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ABSTRAKT

Diplomova prace pojednava o dulezitosti sledovani kliCovych ukazateli ve vyrobé
a optimalizaci vyrobniho procesu. Popisuje jednotlivé klicové ukazatele ve spoleCnosti
a zamétuje se predevsim na vyrobni kli¢ové ukazatele. Jejich prostfednictvim naléza tizka
mista v procesu lakovani. Na odstranéni téchto mist je vytvofen projekt. Ten za pomoci
metod pramyslového inzenyrstvi (SMED, VSM, Spaghetti diagramu, casovych naméru)
meéni proces piestavby lakovacich linek a méni layout pracovisté snizujici technologickou

zmetkovost z lakovani vysoce leklych dild.

Kli¢ova slova: KPI, proces, OEE, SMED, Zmetkovitost

ABSTRACT

The thesis deals with the importance of monitoring key indicators in production
and optimization of the production process. It describes the key indicators in the company
and focuses mainly on key production indicators. Thanks to them, bottleneck areas
are found in the painting process. A project is created to remove these areas. With the help
of industrial engineering methods (SMED, VSM, Spaghetti diagram, timing), the project
changes the process of reworking painting lines and alters the layout of the workplace

to reduce technological scrappiness arising from painting highly glossy parts.

Keywords: KPI, process, OEE, SMED, Scrap
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UvVOD

Tato diplomova prace se veénuje oblasti sledovani vyrobnich vysledki za ucelem
zlepsovani primyslové vyroby. Ukolem této prace je seznamit Ctendie s vyrobnim
procesem, jeho zlepSovanim a mapovanim prubéhu vyroby pro odhalovani slabych mist

a prostoru pro zdokonalovani procesu.

Z4dny vyrobni proces neni dokonaly, aviak mnoho firem se k této dokonalosti snaZi
pfinejmensim pfiblizit. Proto, aby firma mohla své procesy zlepSovat, musi je dostatecné
znat a monitorovat jejich stavajici prubéh, aby mohla rychle a snadno rozhodnout, jaké

kroky pfinesou kyzeny vysledek a jaké firmu od vysnéného cile vzdaluji.

Prace v prvni Céasti poskytuje pomoci teoretické reSerSe vysvétleni dilezitych pojmd,
kterych se tyka prakticka ¢ast. Tedy popisuje samotnou vyrobu, jeji proces a plytvani, které
se ve vyrobé vyskytuje a které by se méla kazda firma snazit eliminovat. Popisuje také
metody, jak odstranéni nebo eliminace jednotlivych druhii plytvani dosahnout. Také
metody na zlepSovani vyrobnich procesii, kterych mé kazda firma k dispozici bezpocet
a na zéklad¢ specifikace kazdé vyroby si musi vybrat, které jsou nejvhodné;jsi prave pro ni.
Déle se zabyva klicovymi ukazateli, které firmy sleduji, a blize popisuje vyrobni klicové
ukazatele, kterymi firma miize sledovat své vyrobni procesy a jejich prostfednictvim

zdokonalovat své procesy. ProtoZe zde plati staré pravidlo — co nemétim, to netidim.

Praktickd ¢ast ma za cil zlepSit pravé vyrobni KPI, pfedev§im prostiednictvim zmény
monitorovani vyrobnich procesi a zlepSenim vyrobniho procesu. Nejprve piedstavuje
firmu, ¢im se firma zabyva, poté procesy, na které ma dany projekt za ukol se zaméfit,
zhodnotit a které v konecné fazi zlepsit. Nasledné popisuje soucasny stav na vybraném
useku a zplisoby monitorovani vyrobnich dat a jejich reporting. Dale identifikuje nejvétsi
vyrobni problémy, které je potieba zlepSit. Na zaklad¢ zjisténych informaci zmapovanim
vyrobniho procesu na useku lakovny byl sestaven seznam nedostatkli a navrhy na jejich
zlepSeni.

Na tomto zaklad¢€ byl vypracovan a realizovan projekt.

Projekt také zlepSi monitorovani vyrobnich KPI, coz je prospésné predevSim pro stiedni
management vyroby a planovace, pro usnadnéni a zptehlednéni vyroby. Konecné zlepseni
vyrobnich KPI pomize vSem pracovnikim firmy na vSech usecich, predev§im pak
na procesu lakovny, kde maji na plnéni danych vyrobnich kli¢ovych ukazateli stazené své

mésicéni osobni ohodnocent.
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CILE A METODY PRACE

Cilem diplomové prace je vypracovani projektu, ktery se zabyva modifikaci a zlepSenim
vyrobnich KPI na useku lakovny ve firmé Fremach Morava, s.r.o. Ugelem tohoto projektu
je navrhnout zmény ve sledovani, zapisovani a vyhodnocovani vyrobnich KPI v této
spole¢nosti. Pro zvladnuti vypracovani celého projektu je nejprve nutné ziskat dostatek
pottebnych znalosti v tomto oboru a nésledné zpracovat podrobnou analyzu soucasného

stavu. Diplomova prace se sklada z teoretické a praktické casti.

Teoreticka Cast prace méa za kol pomoci pouziti odborné literatury a odbornych ¢lankt
¢i elektronickych zdroji zpracovat literarni reSerSi feSenych vyrobnich klicovych
ukazatelti, ato v podobé syntézy ceskych i1 zahrani¢nich zdroji dané problematiky.
Zpocatku strucné vysvétluje pojmy vyroba, proces, vyrobni proces, druhy vyroby a dalsi
dalezité terminy souvisejici s vyrobou, plytvanim, zlepSovanim procest a jejich
sledovanim, vyhodnocovanim a reportovanim klicovych ukazatelii. Za timto ucelem

je v praci pouzito metod analyzy informaci, jejich syntézy a dedukce.

Jsou zde také poloZeny teoretické zéklady metod primyslového inzenyrstvi, predev§im
pro identifikaci a eliminaci plytvani, za G¢elem zlepSeni vyrobniho procesu, které jsou poté

pouzity v praktické ¢asti prace.

r w7

Prakticka cast prace ve svém Uvodu strucné popisuje spoleCnost, ve které se analyza
provadi. Nasledné je proveden kvantitativni vyzkum, ktery v sobé zahrnuje predevsim sbér
dat pro jejich vyhodnoceni a nasledné navrhy zlepSeni. KliCové ukazatele jsou
ve spolecnosti na né€kolika urovnich, a to do tfi zdkladnich tGrovni — celopodnikové
vykonnostni kritérium, kli¢ové ukazatele vykonnosti na trovni procest a individualni KPI.
Poté jsou podrobné¢ analyzovany ukazatel¢ pravé na urovni procesit v oblasti vyroby
na useku lakovny. Ke kazdé skupiné je zdrovenl vytvoteno grafické znazornéni ukazateli
se zdroji dat, z kterych jsou pocitany a jaké cile ma také firma nastaveny. K vypracovani
analytické casti diplomové prace bylo také zapotiebi pomoci komparace zhodnotit
jednotlivé reporty a jejich podoby. Zavéry analyzy v této praci jsou vyhodnoceny pomoci
indukce. Provedené analyzy odhalily hned né¢kolik nedostatkli v systému monitorovani
klicovych ukazatelll vykonnosti na vybraném procesu v podniku a ddle moznosti zlepSeni
samotné¢ho vyrobniho procesu. Samotny projekt vychdzi ze zavéri analyzy a pomoci
metody analogie navrhuje opatieni v systému monitorovani klicovych ukazatelt

vykonnosti v oblasti vyroby ve vybrané firmé. K ziskani relevantnich informaci bylo uzito
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pozorovani a meéfeni, kde bylo vyuzito metod spaghetti diagramu, optimalizace
prostorového uspofddani a dalSich metod primyslového inzenyrstvi. Pfi zpracovani
ziskanych dat bylo vyuzivano aplikace Microsoft Excel pro tvorbu tabulek, zaznamenavani
udajt, vyhodnocovani vysledka a k tvorbé grafii, MS PowerPoint pro znazornéni spaghetti
diagramu a ukédzky rozlozeni pracovist a ndvrhu na zménu a MS Visio, piedevsim
pro grafické zpracovani layoutu a materidlovych tokii. Déle byly vyuzity také data
z firemnitho  MRP systému Catalyst a vyhodnoceni stability dat prostfednictvim

programu MiniTab.

Vysledkem prace jsou zmény pravidelnosti a zpasobu sbéru a piedevsim zpisobu
vyhodnocovani dat, dale upravy materidlového toku, eliminace plytvani na procesu
lakovny a dokonce i zlepSeni ergonomie na pracoviSti montaze vybrané podsestavy
vstupujici do procesu lakovani. V posledni ¢asti prace nabizi né€kolik dalSich navrha
zlepSeni, rozdélené na zaklad¢ vyse investic a mozné ndvratnosti, tedy shrnuti navrzenych

opatieni a zhodnoceny piinosy, rizika a ekonomicka naro¢nost projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYROBA

Vyrobu lze definovat rizné, dle Ketkovského Miroslava, je mozné vyrobu popsat takto:

,Pod pojmem vyroba rozumime cinnost, kterou firma provadi k tomu, aby poskytla
vyrobek/sluzbu, na zakladeé kterého ziskava od svych zdakaznikii penize. Jak z této vety
plyne, miize byt vystupem hmatatelny vyrobek, coz si obvykle pod vyrobou predstavujeme.

Miize to ale byt i sluzba, i ta ma sviij ,, vyrobni“ proces. “(Ketrkovsky, 2005, str. 2)
Gustav Tomek oproti tomu vyrobu popisuje nasledovné:

, Vyroba slouzi v ramci podniku obecné k vytvareni materialovych i nemateridalovych

statki, které odpovidaji trzni poptavce. “ (Tomek, 2000, str. 17)

Dalsi pohled, jak se mizeme na vyrobu divat je z ekonomického pohledu, coz popisuje

Bronislava Hotej$i v knize Mikroekonomie nasledovné:

., Vyroba je charakterizovana jako preména zdrojii, ve statky neboli preména vstupi
ve vystup. Miizeme ji tedy obecné vymezit jako preménu fyzické formy (napv. preménu
mouky, vajec, drozdi, mléka a lidské prace v rohliky). Za produktivni cinnost je vsak
povazZovana i preména v prostoru (preprava bananii ze Stredni Ameriky do Evropy) nebo
v Case (uskladnéni jablek a jejich prodej az po Vanocich). Vyrobou se zabyvaji zejména

Jjednotlivci a firmy. *“ (Hotejsi, 2006, str. 18)

Shrnout tedy lze, ze vyroba pfedstavuje pfeménu vstupnich zdroji na vyrobek (produkt),
nebo také sluzbu (kde lze zafadit napt. dopravu, uskladnéni) a dilezité je, za co nam

je ochoten zakaznik, neboli odbératel zaplatit, tedy jaké jsou jeho pozadavky.

Dal$im dtlezitym pojmem souvisejicim s vyrobou jsou bezesporu vyrobni zdroje, nékdy

také oznacovany jako vyrobni faktory. Ty lze d€lit na tfi zakladni skupiny:

., Vyrobni faktory se pouzivaji pri vyrobé ekonomickych statkit jako vstupy. Ekonomicka
teorie obvykle definuje tii typy vyrobnich faktorui:

- Pida (prirodni zdroje) - soucast prirody, vyuziva se v zemédelstvi; prirodniny
se vyuzivaji pro produkci materialii a energii

- Prace (lidska prace) - cilevedoma lidska cinnost zajistujici vyrobu a premeénujici
vstupy ve vystupy

- Kapital (vyrobni prostredky, finance/financni kapital) - je vysledkem predchozi
vyroby (kapitalové statky). (© 2011-2016 | ManagementMania.com.)


https://managementmania.com/
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Néktera literatura déli vyrobni faktory dokonce na ¢tyfi zakladni druhy:

- Pida (Ptirodni zdroje)

- Prace

- Kapital

- Informace (Ketkovsky, 2005, str. 2)

Kapital

M

Vyrobni faktory Vystupy

| Price

|Pﬁda
/{zhoir

[kapital

\lsluib\f

| Informace

|Kva|ita managementu

Obrazek 1: Kolob¢h vyrobnich faktort, zbozi, sluzeb a kapitalu ve firmé

(vlastni zpracovani podle Ketkovského Miloslava, 2005, str. 2)

Jak je z obr. 1 jasné viditelné, 1ze dodat jeste i dalsi vstupni faktor, ktery ma moznost

ovlivnit finalni vystup, a tim je kvalita managementu.

1.1 Dilezité vyrobni pojmy

Ve vyrobé se setkdvame s mnoha pojmy, nékteré jsou Casto opakované. Pro zkoumani
samotné vyroby je dulezit¢é se s nimi sezndmit. A to nejen stémito pojmy,
ale 1 zakonitostmi, které se jich tykaji. Mezi podstatna slova patfi vyrobni systém, typy
vyroby a jejich déleni, fizeni a organizace vyroby, v poslednich letech Casto sklofiované

slovo §tihla vyroba a také dulezité a pro kazdou vyrobu jedine¢né vyrobni postupy.

1.1.1 Vyrobni systém

., Vyrobnim systémem rozumime soubor vybranych technik priimyslového inZenyrstvi,
nastrojii managementu a metod ,,Stihlé vyroby “, které podporuji dosazeni podnikatelskych

cili firmy. “ (Tucek, 2014, str. 8).

1.1.2 Typy vyroby

Typy vyroby rozumime souhrn znakl vyroby, které vyplivaji z technicko-hospodatskych
funkci vybraného vyrobku nebo vyrobkil. Rozdéleni typt vyroby je mozné hned z nékolika

hledisek. Mezi zékladni déleni patii déleni dle objemu vyroby (hromadna, sériova,
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kusova), dle formy organizace (proudova, skupinova a fazova vyroba), z hlediska pfemény
vstupti (technologicka a netechnologickd), dle vyrobniho oboru (hlavni, vedlejsi pomocna,

pridruzena).
1.1.1 Clenéni z hlediska objemu vyroby

Tedy podle miry opakovatelnosti neboli mnozstvi vyrobni davky (pocet kust, které se

délaji v jedné sérii) vyrobu podle objemu vyroby mizeme délit nasledovné:

Kusova vyroba — neopakovatelnost jednotlivych vyrobkl a praci, ¢asté stfidani riznych
vyrobkl nebo vyrobnich zatfizeni, individudlni ptistup ke kazdé zakazce, kazda vyroba je
jedine¢na (typickym piedstavenim této vyroby je zakazkova vyroba). Rozdéleni kusové

vyroby: projekt, jobbing a batch. Spolecnym prvkem je regulovany ¢asovy ramec.

- Projekt - se da definovat jako mnoZzina vyrobnich c¢innosti, kterd smétuje
k dosazeni unikatniho vyrobniho cile. Pfikladem projektu miize byt prestéhovani
slozitého vyrobniho zafizeni z jedné haly do druhé, vyvoj nového vyrobku, ptfechod
na automatizaci z manualni vyroby atd. Kazdy projekt musi mit stanoveny zacatek
1 konec praci.

- Jobbing - kdy n&kolik soucasné vyrabénych vyrobkl sdili vyrobni zdroje.

- Batch — jedna se o vyrobu stejného vyrobku v ddvkach (jedna se o malosériovou

vyrobu, nékteré zdroje davaji do kusové jiné do sériové vyroby).

Sériova vyroba — pfedstavuje zhotoveni vice vyrobkii za sebou v omezeném mnozstvi
(v sériich, na stejnych nebo rGznych zatfizenich, dé€lime ji na vyrobu malosériovou
a velkosériovou, podle poctu kusii vjedné sérii). Velikost série se stanovuje
za predpokladu, zajiSténi pozadavkil zdkaznika/zdkaznikd a minimalizace nakladl na jejich

vyrobu. Déli sedle pravidelnosti opakovani sérii na:

- rytmickou

- nerytmickou

Hromadna vyroba — jedna se o vyrobu jednoho nebo malého poctu vyrobkl vyrabéjiciho
se ve velkém mnozstvi kusii. Jednd se piedevSim o vyrobu na montazni lince s nasazenim
vysoce specializovaného zatizeni a automatizace. Nebo se mlize jednat o vyrobu bézného

peciva, které se déla ve velkém mnozstvi takika neustéle.
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1.1.2  Clenéni z hlediska formy organizace
Z hlediska formy organizace rozdélujeme na proudovou, skupinovou a fazovou vyrobu.

Proudova vyroba - Vyrobni proces je opakovan ve stejnych intervalech tak, ze vyrobek
plynule prochazi danym technologickym postupem s minimalnimi pfepravnimi casy.
Tato forma je uplatiiovdna pfedevS§im v hromadné a velkosériové vyrobé. Vyhodou
je zkracovéani vyrobniho cyklu ¢i sniZeni vlastnich nakladii vyroby. Nevyhodou je pak
monoténnost a jednostrannost prace a omezeni celé linky v pfipadé poruchy. Dalsi
nedostatek lze spatfit i v omezené moznosti pfizpisobeni vyrobki pozadavkiim zakaznikd.

Dlouha doba pfetypovani ¢i vysoké naklady na zménu. (Bobak, 2006, s. 41-42).

Skupinova vyroba — tedy jak nazev této formy vyroby napovida, jedna se o skupiny
vyrobki, které maji obdobné vlastnosti a d€laji se tedy spolecné. Déle lze rozdélit
skupinovou vyrobu dle uspotadani pracovisté. Dle vnitinich uspotfddani strukturu vyroby
jednotlivych pracovist, kde pro nejidealnéjsi feSeni rozmisténi zatizeni existuji jen vnéjsi
vazby na dalsi operace a dilenského uspotradani, kde se jednd o rozmisténi stejnych stroji
na riznych dilndch. Vyhodou dilenského uspotfaddani je flexibilita a univerzélnost,

také velky objem zdsob nedokoncené vyroby.(Preclik, 2006, s. 86-88)

Fazova vyroba - typickym znakem je neopakovatelnd nebo nepravidelné opakovana
expedice vyrobki za del§i casové obdobi. U tohoto druhu vyroby je vyrobni proces
organizovan velice podobné jako u skupinové vyroby, jen s rozdilem stanoveni vyrobnich
programu a zajisténi odpovidajicich vyrobnich kapacit, ptedevsim zéalezi na pozadovanych
terminech zakazniki. Vyhodou fazové vyroby je snadna zména vyrobniho programu
a moznost soubézného zpracovani vice stejnych projekti rlznych zakaznikl, coz vSak
klade zvySené pozadavky na kvalifikaci personalu a zvySuje naro¢nost ptipravnych praci.
Oproti predchozi formé vyroby tak dosahuje vétStho objemu produkce, avSak pii

kolisavém stavu nedokonc¢ené vyroby. (Hradecky, 2009, s. 33).

1.1.3 Clenéni z hlediska pfemény vstupii

Technologicka — vyrobni procesy piimo spojené s vyrobou produktu, naptiklad frézovani,
vstiikovani, lakovani.

Netechnologicka — vyrobni procesy nejsou pifimo spojené s premeénou vstupii. Jako priklad

1ze uvést kontrolu jakosti.
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1.1.4 Clenéni z hlediska p¥islu$nosti k vyrobnimu oboru

Hlavni vyroba — souhrn operaci, které méni slozeni, jakost surovin a materidld,

a které¢ ptimo vstupuji do vyroby. Vyrobni proces v souladu s vyrobnim pldnem podniku.

VedlejSi vyroba — zabezpecuje vSechny druhy energii, naptiklad vyrobu elektrické

energie.

Pomocna vyroba — zabezpeCuje vyrobu produkti a realizaci procesit potiebnych

pro hlavni vyrobu (udrzbarské prace).

Piidruzena vyroba — realizace vyroby bezprostiedné nesouvisejici s vyrobnim planem

podniku.(Matéjovskd, © 2010, Vyroba)

1.2 Rizeni a organizace vyroby

,,Pojem Fizeni a organizace vyroby je snad tak stary, jako lidstvo samo “.(Chromjakova,

Rizeni a organizace vyrobnich procesi, 2011, str. 30)

Od samého pocatku lidstva bylo nutné tidit a organizovat procesy obstardvani a vyroby
potravy, jak se vyvijel svét a technologie, tak dochazelo ke zméndm a inovacim 1 v fizeni
a organizaci vyroby. Takika kazdému je jasné, Ze v oblasti fizeni doSlo v poslednim stoleti
nasi doby k radikalnim zméndm a v souCasné dobé jsou v centru pozornosti aktivity,
které¢ se zaméifuji pfedevSim na vysoce sofistikovanou a plné automatizovanou produkei
orientovanou na flexibilni a komplexni zpracovani poZzadavkil zakaznika.(Chromjakova,

Rizeni a organizace vyrobnich procesii, 2011, str. 30)

Dle Gustava Tomka nelze v zddném piipadé pfedmét fizeni vyroby chépat jako fyzicky

produkéni systém, ale spiSe systém nastroji a pojmii vyrobniho managementu.

., Tento dispozitivni faktor znamena, Ze rozpracovava dané ukoly a predklada fyzickému
systemu tvorby vykonii vidici veliciny tykajici se zejména vyrabéného mnoZstvi, termini
zadani a odvadeni jednotlivych davek ¢i operaci. Dadle zajistuje hlaseni z fyzického
vyrobniho procesu, coz je mozné ozmnacit jako vidici kruh, umoznuje porovnani planu

a skutecnosti cini prislusna rozhodnuti. “(Tomek, 2000, str. 17)
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1.2.1 Cil Fizeni vyroby

Cilem vyrobniho procesu je vyrobit pozadované (planované) mnozstvi vyrobki,
v pozadovaném terminu, v pozadované kvalit¢ a s maximalni efektivnosti. Pozadované
mnozstvi a kvalita jsou ureny trhem, Grovni poptavky. Efektivnost pak souvisi s naklady

vynalozenymi na vyrobni proces. (Soukupova, 2005, str. 82)

. 4

VYROBNI MANAGEMENT

Smémny fukazatel Regula&ni kaz3tel

[ VYROBNI SYSTEM |

Obrazek 2:Vztah managementu a fyzického procesu fizeni vyroby

(Tomek, 2000, str. 17 — vlastni zpracovani)

1.3  Stihla vyroba

Stihla vyroba je jednim ze &tyf pilifa §tihlého a inovativniho podniku, jak je znazornéno
na obrazku nize. Castéji nez s pojmem §tihla vyroba se mizeme setkat s anglickym
nazvem Lean. Tento pojem stejné jako mnoho jinych i metod primyslového inZenyrstvi
ma zéklady v Japonsku, odkud se dale $ifila do celého svéta. Lean v sobé zahrnuje celou

fadu metod, kterymi firmy dosahuji snizovani nédklada a optimalizace vyroby.

Stihly a inovativni podnik

Stihla vyroba
tihla logistika
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Kultura realizace a koncentrace na cile

Obrazek 3: Stihly a inovativni podnik (zdroj:
API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. © 2005-2017.)
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1.3.1 Kli¢ové principy filozofie Stihlé vyroby

Tedy $tihly podnik, Stihla vyroba neboli lean se skryva v tom, Ze podnik déla piesné to,
co chce jeho zakaznik, a to s minimdlnim poctem c¢innosti, které neptidavaji hodnotu
vyrobku nebo sluzby, respektive takové Cinnosti, za které ndm zakaznik neni ochoten

zaplatit.(Chromjakova, Primyslové inzenyrstvi, 2013, str. 33).
,»Mezi zakladni principy stihlé vyroby patii:

- zdkaznici identifikuji hodnotu — firmy poskytuji to, co zdkaznici skutecné potrebuji

- identifikace hodnotového toku — posloupnost viech aktivit a zdrojii, nutnych pro
dodani produktu zakaznikiim

- tok — vytvari vyrovnany a neprerusovany tok produktii

- tah — operace jsou vykonavany v okamziku potieby

- dokonalost - soustavné zlepsovani je zpusob fungovani firmy. “ (Fiala, Dynamické

dodavatelské site, 2009, str. 26)

1.3.2  Stihla logistika

,, Obecné je cilem logistickych procesu dodadvat spravny material v pozadovaném mnozstvi
na spravné misto a ve spravném case za zakaznikem pozZadovanou cenu. Pozadavky
na naplnéni uvedeného cile jsou formulovany v logistickych konceptech, kde dochazi
k primé vazbé mezi koordinaci materialovych a informacnich toku na jedné strané
a koordinaci mist spotreby materialii a informaci u konkrétnich viastnikii a realizatorii
procesti, narokujicich si logistické toky na strane druhé®. (Chromjakova, Priimyslové

inZenyrstvi, 2013, str. 49-50).

Stihlou logistikou mizeme oznagit &innosti, které usiluji o vytvofeni dodavatelskych

fetézcl, jejichZ poslanim je najit uspokojivé individudlni feSeni pro firmy 1 pro odbératele.

ETiHLA LOGISTIKA |

Vstupni > Wyrobni .| Vyrobni Expedice
material takt - tok > produktu
< >
Cyklowy €as
prab&ina doba vyroby

Obrazek 4: Koncept stihl¢é logistiky (vlastni zpracovani

podle Chromjakova, Primyslové inzenyrstvi, 2013, str. 50)
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V dobé¢, kdy kazda firma usiluje o eliminaci ztrat transportem, skladovanim a dopravou,
tedy celou oblasti logistiky, mlze toho dosdhnout pravé pomoci zminéné $tihlé
logistiky. Zakladnim kolem $tihlé vyroby je zlepSeni v oblasti logistiky, a to at’ uz
v podobé snizeni skladovych zasob, zkraceni transporti a synchronizace vyrobnich
a logistickych procesti. Nebot” firma je mikrosystém, kde se jednotlivé procesy navzijem
ovliviiyji. Proto je tak dulezity celkovy pohled, aby zlepSenim jednoho procesu nedoslo

ke zhorSeni procesu jiného.

1.4 Vyrobni proces

Nejprve je tieba si uréit vibec samostatny proces. Se slovem proces se setkdvame
v kazdodennim zivoté tak Casto, Ze si to ani neuvédomujeme. Procesii je spousta, nejen
vyrobni, ale také vzd€lavaci proces, soudni proces a mnoho dalSich. Spolecné maji

charakteristické rysy procesu. Proces mizeme charakterizovat nasledovné:

., Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukolu, jejichz prostrednictvim — jsou-li
postupné vykondany — ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledkii. *“ (Svozilova,

2011, str. 14)

Dalsi pohled na proces pifinasi Miroslav Hucka v knize Modely podnikovych procest,

ktery transformuje a srovnava némeckou (Schober, H, 2002) a anglickou literaturu:

,,Je to piisobeni lidi, strojii, materialu a metod, které je zaméreno na to, aby poskytlo

urcitou sluzbu nebo vyrobilo urcity konecny vyrobek.

,Jde o funkce, spojené se zapracovanim urcitého objektu, zucastnéné organizacni

Jjednotky, nezbytné udaje a rizeni prubéhu realizace.

Oproti tomu anglicka literatura je zaméfena striktné na zadkaznika. Proces zde tedy
predstavuje piedevsim aktivity, které produkuji vyslednou hodnotu pro zékaznika, s tim,
ze by méli mimo potieb zdkaznika, také potieby dalSich stakeholderii napt. management,

zameéstnanci, dodavatelé a predevsim akcionafi. (Hucka, 2017, str. 6.)

Vyrobni proces miize byt definovan jako pfeména surovin ve vyrobky. Sklada se
z celé tady procest, na kterych ma podil Clovék (tzv. pracovni), ale také z procest
bez pifimé ucasti lidi (tzv. automatické procesy). Déle pomoci pusobeni ptirodnich sil,
pro které ovSem byly Clovékem pfipravené podminky, zde se jedna o procesy piirodni.

(Synek, 2010, s. 181).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

Funkci vyrobniho procesu predstavuje tvorba uzitkovych hodnot, kterd je hlavni ¢innost

podniku. Vyrobni proces lze dle Ketkovského Miloslava rozdélit:
., Vyrobni proces je determinovan:

- urceni vyrobku/sluzby
- variantou a mnozstvim vyrobkii/sluzeb
- pouzitymi technologiemi, usporadanim a organizact vyroby

- stabilitou vyroby a schopnosti reagovat na poptavku “ (Ketkovsky, 2005, str. 9)
Proto, jak lze vycist z vySe uvedenych faktl, zalezi také na tom, ¢im se vyroba ¢i dany
vyrobni proces zabyva, neboli o jakou vyrobu se jedna a jakym zplsobem je vyroba
vykonéavana.

1.4.1 Typologie vyrobnich procesi

Pii zkouméni a pldnovani vyrobniho procesu nebo jeho optimalizaci zalezi na tom,

na ktery aspekt vyroby se konkrétn¢ spolecnost zaméruje.

Rozlisuji se tii hlediska zkouméni vyrobniho procesu, a to vécné, Casové a prostorove,

které muzeme dale rozliSovat.

Z vé&cného hlediska se mize jednat o:

- vyrobni profil podniku — uren vyrobnimi kapacitami podniku a zaméfenim
podniku, které udavaji, jaky typ vyrobku je v moznostech podniku vyrobit
- vyrobni program — souhrn konkrétnich vyrobku, které podnik vyrabi a nabizi

na trhu dle poZzadavki zédkaznika.

Casové hledisko fesi nasledujici faktory ¥izeni vyroby (Keikovsky, 2005, str. 18):

casové usporadani — ¢asové posloupnosti operaci a terminy jejich realizaci

- vyrobni a dopravni davky — tento termin je pouZzivany piedevs§im ve strojirenské
vyrobe. Jednd se o skupinu soucasti zadavanych do vyroby spolecné.

- pribézné doby vyroby — plinovand doba urena na uskute¢néni urcité casti
vyrobniho procesu

- sménnosti — aspekt, ktery urcuje v kolika sménach pracovniho dne je vyrobni
proces dokoncen

- vyuziti vyrobnich kapacit — ekonomicky raciondlnim cilem je uplné vyuziti

kapacit, které jsou k dispozici
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prostoje pracovist — jakékoliv casové intervaly, béhem kterych pracovisté

nepracuji. Nejcastéjsimi pric¢inami prostojii jsou nedostatecné planovani vyroby

z organizacnich nebo z kapacitnich davodi.

rozpracované vyroby — jsou méiené penéznim vyjadienim hodnoty zdroji, které

jsou vazané v nedokoncené vyrobé€. Cilem je minimalizace nedokonc¢ené vyroby pfi

zachovani urcité vysky jejich rezerv.

Hledisko prostorové - s prostorem a organizaci vyrobniho procesu je tfeba zminit dva

aspekty fizeni vyroby (Ketkovsky, 2005, str. 18):

materialové toky - u kterych jsou rozhodujicimi kritérii pro jejich umisténi

rychlost, vzdalenost a plynulost piepravy

usporadani pracovist’:

s pevnou pozici vyrobku (fixed position) — transformujici vyrobni zdroje
(zafizeni) jsou presouvané dle potieby na misto vyroby, transformované
vyrobni zdroje (materidl)se nepohybuji

technologické usporadani pracovist’ (process layout) — vytvareni skupin
podobnych pracovist’, které nejsou sefazené podle technologickych postupti
a rozpracované vyrobky se pohybuji mezi nimi

bunikové usporadani (cell layout) — pracovisté jsou seskupeny do skupin
a jednotlivé ¢asti vyrobniho procesu jsou uskute¢fiovany na jednom misté
predmétné uspoiadani (product layout) — pracovisté jsou seskupeny ucelove
z hlediska technologického postupu vyroby, aby se nedokonené vyrobky
presouvali co nejméné (Ketkovsky, 2005, str. 18-19)

1.5 Vyrobni postup

Vyrobni postup predstavuje hlavni obsah technologické ptipravy vyroby. Vyrobni postupy

maji za tkol:

,,Stanovit nejhospoddrnéjsi zpiisob vyroby

zajistit potrebné predpoklady pro zavedeni a dodrzovani vyrobni kazné a vysoké

Jakosti ve vSech clancich.

Vypracovani vyrobnich postupii zahrnuje:

stanoveni ucelného postupu montaze vyrobku vyroby, vyrobkové soucasti a polotovaru

vyber strojniho zarizeni
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stanoveni potiebného naradi a jeho konstrukce

- postupy serizeni stroju

- stanoveni technickych podminek pro vyrobu a montaz a technickych prostredki
pro kontrolu

- normovani vyrobnich postupii a vyhodnoceni technickych podkladii potiebnych

pro organizaci prace a vyroby, planovani a kalkulace. “(Vejdélek, 1998, str. 28)

V sériové hromadné vyrobé se dale dopliuje ke stanoveni vyrobnich postupti i vypocet
zaméstnancl, vypocet kapacitniho wvyuZziti strojnitho zafizeni a jeho rozmisténi,
organizovani jednotlivych pracovist, pteprava, ukladani vyroby, polotovard, pomocnych

prostfedkti vyroby. (Vejdelek, 1998, str. 28-29)
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2 PLYTVANI

Plytvani, tedy néco zbyte¢ného, nadbytecného, néco za co nam zakaznik neni ochoten
zaplatit. Firm¢ ¢i jedinci to zplUsobuje nadbyteCné naklady, které se mohou skryvat
v mnoha podobach. Kapitola nejprve popisuje rozdéleni plytvani, poté stru¢né popisuje
jednotlivé druhy plytvani a metody, kterymi Ize toto plytvani omezit ¢i odstranit. Vybrané

metody jsou podrobnéji popsané v nasledujici kapitole.

2.1 Druhy plytvani

Ve vyrobé rozliSujeme velké mnozstvi druhl plytvani. Jejich rozliSeni je prvni krok
k moZnosti jejich odstranéni. Jednak plytvani, které byva Casto a jiz dlouho zminované, tak
1 plytvéani, které vychéazi do popiedi az v poslednich letech a je stdvajicim se aktualnim
tématem mnoha firem. V dob€ rychle se vyvijejici konkurence nemaji firmy ani na

vybranou a museji se timto zabyvat.

7 zakladnich druht plytvani:

Nové druhy plytvani:
- Z nadvyroby
- Nevyuzity lidsky potencial
- Ze zasob .
© 2aso (jiZ béZné pouzivany)
- V cekani

- Plytvani Casem zékaznika

- V piepravé
prep - Ztraceny zékaznik

- \Y% h i
procesec - Nepfipraveny nevhodny systém

- V opravach S y
- Plytvani energii a vodou

- h h
V pohybec - Plytvani materidlem

2.1.1 Plytvani ve vyrobé

Za plytvani miZzeme obecné povazovat vSechno, co se v podniku vykonava, stoji firmu
penize a zakaznik ndm za to neni ochoten zaplatit, tedy neptidava vyrobku nebo sluzbé
hodnotu. Tim dochazi ke snizovani zisku podniku a stava se trvalym zdrojem ztrat,
které vedou k neefektivité v podniku. Plytvani se vyskytuje uplné vSude, nejen ve firmé,
ale v kazdodennich situacich, je vSude kolem nas, a proto kazda jeho eliminace neznamena
pouze financni profit, ale i zlepSeni pracovniho prostiedi, zvySeni bezpeCnosti prace,
zefektivnéni vyroby, nebo jen ziskani ¢asu, ktery miizeme vyuzit jinym, lepSim zplisobem

atd.
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3M jako zakladni formy plytvani

- MUDA  (Plytvani)

- MURA  (Nepravidelnost)

- MURI (Ptretézovani) (Svét produktivity, ©2012)

Plytvani se vyskytuje v kazdém podniku, proto by jej méli vSichni pracovnici neustale
vyhledavat a odstranovat, aby zvySovali produktivitu a snizovali ndklady. Pti odhalovani
si musime uvédomit, ze hledame problémy a jejich pfiCiny, nikoliv viniky, které bychom

chtéli potrestat.

s

s Chyb % akani
Nadvyroba ? y - : Cakanle
LR L Chyby vedu k plytvaniu Cakanie na material,
YroDa Viac Vyrobkov, éasom, materidlom, T A
ako potrebuje dalsi T 1 stroj, informacie,
Sl zariadeniami, nastrojmi a pod. sledovanie price stroja

: Nadmerné
——- spracovanie Preprava
Nadiyiolnd Zasoby Nadbytoéna praca, Zbytoéné pohyby  Nadbytoéna preprava,
materialu hotovych vyrobkov  gpotreba materidlu a pracovnika, nadmerné skladovanie,
arozpracovane vyreby  yurebnjeh prostriedkov fyzické zatazenia manipulicia

Obrazek 5: Druhy plytvani (© 2012 IPA Czech)

2.1.2 Nadprodukce

Nadprodukce je povazovana za nejhorsi ze vSech druhii plytvani. Nékdy je vnimana
jako bezpecnostni ptikryvka, ale ve skute¢nosti nejde o nic jiného, nez o tlateni zasob
hotovych produkti / vyrobki pied sebou. Tento druh plytvadni negativné ovliviiuje
vykonnost podniku a hromadi v sobé velké mnozstvi kapitali. Vyrabime pftili§ mnoho

vyrobkd, nebo pfilis brzy.
Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou nadprodukce:

- Pull systém — neboli systém tahu, tedy vyrabi se na zédklad¢ objednavek zakazniku,
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Heijunka — metoda vyhlazovéani, sménového vyrobniho planu, pfi némz berou
v avahu fluktuujici pozadavky zakaznika a také potfebu maximalniho
a rovnomérného vyuziti vyrobnich kapacit (Masin, 2005, str. 30)

SMED - blize vysvétlena v dalsi kapitole

TPM - blize vysvétlena v dalsi kapitole

2.1.3 Cekani

Cekani je dal$im druhem plytvani, je jedno zda jde o ¢ekani na lidi, material, zafizeni

&i informace. Cekani je obvykle spojeno s dalsimi druhy plytvani. A vyskytuje se velice

¢asto.

Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou cekani:

One-pieceflow — tok jednoho kusu

Takt time — vLeanu je takt time, taktova rychlost, kterou musi byt hotovy vyrobek
dokoncen, aby vyhovél pozadavkiim zakazniku. (© 2000-2019, 1SixSigma)
Tymovost — tymova prace pracovniki na vSech urovnich

Jidoka — autonomni pracovisté. Princip systému jidoka je pfenést kontrolni ¢innost
(tedy Cinnost neptidavajici hodnotu) z ¢loveka na stroj (© 2012 IPA Slovakia)
Planovaci tabule — jednd se o vizudlni prostiedek na zobraceni a lepSi orientaci
v planu a sledovani jeho plnéni

TPM

2.1.4 Zasoba

Se

zasobami se také setkdvame jak ve firmach, tak v bézném zZivoté. Ve firmach jsou

zasoby shromazd’ovany v prostoru (na pracovistich, ve skladech) v ¢ase. Odstranovani

zasob je velice tézké, predevSim proto, Ze pracovnici vnimaji zasobu za spravnou

pfedevsim proto, Ze plni funkci pojistné neboli bezpecnostni zasoby.

Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou zasoby:

Externikanban — tahovy systém fizeni vyroby, predev§im zasobovani
Stihlypodnik — lean
SMED

Intern kanban
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2.1.5 Zmetky

Jsou vétSinou odhaleny az pii vystupni kontrole nebo v nejhorSim piipadé mohou

byt odhaleny az u koncového zakaznika. Je potieba zjistit pfi¢inu vzniku.
Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou zmetky:

- Gamba - Japonsky termin, ktery znamena pracovisté, kde se kazdodenné¢ provadéji
¢innosti. (© 2000-2019, iSixSigma). Jit na misto, ¢innosti vyroby.

- Poka-yoke-, blbuvzdorné”. Metoda zamétfend na vcasné odhaleni chyb a nasledné
zajiSténi nemoznosti jejich opakovani (© 2012 IPA Slovakia)

- One-piece flow

- Zaméfeni na kvalitu — kontrolovat pozadavky na kvalitu. Aby nebyly zbyte¢né
pfisné pozadavky, které jiz neptind$i zédkaznikovy uzitek a jen zvySuje naklady
vyrobcei (Vytvofeni a odsouhlaseni vzorkll vyrobcem 1 zdkaznikem)

- 3P — Production Preparation Process — pfiprava na realizaci produktu. Zabyva
se hledanim plytvani jiz ve fazi vyvoje vyrobku a definovani procesu.
materidlovych a celkové nizSich kapitadlovych ndkladd.(© 2005-2018
API — Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

- Jidoka

2.1.6 Pohyb

Formou plytvani jsou také zbytecné pohyby, tedy pohyby, které¢ nejsou bezpodminecné
nutné k vytvoreni vyrobku / produktu / sluzbg, neboli nepiiddvaji hodnotu vyrobku.

Vzdy by se firmy méli snazit, dostat vyrobek k zdkaznikovi s minimalizaci pohybi.

Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou pohybti:

- 5S - je systtm pro vstipeni potadku a Cistoty na pracoviSti — separace,
systematizace, stalé Cisténi, standardizace, sebedisciplina

- Vizualizace — vice vysvétlena v dalsi ¢asti prace

- Standardizace — vice vysvétlena v dalsi ¢asti prace

- Stihlé pracovisté

- Stihly layout
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2.1.7 Preprava

Pteprava neboli jakykoliv transport (hmotnych ¢i nehmotnych véci - informaci),
ktera je vzdalen¢jsi nebo komplikovanéj$i nez je nezbytné, nesmyslny pohyb lidi,

materidlu ¢i informacnich tokd.
Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou piepravy:

- Heijunka
- Pull systém

- VSM —metoda vice vysvétlena v dalsi ¢asti prace

2.1.8 Nadprace

Zpracovani véci, které si zdkaznik nepteje nebo dokonce je rozpozna a oznaci za plytvani
a neni ochoten za né zaplatit. Méli bychom se drzet zdkaznického principu, tj. nevyrabét

produkt zbyte¢né slozity ¢i s prvky, o které nema zakaznik (externi ¢i interni) zajem.
Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou nadprace:

- Analyza procesi
- Stihla administrativa

- Standardizace

2.1.9 Nevyuzity potencial pracovniki

Jedna se o druh plytvani, ktery mohou ovlivnit v prvni fadé vedouci pracovnici, predevsim

tim, jakou piidu pro rozvoj svych pracovnika ptipravuji a jak otevieni jsou jejich napadiim

vvvvvv

Lidské zdroje a jejich potencial nejsou firmou fadné vyuzity s ohledem na nabizené
schopnosti, dovednosti a zru¢nosti. Pfidand hodnota by mohla byt realizovéana za kratsi Cas.

Tento druh plytvani mohou ovlivnit pfedev§im vedouci pracovnici.
Metody pouzivané k odstranéni plytvani formou nevyuzitého potencidlu pracovnikii:

- Job station - rotace pracovnikll mezi jednotlivymi pracovisti

- Motivace — motivace (hmotna, nehmotnd)

-  Koucink — kouCovani — proces, jenz podporuje hledani individudlnich feSeni
arozvoj ¢loveka v jim zvolené oblasti

- Tymovost
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3 ZLESOVANI PROCESU

Jak uvadi Vaclav Repa v knize Podnikové procesy, Procesni fizeni a modelovani

(2006, str. 13):

Zlepsovani podnikovych procesii je pro firmu snazici se udrzet na trhu holou nezbytnosti.
A béhem uplynulych dvaceti let musi soustavné zlepSovat vyrobni procesy. K tomuto
jsou nuceni svymi zakazniky, protoze pokud zékaznik nedostane to, co pozaduje,

ma moznost se obratit na mnoho konkurenénich firem.

Proto, ¢im vice otevieny trh je, tim vétsi je konkurence na trhu a tim vétsi je i tlak

na zlepSovani vyroby a vyrobniho procesu kazdé firmy.

., Postav se do kruhu v dilné a s cistou mysli a bez predpojatosti pozoruj vyrobni proces.

Pri kazdém problému se pétkrat zeptej proc? “

,Jediné, co délame, je to, Ze sledujeme cas od okamziku, kdy nam zakaznik zada
objednavku, k bodu, ve kterém inkasujeme penize. A tento cas zkracujeme tim,
Ze odstranujeme plytvani. “Tachio Ohno ,,otec” vyrobniho systému Toyota. (KoSturiak,

2010, str. 45)

Na rozdil od fizeni je zlepSovani podnikovych procest cinnosti, kterd je specificky
zameifend predevsim na zkoumani chovani procesii, odhalovani pfic¢in problému spojenych
s plynulym chodem a s produktivitou nebo kvalitou vystupi procest.(Svozilova, 2011,
str. 19).

., Zlepsovani podnikovych procesu je cinnosti zamérenou na postupné zvysovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostirednictvim eliminace

¢innosti a nakladu. “(Svozilova, 2011, str. 19).

3.1 Poznani jako zaklad zlepSovani
Nez se zacne n¢jaky proces zlepSovat, je nejdiive potieba jej poznat.

»VeEtsSina pristupll soustavného zlepSovani a standardnich procesnich modelii rozeznava

nasledujici trovné poznavani (Svozilova, 2011, str. 19-20):

1. Individualni pozniavani - =znalost ziskand pii vykonu svéfenych ukoli

je shromazd’ovéna na urovni jedincti a je mezi nimi sdilena pfi ndhodnych pftilezitostech.
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2. Skupinové poznavani — znalosti jsou cilené¢ shromazdovany ve skupinich

a pracovnich tymech, naptiklad na zaklad¢ spole¢né ucasti v projektech.

3. Poznani na drovni organizace — skupinové poznani je cilené shromazd’ovano

a standardizovano na urovni organizace, napfic jednotlivymi pracovnimi skupinami.

4. Kvantitativni poznani — vyuzivani podnikovych znalosti a zkuSenosti je méteno tak,

aby se rozhodovani o pfipadnych zménach zaklddalo na faktech a pfipadné zmény byly

vvvvvv

5. Strategické poznani — shromazd’ovéni, pfedvidani a vyhodnocovani postupu napfic

celou organizaci je pfimou soucasti strategického fizeni.*

Nejdulezitéjsi z vySe uvedenych poznani je poznani kvantitativni, a to predevsim z divodu
obhajitelnosti zmény a piipadného projektu k dosazeni této zmény. Projektovi inZenyii,
pro ziskani potfebnych financi pro zménu, musi byt schopni dokazat navratnost této
investice, coz jde nejlépe posouzenim stavajiciho stavu oproti stavu budoucimu.

Bez nynéjSiho méteni neni schopen dokézat, o kolik se proces zlepsil.

3.2 Metody zlepSovani

Za ucelem zlepSovani procesii Ize pouzit mnoha metod z primyslového inzenyrstvi.
V této kapitole je blize uvedeno nékolik z nich, které budou pouZity v praktické casti
prace. To, jakou metodu ma dany podnik pouzit, se odviji od specifikaci, druhu a odvétvi

vyroby, a pfedevsim jedine¢nosti daného analyzovaného procesu.

3.2.1 Modelovani procesi

Modelovani procest ptedstavuje jednu ¢ast zivotniho cyklu podnikovych procesi. Vystupy
ztéchto modeld slouzi predev§im pro fidici pracovniky. Modely maji za kol

zjednoduSené vyjadrit zkoumanou realitu pro zvySeni prehledu.

Modelovani obecné zaujima v oblasti fizeni dulezitou ulohu, mezi jeji hlavni cile patii:

optimalizace podnikovych procest

- analyza dopadu rozhodnuti na podnikové vysledky, pfezkoumani reédlnosti
stanovené strategie

- podporu pii navrhu informacniho systému (déle jen IS)

- zkoumani a pfipravu integrace obchodnich, ekonomickych, logistickych a jinych

procesti pomoci dil¢ich aplikaci v IS
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- oddéleni znalosti kli¢ovych uzivateli od jejich konkrétnich nositelti (obrana proti
monopolizaci znalosti)
- v neposledni fad¢€ i1 vytvofeni zdzemi pro Skoleni novych pracovnikli nebo uzivatela

zménéného IS. (Hucka, 2017, str. 22)

Modelovani procesit pomaha k lepsimu pochopeni procest, vizualizaci jednotlivych ¢asti,

pro usnadnéni optimalizace procesu.

3.2.2 Procesni mapy

Jednd se o metody primyslového inZenyrstvi k analyze stavajiciho soucasného stavu.
Slouzi k popisu ¢innosti a vykonnosti operaci, které maji vétsi podil presunti, ¢ekani
a prekazek. Nejcastéji se pouziva pfi analyze postupu vyroby, ktera piechdzi nckolika
technologickymi procesy. Procesnich map méme hned nékolik, znichz nejzndmé;si

v

a nejpouzivanéjsi je VSM mapa.

., Procesni analyza je jednou ze zakladnich metod pro mapovani procesiu ve firmé. Jedna
se o univerzalni nastroj jak pro vyrobu, tak administrativu. Je to analyticka metoda
popisujici ucinnost a vwkonnost kritickych operaci obsahujicich vétsi podil presunu, cekani
a prekazek. Vystupem je procesni diagram, ktery je grafickym zndzornénim sledu aktivit

pomoci symbolu. “(©2005-2018, API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

3.2.2.1 VSM (Value Stream Mapping)

Neboli mapovani hodnoty proudu je zalozena na diagramech materialu a informacnich
tokli. Poskytuje velmi u¢inny rdmec pro zobrazeni procesu tak, aby zdlraznil negativni
dopad akce odpadu, a jaky negativni efekt mé na celkovy vykon a prib&h procesu.

(King, 2013, str. 27)

Dobfe postavenda VSM umozni 1épe porozumét toku procesti a planovani problémtl.

(King, 2013, str. 132)

Ivan Masin, ve své knize Mapovani hodnotového toku ve vyrobnich procesech, vysvétluje
zkratku VSM, jako (value stream management). Kde hodnotovy tok (value stream)
predstavuje souhrn vSech aktivit v procesech, které umozni vlastni transformaci materialu
na zbozi, jenz ma hodnotu pro zikaznika. Do hodnotového toku tedy patii aktivity,
které ptidavaji i nepfidavaji hodnotu vyrobku. Cilem managementu hodnotového toku

je tyto druhy mezi sebou rozeznat, aby bylo mozné proces zlepsit. (2003, str. 7)
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3.2.3 Standardizace a vizualizace

Standardizace neboli standardni prace je stanoveni nejlepSiho postupu pro vsSechny

pracovniky, které je zavazuji, aby vSichni stejnou praci vykonavali stejnym zptisobem.

O standardni praci King ve své knize The product whell popisuje standardni praci

nasledovné:

Vsechna pracovni mista musi byt standardizovdna a zdokumentovana. Poté musi byt
standard nésledovany. Variabilita v tom, jak se tento proces provadi, mize byt skodliva
pro plynuly provoz i proménlivost poptavky. Vidél jsem procesy, ve kterych mély subjekty
uvedené hodn¢ volnosti v tom, jak mély praci provadét a prestoze byly velmi motivované,

celkovy vykon utrpél, kdyz kazda sména délala véci velmi odlisn€. (King, 2013, str. 130)

Vizualizace neboli vizudlni pracovi$té¢ je jasné usporadané, fizené, organizované
pracoviste, kde jsou vSechny procesy popsany a definovany. Dosahuje své autonomnosti
diky standardim, ukazatelim a vizualnimu fizeni. To vSe napomdhd odhalovat

nestandardni odchylky a abnormality kaZzdému pracovnikovi.
Profesor King vizualizaci popsal takto:

Efektivni vizudlni fizeni umoZni mnohem vcasnéjS$i reakci na vSechny obtize,

které ohroZuji vykon vyroby. (King, 2013, str. 131)
Vizualizace je nastroj pro:
- zjednoduSeni procest

- ziskéani ptehledu v procesech

- systematizaci a standardizaci pracovist
Pracovnici diky tomu:

- eliminyji chyby a plytvani
- zdokonaluji komunikaci na pracovisti
- maji prehled o jejich praci, hlavnich tkolech, cilech a dosazenych vysledcich jejich

pracovni skupiny

Kosturiak v knize Kaizen Osvédcend praxe Ceskych a slovenskych podnikt, standardizaci

a vizualizaci popsal nasledovn¢ (2010, str. 205):

., Kazde zlepseni a zmena ve vyrobnim procesu konci standardem a vizualizaci. Standard

jednoduse popisuje zpuisob vykonavani procesu z hlediska cinnosti, jejich parametrii, casu
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a poradi. Vizualizace slouzi k rychléemu a jednoduchému pochopeni situace, k rychléemu
odhaleni abnormality, odchylky ci problému v procesu. Vizualizace je potrebna k tomu,
aby problémy v procesu , kricely“, tj. samy na sebe upozoriovaly, a bylo tak mozné
reagovat velmi rychle. Vizualizace napomdaha zaroven k tomu, aby pracovnik neztracel

Cas a aby bylo okamZzité jasné, zda proces probiha podle standardii ¢i nikoliv.

Bez standardii neni zlepsovani a 7izeni. Standardy definuji nejlepsi praktiky
pro vwkondvani prdce. Cilem je delat prdci napoprvé, bez chyb, efektivné, bez plytvani

a negativnich vlivii na ¢loveka a okoli. *

3.2.4 Meéfreni prace

Jednd se o fidici nastroj managementu. Slouzi piedev$im k racionalizaci pracovnich
procesti. Pomah4 pii odstrafiovani ztratovych ¢innosti. Cilem méfeni prace je definovani

pracovnich norem a racionalizace procesu.

Diivodi k méfeni miize mit firma mnoho, z téch nejcastéjSich je to zavadéni nového
vyrobku nebo postupu, zména pracovniho postupu nebo ovéteni efektivnosti stavajiciho
postupu, spravedlivé ohodnocovani zaméstnancl, sniZovani ndakladi na vyrobu,
porovnavani alternativnich metod vyroby, nebo potieba zlepSeni prace na urcitém

pracovisti, takzvaném tzkém misté.

U metod méfeni rozliSujeme dva zakladni druhy, a to metodu pfimého méfeni a systém

pfedem urcenych cast.

3.2.5 Spagetovy diagram

Znézornuje pohyb pracovnika v uréeném casovém obdobi. Do layoutu pracoviste
se zachycuji veskeré pohyby pracovnika za sledované piredem urcené obdobi. Tento
zpusob analyzy je jednoduché pouzit ke snimkovani prib&hu prace. (Letni lean akademie,
2014, str. 105). Tuto metodu lze pouzit také na analyzu pohybu materidlu vyrobou, nejen

pro pohyb lidi.

3.2.6 Materialové toky na pracovisti

Zachycuje na layoutu pracovisté materidlového pohybu ve vyrobé. Pomoci této jednoduché
vizualizace lze na prvni pohled zhodnotit rozmisténi jednotlivych strojii, pracovist,

skladd, logistickych cest a uzli.(Letni lean akademie, 2014, str. 106)
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Podle Dailka je materidlovy tok jednou z dllezitych soucasti logistického fetézce
a lze fici, ze pfimo jeho podstatou je pohyb materidlu. Je to materidlovy tok, ktery je
predstavovan pohybem prvotnich surovin, pohybem komponentii a pohybem hotovych
vyrobk, na ktery v opacném sméru navazuje tok obalovych materialt k recyklaci nebo jeji

likvidaci. (Dan¢k, 2005, str. 19)
Materidlovy tok dle BigosSe 1ze definovat nasledovné (2008, str. 12):

Pojem materidlovy tok je definovany jako organizovany pohyb materidlu ve vyrobnim
procese nebo obchu. Materidl je souhrnné oznaceni pro suroviny, zdkladni a pomocny
material, naradi, rozpracované a hotové vyrobky, obaly a odpad. Materidlovy tok svou
podstatou predstavuje realizaci zasobovaciho fetézce, kde duslednd aplikace logistiky
se projevuje uplatnéni metod a néstrojii technicko-ekonomické optimalizace v fizeni

pohybu materialového toku.

Rozsah logistiky se tyka organizace, od spravy surovin, az po dodavku konec¢ného

produktu. Obrazek znazoriiuje tento koncept celkovych systémi.

Tolk materialu

>

- . | Zadani Operace

Dodavatele = Distribuce <7 Zakaznici

zakazky wyrobni

<€

Informacni tok poZadavki

Obrazek 6: Logisticky systém
(vlastni zpracovani, zdroj Christopher, 2005, str. 15)
,Materidlové toky zahrnuji toky surovin, meziproduktli a hotovych produktli smérem

od dodavateli k zakaznikim a opacné orientované toky vraceni, servisu, recyklace

a likvidace produktu.* (Fiala, 2005, str. 11-12)

3.3 ZlepSeni strojniho zarizeni

ZlepSovani procesi se nezaméfuje pouze na praci lidi a jejich optimalizaci a pohyb
po pracovistich, ale také na prostoje souvisejici s chodem strojii. V mnoha firmach jsou
naklady na provoz zafizeni velice vysoké. Se zvySovanim automatizace je dllezitost

snizovani téchto nakladua jeste vetsi.
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3.3.1 Metoda SMED

SMED - (Single Minute Exchange of Dies) - Jednoducha vyména matric. SMED je dalsi
z metodik $tihlé vyroby pro snizovani plytvani ve vyrobé. Jedna se o rychly a aéinny
zpusob prestaveni strojniho zafizeni z aktualni vyroby na dalsi produkt. Jak sam nazev
napovida, cilem metodiky je zkratit ¢as pfetypovani. Zrychleni zmén je velice dulezité,

predevsim pokud téchto zmén je vice, zlevni to vyrobu a zvysi se flexibilita procesu.
V souvislosti se zkracovanim ¢asu sefizeni se mizeme Casto setkat také s nazvy:

- Quick Changeover — QCO (Rychla zména)
- One-Touch Exchange of Die — OTED (Sefizeni jednim dotekem)

(©2005-2018, API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

3.3.1.1 Postup metody SMED

Postup této metodiky vychédzi z dikladné analyzy pietypovani, kterd se vykonava

piedevsim pozorovanim pifimo na pracovisti.

Radikalniho zkracovani Casli na pietypovani z nékolika hodin na n€kolik minut se dosahuje
pouze postupnou zmeénou organizace pretypovani, standardizace postupu pretypovani,

tréninkem tymu, specidlnimi pomickami a technickymi upravami stroje.

Cilem této metody je pfesunout co nejvice internich ¢innosti do externich cinnosti.
Pod interni ¢innosti chapeme ty aktivity, které¢ se vykonavaji pracovniky v dobé, kdy je

stroj v klidu. Za externi ¢innosti povazujeme ty, které se vykonavaji béhem chodu stroje.
Z internich ¢innosti se snazime eliminovat ¢i pfesunout na externi zejména ¢innosti:

- Cas hledani (ptipravki, nastroji, méfidel...),

- Cas Cekani (na jefab, paletu, vozik...),

- Cas chuize (pfi zjiStovani polohy nastrojii, materialu atd., chlize pro nastroje...),

- Cas nastaveni (nastrojii, méfidel...). (©2005-2018, API — Akademie produktivity

a inovaci, s.1.0.)
SMED se sklada ze ctyt po sob¢ jdoucich krokii:

- odd¢leni internich a externich ¢innosti pfi sefizeni
- pfesun internich ¢innosti na externi
- redukce internich a externich ¢innosti

- dalsi zlepsovani (©2005-2018, API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)
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- Trackicni oba wrmeney
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4. krok Dalsi zlepsovani

Obrazek 7: Kroky SMED (©2005-2018

API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

Dle Ivana Masina 1ze metodu SMED popsat nasledovné:SMED je metodika pro dosazeni
¢asu zmény pod 10 minut, kterou zavedl Shigeo Shingo. Zakladni koncepce tohoto
systému je vyjadiena 3 kroky:

- odd¢lenim operaci externiho a interniho sefizovani

- konverzi interniho sefizena na externi

- zlepSovani jednotlivych ¢innosti v ramci externiho a interniho sefizovani

Prvni tii kroky se tedy u obou shoduji, akademie produktivity a inovaci tuto metodu

rozsitila jesté o ctvrty krok, tedy o dal$i zlepSeni. (2005, str. 75)

33.2 TPM

TPM (Total Productive Maintenance) je systematickd metoda zaméfend na zvySovani
celkového efektivniho vyuziti strojii a zafizeni pii aktivni ucasti vSech rozhodujicich
pracovniki ve vSech dulezitych profesich. Institut primyslového inzenyrstvi rozd€luje
problematiku totalné produktivni drzby do Sesti blokid TPM, které pokryvaji komplexni

systém udrzby, tedy veskeré podnikové aktivity z pohledu udrzby, spravy zaftizeni a strojt:

- meéfeni a analyza ztrat

- samostatnd udrzba

- profesni udrzba

- trénink pracovnikl

- aktivity na zacatku zivotniho cyklu

- zlepSovani udrzitelnosti (Masin, 2005, str. 81)


https://www.e-api.cz/wcd/pages/kapc/jednotlive-metody-a-nastroje/smed.jpg
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Akademie primyslového inzenyrstvi, kterd rozsitila Masinovu specifikaci o jeden krok,

popisuje TPM néasledovné:

Management produktivity vyrobnich zafizeni pfedstavuje souhrn ¢innosti, které uvedou
strojni park do optimalnich podminek, vCetné¢ nastaveného systému udrzovani. Vedouci
pracovnici se snazi metodé totalné produktivni udrzba co nejlépe porozumét. Pokousi
se ji zavadét do kazdodenni praxe. TPM metodou se zabyva mnoho firem jako jednou
z nejnovejSich a nejlepSich ve skupin€é modernich metod primyslového inzenyrstvi.
Néklady na udrzbu vyrobnich zafizeni ptfedstavuji v primyslové vyspélych statech 12-15
% HDP. Ro¢ni naklady na udrzbu stroja piedstavuji 5-10 % z obratu firem. (©2005-2018

API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

3.3.2.1 7 pilira TPM

Koncept TPM je tvofen ze 7 zékladnich pilifd. Kazdy pilif je zaméfen na sledovani
jednoho z ¢asti cile a skladd se z jasné¢ definovanych krokli programu TPM. Aby bylo
mozné dosdhnout zakladnich cili, musi se prosadit realizace vSech jednotlivych casti

programl.

3. normy cisténi a mazani
2. eliminace zdroj znecisténi
1. pocatecni cCisténi

Obrazek 8:7 pilifd TPM (©2005-2018

API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)
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3.3.2.2 Program TPM

,,Program TPM miiZeme srovnat se zdravotni péci — lze ho chapat jako "preventivni

lekarstvi”.

- Zdravi nebo porucha stroje zastavi "chod" v obou pripadech.

- Pravidelnost, na kterou si zvykneme, se stava automatickou cinnosti.

- Prevence eliminuje poruchu at’jiz organismu nebo stroje.

- Zasah lékaie nebo udriby jsou zbytecné naklady. “(©2005-2018, API - Akademie

produktivity a inovaci, s.r.0.)

zdravi kontinualni produkce
Kazaodenni zdra\-r_a .vyzwa, kazdodenni ¢isténi a mazani
sport, odpocinek

pravidelnymi kontrolami A s
predchazi vzniku nemoci gz Y

V¢asna a spravna diagnoza zabrani rozvoji problému.

Obrazek 9:TPM program (©2005-2018

API - Akademie produktivity a inovaci, s.r.0.)

Toto srovnani je velice povedené a je to dobry zplsob, jak vysvétlit dileZitost tohoto

programu $irs$i vetejnosti, nebo lidem kteti o TPM nemaji velké povédomi.
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4 SLEDOVANE UKAZATELE SPOLECNOSTI

Ukazatele spolecnosti Key performance indicators — klicové ukazatele spolecnosti miizeme

rozdé¢lit dle tii méfitek vykonnosti:

1. Klicové ukazatele vysledkt (KRI) vam v perspektive sd€li, jak jste si vedli
2. Ukazatele vykonnosti (PI) vam sd¢€li, co je tfeba udélat
3. Klicové ukazatele vykonnosti (KPI) vam sd¢li, co je tfeba udé€lat pro dramatické

zvySeni vykonnosti (Parmenter, 2010, str. 1)

4.1 Key Performance Indicators (KPI) - Klicové ukazatele vykonu (KPI)

Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI) jsou méfidla, kterd organizace pouzivd k tomu,
aby pochopila, jak dobfe jednotlivci, obchodni jednotky, projekty a spolecnosti dosahuji
svych strategickych cili.

Jakmile organizace urc¢i své strategické cile, KPI slouzi jako néstroje pro monitorovani
a rozhodovani, které pomadhaji zodpovidat klicové otazky tykajici se vykonu

organizace. (Parmenter, 2010, str. 1)

4.2 Key Risk Indicators (KRI) - Kli¢ové ukazatele rizika (KRI)

Klicové ukazatele rizika (KRI), jak naznacuje nazev, méfi riziko. KRI pouzivaji organizace
k urceni toho, jak velké riziko je vystaveno nebo jak je riskantni konkrétni podnik

nebo aktivita.

KRI jsou zpisob, jak kvantifikovat a sledovat nejvetSi rizika, ktera organizace
(nebo aktivita) vystavuje. Méfenim rizik a jejich moznym dopadem na vykonnost podniku
mohou organizace vytvaret systémy v€asného varovani, které jim umoziuji sledovat, tidit

a zmirnovat klicova rizika.

Efektivni KRI pomahaji:

identifikovat nejvétsi rizika

- kvantifikovat tato rizika a jejich dopad

- rizika uvadét do perspektivy poskytovanim srovnani a srovnavacich kritérii
- umoziuji pravidelné hlaseni rizik a monitorovani rizik

- upozornit na lidi pfed rizikem rozvoje

- pomahat lidem fidit a zmirnovat rizika
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Vztah mezi KPI a KRI a KGI

Zatimco KPI pomahaji organizacim pochopit, jak dobtfe dé¢laji ve vztahu ke svym
strategickym plantim, KRI jim pomahaji porozumét rizikim, které s nimi souviseji
a pravdépodobnosti, Ze v budoucnu nedojde k dobrym vysledkiim. KPI (Key Performance
Indicators) ukazuji, jak dobfe funguji procesy. KGI ukazuji, jak se daii dosahovat vysledkt

a cila.
4.3 KGI (Key Goal Indicators) - Kli¢ové cilové ukazatele

Klicové cilové KGI ukazatele jsou predem nastavené ukazatele procesnich cild,

které ukazuji, ceho ma byt procesem dosazeno (definuji cil).

Poslani

SluZby / Produkty
Zakaznici

Zakladni sméfovani
Strategic A\ Konkrétni sméfovani
_-'r.. ‘ . . .
Specifické cile \ Konkrétni dkoly
£ (SMART) \
AKENI plany ‘ Ukazatele v ase

Zdroj: CorSet Framework, 2010

Obrazek 10:Pyramida cilt
(©2011-2016 | ManagementMania.com)


https://managementmania.com/
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5 KLICOVE UKAZETELE VYKONNOSTI

vvvvvv

vvvvvv

dalezité, aby méla firma stanovené spravné tyto klicové ukazatele, tedy sledovala spravné
véci.
Klicové ukazatele l1ze rozdélit dle perspektiv na 5 zékladnich perspektiv:

1) Financ¢ni perspektiva — Financial perspective

2) Zakaznicka perspektiva — Customer pespective

3) Marketingova a prodejni perspektiva — Marketing and sales perspective

4) Operacni procesy a perspektiva dodavatelského fetézce — Operational processes
and supply chain perspective

5) Zaméstnanecka perspektiva — Employee perspective

5.1 Financni perspektiva

Jednad se o celopodnikové klicové ukazatele, na kterych se odrazi plnéni vyrobnich
klicovych ukazateld podniku. Kazdy podnik by je mél pravidelné kontrolovat a informovat
o jejich stavu kazdého zaméstnance. Dle Bernarda Marra v knize Key Performance

Indicators The 75 measures every manager Leeds to know:

- Cisty zisk — Net profit

- Hruby zisk magrin — Gross profit magrin

- Provozni ziskové rozpéti — Operating profit margin

- EBITDA — Zisk pfed zdanénim, uroky a odpisy — EBITDA (Earnings efore
Interest, Taxes, Depreciations and Amortization Charges)

- Ekonomicka ptidana hodnota (EVA) — Economic value added (EVA)

- Névratnost investic (ROI) — Return on investment (ROI)

- Navratnost pouzité¢ho kapitadlu (ROCE) — Return on capital employed (ROCE)

- Navratnost aktiv (ROA) — Return on accets (ROA)

- Pomér vlastniho kapitéalu a celkovych aktiv (D / E) — Debit- to - equite (D/E) rati

- Pomér pracovniho kapitalu — Working capital ratio

- Pomér provoznich nakladi (OER) — Operating expense ratio (OER)

- Pomér trzni ceny akcie k zisku na akcii (pomér P / E) — Price/earning ratio

(P/E ratio) (2012, str. 83-126)
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5.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva, jak jiz ndzev napovida, sleduje dulezité ukazatele tykajici
se zakaznikli a vztahti k nim. Mezi zakladni ukazatele patfi dle Bernarda Marra v knize

Key Performance Indicators The 75 measur esevery manager Leeds to know:

- Net promotor skore (NPS) — Net promoter score (NPS)

- Mira uchovavani zakaznikii — Customer retention rate

- Index spokojenosti zdkaznika — Customer satisfaction index
- Skore ziskovosti zdkaznikd — Customer profitability score

- Hodnota zivotnosti zdkaznika — Customer life time value

- Mira obratu zakaznikii — Customer turn over rate

- Zapojeni zakaznikid — Customer engagement

- Stiznosti zdkaznikli — Customer complaints (2012, str. 83-126)

5.3 Marketingova a prodejni perspektiva

vvvvvv

ukazatele prodeju a vztahl s vefejnosti a podila firmy na trhu. Tedy vystihuje, jak si firma
stoji na trhu, a kde ma své slabé a silné stranky, aby mohla pruzné reagovat na ptipadné
problémy ¢i mohla vyuzit piileZitosti, které se ji mohou nabidnout. Déle lze podle
ukazateld uvedenych v této podkapitole poznat, jaké ma firma na vefejnosti minéni, tedy
jak je znama a jak dobré jméno ma. Moderni firmy si uvédomuji dilezitost dobrého jména

firmy, a Ze o toto jméno je velice lehké pfijit, ale té¢zké a nakladné jej ziskat zpét.

Mezi nejsledovanéjsi ukazatele této perspektivy se fadi Bernard Marr v knize Key

Performance Indicators The 75 measures every manager Leeds to know:

- Mira ristu trhu — Market growthrate

- Relativni podil na trhu — Relative market share

- Vlastni znacka — Brand equity

- Naklady na vedeni — Cost per lead

- Potadi vyhledavact (podle klicovych slov) koncového prokliku — Searchengineran-
kings (by keyword) end click — throughrate

- Zobrazeni stranek a mira opusténi — Pageviews and bouncerates

- Urovei angazovanosti zakazniki online — Customer online engagement level

- Mira konverze — Conversion rate(2012, str. 127-178)
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5.4 Operacni procesy a perspektiva dodavatelského retézce

Tato Cast ukazatelli se zaméfuje piedevSim na vyrobni ukazatele, tedy ty co nejvice
ovlivitovany pfi samotné vyrobé vyrobki ¢i sluzeb. Téchto ukazateli je velké mnozstvi.
a sleduje jejich vyvoj. Tato oblast klicovych ukazatelii je izce spjata s oblasti finanéni,
protoze ovliviluje nejveétsi ¢ast naklada firmy. NejCastéji byvaji ve spolecnosti vyuzivané
ukazatele OEE, FPY. Posledni roky se do poptedni dostavad také ukazatel urovné

Six Sigma.

Mezi nejsledovanéjsi ukazatele této perspektivy se tadi Bernard Marr v knize Key

Performance Indicators The 75 measures every manager Leeds to know:

- Six Sigma level — UroveiSix Sigma

- Capacity utilidsation rate (CUR) - Mira uzitné kapacity (CUR)

- Process waste level — Procesni troven odpadu

- Order fulfilment cycle time (OFCT) — Doba cyklu plnéni objednavky (OFCT)

- Delivery in full, on time (DIFOT) — Dodéni v plné vysi, véas (DIFOT)

- Inventory shinkage rate (ISR) — Mira vymazu zasob (ISR)

- Project schedule variance (PSV) — RozvrZeni planu projektu (PSV)

- Project cost variance (PCV) — Rozdil ndkladd projektu (PCV)

- Earned value (EV) metric — Metrika zisku (EV)

- Navratnost investic do inovaci (ROI2) — Return on innovation investment (ROI2)
- Prvni vynos (FPY) — First pass Yield (FPY)

- Uroven piepracovani — Rework level

- Index kvality — Quality index

- Celkova ucinnost zatizeni (OEE) — Overall Equipment Effectiveness (OEE)

- Stupen odstavek procesu nebo stroje — Process or machine down time level

- First contact resolution (FCR) - Prvni rozpoznani kontakti (FCR)

(2012, str. 179-254)

Vyrobnich klic¢ovych ukazatelti je mnohem vice, v ¢eskych firmach se nejcastéji sleduji
OEE. Daéle scrap neboli zmetkovitost, plnéni vyrobniho planu, efektivita vyroby,
produktivita vyroby, mize byt stazeno na jednotlivy vyrobek, jednotlivou vyrobni linku,

vyrobni Gsek nebo celou vyrobu.
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5.5 Zaméstnanecka perspektiva

Perspektiva sledujici dilezité ukazatele ohledné zaméstnancii, jejich angazovanosti,
spokojenosti, pfidané hodnoty lidského kapitalu sleduje zaméstnanecka perspektiva. Mezi
nejsledovangjsi ukazatele této perspektivy se fadi Bernard Marr v knize Key Performance

Indicators The 75 measures every manager Leeds to know:

- Hodnota pfidané hodnoty lidského kapitalu (HCVA) — Human capital value addend
(HCVA)

- Vynosy na zaméstnance (RPE) — Revenue per employee (RPE)

- Index spokojenosti zaméstnancti — Employees atisfaction index

- Urovei angaZovanosti zaméstnancii — Employee engagement level

- Zaméstnanecké hodnoceni — Staff advovacy score

- Mira zamezeni zaméstnancti — Employee churn rate(2012, str. 255-288)

Tato kapitola jmenuje klicové ukazatele rozdélené do péti skupin, které mohou feditelé,
manazefi a vedouci pracovnici vyuZzivat k fizeni svych spole¢nosti. Vedeni spolecnosti
dle nich hodnotit efektivnost krokt ke zlepSeni ¢i posuzovat stabilitu svych procest. Také
jim mohou nékteré tyto ukazatele poradit, kde maji sva slaba mista, tedy na co by se méli
zamgéfit. Spole€nost by neméla sledovat pfili§ mnoho ukazateli, protoZe samotné sledovani
by bylo pfili§ narocné na ¢as a zbyte¢né zvySovala naklady sledovéani, a nemusel by jiZ
zbyvat Cas na samotné vyhodnocovéni a kroky ke zlepSeni. Proto je dulezité si pfedem
urcit co sledovat, za jakym ucelem, poté zacit sbirat data a vyhodnocovat je. A nesmi se
zaklade€ zlepSovat procesy, snizovat naklady, zlepSovat vztahy se zédkazniky, zkvalitiiovat
sluzby zakaznikim, zlepSovat pracovni podminky pro zaméstnance, snizovat energetickou
a ekologickou narocnost, zlepSovat jméno firmy a kvalitu vyrobkl a spolupraci

a komunikace s odbérateli 1 dodavateli.
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6 VYROBNI KLICOVE UKAZATELE

Nejcastéji pouzivanym vyrobnim ukazatelem ve vyrobnich spole¢nostech je ukazatel
Celkova efektivnost zafizeni. Kapitola popisuje tento ukazatel a vysvétluje, z Ceho

je slozeny.

6.1.1 OEE

OEE(Overall Equipment Effectiveness), pteklad CEZ (Celkova efektivnost zafizeni)
je kvantitativnim ukazatelem efektivnosti vyrobnich zatfizeni. Poskytuje méfitelné srovnani

efektivnosti jednotlivych stoji a dal$ich vyrobnich zatizeni.
Vypocet OEE, se sklada z nékolika ¢asti:
OEE = Uzite¢ny ¢as zarizeni / Disponibilni ¢as zarizeni,
e Uzitecny Cas zafizeni — doba, kdy zafizeni vyrabi shodné vyrobky

e Disponibilni ¢as zatizeni — doba, kdy by mélo zatizeni vyrabét

Rozdil mezi uzitecnym Casem a disponibilnim ¢asem je dan mirou vyuziti, vykonu

a kvality. Nejcastéjsi vyjadieni vztahu pro vypocet OEE pouZiva pravé tyto tii ukazatele:
OEE = Availability x Performance x Quality,

e Availability neboli dostupnost, vyuziti — pomér mezi vyrobnim casem
a disponibilnim Casem

e Performance neboli vykon — pomér mezi Cistym vyrobnim ¢asem a vyrobnim
Casem

e Quality neboli kvalita — pomér mezi uzitenym vyrobnim ¢asem a ¢istym vyrobnim

c¢asem

Vypocet OEE

= Celkova
Dostupnost X Vykonnost X Vyuiitelnost
Zarnzeni

Obrazek 11: Vypocet OEE (interni zdroje)
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6.1.1.1 Availability

Availibility pfedstavuje pomér mezi vyrobnim ¢asem a disponibilnim ¢asem. Vyrobnim
c¢asem je mySlena doba, kdy je zafizeni v chodu. Oproti tomu disponibilnim ¢asem
je myslena o¢ekavana doba chodu zatizeni. Pro vypocet se pouziva vzorec v tomto tvaru:

Availability = Operating Time / Loading Time,

e Operating Time — skutec¢na doba béhu zatizeni

e Loading Time — o¢ekavana doba béhu zatizeni

Dostupnost

Dostupnost = Vyrobniéas — neplanované prostoje

Vyrobnicas

Obrazek 12: Vypocet OEE — Dostupnost (interni zdroje)

6.1.1.2 Performance

Performance pfedstavuje pomér mezi skutenym vystupem a vystupem pldnovanym.

Pro vypocet se pouzivaji vzorce v téchto tvarech:
Performance = Total Output / Potential Output,
Performance = (Total Output * Ideal Cycle Time) / Operating Time,

e Total Output — celkovy pocet vyrobenych kust
e Potential Output — planovany pocet vyrobenych kust
e Ideal Cycle Time — planovana délka cyklu (vyroby jednoho kusu)

e Operating Time — skutecnd doba b&hu zatizeni

Vykonnost

Aktudlni po¢et kusu
Ideélni pocet kusi

Vykonnost=

Obrazek 13:Vypocet OEE — Vykonnost (interni zdroje)
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6.1.1.3 Quality

Quality predstavuje pomér mezi vystupem kvalitnich, tedy dobrych, bezchybnych vyrobki
a vystupem vSech vyrobku, tedy soucet jak dobrych, tak Spatnych kusti. Pro vypocet

se pouziva vzorec v tomto tvaru:
Quality = Good Output / Total Output,

e Good Output — pocet vyrobenych kvalitnich kust

e Total Output — celkovy pocet vyrobenych kust

Kvalita
Kvalita = poéet kusii vyrobenych - poéet §patnych kusil (First Pass Yield)
pocet kusii vyrobenych
Obrazek 14:Vypocet OEE — Kvalita (interni zdroje)
0 50 100 vyroba sména R
; ; el abgny P/N:
Celkovy prostoj-PS2:|00:01:38 94_5_ Vyrabény P/N:| 591012
Dostupnost[%] ’|\
\ s SD ’ ..’__ :
<25 75 N
sménovy cil PS2: 568 0 50 100 h //,
zbyva zasadit na PS2: 596 95_2__ = o 87 2 3 100 .
odchylka cile - PS2: -3 Vykon[%] ——
Soucasny prostoj-PS2
. 2 i 00:00:00
jienasa—l
Sl 1 97 eess—
Celkem vyrobeno: |33
Kvalita[ %]

Obrazek 15:Ptiklad vizualizace vysledkit OEE(© 2001 - 2019 CCB spol. s r.0)

Obecné¢ se uvadi, ze Spickové spolecnosti po Uspesné realizaci TPM dosahuji OEE kolem
85 %. OvSem vétSina vyrobnich spolecnosti dosahuje OEE kolem pouze 60 %. Velice
dilezité u této metody je, na zakladg, jakych dat je OEE pocitano a také, jakym zpilisobem

jsou tyto data sbirany, tedy zda elektronicky ¢i lidmi.


http://www.webservis.cz/
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6.1.1.4 Ztrity OEE

OEE je jednim z kli¢ovych nastroji TPM, slouzicim k redukci a eliminaci tzv. ,,6 velkych

ztrat®™, které omezuji produkci.
Sest velkych ztrat (TheSix Big Losses) 1ze rozdélit do tii zakladnich oblasti:
Ztraty z prostoji

- poruchy zafizeni

- sefizovani a nastavovani
Ztraty na vykonu

- necinnosti a kratké prestavky

- redukce rychlosti
Ztraty na kvalité

- neshody a opravy

- ztraty pii rozbéhu (©2019, mescentrum.cz)

Analyza ztrat
Ztraty z organizace L 4.90%
Ztraty z prostojil I 29.60%
Ztraty na vykonu | 2.10%
Ztraty na kvalité ] 1.50%

Obrazek 16:Ptiklad zakladniho reportu z analyzy ztrat (©2019, mescentrum.cz)

Analyza ztrat poméaha ve vizualizaci nejvétSich ztrat, a proto pomaha v jejich identifikaci

pfi€in a posléze slouzi k zobrazeni ucinnosti opatieni k odstranéni ztrat.

6.1.1.5 Nastroje OEE

., DitleZitym aspektem pro vypocet ukazatelit OEE je sber vstupnich dat. Strategie sbéru
dat se miize pohybovat od primitivnich manudlnich zaznamii aZz po sofistikovand

automatizovand reseni.

Manualni sber dat je zalozen na papirovych formularich, do kterych obsluha vyroby

zapisuje udalosti ovliviujici efektivitu vyroby. Jednd se o zpétna hlaseni z vyroby
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(vyrobené kusy, neshodné kusy,...), priciny a délky trvani prostoji, ditvody ztrat vykonu
apod. Sofistikovand resent jsou pak zaloZena na automatickém sbéru téchto dat ze strojii,
prubézné registraci obsluhy k provadenym cinnostem, prubézném hlaseni neshodné vyroby

a odchylkové vyroby.

Rozdil mezi manudlnim a automatizovanym sbérem dat je predevsim v nasledujicich

oblastech:

Kvalita dat — data ziskand manualné obsahuji umysiné i neumysiné chyby a nepresnosti
(dané prvotnim zdpisem obsluhou vyroby nebo opisem do nadiazeného systému),
nezohlednuji kratkodobé prostoje a jejich porizovani zatézuje obsluhu vyroby a dalsi

administrativni pracovniky.

Dostupnost dat — data ziskand manudlné nejsou dostupnd v realném case. Jsou porizovana
prevdzné na konci smény a do nadrazenych systému se diky manudlnimu zaddvani

dostavaji s dalSim zpoZzdeénim.

Automatické sbéry dat (ze stroju ci elektronické registrace obsluhy) eliminuji vznik chyb
a nepresnosti a poskytuji data v realném case. Vyhodnoceni OEE tak miize byt porizovano

pro ukoncenou i probihajici vyrobu. “ (©2019, mescentrum.cz)

Auwailability
10

Quality Performance
TEEP OEE Loading | Awvailability Performance  Quality

64.6%  67.9% | 951% 70.4 % 97.9 % 98.5 %

Obrazek 17: Ptiklad vizualizace vysledktt OEE(©2019, mescentrum.cz)

6.2 Odvozené ukazatele

Mezi nejcastéjsi odvozené ukazatele od OEE je TEEP, PEE, OAE, OPE, OFE, OTE, CTE.
Tyto ukazatele wvznikli jako reakce na nové pozadavky hodnoceni -efektivnosti.

Miuizeme je rozdélit na dveé skupiny dle trovné, ve které se pohybuji:

- Uroven zafizeni: TEEP, PEE
- Uroven podniku OAE, OPE, OFE
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6.2.1 TEEP — Total Equipment Effectiveness Performance

Nejznaméjsi a po OEE 1 nejpouzivangj§im ukazatelem, je TEEP (Total Equipment
Effectiveness Performance), jenz ve vypoctu zohlednuje planované prostoje. Zatimco OEE
kvantifikuje, s jakou efektivnosti je zafizeni vyuzivano v rdmci planované¢ho c¢asu
(planovanych smén), TEEP hodnoti efektivnost zafizeni vztazenou ke kalendaifnimu casu
(tedy celého roku ptesnéji k 24 hodindm denn¢, 7 dnlim v tydnu a 365 dnim v roce).
V ptipadé€ planovaného chod zatizeni na 24 hodin denné, 7 dnil v tydnu a 365 dni v roce,

pak by se TEEP a OEE rovnali. TEEP lze vyjadfit vztahem:
TEEP = UZite¢ny ¢as zatizeni / Kalendafni ¢as,
TEEP = Loading x Availability x Performance x Quality = Loading x OEE,

e Loading (dostupnost) — pomér mezi disponibilnim ¢asem a kalendainim ¢asem

e Availability (vyuziti) — pomér mezi vyrobnim ¢asem a disponibilnim ¢asem

e Performance (vykon) — pomér mezi €istym vyrobnim ¢asem a vyrobnim ¢asem

e Quality (kvalita) — pomér mezi uzZitenym vyrobnim casem a ¢istym vyrobnim

c¢asem

6.2.2 PEE - Production Equipment Efficiency

Dalsim odvozenym ukazatelem na tUrovni zafizeni je PEE (Production Equipment
Efficiency). Hlavni odliSnost tohoto ukazatele od OEE spocivd ve vahach ukazatell
jednotlivych slozek (Availability, Performance a Quality). Zatimco u OEE maji vSechny
dil¢i ukazatele stejnou dilezitost, u PEE je dillezitost dil¢iho ukazatele ddna nastavenou
vahou, a mimo to se jeSt¢ dé€li dle druhi vyroby na diskrétni a kontinudlni. Z nize

uvedeného vzorce leze vycist rozdil ve vypoctu:

6.2.2.1 Diskrétni vyroba

Pro diskrétni vyrobu ziistavaji dil¢i ukazatele stejné jako v ptipadé OEE, pouze jsou

doplnény vahy jednotlivych ukazateli:
PEE = (Availability)k1 x (Performance)k2 x (Quality)k3,

e ki — véha ukazatele 1, 0 <ki <1, dYki=1

6.2.2.2 Kontinualni vyroba

Pro kontinuélni vyrobu je vztah pro vypocet PEE definovan jako:
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PEE = (Availability)k1 x (Attainment)k2 x (Performance)k3 x (Quality)k4 x (PSE)k5
x (OU)ke,

e ki — vaha ukazatele i, 0 <ki <1, Yki=1

e Availability — zohlednuje planované prostoje a piiblizné odpovida ukazateli Loading
z metodiky TEEP

e Attainment — zohlediluje neplanované prostoje a piiblizné odpovida ukazateli
Availability z metodiky TEEP

e Performance — odpovida ukazateli Performance z metodiky TEEP

¢ Quality — odpovida ukazateli Quality z metodiky TEEP

e PSE — Product Support Efficiency zohledniuje transakéni ztraty

e OU — Operating Utility zohlediiuje ztraty z poptavky

U kontinuélni vyroby se vychazi z pfedpokladu, Ze neexistuji ztraty ze setfizovani, z tohoto

diavodu se ve vypoctu PEE nezohlediuji.

6.2.3 OAE/OPE — Overall Asset / Production Effectiveness

OAE (Overall Asset Effectiveness) a OPE (Overall Production Effectiveness) jsou
celopodnikové ukazatele, jenz vychédzeji z metodiky OEE. NavrZzeny byly tak,
aby spliovaly specifické pozadavky riznych odvétvi, z tohoto diivodu se s nimi mizeme
v praxi setkat pod riznymi definicemi. Ze vSech vySe uvedenych ukazateli zahrnuji
nejveétsi spektrum kalkulovanych ztrat - pouzivaji se k méfeni a identifikaci vSech ztrat

spole¢nosti spojenych s celym vyrobnim procesem.

V aplikaci v primyslu maji tyto dva ukazatele, 1i$i se vSak v pojeti vyrobnich ztrat. OAE

kvantifikuje vyrobni ztraty dle vystupu, oproti OPE tyto ztraty kvantifikuje dle Casu.

- — vypadky v dopravé {dodavatelé, ..} A
L tické d L
Dgisticke covory l |vx’madkv siti {el., voda, ...)
Environmentalni divody | [ Wyrobni kvéty ]
Prirodni divody || Nepfiznivé pocasi, - |
Obchodni davody |— | nizka poptavka ]
vyrobni [t
ztraty =3
Obchodni davody |——[Fianované prostaje =
S
Poruchy zafizeni

Sefizowvani a nastavowvani

Vyrobni divedy Redukce rychlosti

Meshody a oprawvy
Ztraty pfi rozb&hu

2l
-

s TEEP sl
D e L a—

MNeEinnosti a kratkd prestavky l

Qe

Obrazek 18: Pokryti vyrobnich ztrat ukazateli efektivnosti

(©2019, mescentrum.cz)
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6.2.4 OFE — Overall Factory Effectiveness

Pro vyjadfeni efektivnosti vztazené na cely vyrobni podnik pak slouzi metodika OFE
(Overall Factory Effectiveness). Pokud ve vyrobé probihd vice vyrobnich krokii na vice
zafizenich, nelze na celopodnikové trovni klasické OEE pouzit. Zatimco OEE se zamétuje
na efektivnost jednotlivych zatizeni, OFE vyhodnocuje vsechna zafizeni dohromady.

Do daného vypoctu zahrnuje vztahy a interakce mezi jednotlivymi zafizenimi a procesy.

,, Vyrobni prostiedi se sklada ze subsystémii, které Ize rozdélit na 4 zdkladni skupiny:

Series (sériovd, v rade)

Parallel (paralelni, soubézna)

Assembly (spojeni, montadz)

Expansion (rozdéleni, expanze)

Pomoci techto 4 skupin subsystémii lze namodelovat cely vyrobni provoz. Efektivitu
jednotlivych subsystému pak zkoumaji metodiky jako OTE (Overall Throughput
Effectiveness) nebo CTE (Cycle Time Effectiveness).

OTE vyjadiuje pomeér mezi skutecnym vystupem a teoreticky moznym vystupem. Metodika
je uzce spojena se simulacnimi technikami pro zvySovani produktivity vyroby. CTE je pak
pomérem mezi teoretickou délkou cyklu a skutecnou délkou cyklu.“(©2019,

mescentrum.cz)
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7 REPORTING

Pod slovem reporting si miizeme predstavit podavani informaci, piehlednych zprav
o prubéhu a stavu danych aktivit i praci. Ve vyrobé lze definovat jako podani informaci
o dosazenych vysledcich daného stroje, nebo procesu.

Dle Everinghama a Kana, lze reporting neboli vykaznictvi popsat jako hlavni prostredek,
diky némuz firmy poskytuji udaje o vykonnosti podniku riiznym zainteresovanym stranam.
(2004, s. 1)

Soljakova a Fibirova (2010, s. 10) popisuje reporting jako komplexni systém
vnitropodnikovych vykazii a zprav, které propojuji informace pro potieby fizeni podniku
jako celku a jeho zékladnich organizac¢nich jednotek.

Eschenbach (2004, s. 556) k tomuto dodava, Ze reporting obsahuje vSechny oficialné,
materidlné a formaln¢ urcené informace, jez maji byt k dispozici osobdm zodpoveédnym
za plnéni uloh.

Tedy jedna se o informace pro zodpovédné pracovniky ve spolecnosti, které jim pomahaji

délat spravna rozhodnuti.

7.1 Déleni reportingu

Reporting mizeme délit hned podle n€kolika parametrti, dle uZivateld reportingu na externi

a interni, dle stylu reportingu na pisemny, graficky ¢i Gstné sd€lovany.

Kazdy reporting by mé¢l dodrzovat nasledujici zasady, aby mohl plnit sviij ucel, tedy musi

byt objektivni,

mit ovéfitelnou a srozumitelnou formu,

mit vhodny obsah, formu a strukturu vykazu,

byt v€asny.(Mikovcova, 2007, s. 161)

7.1.1 Externi uzivatelé

Soljakova a Fibirova (2010, s. 12) rozdéluje externi uZivatele na:

- zaméstnance podniku — jedna se o ty zaméstnance, ktefi nemaji pfimou
zodpovédnost za fizeni podniku, ale jejich hlavnim zdjmem je piedevSim vyvoj
mezd, ptistup ke vzdélavani a kvalita pracovnich podminek,

- spolupracujici podniky — podniky se kterymi je spolecnost v kontaktu,

- dodavatel¢ — muze se jednat jak o stavajici, tak o potencidlni nové dodavatelé,
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odbératelé — muze se jednat jak o stavajici, tak o potencialni nové dodavatelé,

banky — predevs§im za ucelem leasingu. ..

statni organy — finan¢ni ufad, pracovni trad, hygienicka sluzba, inspekce Zivotniho

prostiedi apod.,

organy veiejné spravy — krajské urady, zastupitelské organy obci a mést apod.,

Sirokou vefejnost, spoleCenské organizace a obcanské aktivity (napf. v oblasti

ochrany zivotniho prostredi).

Déle l1ze externi reporting rozd¢lit dle nutnosti jeho tvorby, tedy na:
- povinny reporting — zdvazné zvetejnéni reportil vyzadované stditnimi organy
na zéklad¢ platné legislativy,
- dobrovolny reporting — nepovinné zveifejiovani informaci pro Sirokou vetejnost
predevsim za ucelem zvySenim transparentnosti podnikové vykonnosti. (Kocmanova,

2013, s. 166)

7.1.2 Interni reporting

Interni report, jak jiZ ndzev napovida, je pro interni uzivatele, tedy v rdmci spolecnosti.
Mezi interni uzivatele patfi:

- vlastnici a management na riznych stupnich fizeni,

- dozor¢i rada (v ptipade akciové spolecnosti),

- zaméstnanci, ktefi maji zjem na perspektivé podniku.

Interni reporting tedy slouzi hlavné vedoucim pracovnikim na vSech stupnich fizeni
spole€nosti jako nastroj pifi rozhodovani. Poméaha vedeni rozpoznat, zda jsou splnény
jednotlivé predem urcené cile spolecnosti.

Interni reporting 1ze rozdélit na:

- standardni — jenz pfedstavuje pravidelné¢ vyhodnocované zpravy ve stanovené
struktufe (napt. informace o skuteCnych a ocekavanych hodnotach, o odchylkach
apod.),

- mimofadny — zpravy sestavované mimo jiném terminu oproti standardnim
nebo se mize jednat o reporty s mimotadnym obsahem (napf. analyza rizika, feSeni

projektii s velkou zmetkovitosti, sortimentnich skupin apod.).
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7.2 Obsah a forma reportingu

Kazda spolecnost zpracovava velké mnozstvi vysledkl, proto je dilezit¢ zvolit vzdy
spravnou formu, aby uspokojila pozadavky na ni kladeny. Tedy struktura reportingu musi
byt diferencovand, musi byt schopna ptizptisobovat se pozadavkiim jednotlivych trovni
v podniku a Cetnost vykazovani, které podporuji v€asné rozhodovani. (Parmenter, 2010,

5. 155)

Dle Hofmeistra a Stieglera (2000, s. 118) ma byt kvalitné zpracovana zprava zamétena
na cile, slaba mista a aktivity.

Mikovcova (2007, s. 156) k tomuto dodava, ze zda méa mit report vysokou vypovidajici
schopnost, je tieba predem urcit:

- potiebné tdaje,

metodiku zpracovani,

vystupy z hlediska dat,

finalni vystupy jako doporuceni.

Podle Landy a Polaka (2008, s. 71) ma mit report standardizovanou podobu a obsahovat
pouze ty casti, které jsou pro piijemce dilezit¢ z hlediska pfijimanych rozhodnuti.
Rozdéluji reportingové zpravy z hlediska pfedmétu, zpiisobu, ¢asu a typu zobrazovanych

zprav a dodavaji, Ze je nutné dané udaje ve zpraveé dostatecné vysvétlit z hlediska:

zpusobu jejich vypoctu,

pouzitych zdrojovych udajt,

vypovidaci schopnosti,

pozadovaného vyvoje.

Soljakova a Fibirova (2010, s. 11) a Machag (2003) popisuji zasady kvalitniho reportingu.
Pti dodrZeni téchto zasad se reporting stane Gcelnym nastrojem pro kvalitni rozhodovani
manazerQ a vlastnikli a pro budovani dobrych vztahti podniku s externimi subjekty:

identifikace uzivatelii a jejich pozadavka a potieb z hlediska obsahu, formy a Casu

poskytovanych informaci,

pfizplsobeny obsah vykazl podle uzivateld,

vhodna forma zprav (tisténd nebo elektronickd podoba, ptip. kombinace),

odd¢€leni divérnych informaci od ostatnich a jejich ochrana,

jednotny design zprav, zpétna vazba.
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Obrazek 19:Schéma tvorby reportu (Vochozka a Mulac, 2012, s. 114)

Proto, aby bylo co reportovat, je nutny monitoring, tedy monitorovani vyrobnich
parametri, jez predstavuje nepfetrzité¢ sledovani vyrobnich kli¢ovych parametrii v redlném
Case. Kazdy firma se potykd srliznymi vyrobnimi problémy, mezi které patii chyby
pracovnikli, poruchy zafizeni a problémy v navazujicich vyrobnich tsecich. Tedy
problémy vzniklé na jednom misté negativné ovliviiuji i nasledujici operace.

Firmy musi byt schopny na nové vzniklé situace ve velmi kratké dobé pruzné reagovat.
Efektivni feSeni velké ¢asti téchto operativnich probléml vyZzaduje rychld a spravna
rozhodnuti personalu, predevSim nizsiho vyrobniho managementu, kterd se neobejdou
bez aktualnich dostupnych a spravnych informaci. Proto jsou v kazdé spolecnosti dulezité
systémy vizualizace vyrobnich informaci, jejichz poslanim je poskytovat relevantni,
spolehlivé a aktudlni informace v potfebném misté a Case, a to takovou formou, ktera

je vSem okamzit€ jasnd a srozumitelna.

,, ZkuSenosti z mnoha firem potvrzuji, Ze vyznamné prinosy md vizualizace klicovych
ukazatelii pro vyrobni proces zalozena na primém sbeéru dat z vyroby a vyuZivajici
primarné velkoplosné obrazovky nebo sveételné tabule umistené primo u vyrobnich zarizeni
ve vyrobnich halach. Tyto tabule zobrazuji aktuadlni stav vyrobmich procesii a trendy,

poskytuji obsluze zpétnou vazbu a informuji o problémech. “(©2019, mescentrum.cz)

Aby pracovnici zobrazovanou informaci rychle a spravné pochopili, je velice dilezita
jak samotnd informace, tak forma sdé€leni (zobrazeni), tak také misto, kde jsou informace
sd¢lovany. Je tedy dilezité, aby byly spravné informace sd€lovany na spravném miste,

spravnou formou a ve spravny cas.
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8 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka cast této prace poskytuje podklady pro tvorbu praktické ¢asti prace. V uvodu

popisuje dilezit¢ pojmy tykajici se samotné vyroby a srovnava jednotlivé definice

vvvvvv

vvvvv

Stihlé vyroby a S§tihlé logistiky, vyrobniho procesu a vyrobniho postup. Dalsi kapitola
se vénuje plytvani, zde jsou uvedeny nejcastéjsi formy plytvani, které se vyskytuji
ve firmach. Jsou to napfiklad plytvani ve vyrob¢, nadprodukce, ¢ekéani, zasoba a jiné.
Nasledujici kapitola se zabyva zlepSovanim procest. Uvadi metody zlepSovani, jako
napiiklad modelovani procesti, procesni mapy, nebo Spagetovy diagram. Dale popisuje
zlepSeni strojniho zafizeni, jako jsou metody SMED a TPM.V této kapitole 1ze nejvice
vidét postupny vyvoj jednotlivych metod v Case, tedy, ze metody se dale vyviji stejné, jako
jednotlivé procesy v kazdé firme. Proto je tak dulezité se dale vzdélavat v tomto oboru

a sledovat trendy.

Druhéd pilka teoretické casti se zabyva sledovanymi ukazateli spoleCnosti, predev§im
klicovymi ukazateli spolecnosti a jejich délenim a také pfinosy pro firmu. Klicové
ukazatele vykonnosti se zabyvaji finan¢ni perspektivou, dale zdkaznickou, marketingovou
a prodejni perspektivou a v neposledni fad€é také zaméstnaneckou perspektivou. Dalsi
dialezitou kapitolou jsou vyrobni klicové ukazatele, jako je OEE, TEEP, PEE, OAE/OE
a OFE. Posledni kapitola teoretické Casti se vénuje Reportingu, zde se popisuje déleni

reportingu a obsah a forma reportingu.
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II. PRAKTICKA CAST
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9 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spolecnost Fremach, s.r.o. ma hlavni sidlo v Belgii, pfesn&ji v Diepenbeeku.

Celkem ma spole¢nost 6 vyrobnich zavodl v Evropé¢:

- Ceska republika - Kromé&fiz

- Némecko — Weilmunster

- Slovensko - Trnava

- Belgie — Izegem, Diepenbeeku

- France - Saint Nicolas d'Aliermont

Centrala spoleénosti J Vyrobnizévod i Inovaéni centrum ﬂ Kancelafe

wal PINlT e

Obrazek 20: Fremach s.r.o0. rozmisténi jednotlivych pobocek

(interni zdroj)

9.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Nazev:
Sidlo:
IC:
DIC:

Misto:

Pravni forma:

Fremach Morava, s.r.o.

Jozky Silného 2824, Kromé&tiz

26215675

CZ26215675

aredl firmy Fremach Morava, s.r.0., 767 01 Kromé&tiz

Spolecnost s ru¢enim omezenym
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Piredmét podnikani: Spolecnost podnika v oblastech, na které vlastni fadné Zivnostenské
listy a rozsah predmétu podnikdni odpovidd skuteCnostem zapsanym v predmétu
podnikani, tedy vstiikovani, kompletace a povrchova uprava plastovych vyrobku. (ejustice,

© 2012-2015 Ministerstvo spravedInosti Ceské republiky)

9.2 Poslani spolecnosti

., Neustalymi inovacemi na vSech urovnich v nasi spolecnosti, dosahovanim vynikajici
provozni vyvkonnosti a nabidkou nejlepsich technickych schopnosti a odbornych znalosti
v oblasti vyroby interiérovych dekorativnich plastovych dilii pro automobilovy priimysl,

chceme byt v nasem priumyslu nejlepsi ve sve tiide. “ (ejustice, © 2012-2015 Ministerstvo

spravedlnosti Ceské republiky)

9.3 Vyrobkové program

Vyrobnim programem této spoleCnosti je vstiikovani plastovych vyrobkd, jejich
kompletace a povrchova uprava lakovanim. Také tampoprintovy potisk ¢i laserové

gravirovani. Hlavni produkty spole¢nosti jsou:

- ptedni panely autoradii
- pfedni panely navigacnich systémil v automobilu
- pfedni panely autoklimatizaci

- ostatni plastové soucasti pro automobilovy priamysl

Lamborghini Urus Skoda Kodiak Mini Cooper R60 BMW 5 series G30

Obrazek 21: Vyrobky spolecnosti a ptiklady aut, do kterych

spole¢nost dodava vyrobky (vlastni zpracovani)
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9.4 Organizacni struktura spolecnosti

Organizacni struktura spole¢nosti Fremach Morava, s.r.o. s rozvinutim prace analyzované

oblasti lakovny je zndzornéna na nasledujicim obrazku:

r

0

Mistr vyroby
sména A

Mistr vyroby
sména B

Mistr vyroby
sména C

Mistr lakafd

Obrazek 22: Organizacni schéma spolecnosti (vlastni zpracovani)

9.5 Procesy ve spolecnosti Fremach Morava

Ve spolecnosti Fremach Morava Ize procesy rozdélit na hlavni, vedlejsi a podptirné.

Obrazek 23: Rozd¢leni procest ve spolecnosti Fremach (vlastni zpracovani)
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9.6 Layout spole¢nosti

Spole¢nost se v poslednich letech velice rozrostla. Od svého vzniku 7. €ervna 2000
se spolecnost rozrostla o spoustu provozii a prosla mnoha zmeénami, coz se odrazi
1 na rozlozeni hal ve spolecnosti, kde v roce 2007doslo k pfistavéni nové haly. Ne kazdé
rozlozeni je uplné idedlni na provoz, jaky v ni probiha. A to je i hlavni divod, proc¢ je

velky tlak na optimalizaci vSech procest.
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Obrazek 24: layout spolecnosti (interni zdroje + vlastni zpracovani)

Podrobnéjsi rozlozeni lakovny a zvyraznéni lakovacich linek 1ze vidét na obrazku 24.
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Obrazek 25: Layout lakovny véetné vyznaceni pozadavki Cistoty

(vlastni zpracovani)
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9.7 Lakovaci linky

Jak je z vySe uvedeného layoutu patrné, na lakovné se nalézaji 3 lakovaci linky, které jsou
jedny z nejmoderngjsich v CR na povrchové tpravy lakovanim. Jejich kapacita se odviji
od velikosti lakovaného kusu a jeho slozitosti. Jednotlivé lakovaci linky jsou velice
podobné a maji stejny zaklad, obdobnou kapacitu, jsou vSak rozdilné predev§im druhem

lakovanych kusu.

9.7.1 Lakovacilinka 1

Je nejstarsi linkou ve firmé, byla pofizena roku 2000. Na této lince se lakuje
rozpoustédlovymi barvami, a dokonce se pouzivaji vysoce lesklé¢ barvy, které se bézné

oznacuji jako high gloss.

VioZeni
kusa na

Lakowvaci

lakovani

linka 1 \ J

Ofuk
Namichana
smés H
Rozpoit&dlové Lakovani
barvy (lakovaci kabina)

-

Suseni
(vyté&kac tunel)

Obrazek 26:Procesni mapa lakovaci linky 1

(vlastni zpracovani)

Lakovaci linka zafind zonou ofuku, kde se soucéstky zbavi ulpéného prachu, poté
nasleduje lakovaci kabina, kde pod ochranou vstupni a vystupni vzduchové clony probiha
vlastni lakovani. Tato cinnost je zcela automatickd, bezobsluznd, zajistuji ji stiikaci
pistole. Nastiik se provadi v uzavieném prostoru na pohyblivém pdasu, stikaci pistole
se pohybuji kolmo na smér pohybu soucastek. Odtah lakovaci kabiny je opatfen u¢innou
vodni clonou (vodni splav), kterd vychytad vétSinu prestiikii ndnosové hmoty z nosné
vzdusSiny. Voda pouzitd ktomuto ucCelu vcetné aditiv v systému neustdle koluje,
az se nasyti tuhymi ¢asticemi piesttiki az do uplné rovnovahy. Poté se likviduje spalenim

(max. 1x za dva tydny).
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Nanosové hmoty se pfipravuji na vyhrazeném misté uvniti lakovny, kde jsou k dispozici
vahy, odmérky, michadla a zafizeni na méfeni viskozity NH. Doprava NH k pistolim
je trubni ptes Cerpadla. Nanos laku se nastavuje specialné pro kazdy vyrobek dle interni

dokumentace spole¢nosti.

Suseni lakovanych dili se provadi priichodem pies vytékaci tunel, za kterym néasleduje
tunel susici. Jako médium k odnosu VOC se vyuziva predehiaty a filtrovany vnéjsi vzduch.
Zdrojem tepla je pfimy ohfev plynovym hotakem o tepelném piikonu 100 kW. Oba tunely
maji zavedenu recirkulaci suSicitho vzduchu, coZz snizuje vystupni koncentrace VOC

v nosné vzdusing.

Lakovna je pretlakova, svhanénym vzduchem pifes klimatizaéni systém, odtah
jednotlivych uzli zajistuje patefova vzduchotechnika umisténd pod stropem haly

a v podstiesnim prostoru.

9.7.2 Lakovaci linka 2

=
. VioZeni kusa na
Lakovaci lakovani

linka 2 T

Ofuk

barvy

Rozpoitédlové g

Lakowvani
(lakovaci kabina)

VodouFeditelné @
barvy

Suzeni
(Vytékac tunel)

Obrazek 27:Procesni mapa lakovaci linky 2

(vlastni zpracovani)

Lakovaci linka 2 je identickd slinkou 1 — pouze za prvni zénou ofuku je umistén
automaticky ozeh dild, ktery se pouZivda pouze ve specifickych piipadech lakovani
(dily z PP). Tato linka zpracovava rozpoustédlové i vodou feditelné systémy, proto
jednotlivé useky jsou delsi, suSici pec je 6etdzova. Zdrojem tepla je pfimy ohiev 2
plynovymi hotdky o tepelném piikonu 200 kW. Linka je vybavena modernim
protipozarnim CO2 systémem. Vystup VZT z linky do spalovaci jednotky. Pii aplikaci

rozpoustédlovych systému dopalovaci jednotkou prochézi cely objem odpadni vzdusniny.
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9.7.3 Lakovaci linka 3

- VioZeni

Lakowvaci Pl

linka 3 lakowani
—

Ofuk
Namichana
smés E

vodoufeditelné Lakowvani

barvy (lakovaci kabina)

sSuzeni
(vytékac tunel)

Obrazek 28:Procesni mapa lakovaci
linky 3(vlastni zpracovani)
Linka 3 identickd s linkou 2, rozdil je pouze v tom, Ze tato linka zpracovava pouze vodou
feditelné systémy, proto jednotlivé tiseky jsou delsi, susici pec je 6etazova. Zdrojem tepla
je ptimy ohiev 2 plynovymi hotéky o tepelném piikonu 200 kW.
Linka je stejné jako linka 2 vybavena modernim protipoZarnim CO2 systémem. Vystup

VZT z linky vede nad stfechu haly. Linka neni napojena na RVA.

9.7.4 Kapacitni vytiZeni lakovacich linek

Pro spolecnost je velice dalezité spravné vyuziti lakovacich linek a snizovani ndklada
s nimi spojenych. Kazd4 hodina linky pfedstavuje pro spolecnost nédklady 3 300 — 4016 K¢

(finan¢ni naklady — fixni 1 variabilni).

Tabulka 1: Kapacitni vytizeni lakovacich linek a jejich pocet prestaveb

(vlastni zpracovani)

Linka 1 22 91 76% 26 5 39 33%
Linka 2 18 85 71% 22 5 33 28%
Linka 3 16 96 80% 17 4 25,5 21%

Lakovaci linky jsou vytizené ze 70-80 %. TakZe prostor pro dalsi projekty je, avSak
z diivodu cCastych prestaveb, jez zabiraji velké mnozstvi ¢asu lakovacich linek. U vyrobk,

které se lakuji ve vice vrstvach, je nutné hned nékolik najezdl na vyrobu jednoho vyrobku.
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10 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato kapitola prace popisuje prubéh soucasného stavu. Uvadi, jak probihd vyroba,
jak se postupuje od pozadavkl zakaznika k uspokojeni jeho potieb, predevsim
se zamétenim na Usek lakovny,pribéh samotného lakovéni a sledovani vyrobnich vysledka

a jejich soucasny report.

Procesni mapa Fremach Morava, s.r.o.

Dodavatel
|

Prijem
materidlu

Zpracovani
—> objedndvky
od zdkaznika

Vyroba Dodani
vyrobku vyrobku

x = I N O X o N
= = I N 0 X o N

\
\
I

Uskladnéni Vyroba L
. . Uskladnéni . . Transport k
granulatu = vyliskil | P —- Lakovani b— Laserovani | — Montai —>
wyliskd zakaznikovi

vyrobuvyliski Vstiikovani

Obrazek 29: Procesni mapa - ¢ast 1 (vlastni zpracovani)

VysSe uvedena procesni mapa (Obrazek cislo 28) zobrazuje procesni analyzu vyroby ve

vyrobnim podniku Fremach Morava, s.r.0. s podrobnéji rozpracovanym tsekem lakovny.

10.1.1 Planovani vyroby — souc¢asny stav

Planovani vyroby =zajiStuji planovaci jednotlivych oddéleni, vstiikolisovna, lakovna
a montaze. Planova¢i musi Uzce spolupracovat s pracovnikem odd¢€leni logistiky.
Odpovédnost za projekty maji logistici rozdélené dle matice zodpovédnosti za projekty,
které jim pfidéluje jejich nadiizeny.

Jednim z nastrojii planovani jsou vykonové a materidlové normy, které jsou integrovany
v systému Catalyst. Vykonové normy definuji mnozstvi kusi, které ma pracovnik vyrobit
za jednotku Casu pro kazdou operaci. Materidlové normy definuji spotfebu materialu
pro kazdou operaci. Dosazené vykony jsou po kazdé smén¢ zaznamenavany do analyzy
vad pracovniky vyroby a poté do systému Catalyst. VSe je do systému zaznamenavano

manualné.

Planovac¢ zpracovava v systému Catalyst vyrobé tydenni plan vyroby, ktery je detailné

rozpracovan (na jednotlivé smény). Plan je 1x tydné konzultovan na poradach a okamzité
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zmény se feSi pribézné operativné piimo mezi jednotlivymi logistiky a vyrobou.
Tento plan se schvaluje vzdy na nésledujici tyden. Pti planovani vyroby se provéiuje stav
zajisténosti surovin a polotovart, aktudlni stav stroji a vyrobnich zafizeni (poruchy,
zévady), plan oprav a preventivni Udrzby stroji a vyrobnich zafizeni (lasery, stroje
na tampoprint, lakovaci linka, vstfikolisy, montazni linky), aktudlni stav pracovniki,

ptipadné jina kapacitni omezeni (externi zasahy — opravy, montdze, méfeni, revize, apod.).
Planovac planuje jejich rozmisténi na jednotlivé stroje s ohledem na moznosti stroje
a periferii (zda je stroj vhodny, schvaleny, bez poruchy atd.) na pfedchozi vyrobu (pfechod
materiald), na flexibilitu, na kapacitu lidskych zdroji atd. Na zaklad¢ planu tvoii vyrobni
ptikazy.

10.1.1.1 Vyrobni prikaz

Vypracovani vyrobniho prikazu

Vyrobni ptikaz vypracovava planovac na zaklad€ odsouhlaseného planu v sytému Catalyst.

Jednotlivé vyrobni pfikazy obsahuji vS§echny podstatné planovaci parametry vyroby:

- termin vyroby,
- planované mnoZzstvi vyrabéného dilce,

- kusovnik.
Vystaveni analyzy vad k vyrobnimu prikazu

Vyrobni ptikazy vystavuje planova¢ vyroby pomoci formulafi v sytému Catalyst pro

jednotlivé projekty. Mistr vyroby ke kazdému Vyrobnimu ptikazu vytiskne analyzu vad.
Vyplnéni analyzy vad - vyroba

Mistr / sménova vedouci je odpovédny za spravné vyplnéni Analyzy vad, kde kontroluje

spravné zapisovani jednotlivych druhli vad definovanych pro jednotlivé technologie.

Tuto analyzu po kazdé sméné zapiSe administrator vyroby/asistent vedouci oddé€leni
do systému Catalyst.
Uzavirani vyrobnich prikazu

Vyroba vrati vyplnény vyrobni piikaz spolu s analyzou vad administratorovi vyroby
na oddé¢leni lakovny. Poté vyrobni piikaz uzavie v systému Catalyst, coZ znamena

ukonceni celé vyrobni operace a vyreportuje analyzu vad.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

Realizace vyrobniho piikazu

Na zaklad¢ odsouhlaseného planu planovaci ptedaji seznam vyrobnich ptikazii mistrim
jednotlivych provozt. Mistii/sménovi vedouci zajisti vydej materiald ze skladu tim,
ze vytisknou pozadavek na materidl v systému DCIx. Pozadavek na materidl predaji

do skladu. Sklad dle termint na vydejce zajisti vydani materialu.
Material do vyroby

Vydéava skladnik ze skladu na zdklad¢ pozadavku na material. Tento materidl musi byt
vzdy uvolnén do vyroby vstupni kontrolou. Pracovnik vyroby piebira — kontroluje pievzaté
dily s pozadavkem na materidl. V pfipad¢, ze cokoliv nesouhlasi (jiné mnozstvi, dily nebo
baleni poskozené, znecisténé, jiné dily apod.), informuje mistra nebo sménového

vedouciho a material pfipadn¢ vrati do skladu.
Technicka priprava — zajiSténi vyroby

Lakat nastavi dle Vyrobniho piikazu a pfislusSného Technologického postupu vyroby
parametry pro vyrobu na pfisluSné lakovaci lince nebo vyrobnim zafizeni. K uvolnéni
vyroby pfivold vyrobni kontrolorku lakovny. Pokud vyrobeny vzorek odpovida
referencnimu vzorku, vyrobni kontrolorka uvolni vyrobu. Pokud ne, lakat sefidi lakovaci

nastaveni a vyrobi novy vzorek, ktery musi byt opét schvéalen.
Vyrobni operace podle pracovnich navodek

Pfi zahgjeni vyroby mistr nebo sménovy vedouci povéfeny vedenim smény zajisti
proSkoleni novych pracovnikli z pfisluSné vyrobni dokumentace, zpracuje a archivuje
zaznam o Skoleni (formou pfilohy navodek - kazdy pracovnik pracujici na daném projektu
na dané operaci musi mit podepsanou pracovni navodku). ProSkoleny pracovnik provadi
vyrobni operace podle pfislusSnych navodek (pracovni, kontrolni, balici). Tyto jsou
zpracovany pro veskeré pracovni operace. Pracovnik v priibéhu své prace provadi zdznamy
do vyrobni dokumentace (vyrobni piikaz, analyza vad). Na zaklad€ téchto vypsanych

vyrobnich ptikazl a analyzy dat a dalSich podkladii vypocitavaji OEE.
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Obrazek 30: Procesni mapa — ¢ast 2 (vlastni zpracovani)

Poruchy / zavady vyrobniho zarizeni

Za tadné sledovani chodu vyrobniho zatizeni a pfedepsanych technologickych parametrii
béhem vyrobniho procesu ovlivitujicich kvalitu vyrabéné produkce odpovida lakaf
(lakovaci linka). Tento pracovnik je povinen pii poruSe vyrobniho zafizeni nebo zjiSténi
neshodného vyrobku pierusit vyrobu a informovat nadfizeného. Poruchy strojniho zatizeni
jsou pracovnici povinni bezprostiedné¢ oznamit mistrovi, ktery zajisti jeji odstranéni.

Odstranéni zavad je feSeno dle charakteru poruchy s techniky, nebo se setfizovaci.

Slozit€jsi opravy se fesi s konkrétni externi organizaci (dodavatel sluzeb nebo ndhradnich

dili). Zasadni omezeni vyrobni kapacity se fesi dle havarijniho planu.
Preventivni udrzba vyrobnich zaFizeni

Béznéd a preventivni kontrola zafizeni je planovana na zaklad¢ planu udrzby. Tento
vypracovava Vedouci udrzby/Vedouci sefizova¢ vzdy na jeden kalendéaini rok. Pro kazdy
stroj definuje kartu stroje, kterd obsahuje naplit udrzby a do které technik/setizovac,
provadéjici udrzbu zaznamend provedeni. Vedouci Udrzby/Vedouci sefizovaé sleduje

plnéni udrzby proti planu, na konci kalendainiho obdobi archivuje vSechny karty strojil

a vydava nové. Revize strojii a zafizeni jsou provadény na zaklad¢ Planu revizi a kontrol.
Operativni Fizeni

Denné se kond operativni porada za ucasti zastupcti odd¢€leni kvality, odd€leni procesnich
inZzenyrt, vedoucich pracovniki z jednotlivych vyrobnich oddéleni, zastupcti oddéleni
logistiky, v piipadé potfeby dalSich pracovnikli, na které se feSi aktualni problémy

ve vyrobé¢ tak, aby byly splnény cile vyrobniho planu.
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10.2 Sledované vyrobni KPI

ﬂ:lmaﬂ Procesni mapa Fremach Morava

Podpuarné procesy Fremach Group

Projektovy
Management

Vstup zakaznika Prijemee zakaznik

Gile KP1 - - — Vykon KPI

Podparné procesy Fremach Morava

Industrializace Nastroje a udrzba

‘ Expedice |

Obrazek 31: Procesni mapa Fremach Morava (interni zdroje)

V této firmeé se klicové ukazatele vyroby sleduji na vSech procesech a pravidelné
se reportuji. Nyni na tydenni bazi, jednotlivi vedouci oddé¢leni na operativnich schiizkéach,
které probihaji kazdou stfedu, piedstavuji dosazené vysledky na useku, za ktery
zodpovidaji a pfipadné predstavuji akéni plan, pokud piekrocili target. Vedouci oddé€leni
ziskavaji informace o svych usecich denné. Na tiseku lakovny probihd kazdé rano schtizka
vedouci lakovny, smistrem dané smény a jednotlivymi sménovymi vedoucimi
a planovacem. Zde se informuje o problémech v minulych zakédzkach ptedeSly den
a ujistuji se o plnéni planu. Resi piipadné nesrovnalosti a upravuji plan dle aktualnich
pozadavkl a situace ve vyrob¢. Na useku lakovny se sleduji, jako klicové ukazatele sleduji

OEE, Scap, Labor var.

10.2.1 OEE

OEE neboli celkova efektivnost zatfizeni je na useku lakovny ziskavana na zaklad¢ dat
ziskanych manuélnim sbérem dat z vyplnénych vyrobnich analyz a analyz zmetkl jsou
informace dodany do ERP systému Catalyst. Odtud je ur€enym pracovnikem na tydenni
bazi stazen do MS Excelu, kde se vyhodnocuje % OEE na jednotlivych usecich, dale
procenta zmetkovitosti a hodiny prace navic. VSe je vyhodnocovano prostiednictvim
kontingen¢nich tabulek. Vysledkem je grafické znazornéni OEE po tydnech

na jednotlivych pracovistich. Sledovani OEE maji za tikol vedouci pracovnici
Na oddé¢leni lakovky se pouziva pro vypocet OEE, nasledujici vzorec:

planovany ¢as vyroby dle norem

OEE =
realny ¢as dle vykazanych hodin prace
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Dtvodem rozdilného sledovani OEE (neuplny vzorec) na useku lakovny oproti
ostatnim usekiim ve spolecnosti, a to predevS§im nezohlediiovanim kvality vyrobkl
a skute¢nych poctu kust, jez toho diivodu, ze data o kvalité vyrobki a jejich pfesném jsou
zaznamenavany s velkym casovym zpozdénim. Na odd¢€leni lakovny se kvalita vyrobkl
odhali az na dal$ich operacich (tedy pfedev$im kontrola po laku) a kusy se pfepocitavaji

az pti findlnim baleni.

Tabulka 2:OFE za rok 2018 (interni zdroje)

Vysledky OEE na useku lakovny za rok 2018. Cil useku lakovny byl stanoven na 48%.

OEE na jednotlivé lakovaci linky
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Obrazek 32: OEE tuseku lakovny (interni zdroje)

Jak jde vidét z vySe uvedeného grafu (obrazek c¢islo 32) a udajii uvedenych v tabulce 2
jsou vysledky nestale, vykyvy jsou od 30 % do 73 %. Déle lze, vidét ze nejniz§i OEE
je dosahovano na lince 1. Ro¢ni primér je pouze 42 %. Oproti lakovaci lince 2, ktera
dosahuje 57 % a lince 3, ktera dosahla vroce 2018 primér 51 %. Z ¢ehoz vychazi,
ze celkové rocni primérné vyuziti vSech lakovacich linek je 50 %. Vice ze sledovani tak,
jak probihalo vroce 2018, nelze vycist. Nynéjsi sledovani, predevS§im jeho frekvence

sledovani je nedostatecna.
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10.2.2 Labor var

Labor var, je dalsi ze sledovanych ukazatelli, jenz vyjadiuje, kolik pracovniho Casu
operatora/i bylo vyuZito na danou operaci oproti stanovené norm¢ — vyjadiené

v procentech.

realna doba prace

Labor var = ( — 1) * 100

planovany ¢as vyroby dle noreme

Tabulka 3: Labor var 2017-2018 (interni zdroje)

Labor Var
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A

—+-2018 -=-2017

Obrazek 33: Labor var 2017 — 2018 (interni zdroj, vlastni zpracovani)

Jak jde vidét, z vySe uvedeného grafu (obrazek ¢islo 33) a udajii uvedenych v tabulce 3,
tak u Labor var bylo udéldno né¢kolik napravnych akci jiz vroce 2018, predevS§im
standardizace prace, Uprava pracovnich postupti a zlepSeni zau¢ovani zaméstnanct. Zatim
co v roce 2017 bylo min. tydenni procento -4 % labor varu a maximalni 31 %, v roce 2018
to bylo min. -6 % a maximalni 13 %. Roc¢ni primér labor varu se zménil z 11 % v roce
2017 na 6 % v roce 2018 — tedy sniZeni o 83 %. Minusové procento labor var naznacuje
nespravné stanoveni normy. Proto vzdy, kdyZ tato situace nastane, piekontroluje se norma

(ptestopuje) a upravi se na realné data.
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10.2.3 Scrap

Poslednim sledovanym a reportovanym ukazatelem je zmetkovitost na daném oddéleni.
Zmetkovitost, tedy procento nespravnych/chybnych kusi z celkového poctu vyrobenych

kust.

Tabulka 4: Scrap 2018 (interni zdroje)

| 5,7%

Scrap 2018
12,0%

10,0%

Obrazek 34: Scrap 2018 (interni zdroje, vlastni zpracovani)

Scrap neboli ukazatel zmetkovitosti se ve firm¢ sleduje ze dvou pohledu (jak zle vidét,
z vyse uvedené tabulky 4 a obrazku 34), jak pouze vyrobni zmetkovitost ze sériové vyroby,
tak zmetkovitost veSkeré vyroby, tedy sériové i piedsériové vyroby, neboli testy projektu,
které se teprve ve firmé rozjizdéji. Tedy je jich mensi pocet v davce a teprve v prubéhu

se nastavuje jednotlivé nastaveni linky, tlouStka barvy a dal$i parametry lakovani.

Procento scrapu zavisi na velikosti davky, technologické slozitosti jednotlivého vyrobku
a druhu barvy. U vysoce lesklych vyrobki, je pocitany scrap okolo 20 %. A zatimco
u matné vyroby se hlasi uz 10 % zmetkovitost oddé€leni kvality, poté u 20 % zmetkovitosti

je nutna tvorba akéniho planu.

Jak 1ze vidét z vySe uvedené tabulky, min. sériové vyroby je 1,6 % a maximum je 9,5 %.
U celkové vyroby, tedy sériové i predsériové bylo 1,1 % a max. 9,9 %. Pramér je 3,7 %

se zapoctenim testl 1 bez.

Na vysi scrapu se nejvice odrazi vyrobkové slozeni, tedy plan vyroby a mnozstvi v jedné

davce. Daéle zalezi i na kvalité materialu ze vsttikolisovny a kvalité pouzité Sarze barvy.
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11 PREDPROJEKTOVA FAZE

Projekt ma za ukol optimalizaci procesu lakovny, s ohledem na zlepSeni vyrobnich KPI.
Kazdy proces se sklada s mnoha kroki, které vedou k tizenému vysledku. Tato kapitola
popisuje jednotlivé ptedprojektové kroky, které bylo nutné udélat, aby byl spravné

vytvoreny projekt a dostavil se ptinosy pro spolecnost.

11.1 Vybrané procesy pro zlepSeni

Z vyse uvedenych zajisténych udaji zroku 2018 lze vycist, ze nelze jasné stanovit,
co vedlo kdanym vysledkim. Vyhodnocovani probihd az po tydnu, a s takovymto
casovym zpozdénim jiz nelze, nebo je velice slozité jednoznacné urcit, ktery vyrobek se
na danych vysledcich nejvice podepsal a pro¢. Z tohoto divodid, aby bylo mozné urcit
spravné procesy ke zlepsSeni, nejprve béhem unora 2019 probihalo sledovani kli¢ovych
ukazateli vybraného vyrobniho procesu, tedy na procesu lakovny na denni bazi,
pro zajisténi dostatku adekvatnich informaci. OEE je pocitano jak dosavadnim zplisobem,
tak s prictenim najezdu vyroby, ktery je nutny pti kazdém druhu vyroby. A béhem tohoto
meésice se zacal vypracovavat plan na projekt zlepSeni a odstranéni nedostatkli procesii

na oddéleni lakovny.

Zjisténé vysledky na procesu lakovny v mésici inoru byly nasledujici:

11.1.1 OEE

Béhem vybraného mésice probihalo sledovani vyuzitelnosti lakovacich linek opét
manudlnim sbérem informaci, ale zménou ve frekvenci zapisovani, coZ znamenalo vyssi
pozadavky na €as sménovych vedoucich. Avsak bylo dulezité ziskat adekvatni informace
pro spravné rozhodnuti o napravnych opatienich.

Jednotive Najezd Min pfed 15 min Lakovani 30 min Neni Test Plan. Porucha
|operace lakovanim zakazka adrzba
Kod v
P 15 11 61 L 62 60 51 50 I 13 14
70

300
300 1
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_-é Cas dang et
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Obrazek 35: Zptsob sledovani OEE (vlastni zpracovani)
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Vzorec pro vypocet OEE byl zachovan stejny jako v minulych mésicich i pfesto,
ze nesplituje specifikace OEE, ale je dle firemnich pravidel, které si management

odsouhlasil. Zde jsou vysledky daného sledovani OEE s najezdy a bez najezdu.

OEE lakovacich linek
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Obrazek 36: OEE lakovaci linky s najezdy a bez najezdi

(interni zdroje, vlastni zpracovani)

Tabulka 5: OEE s ndjezdy a bez ndjezdii

(interni zdroje, vlastni zpracovani)

74.00%

80.62% 55.40%
70.84% 40,74%
73,30% 50,99%
73.30% 51.30%
82.62% 57.32%
72.01% 50.12%
82.81% 52.63%
70.75% 32.74%
84.38% 49.30%
77.99% 52.14%
658.85% 456.73%
89,29% 54.71%
86.52% 61.03%
76.14% 51.97%
84.87% 56,34%
79.91% 47.70%
92.52% 49.73%
85,96%

81.54%

Z vyse uvedeného grafu (obrazek 36) a tabulky 5 Ize vycist, Ze jsou velké rozdily mezi
dobou bez nijezdu a s ndjezdy. Divody k velkym rozdilim jsou, ze se bud’ jednalo
o velice kratké zakdzky a bylo dany den vice najezdl, nebo ze najezd trval dlouho. Tedy
nespravny, slozity zpusob piestavby. Proto je jednim z hlavnich cilii projektu pomoci
SMED analyzy optimalizace a standardizace ptestavby linek. N4jezd linky je nutny, avSak

nepiidava hodnotu vyrobku, proto se jej snazime snizit na minimum.
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OEE lakovaci linky s néjezdu - G4nor 2019
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Obrazek 37: Graf OEE s najezdy a bez najezdi (interni zdroje, vlastni zpracovani)

Tabulka 6:OEE s ndjezdy a bez ndjezdii rozdélené na jednotlivé linky

(interni zdroje, vlastni zpracovani)

Jak lze z vySe uvedenych grafii (Obrazek 37) a tabulky 6 vidét, tak nejslabsim ¢lankem
je linka 1. Dalsi velice dilezité hledisko, které 1ze sledovat je, Ze neni pfima iméra mezi
najezdy (zde je divod nestejnych dob najezdi nové vyroby) a to jak mezi jednotlivymi

linkami, tak mezi jednotlivymi sménami.

V soucasné dobé neexistuje zadny jizdni tad pro ptestavbu lakovaci linky na novou
vyrobu. Lakafi linku pfestavuji na zaklad¢ svych vlastnich zkuSenosti. VSichni lakafi

v této firm¢ pracuji fadu let a kazdy si jiz nasel sviyj vlastni ,,nejlepsi® postup.
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11.1.2 Labor var

Sledovani labor var, nebylo rozdéleno na jednotlivé dny, které by dali dostatek informaci,
ale krozdéleni doslo dle jednotlivych vyrobkli, aby byla moZnost vyhodnotit nejvice
ztratové procesy a vyrobky. ProtoZze pouze report hodin navic by byl i nadéle nic

netikajicim udajem bez znalosti, o jaké procesy je jedna.

Tabulka 7:Labor var unor 2019(interni zdroje, vlastni zpracovani)

LaborVarv% |36%|22%|21%|20%| 18%| 13%| 9% | 9% | 7% | 6% | 6% | 5% | 4% | 3% | 2% | 2% | 1% | 1% | 0% | 0% | 0% | 0% | -1% | -2% | -2% | -3% | -7% |-10%|-14%|-21%
LaborVarvhod | 44| 10| 6 2[ 6 2| 3 2/ 111 2| 2| e 4 1 o 1f of 1f o o o o of o -1 o -3 -6 -1 -8
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Obrazek 38: Labor var tnor 2019(interni zdroje, vlastni zpracovani)

Z vyse uvedené tabulky 7 a grafu (Obrazek 38) je jasné patrné, Ze nejvétsi podil na labor

var ma vyrobek 263, ktery zabira nejvice hodin nadprace ze vSech vyrobki.

11.1.3 Scrap

Tabulka 8: Scrap unor 2019 (interni zdroje, vlastni zpracovani)

§EEREERG
%

Obrazek 39: Scrap tnor 2019 (interni zdroje, vlastni zpracovani)

Na zmetkovitosti 1ze sletovat velké vykyvy mezi jednotlivymi dny. Proto prob¢hla analyza

jednotlivych projekti za sledované obdobi - tedy za mésic unor 2019.
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11.2 Souhrn soucasného stavu a navrhy na zlepSeni

Z analyzy soucasného stavu a predprojektové faze vyvstalo velké mnozstvi nedostatkii,
které je potteba postupné zlepsit. Hlavnim nedostatkem na tomto useku je velké mnozstvi
a predevsim nerovnomeérna délka prechodu z jednotlivé vyroby na druhou, tedy prechody
mezi jednotlivymi vyrobky. Optimalni velikosti ddvek nejsou casto dodrzovany, z divodu
rychle ménicich se pozadavk, na které nestihd predchozi oddéleni navstiikovat dostatecné
mnozstvi kust, proto se lakuje mensi mnozstvi a €astéji, nez je optimdlni. I proto je velice
dalezité snizit dobu piestavby lakovaci linky z jedné vyroby na nasledujici. I samotny fakt,
Ze neni stanoven piesny postup pro prestavbu lakovacich linek, vnasi do procesu tfadu

nejistot — o délce trvani piestavby, jeji kompletnosti a spravnosti.

Dale je dulezité zkratit dobu vyroby jednotlivych vyrobu v rdmci oddé€leni, ¢imZ by doslo
i ke zmenSeni vyrobnich neboli mezioperacnich zasob. Zrychlit reakci pii nekvalité
vyrobki. ZlepSeni je tedy tak jako v mnoha firmach mnoho, nelze se vSak na vSechny
zaméfit hned. Prvni krok projektu (pfedprojektova cast) byla samotna zména sledovani,
pfedevS§im jeho frekvence. Cilem samotného projektu je zlepsit vyrobek 263, ktery
na zékladé¢ Paretovy analyzy (viz obrdazek 36) vySel nejhlife v oblasti naklad
na zmetkovitost. Tento projekt byl zarovenl 1 prvni mezi nejvice hodinami navic oproti
normohodindm (labor var). A u tohoto projektu je stalé poZzadované mnozstvi zakaznikem
7000 ks tydné. Tedy projekt ma za ukol zanalyzovat cely proces vyroby vyrobku
263vcetn¢ prestavby lakovaci linky na tento vyrobek a zlepSit jej, aby bylo dosazeno

celkového zlepSeni vyrobnich KPI na tomto useku.

Paretiiv graf: Zmetkovitosti na jednotlivé vyrobky
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Obrazek 40:Pareto naklada na projekty (interni zdroje, vlastni zpracovani)

Z vySe uvedeného grafu (Obrazek 39) zle sledovat, ze nejhorsi scrap je na produkci 239.
Poté na vyrobku 263. Vyrobek 239 se sklada z 12 pod-vyrobkt, které se na vysi této
zmetkovitosti podili riznym procentem. Vyrobek 263 je pouze jediny vyrobek, tedy celé

procento scrapu jde na vrub piimo jemu.
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12 PROJEKT OPTIMALIZACE PROCESU LAKOVNY

Kapitola popisuje projekt diplomové prace, jenz byl zvolen na zakladé analyzy soucasného

stavu a vyhledani nejvétSich nedostatkli na pracovisti lakovani.
12.1 Nazev projektu
Projekt pro zkraceni celkového vyrobniho ¢asu u vyrobku 263.

12.2 Pozadavky spole¢nosti

Spolecnost potfebuje uspokojit zdkaznika s minimalnimi naklady. U projektu 263 jsou
velké nédklady predevS§im na technologickou zmetkovitost, jenZ se snazi zmirnit prace
na pracovistich, jako jsou brouseni a lesténi, tim vSak prodluzuje celkovou dobu vyroby
celého vyrobu (tedy dobu, nez se kus dostane k zdkaznikovi). Dale nesrovnalosti
s prestavbou linky dé¢laji velké problémy s planovdnim na tomto oddé€leni, protoze
se nemohou spolehnout na délku pfestaveb linky a tim musi na pfestavbu vyhrazovat delsi

dobu, ¢im si zabira zbytecné kapacity.

12.3 Cile projektu

Hlavni cil:

- Optimalizace procesu lakovny s ohledem na zlepSeni vyrobnich KPI
Projektovy cil:

- Zkréaceni celkového Casu vyroby u vyrobku 263
Vedlejsi cile:

- Zkréceni doby piestavby lakovacich linek

- ZlepSeni sledovani KPI

- Standardizace pfestavby lakovaci linky 1

- SniZeni mezioperacnich zasob vyrobku 263

- Zmeéna layoutu
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12.4 SMART analyza

Cil projektu je definovan pomoci SMART:
S — SPECIFIC (konkrétni) — zlepSeni procesu vyrobku 263

M - MEASURABLE (méFitelny) — Zkraceni celkového ¢asu vyroby u vyrobku 263,
zlepseni vyrobnich KPI — OEE o 1 %, zkraceni doby ptestavby linky o 10 %

A — ACCEPT (dosazitelny) — tento projekt byl odsouhlasen vedoucim lakovny

a pozadovan vedenim spole¢nosti z divodl velkych vicenédkladii na tento projekt

R — REALISTIC (uzite¢ny) — omezeni plytvani Casem pii piestavbé linky, zkraceni
lead time snizenim mezioperacnich zasob a tim sniZeni i vézanosti kapitdlu a rychlejsi

reakci v pfipadé€ neshod, tedy efektivnéjsi vyuziti pracovni sily a stroji

T — TIME BOUND (dosazitelny v daném ¢ase) — zavedeni béhem unora a bfezna 2019

12.5 SPIN analyza

Odiivodnéni projektu pomoci metody SPIN:

S (situace) — lakovani vyrobku 239 probiha na lince 1, kterd je dosti vytiZena a jedna se
o vysoceleské lakovani, které je ndkladné, rovnéz je zde velky technologicky scrap,

jehoz dopad zmiriiuji operace brousSeni a lesténi

P (problém) — vysokd zmetkovitost, nerovhomérné piestavby linky, mnoho hodin prace
oproti ¢asu stanovenému normou vyrobku, zdlouhavé a nelogické materidlové toky, velké

mnozstvi mezioperacnich zésob

I (implikace) — pokud se tento projekt nebude realizovat, budou néklady na vyrobu tohoto
vyrobku vétsi, nez za které je zdkaznik ochoten zaplatit. Tedy je pro spole¢nost prodélecna.
Dale ma spolecnost za cil ur€ené mnoZstvi Cistého zisku, na kterém se vicendklady
na tomto projektu neblaze odrazeji. Nevyvazenost délky piestaveb lakovacich linek

komplikuji planovani a zabiraji Cas linky, ktery by bylo mozné vyuzit pro nové projekty.

N (nutnost) — Standardizace Casu prestaveb linky pro zajiSténi optimalniho pldnovani,
zkradceni Casu vyroby a snizeni mezioperacnich zdsob, pro zajisténi rychlejsi reakce
na zmény. Nutna implementace pro dosazeni sledovanych KPI, snizeni zmetkovitosti

na projektu a ziskani kapacit pro nové projekty
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12.6 WBS

WBS (Work break down structure), hierarchicka struktura rozdé€leni praci na projektu.

Odzkouseni nového X
Zména layoutu

Celkové zhodnoceni

postutpu piestavby

Uprava pracovnich postupd

Vizualni management

Zavedeni nového jizniho
Fadu

y snimek Analy & éh Zh i Zenipla
Plan jednotlivych krokd Analyza procesi Cemsaiing alyza soucastného Analyza zménénych procect Scnceen dAodrzem pland
prestavby stavu projektu
| | |
Casovy harmonogram Analyza transportnich Analyza sou¢asného Naméry na Yyl)’ra nych Vypracovani VSM Zhodnofern dor’dzem
projektu cest stavu pracovistich finanéniho planu
1 1 1 1 1 1
Zhodnoceni pracovnikdna
Tvorba finanéniho planu | Tvorba mapy | | Tvorba jizdniho fadu | | Analyza vysledki | | Prepocet VA, NVA | jed ﬂgecich
| | | | |
Predstavenl? Vypocet VAa NVA Plan zmén Navrh zmény Vypocet VAindexu Zvetejnéni vysledkd
odsouhasenf
| 1 1 1
oI Névrh novéh t Doporizeni potfebnych
Realizace Vypocet indexu VA vrh nového postupu iRl e
prestvby néstrojl
1 1

Obrazek 41: WSM projektu (vlastni zpracovani)

12.7 Casova analyza projektu

Casova analyza projektu udava ¢asové tseky, béhem kterych se maji vykonat jednotlivé

kroky projektu, aby bylo dosaZeno vysledkill ve stanoveném terminu.

Tabulka 9: Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Aktivita Leden

Unor

Bfezen

Analyza soutastného stavu
Zintenzivnéni sledovani
VSM

Navrh nazménu

Projekt

lOdsouhIaseniprojekm

1 12

hvorba podkladu - Rizikova analyza, rozpodet, kogicky rdmec, éasovy plan

SMED analyza
ani soucasného stavu pi iho postupu a jeho méfeni (analyza, pozorovani)
Analyza stavuai zkych mist
Navrhy na éni tzkych mist

Vytvofeni ndvrhu nového pracovniho postupu a jeho modelu

0 3eni a vyhodnoceni nového pracovniho postupu

Zavedeni nového feseni do praxe

N

'ména layoutu brouseni a leténi

Névrh nového layoutu

Predstaventi pracovnikiim - pfipadna udprava

Dokoupeni stold

e zmény

Vizudlni pracoviité

Posouzeni zmén

Kotrola ¢asového planu

Tvorba nové VSM

Shrnuji projektu, prinosy a rizika

Vysledky KPI - hodnoceni dopadu

Zavérena prezentace
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12.8 Nakladova analyza projektu

Nakladova analyza projektu predstavuje vycisleni nakladii souvisejicich pofizenim
potfebnych véci na realizaci projektu a jejich ndvratnost. Samoziejmeé pokud mozno,
uskutec¢néni. Povolené naklady na tento projekt vedenim spolecnosti jsou pouze v takové
vysi, aby jejich navratnost byla nejpozdé€ji do konce roku 2019, tedy navratnost

do 9 mésicu.

12.9 Rizikova analyza projektu

Pro identifikaci moznych rizik projektu je pouzitd metoda RIPRAN, v kterém dochazi

k ur€eni moznych rizik, jednotlivych scénaiti a navrh moznych napravnych opatieni.

Pii tvorbé jakéhokoliv projektu hrozi urcitd rizika, s kterymi je ovSem nutné pocitat,
respektive se jim snazit predejit. Zadna rizika by se neméla podcefiovat a v ptipadé jejich
vzniku by se na nich mélo zacit ithned pracovat a zamezit jim nebo alesponi omezit jejich
dopad. Rizikim lze pfedchazet. Hlavnim cilem rizikové analyzy je ptipadné rizika odhalit
a urcit, sjakou pravdépodobnosti mohou tyto rizika nastat. V pfipad¢ jejich vzniku
pak navrhnou moZna opatfeni pro jejich eliminaci. Mezi mozna rizika, kterd mohou nastat

l1ze zafadit:

- Nespoluprace lakati

- Nefunkéni PC

- Spatna barva &i jiny vstupni komponent

- Nedodrzeni pracovnich postupti
Z uvedenych rizik byla sestavena matice uvedena v tabulce (Tab. 11.). Jednotliva rizika
byla posouzena =z hlediska pravdépodobnosti vzniku a také =z hlediska intenzity

negativniho vlivu, jaky mohou mit na projekt. Ke kazdému z moznych faktort je pfifazena

pravdépodobnost, pii které mize tento jev nastat a stupen rizika.

Pravdépodobnost (hrozby): Stupen (Pravdépodobnost scénare):

- nizka: 0,01 —0,39.
- stfedni: 0,40 — 0,59.
- vysoka: 0,60 — 0,99.

nizké riziko: 0,01 — 0,39.
stiedni riziko: 0,40 — 0,59.
vysoké riziko: 0,60 — 0,99.
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Pronésobenim hodnot pravdépodobnosti vyskytu rizika a stupné rizika vyjdou hodnoty,
které vyjadiuji zavaznost jednotlivych rizik. To znamend, Ze ¢im vyssi vysledek, tim vyssi

riziko.

Tabulka 10: RIPRAN analyza

Situace (rizika) pfed provedenim opatieni

Lakafi pfi Lakafi budou
prestavbé budou |, Mp | o4 | wp | Spolupracovatna | Lot B 03| mp for | mp | 003 | mp
GimysIné nastaveni novych
Nespolu- 5 “ N
A prodluzovat ¢asy standardd
1 prace 0,7 vp Nebud
lakait q drg - to: v Pravidelna
odrzovatnove |4 | gp | 028 | sp kontrola, snizeni | 0Ke _ oa| sp o1 ]| mp | 004 | mp
nastaveny jizdni
o kontrola KPI
ad
PC na pfivolani
N kvalitate a
2 Nz?’;’lc‘c' 01| wmp fasovéni 0.5 sp | o0s [ mp - | oke
materialu nebude
fungovat
Spatny material,
Spatny nutnost vice Pravidelné
3| vstupni | 03| wmp nijezdovych 0,1 Mp | 003 | wmp | vstupnikentroly | ol oke - o1 | Mp o1 | mp | 001 MP
- vzorki a tim materialu,
material - P
prodlouzeni doby testovani
piestavby
Vysvétleni
Nedodr- pracovnikim
zeni Pracovnici budou divody zmén a
4 pracov- | 0.4 | MP délat dle starych 0,6 vP 0,24 SP pfinosy pro né snizeni 0 Ke - 02| mPp [o02]| MP 0,04 MP
nich pravidel (Zlepseni KPI za
postupt které jsou
hodnoceni)
- M Nakl:
Prekroce- & ady na
ni projekt by byy Pravidelna
5 , . 0,1 MP vys8i a nedvrat- 0,2 MP 0,02 MP . . snizeni. L0 Ke
nakladi o kontrola nakladi
. nost by byla delsi
na projekt 5 i
nez 9 mésicl
Vzhledem ke
kratké dobg
Nedodze- Planované projektu,
ni aktivity se nepomiize zavést
6 | casového | 08 vP neuskute¢ni 0,7 vP 0,56 SP jednotlivée akcepace
planu v danych milniky, a je
projektu terminech nutné tento
scénar akcepto-
vat

Z tabulky (Tab. 11) jasné vyplyva, Ze nejvyssi hodnoty, tim padem i nejvyssi riziko miize
nastat v ptfipad¢€, ze zaméstnanci nebudou s novymi pravidly ztotoznéni a nebudou nova
pravidla dodrzovat, piedev§im pii prestavbach linky. Proto klademe velky dtraz
na vysvétleni prace pracovniklim a jejich motivaci se zapojit a moznost se vyjadfit. Tim,
ze se budou do nové nastavenych pravidel vice angazovat, budou mit vétsi tendenci tyto
nové nastavené standardy dodrzovat. DalSim rizikem, které by mohlo nastat, je kratky

Casovy interval, tedy nedodrzeni casového planu.
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12.10 Produkt 263

Jedna se o ozdobny panel kolem fadici paky, ktery je vstfikovany na stroji Arburg420C
z granulatu PC-ABS Bayblend, ktery je dovazen z Bayer. Granulat je dovazen jednou
za 10 dni, tento je postupné zpracovavan. Po navstiikovani jdou zkontrolované kusy zpét
na sklad, odkud se vyskladnuji na usek lakovny, kde se lakuji. Po finalni kontrole se bali

a jdou do skladu, odkud putuji k zdkaznikovi.

Obrazek 42: Vyrobek 263
(interni zdroje)
Po navstiikovani celé davky dle vyrobniho ptikazu, standardni mnozstvi je 16 000 ks,

putuje celé mnozstvi do skladu na zaskadnéni.

Obrazek 43: Foto vstfikovaciho lisu Arburgvyrabéjiciho

vyrobek 263 (interni zdroje)

Poté si kusy ze skladu na zdklad¢ vyrobniho plénu prostiednictvim vydejky nafasuje
manipulant na usek lakovny, pfesnéji na nakladku do linky 1. Zde jsou kusy nalozeny

na zelezné jigy a prostfednictvim dopravnikl posilany k lakovaci lince.
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Obrazek 44: Foto Nakladky vyrobku 263 na jigy (interni zdroje)

Nasledné jsou vkladany celé jigy do lakovaci linky, kde jiz automaticky probiha lakovani

a suseni, jak je popsané v predchozi kapitole.

Obrazek 46: Foto lakovani 263 — stiikani pistoli (interni zdroje)

Po nalakovani a dostate¢ném prosuseni jsou kusy vytahovany z lakovaci linky a vkladany
na posuvny dopravnik. Poté kusy sundavaji z zeleznych jigh a bali do krabic na kontrolu

po laku.
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Obrazek 47: Foto vyjezdu vyrobku 263 a jeho baleni (interni zdroje)

Na kontrole po laku probihd kontrola na on-line pase. Tam se kusy vizudlné¢ kontroluji
a tfidi na dobré kusy, které¢ se bali a posilaji do skladu, na Spatné kusy, které jdou vyhodit

(tedy scrap) a na kusy s mensimi defekty, kde probih4 jejich pfebrouSeni a leSténi.

Obrazek 48: Foto vyrobku 263 na operaci kontrola po laku (interni zdroje)

Na operaci brouseni a leSténi se tedy opracovavaji drobné nedokonalosti lakovani.
Kusy, které se nepovedou opravit, jdou do scrapu, ostatni jdou na opétovnou kontrolu

po laku a poté do skladu.

Prostor pro Prostor pro KEI:;LT :nr;o
brouseni lesténi usen
a lesténi

Obrazek 49: Grafické znazornéni pracovisté brouseni lesténi a kontroly

(vlastni zpracovani)
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Pohyb materidlu po vyrobé je znazornén pomoci spaghetti diagramu viz obrazek 50.

Jednotlivé trasy a jejich délky vcetné doby pohybu jsou uvedeny v tabulce 12.

Tabulka 11: Materidlové toky a jejich vzdalenosti se zobrazenim barevné Skaly

(vlastni zpracovani)

|
| 103 124
3,8 10 25
| 5 210
3,8 10 25
| 26,9 33
9,6 12
4,5 6
70,4 85

o Se

[

Obrazek 50:Spaghetti diagram pohybu vyrobku 263 vyrobou

— soucasny stav (vlastni zpracovani)
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Tento postup znazornuje nize uvedend mapa VSM, kde jsou Casy jak jednotlivych operaci

a jejich posloupnost, tak meziopera¢ni casy. Také rozdéleni na produktivni a neproduktivni

v
cas.
VSM mapa vyrobku 263 -soucastny stav
= Odbératel
i Objedndni MB
dodavalsl Ob{;;;:rky Fremach Group
PR Plan vyroby pro Plan vivozi od
Fhin vjzdlay pro lakovru zékaznika na dany
vitfikolisovnu tyden
C———— |
Konsolidadni sklad
| Lakovna |
5 600ks
rmmum
| [ ] o] B bl s Lo o o i | v 8o [ Lt o]
] Y -] @ 2 : = - = =
TFIE | [1FIE |8 [TFE g 1FTE ag 3FIE | & [ 2FTE g DFTE g 2FTE ]g 1FIE § TFIE_| 2 [ 1FTE FE |2
W0min | [ 1955 ]2 [T0mn [2[10min| = 65 | © [4shus | © [07mimin | = | 4shus |= [205s | & [TT6as | S [205s W0mn |
ﬂ ﬂ 9 ksisito 31 keI, Tm 9 ks/sito [ﬂ ﬁ A o
# 1.den 4d
b ahod 13 hod 5 hod Ahod 4hod el They  12min
= + 2 min 20 min +3Mn gpad  Smin 5 min 3 + 1 min 10 min 7 hod
1 +39s 40 mir 3 dny 5 min 53 min &
4 gen 10001 o as +355 M5 3omin +35s +338 a0)eqns . 255 6 min
den 10 min 510 min 10 min s ] Ms+6s 10 min 40 38 20 min
195s 65 45 167 s 45 205s 1645 2058 4 sec 5 min & min
—
Cas phidavajici hodnotu Cas nepfidavajici hodnotu VA Index
14 min417s 26 dny + 10 hod + 57 min + 385 VA = 0,00003693 %

Obrazek 51:VSM mapa vyrobku 263 - soucasny stav (vlastni zpracovani)

Z VSM mapy (Obrazek 51) lze vycist, ze produktivni cas, tedy Cas pfidavajici hodnotu,
za ktery nam zakaznik plati, je 14 minut a 4,17 vtefin z celkového ¢asu 26 dni, 11 hodin,
11 minut a 22,17 vtefin. Z mapy lze také vycist, Ze mezi takika kazdou operaci
je mezioperacni zdsoba, kde k posunu na dalSi operaci/pracovisté dochazi az poté, co je
zpracovana celd vyrobni davka, coZ prodluzuje celkovou dobu vyroby. Také nutnd doba
nastaveni linky, kdy interni ptestavba trvd 1,5 hod. Déle jde vidét nesoulad mezi
mnozstvim vstfikovanym a mnoZstvim lakovanym. A také velky technologicky scrap,
kvuli némuz jsou operace brouseni a lesténi a kontrola pobrousSeni a leSténi, aby se snizil
dopad technologického scrapu a snizili se tak ndklady na tento produkt, zpétnym

opracovanim produktu.
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12.11 SMED analyza

SMED analyza neboli analyza délky piestavby strojového zafizeni. Z diivodu zkraceni

doby piestavby a tim snizeni nakladl a zvySeni vyrobnich kapacit na strojovém zatizeni.

Nejprve doslo k analyze soucasného stavu, pro zjisténi aktudlni situace a sepsani

jednotlivych krokt a potieb pro prestavbu.

12.11.1Popis soucasného stavu

Nyni doba piestavby trva v primétu 1,5 hodiny. Lakafi pfestavbu délaji dle svych
vlastnich zkuSenosti a postup ma kazdy lakat troSku jiny. Odhadovanou dobu kazdy lakat
udal na dotazovani jinou. Planovani lakovani je pro planovace obtizné, protoze musi délat

velké casové rezervy, aby nedoslo k nesrovnalostem v plnéni planu.

Zacatek prestavby — Dle planu vyroby od planovace lakat zacne s pfestavbou lakovaci
linky na novou zakazku — ptestavbou linky, dale popsan postup pifi prestavbé, poté je
na tomto zaklad¢ sestaven jizdni fad soucasné situace. Popis a jizdni fad je vyhotoven na

zakladé sledovani jednoho z lakait.

Chystani receptury a TPV — tedy instrukce a predpisy lakovacich nastaveni
a jednotlivych komponenti pouzivanych na danou vyrobu. Tyto receptury jsou uloZeny
vedle stolu lakafe — tedy ma je po ruce, vyhleda v ptislusné slozce. Slozky jsou setazeny

vzestupné dle ¢isla vyrobku.

Chystani barvy — tisknuti vydejky, pfedani do skladu. Pokud skladnik ma cas, vyda
materidl ithned, v opacném piipad€ se musi ¢ekat. Z tohoto diivodu se jiz tento krok déla

s dostateCnym piedstihem.

Pievezeni nafasovanych barev do micharny — vydanou barvu lakaf na vozi¢ku pieveze

do micharny.

Chystani tuzidla — v pfipadé¢ vymeény tuzidla (u tohoto vyrobku k vyméné dochazi),
nejdiive prepustit fedidlem, aby se vytlailo tuzidlo z ptedchozi vyroby, nésledné
se do pumpy natahne tuzidlo, které potiebuji. Poté je proveden opétovny vyplach fedidlem,

aby ve 2K (systém pro michéani 2 smési) systému neziistaly zbytky tuzidla.

Michani barev — rozmichani barev automatickou michackou, kde dle potieby dochazi
1 k pfidani aditiv, matovadla, leskovadla, nebo upravené¢ vody. Poté probiha meéteni

viskozity, zda spliluje pozadované hodnoty.
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Pievezeni namichané barvy k lakovaci lince — kanystr s barvou, ve které byla namichana

na pozadované parametry, je pomoci voziku pfevezen lakatem k lakovaci lince.

Prepusténi barvy do lakovaci linky — kanystr vlozen do lakovaci linky do prostoru

pro Cerpani barvy a nastaveni.

Nastaveni pistoli — nastaveni pozadované vysky a uhlu stfikacich pistoli. Spravné
nastaveni vysky a thlu je uvedeno v TPM, toto nastaveni provadi lakai ruéné pomoci

uhloméru.
Zapis hodnot — nastavené hodnoty zapiSe lakat do ptipraveného formulare.

Hodnoty nastaveni lakovani — nastaveni programu na pozadovanou vyrobu (263)
z vybéhového pole v systému, tedy jsou jiz prednastaveny a lakaf jen zvoli spravny
program. Na 2K systému nastaveni spravnych ventild pro barvu a tuzidlo a nasledné pomér

davkovani. Nastavené hodnoty v programu jsou vzdy porovnany s TPV.

Technicky zapis vyroby — zapis zbyvajicich nastavenych hodnot a kontrola jejich

spravnosti.

Vyplach systému — po ukonceni pifedchoziho lakovani je nutné vyplachnout 2K systém
od barvy a tuzidla, k ¢emuzZ slouZi automaticky program. Nejprve se lakovaci systém
proplachne vodou a poté fedidlem. Nésledné se jesté¢ proplachne systém ruc¢né vodou

pro odstranéni promyvaciho fedidla.

Vyplach pumpy — vytahne se barva z ptedchozi vyroby a pod pumpu se da plechovka
s vodou. Pumpu a michadlo lakaf ocisti od zbytkd barvy a promyje cistou vodou.

Poté rozdéla sitko a odisti od nanosu.

Stiikani vzorkil — z vyroby se odebere kus na najezdovy vzorek, prida se k tomu plisek
na méfeni tloustky nanosu a lakovaci desticka pro méteni lesku. VSe se vlozi do linky

k polakovani.

Napous$téni pistoli — do pistoli je vtazena lakovaci barvy, poté jsou na pistole

namontovany vzduchové trysky.

Rozstrikani pistoli — jeSt¢ pred samotnym lakovanim vzorkl jsou pistole odzkouSeny
manualné. Pficemz se sleduje, zda maji stejny tlak a rozptyl a nastavi se pozadovany

pritok.

Nastiikani vzorku — dojezd vzorkd pod pripravené stiikaci pistole.
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Prijezd tunelem — lakar ¢eka, nez projede kus lakovacim tunelem, poté kusy vytahne

z linky a odnese je do pece na vysuseni.

SuSeni — vzorek po nalakovéni a priijezdu tunelem je suSen v peci na 80 % po dobu 30
minut. Lakat ¢ekd na vysuSeni vzorkd. Po vysuSeni vzorky vyjme z pece, vizudlné
zkontroluje. V priibéhu suseni lakat uklidi pouzité naradi.

Schviéleni kvalitafkou — lakar jde z linky najit kvalitatku, kterd si jde pro referencni
vzorek (vzorek schvaleny zdkaznikem, podle kterého porovnava vizuélni vzhled), vezme si
leskometr a tloustkometr. Poté jdou spolu k lince, kde zkontroluje splnéni specifikace,
zapise namétené udaje a povoli spusténi lakovani.

Rozjezd lakovani — vlozeni kust do linky, opétovné rozstiikani pistoli a poté co dojedou

kusy pod stiikaci pistole spusténi lakovani.

Na obrazku 52 je zobrazen spaghetti diagram pro znazornéni pohybu lakatfe pii prestavbé
lakovacich linek. Vysvétleni jednotlivych cest, dle barevného rozliSeni je znazornéné
v tabulce 13, v této tabulce jsou uvedené také délky jednotlivych tras.

Tabulka 12: Legenda jednotlivych cest pri prestavbé lakovaci linky 1

(vlastni zpracovani)

Linka Sklad 69 82,8
103 123,6
Michdarna Linka 32,6 39,12
Linka Vkladani do linky 3,8 4,56
10 12
22,6 27,12
Pec Kvalita 91 109,2
Kvalita Spustit lakovani

i O | Jery
]Ij’: =i =

=e—7 5] gagng” - T

Obrazek 52: Spagetti diagram pohybu lakate pii ptrestavbé lakovaci linky 1

- soucasny stav (vlastni zpracovani)
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Tabulka 13: Jizdni 7ad prestavby lakovaci linky 1 — soucasny stav

(vlastni zpracovani)

1 0:00:01 0:00:01 | Chystani receptury a TPV Externi
2 0:00:20 0:00:21 | Chystani barvy Externi
3 0:00:10 0:00:31 | Chystani fedidla Externi
4 0:00:15 0:00:46 | Michani barvy Externi
5 0:00:01 0:00:47 | PFevezeni namichané barvy k lakovaci lince Externi
6 0:00:05 0:00:52 | pfepusténi barvy do lakovaci linky Externi
7 0:00:07 0:00:59 | Nastaven/ pistoli Externi
8 0:00:01 0:01:00 | Z&pis barvy Externi
9 0:00:10 0:01:10 | Prijjezd pfedchozi vyroby pod pistol Externi
10 0:00:10 0:01:20 Hodnoty nastaveni Interni
11 0:00:01 | 0:01:21 |Technicky zépis vroby Interni
12 0:00:05 0:01:26 | vyplach systému Interni
13 0:00:05 0:01:31 | vyplach pumpy Interni
14 0:00:01 0:01:32 | O¢isténi sitka Interni
15 0:00:03 0:01:35 | vkladéni do linky Interni
16 0:00:01 0:01:36 | Napousténi pistoli Interni
17 0:00:02 0:01:38 | Rozst¥ikani pistoli Interni
18 0:00:04 0:01:42 | st¥ikani vzorki Interni
19 0:00:05 0:01:47 | prijezd tunelem (odvétrani), vyplach Interni
20 0:00:33 0:02:20 | Sudeni vzorku Interni
21 0:00:14 0:02:34 | Hledani kvalitarky Interni
22 0:00:01 0:02:35 | Pfichod kvalitaiky Interni
23 0:00:01 0:02:36 | Schvalovani vzorku Interni
24 0:00:01 0:02:37 | Vkladani do linky Interni
25 0:00:02 0:02:39 | Rozstfikani pistoli Interni
26 0:00:01 | 0:02:40 |lakovéni

Celkova délka prestavby 0:02:40

Interni délka prestavby 0:01:30

Legenda:

e Bilé pole — udavaji ¢as ¢innosti souvisejicich se sledovanou ¢innosti

e Sedé pole — udévaji ¢innosti s vymeénou nesouvisejici nebo nadbytecné

12.11.2Zmény v prestavbé

Lakati maji dlouhé cesty predev§im pro barvy a pro kvalitarky, které, jak sam lakar
pii naméru udaval, nékdy museji hledat. Trva tedy dalSich 15 minut, nez je najdou a po

celou dobu linka zbyte¢né€ stoji, nebo se kvalita chtéla podivat jesté na dalsi kus a on musel
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chodit klince a zase zpét. Proto se zmény tykaji nejprve zkridceni nejdelSich cest
a standardizovani postupu. K lince 1 byl dodan PC, s ptistupem do TPV a receptur, tedy
neni jiz nutné tisknout a hlidat jejich aktualnost. Déle pfimo z poc¢itace mohou objednat
nafasovani barvy, vydejku, jejimz prostiednictvim skladnici nachystaji barvu piimo do
meziskladu vedle micharny barvy. A také jiz dopfedu nahlasi kvalitafce prostfednictvim
firemniho komunikaéniho Hangouts, ze jde pro vzorek do pece a kvalitatka ptijde na
schvaleni vzorku jiz k lakovaci lince, tedy nemusi dochazet on k ni. Dals§i zvazovanou
variantou bylo dat kvalititkam a lakaiGm vysilacku nebo peenger (ale zde jiz bylo

vyzkouSeno a neosvédcilo se). Firemni telefon nema ani jedna z téchto pozic.

Novy stav potfizeni PC k lakovaci lince (pocita¢ se na tuto pozici nepotizoval novy,
ale byl zde pfesunut poté, co doSlo ke snizeni pracovniki na pozici vyrobni
operator -administrator, jenz byl pfesunuty na pozici vyrobni operator, kde jiz k vykonu

své prace PC nepotiebovali).

Tabulka 14:Délky tras pri prestavbeé linky — novy stav (vlastni zpracovani)

Linka Sklad 21,5 25,8
5 6

Michdarna Linka 32,6 39,12

Linka Vkladani do linky 3,8 4,56
10 12

22,6 27,12

Pec Kvalita 32,6 39,12

Kvalita Spustit lakovani 3,8 4,56

BREEES |

ATIRHIITHH
e
|

Obrazek 53:Spaghetti diagram pohybu lakare pti prestavbe lakovaci linky 1

- novy stav (vlastni zpracovani)
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Tabulka 15: Novy jizdni 7ad prestavby lakovaci linky 1 (viastni zpracovani)

1 0:00:01 0:00:01 | Chystani receptury a TPV Externi
2 0:00:05 0:00:06 | Chystani barvy Externi
3 0:00:10 0:00:16 | Chystani fedidla Externi
4 0:00:15 0:00:31 | Michani barvy Externi
5 0:00:01 0:00:32 | Pfevezeni namichané barvy k lakovaci lince Externi
6 0:00:05 0:00:37 | Pfepusténi barvy do lakovaci linky Externi
7 0:00:07 0:00:44 | Nastaveni pistoli Externi
8 0:00:01 0:00:45 | Zapis barvy Externi
9 0:00:10 0:00:55 | Prljezd predchozi vyroby pod pistol Externi
10 0:00:10 0:01:05 | Hodnoty nastaveni Interni
11 0:00:01 0:01:06 | Technicky zapis vyroby Interni
12 0:00:05 0:01:11 | vyplach systému Interni
13 0:00:05 0:01:16 | vyplach pumpy Interni
14 0:00:01 0:01:17 | O¢isténi sitka Interni
15 0:00:03 0:01:20 | Vkladani do linky Interni
16 0:00:01 0:01:21 | Napousténi pistoli Interni
17 0:00:02 0:01:23 | Rozst¥ikani pistoli Interni
18 0:00:04 0:01:27 | stfikdni vzorkd Interni
19 0:00:05 0:01:32 | prajezd tunelem (odvétrani), vyplach Interni
20 0:00:33 0:02:05 | Sugeni vzorku Interni
21 0:00:03 0:02:08 | Hledani kvalitarky + pFichod kvalitaFky Interni
22 0:00:01 0:02:09 | Schvalovani vzorku Interni
23 0:00:01 0:02:10 | vkladani do linky Intern{
24 0:00:02 0:02:12 | Rozst¥ikani pistoli Interni
25 0:00:01 0:02:13 | Lakovani
Celkova délka prestavby 0:02:13
Interni délka prestavby 0:01:18

Jizdni fad ptestavby lakovaci linky se tedy zménil s vySe uvedenymi zménami nasledovné

a doslo ke zkraceni pfestavby o 17% a interni Cas, tedy cas, pfi némz je lakovaci linka

vypnutd, byl zkracen o 13%, jak 1ze vidét z tabulky 17.

Tabulka 16: Srovnani casii prestaveb linky 1 (vlastni zpracovani)

0:02:40 0:02:13 0:00:27

Celkova délka prestavby

17%

Interni délka prestavby

0:01:30 0:01:18 0:00:12

13%
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12.11.3Zména pracovisté brouseni a leSténi

Pracovisté¢ brouseni a lesténi je nevyvazené. Na tomto pracovisti pivodné pracovali
2 pracovnici, pii¢emz 1 pracovnik brousil kusy, coz mu pfi kontrolnich namérech trvalo

3540 s, zatimco operace lesténi trva 75—80 s. Pfesna ¢isla jsou uvedena v tabulce 18.

Tabulka 17: Stopovani pracovisté brouseni a lesténi (viastni zpracovani)

1 45 39 39 92 76 79
2 41 35 40 80 73 75
3 41 32 32 78 75 71
4 40 34 36 78 73 76
5 41 35 35 80 78 77
6 40 39 37 78 75 74
7 37 32 38 81 72 74
8 40 35 36 76 60 72
9 39 34 37 76 74 79
10 40 36 39 79 79 75
Min 37 32 32 76 60 71
Max 45 39 40 92 79 79
Pramér 40 35 37 80 74 75
Min 32 60
Max 45 92
PrGimér 37 76
Process Capability Sixpack Report for Brougeni Process Capability Sixpack Report for Lesténi
- Ihart | CoebiityHstogam - 1 crart e Capability Histogram
i - —  E—
: Mem Rt ot m ot o o . ST
s N LA
é" %w e %, 0 B

Obrazek 54:Statisticka kontrola stability procesu v MiniTabu (vlastni zpracovani)

Nameétené (nastopované) hodnoty byly pomoci programu MiniTab provéfena stability
procesu. Jak 1ze vycist z obrazku 54, lze tento proces prohlasit za stabilni, pouze u procesu
lesténi lze sledovat dvé odlehlé hodnoty. VSechny hodnoty jsou vSak ve stanoveném
rozmezi a potvrzuji, Ze se 1ze o namétené hodnoty opfit a na jejich zaklad¢ sestavit nové

normy.
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Proto se operace lesténi ,,zdablovala®, aby stihala ptfedchozi operaci a nedochazelo
ke zbyte¢nym prostojim na operaci brouseni, kdy vzdy udélala nékolik kust a pak cekala,
nez je pracovnice na operaci leSténi zpracuje. Novy ndvrh layoutu tohoto pracovisté
je vyobrazen na obrazku 55. Na piesun mezi jednotlivymi stoly slouzi maly spadovy

regalek umistény piimo na stolech (viz obrazek nize).

Finalni
kontroal po
reworku

- ) — N — N —  — | — —
Prostor pro Prostor pro Prostor pro

brouseni lesténi lesténi

- \e/

ol

- N -, {,rf" ;-':—‘&‘ ~-'-.-‘-T’U -'_‘
s Rt e AREEE, |
vl Eem o OSEMETU e T
. J.!H - fl'“ H ..[}‘_1*'-‘:@ Ay L
frgatu, S AR LS, =
5= R £

Ealk

= L I‘:i
| B e

Obrazek 56: Spaghetti diagram nového layoutu (vlastni zpracovani)

Dle spaghetti diagramu vyobrazenému na obrazku 56, lze sledovat novy pohyb vyrobku
263 po jednotlivych pracovistich, od jeho vyskladnéni, pies vstiikovani az na jednotliva
pracovisté na lakovné a poté zpét na sklad. Vysvétleni jednotlivé barevné vizualizace

je v tabulce 19.
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Tabulka 18:Materialove toky a jejich vzdalenosti se zobrazenim barevné Skaly

- po realizaci projektu (vlastni zpracovani)

103 124
3,8 10 25
5 210 210
3,8 10 25
26,9 33
9,6 12
1,4 10
3 4
Kontrola po br +les. 70,4 85

VSM mapa vyrobku 263 - novy stav

Exteri - Odbératel
- - Ctgededni MB
dodavatel b »-| Fremach Group |- 30.4nd

ik A ;
; Pldn vyroby pro Plin vyvozd od
Plan vyroby pro s £
vstfikolisovnu lakovru z,ak,uzn‘;\:.:u dany
C———— I

Y
| Lakovna

Lo . vmrub — A -.u::-an _@J —— L%-w,':.':"'
' [y —
A b S

el | Rl 1 s
b i

Bl
1 FTE 1FTE 1 FTE g 1FTE § 1FTE § IFTE 2FTE
10 rmin 195s | = 4 sus

A0, T 9 ks/sito

8hod 13 hed 5 hod ahod
1g§n e - +2 min 20 min ;;m Thog SMn e a3 20
' L] Y - - +33 7
1000 '™ %0 min  10min e * obme *B0 ® 20512 80s  20s+4s 5% 10min 40 sec i
L1ess [T LSés 1 4s | 1675 45 205s 40s 80s 2058 4 sec 5 min 5 min

Cas phiddvajici hodnotu mepliddvajici hodnotu VA Indox
13 min 2017 s 24dny + 7T hod + 25 min + 47 s VA = 0,000038043 %

Obrazek 57:VSM mapa novy stav (vlastni zpracovani)

V nové VSM map¢ lze vidét zmény na procesu brouseni a lakovani, kde doslo k rozdé€leni
na samostatné pracovisté, coz se odrazilo na zkraceni jak produktivniho,
tak neproduktivniho ¢asu. Také je zde vidét zkracend doba piestavby lakovaci linky, coz se

odrazilo na zkraceni Casu neptidavajici hodnotu vyrobku.
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Tabulka 19:Srovnani VSM (viastni zpracovani)

Cas Ly .
TR A e Celkovy cas = leadtime
14 min 4,17 s 26 dni+ 11 hod + 11 min + 42,17 s
13min 20,17 s 24 dni+ 7 hod +39 min+ 7,17 s
44 s 2dny + 3 hod + 32 min +35 s

Jak 1ze z tabulky vycist Uspora v ¢ase neptidavajicim hodnotu je 0,08 %. A uspora v Case
pridavajicim hodnotu je 0,05 %. Zmény nastaly usporou casu piidavajici hodnotu v podobé
zmény na pracovistich brouseni a le§téni. Cas nepfidavajici hodnotu byl zkracen
zavedenim metody SMED pfi pfestavbé lakovacich linek, a také zménou/rozdélenim

pracoviSt brouseni a leSténi. VSe je zobrazeno pomoci metody VSM na obrazku 56.

Efekt téchto zmén se odrazi jak na velikosti OEE. Coz se mizeme presveédcit v tabulce 21

a grafu (obrazek 58). Jenz popisuji vyvoj OEE v obdobi od 1. 4. 2019 do 10. 4. 2019.

Tabulka 20: OEE za obdobi

1. 4.2019-10. 4. 2019 (vlastni zpracovani)

84.07% 51.96%
85.05% 63.55%
75.13% 59.53%
79.63% 57.80%
59.52% 53.53%
58.05% 47,98%
77.38% 55 46%
82.86% 53.09%

OEE 1.4.2019 - 10.4.2019

200,00%

150,00% —
e _

100,00%

50,00%

0,00%
01.04.2019 02.04.2019 03.04.2019 04.04.2019 05.04.2019 06.04.2019 07.04.2019 08.04.2019 09.04.2019 10.04.2019

—4—OFEE s nsjezdem  —M— OEE bez nsjezdu

Obrazek 58: OEE za obdobi 1. 4. 2019 — 10. 4. 2019 (vlastni zpracovani)

Tabulka 21: Srovnani OEE pred a po realizaci projektu (viastni zpracovani)

i P P e g g (]

Z vyse uvedené tabulky lze vycist pfredevsim noveé mensi rozdil mezi OEE s néjezdy a bez
najezdu, tedy i zde se odrazi zavedeni SMED analyzy a tim i zkraceni doby pfestavby.
OEE bez ngjezdu bylo zvétseno o 5,06 %, k tomu doSlo ziejmé piedevs§im z divodil

lepsiho planovani, a pravé vétsiho kapacitniho prostoru na lakovacich linkach.
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12.12 Financ¢ni a rizikové zhodnoceni projektu

Cilem finan¢ni a rizikového zhodnoceni je srovnani plana s redlné dosazenymi vysledky.
Poskytnuti spolecnosti finan¢ni kalkulaci, kolik staly jednotlivé aktivity a nové potizené
prostfedky a jejich ndvratnost i v ptfipadé¢ implementace na dalSi pracovisté na daném
useku. V zadani projektu byl pozadavek navratnosti maximalné do 9 mésici. Rozpocet
tohoto projektu nebyl jinak vysoky, protoze se jednalo o optimalizaci stavajiciho procesu,
1 pfesto zde néjaké investice byly. A byly by vyssi, kdyby se vSe potfizovalo nové. Proto je
na tento projekt nahliZzeno jak na implicitni, tak i na explicitni nédklady pro stanoveni vSech
nakladi a ndvratnosti dané investice. Vycisleni celkovych nékladi souvisejicich

s projektem je uvedeno v tabulce (Tab. 23; 24; 25).

Tabulka 22: Naklady projektu (vlastni zpracovani)

PC 12 900,00 K¢ X
Monitor 4 890,00 K¢ X
. Klavesnice +mys 790,00 K¢ X
Linka 1 stal 3200,00 K¢ X
Zidle 5 890,00 K¢& X
Skoleni 1 290,00 K¢ 1 290,00 K¢
PC 12 900,00 K¢ X
Monitor 4 890,00 K¢ X
. Klavesnice +mys 790,00 K¢ X
Linka 2 stal 3200,00 K¢ X
Zidle 5 890,00 K¢& X
Skoleni 1 290,00 K& 1 290,00 K&
PC 12 900,00 K¢ X
Monitor 4 890,00 K¢ X
. Klavesnice +mys$ 790,00 K¢ X
Linka 3 Stul 3200,00 K¢ X
Zidle 5 890,00 K¢ X
Skoleni 1 290,00 K¢ 1 290,00 K¢
stul 3200,00 K¢ 3200,00 K¢
Zidle 5890,00 K¢ 5890,00 K¢
Pracovisté |svétlo 4790,00 K& 4790,00 K&
le$téni Lesticka 19 800,00 K¢ 19 800,00 K¢
Dopravnicek 3400,00 K¢ 3 400,00 K¢
Skoleni 12 900,00 K¢ 12 900,00 K¢
Celkové naklady 120 560,00 K¢ 37 550,00 K¢

Celkové naklady na protfizeni véci potfebnych pro realizaci projektu byly 120 560 K¢,
ovsem nékteré potebné véci byly ve firmé k dispozici a nebylo nutné jejich potizeni nove
hradit. Proto dalsi sloupec v tabulce 23 obsahuje soupis véci, které¢ bylo opravdu potieba

nove dokoupit, a jaké byly na tyto véci skute¢né vynalozené naklady.
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Tabulka 23: Uspory projektu (vlastni zpracovaini)

Linka 1 26 19 110,00 K¢ 2 515,50 K¢
Linka 2 22 17 670,40 K¢ 2128,50 K¢
Linka 3 17 12 597,00 K¢ 1644,75 K¢
Tydenni uspora 49 377,40 K¢ 6 288,75 K¢
Mésicni Gspora 197 509,60 K¢ 25 155,00 K¢
Rocni uspora 2468 870,00 K¢ 314 437,50 K¢

Uspory plynouci z projektu jsou uvedeny v tabulce 24. Tyto uspory jsou poéitany pii
zavedeni metody SMED, a to na zadkladé poctu prestaveb linky a nakladli na provoz

jednotlivych linek. Dale pfepocet casu pracovnika na mzdové naklady.

Tabulka 24: Navratnost projektu (viastni zpracovani)

V tydnech 2,4 0,8

Navratnost projektu je pocitina pouze ze zavedeni metody SMED, a to vypoctem
navratnosti jak celkovych nékladl na pofizeni, tak skute¢né vynaloZenych nakladii oproti
Gisporam ziskanym ze snizeni nakladii na provoz linek. Uspora na &ase pracovnika zde neni
zohlednéna, protoze pracovnik neni jinak vyuzit. Tedy redlné¢ tyto Uspory firma ziska
az poté, co usporeny Cas pracovnika bude vyuzity na jinou praci. Navratnost nakladi
vynaloZenych na veSkeré nové véci, véetné zidli, pocitaci a stolll a zaskoleni pracovnikli
je 2,4 tydny. Pokud vezmeme v uvahu pouze skute¢né vynalozené naklady, je névratnost
pouze 1 tyden. Takto kratka doba navratnosti nakladi na projekt je predevsSim z divodu

velkych nakladl na provoz lakovacich linek, kde kazda 1 mala ispora je finan¢né€ znatelna.

Rizikové hodnoceni, teda srovnani, zda se v projektu objevili nekteré zrizik, a jak to
pfipadné projekt ovlivnilo. Rizika obsazena v rizikové analyze projektu byla omezena na
minimum zajiSténim pravidelnych kontrola zvySenim komunikace, a pfedev§im zapojenim
jednotlivych pracovnikii do projektu. OvSem nepovedlo se eliminovat vSechna rizika,
a to dodrzeni ¢asového planu projektu, piedev§im z diivodu kratké doby projektu, béhem
které nestihl dodavatel dorucit objednanou lesticku. Standardni doba doruceni u tohoto
produktu je 4-6 tydni. Tedy fyzické zavedeni nové zdanovaného pracovisté lesténi

probéhne az po dodani druhé lesticky, tedy v druhé poloviné dubna 2019.
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13 SOUHRN PRAKTICKE CASTI A DALSI DOPORUCENI

Prakticka Cast prace nejdiive popisuje samotnou firmu, poté detailné€ rozebird vyrobni usek
lakovny a jednotlivé sledované ukazatele vyrobni KPI v¢etné jejich vysledku. Na zakladé
zjisténych nedokonalosti téchto ukazatelti doSlo ke zméné sledovani, konkrétné k jeho
zintenzivnéni z tydenniho na denni sledovani, coz sebou samoziejmé nese veétsi mnozstvi
prace se zaznamendvanim a vyhodnocovanim téchto ukazatell. Bylo to vSak nezbytné pro
nalezeni nejuzSich mist v procesu. Diky tomu se ukédzala vyroba vyrobku 263 a také
nestandardizované piestavby lakovacich linek. Na zékladé téchto zjisténi byl vypracovany
projekt, jenz za pomoci SMED analyzy vyhodnotil zbytecné ukony v ramci piestavby
linky. Zavedené zmény urychlily pfestavbu linek o 27 minut, a samotné zastaveni linky
za timto Ucelem o 13 %, coz €ini zrychleni o 12 minut. Dalsi nalezené uzké misto byla
operace lesténi, kterd vedle operace brouseni slouzi za ucelem sniZzovani technologické
zmetkovitosti z lakovacich linek. Zde dochazelo ke zdrzovani ptfedchozi operace a tim
zbytecné zdlouhavy proces, coz se ukazalo na VSM mapé¢. Proto byla pofizena jesté jedna
lesticka a proces lesténi byl zdablovan, jenZz zrychlil priitok materidlu vyrobou. VSechny
vyse uvedené poznatky prokazuji, Ze projekt splnil své ukoly a zlepsil proces lakovny,
a predevSim prestaveb lakovaci linek, kde doSlo k obrovskym tusporam predevSim
na nakladech za provoz lakovacich linek. Na tomto piikladu je jasné viditelné, Ze ma
smysl, aby se spole¢nosti obdobnymi v€cmi zabyvali, protoZe se zvysujici se automatizaci
budou SMED analyzy a TPM jesté vice dulezité nez diiv. Dalsi nedostatky, které¢ v rdmci
predprojektové a projektové Casti prace byly zjiStény, a na které bude spolecnost dale
pracovat, jsou predev§im pfechod z manualniho zaznamenavani strojnich a vyrobnich dat
na elektronicky sbér a vyhodnoceni, coz pfinese usporu piedevsim na Case pracovnikil,
ktefi jej nyni vyhodnocuji, a zaroven budou vysledky mnohem piesngjsi. Dale zména
nakladani se zmetky, predevSim reagovani jiz pii menSim procentu zmetkli ve vyrobni
davce. Také synchronizace vyrob, a pfedevS§im vyrobnich davek na jednotlivych tsecich ve
spole¢nosti, tedy mezi useky vstiikolisovna, lakovna, lasery a montédz tak, aby nemuselo
dochazet k tolika pohybim pies sklady, coz velice urychli pratok materidlu celou vyrobou,
a predevSim snizi kapital skryty v zasobach. Tedy projekt je jen zacatek dlouhé cesty
spolecnosti za zlepSovanim své vyroby, ale rozhodné byl pro spolecnost prospéSny

a dopomohl ukézat piinosy metod primyslového inZzenyrstvi pro spolec¢nost.
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ZAVER
Prace méla za ukol zanalyzovat proces lakovani ve Firm¢ Fremach Morava, s.r.o. a najit

moznosti na zlepSeni nékterého z procesu na useku lakovny za ucelem zvySeni vyrobnich

KPL

V teoretické ¢asti pojedndva prace o teoretickych poznatcich tykajicich se dané
problematiky. Objasiiuje zékladni pojmy, jako je vyroba, fizeni vyroby a moderni trendy
ve vyrobé. Déle metody k analyze vyroby a jednotlivé druhy plytvani a metody, kterymi
leze jednotlivé druhy plytvani odstranit, nebo je snizit. Néslednd c¢ast pojednava
o dilezitosti zlepSovani procest a metodach, které maji firmy u zlepSovani k dispozici.
Posledni tsek teoretické Casti této prace popisuje klicové ukazatele, které firmy sleduji,
pfedevs§im se zamé&fuje na vyrobni klicové ukazatele a na moznosti sledovani a reportovani

dalezitych vysledkd pomoci knih, které se na toto téma zamétuyji.

Praktickd cast prace analyzuje materidlovy tok a vyrobni proces vybraného vyrobku.
Nejprve piiblizuje firmu, ve které byla analyza provedena, poté popisuje proces lakovani
a sbér informaci na procesu lakovny pro vyhodnocovani vyrobnich KPI. Dale zhodnocuje
situaci vyrobnich KPI a vysvétluje jejich nedostatky, kvuli kterym nebylo mozné
rozhodnout se, jaky projekt by mél byt realizovan, aby bylo dosazeno zadané optimalizace
vyroby a zvySeni vyrobnich KPI. Poté popisuje, jak se zménil sbér dat, jaké nedostatky
byly odhaleny a na jejichz zaklad¢ bylo rozhodnuto o cilech a zplisobu projektu. Nasledné
byl vypracovan projekt na vybrany vyrobek. Pfedev§im analyzou soucasné¢ho prabéhu
vyroby tohoto vyrobku za pomoci spaghetti diagramu, VSM mapy a SMED analyzy.
Na zavér byl zhodnocen piinos realizace projektu a zhodnoceni dosazeni stanovenych cili
a celkovy pfinos projektu, také dal$i navrhy na uspory pro zlepSeni vyrobnich KPI, tedy
doporuceni na dal$i projekty za ucelem zlepSeni vyrobnich procesti a tim 1 vyrobnich

klicovych ukazatell spole¢nosti.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

%

2K

5S

6S

API
cCC
CTE
CUR
D/E
DIFOT

EBITDA

EV
EVA
FCR
FPY
FTE
IPS
ISR
Hangouts
HCVA
JIG
JIT
KGI

KPI

Procento

Proces michani dvou slozek, tedy barvy a rozpoustédla v lakovaci lince
Metoda pro zavedeni a udrzovani potadku na pracovisti

Rozsifena metoda 5S o jedno ,,S“, tedy o Safety — bezpecnost
Akademie primyslového inzenyrstvi

Cash conversiocycle (Cyklus konverze hotovosti)

Cycle Time Effectiveness (Cyklus ¢asové efektivity)

Capacity utilidsation rate (Mira uzitné kapacity)

Debit - to — exite ratio (Pomér vlastniho kapitalu a celkovych aktiv)
Delivery in full, on time (Dodéni v plné vysi, v¢as)

Earnings beforel nterest, Taxes, Depreciations and Amortization

Charges (Zisk pted zdanénim, troky a odpisy)

Earned value (EV) metric (Metrika zisku)

Economic value added (Ekonomicka ptidana hodnota)

First contactre solution (Prvni rozpoznani kontaktt)

First pass Yield (Prvni vynos)

Full Time Equivalent (Jeden pracovnik na plny tivazek)
Innovationpipelinestrength (Sila potrubi inovaci)

Inventory shinkage rate (Mira vymazu zasob)

Aplikace od spolecnosti Google na chat, videohovory a hlasové hovory
Human capital value addend (Hodnota pfidané hodnoty lidského kapitalu)
ptipravek

Just in Time (Pravé vcas) — jedna z metod pramyslového inzenyrstvi
Key goal indicators (Klicové cilové ukazatele)

Key Performance Indicators (Klicové ukazatele vykonnosti)
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KRI
KRI
Lakar
Lead time
m

NH
NPS
OAE
OEE
OFCT
OFE
OPE
OER
(ON0)Y
OTE
PCV
PI
PEE
P/E ratio
PSV
RGR
ROA
RCE
ROI

ROI?

Key Result Indicators (Klicové ukazatele vysledki)

Key Risk Indicators (Klicové ukazatele rizika)

Pracovnik obsluhujici lakovaci linky

Celkovy ¢as vyroby, celkovy ¢as prichodu vyrobku vyrobou
Metr

Nénosové hmoty

Net promoter score (Net promotor skore)

Overall Asset Effectiveness

Overall Equipment Effectiveness (Celkova efektivita zatizeni)
Order fulfilment cycle time (Doba cyklu plnéni objednavky)
Overall Factory Effectiveness

Overall Production Effectiveness

Operating expense ratio (Pomér provoznich nakladi)

Online shareofvoice (Online sdileni hlasu)

Overall Through put Effectiveness

Project cost variance (Rozdil nakladii projektu)

Performance Indicators(Ukazatele vykonnosti)

Production Equipment Efficiency

Price /earning ratio (Pomér trzni ceny akcie k zisku na akcii (pomér P / E))
Project schedule variance (RozvrZeni planu projektu)
Rewenue growth rate(Obnoveni tempa ristu)

Return on accets (Néavratnost aktiv)

Return on capital employed (Navratnost pouzitého kapitalu)
Return on investment (Néavratnost investic)

Return on innovation investment (Navratnost investic do inovaci)
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RPE
RVA
S
Sec

Six Sigma

SMED
S.I.0
spol

Target

Takt-time

TEEP

TSR

TPM

VOC

VSM

VZT

WBS

Revenue per employee (Vynosy na zaméstnance)
Risk - veighted activ — (Rizikoveé vazena aktiva)
Sekunda

Sekunda

Metoda pro zlepSovani procesii. Je zaméfend na neustalé priubézné zlepso-
vani (inovace) organizace pomoci porozumeéni potieb zakaznikl, pomoci

analyzy procesu a standardizace metod méfeni.

Single Minute Exchange of Die - Metoda pro ptestavbu strojniho zatizeni
Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Spolec¢nost

Cil, pouziva se jako stanoveny cil, kterého by se mélo v urcité oblasti do-

sahnout

Cas taktu. Je to tempo, kterym zikaznik odebird dany vyrobek nebo sluz-

bu.

Total Equipment Effectiveness Performance (Vypocet vyuZiti stroje, ktery
oproti OEE, zohlediiuje planované prostoje)

Total shareholder return (Celkovy vynos akcionait)

Total Productive Maintenance. Management produktivity vyrobnich zafi-
zeni je souhrn ¢innosti, které uvedou strojni park do optimalnich podmi-

nek, a to véetné nastaveného systému udrzovani.
Volatile Organic Compounds(T¢kavé Organické Latky)
Value Stream Mapping (Mapovani toku hodnot)

nebo Value Stream management

Vzduchotechnika

Work breakdown structure — hierarchickd struktura rozdé¢leni praci

projektu
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PRILOHA P1: VYVOJOVY DIAGRAM OBJEDNAVKY ZAKAZNIKA
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PRILOHA P II: PROCESNI MAPA

Procesni mapa Fremach Morava, s.r.o.
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