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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva navrhem zefektivnéni dilenského fizeni zakazek v nastrojarné
ve vybrané firm¢&. Cilem prace je zanalyzovat souCasny stav dilenského fizeni zakazek v na-
strojarné a navrhnout moznosti zefektivnéni systému planovani a fizeni hodnotového toku.
Teoreticka Cast je zpracovana formou literarni reSerSe, zabyvajici se problematikou fizeni
vyroby a vizualizace. Druha Cast se zabyva analyzou soucasného stavu fizeni nastrojarny a
analyzou systému planovani zakazek, jez v projektové ¢asti vede k navrzeni moznych opat-
feni, slouzicich k redukci ztratovych zakazek a k racionalizaci planovani a fizeni zakazek
v nastrojarn¢.

Klic¢ova slova: Dilenské tizeni, ndstrojarna, vizualizace, Shop Floor Management

ABSTRACT

This diploma thesis pursues a streamlining proposal of a workshop order control in a tool
room for a selected company. The main goal is to analyse the current workshop order control
condition and propose streamlining alternatives for the planning system and value stream
management. Literature research is processed in the theoretical part, which is focused on
manufacturing and visualisation issues control. There is a current workshop control analysis
and an order scheduling system analysis in the second part. As a result of the analysis, a
proposal for measures in the project part was submitted. These measures aim to decrease the
amount of unprofitable orders and lead to planning rationalisation and the order control im-

provement in a tool room.

Keywords: Workshop Control, Tool Room, Visualisation, Shop Floor Management
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UvVOD

Vybrana spolecnost se vyznamné podili na spolupraci s nadnarodnimi korporacemi z riiz-
nych priimyslovych oblasti, pro které vyrabi plastové dily a soucastky, za pomoci vsttikoli-
sovani riiznych druhii roztaveného plastu, které se pod vysokym tlakem vsttikuji do vstfiko-
lisovacich forem, ale také spolupracuje napiiklad s Ceskym metrologickym ustavem, pro
ktery vyrabi soucasti do méficich zatizeni a riizné méfici pripravky. Dale spolupracuje s fir-
mami, které pozaduji produkci vyrobkil za pomoci kovolisovani. Spolecnost vytvaii plastové
1 kovové vylisky také pro vlastni potiebu, kdy slouzi jako komponenty do vlastnich vyrobkii,
mez které se fadi naptiklad domovni vypinace, vackové spinace ¢i rizné zdravotnické po-
vajicich se plastikaiskou vyrobou je v téchto dnech vysoky, a tak dochdzi k ptesyceni trhu,
coz zpusobuje to, ze ma zédkaznik moznost si vybrat z nepieberného mnozstvi takovych fi-

rem, kde rozhoduje cenova nabidka.

Aby byla spolecnost schopna takové produkty vyrabét, je nutno v prvni fadé vytvofit vstii-
kolisovaci ¢i kovolisovaci formu, coz je hlavnim posldnim nastrojarny vybrané spolec¢nosti.
Vzhledem k tomu, ze se jedna o nastroje za statisice korun, nemize si spolec¢nost dovolit
chybovat, vytvaret nekvalitni nastroje, ¢i mit nevhodné nastavené fizeni vyroby takovychto
forem, coz diive nebo pozdé&ji povede ke ztraté pozice na trhu, nebot’ konkurence se neustale
zdokonaluje a vyuziva k zefektivnéni vyroby moderni metody, které napomahaji udrzet si

postaveni na trhu.

Z toho diivodu je pfedmétem této diplomové prace praveé nastrojarna vybrané spolecnosti,

prevazné pak dilenské fizeni zak4zek v této nastrojarné.

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zpracovana za pomoci literarni reSerSe, v niZ je prvni
kapitola vénovana hodnotovému toku, vysvétleni pojmu informace a nastinéni problematiky
podnikového informac¢niho systému. Nésledné€ je teoreticka ¢ast zaméfena na zakladni cile
fizeni vyroby a typologii vyrobniho procesu. Dalsi kapitola podtrhuje podstatu §tihlé vyroby,
vysvétleni pojmu hodnota a roz¢lenéni druhti plytvani. Posledni kapitola teoretické ¢asti se
zabyva normou managementu kvality, osvétlenim moderniho pfistupu k fizeni vyrobniho
procesu pomoci Shop Floor Managementu, vysvétlenim pojmu komunikace, feSenim ne-
shodnych situaci za pomoci PDCA cyklu. Zavérem této kapitoly je vyzdvizeni pozitivnich a

negativnich dopadu digitalizace tfizeni procesi. Konec celé teoretické Casti uzavira rozbor

problematiky standardu na pracovisti.
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Praktickd ¢ast se déli na analytickou ¢ast a projektovou ¢ast, kdy uvodem analytické Casti
jsou podany informace o charakteristice a celkové Cinnosti vybrané spolecnosti. Nasleduje
¢ast zamétena na analyzu prubéhu plnéni zakazek, analyzu soucasného stavu dilenského fi-
zeni, fungovani informacniho systému v ramci planovani zakéazek, a také zkoumani prace

vedouciho nastrojarny, za pomoci snimku pracovniho dne.

Projektova ¢ast vychazi z analytické ¢asti a zabyva se navrhem moznosti zefektivnéni dilen-
ského Fizeni zakazek v nastrojarné. Uvodem projektové &asti je definovana podstata pro-
jektu, nasledné je projekt roz¢lenén do jednotlivych navrhi, do kterych patii standardizace
pracovisté, zavedeni Shop Floor Managementu, navrh nové pozice v nastrojarné, navrh vy-
uziti modul IS pro dilenské fizeni a navrh sledovani prostojt, jez povedou ke zlepseni sys-
tému fizeni hodnotovych toktl a vizualizace a kladou si za cil zefektivnéni dilenského fizeni

a zvySeni ziskovosti nastrojarny.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této diplomové prace je zefektivnéni dilenského fizeni zakazek v nastrojarné
za pomoci vypracované¢ho projektu, jehoz hlavnim cilem je zvySeni efektivnosti systému
planovani a fizeni hodnotového toku zakazek nastrojarny. Mezi dil¢i cile této prace patii
zpracovani literarni reSerSe se zaméfenim na fizeni vyroby a vizualizaci a analyza soucas-
ného stavu fizeni nastrojarny a systému planovani zakéazek. Analyza vychoziho stavu po-
slouzi jako podklad k vypracovani dil¢ich cili projektu, jimiz je standardizace pracovisté,
vizualizace planovani a dilenského fizeni zakazek, navrh nové pozice technologa, navrh vy-

uziti IS pro dilenské fizeni a ndvrh sledovani prostoju, které poslouzi jako podklad k vypra-

covani projektu, jenz je v zaveru prace zhodnocen.

Pro zjisténi soucasného stavu dilenského tizeni a vydefinovani klicovych nedostatkii na pra-
covisti nastrojarny byl v avodu proveden vstupni audit jakostni normy CSN EN ISO
9001:2016. Byly vyuzity dalsi analytické nastroje jako ¢asova studie, pfimé pozorovani, fi-
zeny rozhovor. Snimek pracovniho dne vedouciho nastrojarny byl vypracovéan k prozkou-
mani rutinnich ¢innosti, jeZ jsou nezbytné nutné pro dilenské fizeni nastrojarny. Vyuzivani
informac¢niho systému bylo analyzovéano prostiednictvim pfimého pozorovani obsluhy in-
forma¢niho systému vedoucim néstrojarny, byly zaznamenany nedostatky souvisejici s timto
informa¢nim systémem. Rizenym rozhovorem s technickym naméstkem, vedoucim nastro-
jarny, ptfipravarem vyroby a operatory byly zjiStény nedostatky, mezi néZ je mozno zaradit
zkreslené vykazovani odpracovanych hodin, poddimenzované personalni zdroje, tykajici se

dilenského fizeni ¢i komunikacni bariéry mezi managementem a operatory.

V projektové ¢asti byly pouzity metody jako moderovani workshopt, tymové schiizky a

projektové fizeni.

Dalsimi vystupy, mimo hlavni cil, jimz je zefektivnéni systému fizeni a planovani zakazek,
je standardizace poradku na pracovisti, vizualizace planovani a dilenského tizeni zakézek,
navrh nové pracovni pozice technologa, navrh vyuziti modulu IS pro dilenské fizeni a navrh

sledovani prostoji, povedou ke splnéni hlavniho cile projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 HODNOTOVY TOK

Minimalizace objemu materialu je hlavnim cilem hodnotového toku, jenz se pohybuje uvnitt
sofistikovaného procesu. Hodnotovy tok si rovnéz klade za cil maximalizaci informac¢niho
toku, ktery je zcela nezbytny k plynulé realizaci transformacniho procesu. Jak informacni,
tak materidlovy tok jsou dvéma stranami stejného problému, jimz je tok hodnot. (Chromja-

kové a Rajnoha, 2011, str. 54)

1.1 Materialovy tok

Materidlovym tokem rozumime aktivni pohyb materidlu za pomoci manipulace, dopravy a
ptepravnich prostfedki. Timto pohybem by mélo byt zajiSténo, Ze materidl bude dostupny
na ur¢eném mist¢, v¢as, v dostateném mnozstvi a v pozadované kvalité pii dodrzeni maxi-

malni spolehlivosti.

Materidlovym tokem je stanoveno n¢kolik ekonomickych zavislosti, které navazuji na logis-

ticky fetézec:

e Vlastnosti materidlu — u soumérného a stejnorodého materidlu jsou naklady na kus
niz8i nez u materidlu, ktery ma neobvyklé proporce ¢i vlastnosti.

e MnozZstvi materidlu — s narlstajicim mnoZstvim kusii pfepravovaného materialu se
jednicové naklady snizuji.
naklady.

e Mira managementu materidlového toku — se zlepSujici se tirovni fizeni materidlového
toku se snizuji jednicové naklady na dany material

o Cas — pravidelnym, bezchybnym tokem materidlu se rovnéZ snizuji jednicové na-
klady, avSak s prioritnimi pozadavky se jednicové naklady zvySuji, nebot’ je potieba

urychlit materidlovy tok. (Pernica, 2005, str. 212)

1.2 Informacni tok

Veskeré stihlé procesy, nikoli pouze ty vyrobni, jsou zavislé v prvni fadé na dostupnosti
spolehlivych informaci, jez jsou podany ve spravny €as a na spravném misté tedy na infor-
macnim toku. Informacni tok tedy urcuje tok materidlovy. Nastava tedy otazka, jakym zpi-
sobem upravit informacni tok, za G¢elem zjisténi, zda béhem daného procesu bylo provedeno

vSe, co pozaduje nasledujici proces. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, str. 54)
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Jak podotyka Danc¢k a Plevny (2005, str. 145), tok informaci je obousmérny, na rozdil od
materialového toku, tudiz se pohyb informaci déje také opacnym smérem v jednotlivych
logistickych uzlech, dokonce i na jedné ¢i vice hierarchickych urovnich. Piikladem muze

byt objednavka od zakaznika.

1.2.1 Informace a jeji hodnota

Ne vSechna data, ktera jsou zaméstnancim dostupna Ize povazovat za informace. To co je-
den pracovnik povazuje za velmi vyznamnou informaci s vysokou informac¢ni hodnotou,
muze vidét dalsi pracovnik jako naprosto irelevantni data. Mezi informacemi a daty je totiz

markantni vyznamovy rozdil:

e Data — vniméame jako posloupnost znak (text, ¢isla, zvuk, obraz, atd.).
e Informace — data, jez maji pro uzivatele urCity vyznam, jsou vysledkem poznani a
vnimani a slouzi k naslednému kreativnimu mysleni a racionadlnimu jednéni.
e Hodnota informace — chadpeme ji jako diisledek interpretace dat.
o Ma subjektivni charakter a uzivatel stanovuje jeji dillezitost pfevazné na za-
klad¢ nynéjsich zkuSenosti.
o Pokud neni uzivatel schopen, s dosavadnimi dovednostmi, pfetransformovat

data na informaci, ztraci pro né€j veskerou hodnotu.

| Vedetini | Zkusemosti | [ Data |

Védomosti

Informace

[ Rozhodovani ]

Y
l Akce |

Obrazek 1 — Vztah mezi daty, informacemi a védomostmi (vl. zpracovani dle

Kerkovského a Drdly, 2003)

Schopnost identifikovat informacéni obsah dat a nasledné informaci z téchto dat ziskat vyZza-

duje jistou kvalifikaci. Pouhé vlastnictvi dat je nedostatecné. (Dan¢k a Plevny 2005, str. 146)
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1.3 Podnikovy informa¢ni systém

Podnikovy informaéni systém (ERP), jakozto dulezity fidici ndstroj pro organizaci, je nedil-
nou soucasti kazdého vétSiho podniku. Informacni systémy jsou vyuzivany ptevazné k zau-
tomatizovani rutinnich ¢innosti managementu a administrativniho systému. Informace a na-

sledné préce s ni je povazovana za kli¢ovy ekonomicky zdroj.

Pole informaénich technologii je specifické diky schopnosti reflektovat dynamické zmény.
Informacni systémy se neustale vyviji, coz lze vypozorovat i na faktu, Ze vychazi kazdy rok
nové verze, jak softwarovych, tak i hardwarovych prvki ERP, a taktéz se neustale rozviji
nové technologie. Informacni systémy taktéz podléhaji legislativnim zménam, coz déla z vy-

voje IS nekoncici proces. (Demo¢ a kol., 2015 str. 477)

Velikost s rozsah funkci tohoto systému je dan velikosti a pozadavky dané organizace na
informacni systém. Mezi hlavni vyhody ERP systému patii pfedev§im automatizace, propo-
jeni béznych firemnich procest a sdileni klicovych informaci, které dopomahaji k lepSimu
rozhodovani i planovani. Dal$i vyhodou je snadna komunikace mezi vlastniky procesi. (ma-

nagementmania, 2016)

Logistika

Obrazek 2 — Schéma integrace firemnich oddeleni a ERP (vl. zpracovani)
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2 RIZENi A TYPOLOGIE VYROBNIHO PROCESU

Management vyrobniho procesu je funkce, ktera se snazi vhodné kombinovat vyrobni zdroje
k tvorbé zadaného vyrobku s pozadovanou kvalitou s minimalnimi naklady v co nejkratSim
mozném Case. Uspésné fizeni vyrobniho procesu zavisi funkéni koordinaci vSech firemnich

naci a synergii. Tymova prace je klicovym faktorem k dosazeni vizi a cili spole¢nosti.

Na operativni a manazerské trovni rychlé a piesné rozhodovani ovliviiuje mnoho vyrobnich
faktorti, jimiz jsou napftiklad naklady, efektivita ¢i schopnost pruzné reakce, coz je hlavné
ovlivnéno pracovnim postojem zaméstnanct, podpofenych fizenim vyrobniho procesu. (Aka

a Akyuz, 2015, str. 108)

Rizeni vyrobniho procesu cili na zefektivnéni vazby mezi vstupy a vystupy vyrobniho sys-
tému. Aby mohlo dojit ke zlepseni produktivity a zefektivnéni fizeni vyrobniho systému je
nutnosti zameéstnancti, aby porozuméli konceptim a metodam, mezi néz patii Lean ideolo-

gie, TOC, TOM, Six Sigma, TPM a Uceni Kaizen. (Yang a kol., 2018, str. 214)

2.1 Zakladni cile Fizeni vyroby

Podle Tucka a Bobdka (2006, str. 33) rozliSujeme deset zékladnich cili fizeni vyrobniho

procesu:

e Zajisténi portfolia vyrobk i sluzeb na vysoké techicko-ekonomické urovni a kvalité,
jez dokaze uspokojit naroky zakaznika.

e Zajisténi spolehlivosti a bezporuchovosti — pfevazné strojniho a energetického zafi-
zeni

e Vysoka flexibilita vyroby — zaloZena na zautomatizovani hmotnych a informaénich
procest.

e SniZzovani ¢asu k ptipravé vyroby i se zabezpecenim sluzeb (pribézna doba vyroby)

e Provadét inovace technologického 1 vyrobkového razu veas

e Redukce tras materidlovych toki — rychla a plynulé vyroba

e Optimalizace vyuziti vyrobnich zdroji

e Redukce nakladi a zvySeni celkové efektivnosti — schopnost konkurenceschopnosti

e Snizovani stavu zadsob materidlu i redukce mnozstvi nedokoncené vyroby

e Analyza, metrika a zlepSovani pracovnich postupli — soucasné¢ s dodrZzenim ekologic-

kych norem
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2.2 Typologie vyrobniho procesu

Dle Tomka a Vavroveé (2014, str. 35) vyzaduji oborové, technologické a objemové tendence,
aby byly uplatnény jisté odliSnosti ve vyrobnim procesu, coz se odrazi ptevazné na zpiisobu
planovani pozadavkil na vyrobu a organizaci samotné¢ho vyrobniho procesu, kontinuité ¢i

stupnovitosti, ale také na vazb¢€ na konkrétniho odbératele apod.

2.3 Typologie z hlediska usporadani pracovisté

Uspotadani je, dle Ketkovského a Valsy (2012, str. 10) zavislé na vlastnostech vyrobku,
trhu, objemu vyroby, zakaznickych pozadavcich, vyuzivanych technologiich a dalSich fak-
torech (viz Obrdzek 3 — Vztah mezi variabilitou, objemem vyroby a uspordaddanim praco-

viste), rozliSujeme tedy nasledujici typy uspotfadani pracoviste:

e Fixni uspotadani — Uspofadani vhodné pro vyrobek, ktery je pfili§ rozmérny ¢i moc
tézky. Ptikladem muze byt napiiklad bitevni kiiznik, dopravni letadlo. Déle si jej
vyzaduje konstrukce staveb (budova, piehrada, jadernd elektrarna). Nevyhodou
muze byt nedostate¢ny prostor, omezeny na velikost daného vyrobku, a také chao-
tickd administrativa a obtizna koordinace.

e Predmétné uspotradani — Prikladem pfedmétného uspofadani je montazni linka, ktera
produkuje velké mnoZstvi vysoce standardizovanych produktt, které vyZzaduji stan-
dardizovany, opakujici se vyrobni proces.

o Vyhodou tohoto uspofadani je velmi vysoky vystup (vyrobni davka) v krat-
kém case, z cehoZ vyplyvaji 1 nizké néklady. Dalsi vyhodou je vysokd mira
automatizace a kontroly, coZ redukuje pracovni ndmahu

> Nevyhodou je pfedevsim neschopnost pruzné reagovat na zménu produktu ¢i
celého vyrobniho procesu. Dal$i nevyhodou je zastaveni celé vyrobni linky
pfi poruse jediného ¢lanku této linky, ¢i dlouhy ¢ekaci ¢as zpisobeny pre-
ventivni tdrzbou ¢i nastavovanim linky.

e Technologické usporadani — Dle Tomka a Vavrové (2014, str. 40) nazvana také jako
dilenské uspotfadani. Uspofadani vyuzivano piedevsim pii zakazkové vyrobé¢ (napf.
strojni primysl, nastrojarna, atd.), kdy spolecnost vyrabi malé mnozstvi jedine¢nych
vyrobkll s preciznim zpracovanim, ptizptisobovanych dle zdkaznickych pozadavkl
(napt. Vstiikolisovaci forma, stfizny nastroj ¢i méfici ptipravky). Zatizeni se pie-

vazné shlukuji do skupin podle typu a funkce (soustruhy, vrtacky, lisy, brusky,...)
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o

o

Vyhodou je pruzna reakce na zménu ve vyrobnim procesu ¢i pozadavku za-
kaznika. Dal$i vyhodou je motivace pracovnikil, kdy ¢asto obsluhuji vice za-
fizeni a prace pro né neni fadni, jak je tomu napiiklad u pasové vyroby. Pokud
dojde k poruse jednoho ze zatfizeni, vyroba pokracuje dal, nebot’ je snadno
nahraditelné stejnym typem zafizeni ve skuping.

Nevyhodou muze byt fakt, ze obsluha jednotlivych zatizeni vyzaduje hlubo-
kou specializaci a védomosti ohledné problematiky obsluhy takového stroje.
Také naklady na jeden vyrobek mohou byt velmi vysoké, pravé diky nizké
vyrobni davce, ktera kolikrat obsahuje pouze jediny vyrobek, a také kontrola
tohoto vyrobku ¢asto byva velmi nakladna. Dalsi nevyhodou je chaos, ktery
vznikd z divodu cCastych zasaht do planovéani vyroby jednotlivych ¢asti ¢i

zména vyrobniho postupu, coz déla proces slozitéj$im.

e Builkové usporadani — Stroje jsou soustiedény do skupin, v tomto piipad¢ do bunck,

soustfedici se na stejnou ¢ast vyrobniho procesu, ¢i se na nich opracovava stejna

»~rodina“ vyrobkového portfolia (rozliSena tvarem, velikosti, funkci apod.). Zamé&st-

nanci takovych bunék jsou kvalifikovani k obsluze vSech zatizeni v buiice a ptebiraji

zodpovédnost za vystup z buiiky.

o

Vyhodou takovych bungk je redukce nakladi, kdy se zrychluje procesni i se-
fizovaci Cas, redukuje se zdsoba materidlu a nedokoncené vyroby. Buiikova
vyroba umoziuje produkci malych davek, a tim zajist'uje vysokou flexibilitu.
Dal$im kladnym aspektem je motivace pracovnikil, diky tomu, Ze maji indi-
vidualni zodpové&dnost za vykonanou praci, ale také mizi faktor monotdn-
nosti, z divodu potieby obsluhy vSech zatizeni v buiice. (referencefor-

business, 2007)
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Vysoka
I Pevna pozice
I Technologicke uspof'édén>
I Buiikové uspoiadani >

I Piedmétné usporad:ini >
Nizka

Nizky Objem vyroby Vysoky

Variabilita

Obrazek 3 — Vztah mezi variabilitou, objemem vyroby a usporadanim praco-

visté (vl. zpracovani dle Kerkovského a Valsy, 2012)

2.4 Klasifikace vyrobniho procesu

Stejné jako usporadani pracovisté, je klicova také klasifikace vyrobniho procesu, ktery mu-

zeme rozd¢lit podle miry plynulosti vyroby a podle mnoZstvi a poctu druhi vyrobku:

2.4.1 Mira plynulosti vyroby

e Nepfetrzitd vyroba — Vyroba probiha nepfietrzité, tj. 24 hodin denné, 7 dni v tydnu,
po cely rok. Piikladem takové vyroby mize byt naptiklad vyroba surové oceli. Vy-
jimkou jsou takova pteruseni, kterd vyvola necekana porucha ¢i nezbytna oprava za-
fizeni.

e Pierusovana vyroba — V tomto pfipad¢ je mozné vyrobu kdykoliv pterusit a pokra-
covat jindy. Takova vyroba probihd z pravidla v uréenych Casech, naptiklad v dobé
od 8 od 22 hod., pét pracovnich dntl v tydnu, atd. Vyrobu je moZno pterusit po urcité
operaci a pokracovat na dal$Sim (i stejném) pracovisti pozdé&ji, typicky ve strojiren-
ském primyslu.

Jeden z rozhodujicich faktorti, zda bude vyroba fizena neptetrzité i preruSované, je ekono-
micky aspekt.

Zajisténi plynulé vyroby byva vétSinou nakladnéjsi, také z dlivodu zabezpe€eni vhodnych
podminek pro zaméstnance (osvétleni, stravovani, ptiplatky za praci o vikendech, v noci, ve
svatek).

Avsak prerusovani vyroby vede k prodlouzeni pribézné doby vyroby, zvySuje vyrobni za-

soby, a tak zapficiniuje nestabilitu vykonnosti, ale 1 ubytek kvality (t€sn€ po zahajeni ¢i pred
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ukoncéenim prace), coz vede k zvySovani nakladi. Vyhodou pferuseni vyrobniho procesu je

bezpochyby zajisténi lepsich podminek pro udrzbu strojli a i opravu piipadnych chyb. (Ke-
tkovsky a Valsa, 2012, str. 10)

2.4.2 Mnozstvi a druh vyrobku

Podle rozsahu vyrobni davky na zaklad¢ daného projektu vyroby mizeme rozlisit nasledujici

druhy vyroby:

Hromadna vyroba — Vyroba jednoho druhu vyrobku po dlouhou dobu ve velkém
mnozstvi, ¢ili v masové mife (napoje, hutni druhovyroba). Strojni vybaveni je pevné
ptizplisobeno pro dany vyrobek a pldnovani je zaméfeno predev§im na objem vy-
roby.

Druhova vyroba — Na rozdil od hromadné vyroby se zde objevuje variabilita daného
produktu. Z pravidla na paraleln€ na vice vyrobnich link4ch ¢i Casové za sebou na
stejnych strojich, jez jsou nepatrné¢ rozdilné sefizeny. Pfikladem muze byt polygrafie
¢i odévy, které se mohou lisit nepatrnou zménou tvaru ¢i kvality. Planovani se zame¢-
fuje na rozsah zakazky a poradi jednotlivych druht.

Sériova vyroba — Béhem takové vyroby jsou produkovany rtizné druhy vyrobk, ale
produkty urcitého mnozstvi (série) jsou pouze jednoho druhu. Podobnost sérii umoz-
nluje vyrobu na stejnych strojich (ptikladem je automobilovy priimysl), coz podstatné
redukuju vyrobni ndklady. Planovani cili na rozsah zakéazky, objem vyroby, terminy
a zasoby nedokoncené vyroby.

Kusova vyroba — Jedna se o vyrobu jednotlivého produktu, ¢imz mtize byt komplexni
objekt jako naptiklad montaZni linka, diilni sestava. Déle jsou to vyrobky produko-
vané opakované v malém mnozstvi (vzduchotechnika, stfizné néstroje, vsttikoliso-
vaci formy, atd.), ¢i produktu €isté individudlniho razu, kterym je naptiklad obrnéné
vozidlo pro hlavu statu. Jedna se tedy o vyrobu piesné dle zédkaznikovych predstav a
pozadavkl, a tedy musi strojni vybaveni disponovat vysokym stupném schopnosti
reagovat na pozadované zmeény. PotiZe s planovanim jsou prevazné diky nizkému
stupni schopnosti predikovat pozadavky a dlouhé dodaci lhaty. (Tomek a Vavrova,

2014, str. 42-43)
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3 STIHLA VYROBA

Zasadni faktor uspéSnosti pro budouci produkcei spole€nosti je schopnost ptizptsobit veSkeré
firemni procesy pozadavkiim zdkaznika, coZ znamend potiebu nadesignovani pruznosti a
vzajemné provazanosti t€chto procest. S védomim tohoto cile pracuji tspésné spolecnosti,

pravé podle principti systému §tihlé vyroby. (Dombrowski, Krenkel a Richter, 2017, str.
2148)

Stihly vyrobni systém, vynalezeny a rozvijeny spole¢nosti Toyota b&hem né&kolika posled-
nich dekad, jenz je hojné rozsifen, pfevazné v automotive sektoru, je systémem neustalého
uceni se a zlepSovani, zakladajici si na standardech, hodnotach a kvalifikaci kazdého za-
meéstnance, ktery se diky tomuto systému zdokonaluje v feSeni problémd, a je tak schopen

dosahovat ambici6zné&j$ich cili. (Meissner a kol., 2018, str. 81)

Stihla vyroba zastupuje mnoho definici, avak viechny vychazeji z ptivodniho cile Toyota
Production System, ktery zni: ,,To do more with less.* Tento cil nabada k vynalozeni minima

usili k dosaZeni co nejlepSiho moZného vysledku.

STIHLY PODNIK o
Socialni
Zazemi

Ekologie

n Stihleé vede?i spolecnosti o
“C,a} “CJ? “Czﬁ
Stihly systém . Stihly systém
| | Stihly vyrobni |
vyvoje g . <& prodeje
systém
produktii a servisu
2N 2N 0.
*\’ o 'v e 'v._

Stihla administrativa

Obrazek 4 — Zakladni elementy Stihlého podniku (vi. zpracovani dle Dombrowského
akol, 2017)
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3.1 Zakladni principy $tihlé vyroby

Podle Womacka a Jonese (2010, str, 15, 19 a 24) se da rozlisit pét stihlych principi, jimiz

jsou:

Orientace na zédkaznika — vychazime z pozadavki a oekavani zékaznika.

Redukce plytvani — analyzou hodnotového toku objevime veskeré kroky, které ne-
pridavaji hodnotu finalnimu produktu.

Standardizace — po odstranéni nedostatki hodnotového toku zavedeme jeho standar-
dizaci.

Systém tahu — tento princip je vhodny zejména, kdyZ nelze zajistit plynuly hodno-
tovy tok béhem vyrobniho procesu a je vyuzit prevazné pii zakazkové vyrobé, kdy
se klade diiraz momentalni pozadavky zékaznika.

Planovani ukoli — tento princip vyuzijeme k efektivnimu vyuziti ¢asu a potiebnych

informaci vedoucim k odstranéni operaci, jez neptidavaji hodnotu finalni produkeci.

Podle Chromjakové a Rajnohy (2011, str. 44 — 46) jsou zde Ctyii zakladni principy, které

vedou k implementaci §tihl¢ vyroby:

Just-in-Time (JIT) — princip opirajici se o eliminaci neproduktivity v tocich materi-
alu, procesnich Casl, dostupnosti materidlu a polotovard, jez jsou pro plynulou
tvorbu pfidané hodnoty nevyhnutelné

Total Quality Control — dle tohoto principu je kazdy pracovnik ve spolecnosti bran
jako spolupodnikatel v ramci procest zlepSovani kvality. Primarné¢ je daraz kladen
na predchazeni vzniku chyb, nikoliv na odstraiiovani ptedesle vzniklych chyb a vy-
chazi z postoje ,,d¢lat véci napoprvé a spravne*.

Totéalné€ preventivni udrzba — primarnim ptedpokladem realizace a udrZeni plynulosti
je spravna a v&asna uidrzba strojli a zafizeni. Cili cilem tohoto principu je minimali-
zace neproduktivity strojniho zafizeni z ditvodu poruch.

Pocitacem podporovand vyroba — diky podpofe informacnich technologii docilit
komplexni integrace ¢innosti spojenych se vznikem finalni produkce, organiza¢niho

konceptu a jeho fizeni
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3.2 Hodnota a plytvani

Snaha o zestihlovani vyroby muze byt podle Badiru (2014, str. 324) podpofena neustalym
vyhledavanim plytvani. Ve vétSin€ organizaci je plytvani ve znacné mife, a tak je ve vétSine
ptipadd snadné plytvani detekovat, nicméné najit zptisob, jak dané plytvani eliminovat mtze
byt znac¢né obtizné.

Plytvani mze byt definovano, dle Mostafy a Dumraka (2015, str. 12), jako ¢innost, ktera
vyslednému produktu zvysuje vyrobni néklady i ¢as, potiebny na jeho zhotoveni, ale nijak
nepiispiva k ptfidané hodnoté¢ z pohledu zakaznika. Béhem vyroby rozliSujeme tfi ¢innosti

spjaté s hodnotou produktu, jimiz je:

e Cinnost ptidavajici hodnotu (VA = Value Adding)
o Jedna se o €innost, ktera transformuje nebo upravuje surovy material na pro-
dukt, o ktery ma vysledny zédkaznik zajem
e Cinnost nepiidavajici hodnotu, avsak nezbytna (NNVA = Necessarry but Non-Value
Adding)
o Cinnost, ktera je plytvanim, ale je nevyhnutelnd za soudasného stavu trans-
formacéniho procesu.
e Cinnost nepfidavajici hodnotu (NVA = Non-Value Adding)
o Cinnost, jeZ je jednoznaénym plytvanim a méla by byt neprodlené odstra-

néna. (ptvodni zdroj: Monden, c2012)

Vyroba je obklopena konceptem neustalého zlepSovani k udrzovéni ¢innosti ptidavajicich
hodnotu, za néZ je zdkaznik ochoten zaplatit. Hodnota je zdkazniky chapéna jako ¢innost ¢i
proces vedouci ke zhotoveni findlniho vyrobku, jez splituje zékaznické pozadavky a uspo-
kojuje jeho potieby. Podle Naylora a kol. (1999, str. 3) 1ze jako hnaci mechanismus, k iden-
tifikaci koncové hodnoty vyrobku ¢i sluzby, vyuZit tzv. matici celkové hodnoty, viz nasle-

dujici matice:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

Tabulka 1 — Matice celkové hodnoty (V. zpracovani dle Naylora a kol., 1999)

Shoda se zakaznickymi pozadavky Zakarnicka podpora
Vyuzitelnost Zaruéni 1 pozaméni servis
Zakomponovatelnost Vyrobkova podpora
Mimmum neshod Pru#na reakce na zdkaznické pozadavky
Eliminace plitvani PruZna reakce na zmény na trhu
Neustalé zlepfovani

Kvalita X Servis
HODNOTA =

Naklady X Vyrobni éas

Design a konstrukce Doba uvedeni na trh

Transformace e  Od ndvrhu k doruéeni

Zaji¥téni kvality ¢ Od objednavky k dorucent

Distribuce Reakce na trzni silu

Administrativa e

Skladovani e  Design, transformace, konstrukce,
doruéeni k zakaznikovi

Material

Skladovani (rozpracované vyroby)

Nicméné vyrobni systém netvoii pouze Cinnosti, ale také skupina vstupt, nastrojil, nafadi a
vystupl. Ve vysledku by se efektivni odstranéni plytvani nemelo striktné soustfedit pouze
na NVA ¢innosti, Cili takové, které neptidavaji findlnimu vyrobku hodnotu, a méla by se tak

eliminace plytvani pojmout v $ir§im méfitku, které pokryva cely vyrobni proces.

3.3 Muda, Muri, Mura

Definice §tihlé vyroby piedstavuje tfi zakladni skupiny plytvani, pisobici negativng na trans-

formacni proces, jimiz jsou Muda, Muri a Mura.

Muda piedstavuje druhy plytvani v rdmci zestihlovani nebo ¢innosti neptidavajici findlnimu
produktu pfidanou hodnotu. Muri zastupuje nevhodné pracovni podminky, jimiz miize byt
prilisna zat&z (jak fyzicka, tak psychickd), ktera vede k pracovnimu stresu a napéti. Mura
pfedstavuje nevyvazenost pozadavki. (Azadeh a kol., 2018, str. 155) Schéma tii zminova-
nych skupin plytvani je zobrazeno na nésledujicim obrazku, Obrazek 5 — Schéma plytvani

ve vyrobnim procesu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

[

Pracovni
vytiZeni A
i\-‘Iura
. Lidske
- zdroje
__________________________ v

Obrazek 5 — Schéma plytvani ve vyrobnim procesu (vl. zpracovani dle Osterman, 2015)

3.4 Osm druhu plytvani

Plytvani lze rozdélit na osm znamych kategorii s tim, Ze prvnich sedm, jimiz je nadpro-
dukce, ¢ekani, nadmérna manipulace, nevhodny pracovni postup, nadmérna zasoba,
nadmérny pohyb, chyby (a jejich opravy), maji prvopocatek v uc¢eni Toyota Production
System, jehoz spoluzakladatelem je Taiichi Ohno. Osmy druh plytvani, identifikovany
Womackem a Jonesem, zminénym v knize Lean thinking : banish waste and create wealth
in your corporation (2003), je nevyuziti lidského potencialu, kdy se nedostavéd dostatec-

ného prostoru zaméstnanecke kreativité.

Dal$im druhem je environmentalni plytvani — do této kategorie se fadi ¢innosti, které zpt-
sobuji zdravotni potiZe ¢i poskozuji Zivotni prostiedi, kuptikladu vypousténi nebezpecnych

latek do ovzdusi, vody ¢i piidy. (plivodni zdroj: M. Khan a kol., 2012)
Osm druhti plytvani:

e Nadprodukce — vzniké vyrobou vét§iho mnozZstvi vyrobkl, nez je pozadavek zékaz-
nika. Piebyte¢né mnozstvi pak mize zvysit riziko toho, Ze se nadbytek neproda.
Nadprodukce zptisobuje dalsi druhy plytvani, do nichz mizeme zatadit:

o Nadmérny pohyb — pracovnik vykonava pohyby nutné pro vytvoteni final-
niho vyrobku, avSak nad rdmec pozadavki zékaznika.
o Cekéni — prodleva kviili dokonéeni vétsi vyrobni davky.

o Nadmérnd manipulace — polotovary musi byt uskladnény.

vvvvv

vvvvvv
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Cekani — vznika bdhem ¢ekani na material, odstaveni montaZni linky za Gcelem
nadmérnou velikosti vyrobni davky nebo zavadou, kterd béhem vyroby vznikne.
Manipulace — Dennis (2016, str. 29) udava tento druh plytvani jako nejCastéjsi a
vznikd béhem presouvani materidlu ¢i nedokoncéené vyroby ze skladu na pracoviste,
poté zpét do meziskladu a nasledné€ na dalsi pracovisté. I kdyz je manipulace a trans-
port nezbytnym druhem plytvani (nelze uplné eliminovat), je pfesto v zajmu podniku
jej redukovat.

Nevhodny pracovni postup — takovou akci mize byt i pfidani vlastnosti vyrobku,
kterou zédkaznik nevyzaduje. Dal$im negativnim faktorem mutize byt ,,0o¢arované* ve-
deni spolecnosti, které se fidi inzenyrskym zptisobem feSeni, tj. maximalni vyuziti
urcité technologie ¢i honba za dosaZenim urcitého vyrobniho milniku je ptfednéjsi
nez uspokojeni potieb zdkaznika.

Nadmeérna zésoba — vzniké skladovanim piebytecného mnozstvi surového materialu
¢1 rozpracované vyroby. Situace vznikajici, omezenim materialového toku na vy-
robni prostory a orientace na fizeni tlakem, na rozdil od tahem fizené poptavky.
Nadmérny pohyb — plytvani zpisobeno jak lidmi, tak i stroji. Nadbytecné pohyby
pracovniki jsou zplsobeny pievazné ergonomii pracovisté, coz ma dopad na pro-
duktivitu, kvalitu vyrobki, ale i na bezpecnost pii praci. Produktivita se snizuje diky
pfebytecnym piesunliim, otaceni se, ¢i také pohybu k dosaZeni na potiebné naradi ¢i
kus.

Chyby (a jejich opravy) — vytvareni zmetkd, jichZ se dopoustéji pracovnici i stroje se
nasledné odrazi v nakladech na energii a ¢as potiebny k opravé ¢i dokonce k vyrobé

shodného vyrobku.

pozn. Pri kusové zakazkové vyrobé (coz je pripad nastrojarny ve firmé vybrané pro vypra-

covani projektové casti této prdace) mohou byt takové naklady devastujici.

Nevyuziti znalosti — nastava béhem komunikacnich zkratl, at’ uZ vné spole€nosti ¢i
v dodavatelsko-odbératelském fetézci. Komunikaéni zkraty uvniti spole¢nosti mo-
hou byt vertikalni ¢i horizontélni, a pokud nedojde ke v€asnému vytesSeni tohoto
zkratu, stava se trvalym jevem. Tyto komunika¢ni bariéry omezuji mySlenkovy tok,
napady, kreativitu, jsou pivodcem frustrace a demotivace, a diky tomu vznikaji uslé
prilezitosti a promarnéné Sance na zlepSeni hodnotového toku. (Dennis, 2016, str.

29)
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4 VIZUALIZACNi MANAGEMENT A STANDADRDIZACE

Budoucnost vyrobni sféry je ovlivnéna pievazné pristupem sméiujicim k fizeni vstupnich
zdrojii. Maximalni zisk s minimem kapitalu postupné piechazi na maximalizaci hodnoty vy-
robku a uspokojeni veSkerych zakaznickych pozadavkl pii minimalizaci vynaloZzenych
vstupnich zdroji. Takovy postoj ma za nasledek zkracovani inovac¢nich cykla and zvySovani

komplexnosti vyrobniho procesu.

e Aby byl takovy postoj dodrZen, je nezbytné nutné aplikovat na vyrobni proces vizu-
aliza¢ni management a standardizovat jej ptesné podle pozadavkii tohoto procesu.
Vizualiza¢ni proces musi zajist'ovat celistvost celého vyrobniho procesu, aby doslo
k ,,prihlednosti skrze celou spole¢nost.

e Vizualiza¢ni management je fizeni systému, které ma za kol zvySovat vykonnost
organizace za pomoci vizudlnich podnétii. Tyto podnéty na prvni pohled sdéluji vy-
znamné firemni informace, coz napomaha k predavani jasnych, pochopitelnych in-
formaci v daném okamziku.

e Nastroje manudlniho vizualizacniho managementu jsou tvofeny tabulemi s harmo-
nogramy, projektovymi plany, klasifikaci priorit, rozborem préace apod., avSak diky
neustale se vyvijejicim technologiim dochazi k digitalizaci, coZ umoziuje sbér in-
formaci s mnoha odlisnych zdrojt, a diky digitdlnimu vizualiza¢nimu managementu
dochazi k efektivnéjSimu zobrazovani poZadovanych informaci s moZnosti obnovo-
vani dat v fadech milisekund. (Steenkamp, Hagedorn-Hansen a Oosthuizen, 2017,

str. 455-457)

4.1 Norma managementu kvality CSN EN ISO 9001:2016

Pojmem ISO 9001 se rozumi mezinarodni norma, podporujici pouZivani procesniho pfistupu
pro vytvareni, zavadéni a zvySovani efektivnosti systému fizeni kvality. Za cil si klade zvy-
Seni spokojenosti zdkaznika diky uspokojovani stanovenych pozadavkl. Aby spole¢nost do-
sahla funk¢niho celku, musi stanovit a fidit mnoho provazanych ¢innosti, jez 1ze povazovat
za procesy. Vystup z jednoho procesu z pravidla tvoii vstup pro nasledujici proces, coz do-
hromady vytvaii systém procest. Vyuzitim takového systému procesti, identifikaci, vzajem-
nym pusobenim a jejich fizenim je vytvoren zamysSleny vystup, jenz lze nazvat procesni

pristup.
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4.1.1 Procesni p¥istup dle CSN EN ISO 9001:2016

Vyhoda procesniho pfistupu spociva v moznosti neustalého tizeni vazeb mezi jednotlivymi
procesy v systému. Pouzije-li se takovy piistup v systému fizeni kvality, klade diiraz na na-

sledujici skutecnosti:

e Pochopeni pozadavk a jejich plnéni.
e Nutnost hodnotit procesy z hlediska pfidané hodnoty
e Dosahovani cilii souvisicich s vykonnosti a efektivnosti procest

e Kontinudlni zlepSovani procesi na zakladé vécného méteni

Zavedeni systému fizeni kvality by mélo byt strategické rozhodnuti spolecnosti. Navrh a
zavedeni systému fizeni kvality jsou ovlivnény prostfedim, ve kterém organizace figuruje,
dynamicnosti potteb, soustfedénim se na konkrétni cile, poskytovanim produktl, vyuziva-

nim procest, ale také hierarchii a velikosti organizace.

4.2 Prvky Shop Floor Managementu

Podle Mysky (Uspéch, 2017, str. 4) je v podnicich nejenom v Ceské republice sou¢asna
situace popsana jevem zavadeéni nastroja §tihlé vyroby, a to diky dostupnym informacim o
Stihlé vyrob¢ a trendu v primyslu. Manazefi firem si berou za vzor to, co vidi u své konku-
rence, zakazniki ¢i matetskych zavodi, a kolikrat nemaji ponéti, pro¢ vlastné Stihlou vyrobu
zavadéji. Tato skuteCnost ma za nasledek, ze jednotlivé lean nastroje, zavedeny v téchto
podminkach, nefunguji systematicky s vazbami na ostatni néstroje §tihlé vyroby, jsou vytr-

zeny z kontextu v daném okamziku a jsou pro zaméstnance zdrojem nadbytecné prace.

Shop Floor Management je zpiisob vedeni lidi. Zakladem tspéchu je pochopeni §tihlé kul-
tury viz Obrazek 4 — Zakladni elementy stihlého podniku. Jenom diky tomu lidé v téchto
nastrojich objevi ten pravy vyznam a nasledné tyto nastroje zanou tvofit fungujici systém
se vzajemnymi vazbami. Ov§em mnohem slozitéjsi je vybudovat Stihlou kulturu nez zavést

nastroje lean managementu. (mmspektrum, 2017)

Kli¢ovymi nastroji pro budovani tzv. Lean kultury jsou prvky Shop Floor Managementu
(SFM), ktery vyuziva strukturovanych schlizek jakoZzto stézejniho nastroje.

4.2.1 Vyznam strukturovanych schiizek

Schizky jsou rozdéleny na trovné, které provadéji vyhodnocovani zasadnich metrik, jez

navazuji na cile spolecnosti. A diky tomu podnik tdhne za jeden provaz. Pokud se stane, Ze
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kontrolované ukazatele neodpovidaji pozadavkiim, je nezbytné nutné provést opatieni ve-

douci k jejich napravé.

Dalsim efektem strukturovanych schiizek je vystupnovani problému z nizsich urovni a vy-

méné informaci nejen operativniho charakteru.

Myska (Uspéch, 2017, str. 5) zdiraziiuje, Ze pokud zagne vedeni firmy poiadat takové
schiizky a pracovat na lean kultufe, velmi rychle se dostavi na niz$ich urovnich smysl pro
odpovédnost a neodkladnost problémi, jez zaméstnanci zacnou fesit strukturované, dodrzo-
vat terminy, a také se posili komunika¢ni vazby. Coz ma také za nasledek podstatnou redukci

problému a operativnich aktivit vedoucich pracovniki.

Pokud si tyto ndstroje osvoji vedeni a jde pri jejich praktikovani prikladem ostatnim zamést-
nancim na nizsi urovni, dosdahne se tak vybudovani dobré kultury ve firmé. (Myska, 2017,

str. 5)

4.2.2 Gemba Walk

Metoda Gemba Walks (Go to See), zastupujice vyznam rozhodovani na zaklad¢ skute¢nosti,
coz znamena, ze vlastnik procesu dé¢la rozhodnuti na zakladé toho, co na vlastni oc¢i vid¢l.
To se dé&je pouze za predpokladii, Ze osobné ptijde na pracovisté¢ (Gemba), kde pravé dany
proces probiha, coz by mélo apelovat na ptresunuti délani rozhodnuti od stolu préavé do pro-
storl tvorby procesu. Diky tomu se viidce ¢i manazer dokaze 1épe vzit do role zaméstnancti
na pracovisti, a tak pochopit nedostatky, které¢ nastaly a objevit jejich pocatecni pti€iny.
Gemba Walk je nedilnou souc¢asti Shop Floor Managementu. (Dombrowski a Mielke, 2014,
str. 569)

Kontrola stavu na Gemba je usnadnéna praveé vizualizaci, ktera pokud poukazuje na nestan-
dardni podminky, vedouci se spolu zaméstnanci snazi sjednat napravna opatieni, coz mize
probihat formou koucovaciho rozhovoru, béhem n¢hoz se vedouci snazZi poukézat na nestan-
dardni situaci, a tak do ni zaméstnance zasvétit. Utelem viak neni vyfesit problém za pra-
covnika, ale pfinutit ho timto zptisobem, aby tuto situaci prozkoumal a ne jen ukdzat mu, co
je Spatné. Pokud zaméstnanec neshodu nalezne, kouc¢ovaci rozhovor pokracuje a zameéstna-
nec se snazi nalézt opatfeni vedouci k napravé dané neshody, a pokud je vysledné feSeni

lepsi nez dosavadni stav, jedna se o zdokonaleni stavajiciho standardu. (Myska, 2017, str. 7)
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4.3 Komunikace

Komunikace (dle Vyme¢tala, 2008, str. 22) se da definovat jako prostiedek pro vyménu in-

formaci mezi lidmi a miizeme ji rozd€lit na tii zakladni skupiny:

e Ustni — Jedna se o rozhovor, poradu, vyuku, dotazovani, vysvétlovani apod.
e Pisemnou — Muze to byt dopis, e-mail, pozndmka, zprava, navod, zapis, atd.
e Vizudlni — Do této kategorie se fadi diagram, graf, tabulka, fotografie, videona-

hravka, model, prezentace, plakat apod.
Komunikace je zamétena vzdy na dosazeni chténého cile, jimz mize byt:

e Vymeéna informaci — RozSifeni vlastni ¢i partnerovy informovanosti, socializace,
uspokojeni vlastnich potieb znalosti, seberealizace, tcty, uznani, atd.

e Ovlivitiovani chovani pracovnikii — Zména nebo tvorba pocitl a psychického stavu
skupiny lidi, fizeni skupiny, udrzeni a rozvoj vztaht, zlepSovani spole¢enského kli-
matu atd.

e Ovliviovani mezilidskych vztahti — Vyjadieni sympatie, €i antipatie, ovliviiovani re-

ality, o niz se jedna, zajiSténi hladkého chodu spolecnosti apod.

4.3.1 Komunikacni bariéry

Pojmem komunikac¢ni bariéry si miizeme predstavit piekazky, pfes néz se béhem komuni-
kaci musime dostavat, ¢i realizované komunikaci brani. Mezi hlavni pfi¢iny vzniku téchto
bariér je individudlni obdafeni odesilatele nebo ptijemce, sd€leni pro realizaci ptislu$né ko-
munikacni Glohy a mal4 znalost pfislusného typu komunikacnich vztahi. (Vymétal, 2008,
str. 23) Komunikac¢ni bariéry vytvaii komplexitu, obtiZznosti a pferusovani komunika¢niho

toku, coz dela komunikaci neuplnou, obtiznou a Casto zkreslenou. (Shrivastava, 2012, str.

10)

Nasledujici obrazek reprezentuje schéma komunikacniho toku ptes komunikaéni bariéry a

komunikac¢ni Sum.
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Obrazek 6 — Schéma komunikacniho toku i s jeho nedostatky (vl. zpracovani

dle Shristavy, 2012)

4.3.2 Zasady efektivni komunikace

At uz vyuzijeme jakykoliv typ komunikace a jakykoliv prostiedek dorozumivani, pro zajis-

téni efektivni komunikace musime zajistit nasledujici zékladni pozadavky, jimiz jsou:

e Zietelnost
e Strucnost

e Spravnost
e Uplnost

e Zdvorilost

Dal3i doporuceni pro efektivni komunikaci vychazi ze zékladnich pravidel, kterymi bychom
se méli fidit. Je potieba se zdrZet kritiky, neposuzovat a nestézovat si. Snazit se chvalit za
dobfe odvedenou praci a vzbudit v druhém tak touhu a motivaci k dalsi uspéSné Cinnosti.

(Vymeétal, 2008, str. 27)

Komunikace je klicovym faktorem, jenZ napomaha neustalému zlepSovani v jakémkoli pro-
stiedi, a je naSim cilem (i diky modernim technologiim) udrZzovat komunikaci ¢istou bez

jakychkoli komunikaénich bariér a Sumu. (Shrivastava, 2012, str. 18)

4.4 PDCA cyklus

PDCA cyklus byl navrzen v roce 1931 Shewhartem a je bézn€ vyuzivan jako nastroj na

feSeni problémi, co se fizeni kvality tyka (piivodni zdroj: Deming, 2010). Podle takového
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modelu bude zvySeni kvality efektivni, pokud zlepSovani za¢ne dobrym planem (P = Plan),
aktivity nezbytné k dosazeni tohoto planu budou provedeny (D = Do nebo Done), vysledky
se zkontroluji (C = Checked), k pochopeni, jaky dopad tyto vysledky budou mit a nasledné
se aplikuji (A = Act) ke zlepSeni daného procesu.

Tento cyklus také napomahd ke zdokonalovani se na pracovisti, pravé diky zjednoduSeni
feSeni dan¢ho problému ¢i nedostatku. Zaméstnanci daného pracovisté, nauceni vyuzivat
PDCA cyklus, si tak diky tomu usnadni ziskavani a sdileni novych znalosti a dovednosti a
vytésni tak zastaralé znalosti a zabéhnuté zvyky (pracovni slepota). (Matsuo a Nakahara,

2013, str. 199)

Prashar (2017, str. 289) poukazuje na vyuziti PDCA cyklu spolu s neustalym zlepSovanim,
kdy po prvnim tspé$ném cyklu nésleduji dalsi, ktery vychazi z jiz standardizovaného stavu

po ptedchozim cyklu, a tak dochazi k neustalému zlepSovani kvality.
Jednotlivé kroky PDCA cyklu se daji chapat nasledovné:

e Plan — V této fazi se identifikuji pfilezitosti k ndpraveé a urci se také jejich priorita.
Pomoci konzistentnich dat se analyzuje stavajici situace a zjisti se pfiiny vzniku
problému a nasledn¢ se poznamenaji (vypisi) mozna opatieni k vyieseni daného pro-
blému.

e Do - Uctelem tohoto kroku je vytvofeni akéniho planu, kdy se vyberou a zaznamenaji
relevantni data, zaznamenaji se neocekdvané udalosti, zapisi se veSkeré poznamky
ohledné této udalosti (jak predchazet takové situaci, jak ji v budoucnu fesit apod.), a
také zkuSenosti, které jsme béhem napravy problému ziskali.

e Check -V tomto bod¢ jsou vyhodnoceny vysledky provedenych opatieni, situace je
porovnana s tou predchozi (pfed feSenim potizi) a zjiSt'uje se, zda doslo ke zlepSeni,
a zda bylo dosazZeno cilii z vytvofeného akéniho planu. V tomto kroku je vhodné
vyuzit podplrnych néstroji, kterymi jsou grafy, diagramy atd.

e Action — V této fazi tym navrhuje moznosti standardizace aplikovanych opatfeni
(pokud bylo dosazeno pozadovanych cilil), nésleduje opakované provéteni dat (po-
kud jsou nedostate¢na nebo se zménily dané okolnosti) a vyhodnoceni. Je také mozno
opustit od stavajiciho zplisobu feSeni a zacit znovu od pocatecni faze (Plan), pokud

nedoslo danym postupem k zefektivnéni. (Gorenflo a Moran, 2010, str. 3)
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Identifikace a uréeni priority moZnych opatfeni

Dokonceni Identifikace a sbér potfebnych dat

Standardizace Identifikace viech moiznych pficin problému

Vytvoieni akéniho pldnu

Kontrola Realizace opatfeni

Obrazek 7 — Kroky PDCA cyklu (vI. zpracovani dle Gorenfloa a Morana, 2010)

Na nasledujicim obrazku je schéma PDCA cyklu s neustadlym zlepSovanim a s vyuzitim
normy ISO 9001, jakozto imaginarniho ,.klinu®, ktery slouzi k udrZeni stanoveného stan-

dardu, ale slouzi také jako dal$i milnik, kterého chceme po dokonc¢eni PDCA cyklu doséah-

nout.

Kvalita

Neustalé zlepsSovani

Obdobi

\ 4

Obrazek 8§ — PDCA cyklus s neustalym zlepsovanim (vI. zpracovani dle Deminga a She-

wharta)

Podle Sokovice a kol. (2010, str. 477-478) je PDCA cyklus mnohem vice nez jednoduchy
nastroj. Jednd se o ,,filosofii* neustalého zlepSovani zaclenéného do firemni kultury. Tato

metodologie vyvolava postupné zmény, ¢imz vede k evoluci podniku.
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4.5 Digitalizace procesi

Podle Meissnera a kol. (2018, str. 81) ma digitalizace a Industry 4.0 silny dopad na prostiedi

dnesni vyroby. Zavedené metody Stihlé vyroby jsou také ovlivnény a mohou byt upravovany

a zlepSovany skrze moderni technologie.

Kli¢ovy element $tihlé vyroby, €ili jiz dfive zminény Shop Floor Management, se stava do-

konalejsim, praveé diky digitalizaci, ktera otevira této metod¢€ nové moznosti a Setfi tak i ¢as.

4.5.1 Digitalizace Fizeni procesu

V nasledujici tabulce jsou rozebrany vyhody a nevyhody digitalniho fizeni procesu:

Tabulka 2 — Klady a zapory digitalniho Fizeni procesu (vl. zpracovani dle Meissnera

akol., 2018)

Vyhody

Nevyhody

e}

Automatizace ziskavani dat z vyrobnich
zafizeni Setii Cas jak zaméstnancim, tak
1 manaZeriim

Zjednoduseni vzajemného provazani
informaci a dat

Vétsi mira dostupnych informaci

Automatické obnovovani dat na infor-

macnich tabulich a displejich
Mnoho moznosti k vyhodnocovani dat

Data mohou byt pfedpfipravena a upra-

vena podle zdjmovych skupin

o

Ziskana data pomoci systému mohou
byt chybna (chyba systému, $patna kon-
figurace apod.)

Spatna interpretace dat muze vést ke
Spatnému pohledu na vyrobni proces
(nedostatecna kvalifikace, nevhodné

zvolené vyhodnocovaci prostiedky atd.)

Nebezpeci sledovani pftiliSného (irele-
vantniho) mnoZstvi KPI (Klicové uka-
zatele produktivity) diky velkému

mnozstvi dostupnych dat

Mrwe

to, Ze se zamé&stnanci nebudou schopni

s témito daty ztotoZnit

4.5.2 Digitalizace managementu feSeni problémi

Pozadavky tspésného digitdlniho managementu feSeni problémt jsou v podstaté stejné, jako

v nedigitalizované podob¢. Zaméstnanci musi znat a chépat nastroj na feSeni problémi, viz

kapitola 4.4 PDCA cyklus. Vyhodou digitalizace je podileni se zaméstnanct na tvorbé a
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uprave tohoto digitalniho nastroje presné podle pozadavkii daného procesu, a také v zazna-
menavani relevantnich, uplnych dat a poznamenavani si novych znalosti a dovednosti. Ne-
vyhodou mtiZze byt neochota zaméstnance obsluhovat takovy nastroj, ale také se mohou pro-

dlouzit SFM meetingy, praveé z divodu detailniho poznamenavani zminénych odchylek.

4.5.3 Digitalizace SFM

Vedeni zaméstnanci na pracovisti reflektuje roli SFM jakozto manazerského néstroje a je
potieba na n¢j klast velky diraz. Ridici pracovnici cili pfimo na pracovisté, coz ma velky
vyznam, zatimco manazer je pouze informovany ohledné situace tykajici se vyroby a oh-

ledné soucasnych problémt.

Jednim z pozadavku funkéni digitalni podpory vedeni je porozuméni manazera, ze jeho role
nespociva pouze v optimalizovani, ale hlavné ve vedeni a moderovani lidi. Takovy manazer
by mél stravit dost ¢asu na pracovisti (Gemba walk), aby pochopil celkovy pribéh vyroby,
a také k budovani dobrych vztahti se zaméstnanci. Digitalizace SFM by tak méla vést k tra-
veni vice ¢asu manazera na daném pracovisti, a také k usnadnéni komunikace mezi mana-

zerem a zameéstnancem.

Nasledujici tabulka poukazuje na mozné vyhody a nevyhody digitalizace Shop Floor Ma-

nagementu:

Tabulka 3 — Klady a zapory digitalizace SFM (vi. zpracovani dle Meissnera a kol., 2018)

Vyhody Nevyhody

o ManaZer je schopen pruznéji reagovat | ¢ Manazer mize travit méné ¢asu na pra-
na odchylky od stabilniho stavu diky covisti (ma k dispozici online data)

datim obnovujicim se v realném Case P oy 1 “ .
L o Digitalni SFM muiZe byt zaméstnanci

o Sbér velkého mnozstvi dat a algoritmy vidén jako monitorovaci zafizeni

mohou pomoct manazerovy béhem kli- | Manazer miiZze reagovat pichnané na
covych rozhodnuti zjisténé odchylky a mit tendenci vyte-
o ZjednoduSeni komunikac¢nich cest mezi Sit je namisto vedeni zaméstnancti

zaméstnancem a manazerem k vyteseni téchto odchylek

o Redukce rutinnich ¢innosti spojenych s | ¢ Riziko pfevzeti vedeni fizeni softwa-

SFM rem
o Usnadnéni vedeni porad a meetingii o Ubytek volného ¢asu manaZera vzhle-
diky digitalnim néstrojim dem k neustalé kontrole novych dat

o Vzdalena podpora
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4.6 Standard pracovisté

Podle Chromjakové a Rajnohy (2011, str. 65-66) je jak standardizace, tak i1 vizualizace za-
kladnim pilifem, slouzicim k popisu danych €innosti a procesii ve vyrobnim prostiedi a s nim
spojenych administrativnich procesti. Obé metody jsou vyznamné pro popis standardniho
postupu pfi vykonavani ptesné definovanych procesi stejnym postupem za dodrzeni stej-

ného chténého vystupu.

Zakladem je proces vyroby, ktery je dale rozpadnut na jednotlivé pracovni operace, jez jsou
provazané s technologickym postupem, pozadovanymi normami, popisem danych pracov-
nich mist, organizaci pracovisté s usporadanim odpovidajicim ergonomickym pozadavkim,
jez nabizi potfebné pracovni pohodli zaméstnance, coZz ma kladny dopad ne jeho produkti-

vitu.
Pti standardizaci se bere ohled na tyto aspekty:

e Bezpecnost
e Kyvalita
e Ptidand hodnota plynouci z vyuziti zaméstnancii, strojii a materialu

o Satisfakce z pohledu zdkaznika i zaméstnance

4.6.1 5SS

Bauer (2012, str. 31) udava, ze pojem 58S je ve vétSiné firem jiZ zndm, ale mnoho firmami ¢i
zaméstnanci neni tento nastroj spravné pochopen. Rada z nich si pod timto pojmem predsta-

tato metoda nespravné vysvétlena ¢i doslo k nepochopeni.

Tento nastroj je stavebnim kamenem pro nasledujici implementaci pokrocilych nastrojl z ro-
diny kaizen, ale také dalSich zlepSovacich ptistupt $tihlé vyroby. Tam kde neni budovany
systém na zakladech dodrZzovani standardu prace, tam nema vyznam zavadet pokrocilé me-

tody stihlé vyroby.

Metoda 5S (n€kdy také metoda dobrého hospodareni) se opird o samostatnost zaméstnanc,
tymovou praci a vedeni lidi, kdy tym 35S (sloZzeny ze zaméstnanct a vedouciho pracovnika

¢1 koordinatora) prochazi nasledujicimi fazemi Seiri (Utridit), Seiton (Usporadat), Seiso
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(Udrzovat poradek), Seiketsu (Urcit pravidla), Shitsuke (Upeviiovat a zlepSovat), b¢-
hem nichz dochézi k uceni se dobrému hospodareni, ale i pofadku a pochopeni diilezitosti

této metody.

Jednotlivé kroky metody 5S:

Utridit — V tomto kroku je vhodné rozttidit vesSkeré naradi a véci na pracovisti do tii

skupin, jimiz jsou:

o Veéci co zuistanou na pracovisti — Jedna se o pomucky a naradi nezbytné nutné
pro vykonéavani pracovnich operaci na daném pracovisti a d€li se na pravi-
deln¢ pouzivané a obCasné uzivané véci.

o Véci k navraceni — Do této skupiny se fadi véci, které patii do jin¢ho praco-
visté, useku, dodavateli ¢1 odbérateli.

o Veci, které se vyhodi — Kategorie, do které se fadi véci, které jiz nemaji vyu-
ziti, z divodu fyzického ¢i moralniho opotiebeni a vyhazuji se rovnou do
odpadu

e Usporadat — Nasleduje vymezeni prostort pro vytiidéné néstroje a pomicky a jejich
nasledné umisténi na tato ur€ena mista, kterd jsou zvolena tak, aby byla v dosahu a
prostoru jejich vyuziti a nijak neptekazela v konani pracovnich operaci. Je vhodné
oznacit tato mista ¢i je vizualizovat tak, aby bylo na prvni pohled jasné, kam po-
mucky vrétit, po jejich pouziti. (Mohan Sharma a Lata, 2018, str. 4681)

e UdrZovat poradek — Bauer (2012, str. 35) doporucuje tento krok vzit radikalné, aby
pracoviSté mohlo také poslouZit jako reprezentant pro dalsi provozy. Je potieba klast
diiraz na vesker¢ CiSténi, véetné umyti oken, oSetfit barvou néstroje a véci, jeZ pod-
1éhaji korozi. Béhem tohoto kroku je moZno také naleznout nedostatky okolo zafizeni
(Gnik oleje, uvolnéné Srouby apod.). Hlavni je fakt, ze si zaméstnanci své pracovisté
Cisti sami.

e Urdit pravidla — Cilem tohoto kroku je navrhnout standardy, které napomahayji
udrZovat stav dosazeny po dokonc¢eni prvnich tif krokli. Doporucuje se pofidit
snimky pracovist’ po dosazeni téchto krokt a stru¢ny popis, aby takové standardy
byly stru¢né a jasné. Diiraz se klade také na bezpecnost a hygienické prostiedi, ne-
bot’ kvalitni, pfijemné a bezpecné prostredi plisobi na zaméstnance motivacné.

e Upeviovat a zlepSovat — Posledni krok si klade za cil vybudovat kulturu 5S, zlepsit

sebedisciplinu a kontrolu. Tento krok vyzaduje disciplinu napoméhajici k udrzeni a

dalsiho zlepSovani danych pracovnich prostort.
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o Kontrolou tohoto kroku jsou pravidelné audity, které slouzi ke kontrole stan-
dardizovaného stavu a nasledné vyhodnoceni, coz vede zaméstnance k syste-

matickému potadku, zlepSovani a odpovédnosti.

Jesté pred zahdjenim prvniho kroku je dobré vyfotit si stav pracovisté a nasledné poftidit
snimek pracovisté po tetim kroku, coz slouzi pro porovnani stavu pted a po, ale také jako
ptiklad pro dal$i pracovisté, a tak motivovat k neustalému zdokonalovani podminek na pra-
covisti. Neustalé zlepSovani jiz zavedenych standardl je mozné napiiklad pomoci PDCA
cyklu viz kapitola 4.4 PDCA cyklus a mélo by se stat soucasti pracovnich aktivit zamést-

nanct ovSem s nalezitou podporou ze strany vedeni. (Bauer, 2012, str. 35-38)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 INFORMACE O VYBRANE FIRME

Vybrana firma, nesouci oznaceni vyrobni druzstvo, disponuje vyrobnimi zdvody umisté-
nymi ve Zling, kde je také administrativni budova, v Uherském Hradi$ti a Olomouci. V sou-

¢asnosti disponuje druzstvo cca 273 pracovniky a dosahuje ro¢niho obratu 185 mil. K¢.

Aby si druzstvo udrzelo své postaveni na trhu, neustale zvysuje kvalitu svych produktd, coz
je podloZeno jednak 100% vystupni kontrolou kvality, a také certifikaty jakostni normy dle
CSN EN ISO 9001:2016 a normy environmentilniho managementu CSN EN ISO
14001:2016. (interni zdroje)

5.1 Charakteristika organizace

Druzstvo se zabyva hlavné vyrobou a distribuci drobnych elektromechanickych vyrobki,
dili pro automobilovy pramysl, kovovych dill, vysekem tésnéni. Neméné dulezity je ale
také vyvoj a vyroba vstfikolisovacich forem a stfiznych nastroji, bez nichz by se vyroba

Zadného z vyrobki mohla uskute¢nit.

Obrazek 9 — Vstrikolisovaci forma (interni zdroje)

Obrazek 10 — Vstrikolisované komponenty pro automotive prumysl (interni zdroje)
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5.2 Historie organizace

Zivotni b&h spole¢nosti za¢al v roce 1965, kdy doslo k usneseni vlady k pfevedeni provozo-
ven Svazu &s. invalidi do pasobnosti tehdejsiho Ustiedniho svazu vyrobnich druzstev. Bé-
hem piedavani tohoto ucelového zatizeni v oblasti Moravy zde bylo zaméstnano necelych

600 pracovniki, z nichz ptes 90% tvofili lidé se zménénou pracovni schopnosti.

Hlavnim cilem druzstva bylo pomahat statu v uplatiiovani socialni politiky vii¢i obantim
s téz§im zdravotnim handicapem. Diky pievodu do druzstevnictvi se zlepsily podminky pro
investi¢ni rozvoj, a tim také celkovy rozkvét druzstva. Prvni vznikl zdvod ve Zliné-Loukéch
disponujici dvéma vicepodlaznimi budovami, ktery byl dokoncen pocatkem 90. let. A do
nové postavenych objekti na Slanici se pfest¢hovalo vedeni druzstva, nastrojarna a celé
skladové hospodaistvi. Poté byly vybudovany zdvody v Hluku (kde byla vstfikoli-

sovna), Hodonin¢, v Ostravé a v Brng¢.

Kwvili organiza¢nim zméndm druzstvo prodalo, béhem devadesatych let minulého stoleti,
zavody v Ostravé, Hodoning 1 v Brn¢, ale v disledku prodeje zavodu v Hluku muselo druz-

stvo ve Zlin¢ na Slanici vybudovat novou vsftikolisovnu, kterou vybavilo modernimi stroji.

Zacatek druhého tisicileti je pro vyrobni druzstvo pocatkem vyvoje a vyroby domovni elek-
troinstalace, konkrétné v podobé¢ vypinaci, zasuvek, ovladaci atd. Rokem 2010 zacina in-
tenzivni rozvoj exportniho obchodu s Rakouskem, Ruskem, Ukrajinou, Polskem a Balt-

skymi zemémi. (interni zdroje)

5.3 Organizacni struktura

Statutarnim orgédnem druZstva je piedstavenstvo, které rozhoduje o vSech zaleZitostech ty-
kajicich se druzstva, ale tidi také veSkerou jeho €innost. Piedseda druzstva, jez je zaroven

jeho feditelem, organizuje a tidi jednani predstavenstva, rovnéz fidi a organizuje Cinnosti
spravy druzstva.
Sprava druzstva je clenéna do ctyt usekil, jmenovité do Useku predsedy, Technického

useku, Vyrobné-obchodniho useku a Ekonomického tseku viz nasledujici organizaéni

schéma:
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Predstavenstvo druzstva
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Obrazek 11 — Organizacni struktura vybrané firmy (vl. zpracovani dle internich

5.4 Zakaznici

zdrojii)

Vybrana spolecnost se zabyva vyrobou jak pro koncové zakazniky (napt. vyroba domovnich

vypinact), tak 1 pro nadnarodni korporace z riznych primyslovych oblasti, pro které vyrabi

jiz diive zminéné stfizné nastroje, rizné pripravky a nastroje, vstiikolisovaci formy ¢i vy-

lisky, prave za pomoci téchto forem.

Mezi ptedni zdkazniky se fadi rakouska spolecnost Auer Signal GmbH, kterd vyrabi pri-

myslové signalizacni majaky ¢i dal$i audio-vizudlni vystraznd zatizeni. Dal§im vyznamnym

zékaznikem je spoleCnost Magna Exteriors (Bohemia) s.r.0. soustfedici se na automotive

usek trhu. Zastoupeni mezi zdkazniky vyrobniho druZstva ma 1 spolecnost z leteckého pri-

myslu, kterou je ZLIN AIRCRAFT a.s.. Zakaznikem z oblasti statnich instituci je Cesky

metrologicky ustav, jemuz spole¢nost dodava soucasti do méticich zatfizeni a rizné méfici

pripravky.
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5.5 Zaméstnanci

Lisovna i nastrojarna druzstva disponuje mimo jiné také vysoce kvalifikovanymi pracov-
niky. Nastrojarna jmenovité na pozicich CNC soustruznika, frézate, brusice, programatora
pro modelovani grafitovych elektrod (pomoci programu SolidWorks a nasledné programo-
vani grafitového CNC centra), obsluhy pro elektroerozivni obrabéni. Nedilnou soucasti je
vyvojova zakladna, mechanici, ktefi montuji vstiikolisovaci formy a stfizné nastroje, ale také

vedouci nastrojarny, ktery se stard o plynuly chod celého pracoviste.

Od ctvrtého ctvrtleti roku 2018 druzstvo zaméstnava 162 zdravotné znevyhodnénych pra-
covnikt, coz ¢ini nadpoloviéni vétSinu zaméstnancl a je samo o sob¢ vizitkou zvysené ak-

tivity spolecnosti v socialni oblasti.

Na nasledujicim grafu je zachycena statistika prvni desitky vyrobnich druzstev v Ceské re-

publice, zaméstnavajicich nejvétsi pocet pracovniki se zdravotnim postizenim:

Prvni desitka druZstev zaméstnavajicich OZP
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Graf 1 — Prvnich deset druzstev zaméstnavajicich OZP (vl. zpracovani dle mpsv.cz)
Z grafu lze vycist, Ze vybrand firma je v potfadi patd z prvni desitky vyrobnich druzstev

zamestnavajicich osoby se zdravotnim postizenim v Ceské republice.

5.6 Prehled vyrobkového portfolia

Vyrobni druzstvo ma Siroké pole piisobisté na trhu a mezi hlavni useky na trhu patii elektro-
mechanické odvétvi, vstiikolisovani plasti, automobilovy pramysl, dale pak také sluzby
v oblasti archivace a spisové sluzby v komeréni spisovné.

Vyrobkové portfolio druZstva je pak rozdéleno na jednotlivé kategorie:
e Vackové spinace
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Vypinace a zasuvky
o domovni vypinace a zasuvky
o bezdratové ovladani RF home
o inteligentni systémy
o PIR ¢idla
e Termostaty
o podlahové
o prostorové
o kombinované
¢ Pohybova ¢idla
e Malé koncové vypinace
e ElektroprisluSenstvi
e Zdravotnické potieby

e Tésnéni

Obrazek 12 — Produkt spolecnosti: Domovni vypinac z modelové rady Retro

(interni zdroje)

Obrazek 13 — Produkt spolecnosti: Vackovy spinac¢ VSN 10 A (interni
zdroje)
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Analyza soucasného stavu je zaméfena na pracovist¢ — Nastrojarna. Vybrana firma ma
vlastni nastrojarnu, ktera disponuje brusirnou, soustruhem, frézkou, soufadnicovymi vrtac-
kami, grafitovym CNC (pro vyrobu grafitovych elektrod), elektroerozivnimi hloubickami a

elektroerozivnimi dratovymi fezackami.

Nastrojarna zpracovava jak externi, tak interni zakézky. V obou ptipadech se jedna o vyrobu,
upravy ¢i opravy forem nebo jejich soucasti do vstiikolist. Zakazniky jsou pak, pro ex-terni
zakazky, prevazné spolecnosti vyrabé&jici v automobilovém odvétvi a internim zakaznikem

je vlastni vsttikolisovna a kovolisovna.

Nastrojarna je typickym ptikladem dilenské organizace vyroby, diky zakazkové orientované
vyrobé (viz kapitola 2.3 Typologie z hlediska usporddani pracovisté), a tak je vhodné provést

rozbor kladt i zaport takového uspotradani v nésledujici tabulce:

Tabulka 4 — Klady a zapory dilenské organizace (vI. zprac. dle Tomka a Vavrové, 2014)

Klady Zapory

o Znacné zvyseni flexibility a schopnosti | ¢ Prostorova i casova nepiehlednost
adaptace o Dlouhg¢, nejednotné dopravni trasy
o V¢tsi moznost rozhodovaciho prostoru | o ZvySeni poctu meziskladi

pro multikvalifikované zaméstnance o Velka prodleva mezi operacemi vici
o Pruznd reakce na operativni planovani pracovnimu Casu

¢i poruchy zatizeni o Neustala potfeba obménovat plan vy-
o Dispozice pfijimat nové zakazky roby z divodu pfijimani novych zaka-
o Kusova i sériova vyroba zek
o Pruznost vyuziti novych postupi o Stfedni aZ vysoka potieba ploch
o Komplexnost ptipravy pracovniki o SloZitost fizeni vyrobniho procesu

o Vysoké pozadavky kladené na kvalifi-
kaci zamé&stnanct
o Spatnd komunikace mezi zaméstnanci

V ramci analyzy sou¢asného stavu byl zjistén stav pracovi§té nastrojarny, dle normy CSN
EN ISO 9001:2016 Systém managementu kvality, ze které byly vybrany otazky z kapitol,
tykajicich se auditovaného pracoviité, viz piiloha P I: AUDITOVANI DLE CSN EN ISO

9001:2016, se zam¢etenim na nasledujici aktivity:

e Analyza pribéhu plnéni zakazky
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e Vizualizace pritb¢hu plnéni zakazky
e Fungovani IS — Dimenze++ v rdmci planovani zakdzek

e Analyza prace vedouciho nastrojarny

Analyza souCasného stavu je zaméfena na interni a externi zakazky, které vstupuji do na-

strojarny ve forme vstupniho materialu a vystupuji ve forme finalni formy.
Béhem analyzy byly pouzity néasledujici metody:

e Analyza na zakladé auditu normy CSN EN ISO 9001:2016
e Snimek pracovniho dne jednotlivce
e Pifime pozorovani

e Rizené rozhovory s vedoucim nastrojarny

6.1 Analyza prubéhu plnéni zakazky

Zivot zakazky za¢ina objednavkou od zakaznika, ktery si predem stanovi pozadavky, jez ma
vysledna forma spliiovat. Vedouci néstrojarny poté konzultuje s technickym namést-
kem, konstruktéry a vyvojem, zda je zadany pozadavek realizovatelny, a pokud ano, vedouci
nastrojarny novou zakéazku naceni, avSak pouze podle obdrzeného plastového modelu od
zékaznika. Pokud zdkaznik akceptuje stanovenou cenovou nabidku, konstruktéfi ve spolu-
praci s vyvojem vytvoii veskeré vykresy, které pfedaji vedoucimu ndstrojarny, ktery ji
oznaci pfisluSnym ¢islem a dojde k vystaveni dané zakazky. Poté dochazi k rozpadu potieb-
ného materialu na hutni material a spojovaci, ur¢i se normalie, poptipadé horké ¢i studené
vtoky. Podklady ohledné potiebného materialu se predaji na odd€leni nakupu materialu,

které potiebny material nakoupi.

Piipravaf vyroby materiadl vyzvedne a nasledné jej roztfidi dle vykresové dokumentace.
Dalsi operaci je vythlovani a frézovani, ¢imZ vznikne polotovar, ktery se nasledné (podle
pozadavki) pteda kalirn€ ¢i1 pokracuje na CNC, brouSeni nebo na elektroerozivni dratovou
tezacku. Po téchto operacich dochazi k findlnimu dohotoveni za pomoci elektroerozivni

hloubicky ¢i opét pomoci elektroerozivni dratoveé fezacky.

Jednotlivé soucasti formy mechanici smontuji a pottebné soucasti zabuduji do dané formy,
poté dochazi ke kompletizaci formy. Forma se preveze do vstiikolisovny, zabuduje se do
vstiikolisu a vytvofi se série zkuSebnich kust. Pokud béhem zkouseni dojde ke zjisténi zavad
¢inedostatkdl, forma se veze zpét k mechanikiim, kde spolu s konstruktéry a vyvojati dochazi

k upravam vykresti a vedouci nastrojarny dava do nastrojarny pozadavek na tpravu dané
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formy. Proces zkouseni a uprav se opakuje do chvile, kdy je vSechno v poradku a forma je

ptipravena k prodeji zékaznikovi.

Mezi klicové ukazatele vykonnosti patii predevS§im sledovani ziskovosti zakazek, dodrzo-
vani stanovenych terminl na uspé$né dokonceni zakazek a vysledna bezchybnost a preciz-

nost zpracovani.

6.2 Nedostatecna vizualizace pribéhu plnéni zakazek

Pribéh plnéni zakdzky je mozno vyc€ist v informacnim systému Dimenze++, ke kterému
maji pristup pouze nékteti technicko-hospodarsti pracovnici, avSak prostory nastrojarny po-
stradaji jakykoliv vizualni prvek, diky némuz by se dal zjistit momentalni stav prabéhu pl-

néni zakazek.

Tato skuteCnost ma za nasledek, Ze si operatoii nemohou jednoduse ovéfit, aniz by museli
komunikovat s vedoucim nastrojarny, v jaké fazi se dané zakazka nachazi, kdy ma byt do-
koncena, ¢i dalsi informace o pravé probihajicich zakazkach nebot’ nemaji ptistup k vykre-

sové dokumentaci.

Nastrojarna disponuje pouze informacni tabuli, kde se nachézi kontakt na vedouciho nastro-
jarny, kontakt na technologické oddé€leni, konstruktéry a vyvoj. Déle je zde provizorni
schranka na pfipominky a stiznosti a n¢kolik dokumentti nesouvisicich s pribéhem plnéni

zakazek, viz nésledujici snimek.

Obrazek 14 — Informacni tabule a prvky odpadového hospodarstvi v nastrojarné

(vl. fotodokumentace)
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6.3 Zjisténi sou¢asného stavu nastrojarny dle normy CSN EN ISO

9001:2016

Na zakladé pozadavkd pro splnéni normy systému managementu kvality CSN EN ISO
9001:2016 byla dne 30. listopadu 2018 provedena analyza soucasné¢ho stavu v nastrojarné

spolecnosti, zamétena na dilenské fizeni zakazek.

Béhem této analyzy byly zjistény nasledujici nedostatky dle kritérii normy CSN EN ISO
9001:2016:

e Vedouci nastrojarny nema ¢as na klicové aktivity a prvky zlepSovani, personalni
zdroje jsou v nastrojarn¢ poddimenzovany. V nastrojarné chybi administrativni pra-
covnik pro pokryti vSech potfebnych aktivit. (viz kapitola 7.6.3 Poddimenzované
persondlni zdroje v ndstrojarné a piiloha P III: VYTIZENI DENNI PRACOVNI
DOBY VEDOUCIHO NASTROJARNY)

e Neni jasné nastaven zpusob horizontélni ani vertikalni komunikace v nastrojarné (viz
kapitola 7.6.4 Komunikacni bariéry)

e Na montézi nejsou nékteré pracovni pomticky a prvky uloZeny dle standardu, chybi
standard pracovisté. (viz kapitola 7.6.5 Nestandardizované pracoviste)

e Neni jasny systém v ulozeni rozpracované vyroby — dily po opracovani

Obrazek 15 — Soucasné ulozeni rozpracované vyroby po brouseni (vi. fotodokumentace)
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Obrazek 16 — Soucasné uloZeni rozpracované vyroby pro brusice (vl. fotodokumentace)
Z ptedchozi fotodokumentace ohledné ulozeni rozpracované vyroby je patrné, ze toto ulo-
zeni postrada jakykoliv standard a potadi na opracovani polotovart je ¢ist€¢ na dohod& mezi
pracovniky a vedoucim ndstrojarny ¢i na jejich zkuSenostech a vlastnim rozhodnutim. Déle
se na tomto prostoru nachdzi material, ¢i rozpracované vyrobky z diivéjsSich dob, které

nikterak nesouvisi se stavajicimi zakdzkami a zabiraji zbyte¢né prostor,

6.4 Fungovani IS — Dimenze++ v ramci planovani zakazek

Vyrobni druzstvo vyuziva flexibilni informacni systém nesouci ozna¢eni Dimenze++ vyvi-

nuty a neustale rozvijeny spole¢nosti Centis, spol. s.r.0., sidlici v Uherském Brodu.

Tento informacni systém je z asti pfizplisoben poZadavkiim podniku a je nedilnou soucasti
pii planovani a fizeni zakazek.

Mezi kli¢ové vlastnosti informacniho systému Dimenze++ patii:

e Modularita pro komplexni fizeni vyrobnich i obchodnich podniki

e Planovani vyroby v omezenych i neomezenych kapacitach

e Reseni jak zakazkové, tak hromadné vyroby

e Digitalni archiv (vykrest, doslych faktur, atd.)

e Automatizovany reporting (prostfednictvim e-mailu, pdf, apod.) (V.. zpracovani dle

Centis, 2018)
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OO0

Hiavnikniha Rizenizdsob  Objedndvky Zavazky Pohleddvky  Rizenffinanci

DOOODO

Investicni Zakdzky  Rizenl vyroby CRM Pokladna Dotykové
majetek aplikace

Obrazek 17 — Jednotlivé moduly informacniho systéemu Dimenze++ (Centis, 2018)

6.4.1 Jednotlivé moduly IS Dimenze++ pro dilenské Fizeni zakazek

Aby byl zajistén plynuly chod fizeni a evidence zakézek, vedouci nastrojarny obhospodatuje

nasledujici moduly informacniho systému:

e Zakazky
oV této casti vedouci néstrojarny eviduje veskeré néklady na danou zakézku,
ale 1 vyuZzity material a zadavatele stanovené zakazky. Rovnéz také, zda je
zakdzka jeste oteviend nebo uz je dokoncena.
e Objednavky
o Zminény modul obsahuje zadan¢ objednavky na material ¢i novou vyrobu.
Vedouci nastrojarny zde vytvari nové objednavky, prevazné ohledné koope-
race.
e Zavazky
o Obsahuje evidenci zavazki vii¢i dodavateli nebo kooperujicim spole¢nostem,
které¢ zaSlou fakturu za odvedenou praci.
o Vedouci nastrojarny, jakozto povéfena osoba ma v kompetenci kontrolu
téchto faktur, a pokud je vSechno v potfadku, stvrdi ji elektronickym struktu-

rovanym podpisem.

6.4.2 Ovéreni stavu zakazky a podrobné informace o zakazce

Naslednym postupem vedouci nastrojarny ovétuje stav potfebné zakazky a veSkeré infor-

mace spjaté s danou zakazkou, které byly diive zadany do informac¢niho systému Dimenze++

I.  Otevieni zakazkového listu a ¢asti zakdzkového listu
II.  Poklepem na ikonu vyrobni sestavy je zjist€éno vyhodnoceni zakazky (cena, material,

atd.)
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III.  Nasledujicim krokem je otevieni ,,vyrobni struktury®, kde dochdzi k rozpadu za-
kazky na jednotlivé materidly a operace
IV.  Pomoci ikony ,,zpétného hlaseni* jsou zjistény veskeré odpracované hodiny pracov-

nik® nastrojarny, kteti se na dané zakazce podile;ji

Zakazky - DIMENZE==_[Miros) | - [SoUcasne transal

[# Operace Editace Seznam Sestava Volitelné  Okno  Napovéda

OBZOR, vyrobni dn v Viechny lokace = Vie (dle viladan) ~ EJ QB
EwmEoe e @ &
Datum Part. / Kateg. / Pozn. / Klas Castka v méné/ Ucet partnera
Louky - expedice  dod 2522019 .
Obdobi: 02/2019 129556
110 Expedice
Op/18/03831 st Seznam Klasifikaci typu Zakazky - 405170 CESKY METROLOG. INSTITUT, OCELOVY PRIPRAVEK =
Dokl part: kurzu:
Lokace: Louky - expedice dod | skalnfudaje | Nastaveni = Transakce | Listy | Vyrobal | Viroba2 |~ (/' Zavi
Obdobi 405171 CESKV METROLOG, INSTITUT, UPR...
405172 PROTOKOL, TE-1618-19 L (o T W S N W} Uloz
) Casti zakszkového listu e & | 22 }
ZAK/19/120557-1 st = pstava
Doklpart: urz 12000 - PSS-S, il o ahu ) TY L =]
Lokace: Louky - expedice dod. ) Rozpad poloky OCELOVY PRIPRAVEK DLE VWKRESOVE DOKUMENTACE / ZA964 (V) ISR
Obdobi: 1(100% -
+ fz:} ¥ X Y Pitken | 9952063 B B = W
OBIP/19/01500 st Rozpiska 3) | Operace 5)
Doklpart: 902190060 kurzu: 223201 Cie. Mazev operace / Pracovni tiida Pocet / % prekiyti Cena kooperace
Lokace: Louky - expedice dod: %8 prio 50 ) VYVRTAY, SIP 100N 000 ~
Obdobi ul 901 0,00%
Zahsjenf: 21022019 06:00 i
;g 40 0 DRATOVKA HITACHI 1,00/ N 0,00
OP/19/03892 u: 801 0,00%
Dokl.part.: Zahijeni: 21.02.2019 06:00
Lokace: Vstfikolisovna EY 0 MECHANIK 1,00 N 000 |&
un: 901 0,00%
Zahsjenf: 21022019 06:00 Ukenéeni: 21022019 0600
0P/19/03893 u 01 0,00%
Dokl.part.: Zahajeni: 21,02.2019 06:00 Ukenéeni: 21,02.2019 06:00
Lokace: Vstfikolisovna 10 v VYDEI MATERIALU 1,00 N 000
ut: 9911 0,00%
Zahsjenf: 21022019 06:01 Ukenéeni: 21022019 0601 -
0P/19/038%4 wst: Plinmista | Casy | Nafadi | NCprogramy Opravnéni k &innosti
Dokl part.: kurzus DRR&
Lokace: Vstiikolisovna dod.: ;
Obdobt: Cislo / Pracoviité Sublokace Lokace
N200 / Soustruzer astroja 326 Nastrojama Vyroba

Obrazek 18 — Prostredi informacniho systému Dimenze++, cast ,, Zakazky* (vl. zpraco-

vani)
6.4.3 Hlavni nedostatky spjaté s IS Dimenze++

Za pomoci analyzy informac¢niho systému, prostfednictvim pfimého pozorovani manipulace
vedoucim nastrojarny, byly nalezeny nedostatky, které znemoziuji vedoucimu néstrojarny
efektivné vyuzivat funkce, kterymi IS Dimenze++ disponuje, a které jsou nezbytné nutné

pro neustaly rozvoj a zdokonalovani dilenského fizeni zakazek nejen v néstrojarné:

e PiiliSna komplexnost jednotlivych ¢asti zapficinuje nepiehlednost informacniho sys-
tému a tim navySuje mnozstvi ¢asu potfebného pro splnéni pozadovanych aktivit ty-
kajicich se fizeni zakazek néstrojarny

e Vedouci nastrojarny neabsolvoval dostate¢né proskoleni ze zakladl obsluhy jednot-
livych modult informaéniho systému, které jsou kli¢ové pfi fizeni zakazek v néstro-
jarné, a v piipad¢ nejasnosti je nucen problém konzultovat s kvalifikovanou osobou

e Modul Rizeni vyroby neni vedoucim nastrojarny vyuzivan

e Tkony, zélozky a odkazy v jednotlivych sektorech nejsou optimalizovany pro potieby

dilenského fizeni a mnohé z nich jsou pro vedouciho néstrojarny irelevantni
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e Vedouci nastrojarny nema ptidélena administratorskd prava, coz mu znemoznuje

upravu ¢i skryti prvki, které pro néj nejsou uzitecné

6.5 Analyza prace vedouciho nastrojarny

Vedouci néstrojarny, jehoz nadfizenym je technicky nameéstek, zasttesuje jak vyrobni, tak i
administrativni ¢innost celé nastrojarny. Dohlizi na rozpldnovani ¢innosti vedoucich k vy-
hotoveni pozadovaného vyrobku a ptebira veskerou zodpovédnost za jeho v¢asné a spravné

zhotoveni.

Pracovni doba ¢ita denné 7,5 hodiny, béhem niZ provadi vedouci nastrojarny mnoho ¢in-
nosti, jmenovité pak sbér pracovnich vykazi, kontrolu vyrobniho procesu, konzultace oh-
ledné vyroby s pracovniky nastrojarny, ale i konzultaci s vsttikolisovnou ¢i kovolisovnou,

pro které néstrojarna vyrabi nastroje ¢i formy.

Jak jiZ bylo zminéno v kapitole 7.6.3 Poddimenzované persondlni zdroje v nastrojdrné, ve-
douci nastrojarny zastava ale n€kolik pracovnich ¢innosti, jez nejsou v jeho kompetenci, a
do kterych miizeme zahrnout, mimo jiné také kalkulaci ceny novych zakézek, domlouvéni

kooperaci ¢i zajisténi opravy nebo upravy stavajicich forem.

I kdyZ je stanovena pracovni doba na této pozici ohrani¢ena 450 minutami, musi vedouci
nastrojarny stihnout veskeré denni ¢innosti, coz za stavajiciho stavu neni realné, jak bylo

zjisténo pii analyze jeho prace v nasledujici kapitole.

6.5.1 Vyuzitelnost denni pracovni doby

V nasledujicim grafu jsou rozebrany denni ¢innosti, které vedouci néastrojarny vykonava ve
snaze zajistit plynuly chod néstrojarny. Analyzou snimkt pracovniho dne byl zjistén fakt, Ze
neni v silach vedouciho nastrojarny obsdhnout veskeré ¢innosti béhem stanovenych 450 mi-
nut a realny cas, potfebny ke splnéni v§ech dennich ¢innosti v priméru dosahuje hranice 630
minut, coz je piekroceni denni pracovni doby o cca 40%, pokud by veskeré €innosti chtél

stihnout v jednom pracovnim dnu.
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Kapacita denni pracovni doby

25,00% 23,33%
21,33%

18,89%
20,00% 17,78%

14,44%
| 14,44%

15,00% | |
10,67%  ENEEEA

-
15,26% 13,51%

VytiZzeni denni pracovni doby v %

10,00% 7,78%
12,72%
. b
a00% A% 10,33% [ 10,33%
500%  2,67% | 7,63%
5,56%
191% 2,86% 3,18%
0,00% L
> QD Q Q A A D A N @
» 5 & & $ s @(:\ & 3 & &
& & & N & & > N & «© &
& @ O "5@ & NG &Y S R c;l &
= § & © N & R > & ) N
S ~ o & v & & 5 &
2> & + K &) R 2
Y +© S N & N
NGy Rey & & A2
N 1 L As
& &
Q°b s
MW Redlné vytizeni (nad ramec pracovni doby) M VytiZzeni denni pracovni doby (v %)

Graf 2 — Vyuziti denni pracovni doby (vl. zpracovani)

V grafu mizeme rozlisit dvoji hodnoty, z nichz hodnoty oznacené zelenou barvou jsou re-
alné hodnoty, které presahuji disponibilni pracovni dobu, tj. 450 minut, a jejichZ soucet ¢inni
139,78% pracovni doby. ModFe jsou pak vyznaceny procentualni hodnoty jednotlivych ¢in-
nosti, zredukované tak, aby nepiesahly disponibilni denni pracovni dobu a jejich soucet je
pak rovnych 100%, tedy maximalni vyuziti denni pracovni doby, coz je 450 minut, ale sou-
Casny stav takovou regulaci nedovoluje, nebot’ by doslo k podstatnému snizeni kvality vy-

konavanych dennich ¢innosti.
Sbér a uprava vykazi

Vzhledem k faktu, Ze se kancelai vedouciho néstrojarny nachézi o patro vyse, nez jsou pro-
story nastrojarny, a diky zastaralé formé papirovych vykazi, je vedouci nucen k manudlnimu
sbéru téchto vykazii na vSech pracovnich pozicich nastrojarny, a tak zde vznika ¢innost, ktera
zadnym zpisobem nepiidava finalni zakéazce ptidanou hodnotu (viz kapitola 3.2 Hodnota a
plytvani)

Dals$im problémem je fakt zminény v kapitole 7.6.2 Vykazy odpracovanych hodin, a tim je
nemoznost ovéieni, zdali pocet vykazanych hodin odpovida redlnému poctu hodin strave-

nych praci na zakazce.
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Diky tomu se podstatné navysuji celkové ndklady a na zakédzce mnohdy dochdzi ke ztraté.

(viz ptiloha P IV: MODELOVY VZOREK ZAKAZEK)
Telefonovani a emailovani

Tyto dva zptisoby komunikace jsou propojeny s téméi kazdou ¢innosti, kterou vedouci na-
strojarny denn¢ vykonava, at’ uz se jedna o konzultace ohledné oprav ¢i Gprav nastrojii a
forem, nacefiovani jiz zadanych zakazek, nacenovani poptavky ¢i o zajisténi kooperace. Se-
¢tenim Casu vynalozeného na tyto Cinnosti dostaneme hodnotu, kterd odpovida cca 22%
nastrojarny nejsou jednozna¢né dany nebo dochazi k jejich zkresleni. Aby zaméstnanec zjis-
til redlny stav, je nucen zasilat emaily ¢i telefonovat k zakaznikovi (vsttikolisovna, kovoli-

sovna) a utfidit si stanovené pozadavky.
Konzultace a kontrola vyroby

Ve snaze vyhovét pozadavkiim zakaznika, projednava vedouci néastrojarny kroky vyrobniho
procesu s jednotlivymi zaméstnanci v nastrojarné, ale také s konstruktéry, programatorem ¢i
technickym naméstkem. Jednotlivé kroky kontroluje, jednak pomoci pracovnich vykazi,
kde jsou zaznamenany veskeré ¢innosti, které dany zaméstnanec na zadaném produktu pro-
vedl. Provadi také kontrolu pfimo na dané pozici v nastrojarné a v pripad€é neshody navrhuje
potfebna opatieni k jejimu odstranéni. Souctem téchto cinnosti dosdhne hodnoty témet 29%

denni pracovni doby, avSak tyto ¢innosti jsou pro chod a fizeni nastrojarny nezbytn¢ nutné.
Nacenéni nové vyroby

Pied schvalenim nové zakazky je nutné vykalkulovat celkové naklady spjaté s vyrobou na-
stroje ¢i formy, coz je velmi Casové narocna a pecliva Cinnost. Tyto néklady zahrnuji také
cenu opracovani materidlu za pomoci CNC, elektroerozivni hloubicky, elektroerozivni dra-
tové fezacky, grafitového CNC atd. Vedoucimu nastrojarny tato ¢innost zabere cca 11%
denni pracovni doby, aby alespont néjakym zplisobem zvladal vykondvat ostatni ¢innosti,
avSak vzhledem k ¢asové nakladnosti a tlaku vedeni, za v¢asné kalkulace, ¢asto dochazi ke

zkresleni vykalkulovanych naklad.
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Kalkulace poptavky

Potencialni zdkaznici poptavaji vyrobu nastrojt ¢i forem, a proto pozaduji predbéznou kal-
kulaci budouci mozné zakazky. Opét dochdzi vzhledem k vytizeni denni pracovni doby ve-
douciho nastrojarny k nedostatecné podrobné ¢i nepiesné kalkulaci, kdy se ndklady uméle
navysuji, aby nebyla zakazka ztratova, ale diky tomu se Casto stdva, ze potencidlni zakaznik
stanovenou cenu neni schopen akceptovat a poptava vyrobu u konkurence, ktera je Casto
schopna diky ptesnéjsi kalkulaci nabidnout cenu nizsi nez je tomu v tomto piipadé. Presto,
Ze tato Cinnost zabere vedoucimu nastrojarny v priméru 21,33% denni pracovni doby, stale

to neni dostatecny prostor pro detailni odhad nékladt poptavané zakazky.
Konzultace s vyrobou

Po dohotoveni pozadovaného nastroje dochdzi k jeho odzkouseni zadkaznikem (v tomto pfi-
padé se jedna o kovolisovnu ¢i vstiikolisovnu). Béhem téchto zkouSek se bézné stava, ze
nastroj nebo forma nespliuji stanovené pozadavky a posilaji se zpét do néstrojarny, aby zde
probéhly pozadované upravy ¢i opravy. Vedouci nastrojarny je obeznamen s timto stavem a

jeho tkolem je prokonzultovat dané neshody.

Z Grafu €. 2 je patrné, Ze je konzultace s vyrobou, ¢ili konzultace s vsttikolisovnou a kovo-
lisovnou, jednou z klicovych ¢innosti, kterou vedouci nastrojarny vykonava. Tato ¢innost

vy W

zabira témét ¢tvrtinu denni pracovni doby.
Zajisténi kooperace

Bé&hem vyroby nastroje ¢i formy se stava, Ze druZstvo nevlastni veskeré potiebné technolo-
gie, které jsou potieba pro uspokojeni vSech pozadavki zdkaznika. Spole¢nost spolupracuje
s n¢kolika firmami, se kterymi dnes a denné kooperuje, avSak nastavaji i1 ptipady, kdy je
potieba vyhledat a dohodnout spolupraci s dal§imi podniky, a tak se vedouci nastrojarny
obraci na externi firmy, se kterymi dojednava spolupraci vedouci k ispé&Snému dokonceni
zadané zakazky. Touto ¢innosti vyplni zhruba 19% své denni pracovni doby, ale bez této

¢innosti by fada zakazek byla stéZi realizovatelna.

6.6 DalSi zjiSténi na pracovisti nastrojarny
Béhem pozorovani a fizenych rozhovori s technickym naméstkem, vedoucim néstrojarny a
piipravafem vyroby byla zjiSténa fada nasledujicich nedostatki, které jsou pfi¢inou zvyso-

vani ndkladl a neplnéni stanovenych terminti dokonceni zakazky.
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6.6.1 Zastupitelnost

V nastrojarné pracuji specializovani operatofi, kteti sice svou problematiku ovladaji na Spic-
kové urovni, avSak diky tomu jsou stézi nahraditelni, 1 kdyZ jsou zastupitelni jinymi zamé&st-
nanci v ramci kvalifikaéni matice, nejsou jejich specifické a letité zkuSenosti nahraditelné
na 100 %. V ptipad¢ jejich neptitomnosti (nemoc, nahradni volno) dochézi ke zpozdéni pl-

néni terminu zadané zakéazky, nebot’ se ¢eka, az se vrati operator zpét do prace.

Jedna se predevSim o pozici brusice, ktery neprovadi pouze béZzné uhlovani, ale vykonava
takzvané brouseni naplocho, na které potfebuje odborné zkusenosti. Dal$im faktorem je sku-
teCnost, Ze brusi¢ jako jediny (specializovany na brouseni) chodi pouze na odpoledni sménu.

Matice zastupitelnosti je vyobrazena v ptiloze P II: MATICE ZASTUPITELNOSTI

6.6.2 Vykazy odpracovanych hodin

KaZzdy operator si denné po odvedeni své prace vyplni pracovni vykaz, na némz jsou roze-
psany konkrétni operace a pocet odpracovanych hodin. Vzhledem k pisemné formé téchto
vykazl neni vSak zcela ovéfitelné, zdali pocet vykazanych hodin odpovida redlnému poctu

hodin stravenych praci na zakézce.

Tyto vykazy sbird kazdé rano vedouci nastrojarny, zjisti stav rozpracované vyroby, vykazy
zkontroluje a zredukuje pocet hodin (za pomoci korektoru a nasledné odhadne pocet odpra-
covanych hodin a ptepise je) podle odhadovaného, ktery je potiebny na dokonceni dané

operace viz nasledujici obrazek (Cerveny kruh).

Obrazek 19 — Upraveny pracovni vykaz (vl. fotodokumentace)
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6.6.3 Poddimenzované personalni zdroje v nastrojarné

Vedouci nastrojarny nema vzhledem k naplni prace potfebny ¢as pro klicové aktivity a prvky
zlepsovani. Momentaln¢ zastupuje 1 pozici technologa, a také rozpoctare, ktery by byl zod-
poveédny za nacenovani novych zakazek, vybér vhodnych dodavateli materidlu a konzultace

s vyrobou ohledné€ realizovatelnosti zadané zakazky.

Vzhledem k ¢asovému vytizeni nemé vedouci volnou ¢asovou kapacitu na zajisténi plynu-
1ého chodu néstrojarny, fesi problémy, jez nejsou v jeho kompetenci, ¢i za n¢ nezodpovida
a nemuze ani plnohodnotné vypliovat veskera potiebna data do informacniho systému Di-

menze++ (vypliuje pouze zakladni informace), kterym spolecnost disponuje.

6.6.4 Komunikacni bariéry

Vzhledem ke $patnym vztahiim na pracovisti, kdy ne vSichni vychézeji se v§emi, dochazi ke
komunika¢nim bariérdm, které brani dosazeni plynulého chodu momentalni zakazky. Pro-
blémy pak vznikaji hlavné pii pfedavanim informaci ohledné rozpracované operace, kdy se
operatoii Casto odmitaji bavit s vedoucim nastrojarny ¢i mu nepodavaji presné informace.

Béhem rozhovoru s obsluhou frézky a soustruhu bylo zjisténo, Ze informace podavaji vcas,
vi pfesné, u které zakazky je tizi Casovy limit a maji prehled ohledné€ rozpracované vyroby.
Tento pohled je vSak pouze na jejich praci, kterou oni maji odpracovat. Nemaji komplexni
prehled o vSech zakazkach, které jsou jiz zahajeny ¢i jsou v opracovani v pfedchozich pro-

cesech.

Analyzované komunikacni kandaly jsou vyobrazeny na nasledujicim schématu:

! Pfedseda
druzstva | )

T v

Technicky
naméstek

Vedouci
—
nastrojarny (‘

;ra'lt’;:::: | OpEratoli |dfe={ Programator

Obrazek 20 — Soucasné komunikacni schéma nastrojarny (vl. zpracovani)
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Zelené Sipky na schématu znaci obousmérnou komunikaci, ktera je vedena formou dialogu
¢i emailové komunikace. Cervené jsou vyznaceny komunikacéni cesty, které jsou pouze ve

formé podavani informaci, a stézi zde vzniké dialog.

Z analyzy v kapitole 7.2 Nedostatecna vizualizace pritbéhu plnéni zakazek také vyplyva, ze
vedeni, vedoucimu nastrojarny i operatoriim chybi jasna vizualizace vSech probihajicich za-

kazek a nikde neni vizualizovéana rozpracovanost jednotlivych zakazek.

6.6.5 Nestandardizované pracovisté

Na pracovisti neni mnohé naradi ¢i pracovni pomtcky ulozeny dle standardu a dochézi tak
k hledéani potfebného naradi ¢i neptehlednosti celého pracovisté. Na pracovisti je také odpad
¢i neshodné vyrobky, které jsou dokonce z jiného pracoviste. Jsou zde také poskozené na-
stroje ¢i predméty, které nijak nesouvisi s vykonavanou operaci, a tudiz nejsou na pracovisti

potiebné, viz nésledujici obrazky.

Obrazek 22 — ,, Vychystany *“ material na zakazku (vi. fotodokumentace)
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Obrdazek 23 — Neshodné vyrobky, posSkozené uklidové pomiicky (vi. fotodokumentace)

6.7 Shrnuti analytické ¢asti

Analyticka ¢ast byla zamétena na zmapovani soucasného stavu dilenského tizeni zakazek
v nastrojarné ve vybrané firm¢. Mezi metody vyuZité pro zminénou analyzu byla zafazena
analyza podle interniho auditu dle normy CSN EN ISO 9001:2016, diky niz se podafily

zjistit nedostatky, které jsou v rozporu s pozadavky uvedené normy.

Za pomoci snimku dne vedouciho néstrojarny byly zjistény kli¢ové ¢innosti, které denné
provadi, aby zajistil chod nastrojarny a ¢asovou naro¢nost jednotlivych ¢innosti. Béhem fi-
zenych rozhovorl s vedoucim nastrojarny, technickym naméstkem, ptipravarem vyroby a
mechanikem bylo zjis$téno, ze nastrojarna trpi nedostate¢nou informovanosti a prehlednosti

tykajici se prave probihajicich zakazek.

Analyzou informac¢niho systému Dimenze++, jeZ byla provedena pozorovanim obsluhovani
informacniho systému a fizenym rozhovorem s vedoucim nastrojarny, bylo zjisténo né€kolik
nedostatk spjatych s timto informacnim systémem. Mezi témito nedostatky je nedostatecné
proskoleni ze zékladl obsluhy jednotlivych moduli IS. Dal$im zjisténym nedostatkem je
fakt, ze modul Rizeni vyroby neni vedoucim nastrojarny vyuzivan. Vedoucimu nastrojarny
nejsou udélena administratorskd prava, coz mu znemoznuje konfiguraci prvki, jako jsou

ikony, zalozky a odkazy Vzhledem k pfilisné komplexnosti IS a nedostatecné kvalifikaci
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tykajici se obsluhy, neni v kompetenci vedouciho néstrojarny efektivné vyuzivat tohoto in-

formacniho systému ku prospéchu dilenského fizeni zakézek v nastrojarné.

Vétsina zjisténych potizi byla potvrzena metodou fizenych rozhovori, fotodokumentace in-

kriminovanych oblasti a v ptipad¢ informacniho systému slo o pofizeni snimka obrazovky.

Veskeré zjisténé nedostatky z analytické prace jsou uvedeny v tabulce nize:

Tabulka 5 — Soucasné nedostatky a nasledna opatrent (vl. zpracovani)

Nedostatek

NavrZena opatieni

Absence vizualizace pribéhu zakazek

1 _ Podlozeno fotodokumentaci a Fize-
nymi rozhovory

Poddimenzované personalni zdroje
v nastrojarné

- Podlozeno snimkem pracovniho dne
vedouciho nastrojarny

Chybi standard pracovisté a uloZeni
rozpracované vyroby

- Podlozeno fotodokumentaci a fize-
nymi rozhovory

Komunikac¢ni bariéra

- PodloZeno fizenymi rozhovory

Neefektivni vyuziti IS Dimenze++ pro
dilenské Fizeni zakazek v nastrojarné

- PodloZeno analyzou IS a fizenym
rozhovorem s vedoucim nastrojarny

Neovéritelnost vykazanych hodin
stravenych na zakazce

- PodloZeno fizenym rozhovorem a
pfimym pozorovanim

Zavedeni prvka Shop Floor Managementu

Navrh popisu nové pracovni pozice pro
dilenské fizeni

Navrh standardu pracovisté a ulozeni roz-
pracované vyroby

Navrh schématu komunikace s moz-
nostmi sdélovani informaci

Zajisténi Skoleni zakladd obsluhy IS se
zaméfenim na modul Rizeni vyroby.

Implementace monitoringu prostoju strojil
Vv nastrojarné

Zminéné nedostatky, maji za nasledek nedostatecnou informovanost o sou¢asném stavu pri-

bchu zakazek, horizontalni 1 vertikdlni komunikaéni bariéry, navySovani nakladii na dokon-

¢eni zakazky a celkové zamezuji efektivnimu dilenskému fizeni zakézek v néstrojarné.
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Analyticka ¢ast byla prezentovana vedoucimu nastrojarny a technickému naméstkovi, pii-
pravari vyroby a vybranému operatorovi nastrojarny. Na zaklad¢ prezentace kli¢ovych ne-
dostatkl byl proveden moderovany workshop, kde byla v tymu stanovena napravna opatieni.

Pro detailné;si navrh realizace nadpravnych opatteni byl vypracovan projekt.
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7 PROJEKTOVA CAST

Cilem projektu je zlepSeni piehlednosti dilenského tizeni zakazek. Projekt se soustiedi pie-
devsim na zlepSeni vizualizace a pratoku hodnotového toku, tj. toku zakézek nastrojarny,
kterda ma na starosti pfevazné vyrobu, opravu a upravu forem do vstrikolist a stfiznych na-
stroju, ale také na plynulejsi chod zakazek skrze nastrojarnu a vcasné plnéni stanovenych

termind dohotoveni zakazek.

7.1 Definice projektu

Na zaklad¢ analyzy soucasného stavu, za pomoci interniho vstupniho auditu, fidiciho se nor-
mou managementu kvality CSN EN ISO 9001:2016 a formou fizenych rozhovori se zamést-

nanci, byly zjistény nedostatky v dilenském fizeni zakazek a absence jakékoliv vizualizace.

Pro tyto nedostatky byla navrzena jednotliva opatieni, ktera budou slouzit k zefektivnéni
dilenského fizeni zakazek v nastrojarné vybrané firmy. Tato opatieni jsou nédsledné zpraco-
vana formou projektu a vyhodnocena. Vzhledem k faktu Ze, navrzena opatfeni nejsou pro-
zatim zrealizovana, neda se zhodnoceni vyse pfinosu u vsech opatfeni vycislit penézné,
avsak po pul roce ¢i roce realizovani navrzenych opatieni a zavedeni Shop Floor Ma-
nagementu, dojde k ovéfeni u€innosti téchto navrhi a bude vypocitana finan¢ni tspora a

vyhodnocena uspésnost aplikace.
7.1.1 Zadani projektu
Nazev projektu: Navrh zefektivnéni dilenského fizeni zakazek v néstrojarné
Vedouci projektu:
e Bc. Libor Ouska
Projektovy tym:

e Technicky naméstek
e Vedouci néstrojarny
e Pripravar vyroby
e Operatofi nastrojarny
Hlavni cil projektu: ZvySeni efektivnosti planovéani a fizeni hodnotového toku zakazek

Vv nastrojarné
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Dil¢i cile projektu:

e Standardizace pracovisté

e Vizualizace planovani a dilenského fizeni zakazek
e Navrh nové pozice technologa

e Navrh vyuziti modulu IS pro dilenské fizeni

e Navrh sledovani prostojii

7.1.2 Logicky ramec

Logicky ramec projektu slouzi jako opérny bod pfi ur€eni cilt projektu a jejich naslednému
dosazeni. Hlavnim hlediskem je synchronizace thli pohledu vSech zainteresovanych stran.
Zakladni parametry projektu jsou provazany logickou néslednosti s objektivné métitelnymi
ukazateli a moznymi riziky a ptedpoklady. Vypracovany logicky rdmec tohoto projektu se

nachézi v piiloze P V: LOGICKY RAMEC

7.1.3 RIPRAN

Analyza RIPRAN tzce souvisi s logickym ramcem, kdy podrobnéji rozebira mozné hrozby,
jez mohou nastat v prilbéhu projektu. Tato rizika jsou analyzovéana a nasledné vyhodnocena
podle vlivu na projekt. Na zéklad¢ vyhodnoceni mér rizika jsou zvolena vhodné preventivni
a napravna opatieni, ktera pi¥ipadnym hrozbam ptedchazi, viz ptiloha P VI: RIZIKOVA
ANALYZA

Nejvetsi rizika jsou spjata s operatory, kteti spadaji do ve€kové kategorie okolo padesati let,
maji zazity svij ,,standard*, ktery nehodlaji za Zadnou cenu ménit, jsou neochotni, podéavaji
mylné informace a celkové se k jakémukoliv feSeni soucasnych problémil stavi negativis-
ticky a pesimisticky. V ndvrzich na zefektivnéni dilenského tizeni nevidi zadné zvyhodnéni
jejich osoby, a také je jim Ihostejny poradek na pracovisti. ReSenim je travit vice Gasu s ope-
ratory a vénovat se vice komunikaci s nimi, pfimo se zajimat o operace, které provadi a po

malych krac¢eich jim vysvétlovat diivody a benefity navrhovanych opatieni.

Stiedni mérou rizika je moznost chybné analyzy souc¢asného stavu, kdy nedostate¢né zkuSe-
nosti mohou vést ke zkreslenym vysledkiim analyzy. Dislednd ptiprava a ziskani patficnych
znalosti, pfed zapocetim analyzy, ptedejde tomuto riziku. Dal$im rizikem je ztrata motivace
projekt dokoncit, coz miiZze byt zplsobeno, stejn¢ jako v predeslé mife rizika, neaktivnim
ptistupem projektového tymu, pievazné skupiny zapojenych operatorti. Opatfenim je snaha

zapojit vSechny jednotlivce z tymu do feSeni projektu a tim jim dat najevo, ze kazdy jeden
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zameéstnanec z projektového tymu je pro GspéSné dokonceni projektu nezbytny. Nutna je
také spoluprace pii motivovani operatorti, aby nedoslo ke znechuceni pokracovat v projektu.

v

mohou pozdrZet objednavky potiebnych pomicek, ale také dodani a montaz monitorovaciho
zafizeni ¢i nenalezeni vhodného kandidat na pozici technologa poptipad¢€ pozici mechanika,
jakozto nédhradnika za uchazece na post technologa néstrojarny. Vzhledem k dostate¢né ¢a-
sove rezerve je mozno dané terminy posunout a zajistit tak veétsi Casovy prostor. Dale se pak
muzZe stat, ze se nedostavi dostatecna podpora od vedeni, coz mlze byt zpisobeno nedosta-
teCnou pozornosti na tento projekt a nebude souhlasit s pozadavky ze strany projektového
tymu. Dukladné prokonzultovani projektu s predsedou druzstva by ho mélo presveédéit o

dulezitosti tohoto projektu, jehoz opatfeni vedou k redukci ztratovych zakéazek.

7.1.4 Harmonogram

Prostiednictvim Ganttova diagramu byl vypracovan casovy harmonogram pribehu projektu,
viz ptiloha P VII: HARMONOGRAM PROJEKTU. V tomto harmonogramu se nalézaji ak-
tivity spjaté s projektem, doba zah4jeni, ukonceni a délka jejich trvani. V prvni fazi projektu
probéhlo sezndmeni se s vedenim spolecnosti a s vyrobnim procesem. Nasledné byly vypra-
covany analyzy, realizovany fizené rozhovory, pozorovani a snimkovani dne vedouciho na-
strojarny. Po analytické fazi prob&hly prvni dvé faze 5S, standardizace a workshop se zamé-
fenim na navrzeni vizualizace dilenského fizeni. Dal$i planované operace probihaji ¢i budou
realizované v budoucnu, zvlasté proskoleni vedouciho néstrojarny a technologa v informac-
nim systému je otazka cca 80 hodin ¢istého Casu, také zavedeni monitoringu prostoji a jesté
neni rozhodnuto, zda bude realizovano. Pfinosy nové nastaveného dilenského tizeni bude

mozno podrobnéji zanalyzovat az v del§im casovém horizontu v fadech mésict.

7.2 Standardizace

Pro tGspésné zavedeni prvkl Shop Floor Managementu, je nezbytné nutné standardizovat a
udrZovat pofadek na pracovisti, aby bylo ptehledné, c¢isté a byl tak zajistén plynuly hodno-
tovy tok. Diky standardizaci pracovisté nastrojarny se zredukuje prodleva, zplisobena hleda-
nim potfebného nafadi a pomucek, ale také z divodu uceni se tymové praci a discipling,

ktera je klicova nejenom béhem kratkych schiizek SFM.

Spravné umisténi rozpracované vyroby vede nejenom ke zkraceni mezioperacnich cast, ale

také ke zvySeni prehlednosti, kdy operatofi nemusi slozité hledat po nastrojarné dilec, ktery
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je zrovna potfeba opracovat. Nové umisténi regall ale také napomaha ke zlepSeni kontroly
technologem ¢i vedoucim néstrojarny, kdy vi ptesné, v jaké fazi se vyrobek nachazi a diky
provazanosti s vizualizaéni tabuli, vi podle ptilozenych dokumentt, jakou prioritu jednotlivé

dilce maji, a jaké je datum jejich dokonceni.

Béhem reorganizace skladu byl uvolnén jeden patrovy regal, ktery nahradil odkladaci stil a

je nyni vyuzit na odkladani nedokoncené vyroby po dokonceni brusi¢skych operaci.

Obrazek 24 — Vyuziti patrového regalu pro nedokoncenou vyrobu (vi. zpracovani)

Odkladaci sttl je nyni u pracovisté soustruznika a je vyuzit na odkladani drobného materialu,

nachystaného k obrabéni na soustruhu SV18RB, diky cemuz je zkracen materialovy tok.

Pro polotovary pfipravené na brouseni byl vymezen odkladaci stll u brusky BPH 20 NA,
diky ¢emuz je zvySena orientace v polotovarech na brouseni, které jsou sefazeny podle tidaji
z vizualiza¢ni tabule, kde jsou poznamenany terminy a priorita zakazek. Brusi¢ vyuziva

uvolnény prostor k odkladani polotovart pro o¢isténi, vizualni kontrolu apod.
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Obrazek 25 — Systematizovany odkladact prostor na polotovary k brousent (vl. zpracovani)
Béhem uklidu pracovisté byly odstranény nepotiebné nastroje, naradi, poSkozené uklidové

pomticky i nestandardizované vyrobky z jiného pracovisté viz nasledujici obrazek.

Obrazek 26 — Separace odpadu z pracovisté (vl. zpracovani)

Pti uklidu pracovisté byl také nalezen zdvazny nedostatek, tykajici se soustruhu SVI8RB,
jehoz kabelaz ptivodu elektiiny je v nevyhovujicim stavu, z ditvodu poskozené izolace, ktera
je navic neodborn¢ opravovana. Vzniklo tak potencidlni nebezpeci trazu a toto zjiSténi bylo

neprodlené nahlaSeno povétrené osobé.
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Obrazek 27 — PoSkozend izolace kabelaze soustruhu (vl. zpracovani)

Po uklidu byl vypracovan standard udrzovani potadku na pracovisti, ktery pracovnici vyko-

néavaji v ramci ukondeni smény a najdeme jej v ptiloze P VIII: STANDARD PRACOVISTE

Cisté a standardizované pracovisté se také odrazi na celkovém pohledu na pracovists, kdyz
se prijde stavajici i potencialni zdkaznik podivat do vyrobnich prostor a zkontrolovat sou-
¢asny stav vyroby ¢i strojniho vybaveni, na kterém se bude jeho pozadovany produkt vytva-

fet.

7.3 Projekt zavedeni Shop Floor Managementu

Vzhledem k tomu, ze dilenské fizeni zakazek v nastrojarné je vedeno nejasn¢€, informace
ohledné vyrobniho procesu jsou Casto zkreslené a matouci, neexistuji jasné vizualni ukaza-

tele priibéhu vyroby a stanovovani termind, vznika tedy celkovy dojem chaotické vyroby.

Z toho divodu bylo navrzeno zavedeni Shop Floor Managementu, diky némuz dochazi k
podstatnému zlepseni vizualizace klicovych ukazateld, a diky vedeni schiizek Shop Floor
Managementu dochazi také k poskytovani jasnych a aktudlnich informaci, a k neustalému
zlepSovani kvality a feSeni nedostatkil pomoci opatieni, diky akénimu planu.

7.3.1 Metriky nastrojarny

Klicové ukazatele vykonnosti slouzi pro podani jasnych informaci o sou¢asném stavu.

Metriky jsou rozd€leny do dvou urovni podle schiizek Shop Floor Managementu tak, aby

melo vyhodnoceni téchto ukazateli vypovidajici hodnotu pro cilenou uroven schiizek.

Ziskovost zakazek je klicovy ukazatel vykonnosti pro schizku prvni drovné.
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e Diky tomuto ukazateli dokdZe management zhodnotit bilanci mezi ziskem a ztratou
z jednotlivych zakéazek
o Ziskava se jako rozdil mezi vykalkulovanou cenou zakazky a redlnymi na-

klady, spjatymi se zakazkou

Pro schiizku druhé tirovné jsou kli¢ovymi ukazateli Cas potitebny k vyhotoveni zakazky

a Plnéni terminu zakazek

o Cas potiebny k vyhotoveni zakazKy se vypo¢ita jako soudet odpracovanych hodin
z vykazii prace, vykazovanych operatory nastrojarny
o Diky kalkulaci lze ¢as potiebny k vyhotoveni zakazky odhadnout a nasledné
porovnat s vykazovanymi hodinami
e PInéni termint zakazek je ukazatel, ktery udava, zda byla zakazka splnéna ve sta-

noveném terminu, na kterém se spole¢nost dohodla se zadkaznikem ¢i nikoliv

7.3.2 Navrh komunika¢niho schématu

V nastrojarné dochdzi k castému nedorozumeéni, zkresleni informaci, stfetu nazoru ¢i k ig-
norovani informaci a pozadavkt sdélenych nadiizenym zaméstnancem podtizenému, zv1aste
v komunikaci mezi vedoucim néstrojarny a né€kterymi pracovniky z fad operatorii. Komuni-
kacni cesty jsou z vétSiny piipadl jednosmérné a postradaji tedy moznosti dialogu.

Z tohoto diivod bylo sestaveno nasledujici schéma komunikace v néstrojarné, které poslouzi

jako ¢aste¢na prevence proti zminénym nedostatkim. Schéma do budoucna pocita s novou

pozici technologa, jehoZ praci momentalné vykonava sdm vedouci nastrojarny.

- SFM schuzka prvni arovné
= KPI prvni arovné

- SFM schuzka druhé urovné
- Kouéing
- KPI druhé arovné

Nastroje interni komunikace:
- Porady

- SFM schuzky

- Emaily

- Telekomunikace

- Vizualizacni tabule
- Informacni system

- SFM schiizka druhé trovné
- Konzultace
- KPI druhé drovné

Obrazek 28 — Navrzené schéma komunikacnich kanalii (vl. zpracovani)
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Z této komunikaéni mapy vyplyva jasna komunikace mezi vS§emi zminénymi pozicemi. Mezi
nastroje, které jsou vyuzity pro sdélovani informaci, patii vyrobni porady, emailovani, tele-
fonni rozhovory, informacni systém, vizualiza¢ni tabule a schizky Shop Floor Ma-
nagementu, jeZ jsou rozdéleny do dvou Urovni. VétSina informaci mezi odesilatelem infor-
mace a piijemcem, je podana formou dialogu, coz brani nepochopeni této informace, roz-
vede tak hloub¢ji danou problematiku, ale také se zde projevuje vzdjemna schopnost naslou-

chat a respektovat se navzajem.

7.3.3  Schiizky

Pilifem Shop Floor Managementu jsou strukturované schiizky, které jsou v nastrojarné roz-
déleny do dvou urovni. Tyto schiizky slouzi k ovéfovani stavajici kvality vyroby, prostor
pro neustalé zlepSovani, ale také pro vzdélavani zameéstnancti, co se fizeni kvalitni vyroby
tyce.

Schiizka prvni urovné slouzi k vyhodnoceni kli¢ového ukazatele vykonnosti, jimz je zis-
kovost zakéazek, ktera je sté€zejni indikator pro technického naméstka a néasledné i pro pied-

sedu druzstva béhem pravidelnych porad managementu.

Schiizka druhé urovné slouzi k vyhodnocovani ukazatelti vykonnosti, jimiz je plnéni sta-
novenych termintl, a také pocet odpracovanych hodin na jednotlivé zakazky, zjistény z pra-

covnich vykazi.

7.3.3.1 Stavba schiizek

Schiizky jsou vedeny odshora doli, coz znamen4, Ze jsou zavedeny od managementu k ope-
ratoram. Prvni Groven tvoii management nastrojarny, coz je technicky naméstek a vedouci
nastrojarny. Druhou uroven tvoii pomyslny most mezi managementem a operatory. Schiizek
na druhé urovni se ucastni vedouci nastrojarny spole¢né¢ s technologem, programatorem a

vSemi operatory.
Schiizky obou urovni jsou pravidelné a maji piesné¢ vymezeny ucel, ¢as i misto konani.

Tabulka 6 — Rozdéleni schuzek SEFM (vI. zpracovani)

Schuzky SFM

Technicky naméstek, Ved
nastrojarny

- . z Vedouci Nastrojarny, Technolog,
Denné | 5:50 | 10 minut PropramatoriOparaion
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e Schizka prvni Grovné, jiz se Gcastni technicky naméstek a vedouci nastrojarny je

nastavena denné na 13:00 s rozsahem 5 minut.

o

Vedouci nastrojarny pted zahdjenim této schiizky aktualizuje data tykajici se
ziskovosti zakdzek a upravi aktualni stav na vizualizacni tabuli

Béhem schiizky reportuje vedouci nastrojarny informace o souasném stavu,
a nasledné¢ se kontroluji napravna opatieni

Zavérem schiizky je zpétnd vazba, resp. zdliraznéni klicovych a dilezitych
ukolt ¢i navrht

Cilem této schlizky je zhodnoceni celkového pribéhu zakazkového toku

e Schiizka druhé drovné, jiz se u€astni vedouci nastrojarny, technolog, programator

a operatofi, je nastavena denné na 5:50 s rozsahem 10 minut.

o

Jesté pfed zahdjenim smény povéfené osoby aktualizuji potiebnd data a
upravi aktudlni stav na Shop Floor vizualiza¢ni tabuli a béhem nasledné
schiizky se pracuje se souasnymi daty a nedochazi tak ke zkresleni, ¢i pro-
birani zastaralych dat

Béhem této schiizky je reportovano plnéni aktivit z akéniho planu, kontrola
stanovenych terminii a zaznamenani objevenych neshod do akéniho planu
Zavérem schizky je podani informaci ohledné pribéhu plnéni stanovenych
termind a stanoveni prioritnich zakazek, nasleduje diskuze s ndzory ucastnikt
a pfipadné navrhy na zlepSeni soucasného stavu

Cilem této schiizky je vzajemna informovanost ohledné termind probihaji-

cich zakazek a prab&hu konkrétnich zakazek

7.3.3.2 Moderovani a chovani

Schiizka ma pfesné stanovena pravidla a jeji priib&h je nastaven tak, aby byly probrany ves-

keré klicové zalezitosti. Schtizka probiha vzdy u Shop Floor vizualiza¢ni tabule, ktera se

nachazi naproti kancelafe programatora, ptipravare vyroby a technologa, kterd je pfimo

v prostorach nastrojarny u jejiho vychodu.

Kli¢ovou zasadou je vizualizace ¢asu, k cemuz slouzi hodiny umisténé nad vizualizacni ta-

buli, diky nimZ maji Gi€astnici schiizky pojem o €ase zahajeni 1 ukonceni schiizky.

Pro kontrolu dodrzovani pravidel slouzi fad, v némz jsou znazornény piedpoklady uspésné

schiizky, viz nésledujici obrazek.
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Pravidla SFM schizky {

Prijd'te pripraveni a véas

- aktualizovat pred zahajenim ukazatele

a vizualizaci
- byt na schuzce véas a zUstat az do

jejiho konce

Naslouchejte tomu, kdo mluvi

- vénovat pozornost probiranému
problému
- nevést vedlejsi diskuze

Specifikujte neshodu a stav

- byt konkreétni
- sdilet jasné informace
- eliminovat chaos

Drzte se planu schuzky

- disciplinovanost béhem diskuze
- nefesit problém pfimo na schuzce

Shodnéte se na prioritach tymu

- mit jasné definovany plan akci ze
schizky
- akce zaznamenat do akcniho planu

Obrazek 29 — Pravidla schuzky (vl. zpracovani)
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Vsichni ucastnici schiizky musi pfijit v¢as a zastat az do jejiho konce
o Povéfeni ucastnici jesté pred zahajenim schliizky aktualizuji ukazatele a vizuali-
zaci, aby byla dodrzena Cerstvost informaci
o Ucastnici musi naslouchat hovoficimu a neskakat do fe¢i
o Nevést vedlejsi diskuzi béhem predavani informaci a respektovat, ze ostatni
ucastnici vénuji pozornost probiranému problému
e Hovofici ucastnik musi byt konkrétni a sdili jasné informace
o Nejasné informace vnasi do celé schlizky chaos, také méni prabéh celé schizky
o Ucastnici se musi vzdy drzet planu schiizky
o Bé&hem diskuze neodbihat od tématu a nesnazit se vyfesSit neshodu pfimo na
schiizce
e Ucastnici se musi shodnout na prioritach tymu
o Zavérem kazdé schizky jasné vydefinovat plan akci ze schiizky a zaznamenat

tyto akce do akéniho planu

Kazda schiizka je jednoducha, trva pfiméfené dlouho a nefesi se na ni identifikované pro-
blémy, probihé pouze report vysledkd, kontrola napravnych opatieni a zaznamenani akci do

ak¢niho planu.

7.3.4 Vizualizace

Na navrhu vizualizace se, prostfednictvim workshopu, podilel vedouci nastrojarny, tech-
nicky ndméstek a mechanik, ktery se stal potencidlnim uchazecem o misto technologa na-

strojarny.

Cilem tohoto workshopu bylo vytvofeni mozného navrhu Shop Floor vizualizaéni a plano-
vaci tabule, na které jsou podchyceny veskeré dulezité ukazatele vykonnosti, stav rozplano-
vanych zakazek, relevantni informace a potfebné dokumenty. U téchto tabuli je planované
vést kratké SFM porady pred zahdjenim ¢i béhem smény, na zaklad¢ dohody zainteresova-

nych osob.
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Obrazek 30 — Workshop na tvorbu vizualizace (vI. fotodokumentace)

Pro zajiSténi prehledného a efektivniho planovani zakazek byla pofizena bila lakovana
tabule s magnetickym povrchem, s rozmérem 90 x 120 cm. Na této tabuli je zaznamenavan
rozpis pravé probihajicich zakazek, barevné rozliSenych podle toho, zda se jedna o novou
zakazku, upravu, ¢i opravu stavajici, coz se bude dat také identifikovat podle barevnych
magnetickych folii, ¢i samolepek na jednotlivych dilcich a nastrojich (forméach, ptipravcich).
Dale je pak zapsano ¢islo jednotlivych zakazek, Cislo vykresu, pro snadnéjsi orientaci oh-

ledné nedokoncené vyroby a termin pfedpokladaného ukonceni zakazky.

Na dalsi pozici je prostor pro poznamky ke konkrétni zakazce, naptiklad o jakou upravu se
jedna, v pripad€ nastroje k uprave. Dalsim prvkem rozpisu zakazek je pribézny stav za-
kazky, zaznamenavany v procentech. Po dokonceni dané operace, se méni procenta za-

kazky, na zédkladé€ legendy, umisténé v magnetickém rdmecku viz nésledujici obrazek.
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PRUBEZNY STAV VYROBY
10 % - Objednani materialu
20 % - Zakladni obrobeni polotovari, desek a rami
30 % - CNC hrubovani
40 % - Tepelné zpracovani

50 % - CNC nacisto

60 % - Obrabéni grafitovymi elektrodami
70 % - Hloubeni

B0 % - Brouseni dild

90 % - Montaz a licovani

100 % - Zkouska a ukonceni zakazky

Obrazek 31 — Legenda procentudlniho zndzornéni prithéznych operaci (vl. zpracovani)

Nezavisle na procentualnim stavu (maximalné vSak do 50 %) programator grafitovych elek-
trod pomoci kruhovitych vysekli z magnetické folie informuje o stavu programu. VSechny
nové zakéazky, kterych se obrabéni pomoci grafitové elektrody tyka, jsou oznaceny Cervenym
vysekem. Zeleny vysek pak znamena, ze je jiz hotovy program na vyrobu grafitovych elek-
trod pomoci grafitového CNC, viz nasledujici obrazek, jenz piedstavuje celkovy koncept

rozpisu zakazek.

I Rozpis probihajicich zakaze I
pis probihajicich zakazek
€. zakdzky €. vykresu Datum ukonéeni Pozn. Stav Prog. Elektrod

1 KP-688-04411 3.6.2019 20 !

2 27.5.2019 20% .

3 KP-631-04413 1.5.2019 30 .

4 KP-531-04414 6.5.2019 30% .

5 KP-631-04415 15.5.2019 30 '

6 KP-663-04421 1.5.2019 40 .

7 KP-891-04422 24.4.2019 60 Q

8 405 243 PG-688-04407 8.4.2019 Forma na tpravu krytky 70%

9 129933 TE-688-03202 8.4.2019 Vyroba nového tvarniku 40%

10 405 250 DS-688-04394 10.4.2019 Uprava pozice krytky v sestavé 10%

11

Popisovace
iii
-_r——— ]

Obrazek 32 — Navrh rozpisu probihajicich zakdzek (vi. zpracovani)

Néavrhem dalsi vizualiza¢ni plochy, zaméfené na Shop Floor Management, je popisova-
telnd kovova, samolepici flexibilni tabule o rozméru 110 x 180 cm, jejiz podklad je tabule

plechu o stejném rozméru, ktery slouzi v soucasnosti jako nasténka v prostorach nastrojarny.
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Kli¢ové ukazatele vykonnosti musi byt zaznamendny na vizualiza¢ni tabuli tak, aby byly
ptehledné, srozumitelné a na prvni pohled bylo jasné, co se ukazatel snazi reflektovat. Uka-

zatele musi byt rovnéz lehce aktualizovatelné.

Na zakladé téchto predpokladi byly vytvofeny navrhy na zobrazeni jednotlivych klicovych

ukazateld vykonnosti na Shop Floor vizualiza¢ni tabuli.
Prvnim sledovanym ukazatelem je ziskovost zakazek.

Tento ukazatel piedstavuje dvé skutecnosti, jimiz je zisk ¢i ztrata plynouci z jednotlivych
zakazek. Je to kliCovy ukazatel pro technického naméstka, a o jehoz stavu informuje pied-
sedu druzstva. Pro 1. iroveii Shop Floor Managementu v nastrojarn¢ postacuje vizualné
zaznamenat zisk nebo ztratu, popiipadé mit k dispozici jesté vypis hodnocenych zakazek.

Nastroj slouZici k této vizualizaci pfedstavuje ,,pyramida ziskovosti* viz nasledujici obrazek.

Obrazek 33 — Pyramida ziskovosti (vl. zpracovani)

Cisla poli¢ek v pyramidé zastupuji jednotlivé zakazky po dobu jednoho mésice. Zelené jsou
vybarveny zakazky, jez vykazuji zisk a ¢ervené naopak zakazky, které byly pro nastrojarnu
ztratové. Podle poctu naplanovanych zakazek je mozno vytvoteni vice Sablon pyramidy, po-

kud by naptiklad bylo mimofadné mnozstvi dokoncenych zakazek v daném mésici

Dalsim sledovanym ukazatelem jsou hodiny potiebné k dokonceni zakazky. Ukazatel,
implementovany do vizualizace primarné pro II. uroven Shop Floor Managementu, re-
flektuje odchylku hodin vykazané prace operatory v pracovnich vykazech od kalkulovaného

planu.

Pokud se tyto hodiny li§i od odhadovaného poctu hodin, vykalkulovaného pted zapocetim
zakazky, na zakladé zkuSenosti, vypoctem softwaru a z vykresové dokumentace, je nasledné
predmétem schiizek Shop Floor Managementu zjistit pfi¢inu tohoto rozdilu, popiipadé pii-

pravit na odstranéni pfi¢iny ak¢ni plan.
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DODRZENi CASOVEHO FONDU (HOD.)

BO

Odchylka od skutecnosti

1 12 13 14

Zakazky
Graf 3 — Dodrzovani casového fondu (vl. zpracovani)
Obdobné je tomu také s ukazatelem plnéni termini zakazek, s tim rozdilem, Ze na tomto
grafu nulova hodnota pfedstavuje ,,deadline* vyhotoveni zakazky.
Tento ukazatel podava informaci o tom, zda byla dokoncena zakazka v naplanovaném c¢aso-

vém limitu. Za obéma grafy je rastrovana miizka, ktera usnadiuje zakreslovani hodnot po-

moci zvyraznovace.

PLNENi TERMINU

Casova rezerva (ve dnech)
15 10 5 0 -5 -10 -15 -20 -25

Zakazky
W o= h W B W pd e

i
[T ]

[
™

Graf 4 — Plnéni terminu dokonceni zakazky (vl. zpracovani)
Na nasledujicim obrazku Ize vidét celkovy koncept vizualiza¢ni tabule Shop Floor Ma-

nagementu.
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SHOP FLOOR TABULE

l. Uroven Il. Uroven Dokumentace
Ziskovost Plnéni termint Standard Zlepsovani | Mesety
pracovisté
e 0o
= e — — ]| 000
_.=_ " 000
= o000
an - duben DodrZeni ¢asového fondu = —
Dochazka Zvjraziovace

Poznamky

e e Pi " ESESE -
n I I : === Pravidla Shop -
i 1 T 7 Floor schazky /
i 57 schinky 5

Akcni plan 2019

Poznamky

Propisky

”

Obrazek 34 — Navrh Shop Floor Management tabule (vI. zpracovani)

Tabule je rozd¢lena na tii ¢asti, prvni a druhd z nich (dokumenty v zeleném ramecku) ptipada
Shop Floor schiizkdm a naslednému feseni pomoci akéniho planu. Prvni tfetina (zleva) se
tyké schiizek prvni urovné, kde je, jiz difive zminény kli¢ovy ukazatel ziskovosti zakazek,
po jehozZ pravé strané se nachazi vycet analyzovanych zakédzek. Pod ukazatelem ziskovosti
se nachazi akéni plan, na pravé plynouci mésic a pod nim akéni plan na cely rok. Vedle
téchto planti je pak prostor pro ptipadné poznamky pomoci post-it listecktl, ¢i popisovace na

tabuli.

Druhé tfetina pfipada schiizkdm druhé Grovnég, kde se nalézaji ukazatele plnéni termint
zakazek, vcetné vyc€tu analyzovanych zakazek a dale pak ukazatel dodrZeni ¢asového
fondu na zakazku. Pod timto ukazatelem se nachdzi navod, jak postupovat pii FeSeni ne-
standardni situace pomoci PDCA cyklu viz kapitola 7.2.2 PDCA diagram. Posledni ¢asti
v této tietin€ je dokument zvany agenda, kde se nachazi seznam tcastnikii jednotlivych
schiizek, také Cas zacatku a konce schlizek a délka trvani obou schlizek, pfipadné zmény
tykajici se Casu, ucastnikd, apod.

Treti tietina nese oznaceni dokumentace, pficemz se zde nachazi, v ¢ervenych radmeccich,
standard udrZovani poradku na pracovisti a zakladni pravidla Shop Floor schiizky.
V modrych rdmeccich je dokument zlepSovani a dochazka. Pokud ¢lena tymu z néstrojarny

napadne zlepSeni ¢i usnadnéni, zapiSe sem svlj navrh, viz nasledujici obrazek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

Tabulka 7 — Podavani navrhit (vl. zpracovani)

1 | Pofizeni repasovaného soustruhu SV18 RB | Nevyhowuijici stav soutasného Usnadnéni prace, bezpeénost Pan L .
2 | Novy povrch podlady pracovisté Nevyhovuijici stav soutasného Cisté a pFijemné pracovisté Pan L .
3 | 3. navrh 3. dived 3. pfinos PanF. .
4 |4 navih 4. divod 4. prinos Pan J. @
5 | 5 navrh 5. dived 5. pfinos PanP. ‘
6 | 6. navrh 6. divod 6. prinos Pan V. .
7

Podavatel stru¢né uvede dané vylepSeni, napise, z jakého divodu vylepseni navrhuje, jaky
ocekava piinos a nakonec napiSe své jméno popiipad¢ identifikacni ¢islo. Pokud se ma-
nagement rozhodne tento ndpad podpofit, vybarvi zelenym zvyrazitovacem nasledujici po-
licko, pokud jej zamitne, vybarvi jej Cervené. V ramecku dochazka se nachazi dochézka

ptipravare vyroby, programdtora a operatort nastrojarny, a také cerpani jejich dovolené.

Pod rameckem dochazka se nachézi schranka na pracovni vykazy, kam operatoii na konci

smény odevzdavaji vykazy odpracovanych hodin v daném dni.

Vsechny dokumenty na Shop Floor vizualiza¢ni tabuli jsou umistény v magnetickych ra-
meccich, které jsou zkonstruované tak, aby nebylo nutné pozadovany dokument vyjmout
z ramecku, za ucelem jeho vyplnéni a do dokumentu je tak moZno zaznamenavat dat rovnou
na nasténce. Nadpisy jsou vyfezany ze samolepici folie, rok a mésic u akéniho plénu z mag-
netické folie. Pfimo na tabuli jsou umisténé psaci potieby, zvyraziiovace i magnety, pro pfi-
padné ptipnuti poznamky. Po zavedeni vizualizace probehne workshop na Shop Floor Ma-

nagement pro vedeni nastrojarny i operatory.

Néklady na realizaci této vizualizace pomoci tabule planovani zakézek a Shop Floor Ma-

nagement vizualiza¢ni tabuli jsou nasledujici:

Polozka Cena bez DPH Pocetks Celkova cena bez DPH
Magneticka tabule 120 x
1616 K¢ 1 1616 K¢
90 cm
Kovova samolepici flexi-
1 646 K¢ 1 1 646 K¢

bilni tabule 62 x 350 cm
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Polozka Cena bez DPH Pocet ks Celkova cena bez DPH
Magnetické ramecky A4 33 K¢ 16 528 K¢
Samolepici linky
115 K¢ 2 230 K¢
3mm/66m
Barevné magnetické folie
66 K¢ 4 264 K¢
A4 na vyseky
Zvyraziovace 111 K¢ 1 111 K¢
Plexi kapsa mala 45 K¢ 2 90 K¢
Plexi kapsa velka 101 K¢ 1 101 K¢
Magneticky drzak na po-
s Y P 127 K¢ 1 127 K¢
pisovace
Popisovace na tabuli 22 K¢ 4 88 K¢
Magnet kulaty 10 K¢ 12 120 K¢
Samolepici folie na popis
12 K¢ 84 1 008 K¢
1 dm?
Celkem 5929 K¢

K témto nékladiim je nutno také pficist nadklady na realizatora, ktery vSe pfichysta, rozméfi
si umisténi samolepicich linek, nalepi nadpisy a nasledné ,,zkompletuje vSe potiebné pro
spravnou funkci obou tabuli. Odhadovana cena za hodinu prace realizatora je 170 K¢ bez
DPH a odhadovany ¢as jeho prace véetné ptiprav je 8 hodin, coz ¢ini 1 360 K¢ bez DPH za
realizatorské prace. Celkové ndklady na vizualizaci pomoci tabuli fizeni zakdzek a Shop

Floor Managementu jsou 7 289 K¢ bez DPH.
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7.4 Opatieni formou akéniho planu

Ak¢ni plan je néstroj vhodny ke strategickému 1 operativnimu fizeni, obsahuje soubor ukoli,

jejichz realizace vede ke splnéni stanovenych cilt.

Veskeré Cinnosti tykajici se ndpravnych opatfeni nalezenych nedostatktl v prostorach nastro-
jarny budou feseny formou PDCA. Pfi nalezeni neshody ¢i problému zaznamena povéfeny
pracovnik tuto neshodu do ak¢niho planu, ktery je na Shop Floor tabuli spolu s ostatnimi
vizualiza¢nimi prvky.

Kazdodenni schiizky vedouciho nastrojarny, technologa, ptipravaie vyroby a operatord, po
schiizce Shop Floor Managementu druhé urovné zajisti, ze budou patfi¢né probrany neshody
z akéniho planu, navrhnou se mozna opatieni k odstranéni neshody, vedouci néstrojarny
pterozdéli zodpovednost za jednotlivé tkoly a stanovi se Casovy limit, do kdy maji byt jed-
notlivé tkoly vykonany.

Naésledujici tabulka je navrhem akéniho planu pro nastrojarnu s piikladnymi tkoly, ktery

napomuze 1épe identifikovat soucasnou situaci a nasledn¢ se rozhodnout o dalSich krocich:

Tabulka 8 — Navrh akcniho planu pro nastrojarnu (vl. zpracovani)

AKEni plan nastrojarny pro rok 2019

1 | Navrh schématu komunikace Unor Unor VN‘ 1000 K¢ | Jednoznaéna komunikace P|D|C A

Dimplomant
. 58 Standard pracoviste Leden Bfezen VN, Diplomant 5000 Ké | Prehledné a udrzované pracovisté P|D .

3 | Zména uloZeni rozpracované vyroby Bfezen Duben V?dou.c,' 6000 K& Systematlzovane Elozenlinzpizeorans P|D|C|A
nastrojarny vyroby

4 | Zavedeni prvka Shop Flor Managementu | Duben Cervenec TN’ Wt 10 000 K& e \nzs.lallzace a p[ehlednost P|D|C|A
Diplomant sledovanych ukazatell

5 P|D|C|A

6 P(D|C|A

Ukoly souvisejici piimo s fizenim nastrojarny jsou zaznamenavany do akéniho planu na-
strojarny.

Casovy plan jednotlivych tikold — zagatek a predpokladany konec (splnéni cile) daného
ukolu je rozvrzen béhem pravidelnych schlizek u Shop Floor vizualiza¢ni tabule.
Zodpovédnost za kazdy kol nese povéfena osoba, kterd musi byt rovnéz u jednotlivych

ukolii poznamendna. Pokud je vice zodpovédnych osob, zaznamenaji se do sloupce ,,Zod-

povida“ zkratky jednotlivych pozic zodpovédnych pracovnikil podle vypracované legendy
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viz nasledujici tabulka. Do legendy se pridavaji pozice podle pozadavkl zodpovédnosti na

dany ukol.

Tabulka 9 — Legenda zodpovédnych osob k akénimu planu (vI. zpracovadni)

TN
VN
PV

Naklady pottebné k dosazeni stanoveného cile v penézni hodnot¢ jsou v akénim planu od-
hadnuty a zaznamenany. Tyto ndklady pfedstavuji potfizovaci cenu jednotlivych pomucek,
nastrojl, nafadi apod., které jsou nezbytné pro vykonani stanoveného ukolu. V téchto na-
kladech musi byt také zapocitany mzdové naklady vSech pracovniki, podilejicich se na da-

ném ukolu.

Cile jednotlivych ukolt jsou jasné, zietelné a redlné a jsou rovnéz zaznamenany v akénim

planu nastrojarny.

Celkovy priibéh feSeni dan¢ho ukolu je zaznamenéavan prosttednictvim PDCA cyklu, kdy
se po dokonceni jednotlivych kroki tohoto cyklu vybarvi jejich bunky zlutym zvyraziiova-

¢em, aby se dal jednoznacné tento krok povazovat za dokonceny.

Pokud se stanoveny ukol podafi dokonc¢it v dohodnutém terminu, pole jeho ¢iselného ozna-
¢eni je vybarveno zelenym zvyraziiovacem, pokud nastane opac¢na situace a kol se nepo-
daii v dohodnutém terminu dokoncit, toto pole se vybarvi ¢ervenym zvyraziiovacem, a

rovnéz se vybarvi kroky PDCA cyklu, které se ve stanovém terminu nestihly dokoncit.

7.4.1 Akcni plan pro jednotlivé ikoly

Po vytvofeni akéniho planu, zahrnujiciho vSechny naplanované tkoly, které se fizeni nastro-
jarny tykaji, dochazi k vytvoteni dal§iho stupné akéniho planu, ve kterém jsou rozebrany
jednotlivé kroky feSeni sofistikovanéjSiho tikolu, ktery nelze vytesit v jednom kroku, diky

¢emuz dojde k podrobnéjsimu rozboru téchto krokd.

Nasledujici tabulka predstavuje stupeii akéniho planu, kde jsou rozebrany kroky jednoho

prikladného ukolu.
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Tabulka 10 — Akcni plan vybraného ukolu (vi. zpracovani)

Akéni plan ukolu &. 2 - 5S Standard pracovisté

55 Standard pracovisté 5000 K& 25 |50 |75 | 100
1 R.OZt.”dlt naradll_p')osk‘oze’n_e Leden Leden Operatofi, VN Mit na pracovisti pouze potfebné naradi 25 |50 |75 | 100
zlikvidovat, vypujcené vratit
VRIEE T [ GpitEns Eliminovat Gas na hledani nafadi, presnd
2 | nastroje a uloZit je na uréené Leden Leden Operatofi, VN sdet ioh L lozeni P 25 |50 |75 | 100
ik védsét jeho pozici po uloZeni
Vydistit pracovisté Leden Unor Operatofi Cisté a pocitové pfiemné pracovigté 25 |50 |75 | 100
Na‘vrhnout star_lgia'rd, poridit s e Ve’adou_c'i S'nimek r':lisiého pracovisté a vytvoreni 25 |50 |75 | 100
snimek pracovisté nastrojarny pfehledného standardu
Audit poradku na pracovisti Bfezen Biezen TN, VN ORI, 2 GEI [IFEIEEEE el 25 |50 |75 | 100

dohodnutému standardu

Poznamky

Akeni plédn daného ukolu se od hlavniho akéniho planu 1i$i pouze v tom, Ze jsou zde roze-
brany dil¢i cile daného tikolu a namisto PDCA cyklu je priibéh zaznamenan v procentualnich
hodnotach 25%, 50%, 75% a 100%, jez se rovn€z zaznacéi vybarvenim dané bunky zlutym
zvyraznovacem, jak tomu bylo u hlavniho akéniho planu s PDCA cyklem. Tento ak¢ni plan
v sobé také zahrnuje prostor pro pfipadné poznamky ¢i poznatky z pribéhu plnéni dil¢ich

cilu a ukolu celkové.

Dalsi vyhodou je rozdéleni zodpovédnosti, kdy zodpovédné osoby, za cely ukol, mohou
zodpovédnost dil¢ich cili ptidruzit dal§im zaméstnanctiim, naptiklad operatorim. Akéni plan
pro dany tikol s dil¢imi cili je aplikovéan na operativni ukoly prokonzultované béhem schiizky

v

SFM a jedna se o operace s bliz§im konecnym terminem splnéni.

7.4.2 PDCA diagram

Nastroj PDCA se da vhodné vyuZit pfi feSeni problému a k celkovému zvySeni prehlednosti
béhem této Cinnosti, a tudiz bylo vhodné jej implementovat do akéniho planu nastrojarny.
Diky vybarvovani poli¢ek splnénych jednotlivych kroki PDCA slouZi tento nastroj také jako
vizualiza¢ni pomiucka pro schiizky Shop Floor Managementu a jednoznacné reflektuje sou-

Casny stav daného tkolu v akénim planu.
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Tabulka 11 — Vizualizace PDCA krokii (vl. zpracovani)

Pro pochopeni principu nastroje PDCA byl pro zaméstnance vypracovan diagram, ktery po-

pisuje jednotlivé kroky vyuZiti tohoto nastroje.

Zaéit jinak a |épe

Zkusit znovu [ upravit

—/ PrizpUsobit /

Ano

Plan - Analyza soué¢asné situace, zjisténi pri¢in vzniku, mozna opatfeni

Do - Vytvoreni akéniho planu pro jednotlivé kroky opatfeni
Vybér a zaznam relevantnich dat
Zaznam neoéekavanych udalosti, zapis poznatkd a zkuSenosti

Check - Vyhodnoceni vysledkl provedenych opatfeni
a porovnani s predeslym stavem

Ano - Doslo ke zlepseni a bylo dosazeno cile
-> Act - Navrh moznosti standardizace aplikovanych opatreni

Ne - Nedoslo ke zlepSeni

-> Re-Act - Je potreba prehodnotit situaci

Obrazek 35 — Diagram PDCA cyklu (vl. zpracovani)

Jak je z diagramu patrné, béhem feseni problému nastava nékolik situaci. Prvni tfi kroky

PDCA cyklu jsou pro vSechny situace stejné.
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V prvnim kroku je provedena analyza souc¢asného stavu, identifikace pticin vzniku tohoto

problému a navrh moznych opatieni.

Druhym krokem je tvorba ak¢niho planu, ktery rozklada jednotlivé ukoly na dil¢i ¢innosti,
analyzuji se spravna a uzite¢na data, a pokud dojde k neo¢ekavanym udélostem, i je potieba

zaznamenat né¢jakou poznamku, nasleduje zapis do prostoru pro pozndmky v akénim planu.

Tretim krokem je kontrola, zda byly vSechny dil¢i ¢innosti z akéniho planu splnény. Pokud

takova situace nastane, porovna se soucasna situace s predeSlym stavem.
Ne — Pokud nedoslo ke zlepSeni oproti predeslému stavu, situace se prehodnoti.

Kdyz se podati prizptisobit navrzena opatieni podminkam situace, kterd nastala, vynecha se

prvni krok — Plan a pokracuje se od druhého kroku — Do, kdy se vytvofi ¢i prizpisobi akéni

plan soucasné situaci.

Pokud nelze dospét k vysledkiim s navrzenymi opatienimi, kterd by danou situaci zlepsila,

takova opatieni se zavrhnou a cely proces PDCA se opakuje s navrhem na jina opatieni.

Ano — Jestlize je zaznamenano zlepSeni oproti minulosti, a bylo dosazeno kyzenych cil
z ak¢niho planu, ovéfi se soucasnd situace a jeji zlepSeni znovu a nésleduje navrh na stan-

dardizaci a nasledné vytvoieni standardu danych opatfeni.

7.5 Navrh nové pozice pro dilenské rizeni

Na zékladé snimku pracovniho dne vedouciho nastrojarny, ktery jasné dokazuje, Ze ¢innos-
tem spjatym s fizenim ndstrojarny neni vénovan potiebny ¢as, zajistujici plynuly chod za-

kazek, ale 1 nastrojarny jako takové, byl vytvoren ndvrh nové pozice pro dilenské fizeni.

Jedna se o pozici Technologa nastrojarny, jehoZ naplni je pfedevSim planovani potfadi vy-
robnich operaci a jednotlivych krokti, provadénych na strojnim zatizeni tak, aby byl zajistén

plynuly tok a minimalizace vynaloZenych nakladi.

Technolog nastrojarny spolupracuje pii planovani technické ptipravy vyroby, provétuje mi-
motadné pozadavky na vyrobu nastroji a nasledné konzultuje s vedoucim néstrojarny zata-
zeni do operativnich plani vyroby. Vyhledava vhodné kandidaty pro spolupréci s néstrojar-

nou a hospodaii se stavajicimi kooperacemi.
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Konzultuje také s konstrukci a vyvojem proveditelnost operaci opracovani materialu dle vy-
tvofenych vykrest, podili se na jejich korekci ¢i tpravé. Kontroluje fadnou ptipravu vyrob-
niho procesu v nastrojarné, spravny piisun surovin a materialu ze skladu, jejich ptipravu do

vyroby a jejich hospodarné vyuziti béhem vyroby.

Dohlizi na svédomité a diisledné plnéni zadanych kol operatoriim, aby byla zajisténa tech-
nickd 1 hospodaiska ¢innost nastrojarny a nasledné¢ poskytuje vyhodnocovani tohoto stavu

vvvvvv

pomiicek, hodnoti vyrobitelnost a technologi¢nost navrhovanych konstruk¢nich feseni.

Rovnéz spolupracuje s vedoucim nastrojarny na tvorbé cenovych nabidek, pro externi za-
kazniky, z technologického hlediska. Plni pozadavky plynouci z uplatnéni, udrzovani a zlep-

Sovani systému Fizeni jakosti dle normy CSN EN ISO 9001:2016.

Vhodnym kandidatem na tuto pozici je zamé&stnanec, ktery je momentalné na pozici mecha-
nika se specializaci na vysttikolisovaci formy. Tento zaméstnanec mé velmi dobré technické
i technologické znalosti, diky svym letitym zkusenostem v podniku. Béhem fizenych rozho-
vort jak s technickym naméstkem, tak i s mechanikem samotnym bylo zjiSténo, ze se jiz ted’
podstatné podili na Gprave a opravé vykrest a konzultuje proveditelnost a vyrobitelnost na-
stroji a naradi.

Na zaklad¢ téchto predpokladl byl vytvoten popis pracovniho mista technologa néstrojarny,

viz p¥iloha P IX: POPIS PRACOVNIHO MISTA.

Pro plnohodnotné vykonavani ¢innosti spojenych s touto pozici je nutno provést proskoleni
uchazejiciho se pracovnika, v pfipadé¢ pfijeti zminéného mechanika na pozici technologa,
proskoleni neni nutné, nebot’ je mechanik sezndmen s ¢innostmi, které by vykonaval na této

pozici.

Odhadnuté komplexni osobni ndklady na pozici technologa rocné ¢ini 525 600 K¢&.

7.6 Navrh vyuziti modulu IS pro dilenské rizeni

Vzhledem k nevyhovujici kvalifikaci, plynouci z nedostatecného proSkoleni zakladi vyuziti
informacniho systému, je vedouci néstrojarny schopen velmi omezeného vyuziti informac-
niho systému a jeho modull. Diky tomu neni mozné, tidit tok zakézek skrze informacni

systém na pozadované urovni.
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Kli¢ovou cinnosti je tedy zajisténi Skoleni zakladl informacniho systému Dimenze++ se

zamétenim na modul nesouci oznaceni Rizeni vyroby.

Tento modul je propojen se systémem piedvyrobnich etap TPV2000plus, ktery je pIné€ inte-
grovan s IS Dimenze++ a pracuje nad spole¢nym archivem polozek, evidenci uzivatelt nad
spole¢nymi Ciselniky a nad spolecnymi katalogy stfedisek, pracovist, pracovnich tfid apod.
Vyhodou tohoto feseni pak je, ze nedochdzi k predadvani dat mezi systémy, ale oba systémy

tvofi jednotny celek se spolecnou databazi.

TPV2000plus je systém nezbytny pro zajisténi funkci spjatych s fizenim a planovanim za-
kazkové vyroby, umoziujici jakoukoliv ¢innost, od konstrukéniho vyvoje ptes technologic-

kou a konstrukéni pripravu az po samé dohotoveni naradi.

Vyhoda vyuZiti tohoto systému spociva v propojeni s CAD programy (v piipad€ nastrojarny
se jedna o program SolidWorks), a v modulu s ndzvem Vyroba také moZny rozpad technické
ptipravy vyroby, moznost predbézné i konecné kalkulace a tisk podkladt pro cenovou na-
bidku. Dalsim benefitem jsou jiz implementované funkce ekonomického vyhodnocovani

jednotlivych zakazek.
Mezi funkce vyhodnocovani zakéazek patii:

e Stav vyrobnich ptikazil pro zakazku

e Rozpracovanost operaci pro zakazku

e Kooperacni objedndvky pro zakazku

e Evidence kooperovanych operaci a realné ceny kooperace

e VyuZiti pracoviste

e Odpisy operaci s moznosti vyuziti carového kodu, evidence odpracované doby

e Evidence skute¢nych nakladt a odpracovaného ¢asu pro vyrobni ptikazy a zakazky

Modul Manazer zakazek slouZi k celkové evidenci vyrobnich zakéazek. Kazda zakéazka ob-
sahuje hlavicku s obecnymi udaji o zakdzce a seznam jednotlivych polozek. Diky tomuto
modulu je umoznéno vlozit zakéazku, provést jeji rozpad a kalkulaci. Déle také sestavit nale-
Zitosti pro cenovou nabidku a provést rozpad kalkulace na jednotlivé soucasti. Tento modul

je integrovan s modulem Vyroba.
Mezi hlavni funkce tohoto modulu patii:

e Prohlizeni, aktualizace a tisk TPV zakazek

e Rozpad TPV zakazky
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e Zobrazeni podkladl pro cenovou nabidku

e Prohlizeni standardni dokumentace zakazky (Mater. norma, Vyrobni pomiicky, ...)

Modul Vyroba ma vyuziti pro technologa nastrojarny, ktery by jeho prostfednictvim zajis-
toval rozpad zakazek na jednotlivé soucasti, a diky tomu by poskytoval vedoucimu néstro-
jarny podklady pro celkovy ptehled fizeni zakdzek v nastrojarné, pro kterého ma vyuziti

modul ManazZer zakazek.

@ Vybér a aktualizace zakazek &
Vybér (1/24) Zakizka | Zadani Nakiady i Nakladové verze |[ Opravit | Blokovat Ddblokovat ‘Nﬂéiﬁi seznﬂml
Zakazka : Zak-022 Kiié : [16 Stav:[ Z | Trida: [=] Datum 2882001 [<] 2 =
Nazev: Zak-02211 Staan.: [] hod: 0 | min: | 0
Popis : 'standardni TD-234A Projekt [=] Pocet zaznami
Partner : TPVg [+]() Termin:[257.2012 [<] Objednavka : [0BJ-213-453-T . :lﬁlohy
Stfedisko: 21 [=] Wverze: [+] ut-us [
Naklady (K&)
L TAC: 10,48 hod. Vyroba (mzdy) : 538 Vyrobni reZie : 0
- - Schvalt
L TBC: 0,28 hod. Material : 0 Kooperace interni: 0
Cena: 538 Polotovar(kumulace) : Kooperace externi : 0 Stornovat
Ména: [=] Kurz: VZP: [=] nvk
Schvélit Dne: Kalkulant: BENES Tomas Dne: | 3.7.2001 09:55:50 - | [ Virobnidok |
Zakazka Stav Trida Ref datum Hod. Min. |Nazev Cena Zéavod
(2| oot [0 ofomazon | s | |

Obrazek 36 — Management zakazek v IS TPV2000plus (tpvgroup, 2018)
Vyuzivani informa¢niho syst¢ému TPV2000plus mé velky potencidl pravé diky zvyseni pie-

hlednosti a podrobnéjSimu rozpracovani ¢innosti spjatych s jednotlivymi zakédzkami.

Nespocetnou vyhodou je ekonomické vyhodnocovani, jehoz vyuziti nalezneme také v moz-
nosti propojeni s Shop Floor Managementem, a nasledném sledovani klicovych ukazateli

vykonnosti.

Je doporuceno, aby se Skoleni ti€astnil jak vedouci nastrojarny, tak i, pokud bude nova pozice
dilenského fizeni zrealizovana, samotny technolog nastrojarny. Délka Skoleni pro vyuziti
moduldl informaéniho systému byla odhadnuta na 80 hodin. Skoleni je zakonéeno zavéreg-
nou zkouskou v délce 2 hodiny. Hodina Skoleni stoji 488 K¢ bez DPH.

Néklady na Skoleni informacniho systému pro vedouciho néstrojarny a technologa jsou na-
sledujici:
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Tabulka 12 — Naklady na skoleni informacniho systému (vl. zpracovani)

Cena bez DPH Osoby Celkova cena bez DPH

Skoleni IS pro

. 40 016 K¢ 2 80 032 K¢
jednu osobu

7.7 Navrh sledovani prostoji

Nemoznost ovétreni skutecné odpracovanych hodin zptisobuje umélé navySovani nakladi na
zhotoveni jednotlivych zakazek, a také dochazi ke zkreslenym informacim ohledné casu po-

ttebného k vyhotoveni téchto zakéazek.

Digitalizace umoziuje presné sledovani prostoji strojniho zatizeni v néstrojarné a diky tomu

umoznuje také zptesnéni odhadu celkového poctu hodin potiebného k dohotoveni zakazek.

Snimanim prostojlii se zabyva spolecnost Micro-Epsilon, s.r.o., kterd také vyrabi vysoce
pfesné snimace, senzory a rtiznd méfici zatizeni. Monitoring strojniho zafizeni je mozny za

pomoci neinvazivniho snimace IC 200 a sbérné jednotky MTS200.

Pokud se jedna o CNC zaftizeni, neni potieba instalovat snimace ani sbérnou jednotku, nebot’

tato zafizeni oboji obsahuji a staci tedy napojit CNC zafizeni k serveru.

Pokud se vSak jednd o konvencni stroje, tedy stroje s manudlni obsluhou bez vyuziti vypo-
Cetni techniky, musi se snimac instalovat do stroje (veétSinou mezi vypinac¢ a motor). Tento
snimac¢ snima odbér proudu, a tak je sbérna jednotka schopna vyhodnotit, zda je stroj v po-

hybu ¢i nikoliv.

Dale je potiebny USB pfevodnik, aby bylo mozné pfipojit sbérné jednotky k serveru/ poci-
taci prostfednictvim rozhrani USB. Sbérna jednotka je také ve verzi s Wi-Fi rozhranim. Spo-
le€nost taktéZ poskytuje outsourcovani serveru pro sbér a vyhodnocovani dat, coz by spo-

le¢nost stalo 420 K¢ bez DPH na mésic.

Vzhledem k tomu, Ze sou¢asny informacni systém Dimenze++ podporuje rozhrani pro mo-
nitoring prostojli, neni nutno pofizovat jak software na monitoring, tak platit mésicné za

SCrver.
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jednotka
MTS200 |

PC / laptop

|
cidla

- prevodnik

RS485 nebo bezdratové pripojeni

mini PC box

Obrdazek 37— Schéma propojeni stroje s monitorovacim systéemem (micro-epsilon, 2018)

Nasledna zatizeni budou propojena s monitorovacim systémem:

e Soustruh SVI8RB

e Soustruh SM 16

o Frézka FV4A

o Frézka FNGJ 32

e Vodorovna rovinna bruska BPH 20 NA
e Bruska rovinna BPH 320 A

e CNC MAHO

e CNC HERMLE

e Elektroerozivni dratova fezacka FANUC
e Elektroerozivni dratova fezacka HITACHI
e Elektroerozivni hloubicka IMPACT 2

e Elektroerozivni hloubicka FORM 2-LO
e QGrafitové CNC CT-600

Pro konvencni stroje, €ili pro soustruh SV18RB, soustruh SM 16, frézku FV4A, frézku
FNGJ 32, vodorovnou rovinnou brusku BPH 20 NA a rovinnou brusku BPH 320 A, je po-
tteba jednoho snimace IC200 a sbérné jednotky MTS200 s podporou Wi-Fi. Déle je potieba
jednoho USB ptevodniku s podporou Wi-Fi. Z ditvodu, Ze stroje nejsou pohromadg, je stezi
realizovatelné propojeni pomoci kabelového rozhrani RS485a je tedy nutno propojeni pies

USB pievodnik k pocitaci.

Predpokladané néklady na potizeni pottebného zatizeni jsou nasledovné:
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Tabulka 13 — Naklady na vybaveni pro monitoring prostoju (vl. zpracovani)

Polozka Cena bez DPH Pocet ks Celkova cena bez DPH
Sbérna jednotka
MTS200 11 600 K¢ 6 69 600 K¢

(Wi-Fi rozhrani)

Snimac IC200 500 K¢ 6 3000 K¢

Pievodnik USB

2000 K¢ 1 2 000 K¢
(Wi-Fi rozhrani) ¢ ¢

Celkem 74 600 K¢

K cené¢ je nutno jesté ptipocist praci servisniho technika spolecnosti, kterd bude implemen-
taci provadét. Hodinova sazba takového technika je 450 K¢ bez DPH. Moznosti je také im-
plementace svépomoci pouze s telefonickou podporou ptislusného technika. Odhadovany
¢as implementace, véetné propojeni s informacnim systémem a jeho vyladéni je 10 hodin.

Odhadnut¢ celkové naklady s odbornym servisem jsou 79 100 K¢ bez DPH.
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8 ZHODNOCENI PROJEKTU

V projektové casti byl vypracovan projekt ndvrhu zefektivnéni dilenského fizeni zakazek
v nastrojarné. Dil¢i cile projektu byly navrzeny tak, aby doslo pomoci nich k dosazeni cile
hlavniho, a to zefektivnéni systému fizeni a planovani zakazek. Ugelem t&chto cili byla re-
dukce ztratovosti zakazek za pomoci zlepSeni vizualizace a zefektivnéni fizeni dilenskych
zakazek. Diky zavedeni Shop Floor Managementu doslo k plynulejsimu chodu zakazek

skrze néstrojarnu a v€asnému plnéni stanovenych terminti dohotoveni zakéazek.

Ukolem vedouciho néstrojarny je kazdy mésic sledovat kli¢ové ukazatele vykonnosti a na
zaklad¢ jejich vysledki ohodnotit ptinos zavedeni navrzenych opatieni. Dle kvalifikovaného
odhadu vedouciho néstrojarny bude mozno relevantni zlepSeni klicovych ukazateli hodnotit

zhruba pil roku po zavedeni a fungovani Shop Floor Managementu.
Nasledujici tabulka predstavuje celkové naklady vynalozené na realizaci celého projektu:

Tabulka 14 — Celkové ndklady na realizaci projektu (vl. zpracovani)

Polozka Cena bez DPH
Vizualizace pomoci SFM 7 289 K¢
Komplexni osobni néklady na techno- 575 600 K&
loga za rok
Skoleni IS 80 032 K&
Systém monitoringu prostoji 79 100 K¢
Celkové néklady 692 021 K¢

Zakladnim ptedpokladem pro realizaci dil¢ich cili projektu bylo vytvoteni standardu praco-
visté. V pravidelnych intervalech, stanovenych vedoucim nastrojarny, bude probihat audit
5S na pracovistich, jehoz cilem bude kontrolovat pracovniky, zdali dodrzuji potadek, bez-
pecnost a piehlednost na pracovisti. Dodrzovani standardu na pracovisti dopomaha, nejenom
operatorum, k celkovému pochopeni konceptu Shop Floor Managementu, kde hraje klicovou
roli tymova prace, schopnost dodrzovat standardy, a také disciplinovanost jednotlivcti bé-
hem feSeni neshod. Diky stanoveni pravidel dodrzovani potfadku a hlavné odkladani nedo-

koncené vyroby na ur€ena mista se redukuje ¢as potiebny na hledani jednotlivych dilct, a to
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také usnadni orientaci v nedokoncené vyrobé operatorovi, ktery na dilci provadi nésledujici

operaci.

Pro ptehledné a efektivni planovani zakéazek byl vytvoten rozpis praveé probihajicich zaka-
zek, barevné rozliSenych podle druhu zakazky. Barvami jsou oznaceny jednotlivé dilce sou-
visejici s danymi zakdzkami, a diky tomu jak operatofi, tak i ptipravatr vyroby ¢i vedouci
nastrojarny presné vi, o jaky druh zakézky se jedné, coz redukuje ¢as potiebny k dohledavani
dané zakazky. Diky procentualnimu stavu u jednotlivych zakazek na tabuli rozpisu probiha-
jicich zakazek vi vedouci ptesné, v jaké fazi se zakazka nachazi, a také zda byl jiz vytvoien
program na tvorbu grafitovych elektrod, potfebnych k obrobeni vétsiny dilcti pomoci elek-

troerozivniho hloubeni.

Implementace Shop Floor Managementu zajisti transparentnost sledovanych klicovych uka-
zatelli vykonnosti v nastrojarné, a také piisobi z psychologického hlediska na zaméstnance,
z divodu barevného rozliSeni pozitivni a negativni situace prave u klicovych ukazatelti vy-
konnosti. Kratké kazdodenni porady slouzi k reflektovani souc¢asného stavu probihajicich
zakéazek pomoci reportu povétenych osob a diky jasné vizualizaci, pomoci vizualiza¢ni ta-
bule v néstrojarné a navrzenému komunika¢nimu schématu, jsou podavany jasné a aktualni
informace, coz vede k zlepSovani kvality a zefektivnéni feSeni nedostatkli za pomoci vytvo-

fen¢ho akéniho planu s implementaci PDCA cyklu, coZ zvySuje celkovou piehlednost.

NavrzZeni nové pozice technologa je nakladny navrh, avSak vyznamny z hlediska uspory ¢asu
vedouciho néstrojarny, pravé diky tomu, Ze technolog pievezme od vedouciho nastrojarny
¢innosti, mezi které patii planovani vyrobnich operaci, konzultace s vyrobou, kontrola pro-
bihajicich vyrobnich operaci ¢i zajisténi mozné kooperace s dal§imi firmami. Na nasleduji-
cim grafu je mozno vidét podstatnou usporu asu pro vedouciho nastrojarny, kterou zavedeni

nové pozice pfinese.
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Graf 5 — Uspora casu vedouctho nastrojarny (vl. zpracovani)

Nastane tedy uspora ¢asu o 19,56%, coz je témet 1,5 hodiny z denni pracovni doby. Uspo-
feny ¢as by tak bylo mozno investovat do podrobnéjSiho zad4vani zakazek do informaéniho
systému a do dalSich ¢innosti slouzicich k zajisténi plynulého chodu zakazek skrze néstro-
jarnu.

Proskoleni jak vedouciho néstrojarny, tak potencidlné technologa nastrojarny, povede
k usnadnéni prace s informacnim systémem pro oba zamé&stnance, coz se odrazi v uspoie
Casu, ale také dopomuZe rozsifit obzory ve funkcich, vyuzitelnych k efektivnimu fizeni za-

kazek.

Sledovani prostoji je navrh, diky kterému se zvysi piehlednost redlné odpracovanych hodin
na jednotlivych strojich. Vzhledem k tomu, Ze operatofi stroju si béhem pracovni doby, a ne
béhem vymezeného Casu, délaji piestavky, aby si zasli ven na cigaretu, a pak fiktivné navy-
Suji odpracované hodiny v pracovnich vykazech, je tento névrh vitan. Z bézného pozorovani
operatorid béhem pracovni smény bylo zjisténo, ze nekteti chodi na piestavku v priméru
kazdou hodinu a jedna ptestavka jim zabere cca 8 minut, dochdzi k prostoji cca hodinu na
jednoho operatora. U pozice obrabéni konvencnim soustruhem je hodinova sazba zhruba
560 K¢, coz ¢ini 2 800 K¢ tydn€ a 11 200 K¢ mési¢né na jednoho operatora. Naklady na
potizeni monitoringu strojniho zatizeni byly odhadnuty na 79 100 K¢, a pokud by se jednalo
o jednoho pracovnika, s hodinovym prostojem kazdy den, névratnost tohoto navrhu je

zhruba sedm mésicu.
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ZAVER
Predmétem této prace byl navrh zefektivnéni dilenského fizeni zakézek v nastrojarné ve vy-

brané firme¢. Hlavnim cilem prace a celého projektu bylo zvySeni efektivnosti planovani a

fizeni hodnotového toku zakazek.

Diky analyze soucasného stavu, za pomoci vstupniho auditu dle normy managementu kva-
lity, byl zjistén stav pracovisté nastrojarny. Zaméioval se predevsim na prubéh plnéni zaka-
zek, ¢innosti vedouciho néstrojarny spjaté s fizenim zakazek, vizualizaci planovani a fizeni
zakdzkového toku a stav uloZeni rozpracované vyroby. Béhem této faze byly vyuzity i1 dalsi
analytické metody, jimiz je snimek pracovniho dne jednotlivce, diky kterému byly zanaly-
zovany klicové ¢innosti vedouciho néstrojarny, ptimé pozorovani, které dopomohlo k ana-
lyzovéni piisobeni informacniho systému na fizeni zakazek v nastrojarné a fizené rozhovory,
pomoci nichz byl zjistén stav horizontalni i vertikalni komunikace, ale také stav informova-

nosti a piehlednosti v zakazkovém toku.

Na zakladé¢ zjisténych skutecnosti z analytické Casti byl vypracovan projekt, zaméteny na
navrzeni moznosti vedoucich k zefektivnéni dilenského fizeni zakdzek v nastrojarné. Zefek-
tivnéni v pocatku spocivalo ve vytvoreni standardu pracoviste, diky némuz by byl pochopen
koncept zavadeéni Stihlé vyroby, vyznam tymové prace, uceni se sebediscipling, ale hlavné
by byl zajistén plynuly hodnotovy tok. Na standardizaci pracovisté navazoval navrh vizua-
lizace za pomoci zavedeni Shop Floor Managementu, ktery by spocival v pofadani kratkych
schlizek u Shop Floor tabule, diky ¢emuz by doslo ke zlepSeni vizualizace klicovych ukaza-
telt vykonnosti a k transparentnosti soucasné¢ho stavu. Nasledoval navrh komunika¢niho
schématu, pro zajiSténi jasnéj$i komunikace a rozpis probihajicich zakazek, jenz by dopo-

mohl k pifehlednému a efektivnimu planovani zakazek.

Dalsim opattenim byl navrh nové pozice technologa néstrojarny, diky némuz by vedouci
nastrojarny uspotil 20% casu své pracovni doby, ktery by mohl vyuzit ke zlepSeni dilenského
fizeni. Proskoleni v informaénim systému Dimenze++ a pfidruzeném systému TPV2000plus
by usnadnilo vedoucimu i technologovi praci s informacnim systémem a dopomohlo by
k efektivnéjsSimu vyuziti informacniho systému, ve véci fizeni a planovani zakazek. Diky
zavedeni monitoringu prostoji strojii by vybrana spole¢nost minimalizovala zkresleni vyka-

zanych hodin, coz by byla cesta ke zvySeni ziskovosti a redukci ztratovych zakazek.
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PRILOHA P I: AUDITOVANI DLE CSN EN ISO 9001:2016
7.1.2 Zdroje — lidé, 7.2 Kompetence
e Vramci QMS je dostatek potiebnych a kvalifikovanych pracovnika?

e Maji pracovnici potiebnou odbornost pro vykon dané pozice? Jak probihé zaskolo-

vani pii rozsifovani znalosti a nastupu novych pracovniki? Zastupitelnost pracov-
nika?
e Jsou spravné stanoveny pozadované odpovédnosti a pravomoci pro vykon dané

funkce (v popisu pracovniho mista)

e Kapitola7.1.4 - prostfedi pro fungovani procesii — psychologické a socialni prostredi
— jak pracovnici vnimaji aktudlni zmény? Probiha monitoring spokojenosti ¢i osobni

pohovory?
7.1.3 Infrastruktura
e Je pracovisté prehledné a Cisté?
7.4 Komunikace — nastaveni interni a externi komunikace

e Je nastaven zpusob komunikace od vSech internich zainteresovanych stran — mana-

zef1, vedeni, odbory a zaméstnanci. (tok informaci shora dolii a zdola nahoru)

e Jak jsoujednotlivé kategorie informovany o zménach a novych informacich (prosko-

leni)? Nasténky a aktualnost dat?
7.5 Dokumentované informace
e 7.2 Ditkazy o kompetencich pracovniki a jejich vycviku
e 8.5.6 Rizeni zmén ve vyrobé

e 8.7 Zaznamy o neshodach a zplisobu jejich vypotadani — zaznamy o neshodach, kon-

trol produktti, v¢etné zptlisobu jejich vyporadani.

e 10.2.2 Zaznamy o povaze neshod a veSkerych pfijatych napravnych opatieni — musi

obsahovat identifikovani pficin problému a navrh a pribéh jejich feSeni.
8.4 Rizeni externé poskytovanych procesii, produkti a sluzeb

e Je v nastrojarné néjaka externé nakupovana sluzba ¢i produkt?



e Jsou stanovena kritéria pro hodnoceni, vybér, monitorovani vykonnosti a opakované
hodnoceni externich poskytovateld, pro zajisténi shody produktti ¢i sluzeb s poza-

davky?
8.5 Vyroba a poskytovani sluzeb
e Jsou dostupné veskeré dokumentované informace tykajici se nastrojarny?
e Jsou hodnoceny vysledky nastrojarny v pravidelnych intervalech?

e Jsou dostupné zdroje pro monitorovani a meieni? A je provadéno a v jakych nasta-

venych periodach?

e Jsou ve vyrobé stanoveny kompetentni osoby pro vykon potfebnych ¢innosti fizeni

vyroby?

e Je provadéno pravidelné ovétovani/validaci pro kontrolu dosahovéni planovanych

vysledkt z procesu?
e Je zajisténa identifikovatelnost produktu a jeho zpétna sledovatelnost?
8.7 Rizeni neshodného produktu
e Jak zajiSt'ujete identifikaci a fizeni neshodného produktu?
9.1 Hodnoceni vykonnosti

e Jaké jsou aktualni sledované a méfitelné ukazatele nastrojarny (napi.: skluzy v na-
strojarn¢)?
e Metody (v€etné monitorovani, méteni a sledovani ptislusnych ukazateli vykonnosti
procesu) pro efektivni fungovani tohoto procesu. Napft.: analyza ztratovych zakéazek?
9.2 Interni audit
e Jaka zjiSténi z minulého auditu byla zaznamenana? Bylo opatfeni pro odstranéni zjis-
téni ucinné?
10 ZlepSovani

e Jaké aktivity/projekty pro tento a nasledujici obdobi jsou ¢i budou realizovany v na-

strojarné?

e Je v procesu nastrojarny ziejma aktivita neustalého zlepSovani? Ptitomnost novych

trenda?



PRILOHA P II: MATICE ZASTUPITELNOSTI

Obsluha
CNC

Soustruh

Sourad.
vrtar

Bruska na
Plocho

Frézka

Nadstrojar -
Identifikacni stfiZ. Nadstrojar -
Cislo ndstroji |vstrik. Forem | Drdtovka | Hloubicka

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12




PRILOHA P III: VYTIZENI DENNI PRACOVNI DOBY VEDOUCIHO
NASTROJARNY

Cinnost

VytiZzeni denni

pracovni doby (v
%)

Realné vytizeni
(nad ramec
pracovni doby)

Cetnost

Zakaznik

Shér vykazii Pracovni vykazy 1,91% 2,67%|Denné  |Ugetni
Podpis vykazii
(uprava hodin) Pracovnivykazy 2,86% 4,00%|Denné  |Ugetni

Odbératel,
Telefonovani Telefonat 3,18% 4,44%|Denné ucetni
Emailovani Email 12,72% 17,78%(Denné |Odbératel

Vyroba,
Konzultace vyroby |Informace 10,33% 14,44%|Denné  |nastrojarna
Kontrola vyroby Soucasny stav vyr. 10,33% 14,44%[Denné |Nastrojarna
Prdce na PC

Ndastrojdarna,
Zdpis zakdzky Zapsana zakazka 5,56% 7,78%[Denné  |ucetni
Naceriovdni
poptdvky (ext.) Nacenéna poptavka 15,26% 21,33%|Denné  |Odbératel
Nacenéni nové Obchodni
vyroby Cena produktu 7,63% 10,67%|Denné  |oddéleni
Konzultace s Vstfikolisovna,
vyrobou Upravené vyrobky/nastroje 16,69% 23,33%|Denné |kovolisovna
Zajisténi kooperace |Kooperace 13,51% 18,89%|Denné |Kontrolor

100,00% 139,78%




PRILOHA PIV: MODELOVY VZOREK ZAKAZEK

Aktuadlni
Zakazka Material Koop. Mzda + 15% VR Nakl. Celem K¢ . ;
zisk/ztrata
1 168 271,27 19 002,00 166 072,90 535 591,92 888 938,09 594 303,00 -294 635,09|
2 177 179,38 21 042,00 143 685,78 451 016,55 792 923,71 594 303,00 -198 620,71
3 78 888,78 216 484,75 44 057,51 121 423,49 460 854,53 509 480,00 48 625,47
4 62 345,05 266 942,75 60 689,93 175 296,36 565 274,09 379 400,00 -185 874,09|
5 87 302,47 10 859,00 67 781,73 226 796,06 392 739,26 492 000,50 99 261,24
6 100 777,28 157 457,00 84 402,63 265 071,36 607 708,27 508 260,50 -99 447,77
7 100 721,13 155 611,00 74 147,37 235 180,97 565 660,47 508 260,50 -57 399,97
8 67 199,12 9 231,00 77 798,62 283 362,00 437 590,74 492 000,50 54 409,76
9 103 866,79 182 904,75 105 879,34 285 316,91 677 967,79 549 859,00 -128 108,79|
10 95 538,92 166 794,75 108 384,16 310 756,25 681 474,08 420 050,00 -261 424,08
11 162 489,58 22 919,50 78 630,10 288 836,27 552 875,45 528 450,00 -24 425,45
12 162 115,05 25 197,00 68 699,16 248 835,75 504 846,96 528 450,00 23 603,04
13 211 533,82 7 118,00 110 282,01 409 431,19 738 365,02 666 660,00 -71705,02
14 209 207,56 7 612,00 93 649,79 342 914,30 653 383,65 666 660,00 13 276,35
Celkem zisk/ztrata 1787 436,20 1269 175,50 1284 161,03 4179 829,38 8520 602,11 6104 817,00 -1024 036,44




PRILOHA P V: LOGICKY RAMEC

Hierarchie cili Objektivné méfitelné ukazatele Prostiedky ovéfeni Rizika a predpoklady
. N . , e . .. . Nastrojarna neni prioritni a spolecnost na ni
Obecny cil |Zvyieni ziskovosti nastrojérny Zvyseni ziskovosti Infarmaéni systém Dimenze J, . P M
nesoustfedi pozornost
. Zvyseni efektivnosti systému planovani a fizeni Vedeni spolecnosti nebude plné podporovat
Ucel i . Y B .p . Redukce ztratovych zakazek Infarmacni systém Dimenze, interni audit . p N M recp
hodnotového toku v nastrojarné navriene zmeény
1.1. Wysledky analyzy soutasného .
1.1. Analyza soutasnéhao stavu . W ¥ vy Prezentace cdpovédnym pracovnikim MNeudriované vyrobni prostory
stavu
= 1.2 Mavrien popis prac. mista u nové pozice pro 1.2 Uspora fasu vedouciho Data z informacniho systému, L s
o . e . . L. . . Zkreslesné informace pracovnikd
= dilenské fizeni nastrojarny Vice £asu na zlepsovani v nastrojarng
14 1.3. Navrieno fungovani shop floor managementu v . . o . T )
E' . . 1.3. SniZeni ztratowvych zakazek KPI - Ztratove zakazky MNeochota cperatoru aktivné se zapojovat
nastrojarng
1.4 Mavrieno vyuiiti modulu pro efektivni planovani  |1.4. Presné planovani zakazek v Plnéni internich i externich termind . . . Y. B
A | . e . s . i . Neposkytnuti dostateéného mnoZstvi informaci
zakazek v IS nastrojarné Zwyseni prachodu zakazky nastrojarnou
Potiebné zdroje Casovy ramec aktivit
1.1.1. Analyza nastrojarny Projektovy tym 1.1 46T2018-9T2019
1.1.2. Analyza skladu v nastrojarné Vysledky analyz 1.2.17T2019-17T 2019 Zkreslesné informace pracovnikd
E‘ 1.2.1. Snimek pracovniho dne vedouciho nastrojarny  |Technika: Potitad, stopky, kalkulacka |1.3.10T2019-15T 2019 Slaba podpora ze strany vedeni
E 1.3.1. Ziskéni informaci pomoci nestandardizovanych |Software: Infarmacni systém Dimenze, o . o a
N 1.4.6T2019-8T 2019 Laxni pfistup operatord k zadanym Gkollim
5 rozhovord M5 Excel, Word
- 2w . e
Q e . . Formuléfe: snimek pracovniho dne, . .
w 1.3.2. Zajisténi vizualizaénich potfeb ) i ) ) MNedodrieni éasovéhao harmonogramu
= interni audit, audit 55
1.4.1. Analyza moinosti informaéniho systému Predhéiné podminky: Schvdleny projekt, podpora ze strany vedeni podniku, aktivni pfistu zaméstnancd




PRILOHA P VI: RIZIKOVA ANALYZA

MP

5P

VP Mala hodnota rizika

Stiedni hodnota rizika

Velkd hodnota rizika

SHR

Pravdépodobnost Oznaceni % vyjadFeni Dopad Oznateni
Mala pravdépodobnost MP 1-29% Maly dopad MD
Stiedni pravdépodobnost SP 30-65% Stiedni dopad sD
Velka pravdépodobnost VP 66 - 100% Velky dopad VD

Hrozba Scénaf Pravdépodobnost | Dopad | Hodnota rizika Opatieni
: ; , . Nedostatefné zkuSenosti mohou vest ke zkreslenym Disledna pfiprava a patfiné znalosti jesté pied
1: Chybna analyza soufasného stavu : 3 - : : " 35% 5D SHR B ‘p s 3 ! B
vysledkum analyzy soufasneho stavu. zapofetim analyzy
| pfes vedkerou snahu se nepodafi piesvédEit a naudit Wénovat vice £asu tzv. "soft" skillu a snafit se co
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PRILOHA P VII: HARMONOGRAM PROJEKTU

CASOVY HARMONOGRAM PROJEKTU

Zacatek projektu: 2018 2019 2019
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CINNOST

Seznameni se s firmou a vedenim druZstva

Seznadmeni se s wyrobnim procesem

Analyza nastrojarny
Analyza dle auditu 15O 5001:2016
Rizené rozhovory

Snimkovéani vedouciho nastrojarny

Analyza skladu
Uklid skladu
Analyza informaéniho systému Dimenze++

Uklid pracovisté

Moinosti fungovani shop floor managementu

MNavrh vizualizace

Tvorba standardu pracovisté

MNavrh skladovani nedokonéené wyroby

Pofizeni vizualizagnich potfeb

Workshop na shop floor management

Sezndmeni operdtord s shop floor managementem

Prozkolenitechnologa nastrojarny
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Mavrh vyuZiti modulu Rizeni vyroby v 15

[ %]
[= T

Prozkolenivedouciho nastrojarny a technologa v IS

5]
[y

Zavedeni monitoringu prostaji

]
%]

Pfinosy z nové nastaveného dilenského fizeni




PRILOHA P VIII: STANDARD PRACOVISTE

Logo

Standard pracovisté

Cislo standardu:

11

Provoz: 326

UdrZovani poradku na pracovisti

Pracovisté:

Nastrojarna

P. & Objekt Cinnost Zplsob
1 ks Udrzovat éistou podlahu, kovové Smetak, lopata, istici
trisky separovat do kontejneru (P.€. 2} | pripravek na podlahy
A P e Odvést uy'sypat do velkého Il:.untej.neru '
2 na kovovy odpad, pokud dojde k jeho Odvézt, vysypat
odpad v .
naplnéni
Na konci smé hodit d
3 Grafitovy odpad @ ) one smeny.\njr ? ' N ° Odnést, vyhodit
kontejneru na grafitové odfezky
UdrZovat v Eistoté dkladat
a | M&ici stal s P enp e Odnést
polotovary
. ] Po zaplr:éni' fi!rtru grafitem, Odjistit, odvézt,
5 Filtr grafitového prachu neprodlené odvézt a vysypat do Y
nadoby na grafitovy prach VISP R ETIROR
" Prnstorfro palety Udrzovat cisty a prazdr-i\'r prostor pro SirelSE lopsta, adntt
s materialem palety s materialem
. I Neodkladat poloio:.rar‘fr - ?dkladat je it
na tomu urcene misto
a Pop-e!mee na Spinavé N.a. konci sm.eny vyhodit spmave. Vyhodit
textilie textilie (od oleje, apod.) do popelnice

Vypracoval

Schvalil

Datum vydani

Pl

Vedouci nastrojarny

13. 3. 2019




PRILOHA P IX: POPIS PRACOVNIHO MIiSTA

_——
POPIS PRACOVNIHO MISTA

Vybrana firma

Pracovni misto: Technolog nastrojarny

Profese: Technolog vyroby nastroja

Nadfizeny pracovnik: Vedouci nastrojarny

Pracovni misto je zastupovano: Vedoucim nastrojarny

PoZadavky na zpisobilost:

Vzdélani: Stiedoskolské Obor: strojirenstvi

Oborna zphsobilost:

Znalost éteni vykresové dokumentace
Znalost strojirenskych norem

Znalost technologie obrabéni

Znalost technologie vstfikolisovani
Zakladni znalost prace s PC

Osobni profil;

* Samostatnost
+ Syédomitost
* Komunikativhost

Pracovni napli:

Vykonava:

L3

=

[

(3

-

Dohlizeni a planovani pinéni zadanych kel operatorim

Kontrolovani pfipravy vyrobnihe procesu

Vyhleddvani kandidatd ke kooperaci a hospodafeni se stavajicimi

Praxe: 5 |et

Zlep3ovani systému fizeni jakosti dle normy CSN EN ISO 9001:2016

Provéreni mimofradnych poZadavki zdkaznika

Spolupracuje:

[

[}

Planovani technické pfipravy vyroby
Konzultovani s konstrukei a vyvojem
Tvoreni cenovych nabidek pro zakaznika

Zpracoval: Podpis:

Pievzal a souhlasil: Podpis:

Datum:

Datum:



