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ABSTRAKT

Abstrakt v ¢eském jazyce

Diplomova prace se zajima o konkuren¢ni postaveni spolecnosti SPO (Slévarna presnych
odlitki). Obsahuje analyzu jak jgiho postaveni v dodavatelské siti tak vyrobniho systému.
Z teoretickych vychodisek metod pramyslové inZzenyrstvi zeména aplikace teorie omezeni vzesd
névrh opatieni vedouci k zlepSeni problémovych oblasti. Ocekdvané prinosy jsou zhodnoceny takeé

po finan¢ni strance.

Abstrakt v anglickém jazyce

This Diploma work is interested in improving competition position of medium company in
supplier network. The company is investment casting foundry (Castings Manufacture by Lost wax
Process). Thework analysed competition position in supplier network and manufactured system. The
suggestion arise from theoretic method of industry engineering especially Theory of Constraints.The

financial contributions are expressed.
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UvoD

Nachazime se v globalni dob¢. Nadnarodni firmy ovladaji svétovou ekonomiku a poZivaji
vyhod silnych subjekti na trhu. Na druhou stranu prispivaji k zaméstnanosti a zvySovani Zivotni
drovné zemg, ve které pasobi. Uspdné stiedni a malé ceské firmy se povétdinou nachézi a uz ve
vetsSi nebo mendi dodavatelské siti téchto firem. Prozkoumat postaveni jedné z nich je cilem mé

préce.

Jgich postaveni a vyjednavaci pozice je vétSinou omezeny nekolika faktory. Jsou jimi
veikost firmy, vysoké néklady stim spojeny vysoké ceny, zastaralda technologie, nevyuZiti

informagnich technologii a dalsi.

Uplynul prvni rok naseho ¢lenstvi v Evropské unii a situaci na otevieném trhu Ize popsat
nékolika zakladnimi fakty - obrovska konkurence, stale se zkracujici Zivotni cyklus vyrobki, rozvoj
informa¢nich technologii, orientace na zkaznika. Kdo na tyto aspekty nedokéze veas reagovat nema

Sanci na trhu uspét.

Je tieba se hlavné zametit na omezeni, které sniZzuje konkurenceschopnost a na eiminaci

vSech druhd plytvéni, které omezuji ziskovost a zhorsuji postaveni téchto firem na trhu.

Ve své diplomové préci se budu zaobirat pravé témito terminy. V teoretické ¢asti nastinim
teoretické podklady dalSiho vyvoje préace sohledem na problémové okruhy a mozné vychodiska.
V praktické ¢asti zapo¢nu predstavenim spolecnosti, kterd mi dala moznost zpracovani diplomové
préce v jgich podminkéach. Déle provedu analyzu soucasného postaveni firmy v dodavate ské siti,
jakoz i analyzu stévajiciho vyrobniho systému s ohledem na produkt dodavany firme¢ Akita, kterd je
vyhradnim dodavatelem vyfukovych systému pro japonské automobilky.

V praktické ¢asti s vyuzitim znalosti nabytych studiem pramyslovéno inZenyrstvi se pokusim
navrhnou opatieni, ktera by prispéla k zlepSeni konkurenéniho postaveni.Na zavér se pokusim o
aplikaci a financni vyjadieni navrhovanych zmén a o popis jgich piinosi pro zlepSeni vyse

jmenovanych faktori.
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1 SOUCASNA SITUACE

Soucasnou situaci na podnikové scéné nejlépe vystihuje kolektiv autort v knize Podnik
svétove tridy [1]:

V podednich letech znatné stouply poZadavky na podnikéni. Faktory, jako jsou rychlé
technologické zmeény, vysoka nasycenost trhu, stoupgjici poZzadavky spotiebitelt a zvy3ujici
se naroky na ochranu Zivotniho prostiedi, jsou jen nékolika ptipady dynamiky narodnich a

mezinérodnich trh.

Faktory ovliviwyjici obchod a podnikéni se navic neustdle meni. Rychlost téchto zmeén je
diky "stabilnimu” zrychleni rovnéz neustdle vysSi. Ménici se podnikatelské prostiedi, v

kterém se dnes nachazime, miZeme popsat nésledovre.

Zivotni cyklus vyrobki se progresivné snizuje. Technické inovace musi byt integrovany
do novych vyrobka v kratSich intervalech. Rychlost technického vyvoje i vyroby je zékladni
podminkou pro uspéch. Neustdlé zlepSovani a zdokonalovéni na poli informatnich a
transportnich technologii znamena, Ze inovace, jako jedna z nejsilngjSich zbrani pro dosazeni
zisku, musi byt doprovézena schopnosti redukovat ¢as pro zavedeni produktu na trh na

minimum.

Soucasné studie ukazuji, Ze zaem trhu o specidni technicka reSeni vede k vysSi
komplexnosti struktury vyrobnich systéma i komplexnosti sortimentu vyrobka. Tyto zmény
se dotykaji jak kusové, tak i hromadné vyroby. U tradicné pojaté kusové vyroby je
prirozenou vlastnosti vysok& komplexnost sortimentu, ale nizsi komplexnost struktury
vyrobniho systému. Naopak u hromadné vyroby je prirozena vysok& komplexnost struktury
vyrobniho systému, na rozdil od nizsi komplexnosti sortimentu vyrobkt. Naznateny smeér
vyvoje ukazuje, Ze se podniky ve v3ech oborech dostévaji do pozice, kdy nejsou schopny

potieby trhu a zékaznik tradi¢nimi pristupy uspokojive vyiesit.

Zmeény na trzich miZzeme charakterizovat i vzrastgjicimi naroky spotiebitelt, které musi
byti naplnény kvalitngjSimi produkty a duzbami. NejdulezitéjSimi aspekty jakosti se stavaji
vedle téch zakladnich i dalsi prostredky pro dosazeni zakaznikovy spokojenosti - vyjimes-

nost vyrobku, ultrakrdtké terminy dodavek, nabidka integrovaného namisto izolovaného
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feSeni, vySSi Uroven citlivosti k Zivotnimu prostredi apod. Globalizace trht nabizi na jedné
strané vyhody v prodeji a vyrobe, ale zaroven obsahuje riziko vyplyvajici z boje s "globél-

n&jSi" konkurenci. Na druhé stran¢ zékaznici z jednotlivych regioni vyZaduji zvlastni

pristupy pti napliovéni jejich potieb a prani.

Krétky pohled na Siti a hloubku neustdlych zmeén v prostiedi podnikéni a obchodu vede
z&konite k principialni otézce. Jaké metody by nmely byt pouZity, aby byla vytvorena nebo

zachovéna svétova konkurenceschopnost podniku?

Jakakoliv strategie zvySovani konkurenceschopnosti se musi odvijet od vrejsi analyzy a

studia zmén trhu a poZadavkia na podnik a vnittni analyzy procesi v podniku.

1.1  Vnégjsi prostiedi

Pro pochopeni dnedniho globdniho prostiedi je uzitecnym néstrojem Porterav péti
faktorovy model konkurenéniho prostiedi, ktery ve své knize Podnik svétové tridy uvadi
kolektiv autort [1].

Model vychézi z predpokladu, Ze strategicka pozice firmy pasobici v urcitém
odvétvi, resp. na uréitém trhu, je predevdim uréovana ptisobenim péti zakladnich ¢initela
(faktori):

1. Silou zakaznikd.

2. Silou dodavatelt.

3. Hrozbou vstupu novych konkurenti do odvétvi.
4. Hrozbou substituti.

5. Rivalitou firem ptasobicich na daném trhu.

Porterav model I1ze vyborné vyuzit jednak pii strategické analyze prostredi firny
(model v tomto pripadé douzi predeviim jako poradaci princip), jednak pri névrhu a
vyhodnocovani navrzené drategie tak, Ze rozhodovani se zamgtuje na zodpovézeni

z&kladnich "strategickych" otézek (vyjadienych na obr. 1 v obdénicich):
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Obr. 1 - Portertv péti faktorovy model konkurencniho prostiedi [1].

1.2 Vnitini prostiedi

1.2.1 Produkéni proces

Pokud chceme hovotit o ispésném produkénim procesu je tieba zminit 4 zakladni faktory hrajici
hlavni roli:

@ Produktivita
@ Jakost
@ Cas
%)

Pruznost

Diivej&i konflikt mezi prvnimi dvéma jmenovanymi popsal ve své knize Rizeni vyroby ing. Jan

Hefman [3].

Produktivita a jakost se diive povaZzovaly za zasadn¢ konfliktni faktory. Mélo se za to, Ze
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vySSi jakosti 1ze dosahnout piisnéjSi kontrolou, vétsim stupném zpracovani nebo zavedenim menSich
toleranci, coZ vSechno sniZzovalo produktivitu. Nedavné zkuSenosti z mnoha pramyslovych odvétvi,

piedeviim z Japonska, viak ukazaly, Ze tento konflikt neni nevyhnutelny.

Prevratné japonské manaZerské a procesni koncepce a techniky, které se dnes ve svété
rozsitily jsou zndmé pod anglickymi terminy a zkratkami jako Just-in-Time (JIT), Quality funkction
deployment (QFD), Total Quality Management (TQM) nebo pod japonskymi terminy jako Kaizen,
Kanban, Poka-Yoke gj.

Pro zjisfovani Urovné vyuZiti vstupi ve vyrobnim procesu se pouZiva cdé fada metod, s
jgichz pomoci je kvantifikovana G¢innost produkéniho procesu. K ngstarsim, ale dosud velmi hojné
pouZivanym néstrojim v téo oblasti patii ukazatel produktivity procesu. ZvySovani efektivnosti
produkéniho procesu je mozno rovnéz dosahnout aplikaci nékterych zminénych japonskych technik a

rovnéz relativné novou metodou zvanou reengeneering.

1.3  Zakladni charakteristika metod Fizeni
Z&kladni nové metody Fizeni vyroby jsou zminény v knize Teorie omezeni[2].
Jsou to:

@ Just-in-time

@ Total Quality Management

@ Theory Of Constrain

131 JIT (Just —in —time)
Charakteristiku metody Just-in-time popsal ve své knize Rizeni vyroby Hefman [3]

Just in Time (JT) je nova podnikova filosofie, ktera umoziuje kontinudni zvySovani
produktivity pii uspokojovani zékaznickych poZadavki na kvalitu a véasnost dodavky. Duslednou
aplikaci té&to metody vznikne flexibilni podnik se schopnostmi

0] pracovat s promeénlivou rychlosti,
] tolerovat vyrobkové zmeny v reakci na poZadavky zakaznika,

(] minimalizovat néklady,
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(] maximalizovat produktivitu,
1) zgjistit 100% kvalitu.

Systém vyroby JT ("prévé v¢as') je progresivni organizacni pristup k planovéni a fizeni
vyrobnich organizaci, zaméreny na skutecnost, aby jednotlivé vyrobky byly produkovany ve
spravném ¢ase, mnozstvi a kvalité tak, aby byly odevzdany pravé v tom okamziku, kdy je potiebuje
zékaznik. Ucelem je tedy vyrobit kazdy vyrobek presné véas, tj. ani pozdgji, ani diive. Vyrobkem
nemusi byt vzdy hotovy finalni produkt, alei dil¢i soucéstka, a zakaznikem nemusi byt kupujici, alei
délnik provédgjici dalSi vyrobni nebo montézni operaci. Synchronizace se tyka neien vyrobnich, alei
zésobovacich operaci. Jako néstroj fizeni tahové organizace préce se ¢asto pouZiva systém
KANBAN.

Pro firmy predstavuje tento systém dilezity néstroj do budoucnosti, kterym by bylo mozné
zvysit produktivitu. Zaklady jeho koncepce poloZil K. Toyoda, prezident automobilky Toyota Motor
Corporation a datuji se od roku 1938. Pozdgji (v 70tych letech) byla ptivodni mySlenka opét oZivena
a stala se zékladem neproduktivnéjSiho vyrobniho systému na svété - vyrobniho systému Toyota
(Toyota Production System TPS). Tento vyrobni systému produkuje i v soucasnosti auta s vysSi
kvalitou, nizSimi naklady a v kratSim case nez konkurenti, kteri pouzivaji tradi¢ni davkovou a

sériovou vyrobu na linkach.

TPS se vyvije a Sifil i v nasledujicich letech a dnes je pouZivan ngen v automobilovém
pramyslu, ale i v mnoha dalSich pramyslovych odvétvich. Z pramysiu se postupné rozsiiil déle i do
oblasti sluzeb.

Dnes se lidé wei aplikovat JT principy tedy ngen ve vyrobnich. InZenyrskych a
administrativnich procesech, ale i v doprave, sluzbéach a dalSich jinych sféréch. Synonymy pro
nejpokrokovejsi produkéni proces jsou tedy v soucasné dobé pojmy TPS, JIT, &ihla vyroba, vyroba
bez zasob a pod.

Systém JIT pini souc¢asné neékolik funkci, z nichz kazda prispiva ke zhospodérneni vyroby.

Obecné sefilozofie I T snaZi redukovat vSechny ¢innosti, které netvori hodnotu vyrobku:

sniZzuje mezi operacni zasoby tim, Ze vyroba probiha v relativné malych davkach,
zkracuje dobu obratu zasob,

dosahuje vySSi hospodarnosti vyroby snizenim sefizovacich nékladu,

Q8 8 ¥V B

zkracuje prubézné doby vyrobki.
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Pristup k zasobam vychézi z kombinace dvou filosofii:
a) zasoby jsou nutné (z pohledu zajisténi plynulé vyroby)

b) zasoby jsou zlo (z hlediska nékladového - naklady za skladovéni, manipulaci s nimi, jgich

,,,,,

Vysledkem pak je soucasny pristup - zasoby jsou nutné zlo, ktery vede k aplikaci systému
JIT vyroba = vyroba bez zasob.

Odstranéni zasob ovSem znamena zbaveni se pojistné funkce, kterou zasoby plni pii riznych
abnormalitach jakymi jsou napi. porucha stroje, pozdni dodavka materialu, absence pracovniki,
vada polotovart, skluzy plana atd. Proto je nutné diminovat moznost vzniku abnormalit, které
rovnéz pro podnik znamengji ztréaty. Ngdiive je tieba odstranovat problémy, procesni abnormality a

teprve potom je mozné podstatné sniZzovat ¢i likvidovat zasoby.

Moderni systém JIT byva oznatovan jako tzv. systém tahu (pull system), v némz se vyrabi
pouze tolik, kolik poZaduje (téhne) trh a zékaznik. V3echny aktivity v systému reaguji na reélné
poZadavky zakaznika, pricemz zékaznikem neni pokaZzdé az konetny spotiebitd, nybrz kazdy
nasledujici odbératel (zpracovatel). Predchozi proces musi dodat vyrobek nésledujicimu v

poZadované kvalité a mnozstvi pravé v tom okamziku, kdy ho nésledny proces potiebuje.

V tradi¢nich systémech se pouziva systém tlaku (push system), pri kterém se materia
"protlacuje’ vyrobnim procesem s dirazem na optimalni vyuZiti zdroju a plné vytiZzeni kapacit,
piredméty vznikaji nezavise na aktualni konetné poptavce. Vyroba, aby maximalné vytiZila kapacity

avyuzila zdroje, diktuje zdkaznikovi dodaci terminy.

JIT je ngndro¢ngjSim vyrobnim systémem z hlediska jeho projektovéni i zavadéni. VyZzaduje
vysokou Uroven produkénich schopnosti na vech vyrobnich stupnich. Pocet a zavaznost zmeén pri
piechodu k JIT je takov4, Ze pokud organizace neméa vysokou Uroven téchto schopnosti, nemize byt

v implementaci J'T Uspédna.

Pro zavadéni J T je vemi vyznamny princip "nésledujici zpracovatd je zakaznik". Naprosto
mylna je predstava, Ze JT je zam&fen predevSsim na organizaci "pravé véas' dodavek od vngjSich
dodavatelti. Proces J T musi byt negjdiive implementovan uvniti podniku a az po internim zvladnuti
celého systému je vhodné dojednat a vtdhnout do systému externi dodavatele. Pri zavadéni systému
je vhodné zagit na konci celého vyrobniho procesu a postupné jg zapracovavat do predchézejicich
stupii. Konec vyroby (napr. montéz findlniho produktu) je v systému tahu mistem, které ovliviuje

vSechny aktivity podniku.
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VIiv JIT na parametry produkce

Aplikace metod JIT piindSi ve vyrobnim systému tfadu pozitivnich zmén. Porovnani

z&kladnich aspektti v produkenim procesu je uvedeno v nasledujici tabulced 3] :

Tradi¢ni systém

JdT

Hnaci silou vyroby je snaha o maximalizaci
produkce pomoci velkych vyrobnich sérii,
davek a maximdnim vyuZitim kapacity

produkéniho zafizeni

Hnaci silou vyroby je zékaznicka poptévka, dle

poZadavku trhu jsou

vyrabény produkty vysoké jakosti, dodavané v

poZadovaném ¢ase a za ekonomicky piijatelnou cenu

Rizeni vyrobnich procesi je dloZité,

centralizované, vyuzZiva se systém tlaku, v
provozu

je mnoho zasob - dopravni,

technologické, opravérské, pojistné

Rizeni procesi je zjednodudené, byla provedena
decentralizace. Uplatiuje se systém tahu - Kanban,

zasoby nelze vytvéiet, kvalita produkce je bezvadna

Stav pracovidté je neusporadany, na

pracovi&ti  je neprehledné  usporadani

materialu i vyrobnich nastroji a pomicek

Stav pracovisté - je prehledné a funkéné usporadano,
jsou diminovany nepotiebné predmety, bezvadna
cistota pracoviste, dodrZzovéani norem a predepsanych

pomucek

Kvalifikace pracovnika je Uzce zameéiena
(specializace), nemoznost jgich komplexniho

a Sirokého vyuziti i pro jiné operace

Kvalifikace pracovniki - velmi Sirokd, vytvareni
tyma  multikvalifikovanych  pracovnika, vysoké

pracovni tempo, vzgemnéd pomoc a cilové zaméreni

Strojné operaéni zmény - dlouhé doby

pripravy stroji, komplikované vymeény

néstroju a pripravka => velké vyrobni davky

Strojné operacni zmeny - aplikaci metody SMED
(Single Minute Exchange of Die) => podstatné
snizeni pripravnych ¢asi => sniZzeni vyrobnich

nékladi, zvySeni vyrobni kapacity, pruzna reakce na
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zmeny, zmenSeni davek => vyroba bez zasob

Zgjisteni  kvality —

zgjistovani jakosti, Uplna nebo statisticka

metody kontroly a

kontrola produkce, tridéni a vyrazovani

zmetk

Zagjisteéni kvality - predchézeni vadam zasahy, které
leZi jedte v predvyrobnich etapach ( minimani
néklady na korekce. PouZiti metody FMEA (Failure
Mode and Effects Analysis) vychézi z vy¢tu vsech
potencidlnémoZnych vad v konstrukci i v procesu a

stanovuje nutna ndpravna opatieni

Udrzba - zajistit maximélni kapacitni a
casové vyuziti vyrobniho zatizeni, jsou

praviddné provadény - béZna Udrzba,
preventivni UdrZba, inspekce a prohlidky
vyrobniho zatizeni, véetné oprav provoznich
a generalnich. Celkem 15% - 45% vyrobnich

nékladu je vyvolano opravami a Udrzbou

UdrZba — v systému je aplikovéna tzv. Gplna vyrobni
Udrzba (TPM), je dilezitgjsi zajisteni trvalé piné
pouzitelnosti stroju nez plné vyuziti stroju z hlediska
Casu a vykonu jak je to vsystému tradicnim.
Prevence udrzby je implementovana jiz v konstrukci
vyrobniho zatizeni, cilem je vyvinout stroje snadno
resp.
Minimalizujici naroky na Udrzbu, aniz y se tim

udrZovatelné, nevyZadujici GdrZbu

snizovalariziko poruch

Postaveni a Uloha zaméstnanci: firma
nevyuziva tvorivy potencid lidské pracovni

sily a nevytvéii podminky pro jeho rozvijeni.

Pracovnici ngsou informovani o cilech
podniku, o] prabéhu  vyroby a
racionaliza¢nich  opatfenich. Dochézi k

centralizaci fizeni i teSeni problémovych

Postaveni a Uloha zaméstnanci: Jsou zavéadény nove

fondy

decentralizace, preneseni pravomoci a odpovédnosti

organizace préce, jgichz cilem je
na nizsi dlozky, wvytvoreni tyma a pristup k
informacim. Zaméstnanci maji moznost rozhodovat a
tvorit. Metoda kontinudlniho zlepSovéni vyrobnich

procesi viemi pracovniky se nazyvd KAIZEN.

Stuaci ve specializovanych Utvarech a|Kaizen aktivity zahrnuji predevSim opatieni na
oddglenich ZlepSeni pracovnich postupt (pracovni kaizen) a na
ZlepSeni  vyrobnich zatizeni (kaizen vyrobniho
zarizeni)
Tab. 1 - Porovnéni z&kladnich aspektt v produkénim procesu
1.3.2 TOC (Teorie omezeni)

Teorie omezeni je novym pristupem k fizeni a trvalému zlepSovani organizace tak, aby |épe
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dosahovala svého cile. [9]

Klicovou myslenkou teorie omezeni je skutecnost, Ze kazdy redlny systém v sobé zahrnuje
minimalné jedno Uzké misto - omezeni. V pripadé, Ze by v systému Zadné Gzké misto nebylo, pak by
systém (resp. podnik) dosahoval svého cile neomezenou rychlosti a v neomezeném mnoZstvi. U
systémii, jgichz hlavnim cilem je stalé dosahovani zisku, by zisk nyni i v budoucnosti bez omezeni
narustal.

Kazdy systém (podnik) je zaroveii mozné chépat jako fetéz. Pro zvySeni pevnosti fetézu je
dulezité posileni jeho nejslabsiho ¢lanku. Posileni kteréhokoliv jiného ¢lanku je naopak zbytecné a
predstavuje ztrdtu. Nalezeni a posileni ngslabSiho ¢lanku (resp. omezeni systému) je jedingm
zpasobem, jak zvysit kapacitu celého systému..

Zameérenim Usili na ngdlabsi ¢lanek systému lze ziskat rychlé a vyrazné prinosy. Na jgich
z&kladé je potom mozné nastartovat proces neustélého zlepSovani v ceém podniku. Teorie omezeni
poskytuje feSeni v nasledujicich oblastech podniku, kde se zpravidia nachézeji jednotlivé typy

omezeni:

fizeni vyroby

marketing

fizeni projekti

prodej

distribuce a dodavatelské vztahy
fizeni lidi

informacni systém

Q8 8 ¥ 8 8 8 8 W

strategie podniku

Teorie omezeni se sklada ze Sesti soubort priznakia omezeni, které jsou vzgemné propojené
1) Externi omezeni a dodavatelské retézce

@ dlouhé dodaci lhity

@ Spatndkvalita

@ nedostatek materidlu a soucastek
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2) Rizeni vyroby, rychlost a kapacity zarizeni
@ prilis dlouhé vyrobni Ihity

@ vysok& rozpracovanost vyroby vysoké zasoby dokoncenych

vyrobki

@ vysoka Uroven prestasove prace

3) Marketing, omezeni natrhu
@ problémy s hledanim novych zékaznika
@ veky tlak na sniZzovéani cen

@ cenova konkurence

4) Rizeni distribuce
@ pozdéné nebo neliplné dodavky zakaznikim
@ prebytek dokonc¢enych a jesté nedodanych vyrobki
@ chybgjici spotiebni zboZi na skladé
5) Rizeni projektd a inovaci
@ projekty jsou opozdéné, piekracuji terminy dokonceni

@ projekty prekracuji rozpocty a jeich vystupy nejsou v souladu

se specifikaci

6) Rizeni lidi, komunikace a tymy

mnoho byrokracie

nedostatek iniciativy

jakakoli otézka je vniména jako utok

Nejsou jasné pravomoci a odpoveédnosti

Q 8 8 8 W

manazeli ¢i zaméstnanci nedélaji dobie svoji préci. [9]
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Princip péti krokiz TOC

Autor knihy Podnik v roce 2001 Jan Kosturiak popisuje 5 kroku, které teorie omezeni

vyuZziva pro trvalé feSeni omezeni v podniku [6]

1. identifikace systémového omezeni - tento krok zahrnuje analyzu nezédoucich piiznaku, jimiz
podnik trpi, a ta vede k rychlému nalezeni omezeni systému. Omezeni muzZe byt napi.
fyzické ¢i manaZzerské. Fyzické omezeni mize byt identifikovano napr. pomoci vysokych

zasob, dlouhych opera¢nich ¢ash atd.

2. maximalni vyuziti systémového omezeni - protoZe vystup Uzkého mista (tj. omezeni) je

ML

limitujicim faktorem pro vystup ceého systému, musi se z ng "vymackat v3e, co se d&".

VyuZiti a produktivita musi byt maximalni.

3. podiizeni v3eho ostatniho systémovému omezeni - mySlenka naprosténo podiizeni vychazi z
poZadavku, aby omezeni nikdy nebylo limitovano ve svém vykonu faktory, které ngjsou jeho
soucésti. Typicky se jedna o razné podnikové predpisy, zvyky a poZadavky organizacnich

Utvard, které samy nejsou omezenim.

4. odstranéni systémového omezeni - podstatou tohoto kroku je nalezeni reSeni, kterym lze

odstranit omezeni. VétSinou se toho d& dosahnout novymi investicemi ¢i modifikaci systému

apod.

5. nebyt neinny - pokud se predeSlymi kroky zrusilo systémové omezeni, je nutné se vratit zpét
k 1. kroku. Tento bod je zakladem procesu neustalého zlepSovani. Vysledkem procesu

ZlepSovéni je vznik nového omezeni - tj. Uzkého mista.

Na péty krok se Ize podivame jesteé z jiného pohledu, pak tento krok zachycuje fakt, Zze v
rychle se ménicim okolnimi prostredi neexistuji trvald, stéla, definitivni a konecna feSeni. Naopak za

nevhodné a neZzédouci 1ze povazoval ustrnuti podniku a jeho minimani snahu se dale zlepSovat
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prostiednictvim identifikace dalSich omezeni. V metodé TOC je obecné kladen velky diraz nato, aby

Se pravé uréita setrvacnost nestala tim hlavnim podnikovymi omezenim. [2]

Ukazku zékladnich péti krokt pro oblast vyroby, projektového fizeni a celkové drovné
podniku zachycuje tabulka[6]:

|
I Vyroba Projektovy management | Podnik
1. Identifikace omezeni « disponibilita matarélem + zdroje projekiu * Irh,
gyshamu * kapacita skrojl + znalost fediteld + podnikova kulturs,

v motivaca lidi

2. Rozhodnuli o vywditi * nulove ziraly maleriau | + Ivale vyuziti imitntho * gliminace zfral v misté

omezeni systému a kapacit, zdroje omezenl
« vhodnd Odrzba zafizeni

3. Pedfizeni visho » Zaclenéni vhodaych LEitl vhodnych gasovich | » podmbeni s spoleémym
rozhadnuti v kroku 2 rezery materialu a Gasu rezery k ochrang omezenim podniku
omezeni projekiy,
zamezeni rozphylovani
klitoveho adroje

4, Rozéifeni systémového * le5i dodavani materialy, | + novy zdrol pro rozsifeni + Zlepsen! marketingu
amezent « obstarani novéha stroje omezent v Irénink personalu

2. Pocit uspokofeni | +trvale vnovat pozomost | + trvale vénovat pozomost |+ frvale vénowat poazormos!
s nesmi stal novigm hlavnim omezenim hlavnim omezenim Havwnim omezenim
omezenim | wyroby projekti podniku

Tab. 2 - Princip péti kroki TOC
DalSim faktorem konkurenceschopnosti je také Urovei pouZivanych informacnich systémi.
V dnednich firemnich podminkéch se nevice implementuji systémy na bazi ERP (Enterprice
Resource Planning). Tyto systémy tvoii jadro informacniho systému firmy a umoznuji
shromazd’ovat, uchovavat, vyhledvat, tiidit a prezentovat obrovska mnozstvi Udajia ze vSech
moznych oblasti fizeni podniku. Vysedkem je informacni zékladna nutnd pro rozhodovani

managementu.

V minulé roce na téma ERP systémii byla pro spoletnost SPO zpracovana diplomova préace

a proto se déle touto oblasti nebudu zaobirat.

Jen uvedu pohled na efektivitu implementace ERP systému dle metody TOC.

Cty#i zakladni otazky pro poFizeni aimplementaci ERP

Pro podrobngjsi prozkoumani piinosu je tieba si polozit nekolik otazek, které uvadi kolektiv

autort v knize Teorie omezeni v podnikové praxi[2] :

1. V ¢em spocivé sila nové informacni technologie?
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2. Jak& omezeni tato technologie piekonava?
3. Jaké pravidla nam pomohla ,, Zit" s existujicimi omezenimi?

4. Jaka pravidla méme pouZivat nyni?

Hlavni schopnosti systémi ERP je zcda jednoznaéné jeich fenomendlni vlastnost
shromazd’ovat, uchovavat, vyhledavat, tiidit a prezentovat obrovska mnozstvi Udaju ze vSech

moznych oblasti ¥izeni podniku.

Predpokladame, Ze plati tvrzeni: , technologie miZe prinést efekty pouze a jenom tehdy, kdyz
zmensi vliv existujicich omezeni”. Pokud se podivame na toto tvrzeni z pohledu systémi ERP,
musime si poloZzit otazku, jak& vyznamnd omezeni prekonava systém ERP. Je pied nami tedy druh&

otazka.

Jaké omezeni tato technologie prekonava?

Jestlize systémy ERP umgji fenomenalné shromazd’ovat, uchovavat, vyhledavat, t¥idit a
prezentovat obrovské mnoZstvi Udaji ze vSech moznych oblasti fizeni podniku, pak omezenim,

které maji za Ukol prekonat, bylo zcda logicky:

@ Odstranit nebo vyznamné omezit nutnost provadét dileZita rozhodnuti v podniku na

z&kladé netiplnych, nepiesnych nebo neaktualnich dat.

Jestlize systémy ERP skutecné doké&zi velmi dobre pracovat s daty, a to umgji opravdu
vynikajicim zptisobem, pak tim, Ze podniky provadgji vSechna sva rozhodnuti na zékladé
spravnych dat, by tato rozhodnuti méla byt podstatné lepSi, nez rozhodnuti prijata pied
implementaci ERP, coZz by meélo vést k vyrazné lepSim vysledkiim ve v3ech oblastech fizeni podniku
atimi k vyrazné lepSim ekonomickym vysledkim. Odpovida to realité? Skutené vétSina podniki
diky implementaci systémi ERP dosahuje vyrazné lepsich ekonomickych vysledka?

Samozigime tomu tak neni. Urcité existuji implementace, které znamenaly rozumny prinos,
ale jestlize mluvime o radové lepSich schopnostech systémi ERP ve srovnéni s tim, co bylo , pied
ERP", pak by vysledky implementaci mély rovnéz byt iéddove lepsi ve srovnani s vysledky ,, pred
ERP".

Dostavame se k tomu, Ze samotné zlepSeni technologie pravdépodobné neni jedinym

bodem zlep3eni v podniku. Je potieba zohlednit i vliv prostiedi, v ném2 je technologie pouZita. V



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

podniku to znamena predevSim vliv existujicich pravide chovani a zpiasobt pouZivéni systému.

Jaka pravidla ndm pomohla ,, Zit" s existujicimi omezenimi?

Jaka pravidla nam pomohla Zit v dob¢ , pred ERP'? Vychézime ze situace, Ze v podniku
pred implementaci ERP byly k dispozici ostravky informaci nebo informacni technologie, kde
informace a zpusob jgich zpracovani vychaze z konkrétnich poZzadavka jednotlivych oddéleni. V
kazdém z oddéleni byla stanovena pravidla (procesy), ktera urcovala zpusob fungovéani oddéleni (tj.
jak se Fidi vyroba, distribuce, prodg atd.) a také predpis pro hodnoceni vykonnosti oddéleni i
jednotlivych pracovniki. V takto postaveném systému pak informace slouZily piedevSim pro ucey

vyhodnocovéani vykonnosti jednotlivych oddéleni.

Priklady pravidd z éry , pred” implementaci ERP:

@ syndrom efektivity,

@ naklady na vyrobek,
@ devy v distribuci na zékladé objednaného mnozstvi.

@ tlak na dokon¢eni kazdé projektové ¢innosti piesné ,,v terminu”.

V souladu se svétem nékladi v3echna tato pravidla predstavuji pravidla pro dosahovani
lokalni efektivity. Jak vime z teorie omezeni, dobra lokalni efektivita nebo vykon, respektive jgich
lokdlni zlepSeni, vSak automaticky neznamena zvyseni efektivity vykonu celého systému.

Jaké pravidla mame pouzivat nyni?

Jaka pravida mame pouzit misto pravidd z éy ,pied ERP'? Technologie je nutnou
podminkou, jak vSak z ni zaroven udélat i podminku postacujici? Odpoveéd’ na tyto otédzky znamenaji
ponorit se jeté hloubgji do problému a najit piesnou odpoveéd’ na vechny zbyvajici otazky:

1. Jak4 pravidla se musi zmenit?
2. Jaka pravidla mame pouzivat misto pravidel existujicich?
3. VyZaduji nové pravidla zmény ve zpasobu vyuZivani technologie?

4. Jak prakticky zptsobit zmenu?
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133 TQM (Total Quality Management)
O TQM hovoii ve své knize Podnik v roce 2001 Jan Ko&turiak takto [6]:

P&e o jakost je celopodnikovy problém a pii prosazovani metod a nastroji pro
zabezpetovani jakosti hraji rozhodujici Glohu pracovnici podniku. Systémy komplexni pé&e o jakost,
které jsou ve svéte zndmy pod zkratkami TQM (Total Ouality Management) a TQC (Total Ouality
Control) jsou komplexni tim, Ze do zabezpetovéani jakosti zapojuji poznatky z raznych védeckych,
technickych a ekonomickych obort, integruji pii tomto procesu vSechna oddéleni v podniku a
aktivizuji k dosahovani vysoké jakosti vSechny pracovniky. Vedeni podniku odpovida za to, Ze sev
celém podniku vytvori kultura zvySovani jakosti, Ze cely podnik Zije touto kulturou a péstuje s ji, ze
jsou postupné vSichni posedli Gsilim o vysokou jakost. Pracovnici na rtiznych drovnich si musi
osvojit metody, postupy a zésady, které prispivaji k dosahovani jakosti, a spolupracuji spolecné pri
jgich prosazovéani, odhalovani a odstranovani nedostatkt. V posledni dobé se pojmy TOM a TQC

ztotoznuji a vice se zacin uzZivat pojem TQM.

TQM se vlastné vice tyka jakosti v fizeni nez fizeni jakosti, coZ je mozné vidét ze z&kladnich

prvka tohoto konceptu:

@ Strategie (Co zaplati z&kaznik na naSem vyrobku a jak toho dosahneme? Strategie vychazi z
trhu a marketingu a definuje poZzadavky na vyrobek, jeho vyvoj, pripravu vyroby, vyrobu,
prodg a servis.)

@ Kultura (S jakymi lidmi a v jakém socidlnim systému budeme realizovat piemeny, kteréjsou

nutné pro dosaZeni nasi strategie?)

@ Technika (Poskytuje néstroje a metody na dosaZeni cili.)

Zésady TQM:

0] jakost se tykd vSech lidi v podniku vrcholové vedeni podniku musi

vypracovat strategii jakosti aintegrovat ji do podnikové strategie
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vSechna dilleZita rozhodnuti musi vychazet z fakti

teZisteé je v procesu kontinudlniho zlepSovani (KAIZEN)

vedeni podniku musi vytvorit vhodné prostiedi pro realizaci dlouhodobych
cila

po odstranéni ngistoty zamgfit poZadavky na pracovni tymy, ne na
jednotlivé pracovniky

motivovani pracovnika

vybudovéni systému jakosti

zavadéni modernich pomiicek pro zvySovani jakosti (SPC, FMEA) - pracev
tymech piekracujicich hranice jednotlivych oddéleni

orientace na zékaznika misto na vyrobu

jasné definovéni vztaht, odpovédnosti a kol na riznych stupnich

organizace

pusobit proti izolovanym feSenim

Aktualizace politiky jakosti

Mé&li politika jakosti plnit svij Uce — byt voditkem a vzorem pii kazdodenni praci - musi

byt aktudlni. Césti procesu TQM je tedy jei pravidena aktualizace. Na Urovni celé firmy byva

frekvence aktualizace nizka — zpravidla kolem péti let. Davody pro aktualizaci mohou byt tyto:

%)

%)

%)

%)

VEtSi organizacni zmeény
Zmeéna situace na trhu
RozSiteni nebo zmeény vyrobniho spektra nebo oblasti

Zmeény nebo rozsireni vieobecnych podnikatelskych cilt

Na niZSich drovnich dostavé doty¢na politika jakosti konkréni podobu (cile, opatiené).

Pokud se zde néco zmeni, je tieba aktualizovat také politiku jakosti. V operativnich oblastech bude

proto tieba provadét Upravy kazdorocné. VSeobecné plati, Ze je politika jakosti aktualizovana tim

¢astéji, ¢im niZsi je hierarchicky stupei, pro néjz plati. Pracovnik zodpovédny za dany Usek mé za

Ukol provadét aktualizaci, nastanou-li reevantni zmeény. Audit, je2 ma pravidené provadét
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management, by mél m. j. provérovat aktudlnost palitiky jakosti.

Politika jakosti a pifirucka jakosti

Systém zabezpeeni jakosti je popsan v prirucce jakosti. Neodmyslitelnou soucésti této
prirucky jakosti, kterd zpravidla soucasné s vymezenim platnosti tvori jei prvni kapitolu. Takétim je
podtrZzen vyznam politiky jakosti a jgiho spravného formulovani, vzdyt' tato piirucka slouzi jako
smérnice pro interni organizaci podniku, orientaco zakaznikti a eventudlné i externi certifikacni
Zkusebnu.

Zakladni ekonomické ukazatele

Pro objektivni posouzeni G¢innosti dynamickéno zlepSovéani je nutné mit jasné stanoveny
ukazatele, dle kterych Ize presné Zjistit, jaké vysledky zlepSeni prinese. A to jak na podnikové arovni
tak i na Urovni provozni. Takovéto ukazatele by mély byt jednoduché, aby podle nich bylo mozné

rychle posoudit névratnost zlepSeni.

Na podnikové Urovni se pii systému zlepSovani na Uzkych mistech sleduji tii zakladni

ekonomicke ukazatele, [2]:
@ cisty zisk
@ navratnost investic

@ cashflow

Pouze ty aktivity, které souc¢asné zlepduji uvedené finan¢ni ukazatde, zajist'uji podniku

smérovéani k primérnimu cili, tedy vytvareni zisku i v budoucnu.

V souladu s vySe uvedenymi ekonomickymi ukazateli musi byt i dosaZeni provoznich

ukazatell, na které by se méla soustiedit nejvétsi pozornost pii zlepSovani. Jsou jimi:
@ prutok - mnoZstvi penéz za ¢asovou jednotku, které vytvéri systém prodejem vyrobki
@ zasoby - predstavuji penézni castku, kterd se investuje v systému na nakup poloZek
potiebnych na zabezpeteni prodge
@ provozni ndklady - predstavuji penézni ¢astku, ktera se v systému vynaloZi na promeénu

zasob na pritok
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1.4  Eliminace plytvani

O plytvani jako o z&kladnim kameni Pl se zmitiuje také lvan MaSin ve své knize Mapovani

hodnotového toku ve vyrobnich procesech [5].

Z&kladnim kamenem pramysloveé inzenyrstvi druhé poloviny minulého stoleti a bude stat i
procesni inzenyrstvi prvni poloviny stoleti tohoto - identifikace a eiminace plytvani (muda, waste).
A protoZe je vZdy dobré zagit stavét od zakladi, podiveime se na plytvani z pohledu hodnotovych

toka.

14.1 Zbyte¢né pohyby.

Zbytetné pohyby vykonavaji lidéi stroje. Zbytecné pohyby lidi maji souvislost s utvarenim
lidské préce a ergonomii. Spatné ergonomické feSeni negativné ovliviiuje produktivitu, kvalitu i
bezpetnost préce. Produktivita trpi tam, kde existuje zbytecné prechézeni, nahybéni ¢i otéceni.
Kvalita j e niZ§i tam, kde se musi ¢loveék natahovat, aby provedl pracovni Ukon ¢i zkontroloval
vyrobek. Spatna ergonomie ma i velky dopad na bezpesnost prace. NgdileZitgj&im ergonomickym
faktorem jsou - pracovni postoj, vyvijena sila a pocet opakovani, které vSechny zavisgi na
usporadéni individudlniho pracovisté. Vhodné ergonomické ieSeni je proto klicem k eiminaci
plytvani formou zbytecnych lidskych pohybt. Plytvani formou zbytetnych pohybi existuje také v
pripadé stroju a zarizeni. JestliZe je napiiklad svaienec v pripravku daleko od vychozi polohy ramene
svarovaciho robotu nebo jsou svarence zbytecné daleko od sebe, dochézi k plytvéni zbytecnymi

pohyby sniZujicimi produktivitu a VA-index.

1.4.2 Cekani.

Tento druh plytvani nastava tehdy, kdy napi. pracovnik musi ¢ekat na dodani materidlu nebo
tehdy, jestlize pracovnik stoji a pouze pozoruje chod stroje pii opracovavani vyrobku. Cekani
prodluzuje pribéznou dobu, kterd je kritickym parametrem &tihlé vyroby. Cekani prodiuzuje ¢as

zdrZeni, ktery vysoce pievy3uje vlastni ¢as transformace, ve kterém se pridava hodnota.

1.4.3 Zbyte¢na manipulace.

Toto plytvani zahrnuje jednak makro-plytvani ve formé zbytetné manipulace a prepravy
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naptiklad z davodi Spatného lay-outu podniku ¢i tradiéni davkové vyroby - zlepSeni podnikového
lay-outu a sniZeni vyrobnich davek tento druh plytvani redukuje. Sou¢asné je v tomto druhu plytvani
zahrnuta i forma mikro-plytvani ve smyslu prendSeni dila a vyrobka v teritoriu pracovisté.
Manipulace je nutnym zlem - materid musi byt ve vyrobnim podniku vZdy n&jak nékam dopravovan
- jde vSak o to, aby tento druh plytvani byl minimalizovan a zbyte¢né neprodiuzoval pribéznou
dobu.

144 Opravy.

Tento druh plytvani je spojen s existenci a napravou neshodnych polotovart, dilci ¢i sestav.
Zahrnuje materidl, ¢as i energii vioZzené do provedeni oprav - zvy3uje néklady, za kterych
dosahujeme hodnotu pro zakaznika. Cesta k iminaci tohoto plytvani vede pres aplikaci néstroja pro
pldnovani a fizeni jakosti. Negvétsi efekt ma potom napliovani filozofie predchazeni zbytecnym

(lidskym) chybam formou prostiedkii typu poka-yoke.

145 SloZité a nadstandardni postupy.

Tento typ plytvani se vyskytuje napiiklad tam, kdy "délame navic néco", co zakaznik
nepotiebuje. Takove pripady plytvani existuji ¢asto v podnicich, kde dominuje inZenyrsky pristup pri
ieSeni problémid. Napriklad manaZeti "zamilovani* do high-technologii nebo technici s ambici
dosahnout vysoké technické nebo technologické parametry, mohou snadno zapomenout na to, co
zékaznik vlastné potiebuje a jaka je vlastpé "nutna" technologie, kterou |1ze tohoto cile dosahnout. Je
zigmé, Ze "nadstandardni postupy" jsou v piikrém rozporu z hlediska hodnotového pohledu

(vzpomenme si na zlomek definujici hodnotu !).

1.4.6 Zasoby.

Toto plytvani je spojeno s udrZzovanim a spravou nepotiebnych surovin, dila a
rozpracovanosti. Tyto projevy maZeme najit zeména tam, kde neni vyroba dostatecné a tahové
spojena s "rytmem” trhu. Napiiklad podniky, které planuji vyrobu na zékladé tlaku a pro jednotlivé
vyrobni Useky, maji s uvedenym druhem plytvani své zkuSenosti. Pri¢inou tohoto plytvani je fakt, Ze
skutecné aktudlni potreby zékazniki (dnesi v rdmci hodin a minut) se vyrazngé 1isi od planovanych

piedpokladi. Naklady spojené s udrzovanim zasob (Groky z Uvérd, plocha, rezijni prace apod.)
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negativné ovliviuji hodnotu.

1.4.7 Nadvyroba.

Nadvyroba znamena provadéni aktivit, které se trzné nezhodnoti. Tento druh plytvani
oznagil T. Ohno za "koren v&eho zla", protoZe nadvyroba jesté umociuje jiZz uvedené druhy plytvani
(napt. pracovnici délaji zbytecné pohyby pii vyrobé vyrobki, které si nikdo neobjednal). Nadvyroba
je spojena s celou fadou nékladovych polozek, které znehodnocuji diive definovanou hodnotu ve

forme pomeéru uZitku k viozenym nékladim. Mezi tyto naklady patti napriklad:
@ naklady na zbytecné odebiranou energii,
@ naklady na nadbytecné pracovniky,
@ naklady na zbytecné budovy a plochy,
%)

néklady na stroje a manipulacni prostiedky nad ramec potieb, . financni prostiredky na kryti

aroku z avéra na zésoby apod.

1.4.8 NevyuZivani znalosti.

Tento druh plytvani existuje tam, kde neni zajisténo dostatené vyuZiti schopnosti
pracovnikt zaméstnavatedlem, kde je rozpojen "fetézec" mezi podnikem a zakaznikem, kde neexistuiji
"toky znalosti a know-how" mezi jednotlivymi Useky podniku apod. Toto nevyuZivani znalosti a
know-how mtize mit horizontalni i vertikdlni smér, maze byt trvalym nebo docasnym jevem. Vzdy
ale brzdi tok myslenek, zpomaluje tvorbu namétt na zlepSeni, vytvaii frustraci i demotivaci a dava
tak prileZitost k promarnéni Sance zlepsit hodnotové toky nejen na pracovidti ¢i v l1ok@ni Grovni

jednoho podniku, alei v ramci globalniho hodnotovéno toku mezi podniky.

JestliZze uvedend plytvani (osm druht) v soucasnych vyrobnich procesech identifikujeme a
kvantifikujeme, maZzeme ¢asto dojit k zavéru, ktery je zndzornén na obrézku 1 - 3. Teoreticky vzato
by nam m¢l zékaznik zaplatit velmi malou ¢ast ndmi vloZenych nékladi a adekvatni zisk. Tento
obrézek graficky vysvétluje citat T. Ohna o tom, Ze "nutné néklady jsou ve skutecnosti velké jako
pecka ze Svestky". ProtoZze se chovéni zékaznika ¢im déle tim vice bude pribliZzovat k témto
nézoram, je uréité dobré se na tuto dobu pripravit. Ten, kdo bude chtit obstat v nasledujicim obdobi

hyper-konkurence, bude muset mit vedle "dobrého produktu" i efektivni hodnotove toky
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Obr. 2 - Osm druha plytvani [5]

Wor kshop

uvadi 1. Masin ve své knize Dynamické zlepSovani procesi. [7]

Dalsim velmi vyznamnym nastrojem v boji proti plytvani je workshop. Popis téo metody

Platformou pro dynamické zlepSovani je tzv. workshop (tvarci dilna), ktery se zaméiuje na

hloubkovou analyzu procesu vybraného managementem a na kterém se schazi tym zainteresovanych

pracovnikt. Takovyto tym je schopen vytvorit uréitou "tymovou kvalifikaci, nutnou pro efektivni

ieSeni problémi spojenych s danou oblasti. Tym zpravidla tvori 8-10 pracovniki (pro provozni

oblast je ¢asté sloZeni - obsluha stroji, technolog, mistr, pramyslovy inZenyr, manaZer-vedouci

provozu, Udrzba, logistika), kteri se zabyvaji odstranovanim plytvani v dané oblasti. Cilem takto

orientovaného workshopu tedy neni ¥€Sit projekty nebo Siroce pojaté problémy. Jeho hlavnim cilem je

“utrhnout nebo sebrat rychle jablka, na kter4 dosdhneme, neZz dlouho snit a premyslet o téch

cervengjSich na vrcholu stromu” .

151
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tym se zabyva obsahem

moderétor je zodpovédny za postup reSeni

Pravidla workshopu dynamického zlepSovani:

moderétor je zodpovédny za dodrZzovani ¢asu

tym je zodpoveédny za feSeni a ndvrhy opatieni

za realizaci workshopu je zodpoveédny vedouci dané organizacni jednotky a predem urceny
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manazZer problému, ktery se celého workshopu Ucastni
kazdy ¢len mé pravo piredstavit sviij pohled na problematiku
tym musi dosdhnout souhlasu,které informace poskytne pii prezentaci

spolupréce je zaloZzena na ochoté poskytovat a piijimat informace

Q8 8 ¥V B

kaZdé opatieni se hodnoti z hlediska potencidlu a ro¢nich piinosi i moznych vyvolanych

investic

Q

preferuji se opatieni, ktera nic nestoji

0] ¢lenové tymu jsou uvolnéni se svych pracovnich povinnosti béhem workshopu

Cilem workshopu je odstranit plytvani a optimalizovat pracovni metody v ceém fetézu
tvorby hodnot. Jeho prabeh je zasadné velmi rychly. Dr. Lépez, autor metodiky KVP 2 zalozené
pravé na moderaci a workshopech, doporucuje provéadét workshopy aZz 5 dni, naSe zkuSenosti s
vedenim workshopt v domécich podminkach ukazuji, Ze vhodna délka pro konani workshopu jsou 3
dny. Dynamika zlepSovéni je zgjistovana orientaci na feSeni a vydedek, kteryse ihned meii a
realizuje. Metodika pribéhu workshopu je zamérena na takové formy plytvani, které |ze odstranit v
co ngkratSim terminu a co je dalezité, za nulovych nebo velmi malych investic. Jedna se tedy o
jednozna¢nou Ulohu moderniho pramyslovéno inZenyrstvi, zvySovani produktivity nefyzickymi

investicemi - zgména opatienimi v oblasti organizace a designu prace.

Workshop je zakon¢en vypracovanim urcitého katalogu opatieni a prezentaci navrZenych
opatieni pred managementem firmy. Realizace jednotlivych névrhi je tymem a moderdtorem

sledovanai po ukonéeni workshopu.

Podle metodiky IPI je tento obecny pribeh workshopu rozpracovan do 10 kroku, které sleduji

postup raciondniho feSeni problému :

1. ptiprava workshopu

2. tvod workshopu

3. analyza skutetného stavu
4. identifikace plytvani

5. ndvrh na zlepSeni

6. ovéieni provedite nosti
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7. katalog opatieni
8. realizace opatieni
9. prezentace dosaZenych vysledk

10. sledovani opatieni

15.2 Program dynamického zlepSovani a jeho p¥inosy

Projekt dynamického zlepSovani procesi je zpravidla nutné zahgjit pripravou moderétort v
5- aZ 8 dennim kursu. Obsahem kursu by mélo byt sezndmeni se souc¢asnymi piistupy ke zlepSovani
procesi, metodikou a pribéhem workshopu, praktické cviceni jednotlivych moderacnich technik a
jednoduchych analytickych nastroju pramyslovéno inZzenyrstvi, piredani informace o psychologickych
aspektech préce se skupinou resp. feSeni konflikta. Optimalnim teSenim je vytvoreni skupiny
moderatori v oblastech pramyslového inZenyrstvi a prace s dodavateli, ktefi mohou moderovat
workshopy jak v interni (tzn. odstranovéni plytvani ve vlastnich podnikovych procesech), tak i v
externi oblasti (tzn. spolecné odstranovani plytvani v procesech dodavatel skych podniki).

Pro snadngjSi zapojeni vyskolenych pracovnikt do jeich préce je vhodné pro n¢ zajistit
nédslech na tzv. pilotnich workshopech moderovanych externimi moderédtory. PEi  prvnich
samostatnych workshopech je rovnéz vhodné zgjistit podporu formou Gcasti jgich Skolitelt. Vedle
pripravy pramyslovych moderatori je vhodné piedat uréité rdmcové informace o dané metodice

potencialnim U¢astnikiim budoucich workshopt z fad zaméstnanca firmy .

Pripravou moderétort a konanim pilotnich workshopt v3ak vlastni proces dynamického
ZlepSovani teprve zacind. Po této fazi je mozné spustit "lavinu” workshopu, které musi byt zameéireny

pouze na takové Ukoly a opatient, jgichZ realizaci jsme schopni disledng Fidit.

Jen tato cesta je Uspédna pro dosazeni trvalé konkurenceschopnosti. Zaméreni na velké
problémy, piipadné Ukoly s Sirokym horizontem opatieni vede pouze k planym dlouhym diskusim a k
"paralyze' s vysledkem, Ze nelze nic zlepsit. Z téchto davodi je nutné pred viastnim workshopem
zadani predjednat a problém piesné ohrani¢it a specifikovat. Rizeni celého programu je velmi
dulezité, proto je dobré ustavit alespon pro Uvodni fazi funkci "manazera programu'. Jeho Ulohou je
koordinovat terminy a témata workshopt, vést dokumentaci apod. Z hlediska manazert je dulezité
vénovat ¢as opakované a dusledné provérce toho, jak jsou napliiovana navrZzena opatieni, pripadné

podporovat jgich redlizaci tam, kde je to potieba.

Prinosy kratkodobych workshopii podle metodiky dynamického zlepSovani procesi mohou byt
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napt. nasledujici:

zvySeni kapacity rozhodujiciho stroje o 100 minut

noveé usporadani pracovisté montéze a ispora 1 pracovnika
standard zajist'ujici kratSi dobu vymeny formy z 240 na 40 minut
sniZeni ceny nakupovaného dilu 0 10 %

ZlepSeny systém piredavani smen

Q 8 8 8 8 B©

zkréaceni doby piipravy dokumentace pro zakézku o tyden apod.

Na zavér je nutné poznamenat jedno zasadni pravidlo jakéhokoliv pristupu ke zlepSovani
procesi, ato pravidlo, Ze "vSechno spociva v realizaci navrhu. Bez disledného sledovani a realizace

sebelepsich navrZenych opatieni nezlepsime vibec nic.

Pro workshop dynamického zlepSovani plati tato pravidia:

1. Moderator piebira od managementu zadani.

2. Tym se zabyva obsahem (je zodpoveédny za navrhy opatieni).

3. Moderétor je zodpoveédny za dodrZovéni ¢asu.

4. Tym je zodpovédny za ieSeni a navrhy opatieni.

5. Moderétor je zodpoveédny za postup FeSeni a volbu modera¢nich technik.
6. Zarealizaci navrhi je zodpoveédny vedouci dané organiza¢ni jednotky.
7. Kazdy ¢len ma pravo predstavit sviij pohled na problematiku.

8. Tym musi dosahnout souhlasu, které informace poskytne pri prezentaci.
9. Spoluprace je zaloZena na ochoté poskytovat a prijimat informace.

10. Kazdeé opatieni se hodnoti z hlediska ptinosi i moZnych investic.

11. Preferuji se opatieni, ktera nestoji nic.

12. Clenové jsou uvolnéni ze svych pracovnich povinnosti béhem workshopu.
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Cilem workshopu je odstranit plytvani a optimalizovat pracovni metody v ceém fetézu
tvorby hodnot. Jeho pribeh je zasadné velmi rychly od nékolika hodin do nékolika dn.

Workshopy se orientuji na takova reSeni a vysdledek, kterd |ze velmi rychle realizovat bez
vynaloZeni nadmérnych (investi¢nich) nakladi. Dynamika zlepSovéni je zajisfovana orientaci na
ieSeni a vydedek, ktery se ihned méii a realizuje. Metodika pribéhu workshopu je zamérena na
takové formy plytvéani, které |ze odstranit v co nelkratSim terminu a co je duleZité za nulovych nebo
velmi malych investic. Jedné se tedy o jednoznacnou Ulohu moderniho pramysiového inZenyrstvi,
zvySovéani produktivity nefyzickymi investicemi - zgfména opatienimi v oblasti organizace a designu
préce.

Workshopy musi byt zaméreny pouze na takové Ukoly a opatieni, jgichz realizaci jsme

schopni disledné ridit. Jen tato cesta je Uspésna pro dosazeni trvalé konkurenceschopnosti.

Prabéh workshopu je zakonéen vypracovanim katalogu opatieni a prezentaci navrzenych
opatieni pied zastupci managementu. Realizace jednotlivych navrhi je tymem, manazerem problému

amoderatorem sledovan i po ukonceni workshopu.

Mezi z&ladni techniky moderacni metody v rédmci zlepSovéni procesi a odstranovani

plytvéni patii napt.:
@ technika dotazovacich karet
bodové metody
technika bodovacich karet
matrika zdroja plytvani
techniky brainstormingu
techniky podporujici kreativni feSeni problémd .
7 novych nastroja

7 klasickych nastroju

Q8 8 ¥ 8 8 8 8 W

nastroje analyzy TPM
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Obr. 3 - Techniky moderacni metody

Datova (frekvenéni) tabulka [7]

TymB
Druh vnitiniho
Mési¢ni Udaje o vnittnich zmetcichhk Celkem
zmetku
stiibreni P VVVLVLVLLVLA VALY 37
stopy na
ALLLLLLLLLLLLL LV 66
povrch
necistoty N\ \\\ 10
Spatné
AR RARARA 21
opracovani

Tab. 3 - Datovatabulka
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Datova tabulka je systematickym nastrojem pro sbér a prezentaci zjisténych Gdaji. Ve

VétSing piipada jsou datoveé tabulky uréité formulaie navrzené pro dané Ucely a specificka data.

Tyto tabulky jsou ¢asto pouzivany v tom piipadé, kdy jsou data ziskavana automatizovanou
cestou. Poskytuji efektivni a ekonomicky pristup ke sbéru dat, jegich organizaci pro néslednou

analyzu a prezentaci ve formeé piedbéZného piehledu.

V pripadé, kdy neisou k dispozici prostiedky pro automatizovany sbér dat, dostavaji datove
tabulky formu kontrolnich listi. Tyto listy jsou vétSinou navrhovany tak, aby zjednoduSovaly
zéznam dat, byly jednoduché k pochopeni a tak se staly nastrojem pro Uspésny shér dat.

Pro efektivni vyuziti datovych tabulek musi pramyslovy inZenyr provést nekolik
nasledujicich avah:

@ Ued. Urgit, pro¢ sbirame predmetné Udaje a jaky druh analyzy resp. analytickych metod
pouZijeme.

@ Druh Udaja. Identifikovat, jaky typ Udaju je potiebny pro zamySlenou analyzu.

@ Zdroj. Urcit, zdali poZzadované Udaje jsou momentalné dostupné, z jakého zdroje a na jakém
médiul.

@ Sheér dat. Identifikovat kde, kdy, ajak budou data shirdnai kdo tento sbér provede. Jasné

definovat kategorie Udaji, které koresponduji s navrZenou datovou tabulkou.

@ Redukce Udaju. Identifikovat jaké prostiedky pouZijeme pro redukci dat (automatizované,
manuélni, programy apod. )

@ Zavéry adoporuceni. Jaké nasledné cinnosti jsou zamysleny? Podpori  Udaje  planované

zavery arozhodnuti?

154 Diagram pri¢in a ndsedku [7]

Kazdy problém resp. chyba ¢i zavada ma néakou pricinu. DaleZitym cilem analyzy je
identifikace téchto pricin, aby bylo mozné prijmout prislusna ndpravna opatieni.

NS

je zaloZen na postupném zaznamenavani logickych vazeb mezi nasledkem a piic¢inami.
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Diagram nastroj |ze zpracovat podle nasledujiciho postupu:

1. Ngprve definujte ndsledek - zpravidla zavadime meérné jednotky, aby bylo mozné porovnavat
stupen zlepSeni po prijetiopatieni.

2. Hledgte hlavni pric¢iny - pomoci tymu se pokouSime nalézt priciny, které ovliviuji nasledek z
raznych hledisek. Hlavnimi faktory pii pramyslové vyrobé zpravidla jsou “"pracovni sila -

material - vyrobni postup - stroj - prostiedi - informace’.

3. Hledgte dalsi priciny, které vyplynou z rozboru hlavnich picin. Je nutné si klast otazky jako:

Proc¢? Jak? a odpovedi zaznamendvat do diagramu ve forme dalSich "vétvicek" ¢i "kosticek".

4. Bod 3) opakujte aZz do vycerpani vsech moZznosti (plati zde pravidlo, Ze jeli diagram prilis

MM v

jednoduchy, nebyly priciny patfi¢né prosetieny).

5. Z jednotlivych pricin uréete priciny ngvyznamngjsi (napt. pomoci Paretovy analyzy nebo bodove
metody).

6. Na zaklade vybranych pricin pristupte k jgjich ndprave, specifikujte népravna opatieni

16  Poka-yoke

Metodu Poka-yoke popsal ve své knize Podnik svétové tiidy kolektiv autort [1]:

Na kazdém pracovisti existuje cdd fada prileZitosti udélat chybu, kterd je obvykle prvnim
krokem k nglakostnimu produktu (vade). V ramci svého praktického pasobeni v primyslové oblasti
jsme dospéli k nasledujicimu , tuctu” druhd lidskych chyb, které se mohou obecné vyskytovat a
nabyvat vyznamnych kontraproduktivnich G¢inkt v béZném pracovnim systému tradi¢niho podniku,

ktery neaplikuje principy pramyslového inZenyrstvi:
1. chyby vlivem neznalosti (principti a souvislosti)
2. chyby ze zapomnétlivosti
3. chyby z prehlédnuti (chybna identifikace)
4. chyby z nerespektovéni pravide
5. chyby z nepozornosti
6. chyby z pomalé reakce na vzniklou situaci

7. chyby z diletantstvi (amaterismu)
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8. chyby spojené s akumulaci ,, drobnych" nedostatki

9. chyby z nedostate¢né standardizace prace

10. chyby vlivem ergonomicky nevhodné feSeného pracoviste
11. chyby vlivem nevhodné konstrukce vyrobku

12. chyby zamérné

Praxe ukazala, Ze na kaZzdou z téchto chyb lze ngjit vhodny preventivni nastroj diminujici
jgi disledky. Z tohoto divodu miZeme konstatovat, Ze vady je mozné diminovat, pokud si udélame
¢as identifikovat jgich priciny a realizovat potrebna preventivni opatieni. Tato opatieni je mozné

shrnout do strategie ,, nulovych vad", ktera se opira o dva z&kladni pilite:

@ duSevni orientaci na zdroje lidskych chyb pii kontrole a inspekci
@ fyzickou realizaci opatieni typu , poka-yoke"

Kontrola jakosti v tradiénim pojeti neni schopna dusledky chyb UpIné eiminovat.
Kontrola orientovana na zdroje lidskych chyb by mohla byt definovana jako metoda, ktera spise nez
stimulaci zpétné vazby a aktivit napravujicich nasledek lidské chyby, je zaloZzena na my3ence objevit
chybu jiz vefazi jgiho vyskytu, kdy jesté nedoslo k , transformaci” chyby na vadu (ngjakost). Mize

probéhnout okamZité a levna zpétna vazba i korekce lidské chyby.

Poka-yoke je oznaceni praktického pristupu, ktery diminuje didedky lidskych chyb i v tom
pripadé, Ze k nim dodo. Pokayoke vyhledava technickymi prostiedky moznou lidskou chybu, blokuje
proces a umoziuje jeji odstranéni v rdmci okamzité zpétné vazby. Z hlediska napliiovani strategie
eliminujici chyby jde tedy o jakysi , hardware'. Koncepce systému poka-yoke existuje v rtiznych for-
méch jiz desitky let, ale bylo to japonské prumyslové inZzenyrstvi, které rozvinulo mySenku
zabrénéni chybdm do podoby pramyslové aplikovatelné. Poka-yoke respektuje inteigenci
pracovniku, protoze je v rdmci opakovanych monotonnich ¢innosti osvobozuje od psychické zatéze a
uvolnuje jgich mySeni pro kreativngjsi jednani a rozvoj aktivit pridavajicich hodnotu. Poka-yoke méa
tii z&kladni funkce:

@ zastaveni stroje nebo procesu
@ kontrolu

@ varovnésignaly

Principidné je systém poka-yoke zalozen jak na klasickych mechanickych #eSenich, tak ve své

modernéjSi podobé i na prostredcich primyslové automatizace.
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Takto definovany pristup ke kontrole a inspekci je mozné chdpat jako skutetné
zabezpetovani jakosti v daném pracovnim systému a procesu. Oproti principu spiSe pasivni inspekce
a kontroly (napi. planované pigimky, SPC atd.), které identifikuji a odstranuji nasledky chyb se
zpozdénim, vychézi , strategie nulovych vad" z toho, Ze je efektivngjSi aktivné eiminovat dusledky
chyb bezprostiedné v misté jgich vzniku.

Za my3slenkou , strategie nulovych vad" je presvédéeni, Ze nelze akceptovat dokonce ani

vyrazné nizky objem nejakostnich produkt.

1.7  Programy, nulového poétu chyb
Programy, nulového poctu chyb obsahuje také kniha Podnik svétové tridy [2]:

Programy vychézi ze zasady - délg vSe radné a spravné napoprve. V Gvodu je potieba
vysvétlit, Ze dosaZeni absolutni nuly je mozné pouze v ojedinélych pripadech. Cilem je proto
dosahovat stdle menSiho poctu chyb a k absolutni nule se asymptoticky pribliZzovat. Programy
nulového poétu chyb se vztahuji na cely podnik. Z&kladem odstranovani chyb je systematické
zji&’ovéani jgich pricin, navrZeni a realizace preventivnich opateni. Pfi uplatnovani programu je
nutné zasadné zmenit pristup k vyskytujicim se chybam a nepovaZovat je za normalni jev. Prikladem
v tomto sméru musi byt vedouci pracovnici. Chyby nezastirdme, povaZujeme je za nepiipustné a
odstranujeme je. Ke snizovani poctu chyb neni cestou hledani a potrestani vinika, ale hledani a
odstranovani jgich pricin. Z analyzy pticin chyb vyplyva, Ze témét 80 % jgich pricin vzniké jinde
nez v misté jeich odhaleni.

Program nulového poétu chyb je zaloZen na tomto pristupu:
@ vytvoreni predpokladi k bezchybné praci
zavedeni postupt zabranujicich vzniku chyb

%)
@ systematické ,odstranovani jiz vzniklych chyb
%)

zkoumani vyjimecnych pracovnich vysledki

Priciny chyb mohou spogivat v lidském faktoru nebo technice. Hlavnim divodem lidskych chyb
je nevédomost nebo nepozornost. Chyby stroji mohou byt zpusobeny, opotiebovanim nebo ne-
vhodnym pouZzivanim. Z postupti zabranujicich vzniku chyb Ize vyuZit napt. poka-yoke, FMEA,
analyzu potencialnich chyb, rozhodovaci analyzy, prezkoumévéni navrhu ftizeni procesi,

sebekontrolou. Analyza problémi, 7 néstroju, atd.
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1.8  Vizualni management

Myslenka vizudlniho podniku je obsaZena v knize Podnik svétové t¥idy od kolektivu autort
[1:

PrestoZze se neustéle rozvijgi nové zpasoby informagnich technologii a instaluji stéle
vykonngjSi pocitace, dochazi v podnicich ke vzkiiSeni starého zpusobu komunikace — vizudni

komunikace.

Podniky v sou¢asné dobg tuto renesanci potiebuji. Tradiéni zpasoby komunikace, jako napt.
zpravy, teefony, sestavy, termindly apod. nepostacuji. Potieba efektivngjSi komunikace vychazi
z pozadavku rychlgsi, levngjSi a kvalitngjSich dodévek zboZi zékaznikim. Tyto poZadavky nelze

splnit bez efektivngjSich zpasobt v komunikaci.

Vizudni tizeni je metoda, kterd vyuZiva razné prostiedky, pomoci nichz miaze kaZzdy
zamgstnanec rychle a snadno rozpoznat stav procesu, standardy a pripadné odchylky. Komplexni
vizudlni management podporuje predévani a sdileni informaci bez zbytecnych ¢asovych ztrét,
tymovou préci, projektové fizeni, kontrolu. K vizualnimu managementu se vyuzivagji informacni
tabule, obrézkova dokumentace, barvené oznaceni abnormalit apod.

Vizudlni tizeni je zaloZeno na principech:

@ VSe co jepro nés dilezité, co nas Zivi, musi byt vidét!

@ zrakové vnimani je pro ¢lovéka ngjmohutnéjSim informagnim kanalem.

@ kazdy Zadouci stav musi byt zviditenén tak, aby jg bezpetné rozeznala i osoba
neznala.

@ prostiedky zrakového vniméni |ze nglépe sdilet informace a zapgjit do zvySovani
produktivity vSechny pracovniky firmy.
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2  ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VE FIRME SPOS.R. O .

Praktickou ¢ést jsem rozdélil na dvé ¢ésti a to na analytickou a projektovou. V analytické
Césti chei popsat soucasny stav vnéjSiho prostiedi a vyrobniho systému téo spolecnosti a podrobnou
analyzou se pokusim odhalit nedostatky tohoto systému. Tuto ¢ast hodlam zpracovat na zékladé
podkladi a informaci ziskanych ve spoletnosti. Projektové ¢ast bude obsahovat zhodnoceni

souc¢asného stavu a ndvrhy na zlepSeni tohoto stavu.

K analyze sou¢asného stavu a projektové ¢asti mi budou ndpomocny nésledujici metody:
1. metodarozhovora

Vybrani okruh odbornych pracovniki mi prostiednictvim rozhovortt umoZzni, podrobngji se

seznamit s danou problematikou.
2. metoda pozorovani

Pomoci metody zU¢astnéného pireruSovaného pozorovani popisi vyrobni postup odlitku na

jednotlivych vyrobnich Gsecich
3. metoda aplikace
Pomoci této metody se pokusim aplikovat teoreticka vychodiska uvedena v prvni ¢asti me prace.
Vysdledky aplikace vyuZiji také v projektové casti
4. metoda piinost

Navrzena zlepSeni financné zhodnotim a popiSe postup uvedeni do praxe
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2.1  Piedstaveni spole¢nosti SPO, s. r. o.

Obr. 4 — Sidlo firmy SPO s. r. 0. [13]

211 Zakladni udaje

Obchodni jméno -SPO, s.r. 0.

Sidlo - Zlin, Rybniky

ICO - 44005067

Pravni forma - Spolecnost s rucenim omezenym

Z&kladni jméni- 200 000,- K¢

Piredmét podnikani - slévérenstvi

212 Spole¢nost SPO, s.r. 0.

Spoleénost SPO, s. r. o.(dévarna piesnych odlitki) se zabyva vyrobou presnych odlitka
metodou vytavitelného modelu.

Vyroba ve dévarné byla zahgjena jiZ pied 40 lety. Firma vznikla v roce 1992 a stala se prvni

soukromou slévarnou v Ceské republice.
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V soucasné dobé ve sévarné pracuje 56 zaméstnanci pri kapacité 200 tun odlitkt rocng.

Zhruba 75% vyrobka se vyvazi do zahrani¢i. Nej¢astéjSimi oblastmi vyvozu jsou Japonsko,
Italie, Némecko, Francie, Svycarsko, |zrad atd.

213 Popis produktu

Odlitky se pouzivaji v mnoha oblastech primyslu - obuvnicky, obrabéci, dievozpracujici
pramysl, potravinérské stroje a zatizeni, energeticky a automobilovy pramysl, armatury, zemédélské
stroje, zbrojni a chemicky primys.Ve spektru mého zgjmu vsak je presny odlitek vyrébény pro
japonskou firmu Akita, kterd je vyhradnim dodavatelem vyfukovych systéma osobnich aut. Slévarna
pro ni vyrébi produkt, ktery je nedilnou soucasti vyfukového potrubi spliujici piisné emisni normy.
Uvedeny odlitek ma vysoké néroky na kvalitu pouZitého materidly z davodu jgich vystaveni

vysokym teplotdm a agresivnim vyfukovym plynam.

Obr. 5— Odlitky [13]

2.2 Cojetopresnéliti ajakéjsou jeho piinosy

Presné liti metodou vytaviteného modelu je specialni metoda presného odlévani, kterd
umoziuje vyrobit odlitky tvarové velmi sloZité, s malymi rozmérovymi tolerancemi a s velmi dobrou
jakosti povrchu.
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Déle by presné liti mélo doplnovat ostatni zpasoby vyroby a je vhodné zeména tam, kde
konstrukéng technické parametry, poZadovand rozmérova presnost, povrchova a vnitini jakost
geometricky tvar a pouZity materid vytvargi takové podminky, Ze vyrobni néklady na koneiny
vyrobek budou niZSi nez u ostatnich zptisobu vyroby.

Mezi ngjvétsi piinosy piesného liti metodou vytavitelného modelu patii:
@ materidlové Uspory,
@ mzdove Uspory,

@ Uspory na ostatnich nékladech,
2.3  Analyzafiremniho prostiedi

231 Postaveni SPO v dodavatelské siti

Firma SPO se nachazi v dodavatelské siti japonskych automobilek zastupovanych firmou
Akita, kterd je jgim vyhradnim dodavatelem vyfukovych systéma osobnich automobilti. Firma Akita
vlastni patent na vyfukove systémy spliujici ngptisngjsi emisni limity.

Dodavatel zakladniho
materidlu

Dodavatdl surovin

SPO Kooperujici Odbératel

A\ 4

Dodavatel energie obrabéci podnik Akita

Dodavatel pomocného
materidu

Obr. 6 - Postaveni SPO v dodavatelské siti



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

232 Vnéj&i prostiedi

Pri analyze vngjSiho prostiedi vySe jmenované dévarny bylo pouZito metody 5-ti

Porterovych konkuren¢nich sil :

1. Sla zakaznikii.

Jdikoz se firma SPO nachézi v dodavateské siti velké nadnarodni spolecnosti, tato
spolecnost disponuje velkou silou. Je tieba se soustiedit na to aby firma meéla co nejlepsi

konkuren¢ni pozici..
2. Sla dodavatelii.

V tomto odvétvi slévéarenstvi pasobi omezeny pocet dodavatelskych firem. NgveétSim

problémem je narist ceny dodavanych materidli, zvIasté pak vsazkovych
3. Hrozbou vstupu novych konkurentzi do odvétvi.

Odvétvi presného liti metodou vytavitelného modelu méa pomeérné vysoké bariéry vstupu

a proto tato hrozba nema vysokou prioritu. Navic trh jejiZ rozdélen.
4. Hrozbou substitutz.

Hrozba substitutt ma velkou prioritu v dasledku nérastu cen zékladniho materidlu a

moznosti nahrazeni pouZivaneé technologie modernimi technologiemi .
5. Rivalitou firem pisobicich na daném trhu.

Rivalita firem pasobicich na daném trhu je pomérné vysoka z divodu vyvoje novych

modernich technologii nahrazujici stavajici technologie — v prvni fadé je to rozvoj plasti
2.4 Popisvyrobniho systému
Vyroba presného odlitku metodou vytavitelného modelu je sloZity a zdlouhavy proces. Jedna
se 0 ustédleny, jednosmérny tok materialu, u kterého nemohou byt jednotlivé operace zameénovany

nebo vynechavéany.

24.1 Poptavka na piesny odlitek

Je predvyrobni ¢asti, ktera je zékladem vyrobeni odlitku. Zakaznik ptijde do SPO s
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konkrénim poZadavkem na vyrobek. V prvni fézi musi byt provedeno Gvodni ekonomického zhodnoceni,
tzn. zda ptinosy z piesného liti budou vetSi neZ jeho néklady. Z&kaznik déle musi specifikovat, jaké
bude mnoZstvi odlitka, které bude odebirat. Na zakladé toho se stanovuje velikost série a druh
formy.

24.2 Navrhovani odlitka a zhotoveni vykresové dokumentace

Oproti strojnimu obrdbéni, kde jsou casté ostré vnitini a vngjsSi hrany jen s malymi
zaoblenimi roht, musi byt presny odlitek navrZzen opacnym zpisobem. Tyto ostré tvary by
zpiasobovaly vznik castych vad (stazeniny, trhliny, atd.). Také musi byt pi#i navrhu odlitku
respektovany fyzikani zakony, tykajici se zmeény objemu a rozméra vyrobku. VSechny tyto kroky

provédi konstruktér s ohledem na poZadavky zékaznika.

Ve firm¢ SPO provadi navrh odlitkt a vykresovou dokumentaci konstruktér po poradé s
technologem. Tato ¢ést vyrobniho postupu je ve Slévarné piresnych odlitka velkou slabinou, protoze
konstruktér nemak dispozici 3D program, ktery by znatné praci zjednoduSil a zefektivnil.

24.3 Vyroba forem na vytavitelny model

K vyrobeni moddlu je zapotiebi zhotovit velmi presnou formu. Na zakladé té&o formy je
vyroben model s lesténym povrchem a ptesné dodrZzenymi rozmery, respektujici vSechny vlivy,

které se pii vyrobé mohou vyskytnout.

Firma SPO s formy s menSi Zivotnosti vyrébi sama, a to ze zinku. Naopak pro vyrobu
forem, které jsou uréeny pro vétsSi pocet kusi vyrobki, se pouZivaji ocelové materidly, vyuziva firma

outsourcing. To znamena, Ze zadava tuto vyrobu specializovanym podnikam.

Vyroba takovéto formy je velmi nakladné. Proto je, jak jsem jiZ vySe uvedl, dulezité
zahgjeni vyroby zvaZit jiz v pocatku. Nejvetsi vliv na cenu formy ma sloZitost a material, ze kterého

ma byt vyrobena.

24.4 Vyroba voskovych modela

Tento modd se zhotovuje ze specidlnich voskovych smési. Vyroba voskovych modelt
probih& vstiikovanim na lisech. Zde se pouZiva tvrdy vosk s pridavkem vhodnych zmékéujicich
latek. Pro vyrobu voskovych moddi se vyuZivaji vySe popsané formy. Vyrobené moddy se dale
pripojuji na vtokovou soustavu. Toto pripevnéni provédi pracovnice horkymi noZi. Podle poctu

modeli v jedné lici soustavé se rozlisuji sestavy samostatnych modelti, nebo sestavy vice modeli,
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které se nazyvaji tzv. stromecky. Tyto strometky se odkladaji na pristavené stojany a jsou tak

pripraveny na dalSi operaci

k

Obr. 7 - Vyroba voskovych modeli [13]

245 Vyroba keramickych forem

Cilem téo ¢asti vyrobniho procesu je vytvoieni nedélené formy. SPO vyuziva pro vyrobu
keramickych forem suspendované Zarovzdorné materidly, které maji velikost zrna kiemicitého pisku.
Tyto materidly spolecné s kapalnym pojidlem vytvéreji charakteristickou ,kaSi". Vyroba

keramickych forem se skladdé z: obalovani, suSeni obalt, odstranéni vosku ze skorepiny a Zihani.

Obalovani - prvni ¢asti vyroby keramickych forem je obalovani. Cisté stromesky se ruéné
namécgi do pripravenych obalovych hmot. Nedfive jsou stromecky namoceny do zakladové
kaSovité hmoty umisténé ve ,, van&" a poté nasleduje namoceni pro dalSi obaly s naslednym posypem
kiemigitym piskem, mezi kterymi je nékolikahodinové suSeni. To se provédi podle potieby, obvykle
se pocet obalt pohybuje od 4 do 6, zaleZi, jakéa je zapotiebi tloustka formy. Namateni se provadi
pomalym ponorenim do hmoty. Zde musi operétor zajistit, aby na strometku nevznikly vzduchové
bubliny. Obalovani ma velky vliv na kvalitu keramické skorepiny, a proto je povazovano za jednu z

nejduleZitejSich operaci.
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SuSeni obalii skorepin - obalené voskové modely jsou uklddany a suSeny na pripravenych

ocelovych zasobnicich.

Obr. 8 - SuSeni obalt skoiepin [13]

Odstraneni vytavitelného modelu ze skorepiny - je dalSi ve sledu operaci, které je
zapotiebi provést k vyrobeni skorepinové formy. Obalené voskové modely jsou ulozeny do

kovovych nédob, které se vkladaji do autoklavu, coz je tlakova nadoba.

Teplota pary, pii niZ je vosk vytaven, se pohybuje od 135 aZ do 165 'C. Vosk vytéka do
pripravené nadoby a po regeneraci miZe byt znovu pouZit. Odstranéni vosku ze skorepiny trva as 10 a2
15 minut.

NegduleZitejsi faze této operace nastava hned po vlozZeni obalenych moddi do nadoby, kdy
vosk tepelnym narazem vytvori sparu v okoli skofepiny. Tim je umoZnéno bezvadné
odstranéni vosku (predchézi se tim potrhani a rozpinani skofepin). V rdmci té&to operace se tak
vytavuji voskové modely z keramické skoiepiny.

ML L s

teplota se pohybuje do 1000 ‘C. Skorepiny jsou po Zihani pieneseny na dlouhych tycich na tzv.

tavici pole.

246 Taveni a odlévani

Tyto operace jsou vzhledem ke kvalité vyrobka jedny z nedalezitéjSich. Firma zde pro

vyrobu tekutého kovu vyuziva elektrické tavici pece. Tekuty kov se vytvéri z vlastni kovové
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vsazky, ferodlitin a struskovych ptisad. Odlévani se posléze provadi do piredehidtych skorepinovych

forem.

Obr. 9 - Odlitek tésné po odliti [13]

2.4.7 Apretace

Po odliti do skotrepin je nutné nechat vyrobky ochladit a poté musi prijit na fadu jgich

oddélovéani a povrchova Uprava. Ta ma nekolik ¢asti.

Uvolneni odlitku z forem - po ochlazeni forem se provadi odstranéni skotepiny od odlitku.
Zde firma vyuziva vibratni kladivo, které prenasi vibrace na odlitek. Doba trvani odstranéni
pievazné casti skorepiny zavisi na slozitosti vyrobku, obvykle se v&ak pohybuje od 15 do 30 sekund.
Zbyl4 ¢ast keramiky se tryskanim.

Odde¢lovani odlitkiz od vtokové soustavy - po odstranéni keramiky z odlitku probiha
oddélovéani vyrobka od vtokové soustavy. To provadeji operétori na pilach s feznymi kotouéi. Prvni
operédtor odstranuje odlitky od vtokové soustavy, ostatni odstranuji zbylé povrchové negistoty.

Mechanické tryskani - firma SPO vyuZiva tuto operaci také pro dosazeni potiebné drsnosti
vyrobku a jednotného vzhledu. Operédtor rucné vklada odlitky do tryskaciho stroje, po tryskani je

dava zpét do pripravenych nadob a zasila je k vizudlni kontrole.

Uprava povrchowych vad - zde se upravuiji odlitky s drobnymi povrchovymi vadami. Po
odstranéni vady se vyrobky odesilaji do expedice.

2.4.8 Vizuélni kontrola

Kazdy vyrobeny odlitek prochazi vizualni kontrolou. Bezvadné kusy jsou zaslany do
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expedice. Vyrobky, u kterych je objevena neodstranitelna vada, jsou poslany na pretaveni, a vyrobky

s opravitelnou vadou jsou zaslny do apretovny na povrchovou Upravu.

249 Expedice

Upravené odlitky jsou z apretovny zaslany do Useku expedice. Zde jsou piipravovany na
vyexpedovani k zakaznikovi.

24.10 Zmetky areklamace

Zmetkovitost vyroby ve firm¢ SPO spal. sr.o. je velmi vysokd, pohybuje se kolem hodnoty
15 %. To je viak dano charakterem vyroby. Odlitky vyrébéné jakoukoliv slévarenskou technologii

jsou totiz pii vyrobé vystaveny celé radé vliva, které lze jen stézi ovlivnit.

Tyto zmetky je zapotiebi zajistit jiZz pii vyrobé nebo pri ndsledné kontrole. Reklamace ze
strany zékaznikt jsou ojedinglé, ae jgich vyskyt v posledni dobé nartista. Je tieba se na tuto oblast

zamérit hloubgji.

25  Finanéni analyza

Finanéni analyze podrobim produkci odlitku pro firmu Akita, jednd se o jiZ diive zminénou
soucast vyfukového potrubi. SPO téo souéasti dodava zhruba 10 000 ks mesicng.

V nésledujicich tabulkach jsou uvedeny Udaje o nakladech, vynosech a ziskovosti v letech
2002 — 2004. Nésleduje také grafické provedeni vyvoje téchto veicin ve sloupcovych grafech.

Rok 2002 2003 2004

Naklady v KE| 86,84 | 86,84 90,82

Tab. 4 - N&klady v letech 2002 - 2004
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Vyvoj nakladd

2002 2003 2004

rok

Graf 1- Vyvoj néklada v letech 2002 - 2004

Rok 2002 2003 2004

Vynosy v K& 100 99 99

Tab. 5- Vynosy v letech 2002 - 2004

Vyvoj vynost

2002 2003 2004

rok

Graf 2 - Vyvoj vynosi v letech 2002 - 2004

Rok 2002 2003 2004

Ziskovost v K& | 13,16 12,16 8,18

Ziskovost v % 15 14 9

Tabh.6 - Ziskovost v letech 2002 - 2004
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Vyvoj ziskovosti

16+
14
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10+
ziskovost 8-
6,
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2002 2003 2004

rok

Graf 3 - Vyvoj ziskovosti vietech 2002 — 2004

251 Zhodnocené analytické ¢asti

Vysledkem provedené analyzy je zjisténi, Ze v obdobi let 2002 az 2004 doSlo ke poklesu
ziskovosti vyroby odlitku pro firmu Akita. Pricina tohoto jevu je v ndrtistu nakladi, zpasobend
rastem cen z&kladniho materidlu. Vychodiskem z tohoto stavu je bud sniZzeni nakladu pii premeéng
materialu v produkt, nebo zvySeni vynosi z prodeje vyrobka coz vyZaduje zvySeni cen.

V piipadé odlitku pro firma Akita neni zvySeni cen mozné. SniZeni nakladi je mozné
v pripadé sniZeni zmetkovitosti a co se tyce zvySeni vynosi je moznost v narastu produkce, nebo ve

zvySeni podilu ptidané hodnoty.

Pro odhaleni konkrétnich omezeni je nutné aplikace Teorie omezeni.
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3 PROJEKTOVA CAST

3.1  Aplikaceteorie omezeni

1.
Dodavatel zakladniho
materiadu
2. 4.
Dodavatel surovin
SPO 3. ’

!’ Kooperujici

obrabéci podnik

Dodavatel energie

Odberatel
Akita

Dodavatel pomocného

materiadu

Obr. 10 - Aplikace teorie omezeni

Pri aplikaci teorie omezeni ve slévarné SPO byly Zzjistény 4 omezeni, ¢ervené body znaci mista

odhaleni:
1. ZvySeni ceny zakladniho vsazkového materialu
2. Omezeni uvnit¥ firmy SPO
a) pokles ziskovosti
b) zmetkovitost
¢) omezeni v konstrukci vyrobki
d) nemoznost obrobeni
3. Pieprava odlitki k obrobeni

4. ProdlouZeni prabézné doby vyroby
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Ad 1.

311 ZvySeni cen zékladniho vsazkového materiélu

Narist cen zékladniho vsazkového materidlu je zpusoben ristem poptavky po vsazkovém
materidlu. ZvySeni poptavky vyvolala Cina svymi stéle se zvy3ujicimi naroky v mnozstvi odebirané
ocdi. Za podedni rok stoupla cena vsazkového materialu témet o 100 %. Se zmenou tohoto stavu

nelze nic délat a lzeji jen konstatovat.

Ad 2a).

312 Pokles ziskovosti

Vysledek analyzy ukazuje na pokles ziskovost vyroby presného odlitku — sou¢ast vyfukovée
soucésti pro firmu Akita.. Celkova ziskovost produkce presnych odlitka pouZivanou technologii
v SPO také klesa..

Priciny této situace:

@ tlak velkych odbératelti na cenu odlitka

@ rozvoj novych technologii

@ narustem cen vstupt — narust cen zakladniho vsazkového materialu
Vychodiska z této situace jsem rozdglil do 2 ¢asti:

1.¢ast Céasteina zmeéna technologie vyroby modelt, zaméiena na moznost pouZiti keramickych
jader. Hlavnim prinosem té&o zmeny by byla vétSi tvarova rozmanitosti odlitki, a také
tvorba dutin v odlitcich. V ndvaznosti na tuto zménu by byla moZzn& orientace na
vyrobky s vétsi ziskovosti a presun odbytu do jinych oblasti pramyslu. Odlitky by pak
mohly mit tvary jakou jsou lopatky do turbin apod.

2.¢4st Zakoupeni obrébéciho centra umozaujici presné a kvalitni obrobeni majici za nasledek

narust pridané hodnoty a potazmo zvy3eni ziskovosti
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1. ¢ast Piredformovana keramickd jadra pro piesné liti

Navrh sméiuje do oblasti zvySeni celkoveé ziskovosti a to pomoci ¢éstecné zmeny technologie
— zavedenim vyroby pouZivgjici predformovana keramicka jadra. Uvadim technologické aspekty

pouziti téchto jader.
Pouziti keramickych jader

Jadro je keramicky predmét, majici tvar budouci dutiny odlitku, umistény vné modeu.
Zpasob pouZiti keramickych jader pro vytavitelny vosk mé své specifické rysy. V prvni fadé je to

umisténi do voskového moddu.

V podstaté existuji dva zpasoby. Jadro se umisti do modelové formy a vosk se obstiikne
kolem n¢ho. P¥i druhém zpusobu se vytvori pii vstiikovani vosku ve voskovém moddu dutina ve
tvaru jadra kovovymi viozkami (nepravymi jadry). Po ztuhnuti modelu se kovoveé vliozky nahradi
keramickym jadrem. Pfi tomto druhém zptasobu neni nebezpeti poSkozeni jadra pri vstiikovani
voskovéno moddu. Metodu je viak mozné pouZzit pouze u jednoduchych jader a pii montéZi jadra do
voskovéno modelu je treba peclivé utésiovat spojeni jadro — vosk, aby se piedeSlo vniknuti
keramické brecky pri pripravé skorepinoveé formy. Jadra, kterd maji dozitgjsi tvary, je tieba do
voskového modelu zabudovat prvnim zpisobem. Pitesnost odlitku bude potom zaleZet na piesnosti,
sjakou se usadi jadro do modelové formy pied vstiikovanim vosku. RozSiieny je také zpisob
umisténi jadra, pii némz se jadro pevné fixuje ve form¢ pomoci pruzinového zarizeni, které tlaci

jédro proti zar&Zce v modeloveé formé. Zarézky, zarezy a cela neni nutné na jadie vytvarovat.

V pripadech kdy je jadro ve skorepinové formé drzeno na vice neZ jednom mistech, a téch je
VétSing, je tieba pri usazovani jadra do voskového modeu vyuZzit tzv. kluzného spojeni (plovouci
znadmky). Toto spojeni je nutné z diivodu rizné roztaznosti jadra a formy pii zmeénéch teploty, coz
ma& za ndsledek praskani jadra. Tato rizna tepelna roztaznost ma tti divody. PredevSim neni mozné
vyrobit jadro stoutéz dilatacni kiivkou jakou ma skorepinova forma. | kdyby se to podatilo, je
rychlost ohtivani formy pii Zihani vySSi, neZ rychlost ohtivani jadra, které je uvnité. A konecng, pri
liti se naopak j&dro ohtiva rychlgi a na vySSi teplotu nez forma, kterd ztraci teplo do okoli. PouZiti
plovouci znamky zavisi samozigmé na velikosti jadra. Pro malé jadra o praméru 5 mm a déce do
asi 80 mm neni nutné plovouci zndmky pouZivat. Pro vétSi ddky nebo jemna jadra jsou v3ak
nepostradate na.

NezavaZzngjSim problémem pri pouziti jader v piesném liti je jgich praskani. To vzniki
z nékolika pricin. Jednou z nich jsou malé prostory pro znamky jadra v modelove forme. K prsknuti

tu dochazi jesté pred vstiikovanim voskové hmoty.
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Odstranovani jader zodlitku se provadi ngcastéji chemicky louZzenim v roztaveném
alkalickém hydroxidu. Uvolnovani keramiky jadra z odlitku se provadi v nekterych pripadech
mechanicky, vrténim, vytloukanim apod. Jadra dozit&jSich tvaru |ze odstrarovat tryskénim tlakovou

vodou.

Piiklady pouZiti keramickych jader v piresném liti:

Negveétsi pozadavky na kvalitu a presnost jsou kladeny na jédra, uréena do lopatek turbin.
Mohou mit rozmanité tvary, od jednoduchych ¢epeli, aZ po Utvary s ¢lenitymi plochami. Jadra tohoto

typu vyZaduji extrémni pé&i pii manipulaci, zgména pii zastiikovani do voskového modelu

Dalsi rozsahlou aplikaci jsou jadra pro liti obéZznych kol odstiedivych &erpadel. Jadra
tohoto typu patfi mezi ngmohutnéjsi predformovana jadra. Takova jadra se obvykle skladaji
z mensich segmentd a zakladaji se do délenych keramickych forem. Metoda je jednoducha a vysoce

produktivni.

Prakticky nepostradatelné jsou i jadra pro tenkosténné odlitky se sténou o tloust’ce méné
nez 1mm, nebo jadra, kterd umoziuji  prediévat prachody o praiezu i 0,38 mm. PouZzivaji se

pongvic pri liti hydraulickych ventilt.

Zna¢nou oblibu, a to ngen v presném liti, si ziskala dlouhd jadra s konstantnim prarezem
vyrabéna vytlacovanim. Pomoci nich Ize piedlévat diouhé dutiny libovolného prutezu, kterd by se

jinymi operacemi vyrabély podstatné obtizngji a také ndkladngji.

Hlavni zmény pii zavedeni technologie keramickych jader spogivaji ve:

@ castedné zmeéné konstrukce formy s ohledem na uloZeni keramického jadra

@ nutnosti ndkupu potiebnych keramickych jader, s ngveétsi pravdépodobnosti od spolednosti
Elektroporcelan Louny.

Finan¢ni néklady na zménu jsou minimalni, ato :

@ Nérust ceny formy o0 10%

@ Cena samotnych keramickych jader se pohybuje dle velikosti v rozmezi od 50 do 150 k¢ za

kus
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Hlavni p¥inosy zmény

Dle odhadii managementu, podloZzenym informacemi ze slévaren kde tuto technologii
pozivaji, by hlavnim piinosem byla moznost vyroby odlitki svétsi tvarovou rozmanitosti a tudiz

piesun ze stavajicich trhi natrhy s podstatné vétsi ziskovosti.

Narust ziskovosti by se m¢l pohybovat v rozmezi 30 — 35% . V pripadé zarazeni obrabéciho
centra by se ziskovost zvySila k hranici 50 % . Marketingovy prizkum potvrdil spréavnost odhada a
poukézal na piipadné zékazniky.

2. fast Obrabéci centrum

Renomovana firmou Galika CZ, zabyvajici se prodgem obrébécich stroju ngjvysSi kvality,
dostala zadani firmy SPO na obrébéci stroj:

Pocet obrobenych vyrobkii: 10 000 za mésic

Vyrobek: souéast vyfukového potrubi (uveden popis suvedeni piesnosti obrobeni a pouzitym

materialem)
Umisténi stroje : mechanické dilna (popis dilny a uvedeni energetickych siti)

Firma Galika CZ doporucila soustruznicko - frézovaci centrum némecké firmy Index —
RatioLine G 200

Soustruznické a frézovaci centrum je uréeno k piesnému obrébéni technicky slozitych dilca

ve stienich a velkych vyrobnich davkach.
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Obr. 11 - Soustruznicko-frézovaci centrum G200

Odivodnéni doporuceni tohoto typu stroje vychazelo z technickych dat, které jsou na

vynikajici Urovni a spliuji vSechny poZadované parametry:
Konstrukce stroje

Konstrukce stroje vynikd maximélni tuhosti a nadstandardni odolnosti proti torznimu a

ohybovému namahani.
Periférie
@ Tycovy zasobnik se zabudovanym portéovym odebiracim manipulatorem

@ Zabudovany obsluzny systém INDEX-WHU nebo WHW pro automatické nabijeni/vybijeni
prirubovych/ty¢ovych obrobkii,
@ Zabudovany obsluzny systém s paletovou jednotkou,

Odebirani dilcii
@ odebirani dilct na pravou stranu ven
@ odebirani obrobki z hlavniho vietenai protivietena,

@ tycovéi prirubové dilce,

2 noZzové hlavy

@ 14 néstrojovych stanic v kazdé hlavé

CNC konik
@ volné programovatelna osa Z

@ programovatelna pritlacné sila,

Kontrola obrébeéni
@ kontrola nepiitomnosti obrobku
kontrola vyhozeni obrobku
uchopeni obrobku protivietenem - snizend sila posuvu

havérie monitorovany nékolika bezpecnostnimi prvky

Q 8 8 8

kontrola zlomeni nastroje snimaci pro hlavu 1 a 2
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@ kontrola néstroje sledovanim vykonu motoru (fezné sily) ARTIS

Vrtani hlubokych der

@ vrténi hlubokych dér pevnymi a rotujicimi nastroji

Whody centra Index

@ je pouZit stgny nastroj pro hlavni vieteno i protivieteno - snizeni ndkladii na nastrojové
vybaveni

@ veétsi vykonnost pii menSim padorysu - optimalni vyuZiti cenného mista

Finanéni zhodnoceni investice

Cena piresného obrobeni soucésti do vyfukového potrubi pro firmu Akita se pohybuje na
arovni 100 ké za kus — tento Udaj byl zjistén u obrébéci firmy, kterd ho provadi v soucasné dobg.
Prevedenim tohoto obrobeni do firmy SPO by se diminovaly néklady na prepravu odlitka a
v neposledni fadeé také by se zrychlil produkeni procesu.

Navratnost investice

Cena soustruznicko-frézovaci centrum G200 osazeného podavacim manipuldtorem se
pohybuje kolem ¢astky 9 250 000 korun ¢eskych. Pri vynosu z 1 ks vyrobku na Urovni 100 K¢ a
zhotoveni soucasného mnozstvi 10 000 ks za mesic, naklady na vyS 690 000 K¢ za meésic ( 2

pracovnici — sefizovai, energie, odpis, chladici kapalina, opotiebeni ndstrojt, rezijni néklady),

Vynos: 100 K¢ x 10 000 ks = 1 000000 K¢
Néaklady: 690 000 K¢
Zisk: 1 000000 K¢— 690 000 K¢ = 310 000 K¢ za mesic

Navratnost stroje je potom 30 mesici, coz predstavuje 2,5 roku.

Rast ziskovosti odlitku vyrabénych pro firmu Akita ze sou¢asnych 9% na budoucich 19, 5% .
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Grafické vyj adient

Prredpokiad wyvoje néklad:

Vyvoj nakladi

2003 2004 2006
rok

Graf 4 - Predpokladany vyvoj nakladi

Predpoklad vyvoje vynosi

Vyvoj vynost

2003 2004 2006
rok
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Graf 5 - Predpokladany vyvoj vynosi

Piredpoklad vyvoj e ziskovosti

Vvyvoj ziskovosti

39

40+
35+

ziskovost

O Ke
%
2003 2004 2006
Rok
Graf 6 — Predpokladany vyvoj ziskovosti
Ad 2b)
313 Zmetkovitost odlitki

FPY Index vyjadfuje procento vyrobku, které projde ceym vyrobnim procesem bez toho,
aniz by byly opraveny nebo jinak pretvoreny, neboli kolik vyrobki se vyrobi na prvni pokus.

Vypocet FPY indexu:

FPY = (X hotovych vyrobka — zmetky — opravy ) / 100
FPY = (10 000 — 1500 — 1000 ) / 100

FPY = 75%

Pramérnd zmetkovitost se ve sledovaném obdobi vy3plhala na hodnotu 15 %. Tato ztrata
znamend omezeni v disledku zvySeni nakladi a tudiz zvySeni konecné ceny vyrobkia. A proto je
nutné se na tuto oblast zamefit.

V datové tabulce je uveden druh zmetku spolu s Gdajem vzniku a také pocet vyskyti. Tyto
Udaje jsou uvedeny v nasledujici tabulce:
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Druh , . s ,
Misto vzniku zmetku Mési¢ni Udaje o0 zmetcich Celkem
zmetku
Broky,
Zadrobeniny, Lici uzd ALY
, 660
Nezabéhnuti AR RN R R RN
Omackani
Praskéani formy Obalovna AR RN AR R AR 225
Pobr ouseni Apretovna
oprousen! prev TEEEEEEEEEEEREREE 300
odlitku
Porezani Sest
orezan! avovna SERERER 150
odlitku
Ostatni Voskovna, vytavovani atd. N VAV ALV 165

Tab 7 — Datova tabulka: zmetkovitost dle poctu a mista vzniku

V nésledujici tabulce jsou uvedeny procentudni podily jednotlivych Usekti na zmetkovitosti.

Vyrobni Gsek Podil na celkové
zmetkovitosti
Voskové modely 3%
Sestavovani modela 10 %
Obalovani modela 15%
Vytavovani modeli 8%
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Apretovna 20 %

Tab. 8 - Podil vyrobnich Useki na zmetkovitosti

Jak vyplyva z uvedené tabulky kritickym mistem pro vznik zmetkt je Lici uzd se 44 %
podilem. Na dalSich mistech jsou Apretovna, Obalovna a Sestavovna. Lici uzdl je oblasti, na kterou
jetieba se prioritné zamefit.

Katalog zmetkii

- broky (v okamziku kontaktu litého kovu s formou odskoéi od dna formy kulicka, ktera v odlitku
Vytvori misto s nekvalitni strukturou).

Pricina vzniku:
@  zpusob liti — nedodrZeni predepsaného zpiasobu liti
@ nespravna konstrukce vtokové soustavy

Naprava chybného stavu:
@ presné dodrZeni technologického postupu

@ vhodné konstrukce formy s vyuZitim pocitacového programu AutoCad

Obr. 12 - Ukézka vypadlé kulicky

- zadrobeniny ( v povrchu odlitku se nachézi zrnka obalovaci hmoty)

Pricina vzniku: pfi manipulaci s formou spadne vné formy netistota v podobé zrnek
kiemigiténo pisku (obalu).
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Naprava chybného stavu:

@ zpevneni okraje lici nalevky formy

@ peclivejSi manipulace provadéna pracovniky

Obr. 13 - Ukazka zadrobeniny

- nezabéhnuti ( pfi liti kovu do formy se sloZitou tvarovou strukturou nevtede kov do vSech dutin

formy)
Prigina vzniku:
@ mal& prodysnost formy

@ mald prosuSenost formy

Naprava chybného stavu:

@ kontrola prodysnosti

@ kontrola prosuSenosti obalovych vrstev pomoci metody indikacni
tekutiny

Obr. 14 - Ukézka nezabéhnuti
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Postup kontroly prosuSenosti:

ProsuSenost obalu je definovana tim, Ze z nanesené obalové hmoty se odpari takové
mnozstvi dispersniho ¢inidla (alkoholu), které vyvola stavovou zménu sol. Takto suchou skorepinu je
mozZno znovu namocit do vazné kapaliny nebo do obalové smési bez nebezpesi poruseni predeslé

vrstvy. Doba suSeni se pohybuje v rozsahu 4 — 24 hodin.

Kontrola prosusenosti se provadi u prvniho a posledniho strometku obalované série.
Indikagni tekutina se nandsi asi za 30 minut po obaleni strometku pomoci kapétka na ta mista, o
nichZ se predpokl&dd, Ze ngjhite prosychaji. Jakmile indikacni skvrna nabude tonu daného etanolem,

tj. zmodrd, maze byt strometek znovu obalen.

Tato kontrola m& také vliv na urychleni ceého obalovaciho procesu, protoZze v souc¢asné

dob¢ se ddka procesu pohybuje kolem 60 hodin. PouZitim zkousky by bylo mozné jgi zkréceni.

- omackani (omackani povrchu odlitku)
Pricina vzniku:
@ nedodrZeni intervalu tuhnuti na licim poli
Naprava chybného stavu:
@ presné dodrZeni intervalu tuhnuti pracovniky liciho uzlu

@ rozSiteni kapacity liciho pole
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Zihani  skofepin

e e o

% Chladic] tunel

Zénowa pec

|

Obr. 15 - Nékres rozSireni kapacity liciho pole
Popis obrazku 15: 1. Tok materidlu (tekutého kovu), 2. Tok forem — skofepin 3. Tok odlitki

Na&klady na ziizeni byly vycisleny na arovni 10 000 K¢. Jedna se samotné ziizeni liciho pole

a také zavedeni drah lici panve nad noveé lici pole

- praskani skoi‘epinove formy ( forma pii naliti kovu praskne)

Pricina vzniku:
@ §patné prosusenost formy
Néaprava chybného stavu:
@ dodrZeni technologického postupu pracovniky obalovny

@ kontrola prosuSenosti obalovych vrstev pomoci metody indika¢ni tekutiny

Diagram pFi¢ina—nasledek :analyza zmetkovitosti

M ateridl Lidé
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Zmetek

A\ 4

Obr. 16 - Diagram pii¢ina— nasledek

Provedenou analyzou zmetka byly odhaleny z&kladni druhy zmetka. Déle byl pouZit také
diagram pfic¢ina — dusledek (rybi kost). Byla uvedena pric¢ina vzniku spolu s uvedenim zpasobu
ndpravy téchto chyb. StéZzeinim vSak zastava piresné dodrZeni technologického postupu pracovniky
liciho uzlu. Na eiminaci zmetkovitosti byla pouzita metoda workshopu. Vysledkem provedeného

workshopu byl katalog opatieni zavazny pro pracovniky Useku liciho uzlu, z&pis v ptiloze:

Navrhy na opatieni vedouci k odstranéni zmetkovitosti na useku liciho uzlu:
Taveni:

Kontrola vyzdivky, Zlabku a lici panve

Kontrola vsazkového materialu s ohledem na jeho cCistotu a pouZiti
Presné vazeni legur

DodrZeni presnéno davkovéani vsazky

DodrZeni prodlevy, dezoxidace

Q 8 8 8 8 B©

Presné staZeni strusky

Lici uzd:
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Q 8 8 8 W

Vhodna Uprava liciho pole

V¢asné priprava pripravka naliti (kryty, chladitka)
DodrZeni doby uloZeni na licim poli

Dostate¢né zasypani vtoku popilkem

DodrZeni rychlosti pinéni formy

DalSim podstatnym zjisténim pii rozboru vysledka provedené analyzy zmetkovitosti bylo, Ze

nekteré ze
v Obalovné

zmetk vznikagji mnohem dfive neZz na licim uzlu. Hlavni pfi¢ina byla odhalena

a opét byl usporadan workshop. Vysledkem provedeného workshopu byl katalog

opatieni zavazny pro pracovniky Useku obalovny, zapis v priloze:

PFi obalovani je bezpodminecné nutné dodrZeni téchto pravidd:

Q 8 8 8 W

%)

Kontrola ¢istoty zaFizeni na obalovani (michace)
Nutnost odstranit necistoty z obalové hmoty
Kontrola predepsané viskozity.

Kontrola tloust’ky jednotlivych obalt

Kontrola predepsaného poctu obalt

Kontrola prosuSenosti obalovych vrstev

DalSim Usekem, ktery byl podroben analyze zmetkovitosti byl Usek Apretovna ( na tomto

Useku se provadi oddélovani hotového odliku od vtokove soustavy):

Na tomto misté vznikaji zmetky typu:

@ zabroueni az do odlitku

@ porezani odlitku.

Pricina vzniku:

@ nepozornost operdtora

@ nevhodna konstrukce strometku

N&prava chybného stavu:
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@ zavedeni metody poka-yoke - pouZiti upinacich, ulamovacich pripravki,

dorazt
@ konstrukce podpoiena programem AutoCad

Vizualizace

Presny popis technologického postupu bude zpracovéan v grafické podob¢ a bude umistén na
tabulich ptimo na misté, tedy na Licim uzlu a v Obalovné. DalSim materidlem umisténym tamtéz
bude katalog opatieni vzedly z provedenéno workshopu. Vizualizace zmetki na Useku Kontrola by

jiste také byla piinosnym opatienim. Nakres vizualizace pracovisté je v piloze

Ad 2c)

314 Omezeni v konstrukci vyrobka

Pro odstranéni omezeni v konstrukci odlitka navrhuji pouZziti programu na konstrukci odlitkt
- AutoCad. Jednak by se odstranil problém v konstrukci stromecku a na druhou stranu by se
rozsitilo spektrum poskytovanych sluzeb v moznosti konstrukce celého odlitku.

AutoCad

Autodesk Inventor je systémem pro navrhovani strojirenskych vyrobka na bézi AutoCad ve
3D. Nabizi vysokou produktivitu navrhovani a je velmi snadno ovladatelny. Desktop. Lze jim pokryt
potieby konstruktéri jak v oblasti 3D navrhovani, tak ve 2D. Program Autodesk Inventor obsahuje

nastroje, které pomohou zkrétit proces navrhovani a zefektivnit vyvoj vyrobki i po finanéni strénce.
Snadné ovladani

Praktictéjsi ndvrhové prostiedi s menSim poctem piikazi umoZziuje pracovat rychlgi. Dobu

navrhu |ze tedy zkrétit a tim zefektivnit vyvoj strojirenskych vyrobki i po finanéni strance.
Maximalni produktivita

Diky kompletni podpoie formétu DWG je moZné do Autodesk Inventoru kdykoli nacitat data
vytvorena v programech AutoCAD, AutoCAD Mechanical a Mechanical Desktop. Systém je
optimalizovan pro praci s velkymi sestavami. Modeovaci jadro ShapeManager obsahuje vyspélé
nastroje pro snadné vytvareni komplexnich, tvarové dlozitych moddda. Diky mnozstvi
certifikovanych aplikaci, nabizegjicich rozsitujici funkce pro vyuZziti ve specia nich oborech, se proces

névrhu a vyroby maximalné zefektiviuje.
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Hlavni vyhody Autodesk I nventor Series

@ Podpora 2D i 3D technologie zarucuje maximalni flexibilitu. PouZiti AutoCADu je vhodné pro
aktualizaci jiZ existujicich 2D navrha; volbou kombinovaného pristupu je mozné vyuZit hotova
2D data pro novy navrh v Autodesk Inventoru, nebo je mozno pouzit Autodesk Inventor a
vytvorit cely ndvrh ve 3D.

@ Schopnost pracovat s rozséhlymi sestavami umoziuje navrhovat s bezkonkurenéni rychlosti a
efektivitou. Pouzitd adaptivni technologie pro préaci s daty zgjist'uje, Ze jsou nacitana pouze ta
data, kterd jsou momentalné potiebna. Optimalizovany graficky subsystém Autodesk Inventoru,
ktery ignoruje skryté ¢asti a ¢asti mimo obrazovku, pracuje s velkymi sestavami mnohem
rychlgi nez jiné navrhove systémy.

@ Prostiedi pro vytvareni vykresi disponuje praktickymi funkcemi pro formétovani, které
umoziuji vytvéret nakresy podle specifickych norem, a to Iépe nez v piipadé jinych 2D ¢i 3D
systémi. PIn4 asociativita zarucuje, Ze provedena zmeéna se projevi ve vSech ¢astech navrhu.
Jelikoz se modely, vykresy a sestavy aktualizuji automaticky, zvysuje se produktivita prace.

@ Jadro systému, Autodesk ShapeManager, poskytuje sadu vykonnych nastroji umoziujicich
nacitat, vytvaret, orezavat a spojovat plochy a definovat tak komplexni tvary. Je mozné
pouZzivat tradi¢ni modelovaci nastroje spolu s funkcemi pro parametrické modelovani a vytvéret
tak velmi stylové komplexni soucasti. Unifikovanéd technologie umoziuje névrhy kdykoli
pievadét z objemovych téles na plochy pri zachovani jgich parametrické historie.

Systémové poZzadavky

Pro modelovani slozitgj&ich sestav (1000 A VICE SOUCASTI)
@  procesor Intel Pentium 4, Xeon, nebo AMD Athlon, 1,8 GHz arychlgsi
@ 800 MB volného mista na disku

1 GB avice pam¢éti RAM

2,5 GB avice virtudlni pameti

grafické karta pro pracovni stanice s 64 MB nebo vétsi paméti Microsoft®

rozliSeni 1024 x 768 v 16bitové barevné hloubce nebo lepsi

%)
%)
%)
%)
@  Microsoft Internet Explorer 6 a novejsi
%)

Microsoft® Exce 97 (doporucen XP nebo 2000) pro iparts, ifeatures a navrhovani
s pomoci tabulek
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Finanéni naroky investice:
@ Pocitatova sestava odpovidgjici systémovym poZadavkiam: 30 000 K¢

@ Cenasoftwaru Autodesk Inventor Series se pohybuje kolem 170 000 K¢

Obr. 17 - Sestava dilu pomoci Autodesk Inventor [10]

3.15 Doprava k obrobeni

Zarazenim obrabéciho centra do vyrobniho systému SPO znamend diminaci dopravy
k obrobeni do kooperacniho podniku, coz znamena vyrazné snizeni ndkladi. Tento navrh jsem uved|

vySev kapitole 3. 1. 2.

316 Prabézna doba

Pribézna doba se také instalaci obrabéciho centra vyrazné snizi z davodu eiminace

piepravy k obrobeni.

3.1.7 Zhodnoceni projektove ¢asti

Zpracovéni projektoveé ¢asti vychazi z aplikace teorie omezeni na zpracovanou analyzu.
Zjisténad omezeni jsou zvySeni ceny zakladniho vsézkového materidlu, pokles ziskovosti,
zmetkovitost, omezeni v konstrukci vyrobki, nemoznost obrobeni, preprava odlitkt k obrobeni,
prodlouZeni priabézné doby vyroby. Na omezeni byly aplikovany vybrané metody pramysiového

inZenyrstvi.
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Pro zvySeni ziskovosti konkrétni popsané soucastky bylo navrZzeno a finan¢né vyjédieno
zakoupeni obrébéciho centra. A pro rast celkové ziskovosti byl zpracovan névrh ¢éstecné zmeny
technologie pouzitim piedformovanych keramickych jader. Zmetkovitost byla snizena pomoci
metody workshopu a zavedenim vizualniho pracovisté. Nedostatek v konstrukci odlitka byl
odstranén navrhem zakoupeni programu Autodesk Inventor, ktery by komplexné #€Sil konstrukci
stromecku a potaZmo také ndvrh konstrukce odlitku. Doprava k obrobeni byla diminovéna pomoci

zakoupeni obrébéciho centra umisténého piimo v budové SPO. Zéaroven klesla také pribézné doba
vyroby.
Pro dal§i rozvoj firmy je nutné pokracovat v aplikaci teorie omezeni 5. krokem, kterym je

pokus o odhaleni dalSich omezeni a utvoreni smycky neustélého odstranovani omezeni.

1.Identifikace omezeni v 2. Rozhodnuiti, jak

i systému maximalng vyuzit omezeni
5. Po odstranni 4. Odstraneni 3. Podridit vSe tomu,
e v
<——| omezeni pokrasovat [ omezeni  [¢—| ~@dyomezenibylo le—
bodem 1. maximané vytizene

ZAVER

V mé préci jsem zanalyzoval vngjsi i vnitini prostredi firmy SPO. Firma se nachazi
v dodavatelské siti japonskych automobilek v zastoupeni firmy Akita, vyhradnim dodavatel
vyfukovych systémi. Dodavanym produktem je soucast vyfukového systému. Podle
aplikace teorie omezeni byly odhaleny z&kladni omezeni magjici za nadedek zhorSovani
konkuren¢niho postaveni vy3e uveden firmy. Byly jimi hlavné zvySeni ceny za&kladniho
vsazkového materidlu, pokles ziskovosti, zmetkovitost, omezeni v konstrukci vyrobka,

nemoznost obrobeni.

Pro zvySeni ziskovosti i popsané soucastky bylo navrZzeno a finarnéné vyjadieno
zakoupeni obrdbéciho centra. A pro rast celkové ziskovosti byl zpracovan navrh céastecné
zmeény technologie pouzitim predformovanych keramickych jader. Zmetkovitost byla
snizena pomoci metody workshopu a zavedenim vizudlniho pracovidté. Nedostatek
v konstrukci odlitki byl odstranén navrhem zakoupeni programu Autodesk Inventor, ktery

by komplexn¢ eS| konstrukci stromecku a potazmo také névrh konstrukce odlitku.
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Doprava k obrobeni byla eliminovana pomoci zakoupeni obrabéciho centra umisténého
piimo v budové SPO a tim bylo dosaZzeno také snizeni prabézné doby vyroby. Na zaver je
nutno pripomenout potiebu opakovani procesi Teorie omezeni aby bylo dosazeno

identifikace dalSich omezeni.

Veérim, Ze ma prace prineda firmé¢ SPO pohled na nedostatky a omezeni, ktera
zpusobuiji zhorseni jgjich konkurencniho postaveni na trhu presnych odlitku.

Doufam, Ze mé navrhy vedeni zv&Zi a pripadna realizace prigpeje k rozvoji firmy
SPOs.r. 0.
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