra balicky. Maximalni vykon stroje je az 200 sa¢ka za minutu, které jsou vhodné jak pro
potravinaiské, tak nepotravinaiské zbozi. Mimojiné dokaze formovat az 55 typt sacka,
zpracovat Siroké spektrum folii a je vybaven ovladanim s dotykovymi displeji pro nastave-

ni datumu Sarze, vyrobniho programu atd. Jednotliva baleni jsou formovéana pomoci kom-
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bina¢nich davkovacich vah, jejichz tkolem je vzdy zboZi navazit s co nejmensi odchylkou.

Pribézné kontroly operatorkami béhem smény zarucuji odhaleni ptipadnych chyb.

Zbozi dovezené ze strediska Zelé je do bali€ky dopravovéno tzv. schodovym dopravnikem
Z nasypu, ktery je vidét na levém okraji Obr. 22. Nasyp slouzi pro lepsi rozprostieni a kont-
rolu zboZi, jesté nez putuje do balicky, aby se odhalila nekvalita nebo zda se nepromichaly

kusy rtznych zbozi.

Nasypny

dopravnik

,Zirafa“

Misto  pro

ulozeni folie

Datumovaci zafizeni,

fotonka, rysky pro

Casti vah centrovani folie

Obr. 22 Jednotlivé casti balicky HolaKopas — zadni strana (vlastni zpracovani)

Kompletn¢ zabalené zbozi pak putuje po dalsim mensim dopravniku, kde prochazi metal
detektorem, ktery mé za ukol odhalit cizi pfedméty, na tzv. koloto€, u kterého vzdy dvé
operatorky nasledné davaji sacky do pfedem nachystanych krabic. Na dalSim stanovisti uz
se krabice jen zabali, oznaci pfislusnou etiketou a jsou na paletach odvezeny do skladu
piipraveny k expedici. Pracovni tym se obvykle sklada ze 4 operatord, ktefi se stiidaji pfi-

mo u stroje a 1 operatora, ktery sklada zabalené krabice na paletu.

Na zafizeni se necast&ji bali druhy zbozi jako Cokoladové lentilky Vice Versa, ovocné len-
tilky Fruity, ovocné bonbény Savanya nebo zelé znacky Wonka. Jak zapada pracovisté do
vyrobniho procesu, je znazornéno na obrazku (Obr. 23). Obrazek znazorfiuje cestu zelati-

nového zbozi, v ptipadé lentilek by stiedisko zelé nahradila drazirna.
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Piijem Vyroba i
) yr Baleni
materialu zelé

Expedice

Qo QAU

skladovani

skladovani

Obr. 23 Zjednoduseny vyrobni proces Zelatinovych bonbonii (viastni zpracovdni)

Stejné jako na vSech ostatnich stfediscich, respektive pracovistich bylo i1 zde jiz zavedeno

nékolik metod pramyslového inzenyrstvi. Konkrétnimi ptiklady jsou metoda 5S a optima-

lizace pracovisté veetné layoutu, vizualizace, automatizace, standardizace ¢i jednobodovy

lekce a dalsi.

Obr. 24 Ukazka 5S a standardizace na pracovisti (vlastni zpracovani)

V ramci strojového parku se dba na kontinualni Gdrzbu jednotlivych zatizeni a v pravidel-

nych intervalech probiha na kazdém z pracovist sanitacni uklid. Vzdy, kdyz dochazi

K ur¢itému zlepSovani ¢i zavadéni nového postupu ze strany managementu, pracovnici jsou

v dané tématice proskoleni, ucastni se workshopli a piedevsim se podileji na samotném

zlepSovani. Jsou vSak také motivovani k tomu, aby sami pfichézeli se zlepSovacimi navrhy,

vSimali si bezpe€nosti na pracovisti a mezi sebou o problémech diskutovali.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V této kapitole je obsazena analyza soucasného stavu vyrobniho ptehozu, ktery se odehrava
na pracovisti popsaném v kapitole ptedchozi. V prvni ¢ésti je blize definovan nyné&jsi stav
ptehozu a na zdkladé toho urcené projektové cile. V druhé ¢asti néasleduje samotna regis-

trace prehozu, kde jsou zaznamendny jednotlivé ¢innosti a postupné zanalyzovany.

7.1 Krok 1 - Pochopeni sou¢asné situace

Podkapitola se vénuje bliz§imu popisu soucasné situace feSeného problému, na zaklade
kterého je definovan smysl, tedy kol projektu a jeho diléi cile. Vystupem je soucasné
piesné stanovena podoba srovnani soucasného a budouciho stavu po zavedeni dilCich kro-

kit SMED a dalsich zlepSovacich opatfeni.

7.1.1 Soucasny stav

Vybrany piehoz na bali¢ce je v nyné¢jsi dob¢ problematicky ze dvou hlavnich divodu, které

byly naznaceny v uvodu praktické ¢asti.

Na jedné stran¢ jde o prehoz, ktery je novy a nema zavedeny a standardizovany postup.
Vysledkem toho tak kazdy z pracovnikil udrzby provadi piehoz jinym zplsobem, ¢innosti

maji odli$ny sled 1 dobu trvani.

Na stran€ druhé jde o ptehoz, ktery je komplikovany a sklad4 se z mnoha ¢innosti, které
jsou potieba sjednotit a idealné zjednodusit. Navic ma kvtili problematickému tvaru sacku,
jehoz soucasti je zipovy uzavér, vzdy velmi dlouhy tzv. rozjezd stroje. Rozjezd stroje je
faze ptehozu, kdy udrzbat jede pouze zkusebni takt, béhem kterého centruje obalovou f6lii,
ptipadné fotonky pro snimani obalu a pozici datumového zatizeni, aby bylo docileno poza-
dované podoby a kvality obalu zbozi. Nejen, Ze tato faze tak zabira obvykle nejvice ¢asu
Vv ramci celého pifehozu, ale je béhem ni spotiebovano velké mnozstvi obalového materiélu,

coZ firmu stoji penize.

7.1.2 Cile pro budouci stav

Zavod v HoleSové ma nejveétsi zajem na zvySovani své konkurenceschopnosti jednak
v ramci celého koncernu spolecnosti Nestlé, jednak na trzich, na které se jeho vyroba za-

méiuje. Snazi se toho docilit prostfednictvim zvySovani vykonnosti a kontinualnim vylep-
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Sovanim procesu ve vSech firemnich oblastech, pfedevsim pak oblastech vyroby a baleni,
jelikoz na téchto je zavisla vétSina dalsich.

Jelikoz ma zavod silny program zaméfeny na neustalé zlepSovani strojniho parku a vSech
souvisejicich vazeb (pfedevSim vSak vztah zaméstnanci a stroji a procesy, které se k to-
muto vztahu vazou), jako feSeni této prace bylo vybrano pravé zkraceni doby vyrobniho
ptehozu, jez je idedlnim procesnim piikladem. Na zdklad¢é popsaného soucasného stavu a
davodu pro vybér ptehozu bylo jako hlavni projektovy cil zvoleno zkraceni prehozu o 10%

a jako podpurny cil vytvoreni standardu s presnym pracovnim postupem.

Na zakladé n€kolika prob&hlych méfeni byla stanovena pramérna doba pichozu na 3 hodi-
ny 33 minut. Idedlnim stavem by tedy po prvnim kole zlepSovacich opatieni bylo zkratit
ptehoz 0 zhruba 21 minut na 3 hodiny 12 minut. U konkrétniho uvedeného méteni ptehozu
je celkovy ¢as 3 hodiny 15 minut (celkem 195 minut), zddany stav po aplikaci SMEDu je

zkréaceni o zhruba 19,5 minut na 2 hodiny 55 minut.

7.1.3 Popis procesu vybraného prehozu

Piehoz na baleni se zipovym uzévérem, ktery je pfedmétem méfeni a analyzy, ma dvé
hlavni varianty, a to pfehoz na zboZi stejného charakteru nebo ptehoz na zbozi odliSného
charakteru. V druhém ptipadé ma na piehoz a jeho délku vliv jesté vice faktord, jelikoz se
cely stroj z bezpe€nostnich diivodi musi odistit. Jednim z disledkll pak napt. mize byt to,
ze pracovnik udrzby musi cekat, nez bude moci odjistit a rozjet stroj, protoze operatorky
jeste stale stroj uklizeji.

V obou ptipadech se ovsem samotny piehoz sklada z téchto operaci:

Zajisténi stroje proti nezadoucimu spusténi a zajisténi pracovisté bezpecnostni pas-

kou.
- Demontovani jednotlivého ptisluSenstvi (jadra stroje).
- Montaz nového pftislusenstvi pro novy vyrobek.
- Setizeni ptisluSenstvi (Celisti, centrovani folie, fotonka, datumovaci zafizeni).

- Rozjezd stroje/zkusebni takt bez zbozi, ndsledné¢ se zbozim (opakované centrovani

a sefizovani).
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7.2 Krok 2 - Registrace pi‘ehozu

Béhem faze sbirani dat byla pro ucely projektu provedena tii méfeni, z toho jeden videoza-
znam. Prvni méfeni se tykéd prvni varianty pfehozu, tedy bez sanita¢niho tklidu, dalsi dvé

méfeni zobrazovala piehoz druhé varianty.

Navzdory pfevaze varianty €. 2, byl pro analyzu a dalsi postup, vybran prvni naméfeny pie-

hoz, jelikoz je pracovnikem provadén nejcastéji a tedy nejvice zobrazuje realitu prestavby.

7.3 Krok 3 - Analyza nasbiranych dat

Vybrany videozdznam a sesbirana data, ziskané béhem faze méteni byly podrobeny analyze
ze dvou hlavnich hledisek, a to z hlediska potieby €asu na kazdou z ¢innosti a z hlediska
pohybové aktivity pracovnika provadéjiciho piehoz. K tomuto ucelu byly vyuzity specific-
ké analytické metody, konkrétné casova studie na zdklad¢ pracovniho snimku udrzbare a
Spagetovy diagram. Vysecové grafy ukazuji procentni podil ¢innosti na celkovém case pre-

hozu.

7.3.1 Oddéleni internich a externich ¢innosti

Graf na obrazku 25 predstavuje identifikaci internich a externich ¢innosti ptehozu, kdy

vSechny byly v prvotni fazi oznaceny jako interni, jelikoz probihaly v dob¢, kdy stroj stal.

Oddéleni internich a externich ¢innosti prehozu

0%

externi ¢innosti

minterni ¢innosti

Obr. 25 Procentni podil ¢innosti na celkové dobé prehozu (vlastni zpracovani)
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Cely piehoz je také zanesen do specialniho formulafe (Ptiloha III). V prvni ¢asti jsou obsa-
zeny ¢innosti, které provadéla hlavni operatorka pracovniho tymu, v druhé ¢asti néasleduji
¢innosti pracovnika udrzby a v posledni jde o Cinnosti elektrikaie, ktery ma na starost pie-
deviim poskladani davkovacich vah. Cinnosti operatorky a elektrikafe jsou v této praci

feSeny jen okrajove, protoze se prekryvaji s ¢innostmi udrzbare.

7.3.2 Casova studie piehozu

Jak je vidét z tabulky (Tab. 3), celkovy ¢as ptehozu byl rozdélen do péti kategorii. VSechny
zkoumané ¢innosti byly identifikovany jako interni (viz Obr. 25), jelikoz probihaly po za-

staveni stroje.

Tab. 3 Rozdéleni casii prehozu do operacnich kategorii

Cinnost Doba trvani
Zajisténi, manipulace a Cisténi 49 min
Demontaz 12.23 min
Montaz 36.4 min
Setizovani a nastavovani 88.17 min
Chtize 9.2 min
Celkem 195 min

V ramci kategorie zajisténi, manipulace a cisténi se berou v uvahu ¢innosti jako napt. za-
Jisténi pracovisté, pfivezeni naradi nebo manipulace s ptislusenstvim, paletami a navijeci
folii.

Demontaz zahrnuje demontovani jednotlivych ¢ésti, jejich uvolnéni a odpojeni ze stroje,
stejné jako montaz naopak zahrnuje montovani novych casti do stroje, jejich usazeni a za-
pojeni vzduchovych hadicek a elektrickych kabeli. Montaz logicky zabere vice Casu, jeli-

koZ musi pracovnik namontovat vice pfisluSenstvi, neZ kolik ho odmontovaval.

Serizovani a nastavovani pak zahrnuje nejen sefizovani ¢asti a hlavné tubusu, ale nastaveni
programil v pocitaci, nastaveni fotonek, nastaveni datumu a opakované centrovani folie.
Tvofti tak viibec nejvétsi podil na celém Case prestavby, jelikoz rozjezd stroje, kdy dochéazi

k nejvice sefizovani a vycentrovani, trva néco malo ptes hodinu.
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Chuize pracovnika ve vysledku neni velkou polozkou, ale vSechny ¢innosti s ni spjaté byly 1

pfesto oznafeny za zbytecné a navrzeny na eliminaci.

Pro lepsi orientaci o velikosti kazdé z kategorii je opét jejich pomér vyznacen v grafu. Po
provedeni potiebného vypoctu bylo zjisténo, ze nejvetsi kategorie, kterd obsahuje setizova-
ni a nastavovani, tvoti 45% z celkového Casu piestavby. Dalsi nejvétsi polozkou je mani-
pulace a ¢isténi s 25%, nasleduje montaz s 19%, demontovani piisluSenstvi s 6% a chiize

pracovnika s 5%.

Procentni podil kategorii na celkové dobé pirehozu

m zajisténi, manipulace a
cisténi
m demontaz

5%

montaz

sefizovani a nastavovani
45%
chiize

19%

Obr. 26 Procentni podil jednotlivych kategorii na celkové dobé pirehozu (viastni zpracovdini)

7.3.3 Pohybova studie — Spagetovy diagram

Ukolem $pagetového diagramu je zachytit pohyb pracovnika nebo materialu v uréitém &a-
sovém rozmezi, kdy se do diagramu reprezentujiciho layout pracovisté zakresluje veskery
pohyb v daném ¢ase. Jde o nastroj, ktery pii analyze mize pomoci zachytit, jak moc se

pracovnik pohybuje mimo pracovisté a jak moc v ném.

V tomto ptipad¢ Spagetovy diagram ukazuje pohyb pracovnika udrzby, ktery provadél pie-
hoz. Je na ném vidét, Ze bylo nutné nékolikrat uplné opustit pracoviste, a to hlavné v piipa-
dech, kdy Sel odnést stary tubus do udrzbarského kouta misto, aby jej dal napt. na predem

nachystany ram a kdy Sel opravit celist, ktera byla poSkozena.
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Dale je také vidét, Ze se musi hodné pohybovat v omezeném prostoru, kdy demontuje a

znovu

montuje jednotlivé dily a musi se pfi praci vyhybat dopravnikovému pésu, ktery ma

pii préaci po pravé strané.
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Obr. 27 Spagetovy diagram (viastni zpracovani)

Transformace internich ¢innosti na externi

Vsechny c¢innosti byly postupné detailné feSeny a po diskusi projektového tymu jich bylo

pro transformaci vybrano celkem 14 (Cinnost operatorky neni zapocitana, jde pouze o ¢in-

nosti pracovnika udrzby). Jsou jimi (viz. Pfiloha IV):

Zabezpeceni pracovisté, vypisovani LOTO karticek.

Pfivezeni rdmu s tubusem, chlize do tdrzbaiského kouta a zpét.
Ptivezeni voziku s nafadim.

Cisténi soucastek.

Vréceni Sroubtli na drzéky fementl.
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- Odvezeni palety se starym piisluSenstvim.
- Dovezeni palety s novym pfiisluSenstvim.
- Povoleni Sroubil na drzaky fement.

- Odneseni staré folie.

- Chiize pro novou folii.

- Vyména a ulozeni nové folie.

- Dovezeni nového tubusu.

- Cisténi tubusu.

- Dotazeni Sroubt.

Prvni Ctyfi operace a dale dovezeni a Cisténi tubusu je mozné udélat predem jesté ve chvili,
kdy je stroj stale v chodu, mit je tak nachystané. Pracovnik tak uz jen ¢ekéa na zastaveni
stroje, rychle uzamkne stroj a nedochazi tak ke zbytecné prodleve. Stejné tak 1ze provést
doptedu kontrolu vSech soucéstek jesté pied zahdjenim piehozu, aby se pfiSlo na piipadné

poruchy a nachystat tubus, ktery je zkontrolovany a pfipraveny k montazi.

Co se tyc¢e utahovani a povolovani Sroubd na drzacich fement, divodem je, aby se otvory
nezanaSely prachem. Tyto ¢innosti by bylo moZzné zredukovat, pokud by byl upraven pra-

covni postup a soucastky byly ihned vyménény.

Stejn¢ jako u nafadi lze palety (jedna odkladaci, druha s nachystanym ptisluSenstvim) pte-
dem nachystat a navic je v tomto piipadé mozné ob¢ Cinnosti eliminovat pokud by byla
zavedena reorganizace pracovniho prostoru béhem piehozu (posunuti dopravnikového pa-
su, aby nepifekazel — navrh je bliZze popsan v dalsi kapitole).

Z nasledujiciho grafu je vidét, Ze po transformaci se procentni pomér vyrazné zménil. Vy-

brané externi ¢innosti maji celkem 34% podil na celkové dobé trvani piehozu, zatimco

zbyvajici interni ¢innosti, které jsou pro proces klicové, tvoii 66% z celkového Casu.
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Transformace internich ¢innosti na externi

externi ¢innosti

W interni ¢innosti

Obr. 28 Procentni podil cinnosti na celkové dobé prehozu po transformaci

(vlastni zpracovani)

7.3.5 ECRS analyza

Prostfednictvim ECRS analyzy (viz. Pfiloha V) bylo dale uréeno dalsich celkem 5 ¢innosti,

u kterych by bylo mozné bud’ zredukovat dobu trvani, nebo je zjednodusit.

Naptiklad ¢innost demontéze tubusu lze zredukovat nachystanim rdmu, na ktery by se tu-
bus po dobu piehozu odlozil namisto toho, aby jej pracovnik ihned odnésel do udrzbarskeé-
ho kouta. Nésledné sefizeni tubusu by se dalo fesit pfidanim specidlnich rysek pro pfesné;si
a rychlejsi manipulaci, pracovnik by tak ihned vidél, na jakou délku ma spravné tubus sefi-

dit.

Resenim pro odjisténi stroje by pak bylo jej provést rychleji, pracovnici se s touto operaci
zbyte¢né zdrzuji. Operace tykajici se nastaveni pocitace je, navzdory uz zrychlenému po-
stupu dotykové obrazovky, navrZzena na zjednoduSeni, dalo by se u ni totiz uvazovat o vy-

tvofeni sjednoceného programu, ktery by nastavil v§echny potiebné hodnoty najednou.
Rozjezd stroje je pak viibec nejvétsi polozkou, operace potiebuje nutné zjednodusit a zre-
dukovat skrze specialni rysky a méfitka na vybranych mistech pro lepsi centrovani.

U celkem 46 procent ¢innosti bylo nalezeno ur¢ité plytvani, z toho 34% bylo nakonec na-

vrzeno k plnému zruseni, 7% ma potencial redukce spotieby casu a 5% bude zjednoduse-

no po upraveni pracovisté a standardizace pracovniho postupu.
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ECRS analyza

m eliminovat
m kombinovat
zredukovat

54%

zjednodusit

0%
7% nemenit

5%

Obr. 29 ECRS analyza - procentni podil ¢innosti (vlastni zpracovani)

7.4 Krok 4 — Provedeni akci a vy¢isleni pFinosi

Jen identifikaci na prvni pohled nejvétsiho plytvani, jakym je v ptipad¢ tohoto vyrobniho
pfehozu napf. nedostatecna ptiprava, kdy pracovnik nemél nachystané naradi ani nckteré
prislusenstvi nebo zbytecna manipulace, kterd by se snadno dala redukovat upravou
pracovniho zazemi, bylo mezi externi ¢innosti pfesunuto celkem 14 piivodné internich.
Tyto ¢innosti dohromady trvaji 32 minut, coZ déla 16% z celkové doby trvani piehozu.
Jejich odstranénim tak bylo dosdhnuto zvySeni produktivity stroje/pracovisté o 16%, o 6%
vice nez byl pivodni planovany cil projektu. Hlavni cil projektu tedy byl splnén, i pfesto,

ze ve chvili odevzdani této prace neni zlepSeny proces standardizovan.

V ramci ECRS analyzy, kdy byly identifikovany dalsi ¢innosti, které¢ by v budoucnu bylo
prostfednictvim zlepSovacich opatfeni mozno zredukovat, zjednodusit ¢i zkombinovat, je
pak nekolik dalSich oblasti, které maji velky potencial na zlepSeni. Je zde tedy prostor pro

dalsi zlepSovaci faze a opakované zavadéni metodiky SMED.
Na zaklad¢ téchto udaji jsou v tabulce vypoclitany piinosy projektu, respektive piinosy
dosavadnich provedenych zmén jednak z hlediska procentniho zlepSeni v ramci Casové

uspory, jednak z hlediska tispory financni.
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Pokud uvazujeme situaci, kdy primérna hruba mzda tdrzbare je 23 267 K& za mésic pak
jeho primérna hodinova mzda je zhruba 145,5 K¢ (23 267 K¢&/160 hod/mésic). Nasledné
dany vypocet vynasobime dobou trvani piehozu v hodinach, vyjde ndm sazba vychazejici
na jeden ptehoz. Z vypoctenych sazeb pak Ize vypocitat i finan¢ni Gsporu na jeden piehoz,

kterou je v tomto ptipad¢ zhruba 78 K¢ na piehoz.

Tab. 4 Prinosy dosavadnich provedenych zmén (vlastni zpracovani)

Pied zménou Po zméné ZlepSeni
Doba trvani piehozu 195 min 163 min 16,41%
Finanéni pFinos 473 K¢ 395 K¢ 78 K¢&/prehoz
Pocet vyrobenych
988/sména 1086/sména 8%
kartoni za sménu
Ro¢ni uspora Pti 24 ptehozech/rok: 1872 K¢

Pokud by postupem c¢asu dochdzelo k vyrobnimu piehozu alesponn dvakrat do mésice,
celkova rocni Gspora by timto zlepSenim byla 1872 K¢&. Jako takovy se miize vysledek zdat
jako velmi nepatrna ¢astka, ovSem piehoz je pouze jeden z nékolika desitek, které probihaji
po celé vyrobé. Navrzena zlepSovaci feSeni je mozné aplikovat 1 na tyto dalsi charakterové
podobné piestavby. V piipad¢, Ze by se na kazdém z prehozi usetiila stejna ¢astka, l1ze pak
mluvit o desitkdch 1 stovkéach tisic korun rocné. Kromé toho zkraceni prehozu umozZni
firmé vyrobit o 98 kartonil vice zboZi na sménu, coz ro¢né déla vyrobeni 1920 kartont
navic, které mohou firmé ptinést zisk. Spole¢nost si také pfi zadani projektu neptala, aby v
jeho disledku doslo ke zvySenym investicim, byl vyhrazen velmi omezeny rozpocet.
Navrzena opatifena toto berou v potaz, z vEtsi Casti vychazeji z upravy pracovniho postupu
a pracovisté¢ nebo zavedeni pomucek, které jiz ma firma k dispozici, jejich ndklady jsou

proto minimalni a o to vét§im pfinosem je celkova finan¢ni Uspora.

19 Udaj primérné hrubé mésiéni mzdy provozniho udrzbafe pochéazi z Informaéniho systému o primérném

vydelku, jelikoZ se jedna o citlivé informace a firma si je nepfala zvefejnit.
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8 NAVRHY ZLEPSENI

Béhem analyzy bylo identifikovano nékolik problematickych oblasti v rdmci zkoumaného
procesu, jejichz korespondujici navrhy na zlepSeni jsou predmétem této kapitoly. U nékte-
rych navrhl jsou pouzity i ilustrace pro lepsi predstavu, jak by pak dana ¢innost mohla vy-
padat nebo jaké nastroje a pomuicky by bylo potfeba obstarat. Na konci kapitoly je navrh
toho, jak by mél vypadat vysledny standard.

8.1 Konkrétni zlepSovaci opatieni
Utahovani a uvoliiovani matic a Sroubii

- Prvotnim zlepSovacim navrhem byla koupé elektrického Sroubovaku, respektive pneu-
matické pistole, kterd by rucni utahovani a uvoliovani matic urychlila, ve stroji vSak
neni moc mista pro jinou nez ru¢ni manipulaci. Proto bylo na v§ech moznych a dostup-
nych mistech navrzeno zavedeni kiidlovych upinact, klik nebo jinych rychloupinacich

zafizeni (Obr. 29).

Obr. 30 Rychloupinaci zarizeni a barevné pdsky (interni materidly firmy)

Manipulace se viduchovymi hadickami a elektrickymi kabely

- Z méfeni a videozédznamu jednotlivych ptehozl bylo zjisténo, Ze dost ¢asu zabira upev-
novani vzduchovych hadi¢ek a elektrickych kabeli u individudlnich soucéastek. Hadicky
jsou sice oznacené ¢iselnymi korespondujicimi znaky (napi. B6 apod.), efektivnéjsi by

vSak bylo je oznacit barevnymi paskami pro rychlejsi orientaci.
ReSeni pro opakované centrovani folie

- Pridéani specialnich rysek a pravitek vetné vytvoreni manualu optimdlniho nastaveni.
Pokud se nastavi vzdy spravné vyznacené polohy na ryskach, mélo by dojit opétovné

k redukci spotieby ¢asu na kazdou ze setizovacich operaci.
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Zrychleni uvodni piipravy potiebného naradi a prisluSenstvi

Kwvili relativné malému prostoru kolem stroje neni mozné nachystat blize vSechno po-

tirebné prislusenstvi a naradi, palety je vzdy potfeba vyménit. Navrh usnadnéni manipu-

lace a jak by mély vypadat vSechny pfedem nachystané potfebné pomticky a soucasti je
vidét na Obr. 31.
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Obr. 31 Piredem nachystané naradi a prisluSenstvi (vlastni zpracovaini)
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Reorganizace pracovisté

Posun dopravniku vedouciho ke koloto¢i a nachystani palet blize ke stroji by vytvofilo

oteviengjsi prostor pro lepsi manipulaci a cely proces by tak byl opét zefektivnén.

Obr. 32 Fyzickd podoba zmény layoutu (vlastni zpracovani)

Manipulaci s paletami by vyfesila reorganizace layoutu béhem prace na sefizovani (Pfi-
loha IV). Pracovnik se totiz pfi demontovani i montovani jadra stroje musi vyhybat do-

pravnikovému pasu, ktery je ptipojen ke stroji.

Pokud by byl dopravnik posunut stranou, vznikl by otevieny prostor pro lepsi manipu-
laci. Stejné tak je z druhé strany stroje vice prostoru i pro ulozeni palet a ramu s novym
tubusem, pracovnik by tak zaroven nemusel nikam daleko chodit a doslo by tak k re-

dukeci ¢asu dalSich ¢innosti.

S novym optimalizovanym rozvrzenim pracovisté a upravenym pracovnim postupem

by pak pohyb pracovnika vypadal tak, jak naznacuje Obr. 33.

Navic mlize pfinos této varianty potvrdit nasledujici tabulka (Tab. 5), ve které jsou po-
rovnany dv¢ varianty, a to jedna predstavujici ¢innosti probihajici na nezoptimalizova-
ném pracovisti, u druhé varianty probihaji po ¢asteéné Upraveé. Ze srovnani jde jasné
vidét, Ze tyto Cinnosti trvaly krat$i dobu, kdyz mél pracovnik otevien€j$i prostor

k manipulaci, nez kdyz se neustale musel vyhybat dopravnikovému pasu.
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Tab. 5 Porovndni namérenych casit bez upravy layoutu a s upravou (viastni zprac.)

Demontaz tubusu 98s 30s
Demontaz zadniho potahového femene 250s 163s
Demontdz piedni pti¢né Celisti 95s 83s
Montéz ptedniho potahového femene 120s 49s
Montéz dnové Celisti 422s 389s
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Obr. 33 Spagetovy diagram po reorganizaci pracovisté a zlepseni pracovniho postupu

(vlastni zpracovani)
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Vyména folie provadéni operdtorkami

- Dalsi vybranou moznosti je vymeéna staré folie za novou. Tu obvykle vyménuje pravé
pracovnik udrzby. Vzhledem k tomu, Ze se operatorky béhem doby, kdy se udrzbar vé-
nuje piestavbeé, zabyvaji pouze tklidem a chystanim krabic pro nové vyrobky, nemélo
by byt problémem pro jednu z nich folii vymeénit, sefizovac by se tak nemusel o jeji

vyménu vubec starat.
Zmapovani sanitacniho uklidu

-V navaznosti na predchozi zlepSovaci navrh by také bylo dobré zmapovat sanitacni
uklid, ktery probihé u druhé varianty ptehozu (na jiny druh zbozi). Zjistilo by se tak, co
presné v danou chvili operatorky délaji a jak moc se jejich Cinnosti piekryvaji s ¢in-
nostmi sefizovace. Obcas se totiz stane, ze udrzbar provede prestavbu rychleji nez staci
operatorka stroj uklidit a musi tak ¢ekat nez operatorka praci dokonci, tudiz nemiize

zapnout stroj.
Zavedeni misky na Sroubky a matice

- Bé&hem mapovani vyrobniho piehozu bylo zjisténo, Ze docela Casto dochazi k situaci,
kdy si pracovnik odloZi uvolnéné maticky a Sroubky bokem u stroje, v zapeti mu vSak
spadnou a on se pak zdrzuje jejich hledanim. Toto zbytecné plytvani ¢asem by vyfesila
mensi miska nebo krabicka na takové malé soucastky, ktera by byl uloZena n¢kde bliz-

ko stroje a byla tak thned po ruce pro pottebu udrzbare.

8.2 Krok 5 - Standardizace

Standard, ktery bude zndzornovat novy pracovni postup zaloZzeny na provedenych opatie-
nich, by mél pfedevsim vSechny ¢innosti sjednotit v ramci stabilizovaného a optimalizova-
ného postupu, ktery bude piehledny a jednozna¢ny. M¢él by obsahovat také potiebné naradi

a pomucky (ochranné rukavice apod.).

Co se tyCe nasledné kontroly a dalSiho fizeni projektu, které tento projekt uzaviou, by pro
firmu bylo nejlepsi realizovat workshop pod vedenim moderatora s pracovniky, kterych se
zmény tykaji. Naplni workshopu by mélo byt Skoleni a trénink pracovniki, aby se oriento-
vali v problematice, pochopili diivody a smysl provedenych zmén a seznamili se s novym
standardem prace. Dilezitd je predev§im komunikace mezi obéma stranami a smysluplna

prezentace vysledkl analyz.
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9 SHRNUTI PRAKTICKE CASTI

Praktickd ¢ast diplomové prace vychazela jednak z vychodisek formulovanych v ¢asti teo-

retické, jednak z projektového zadani urc¢eného firmou.

Zacatek praktické Casti seznamuje Ctenaie prace se spoleCnosti, jeji historii a vztahem
K pramyslovému inZenyrstvi. Piedstaveni firmy nasleduji konkrétné stanovena vychodiska
pro projektovou ¢ast véetné definice samotného projektu, jeho tlohy, cili a jeho nélezitos-
ti. Mezi prvky projektového fizeni, které jsou soucasti téchto nélezitosti, patii napf. riziko-
va analyza, kritéria uspéchu ¢i projektovy harmonogram. Zbyvajici prvky projektového

fizeni, jakym je napft. logicky ramec lze najit v pfilohach této prace.

Projekt je fizen metodou SMED dle toho, jak je zavedena ve firmé a struktura dalSich kapi-
tol je tedy ptizplisobena jednotlivym po sob€ jdoucim krokiim této metody. Jsou jimi po-
chopeni a vyhodnoceni soucasné situace feSeného problému, kterym je v tomto piipadé
zefektivnéni vyrobniho piehozu, registrace a analyza ptehozu, provedeni akci a standardi-

zace vysledného feSeni.

Po vyhodnoceni soucasné situace ptehozu nésleduje popis zvolenych analytickych metod
vcetné jejich implementace pfi samotné analyze a vyhodnocovani nasbiranych informaci a
dat. Hlavnim tématem této kapitoly je rozbor ¢innosti at’ uz jde o jejich identifikaci z hle-
diska externiho nebo interniho €1 jejich postupnou transformaci. Specidln€ pouzitym na-
strojem je tzv. ECRS analyza, kterd ma za tikol nejen ¢innosti eliminovat, ale pokud moZno

alesponl kombinovat, redukovat nebo zjednodusit.

Na zéklad¢ zaveri, které z analyzy vychazeji, jsou posléze v ramci snahy o zefektivnéni
prestavby provedena ur€ita opatieni (akce) vedouci ke zméné nejen prubéhu piehozu, ale
zejména k uspofe asu, ktery jeho vykonani zabere. Casové zefektivnéni i finanéni Gispora
plynouci ze zavedeni zmény jsou popsany na zavér predposledni kapitoly.

Praktickou ¢ast uzaviraji dopliujici zlepSovaci navrhy, které se odviji od vysledkl analyz a
pozorovani b&hem sbéru dat spolu s jen ve stru¢nosti popsaném navrhu standardu, jehoz

vytvofeni nasleduje az po odevzdani této prace.
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ZAVER

Nézev neustalého zlepSovani se stejné jako pfistup k nému i1 pouzité techniky 1isi po celém
svete 1 napric historii, jeho cile vSak zlstavaji stale stejné. Snizovani nakladii, odstraiiovani
vSech zdroju plytvani a zvySovani produktivity jsou trendy, které nejspise nikdy nevyjdou
tzv. z mody. Pro¢ by také mély? Jejich optimalni kombinace a spravné vyuziti dokazi fir-

mam zvysit konkurenceschopnost a zajistit tak dlouhodobé prosperujici podnikani a zisky.

V oblasti sefizovani ovSem téma zmény neni zrovna popularni, na prvni pohled nehyii
moznostmi pro jakoukoli formu zlepsSeni, jelikoz v tomto ohledu miize firma narazit na
problémy nejen ze strany funk¢nosti strojii, ale pfedev§im ze strany svych zaméstnanci,

kteti zmény Casto a radi odmitaji.

Teoretické cast proto popisuje nejen minulé i dnesni chapani primyslového inzenyrstvi se
zamétenim na metodiku SMED, ale i1 pfistup ke zméné a zlepSovani jako takovému a jejich
nasledny vyznam pro zvySovani produktivity. Zaroven je tak vytvofen teoreticky souhrn

pro nasledné zpracovani analyzy a projektu.

Hlavni tlohou projektu bylo zefektivnéni vybraného piehozu vyroby, ktery byl v praktické
¢asti popsan. Cili zadaného projektu pak bylo zkratit jeho celkovou dobu trvéani alespoii o

10% a zestandardizovat novy vylepSeny pracovni postup.

Navrzenymi opatfenimi na zlepSeni procesu jsou napfi. reorganizace pracovniho prostredi
béhem piehozu, kterd usnadni manipulaci, zavedeni specialnich rysek a novych programt
pro lepsi sefizovani ¢i barevné rozliSeni vzduchovych hadicek a elektrickych kabeld. Zfor-
mulovana opatfeni vychazeji hlavné z analyzy vyrobniho piehozu a konzultaci s operatory
pracovisté, ktefi maji k procesu nejblize. V ramci analyzy pak doslo k objeveni potencialu

pro zlepSeni u celkem 46 procent ¢innosti, ze kterych se ptivodni ptehoz skladal.

Cile se vsak nakonec podafilo splnit jen z ¢asti, kdy dosSlo ke snizeni Casu piehozu
z ptivodnich 195 minut na 163 minut, tedy nad ramec pivodné pozadované vyse celkem o
6 procent, jelikoz vSak nebyla zavedena vSechna opatieni, nebylo mozné vytvorit komplet-

ni a uceleny pracovni postup, ktery by byl pfedmétem standardu.

Opatieni, ktera ovsem bylo mozné zavést, pfinesla v konecném vysledku 1 finan¢ni tisporu
a to ve vysi 78 K¢ na prehoz. Pti dalSich kolech zlepSovani tato ¢astka jisté jesté v budouc-

nu poroste.
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PRILOHA PI: RIZIKOVA ANALYZA PROJEKTU

Pravdépodobnost vyskytu

Stupen rizika

o rizika
ID Riziko Vysledek
Nizka | Stfedni | Vysoka | Nizka | Stfedni | Vysoka
0.3 0.5 0.7 0.1 0.4 0.7
Zvyseni pracovniho vytizeni pracovniki X X 0.12
Personélni .
1 Neochota spolupracovat béhem projektu X X 0.35
problémy
Neochota pfijmout nova opatieni X X 0.35
2 | Nedostate¢na analyza informaci X X 0.12
3 | Nespravné zvolené analytické metody X X 0.12
4 | Nedostatek finanénich prostredkt X X 0.35
5 | NemoZnost implementace navrZzenych opatfeni X X 0.49
6 | PrekrocCeni Casového planu X X 0.2
7 | Nesplnéni o¢ekavani projektu X X 0.21




PRILOHA P II: LOGICKY RAMEC PROJEKTU

Strom cilu

Objektivné ovéritelné ukazatele

Zdroje informaci k ovéreni

Predpoklady / rizika

Hlavni cil

1.1 ZvysSeni konkurence-

1.1.1 ZvySeny pocet zakaznikii a

1.1.1.1 Statistické udaje

schopnosti podniku zakazek
Projektovy cil | a. Zefektivnéni  vyrob- |. Zvyseni produktivity 2.1.1.1 Monitorovaci zpravy | Zajisténi dohledu nad projek-
niho ptehozu PInéni vyrobniho planu a statistickd data (firemni | tem, zaskoleni pracovnikd,
b. Vytvoreni standardi- | 2.2.1 Pocet aplikovanych standar- | statistiky) ochota pfijmout nova opatie-
zace da 2.1.2.1 Porovnani ptedchozi- | ni
ho a soucasného stavu
Vystupy 3.1 Analyza ptehozu 3.1.1 Zajisténa data pro zpracova- | 3.1.1.1 Udaje a vystupy mé- | Spravné zavéry vyvozené

3.2 Navrh zlepseni budou-
ciho stavu

3.3 Novy pracovni postup
a navrh pro jeho dodr-

zovani

ni
3.2.1 Studie proveditelnosti
3.3.1 ZvySeny pocet standarda,

kontrola pracovnikl

feni, videozaznam

3.1.1.2 Projektova dokumen-
tace

3.2.1.1 Konzultace s udrzbafi
a dal$imi ¢leny projekt. tymu
3.3.1.1 Fyzicka podoba stan-
dardu

3.3.1.2 Kontrolni méfeni

Z analyzy, dostatecné prosko-
leni zaméstnancd, kontrola
spravnosti vysledki /

Nefunk¢nost zavedenych
opatfeni, nespoluprace za-

méstnanci




Aktivity

4.1 Vytvoreni projektové-
ho zazemi

4.2 M¢feni a sbér dat
4.3 Analyza dat

4.4 Vytvoteni navrhu zlep-

Sovacich opatteni

4.5 Konzultace a zhodno-

ceni navrhu

4.6 Zavedeni opatfeni a

vytvofeni standardu

4.7 Kontrola opatieni

4.1.1 Seznameni se s procesem,

vytvofeni  projektového tymu,
vybér analytickych metod
4.2.1 Dokumentace, videoza-

znam, vyplnéné datové formulare
4.3.1 Dokumentace, vystupy meé-
feni
4.4.1 Projektovd dokumentace,
porovnani stavil, vystup worksho-
pu

4.5.1 Konzultace s mng. firmy
4.6.1 Méteni, novy postup, stan-
dardizace

4.7.1 Porovnani piedchoziho a

soucasného stavu

4.1 10.1.2014-12.1. 2014

4.2 13.1.2014 -10. 4. 2014

4.3 11.4.2014 - 26. 4. 2014

4.4 26.4.2014-2.5.2014

45 7.5.2014

4.6 8.5.2014 —15.5. 2014

4.7 16.5.2014 - 30. 6. 2014

Ochota pracovnikl spolupra-
covat, daveéryhodnost a
spravnost ziskanych informa-
ci, spravné vybrané metody
analyzy, podpora manage-
mentu, udrzitelnost zavede-
nych opatfeni / Nesplnéni
oc¢ekavani projektu, nemoz-
navrzenych

nost zavedeni

opatfeni, pracovnici nové
zmény neakceptuji, nedosta-
te¢nd podpora mng, nedosta-

te¢na kontrola

Predbézné podminky:
- Podpora managementu
- Zajisténi pristupu k info.

-Znalost problematiky




PRILOHAP I11: IDENTIFIKACE INTERNICH A EXTERNICH

CINNOSTI VYROBNIHO PREHOZU

i i Analyza pfehozu
yza pfeh
—_ FOUCAINA
= TUACE
=
o >
= AKTIVITY - i |3
= i
1 |zastaveni stroje - posledni vyrobek predchozi sarze 60 &0
2 |vybirani zbozi z vah 150 150
4 |zabezpeceni pracovisté, LOTO (vypisovani karticek) 184 184
5 |cisténi vah 210 210
& |nastaveni datumu (s pracovnikem udriby) 169 169
TOTAL v min 13 13.0 0.0
1 |ddrzbar prichazi, zabezpetuje pracovisté (vypisovani LOTO karticek) 625 §25
2 |privezeni ramu s tubusem, chize do Udribarského kouta 234 234
3 |privezeni voziku s naradim 42 42
4 |Cisténi soucastek {bylo potreba zacistit Celist) 400 400
5 |demontaz tubusu (odjisténi, odstrizeni od staré folie, odneseni do udribarského kouta) 98 g8
& |demontai podélné elisti (uvolnéni Sroubl, odpojeni vzduchovych hadicek, odloZeni na paletu) 47 47
7 |demontaz femenu (uvolnéni éroubl, odloZeni na paletu) 250 250
§ |demontaz priénych &elisti (uvolnéni sroubd, odpojeni vzduchovych hadicek, odloZeni na paletu) 95 95
9 [vraceni roubu na driaky rement (kvili zanaseni prachem) 35 35
10 |demontaZ nasypného trychtyre, odloZeni na paletu 165 165
11 [montaz nového trychtyre 105 105
12 |odvezeni palety se starym prislusenstvim 135 135
13 |dovezeni palety s novym prislusenstvim 75 75
14 |montaZ zadni priéné Celisti (usazeni, utaZeni Sroubu, zapojeni kabel( a vzduchovych hadicek) 165 165
15 |montai remene (usazeni, utaZeni éroubu, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 120 120
16 |montai zipového ultrazvuku (usazeni, utaZeni Sroubt, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 207 207
17 |montai dnové Celisti (usazeni na patricné misto, zapojeni kabeld a vzduchovych hadicek) 422 422
15 |povoleni éroubl na drizky remend 79 79
13 |montaz boéni elisti (usazeni, utaZeni roubd, zapojeni kabeld a vzduchovych hadicek) 332 332
20 |montaz podélnych hranovych &elisti 348 348
21 |vyména folie {uvolnéni folie, odstriZeni a odneseni staré folie) 152 152
chiize pro novou folii 108 108
vyména folie (usazeni nové folie na misto) 524 524
protaZeni folie strojem, ustfizeni cipu folie (folie se roztrhla, doélo ke zdrieni) 47 417




25 |Cisténi remene technickym lihem 166 166
2 |dovezeni nového tubusu 104 104
27 |cisténi tubusu 76 76
28 |montaz tubusu (usazeni, zajisténi) 64 64
25 |serizeni tubusu na spravnou délku 578 578
3 |nataZeni folie na tubus 301 301
31 |pfipojeni zafizeni pro zipové zavirani sacku (prisunuti ke stroji, provlegeni zipu strojem a tubusem) 231 231
32 |montaz predniho potahovaciho femene 125 125
33 |Cisténi remene technickym lihem 55 55
34 |dotaZeni Sroubl 30 30
35 |odLOTOvani 75 75
3 |nastaveni pocitace 180 180
37 |nastaveni fotonek 50 50
35 |nastaveni datumu (s hlavni operatorkou, doslo k problému s kodem) 402 402
rozjezd stroje (utahovani a centrovani folie, nastaveni vah) 3995 3995
vyviseni pligku u skluzu 30 30
41 [najeti standardniho satku se zboZim do krabice 60 &0
TOTAL v min 195 195 0
1 |rozdélani vah, uloZeni stranou do nachystanych bedynek 380 380
2 |[skladani a montaz novych vah 254 254
3 |odbér zbytku zboZi z vah 30 30
TOTAL v min 1 11 0



PRILOHA PI1V: TRANSFORMACE INTERNICH CINNOSTI

PREHOZU NA EXTERNI

Nestie

Analyza prehozu

NAVRHOVANE
e BOUCAENA ROZTRIDEN] ZEPIEN
2 HTUACE tvypid X) (FI 1n with #he
E tme)
0 >
= AKTIVITY : i i i 3 3 3
3 i & & i E| &
= i CR I | I
1 |zastaveni stroje - posledni vyrobek predchozi sarie 60 80 X
2 |vybirani zboZi z vah 150 150 X
4 |zabezpeceni pracovisté, LOTO (vypisovani karticek) 184 184 X 184
5 [Cisténi vah 240 210 X
¢ |nastaveni datumu (s pracovnikem Udriby) 169 169 X
TOTAL v min 13 13.0 0.0 4 1 31
1 |Odribar prichazi, zabezpetuje pracovisté (vypisovani LOTO karticek) 625 625 X 180
2 |privezeni ramu s tubusem, chize do Odribarského kouta 224 234 X
3 |privezeni voziku s nafadim 42 42 X 42
4 |Cisténi soucastek (bylo potreba zacistit Celist) 400 400 X 400
5 |demontaz tubusu (odjisténi, odstfiZeni od staré folie, odneseni do Udribarského kouta) 98 98 X
& |demontaz podélné Celisti (uvolnéni éroubtl, odpojeni vzduchovych hadicek, odloZeni na paletu) 47 47 X
7 |demontaz fement (uvolnéni éroubd, odlozeni na paletu) 250 250 X
§ |demontaz pricnych celisti (uvolnéni sroubu, odpojeni vzduchovych hadicek, odloZeni na paletu) 95 95 X
5 |vraceni éroubl na drizky rement (kvuli zanaseni prachem) 35 35 X 35
10 |demontaz nasypného trychtyre, odloZeni na paletu 165 165 X
11 |montaz nového trychtyre 105 105 X
12 |odvezeni palety se starym prislusenstvim 135 135 X 135
13 |dovezeni palety s novym prislusenstvim [} 75 X 75
14 |montaz zadni pricné Celisti (usazeni, utaZeni éroubl, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 165 185 X
15 |montaz femene (usazeni, utazeni éroubd, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 120 120 X
18 |montaz zipového ultrazvuku (usazeni , utaZeni Sroubu, zapojeni kabeld a vzduchovych hadicek) 207 207 X
17 |montaz dnové éelisti (usazeni na patriéné misto, zapojeni kabeld a vzduchovych hadicek) 422 422 X
15 |povoleni éroubt na drizky remend 79 79 X 7
19 [montaz bocni Celisti (usazeni, utazeni roubd, zapojeni kabeld a vzduchovych hadicek) 332 332 X
20 |montaz podélnych hranovych celisti 348 348 X
21 [vyména folie {uvolnéni folie, odstfizeni a odneseni staré folie) 152 152 X 152
22 |chlze pro novou folii 108 108 X 108
2 |vyména folie (usazeni nové folie na misto) 524 524 X 524
24 |protazeni folie strojem, ustfizeni cipu folie (folie se roztrhla, dolo ke zdrzeni) 7 M7 X




25 |Cisténi remene technickym lihem 166 166 X
28 [dovezeni nového tubusu 104 104 X 104
27 |&isténi tubusu 76 76 X 7%
25 |montaz tubusu (usazeni, zajiéténi) 64 64 X
2 |sefizeni tubusu na spravnou délku 578 578 X
# |nataZeni folie na tubus 301 301 X
31 |pripojeni zafizeni pro zipové zavirani sacku (prisunuti ke stroji, provieceni zipu strojem a tubusem) 2 23 X
32 [montaz predniho potahovaciho femene 125 125 X
33 |Cisténi remene technickym lihem £H) 55 X
34 [dotaieni éroubu 30 30 X 30
35 [odLOTOvani [£]) 75 X
3% |nastaveni pocitace 180 180 X
37 [nastaveni fotonek 50 50 X
nastaveni datumu (s hlavni operatorkou, doélo k problému s kodem) 402 402 X
39 |rozjezd stroje (utahovani a centrovani folie, nastaveni vah) 3995 | 3995 X
vyviseni plisku u skluzu 30 30 X
41 |najeti standardniho saéku se zboZim do krabice 60 60 X
TOTAL v min 195 195 27 14 " 32
1 |rozdélani vah, uloZeni stranou do nachystanych bedynek 380 380 X
2 |skladani a montaz novych vah 254 254 X
3 |odbér zbytku zboii z vah 30 30 X
TOTAL v min 1 1 3 0




PRILOHA P V: KOMPLETNI ANALYZA PREHOZU VCETNE ANALYZY ECRS

Neéstié

Analyza prehozu

Date: 13.1.2014

Linka:_HolaKopas K3

Prehoz z: _Lentilky Fruity Bag CZ
na: Wonka Randoms US

NAVRHOVANE
- S0UCAINA ROZTRIDEN] zLer e ECRE ANALYZA ECRE ANALYZA
et TUACE ivypid X) (Fll i with e || 053 wen oraca i canteRC R i) (FEl Wit Sime)
>
£ e
o > & > -
o AKTIVITY R A BN EN (% |5 s l% |5 NAVRHOVANE ZLEPSENI
3 x 3 & il =8 |a|allz|8 |8 |3
w = = = = = = : x =z 0 g x = 0
< © © © ® © © H o El = z| @ = =
O w w w u w w = 2 o ] 8 o
s |5 l= |5 ||=]|5 g e gl |5
1 |zastaveni stroje - posledni vyrobek predchozi sarie 60 60 X
2 |vybirani zboii z vah 150 150 X
4 |zabezpeceni pracovisté, LOTO (vypisovani karticek) 184 184 X 184 || x 184 nachystat karticky predem, cekat na zastaveni stroje
5 [Cisténi vah 210 210 X
¢ |nastaveni datumu (s pracovnikem Gdriby) 169 169 X
TOTAL v min 13 130 | 00 4 1 34 H 1 184
1 |Udribar prichazi, zabezpeuje pracovisté (vypisovani LOTO karticek) 625 625 X 180 || x 625 nachystat karticky predem, cekat na zastaveni stroje
2 |privezeni ramu s tubusem, chize do Udrzbarského kouta 24 24 X X 24 nachystat predem
3 |privezeni voziku s naradim 42 42 X 42 X 42 mit nachystané predem u balicky
4 [Cisténi soucastek (bylo potreba zadistit celist) 400 400 X 400 || x 400 zkontrolovat predem véechno soucasti
5 |demontaz tubusu (odjisténi, odstrizeni od staré folie, odneseni do udribarského kouta) 98 98 X X 98 tubus zanést do Udrzbarského kouta po skonéeni prehozu
¢ |demontaz podélné celisti (uvolnéni éroubu, odpojeni vzduchovych hadicek, odlozeni na paletu)| 47 47 X
7 |demontai femend {uvolnéni éroubl, odlozeni na paletu) 250 250 X
3 |demontaz priénych celisti (uvolnéni Sroubu, odpojeni vzduchovych hadicek, odloZeni na paletu] 95 95 X
§ |vraceni Sroubl na drzaky remend (kvali zanaseni prachem) 35 35 X 3B X 35 zménit pracovni postup
10 |demontaz nasypného trychtyre, odloZeni na paletu 165 165 X
11 [montaz nového trychtyre 105 105 X
12 |odvezeni palety se starym prislusenstvim 135 135 X 135 || x 135 bud délat predem nebo zménit layout béhem sefizovani




13 |dovezeni palety s novym prislusenstvim 75 75 X 75 75 bud délat predem nebo zménit layout béhem sefizovani
14 |montaz zadni priéné Celisti (usazeni, utazeni éroubd, zapojeni kabelt 2 vzduchovych hadicek) 165 165

15 |montaz remene (usazeni, utaZeni Sroubu, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 120 120

16 |montaz zipového ultrazvuku (usazeni , utazeni éroubl, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek)] 207 | 207

17 |montaz dnoveé celisti (usazeni na patficné misto, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 22 | a2

18 |povoleni éroubu na drzaky rement 7 79 X I£] 79 zménit pracovni postup

13 |montaz bocni celisti (usazeni, utaZeni éroubl, zapojeni kabell a vzduchovych hadicek) 332 | 332

2 |montaz podélnych hranovych celisti 45 | M8

21 |vyména folie (uvolnéni folie, odstrizeni a odneseni staré folie) 152 | 152 X 152 152 muze byt provadéno predem nebo jednou z operatorek
22 |chize pro novou falii 108 | 108 X 108

2 |vyména folie (usazeni nové folie na misto) 54 | 54 X 524 524 muze byt provadéno predem nebo jednou z operatorek
24 |protazeni folie strojem, ustfizeni cipu folie (folie se roztrhla, doSlo ke zdrieni) 47 | 47

25 |Cigténi remene technickym lihem 166 | 166

2 |dovezeni nového tubusu 104 | 104 X 104 104 dovest a nachystat predem

21 |Gigténi tubusu 7% 76 X % 76 zkontrolovat a ofistit predem

% |montaz tubusu (usazeni, zajisténi) 64 64

2 |sefizeni tubusu na spravnou délku 578 578 578 pridani specialnich rysek pro rychleji manipulaci
3 |natazeni folie na tubus 301 | 30

31 |pripojeni zafizeni pro zipoveé zavirani sacku (prisunuti ke stroji, provle¢eni zipu strojem a tubus| 231 | 231

32 |montaz predniho potahovaciho remene 125 125

33 [Cisténi remene technickym lihem 55 55

34 |dotazeni sroubl 0 0 X 30 30 navrhnout rychloupinaky

35 |odLOTOvani 75 75 75 urychlit - odemknout, uklidit

% [nastavent poéitate 180 180 480 | nastaveni kompletniho programu namisto jednotlivych




37 |nastaveni fotonek 50 50 X
38 [nastaveni datumu (s hlavni operatorkou, dolo k problému s kodem) 402 402 X
39 [rozjezd stroje (utahovani a centrovani folie, nastaveni vah) 3995 | 3995 X 3995 centrovani, pridani rysek na vybranych mistech
4 |vyvigeni plisku u skluzu 30 30 X
41 [najeti standardniho sacku se zboZim do krabice 60 60 X
TOTAL v min 195 195 21 | 14 2 || 14 "42 69,5 [ 12,6
1 [rozdélani vah, uloZeni stranou do nachystanych bedynek 380 380 X
2 |skladani a montai novych vah 254 | 234 X
3 |odbér zbytku zbozi z vah 30 30 X
TOTAL v min 1 1 3 0




PRILOHA PVI: NAVRH REORGANIZACE LAYOUTU/ROZVRZENI PRACOVISTE BEHEM PREHOZU
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