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ABSTRAKT

Tato diplomovéa prace je zaméfena na racionalizaci vyrobniho procesu ve vybraném pru-
myslovém podniku. Je rozdélena do dvou logickych celkt, kdy prvni z nich je abstrakci
teoretickych zdroju a prehledem zakladnich metod, které 1ze uplatnit na feSenou problema-

tiku, a to s dirazem na zvyseni efektivity vyrobniho procesu.

Druhé, prakticky zaméiena kapitola je uvedena predstavenim vybraného primyslového
podniku, poté nasleduje analyza soucasného stavu vyrobniho procesu za pomoci metod
a nastrojii popsanych Vv prvni ¢asti prace a dale analyzou moznosti racionalizace tohoto
vyrobniho procesu. Vysledkem jsou doporuceni pro zménu konkrétniho procesu s diirazem

na piinosy, naklady a konkurenceschopnost podniku.

Kli¢ova slova: racionalizace, vyrobni systém, pramyslové inzenyrstvi, efektivita, prace

ABSTRACT

This thesis is focused on the rationalization of the production process in selected industrial
company. It is divided into two logical units, the first of which is an abstraction of theoreti-
cal resources and basic methods that can be applied to solved issue, with an emphasis on
increasing the efficiency of the production process.

The second, practically oriented chapter begins with presentation of the selected industrial
company, analysis of the current state of the manufacturing process using the methods and
tools described in the first part and then analyzing the possibility of rationalization of the
production process. The results are recommendations for changing the particular process

with an emphasis on the benefits, costs and competitiveness of the firm.

Key words: rationalization, production system, industrial engineering, efficiency, work
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UvVOD

Prace vznikla v reakci na ne zcela pfiznivy vyvoj finanénich vysledki v konkrétnim pod-
niku, kdy prvni tvahy spojené s hledanim pfiCiny tohoto vyvoje vedly sice vice sméry,
nicméné mély jeden spolecny faktor. Timto "pojitkem" bylo dle autora prace fizeni organi-
zacnich funkci, z vétsi Casti zaloZzené na zkuSenosti, vychazejici z aktualnich podminek
a okolnosti, pficemz casto chybéla konkrétni data, kterd by takové konani podpoftila

a dodala celému procesu systémovost a logicky ramec.

Protoze spéch podniku dnesni doby je do velké miry ovlivnén tim, jak dobfe se mu dafi
neustale hledat nové a efektivnéjsi zptisoby pro fizeni vyrobniho systému (respektive celé-
ho podniku), tedy jak neustale zlepSovat vSechny procesy za soucasného zapojeni vSech
zameéstnancu.

Prestoze by nékdo mohl nesouhlasit, autor si troufa tvrdit, Ze Zadny systém ani proces neni
dokonaly a v kazdém z nich tak existuje ur¢ité mnozstvi rezerv. Tyto je mozné chapat ne-
jen jako prileZitost ke zlepSeni, ale také jako ztratu, tzv. ndklady uslé ptilezitosti (resp. usly
zisk), které vznikaji pravé diky tomu, Ze nerealizujeme nejlepsi moznou variantu. Takova
je realita a to, co jsme nezvladli udé€lat do soucasnosti, uz nemtzeme nikdy dohnat, pfesto
je vSak nezbytné, aZz by se dalo fict nevyhnutelné nutné, zminéné rezervy (ztraty) neustale,

cilevédomé a zodpovédné eliminovat, abychom se co nejblize ptibliZili dokonalosti.

Pokud takto chapané ztraty chceme Vv primyslovém podniku eliminovat, je nutné vyvinout
zna¢né Usili zamétené na zdokonalovani vyrobniho (podnikatelského) systému s ohledem

na veskeré dostupné zdroje, procesy a charakteristiky, tedy racionalizovat vyrobni oblast.

Prestoze kazdy prumyslovy podnik se v kazdém momentu odliSuje od ostatnich a zadny na
sveéte neni zcela totozny S jinym, existuji jak uvniti nich tak mezi nimi urcité podobnosti,
které utvrzuji autora V tom, ze na pilotnim projektu otestované navrhy pro racionalizaci
vyrobniho procesu bude (a¢ za cenu nutnych uprav na zaklad¢ konkrétnich podminek)

mozné pouzit i na jiné vyrobni systémy.
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CILE PRACE

Hlavnim cilem a tedy i obsahem této diplomové prace je na zakladé zhodnoceni soucasné-
ho stavu ve vybraném pramyslovém podniku navrhnout implementaci opatfeni pro zlepse-
ni vyrobniho procesu S vyuzitim metod primyslového inZzenyrstvi a s diirazem na odstra-
néni plytvani.

Aby bylo mozné uvedeny cil prace bez vyhrad splnit, je nutné v prvni fazi formulovat teo-
retickd vychodiska pro vypracovani analytické a projektové casti. Proto prvni ¢ast prace
obsahuje literarni reSerSi, tematicky zaméfenou na vyrobni systémy, pramyslové inzenyr-

stvi a racionalizaci v podniku, ktera je souc¢asné prvnim dil¢im cilem této prace.

Logicky z hlavniho cile vyplyva také tukol, a proto tedy i dalsi z vedlejsich cild, jimzZ je
provedeni analyzy azhodnoceni soucasného (tj. vychoziho) stavu vyrobniho podniku

s akcentem na vyrobni proces.

Za ucelem ovéteni spravnosti volby navrhovanych opatieni je nutné provést na zavér oveé-
feni financni efektivity, jakozto rozdilu kvantifikovanych piinost z realizace opatieni
a nakladl nezbytn€ nutnych na tuto realizaci, a dale kritick¢é vyhodnoceni realizovatelnosti
a pravdépodobnych rizik. Uvedené tkoly pak tvofi posledni z dil¢ich cili, které si autor

této diplomové prace vyty¢il.
METODY ZPRACOVANI PRACE

Za ucelem splnéni cile prace pak jsou pouzity rizné metody zpracovani. Z metod logic-
kych to jsou zejména analyza a syntéza, vyuzité zejména pii ziskdvani klicovych informaci
studiem odborné literatury a jinych zdroji a pti zkoumani stavajiciho stavu dané problema-
tiky. Abstrakce a konkretizace je vyuzito pii kritickém ovéfovani navrzené metodiky
Vv konkrétnich podminkach vybraného podniku a nasledné indukce najde uplatnéni pii vy-

vozovani obecnych zavéru z poznatki 0 jednotlivostech.
Pfi sbéru dat v analytické ¢asti prace jsou pouzity zejména metody pozorovani
Vv ptirozenych podminkéch, dotazovéani a kvalitativni rozhovor, stejn¢ jako kvantitativni

vyzkum nebo analyza (internich) dokumentti vybraného primyslového podniku.
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.  TEORETICKA CAST
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1 VYROBNI SYSTEMY

Piedtim nez budou V praci uvedeny konkrétni zpisoby a moznosti racionalizace a dalSich
zmén ve vyrobnim procesu, povazuje autor za nutné zasadit téma této prace do Sirsiho lo-
gického rdmce. Proto Vv prvni ¢ésti této kapitoly budou nejprve uvedeny zakladni pojmy

a definice s (prumyslovou) vyrobou a primyslovym inzenyrstvim nevyhnutelné spjaté.

1.1 Vyroba

Vyrobni podnik je mozné S velkou mirou zjednoduseni popsat jako organismus, ktery pfi-
jme ze svého vnéjSiho okoli néjaké zdroje (vstupy), tyto unikatnim zplisobem vstfeba

a zpracuje (transformuje) a poté je ve zménéné podobé (vystupy) vraci zpét do svého okoli.

Vyrobu samotnou je mozné V zasad¢ charakterizovat jako proces, ve kterém za urcitych
podminek a s vyuzitim potiebnych informaci dochéazi uplatnénim cilevédomého a ucelného
lidského chovani (sled operaci a ¢innosti dle pfedem stanoveného postupu) k transformaci
vstupti (ptda a suroviny, lidska prace, technické prostiedky, material a polotovary, energie,
budovy, infrastruktura a informace) v co nejhodnotnéjsi vystupy (vyrobky a sluzby, pfi-
padné informace), které podnik bude schopen uplatnit na odbératelskych trzich tak, aby
dosahl svou konkurenceschopnou nabidkou uspokojeni zékaznickych potieb a diky tomu
také podnikatelského zisku, jakozto primarniho podnikatelského cile. (Kleinova, 2005, s.
16; Vytlacil, Masin a Stan¢k, 1997, s. 15-21)

Obrazek 1: Vyrobni proces

[ vstupy ]—»[ transformace ]4{ vystupy ]

podminky

O

[zdroj: vlastni zpracovani podle Tucka a Bobaka, (2006, s. 13) ]

1.2 Vyrobni systém

Za vyrobni systém je potom, jak uvadi napt. Tucek a Bobédk (2006, s. 12), mozné povazo-
vat "soubor vybranych technik pramyslového inzenyrstvi a metod Stihlé vyroby, které

podporuji dosazeni podnikatelskych cili firmy". Tedy Vv zasad¢ presné to, co umoziiuje
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realizaci vyroby (téz produkce). Za hlavni problém pti vyrobé je povazovano dosazeni
souCasné vysoké produktivity a pruznosti vyroby, hledani rozumného kompromisu mezi
vyuzitim zafizeni a zkracovanim prubéznych ¢ast vyroby. V Sir§im pohledu pak je ina
vyrobni systémy mozné aplikovat teorii tzv. magického cCtyfuhelniku, kdy uspéSnost
a konkurenceschopnost podnikii ve vyspélych trznich ekonomikach, kde ¢eli mnoha vné;j-
Sim vliviim, i schopnost generovat zisk, je pfevazné (i zcela) zavisla na tom, jak dobie se
jim dafi uspokojovat 4 zakladni zakaznicka kriteria, tj. zvySeni kvality, stalé efektivnosti,
pruznosti reagovat na zmény a trovné poskytnutych sluzeb. (Vytlacil, MaSin a Stanck,

1997, s. 20; Dilworth, 1993, s. 31; Kosturiak a Gregor, 2002, s. 55)

Proto, jak uvadi také napt. Kacir (1991, s. 34), dochazi postupné k ptechodu od jednodu-
ché prace zamétené na izolované dil¢i problémy K praci vysoce kvalifikované a malo ¢le-
néné, k tlaku na vysokou zainteresovanost jednotlivct i skupin na vystupech z pracovniho
usili a dale pak k orientaci na znalosti a zkusenosti. Stejn¢ tak se vyrobni filosofie méni
z orientace na dil¢i vyrobky vyrabéné podle planu na zékladé tlakovych podnéti na pro-
cesné orientované systémy, které jsou taZzeny poZadavky vychéazejicimi z informaci od na-
vazujicich prvkid. S tim v8im souvisi logicky také tlak na vytiZenost (resp. efektivitu) za-

pojenych zdroji a neustalé zlepSovani procesi smérem K jejich optimu.

1.2.1 Clenéni vyrobnich systémi

Pristupy K organizaci vyroby (typy vyrobnich systémt) z pohledu systémovosti, tedy dle

mnozstvi a poctu druhil vyrobkil a opakovanosti vyroby, je mozné v zasad¢ rozlisit tii.

Prvnim z nich je vyroba (zakazkova) kusova (job shop), ktera je neopakovanou vyrobou
(v nékterych piipadech mize byt i neopakovatelnou) jednoho kusu ¢i pouze velmi malého
poctu vyrobkll na zdklad¢ individualni objednavky (zakazkova vyroba), Casto vyrobné
velmi slozitych ¢i zcela unikatnich produktt dle pozadavkl zakaznika, a proto vyZadujici
vysokou uroveil odbornosti a kvalifikovanosti pracovnikll, naopak stroje a zatizeni se pra-

vé kvili velké variabilité pozadavkil vyuzivaji univerzalni. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 23)

Znacny daraz by mél byt u tohoto typu vyroby kladen na dosazeni a udrzeni vysoké urovné
flexibility, dle Vebera a Srpové (2012, s. 17) je totiz jednim z hlavnich problému tohoto
vyrobniho systému mald moznost ptedpovédi pozadavkl a dlouhé pracovni lhity. Vyroba

probiha u kazdého kusu samostatné bez zavislosti na ostatnich vyrobcich.
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Druhym vyrobnim systémem pak je vyroba opakovand, kdy se logicky vyrobni proces dé¢je
vicekrat ve stejném nebo velmi podobném provedeni ato Vv rozdilném mnozstvi a Case.
Tento vyrobni systém je mozné déle rozc¢lenit na dil¢i kategorie pravé na zékladé objemu

vystupu a opakovatelnosti na:

e sériovad, davkova vyroba (batch manufacturing) — at’ uz je velikost série mala,
sttedni nebo velka, na daném vyrobnim =zafizeni (nebo souboru zafizeni) se
V urCitém casovém obdobi vyrabi omezeny, pocitatelny objem stejnych produkt
(oznacovano jako davka c¢i série) a poté se zatizeni piestavi na jinou vyrobu. Vy-
robky jsou standardni, odchylky vznikaji z pohledu variant. Tuto vyrobu je mozné

realizovat jak na sklad, tak i na zakazku.

Velka ¢ast neproduktivnich Casii je spjata S pretypovanim (sefizenim) pii nové sérii,
a proto s rustem velikosti davky roste zpravidla i podil stroji ¢i celych vyrobnich
linek vyuzitych jednoucelové na tikor univerzalnosti. Je mozZné rozlisit u této vyro-
by podle konstantnosti objemu vyrobnich davek sériovost rytmickou (stejné davky)

a nerytmickou. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 25; Masin a Vytlacil, 2000, s. 24)

e hromadnd (opakovand) vyroba je charakteristickd svou stdlosti, plynulosti
a extrémné velkymi objemy produktti vyrobni davky, ¢asto neni pfedem znamy
termin arozsah pteruSeni (pokud nejsou brany Vpotaz pldnované odstavky
a opravy). Tento systém klade minimalni naroky na kvalifikaci pracovnikii, mno-
hem vétsi diiraz je ptikladan produktivité a tempu prace, které je udavano stroji za-
pojenymi do vyroby, ¢asto S vy$§im stupném mechanizace a automatizace. Special-
nim ptipadem hromadné vyroby je vyroba druhovd, charakteristicka vyrobou vice
variant jednoho hromadné vyrabéného vyrobku (lze chapat také jako pfechodovy
typ mezi sériovou a hromadnou vyrobou, protoZe nese znaky obou uvedenych. Ri-
zeni vyroby musi respektovat nejen velikost zakazek, ale naptiklad také optimalni

potadi druhti pro vyrobu. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 25; Libal, 1989, s. 30)

Poslednim typem je kontinudlni (n¢kdy téz procesni) vyroba, kterou charakterizuje zpra-
covani vstupnich surovin Vuzavieném systému technologickych zafizeni, kdy
k transformaci dochazi neustale, kontinudlné (nikoliv v kusech) a vyrobni proces neni
mozné Z technickych nebo technologickych diavodii bez velkych ekonomickych ztrat pie-
rusit, probihd tedy 24 hodin denn¢ a po velmi dlouhou dobu. N¢kdy se vyznacuje tato vy-

roba také jistou mirou neurcitosti, resp. probihd na zdklad¢é konkrétnich zékonitosti, avSak
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S omezenou mirou predem znamé presnosti (chemickd vyroba, frakéni destilace ropy). Je

kapitalové velmi naro¢nd. DalS$im typickym znakem je jeji kontinudlnost, tedy Ze transfor-

mace neprobihda po kusech, ale nepfetrzit¢ abez moznosti pieruseni a pokracovani

s ¢asovou prodlevou. (Lhotak, 2007)

Obrazek 2: Vyrobni systémy dle objemu vyroby a opakovatelnosti

kusova g
-
S
jednordzova @
=]
o
projektova ‘é
(=]
[on
<
o
o
an
VYROBA sériova 3
=R
N
opakovana g
2 2
3
hromadna Z
kontinualni

[vlastni zpracovani]

1.2.2  Vyrobni systémy z pohledu strategie

vyroba na sklad (make-t0-stock) - vyroba probihd na zakladé progndzy a hotové
vyrobky jsou dodavany do skladii, aby kdykoliv bylo moZné uspokojit rychle ob-
jednavku zakaznika (pokud jde 0 standardni provedeni). Umoziiuje generovat uspo-
ry z rozsahu, v nékterych odvétvich ¢i podminkach, kde 1ze obtizné predikovat po-
ptavku, vSak muze hrozit prostarnuti vyrobkil nebo rist skladovacich nakladi.
V podminkéch sériové / hromadné vyroby a nadkladové orientovaného podnikéni je
vSak vhodnym systémem.

montadZ na zakdzku (assembly-t0-order) - montaz standardniho provedeni vyrobki
na zakladé individudlnich zakaznickych objednéavek, z ¢ehoz vyplyva, Ze na zékla-
dé progndz tak probihd spiSe jen nakup surovin a materiald (pak se jedna
0 podkategorii montadz dilit na objednavku), nebo také vyroba dilu a fizeni predvy-
robnich (pfedmontaznich) etap.

vyroba na objedndvku (make-to-order) - tato vyroba, uskuteénéna na zakladé kon-

krétnich objednavek, jiz umoziuje (resp. musi umoznovat) pfizptisobeni vyrobkl
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individualnim pozadavkim zakaznikti, proto zpravidla vyzaduje delsi ¢as a vyssi
naklady nez vyroba na sklad a nachazi tak vyuziti spise pro firmy, které voli strate-
gii diferenciace nebo vyrabi Vv kusech ¢i malosériové a Vv ptipad¢, ze je vyhradnim
vyrobnim systémem daného podniku, tak vyzaduje silny a proaktivni marketing.

e ndakup materidlu a vyroba aZ na objednavku

* vyvoj na objedndvku (engineer-to-order) je pak piistupem, ktery kromé vyrobnich
procesi zahrnuje, nejcastéji VvV podobé projektu, také vSechny vyvojové
a konstrukéné¢  zaméfené  predvyrobni  aktivity, které vychdzi pfesné
z realizovatelnych zakaznickych pozadavki. Ze stejného divodu nema smysl drzet
skladem zasoby vstupti pro vyrobu, a jejich nakup se realizuje az na zaklad¢ speci-

fikace zakaznikem. (Kefkovsky a Valsa, 2012, s. 24; Fekete, 2003, s. 27)

1.2.3 Faktor materialového a informacéniho toku

Fekete (2003, s. 28) a dalsi autofi (napt. Masin, 2005, s. 80-81) uvadi ¢lenéni vyrobnich
systéml podle sméru materialového a informacniho toku V podniku, které probihaji na
zékladé dvou principti. Prvnim z nich jsou tzv. Push systémy (princip tlaku), kde vyrobni
davka prochazi od piedchazejiciho prvku systému K nasledujicimu na zakladé vyrobniho
planu nebo prognozované zakazky v mnozstvi a Case, které nutné¢ nemusi nésledujicimu
prvku vyhovovat, vSe zpracuje a "tlaci" dal, ¢innosti jednotlivych ¢lankl tedy nejsou zcela

sladény adochazi ke vzniku nadmémych (ajinde naopak nedostatecnych) za-

sob, k pferuseni materialového toku a ke vzniku neefektivnosti.

U Pull systémii (tahovy princip) vyrobni davka ptechazi na nasledujici clanek na zakladé
informace (kterou predava nasledujici clanek predchazejicimu), ze je schopen davku zpra-
covat, asoucasné V jakém mnoZstvi davku pozaduje, je tedy reakci na efektivni fizeni,
podle principu, ze se V systému vyskytuji pouze prvky, které jsou nutné. To vyzaduje pla-
novani na zaklad¢ konkrétnich zakaznickych objednavek. Tok informaci jde v tomto pfi-
pad¢ od konce vyrobniho procesu na zacatek a materialovy tok od zacatku po konec, kdez-

to v push systémech jdou oba paralelné ve sméru od zacatku po konec.

1.3 Vyrobni proces a jeho podstata

Vyrobni proces je krom¢ vyse uvedené definice (kap. 1.1) mozné podle Sejkorové (2011,

s. 16) chapat jako souhrn tii vzdjemné propojenych slozek, dil¢ich procest - pracovnich,
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technologickych a ptirodnich - které probihaji pfi transformaci, jsou rozhodujici pro cha-

rakter vyrobniho procesu a jsou spojeny s tvorbou uzitné hodnoty.

1.3.1 Technologicky a pracovni proces

Podle struktury vyrobniho procesu, tedy na zéklad¢ toho, kterd z uvedenych transformac-

nich slozek ve vyrob¢ prevlada, je mozné rozlisit:

e technologicky, coz je ta Cast vyrobniho procesu, kdy bezprostiedné dochazi
k pfeméné, at uz kvalitativniho nebo kvantitativniho charakteru, nebo at' jde
0 zménu tvaru, rozmérd, fyzikalnich a jinych vlastnosti ¢i zménu kvality vyrobk.
Je nutné podotknout, Ze uvedené zmény probihaji nezavisle na procesu pracovnim.

e pracovni, tedy ¢ast vyrobniho procesu, ktera zahrnuje lidskou pracovni ¢innost, pii
které se pomoci pracovnich prostiedkli pracovnici podili na pfeméné€. V soucasné
dobé vétsina procesti vyzaduje lidskou €innost, U automatizovanych vyrobnich sys-
témd je také nutné provadét manipulaci ¢i kontrolu. Mozna i to jsou davody, pro¢
je pracovni proces povazovan za zakladni slozku vyrobniho procesu.

e prirodni, tj. fyzikalni, chemické, biologické ¢i biochemické procesy, které mohou
probihat samovolné i fizeng, a které jsou vyuzivané v technologickych procesech,

kde ovliviuji jejich charakter. (Fiala, 2013, s. 18; Horejc, 2003, s. 17)

Struktura vyrobniho procesu zéavisi nejvice na druhu vyrobku, velikosti organizace, vyrob-

nim systému, irovni mechanizace a automatizace nebo dostupnych technologiich.

1.3.2 Procesy vyrobku a vyrobnich jednotek
Podle toho, k ¢emu se obecné vyrobni procesy vztahuji, rozlisuje Zelenka (2007, s. 3):

e vyrobni procesy vyrobku, které se vazou na konkrétni vyrobek ¢i jejich skupinu:

o hlavni, orientovany na produkci finalnich vyrobka expedovanych na trh,

o pomocny, jenz je spojen S vyrobou vystupi, neptechdzejicich materialné do
finalnich vyrobki, které vS§ak mohou ménit tvar, kvalitu a jiné charakteristi-
ky pracovnich predméti (napt. konstrukce pfipravkl a specialnich nastroji)
nebo se podileji na zabezpeceni chodu vyrobnich procest (udrzba, opravy),

o vedlejsi (obsluiny), ktery zajistuje vSechny K vyrobé nutné nematerialové

-----

tricka, tepelna, potencialni tlakova apod.), infrastruktura, administrativa aj.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

e vyrobni procesy vyrobni jednotky, u kterych nezéalezi na tom, jaké vyrobky se Vv ni

vyrabéji, ale jedna se 0 vSechny procesy, které pii vyrobé probihaji v dané jednotce.

1.3.3 Piedvyrobni, vyrobni a povyrobni proces

Na zakladé ¢asového hlediska je dale mozné brat v iivahu také nevyrobni procesy, které
vSak s vyrobou bezprostfedné souvisi. Divodem K tomu je fakt, Ze dil¢i operace daného
procesu probihaji Vv piedem stanoveném poiadi (S cilem zajistit pozadovany vystup)
Vv jedné nebo vice vyrobnich jednotkach a je tyto operace mozné seskupit na zakladé po-

dobnosti do né¢kolika vétsich celkd - vyrobnich fazi. Pak podle fazi rozliSujeme proces na:

e piedvyrobni — zahrnuje veskerou ¢innost nevyrobnich utvari s celou problematikou
vyzkumu a vyvoje, projekce, konstrukce, technologické pripravy vyroby véetné za-
bezpefeni materialu, nastroji, méfidel, ptipravki, vyrobnich zafizeni atd., tedy
veskeré Cinnosti provadéné nejpozdéji do okamziku zahdjeni vlastni vyroby,

e yyrobni — zahrnuje ¢innosti, Ukony a procesy probihajici v casovém tseku od zaha-
jeni vyroby az do doby pfijmu vyrobku utvarem fizeni kvality a (nebo) na sklad,
tedy jiZ zminéné vyrobné-transformacni procesy,

e povyrobni, ktery zahrnuje ty ¢innosti, které je tieba vykonat, abychom zakaznikovi
umoznili vyrobek pouZzivat, tedy konzervaci a baleni, expedici, ptipadné uvedeni
vyrobku do provozu U uzivatele a v nékterych ptipadech také zpétvzeti a likvidaci

po skonceni jeho zivotnosti. (Vanécek, 2010, s. 16)

1.3.4 Prostorova struktura vyroby

Usporadani pracovist’ pro vyrobu je dulezitym faktorem pro vyrobu a je spjato s fizenim

a optimalizaci materialového toku. Na zaklad¢ tohoto hlediska je mozné rozlisit:

e pracovisté pohybliva v ¢ase, coz jsou mobilni pracovisté, ktera se presunuji dle po-
stupu praci (napt. opravy koleji, vystavba silnice a podobn¢) a pracovisté stacio-
ndrni, tedy pevné spjatd se zemi, coz je ptipad vetSiny priimyslovych podniki,

e pracovisté individudlné rozmisténd, podle zvyklosti ¢i instalace bez vazby na vy-
robni postupy (vyuzivana napt. V malych dilnach, kusové vyrobé ¢i tézkém stroji-
renstvi), t€Z oznacované jako velné ¢i nahodné rozmisténa,

o skupinové rozmisténd, kdy jednotlivé Casti zafizeni, strojii apod. jsou vyclenény,

slouceny do skupin a uspofadany podle n¢kolika faktord na:
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o technologické usporadani, kdy vyrobek prochazi od jednoho vyrobniho
useku, obsahujiciho technologicky podobna vyrobni zatizeni (Casto podle
hlavni technologie pojmenovaného), k dal§imu. Diky tomu je proces pruz-
n&jsi, odolngjsi proti porucham i zménam vyrobniho programu a snaze se
planuje vyuziti kapacit, soucasné se vSak prodluzuje materidlovy tok
a prubézna doba vyroby, rostou zdsoby rozpracované vyroby a organizacni
naroky. Proto se vyuziva spiSe U vyrob $ir§iho portfolia v mensim objemu.

o predmétné uspordadani znamena sestaveni zafizeni do skupin podle typu
vyrobku, tedy kde ndzev je odvozen pravé od predmétu produkce. Takové
feSeni prinasi kratké a piehledné logistické trasy, kratké pribézné Casy vy-
roby a nizsi potiebu meziskladi a zasob, to vse ale za cenu nemoznosti vyu-
zit volnou kapacitu pro jiny program a nizké citlivosti na zménu vyrobniho
programu a vyssi naro¢nosti na udrzbu provozu, proto se tento typ pouziva
pievazné v automatizovanych procesech s hromadnou vyrobou.

o Predmétné ani technologické uskupeni se vSak Vv praxi samostatné spiSe ne-
vyskytuje a typické jsou naopak smiSené soustavy, které jsou kombinaci
uvedenych, kde jedno z nich vice ¢i méné prevlada.

o modularni a buiikové (hnizdové) uspordadani je mozné chapat jako podtyp
uspotadani technologického, jelikoz se jedna 0 mensi skupiny technologic-
kych blokl, jejichz jadrem je typicky vysoce produktivni stroj
s mechanickym ¢i automatizovanym okolim, kde za cenu vysSich nakladi
na pofizeni, vysSich narokt na technickou ptipravu vyroby a doporuceni, ¢i
spiSe az nutnosti nepfetrzitého provozu, dostava podnik moZnost dosahnout
vyhod pfedmétného uspotadani. (Hlavenka, 2005, s. 89-99)

Mezi dalsi mozné hledisko pro ¢lenéni vyrobniho procesu patii vécna struktura, Ktera je
charakterizovana vyrobnim profilem, jakozto strukturou zatizeni, na kterych se bude vyra-
bét a vyrobnim programem, kdy se podle struktury findlnich vyrobkil rozliSuje hlavni
a vedlejsi vyrobni proces. Z pohledu technicko-organiza¢ni formy mize byt realizovana

vyroba na zakézku, montaZ na zakazku nebo vyroba na sklad.

Z titulu analyzy, hodnoceni a racionalizace vyrobnich systémt je vSak klicové rozdéleni
Z pohledu prostorového a casového uspotradani procesti, protoze tyto faktory mimo hospo-
darného vyuziti materidlovych vstupti maji vliv na efektivitu vyrobniho procesu, materia-

lovy tok a pritbéznou dobu vyroby.
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2 PRUMYSLOVE INZENYRSTVI

Industrial engineering, ¢esky primyslové inzenyrstvi (dale také jako "PI"), je prafezova
védni disciplina, ktera prochazi vsemi oblastmi firmy, a kterd vyuziva analyzu a syntézu,
stejné jako matematické, fyzikalni a spolecenské védy, spolu s principy a metodami inze-
nyrské konstrukce, fizeni procesii, operacni a systémové analyzy, systémového inzenyrstvi,
ergonomie, projektového managementu a mnohymi dal§imi metodami a nastroji S cilem
specifikovat, predvidat, hodnotit a pfedevsim zlepSovat (optimalizovat) produkty, procesy
a integrované systémy lidi, pen¢z, znalosti, informaci, technologii, energie a materialt.

Pl tedy v zasad¢ tesi komplexni (ale i parcialni) projekty, zaméfené na efektivnost, produk-
tivitu ahospodarnost, tedy na odstrafiovani plytvani, nepravidelnosti, iracionality
apretézovani  z pracovist atim izajiStovani vysokého vykonu, spolehlivosti
a konkurenceschopnosti vyrobnich systéma a v dusledku toho i jejich ziskovosti. (Masin,
2005, s. 66; Tucek a Bobék, 2006, s. 106).

2.1 Vyvoj PI

V dnesni dobé, kdy konkurence na svétovych trzich je obrovska, stejné jako dramaticky
vzrostly i pozadavky zakaznikd a jejich informovanost a povédomi 0 trzni situaci, jsou
tlaky na vyrobni podniky velmi silné aty tak za Ucelem dosaZeni konkurenceschopnosti
musi volit strategii neustalého zlepSovani a rozvoje své €innosti tak, aby se na trhu stali
lepSimi nez nejlepsi konkurenti. Pravé na hledani novych cest ke zvySovani produktivity,
efektivity a hospodarnosti a reakci na nové potieby Vv primyslovych podnicich se jiz na
konci 19. stoleti, kdy s objevem elektrického proudu zacala 2. védecko-technicka revoluce,

zacaly systémové orientovat mnohé osobnosti.

Za neoficialniho zakladatele PI jako oboru povazuje napf. Chromjakova (2013, s. 4)
F. W. Taylora, ktery vidél potencidl rlstu produktivity ve "védeckém fizeni" pracovnich
metod. Naproti tomu napiiklad Cerny (2004, s. 8) uvadi, Ze jiz Ch. Babbage v roce 1832
popsal problematiku méfeni spotfeby Casu ve vyrob¢ a efekty plynouci z rozdéleni pracov-
ni operace na mens$i ¢asti, nebo problémy zmény nastrojii pii prechodu na jiné operace
a proto jej povazuje za prukopnika PI.

Dale k rozvoji PI ptispéli také také manzelé Gilbrethovi, ktefi definovali 17 zakladnich

pracovnich pohybti ("therbligli") arozdélili je na produktivni aneproduktivni, dale

H.B.Maynard, ktery zkombinoval ¢asové a pohybové studie do své metody MTM (systém
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pfedem uréenych cast) nebo K. B. Zandin, ktery vyvinul metodu MOST (systém méteni
prace sekvencnimi modely), ale jist¢ mezi prukopniky PI je mozné diky jejich systému
fizeni zafadit také H. Forda, W. E. Deminga (spojovaného s fizenim kvality) a z naSich

kon¢in nelze opomenout Tomase Batu. (Cerny, 2004, s. 7-14; Bennet, 2008)

Prvni instituci, ktera formaln¢ zastitovala obor Pl, byl Americky institut primyslového
inzenyrstvi (AIEE, zal. 1948), coz vedlo K vyvoji orientovanému na rozsifovani "klasic-
kych" (empirickych) metod 0 nové piistupy, postavené zejména na zakladé operacniho
vyzkumu, modelovani a matematicko-statistickych znalostech. V Japonsku se o rozvoj Pl
zasadil S. Sfingo, ktery rozvinul mnoho metod, které dodnes patii mezi nejpouzivangjsi,
ne-1i zékladni, naptiklad JIT, SMED, kanban ¢i poka-yoke. Podobné jako Deming v USA

se mezi vyznamné osobnosti PI z Japonska fadi K. Ishikawa. (Bennet, 2008)

Ke konci 20. stoleti se v souvislosti s rozvojem informacnich technologii, vypocetni tech-
niky a systémovych teorii rozviji vyzkumy slozit&jsich (celopodnikovych) systému, logis-
tickych fetézcl nebo rozvoj vyuzivani lidského potencidlu a motivace pracovnikt a typické
pojmy, které s timto obdobim jsou neodluc¢né spjaty, jsou TQM, JIT, TOC ¢i LEAN. (And-
rysek, 2008; API, 2006)

V novém tisicileti se svétovy vyvoj, a proto i pozornost oboru PI, obraci k tématim, jako
jsou optimalizace v administrativnich (a jinych nevyrobnich) procesech, radikalni produk-
tové inovace (rozvoj novych byznyst v oblastech nanotechnologie, biotechnologie, mikro-
technologie), neustalé rozsifovani automatizovanych vyrobnich technologii a systému
(znalostni management, data mining systems, rozvoj byznys systém, globalni ekonomi-

ka). (Chromjakova, 2013, s. 5)

2.2 Prumyslovy inZenyr

Osoba prumyslového inzenyra je velmi dilezitym aspektem celého tohoto védniho oboru,
plni roli mediatora mezi manazery a pracovniky jednotlivych utvart a jeho hlavnim uko-
lem je najit nejlepsi cestu K vyssi (v idealnim piipad€ optimalni) efektivité¢ vyrobniho sys-
tému a vSech jeho €asti pfi soucasném splnéni pozadavkl uvedenych dvou skupin. K tomu
ucelu musi volit vhodné techniky, metody a nastroje. KliCcovou vlastnosti primyslového
inzenyra je schopnost divat se na problém z nadhledu a brat v potaz celkova feSeni, na roz-
dil od operativcti, pracujicich intenzivné na detailech. Pro napliiovani své praxe musi kro-

mé znalosti Z oboru humanitnich a socialnich véd, inzenyrské a technické védy, vypocetni
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techniky ¢i teorie managementu, byt komunikacné a organizacné schopny, aby byl schopen

vést podnik K lepsim zittkiim. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 79- 89; Chromjakova, 2013, s. 9)

Hlavni naplni profese primyslového inzenyra tedy je hledani moznosti, jak eliminovat
ztraty, planovani, navrh arealizace co nejkratSich procesii, zlepSovani pracovnich
I procesnich podminek, vyvoj novych materialti a inovace, rozsifovani automatizace tech-
nologii a systémt, obecné tedy zvySovani efektivnosti, produktivity a hospodarnosti. Pro-
toze obor PI stale prochazi vyvojem a reaguje na aktudlni situaci, méni se také hlavni pro-
blémy, které pii své Cinnosti primyslovi inZenyfi fe$i. Mezi ty aktualni je mozné zatadit
zejména trhovy potencial, nizké marze, neustaly tlak na snizovani ndklada pii sou¢asném
ristu cen vstupnich surovin a materialdi, nebo posilovani kli¢ovych primyslovych odvétvi

a stoupajici aroven regulace firem.

2.2.1 Postaveni PI v organizac¢ni strukture

Paklize se podnik viibec zabyva problematikou, které je logicky spjata s PI (viz vyse uve-
dené klicové ulohy a vyzvy), neni Vv zdsad¢ nutné, aby byl v podniku pro tuto ¢innost vy-
¢lenén PI specialista nebo daevar PI, Castecné se ji zabyvaji ¢asto riizni pracovnici ve vyro-
bé (tedy jednad se 0 vykon PI rozpuSt€énim mezi jednotlivé funkcni ttvary) nebo jinych
utvarech a odd¢lenich. Pokud jiz je PI v podniku systematicky fizeno, pak ma podobu:

e funkce Pl (PI specialista), coz je jeden ¢Eloveék, zplnomocnény K vykonu PI
V podniku, jehoz cile jsou dané pfenesenim na funk¢ni tvar,

e sub-dtvaru (podfizeného), nejcastéji stiedisko spadajici pod vyrobu, coz logicky
znamena zizeni kompetenci, vlivu v organizaci a akéniho radiusu, a dale riziko zu-
zeni cill proti nasledujicimu typu,

e samostatného funk¢éniho atvaru, kde je charakteristicky zastupce ve sttednim ne-
bo top managementu a takovyto Gitvar mize mit dale svoji vnitini hierarchii (funk¢-
ni [produktivita / layout / kaizen / aj.] ¢i vécnou, navdzanou dle struktury podniku),

e externi spoluprace, tedy na PI orientované consultingové firmy S vlastnim know-
how a implementacnim programem na miru dle pozadavki podniku (API, IPA,
Kaizen Institute, Produktivita.cz ; Deloitte, PwC, MaxPartners)

e mezi tyto skupiny je mozné brat v uvahu také formu, kterd znamend umist'ovani
studentti do podniku Vv ramci povinné praxe na zakladé spoluprace s univerzitou

¢1 jinou vzdélavaci instituci (Business Info, 2011).
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2.3 Metody PI

Pramyslové inzenyrstvi, jak je nazna¢eno vySe, vyuziva velké mnozstvi nastroji a metod,
a podle tohoto hlediska je podle Tucka a Bobaka (2005, s. 108-109) i Vytlacila, MaSina

a Staiika (1997, s. 94-95) mozné rozlisit 2 zédkladni sméry - klasické a moderni PI:

klasické PI je zaméfeno zejména na exaktni metody a discipliny. Zakladem klasic-
kého PI pfi feSeni klicovych ukoll je operacni vyzkum, orientovany na typové mo-
dely a matematiku (sitové grafy, teorie zasob, hromadna obsluha, sekvenéni tlohy
a dalsi), a studium metod a méteni prace, které je orientovano na optimalni vyuziti
lidské prace a materidlovych zdroji (pohybové studie, procesni analyza, kontrolni
listy, dotazniky, fotodokumentace a video zdznamy, ¢asové studie, systémy predem
ur¢enych Cast nebo hrubé a kvalifikované odhady).

moderni PI vychazi spiSe z japonského pfistupu a orientuje se predevsim na nefy-
zické soucasti systémil (rozvoj pracovnikil, organizacnich systémd, zlepSovani pro-
cesl) a lepsi vyuziti dostupnych zdroji, které striktné stavi do poptedi pifi zvySova-
ni efektivity a produktivity pred fyzickymi investicemi typu nakup stroji. Mezi kli-
¢ové nastroje a metody patfi tymova prace a odménovani dle vykond, projektovani
vyrobnich bunék; dynamické zlepSovani procest, totalné¢ produktivni udrzba, pro-
gram rychlych zmén, vizualni management, mapovani hodnotového toku, progra-

my nulovych vad (poka-yoke) ¢i simulace a modelovani.
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3 EFEKTIVITA, PRODUKTIVITAAHOSPODARNOST

Ridit, jak je veobecn& znamé, je mozné pouze to, co jsme schopni zméfit. A protoze cilem
PI je neustalé zvySovani efektivity, produktivity a hospodarnosti, bude v dalSich podkapi-
tolach uveden zakladni ptehled toho, jak tyto charakteristiky lze méfit a jaké jsou hlavni

druhy plytvani, které bézn¢€ brani primyslovym podnikt v dosazeni optimalnich vysledkda.

3.1 Efektivita

Jednim z hlavnich pojma prumyslového inZenyrstvi, ale také managementu a ekonomie
obecné, je efektivnost (efektivita), jez muze byt chdpana jako pomér mezi objemem vystu-
pu a vstupti, tedy G€innost vynaloZeni pouzitych vstupi na dany transformacni proces. Da-
lo by se popsat také jako pomér vykonu a ptikonu. Maximalni uroven efektivity a cil pru-
myslového inzenyra je 100 %, nelze logicky dosdhnout vétsi efektivity (se stejnymi vstupy
tj. se stejnym piikonem) a naopak vSechny situace, kdy efektivita je mensi nez 100% jsou
zaroven povazovany za nedokonale efektivni (existuje stdle minimaln¢ teoreticka moznost

na dalsi zlepSeni). (Vachal, 2013, s. 162; Ketkovsky, 2012, s. 2)

3.2 Produktivita

V névaznosti na piedchozi definici je mozné popsat produktivitu jako vyjadreni efektivity
(resp. vykonu) na konkrétni jednotku vstupu, tedy miru efektivnosti. Produktivita mé&fi
miru toho, jak dobfe jsou pouzité jednotky vstupu vyuzity pii vyrobné-transformacnim

procesu. To, co je efektivni, totiz nemusi byt nutné také produktivni. (Masin, 2005, s. 64)

Produktivitu ve vyrobnim podniku (resp. jeji troven) ovliviiuji mnohé faktory, mezi néz je
mozné zatfadit mimo jiné napiiklad uroven metod primyslového inZenyrstvi, stav in-
frastruktury, strojniho a technologického vybaveni, uroven schopnosti, znalosti
a dovednosti pracovniki, "Stihlost" procesii. Masin a Vytlacil (2000) rozliSuji 2 hlavni ka-
tegorie, které¢ oznacuji jako fyzikalni Cinitele (technické) a psychologické Cinitele (zejména

chovani zaméstnancit). Obecnych cest ke zvySovani produktivity je mozné definovat pét:

e Zvétsit vstup a jeste vice zvysit vystup

e Stabilizovat vstup, ale zvysit vystup

e Snizit vstup pii mensim snizeni vystupti
e Snizit vstup a zaroven stabilizovat vystup

e Snizit vstup a zvysit vystup
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3.2.1 Vypocet produktivity

Produktivita byva méfena (vyjadiena) bez ohledu na konkrétni procesy nejcastéji
V penéznich jednotkach (K¢), protoze se jednd 0 zptsob predavani informaci, ktery chapou
jak ekonomové a manazefi, tak i vSichni ostatni pracovnici V podniku nebo jiné zaintereso-
vané osoby, ale samoziejmé také v mnozstevnich ¢i objemovych (kusy, tuny, litry) a jinych
jednotkach. Stejné tak je mozné produktivitu vyuzit pro srovnavani s vysledky minulych
obdobi, svysledky dosahovanymi nejblizSimi konkurenty nebo meéteni vzdalenosti
Kk aspira¢ni urovni. Mezi zakladni ukazatele méteni produktivity fadi Masin a Vytlacil

(2000, s. 27-30) a Tucek a Bobak (2006, s. 54-55) shodn¢ nasledujici:

e Totalni produktivita je vyjadienim poméru celkového méfitelného vystupu
a celkového kumulovaného vstupu.

e Parcialni produktivita, jak vyplyva iz nazvu, je vyjadienim poméru celkového
vystupu vzhledem K celkové spotiebé jednoho konkrétniho typu vstupi. Nejcastéji
se Vv podnikové praxi sleduje produktivita prace, jez je vyjadiena jako pomeér vy-
stupu (objemu vyroby) za jednotku Casu, po kterou byla zapojena prace do vyroby.

e Standard produktivity vyjadiuje troven produktivity, a ktera je brana za limitni ¢i
cilovou hodnotu Vv procesu zvySovani produktivity, a vypoctena pomoci metod PI.

e Index produktivity (neCasovy) je vypoéten jako podil totalni produktivity
a standardu produktivity (TP/SP), nabyva hodnot z intervalu <0;1> a vyjadiuje
urovenn produktivity, kterou Vv souc¢asné dobé podnik dosahuje vii¢i stanovanému
standardu produktivity. Z této charakteristiky tak je mozné vyvozovat, nakolik se
podniku dafi realizovat opatieni na zvySovani produktivity a kontinualni zlepSovani
nebo jestli se vliibec ubira spravnym smérem. Pokud se jako standard produktivity
zvoli troven dosazena konkurenty, primér ¢i maximum zkoumaného segmentu, je
mozné vyuzit tento index jako benchmark ke srovnavani Grovné podniku v jeho

vnéj$im okoli. Obdobné l1ze méfit vyvoj produktivity, pak jde 0 index ¢asovy.

3.3 Hospodarnost

Hospodarnost bere Vv uvahu indklady na zdroje zapojené do vyroby (lidské, vécné
I finan¢ni), konkrétné jejich ucelné vynalozeni, S cilem minimalizovat tyto naklady pii
soucasné maximalizaci objemu a kvality vystupu. Princip hospodarnosti vyzaduje, aby
potiebné zdroje byly k dispozici ve spravnou dobu, vV pozadovaném mnozstvi a kvalité a za

nejvyhodnéjsi cenu, coz souvisi velmi tzce S eliminaci plytvani. (Hospodarnost, 2013)
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3.4 Plytvani

Jako plytvani je podle Kosturiaka a Frolika (2006, s. 19) mozné oznacit vSe (tj. ¢innosti
a procesy), co nepiidava hodnotu nebo nepiiblizuje produkt zdkaznikovi, trva néjaky cas
a zvysSuje néklady. Velikost plytvani je dana rozdilem mezi aktualni podobou procesu, ¢in-
nosti ¢i skute¢nosti a optimalni variantou a cilem PI i racionaliza¢nich Cinnosti obecné je
postupné vnimat, identifikovat a popsat, zméfit (kvantifikovat) a poté snizovat a v idealnim
piipadé uplné odstranit veskeré plytvani v podniku. Pravé cilevédomé odstraiiovani plyt-
vani je ¢im dal castéji faktor, ktery odliSuje uspéSné firmy od téch netspéSnych

v konkurenénim trznim prostfedi. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 45; Debnar, 2010)

Nejznaméjsi a dosud nejuzivanéjSi zplsob clenéni plytvani definoval Taiichi Ohno jako
"eight muda", tedy 8 zakladnich forem plytvani (odpadu), které neptispivaji ke tvorbé hod-
noty v hodnotovém toku, pfi¢emz se mohou zdat jako nevyhnutelné¢ spojené se souc¢asnou
technologii nebo vyrobnimi zdroji, pfipadné to mohou byt aktivity, kterym je se mozné
okamzit¢ vyhnout, "vylécit" je s vyuzitim konceptu Stihlého uvazovani / §tihlého fizeni.

(Womack & Jones, 2003, s. 15)

3.4.1 Osm zikladnich druhii plytvani

e Nadprodukce, tedy hotové finalni vyrobky arozpracovana vyroba, které
v dany moment nejsou vyZadovany (at’ uz vnéjSim zédkaznikem nebo nasle-
na celou vyrobu a vykonnost podniku. Diivodem je to, Ze vaze vyrobni ka-
pacity, material, lidskou praci, pfipadn¢ jiné zdroje, které by mohly byt po-
uzity na produkci vyrobk, které v dany moment jiZ maji svého zékaznika.

e Zpozdéni / ¢ekani, jakozto nasledek nepropojenych ¢i nesynchronizova-
nych fazi vyroby, kdy zdroje (at’ uz pracovni, strojni ¢i jiné) nejsou
Vv ¢innosti, netvofi hodnotu a ¢as ktery maji k dispozici, spotfebovavaji na
¢ekani (na material, na néstroj, na predchozi proces).

e Zbytena preprava je takovy pohyb materidlu, ktery jej neposouva
k nasledujici operaci nebo piimo K (externimu) zakaznikovi a ktery proto
tvofi nadbytecné naklady bez tvorby hodnoty (napft. vicendsobny ptesun do
skladu a z n¢j mezi operacemi, nadbyte¢né dlouhé dopravni cesty aj.).

e Nedokonalé procesy a zdroje, které nespliuji zakladni pozadavky (proces

musi byt spolehlivy, dostupny, intuitivni, viditelny, dobfe fizeny), jsou plyt-
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vanim ¢asem, penézi i ptilezitostmi. Mezi plytvani tohoto druhu by bylo te-
oreticky mozné také zaradit vyrobky produkované s vyssi nez pozadovanou
kvalitou, jakozto protipol plytvani v podob¢ vadnych produktu.

e Vysoké zasoby, které vznikaji v diisledku nadprodukce nebo neoptimélnich
provoznich problému, a které podobné jako nadvyroba s sebou poji nutnost
vynakladat prostiedky na jejich manipulaci, skladovani, fizeni a vlastnictvi.
Pokud zésoby vznikaji pro pieklenuti provoznich/procesnich problémt, pak
se Casto jak tyto zasoby, tak pric¢inné problémy stdvaji permanentnimi.

e Nadbytecna prace (¢innost) je disledkem nespravnych vyrobnich postupti,
které je nutné nastavit tak, aby byly pohodlné a jednoduché pro operatory
a nezahrnovaly pohyby nepftiddvajici hodnotu vyrobku (jejich pficinou je
nejcastéji Spatny piistup kK pomtckam ¢i materialu, $patné rozvrzeni praco-
visté nebo Spatna komunikace).

e Vadné produkty, tedy vystup z vyroby, ktery zcela nespliiuje pozadavky,
definované pied jejim zahajenim, jsou plytvanim veskerymi zdroji, které na
tuto vyrobu (ptipadné téz opravu ¢i piepracovani) byly vynalozeny, a to od
pocatku azZ do momentu odhaleni (resp. odstranéni) vady. Logicky nejmensi
plytvani je mozné¢ identifikovat ve vystupech z prvotnich fazi a nejvétsi pak
u finalniho vyrobku, v nejhor§im ptipadé odhalené az u zakaznika.

e Lidské schopnosti a kreativita, které se managementu podniku nepodati
vyuzit, tvofi posledni Z moznych druhil plytvani. Alternativné se da stejnym
zpiisobem hovofit 0 vyuziti vSech ostatnich podnikovych zdroji (energii,
budov atd.) s tim rozdilem, ze lidsky faktor oplyva také schopnosti vlastni-
ho tvofivého pfistupu, ktery ostatni zdroje generovat nemohou. (Liker,
2007, s. 56-57; Coimbra, 2013, s. 8-11)

3.5 Dalsi charakteristiky vyrobnich procesi

Kromé produktivity, efektivity a hospodarnosti, jakozto kli¢ovymi pojmy a cili PI, je pro
hodnoceni soucasného stavu vyrobniho procesu mozné vybirat z nekone¢ného mnozstvi
metrik ¢i ukazatelll vykonnosti, které¢ si podnik sadm stanovi nebo které jsou vyuZzivané

vV daném oboru. Mezi dalsi klicové charakteristiky je mozné zatadit naptiklad nasledujici:
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3.5.1 Kapacita vyroby

Kapacita vyroby je ukazatelem vyjadiujicim kvalitativni a kvantitativni schopnost vykonu
vyrobniho procesu V ¢ase. Z pohledu kvantitativniho je charakterizovana kapacita maxi-
malnim mnozstvim produkta, které mize dana vyrobni jednotka (stroj, pracovisté, divize,

zavod) vyrobit za jednotku ¢asu (hodinu, den, rok).

Maximalni vyrobni kapacity je mozné dosdhnout pouze soucasnym splnénim maximalni
intenzity vyroby (nejvyssi mozna rychlost odvadéni vyrobni jednotky), poctem zapojenych
jednotek v systému a maximalnim objemem ¢asu v daném obdobi, po ktery mutize byt jed-
notka nasazena do produkce. Smysl vypoctu tohoto ukazatele je jednak v moznosti hodno-

tit a zlepsit souc¢asny vykon, ale také pfi investi¢nim rozhodovani nebo vypoctu nakladu.

Vyuziti kapacity je pak ukazatel, jehoz ucelem je srovnat aktualni Groveni schopnosti vy-
konu (skute¢ny objem vyroby) S Grovni vyrobni kapacity a plati zde, Ze ¢im je hodnota

blize 100 %, tim je vyuziti kapacit vétsi. (Technicka univerzita Liberec, 2005, s. 16).

3.5.2 Casovy fond

Jak vyplyva z pfedchoziho ukazatele, v praxi zpravidla nebyva vyuziti kapacit stoprocent-
ni, zvlasté z diivodu, kdy maximalni objem casu v daném obdobi, po ktery muize byt jed-
notka nasazena do produkce, byva ve skute¢nosti kracen 0 neproduktivni ¢asy, v dusledku
¢ehoz je nutné pro systém planovani vyroby pocitat pravé S onim "kracenym" skutecné

vyuzitelnym ¢asem, ktery se té€Z oznacuje (efektivni) rocni ¢asovy fond.

Efektivni ro¢ni fond pracovni doby ru¢niho pracovisté je roven skute¢nému poctu caso-
vych jednotek za obdobi (hodin za rok), které odpracuje jedno pracovisté. Od maximalniho
dostupného ¢asu obdobi se odecitaji dny pracovniho klidu a svatki, dnii zdkonné dovolené
a povolené absence. U pracovisté strojniho se pro stejny ucel odecitaji pouze Casy pro pla-
nované odstavky pro opravu audrzbu ¢i jejich primérna troven zméfena v minulosti.

(Technicka univerzita Liberec, 2005, s. 18).

3.5.3 Absence a fluktuace

Mira absenci a fluktuace jsou faktory, které na stran¢ jedné zkracuji vyuzitelny Casovy
fond ruc¢niho pracovisté, soucasné ale podnikova praxe Casto ukazuje, ze soucasné klesa
také produktivita prace ato z toho divodu, ze nové prichozi pracovnici se musi nejprve

zapracovat a nepodavaji takové vykony jako je standard a soucasné na jejich zauceni se
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musi nékdo podilet, coz znamena dalsi plytvani casem zkuSenych pracovnikl. (Technicka

univerzita Liberec, 2005, s. 18).

3.5.4 Vyrobni takt a rytmus

V sériové a hromadné vyrobé (resp. linkové a proudové), kde je mozné pozorovat velké
mnozstvi standardné probihajicich opakujicich se procesi, se vyuzivd méfeni tzv. vyrob-
niho taktu, jez je definovan jako Casovy usek, ktery trva odvedeni dvou po sobé jdoucich
vyrobkd, ptipadné jako primérny Cas operace na jednom pracovisti. Teoreticky vyrobni
takt, ktery by byl vypoéten na zakladé maximalniho kapacitniho vykonu pracovisté, je
témet ve vSech podnicich dlouhodobé neudrzitelny a v ramci operativniho fizeni se proto
vyuziva spise tzv. rytmus prace, ktery je nastaven pro plynuly chod provozu na zékladé
objektivnich pozadavkl na rychlost sledu pracovnich ukond aoperaci aje vyjadien
v mérnych jednotkach produkce za casovou jednotku, je pfevracenou hodnotou vyrobniho

taktu. (Tomek a Vavrova, 2000, s. 146; Technicka univerzita Liberec, 2005, s. 19).

3.5.5 Stupei synchronizace a vyrobni piedstih

Vyrobni predstih je objem c¢asu, 0 ktery musi byt produkce na ptedchazejicim pracovnim
useku zapocata diive, aby nésledujici pracovisté nemuselo cekat na materidl (coZ by mimo
jiného prodlouZilo pribéznou dobu, sniZilo produktivitu a naruSilo rytmus prace). Pti vy-
poctu predstihu je nutné brat v potaz vyrobni davky, organizaci prace a prestavky ¢i nesou-
lad operaci. Stupen synchronizace pak je métitkem, na kolik jsou na sebe navazujici pra-
covni mista sladéna z pohledu casu, ¢im vyssi hodnoty z intervalu <0;1> nabyva, tim je
vyssi (lepsi) uroven synchronizace, tedy normované €asy jsou si bliz§i. PIn4 synchronizace
pak je stavem, kdy takty jednotlivych pracovist jsou rovny taktu celého systému (vyrobni

linky). (Technicka univerzita Liberec, 2005, s. 19).

3.5.6 Pribézna doba vyroby

Jako pribézna doba vyroby se oznacuje ¢as nutny na vyrobu jednoho kusu od prvni ope-
race (vstup do vyroby) az po posledni (odvadéni) za soucasné eliminace Casti pieruseni
z technickych ¢i technologickych diivodi. V kontinualnich vyrobnich systémech je snaze
méfitelnd, v preruSovanych vyrobnich systémech je nutné brat v Gvahu prestavky a Casy

sefizeni, které ovliviiuji pribéznou dobu. (Tomek a Vavrova, 2000, s. 146-150)
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4 RACIONALIZACE VYROBNIHO PROCESU

4.1 ZlepSovani procesu

Zakaznik ve vyspélé trzni ekonomice ma ¢im dal tim vétsi vyjednavaci silu, diky informa-
cim, které ma dispozici jiz pfed svym nakupem a chce-li podnik udrzet konkurenceschop-

nost, musi neustale vyvijet snahu 0 proaktivni a systematické zlepSovani svych procesu.

Dle Kosturiaka et al. (2000, s. 28) je obecné¢ mozné kombinovat pfi zlepSovani procesii dva
zakladni pfistupy - zlepSovani logistického systému zahrnujiciho i vyrobu (napft. redukce
zasob, zeStihleni materidlovych ainformac¢nich tokii, zména organizace fizeni)

a zlepSovani pracovist’ (Uprava pracovnich postuptl, eliminace plytvani ¢asem aj.).

4.2 Racionalizace

Racionalizace je cilevédomy, komplexni, celopodnikovy, €asové neohranieny proces,
orientovany zejména na lidsky faktor jakozto hybatele zmén v podniku, na kterém se podili
vSichni pracovnici (eventudlné¢ dalSi zainteresované osoby), aktery svym rozsahem

a pusobnosti zcela prekracuje hranice vyroby.

Vesker¢ aktivity a opatfeni realizované ve vyrobné-logistickém systému a vedouci ke zlep-
Seni ve smyslu zvySovani efektivity, produktivity a hospodarnosti, ale také ve smyslu zlep-
Sovani pracovnich podminek avzijemnych vazeb mezi faktory a operacemi vyrobniho
procesu, stejné jako jeho tizeni, je dle autora této prace souhrnné mozné oznacit za racio-

nalizaci.

Jiz ze samotného zékladu slova, vychdzejiciho z latinského "racio", coZ znamena rozumny,
je mozné odvozovat klicovy princip, ze zminéna opatieni by méla vést K postaveni vyrob-
niho systému na logice, systémovosti, standardizaci, tedy rozumu. Stejné jako je rozumné
upfednostnit maximalizaci vyuziti (skrytych) rezerv soucasného stavu systému

a odstranovani plytvani pred dal§imi investicemi. (Libal, 1989, s. 359)

4.2.1 Faze racionaliza¢nich projektiu

Vsechny racionalizacni projekty, ale prakticky veSkeré projekty orientované na zlepSeni,
bez ohledu na zaméteni, cil nebo hloubku zabéru (aplikaci na podnik, vyrobni systém, di-
vizi, pracovisté) jsou realizovany V nékolika na sebe navazujicich fazich, které maji své

logicky stanovené poradi:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

4.2.2

pfipravna faze - zahrnuje sbér informaci, sestaveni zédkladni koncepce projektu, rea-
liza¢niho tymu a ¢asového harmonogramu

projektova faze - vybér predmétu, sbér informaci, funkcni analyza (tj. rozbor
a posouzeni funkce soucasného pracovniho systému), tvorba ndmétt (racionalizac-
nich opatieni), jejich zpracovani a hodnoceni, sestaveni projektu pro optimalni va-
riantu, jeho projednani a schvaleni

realiza¢ni faze - provedeni racionaliza¢niho projektu, zavedeni opatieni

kontrolni faze - analyza naplnéni cili projektu, vyhodnoceni piinost (KoSturiak

a Frolik, 2006, s. 68-69)

Nastroje pro analyzy a méfeni prace

K analyze soucasného stavu vyrobniho procesu, zplisobu provadéni prace a méteni prace,

je mozné vyuzit Siroky okruh nastroji, které 1ze zevSeobecnit do nasledujicich kategorii:

1.
2.

7.

odhady hrubé nebo kvalifikované,

vyuziti historickych udaja,

casové studie vyuzivajici pfimé méteni pracovni ¢innosti nebo systémy piedem ur-
¢enych Casil,

pohybové studie, zkoumajici pritb¢h a zptisob provadéni prace

prostorové studie, zaméfené na prostoroveé usporadani a tok materialu,

metody vicestranného pozorovani, které je zamétené na pracovni proces komplex-
né, véetné vzajemnych vazeb a interakci mezi jednotlivymi prvky,

humanitni studie (sociologické, fyziologické, psychologické studie)

(Tucek a Bobak, 2006, s. 111; Vytlacil a Masin, 2000 s. 93; Salvendy, 2001, s. 1411).

4.3 Studium pracovnich metod

Studium metod je zaméfeno prevazné na vyrobni proces jako celek s cilem odhalit plytvani

a najit nejlepsi cestu, prostrednictvim efektivnéjSiho vyuZziti materidlu, néstroji a pomtcek,

stroju a pracovni sily, zlepSeni uspofadani a vybaveni pracovisté, provozu ¢i infrastruktu-

ry a v neposledni fadé¢ zdokonaleni vyrobkll samotnych. Jak vyplyva jiZ z ndzvu, vSe stoji

na studiu a kritické analyze soucasné¢ho stavu, bez n¢hoz neni mozné logicky navrhnout

arealizovat opatieni pro zlepSeni. Spolu s méfenim prace tvoii jednu z péti zakladnich

oblasti, na které se PI orientuje. (Lhotsky, 2005, s. 53)
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Posuzovani pracovné-organiza¢niho systému se provadi pomoci analyz, grafii a otazek
cilené¢ smétovanych na el prace (co ma byt dosazeno a pro¢ je ¢innost nutnd) a misto
vykonu (kde ma ¢innost probihat a pro¢ pravé zde), poradi praci (kdy mé byt vykonano
a pro¢ pravé v tuto dobu), pracovnika samotného (kdo ma ¢innost vykonavat a pro¢ pravé

tento pracovnik) a pouzité pracovni prostiedky (jak ma byt ¢innost vykonana a pro¢ tak-

to). (Lhotsky,

2005, s. 54)

4.3.1 Nastroje pro studium pracovnich metod

Obrazek 3: Metody studia prace

prace
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1)

2)

ZAZNAM USPORADANI PRACOVISTE - do této kategorie zahrnujeme metody
orientované na zachyceni aktualniho (statického) uspotfadani pracovisté (tzv. layout),
s cilem odhalit nedostatky V plynulosti materialovych tokt, racionalizaci zdsob, ne-
vhodném vyuziti ploch a manipulaci. Zachyceni uspotfadani pracovisté je pak casto po-
uzito jako podklad pii analyzach prubcéhu Cinnosti, pii ergonometrickych studiich
a dalSich metodéch orientovanych na §tihlé fizeni a efektivni vyuziti lidské prace.
POSTUPOVE DIAGRAMY PRUBEHU CINNOSTI - zkoumaji vyrobni proces od
vstupu materialu do vyrobnich prostor az po finalni produkt z pohledu riiznych vyrob-
nich faktort a dil¢ich ¢innosti (technologickych, kontrolnich, logistickych, fidicich aj.),
jsou zpravidla graficky znazornéné vyuzitim specifickych symboli (procesni analyza,
product flow chart), zakreslenim do zdznamu uspotfadani pracovisté (viz vyse), kdy
cilem analyz je urcit vzdalenosti a dobu trvani produktivnich a neproduktivnich ¢innos-
ti s naslednou realizaci opatieni. Dal$i metody, pouzivané zejména pti analyze materia-
lovych tokt, jsou uvedeny nize:
zaméfuje na klicové pohyby a ¢innosti pti vyrob¢ a logistice, u kterych vznika vel-
ky objem plytvani a cilem téchto analyz tak je nalézt nejkrat$i dopravni cesty bez
zbyte¢ného kftizeni nebo vraceni, vylouceni zbyte¢né manipulace, zajistit plynuly,
nepretrzity materidlovy tok v konstantnim rytmu a zvySeni mechanizace pro dosa-
zeni vyssi produktivity bez existence nebezpecné, naméahavé ¢i zdravi Skodlivé pra-
ce, vhodné pracovni podminky a bezpecnost prace pii manipulaci S materialem.
Za tim ucelem vyuziva fadu grafickych modelli, diagrami, matice a chronogramui:
trojuhelnikové schéma (rovnostranné trojuhelniky reprezentujici pracovisté tvori
systém uzli sestaveny od jadra dle intenzity vazeb az po kraje), Sankey diagram
(zdznam tok, kde Sitka cary udava velikost, tj. vyznamnost toku, reprezentovanou
poc¢tem kust, jinych mérnych ¢i finanénich jednotek), Sachovnicova tabulka (mati-
ce vazeb mezi pracovisti a sklady, popisujici vzdalenost nebo objem piepravované-
ho mnozstvi a intenzitu vazby), harmonogramy, sitové grafy, Ganttovy diagramy
b) analyzy prubéhu prace, pohybu pracovnika (analyza Cloveéka ajeho pohybi)
a pohybu dopravnich a manipula¢nich prostiedku jsou ¢asto zaznamenany do
tzv. spagetového diagramu (téz nitové schéma), které podobné jako vyse uvedeny
Sankey diagram zachycuje pohyb v ¢ase a prostoru vyrobni plochy (nejcastéji plos-

ném znazornéni layoutu), rozdil vSak je praveé v objektu analyzy, protoze ve svétle



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

3)

4)

pozornosti stoji ¢lovek ¢i dopravné-manipulacni prostredek, namisto predmétu pro-
dukce (tedy vyrobku), s cilem odhalit mista nejvétsi koncentrace pohybu, délky ne-
produktivnich Cast a racionalizovat organizaci prace.
MIKROPOHYBOVE METODY STUDIA - zaméfuji se na zlep§ovani prace sledo-
vanim a analyzou ruc¢nich a strojné-ru¢nich pohybu, které se opakuji v ramci pracovni
operace S naslednym vyloucenim pohybti zbytecnych a rozvojem pohybt efektivnich.
Mezi klicové metody patii cyklogramy (umoziuje odhalit, kde se ve kterémkoliv ¢aso-
vém okamziku zkoumaného procesu nachazi kterykoliv pracovnik nebo skupina, pro-
vadgjici planované ¢innosti a vyuziva se pro stanovovani prestavek a slozeni pracov-
nich skupin) a chronogramy (poskytuji ptehled 0 dob¢ trvani dil¢ich tkolu v Case
a jejich sledu a vazbach) a jiné diagramy, ptipadné ndkresy drdahy pohybu, ale také ana-
lyzy fotografii nebo videozdznam, které¢ dokonale zachycuji vSechny druhy pohybl
I délku trvani jednotlivych sloZzek operace (velkou vyhodou je opakovatelnost ¢i moz-
nost zastavit zdznam a detailn¢ zkoumat pottebny prvek).
SYSTEMY PREDEM URCENYCH CASU - jsou povazovany za kombinaci pohy-
bovych a asovych studii, kdy méfeni prace je orientovano vyhradné na stanoveni op-
timalniho vzorce pohybli pro vykonani analyzovaného nebo projektované¢ho ukonu
a ptifazeni ¢asovych usekll t¢émto zakladnim pohybim. Tyto metody vyrazné nebo zce-
la eliminuji subjektivitu pii stanovovani casové spotteby, predstavuji primérny vykon.
a) MTA (Motion time analysis), jeden z pivodnich systému
b) MTM (Methods time measurement, F. a L. Gilbrethovi) - rozklad prace na kombi-
naci 17 zéakladnich typi efektivnich a neefektivnich pohybt (tzv. therbliga): sah-
nout (TE), ptesunout (TL), ztratit kontrolu (RL) a ziskat kontrolu (G), pfipravit
(PP) a pouzit (U), spojit (A) a rozpojit (DA), hledat (SH) a vybrat (ST), srovnat (P)
a kontrolovat (I), planovat (PN), nevyhnutelné prodlevy (UD) a vyhnutelné prodle-
vy (AD), odpocivat (R) a drzet (H). Pro kazdy z uvedenych pohybt existuji zvlastni
tabulky pfimo obsahujici Casy trvani. Systém je vefejn¢ dostupny, mezindrodné
znamy, asi nejcastéji vyuzivany (kromeé¢ MOST) a neustale zdokonalovany.
¢) WEF (work factor) systém ¢lenéni pohyby na zaklad¢ faktort, které ovliviiuji spo-
ttebu Casu, vSechny pohyby jsou uvedeny ve spole¢né tabulce a ¢asové hodnoty
uvadi ¢tyfmi rozliSujicimi znaky pro rtizné Cinitele ovliviiyjici trvani pohybu.
d) MOST - Maynard Operation Sequence Technique (Kjell Zandin), jeho zakladem je

pfesvédceni, Ze prace rovna se piremisténi hmoty nebo objektu, nebo mysleni. Pro
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pfemistovani objektl vyuziva ptreddefinované vzorce pohybu (sdhnout, uchopit,
pfemistit a umistit objekt) usporfadané do sekvenci (obecné aftizené piemisténi,
premisténi pomoci ru¢niho jefabu nebo pouziti nastroje). Podle vhodnosti pro
predmét zkoumani se dale rozd€luji na MaxiMOST (pro operace opakované malo
Casto a S dobou spise Vv fadech minut ¢i hodin), BasicMOST (pro vétSinu operaci)
a MiniMOST (pro nejpiesnéjsi urceni cast velmi kratkych operaci s cyklem < 100
vtefin). Tento systém pouziva vlastni ¢asové jednotky (0 1 TMU = 0,036 s), je jed-
noduchy a dobfe vyuzitelny.

e) dalsi systémy, jako UMS (Universal Maitenance Standards), USD (Unified Stan-
dard Data), UAS (Universelles Analysier System), MICRO atd.

(kompilovano s vyuzitim Masin a Vytlacil, 2000, s. 85-120; Tomek a Vavrova, s. 130-

134; Slaichova, 2013, s. 18-29)

4.3.2 Studium pracovnich metod - postup

VYBER pracovni ¢innost ke studiu metod,

ZAZNAMENEJ o této praci vSechny dostupné a relevantni informace,
PROZKOUME]J do detailu zptsob, kterym je nyni dana prace provadena,
NAVRHNI nasledné metodu efektivnéjsi, hospodarnéjsi a prakticté;si,
HODNOT alternativy, které je za uéelem zlep$eni mozné vyuzit,
DEFINUJ, respektive vyber a popis novou (vybranou) metodu,

ZAVED ve vyrobnim procesu tuto pracovni metodu jako standard,

O N o g B~ w0 D

UDRZUI nésledné tento standard tim, Ze jej pravidelng bude$ kontrolovat.
(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 82-92; Novak, 2011, s. 40)

4.4 Méreni prace - Casové studie

Me¢fteni préce, jakozto jeden z hlavnich nastrojli racionalizace, je podle Tucka a Bobaka
(2006, s. 111) postaveno na piedpokladu, Ze hodnototvorny cinitel produkce je pracovni
sila a Ze pravé jeji organizace vede K optimalizaci spotfeby ¢asu a vykonnosti prostiednic-
tvim vybalancovani ¢innosti lidi, technického a technologického zatizeni pii soucasném
optimalnim vyuziti materialovych a dalSich zdrojii, za podminek vysoké efektivnosti vyro-

by a pii zabezpeceni ochrany zdravi ¢lovéka pii praci.

K tomu, aby organizace prace byla raciondlné zaloZena, je nejprve nutné znat spotiebu

¢asu na jednotlivé ¢innosti vyrobniho procesu (pracovni tkoly), provadéné primérnym
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pracovnikem V racionaln¢ uspofadaném pracovisti bez nadbyteénych ukont, a pravé ta je
vV podob¢ norem spotieby Casu vystupem zZ nastroje zvaného méfeni prace. Z dané¢ho divo-
du je také nutné rozliSovat Casy produktivni, piidavajici hodnotu vystupu produkce
z pohledu zakaznika, a ¢asy neproduktivni, které jsou bud’ neplanované, nebo zbyte¢né, tj.

¢ekani, piestavky, sefizovani, opravy aj. (Tucek a Bobak, 2006, s. 111; Masin, 2005, s. 93)

4.4.1 Normy spotieby prace

Normy jsou obecné chdpany jako dohodnuty, zadvazny ¢i informativni piedpis (pravidlo,
standard), vyjadiujici vlastnost, d€j, zavislost nebo spotiebu vyrobnich ¢initeli. V ptipadé
problematiky méfeni prace normy vyjadiuji zptsob, jak I1ze nejefektivnéji pracovni ¢innost
za pevné stanovenych technicko-organizac¢nich podminek vykonavat (tj. normy pracovnich
postupll, téz pracovni normy), tedy jaka kvalifikace je nutna pro vykon danych pracov-
nich ¢innosti (kvalifika¢ni normy) nebo kolik ¢asu na vykondni produktivni pracovni ¢in-
nosti ve vyrobé je nutné spotiebovat (normy vykonové, resp. ¢asové). Jsou zakladnim
vychodiskem pro planovani a projektovani vyrobnich procesu, fizeni prace, métfeni vykonu

pracovniki ¢i kalkulaci. (Novak, 2011, s. 32, Slaichova, 2013, s. 28).

Normy ¢asu dle pfedmétu zkoumani mizeme ¢lenit dale na spotfebu ¢asu pracovnika,
spotfebu Casu vyrobniho zarizeni nebo spotfebu ¢asu na vyrobek, piipadné se pouziva
jejich obracena hodnota, tzv. normy mnozstvi, piedstavujici objem vyroby (vykon), které-
ho se dosahlo, dosahuje nebo ma dosédhnout za urcity asovy usek (hodinu, sménu aj.).
Mezi dalS§i druhy norem, kterych se racionalizace, byt ne pfimo méfeni prace, tyka,
jsou normy technické (technologické), jez zabezpecuji soulad a standard v terminologii,
vlastnostech a kvalité ¢i informaci 0 zaménitelnosti materialti, surovin a soucasti, piipadné
také bezpeCnostni postupy, podminky uzivani a cinnosti (optimalni, dosazitelné

a ekonomicky nejvyhodné;jsi). (Novak, 2011, s. 33, Zelenka, 2007, s. 44-46)

Normy obsazeni, jak uvadi Novak (2011, s. 33), vyjadiuji, jaka je v aktudlnich ¢i optimal-
nich podminkéch naro¢nost pracovni ¢innosti na pocet pracovniki jedné profese vzhledem
Kk poctu pracovniki profese jiné - pak se jedna 0 normy pocetnich stavi - nebo vzhledem

k nutnosti obsluhovat urcita technologicka a technicka zatizeni - pak jde o normy obsluhy.

Posledni z norem, které souvisi S problematikou méfeni prace, jsou normy Cetnosti, je-
jichz principem je vyjadieni podilu urcitého tikonu na celkové normé spotieby Casu urcité
operace V ptipadech, kdy se ukony nepravidelné¢ opakuji a neni mozné je vyjadrit jinym
zpusobem. (Novak, 2011, s. 33)
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Obrazek 4: Rozdéleni norem spotieby prace

Normy
technologické

Normy
pocetnich stavl
Kvalifikaéni ,
Normy obsazeni
normy
Pracovni normy Normy obsluhy
Normy spotreby
prace
Normy spotieby
Casu
Normy
vykonové

Normy mnozstvi

Normy cetnosti

[zdroj: vlastni zpracovani podle Novaka (2011, s. 32) ]

Pro oznaceni dil¢i ¢asti normy se pouziva pojmu normativ, v piipadé méfeni prace se jed-
na konkrétné 0 normativy ¢asu prace (spotfeba ¢asu na vykonani dil¢i operace), které lze
dale jesteé délit podle jednotlivych prvkl prace na normativy pohyba a normativy pohy-
bovych kombinaci. Mezi normativy spotieby prace je mozné zaclenit ¢asti pro sdruzené
pohyby - normativy tkonii, dale pak normativy obecné a podminéné nutnych presta-
vek. Komplexni normativ ¢asu poté zahrnuje pro tcely planovani také jiz zminéné Casy

neproduktivni, véetné oddechu a ptestavek. (Lhotsky, 2005, s. 77-79)

4.4.2 Casy ve sméné

Pracovni Cas pracovnika, ktery béhem celé smény je K dispozici (oznaovano jako cas
smény [T], typicky 7,5 hodin ¢Cistého casu dle zakoniku prace pro jednosménny provoz),
a ktery je nutné pro ucely normovani zohlednit, se déli v zdsadé na Cas normovany
a nenormovany (nenormovatelny, ztratovy, [TZ], je souc¢tem ¢ast necinnosti a déju, které
nastaly béhem smény z pfedem neptedpokladanych pficin ¢i nedostatkll). Tyto zakladni 2

typy Tomek a Vavrova (2000, s. 129) kategorizuji na dil¢i prvky, jak naznacuje obrazek 5:
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Obrazek 5: Cas smény a jeho slozky

Cas smény

normovany

nenormovany

Cas prestavek

Cas prestavek

ztraty technicko

ztraty zavinéné

= manipulace

[zdroj: vlastni zpracovani podle Tomka a Vavrové (2000, s. 129) ]

Cas prace . ) ; ztraty osobni o Yus ,
P Iobecne nutnychl podm. nutnych Y organizacni vyssi moci
, S zplsobené
- kusovy =4 na oddech =  zavinéné PUSODE
cekanim
- na pfirozené s zplisobené
- pFipravy Y =4 nezavinéné , p
potreby vicepraci

Novak (2011, s. 34) se v ¢lenéni odliSuje tim, Ze kategorie normovanych ¢ast déli dale na

Casy spojené s jednotkou produkce, davkou (bez ohledu na jeji velikost) a sménou. Toto

¢lenéni vSak povazuje autor této prace za vhodné spiSe pii opakovanych, podrobnych pro-

jektech zamétenych na spotifebu prace nez pro zakladni analyzy a méteni. Jednotlivé dil¢i

kategorie ¢asu ve sméné je pak mozné popsat nasledovneé:

1) CAS PRACE (t1) — ¢as, ktery je vénovan Géelné, produktivni praci, at’ uz se jedna

0 pfipravné ¢innosti (za klidu stroje), praci za nezavislého (autonomniho) nebo fizené-

ho chodu stroje (kdy pracovnik je v interakci)

a) c¢as jednotkové prace (tAl) - spotfeba Casu na ¢innosti spojené S vyrobou V ramci

casu operace (kontrola, méteni, opracovani aj.)

b) ¢as davkové prace (tB1) - ¢as tkont spojenych s ptipravou nebo ukonéenim prace

na vyrobni davce, ptipadné operaci (ovéteni vykresové dokumentace, postupii pra-

ce, sefizeni stroje a naradi, evidence prace, ulozeni ptipravki na jejich misto apod.)

c) ¢as sménové prace (tC1) - Cas straveny nad ¢innostmi nutnymi pro spravnou

funkénost stroju, zafizeni ¢i pracovisté béhem smény (piiprava pracovisté na zacat-

ku a uklid na konci smény, nezbytné CiSténi nebo promazani stroji, dolévani kapa-

lin, aj.).
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2)

3)

4)

5)

6)

CAS OBECNE NUTNYCH PRESTAVEK (t2) - ¢asy, které vychazi ze stanovenych
predpist ¢i zédkonnych pozadavki. Jde o0 bezpeCnostni piestavky na oddech, pokud
jsou stanoveny (dle Zakoniku prace), piestavky na jidlo a piestavky na prirozené po-
tieby. Z hlediska ¢asu prace se mize jednat 0 piestavky v pribéhu jednotkové prace,
Vv pribéhu davkové prace nebo o ¢as obecné nutnych piestavek sménovych (tC2)
CAS PODMINECNE NUTNYCH PRESTAVEK (t3) - neproduktivni &as, jehoz
rozsah je urcen urovni techniky a technologie ¢i organizace prace (napf. ¢ekani na do-
konceni opracovani na stroji, na dokonceni predchazejiciho procesu, manipula¢ni cas,
zahtati stroje na zaCatku smény) a Novak (2011, s. 36) tento Cas ¢leni na ¢asy podmi-
necné nutnych jednotkovych (tA3), davkovych (tB3) a sménovych prestavek (tC3).
OSOBNI ZTRATY (tD) - ¢asové ztraty, které v pribéhu smény je mozné ptitknout
piimo pracovnikovi, protoZe se na vzniku téchto ztrat pfimo ¢i nepfimo podilel nebo
jim sam nezabranil, proto se rozliSuje také to, jestli byly zavinéné (tD1) nebo nezavi-
néné (tD2). Typicky se jednd 0 nepfitomnost na pracovisti, ne¢innost (zavinéna pra-
covnikem), oprava zmetkové prace, diskuze a porady nevyrobniho charakteru, pfipadné
kratkodobé osetieni ¢i odchod k 1ékafi s tirazem (pficina trazu je na strané pracovnika).
TECHNICKO ORGANIZACNI ZTRATY (tE) — jedna se 0 takové ztraty, které jsou
zpusobeny piekazkami na strané podniku, at’ uz se jedna 0 Spatnou organizaci prace
nebo technické problémy. Mohou mit podobu ztrat zptasobenych vicepraci (tE1) —
tedy Cinnosti provedené nad rdmec pivodniho planu, ato z divodu vétsiho piidavku
na opracovdni, nedostatecné kapacity stroje, odchylek ve vykonnosti ndstrojii nebo
dalsich podobnych faktori. Druhou dil¢i kategorii tvofi ztraty ¢ekanim (tE2), které
presahuji stanovené normy nebo ¢as obvykly, at’ uz jde o ¢ekani na material, stroje
a jejich udrzbu, jiného pracovnika, proces nebo na dopravni prostredek.

ZTRATY VYVOLANE VYSSi MOCI (tF) — jsou asové ztrity, se kterymi neni
mozné dopiedu pocitat pro jejich sporadicky vyskyt, pfesto jejich nésledky pro cely
podnik byvaji Casto drastické. Jedna se napt. 0 nasledujici pfic¢iny - zaplavy, poZary,

vétrné a dalsi ptirodni Zivly, nebo vypadky v dodédvce elektrické nebo jiné energie.

(kompilace s vyuzitim Zelenka, 2007, s. 44-46; Novak, 2011, s. 34-37; Tomek a Vavrova,
2000, s. 129-146)

V systémech planovani je vSak nutné pocitat také s asem, ktery Zakonik prace (2006, hla-

va III, §88) nafizuje zaméstnavateliim poskytnout svym zaméstnancim jako prestavku na
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jidlo a oddych. Tento v§ak nema byt zahrnut do ¢asu smény, jak uvadi Novak (2011, s. 35)

¢i Tomek a Vavrova (2000, s. 136), ale Cas smény samotny naopak 0 svou velikost krati.

4.4.3 Zjistovani a urcovani spotieby ¢asu

Pro méfeni spotfeby Casu ve vyrobnim procesu se nejcastéji pouzivaji ruéné ovladané
stopky (pfip. hodinky nebo jiny ¢asomérny piistroj) s tim, Ze je nutné ru¢né provést také
zdznam na pripraveny formulaf a jeho vyhodnoceni. Vyhody tohoto zptisobu méfeni jsou

zejména financéni a realizacni nenarocnost pfi relativné dobré presnosti méteni.

S vyvojem vypocetni | méfici techniky se v prub&hu ¢asu pouzivaly také automatizované
pristroje: Cislicové ¢asomérné pristroje, Casové zapisovace (mechanické a elektrické), re-
gistraéni piistroje (zaznamenaji trvani ¢innosti na papir), pozdéji pak fotoaparaty nebo ka-
mery (event. hlasovy zaznamnik), technografy, kvantografy apod. (Lhotsky, 2005, s. 63-
64, Novak, 2011, s. 46)

V posledni dob¢ nasly své uplatnéni pii métfeni spotfeby casu videokamery a fotoaparaty
S moZnosti natacet video, které posunuji dale vyhody stopek a umoziuji opakovani zdzna-
mu a vraceni se K ur¢itym bodim zpétné (kdykoliv). Moderni pracovisté jiz jsou vybaveny
také pocitacovymi systémy a fidicimi jednotkami, které umoziuji real-time nebo ad-hoc

méfeni (Simatic, Sinumeric, aj.) (Novak, 2011, s. 46)

4.4.4 Druhy ¢asovych studii

V praxi se podle Novaka (2011, s. 39) nejcastéji stanovuje skute¢na spotieba Casu pii praci

pomoci snimku pracovniho dne, snimku operace nebo momentového pozorovani.

1) SNIMKY PRACOVNIHO DNE — zikladni reprezentant skupiny nepfetrzitého bez-
prostiedniho studia spotfeby Casu, je to nastroj, ktery umozni studovat ¢asy pracovniki
I stroji, jedna se 0 souvislé zapisovani ¢asti béhem celé smény, véetné prestavek. Podle
predmétu pozorovani muzeme snimkovat jednotlivce (pokud snimkuje sam sebe, jedna
se 0 snimek viastni) nebo cety (skupiny, pracujici na spolecné praci), po zméné techni-
ky pozorovani a méfeni je mozné aplikovat i na vice pracovist najednou (hromadny).
Jedna se 0 univerzalni nastroj a vysledky pozorovani pak najdou vyuziti napiiklad pro
kvantifikaci spotfeby Casu ¢innosti, rozbor struktury v rdmci smény, odhaleni ztrato-
vych €ast a jejich ¢lenéni dle pfiin nebo zkoumani vykonnostnich vykyvi, pokud se

kromé ¢asu zaznamenava také produkce pracovnika nebo stroje.
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2)

3)

4)

5)

SNIMKY OPERACE - jde 0 piimé nepfetrzité méfeni spotieby ¢asu a zjistovani do-
by trvani opakujicich se operaci na pracovisti jednotlivce (nebo vice podobnych praco-
vistich) a jejich ¢asti vzhledem k pfedmétu vyroby (ks, kg aj.). Jednotlivé typy jsou:

a) Chronometraz plynuld (vyuziti pro méfeni spotieby casti pfedem znamych
a pravidelnych, po sob¢ jdoucich ukonil) vyberova (vyuziti pouze pro dosud neme-
fené ¢i vybrané prvky operaci, napf. pii novém ¢i zménéném technologickém po-
stupu) a obkrocna (slouzi ke zkoumani spotieby ¢asu velmi kratce trvajicich ¢in-
nosti prostfednictvim méfeni vice prvkl najednou a zpétného dopocitani elemen-
tarnich prvku z téchto souhrnnych namért)

b) Snimek pribéhu prace se vyuziva zejména pro méfeni spotieby Cast takovych
ukoni, kde neni pfedem znamé potadi nebo vyskyt. Navic proti chronometrazi se
zaznamenava také ucel (oznacovan také jako snimkova chronometraz).

MOMENTOVE POZOROVANI je vybérovou metodou, ktera na zakladé podtu vy-

skyti jednotlivych operaci a ¢innosti Vv diskrétnich (nesouvislych) ¢asovych okamzi-

cich odvozuje jejich (procentudlni) podil na celkovém sménovém case, je zaloZena na
principech matematické statistiky.

MERENI CINNOSTI STROJU - pomoci automatiza¢nich méficich a registracnich,

ptipadné dalsich jinych pfistrojii, nebo S vyuzitim pocitaovych modelt

VYPOCTOVE METODY, které vychazi z potieby normovani a nastaveni presného

a zavazného pracovniho postupu - metody rozborové (rozborové vypocétova, rozborove

chronometrdzni, rozboroveé porovnavaci) a sumdrni metody (empirickych vzorct, su-

marné porovnavaci, statisticka).

(kompilace s vyuzitim Novak, 2011, s. 25-29; Lhotsky, 2005, s. 65-74; Libal, 1989, s. 367-
372)
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Obrazek 6: Casové studie
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[zdroj: vlastni zpracovani podle Novaka (2011, s. 28) ]
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II. PRAKTICKA CAST
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5 SPOLECNOST, S.R.O.

5.1 Predstaveni a historie

SPOLECNOST, s.r.0.! (dile uvadéna pouze jako “spolecnost”, "firma" ¢i "podnik") je
sttedn¢ velky primyslovy podnik 0 vice nez 200 zaméstnancich a S obratem pies ptl mili-
ardy korun, ktery se zabyva vyrobou a prodejem nizkokalorickych cerealnich potravin, jiz

vice nez 25 let plisobi na ¢eském a slovenském trhu a 0 pét let méné na trzich zahrani¢nich.

Spolecnost zahdjila svoji podnikatelskou ¢innost jiz jako druzstvo vroce 1990 ajiz
0 necely rok pozdéji byli jeji jednatelé utvrzeni v tom, Ze 0 jejich produkty je zajem, kdyz

dosahli prvenstvi v soutéZi 0 nejlepsi exponat potravinaiského veletrhu.

Dalsi rozvoj spolecnosti ve stavajicich prostorach nebyl brzo mozny, a proto se v roce
1994 spolecnost presunula do nového sidla v aredlu byvalého cukrovaru a byla soucasné
zalozena také dcefind firma na Slovensku, pro zajiSténi distribuce na slovensky trh po roz-
padu CSFR. Jiz od roku 1995 spole¢nost vyvazi své produkty do zahrani¢i a dlouhodobé se

ji dafi pronikat na nové trhy a zvySovat zde svij trzni podil.

Spolu s rastem firmy a pole pisobnosti rostly také zakaznické pozadavky, a nejen proto se
postupné standardizoval systém fizeni spole¢nosti a bylo certifikovano splnéni pozadavkt
HACCP, ISO, BRC, IFS a vV oblasti vyroby samotné pak také certifikace kvality vyrobk
BIO (resp. NOP pro oblast Severni Ameriky), FairTrade, Kosher ¢i domaci Klasa.

5.2 Analyza soucasného stavu

5.2.1 Predmét podnikani, vize, poslani, strategie

Cilem spolecnosti je byt leaderem na trhu zdravé vyzivy a rozvijet znacku Spole¢nosti tak,
aby i nadale byla synonymem pro zdravy styl Zivota. Zakazniktim nabizi chutné, moderni
nizko-kalorické potraviny S pfidanou hodnotou a to jak vlastni vyroby, tak i zbozové po-

lozky. V soucasnosti jiz vice nez 50 % celkové produkce tvoii vyrobky v BIO kvalitg.

L Z ditvodii ochrany citlivych dat 0 vybrané firmé pred jejich publikovanim ve verejné pristupném archivu
pozadalo jeji vedeni autora 0 nezverejnéni nazvu a dalsich skutecnosti, které by bylo mozné zneuZit, poskodit
jeji jméno nebo neopravnéné nabyt jejiho know-how. Nékteré dalsi vdaje jsou nahrazeny jinymi udaji.
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Cilovou skupinu tvoii pfedev§im spotiebitelé uptednostiujici zdravy a dynamicky zivotni
styl, sledujici moderni trendy a zajimajici se 0 skladbu stravy. Diky své vyzivové hodnoté
— vys$§imu obsahu vlédkniny, vitaminii, mineralti @ nizkému obsahu tuku jsou vyrobky od-

poveédi na aktualni trendy v oblasti moderniho Zivotniho stylu a zdravé vyzivy.

V planu firmy do roku 2019 nejsou zdsadni zmény ve strategii ani vyrobnim programu.
Struktura zakaznikt i exportnich teritorii je vyvazena, mize dochazet pouze k ukoncovani
dodavek n¢kterym zakaznikiim, pro které je vyroba neekonomicka (maloobjemové poloz-

ky) nebo naopak k rozsitovani u inovovanych vyrobkl v ramci stavajicich technologii.

5.2.2 Organiza¢ni a Fidici struktura

Pravni forma vybraného podniku se z diive uvedené¢ho druzstva ke dni 1. zafi roku 1992
transformovala na spole¢nost s ruéenim omezenim, kde 100 % vlastnickych podilti na za-
kladnim kapitalu firmy ve vysi 20 miliont K¢, drzi v soucasné dobé dva majitelé - jeden
Z puvodnich zakladateld a spolecnik ze zahrani¢i drzi vétSinovy podil.

W

Obrazek 7: Organiza¢né-tidici struktura
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]

Organizacni struktura ma funkéné-hierarchické ¢lenéni se dvéma $tdbnimi utvary, které
zachycuje Obrazek 7 vySe. V ramci strategického fizeni se cile postupné pii soucasné kon-

kretizaci pienasi na niz$i organizacni celky a na vSech urovnich fizeni se pravidelné konaji
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porady, tykajici se aktudlni situace ve fungovani podniku a ptipadnych nové vzniklych

problémi, pland, zmén ¢i pozadavk.

5.2.3 Zakaznicka perspektiva, obchodni model

Vzhledem k pfedmétu podnikani nelze efektivné vyuzit piimych logistickych cest, distri-
buce naopak probiha téméf vzdy prostfednictvim mezi¢lankt. Z pohledu domaciho
a slovenského trhu je vice nez 80 % vyrobkti umisténo na tzv. modernim trhu (trh obchod-
nich fetézcl), ktery pomalu nabyva oligopolniho charakteru. Zbylych 20 % odbytu je reali-
zovano pres tzv. nezavisly trh, tedy maloobchodni sdruzeni, specializované prodejny zdra-
vé vyzivy, obchody s potravinami, ale také skolni jidelny, bufety a jina stravovaci zafizeni,

vyjimecné ptimo koncovym zdkaznikiim nebo prosttednictvim internetovych obchodd.

V zahrani¢i prodej probiha zejména prostiednictvim velkoobchodl ¢i zprostfedkovatel-
skych agentur. Obecné na vSech trzich plati, ze vyrobky jsou umistovany na trh jak pod
zna¢kou Spole¢nosti, tak neztidka i jako prodejni sortiment Privatnich znacek jednotlivych

fetézcn, dale spole¢nost distribuuje zbozi jinych vyrobcetd pro doplnéni svého sortimentu.

Béhem poslednich let se spolecnosti dafilo neustale zvySovat trzby, jak dokldda nize uve-
deny Obrazek 8, coz je zejména vysledek aktivni exportni politiky a vyvoje Sirokého spek-
tra produktii pro zahrani¢ni trhy na miru taméjSim zdkazniktim, reagujici na zvyseny zajem
spotiebiteltl 0 zdravy zivotni styl. Proto béhem 3 let vzrostl obrat exportu témét o 150 %
a v soucasnosti tvofi zhruba dvé tietiny celkovych obrati. Naopak cesko-slovensky trh je
jiz pomérné dost nasycen a spolecnost zde dosahuje dominantniho trzniho podilu, proto

pro ni neni dlouhodobé realné dale rist bez vétsich nakladi a obraty tak spise stagnuji.

Obrazek 8: Obchodni vysledky spole¢nosti
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]
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Zakladni apfesto nazorny piehled 0 umisténi exportnich zdkazniki je mozné ziskat
z kolacového grafu trhli, uvedené¢ho na Obrazku 9, jenz zachycuje zemé, které maji nejvét-
$i podil na obratu trzeb spole¢nosti. Konkrétni zakaznici nebudou na zadost vedeni uvadé-

ni, jedna se vSak 0 velké obchodni fetézce ptsobici v danych zemich nebo | mezinarodné.

Obrazek 9: Exportni trhy
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Umisténi zakaznik( na globalnim trhu V. Briténie  EUSA
O Svédsko zbytek Evropy

20%

[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]

Obchodni strategie je i do budoucna zaméfena zejména na podporu exportnich prodejt
a dosaZeni silngj$iho postaveni na globalnim trhu. Klesajici trend indexu meziro¢niho ristu
obrat(, ale také rist objemu nedodévek v roce 2015 pfesto poukazuji na moznou existenci

bariéry na stran¢ vyrobnich kapacit a jejich vyuziti, pro dosazeni uveden¢ho cile.

5.2.4 Dodavatelské trhy

Spole¢nost, plisobici V potravinaiském pramyslu, je silné zavisla na zemédélskych komo-
ditach, jakozto hlavnich vstupech do vyroby. S tim souvisi proménlivost cenové hladiny na
burzach i kvality a dostupnosti surovin v ¢ase, ovlivnéna pifirodnimi podminkami (uroda).
Nejvétsi podil nakladii na nakup materialu pro vyrobu maji zrniny (47,6 %), druhou kli¢o-
vou polozkou jsou materialy slouzici K povrchové upravé produkti (32,7 %) a posledni
kategorii je obalovy a pomocny material (19,7 %). Suroviny a materialy jsou nakupovany
globalné, jak doklada tabulka sestavena na zakladé ABC analyzy dodavatelt (r. 2015):

Tabulka 1: Vyznamni dodavatelé (80%)

Zemé Délka spolu- | Predmét % nakladi na
puvodu | prace (roky) | dodavek | nakup materialu
BE 7 cokolada 15%
IT 10 ryze 14%
DE 8 ryze 14%
BE 1 cokolada 11%
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Zemée Délka spolu- | Pfedmét | % nakladd na
puvodu | prace (roky) | dodavek | nédkup materialu
AT 8 kukufice 9%
CZ 5 polevy 5%
CZ 7 obaly 5%
CZ 1 obaly 4%
CZ 1 obaly 3%

[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]

Kromé materialu pro vyrobu patii mezi vyznamné polozky nakupu sluzby, jako je pieprava
k zakaznikiim nebo zajisténi externich skladovacich a logistickych sluzeb. Ve spole¢nosti
probiha pravidelna analyza a hodnoceni dodavatell, fizeni vztahd s dodavateli ¢i jejich

vybér pak probiha s ohledem na vysledky tohoto hodnoceni.

Obrazek 10: Hodnoceni dodavatela

HODNOCEN{ DODAVATELU @2015 ©@2014 02013 @2012

75 || 73 || 75

62

9 8 9 7
I TN T = et

A B c

[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdrojii]

5.2.5 Ekonomika spole¢nosti a finan¢ni zdroje

Finan¢ni situace je relativné stabilni a firma plni veskeré zavazky vuci svym dodavatelam.
Obchodni deficit, ktery jako rozdil ve splatnosti pohledavek a zavazki vyjadiuje financni
naroc¢nost provozu (a do jisté miry i solventnost a likviditu), nabyva v analyzované spolec-
nosti ve sledovaném obdobi kladnych hodnot. To znamena, ze spolecnost, ktera své zavaz-
ky plati v priméru za 44 dni (r. 2015) inkasuje pohledavky z obchodniho styku za cca 62

dni a 19-denni obdobi musi vykryt dal§imi zdroji financovani, tzv. uvéruje své zakazniky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

Obrazek 11: Obchodni deficit
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroju]

~roow

Spolecnost nejveétsi ¢ast svych aktivit financuje z vlastnich zdrojti, vzhledem ke svému
dlouhodobému stabilnimu rastu arozvoji, ale izminéné nerovnovaze V pohledavkach
a zavazcich vsak vyuziva také financovani cizimi zdroji, formou finan¢niho ¢&i operativniho
leasingu a revolvingovych uvéri pro kryti kratkodobych zavazk. Pro pofizeni technologii
vyuzila nabidky strukturalnich fondt EU a pfilezitosti k dota¢nimu financovani se snazi

vyuzivat i V jinych pfipadech (zajisténi bezpecnosti a hygieny provozu, vzdélavani aj.)

Finan¢ni vysledky jsou dlouhodobé kladné, ve sledovaném obdobi rostl vysledek hospodateni
a ptidana hodnota vV praméru 0 15 % rocné, ukazatel EBITDA pak 0 25 % ro¢né. V roce 2014
sledované ukazatele extrémné vzrostly diky trzbam z exportnich prodejt, které navic byly po-
sileny ménovym opatfenim CNB, coz ale mohlo mit podobny vliv ina slabsi vysledky roku

2015, kdy jiz firma musel koupit drazsi suroviny a kdy klesly odbéry nékterych zdkaznikd.

Obrazek 12: Finanéni vysledky
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]
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5.2.6 Lidské zdroje

Firma se dlouhodobé potyka s horsi dostupnosti lidskych zdroji. Divodem je aktualné
vysoka zaméstnanost v CR (v roce 2015 na trovni 93,3 % v kraji), ktera ma vliv také na
fluktuaci. V mésté, kde ma spolecnost sidlo, jsou navic dalsi 4 stfedné velké az velké fir-
my, které dlouhodobé dosahuji dobrych vysledkd a navzéjem si na pracovnim trhu konku-
ruji a neni vyjimkou ,,ptetahovani lidskych zdrojii mezi nimi. Specifika potravinarského
prumyslu a pracovni naroky provozu mohou byt dal$im z vliva, které lidské zdroje ovliv-
fluji. Pfesto jsou ukonceny ro¢né V primeéru jen 4 pracovni poméry u THP a27

u déInickych profesi, coz znamena fluktuaci na arovni 15 %, coz odpovida priméru v CR.

Obrazek 13: Lidské zdroje — pocty, fluktuace
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]

Z ostatnich daju lze uvést napt. primérnou dobu zaméstnani U firmy, ktera je necelych
7 let a primérny v€k zaméstnance je 41 let, oboji ma rostouci trend. Podil pohlavi je 55:45

ve prospéch zen, které pracuji ptedevsim ve vyrobé (ve vyrobé zaméstnano 60 % vsech).

Spole¢nost planuje kazdorocné budget na Skoleni a dba na vzdélavani svych zaméstnancd,
v minulych letech postavila pro tyto ucely i Skolici stiedisko. Pravidelné jsou organizovany
firemni a tymové akce, kultura ve firmé je pomérné zdrava, presto vidi autor prace rezervy
Vv celkové spolupraci mezi odd€lenimi a ve vnimani faktu, Ze vSichni jsou na jedné lodi a je

nutna vzajemna spoluprace pro dosazeni zlepSeni, nikoliv hledani vinikt a ,,tfidni boj*.
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5.2.7 SWOT Analyza podniku

Autor prace povazuje za vhodné shrnout vnitini a vnéjsi prostiedi podniku z §ir§iho pohle-
du, vhodnym nastrojem muze byt struéna SWOT analyza. Analyza prvku, konfrontaéni

matice a navrzeni strategii ¢i opatfeni nejsou cilem prace a nebudou proto provedeny.

Tabulka 2: Stru¢na analyza vnitiniho a vné&jsiho okoli

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

S1 Znalost znacky a dobré jméno, zkusenost

S2 Diuraz na kvalitu, certifikace (ISO, BRC, IFS)
S3 Site a hloubka sortimentu

S4 Silna trzni pozice na domacim trhu,

S5 BIO, DIA a bezlepkové vyrobky

S6 Vyrobky bez GMO (ryze ptirodni surov.)

S7 Vlastni vyvoj a vyroba stroji k produkci

S8 Orientace na zakaznika

S9 Strategické umisténi z pohledu logistiky

W1 Nizké povédomi 0 Casti produkti

W2 Cena nékterych produktovych fad

W3 Komplikovanost vyrobnich prostor

W4 Nedostate¢na produkce ¢asti linek

W5 Nepodlozena loajalita zdkaznikti

W6 Slaba vyjednadvaci pozice viici fetézctim
W7 zavislost na dodavatelich

W8 $patna komunikace a prenos informaci
W9 Omezeni z pohledu elektrické energie

Hrozby (T)

PrileZitosti (O)

O1 Rist zajmu 0 zdravou vyzivu a zivotni styl
02 Rust kupni sily a zivotni irovné obyvatel

03 Rist segmentu BIO, DIA, bezlepkovych v.
04 Zajem o0 funkeni a fortifikované potraviny

05 Vyznam internetu

06 Otevieny trzni systém, umoziuje expanzi

O7 Rozsiteni portfolia pro stavajici zakazniky
08 Dosazeni synergie diky investorovi z odvétvi
09 Zajem stavajicich zakaznikti 0 nové vyrobky

T1 Nastup konkurence a posileni pozice stavajici
T2 Zveliceni problému (palmovy tuk, arsen, aj.)
T3 Vysoka cenova citlivost obyvatel

T4 Zastarani vyrobniho a dalsiho zafizeni

T5 Dalsi rust fetézcl S vyznamnou trzni silou

T6 Rychly rist cen vstupti (suroviny, material)
T7 Fluktuace pracovnikt

T8 Tlak na rust efektivity / nakladovost vyroby
T9 Neocekavany boom v prodejnosti vyrobka

[zdroj: vlastni zpracovani]

5.3 Vyrobni systém

5.3.1 Charakteristika systému

Vzhledem k ¢asové disharmonii mezi situaci na trhu, kde pisobi vyznamna trzni sila do-
macich velkoodbératelil v rdmci celého sektoru rychloobratkového zboZi, a vyrobni tech-
nologii na stran¢ druhé, neni mozné vytidit vSechny pozadavky zakaznikli vyrobou na za-
klad¢ objednavky. Spole¢nost je svymi zdkazniky tla¢ena do situace, kdy je povinna (at’ uz
ze smluvnich nebo pojistnych diivodll) volit strategii vyroby na sklad na zakladé urcitych
objednacich hladin, zejména pro domaci trh, ale souc¢asné prubézné vyrabét i na zakazku,

typicky pro exportni trhy nebo mimotadné, tzv. letakové akce.
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Organizace vyroby je sériova nerytmickd, kdy se béhem pftiblizné tfitydenniho cyklu na
jednotlivych vyrobnich linkach vysttidaji rizné velké série vyrobkl napfi¢ celou §ifi sor-
timentu. Z pohledu materialového a informa¢niho toku ma vyroba charakter systému tlaku,
vyrobni davky se planuji pfedevsim na zaklad¢ pozadavkl a objednavek, které obchodni

oddéleni zad4 do informacniho systému.

Za Gcéelem splnéni pozadavkt na vyrobu a s ohledem na dostupné kapacity a charakter né-
kterych technologickych postupt je sménnost jiz n¢kolik let na Grovni nepietrzitého pro-
vozu se 12-hodinovymi sménami, nékteré procesy vSak dosud bylo mozné obslouzit pouze

s jednou (ranni) osmihodinovou sménnou a tyto tvoii vyjimku z uvedeného pravidla.

V soucasné dob¢ se podle autora prace, ktery na véc pohlizi zejména z titulu aktualni do-
stupnosti vyrobnich zdroju, vyuziti vyrobnich kapacit, funk¢nosti technologickych proce-
st, organizace arozmisténi pracovist’ ¢i transformacné-logistické ¢innosti obecné a dale
moznosti dal$iho rozvoje sortimentu nebo moznosti reakce na (vSechny) vyvojové poza-

davky zakaznikii, pohybuje spole¢nost blizko hranice svych vyrobnich moznosti.
Spole¢nost by méla jisté mit za cil rist a zvySovani vyrobnich kapacit pro uspokojeni trzni
poptavky. Casteénou vyhodou & pomoci je pro firmu v sou¢asné dob& moznost realizace

nékterych vyrobné-technologickych procest v kooperaci s externimi firmami. Vyrobni

systém z procesniho hlediska ma nésledujici podobu:

Obrazek 14: Mapa procesu
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[zdroj: interni pfirucka kvality]
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5.3.2 Vyrobni program

Vyrobni program je pomérn¢ izce specializovany, vyuziva jedné klicové technologie (ex-
panzniho pufovani), ktera je pro zajisténi Sirokého vyrobkového portfolia doplnéna
0 povrchové upravy vyrobki, soucasné je dale podpotena riznorodosti ve vstupnich suro-

vinach.

Jako zakladni kategorie V ramci vyrabéného sortimentu je mozné oznacit suché, macené
a chucené vyrobky, ¢i dle hlediska prokazované kvality kategorizovat na konvenéni, bio

a kosher vyrobky. Toto rozdéleni reflektuji grafy uvedené v ramci obrazku 15 nize.

Jednim z dalSich ¢lenéni, které se v podniku ¢asto vyuzivaji, pak je ¢lenéni podle pfevazu-
jici suroviny, kde je mozné rozlisit 3 klicové (ryze, kukufice, pSenice) a 5 dopliikkovych
surovin, kdy n€které z nich mohou byt vyuZzity samostatng, jiné z technologickych divoda
je nutné pouze ptimichavat k nékteré hlavni suroviné nebo mixovat vice surovin dohroma-
dy. Dalsim hlediskem kategorizace mutize byt linka finalniho baleni, protoze az na vyjimky
z tohoto pravidla neni mozna produkce téhoz sortimentu na jiné lince (k ¢emuz vedou jed-

nak technologické dtivody i technické omezeni vyrobnich prostiedki).

Obrazek 15: Struktura vyrobniho programu
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[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]
5.3.3 Vyrobni technologie

Prvnim krokem v ramci vyrobniho postupu je strojni navazeni, navlhéeni anamichani
smési pro vyrobu ze vstupnich (nakupovanych) surovin. Poté probiha umistovani smési do
odlezovacich beden (nebo zasobniki), kde v zavislosti na konkrétni polozce probiha rtzné

dlouhy proces technologického zrani. Z pohledu planovani a odvadéni maji vyse uvedené
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procesy své vlastni technologické postupy, presto vSak tyto I nasledujici procesy probihaji

V tésné vazbé na finalni vyrobek a jsou od n¢j odvozeny.

Nasledny proces, kli¢ovy z hlediska technologie, je davkovani navlhéené smési zrnin do
expanzni formy pecicich stroja, kde vlivem teplot blizkych 300 °C a vlivem tlaku dochazi
k rychlému odpatfeni vody, rozpinani zrn dané smési a vyslednému vytvarovani korpusi
dle pouzité formy. Dopravovani materialu K tomuto procesu probiha ru¢nim sypanim do

nasypek nebo automatickym systémem plnéni potrubim z vyse uvedenych zasobniki.

Po ptepravé pasovymi dopravniky nebo ptevozem V bednach postupuji nékteré z korpust
pted finalnim zabalenim navic K jiz vySe zminéné dodate¢né povrchové uprave, kterou je
mysleno namaceni korpusti do vybrané¢ho polevového materialu nebo jejich ochuceni sta-
novenou prichuti v ma¢ecim stroji nebo technikou sprejovani. Korpusy poté dale projdou

nutnym procesem doschnuti v chladicim ¢i susicim tunelu, pak jiz mohou byt také baleny.

V posledni fazi jsou korpusy u balicich linek uzavieny do foliového obalu a opateny expi-
racnim datem, ukladaji se do kartont a sklddaji na palety, které se expeduji do internich
a externich skladu. Finalni vyrobek tedy ma podobu bali¢ku obsahujiciho nékolik (totoz-

nych) korpust, U bézné vyroby to je od 4 do 20 kusu, ale existuji i vyjimky.

Obrazek 16: Technologicky postup

ulezeni povrchova
smési Uprava
[zdroj: vlastni zpracovani]

5.3.4 Strojni zaFizeni, prostorové usporadani

Vyroba probiha ve starém, ptesto vSak béhem 90. let zrekonstruovaném primyslovém are-
alu, kde kazd4d mérna jednotka, ktera ma byt pfi vyrobé zpracovéana, musi urazit dlouhou
a komplikovanou logistickou cestu z pfizemniho patra az pfes 6 pater nahoru na peceni
a poté opé&t postupuje smérem doll pies dalsi technologické kroky, aZ nakonec skon¢i opét
V pfizemnim patfe, kde jsou findlni vyrobky expedovany z arealu. Klicovy material pro
vyrobu (S vyjimkou nékterych dil¢ich procesti nebo vybranych zafizeni) i finalni vystupy
produkce tedy putuji jednotlivymi patry zejména prostiednictvim vytahti, paletovych vozi-
ki, beden a ptepravek, ptipadné raznych typti dopravnikovych past. To ma negativni vliv
jak na priibéZznou dobu vyroby, tak na ¢asové a financni naroky spojené S manipulacnimi

a logistickymi procesy, celkovy pritok materialu vyrobné-transformacnim procesem, navic
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to jisté stézuje prehled vedoucich pracovnikii 0 vyrobni ploSe a mimo jiné takovy zptisob

zvySuje zasoby, jelikoz neni vzdy mozné vyuzit kontinuélni tok.

Jednotliva pracovisté jsou nepohybliva v Case, tedy jsou stacionarni a z dlouhodobého ¢a-
sového pohledu nedochazi ani K vyznamnym pfesunum stroji. Vyrobni systém je mozné
z pohledu uspotadani popsat jako smisenou soustavu, kde technologické usporadani sice
prevlada, ale neni jedinym faktorem ovlivitujicim uspotfadani. Pokud Ize jednotliva patra
budovy chapat jako samostatné haly, tak na jedné hale probiha vyhradné michani, na jiné
obsluhuje pracovnik skupinu stroji produkujicich (pecicich) korpusy, v rytmu bez vazby
na navazujici procesy a zbylé stroje jsou usporadany také s ohledem na technologie, ale
zde hraje roli jak navaznost na piedchozi krok vyrobniho postupu, tak napiiklad technicko-

organiza¢ni moznosti.

Jednoznaéné uréeni prostorové struktury ztézuje skutecnost, ze jsou v podniku na riznych
patrech umistény vicepfedmétné linky, které jsou mezi sebou velmi omezené (nebo nejsou
vilbec) zaménitelné a na Konkrétnich strojich se vyrabi téméf vyhradné uréita skupina vy-
robk, pro které plati urcity spole¢ny prvek a je mozné oznacit takova pracovisté za pied-

métné usporadana.

Vyrobni technologie se daji oznadit spiSe za zastaralé, uroven automatizace je relativné
vysoka (ptfestoze z diivodi mnoha odchylek od standardni funk¢nosti je nutny neustaly
dohled ¢i zasah pracovnikil), vzhledem k vySe uvedené charakteristice vyrobnich prostor
a zejména komplikovanym logistickym trasam napii¢ patry a technologickym omezenim
(rozvod polevového materialu potrubim K linkam, odsavani vzduchu z pekarny apod.) by
dal$i vyznamnéjsi zvySeni pritoku vyrobnim procesem ziejmée vyzadovalo pfesun do no-

vych prostor, redesign layoutli @ vybalancovani noveé vytvotenych pracovist’.

Autorovi prace se podafilo ziskat u zahrani¢ni konkurence né€ktera citliva data, ze kterych
vyplyva, ze jeden z konkurenti ma vyhodu az 4x vyssi vyrobni kapacity a patentované
vyrobni konstrukce, umoznujici rychlé ptetypovani a vysokou variabilitu. Druhy z velkych
konkurenti v soucasné dob¢é modernizuje arozSifuje vyrobné-logisticky systém.
V analyzované spolecnosti V prubéhu poslednich let nedochazelo dle dostupnych dat i na
zaklad¢é pozorovani v podniku k vyznamnéjsim zménam tohoto charakteru a autor prace
proto povazuje za vhodné, aby vedeni spole¢nosti revidovalo strategii, tykajici se rozvoje

vyroby, jelikoZz vyrobni zafizeni firmy neni zcela v souladu s kapacitnimi a profesnimi na-
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roky soucasného vyrobniho programu ani pozadavky trhu. Zejména tieti z uvedenych fak-

tord je podlozen tabulkou vyvoje vybranych ukazateld ve spole¢nosti za uplynula obdobi:

Tabulka 3: Vyvoj vyroby

Ukazatel: 2012 2013 2014 2015

Vyroba (tuny) 100,0% | 131,1% | 155,8% | 167,9%
Pramérny vykon (MJ/sména) 100,0% | 103,1% | 115,0% | 117,3%
Produktivita prace (K&/prac.) 100,0% | 104,0% | 114,0% | 127,0%
Nedodavky (K¢) 100,0% 85,4% 222, 7% | 245,6%
Pendle (K¢) 100,0% | 121,2% 99,5% 187,1%
Investice do vyroby (K&) 100,0% 39,6% 135,5% | 128,9%

[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdroji]

Za ucelem zjisténi presnéjSich dat, konkrétné prispévka jednotlivych typt vyrobki, resp.
vyrobnich pracovist’ (linek) k danym vysledktim, byla zpracovana autorem analyza vybra-

nych ukazatelti s vlivem na vysledky firmy, jejiz vysledek Ize vidét v nasledujici tabulce:

Tabulka 4: Rozdéleni na vyrobni linky

LINKY podil na vyro- | kapac. vytiZze- | % podil nedo- | % podil nedo-
bé (MJ) ni (plan 2016) | davek (MJ) davek (K¢)
M1 13,5% 115,7% 6,9% 21,5%
M2 7,6% 65,2% 17,8% 19,1%
S1 13,6% 104,2% 15,6% 15,9%
S2 12,8% 53,6% 21,8% 11,8%
M3 2,6% 50,1% 5,9% 8,6%
S4 14,2% 51,2% 9,1% 5,7%
C2 3,4% 11,3% 7,6% 4,4%
S5 6,5% 35,1% 3,8% 4,3%
M1+ 1,0% 24,5% 1,4% 2,5%
M2+ 1,0% 24,5% 2,5% 1,8%
C1 1,5% 24,0% 7,3% 2,9%
S3 22,4% 69,2% 0,3% 1,5%

[zdroj: vlastni zpracovani podle internich zdrojii]

Z tabulky je patrné, ze u linek M1 a S1, které se nejvétsi mérou podileji na celkové vyrobe,
piekracuje planovana poptavka aktualni vyrobni moznosti a je nutna reakce (napi. zvyseni
pritoku, rozsifeni kapacit, pfesunuti vyroby jinam nebo dohoda se zdkaznikem 0 nahrazeni
nékterych vyrobkil témi, které jsou vyrabény na jinych linkach) aulinky M1 pak
V uplynulém roce (2015) navic firma dosahovala nejhorsi urovné uspokojeni pozadavkil
zékaznika ve finan¢nim vyjadfeni. Velmi vysoky podil na nedodavkéch je (ve financnim
I jednotkovém vyjadieni) patrny také u linek M2 a S2 ato i ptes fakt, ze dlouhodob¢ je
jejich vytizenost na Grovni okolo 50-60 %, u kterych by pak byla nutna podrobnéjsi dlou-

hodoba analyza, tykajici se pfi¢in neplnéni zakaznickych objednavek. Linky M1 a M2 jsou
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typické vysokymi piimymi naklady vyroby, jez vznikajici v disledku pouziti méaceciho

materialu, ktery je velmi drahy a tvoti 1/2 finalni vahy produktu.

5.3.5 Hledisko kvality

Produkty se vyrabi v souladu s uznavanymi standardy kvality a vzdy na zadkaznikem poza-
dované urovni kvality. Pro vSechny nové vyrobky jsou striktn¢ zadavany vyvojové projek-
ty, na jejichz konci stoji vyroba takovych produktii, které zakaznik schvalil, v rdmci vzor-

kovani i poloprovoznich zkousek testoval, a které spliiuji i vSechny standardni pozadavky.

PInénim norem CSN EN ISO 9001:2009 pro oblast vyvoje, vyroby a prodeje svych pro-
duktt a dale norem BRC verze 7 (klasifikace AA) a IFS verze 6 (vyssi troven) prokazuje
firma komplexnost feseni systému kvality, bezpecnosti a legalnosti potravin se zaméfenim
na zvySovani spokojenosti zdkaznika, podporu procesniho ptistupu pii vyvoji a zlepSovani
kvality fizeni obecné. Firma pfijala zavazek prevence znecistovani a rozvoje systému zi-
votniho prosttedi a pfipravuje se od roku 2015 na zahrnuti norem ISO 14000:2005 do inte-

grovaného systému fizeni, od kterého navic ocekava zlepsSeni ekoimage a zvyseni prestize.

Z dlouhodobého hlediska se v rdmci fizeni kvality sleduje také ptevazovani vyrobk, které
jakozto jeden zdruhti plytvani vyplyva z odchylek od normy spotieby materialu
u jednotlivych technologickych krokt, a které dosahuje primérné hodnoty 5,5 % nad de-
klarovanou vahu u linek typu M a 4,2 % u linek ostatnich. Dalsi z forem plytvani odhale-
nych v podniku je odpad, ktery vznika pii vyrobé, neni dale vyuzitelny a podle faktur za
jeho odvoz alikvidaci tvofi zhruba 9,5 % celkového objemu vyroby (z pohledu vahy).
Celkova spotieba materialu se proti bezeztratové normé pohybuje na trovni kolem 119 %,
coZ je dano castecné technologickymi ztrdtami a ¢astecné€ pak ztratami, které vyplyvaji

Z organizace vyroby a kvality individudlné provadéné prace.

5.3.6 Miniaudit urovné zavedeni typickych PI nastroji a metod
Vizualizace

Kromé vySe uvedenych analyz se autor prace zaméiil na téi vyznamné oblasti z hlediska
vlivu na vyslednou efektivitu vyrobniho procesu. Zde poté realizoval vlastni prumyslové
miniaudity, zaméfené na stupen vyuziti standardnich metod PI na pracovistich analyzova-
ného podniku. Nize je uvedena stru¢na tabulka ¢. 5 zachycujici vysledky prvniho z nich,

tzv. miniauditu pro vizualizaci.
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Tabulka 5: Vizualizace - audit

Miniaudit vizualizace na pracovisti body

VSechna nekvalita je vytfidéna a oznacena. castecné 1
Pomiicky a nastroje jsou fadn€ oznaceny. ano 2
Je snadné nalézt soucast nebo dil pro vyrobni ¢innost. ano 2
Je zavedena vizualizace vykonu a produktivity (tabule). ne 0
Véci jsou ulozeny na definovanych mistech. ano 2
Je jasn¢ a prehledné dan plan vyroby a pracovni postup. ano 2

pocet bodu 9 12

dosahnuta vyse 75%

[zdroj: vlastni zpracovani podle metodiky API]

Diky systému fizeni kvality byla zjiS§t€na Groven vizualizace pomérné vysoka (dobrd). Pra-
covni nastroje, tklidové pomucky i dalsi prvky byly fadné oznaceny a mély své definované
misto. Polotovary pro vyrobu i materialy byly oznaceny, i kdyZz nemaji ptesné stanové mis-
to (resp. neni takto idealné oznaceno), coz platilo také pro odpady z vyroby, které se do-
¢asn¢ umist'ovaly Vv okoli pracovisté z divodu efektivity prace a poté se umistily na stano-
vené misto. Pro materidl vyfazeny z uzivani z ditvodu nekvality bylo stanoveno misto pro

uskladnéni, i kdyz jeho oznaceni nebylo dostate¢né viditelné na prvni pohled.

Jako hlavni nedostatek, zejména S ohledem na aktualni Groven nedodavek, vytizenost ka-
pacit aneplnéni plant vyroby, povazuje autor prace absenci vizualizace vykonu
a produktivity prace pifimo na jednotlivych pracovistich, pfipadné sesitovani prvki umis-
ténych U vSech jednotlivych pracovist’ tak, aby bylo mozné rychleji odhalit prostoje a lépe
fidit cely vyrobni systém (operativné i strategicky). Vzhledem k tomu, Ze neexistuji pfesna
historicka data ohledné vyvoje vykonnosti nebo vyuziti zdroji béhem pracovnich smén
a ani pifimo na pracovisti V dany moment neni jednoduSe mozné ovéfit troven plnéni sta-
novenych ocekavanych vykont, pracovnici nejsou pfili§ motivovani k dosahovani lepsich

vysledk a ani neni mozné nastavit bez dalSich dat racionélni systém odménovani.
Poradek a Cistota na pracovisti

Pro celkovou uroven efektivity a odstranovani plytvani je podstatné také to, aby pracovisté
bylo v takovém stadiu pfipravenosti a Cistoty, ze nebudou vznikat zbyte¢né manipulacni
¢innosti, pracovisté bude bezpecné abude obsahovat jen to, co je k vyrobé potieba

a ulozeno tak, aby nebylo nutné nic hledat. NiZze uvedena tabulka ukazuje vysledky auditu:
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Tabulka 6: Pofadek a ¢istota - audit

Miniaudit poiradku a Cistoty na pracovisti body

Pracovisté Cisté, prehledné a usporadané. castecné 1
Na pracovisti se nevyskytuji zddné nepotiebné véci. ano 2
Logistické cesty jsou oznacené, prazdné a volné. castecné 1
Je dodrzovan postup dle planu uklidu. ano 2
Jsou zavedeny standardy 5S. castecné 1

pocet bodu 7 10

dosahnuta vyse 70%

[zdroj: vlastni zpracovani podle metodiky API]

Osobni pfedméty, dokumentace a dalsi pfedméty maji své misto mimo linku, pracovisté
jsou prubézné uklizena v souladu s planem, ktery reflektuje pozadavky norem fizeni kvali-
ty. Logistické cesty nejsou piimo oznaceny, stejné jako mista vyhrazend pro skladovani
materialu a finalni produkce, pfestoze to z rozmisténi pracovisté vyplyva. Jako nedostatek
je dale mozné oznadit absenci logistickych a pracovnich zén na nékterych pracovistich.
U jinych, kde z hygienickych a kvalitativnich pozadavkd vyplyva nutnost zény oddélit
piepazkou, je naopak toto Kriterium (¢astecn€) splnéno. Standardy 5S nejsou piimo zave-
deny v podniku a systematicky fizeny, ¢aste¢né se vSak prvky této metodiky objevuji na-
pfi¢ celym provozem, napf. na pracovisti udrzbati a jejich pracovnich vozicich s naradim,

tiidéni nastroji na pracovisti a oznaceni konkrétnich mist pro jejich uloZeni atd.
Udrzba pracovisté

Posledni z takto auditovanych oblasti je systém provadéni udrzby strojii a zatizeni. Tabul-

ka 7 zachycuje vysledky analyzy:

Tabulka 7: Udrzba - audit

Miniaudit idrZzby strojii na pracovisti body

Stroje jsou oznaCené a na prvni pohled identifikovatelné. castecné 1
Vede se kniha zavad a oprav stoje i s ¢asy délky opravy. Castecné 1
Je nastaven a vizualizovan proces pravidelné tdrzby stroje. ne 0
Pracovnik umi provadét drobné opravy a sefizeni. castecné 1
Je zavedena metoda TPM. ne 0

pocet bodi 3 10

dosahnuta vyse 30%

[zdroj: vlastni zpracovani podle metodiky API]

Ackoliv to na prvni pohled z vyse uvedenych ukazatelli nebylo ziejmé, pii provedeni audi-
tu zaméteného pfimo na Gdrzbu se ukdzalo, Ze tato oblast je ve spoleCnosti fizena méné

efektivné a ne zcela v souladu s cili, dsledky toho pak bylo mozné vidét pfimo v provozu.
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Nekteré stroje jsou viditelné oznacené a identifikovatelné, zejména Vv tzv. pekarnach, kde
jednotlivé shodné nastavené shluky strojii maji fadné oznacenu skupinu, v ramci které jsou
zaménitelné. Ostatni stroje V podniku sice jsou zdokumentovany, popsany a oznaceny,
bohuzel jsou vSak Vv provozu pro nezasvécené (auditor, zakaznik ¢i jiny navstévnik provo-
zu) naprosto neidentifikovatelné. Pii kontrole tkolovych listkti udrzbaiti bylo navic zjiste-

no, ze I tito pracovnici nékdy nespravné oznacili stroj do formulare.

V piipadé, ze sménova udrzba provadi zasah (Uprava, sefizeni, oprava poruchy apod.) na
konkrétnim stroji, zapisuje toto jak do svého ukolového listu, tak i do formulate 0 kvalité
a provedeni prace, jez sdruzuje mnohé informace tykajici se konkrétni vyroby a je ptilohou
k vyrobni pruvodce. Do informaéniho systému nebo jiné databaze se vSak tyto udaje dale
nepiedavaji a "kniha zavad" jako takova tak neexistuje, nejsou tedy systematicky sledova-
ny Casy a pfi€iny servisnich zasahli na jednotlivych strojich. To je bohuzel velka nevyhoda
a Vv soucasné dob¢ tak neni vyjimkou, ze se vicekrat po sobé opravuje stejny problém

a vyrobni linky pfichéazi 0 sviij produktivni ¢as.

V piimé a té€sné pricinné souvislosti S pfedchozimi informacemi je absence systému pravi-
delnych preventivnich zasahli, ktery by =zajistil, aby se predeSlo kritickym staviim

a porucham u klicovych stroju a zatizeni.

Obsluha strojii neni v soucasné dobé systematicky vedena ani motivovana k tomu, aby
sama provadéla drobné opravy a sefizeni nebo se jinak dlouhodobé podilela na rozvoji
autonomnosti pracovisté. Kromé vymény obalového a pomocného materialu na balici lin-
ce, ke které jsou piimo proskoleni (zauceni), jakozto K soucasti svych povinnosti, do nasta-
veni stroju nijak nezasahuji, nebo k tomu alespoit nedoslo pii provadéném auditu. Metoda
TPM neni v podniku zavedena a celkovy stav strojniho zafizeni by autor prace oznadil
v mnohych piipadech za nevyhovujici a zejména nepredikovatelny. To ma silny negativni

vliv na vysledky vyrobni ¢innosti z pohledu efektivity vyuziti zdroju a stability v case.
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6 IDEOVY PROJEKT RACIONALIZACE PRACOVISTE

Vyse uvedend zékladni charakteristika a analyza soucasného stavu vyrobniho systému ve
vybraném podniku poskytuje podklady pro identifikaci kli¢ovych problému, které zptiso-
buji v podniku meéfitelné a evidentni ztraty, pfipadné K urceni tzv. mrtvych bodd, kde
Vv soucasné dob¢ neexistuji potfebna data pro dalsi racionaliza¢ni ¢innost. V obou piipa-
dech vsak je mozné stanovit pozadavek dalsi, podrobnéjsi analyzy a vyvodit mozna dopo-

ruceni, ktera budou dale rozvijena do podoby ideového projektu v této ¢asti prace.

Postupné tak bude vymezen projekt vcetné jeho nazvu, cilli, projektového tymu, ¢asového
harmonogramu a jednotlivych ¢innosti, zaméfenych na zlepSovani od definovani problé-
mu, pies analyzu a méfeni, navrh opatieni a naslednou kontrolu, resp. vyhodnoceni piinost

a nakladt, moznych rizik a omezeni.

6.1 Vymezeni projektu

Zakladni charakteristiky projektu racionalizace zndzoriuje Tabulka 8. Na zdklad€ zadani
diplomové prace ma autor prace stanoveny cil vV podobé zpracovani projektu, vedouciho
k zefektivnéni zpuisobu vyroby a odstranéni plytvani ve vyrobnim procesu na vybranych
pracovistich. Na tento hlavni cil navazuji dil¢i cile, reflektujici jednotlivé problémové ob-
lasti, které byly odhaleny v ramci analytické ¢asti a jejichZ racionalizace ma nasledné vést

ke splnéni primarniho cile projektu.
Tabulka 8: Projekt

Projekt racionalizace vyrobniho procesu

Hlavni cil: navrhnout implementaci opatfeni pro racionalizaci

odstranéni plytvani, zvySeni produktivity
restrukturalizace vyrobniho layoutu
vizualizace a tizeni vyuziti zdroju
systém motivace, zlepSovaci navrhy

Dil¢i cile

Zadatek: 01/2016
Konec: 05/2016
Vedouci: Ing. Vit Kolacia

vrcholové vedeni firmy

v o vedouci vyroby, technolog, sménové vedouci, obsluha

Clenové tymu: ] T, . .
vedouci technického tseku, sménova udrzba

HR manazer, Quality manazer, Manazer nakupu

Nutné podmin- | Schvaleni projektu vedenim firmy, dostatek informaci,
Ky realizace: dobré znalosti a schopnosti tymu, ochota spolupracovat

[zdroj: vlastni zpracovani]
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6.2 Harmonogram projektu

Casovy plan realizace projektu (harmonogram), niZe zachyceny na Obrazku 17, je duleZi-
tou soucasti zminéného projektu. Jednak dava zakladni ptehled o celém projektu a jeho
dil¢ich castech, dale pak umoziuje prubézné kontrolovat plnéni jednotlivych casti, tietim

dasledkem je ziskani povédomi 0 omezenich a rizicich.

Celkova doba trvani projektu je kratkodobého charakteru, v délce 5 mésicti. Hlavnim di-
vodem je skutecnost, Ze se jedna 0 pilotni ideovy projekt, zaméfeny na klicova pracovisté
a pro dals$i racionaliza¢ni aktivity ¢i aplikaci modelu na ostatni pracovisté je nutna obhajo-

ba jak pted vedenim vybrané spole¢nosti, tak pied komisi statnich zavérecnych zkousek.
Kli¢ové milniky, které v tomto projektu existuji, tedy jsou jednak spusténi celého projektu
na jeho pocatku, poté identifikace problematickych oblasti (aby bylo viibec moZzné ptistou-

pit k realizaci opatfeni), tfetim milnikem pak je rozhodnuti vedeni podniku o realizaci na-

vrhovanych opatfeni a poslednim pak je jejich zdarna aplikace.

Obrazek 17: Harmonogram projektu

Projekt racionalizace vyrobniho systému leden unor biezen duben kvéten

vymezeni projektového ramee, sestaveni tymu
stanoveni ¢ili a metodiky

analyza vnitiniho a vnejSiho okoli podniku
analyza soutasného stavu vyrobniho procesu
identifikace problematickych oblasti, urteni priorit
navrh opatfeni pro racionalizaci, volba alternativ

: ODEVZDANIDP !
i
i
i
!
podrobny popis, analyza piinost a nakladd !
|
i
|
|
|
|

schvaleni racionaliza¢nich opatfeni vedenim firmy .
realizace okamzitych opatieni

nastaveni podminek systému zlepSovacich navrhi
zvydeni pritoku na nejvytizendjgich linkach
ideovy projekt vizualizace vykonu a vyuZiti zdroji
zména layoutu vyrobniho pracovisté

legenda:
tvodni a pfipravnd faze . rozhodnuti o realizaci projektu, schvdleni .
kriticka analyza sousasného stavu okamzita opatfeni

zpracovani navrha pro racionalizaci népravna opatieni

[zdroj: vlastni zpracovani]

6.3 Zavéry z analytické ¢asti, popis problému a navrh reSeni

Nutnym ptedpokladem pro vybér racionaliza¢niho projektu je nejen popis konkrétnich
problémd, na které bylo v analytické fazi v ramci ztratovych oblasti poukazano, ale zejmé-

na stanoveni jejich vyznamnosti pro podnik, tedy prioritizace cilt projektové faze.
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Spolecnosti se dafilo rychle expandovat na zahrani¢ni trhy, bohuzel toto vSak probihalo az

ptilis rychle a protoze neinvestovala dostate¢né mnozstvi prostiedku zpét do zlepSeni

podminek pro vyrobu, v poslednim roce doslo ke zhorseni vysledku hospodateni.

Hlavni faktory, které v soucasné dob¢ ovliviiuji vykonnost firmy a efektivitu vyroby, byly

na zaklad¢ analytické ¢asti definovany ve strucnosti jako:

omezené mnozstvi disponibilnich lidskych zdrojii na pracovnim trhu,
komplikované vyrobni prostory s velkym vlivem na objem manipulacnich praci,
nepomér mezi dobou nutnou na zajisténi vyrobnich zdroji a poZzadovanou zadkaz-
niky pro dodani produktu,

nepfetrzity provoz neumoziujici dohnat neplanované prostoje a chyby,
jednoucelové vyrobni linky a pretizené vyrobni kapacity neumoziujici uspokojit
veskerou poptavku vcas a v potfebné kvalite,

vysoké naroky na udrzbu zastaravajiciho zafizeni a dale absence standardi udrzby,
vysoka uroven odpadii z vyroby (pfevazovani vyrobkl nad normovanou vahu, pte-
balovani zmetki, lom z vyroby a dal$i materialové odpady vzniklé pii vyrobg),
chybi motivace zaméstnanct ke zménam a tvotfivému mysleni ve vyrobé,

vysoké objemy kapitalu vazaného v zasobach polotovart a pribézného materialu.

Do tabulky niZe pak byly uvedeny problémy, ve kterych autor prace vidi ptileZitost pro

zlepSeni, v€etné ohodnoceni vahy problematické oblasti na celkovy stav vyroby, a které

dale rozviji do podoby ideového projektu racionalizace.

Tabulka 9: Kli¢ové problémy

Ztratova oblast (plytvani) DulezZitost Opatieni / Reseni
Nadprodukce - Pfedpékani korpust do beden 1 Navrh nového prostorového usporadani pra-
(vyroba diive nez je nutné) covisté, napfimeni materialového toku
Zbytecna preprava a manipulace u korpust 1 Néavrh nového prostorového uspofadani pra-
pfedpékanych do beden s ru¢nim vykladanim covisteé, napfimeni materialového toku
Zpozdéni ¢i ¢ekani, prostoje pti poruchach, ) Zavedeni systému pro vizualizaci pracovniho
neinformovanost o stavu celého systému vykonu a mé&feni Grovné vyuziti vyrob. zdroju

, Zavedeni systému pro vizualizaci pracovniho
Nedokonalé procesy, poruchy, chyby 2 , .t " v o
vykonu a méfeni urovné vyuziti vyrob. zdroju
Plytvani zdroji na vyrobu produktt s nizkou Make-or-buy rozhodnuti 0 kooperaci ¢asti
pfidanou hodnotou na vytizené lince procest (vyrobkil) Vv jiné organizaci
Nadbytetni price, cinnost a pohyby 4 E’(evizve' p’rac?w’lich postupt, Of]:,StrE,méI:li ¢innos-
ti neptidavajicich hodnotu, méteni prace
Lidské schopnosti a kreativita, které se ma- g Zavedeni systému zlepSovatelskych navrhd,
nagementu podniku nepodaii vyuzit zainteresovani zameéstnanct na vykonu

[zdroj: vlastni zpracovani]
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6.4 Vybér pracovisté - pilotni projekt

Na zaklad¢ rostouci urovné nedodavek ve sledovaném obdobi a z nich vyplyvajicich pena-
le, a dale vzhledem ke kapacitnimu vytizeni pfi sou¢asné organizaci prace na strané jedné
a vzhledem k silné poptavce, ktera je reflektovana v obchodnim planu stanoveném na na-
sledujici rok, iurovni ziskovosti jednotlivych druhti vyrobkii na stran¢ druhé, byly
V navaznosti na piedchozi analyzy vybrany dvé linky (resp. kategorie vyrobk, které se na
nich vyrabi), které byly ohodnoceny jak autorem prace, tak i vedenim spole¢nosti jako
klicové, a proto prioritni zZ hlediska racionaliza¢nich projekti - konkrétné linka S1 pro pro-
dukci suchych korpust a linka M1 na vyrobu potazenych korpusi. Jak bylo uvedeno dfive,
pfi nepfetrzité vyrobé neexistuje moznost, jak ziskat ¢as navic, ktery je potieba na vyrobu
poptdvaného mnozstvi, proto je nutné zaméfit se v prvé fadé¢ na zefektivnéni procesii
a vyuziti disponibilniho ¢asu tak, aby se zvysil podil ¢asti ptidavajicich hodnotu a zkratily

prostoje.

6.5 Analyza rizik

Ke zpracovanému projektu byla provedena analyza rizik, ktera mohou pii planovani, reali-
zaci i po skonéeni projektu mohou vzniknout. Pro klicovych 10 scénait byla stanovena
pravdépodobnost vyskytu a vdha dopadu rizika a struéné popséana cesta, jakou je mozné se
s danymi riziky vypotadat. Mezi hlavni rizika patii neschvaleni projektu a nedostatek fi-
nanci, coz je nutné vytesit podrobnou dokumentaci projektu a jejim schvaleni vedenim
podniku. Dal$i vyznamna rizika spo¢ivaji ve zméné vnéjsich podminek a zkreslenych vy-
stupech z provedené predbézné analyzy na pilotnich linkach, na které je obtizné se ptipra-
vit dopfedu, ale pravidelny reporting vyvoje snizi dopady rizika v pfipad€ negativniho vy-

voje diky moZnosti v€asné reakce na zmény. Cela analyza je soucasti pfilohy P IV.
6.6 Suché korpusy - linka S1

6.6.1 Procesni analyza

Smyslem této dodatecné analyzy je nalézt a zméftit plytvani pii sou¢asném zplisobu vyroby
na vySe uvedené lince, jejichZ odstranéni by vedlo ke zlepSeni efektivnosti vyroby. Analy-

za samotna je vV podob¢ procesniho diagramu materialového toku zachycena v tabulce 10:
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Tabulka 10: Procesni analyza materidlového toku

¢innost aﬂ- _:% —% r.;; E
& 24N 2
= w U 2 A
1 ), 60 m 1 1 paleta
2 Kontrola pfijmu, piidéleni Sarze D 5 minut 1 paleta
3 Skladovéani suroviny na piijmu A\D nékolik dni | 1 paleta
4 Odbér vzorki Q// 5 minut 1 kg /pal
5 Kontrola kevality E
6 Skladovéni na piijmu v
7 a na 7 15m
9 40m
12 ! W 60 m 10 minut 1 bedna
13 Peéeni korpusu Q 0.5 minut 1 mald bedna
14 Doprava po pasu na pekarné 25m 3 minuty 1 mald bedna
15 Odebirani do beden 3 minuty 1 mala
16 Pievoz beden na halu baleni \|'_">_ 65 m 3 minuty 1 paleta
17 Skladovani beden v 12 hodin 1 paleta
18 Vykladani z beden, vybalovéni Ek Sm 3 minuty 1 mald bedna
19 Vizudlni kontrola, tiidéni 0,5m
20 Razeni korpusti na lince 4m 3 minuty 1 mald bedna
21 Baleni suchych vyrobki 7m 0.5 minuty | 1 mala bedna
22 Detekce kovu, spravnosti baleni B 15m 0.5 minuty | 1 mala bedna
23 Kartonovani a paletovani Q 3m 3 minuty 1 mald bedna
24 Odvoz palet do skladu \|'_"> 80m 0.5 minuty | 1 karton
Cemost 719 |4 (3|1
Vzddlenost 366 m
Cas (pribésny) 109,7 hod |1 karton

[zdroj: vlastni zpracovani]

Z procesni analyzy provedené autorem vyplyva, Ze se na této lince diky nekontinudlnimu
zpusobu vyroby s predpékanim korpust do beden, vyskytuje problém S nadprodukci, nad-
byteCnym transportem (@ manipulaci). Piesto, ze se jedna o0 klicovou linku, kde vznika
Vv soucasné dob¢ velky objem nedodavek, a je problém uspokojit zakazniky, firma nelogic-
Ky vyuziva zplsob vyroby prodluzujici pribéznou dobu vyroby (minimalné¢ 0 1 sménu,
tj. 12 hodin), coz nasledné vaze zbyte¢né zasoby polotovard (cca 3 tuny denné, tj. cca

100 000 K¢) a vyzaduje vicenasobnou manipulaci s polotovarem.

JiZ na vystupu z pfedchoziho procesu (peceni) musi pracovnici hlidat plnéni do beden, tyto
dale stohovat na palety, dale pfevazet na vzdalené€jsi stranu celé haly a tam musi nékolik
pracovnikd nasledné vykladat korpusy z beden, kontrolovat je afadit tak, jak vyzaduje

balici stroj. Zatimco U vyroby ostatnich typl vyrobki (na jinych linkéch) na zaklad¢ kvali-
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fikovaného odhadu a historickych dat je stanovena potieba pracovnikii na 3-5 (pro kazdou
z ¢innosti - vizualni kontrola a téidéni, fazeni, dokladani a finalni baleni - po jednom pra-
covnikovi), U vyroby na lince S1 to byl pfiblizné dvojnasobek. Rozdil byl zejména ve vy-
kladani korpust z beden, vizualni kontrole a ru¢nim tfidéni, tyto ¢innosti vyzadovaly 5-8
pracovnikl dle nastaveni linky, dal§i 2-4 pracovnici obsluhovali finalni baleni do kartont

a na palety. Soucasné prostorové uspotradani a organizace prace vyzaduje 7 az 12 lidi.

6.6.2 Uprava vyrobniho layoutu linky S1

Soucasné prostorové uspotradani strojii a zafizeni linky S1 véetné obsluhy je znazornéno na
pudorysu Vv Ptiloze PII, na druhé strané ptilohy pak je znazornéno celkové rozvrzeni dané-
ho patra vyrobni haly, které umoziuje ziskat SirSi pohled na téméf cely vySe zminény vy-
robni proces (vyjma podprocesi spojenych s logistikou pfijmu a michanim surovin na stra-
né jedné a expedice finalnich vyrobki na strané druhé), jelikoz zahrnuje také pekarny kor-
pust jakozto polotovart vstupujicich na linku baleni a odlezovaci zadsobniky na smési pro
vyrobu téchto korpusi, je z n¢j patrna i druha linka, umisténa v soucasnosti v daném patfe.
Na obrazku 18 niZe je zachycen autorem navrhovany layout pro kontinudlni balici linku.

Obrazek 18: Navrh layoutu

LIPOVANI VYROBKU ‘ ‘
(V¢STUR) FINALNI PRODUKT ) .

KARTONU QF st «

UZAVF'%ENi{,«ﬁ?\j —fr .

‘METALDETEKTOR

= wll
=l

BALICi STROJ

; e

[zdroj: vlastni zpracovani]

Prvotnim zamérem autora bylo sestavit takovy layout, ktery bude respektovat vytizenost
této linky i pracnost vyroby a odstrani zejména zbytecnou manipulaci i asynchronii proce-

st, ¢imz soucasné snizi jak celkovou pracnost vyroby, tak pribéznou dobu vyroby. Na
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zaklad¢ diskuze s vedenim firmy a po nésledném schvéleni projektu tak bylo rozhodnuto,
ze 21. pracovni tyden probéhne planovana odstavka celého zminéného vyrobniho patra,
béhem které probéhne jak preventivni udrzba stroju, tak soucasné i vyména nutnych ¢asti

a prestavba linky na navrzeny layout.

Vysledny layout, jak je uvedeny na Obrazku 18, respektuje vystup z predchoziho procesu
a systémem dopravnikt zajist'uje pfesun polotovard K pracovnikovi vizualni kontroly. Tato
pozice je velmi narocna na soustiedéni a vyzaduje dobry zdravotni stav pracovnika. Upe-
¢ené korpusy jedou velkou rychlosti a je nutné rychle reagovat na vyskyt nekvalitnich kust
a tyto tfidit tak, aby se nekvalita neposouvala dal smérem K findlnimu zpracovani. Autor
prace proto soucasné doporucuje, aby maximalné v hodinovém cyklu pracovnici rotovali

na ostatni pozice, aby se zamezilo nepfiznivému dopadu na zdravi i pracovni vykon.

Od pracovnika kontroly dale pokracuji korpusy po pasovém a nasledné $nekovém doprav-
niku ke stroji, ktery technici spole¢nosti vyvinuli pro automatické rovnani a fazeni korpu-
st. Timto opatienim se vyfesi i dalsi z ¢innosti, které provadéli diive pracovnici pfi vykla-
dani beden. Na tento automatizovany stroj s fotobuitkami bude zpocatku dohlizet druhy
z pracovnikll zapojenych do procesu a to zejména kvili kiehkosti korpust, které do stroje
vstupuji, aby bylo zajiSténo, ze se zde zadny polotovar nezasekne, coz by mélo dopad na
automatické zastavovani baliciho stroje. Je mozné, ze tento pracovnik bude nakonec pie-

sunut na jinou linku, ale bez testovani provozu neni mozné toto stanovit s jistotou.

Po sefazeni se davkuji polotovary do takovych déavek, které jsou deklarovany ve findlnim
balicku (v priméru 20 kust) a putuji po kontrole tfetim pracovnikem do baliciho stroje.
Ackoliv se mize zdat, ze zde je pracovnik nadbytecny, na zdklad¢ dlouholetych zkusenosti
se ukazuje, ze praveé zde ma velky vyznam posledni kontrola, jelikoz automatizovana linka
by zastavila tok materidlu a zadala po obsluze doplnéni materialu, ¢imz by se znacné ome-
zoval pratok vyrobou. Pracovnik sam je schopny za chodu provést vyménu kusu, doplnéni
davky ¢i jinou Gpravu bez zastaveni materialového toku, ¢imz také snizuje objem nekvalit-
nich balicka, které musi byt piepracovany (nevratné poruSeni obalu, vraceni korpusti do
ob¢hu pro opétovné baleni). Samotnou piipravu na piebalovani zajiStuje také tento pra-
covnik. Po slozeni balicku v balicim stroji nasleduje nezbytna kontrola pfitomnosti kovu
(metaldetektorem) a poté jiz muze byt bali¢ek uzavien kovovou klipovaci spojkou, ¢imz
dostava svoji findlni podobu. Materidlovy tok Vv pfimém vyrobné-transforma¢nim procesu
kon¢i u posledniho pracovnika, jehoz tkolem je naskladani jednotlivych bali¢ki do karto-

nu, uzavieni kartonu a nasledné podle logistického fadu naplnéni celych palet pro expedici.
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6.6.3 Financ¢ni zhodnoceni navrhu

Jiz z grafického vyjadieni layoutu je mozné vidét zjednoduseni a zlepSeni procesu na kli-
Cové lince, presto vSak za u¢elem ovéfeni realizovatelnosti a realnosti projektu bude pro-
veden vypocet nakladi na realizaci popsaného racionaliza¢niho opatieni a proti tomu je
nutné postavit ptinosy, plynouci z tohoto opatieni. Zdsadnim ndkladem na realizaci tohoto
opatieni je ndkup stroje pro tfidéni a fazeni, ktery byl nasledn€ upraven a nakonfigurovan
tak, aby mohl poslouzit pfimo pro tyto specifické vyrobky. Stroj sice jiz spolecnost méla
zatazen V majetku, ale pro ucely vyhodnoceni névratnosti je do kalkulace zapojen. Samot-
na prestavba, umisténi na pracovisté a instalace do podoby nového layoutu je na zakladé

skute¢nych nakladt spolecnosti veetné lidské prace ocenéna na 571 895 K¢&.

Hlavnim a neoddiskutovatelnym piinosem je naptfimeni materidlového toku, diky kterému
(pti soucasném nahrazeni ¢asti lidské prace strojem) na této lince nebude nutné kazdy kor-
pus, kterych denné probéhne po lince cca 20 tisic, ruéné vyskladat, kontrolovat, vyttidit
a sefadit na linku do skupin, po kterych probiha baleni. To navic znamena pro podnik ne-
jen usporu nakladd na vyrobky, ale také moznost tyto pracovniky dale vyuzit na jiné lince,
kde mohou generovat dalsi ptidanou hodnotu pro podnik. Navratnost naklad vynaloZe-
nych na strojni zafizeni pti uspoie 3 pracovnikii na této lince je dle vypoctu autora 325 dni
(pti soucasné prumérné mzd¢). Pokud by byly brany Vv potaz dalsi mozné piinosy, jako je
uplné odstranéni nedodavek, které na této vytizené lince vznikly v minulém roce a snizeni
urovné odpadu z celkovych 10 % byt jen na 9,5 % diky tomu, ze se korpusy pii padu
Z pasu do beden nebo pii vykladani z beden nezlomi, jiZ po prvnim roce miZe spolecnost
ocekavat ziskovost ze zminéného opatieni ve vysi 727 tis. K& diky zméné layoutu

a organizace prace na lince.

Tabulka 11: Naklady a pfinosy

Naklady na zménu vyrobniho layoutu Pfinosy z navrhovaného ieSeni

Naéklady na piestavbu layoutu (4 technici x 5 dni | Uspora lidskych zdrojti (3 pracovnici x 706
x 12 hodin x 235 k¢ + prémie 50%): 21 150 Ké | smén x 12 hodin x 167 K¢/h): 4 244 472 K& /rok

Hodnota tfidiciho stroje: 3 200 000 K¢ Eliminace pendle z nedodavek: az 215 955 K¢
Prestavba stroje (material): 315 025 K¢& SniZeni odpadii (0 5 % soucasné urovn¢)

] ] z manipulace s korpusy i bednami: 38 776 K¢
Lidska prace technik (pfestavba): 235 720 K¢& Irok
Néklady na zaskoleni pracovnikll - nemefeno Zkraceni pribézné doby - neméteno
Celkem: 3 771 895 K¢ Celkem (ro¢né): 4 499 203 K¢

[zdroj: vlastni zpracovani]
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6.7 Potahované korpusy - linka M1
U této linky jsou stroje, zafizeni a dalsi technické a technologické prostiedky usporadany
vyhradné na zakladé technologie zpracovani (potahovani korpusu) a stavebni dispozice
soucasnych vyrobnich prostor. Ani proces samotny, po provedeni uvodnich analyz
a konzultaci s vyrobnim technologem a vedoucim technického tiseku, neumoziuji realizaci
zmén V rozmisténi tak, aby vedly ke zlepSeni vyrobniho procesu pii dlouhodob¢ udrzitel-

nych nakladech.

Na této lince je z technologického hlediska mozné vyrabét vyrobkové portfolio spadajici
pod 2 zakladni kategorie potazeni korpusi, které pro ucely této prace mohou byt oznacené
napf. jako Px a Cx, U kterych x udava &iselné oznadeni riiznych surovin, vyuzivanych pro
potazeni. Vyuziti linky je zavislé na velmi proménlivé poptavce zédkaznikll a program vy-
roby se méni nepravidelné, v malych sériich a v pribé¢hu smén musi bézné prechazet

Z jednoho finalniho vyrobki na jiny.

Vzhledem Kk vyznamnému vlivu ztratovych cCast, spojenych nejen S piestavbou
a sefizovanim pii zméné vyrobki, ale i S neoekavanymi technickymi ¢i technologickymi
anomaliemi €1 problémy, je systém planovani a realizace zakazek velmi sloZity a pfi sou-
Casné organizaci vyroby je velmi t&zké az nerealné pribézné méfit, vyhodnocovat ¢i fidit
efektivitu vyrobniho procesu a vyuziti jednotlivych zdroju, proto se pofizuji téméf vyhrad-
né ruéni zaznamy (a pouze bezpodmineéné nutna ¢ast z nich se prevadi zpét do informac-
niho systému), omezené se eviduji vyznamné zavady na jednotlivych sménéch a strojich,
pracovni doba pracovnikl a produktivni ¢asy stroju se sleduji pouze kumulativné ve vztahu
ke sménam a zakazkam a z celkového pohledu se sbiraji spiSe zdkladni data 0 produktivité
a efektivité¢ vyrob. Mnohé udaje se sleduji dodatecné na vétsi Casové ¢i mnozstevni celky
(podily vyrobkt na celkové vyrobé, primérné vykony, vykonnost jednotlivych pracovnika
a smén, kumulativni objemy odpadu, nadspotieba ve vyrob¢ aj, avSak ptesné udaje napfi-
klad o pri¢inach poruch, neproduktivnich ¢ast a vzniklé nekvality, vykyvech ve vykonu,
Vv soucasné dobé chybi nejen v informacnim systému, ale i v papirové podob¢. Diky roz-
kryti podrobngjSich a GplnéjSich informaci bude mozné objevit skryty potencial

a racionalizovat vyrobni proces i rozhodovani vedeni podniku.

6.7.1 Projekt méreni, sledovani a vizualizace vykoni

Aby rozhodovani ohledné¢ racionalizacnich opatfeni mohla byt skute¢né zaloZena na ro-

zumném podkladu a skute¢nych datech a métenich, je pti vyrobé€ vic nez 200 druha vyrob-
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kit na jednotlivych linkdch avelkém mnozstvi faktort ovliviiujicich kazdou
z uskute¢nénych vyrob nutné nejprve statisticky vyznamna podkladova data posbirat. Za
timto Gcelem se Vv praxi bézn¢ pouzivaji SW nastroje pro sledovani provozu zafizeni, ¢in-
nosti obsluznych a servisnich pracovnika a vyhodnocovani vyrobniho procesu, na které je

dale mozné a vhodné napojit systém vizualizace aktudlniho vykonu na pracovistich.

Protoze vedeni spolecnosti se stavi pomérné kriticky K nutnosti zavedeni takového systému
a nepovazuje za nutné aplikovat v soucasné dobé takovy systém na cely podnik, rozhodl se
autor prace vypracovat projekt pouze na kli¢ovou linku M1, na které, jak uz bylo zminéno,
se vyskytuje nejvétsi podil nedodavek, je nejvice kapacitné pietizena a soucasné reportu

24

obchodniho oddéleni pfindsi tyto vyrobky spole¢nosti nadprimérny zisk.

6.7.2 Realizace projektu a jeho soucasti

V ramci projektu se predpoklada vytvoreni samostatného softwarového néstroje, ktery bu-
de propojeny s dochazkovym systémem, a ktery bude Cerpat data z informac¢niho systému
spolecnosti (Ciselniky stroju, pracovniki, vyrobku aj.). Na pracovisti - lince M1 - bude
umistén uzivatelsky pfistupovy panel, sitové propojeny na PC, kde bude vyhodnocovaci
software nainstalovan, a kde se budou zpracovavat a ukladat pofizend data 0 vyrobé&. Pro-
toze je nutné zmapovat zejména proces potahovani korpust, ale také finalni baleni, dopo-

rucuje autor umisténi panelu na oba kli¢ové stroje pro sledovani provozu a vyuziti zdrojt.

Obrazek 19: Tlustrace komponent systému pro sledovani vykonu

Kancelar

| )))D Vyrobni stredisko
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[zdroj: http://www.grumant.cz/]

Pted zapocetim aktivniho tkonu se pfihlasi dany pracovnik do systému, at’ uz jde
0 obsluhu (produktivni ¢as vyroby, pifipadné cisténi) nebo pracovnika sménové udrzby
(pretypovani stroje na jiny vyrobek, oprava ¢i udrzba) a ptipadné oznaci nezbytné udaje.
Ptihlasovani samotné bude fungovat na béazi bezkontaktnich Ccipt, které jiz firma

v soucasné dob¢ vyuziva pii fizeni ptistupi a dochazky. Software pak je schopen spojit
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a ulozit udaje 0 smén¢, zakazce a vyrobku, pracovnikovi a stroji, ¢innosti a case, ¢imz
umozni zpétné sestavit ¢asové snimky prace jednotlivych pracovniku i zafizeni, vyhodno-
ceni neproduktivnich ¢ast (i ostatnich druhii plytvani) véetné jejich pficin a tato data zpii-
stupnit vedoucim pracovniktim. Obrazovka, kterd bude online vizualizovat zékladni para-
metry vykonu pfimo ve vyrobnim prostoru u linky, navic mize v budoucnu motivovat za-

méstnance K dodrzeni ¢i piekroceni normovanych vykond.

Obrazek 20: Ilustrace zékladni vizualizace na pracovisti

LINKA P25 startlinkyv 06:00 % SAITECH

- Soucet prostojii za sménu: 19 min.
PfihlaSeny / Normovany pocet operitorii: 7 / 10

[zdroj: http://www.saitech.cz/]

Realizace samotna by méla byt rozdélena na 2 zékladni faze, kdy nejprve probéhne instala-
ce systému, datového serveru a sité, zakoupeného PC a obsluzného SW. V druhé fazi, kdy
bude piipraveno technické zdzemi, bude probihat zauceni obsluzného personalu, testovaci

provoz a odladéni nedostatkl. Nasledovat pak jiz mlze ostry provoz a sbér realnych dat.

Z pohledu vyhodnocovani dat pak navrhuje autor zavést pravidelné reporty zejména nasle-
dujicich ukazatelii: ¢as cyklu na jeden vyrobek, pocet vyrobkl za ¢lovékohodinu, procen-
tualni pomér piepracovanych zmetkt, podil ¢asu produkce a prostoje, celkova efektivita

vyuziti zatizeni (OEE), analyza kategorii pfetypovani a jejich primérné doby.

6.7.3 RozliSeni stavu sledovanych stroji a zarizeni

Software by po propojeni na ovladaci termindl stroje (S integrovanou ¢teckou bezkontakt-
nich ¢ipi, ptipadné rozsiteny 0 Ctecky Carovych kodi) mél v kazdém momentu byt scho-

pen rozpoznat a ulozit K evidenci napf. tyto provozni stavy sledovaného stroje ¢i zafizeni:
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Tabulka 12: Evidované stavy vyrobniho zafizeni

Disponibilni ¢as

Mimo provoz

Provozuschopné

Planované

Nepldnované

Vyrabi ‘

Nevyrabi

najezd - Porucha (¢eka
/ 7 b= standardni béh s (,v = Oprava
standardni na udrzbare)
ukoncovani et oprava/sefizeni Sefizovani / a ¢isténi, uklid,
za chodu nastavovani sanitace
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[zdroj: vlastni zpracovani]

zména vyroby

jiné

6.7.4 Analyza plytvani na lince - momentkové pozorovani

- ddvod

Kazda vyroba v souc¢asné dobé probiha individualng, s velkou variabilitou ve skladbé ¢ast

produkce a prostoju i s variabilitou v pribézném vykonu, a neni mozné sesbirat reprezenta-

tivni data nad standardnim priibéhem zvolené metody prace. Autor prace pro ucely vyhod-

noceni piinosu tak provedl pouze kratké méfeni formou momentkového pozorovani na

vybrané lince. Stru¢ny piehled je uveden nize, dalsi vystupy jsou uvedeny V ptiloze P V.

Tabulka 13: Vystupy z momentkového pozorovani

Délka trvani (min)

Cinnost Stroj 1 Stroj 2 Stroj 3 | Pracovnik 1 | Pracovnik 2
Préce 249 214 196 210 185
Prostoj 52 87 105 91 116
Pomér PRACE:PROSTOJ 83:17 79:21 65:45 70:30 61:39
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Délka trvani (min)
Cinnost Pracovnik 1 | Pracovnik 2
Cinnosti pridavajici hodnotu 159 161
Cinnosti nepfidavajici hodnotu 142 140
Pomér VA time : NVA time 53:47 53:47

[zdroj: vlastni zpracovani]

Pti momentkovém pozorovani bylo zjisténo, ze téméf jednu polovinu ¢asu stravi pracovni-
ci ¢innostmi, které nepfidavaji hodnotu finalnimu produktu. Celkem 30 % ¢asu pracovnika
ve sledovaném obdobi tvofi ¢ekani, coz je tizce spjato S tim, Ze stroje ve 27 % disponibil-
niho ¢asu na dané sméné nevyrabély produkt. Nejvétsi podil prostoji z divodu poruch byl
zaznamenan U stroje 3, kde dochéazelo k mnoha drobnym porucham a k nékolika zavazng&j-
§im, Vv fadech desitek minut, které vyzadovaly zasah tidrZzby a znamenaly pteruSeni materi-
alového toku. Vyuziti Casu, resp. efektivita prace pracovnika, je ve velké mife korelovano
s ¢innosti stroje, ktery obsluhuje. Piesnéjsi data z vyrob, ziskana s vyuzitim navrhovaného
systému pro méfeni a vizualizaci vykonu, by pak umoznila lepsi rozkryti pfi¢in neproduk-

tivnich Cast a jejich objem na zakladé€ statisticky vyznamnéjSiho mnoZstvi dat.

6.7.5 Technické FeSeni a naklady na realizaci

V nize ptipojené tabulce jsou uvedeny piimé néklady spojené se zavedenim navrhu do
podnikové praxe S tim, Ze jsou uvazovany pouze 2 pracovni stanice pro vybranou pilotni
linku. V ptipadé, ze vedeni rozhodne pokracovat Vv investicich do tohoto projektu a rozsifit
jej i na ostatni linky pro ziskani komplexnich informaci o provozu, by bylo nutné pocitat s
dodate¢nymi nédklady jiZ pouze na ndkup a montaz dodatecnych pracovnich stanic (ovlada-

cich paneli), nikoliv ostatnich jednorazovych nakladi na oziveni systému a software.

Tabulka 14: Naklady na realizaci

Naklady na projekt vizualizace vykonu

Nakup PC (server) a vyhodnocovaciho SW 28 000 + 35 000 K¢
Instalace, nastaveni a propojeni na IS (30 ¢lovékohodin X 300 K¢&) 9 000 K¢
Nakup 2 pracovnich stanic (24" ovladaci panely, v¢. skiing) 2* 47000 K¢
Montaz stanic, napojeni na stroje, nastaveni (2 X 50 ¢lovékohodin) 30 000 K¢
Bezdratova datova sit’, v¢é. komponent, montaze a oziveni 100 000 K¢
CELKEM 293 000 K¢

[zdroj: vlastni zpracovani]
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6.7.6 Ocekavané prinosy projektu a doba navratnosti

Diky zavedeni systému vizualizace, méfeni a ukladani dat 0 vyrob¢ dojde K ziskani objek-
tivnich udaji 0 priichodu zakazky vyrobnim procesem, vyuziti disponibilni kapacity klico-
vych stroji i pracovni doby obsluznych a technickych pracovnikt (adrzba) a soucasné také
0 Cetnosti a druhu zavad na jednotlivych zatfizenich. Tato data pak budou moci slouzit pro
efektivni planovani a realizaci zakazek, zvyseni efektivity vyuziti strojni kapacity a lidské
prace a dale napt. pro zavedeni systému preventivni udrzby. Zminéné efekty tak povedou

k celkové racionalizaci a zefektivnéni vyrobniho procesu v podniku.

Na zakladé¢ momentkového pozorovani bylo zjisténo, Ze spotfeba ¢asu obsluhy stroje na
neproduktivni ¢innosti tvoii az 47 % celkového disponibilniho ¢asu. Protoze konkrétni
problémy a S nimi spojend ndpravna opatifeni mohou byt znaéné rozdilné a bez ptesnéjSich
dat nepredikovatelné, vychazi autor prace pii stanoveni piinost ze zavedeni navrhovaného
opatieni zZ hypotézy, ze pokud by se odstranilo zmétenych 30 % casi, které pracovnici ne-
¢inné ¢ekali na opravu stroji, bylo by mozné uspotit (respektive transformovat ve vyrobky
s ptidanou hodnotou) 167 k¢/hod x (0,3 x 12 hodin smény) x 2 pracovnici na lince, coz
znamena teoreticky moznou usporu 1202,4 K¢&/sména na jedné lince, tj. 848 895 K¢& za rok
pii vyrobé na vSech planovanych sménach a pii vypoctené urovni spotieby ¢asi. Da se
proto fict, Ze odstranéni 1/3 neefektivnich ¢innosti a prostojii vygeneruje tisporu rovnajici
se nakladim na uvedeni uvedené¢ho syst¢ému do chodu. Vyhodnocovani dat a dalsi ¢innosti
spojené se zavadénim racionalniho systému vSak bude vyzadovat dalsi lidské zdroje admi-
nistrativnich pracovnikl a ptesto, ze ptileZitosti ke zlepSeni jsou nepopiratelné, neni mozné

V soucasné dob¢ stanovit presnéji dobu navratnosti takového opatieni.

W r

6.8 Okamzita racionalizacni reSeni

6.8.1 Uvolnéni kapacit na lince M1 (make-or-buy)

ProtoZe projekt analyzy a vizualizace vyrobniho procesu podle kapitoly 6.6 je dlouhodobé-
ho charakteru, neumozni okamzité feseni aktualniho problému s nedostate¢nou kapacitou
a nedodavkami, které Vv soucasné dobé v podniku ovliviuji celkové vysledky prodeji
i podnikani. Po poradach autora prace a vedeni spole¢nosti byly osloveny kooperujici vy-

robni firmy ohledn€ moznosti dalSiho pfesunu ¢ésti vyroby na externi subjekt.

Autor prace poté spolu S pracovnikem controllingu vypracoval analyzu jednotlivych druhti

vyrobkl na nejvytizengjsi lince (M1) ana zdkladé make-or-buy strategie rozhodovani
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z pohledu ptidané hodnoty pro zakaznika rozdélil vyrabény sortiment na polozky, které

navrhuje k vyrobé v kooperaci a polozky, které by v soucasnosti mély ziistat v podniku.

Jde o kooperaci ¢asti procesu S dodanim vlastnich materiala a surovin, kdy je sledované
spolecnosti fakturovana pevné stanovena procentualni pfirazka za tuto externi "sluzbu".
Volna kapacita, kterou externi firma disponuje (resp. nabizi), je pfiblizné 5 tun mésicné¢,

coz je 15 % celkové ro¢ni poptavky (soucasné) po vyrobcich této kategorie.

Proto byl pii rozhodovani piikladan kliCovy vyznam pracnosti vyrobkii a urovni kryciho
ptispévku na tthradu naklada a tvorbu zisku pii vyrob¢ ve vlastni rezii. Vysoce pracné vy-
robky s nizkou pfidanou hodnotou, které logicky nejsou tak atraktivni, ale je nutné je vyra-
bét kvili aktualnim smlouvam se zakazniky, navrhuje autor vyrobit v kooperaci i za cenu
procentualni cenové prirazky, jelikoz se tak mutize soustiedit na vyrobu ziskovéjsich pro-
duktl. Soucasné také timto rozhodnutim dojde ke sniZeni poctu (frekvence) pietypovani
stroji na jinou vyrobu, coz povede Kk dalsi ¢asové Gspote a zvyseni prutoku firmou. Vypo-

Ctova tabulka i vybér konkrétnich polozek urc¢enych ke kooperaci je uveden Vv ptiloze P I11.

Tabulka 15: Vyhodnoceni make-or-buy

Naklady na prileZitost Prinosy z navrhovaného ieSeni

Marze za kooperaci (10 %): 192 612 K¢ Odstranéni penale za nedodavky: 292 000 K¢
Naklady logistické: 57 600 K¢ Nahrazeni ziskovéj$imi vyrobky: 1 161 956 K¢
CELKEM: 250 212 K¢& CELKEM: 292 000 K¢

[zdroj: vlastni zpracovani]

Pti vypoctu nakladl byla brana v potaz zejména cena kooperace vyroby, ktera je taxativné
dohodnuta na 0,261 Kc/ks jako prirazka k pfimym vyrobnim nakladim (material, mzdy,
energie), které vznikaji na vyrobu ve vlastnich podminkach. Pti realizaci kooperace vybra-
nych 6 vyrobkd, které tvoii zminénych 15 % celkové ro¢ni produkce na lince, ¢ini ro¢ni
naklad na kooperaci 192 612 K¢ pii souCasnych cenach. K tomuto je nutné brat v potaz
také zajisténi pfepravy mezi analyzovanym a kooperujicim podnikem, resp. mezi externé
zajiSténym skladem a kooperujicim podnikem, které pii aktualni cené¢ 100 K¢ za 1 paletu,
prevezenou smluvni spedi¢ni firmou pii realizaci 2 vyrob mési¢né (2,5 t = 24 palet vyrob-

ki), znamena dodate¢né naklady ve vysi 57 600 K¢ za rok.

Ptinosy z realizace opatfeni uvazoval autor ve dvou rovinach. V ptipad¢€, ze spolecnost se
bude primarné chtit vyhnout nedodavkam, které v roce 2015 vznikaly, a s nimi souviseji-

cimi pendle, pak Ize pocitat S tsporou 292 000 K¢ / rok (uvazuje se troven 1,358 mil. K¢
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nedodavek celkem za rok 2015 x 21,5 % podil na nedodavkach z této linky, pti kapacitnim
vytizeni linky 115,7 % a piesun 15 % kapacit na externi firmu tak znamena snizeni nedo-
davek 0292 000 K¢). Celkova ro¢ni uspora nakladi by tak byla ptiblizné 42 000 K¢ za

soucasn¢ho zvyseni urovné zakaznického servisu, snizeni poctu piejezdi mezi vyrobky

vvvvv

Druhou cestou, jak vyhodnotit ptinos vyroby Vv kooperaci za stejnych piedpokladu je, ze
vyrobni kapacity nutné na vyrobu zminénych podpramérné ziskovych produktt (piesunu-
tych nové do kooperace) bude mozné vyuzit k produkei ostatnich produktd. Pokud by byly
vyrabény polozky S pfidanou hodnotou na urovni soucasného prameéru, uspoii realizaci
tohoto opatieni spole¢nost az 1 161 956 K¢ za rok (vypocteno soucet rozdili krycich pii-
spévki pro tvorbu zisku u jednotlivych vyrobkill pfesunutych do kooperace, pfi rocni pro-
dukeci na Grovni roku 2015, proti krycimu piispévku primérné dosahovanému na této lince
v roce 2015). Obdobné tivahy by ale nabiraly na vyznamu pouze V piipadé, ze by nevzni-
kaly nedodavky, ptfipadné¢ V dlouhodobém horizontu po zalistovani jinych vyrobku
u zakaznikl - jinak totiz hrozi, Ze spole€nost ztrati své zdkazniky, pokud dlouhodobé ne-
bude schopna dodavat produkty vcas, vV pozadovaném mnozstvi a kvalité. Jak bylo totiz
uvedeno dfive, spolecnost vyrabi v nepietrzitém provozu a timto opatfenim pouze snizi

aktualni pfesah nad dostupné vyrobni kapacity (pfi soucasném stavu organizace vyroby).

6.8.2 ZlepSovatelské navrhy

Jak vyplynulo z analyzy uvedené v ptedchozi kapitole, postupné klesa vykonnost na smeé-
nach, zvysuji se pfimé naklady na vyrobu a existuji dal$i negativni projevy poklesu efekti-
vity. Autor prace povazuje pracovniky ve vyrobé za klicovy zménotvorny faktor, ktery
muze ve vybrané spolecnosti prispét ke zlepSeni, jelikoz praveé tito jsou denn¢ v procesu
a mohou nejlépe vidét (opakované) vznikajici nedostatky a odchylky, ptesto jim neni dano
mnoho prostoru se vyjadfit ani neni vytvareno prostfedi, které by je motivovalo ke snaze

zabéhly systém zlepsit.

Proto autor prace navrhuje zavést jednoduchy systém odméiovani za tzv. zlepSovatelské
navrhy. Z pohledu firmy se jedna o jednoduchy a levny zptisob, jak generovat vétsi mnoz-
stvi podkladii ke zlepSeni, napadi ¢i alespon informaci 0 kritickych mistech a pracovnikiim
samotnym pak vznika moznost ziskat dodate¢ny bonus ke své mzdé¢, nabyt pocitu dilezi-

tosti a vlivu na spole¢nost ¢i vyrobni proces nebo alespoi ocenéni vlastni prace a snahy.
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Ptimo na vratnici by mohla byt umisténa schranka pro podavani navrht, u které by byly

k dispozici také prislusné formulafe. Struény formulatr by mohl vypadat napt. takto:

Tabulka 16: ZlepSovatelsky navrh - formulaf

Nazev spolecnosti
Logo spoleCnosti Adresa spolecnosti
PSC a mésto

Jméno a ptijmeni navrhovatele:

Pracovni pozice:

Funkéni utvar:

Kontakt (telefon, mail):

Struény nazev navrhu:

Zakladni popis navrhu:

Ocekavany piinos pro firmu:

Navrhovatel nabizi shora uvedenému zaméstnavateli sviij vySe uvedeny zlepSovaci navrhl k vyuZiti. Navrhovatel prohlasuje, Ze
s navrhem ma pravo nakladat a Ze jej nenabidl jinému zaméstnavateli, pFi¢emz slibuje nahradit zaméstnavateli $kodu, ktera
by mu vznikla nespravnosti tohoto prohlaseni. Pracovnikovi naleZi odména v piiméfené vysi. Toto stvrzuje svym podpisem:

Datum podani navrhu Podpis pracovnika

Vyjadteni podniku k navrhu:

Datum vyjadieni a podpis

[zdroj: vlastni zpracovani]

O zavedeni systému budou informovani vSichni pracovnici na k tomu uréené poradé¢ jed-
notlivych ttvart (vyroba, udrzba, sklady), kde jim také bude vysvétlen systém odménovani

za jejich navrhy. THP pracovnikiim bude rozeslan hromadny mail.

Pokud nebude ani po zavedeni systému podan zadny navrh na zlepSeni, jediny naklad
vznikne spole¢nosti na koupi schranky na navrhy, tisk formulait a ¢as pracovniki, ktefi se
zucCastni tvodni porady. V piipadé, ze bude podany névrh pracovnika odpovédnym pra-
covnikem vedeni spolecnosti piijat, navrhuje autor odménu (tedy pro firmu naklady) ve
vysi 500 K¢ a dale na zakladé velikosti Cistého ekonomického piinosu pro firmu (po za-

pocteni nakladd) navrhuje autor odménit tento pfijaty navrh zaméstnance dodate¢nym bo-
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nusem, vypoctenym na zaklad¢ sazby dle piislusné kategorie, jak je uvedeno Vv tabulce

sazeb nize.

Pro velmi obtizn¢ méfitelné nebo drobné zlepsovaci navrhy na konkrétnim pracovisti, které
maji pfinos jiného typu (zlepseni ergonomie, zlepSeni toku informaci, Gprava pracoviste
aj.) autor navrhuje udélit sménovym vedoucim pravo rozhodnout o mimotadnych prémiich

ve vysi 500 K¢ pro pracovnika, ktery drobny zlepSovaci navrh pfinese a sam zrealizuje.

Tabulka 17: ZlepSovatelsky navrh - tabulka odmén

Hodnota pFinosu Sazba odmény Vysledna vySe odmény
< 20 tis. K¢ 25 % (min. 500 K¢) 500 K¢ - 5000 K¢
20 tis. K¢ - 100 tis. K¢ 20 % z ¢astky nad 20 tis. K¢ (+ 5 tis. K¢) 5 tis. K¢ - 21 tis. K¢
100 tis. K¢ - 1 mil. K¢ 10 % z ¢astky nad 100 tis. K¢ (+ 21 tis. K¢) 21 tis. K¢ - 111 tis. K¢
1 mil. K¢ - 10 mil. K¢é 3 % z ¢astky nad 1 mil. K¢ (+ 111 tis. K¢é) 111 tis. K¢ - 381 tis. K¢
10 mil. K¢ a vice 1 % z ¢astky nad 10 mil. K& (+ 381 tis. K¢) 381 tis. K¢ a vice

[zdroj: vlastni zpracovani]

6.8.3 Dalsi drobna zlepSeni na pracovisti

U linky M2, kde potazené korpusy po vyjeti z chladiciho boxu padaji z pasu do beden, ve
kterych jsou dale pfepravovany na finalni baleni, bylo autorem prace pfi inspekci zjiSténo
plytvani v podobé zlomenych korpust (odpad). Pti padu z vysky 80 cm padajici korpus
nabere rychlost a rozlomi se (pfipadné zlomi jiny korpus v bedn¢). Tuto skute¢nost vzhle-
dem k ptisnému zakazu fotografovani v provozu nelze dolozit, nicméné pracovnici obsluhy
(a nasledné vedouci kvality) byli autorem instruovani, Zze drobnou tpravou vyklopné ram-
py a podloZzenim beden pomoci podstavce bude snizena vySka dopadu na 25 cm (vyska
bedny) a tim se omezi také tvorba odpadu (pii kratkodobém méfeni bylo primérné zlome-

no 6,2 ks/min pted timto okamzitym opatfenim a okolo 5,6 ks/min po podloZeni beden).

Déle autorem bylo zjiSténo Spatné nastaveni podavaciho systému pired macecim strojem,
kde jednotlivé korpusy se zadrhavaly 0 hranu dopravniku s draténym pasem pii prechodu
z tfidiciho pésu a nasledné nékteré z nich propadly do odpadu, zlomily se, ptipadné se po-
zastavily tak, Ze naruSily danou fadu vyrobktl, souCasné vstupujicich do dalSiho stroje,
a byly tak v tomto navazujicim stroji pfi potazeni znehodnoceny. Autor zajistil u obsluhy
sefizeni tfidiciho pasu — zvySeni 0 5 mm — tato drobna Uprava mize zajistit dalsi asporu
v odpadech. Urovei zlepseni nebyla autorem prace zméfena, kvalifikovany odhad autora je

cca 2% snizeni urovné odpadi.
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Z pohledu vizualizace pracovisté by bylo dale vhodné definovat a oznacit logistické trasy,
mista pro doCasné skladovani prubézného materidlu a polotovarti, manipulacni prostory
apod. a dale naptiklad 1épe oznacit misto pro skladovani kvalitativné nevyhovujicich polo-
zek, které v souCasnosti nemaji pfesné stanovené misto (pouze existuje zauzivané umisténi,
které se nevyuziva vzdy stejn€) a oznaceni vyrazenych polozek je Casto nedostacujici —
chybi kod vyrobku, divod vyfazeni, pocet mérnych jednotek nebo viditelny (napi. fosforo-

vé barvy) stitek ,,zadrzeno*. To by mohlo ve vyjime¢nych ptipadech vést k problémtm.

Velky ptinos z hlediska standardizace vykonu v del$im ¢asovém horizontu vidi autor prace
V fizeni udrzby, zejména planované. Provozuschopnost a spolehlivost vyrobnich zafizeni je
zvlasté nyni, kdy spole¢nost potfebuje maximalizovat produkci, nutné udrzovat dlouhodo-
bé na vysoké trovni, coz vyzaduje pravidelné (postupné ¢i jednordzové) odstraiiovani di-
sledkti opotiebeni jednotlivych prvki i zatizeni komplexné a nalézt kompromis mezi pruz-

nosti vyroby (pribézné casy) a hospodarnosti (vyuziti systému).
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ZAVER
Za ucelem splnéni hlavniho cile, tj. navrhnout implementaci opatfeni pro zlepSeni vyrobni-

ho procesu s vyuzitim metod Pl a s diirazem na odstranéni plytvani byla v prvni ¢asti prace

zpracovana literarni reSerSe a teoreticka vychodiska pro racionalizaci.

S vyuzitim vybranych metod pro analyzu soucasného stavu vyrobniho procesu ve sledova-
ném podniku bylo zjisténo, ze dochazi k velké variabilité prabéhu vyrobnich procesu, at’
jiz Z hlediska ¢asového, vykonového, kvalitativniho ¢i finanéniho, a Ze soucasné chybi
historicka 1 aktualni data pro vyhodnoceni vyrobnich procest a naslednou realizaci racio-
naliza¢nich opatieni ¢i rozhodovani a fizeni vyrobniho procesu obecné. Mimo jiné bylo
také zjiSténo, Ze spole€nost pii soucasné organizaci vyroby nezvlada uspokojovat veSkeré
zakaznické pozadavky a na nékolika linké4ch tak vznikaji pendle z nedodéavek, a ze vysled-

ky spolecnosti z dlouhodobého hlediska nemaji bohuzel rostouci urover.
Hlavni faktory, které v soucasné dob¢ ovlivituji vykonnost firmy a efektivitu vyroby:

e jednotucelové vyrobni linky, ptetizené vyrobni kapacity, vznik nedodavek a penale
e nepomér mezi dobou pofizeni materidlu a surovin a dobou dodéani zakaznikiim

e komplikované vyrobni prostory a procesy s vysokymi naroky na manipulaci,

e kapital vazany v zasobach polotovarl a pribézného materialu,

e omezené mnozstvi disponibilnich lidskych zdroji na pracovnim trhu,

e nepietrzity provoz neumoziujici dohnat neplanované prostoje a chyby,

e vysoké naroky na udrzbu zastaravajiciho zafizeni, absence standardd drzby,

e vysoka uroven odpadll z vyroby (pfevazovani, ptebalovani zmetkd, zlomky, aj.),

e chybi motivace zaméstnancli ke zménam a tvofivému mysleni ve vyrobé,

V navaznosti na hlavni problémy, identifikované v analytické ¢asti, byly Vv projektové ¢asti
vybrany dvé linky (kazda pro jiny typ finalniho vyrobku, tj. suché a potahované) vzhledem
K jejich charakteristikdm jako pilotni pracovisté pro zavedeni navrhl na racionalizaci vy-
robniho procesu. Byl zpracovan harmonogram projektu, definovany jeho kli¢ové charakte-

ristiky a provedena analyza rizik, ktera mohou Vv souvislosti s projektem vyvstat.
Vybrana opatieni k realizaci zlepSeni vyrobniho procesu a odstranéni plytvani:

e redesign prostorového uspotradani pracovisté a naptfimeni materialového toku
e odstranéni nadbyte¢né manipulace a zkraceni pribézné doby vyroby

e automatizace Casti procesu a sniZzeni prachosti vyroby
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e vizualizace vykoni na pracovisti

e méfeni prostojii, neproduktivnich ¢asii a ziskani dat pro dalsi racionalizaci

e make-or-buy analyza pro snizeni kapacitniho pretizeni a odstranéni nedodavek
e motivace pracovnikil prostfednictvim systému zlepSovatelskych navrht

e okamzita opatfeni malého rozsahu

Na lince S1 byl navrzen novy vyrobni layout, ktery zkrati pribéznou dobu vyroby a pii
soucasné instalaci automatizovaného stroje pro fazeni a ttidéni produktti snizi naroky na
lidské zdroje 0 vice nez 40 %. Piestavba byla vedenim naplanovéana na ¢erven tohoto roku
a ma dobu navratnosti krat$i nez 1 rok. U linky M1 byl navrzen a zkalkulovan systém pro
sledovani, méfeni, reporting a on-line vizualizaci vykond ve vyrobnim procesu, ktery by
umoznil urcit statistickou vyznamnost pti¢in neproduktivnich ¢ast, které aktualné dosahuji
témét 50 % casu disponibilniho a tim i dal§i smér racionalizace vyroby. Okamzitym opat-
fenim pak bylo rozhodnuti 0 pfesunu ¢asti produkce z této linky na externi spole¢nost na
zaklad¢ make-or-buy rozhodovani, coz uvolni az 15 % vyrobnich zdroji a snizi penale

z nedodavek 0 95 % proti urovni z roku 2015.

Za ucelem zajisténi neustalého zlepSovani autor pfipravil podklady pro zavedeni systému
podavani zlepSovacich navrhit ve vyrobg&, coZz by spolecnosti pomohlo nalézt cestu
k dalsimu odstranovani plytvani relativné bez vétsi namahy, jelikoz sami pracovnici by tak

s piislibem zajimavé odmény byli motivovani K racionalizaci prace.

S ohledem na zjisténé skuteCnosti pfi analyzach spole¢nosti poté autor navrhl dvé drobna
okamzita opatfeni pro snizeni produkce odpadl na sledovanych linkach. Vzhledem k velké
poruchovosti stroja, kterd pii provedeném momentkovém pozorovani indikovala témér 1/3
plytvani disponibilnim ¢asem, autor prace vidi dalsi smér, jakym by se mél vybrany podnik
ubirat pro dosazeni lepSich vysledkil - timto je zavedeni systému planované Udrzby

a kladeni vétSiho diirazu na autonomii pracovist’ pii oprave poruch ¢i sefizeni strojti.
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TPM (Total Productive Maintenance), systém optimalizace provozu strojniho parku
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PRILOHA P I: ROZDELENI CASU SMENY (KOSTURIAK A FROLIK, 2006)

LT l Cas smény 1
— T. |€as nutny, normovatelny l

—i T, |Cas prace ]
*—i T } Cas jednotkové prace ]

—( Tan l Cas jednotkové prace za klidu stroje

—'{ Fonrz ! Cas jednotkové prace za chodu stroje

‘-{ T.s | Cas jednotkové prace strojné-ruéni

e b bed

_{ Tax l Cas nepravidelné obsluhy

— Te | Cas davkové prace I
— Ten | Cas davkové prace za klidu stroje |
—I T | Cas dévkové prace za chodu stroje |
——1 l Cas zmé&nové prace I

"*{ Ten I Cas zménové prace za klidu stroje |

— T | Cas zménové prace za chodu stroje |

—| T f Cas v8eobecné nutnych piestavek ]

Th ‘ Cas jednotkovych véeobecné nutnych prestavek I

l_{ Thon l Cas jednotkovy na zvlastni oddych —|

Te, | Cas davkovych vSeobecné nutnych prestavek |
[—1 Toom I Cas davkovy na zvlastni oddych ]

Te, | Cas zménovych vieobecné nutnych prestavek |

Tew | Gas zménovy na zvlastni oddych ]

Texz | Cas zmé&novy na pfirozené a hygienické potieby I

Tezs l Cas zménovy na jidlo a oddych |

—‘I T ] Cas podmine&né nutnych prestavek I

———i Tus ! Cas jednotkovych podmine&né nutnych prestavek |

—{ Tasi I Cas jednotkovych podmine&né nutnych prestavek za klidu stroje 1

~LT,.3, I Cas jednotkovych podmine&né nutnych piestavek za chodu stroje 1

—‘“{ To l Cas davkovych podmine&né nutnych piestavek l

—LTEM I Cas davkovych podmine&né nutnych pfestavek za klidu stroje I

—i To: I Cas davkovych podmineéné nutnych pfestavek za chodu stroje l

——f Tes l Cas zmé&novych podmineé&né nutnych piestavek ]

_LTcm I Cas zménovych podmine&né nutnych prestavek za klidu stroje |

—LTCM | Cas zmé&novych podmine&né nutnych prestavek za chodu stroje |
——| 1. I Cas zbyteény, ztraty 1
o [ Osobni ztraty ]

Te ! Technicko-organizaéni ztraty I

Tey | Ztraty vicepraci '

Tes | Ztraty cekanim ]
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PRILOHA P II: DETAIL STAVAJICHO LAYOUTU BALICI LINKY S1

KLIPOVANI VYROBKU
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PUDORYS CELEHO PATRA VYROBNI HALY:

ZASOBNIK



PRILOHA P III: MAKE-OR-BUY ROZHODOVANI

Oznaceni vy- podil na vyro- Eg}(s?rrlléna norma  poctu Kryci prispe- KP/sména Kcé/kg pod
robku bé (2015) (2015) obsluhy vek (v Ké/kg) (v K¢ celkem) pramérem

1509 10,38% 1200 3 115,28 60,04 55,23 66 281,2 -18,42
12476 Externé 1300 4 102,64 52,04 50,60 65 781,3 -13,79
308 2,79% 660 3 172,26 74,46 97,81 64 552,1 -60,99
102463 Externé 1300 4 98,54 49,72 48,83 63 475,7 -12,01
618 3,82% 660 3 167,60 73,23 94,36 62 280,5 -57,55
1494 4,57% 1200 3 115,46 64,10 51,37 61 642,7 -14,56
1282 0,95% 1320 3 113,67 67,90 45,77 60 413,3 -8,95
1288 1,04% 1320 3 110,50 65,58 44,92 59 289,9 -8,10
2852 3,67% 1320 3 104,00 62,21 41,79 55 156,7 -4,97
46171 7,78% 1320 3 98,33 56,97 41,36 54 593,8 -4,55
4499 2,59% 1320 3 104,86 64,53 40,33 53 234,8 -3,52
46681 0,44% 2 002 3 65,70 41,11 24,59 49 220,5 12,22
12491 23,29% 1300 3 96,86 59,69 37,17 48 315,3 -0,35
8638 2,63% 1320 3 99,83 64,61 35,22 46 488,3 1,59
45440 0,94% 1200 4 201,30 163,23 38,07 45 678,4 -1,25
2 002 3 65,70 4355 22,16 443497 14,66

1186 6,18% 1320 4 98,33 65,27 33,06 43 640,8 3,75
8644 1,94% 1320 3 99,83 67,83 32,01 42 250,8 4,81
8404 1,42% 1300 3 86,11 57,14 28,97 37 657,8 7,85
22 11,16% 1200 4 182,95 158,90 24,05 28 861,1 12,76
2454 2,41% 300 3 277,93 184,11 93,81 28 143,6 -57,00
1200 4 178,48 158,85 19,63 23 551,4 17,19

1200 4 168,64 153,59 15,05 18 058,2 21,76

1200 4 168,64 153,59 15,05 18 058,2 21,76

6232 1,60% 540 3 118,39 87,64 30,74 16 602,0 6,07
240 3 181,52 117,64 63,88 15321,9 -27,07

700 4 189,41 172,94 16,48 11526,2 20,34

- primér 1158 3,33 132,69 90,39 - - 37,89



PRILOHA P IV: ANALYZARIZIK, MATICE RIZIK

Pravdépodobnost Popis - vyskyt Dopad - oznaceni

5 Téméf jisté 5 Katastrofické

4 Pravdépodobné 4 Vyznamné

3 Muize se vyskytnout 3 Stiedni

2 Nepravdépodobné 2 Nevyznamné

1 Vyskyt jen vyjimecné 1 Zanedbatelné
1. zamitnuti realizace opatieni vedenim 3 5 15/25 (60 %) | Co nejdtive dodat podklady k projektu, nechat schvalit, komunikovat
2. nedodrZeni harmonogramu projektu 1 2 2125 (8 %) Pribézné vyhodnocovani harmonogramu
3. zkreslené vystupy z analytické ¢asti 2 5 10/25 (40 %) | Provést analyzy opakované, nad standardnim procesem, ovétovat data
4. neochota pracovniki spolupracovat 2 2 4/25 (16 %) | Komunikovat s pracovniky, informovat je 0 prub&éhu a ptinosu pro né
5. opatfeni nepovedou ke zlepSeni procesu 1 4 4/25 (16 %) | Prubézné vyhodnocovani naklada a piinosi, pfipadné zastaveni projektu
6. nezajisténi financi na realizaci opatieni 3 5 15/25 (60 %) | Co nejdtive dodat podklady Kk projektu, nechat schvalit, komunikovat
7. chybgjici data pro dalsi opatieni 3 3 9/25 (36 %) | Definovat cile, nastroje k jejich dosaZeni, ukazatele plnéni, ovéfovat data
8. nefunk¢nost instalovaného software 1 4 5/25 (20 %) | Zanést do smlouvy s dodavatelem penale pro ptipad poruchy software
9. zména poptavky a vnéjsich podminek 2 5 10/25 (40 %) | Pravidelny vyrobni a obchodni reporting s dirazem na pilotni linky
10. zastaravani technologii, zatizeni 2 3 6/25 (24 %) | Zavést systém planované Gdrzby, pravidelné revize a evidence oprav

[

Uéinky na podnik




PRILOHA P V: MOMENTKOVE POZOROVANI

Pracovisté linka M1 - baleni
Sména 10.4.2016
Cas pozorovani 6:00 - 11:00
Frekvence sledovani 00:01:00
Podet strojii 3
Pocet pracovniki 2
. . | Prostoj | Prostoj - | Prostoj - . | Prostoj - . . Prostoj - . Prostoj - .
S"l:ROJNf Strojni ¢as S:a(é)ﬁlie - poru- | vyména | vyména icr)%sttrc())Jla dokumentace I;:;Zf;si N PEICI)(SltiC(;J Prostoj - | pracovnik ;’fﬁ;?/]or Gekani sz::;iati?/]ka
CASY |automaticky | cha | vyrobkd, | nastroju, O studium, [P . ..e.« » | Mmanipulace | mimo -+ | (ne¢innost) P .
as - hp o > | @ méfeni . stroje &isténi ... | pracovnika .~ | pracovnika
stroje | soudastek | piipravka Zapis pracovisté pracovnika

MACENI 249 0 52 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TRIDENI 210 4 9 0 0 0 0 0 0 3 0 0 75 0
BALENI 196 0 53 0 16 2 0 13 0 3 0 0 18 0

Cekénina | Vyména | Vyména Dokumentace ) 5

Obsluha aut. chod | vyrobkd, |nastroji, | Kontrola | - studium, Prestaveni | Uklid, Mimo Cekani Piestavka
stroje Vybaluje | Tfidi | stroje soucastek | piipravki | a méfeni | zapis stroje ¢isténi | Manipulace | pracovi§té | Rozhovor | (nedinnost) | pracovnika
PRACOVNIK C.1 | 148 3 8 0 0 0 5 2 13 2 29 6 4 64 17
PRACOVNIK €.2 | 156 0 5 22 2 2 9 0 5 0 6 11 7 69 7
Stroj €.1, maceni Stroj €.2, tridéni Stroj ¢.3, baleni
0% m Strojni ¢as automaticky
(1) 1% . v s
1% 4% m Strojné ruéni ¢as

m Prostoj - porucha stroje

m Prostoj - vyména vyrobku, souéastek
Prostoj - vymeéna nastrojd, pfipravki

= Prostoj - kontrola a méfeni
Prostoj - dokumentace - studium, zapis
Prostoj - pfestaveni stroje

5%

1%
3% m Prostoj - uklid, Cisténi
N L ;
1% Prostoj - manipulace

m Prostoj - pracovnik mimo pracovisté

m Prostoj - rozhovor pracovnika

m Prostoj - ¢ekani (ne€innost) pracovnika
Prostoj - pfestavka pracovnika




Pracovnik ¢.1

Specializace pracovnika ¢.1

o%_‘O%

Pracovnik ¢.2

Pracovnik ¢.1 Pracovnik ¢.2

= Cinnosti
pridavajici

hodnotu = Préace

m Cinnosti = Prostoj
nepridavajici
hodnotu

Specializace pracovnika ¢€.2

0% 0%
m Obsluha stroje
= Cinnost 1
= Cinnost 2
m Cekani na ukonéeni aut. chodu stroje
Vyména vyrobkii, soucastek
Vyména nastroju, pfipravka
Kontrola a méreni
Dokumentace - studium, zapis
m Prestaveni stroje
= Uklid, gisténi
mManipulace
= Mimo pracovisté
mRozhovor
Cekani (ne¢innost)
Prestavka pracovnika



