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Anotace

Cilem této diplomové prace s nazev Rizeni vybraného podnikového procesu je stanoveni
zakladnich pouzivanych metod a nastroji v podnikovém fizeni, jejich modifikaci
a rozpoznani novych trenda v této oblasti. Cela prace je rozdelena do Ctyt ¢asti. V prvni Casti
jsou popsany historicky standartni metody, filozofie a nastroje pouzivané pii fizeni
podnikovych procest. Dale jsou zde charakterizovany dalSi bézné nastroje, filozofie
a metody urCené zejména pro fizeni procesu spjatych s vyrobou, na které se tato zavérecna
prace zameétuje. V druhé Casti jsou pak nastinény nékteré moderni manazerské nastroje
fizeni. Treti kapitola formuluje kritiku vybranych nastroji a metod a poukazuje
na alternativni postupy pii fizeni podnikovych procest. Ctvrta &ast této diplomové prace je
vénovana feSeni konkrétnich problému ve vybraném podniku a auditu samotného procesu
fizeni vyroby. V zavéru prace jsou shrnuty poznatky o metodach a nastrojich pouzitych
ve vybraném podniku, doporuceni na zlepSeni a celkové obecné shrnuti problematiky fizeni

vyrobnich procest v podniku.

Klic¢ova slova

Podnikové procesy, fizeni vyroby, Lean management, Lean Six Sigma, agilni fizeni,

efektivita prace



Annotation

Management of the selected business process

The main objective of this diploma thesis is to define fundamental methodology,
philosophies, and tools with further modifications according to current trends used
in business processes management. The whole thesis is divided into several parts.
A theoretical part including historical view on production processes management and other
tools and methodology used especially in production processes, as this thesis is based on this
area of business, has been placed at the beginning of this thesis. The second chapter of this
diploma thesis describes multiple implementations of tools and current methodology
in production processes. A short view at possible criticism of current trends and methods
used in production with an alternative attitutedes has been placed in the next chapter. The
last chapter consists of practical functionality verifications of modern trends and
methodology in production area in chosen business with a solution attempt in particular
production area. At the end there is a small evaluation of chosen business and its tools and
methodology used in their production with a suggestion that aims on omptizing the

production processes.

Keywords

Business processes, production management, Lean management, Lean Six Sigma, agile

management, work efficiency
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,
Uvod

Kazda generace je svym zpusobem evolucni a nékteré z nich maji moznost stat uprostied
jedné z prumyslovych revoluci. V soucasné dobé 1ze jen polemizovat, zdali je svét uprostied
dalsi pramyslové revoluce nebo jen prochazi evoluci, avSak jedna véc je zfejma. Lidska
prace je pomeérné razantné nahrazovana stroji a ve vyrobnich podnicich se pozice délniku,
dnes operatort vyroby, pomalu a jisté€ vytraci. Dokonalost technologii a po¢itaci umoznuje
monoténni manualni prace nahrazovat efektivn€j§i nebo hospodarnéjsi strojni technologii.
Samotné fizeni podnikovych procesti uz zdaleka neni jen o lidech, ale pravé o zminénych
strojich a pocitacich. Z oboru planovani vyroby se vytraci planovani smén délniku a je
nahrazovano planem udrzeb a vymén nastroji a Casti stroju. Maze byt namitano, Ze stroje
berou lidem praci, avsak na druhé strané je oCividné, Ze praci i davaji. Je potieba jejich

sefizovani a celkova péce o chod samotného stroje, jeho planovani a také konfigurace.

I pfesto, Ze stroj lidskou praci nahradi a jeho majitel navic usetfi, neznamena absolutni ztratu
vSech problémi a potizi spojenych s vyrobou. Diky moznostem vétsi efektivity, lze na
jednom stroji pracovat s riznymi druhy vyrobkd v riznych fazich a je potieba tyto

nalezitosti konfigurovat.

Cilem této diplomové prace je predstavit zakladni filozofie, metodiky a nastroje fizeni
vyrobniho procesu, a to pievazné z operativni stranky véci. Dale je také cilem na zakladé
reSerSe literatury identifikovat a oveéfit kritiku soucCasnych trendd v oblasti fizeni
podnikovych procest. Prace si také klade za cil verifikovat funkénost a pouzitelnost danych
metodik, filozofii a nastroji pouzivanych pfi fizeni vyrobniho procesu v podnikové praxi.
V praktické ¢asti prace autor cili pfevazn€ na analyzu vyrobniho prostfedi a nasledné
poskytnuti navrhi a optimalizaci v souladu s modernimi metodami fizeni vyrobniho

procesu.

Pro udely prace byla stanovena nasledujici teze: Rizeni vyrobniho procesu v podniku je

zalozeno na standardnich metodach a nastrojich publikovanych v literatufe.
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Zaroven byly stanoveny nize uvedené vyzkumné otazky:

1.

Jaké metody, postupy a nastroje jsou na zakladé reserse literatury ve vyrobnich
procesech aplikovany?

Je vsoucasné literature vypracovana kritika bézné pouzivanych metod
a postupu v podnikovém Fizeni?

Jakou roli predstavuji nastroje Lean managementu ve vyrobnim procesu
vybraného podniku?

V jakém rozsahu lze za pouziti vhodnych modernich metod Fizeni vyrobniho
procesu dosahnout vyssi efektivnosti nebo hospodarnosti ve vyrobé daného

podniku?

Na vyzkumé otazky bude odpovézeno provedenim reserSe literatury a analyzou vyrobniho

procesu v podniku v zavéru této diplomové prace.
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1 Rizeni podnikovych procesi

Tato hlavni teoreticka kapitola a nasledné podkapitoly jsou vénovany definicim samotného
fizeni a managementu, jednotlivym nastrojiim a technikam pouzivanym pfi fizeni zejména
v podnikové praxi, historii jednotlivych sméri fizeni a také modernim technikam
a metodam. Jsou zde nastinény jednotlivé pfistupy a postupy, jak aplikovat tyto moderni

metody do podnikové praxe a jak je efektivné vyuzivat.

1.1 Proces rizeni

S procesem fizeni (n¢kdy také oznaCovan jako napt. sprava, vedeni, organizovani nebo
ovladani) se Ize setkat téméf vSude v podnikové ale i nepodnikové praxi. Dle Vachala (2013)
lze jako fidici proces oznacit takovou situaci, kdy existuje systém ovladaci a ovladany.
Ovladaci systém zajiStuje predpoklady pro systém ovladany, ktery naopak poskytuje
zpétnou vazbu hlavnimu ovladacimu systému. Tento ovladaci systém pak cilen¢ vyvolava

pozadované chovani u ovladaného systému, ktery pfijima informace a pozadavky.

V sirSim pojeti 1ze fizeni také podle Vachala (2013) definovat jako souhrn zasaht do
systému v podobé& planovani, organizovani, rozhodovani, regulace, kontroly a motivace.
Na zakladé té€chto zasahu lze fict, ze s procesem fizeni se setka kazdy clovek, a to uz

s pfichodem vlastniho organizovaného zivota.

Oblast fizeni velmi Uzce souvisi s pojmem , management. Ten lze chapat obdobng, tedy
jako souhrn teoretickych a praktickych cinnosti a také dovednosti, které jsou aplikovany
a vykonavany na riznych arovnich dané struktury. Protoze se tato diplomova prace zabyva
fizenim procest v podnikové praxi, je nutné nastinit, ze existuji zakladni urovné, na kterych
se management uplatiiuje. Jsou jimi podle JaniSové a Kiivanka (2013) troveti vrcholového
managementu, ¢asto jen vedeni spoleCnosti a jednatelé, dale pak stfedni management, tedy
pracovnici na hlavnich fidicich pozicich a poté tzv. liniovy management, ve kterém se
nachazi hlavné operativni pracovnici danych usek. Bézné se dale také definuje zakladni
rozdil mezi fizenim a vedenim dané struktury, kdy fizeni je odrazem aktivit ziskavani,
rozdélovani, vyuzivani a kontroly vSech dostupnych zdroji. Na druhé strané vedeni se
zameértuje pouze na jeden zdroj v podnikové praxi, a to na lidsky kapital. Vedeni je souhrnem
motivovani, komunikace vize a predstav, ziskavani duvéry a vytvareni vétsi angazovanosti

zaméstnancu.
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1.2 Historie Fizeni vyrobnich procesi

CFI Education (2022) na svém webu uvadi, Ze historie procesniho inzenyrstvi nebo obecna
historie vyrobnich procest se vaze na pramyslové revoluce, zvlasté pak na prumyslovou
revoluci béhem 19. stoleti. V té dobg, spolu se vznikem napf. parniho stroje, zacaly podniky
postupné adaptovat strojni zafizeni vice do svych vyrobnich procesi. Tato zména vedla
k vzristu pozadavk na management strojnich zafizeni, vCetn€ udrzeb a zaroveri se zacal
analogicky snizovat pozadavek na monotonni lidskou praci. Jednim z hlavnich predstavitela
v oblasti invenci v masové produkci je spole¢nost Ford Motor Company, ktera posunula

pasovou a masovou vyrobu na novou vyrobni urover.

Wyatt (2018) pise na webu Medium, ze jednim z prvnich, kdo polozil zéklady pro vyrobni
procesy, byl v roce 1911 Frederick Winslow Taylor, ktery publikoval pro asociaci American
Society of Mechanical Engineers praci “The Principles of Scientific Management”. Tato
prace se odvolava na posileni standardizace metod a spoluprace za ucelem dosazeni lepsi
efektivnosti. Tato prace byla zprvu mezi zaméstnanci spiSe neoblibena, avSak dnes je

povazovana za jeden ze zakladnich kament fizeni vyrobnich procesu.

Zacatkem 20. stoleti se v oblasti fizeni procesu a vyroby obecné projevuje trend zaméteni
na statistickou procesni kontrolu. Ta se soustfedi na detekci a prevenci chyb a abnormalit
ve vyrobé jesté pred tim, nez tyto nesrovnalosti vzniknou. To je vzhledem k star§im
metodam jako je inspekce vice benefitni, jelikoz pfi inspekci se kontroluje finalni produkce

a nelze tak jiz maximalné pfedchazet vyrobé zmetk.

Mezi lety 19401970, kdy se v procesnim fizeni zacinaji projevovat prvni prvky modernich
metod kontroly kvality a fizeni vyroby, pfisli inzenyfi Taiichi Ohno, Shigeo Shingo and Eiji
Toyoda v Japonsku s tzv. TPS (angl. Toyota production system), ktery je spolu s dalSimi
metodami Lean managementu popsan a vysvétlen v podkapitole 1.4.1. S pfichodem prvnich
pocitacu se tak vyrobni fizeni mohlo presunout vice do oblasti vypoctu a statistické analyzy.
To vedlo v pribéhu 80. let 20. stoleti k pfichodu moderni metody fizeni procesti nejen ve
vyrobach zvané Lean Six Sigma. O této metod€ a praci s ni pojednava autor prace

v podkapitole 1.5.

21



Diky t€émto modernim metodam a vyzkumum spojenych s nimi, se podafil v pribéhu 20.
stoleti definovat a presmérovat vyrobni systém od masového fordovského stylu
k poptavkovému spise Japonskému zptuisobu vyroby. Tento rozdil, a i samotny pfechod, je

dale podrobné rozveden v podkapitole 1.4.1.

S piichodem osobnich stolnich pocitact se zacaly do podniku implementovat také nové
informacni systémy typu Enterprise Resource System neboli ERP (Ces. systém pro planovani
a fizeni zdroju ve firmé€) a Customer Realationship Management neboli CRM (Ces. systém
fizeni vztahu se zakazniky). Diky témto systémim se prace s velkymi daty zjednodusila
a zpfistupnila vice lidem ve firmach. Pocatkem 21. stoleti, zejména pak v obdobi
ekonomické krize v roce 2008, podniky postupné opousti od koncepti Six Sigma a snazi se

procesni fizeni zpfistupnit vSem zameéstnanciim v co nejjednodussi formé (Wyatt 2018).

1.3 Obecné Fizeni vyrobniho procesu

Na zacatku této podkapitoly je nutné definovat samotnou vyrobu. Zjednodusené a efektivné
1ze dle Vachala (2013) fict, Ze vyroba je proces piemény vyrobnich faktort na finalni
produkci, ktera je nasledné konzumovana spotiebitelem nebo uzivatelem.
V makroekonomické teorii se bézné pracuje s pudou, praci, kapitalem a nékdy také

informacemi jako se zakladnimi vyrobnimi faktory.

Jako hlavni cil kazdé vyroby se da oznalit efektivnost. Té podnik dosahuje zejména
odstranénim co nejvétsiho poctu plytvani a Setrnym nakladanim s podnikovymi zdroji,
takovym zplisobem, aby bylo dosahovano predem urcenych cila podniku, hlavné tedy zisku.
Cile by méli byt stanoveny na vSech tUrovnich fizeni vyroby a systematicky nejlépe podle
konvencnich metodik jako je napt. SMART. VSechny hlavni 1 dil¢i cile by méli byt, jak uz
vychazi pravé z metody urCovani cili SMART, realné ale také motivujici k pokroku
a zlepSeni. V neposledni fadé musi fungovat jista propojenost s globalnimi cili spolecnosti.
Pro jednoduché hodnoceni spotieby vyrobnich faktorti je mozné v praxi vyuzit standardni
podil vystupt ke spotiebé vstupu. Modifikovat 1ze dany podil také do formy produktivity
préace nebo kapitalu dosazenim vhodné hodnoty (Vachal 2013).

Tomek a Vavrova (2014) oznacuje vyrobni proces jako transformacni proces. Ve své praci

popisuje transformacni proces jako vyuziti energii, materialu, informaci, pracovni sily
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a vyrobnich prostfedkt na vstupu k vytvoreni a regulaci samotnych vyrobku, sluzeb, odpadu
a emisi na vystupu. Vstupni faktory dale Cleni na elementarni, tedy ty, co tvoti fyzickou,
tj. fundamentalni podstatu vyrobniho systému a dispozitivni, tedy doprovodné faktory jako
jsou napf. management vyroby a dalsi fidici slozky. Produkt jako finalni vystup vyrobniho
procesu je postupné tvofen zpracovanim materialu, pouzitim dild, podsestav a sestav,
a nakonec je z nich vytvofen finélni vysledek. Podsestavy lze definovat jako funkéni celky
produktu, které nelze samostatné pouzit k naplnéni zakaznickych pozadavkad, avsak jsou
napt. pfedmétem nahradnich dilt. Jako sestavy 1ze oznacit takové dily, které jsou jiz svou
komplexnosti na takové urovni, ze je lze pouzit k plnéni pfedem urcené funkce. Finalni

vysledek je pak zavr§enim vyrobniho procesu v podobé hotového produktu.

Pokud je brano v potaz vySe zminéné roziazeni vyrobnich procesu Ize ho také rozdélit do
nekolika fazi. Prvni z nich je faze predzhotovujici, nékdy také oznaCovana jako predvyroba,
nasledovana fazi zhotovujici, tedy pfedmontazni a tieti faze nazyvand jako montaz neboli
dohotovujici faze. Detailn€ji se da vyrobni proces popsat, ze v prvnich fazich by se méli
vyrabét spiSe shodné Casti pro vSechny vyrabéné vyrobky a zejména ve velkych davkach,
aby bylo dosazeno pozadované ekonomiky. Jedna se o vyrobu zakladnich dild napf.
obrobki, fréz nebo jinych casti vyrobenych za pouziti tvafeni, lisovani a dalSich
strojirenskych technologii. Z téch se pak vyrabi sestavy a podsestavy, které se spolecné
s prvotnimi jednoduchymi dily skladuji v meziskladech. V posledni fazi se hotové finaly

skladuji ve skladu finalnich vyrobka (Tomek a Vavrova 2014).

Optimalizace celého hodnototvorného procesu zavisi do jisté miry na faktu, zdali je mozné
roz€lenit vyrobni systém na fragmenty, které jsou schopny nést odpoveédnost za splnéni cila.
Proto je nutné analyzovat témata jako je homogennost a heterogennost vyrobniho programu,
pfizpasobivost vyrobniho programu, kooperativnost s dodavateli, jak pracovat s proudem

vyroby a jeho ¢lenénim do mensich podproudui a také role ¢lovéka ve vyrobnim procesu.

Vyrobni proces se tak dle vySe uvedeného muze délit napt. dle typologie Fizeni zakazek.
V ptipadé systému PULL, kdy je vyroba jasné dana zakazkou od klienta, se Casto uplatiuje
strategie, kdy procesy predchazejici montaz jsou jasné urCeny a naplanovany az kdyz je
zfejmy montazni program. Opakem je prognosticky styl fizeni zakazek, kdy je vyroba dana
prognozou poptavky na trhu. Lze také uplatnit rozdeleni dle vyrobniho zaméfeni

na prvovyrobu, druhovyrobu, déleni, montaz, povrchové upravy a zmény substanci.
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Dalsi je typologie vyrobniho procesu z hlediska prostorové struktury, tedy zdali se jedna
o dilenskou vyrobu s technologickym principem, nebo proudovou vyrobu s predmétnym

principem (Tomek a Vavrova 2014). Oba dva typy jsou detailné popsany v textu nize.

V piipadé dilenské vyroby je predpokladana existence skupiny stroju se stejnou funkei,
nejednotné potadi zpracovani, dale neni urCeno presné urCeni stroje ale pouze jeho funkce
na zakladé technologickych postupt, jednotlivé zakazky nejsou jednotné z Casového
hlediska a neni stanoven pevny rytmus v prabéhu vyroby. Pracovisté, kde se provadi stejny
typ operaci, jsou soustiedéna do jedné organizacni jednotky, do tzv. dilny. Odtud jsou znamy
nazvy napi. galvanovna, obrabéci dilna nebo lisovna. Mezioperani doprava je v tomto
ptipadé slozita, a proto jsou mezi jednotlivymi dilnami zhotoveny mezisklady. Mezi
primarni vyhody dilenské vyroby se fadi vyssi flexibilita a schopnost pfizptsobeni, vétsi
rozhodovaci prostor pro obsluhu, rychlost a schopnost reakce na poruchy stroji a na zmény
plant, moznost novych zakazek kusové i sériové vyroby, vétsi prostor pro implementaci
novych postupt a komplexita proskoleni a kvalifikovani zaméstnanca. Jako nevyhody 1ze
oznacit ¢asovou a prostorovou nepiehlednost, nejednotné a dlouhé dopravni cesty, diive
zminéné¢ mezisklady vazi obratovy kapital, vétsi prostorova naroCnost a vysSs§i naroky
na kvalifikaci pracovnikd. Lze tedy konstatovat, ze toto organiza¢ni usporadani je vhodné

zejména pro zakazkovou vyrobu (Tomek 2014; Wohe a Kislingerova 2007).

Na druhé strané€ proudova vyroba vyzaduje sefazeni stroju tak, jak jej urCuje technologicky
postup vyroby. Proto se zde hovoti o pfedmétném principu, tedy jde o orientaci na vyrabénou
produkci. Primarnim ptfedpokladem je urcit si jednotny materialovy tok, tedy usporadani
pracovist’ podle technologického postupu vyroby. Tato metodologie je vhodna zejména pro
vyrobu zakladnich a jednoduchych produktii maximalné v nékolika variantach. Existuje zde
postupna vyroba, tedy takové, kde jednotlivé pracovisté pracuje bez vzajemného ¢asového
sladéni a propojeni, kde mezisklady fesi a balancuji rozdily v po sobé jdoucich operacich.
Dale zde figuruje proudova vyroba neboli vyroba na vyrobnim pasu, kde je pfedem dany
Casovy takt a neexistuji cekaci Casy a mezisklady. Za uc¢elem dodrzeni taktu jsou tvoreny
pojistné, dopravni a opravaiské zasoby a struktura pracovisté je dohodnuta pied zacatkem
vyroby. Dale je rozliSovano, zdali vyrobek prochazi jednotlivymi stanovi§ti na stacionarni
vyrobni lince, nebo jestli k vyrobku pfichazi v riznych fazich tzv. vyrobni Cety. Vyhody

proudové vyroby jsou zejména mensi naroky na fizeni vyrobniho procesu, snizeni nakladu
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na manipulaci, snizeni celkové pribézné doby vyroby, piehlednéjsi materialovy tok, nizsi
pozadavky na kvalifikaci pracovniki a snizeni zasob nedokon¢ené vyroby. Naopak jako
nevyhoda se podle Tomka a Vavrové (2007) jevi pomérné mala flexibilita vyroby a vysoké
naklady na pfipravu vyrobni linky, navaznost a stim i1 spojena zavislost jednotlivych
pracovis§t’ vyrobni linky, jakékoliv chyby v dodavkach materialu se projevi jako prostoje
ve vyrobé, existuji vyssi pozadavky na prohlidky a udrzbu a piipad vypadku jednoho

pracovisté ovlivni vS§echny ostatni svou blokaci.

Mozné jsou také smiSené formy organizace vyroby. Soustiedéni stroju do skupin v pfipadé
ne piilis odlisnych produkti umozni vytvofeni tzv. vyrobnich ostravkd, kde skupina
pracovnikil muze zastat rizné ukoly nezavisle na vyrobnim taktu. Tim se zlepsi flexibilita

dané vyroby a zarovern podpoii socialni podminky pracovnikil na pracovisti.

Vyrobni proces 1ze délit také dle programu a rozsahu provedenych vykonu. Musi se tedy
uvazovat ruznorodost produkce, tedy materialnost nebo nematerialnost, formovatelnost,
komplexnost a dalsi. Je také nutné uvazovat stalost vyroby, a zda se v prabéhu vyrobniho
roku pridavaji nové vyrobky. Rozsah provedenych vykond tedy mnozstvi vyrabénych
vyrobkd najednou v daném projektu déli vyrobu na hromadnou, druhovou, sériovou,

kusovou a vyrobu s Sarzi.

Vyrobni proces, jenz stoji na vyrobnich systémech, méa dvé kli¢ové vlastnosti. Prvni z nich
je tzv. kapacita celkového systému. Za kapacitu lze oznacit schopnost vykonu vyrobniho
systému nebo jednotky za urcity casovy usek. Kvalitativni schopnost vykonu uréuje druh
a jakost kapacitni jednotky. Druha kli¢ova vlastnost je tzv. elasticita vyrobniho systému. Tou
se rozumi piizpusobivost, prestavitelnosti nebo pohyblivost vyrobni jednotky nebo celého
systém pii jakékoliv zméné pracovnich ukolt. Tato kliCova vlastnost vyrobnich systému ma
opét dveé slozky, ze kterych se sklada, kdy prvni z nich, kvalitativni, vznika z moznosti
obsazeni vyrobni jednotky nebo systému alternativnimi druhy pouziti. Kvantitativni slozka
elasticity pak definuje schopnost systému reagovat na mnozstevni zmeény v objemu

produkce.
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1.3.1 Takt a cyklus vyroby
Udaje o taktu a cyklu vyroby se pouzivaji a nabyvaji vyznamnosti zejména ve velkych
vyrobach, kde se uplatiiuje proudova vyroba. Jako vyrobni takt je téméf v kazdém odborném

zdroji interval mezi odvedenim dvou po sob€ nasledujicich soucasti nebo vyrobka (Svecova

a Veber 2021).
AvSak dle Six Sigma Academy Amsterdam (2022) je takt pomér mezi Cistym disponibilnim
Casem pro praci a ocekavanou poptavkou od zakaznika. Vyjadieni tohoto vztahu ve vzorci

(1.1) je vidét nize.

Cisty disponibilni ¢as (1.1

vyrobni takt = —— - - - -
y otekavana poptavka zakaznika

Vyrobni cyklus je pak skutecny ¢as potfebny pro vyrobu jedné jednotky produkce, coz
odpovida definici vyrobniho taktu nahofe. Ve vyrobnich podnicich se také pouziva tzv. Lead
time, tedy ¢as od podani objednavky zakaznikem po doruceni objednaného zbozi nebo
sluzeb. Pokud je vyrobni cyklus delsi nez vyrobni takt, zakdzka se nestihne vyrobit a proces

vyroby lze oznacit za neoptimalizovany.

Moznych feseni se v takovychto situacich dostava nékolik. Jedna z moznosti je piidat do
procesu dalSiho pracovnika, v ptipad¢€, ze uzké misto neni strojem omezené, tedy uzkym
mistem neni sam stroj, kdy je analogicky vhodné piidat dalsi strojni zafizeni nebo vymeénit
stavajici za efektivnéj§i. Efektivni, ale predev§im nejhospodarnéjsi moznost, je

optimalizovat rozlozeni stavajicich pracovnich sil na lince.

Shrnuti rozdilu mezi taktem a cyklem je jednoduché. Zatimco takt oznacuje, co by vyroba
méla produkovat, cyklus fika, ¢eho je schopna. Vypocty taktu a cyklu jsou klicové pro dalsi
ukazatele KPI nebo napf. pro vypocet celkové efektivity zafizeni (viz nasledujici

podkapitola 1.3.2).

1.3.2 Celkova efektivita zarizeni

Celkova efektivita zafizeni neboli OEE (angl. Overall equipment effectivness) je dle
internetové stranky Managementmania (2022) ukazatel efektivnosti zafizeni pouzivanych ve
vyrobé. Diky tomuto ukazateli Ize porovnat efektivnost jednotlivych zafizeni v podniku, ale

26



také samotnych firem. Jako strijce tohoto ukazatele je povazovan Seiichi Nakajima, ktery
ho vytvoril v 60. letech 20. stoleti. Ukazatel OEE se pouziva zejména v takovych podnicich,
kde vznika tlak na neustalé zlepSovani a zestihlovani vyroby. Diky struktufe ukazatele OEE

je vhodny pro odkryti neobjevené kapacity stroju.

Samotny ukazatel v sobé obsahuje vice slozek, které ma management moznost vyhodnotit
samostatné, a tak je vhodny pro snizovani nalezenych ztrat a tim tak zlepSit vykon nebo
kvalitu ve vyrobé a dospét tak k vysSimu provoznimu zisku. Management vyrobniho useku
ma moznost uplatnit ukazatel OEE v pfistupech zvySovani kvality, jako jsou Six Sigma,
Kaizen nebo downtime management (Ces. management prostoji). Vysledna hodnota
ukazatele se udava v procentech vyuziti normované kapacity zafizeni. Pokud je vysledné
OEE vétsi nez 85 %, indikuje to spravny stav vyuziti zafizeni, kdy stroj pracuje efektivné.
Je zteymé, ze vysledky se musi vztahnout také k typu vyroby. Vysoce automatizované
vyroby by méli mit OEE mezi 90 az 100 %, zatimco kusové nebo davkové vyroby maji
tendenci mit OEE mensi (Chiarini 2013).

OEE se dle Managementmania (2022) v zasadé pocita dvéma zpisoby, kdy prvni je podil
uzite¢ného Casu zafizeni a disponibilniho €asu zafizeni, jak je uvedeno ve vzorci (1.2).
uZitetny cas zarizeni (1.2)

OLEE = — P TR
disponibilni tas zatizeni

Druhy zptisob dosazeni vysledku je dan souCinem faktori dostupnost zafizeni
(angl. availability), vykon zafizeni (angl. performace) a kvalita vyroby (angl. quality) (viz
vztah 1.3).

OEE = dostupnost X vykon zarizeni X kvalita vyroby (1.3)
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1.3.3 PDCA
PDCA je dle Der-prozessmanager (2022) akronym anglickych slov plan, do, check a act

oznacujicich jednotlivé faze v nastroji urCeném pro proces neustalého zlepSovani. PDCA
cyklus, nékdy také nazyvan jako Demingliv cyklus, je Casto oznaCovan za soucast

metodologie Lean manufacturingu.

Cyklus se sklada ze sekvenci zaCinajicich fazi planovani (angl. plan). V této ivodni fazi je
cilem vytvofit plan v ramci feSeného projektu, zanalyzovat situaci a nastavit spravné cile.
Dale je dle Jestona (2018) v poradi tieba provést mapovani detaild, tedy fazi délani (angl.
do) v feseném procesu, za ucelem nauky procesu a pochopeni moznosti zlepSeni. Nasleduje
faze kontroly (angl. check), kdy se verifikuji moznosti postupd jejich proveditelnost
a Casové varianty. Posledni fazi je faze vykonna (angl. act), kde se cely proces optimalizuje

nebo vyviji do novych feseni.

1.4 Lean management

V nasledujici podkapitole je hloubéji popsan a definovan pojem Lean management neboli
Stihlé fizeni, ktery se v dnesni dob€ pouziva ve vétsin€ podnika zaméfenych nejen na vyrobu.
Stihlost podniku podle Simonové a Farkage (2013) znamena, Ze pro piesné naplnéni potieb
zakaznikQ jsou identifikovany pouze potiebné Cinnosti, které jsou vykonavany spravne,
bezchybné, v co nejkratSim Case a s co nejnizsimi naklady. Strucné je dale rozebrana historie
toho typu fizeni. Podrobnéji jsou pak predstaveny jednotlivé nastroje, techniky a metody

spjaté s touto vyrobni filozofii.

Dostal (2019) definuje Lean management jako filozofii, kterd si klade za cil zvySovat
pfidanou hodnotu napfi¢ firemnimi aktivitami. Mezi hlavni nastroje dosahovani tohoto cile
patii eliminace plytvani v§eho druhu. Dalsi z pilifu, které tato filozofie vyuziva je proces
neustalého zlepSovani a zapojeni zaméstnancti firmy do procesniho fizeni. Pfi aplikaci Lean
managementu je nutné dodrzovat zejména presné a jasné strategické fizeni, standardizaci

a management procesu.

Bradley (2015) fik4, ze Lean management a projekty spjaté s nim se nejlépe provadi
v tymech, a to z n€kolika divodi. Vyména nastroje vyzaduje velmi omezenou znalost

nastrojate a pracovnika pracujictho s nastrojem. Pokud existuje v podniku méné
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automatizovana balici linka, je pomémeé jednoduché nahradit ji strojem, ktery ji
automatizuje. Nicméné zlepSit cely proces nebo ho optimalizovat pomoci metod Lean
managementu vyzaduje znalost celého procesu od nastroji az po vyznam pohybu
jednotlivych pracovniki. Proto je nejlepsi pracovat na Lean projektech v tymech. V fizeni
Lean projekti by se mélo pocitat také slidmi zdanlivé mimo feSeny proces, tedy se
zaméstnanci podpurnych oddéleni, ktefi poskytnou svij pohled na véc a Casto piinesou
uziteCnou kritiku z oblasti, které jiné nenapadnou. Dale je pak také vhodné ptfidat do tymu
pracovniky, ktefi pisobi mimo feSeny proces, avSak jsou zapojeni do jiného podobného
procesu, a tak je mozné jejich procesni aplikace vyuzit. Navic se tyto mezioddilové

a meziuroviiové tymy lépe poznaji, spoji a vytvoii si pevngsi vazby.

1.4.1 Historie Stihlého rizeni

Dle Six Sigma Academy Amsterdam (2021) se prvni prvky $tihlé vyroby, dnes nékdy také
nazyvané jako Lean manufacturing, poji se zacatky vyroby firmy Toyota, diive Toyoda.
Lean, zaloZzeny na autonomnim fizeni a automatizaci se prvn¢ projevil v Toyoté na strojich
urCenych pro textilni vyrobu, pfestoze firma Toyota je znamé predev§im diky svym
automobiltiim a dalsim vozidlim. Rané faze automatizace spocivali v redukci pracovnikd na
pracovistich a u stroji. Ve vyrobé Toyota obsluhoval kazdy tkaci stroj jeden operator vyroby
a v pripadé problému stroj zastavil a pfivolal technika. Automatizace v podani Toyoty
spocivala v implementaci systému, ktery stroj v ptipadé problému zastavil, a tim dal najevo,
Ze je tfeba dalSich krokd, napf. opravy nebo vymeény dilu. Hlavni benefit spocival tedy
v redukci pracovnikd, kdy jeden operator vyroby mohl obsluhovat vice stroju. Tyto zmény
byly provadény Toyotou jiz kolem roku 1924 a dnes jsou zdkladnim kamenem pro revolu¢ni

metodologii zvanou Toyota production system (TPS), jinde po svété znamou jako Lean.

Okolo roku 1936 zacala Toyota vyrabét automobily a jiné dopravni prostiedky, které dnes
ve 21. stoleti zndme jako predev§im kvalitni a bezporuchova vozidla, jez se prodavaji
celosvétove a slouzi nejen civilnimu sektoru. Zatimco dnes maji tato vozidla mezinarodni
reputaci, v pocatcich vyroby byl hlavni trh Toyoty pouze Japonsko. Diky malému
potencialnimu trhu, ktery se po druhé svétové valce jesté vice zmensil, se Toyota musela
uchylit k tehdy novodobému systému vyroby, tazenému poptavkou, 1 prestoze aktivné
vysilala své manazery zkoumat vyrobni metody do USA, kde se tehdy vyrabélo témért

vyhradné vyrobnim systémem Push, tedy systémem tlaCenym nabidkou, ktery se opiral
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o slavny vyrok Henryho Forda o moznosti zakaznika vybrat si jakoukoliv barvu auta, pokud
to bude barva Cernd. Toyotou aplikovany vyrobni systém Pull, tedy systém tazeny
poptavkou, spolu s maximalnim soustfedénim na eliminaci plytvani se osveéd¢il a Toyota
k nému pridala dal$i oblast mifenou na zlepSovani. Diky tomuto kroku zacal existovat
princip Kaizen, ktery v té€ dobé Toyota stavéla na myslence, ze zddna vyroba neni dokonala
nebo optimalni a manazer vyroby musi vzdy vnimat jakykoliv stav vyroby jako

suboptimalni, a to ho povede k dalSimu zlepSovani.

Metodologie Kaizen se pod timto oznaceni pouziva po celém svéte. V Némecku se také Casto
vyuziva nazev Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Filozofie TPS, zrozena v japonsku,
je také pouzivana celosvétove, avSak mnohem vice se stifida s pojmem Lean management
nebo Lean manufacturing, tedy Stihly management nebo §tihla vyroba. TPS i Lean maji
naprosto stejny zaklad mysleni, jen Lean pochazi spiSe z americkych vyrobnich podnik,
zatimco TPS jasn€ prameni z pocatkt vyroby automobilu v japonské Toyote. Spolu s pojmy
Lean, Kaizen a TPS se dale poji také Six Sigma nebo ne¢kdy také adaptace Lean Six Sigma,

ktera je popsana dale v podkapitole 1.5.

1.4.2 Vyrobni systémy

Jak uz bylo v predeslé podkapitole 1.4.1 naznaceno, v zasad¢ existuji dva druhy vyrobnich
systému. Six Sigma Academy Amsterdam (2021) ve svych kurzech vysvétluje, Ze historicky
se prvn¢ prosadil vyrobni systém tazeny nabidkou, znamy jako Push. Tento systém byl
zaloZen na masové produkci, pfedem znamych konfiguraci produktd. Na zakladé analyzy
potencialni poptavky bylo tak tedy usuzovano, jaké mnozstvi, v jaké kvalité a jaké
konfiguraci se ma vyrobit. Casto se tak stavalo, e se na trh dostala napf. poetna davka
produkt, které trh vlastn€ ani nevyzadoval, avSak existoval zde pravé tlak ze strany nabidky,

ktery produkty na trh protlacil.

Az spoleCnost Toyota prisla s reverzni strategii, na zakladé podminek, které jsou popsany
v predeslé kapitole 1.4.1, zvanou vyrobni systém Pull, tedy systém tazeny poptavkou.
Aplikace tohoto systému zabrafiuje prebytecné vyrobé, a lze tak fict, ze dokud neexistuje
poptavka po produkci od zakaznika, nevyrabi se. S vyrobnim systémem Pull se také poji
pojem Just-in-time (dale JIT), ktery je zalozen na principu dodavani materialu, polotovart,

soucastek, podsestav a sestav nebo hotovych vyrobkil na uréené misto prave vcas, kdy je na
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uréeném misté potieba. Diive se uvadélo, ze JIT je jakousi podminku vyrobniho systému
Pull, avSak dnes lze oznacit oba pojmy za synonyma, vyjadiujici tah poptavky. Tento
poptavkovy systém vyroby ma své nesporné vyhody, mezi které se fadi zeyména rychlejsi
feSeni problému a rychlejsi reakci na zménu poptavky od zakaznika. DalSim benefitem jsou
finan¢ni Gspory. Diky poptavkovému systému, ve kterém se projevuji rizné trendy a modely,
lze optimalizovat napf. zasoby materidlu. Lze také uplatnit systém skladovani napt.
nejpouzivanéjsich material(i nebo soucastek ve vét§im mnozstvi, zatimco malo pouzivané
komponenty budou skladovany méné a napiiklad na vzdalené&jSich mistech. Tim bude

docileno rychlejsi reakce na poptavku od zakaznika a také financni uspory.

Implementace poptavkového systému ma také podle Six Sigma Academy Amsterdam
(2021) sva nize popsana uskali.

e Tento systém by nemél byt implementovan, pokud podnik Celi obCasnym vykyvim
v poptavce zkresluyjicim trend a které nelze spolehlivé a presné predpovidat.
V takovych situacich by podnik nebyl schopen dostate¢né efektivné reagovat na
dany vykyv.

e Dale by se pak v podniku nemél pouzivat JIT v ptipadé€, ze dodavatelé, ktefi maji byt
pfipraveni v pifipadé potfeby dodavat dany materidl nebo komponent, nejsou
spolehlivi. Za ucelem implementace JIT a tedy téméf zadnych nebo velmi malych
zasob, je nutné dokonale znat své dodavatele a védét, Ze jsou maximaln€ spolehlivi

e Poptavkovy systém produkce také neni tieba implementovat tam, kde se vyrabi
homogenni zakladni produkt, typu mouka, vejce nebo balena voda, po kterém je
poptavka vzdy. Diky masovému odbéru zbozi je zde namisté pouzit vyrobni systém

Push, ktery je v tomto pripadé efektivné;si.

1.4.3 Gemba

Gemba, jako nastroj zlepSovani, je dle Masina (1999) zakladem pro proces zavadéni novych
principu. Stavi zejména na pifimé komunikaci, sjednocovani cil, systematickém uvazovani
a tymové praci, coz ve vysledku pomaha k dokonalejsi implementaci procesnich zmén.
V prekladu znamena gemba realné prostiedi nebo pak tzv. gembutsu indikuje na realné véci

a tzv. gemjitsu na realna data a informace.
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Jakakoliv spole¢nost, jejiz cilem je optimalizace procesu, se musi ubirat nékolika dulezitymi
sméry. Jedna se zejména o aktivni ucast vSech pracovnikid na feSeni problému a zlepSovani
procesu, neustalé zlepSovani kvality, orientace na plytvani a chyby nebo zavady, tedy
odstranéni zbytecnych nakladd, a hlavné na engagement zaméstnancti do procesu, tedy
delegace pravomoci ale také zodpovédnosti. Zakladem tzv. gemba managementu jsou
prednostné standardizace, péce o pracovist¢ v podobé 5S a TPM, eliminace plytvani
a neustalé zlepsSovani, tymova prace, vizualni management a disciplina s moralkou (Truscott

2003).

Masin (1999) dale definuje pét zlatych pravidel gemba zlepsovani. Strucné se jedna
o nutnost fesit problém piimo v lokaci vzniku, to Ize oznacit jako dfive popisované misto,
v prekladu gemba, a verifikace realnych informaci gemjitsu. Je vhodné také vytvorit docasné
opatfené hned na misté a zacit hledat pfi¢iny vzniku. Jako finalni krok v této sérii pravidel,
lze definovat standardizaci a vytvoreni preventivnich opatfeni. Jednotliva pravidla budou

dale rozebrana na konci této podkapitoly.

Imai (2012) fika, ze strategie podniku zvand gemba vznikla v Japonskych vyrobnich
podnicich a poukazuje na fakt, ze nejefektivnéji provadi procesni zmény zaméstnanci
pracujici pfimo ve vyrobé, tedy ti, ktefi pracuji pifimo na misté vyroby. Nejvice
hodnototvornych aktivit, ve vztahu k vyslednému produktu, se odehrava praveé na realném
misté vyroby nebo tvorby. Pro mnohé podniky v Japonsku je gemba stejné dualezita jako
celosvétove znamy koncept Kaizen. Znacné mnozstvi manazerti déla zasadni chybu, kdyz
se soustiedi v tvorbé produktu nebo sluzby na ziskotvorné oblasti typu prodej, marketing
a finance, pfitom pravy smér soustiedéni by meél byt k vyrobnimu prostredi, kde
management muze najit vétsi uspéch a zisk. O véci se da uvazovat i tak, ze pracovnici
s pozicemi manazer, vedouci, controller nebo lidr podniku nevydélavaji zadné penize,
zatimco operatofi vyroby nebo dé€lnici a mistfi s udrzbafi generuji zisk, protoze oni tvoti
realny produkt. Casto je pak mozné zjistit, e manaZefi si chybn& mysli, ze diky svému
vzdélani nebo kariérnimu rastu védi o realném prostiedi vyroby vice nez operatoii vyroby
na lince, pfitom pravda je takova, ze témet kazdy délnik nebo operator vyroby smysli o tom,
jak svou praci délat jednoduseji, rychleji a s menSi porci energie. Pravé proto jsou fadovi
zameéstnanci na vyrobnich linkach kli¢ovi pro zdravé prostiedi vyroby a musi se brat jako

validni zdroj pro cely Kaizen potazmo pro gembu.
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Imai (2012) definuje pét zlatych pravidel pro gemba management.

1. Prvné je nutné ihned vyrazit na misto gemby, kdyz se vyskytne abnormalita. Od
stolu v kancelati se tézce identifikuje a pozna realny problém a tézko se hodnoti
situace.

2. Déle je nutné separovat objekty, tedy gembutsu, které hraji roli pro feSeni dané
abnormality.

3. Nasledné, pokud je to alespori trochu mozné, je tieba vytvorit okamzita, docasna
FeSeni problému, za uCelem eliminace co nejvétsiho mnozstvi plytvani, a tedy i ztrat

4. Jakmile se manazerovi podafi situaci stabilizovat, musi se uchylit k hledani davoda
a pricin. Tyto divody by mél najit i bez pouziti slozitych manazerskych nastroja,
jen za pouziti zdravého rozumu a napft. osahani si procesu a objektti v procesu a dale
pak porovnanim s puvodnimi objekty. Je dulezité klast otazky typu pro¢ a nejen
jednou. Obecné se k pravému divodu problému manazer dostane az po polozeni
nékolika otazek typu proc.

5. Jako posledni je tfeba vytvorit standardizaci, ktera povede k prevenci dané
abnormality. Standard je nejlepsi zpusob, jak danou aktivitu délat a predstavuje
vlastni mantinely pro zameéstnance, které jim napomahaji pracovat efektivné
a zaroven brani v délani chyb. Standardizace je naprosto kliCova nejen v samotné

vyrobé, ale také napt. v udrzbé nebo v procesnim engineeringu.

Pozorovani a znalost vyrobniho prostredi je naprosto klicova pro manazera, ktery se podili
na vyrobnim procesu. Pokud vyrobni manazer nezné rozlozeni vyrobnich prostor, nechape
prub€h procest a navaznosti mezi nimi neni znaly problematiky, ktera se fesi ve vyrobé,
nemuze zastavat svou funkci dobfe. Pokud se v japonskych vyrobnich zavodech budete
snazit kontaktovat vyrobniho manazera, mistra nebo procesniho inzenyra, bude jist&jsi zacit

hledat mezi vyrobnimi linkami a pracovisti nez zkouset telefonické spojenti.

1.4.4 Metoda 5S

Dle Masina a Vytlacila (2000) je metoda 5S jedna ze zakladnich metod vedouci k prvotnim
zménam na pracovisti. Nazev této techniky je odvozeny od péti japonsky slov zacinajicich
na pismeno S. Jedna se o slova Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu a Shitsuke. Vyznam téchto slov
se da prelozit jako tfidit, nastavit pofadek nebo vytvorit fad, udrzovat v Cistote,

standardizovat a dohlizet nebo zachovat. Dle Productivity Press (2009) napoméhé zavedeni
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této metody k lepsim podminkdm na pracovisti a ke zlepSeni efektivnosti spolu s vétsi

angazovanosti zamestnancil.

Prvni pilif metody 5SS je Seiri nebo tridit. Hlavni naplni je zbavit se vSeho nepotfebného
zejména pak nepotfebnych predmétd, pohybt nebo vzdalenosti mezi predméty ¢i pohyby.
Dle Six Sigma Academy Amsterdam (2022) je vhodné v této fazi 5SS pouzit tzv. metodu
cervenych kartiCek. Ta spociva v umisténi primarné cervenych karticek na objekty
v pracovnich prostorach, které 1ze oznacit za zbytné. Témito objekty se Casto nehybe, nejsou
potieba k rutinni praci na pracovisti a svym zpusobem mohou pusobit distraktivné. Dualezité
je umistit tyto Cervené karticky na vybrané objekty a dale je nechat v priabéhu del§iho
Casového intervalu umistény, aby se dalo verifikovat, jestli jsou pavodné vybrané objekty
opravdu zbytné. Tuto metodu Cervenych karticek lze také obohatit o karticky oranzové, které
jsou umistény na objekty, které se zdaji byt nezbytné jen obcas, a také o zelené karticky,
které 1ze umistit na objekty nezbytné. Zde se opét provede verifikace v delSim Casovém
horizontu, za ucelem ovéfeni spravnosti hypotézy o zbytnych a nezbytnych objektech. Na
zakladné vysledkt pozorovani 1ze pak objekty vytadit z pracovisté a presunout je do oblasti

mimo kli¢ova mista pracoviste.

Dal§im krokem je zbylé, potfebné predméty usporadat tak aby jejich umisténi mélo logicky
smysl ve vztahu k vyrobé. Je vhodné dale tyto predmeéty vizualné odlisit a vyuzivat
proximitu predmétt, obsluhy, a pracovniho stolu. Timto lze zamezit nechténému plytvani
zpusobenému diky zdlouhavému hledani pracovnich pomucek a nafadi a zaroven se dosahne
na pohled ¢ist&jSimu pracovnimu prostiedi. Ne vSechny pfedméty musi byt na dosah ruky.
Stejné jako ve skladovém hospodatstvi po rozdéleni skladovych zasob do kategorii dle
Cetnosti vyuzivani, je vhodné umistit nejcetnéji vyuzivané zasoby co nejblize expedici do
vyroby, je také vhodné nejpouzivané)si nastroje umistit pobliz pracovniho prostoru a ty méné
vyuzivané naopak dal od centra déni. Lze vyuZzit riznych technologii, napf. nastroje
a predméty umisténé na samonavijecim mechanismu tak, ze se po vytahnuti a pouziti samy
vrati na puvodni misto. Klice, klesté a kladivka je vhodné sefadit dle velikosti, za ucelem
lepsiho intuitivniho hledani pracovnikem a zaroven je uzite¢né pouzit podkresleni danych
predmétu tak, aby po odebrani napt. klice byl vidét na pozadi nakresleny obrys daného klice
a obsluha ho mohla pohodIn¢ vratit na spravné misto. V piipadé ze by tak neucinila, kli¢ by
pfes obrys na pozadi precnival nebo naopak, a to by jasné indikovalo Spatné umisténi

nastroje. Dale je mozné vyuzit rizné Stitky a znacky, fikajici, co a kam patii. Pro znaceni
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celkovych vyrobnich prostorii je mozné vyuzit rizné délici cary symbolizujici plochy pro
razné ucely, nebo dale pak symboly upozornujici napiiklad na hluk nebo jiné nebezpeci.
Barevna vizualizace hraje v implementaci druhého pilife 5S klicovou roli a diky Siroké skale
moznosti barev, tvari apod., 1ze vyrobu individualizovat dle prani managementu (Hirano

2000).

Dle Imaie (2012) je tieti casti metodiky 5S zvané Seiso faze Cisténi a udrzovani pracovisté
v Cistoté. V zasadé je tento krok dulezity za ucelem odhaleni abnormalit na pracovisti nebo
stroji a tim zamezit moznym budoucim selhanim. Stroj, ktery je Spinavy od oleje nebo
zapraseny, muze skryvat spoustu hrozeb v podobé prasklin, Unikl a jinych nedokonalosti.
VétSina potizi na strojnich zafizeni je prvotné€ zpuisobena vibracemi, které uvolni jiné Casti,

diky kterym se do utrob stroji dostavaji necistoty, které vedou k selhanim.

Ctvrtou fazi v koletku 5S je faze Seiketsu neboli fize systematizace. Tuto fazi lze
interpretovat jako zpusob prace dle predchozich tfi fazi v 5S a neustalém opakovani
a zlepSovani té€chto fazi. Dulezitym faktorem v této fazi je management, jehoZz iniciativa by
neméla v prub&hu zhotoveni 5S na pracovisti prestavat, a tak by se mél neustale uchylovat

k metodam Kaizen 1 po implementaci 5S na pracovistich.

Posledni fazi zvanou Shitsuke neboli standardizace se rozumi vytvoreni takovych principt
a podminek na pracovisti, aby zaméstnanci umély provadét veskeré 5SS autonomné a
bezchybné. Zde je na managementu vyrobnich useku, jaké standardy a postupy vytvoii za

ucelem dodrzovani 5S v§emi zaméstnanci.

Dle Imaie (2012) se nékteré zapadni spolecnosti uchylily k vlastnim adaptacim, které
vesmeés plni stejny ucel, avSak slova pavodnich 5S jsou adaptovana na anglicky jazyk.
Vznikla tak adaptace s nazvem ,,A 5S Campaign®, kde prvni pismena S poukazuji na slova
Sort, Straighten, Scrub, Systematize a Standartize, ptiCemz potadi a vyznam jednotlivych
slov zastava nezménén. S jinou, alternativni adaptaci, se lze setkat v podobé , A Five Cs
Campaign®, kde jednotliva pismenka C indikuji na slova Clear out, Configure, Clean and
check, Conform a Custom and practice, kdy vyznam a potadi jednotlivych slov odpovida

pavodnim japonskym sloviim zminénym v uvodu této kapitoly.
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V dnesni dobé 1 méné zkuSeny zameéstnanec jakéhokoliv vyrobniho podniku, zejména pak
vyrobniho useku, pozna, kde se 5S aplikovalo. Jakykoliv vyrobni zavod, ktery pusobni
mezinarodné a spolupracuje napt. s automotive, i s jinymi druhy vyroby, musi nejen ve své

vyrobé aktivn€ udrzovat 5S za G€elem udrzeni kroku s konkurenci.

1.4.5 Vizualizace

Imai (2012) ve své knize uvadi, ze na jakémkoliv pracovnim misté se objevuji abnormality
témér kazdy den. Cilem vizualizace je spravné oznaCeni gembutsu, tedy objektt ve vyrobg,
za pouziti riznych karticek, tabuli, nalepek nebo vyznacenych ploch. Pii spravné€ ozna¢eném

gembutsu je pracovnikim intuitivné pfipominan standard, ktery v daném procesu figuruje.

Hlavnim problémem je, pokud v produkénim procesu chybi element jidoka, ktery
predstavuje systém kontroly vyrobnich defekt zajistujici neprostupnost vadnych produktd
do dal§i vyrobni faze. Vyrobni linka, kterd vyprodukuje vadny produkt, jenz je dale
zpracovan, napi. zabalen bez povSimnuti obsluhy nebo zastaveni linky, bude oznacena za
neefektivni z divodu nadmérného scrapu. Cilem vyrobniho manazera je uvédomit si za
pomoci vizualnich prvkt dany problém. Skvélym prikladem vizualizace abnormality je,
zastaveni vyrobni linky. Vyrobni linka, kterd funguje bez zastaveni, je bud’'to naprosto
perfektni, coz je nerealné, nebo je na druhé strané totaln€ neefektivni, tedy extrémné $patna.
Fakt, ze linka nevyrabi v dobé€, kdy ma, je skvélym vizualnim indikatorem pro obsluhu, ktera

muze zaCit hledat problém a fesit ho.

V oblasti vizualizace hovoti Imai (2012) o zviditelnéni péti zakladnich oblasti, ve kterych se
tvoti problémy, nazyvanych SM. Prvni oblasti jsou operatori vyroby (angl. Manpower).
Vhodnymi vizudlnimi prvky pro tuto oblast vyroby jsou napif. matice zkuSenosti
a dovednosti na jednotlivych pracovistich. Pokud jsou tyto matice viditelné soucasti gemby,
neni problém pro mistry a teamleadery pracovat s aktuadlnim osazenstvem vyrobnich linek
dle potieby plant. Prvky krouzkt kvality jsou také povazovany za vhodny prvek vizualizace,
nebot’ 1ze diky nim urcit aktualni naladu pracovnikd, jejich absence a jejich aktualni umisténi

na vyrobnich linkach v dany pracovni den.

Dalsi z oblasti vizualizace jsou vyrobni linky a jejich soucasti (angl. Machines) tedy stroje

a Casti strojnich zafizeni. Pokud je na vyrobni lince instalovan systém prevence pruchodu
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zmetkl typu jidoka a pokayoke, linka zastavi produkci ihned po zaznamenani vyrobeného
zmetku. Dalsi vizualni prvky by méli obsluze linky a managementu pomoct rozpoznat, co je
pfi¢inou zastaveni. Divody mohou byt napf. pravidelna udrzba na lince, vyména casti
a nastroju linky, problémy s kvalitou nebo prosta porucha stroje. V téchto ptipadech je
vizualni oznaceni individualni a je tfeba ho piizptsobit dle potieby vyrobniho managementu.
Vhodné je také vizualné indikovat udrzbu, tedy jak Casto se provadi, kdy byla naposledy
provedena, jaky typ udrzby byl proveden a jaké prostfedky, latky a dopliiky byly pouzity.
Diky témto detailnim informacim lze predchazet dalsim problémtum a procesy 1ze dokonaleji
optimalizovat. Dulezitym prvkem, ktery je jiz povazovan za standardni ve vyrobnich
prostorach, je transparentni, mysleno pruhledné, kryti linky. To napomaha okamzité
identifikaci problémi na lince, diky moznosti obsluhy vidét pfimo do utrob strojniho

zarizeni.

V oblasti materialu (angl. Materials) lze pouzit barevnou vizualizaci, znafeni ploch
aumisténi kanban karticek na zasoby a produkci, za ucelem dokonalé informovanosti
zaméstnancu. Diky témto prvkim lze okamzité rozpoznat, zdali dana zasoba stoji na svém
misté, ve spravném mnozstvi a ve spravny cas. V modernich vyrobnich halach se pouzivaji
také audio upozornéni na nedostatek nebo piebytek zasob nebo vizualni znaceni pomoci

laserti lamp a jinych svételnych ukazatelt.

Nasleduje procesni oblast metod ve vyrobé (angl. Methods), ve které je vizualizace
zalozena predevsim na standardech. Diky nim pozna supervizor, zdali je dana prace
vykonavana spravné. Standardy obsahuji sekvence, dle kterych se ma prace vykonavat, cas
cyklu, vyrobni takt, bezpecnostni upozornéni, kontrolni body kvality a postupy pro piipad

vyskytu abnormalit a jinych proménnych.

V neposledni fadé se v ramci vizualizace uvazuje o oblasti méreni (angl. Measurements).
Ukazatele a méftici prvky musi byt umistény na viditelnych mistech napf. v rovni oci a mély
by byt barevné oznaCeny. Zvlasté je pak hodno oznacit barevné hodnoty, které je mozno
naméfit, napt. hodnoty v Cerveném poli se hlasi a zapisuji, aby se personal orientoval
intuitivné a nemusel dlouze prepocitavat namérené hodnoty. Vysledné naméfené hodnoty
z vyrobniho procesu by mély byt umistény jako soucast gemby. Jediné tak je mozné docilit

maximalné moznych zlepSeni.
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Ukazkovym piikladem vizualizace je pouziti tzv. heijunka boxu ve vyrobé. Heijunka box
je podle Nicholase (2018) jednoduchy nastroj, ktery lze adaptovat pro potfeby daného
vyrobniho procesu. Jedna se nejcast€ji o zvlastni skiin s polickami, nebo kojemi, av§ak muze
se jednat také o prostou nasténku. Na obrazku €. 1 lze vidét orientacni priklad zhotoveni
Heijunky. Obvykle je cilem pouzit heijunka box tak, aby kazdy zaméstnanec, a zvlasté pak
management, vidél, co je tfeba jesté udélat, nebo co jiz udélano bylo. Do heijunky se daji
umistit kanbanové karty, které indikuji pro mistry na linkach, co a kolik je tfeba dale vyrobit.
Tento typ nasténky a skfin€ lze také pouzit za ucelem efektivniho dopliiovani materialu
k vyrobnim buitkdm nebo linkdm. Dopliiova¢, ktery mé tento proces na starosti, pohledem
zjisti, zdali na heijunce visi novy vyrobni kanban, nebo zdali je ve skiini vlozeny novy

pozadavek a vi, ze hned musi doplnit zasobu na danou linku.

Oblast 5S, podrobnéji popisovana v podkapitole 1.4.4 je dalSim moznym polem pusobeni
vizualizace ve vyrob¢. Tvorba a umistovani standardi u vyrobnich linek podporuje nejen
operatory vyroby v piipad€, ze nevi jak a co vyrabét, ale predev§im umoznuji manazerim
kontrolovat a rozhodnout, zdali je vSe dodrzovano a vSechny procesy funguji, jak maji.
Soucasti managementu vizualizace je podle Imaie (2012) 1 umisténi hodinovych, dennich
a tydennich vyrobnich cild. Dfive se tyto cile umistovali na nasténky, avS§ak v modernich
vyrobnich halach jsou pouzity televize, monitory a tablety, pfipadné zamé&stnanecké kiosky.
Na téchto zdrojich by se méli predevsim zobrazovat informace o kvalité, aktualni produkci,
tedy gembutsu, scrapu, tedy vyrob¢, ktera je nevyhovujici a také informace o nakladech,
odpracovanych hodinach, dodacich terminech, prostojich, celkové efektivité zatizeni neboli

OEE a napf. také naplanovanych krouZzcich kvality, schiizich nebo workshopech.
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Bradley (2015) dale poukazuje na vyhodnost barevného a symbolového znaéeni oproti
psané dokumentaci, kdy velké barevné symboly, napt. ochrannych pomtcek, jsou jasnéji
arychleji dohledatelné nez popis v papirové dokumentaci. V procesnim fizeni se Casto
vyuziva také oznaCeni pozice operatora vyroby. Na podlahu se vyznaci oblast, kde se ma
operator pohybovat a ta mu jasné¢ napomaha pracovat co nejefektivnéji a necestovat po
pracovisti. Na stén€ plné nastroji a naradi se vyplati oznacit obrys daného objektu tak, aby
po sundani objektu zamestnancem bylo viditelné, kam presné dané naradi vratit. V nékterych
vyrobnich zavodech se dokonce pouziva specialni druh lamp s vestavénym systémem
stinéni, ktery vytvafi stin daného nafadi na podkladovou desku. Umisténi barevnych
semafort na vyrobni linky ma také sviij vyznam. Obsluha hned dle barvy na semaforu pozna,
v jakém stavu linka vyrabi. Zelena barva indikuje spravnou vyrobu, zatimco oranzova barva
na semaforu fika, Zze dany stroj na lince stoji z divodu prostoje jinde na lince, nebo z davodu
nedostateéné zasoby u daného pracovisté. Cervena pak ukazuje na fatalni selhani daného
stroje nebo linky, tedy ze linka je zastavena. Barevné oznaCené tabule s produk¢nim cilem
dne, kde je barevné vyznacena odchylka od cile nebo napft. od vyrobniho taktu také pomahaji

procesni optimalizaci.

Vizualizace nemusi byt aplikovana jen na vyrobnim useku, ale je mozné ji adaptovat 1 do
administrativy, kde se diky velkému mnozstvi dat a pomérné jednoduchému programovani

najde také uplatnéni pro vizualni prvky.

1.4.6 Kaizen

Imai (2012) tika, ze prave tzv. metodologie Kaizen byla divodem, pro¢ na zac¢atku druhého
tisicileti Toyota prekonala General Motors a ujmula se vedeni jako nejlepsi automotive
producent. Byt byl Kaizen zprvu aplikovan téméf vyhradné v automotive, dnes je jiz
béznym standardem v jakémkoliv odvétvi a prumyslu. Jeho mozné adaptace a koncepty lze
nalézt ve zdravotnictvi, bankdch nebo ve vladnich organizacich. Pii bliz§im zkoumani
filozofie Kaizen se lze stfetnout s pojmy jako je just-in-time (dale JIT), total quality control
(dale TQC) nebo total productive maintenance (dale TPM). VSechny tyto odnoze, techniky
a koncepty vSak vychazi ze stejného zakladu, kterym je pravé Kaizen. Pfi aplikaci Kaizenu
do podnikové sféry lze predpokladat, ze se snizi napt. zmetkovitost (dale scrap), zvysi

efektivita, odhali nekteré druhy plytvani a celkove se 1épe pochopi procesni fizeni.
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Dulezité je si na zacatku rozdélit prvek tdrzby v oblasti Kaizenu a zlepSovani. Kaizen je
totiz bran jako koncept neustalého zlepSovani, avSak pomérné Casto v ném figuruje praveé
udrzba. Zatimco udrzba odkazuje na soucasné aktivity, materialy, stroje a procesy, zlepSeni
je analogicky mifeno novym smérem, napf. v oblasti vylepSeni soucasné pouzivanych
standardd. Pfi uvazovani ruznych trovnich managementu v podniku lze konstatovat, ze
udrzbou se zabyvaji manazefi nizsich urovni, mistfi, team lidfi, a naopak zlepSovani mé na
starosti vy$§i management a top management. Pokud by mél byt do tohoto rozdéleni zafazen
Kaizen, bude umistén nékam do stfedu mezi udrzovani standarda a inovace. Odehrava se
tedy témér ve vSech urovnich vedeni s nejvétsi ucasti sttedniho managementu. Je tomu tak,
protoze Kaizen je vétSinou podlozen mensimi, rychlymi zlepsenimi jako vysledek
predeslych akci, zatimco inovace vedouci k marginalnim zménam vyzaduji casto

signifikantni investice.

Za ucelem dosazeni zmén je podle Jestona (2018) predevsim nutné zameéfit se na procesy.
Pravé tento smér Kaizen podporuje, a proto za uCelem dosazeni potiebnych vysledkd je
vhodné procesné smyslet. Mezi strategie podporujici toto smysleni patfi jiz napf. v kapitole
1.3.3 zminény plan-do-check-act (dale PDCA) cyklus nebo jeho adaptace standardize-do-
check-act (SDCA) cyklus, dale pak JIT vyrobni strategie a dalsi. Pravé PDCA cyklus je Casto
oznacovan jako stavebni kamen Kaizen smySsleni pfi feSeni problému, provadéni zmén, nebo
implementovani novinek. Jak uz z nazvu vyplyva, je tfeba si zprvu stanovit cile a vytvorit
harmonogram. Déle je pfipraveny plan nutné implementovat a nasledné kontrolovat, zdali
je dodrzovan dle pozadavku. Jako posledni krok se oznacuje faze, kdy podnik zavadi kroky,
které brani opakovani feSené¢ho problému v ramci zmény. V zacatcich je kazdy novy proces
nestabilni, a tak je nutné ho rfadné standardizovat. Je tedy nutné se ptat na otazky, procC je
dany problém feseny, jaky je divod problému, jde o nedostateCnou standardizaci nebo zcela
standardy chybi. V praxi je PDCA cyklus aplikovan spise pii zlepSovani procesi a SDCA

cyklus obsahujici standardizaci je vhodny pro udrzovani procest (Knop a Mielczarek 2015).

Soucasti Kaizen strategii je primarni zaméfeni se na kvalitativni stranku produktu, nebo
sluzby a také na kvalitu procest, které vedou k vytvoreni produkce. VSe ostatni je az
sekundarni problém. Pokud podnik nabizi nekvalitni produkci, dlouhodobé nemuze byt
konkurenceschopny. Za ucelem dosazeni spravné kvality je nutné sbirat kvalitni data, ze
kterych se daji vytvorit kvalitni informace. Ty slouzi managementu k fizeni kvaliy. V této

oblasti se Casto hovoii o filozofii Six Sigma nebo Lean Six Sigma. V oblasti kvalitativniho
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fizeni se Casto hovoii o tzv. total quality managementu (TQM) nebo o totalni fizeni kvality,
kde se nejedna jen o fizeni kvalitativni stranky produktu, ale také doprovodnych sluzeb
a procesu spojenych s produkci. Jinde se také hovoii o total quality control (TQC) nebo
totalni kontrole kvality, kde se tato filozofie pfedevsim soustfedi na procesni kontrolu kvality

(Dima a Man 2015).

Soucasti Kaizenu lze oznacit 1 vyrobni systém JIT, neboli fizeni vyroby s co nejmensimi
zasobami. Hlavni mysSlenka této strategie je eliminace co nejvice aktivit, které findlnimu
produktu nepiidavaji hodnotu a dosahnuti co nejagiln€jsiho zpisobu fizeni vyroby. Pro
dosazeni spravného JIT se pracuje s vyrobnim taktem, tedy Casem produkce jedné jednotky

produktu.

Dal$i z metod pouzivanych v Kaizen filozofii je total productive maintenance (TPM) nebo
totaln€ produktivni udrzba. Zatimco vyse popsané TQM je pouzivané spiSe pro obecné
zlepsovani kvality a managementu TPM je soustiedéno na zlepSovani kvality vybaveni
a nastrojii. V oblasti Kaizenu se dale v podnikové sféfe pouzivaji tzv. suggestion systémy,
které slouzi vS§em zaméstnanctiim k podani navrhi na zlepseni. Jedna se o nastroje, jako jsou
schranky pro podavani navrhu, krouzky kvality, gemba pochtzky, a rizné workshopy neboli

pracovni skupiny a Skoleni.

Kaizen vznikl pfedevsim za uCelem zlepSovani oblasti a procest podniku. Nejcastéji jde tedy
o zlepSovani kvality, nakladi a zpasobu doruCeni produkce. Dale je pak klicovou

zlepSovanou oblasti v podniku planovani a systém tvofeni harmonogramd.

1.4.7 VSM

V oblasti fizeni vyroby se lze dle Masina (2012) ¢asto potkat s naklady, které nepfinasi ve
vysledku zadné zvySeni uzitku pro zakaznika nebo zlepSeni efektivity ve vyrobé. Pokud je
bran v potaz napf. vlozeny a zpracovany material, nebo prace a rezie, naklady se zvySuji
automaticky, avSak nikdy neni samoziejmé automatické zvySeni hodnoty produktu pro
odbératele. Za GCelem eliminace téchto nepotifebnych nakladd, které nepiinesou hodnotu
zadné ze stran, byl v druhé poloviné dvacatého stoleti formulovan tzv. hodnotovy

management.
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Value Stream Mapping, neboli VSM (Ces. mapovani toku hodnot) je analyticka technika,
ktera tvori zaklad Lean pfistupu. Slouzi k zachyceni zakladnich prvka procesu a vyuziva
grafického vyjadreni toku hodnot, ktery mize byt materialovy, finan¢ni, informacni nebo
jiny. Vysledné grafické zobrazeni napomaha k hlubsimu pochopeni komplexnich procest

napii¢ celou organizaci (Svozilova 2011).

Tento nadale rozvijejici se obor je zaméfen pfedev§im na inovaci a maximalizaci hodnot
zakaznika. Je nutné podotknout, ze hodnotovy management neni jen o vyznamu materialu,

sestavy nebo vyrobku, ale také o hodnoté pohybu, procest a celkovych operaci.

V ramci hodnotového managementu je vhodné zkoumat hlavné Casovy aspekt véci, zejména
pak Cas, po ktery je hodnota pfidavana nebo prabézna doba, po kterou produkt vznika. Tu
Cast, za kterou je zakaznik ochoten zaplatit 1ze obecné nazvat pravé jako hodnotu.
Hodnotovy management vSak hodnotu definuje jako pomér mezi vlastnostmi produktu, tedy
uzitkem pro zakaznika, a naklady. Pokud neroste uzitek pii zvySovani nakladu, 1ze dojit
k zavéru, Ze se hodnota zmensuje. Mezi prumyslovymi inzenyry se k pojmu hodnoty také
poji termin efektivnost. Za vypocet efektivnosti pfi navrhovani zlepSovani a zavadéni
procesu lze povazovat zlomek, kde v Citateli je Cas, kdy je produktu pfidavana hodnota, a ve
jmenovateli pak celkova pribézna doba, kdy produkt vznika. Vysledkem je pak hodnota
doby, kdy je produktu pfidavana hodnota ve vztahu k celkové dobé€, po kterou produkt

vznika

1.4.8 SMED

Tato metoda vztahujici se pfedevs§im na plytvani v oblasti zmén a sefizovani na strojnich
zafizenich vychéazi dle Masina a Vytlacila (2000) zejména z faktu, ze moderni strojni
zafizeni disponuji vétsi elasticitou vyroby. Na zakladé tohoto faktu vznikaji Casové prostoje
z divodu transportu nastroji po =zastaveni stroje, hledani dilu v brasnach, cekani
u sefizeného stroje na uvolnéni do vyroby nebo u divodu piipravy pracovniho prostoru po

zastaveni strojniho zafizeni.

Masin a Vytlacil (2000) poukazuji na Ctyfi skupiny zjevného nebo skrytého plytvani:
e plytvani pfi pfipraveé na zmeénu,

e plytvani pfi montazi a demontazi,
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e plytvani pti dosefizovani a zkouskach,

e plytvani pii ¢ekani na zahajeni vyroby.

Na tyto nedostatky v oblasti vymény a sefizovani zareagoval jeden z prukopnika TPS
Shigeo Shingo pomoci systému SMED, tedy Single Minute Exchange Die (Ces. vymeéna
nastroju v ¢asu 1 az 9 minut). Japonsky inzenyr Shingo na této metodé pracoval témér 20 let
a za celou dobu se setkal s takovymi piipady, kdy femeslnici hledali Sroub pro prestavbu
nekolik hodin, nebo tradicné odebirali soucastky potfebné na vyménu na jednom stroji

z jinych stroju.

Shingo rozdélil operace vazané na vymeénu a sefizovani na strojich na externi, tedy operace
jako doprava a piiprava nastroje, které mohou byt provadény i pfi chodu sefizovaného stroje
a dale operace interni, pro které je nutné sefizovany stroj zastavit. Pokud je v podniku
zvladnuto toto rozdéleni, respektive jeho pochopeni, je mozné prestoupit v dal§im kroku
SMED na pfevedeni co nejvice internich Cinnosti na externi. Tedy cilem v samostatné
vymeéne je prevést co nejvice aktivit do stavu, kdy je mozné provadét je za chodu
sefizovaného stroje. Za ucelem co nejefektivnéj§iho provedeni téchto dvou fazi, které jsou
oznacovany jako vstupenka do SMED, je vhodné pouzit metody, jako jsou rozhovor
s obsluhou nebo videozaznam a rozbor danych externich a internich aktivit. Pfi prevodu
internich Cinnosti na externi lze implementovat napf. predkontroly nastroju, kontinualni
dopliiovani nebo systémy mechanické ptfipravy pred samotnou vymeénou na stroji (Arai
a Sekine 2006). I po zvladnuti prvnich dvou fazi, tedy rozpoznani internich a externich
¢innosti a dale jejich analyza pfevod na externi, musi management brat na védomi, ze
naprosto efektivni SMED vyzaduje také neustalou analyzu a Kaizen. Podstatnou roli hraji
také workshopy pro sefizovace a obsluhu linky, diky kterym se cely proces optimalizuje (viz

nasledujici podkapitola 1.4.9).

V zasad¢ lze podle Masina a Vytlacila (2000) doporucit nékolik nize uvedenych
jednoduchych podminek v ramci metodologie SMED:

e Vzdy se jedna o praci celého vyrobniho tymu.

e Tvorba standardniho postupu pii vyméneé tzv. jizdni rad.

e Priprava veskerych pomucek a nastroju jesté pred vyménou.
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e Pohyb sefizovace by mél byt pfevazné hornimi koncetinami. Sefizova¢ by nemél
skoro viibec chodit nebo presouvat se po celé vyrobni hale.
e Sefizovani dle oka je zakazano. Pouzivaji se stupnice a znacky.

e Standardizace a workshopy.

1.4.9 Workshop

Workshop (dale jen WS), jakozto platforma pro dynamické zlepSovani, je dle MasSina
a Vytlacila (1999) nastroj, ktery je zaméten na hloubkovou analyzu daného procesu. Tento
problematicky proces, vybrany managementem podniku, se na WS fes§i stymem
zainteresovanych pracovnikd o poctu 6 az 10 lidi. V oblasti vyroby je Casté slozeni tymu
z obsluhy strojnich zafizeni, tedy operatorti vyroby, technologa, mistra nebo teamleadera,
prumyslového inzenyra, zastupce udrzby, logistika a vyrobniho manazera. Hlavnim cilem
WS je odstranéni plytvani, a to zeyména takového, které jde odstranit okamzité nebo témer
okamzité. Vystupem WS je pak jakysi katalog opatfeni a prezentace managementu firmy.
Masin a Vytlacil (1999) uvadi nekolik nize uvedenych principtit WS:

e orientace na plytvani,

e detailni znalost procesu,

e Ucast vSech zainteresovanych profest,

e prednost nefyzickym investicim,

e kreativni techniky,

e vyuziti moderace,

e rychlé zavadéni navrhi,

e prezentace vysledkd managementu.

Zahajeni takového WS predchazi ptiprava moderatort. Ty musi byt dokonale seznameni se
souCasnymi pfistupy pro zlepSovani procesu, metodikou a pruibéhem WS. Soucasti jejich
prace je také priprava praktickych cviceni pro ucastniky. V optimélnim pfipadé jsou
moderatofi schopni Skolit optimalizaci procesu jak v internich oblastech, tak i v externich
dodavatelsko odbératelskych oblastech. Klicova dovednost pro moderatory je pak zejména

préace s tymem a predani informaci (Masin a Vytlacil 1999).

Prabéh WS by pak mél zacit absolutnim vyjasnénim problému, ktery nasleduje aktivni

divergence. Dale je v poradi aktivni konvergence, tedy zhodnoceni vymyslenych navrha,
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a dale samotna precizni formulace planovanych opatfeni. V neposledni fadé se musi

napravna opatieni realizovat a kontrolovat.

1.5 Lean Six Sigma

V podnikovém fizeni a zejména pak v fizeni vyroby se lze kromé Lean managementu setkat
s pojmem Six Sigma. Dle Millera (2008) lze za Six Sigma oznacit manazerskou filozofii,
kterd vyuziva procesniho fizeni za ui¢elem neustalého zlepSovani za podpory namétenych
dat. Déle lze podle Millera (2008) za Six Sigma oznacit takovy pfistup, jez je zaloZzen na
vysoké strukturovanosti, profesionalit¢ a tymové praci a kvantitativnich datech. Spolu
s timto pojmem je dale spojovana takova troven kvality, kdy na jeden milion pfilezitosti

pfipada maximalné 3,4 chyb.

Dle George (2005) je implementace Six Sigma v podnikové praxi vyhodna zejména, protoze
podporuje rast primarnich pfijma, snizovani nakladd, zkraceni dodacich 1hat, snizeni zasob
a spokojenost zakaznika. Diky pouziti této manazerské filozofie se zaméstnancim podari
rozvinout své profesni schopnosti v oblastech rozhodovani, feSeni problému a tymové prace,

coz povede k celkovému zvySeni hodnoty firmy.

Pii pouzivani této Lean strategie je kladen daraz predevSim na kreativni interpretaci
a uvazovani o problémech a dale pak na praci s daty. Data, ze kterych se ziskaji informace,
jsou kli¢em k celé Six Sigma filozofii. Pravé diky informacim lze ovéfit a vyvratit hypotézy,
rozkliCovat Cetnosti a také vypracovat pomérné€ piesné feseni, u kterého si diky prikaznosti
dat zaméstnanci ihned uvédomi, zda méa smysl. Obecné je doporuceno klast si za cil
uspokojit zakaznika. Pro tento ukol je Casto nutné zacit zlepsovat nékteré podnikové oblasti
a procesy a v dnesni komplexni dobé€ to nejde jinak nez tymové. Lean Six Sigma je pak diky
praci s daty idealni filozofii pouzitelnou za ucelem podpory hlavniho cile uspokojit
zakaznika. Voice of the Customer (VOC), v piekladu hlas zdkaznika, je termin, se kterym
se v oblasti Six Sigma Casto pracuje. Nazory a potieby zakaznikt jsou klicovym faktorem
pro rozhodovaci proces. Tyto zdkaznické informace se v modernim managementu sbiraji
raznymi zpusoby, mezi které patii nejCastéji jednoduchy zaznam doslych stiznosti, avSak
¢im dal Castéji zacinaji manazeti pracovat s tzv. focus groups, tedy ukolové orientované
skupiny. Tyto tymy nebo skupiny jsou fizeny profesionalnimi moderatory, diky kterym je

ziskani namétd na zlepSeni mnohem snadnéjsi (George 2005).
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George (2005) dale definuje ¢tyri pravidla Lean Six Sigma, diky kterym lze dosahnout

lepsich vysledki. Jednotliva pravidla jsou detailné rozebrana nize.

Primarnim cilem prvniho pravidla uspokojit zakaznika kvalitou a rychlosti by mélo byt
odstranit jakékoliv neshody. Za ucelem snizeni nakladi a zvySeni zisku je nutné sledovat
zejména ukazatele kvality a rychlosti. Ve vyrobnim managementu se na rychlost a kvalitu
musi nahlizet z vyS$si perspektivy. Je nutné si urcit, ze rychly musi byt zejména cely proces,
a nejen jeho dil¢i aktivity. Pokud bude celkovy proces vyroby rychly, a bez plytvani je

mozné dosahnout 1 vysoké kvality.

Dalsim z pravidel je orientace na zlepSovani procesu. Jiz po dlouhou dobu existuje
v oblasti vyrobniho managementu nazor, ze asi 85 % problému je zapfic¢inéno zptisobem
provadéni prace, tedy chybnymi procesy a pouze asi 15 % problému je zapfic¢inéno chybou
samotného zaméstnance. DuleZité je tedy zaméfit se na procesy a data spojena s nimi, tedy
zjistit co je v systému chybného a co umoznuje vyskyt problému. V oblasti Lean Six Sigma
a zlepSovani se klade velky duraz na dokumentaci provadéni prace, tok prace mezi lidmi
a pracovisti, a na poskytovani metod a znalosti pro neustalé zlepSovani. Jednim z cild Six
Sigma je, jak uz ze samotného nazvu vypovida, sledovani variability neboli rozptylu. Vysoka
variabilita procesu, kde se vyprodukuje hodné neshod, znamené nizkou predikovatelnost

a tim i sniZenou zakaznickou duvéru.

Tteti pravidlo v Six Sigma je o celkové tymové praci, metodach a technikach pouzivanych
vni. Dilezité je znat zaklady asertivniho chovani a umét zvladat konflikty spolu se

schopnosti naslouchat, spolupracovat a vzdélavat se.

Ctvrté pravidlo mluvi o spravném rozhodovini se na zakladé fakti a dat. Velmi
dilezitym prvkem v oblasti dat je Skoleni sbéru a analyzy dat, které musi zaméstnanci
podstoupit, za uCelem spravného nakladani s daty. Mezi zakladni hodnoty, které se nejcCastéji
méfi ve vyrobe, jsou spokojenost zakaznika, financni vysledky, rychlost a prubézna doba

realizace a kvalita a poCty neshod.
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Sig Sixma management do podniku zavadéji podle George (2005) specializovani manazefi,
ktefi vétSinou prochazi Skolenim na tuto problematiku. Zatimco metodologie Kaizen pochazi

prevazné z Japonského vyrobniho prostredi, Six Sigma je ptivodné americka filozofie.

Manazefi se skoli v Six Sigma managementu beéhem firemnich skolenich, specialnich kurzt
na univerzitach a také z literatury. Casto pak na konci svého snazeni skladaji zkousky a délaji
testy s certifikaty. Zakladné se rozdéluje troven znalosti a dovednosti Six Sigma dle
barevnych paska jako v japonském bojovém uméni Karate. Vstupni urovni je bily a nasledné
zluty pasek, kterymi disponuji manazefi, kteti znaji zakladni problematiku Six Sigma
managementu, ovladaji zakladni nastroje a pomucky v této metodologii, umi pracovat
s tabulkovymi kalkulatory typu excel, pouzivaji fundamentalni prvky Paretovo analyzy,
pracuji s nastroji jako je Ishikawtiv diagram a obecné umi definovat, méfit a vyhodnocovat
zakladni problematiku managementu kvality. Déle znaji pojmy a pouzivaji metody Kaizen,
scrum a obecn¢ Lean management, ktery jim napomaha k efektivnimu projektovému fizeni.
Manazefi, ktefi disponuji déale zelenym paskem v Six Sigma umi navic efektivné pouzivat
analyzu kritickych cest, matice projektovych priorit, ovladaji metodu SIPOC, nastavuji
systémy pro méfeni a analyzu, pouzivaji k méfeni a analyze nelinearni regresy a korelace a
obecné vice pracuji s vypocCty v tabulkovych kalkulatorech. Zeleny pasek dale znamena
znalost metody DMAIC, ktera je popsana v nasledujici kapitole 1.5.1, a zeyména pak Casti
analyzy, ve které je nutné ovladat zaklady popisné statistiky, pravdépodobnosti, testovani
hypotéz, regrese a korelace. Posledni urovni je pak Cerny pasek, ktery stejné jako v Karate,
znadi, 7e dana osoba je mistrem oboru a miize danou problematiku vyuovat a skolit. Cerny
pasek predstavuje dokonalou znalost a dovednost prace a aplikace Lean Six Sigma v excelu,
znalost modelu Kano, ktery umoznuje lépe pochopit zakaznikovu potiebu, pochopeni
ekonomickych a finan¢nich rozhodnuti pomoci metody NPV, dovednost navrhovani
visualnich efekti a pomucek pro fizeni procesu. Dale pak Cerny pasek indikuje uméni pouzit
metodu FMEA k fizeni rizika, a pfedevsim mistrovskou znalost pozorovacich metod, sbéru

dat a analyzy (Six Sigma Academy Amsterdam 2021).

1.5.1 DMAIC

Jednim z nastroji dosahnuti Six Sigma a neustalého zlepSovani je DMAIC. Dle Millera
(2008) se jedna o datove orientovanou strategii pro procesni fizeni. DMAIC je akronym péti

slov, které reprezentuji pét fazi procesu fizeni. George (2005) tyto faze oznaCené jako
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definovat, mérit, analyzovat, zlepsit a ridit podrobné popisuje a klade diraz predevsim na

praci s daty.

V prvni fazi je nutné nejen definovat spravné cile ale podivat se na soucasna data o feSeném
problému a pfezkoumat je. Je nezbytné sestavit projektovy tym a sestavit plan spolecné
s ukoly. V této fazi feSeni problému se Casto pouziva mapa toku hodnoty nebo variace

procesnich diagramu k lepsi prezentaci a predstaveni dané problematiky.

Dle Jestona (2018) lze fict, ze v souvislosti s Lean Six Sigma managementem jsou kli¢ové
zejména faze méfeni a analyzy. Jsou Casto Casové a znalostné narocné a manazefi v nich
Casto dé€laji chyby pii vyvozovani okometrickych zavéri na zaklad€ nejasného pozorovani
a potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz. V Gvodni fazi, kde se definuje problém a zacina cely
projekt za timto GiCelem vytvoreny, je dulezité pochopit dva zakladni a kliCové pojmy pro
Lean Six Sigma. Prvnim z nich je jiz v Gvodu kapitoly o Lean Six Sigma tzv. hlas zakaznika.
V prvé fad¢ je nutné si urcit, kdo je pro dany proces nebo pripad zakaznikem. Dale je nutné
spravné prevzit zakaznikovo prani, které je Casto formulovano nepresné a vagné. Six Sigma
Academy Amsterdam (2022) uvadi piiklady tzv. hlast a prani zakaznika:

o zlepsit kvalitu plastové Casti produktu,

e zrychlit proces dodani finalnich vyrobkt do meziskladu,

e zpfesnit odhad dodatecnych poplatkl a plateb,

e pouzivat vice ekologickych soucasti ve vyrobku,

e chovat se vice zodpoveédné vici spolecnosti.

Dalsim kliCovym a zakladnim pojmem je tzv. Critical to Quality (CTQ) faktor neboli
v prekladu kritické pro kvalitu. Jedna se o takovy element, ktery pfijme kvalita jako
rozhodujici pro naplnéni hlast a prani zakaznika. Oproti VOC je piesnéjsi a obsahuje
konkrétni udaje. Pro porovnani jsou jiz dfive zminéné ptiklady VOC pieformulovany tak,

aby spliiovali to, co po nich fizeni vyroby oCekava.

Six Sigma Academy Amsterdam (2022) uvadi ptiklady tzv. kritickych faktort pro kvalitu:
e zlepsit kvalitu plastové casti produktu tak, aby se do balickt s finalni produkci
dostalo méné nez 0,0001 % produkt, které finalni zakaznik muze oznalit za

zmetkovité,
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e vyrobky vydané z vyroby do skladu musi byt pfijaty do 4 dnti v meziskladu,
e smerodatna odchylka nesmi byt vyssi jak 0,15,
e podil recyklatu ve vyrobku musi byt alespori 12,5 %,

e vytvorit alespon 10 projektti se CSR dosahem za nasledujici fiskalni rok.

Jak je vidét pii porovnani VOC a CTQ, elementy kli€ové pro kvality jsou popsany jasnéji
konkrétn€ji a obsahuji referencni hodnoty nebo ukazatele. Diky nim mohou jednotlivé
vyrobni useky provadét optimalizace vztazené ke konkrétnim cilim. V praxi mize nastat
situace, kdy bude mit vyrobni manazer v jeden Cas na stole vice projektt, a tak bude muset
také urcit, jak je prioritizovat. MiZze pouzit napf. matici prioritizace, kde k jednotlivym
projektim muze pfidat pfedem zvolené faktory s uréenou vahou. Pak pfida z pohledu dil¢ich
projekti ke kazdému faktoru body a nasledné vynasobi t€émito body vahu daného faktoru
a vSechny vynasobené hodnoty secte. Ve vysledku vznikne tabulka, ve které je jasné vidét

projekt s nejvétsim celkovym cislem a ten je pro management prioritou.

Po pochopeni VOC a CTQ lze pfistoupit k prvni fazi, kterou je definovani problému. V té
jde ptedevsim o transformaci zminéného VOC na CTQ. K tomu je tfeba pouzivat namisto
vagnich a nepfesnych prani zakazniki, jasné a presné metriky. Dale je vhodné okamzité
pfifazovat k problémam penize a jiné mérné jednotky, protoze na konci dne jde vzdy o zisk
spolecnosti. Dané problémy je tfeba také Casove ohranicit a vzdy zakladat na faktech, a nejen
okometrickych domnénkach. Pfi feSeni je vyhodné dodrzovat zapojeni vS§ech zaméstnanci,
a proto je nutné se ujistit, ze definici problému vSichni rozumi, a také ze jiz v minulosti

nebylo navrhnuto nebo dokonce implementovano feseni a stejny nebo podobny problém.

DalSim nastrojem pouzivanym v prvni ¢asti zaméfené na definovani je metoda kritické cesty,

které bude vénovana dal$i podkapitola 1.5.3.

Druhou fazi v DMAIC sekvence je faze méreni. Dle Jestona (2018) je pred samotnym
meéfenim tfeba ziskat informace a z nich data. V pfipad¢€, ze se méfeni tyka jednoduchych
procest, nebo dil¢ich ¢innosti nebo aktivit v procesu, doporucuje se obecné pouzit pro sbeér
dat napt. rozhovor nebo dotaznik. V opacném ptipade, tedy v situaci, kdy se jedna
o komplexné&jsi proces, ktery ma malo lidi dobfe zmapovany, je vhodné data sbirat

pozorovanim. To je Casté zejména ve vyrobnich procesech, kdy samotny proces vyroby
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ovliviiyje vice proménnych, zavisi na nékolika vstupech a na konci procesu mize vyustit ve
vice variantach. Naméfené informace tzv. proménné, tedy faktory nabyvajici vicero hodnot,

mohou byt riizného typu (napf. nominal, ordinalni, metricka nebo kardinalni).

U jiz naméfenych udaju lze pak provadét zaklady analyzy napi. normality rozdéleni a dalsi.
Ve fazi méfeni je tfeba pracovat jako v jakémkoliv jiném vyrobnim procesu s efektivitou.
Neni vyhodné méfit vSechny udaje a pracovat s nimi, ale je tfeba vybirat reprezentativni
vzorky, ktery budou zastupovat vSechny udaje. Vzorky je tfeba vybirat ndhodné, aby se

zabranilo testovani sekvenci (Six Sigma Academy Amsterdam 2022).

Jako dalsi fazi ve sekvenci DMAIC lze dle Webbera a Wallace (2007) oznacit analyzu.
Béhem této tieti faze je tfeba spravné zanalyzovat nasbirana data a Casto k nim pridat jeste
dalsi dodate¢né informace. Hlavnim cilem této faze je samoziejme vidina nalezeni pravého
divodu feseného problému. Obecné je doporuCovano hledat jednoduché zavislosti mezi
vstupy v danych datech. Za ucelem zvladnuti této faze analyzy je tfeba ovladat zaklady
statistické analyzy tedy popisnou statistiku vénujici se prumérim, odchylkam a variabilitam,
pravdépodobnost a cast spojenou s pochopenim zejména normality rozdéleni. Dale je pak

klicové zvladnuti zaklady analyz zavislosti tedy zejména regrese a korelace.

Miller (2008) doporuCuje zacit ve fazi analyzy technikou Skrat pro¢. Jedna se
o jednoduchou techniku, ktera velmi Casto pomuZze nalézt pfi¢inu, nebo alesporn cestu
k pricing, velmi rychle bez nutnosti pouziti slozitych statistickych nastroji. Samotny nazev
sam napovida, jak techniku pouzit. Dale je také mozné pouzit diagram pficin a nasledkt za
ucelem vizualniho predstaveni problému. Pro dikladnéjsi ovéfeni a analyzu je také vhodné
pouzit Paretovo analyzu za pouziti Paretova diagramu. Tyto nastroje jsou detailnéji popsany
v kapitole 1.7.1. Soucasti kroku analyzy je také testovani hypotéz, které v zasadé umoziiuje

porovnani dvou a vice skupin dat.

Predposledni fazi DMAIC je faze zlepSovani. Dle Millera (2008) lze zde pouzit
k rozhodovani tzv. matici prioritizace, ktera jiz byla vysvétlena na zaCatku této kapitoly

v prvni fazi DMAIC. Velmi oblibenym nastrojem je v této fazi také brainstorming.

Webber a Wallace (2007) podotykaji, ze hlavnim cilem posledni faze, tedy faze ridit je, aby

se pracovnici za zadnou cenu nevraceli k pivodnimu zptsobu prace, ktery cely projekt
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DMAIC ftesil. Standardné 1ze pozorovat nové naméfené vystupy produkce a porovnavat je
s novym standardem vyroby, at’ uz se jedna o zmetkovitost nebo rychlost. Dalsim ze zptsobtu

je pouziti metod jako je napiiklad FMEA a dalsi z nastroji Kaizen.

1.5.2 SIPOC

SIPOC je acronym nékolika slov a jedna se pfedevsim o nastroj projektového tizeni. Dle Six
Sigma Academy Amsterdam (2021) SIPOC slouzi zejména k jasnému rozkli¢ovani daného
procesu pro ostatni uzivatele. Akronym SIPOC se podle Six Sigma Academy Amsterdam
(2021) rozklada na nize uvedené faze:

e Supplier (Ces. zakaznik), tedy objednavatel feSeni dané¢ho problému;

e Input (Ces. vstup), tedy promeénné, které vstupuji do feSeni problému;

e Process (Ces. proces), tedy samotné feSeni problému detailné popsané v krocich;

e Output (Ces. vystup), tedy vysledek feSeni dané problematiky;

o Customer (Ces. zdkaznik), tedy opét objednavatel a piijemce feSeni.

Dokument s nazvem SIPOC je nejCastéji jednostranny a popisované faze v ném jdou
chronologicky dle akronymu, tedy zacina zakaznikem (supplier), ktery feseni objednava

a konci také zakaznikem (customer), ktery feseni prijima.

Priklad SIPOCu muze byt situace, kdy ve vyrobnim podniku existuje pievis poptavky po
operatorech vyroby nad nabidkou, tedy existuje nedostatek operatori vyroby a vyrobni asek
se rozhodne ve spolupraci s personalnim oddélenim o vyfeSeni této situace novym naborem
pracovnikd. V prvni fazi si tak 1ze urcit, Ze zakaznikem neboli objednatelem feSeni je praveé
vyrobni oddéleni, pod které spada sprava operatort vyroby. Vyrobni oddéleni se nachazi
uvnitt feSeného procesu nebo problému, avsak do feSeni spada také oddeleni personalni,

které 1ze oznacit z pohledu feseného procesu jako externi subjekt.

Jako vstup ovliviiyjici finalni feSeni tohoto problému lze zaradit samotny naborovy proces
personalniho oddéleni, ktery l1ze povazovat za externi vstup a v oblasti interniho vstupu se
muze jednat o formalni zpracovani a specifikovani zadosti o vytvoreni nového naborového

procesu, tedy vytvoreni nové pracovni nabidky ze strany vyrobniho oddéleni.
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Popis samotného procesu bude figurovat ve teti fazi a bude se skladat s dil¢ich krokt jako
jsou napft. schvaleni zadosti a vytvoreni nového naborového procesu, zverejnéni nabidky
prace, vytvoreni seznamu uchazecu, pohovory, selekce a vybrani vhodnych kandidati

a jejich testovani.

Jako vysledek lze oznacit vysledné hodnoty z testovani uchazect, tedy napt. rychlost,
znalost vyrobniho prostiedi, dovednosti a schopnosti, a tedy i celkovy vysledek vybrani
nékolika uchazecl na pracovni misto. Posledni ¢asti SIPOCu je tedy prevzeti feSeni
objednavatelem, v tomto piipadé vyrobnim oddélenim podniku. Nazorna ukazka SIPOC

diagramu je ilustrovana na obrazku €. 2.

Proces: nabor novych operatort vyroby

Supplier Input Process Output Customer
1. Pfijmuti Zadosti o
vytvoreninaborové

Interni: Vyrobni Z4dost o vytvroteni 2. Zvefejnéniinzerdtu .

L i : . i , , ., | Adaptace aorientace
oddéleni naborové kampané skrze dostupné Vysledky testovani praovnik na
Externi: Personalni Behaviordlnitest 3. Vytvoreni seznamu uchazecl pracoviitich
oddéleni uchazecl uchazec

4. Pohovory s uchazedi
5. Vybér vhodnych
kandidatd

6. Testovani kandidatd

Obrazek ¢. 2: SIPOC

Zdroj: vlastni zpracovani dle SSAA (2021)

Samotny SIPOC, ve vySe popisované varianté je pouze zakladni pfedlohou a podnik si ho
upravuje dle vlastnich poteb. Nékdy je mozné se v praxi setkat také s akronymem COPIS,
ktery je jen obracenym SIPOC. Hlavnim cilem je tedy dle Jestona (2018) pfedevsim jasna
ilustrace celého procesu a jednoduché prokazani zakladnich odpovédnosti. Ne vzdy figuruji
v procesu jen dvé oddé€leni v podniku a Casto jsou v feSeni projektu vtazena témet v§echna
oddéleni podniku. Ty maji pak rizné ukoly v raznych fazich a diky diagramu SIPOC lze

jednoznacné prokazat, které oddé€lent, v jaké fazi figuruje.
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1.5.3 Metoda kritické cesty — CPM
Metoda kritické cesty neboli anglicky Critical path method (dale CPM) je pouzivana

zejména pii planovani harmonogramu projektt. Cilem metody je rozkliCovani jednotlivych
navaznosti v aktivitich. Dle Six Sigma Academy Amsterdam (2022) je pii sestavovani
jakéhokoliv harmonogramu nutné znat jednotlivé aktivity a odhadnout jejich dobu trvani
a jejich posloupnost, pokud néjaka je. Diky urceni kritické cesty je pak mozné vysledovat
rezervy v Case na aktivitich mimo kritickou cestu a také extrémni pocatecni a konecné Casy

aktivit.

Dle Managementmania (2022) je samotna kritickd cesta pravé ta nejdelsi mozna
z pocatecniho bodu grafu do koncového bodu grafu. Kazdy projekt disponuje alespoii jednou
kritickou cestou a manazer by se mél, za ucelem vcasného dosazeni konce projektu,
soustfedit zejména prave na aktivity a ¢innosti, které jsou soucasti kritické cesty. Aktivity
a ¢innosti na kritické cesté maji spoleCnou vlastnost nulové casové rezervy, a pravé proto
jim musi byt vénovana vétsi pozornost. Pokud se projevi na nékteré z aktivit na kritické cesté

jen malé zpozdéni, znamena to posun konecného data projektu.

Metoda kritické cesty se pouziva zejména u velmi jasnych a pfimocarych projektt, kde 1ze
s velkou presnosti odhadnout doby trvani aktivit. Pouziti je velmi vhodné napt. ve stavebnim
prumyslu. Nejlépe se doby trvani aktivity odvozuji od zkuSenosti z jinych, diive ukon¢enych

projektd.

1.5.4 Transportni matice a Spaghetti diagram

Dle Six Sigma Academy Amsterdam (2021) se pouziti transportni matice se hodi spiSe na
takova mista vyroby, kde manazer vyroby neni schopen monitorovat vSechny pohyby
daného subjektu nebo objektu. Zejména velké budovy, vyroby se stovkami zaméstnanct
nebo nemocnice, kde se odehrava tisice pohybu riznych druhti rozpracované nebo ukoncené
vyroby mohou byt pro sledovani velmi nevhodné. Proto je nutné zvolit zptsob sledovani,
ktery prenese kompetenci a zodpovédnost na dil¢i osoby ucastnéné procest. Six Sigma
Academy Amsterdam (2021) doporucuje, aby manazer pienechal sledovani pohybt na téch
ucastnicich, které pohyby vykonavaji nebo jim dozoruji. Ti pak namétfené hodnoty tykajici

se pohybt manazerovi reportuji.
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Naopak Spaghetti diagram lze pouzit predevSim na mistech, kde lze jasné a zietelné
pozorovat dil¢i pohyby. Typicky se miZze jednat o vyvySené prostory ve vyrobnich halach,
odkud je velmi dobfe vidét tok materidlu a pohyby spojené s tim. Je mozné, ze se zde budou
také odehravat stovky pohybu, avSak diky vyvySenému prostoru odkud je mozné sledovani,
se vSe da zaznamenat. V piipadé€, ze sledovani je jiz za moznostmi ¢lovéka, 1ze pouzit také
nahravaci zafizeni, avSak to je nutné diskutovat s pravnim oddélenim a provéfit jeho

moznosti. Nasledné je pak mozné pohodin¢ kreslit a dale analyzovat spaghetti diagram.

1.6 Plytvani

Nasledujici podkapitola se zaméfuje na popis plytvani a jeho druhti nejen ve vyrobé. Plytvani
je jeden z hlavnich problému, ktery se v podniku fesi at’ uz na strategické urovni, napf.
v pfipadé vymeény neefektivniho stroje, nebo na operativni urovni, kdy jsou napt. béhem

jedné smény efektivné rozmistovani operatori vyroby na mista, kde je jich potfeba.

Dle Masina (2012) lze za plytvani oznacit vSe, co nepiidava produktu hodnotu, anebo ho
nepiiblizuje zakaznikovi. Opakem plytvani je pak tzv. efektivni prace, kterou lze definovat
jako napft. vkladani nebo spojovani dila, kompletace, lisovani nebo ohybani dilti nebo jejich
soucasti a dale pak napf. tvorba podkladii pro vyrobni procesy nebo programovani vyrobnich

stroju.

Pokud chce vyrobni oddéleni zvySovat produktivitu, neni jeho nejvétSim problémem
plytvani zjevné. V meritu véci je nutné se zamefit na tzv. skryté plytvani, které je v soucasné
vyrobé nutné vykonat, av§ak v budoucnu je mozné tyto €innosti, pii kterych 1ze vypozorovat
skryté plytvani, redukovat nebo eliminovat néjakym zlepSenim procesu nebo reorganizaci.
Jako skryté plytvani je mozné oznacit napf. rizné vymeény nastroju, formy kontroly prace
nebo samotnych dilt, pfesuny materialu, polotovart nebo pracovniki, rozbalovani nebo jen

prosté Cekani.

Liker (2015) uvadi ve své publikaci hlavnich 8 nize uvedenych druha plytvani. Jednotlitvé
druhy jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.

1. Zbytecné pohyby.

2. Cekani.

3. Zbytec¢na manipulace.
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Opravy.
Slozitost pracovnich postupd.

Nadvyroba.

N s

Nevyuzita znalost a dovednost pracovnikd.

1.6.1 Zbytecné pohyby, ¢ekani a scrap

Jak uvadi Masin (2012) ve své publikaci, zbyte¢nych pohybt se dopoustéji nejen lidé, ale
taky stroje. Situace, kde nastava plytvani lze oznacit tak, ze zde existuje Spatné ergonomickeé
feSeni napt. v podobé zbyte¢ného otaCeni, nahybani nebo prechazeni. To ma ve vysledku
vliv na kvalitu, produktivitu ale také na bezpecnost prace. Pro typického operatora vyroby
je ergonomie kliCova, a to zejména v podob€, kolik pohybu udéla, jakou silou, s jakou

frekvenci a pii jakém celkovém postoji.

Prabézna doba je klicovym ukazatelem §tihlé vyroby. V piipadé, ze zaméstnanec ¢eka napft.
a ptijezd vyrobku na zabaleni, nebo pouze pozoruje chod stroje pfi prace, jedna se o typicky

ptiklad skrytého plytvani.

Dalsi z problému vyjadiujici plytvani ve vyrob€ je tzv. scrap, kterym jsou oznaCovany
neshodné polotovary, dily a sestavy. Naprava téchto neshodnych dili je poté vycislena
v materialu, ¢asu 1 energii vlozené do napravy. Eliminaci tohoto typu plytvani lze provést
aplikaci riznych metod a nastroju pro fizeni planovani a kvality, zejména pak filozofii poka

yoke, ktera je zaloZzena na prechazeni zbyteCnych chyb.

1.6.2 Nadmérna manipulace a Spatné postupy

Spatny layout neboli fyzické rozvrzeni vyrobnich strojti a prostiedkd, mize byt pfi¢inou
nadmérnych manipulaci a presunt, které 1ze oznacit za plytvani. Za nadmérnou manipulaci
1ze také oznacit davkovou vyrobu kdy cilem je najit co nejmensi mnozstvi vyrobnich davek.
Témer nikdy nemiize byt manipulace 100 % eliminovana, protoze ve vyrobnim podniku
existuje vzdy n&jaky pfesun materidlu, avSak cilem je minimalizovat jeho neefektivitu.
Spatné postupy, v podobé& napi. nedodrzovani standardd a predepsanych pravidel, jsou
dalsim z potencialnich zdroji plytvani. I technik v podniku, Cist¢ zaméfeny na danou
technologii, tedy zvySovani technické urovné, muze byt zdrojem plytvani, pokud pomine,

ze vysledek musi byt jasné€ orientovan na zakaznika a jeho pohodli (Webber a Wallace 2007).
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Six Sigma Academy Amsterdam (2021) déli ve svém Skoleni Lean manufacturing pohybové
plytvani na Spatnou manipulaci nebo pohyb a transport. Manipulace nebo také pohyb
a plytvani spojené s nim se tyka zejména pracovnikt nebo stroju, zatimco transport se tyka

predevsim nedokoncené vyroby, materialu nebo finalni produkce.

1.6.3 Nadbytecna zasoba a znalost pracovniku

Udrzovani a sprava nepotiebnych dil{i, surovin a rozpracované vyroby je Casto dal§im jinym
zdrojem plytvani. Tento druh plytvani mé pfi¢inu v rozporu mezi planovanymi piedpoklady
vyroby a aktudlni, tedy skuteCnou potiebou zakaznika. Celkovy hodnotovy tok
a produktivitu mohou ovlivnit naklady, vzniklé timto druhem plytvani, jako jsou napf.
rezijni prace nebo uroky u uvért. Spolu s udrzovanim nepotiebnych ¢asti vyroby se poji také
pojem nadvyroba. Za nadvyrobu lze oznacit takovou produkei, kterd se nezhodnoti, nebo
neni pro ni vyzadovana dalsi procesni akce. S nadvyrobou se poji dalsi ndkladové polozky
jako napf. skladovani, finance na kryti aroka z avért na dané zasoby, naklady na opravy,

stroje nad ramec prace nebo na zajisténé manipulacni prostiedky (Masin 2012).

Samotnou kapitolou je pak dle Masina (2012) nevyuziti znalosti pracovniki podniku. Pokud
nejsou pracovnici v§ech urovni angazovani do prace a nemaji moznost podilet se napf. na

inovacich, neni vylouc¢ena pfitomnost plytvani v podobé nevyuziti know-how.

Za GCelem eliminace vSech druhd plytvani je nutné, aby podnik provadél neustalou analyzu
a mapovani hodnotovych tokti. V podniku se bude plytvani nachazet vzdy a Casto nepdjde

eliminovat uplné, av§ak cilem by mélo byt jeho nalezeni a nasledna minimalizace.

Baudin (2002) podotyka, ze viibec nejhiife detekovatelnym a eliminovatelnym druhem
plytvani je procesni plytvani. Za ucelem detekce a eliminace procesniho plytvani je totiz
nutné velmi dobie znat cely proces. Procesni inzenyfi a dal§i pracovnici maji dle Baudina
(2002) casto volny ¢as, a tak zna¢né prokladaji procesni kroky dalSimi nepotfenymi kroky.
Velkou roli hraje také uréeni poradi jednotlivych krokd vyroby nebo procesu. Casto jsou
vyrobni postupy vytvoreny spiSe operativn€ a kroky v nich jsou spiSe obecnym postupem.

Nicméné poté se muZze stat, ze napf. pro dokonceni vyroby na vyrobku, bude muset byt
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nesmyslné hybano s jinou ¢asti vyrobku, nebo alesponl pfistup k poslednimu kroku bude

znacéné ztizen.

Naopak nejjednoduseji rozpoznatelnym druhem plytvani je pohyb. NejCastéji se jedna
o pohyb subjekti vicekrat po stejné trase. Poté, co operator vyroby napt. vezme do rukou
nékteré dily a polozi je na pracovni stlil, odkud je nasledné po n&jaké dobé opét vezme do
rukou k montazi, je snadné fict, ze se dopustil plytvani. Pracovisté jsou také casto nevhodné
navrzena vzhledem ke vzdalenostem jednotlivych prvki. Zasobniky, poli¢ky, nasténky jsou
Casto umistény az prili§ daleko nebo naopak blizko pracovisté. Plytvani v montézi je Casto
rozdrobeno do celého procesu, a tak je tézké ho jednoduchou operaci odstranit a jak uz bylo

zminéno, je zde nutna znacna znalost daného procesu (Baudin 2002).

1.7 Kontrola kvality ve vyrobnim procesu

V nasledujici podkapitole jsou popsany zakladni néstroje pouzivané pii fizeni kvality ve
vyrobnim procesu. Zejména se pak v oblasti kvality Casto sklofuje tzv. ,,sedm nastroju
kvality, které tvori naprosty zaklad pfi fizeni jakosti ve vyrob&. Téchto sedm nastroju je
aplikovano zejména v operativni oblasti vyroby, respektive kvality a jsou oznaCovany spise
jako grafické techniky nebo nastroje. Tyto metody, jez vznikly v poloviné 20. stoleti a jsou
spojovany se jmény Ishikawa a Deming a jsou béznymi vyrobnimi podniky casto
uprednostiiovany pied narocnéjSimi statistickymi nastroji pravé diky své vizualni

jednoduchosti (Horalek 2004).

1.7.1 Sedm nastroju

Jako prvni a ¢asto vychozi metodu pro ostatni analyzy pouzivaji manazefi napt. kontrolni
tabulky. Tento nastroj Ize oznacit jako prvotni, zjednodusSeny a standardizovany zaznam dat
pro dalsi vyuziti v histogramech a pareto analyzach. V kontrolni tabulce nesmi chybé&t
oznaceni dokumentu s ndzvem, datace a patficné podpisy. Data do kontrolnich tabulek
mohou byt sbirany elektronicky ale také ru¢né. Priklad takovéto kontrolni tabulky je

k nahlédnuti v obrazku ¢. 3.
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Druh chyby Pondéli 7.3. Utery 8.3. Streda 9.3. Ctvrtek 10.3 Pdtek 10.3. | celkem

zaseknuti ve

vibracénim bubnu ||| Il 11 L 11 22
zaseknuti na vystupu
z vibracniho bubnu ||| | | Il | 7
zaseknuti v posuvné
kolejnici I I 11 11 I 9
zaseknuti v jefabu
| I 111 11 | 11
rozsypdni na
posuvniku | | | 3
celkem 11 9 10 15 7 52

Obrazek ¢. 3: Kontrolni tabulka

Zdroj: vlastni zpracovani dle SSAA (2021)

Dals$i z nastroji pouzivanych pro fizeni jakosti ve vyrobé je vyvojovy diagram. Na
Managementmania (2022) uvadi, ze tento diagram slouzi jako zakladni nastroj popisu
procesu nejen ve vyrobé€, ktery znaci vstupy, vystupy, ¢innosti, rozhodovani a jiné prvky.
Cilem vyvojového diagramu je graficky pfiblizit tok kroki procest od pocatku az do finalni
faze co nejjednodussim zpusobem, ktery je pochopitelny pro vsSechny pracovniky.
K ilustraci danych procest jsou vyuzivany geometrické obrazce, do kterych se vpisuji

klicové prvky procesu, které jsou start, konec, rozhodnuti a ¢innost.

Dle Horalka (2004) je dal§im hojn€é vyuzivanym néstrojem histogram. Tento graf
znazornuje intervalové rozdéleni Cetnosti pomoci sloupct v grafu. Nejvice zastoupené
rozdéleni v populaci je tzv. normalni rozdéleni s jednim vrcholem a symetrickym sklonem
na obou stranach, kdy cely histogram pfipominé zvon, avSak vyskytuji se i vice vrcholova
rozdéleni sriznou Sikmosti a Spicatosti. Histogram slouzi predev§im k vizualizaci
statistickych dat a jeho pouziti ma smysl predev§im v situacich, kdy je naméfeno velké

mnozstvi hodnot, tedy sbérem velkych dat.
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Horalek (2004) uvadi jako dalsi nastroj diagram pricin a nasledka neboli Ishikaviv
diagram. Tento diagram ve tvaru rybi kosti se Casto pouziva pro definici a odhaleni
veskerych moznych pfi¢in daného problému a pro celistvy pohled na véc. Tento diagram
poslouzi také jako utfidény vystup napf. z brainstormigu, diskuse nebo prizkumu. Dulezitou
fazi je nejprve pravé zminény branstoriming a poté vyhodnoceni diagramu. Pii vyhodnoceni
lze jednotlivym pii¢inam piidélit od kazdého ¢lena tymu vahy a na zakladé toho sledovat

jejich dalezitost. Ishikavuv diagram 1ze vidét na nasledujicim obrazku ¢. 4.

—_— —_—
—_—
Nizka kvalifikace /
(druhotna pricina) \ \
—_—
E—
—_—
Mald vykonnost
(prvotni pficina)
—_—
\ —) —
—/
—_—
Prostredi 4 @

Obrazek ¢ 4: Ishikavuv diagram

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi dalsi nastroje pouzivané v oblasti fizeni kvality ve vyrobé se fadi Paretuv diagram
nebo 1 samotna analyza spojend s nim. Dle Kocha (2015) je aplikace paretova diagramu
nejucinnéj§i v kombinaci s diagramem piicin a nasledk. V celém paretové mysleni jde
o fakt, ze jista zivotné dalezita menSina pficin zpusobuje asi 80 % procent problémua. O
zbytku pficin se ¢asto hovoti jako o uzite¢né vétSiné. Vyuziti této analyzy a diagramu neni
omezené a v oblasti vyroby se pouziva zejména na analyzu neshodnych vyrobki, reklamaci,

ztrat a poruch.

Za dalSi z nastroju lze povazovat bodovy diagram, ktery slouzi k zjisténi stochastické
zavislosti. Lze tak urcit napf. jak zavisi pevnost vyrobku na chemickém slozeni pouzitého
materialu. Pracuje se se zavislou a nezavislou proménnou a vysledkem je diagram

s koeficientem korelace.
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Posledni a sedmym nastrojem je dle Managementmania (2022) regulaéni diagram, ktery se
Casto pouziva v oblasti sledovani a analyzy procest. Tento typ nastroje zobrazuje zmény

dané veli¢iny v Case. Na osy se poté zanasi Casova line a hodnoty sledované veliciny.
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2 Moderni manazerské nastroje rizeni kvality

Nasleduyjici kapitola popisuje n€kolik vybranych modernich nastroja aplikovatelnych pfi
fizeni procest. VétSina z dale zminénych nastroji jsou svoji povahou spiSe vizualnimi

nastroji, avSak pomérn€ vhodné dopliiuji klasické nastroje fizeni jakosti.

2.1 Vizualni diagramy

Dle Plaskové (2004) patii mezi jeden z modernich nastroju fizeni vyroby a kvality tzv.
afinitni diagram, ktery ma za cil zjednodusovani slozitych probléma. Tento typ diagramu
usporadava potiebné informace do skupin a naznacuje strukturu feSenych problémd, jak je
vidét na obrazku €. 5. VétSina diagramu tohoto typu se tvori v tymu za pomoci metod jako

je Brainstorming, Brainwriting nebo metoda DELFI.

Zaméstnanci Kvalita Logistika Prodej
Nedostatek lidi Naklady Vozovy park Nefungéni CRM
Vzdélani Vstupni kontrola Spotreba paliva
Prescasy

Obrazek ¢ 5: Afinitni diagram

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolu s afinitnimi diagramy se c¢asto objevuji dle Plaskové (2004) také diagramy
vzajemnych vztahu neboli relacni diagramy. Tento typ diagramu umoziuje rozpoznani
logické souvislosti mezi navrhy, které jsou k danému problému vztazeny. Tento typ
diagramu je vhodno pouzit tam, kde nejsou na prvni pohled jasné logické a pticinné vazby,
nebo jsou velmi slozité. Relacni diagram vét§inou vychazi z ¢asti afinitniho diagramu, kdy
se jednotlivé Casti rozdéli a zkoumaji se vstupy vystupy a vzajemné vazby. Pii konstrukci
relacniho diagramu je nutné klast si otazky ovéfujici klice a pficiny, kde zaCinat a jak
postupovat pii feSeni a implementaci zlepSovani, ostatni efekty vyvolané aplikovanym

feSenim a jakou souvislost maji jednotlivé efekty mezi sebou.

Jako dalsi z diagramu je dle Plaskové (2004) uvadén stromovy diagram, ktery se vyuzije

zejména pii rozlozeni problému na dil¢i podproblémy nebo Casti problémd, vytvareni feSeni
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problémi nebo zobrazeni struktury pfi¢in problému. V piipad€ Ze tento stromovy diagram
zobrazuje strukturu pficin a problému, jedna se o prehledny piepis informaci z diagramu

pfi¢in a nasledkt (Ishikaviv diagram rybi kosti).

2.2 Maticové diagramy

Dle Plaskové (2004) se pouzivaji maticové diagramy k posouzeni vzajemnych souvislosti
mezi vice oblastmi problému. Nej¢astéji se v praxi pouziva maticovy diagram typu tvaru
pismene L, avSak vyuziti nachazi i jiné maticové diagramy typu T, Y a X. Diagram L je
dvourozmérny a jednoduse pouzitelny diagram ve vyrobni problematice napt. zobrazujici
vzajemné vztahy mezi pozadavky zakaznika a vlastnostmi vyrobku. Maticovy diagram lze

vidét na obrazku ¢. 6.

Y1 Y2 Y3 Y4

X1
X2
X3
X4
X5
X6

Obrazek ¢. 6: Maticovy diagram

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3 QFD
Dle Webbera a Wallace (2007) je diky pfistupu Quality function deployment neboli QFD

mozné¢ pomeérneé jednoznacné rozdélit data o zakaznicich za ucelem lepsiho nalezeni
presného VOC. Zakladnim principem QFD je sbér a analyza zakaznickych dat pro presnéjsi
zpracovani specifikaci produkti a procest spojenych s nim. Pokud management podniku
spravné identifikuje potfeby zakaznika, zabrani uvedeni nepotiebnych produktti nebo jejich
casti na trh. Soucasti QFD filozofie je také uvedeni kontrastu mezi konkurenci a celkové

vizualné priblizit situace ohledné pozice na trhu, VOC a potieb zakaznika.

Six Sigma Academy Amsterdam (2021) tvrdi ze v pfipadé vétSich procesnich zmén,

modernizace, reorganizace a v§ech zmén, kdy se na procesu podili vét§i mnozstvi subjekti,

62



je problematické urcit, co je nejdulezitéjsi pro zakaznika. Jednotliva oddé€leni nebo subjekty
pak nejsou schopni presné urcit potfebu zadkaznika a pohlizeji na feseni pouze z pohledu
svého zaméfeni. Jako feSeni se nabizi nastroj tzv. , dam kvality”. Tento nastroj je velmi
univerzalni, avSak podniky si ho rtizn€ upravuji a nabyva tak mnoha podob. Nicméné
zakladni prvky domu kvality zistavaji stejné. Cely dum kvality je matice rozdélena do
nekolik Casti. Na obrazku €. 7 je ilustrovan zakladni model takovéto matice. V modré oblasti
oznacené VOC jsou pozadavky zakaznika, tedy co zakaznika na daném produktu nebo
sluzbé napliiuje. V dalsi oblasti oznacené zelenou barvou jsou naopak vypsany prvky
a faktory, které podnik muaze kontrolovat a spiSe ovlivnit na rozdil od pozadavka zakaznika.
K obou témto oblastem pfiléha oranzova cast matice, kde se umistuji symboly dle sily

vztahu mezi jednotlivymi faktory nebo pozadavky.

%
9
S,

Konkurence

/ Zavislost:

4 Vysoka pozitivni

Ovlivnitelné
faktory
# Naéklady
4 Oddéleni kvality
% <+ Moznosti vyroby
# Management
Logistika

Kvalita

% # Operatofi vyroby

o Pozitivni
© Negativni
v Vysoky negativni

+

Cas dorugeni

Dodaci podminky

Komunikace

Flexibilita
Relationships

+ Vysoka z4avislost(10)

Ekologické baleni

Exkluzivita

% Stiedni zavislost(5)
_ Slaba zavislost(0)

Voice of customer

Viha P A 15 20 20 25 35 15 15 ~w— DuleZitost faktoru

Obrazek ¢. 7: Diim kvality

Zdroj: vlastni zpracovani dle Six Sigma Academy Amsterdam (2021)

24 8D

8D Report je dle Dudka (2014) jedna z nejznaméjSich metod pro zdokumentovani a feSeni
neshod a problému. Bézné se 1ze s timto vyplnénym tiskopisem setkat v pfipade reklamace
od zakaznika, jako dikaz postupu feSeni dané reklamace. 8D Report 1ze samoziejmé pouzit

také v ramci feSeni internich neshod, avS§ak dnes jiz firmy vyuzivaji jednoduché nastroje,
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nebo cely proces presunuly do digitalni podoby a implementovaly ho do svych internich

softwaru.

Cilem této metody reportovani neshod je najit kofenové pfi¢iny neshod a nasledné priradit
napravnd a preventivni opatfeni. Zaroven je cilem samotného reportu vizualné vse

interpretovat tak, aby se kazdy zaméstnanec mohl v dané problematice zorientovat.

Kazdy 8D Report ma svou vlastni hlavicku, kam se vpisuji udaje o firmé, a predevsim detaily
o feSeném problému. Jednotlivé dalsi ¢asti se vzdy oznacuji pismenkem D a ¢isly od 1 do 8

oznacujici danou sekci reportu.

Podle Dudka (2014) je prvni ¢ast tohoto reportu urena pro vepsani ¢lenti tymu a rozdéleni
roli. Klicové je uvést zodpovédnou osobu za feseni daného problému. Bézné se v tymu
objevuji zastupci zejména z oblasti konstrukce, technologie, vyroby a kvality. Dle dalSich
parametri dané neshody se do tymu pfibiraji dalsi zastupci. V druhé ¢asti je pak dany
problém definovan a pfesné a jasné rozepsan. Treti ¢ast protokolu slouzi k uvedeni
okamzitych napravnych opatieni, které byvaji implementovany do 24 nebo 48 hodin. Pokud
podnik cekd napf. na laboratorni vysledky a napravna opatfeni neni schopen do
pozadovaného limitu vytvofit a nasledn¢ zaslat zakaznikovi, informaci o téchto okamzitych
napravnych opatieni zasila zdkaznikovi nasledné samostatné. Dalsi faze s €islem 4 slouzi
k definovani kofenové priciny problému. Velmi Casto se zde pouziva metoda Skrat pro¢ nebo
také diagram pficin a nasledku, neboli diagram rybi kosti. Do paté ¢asti se vpisuji opatieni,
ktera jsou vymyslena s cilem uplné eliminovat pficiny problému. Do Sesté ¢asti se pak uvadi
zaznam o zhotoveni a implementaci feSeni. Sedma ¢ast je urCena k navrhu preventivnich
opatieni. Tato opatfeni pak eliminuji mozny vyskyt drobnéjSich problému souvisejicich
s hlavnim problémem. Zde je ovSem nutné pecClivé zvazit ekonomicky aspekt véci, kdy
eliminace mensSich problémi, mize byt velmi nakladna a v kone¢ném meéfitku nerentabilni.
Osma a posledni ¢ast slouzi k vyhodnoceni v§ech stanovenych opatfeni. Porovnava se zde,

jestli doslo k eliminaci vyskytu problému.

2.5 FMEA

Webber a Wallace (2007) uvadi jako dalsi velmi uzite¢ny nastroj pro analyzu dat za ucelem

optimalizace procest model FMEA. Failure Modes and Effects Analysis neboli FMEA (Ces.
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poruchovy rezim a analyza nasledkd) je vhodnym nastrojem analyzy veskerych procesnich
krokt spolu s vSemi vécmi, které mohou jednotlivé kroky nebo proces narusit. Témer
vyhradné jsou pro aplikaci FMEA modelu pouzivané tabulky, které se fidi nasledujicimi
kroky.

e Tvorba seznamu potencialnich problému pro dany procesni krok.

e Navrh aktivit zmirfiujicich nebo ptechazejicich vznik problému.

e Prifazeni vah k jednotlivym problémiim a feSenim.

e Prace na finalnich opatfenich pro nejvazenéjsi problém a implementace feSeni za

ucelem eliminace vyskytu problému.

Nastroj FMEA neslouzi pouze k optimalizacim jiz existujicich procesu a lze ho pouzit 1 pro
noveé budované procesy. Jednim z nedostatkil, které jsou komplexnéji popsany v kapitole
3.2.2 je fakt, ze tvorba podkladii pro tento nastroj je Casové pomérné naro¢ny a zabere i vice
dni. Nasledna implementace tohoto nastroje je pak uz tou jednodussi Casti celého procesu.
Vzhledem k této CasteCné naroCnosti, je velka ¢ast manazera naklonéna k implementaci

tohoto nastroje pouze na vice problematické Casti procesu a na strategictéjSich urovnich spise

nez v operativnim reseni.
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3 Kritika sou¢asnych trendu v Fizeni procesi

Ackoliv se mizou moderni metody fizeni vyroby jako je napf. pouzivani Lean managementu
nebo Lean Six Sigma zdat jako témér neprustielné, maji i své odpurce a nékteré podniky je
odmitaji implementovat. V nasledujici kapitole je nastinéna mozna kritika soucasnych

trendd zejména v fizeni vyrobnich procesu.

3.1 Casova a finan¢ni naroc¢nost

Sherman (2014) piSe v ¢lanku pro internetovou stranku Qualitymag.com, ze dnes ve 21.
stoleti jiz mnoho vyrobct a podnikti objevilo metody LLean managementu a Six Sigma, avSak
jen zlomek z nich pochopilo, jak je spravné€ pouzit a benefituje z nich. Prvni z problému,
ktery je v ¢lanku zminén, se tykd nedostateCné informovanosti. Nékteré, zvlasté mensi
podniky a vyroby, zkratka nepfijdou lehce k informacim o modernich trendech a metodach.
V pifipad€, ze k nim novinky ze svéta Lean managementu neproudi dostatecné Casto
a intenzivné€, manazefi takovych podnikt je pak odmitnou, kdyz se dostanou k nékterym
slozit&jsim a komplexnéjsim Lean feSenim. Tento problém lze vSak oznacit za uplné ten

nejmensi a vét§inou je Cisté subjektivni.

Jednim z kritickych nazorti na Lean Six Sigma je, Ze se jedna vlastn€ jen o adaptaci na
nastroje Lean managementu, a metod fizeni kvality a ze samotny Six Sigma management
nepfinasi nic nového. Nicméné Six Sigma se od nastroji neustalého zlepSovani lisi zejména

v zaméfeni na data, méfeni a analyzu a také v orientaci na rentabilitu investice.

Dalsim z problému spojenych s Lean Six Sigma managementem je jeho Casta Casova
narocnost. Nekteré podniky zkratka tvrdi, Ze jsou pfili§ zaneprazdnény fesenim kritickych
problému a Ze na implementaci Lean Six Sigma nemaji kapacitu. Tyto podniky ¢asto davaji
prednost strategii typu: ¢im vice se pracuje, tim vétsi musi byt zakonité vystup. AvSak to
neni tak uplné pravda. Pracovat se musi hlavné efektivné, a to znamena bez chyb a plytvani,

a to naopak Six Sigma management podporuje.

Neéktefi manazeti argumentuji také financni strankou véci. Tvrdi, Ze ziskani licenci
a certifikaci Cernych paskt v Six Sigma managementu je piili§ drahé. Kritika pada také na
velké korporatni spoleCnosti, které si zakladaji pii naboru manazerti na téchto certifikatech.

Uchazeg, ktery certifikatem s ¢ernym paskem v Six Sigma nedisponuje je pro né¢ ménécenny
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a Casto se diky tomu nedostane ani pies prvni kolo vybérového fizeni. Kontraargument mize
byt, ze pro zakladni implementaci Six Sigma staci umét opravdu jen zaklady statistiky
a prace s tabulkovymi kalkulatory, tedy staci disponovat néjakym z nizsich barevnach paskt

Six Sigma, naptiklad zlutym.

3.2 Procesni znalost

Sherman (2014) v ¢lanku pro Qualitymag popisuje nekteré problémy tykajici se znalosti
v oblasti metodologii urenych pro procesni fizeni. Néktefi podnikatelé a manazefi fikaji, ze
Six Sigma a Lean management lze uplatnit jen ve vyrobnich podnicich. Je pravda, ze ve
vyrobnich podnicich, minimalné€ v minulosti, bylo jednoduché aplikovat tento styl fizeni.
Zkratka pokud nékde chybéla vizualizace, bylo pomémé jednoduché ji doplnit napf.

v podobé nalepeni barevnych Car na zem nebo oznaceni barvou casti stroju.

V oblasti sluzeb je aplikovat Six Sigma fizeni téz§i, avSak neni to nemozné. Diky faktu, ze
se velka cast firem soustfedéna na sluzby tomuto modernimu stylu fizeni vyhyba, je zde
velky prostor pro implementaci. Implementovat Six Sigma do podniku zaméfeného na
sluzby je t€z8i z divodu nutnosti znat dokonale cely proces. Upravit proces je vzdy t€zsi nez
upravit fyzicky objekt ve vyrob&. Nicméné velké americké podniky jiz pochopily vyhody
Six Sigma managementu a postupné jej implementovali. Jedna se naptiklad o podniky jako

Bank of America, Starbucks, AT&T nebo Merck.

Argumenty pfichazi také ohledné znalosti a nauky samotné statistiky, ktera se pouziva
zejména béhem faze méfeni a analyzy v Six Sigma managementu. Manazefi tikaji, ze 80 %
jejich zameéstnanci jsou operatofi vyroby, udrzbafi, mistii a niz§i management, tedy
zameéstnanci, ktefi Casto nemaji kapacitu ucit se statistickym metodam. Dojem, ze Lean Six
Sigma management je Cist¢ podlozeny statickymi metodami je pomérné chybny. Ve
skuteCnosti se v ném odehrava a pouziva mnoho metod, které jsou vizualné zalozeny a jsou

snadno pochopitelné témét kymkoliv.

Plaskova (2004) uvadi, ze nékteré vyroby se stale koncentruji jen na evidenci
a vyhodnocovani dat. Tyto faze jsou dilezité, nicmén¢ je vhodné je doplnit také o planovani
jakosti, vyvoj produkce, zdokonalovani systému a obecné o manazerské fizeni. Za ucelem

naplnéni tohoto trendu vznikla jakasi nové skupina dalSich nastroji fizeni jakosti, nékdy taky
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oznacované jako moderni manazerské nastroje fizeni vyroby a kvality, které nenahrazuji, ale

doplnuji pivodni nastroje fizeni jakosti, popisované v kapitole 1.7.1.

Naprosta vétsina zdroja vyzdvihuje hodnotu Lean managementu a Stihlé vyroby a chvali, jak
metody pouzivané v téchto filozofiich poméhaji k naprosté efektivit¢ a optimalizaci.
Pazdirek (2015) avSak namita a dodava, ze Lean management se dostal jiz do tak komplexni
faze a formy, kdy zkratka tesi pfiliSné mnozstvi zalezitosti najednou. Timto zvySenym
tlakem na uspory a efektivitu prace vytvari novou uroven tlaku na zaméstnance, ktefi diky

tomu nemusi v jistych oblastech podavat tak dobry vykon.

Mehri (2006) déale poukazuje na piiklad, kdy v japonské firmé pracujici s metodou TPS,
teoreticka snaha o optimalizaci rozlohy pracovnich mist neplnila svij tcel zcela bezchybné.
Pivodni zamér racionalizovat a zpiehlednit pracovni prostiedi spolu s dodrzovanim pravidel
udrzby za Gcelem zpiijemnit pobyt na pracovisti, byl ve vysledku proveden pouze za ucelem
zlepSeni bezpecnosti na pracovi§ti. Komunikace mezi jednotlivymi pracovisti
a managementem byla pak vedena pomoci velmi neformalnich pravidel, ktera casto vedla

k Sikan€ na pracovisti ze stran nadfizenych.

3.2.1 Kritika QFD

Webber a Wallace (2007) pridavaji konstruktivni kritiku na ucet metody QFD a dalSich
podobnych. QFD pfistup s vyuzitim matic urenych pro n¢j, je velice ¢asové narocny.
Zakladem tohoto pfistupu, jak je vysvétleno v kapitole 2.3, je rozpoznani VOC a grafické
zaneseni téchto prvkl spolu s faktory, které firma mize ovlivnit do matice pro lepsi procesni

a vizualni predstavu.

Jednou z nezanedbatelnych nevyhod QFD pfistupu je fakt, ze podnik musi provést
zdlouhavé a nakladné pfipravy za icelem dosazeni alespoil n&jakého vysledku v QFD. Tato
filozofie je také zalozena na vétSich spolupracich mezi jednotlivymi zaméstnanci a tymu
nebo oddélenimi a diky tomu je nutné disponovat profesiondly, ktefi provedou pied
samotnym zacatkem procesu v této oblasti Skoleni danych ucastnikii. Samotna identifikace
cilovych pozadavku, dat a jednotlivych VOC je také pomémné naro¢na a vyzaduje ucast
managementu. Nekdy je také namitano, ze celkovy vysledek QFD nereflektuje naklady

spojené snim. Vzhledem k okolnosti, ze v maticich pouzivanych vtomto vyrobné
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manazerském pfistupu pouzivaji zameéstnanci subjektivni hodnoceni a nédzory, nelze se
vyvarovat chybam a nepfesnostem spojenych pravé se subjektivitou hodnoceni faktord
a VOC. Manazefi s vlivem a moznosti tlaku na ostatni ¢leny tyma pak dokazou své chybné
subjektivni hodnoceni pienést na vice ucastniki QFD a tim tak vysledek zménit jeste vice.
Samotné pochopeni vysledkd v QFD matici je také pomérné slozité, protoze i v primérmneé
matici se 40 pozadavky zakaznika a 40 faktory designu, vznikne celkem 1 600 moznych

vzajemnych vztah(, kterym musi zamé&stnanci porozumét (Webber a Wallace 2007).

3.2.2 Kritika FMEA
Hodge (2014) ve ¢lanku na webu SixSigmadaily podotyka, ze aplikace FMEA ve firmach je

velmi zavisla na tymu zaméstnanct, tcastnicich se FMEA konceptu. Pokud je ¢leny tymu
zapomenuto vlozit nékteré mody selhani, v malo pfipadech je to odhaleno a vSe sméfuje
k ¢ekani na selhani. Aplikace samotného konceptu FMEA je pomérné slozitd a tymy na ni
Casto provedou piilisné nebo naopak nedostatecné zaméfeni na moznosti selhani. Cilem je
tak dostat FMEA projekt do stavu, kdy lze rozd¢lit na jednotlivé lehce zpracovatelné Casti.
Nékteti manazefi také opominaji, ze FMEA neni staticky model a je ji tfeba periodicky

aktualizovat vzhledem k vyvoji situace ve vyrobé.
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4 Rizeni vyrobniho procesu v podniku

V této Casti diplomové prace je demonstrovano fizeni vyrobniho procesu v konkrétnim
podniku. V minulosti byla optimalizace fizeni vyroby skrze metody Lean, Six Sigma apod.
typicka zejména pro oblast automotive, avSak dnes jsou moderni metody pro optimalizaci
a zvySeni efektivity nutnou podminkou v kazdé vyrobé. Soucasné trendy tizeni vyroby jsou
zalozeny zejména na eliminaci plytvani, zvySovani celkové efektivity, drzeni co nejmensich
zasob a dalSich, a proto je zadané se problematice fizeni vyrobnich procest ¢im dal vice

vénovat.

4.1 Predstaveni podniku Personna International CZ s.r.o.

Personna International CZ s.r.o. (dale jen Personna) je soucasti mezinarodni spole¢nosti
Edgewell Personal Care s hlavnim sidlem v USA. V podniku Personna se vyrabi produkty
osobni péCe zamérené na oblast mokrého holeni, péCe o plet, opalovacich prostiedki, péce
o zeny a kojenecké péce. Celosvétove je ve spole¢nosti Edgewell, do které patfi 1 vyrobni
zavod Personna, ke konci roku 2021 zaméstnavano asi 6 000 zaméstnanci a produkty
Edgwell jsou prodavany ve vice jak 50 zemich po celém svété. Mezi nejznaméjsi znacky
produkované spolecnosti Edgewell patii naptiklad Wilkinson Sword, StayFree, Schick,

Hawaiian Tropic, Carefree, 0.b, Bull Dog a dalsi.

Od roku 2008 vyrabi Personna své produkty v Novych Modlanech u Teplic v severnich
Cechach, kde vyrabi zejména holici strojky vlastnich znagek jako napt. Wilkinson Sword
a dale zasobuje Evropské retailové fetézce. V tomto zavodé na severu Cech pracuje cca 800
zamé&stnanct a lze jej tedy oznagit za jednoho z nejdaleit&jsich zaméstnavatel Usteckého

kraje.

Nazev spolecnosti vznikl spojenim dvou hlavnich slov. ,, Edge*, v prekladu bfit, hrana nebo
ostii, symbolizuje unikatnost spoleCnosti a vedouci pozici na poli inovaci, a zaroven také
naskok pifed konkurenci. Vyraz také dale poukazuje na velmi bohatou historii a zkuSenost
v oblasti holeni. Slovo ,, Well“, v prekladu dobte nebo skvéle, demonstruje cile spolecnosti.
Ty se vyznacuji zejména heslem ,délat dobre sprdavné véci pro lidi, jez jsou findlnimi
spotrebiteli“. Jedna se také o zavazek spoleCnosti, ze veskeré aktivity, které déla, provadi

dobfe nebo skvéle.
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V logu spolec¢nosti je mozné vidét kolibfika, ktery symbolizuje rychlost a hbitost. Kolibfik
je sice mens$i nez vétSina zvifat v pfirode pozorovatelnych, nicméné o to vic je vytrvaly, silny

a vynalézavy. Samotna znacka Edgewell je pak stejné jako kolibiik jedine¢na.

4.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spole¢nosti Edgwell zacina a konci u feditele vSech operaci pro
Evropu. Samotny teplicky zavod Personna je pak veden jednim feditelem. Dale jsou pak
v teplickém zavodé jednotlivé useky a oddéleni vedené konkrétnimi manazery. Na

nasledujicim obrazku €. 8 je vidét organigram managementu.

i manazer nakupu

HR manazer

r=====r====-<=

8 manaizer kvality

manazer
enigneeringu

Evropsky

provozni FEE -
feditel

manazer planovani

manazer logistiky a
distribuce

manazer vyroby

manazer
controllingu

1
1
1
1
1
r-
1
1
1
1
1
L

manaier expedice

Obrazek ¢. 8: Organizacni struktura spolecnosti Personna International CZ s.r.o

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiala firmy

Na prvni pohled se zd4 rozdé€leni roli v teplickém zavodé Personna pomérné jasné, avSak po
bliz§im zkoumani jsou zde jisté znamky nepiimych hierarchickych linii. Pod vlastni vedeni
zavodu u Teplic, tedy pod feditele zavodu, spadaji pouze néktera oddélni napt. usek vyroby.
Ostatni odde€leni maji své vedouci pracovniky v jinych zemich svéta. Dle autora této prace
mize byt takto mezinarodn€ rozdélend organizacni struktura pficinou problému
v komunikaci, pfifazovani kompetenci a zodpovédnosti. Je jen otazkou, jak maji jednotliva

oddéleni nastavenou miru samostatnosti jednani.

7

[a—



Protoze se tato diplomova prace blize zaméfuje na optimalizaci procest ve vyrobni Casti
podniku, bude nasledné blize rozebrana i struktura jednoho vyrobniho oddéleni, kde se autor

této prace vzhledem k ciltim této diplomové prace angazuje.

Diky relativn€ velké vyrobé v teplickém zavodé Personna (jde o cca 800 zaméstnancu) je
samotné oddéleni vyroby rozdélené do n€kolika Casti, jenz maji na starosti dil¢i vyrobni
manazefi. Kazdy z nich je zodpovédny za urcitou prfidélenou ¢ast vyroby a zodpovida se
pfimo hlavnimu vyrobnimu manazerovi. Kazdy z manazeri ma pak ke své ruce svého
procesniho inzenyra, u kterého lze tuto pozici oznacit jako niz§i management. Liniovy
management je poté reprezentovan jednotlivymi mistry danych pracovist, ktefi resi denni az
hodinovou operativu a vedou své teamleadery. Na jednotlivych pracovistich nebo linkach,

pak teamleadeii dohlizi, pomahaji a pracuji s jednotlivymi operatory vyroby.

4.3 Vyrobni program spole¢nosti Personna

V teplickém zavodé Personna se, jak uz bylo zminéno v predeslém textu, vyrabi, kompletuji
a bali holici strojky neboli holitka. Cel4 vyroba je rozdélena na nékolik Casti, kde v nékterych
jsou umistény vice automatizované vyrobni linky a jinde naopak pracuji skoro vyhradné

operatofi nebo balici.

Vyrobni proces holiciho strojku zacina na linkach, kde je vylisovana z granulatu rukojet’
holiciho strojku. Podle typu a naro¢nosti objednavky zakaznika, je rukojet’ vybavena riznou
povrchovou upravou. Nejcastéji se jedna o formu mékceni na rukojeti strojku, které je tlakem
a teplem nebo adhezivem vpraveno do prulisu rukojeti. V soucasné dobé se experimentuje
s pouzitim recyklovatelného materialu namisto tradi€niho granuléatu, ktery by mél jit naproti
nyné&jSim ekologickym trendiim. Je ovSem nutné podotknout, ze tato zména si témef jisté
vyzada upravu strojii a procest, protoze je tento typ materialu obecné naro¢néjsi na praci
snim. K samotné rukojeti se poté pridava Cast s brity. Vlastni holici hlava se v zavodé
zkompletuje z plastového cartridge, bfitvy a dale se v nékterych piipadech také piidava
lubrikacni prouzek, ktery slouzi k zvlhCeni a zjemnéni pokozky pfed holenim. Cely holici

strojek se poté bali do patficného baleni po rizném mnozstvi kusu.

PP

Ze sesterskych zavoda a od dodavatela pfijde jiz hotovy strojek nebo jeho Cast a tkolem
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operatord a montaznich linek je finalni kompletace strojku. V nékterych pripadech jsou
strojky jiz pied piijezdem zkompletovany a v zavode€ se jen zabali do vybranych obalt. Diky
riznému stupni automatizace se v zavod¢ bali také specialni darkova a sezonni baleni, pro
ktera je zapotiebi vyuzit predevsim lidsky faktor, protoze komplexita baleni nedava strojnim
zafizenim moznost efektivniho vyuziti. V roce 2020 byl také do produkti, které se zde
kompletuji, zafazen napf. holici strojek znacky Bulldog, ktery ma rukojet’ vyrobenou

z bambusového materialu a spolecnost tim jde naproti sou¢asnym ekologickym trendiim.

Nekteré zkompletované strojky, nebo jejich ¢asti se vozi do meziskladu, kde tvofi rezervni
zasobu. Tyto sklady se nachéazi v blizkosti samotné vyrobni a kompletacni haly. Mezi
nejvetsi vstupni suroviny patii granulét, ze kterého se vyrabi rukojet” holiciho strojku. Tento

granulat je skladovan v n€kolika zasobnicich, pfipominajicich sila, v blizkosti vyrobni haly.

Priklady baleni do plastovych vanicek nebo do balick, spolu s ukazkou holitka, 1ze spatfit
na nasledujicim obrazku ¢. 9, kde v levé horni ¢asti je priklad panskych holitek znacky
Wilkinson Sword balenych do plastové vani¢ky a zatavenych folii. Pravé tyto holitka se
vyrabi, kompletuji a bali v teplickém zavod¢ a jsou k nalezeni v Ceskych supermarketech
a drogeriich. Déle je pak v pravé horni ¢asti ptiklad jiného typu baleni holitek do plastovych
balickt. Ve spodni Casti obrazku jsou pak vyfocena samostatna holitka, kde jsou ilustrativné

vidét jejich Casti rukojet’, cartridge s bfity a ochranny kryt bfitd.
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Obrazek ¢. 9: Ukdzka holitek

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.1 Trend a smér vyroby

Budoucnost patii ziejmé ekologii a timto smérem se orientuje také vyroba spolecnosti
Edgewell v¢etné vyrobniho zavodu nedaleko Teplic. Plastova holitka jsou obecnou zatézi
pro prostiedi kolem nas, a tak je zde uvazovano pouziti recyklati ale také rozlozitelnych
materiala v pfirod€. Zatimco dnes se mezi vyrobnim sortimentem teplického zavodu najdou
holitka, které maji masivni plnou rukojet’, v budoucnu se uvazuje s co nejvice dutymi prvky
nebo s minimalnim zebrovanim. To se sebou nese nejen zna¢nou usporu materialu, ale také

niz§i zatizeni pro zivotni prostiedi.

Dalsi polozkou agendy budoucnosti vyroby v Personné je samoziejma automatizace vyroby

a zejména napojeni starSich ¢asti stroji na nové vzniklé automatizované pracoviste. Dale se
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také uvazuje o vyuziti 3D tisku, ackoliv v porovnani s metodou vstiikovani plastd do forem
je 3D tisk zatim, co se vykonu tyce, neefektivni. Management vyroby se také orientuje na
praci s prostorem ve vyrobé, kde se nachazi mozna az piili§ velké mnozstvi linek. Nicméné
tim nejvétsim pozadavkem na budoucnost vyroby je obecna flexibilita a moznost reakce na

pozadavky zakaznika.

4.4 Vyrobni hala spole¢nosti Personna

Vyrobni hala je v teplickém zavod¢ rozdélena do nékolika ¢asti (viz obrazek €. 10). V prvni
casti nazyvané MOULDING (Ces. tvarovani nebo formovani), jsou umistény stroje na
vyrobu rukojeti a jinych Casti holicich strojkii z pfipraveného granulatu, ktery je ke strojum
veden pfivodem ve vySce nékolika metri. V této Casti vyroby se pracuje ve dvanacti
hodinovych sménach nepfetrzité. V druhé Casti, nazyvané ONLP (angl. on-line production,
ces. produkce pfimo na lince) a ASSY (angl. asembly, ¢es. montaz) se pak uz nachézi
samostatné kompletacni stroje na nékolika linkdch. Na nékterych pracovistich jsou stroje
propojeny piimo s balicim strojem, nebo jsou zde produkty piedbalené do krabic a odvezené
do meziskladii. Nachazi se zde linky, u kterych lze definovat riiznou uroven rozpracovanosti
finalniho produktu. Ve vyrobni hale se nachazi linky, které produkt zkompletuji, rozfadi do
potfebného poctu, a nakonec i1 zabali, avSak vedle nich se v hale nachazi 1 linky, které

produkt jen kompletuji nebo jen bali.

Sklad materialu a rozpracovanych vyrobkt nazyvany WAREHOUSE se nachazi uprostied
celého vyrobniho schématu na obrazku ¢. 10. V neposledni fadé se ve vyrobnim zavodé
u Teplic nachazi ¢ast OFLP (angl. off-line production, Ces. produkce mimo linku), kde se

holitka primarné kompletuji.

Autor prace shledava vyrobni halu podniku Persona na pomeér strojii a stanovist' v ni za
pomérné malou. Mezi jednotlivymi vyrobnimi linkami neni ¢asto prostor pro manipulaci,
avSak samotna stanovisté na vyrobnich linkach jsou dobfe dostupna. V piipadé€, ze by podnik
uvazoval o vlozeni dalsi vyrobni linky do vyroby, by se prostor nachazel ziejmé velmi tézko.
V soucasné dobé se fesi ve vyrobe také provazanost nekterych linek, tak aby napft. jednotlivé
vyrobni linky vyrabé&jici Casti jednoho typu holicitho strojku na sebe navazovali
a nedochazelo tak ke zbytecné manipulaci vyrobka nebo jejich Casti. To je soucasti strategie

fizeni vyroby eliminovat co nejvetsi mnozstvi plytvani a dosahnout co nejvyssi efektivity.
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Obrdzek ¢ 10: Layout vyrobnich prostor

Zdroj: materialy podniku Edgewell
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Pro lepsi orientaci, efektivitu a také bezpecnost jsou témer vSude ve vyrobni hale na podlaze
umistény barevné symboly a zejména &ary, indikujici na riizna stanovists. Cernou barvou
jsou oznaceny komunikace, tedy cesty, po kterych se mize zaméstnanec pohybovat. Tyto
komunikace jsou také vyuzivany k dopliovani zasob k jednotlivym vyrobnim linkam
samotnymi zasobovac¢i s voziky. Modie oznacené prostory a oblasti poukazuji na
meziskladovaci prostor ve vyrobé, ktery zde nazyvaji supermarket®. Samotné
meziskladovani je v podniku Persona velmi zajimavé feseno. Casto jsou zde vidény velké
zdi, slozené pravée z krabic, ve kterych jsou umistény produkty nebo jejich casti pro dalsi
cast vyroby nebo piipravené k zabaleni. V Cervené oznacenych zonach se nesmi nachazet
zadny objekt, mezizasoba apod. Jedna se predev§im o prostory urcené pro udrzbu, lokace
pred rozvodovymi skiinémi a jinou elektroinstalaci, nouzové vychody nebo pruchody skrze
vyrobni halu. V nékterych mistech jsou v té€chto barevné oznacenych oblastech vlepeny dalsi

popisky pfifazujici dany prostor napt. jednomu oddéleni nebo konkrétnimu produktu.

V jedné Casti vyroby, v hale ASSY, vznika od vyrobnich linek velmi intenzivni a silny hluk,
a proto je nutné dodrzovat bezpeCnostni standardy. Jedna se zejména o noSeni ochrany
sluchu v podobé sluchatek nebo jednorazovych ochrannych prostfedkt do usi, které jsou
dostupné ve specidlnich zasobnicich v okrajovych castech daného useku vyroby. Ve
vyrobnich halach v zavodé€ Persona je poté nutné nosit rizné arovné bezpecnostnich bot dle

daného pracoviste.

4.5 Procesy ve vyrobé

Tato kapitola podrobné popisuje vybrané procesy ve vyrobnim zavodé Personna, spolu
s modernimi metodami pro fizeni danych procest. Jedna se nejen o procesy realizované
ptfimo ve vyrobé, ale také v pfidruzenych kancelafich. V nasledujici podkapitole jsou
popsany nejen nékteré jednotlivé procesy, ale také bézna prace né€kterych zameéstnancu

pracujicich ve vyrobg.

4.5.1 Procesni inZenyr

Zaméstnanci na této pozici v zavodé Personna zdanlivé nefeSi pouze procesy a jejich
nastaveni, ale ve spojeni s dalsimi oddélenimi také rizné okamzité nedostatky a problémy.
Procesni inzenyr velmi uzce spolupracuje napf. soddélenim kvality, engeneerningu

planovanim vyroby a udrzby. Obecné se procesni inzenyr také angazuje v oblastech
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spousténi novych vyrobnich linek, nebo jejich prestaveb v ramci optimalizaci. V téchto
ptipadech fesi zejména tivodni problémy na téchto linkach, jejich pfi€iny a dale pak navrhuje

mozna feseni.

V zacatku dne ma procesni inzenyr za kol vytvofit report z pfedchozich smén, kde nebyl
pfitomen. Tento report je poté prezentovan na gemba-schizi ostatnim zameéstnancim
a vyrobnim manazertim, se kterymi se radi o mozném feSeni. V prib&hu smény pak procesni
inzenyr fesi nedostatky na vyrobnich linkach, napt., pro¢ vznika nadmérny scrap (odpad),
zdali neni potfeba predCasna udrzba nebo vyména nékterych dil a jiné dalsi operativni
problémy, které se bézné ve vyrobe vyskytuji. Béhem dne spolupracuje zejména s mistry

danych usekl nebo vyrobnich linek.

Mimo tyto operativni ukoly je procesni inzenyr zodpovédny za svij svéfeny usek linek, a to
ve spojeni s oblasti procesnich zmén. M4 tedy prostor navrhovat a implementovat zmény
v oblasti Lean managementu a §tihlé vyroby. Dale se starda o zmény v dokumentaci a podili
se na jeji tvorbé. Dokumentace je ve vyrobnim podniku velmi dilezita vzhledem k faktu, ze

dokdéze uSetiit znacné mnozstvi Casu, a tedy predchazi plytvani.

Autor prace nabyl beéhem psani této prace dojmu, Ze procesni inzenyfti byvaji Casto pfilis
zahlceni denni operativou a nezbyva jim ¢as na kreativni Cinnosti spojné s procesnim
engineeringem. Autor prace navrhuje vice angazovat do operativnich ukolti zaméstnance na
pozicich mistr a teamleader a tim tak uvolnit ruce procesnim inZenyrum. Jednou
z moznosti, kde dle autora prace muze procesni inzenyr najit uplatnéni je oblast interniho
auditu vyrobnich procest. Na téchto pozicich by dle autora prace méli figurovat zejména
zaméstnanci s dokonalou znalosti vyrobnich procest, kterymi jsou praveé procesni inzenyfi.
Zaroven by se jednalo o dal§i mozny karierni rust procesnich inzenyrt, ktefi maji jinak
moznost postoupit na pozice manazerti vyroby, kde je ov§em cCasto nutna hlubsi znalost

jazykl, manazerské dovednosti nebo vysokoskolské vzdélani.

4.5.2 Vyrobni manazer
Vyrobni manazer je v hierarchii podniku Personna nadfizeny procesnim inzenyrim
a zodpovida se hlavnimu vyrobnimu manazerovi celého podniku. Dil¢i manazefi vyroby se

taktéz zuCastiuji gemba-schiizi a se svymi spolupracovniky rozebiraji jednotlivé reporty.
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Dale jsou zodpovédni za spiSe sttednédoba strategicka rozhodnuti a podileji se na vétsich
inovativnich krocich. Diky manazerskym schopnostem a dovednostem jsou ulinnym
meziclankem pro reportovani déni ve vyrobé smérem k vy$§imu managementu. Diky svému
postaveni manazera maji pracovnici na téchto pozicich také moznost vyvijet tlak na jina
oddéleni v zavislosti na pozadavcich vyroby. Management vyroby pak provadi obecnou

komunikaci v ramci vyrobnich projektt s dal§imi manazery jinych jednotlivych usekd.

Zaclatkem roku 2022 se vedeni podniku Personna rozhodlo provést rotact vyrobnich
manaZzeru za GCelem optimalizace managementu na jednotlivych vyrobnich halach. Kazdy
manazer tak dostal na starost jiny usek vyroby a mohl se tak jednak inspirovat novym
prostfedim, ale také pfinést myslenky aplikované diive na svém pivodnim pracovisti do

jinych oblasti vyroby.

Autor prace s timto krokem ¢aste¢né souhlasi a podporuje ho, avSak uvital by, pokud by se
do rotace mohli alesponi kratkodobé zapojit také manazeti jinych oddéleni napf.
engineeringu, kvality nebo supply chain. Tim by tak vznikl pfesah znalosti mezi odd€lenimi,
a manazefi by si tak uvédomili, jaké problémy, a v jakém rozsahu musi Casto fesit jejich
kolegové na jinych oddélenich. Zejména pak vyrobnim managementem by méli projit dle
autorova nazoru vsichni ostatni manazefi, protoze vyroba je zde stfedobod celého zavodu

a vSechny ostatni oddé€leni jsou na ni nazyvany.

Soucasné by byla tato vétsi rotace benefitni pro samotny vyrobni zavod. V situacich, kdy
vyrobni zavod pfijde o manazera z jakéhokoliv oddéleni, bude moci diky zkuSenosti nizsich
vyrobnich manazerti nahradit tuto pozici interné daleko snaz a na pozice nizsich vyrobnich
manazeri pak premistit zkuSené procesni inzenyry, ktefi by méli tak dal§i moznost

kariérniho rdstu.

4.5.3 Zasobovac linek

V teplickém podniku Personna existuje pozice tzv. spidere neboli ¢loveka, ktery zasobuje
linky materidlem ze skladu, a naopak z linek odvazi hotové mezivyroby a finalni produkci.
Prace tohoto spidera spociva v pochopeni vyrobniho programu a harmonogramu, na zakladg,
kterého zasobuje jednotlivé piidélené linky a dale pak odvazi hotovou produkci zpét do

skladu nebo jinam na linky.

79



Jeho prace je v soucasné dobé dle autora této prace pomérné malo digitalizovana a nékteré
jeho procesy jsou zna¢né€ omezeny technologii. I pfestoze se v teplickém zavodé maximalné
vyuzivaji umistovani ¢arovych kodi na materialu, obalech, produkci a kanbanech, napf.
zminény spider s nimi témeét vibec nepracuje. V zasadé se prace tohoto spidera odehrava
okolo tabule heijunky, kde jsou umistovany plany vyroby, a papiru na kterém ma vytisknuty
harmonogram vyroby s pfibliznymi ¢asy. Po rozhovoru s jednim zamé&stnancem na tomto
postu, 1ze konstatovat, Ze 1 pres pomérn¢ monotdénni a manualni zaméfeni této prace, je tieba
uvazovat o ne€kolik tahti doptedu. Je zkratka nutné mit predpfipraveny material nebo jinou
zasobu na lince doptedu, v piipade Ze se naskytne napt. kratka zakazka, Citajici jen nékolik
malo krabic, které vyrobé nezaberou pfili§ mnoho Casu a spider bude tedy muset vice
cestovat po vyrobni hale. Kazdy spider si na papir, kde ma predvytistény zminény
harmonogram vyroby, pfipravuje také strategii, jak bude jednotlivé zasoby rozvazet, a také
si zde manualné znaci kolik zasob, napt. palet jiz rozvezl a kolik mu zbyva. V piipadé
dodavky materialu nebo polotovard ze skladu do vyroby, vyplni na papir zadost
o vyskladnéni materialu, kterou nasledné zanese za vedoucim skladu, ktery vSe z papiru zada
do pocitaCe a zasobu spiderovi vyskladni. Spider ji tedy nasledné zaveze na urCeni mista

k linkdm.

Pokud by m¢él autor této prace zhodnotit, jak oznamkovat tento proces ve vyrobg, ktery
zahrnuje praci spidera, 1ze mu pridélit znamku dobra. Zdtvodnit se to mize jako fungujici
proces s dle autora prace, mizivou efektivitou, nizkou mirou inovace a nevyuzitim
technologie. V procesu dopliiovani zasob se témért vSe odehrava na papiru, ktery lze jiz dnes
v takto velkém podniku oznacit za prezitek. Nicméné fakt, ze spider je nucen planovat,
pocitat a odskrtavat poCty zasoby, které odvezl ¢i nikoliv na papir, 1ze oznacit jako velmi

nedostateCny.

Autor této diplomové prace navrhuje cely proces primarné zdigitalizovat, tedy
implementovat digitalni technologie do pracovni Cinnosti spiderea ale také odpovédné osoby
ve skladu a planovace vyroby. Spiderovi by byl poskytnut tablet, smarthphone nebo jiné
PDA zafizeni, se kterym by pracoval. Dale by byl jeho inventat doplnén o ¢tecku BAR/EAN
kodu. Ve vysledku by zafizeni mohlo vypadat jako ¢tecka kodd, na které by byl na vrchu
pfimontovan smarthphone nebo PDA a cely prostfedek by tak byl jako jeden kus. Existuji

také cCtecky, které disponuji vestavénym displejem, avSak zde by pfipadné hrala roli
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kompatibilita softwaru ¢tecky a pfipadného nového/stavajici softwaru podniku. V§e by bylo
doplnéno o patfiény software, ktery by propojil praci spidera, planovace vyroby a skladniho

personalu piipadné také mistra vyroby.

Spider by tak ve finale nemusel pracovat s papirem a tuzkou, protoze by veskeré informace
uchovaval v digitalni formé v zafizeni. Na zacatku své smény by si oteviel svij profil
v programu a zjistil by harmonogram vyroby. Je zde také moznost implementace algoritmu,
ktery by planoval rozvoz zasob klinkam tim nejefektivnéj§im zpisobem. Nicméné
v poradku by dle autora prace bylo také, aby si spider po shlédnuti harmonogramu
rozplanoval svou praci sam. Napf. by mu harmonogram vyroby urcil doplnéni zasob biita
na lince X a spider by pak sam v aplikaci na PDA nebo tabletu online pozadal sklad na
zakladé tohoto pozadavku planu vyroby o vyskladnéni dané zasoby potiebné pro linku X.
Tim by se eliminoval proces vypisovani papirové zadanky a cekani ve skladu na vyskladnéni
dané zasoby. Spider by tak jednodusSe zkontroloval v aplikaci, zdali je jeho zasoba pro linku
X vyskladnéna a pripravena k pfevozu a dostavil by se do skladu, kde by pomoci ¢tecky
EAN koda naskenoval svou piidélenou zasobu a prevezl ji k piislusné lince, kde by opét
naskenoval kod z kanbanu a potvrdil doru€eni dané zasoby. Timto by se cely proces nejen
zestihlil a zdigitalizoval, ale také by se zavedl jisty poka-yoke nebo jidoka prvek, ktery by
zabratioval plytvani v podobé zbytecné, nebo nedostate¢né manipulace se zasobami. Spider
by ve svém PDA jasné a zfetelné vidél, kolik materialu zbyva dorucit k jaké lince, tedy do
jaké miry je vyroba na lince hotova, jaka je aktualni zasoba na lince, tedy jestli je umisténa
dostatecna zasoby, ktera bude predchazet ¢ekani operatord vyroby. Do systému by mél
pristup také zaméstnanec planovani vyroby, a logistiky, ktery by se jasn¢ a efektivné
orientoval v dané vyrobni problematice a v ptipadé jakychkoliv nesrovnalosti, by mohl

systém pouzit jako zdroj informaci a dikaza.

Investice do technologickych doplikt typu PDA, ¢tecka kodu apod. se pohybuji v fadech
desetitisicti pro dany okruh zaméstnancu, avs§ak nejvétsi investici by se stala tprava celého
systému, ktery by se musel programovat a procesné znovu nastavit. Zde si autor prace

netroufa odhadnout finalni naklady spojené s timto krokem inovace.
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4.6 Nastroje a techniky $tihlé vyroby v Personné

V této kapitole jsou popsany standardni nastroje a techniky, které byly do vyroby
v teplickém z&vodu implementovany, a které napomahaji zvysovat efektivitu vyroby.
Teplicky zavod je v zasadé moderni, co se téchto technologii a metod tyce, kdy vSe vychazi

ze systému TPS a Lean managementu.

4.6.1 Personna a Gemba

Ve vyrobnim podniku Personna se kazdé rano schazi nékolik zaméstnanct na gemba schiizi.
Tato schuize je vedena primarn€ vyrobnim manazerem a dil¢imi procesnimi inzenyry. Jelikoz
pomerna ¢ast pracovist je v podniku v provozu nepretrzité, at’ uz v podobé dvou dvanacti
hodinovych smén, nebo tfi osmihodinovych, je nutné po odpoledni a no¢ni neptitomnosti

managementu zhodnotit situaci a spolecné€ zreportovat prubéh nezazitych smeén.

Procesni inzenyfi s manazery pfipravi rano po pfichodu na pracovisté report na zaklade dat,
tedy genjitsu, z predchozich smén, ktery se poté prezentuje pred centralni informacni tabuli
spolu s dal§imi pracovniky. Pokud by ve vyrobé¢ nastal problém, je prezentovan a nasledné

hledana pficina a feSeni. Na této gembe¢ jsou pfitomni zastupci témét vSech oddéleni.

Samotna informacni tabule urcena pro gembu je rozdelena do ne€kolika Casti, jak 1ze vidét na
obrazku ¢. 11 a to do Casti vénované bezpe€nosti, oznaCené na obrazku ¢. 11 Cislem 1
v krouzku, kde jsou na diagramu ve tvaru kfize zelenou barvou znazornény dny bez Grazu
na daném useku vyroby, dale pak v pfipadé€ tirazu je na tabuli pod diagramem vénovana cast,
ktera fesi piiciny Grazu a jaké jsou feSeni. Jina Cast tabule je urena pro kvalitativni stranku
produkce, oznacena Cislem 2 v krouzku, a to, jak oscilovala kvalita za minulé smény.
V ptipadé nadmérného vykyvu je pak vytvorena stejna cast fesici priciny a nastinujici feSeni
podobné jako v sekci bezpec€nosti. Dalsi cast tabule poskytuje prostor pro inovace ve vyrobé
a je dale popsana v kapitole 4.6.3 v ramci popisu procesu Kaizen. Umistuji se sem prototypy
a feSeni testovana ve vyrobnim procesu, za uCelem optimalizace a zlepSeni. V neposledni
fadé je na tabuli k vidéni také sekce pro prezentaci produktivity, resp. naklada. Plati zde
stejny proces v piipadé nenaplnéni kvot ¢i vychylce nakladi. Celé tabuli pak dominuje

tabulka na papiru o velikosti A3, ktera se nazyva , Kaizen newspaper* (Ces. novinky
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ve zlepSovani). Zde jsou chronologicky uvedeny dané procesy zlepSovani a jejich postupné

naplnéni pomoci hranic na 25, 50 a 75 %.

L vsoenixvaumazauautyimeur
% Uk SWS
S

gt 77/ 021

Obrazek ¢. 11: Informacni tabule

Zdroj: vlastni zpracovani

Autor této diplomové prace shledava strukturu samotné gemba-schiize jako plnohodnotnou,
avSak pozastavuje se nad mnozstvim ucastnénych pracovniki a nékdy také delsi dobou
trvani schiize. Pfi ucasti na nékterych gemba schizich se dle autorova nazoru fesili

zalezitosti, které by stacilo shrnout v reportu napt. skrze e-mail.

Kromé této denni gemby, které se uCastni pfevazné liniovy management se v Personné
aplikoval dalsi typ této moderni vyrobni filozofie. Jednou tydné prochazi celou vyrobni
oblast top management zavodu s vyrobnimi manazery a soustiedi se pfevazné na reporting
stavu vyroby. Tato ,,velka“ gemba zaroven plusobi na zaméstnance motivacné, nebot se
v oblasti vyroby pohybuje top management, a to mezi zameéstnanci budi respekt, ale i davéru
ve vedeni, které se neskryva jen v kancelatfich mimo vyrobu. Dale se pak kazdy den odehrava
schiize managementu jednotlivych oddéleni, kterou lze oznacit také jako gemba meeting.

Tato setkani slouzi spise k reportingu vyrobnich vysledk a trvaji pfiblizné pul hodiny.
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Jedna z dalSich schuzi, kterou lze nazvat jako gemba meeting se odehrava jednou tydné a
ma celkem Ctyfi formy dle zaméfeni. Prvni schiize se zaméfuje na projekty a management
novych projektd. Druha schize, fesi pak finan¢ni vysledky vyroby a nalezitosti spojené
s tim. Treti schiize je orientovana na vyrobni udaje a problematiku samotné vyroby a ctvrta
schtize je pak urCena pro obecné feSeni problému managementu. Jedna se spiSe o operativné-

taktické nalezitosti.

Schiize gemba se ve vyrobnim podniku Personna odehrava pifimo ve vyrobnich prostorach,
presné jak puvodni vyznam slova gemba indikuje. Nicmén€ misto zvolené pro tuto schiizi
neni bezchybné. Casto se bshem schiize stane, Ze pies skupinu lidi, ktera posloucha
vedouciho schiize nebo s nim diskutuje, potfebuje projet tzv. spider, jehoz prace je dale
rozvedena v kapitole 4.5.3 nebo zde prochazi pracovnici a operatoii vyroby. Dale je zde také
pomérné hluc¢no diky faktu, Ze zde probiha pomémeé frekventovany pohyb zaméstnanct
skrze prachod mezi halami, ve kterém jsou sice vrata, kde hluk odklani, avSak po prichodu
osoby zlstavaji tato vrata dlouho oteviena a hluk z vyroby pronika do gemba schiize, kde je

poté obtizné slySet.

Autor této diplomové prace navrhuje nasledujici kroky za ucelem inovovat proces gemby.
V prvni fadé€ je tieba definovat a nasledné omezit poCty tcastnikti kazdodennich schuzi
gemba. V idealnim piipad€ by se na gemba schizi schazel pouze mistr, procesni inzenyr,
manazer daného vyrobniho tseku a zastupci jednotlivych dalSich usekd jako je kvalita
a udrzba. Veskeré informace o provozu z minulych smén by byly jednotlivym ucastnikiim
k nahlédnuti jiz pfed samotnou schiizi gemba a na schiizi by se pouze vyjasnili nesrovnalosti.
Manazer vyroby nebo procesni inzenyr by poté proSel dany usek vyroby spolu s mistrem
a dalSimi potfebnymi ¢Cleny. Napt. pokud by se feSeny problém tykal udrzby, na pochizku

vyrobou by se ptidal reprezentant useku udrzby, ktery ma danou ¢ast vyroby na starosti.

Dale by dle autora prace mé€la gemba schiize probihat v jinych prostorach, kde mohou
ucastnici fesit problémy ve vétsim klidu. Pro tento uCel by se gemba schiize mohla odehravat
v nékterych mistnostech s projektorem, ktery by Sel také vyuziti jakozto nastroj spolu
s jinymi programy MS Office k lepSimu prezentovani a reportovani. Pro gemba schiize
v omezeném poctu ucastnik(l by sla vyuzit i kancelaf managementu vyroby, kde by se

jednotlivé tabule mohly umistit na zdi a gemba by tak probihala v kancelafi.
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V ptipadé z4jmu o digitalizaci by se jednotlivé pouzivané tabule s informacemi daly nahradit
televiznimi obrazovkami nebo vyuzitim projekénich zafizeni. Samotné informace by se
prezentovali a ukazovali v aplikacich balicku MS Office jako je Excel, PowerPoint apod.

a cela schiize vCetné reportovani by se obecné zdigitalizovala.

Jednotlivé kroky na zlepSeni v ramci gemba schiizi jsou spiSe méné nakladné a napf. pouhy
pfesun mista konani gemby do jinych mimo vyrobnich prostor by podnik nestal ziejmé
vubec nic, pokud neni pocitan Cas straveny nad planovanim harmonogramu danych prostor.
Jako moznost se také jevi prestavba Casti kancelare vyroby v ¢asti ASSY, kde by se schiize
také mohly odehravat. V této kancelafi by se pouze odstranil stdl a na zed’ by se pridélali

tabule pouzivané na gembé¢ v soucasnych podminkach.

4.6.2 5S v hale ASSY

V hale oznacené ASSY se bézné na vyrobnich linkach nachéazi nastroje pro spravné 5S.
V prvni fad€¢ jde vyrobnimu podniku Personna o bezpec¢nost, a tak jsou na otevienych
linkéach starsi vyroby instalovany laserové brany, které linku automaticky vypinaji v piipadé,
ze objekt branou projde. V ptipadé novych vyrobnich nebo balicich linek, jsou jiz na linkach
instalovany bezpecCnostni ramy nebo burky, které znemoziuji fyzicky vstup. V piipade
nutnosti vstupu do vyrobniho prostoru linky, je operator nucen linky zastavit a poté je vstup

do linky umoznén. Tento pfistup k bezpecnosti zaméstnanci na lince je po celé vyrobni hale

L

Obrc’zek ¢ 1 2. Barevné bznéem’ plbbh (55) |

Zdroj: vlastni zpracovani
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standardizovan a vizualné¢ oznalen. Jako bezpeCnosti prvek lze povazovat svételnou
signalizaci na vyrobnich nebo balicich linkach, ktera napoméha obsluze identifikovat
problémy na lince. Tato signalizace funguje na principu semaforu, kdy jednotlivé barvy

mohou blikat nebo jen svitit.

Dal§imi vizualnimi prvky umisténymi ve vyrobé jsou napf. barevné oznacené plochy na
podlaze, které jsou vyobrazeny na obrazku ¢. 12. Ve vyrobnim zavodé Personna jsou
komunikace znacené Cernou barvou, skladovaci prostory modrou a zony, které musi byt za
kazdych okolnosti prazdné, pak barvou Cervenou. Vét§ina velkych modfe oznaCenych
skladovacich zon, je pak doplnéna dodateCnym vizualnim znacenim, napt. obrazkem daného
holiciho strojku s popisnym ¢islem produktu. Diky tomuto znaceni je vyroba udrzovana
maximalné Cista a prehledna a kazdy zaméstnanec vi, jak s danymi oznaCenymi prostory
nakladat. U vyrobnich a balicich linek jsou pak napt. modrymi zénami ozna¢ovany prostory,
kam jsou umistovany voziky s krabicemi s materidlem. Pii vstupu do vyrobnich prostor
k jednotlivym linkam je potom na podlaze znacena vystraha nosit ochranu sluchu, jak je
vidét na obrazku €. 12 vpravo, pripadné na vybranych pracovistich je v irovni o¢i vystraha
ochrany zraku. Tyto vizualni prvky tedy zajistuji spravnou uroven Cistoty pracovist’ a také

roztiidénost jednotlivych prvka vyrobni haly, nebo pracovist’.

Zejména na vyrobnich linkach, se nachazi také hadice, kterou operatofi pouzivaji k ¢isténi
Casti vyrobnich stroju stlacenym vzduchem. Tento prvek z oblasti idrzby napomaha strojum
a jejich dilim k normalnimu fungovani a operatofi ho navic mohou udrzovat Cisty. Za
normalnich okolnosti je pomérmneé snadné udrzovat vyrobni prostory Cisté, nebot pro mozny
scrap jsou na patficnych mistech umistény zasobniky, do kterych je scrap manualné nebo
strojem odebiran. Z ¢asti strojii, materialu nebo samotnych produktl, nevznika mnoho

necistot, tudiz zde neni nutné extrémné ¢asto chemicky omyvat nebo Cistit stroje.

Dle autora této prace by se procesni engineering v hale ASSY mél zaméfit na lepSi
zapracovani nékterych prvka 5S na konkrétnim pracovisti. Na jednotlivych linkach napf.
chybi komplexnéjsi provedeni pracovnich stolti. Na téchto stolech by mohly byt umistény
nejen pocitace a elektronika ale zaroven by mohly mit zakomponovanou tabuli pro umisténi
ruznych standardii a pracovnich postuptl, popiipadé jinych pracovnich dokumentd. Stoly
tohoto typu jsou umistény jiz ve vedlejsi hale MOULDINGU, kde je procesni engineering

umistil prave témért ke kazdé lince. Na obrazku €. 13 vlevo je soucasna podoba téchto stolu
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v hale ASSY. Soucasti stolu je také PC s dotykovou obrazovkou, coz autor prace povazuje
dojisté miry za velké plus, nicméné podotyka, ze nékteré¢ dokumenty by mohly byt vytistény
a v papirové podobé umistény k t€émto stolim. V piipadé auditu pracovi§t€ nebo
v jakychkoliv jinych situacich pak operator najde nejfrekventovanéjsi dokumenty napf.
v takovém drzaku jaky je vyobrazen na obrazku ¢. 14. Rizné druhy dokumentt muzou nést
svou barvu. Napiiklad dokumenty tykajici se kvality, napf. katalog vad, mize nést barvu
cervenou, dokumenty tykajicich se bezpecnosti, mohou nést barvu modrou a podobné
vSechny ostatni dokumentace. Zaroven by autor prace navrhl inspirovat se stoly z dfive
zminéné haly MOULDINGU, které jsou vidét na obrazku €. 13 vpravo. Stoly mohou mit po
stranach kfidla, na které se daji umistit rizné objekty jako napf. referencni produkty pro

hodinovy audit, nebo postupy prace a dalezité pokyny.

Pravidelny dklid¥.

~~~~~~~~~~~

Obrazek ¢. 13: Stoly na linkdch

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle autora této prace by méla byt vysledna forma téchto stolti kombinaci obou variant, kdy

operator ma moznost prace s PC stejné jako moznost hledat dokumenty fyzicky v drzacich,
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kde jsou barevné odliSeny pro lepsi vizualizaci. Spodni ¢ast stold pak muze zastat, jak je
nyni v hale ASSY, tedy jako skfinka pro odloZeni napf., nastroji nebo dokumentd pro
udrzbu. Autor prace navrhuje pied Gplnou implementaci vyzkouset tento druh stolt na

nékolika linkach za ucelem verifikace spokojenosti operatorti vyroby s timto feSenim.

Autor prace také dale navrhuje, po diskusi s operatory vyroby, ktetfi by méli radsi nékteré
dokumenty ve fyzické podobé na linkach, osadit linky tzv. katalogem frekventovanych

dokumentd, ktery pomize operatorim s orientaci v dokumentaci na lince. Katalog je jiz na

nekterych linkach vyuzit naptf. pro usek udrzby a jeho podoba je vyobrazena na obrazku

¢. 14

Obrazek ¢. 14: Katalog dokumentii

Zdroj: vlastni zpracovani

Tok materidlu je v celém zavodé Personna navrhnut logicky. Pfi pohledu na obrazek ¢. 15

je tok veden nasledovné. Z haly MOULDINGU, kde se vyrabi cast holitka je tento material
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pro dal§i zkompletovani pfesouvan smérem do haly ASSY, kam jsou také ze skladu
dovezeny napt. brity (které se v teplickém zavodé nevyrabi), a v hale je pak oboji
zkompletovano. Tento krok je na obrazku ¢. 15 oznacen zelenou a modrou Sipkou s ¢islem
1, kde modra Sipka predstavuje pravé piesun ¢asti holitek ze skladu do haly. Pod Sipkou Cislo
2 se skryva krok baleni produktii a pod Sipkou s Cislem 3 je pak transport do skladu. Tento
tok materialu zleva doprava lze oznacit dle autora této prace za pomérné jasny a usporadany
vzhledem k rozlozeni vyrobnich a skladovacich prostor. Stejny tok materialu jako je obecné
v hale se snazi vyrobni management dodrzovat také na jednotlivych linkach. Tok materialu
na lince symbolizuji zluté Sipky s pismenky, kdy Sipka s pismenkem A znaci prvotni fazi
kompletace holitka. Jedna se napt. o zhotoveni cartridge s bfity a nasledné pod Sipkou
s pismenkem B jejich kompletace. Dale se pak pod pismenkem C vyskytuje kompletace
cartridge s rukojeti holitka a v neposledni fad€ pod pismenkem D celkové zabaleni holitka.
Tim je dodrzen opét tok materidlu z jedné strany na druhou a manipulace je omezena jen na

nejnutnéjsi pohyby.

MOULDING Area ONLP & ASSY Area WAREHOUSE
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Obrazek ¢ 15: Tok materidlu ve vyrobnich prostordch

Zdroj: interni material spolecnosti (Personna 2022)
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Na obrazku €. 16 je vyfocena tzv. matice znalosti zaméstnancu, ktera pomaha zejména
vedoucim pracovnikiim. Jeji vyznam je ve vyobrazeni jednotlivych zaméstnanct, v levém
sloupci pod Sedym blokem, zaméfeni, a pfedevsim jejich schopnosti a dovednosti pracovat
na daném pracoviiti. Uroveri dovednosti na dané lince je vyobrazena v nasledujicich
sloupcich pomoci rizné€ vyplnénych kolecek, kdy obecné plati, ze ¢im vyplnénéjsi kolecko,

v

tim vy§§i uroven dovednosti na dané lince zaméstnanec disponuje.
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Obrazek ¢ 16: Kompetencni matice

Zdroj: vlastni zpracovani

4.6.3 Kaizen

Soucasti vyrobniho procesu je 1 stranka inovace a v teplickém zavodé Personna tomu neni
jinak. S inovacemi se tu zaméstnanci setkavaji denné a nejedna se jen o nekolikamésicni
projekty s rozpoctem v fadech statisici. SpiSe nenapadné, ale velmi frekventované, nékdy
na denni bazi bézné problémy fesi zaméstnanci zavodu Castéji. Tyto spise mensi problémy
jsou Casto zpusobovany chybami v dodavatelském feté€zci, Spatnym sefizenim stroji, nebo
vadou materialt ¢i chybou obsluhy. Za ucelem fesSeni téchto problému se na tabulich
popisovanych v kapitole 4.6.1 umistuje dokument s nazvem Kaizen newspaper (v prekladu

noviny Kaizen).
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Tento podpirny nastroj, zobrazeny na obrazku ¢. 17, ma slouzit zejména k informovani
zaméstnanci daného tseku o probihajicich problémech a zménach nebo inovacich
navazanych na n€. V pfipad€ vyskytu jsou noviny uspofadany do sloupct a fadku tak, aby
v nich §lo co nejjednoduseji a nejrychleji Cist. V prvnich dvou sloupcich se znaci Cisla ukola
a také do jaké kategorie spadaji. Muze se jednat napf. o oblasti bezpecnosti, novych projektt
nebo kvality. V dal§im sloupci se poté zapisuje datum zadani problému a zadavatel. Dale
nasleduji dva nejdulezitéjsi udaje, a to jaky se vyskytuje problém a jeho stru¢ny popis a jaka
jsou napravna feSeni neboli akce. Nasleduje sloupec s tdaji o odpovédné osobé nebo také
usek zodpovidajici za napravu, datum zhotoveni napravného feSeni a také procentualni
ukazatel miry naplnéni daného napravného feseni indikujici zhotoveni na 25, 50, 75 a 100 %.

V poslednich dvou sloupcich je poté prostor pro verifikaci daného feseni.

Autor této prace shledava toto feseni za vhodné, efektivni a uzitecné. Ve velké tabulce jsou
shrnuty vSechny dulezité udaje, a to napomaha k celkové informovanosti zaméstnancu. Pro
lepsi orientaci by se dale mohly pouzit vizualni Upravy a napt. vyuzit barevného oznacent,

pro roztfidéni danych problému a jejich napravnych opatfeni napt. dle dalezitosti a priority.
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Obrdzek ¢ 17: Kaizen noviny

Zdroj: vlastni zpracovani

V podniku Personna se k inovacim stavi pozitivné a podporuji vSechny zaméstnance
v procesu vymyS$leni novych inovativnich napadt a feseni. Management si uvédomuje, Ze ty
nejlepsi, nejuzite¢néj$§i zmény a inovace nepfichazi zlehka od stolu v kancelafi, ale
z prostiedi vyrobnich hal, a proto své zaméstnance, ktefi pfijdou s kvalitnim a uziteCnym

napadem, rad motivacné ohodnoti.

V teplickém zavodé vyuzivaji k implementaci novych navrht a zlepSeni namisto direct boxt
jejich vlastni operacné-vyrobni systém PIMS neboli Personna-information-manufacturing
system. Téméf kazdy zaméstnanec ma piistup do tohoto systému a mize do n¢j vkladat nové
navrhy na zlepSeni. Pracovnici, ktefi pfistup nemaji, vyuzivaji své nadiizené, zejmeéna

mistry, ktefi napady na inovaci vkladaji do systému za né.

Cely proces podani navrhu na zlepSeni tedy zacina vstupem do systému. Jakmile jsou

vyplnény vSechny nalezitosti a popis, pfechazi zodpovédnost na zlepSeni na procesni
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inzenyry nebo manazery danych oddéleni, odkud navrhy na zlepSeni proudi. Tém je pfidélen
ukol k zastifeSeni daného zlepSovaciho projektu. Prioritizace je urCena pomoci data, ke
kterému ma byt zlepSeni zhotoveno. Zlepseni jsou dale feSena a implementovana procesnimi
inzenyry a manazery dle standardni teoretické metodiky. V kontrolni fazi podavani zlepseni
figuruje jednomési¢ni meeting, na kterém se analyzuje a vyhodnocuje stav jednotlivych
projektt na zlepSeni a piipadé adaptuje program zlepSeni dle dané situace. Cely systém
podani zlepSeni neni ochuzen o benefici pro zaméstnance. Pokud je dané zlepseni shledano
jako validni a je zapsané do systému, piipadné implementované, je danému podavateli
zlepseni piidélen kredit v bonusovém programu. V pripad€ naplnéni dostate¢ného mnozstvi
téchto krediti neboli bodli, mize zaméstnanec vyuzit benefitii na firemnim e-shopu, odkud

1ze zvyhodnéné ziskat vybrané zbozi a sluzby (napft. elektronika).

Zlepsovani v teplickém vyrobnim zavodu jsou rozdélené dle zaméfeni a nasledné ptifazena
specifickému oddéleni. ZlepSeni a novinky v oblasti automatizace ma na starosti oddéleni
engineeringu. Zde se fesi napi. automatizace linek, kterd v posledni dobé& v teplickém zavodé
probéhla. Oblast zavadéni novych produkti a jinych véci ma na starosti oddé€leni industrial
engineeringu. Toto oddéleni se uplatni v oblasti zlepSovani napf. pii zavadéni novych
procest ve vyrobé. Napt. v piipadé vystavby nové linky je tfeba nastavit procesy a zhodnotit
vSechny proménné na lince. V dobé, kdy vSe funguje a procesy jsou nastavené, prebira oblast
inovaci a napadii na zmény procesni engineering, ktery spada pod vyrobni management. Resi
se dale uz jen procesy, které byly implementovany, a na kterych musi byt dale zapracovano

nebo je musi zménit ¢i adaptovat za jinymi ucely.

4.6.4 Workshopy v Personné

V teplickém vyrobnim zavodé se implementoval systém workshopt oznaceny 1-3-1-1, ktery
je provadén jednou za pal roku. Samotné oznaeni rozkryva pocCet mésic, které jsou
vénovany jednotlivym aktivitaim v oblasti zlepSovani ve vyrob€. Jeden meésic na zacatku
celého procesu se provadi analyza daného problému napi. vyrobni linky, kterd vyrabi
neoCekavané malo. Cilem je nasbirat co nejvice dat, které by mohly vyustit v informace,
pro¢ se dany problém na lince vyskytuje. Po prvnim mésici oddéleni kvality, udrzby
a procesniho engineeringu spoleéné analyzuje dany problém a vytvari plan naprav
a zlepSeni. V této chvili se uplatni zaklady projektového fizeni a z celého problému se stava

projekt. Nasleduji tfi mésice, kdy se dany problém zlepsSuje, a sleduji se dopady.
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V poslednim mésici probiha vyhodnoceni a dal§i analyza, tentokrat jiz aplikovanych
napravnych opatfeni a inovaci. Nasledné se definuje, jestli byl dany projekt tispésny ci
nikoliv a jaké jsou dalsi nezbytné nutné kroky. Posledni meésic je vénovan volnu, avSak

slouzi spiSe jako rezerva.

4.6.5 Hodinovy audit a checklist

Ve vyrobnim procesu teplického zavodu se zejména s ¢im dal kritictéjSim nedostatkem
nabidky prace operatorti vyroby projevuje nedostateCna motivace nékterych zaméstnanca.
Nejvetsi problém je dle procesniho engineeringu zapomnétlivost a lenost pracovnikl vaci
nékterym tkolim a ukonim. Casto se stava, 7e zaméstnanci opominaji nebo rezignuji
provadét kontrolni prvek vyroby tzv. hodinovy audit. Ve vysledku zaznamenaji jeho
provedeni, avS§ak prace vykonana nebyla. V diasledku se pak naskytne stav, kdy je nékolik
hodin po sobé vyrabéno chybné. Pracovnici ve vyrob€ maji sice variabilni ¢ast své vyplaty,
avSak o tu zaméstnanci pfichazi jen ojedinéle, napt. pokud se prohfesek opakuje. V piipade,
zasahu do variabilni ¢asti platu se v§ak negativni motivace spiSe neprojevi, jelikoz samotna

variabilni slozka neni nijak extrémné velka.

Otazkou je, zdali by se meli zaméstnanci provadéjici hodinovy audit pozitivné motivovat
napt. odménou. Otazkou je, jestli pozitivni motivace v tomto pripadé ma smysl, protoze
samotny hodinovy audit je naplni prace danych zaméstnanci a v pfipad€, ze prace neni
odvedena, nevykonavaji svoji napli prace. V hale ASSY vyrobniho zavodu Personna se tyto
problémy s hodinovymi audity vyskytuji zfejme diky relativné nedavné restrukturalizaci
vyroby a vymeény pracovnik. Napf. v hale OFLP se tyto problémy s hodinovymi audity
vyskytuji minimalng, a to zfejmé z diivodu, Ze liniovy management vyroby, tedy mistii a pak

také tymovy vedouci, nebyly v relativné posledni dob& obmeénéni.

Pozitivni motivace v hodinovém auditu pak spociva v tispésném provedeni auditu a odhaleni
nalezu, ktery muze byt dale zlepSen. V tomto pfipadé€ 1ze zaméstnance pozitivné ohodnotit

napf. ud€lenim bodua do interniho kreditového systému.
Jako mozné feSeni se dle autora jevi také implementace souté¢zniho systému. Avsak ten je
také prvkem pozitivni motivace, a to se op€t kfizi se samotnou naplni prace pracovnika, ktefi

by zkratka méli hodinovy audit délat, protoze je to jejich napli prace. Samotny soutézni
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systém by pak fungoval jako bé€zna soutéz mezi kompetentnimi pracovniky, tedy témi, ktefi
jsou za hodinovy audit zodpovédni, ktefi by mezi sebou soutézili v poctu odhalenych neshod
béhem hodinovych auditi. Na hale ASSY jsou za tyto hodinové audity primarné zodpovédni
ptimo operatofi, ktefi kontroluji kazdou hodinu asi 50 kust holitek. Otazkou je, zdali by tuto
kontrolni praci neméli zastavat jini pracovnici, napf. mistii nebo supervizofi. Na hale ASSY
pracuje zhruba 35 az 40 pracovnikt ve Ctyfech dvanactihodinovych sménach. Pokud by se
vytvorila soutéz mezi témito operatory vyroby, kdy by za urcité obdobi, napt. kvartalné,
probéhlo vyhlaseni, mohlo by to dle autora této prace napomoci k lepsim vysledktim téchto
hodinovych auditi. V optimalnim piipadé by se na konci Ctvrtleti vyhlasilo napt. 10
operatort vyroby, ktefi uspésné a v€as odhalili chyby béhem hodinového auditu a t€m by
byla vyplacena odména. Vzhledem k pomérné malé variabilni slozce platu operatora, asi
1 500 K¢, je tfeba uvazovat o odménach vyssiho fadu, napt. 10 tisic korun za prvni misto
a postupné nizsi odmény az po misto desaté. Pii kazdé uspésné kontrole v ramci hodinového
auditu to znamena, Ze pti kazdém uspéSném odhaleni abnormality by si zaméstnanec piicetl
kredit. Pokud by nastala situace, kdy by operator odhalil abnormalitu napt. az po nékolika
hodinach vyroby, nebo by ji neodhalil viibec a pfislo by se na nesrovnalost az béhem jiné
kontroly, nebo pfi kvalitativni kontrole, kredit by se operatorovi odecetl. Pokud by se ve
finale projevila zaporna bilance kreditti u zaméstnance, projevilo by se to do jeho finan¢niho
ohodnoceni. Vzhledem ke stfidani pozic, kde operatofi pracuji béhem daného Casového
useku, se dale eliminuje problém vyskytu vétsiho mnozstvi chyb na specifickych linkach.
Odhalovani abnormalit na lince by také bylo omezeno na tu cast neshod, které operator
nemuze nijak ovlivnit, tedy jednalo by se zejména o vstupni materialy a jeho specifické

vlastnosti.

V procesnim fizeni v teplickém zavodé Personna se aplikace checklistu projevila napi. do
hodinovych auditi. Zde se standardné odskrtavaji jednotlivé tkony, které je nutné provést.
Napft. v procesu udrzby se checklisty spiSe neuplatiiuji. Je sice vytvorena tabulka, ktera
indikuje na zodpovédnost k ukontim, které ma doty¢ny udrzbar udélat, avSak vse je nakonec
stvrzeno pouze koneCnym potvrzenim, a ne odskrtanymi policky jako v ptipadé
standardniho checklistu. V pfipad¢, Ze by se na dané udrzbe, oprave nebo jakémkoliv jiném
procesu podilelo vice osob, bylo by dle autora této prace hodno pravé klasicky chcecklist

vytvorit, aby se jasné rozdélila zodpoveédnost za dané ukoly a bylo ji mozno dobfe sledovat.
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4.7 Rizeni vyroby na lince RP1

Tato podkapitola se dale soustfedi na proces fizeni vyroby na jedné z vyrobnich linek
teplického podniku Personna. Na této lince se soucasné provadi zména v rdmci automatizace
vyroby soufasné¢ho trendu nahrazovéani tzv. monotonnich manuélnich praci strojem.
V optimalni situaci by se na lince nemusel nachazet zadny operator a linka by byla
obsluhovana jen sefizovaci, popfipadé kontrolorem kvality, avSak tato situace je za
soucasnych podminek nerealna. Linka RP1 je vyznacena na obrazku €. 18 a je ohraniCena

modrym pruhem.

Na lince se holici strojky zabalené do obalti hromadné bali dale do kartonovych krabic,
a pravé tento proces je nutné stale jesté z technologickych divodi zajistit lidskou praci.
Dalsi prekazkou v uplné automatizaci je také kontrola kvality na dané lince. I pfestoze jsou
soucasti linky pfesné kalibrované vahy, které kontroluji dokonalost daného balicku s holitky,
tedy spravny pocet holitek uvnitf baleni a jejich komplexnost, je nutna jesté vizualni kontrola

napf. Cisla Sarze a datu na bali¢ku s holicimi strojky.
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Obrazek ¢. 18: Linka RP1 v layoutu

Zdroj: interni material spolecnosti (Personna 2022)

4.7.1 Puvodni linka RP1

Linka RP1, detailngji vyobrazena na obrazku ¢. 19 je balici linka holicich strojkii neboli
holitek. V soucasné dob€ se na ni bali do plastovych obalt asi 24 raznych druht strojkd.
Puvodni linka byla obsluhovana celkem deviti operatory, ktefi zakladali holitka na posuvny
pas do urcenych malych koji po piedem zvoleném poctu kusi. Pas nasledné skupinu holicich
strojkt vzdy dopravil k balicce, ktera baleni uzavtela a posunula dal na dalsi stanovisté linky.
Nasledné se uz zabalené holici strojky skladaly do krabic, dle pfedem stanovenych
parametr a krabice se nasledné zalepila a prekladala na paletu. Tento zpisob vyroby se
témeét absolutné neslucuje s moderni automatizovanou vyrobou, kde jiz existuji moznosti na
nahrazeni rucni prace tohoto druhu strojem. Pivodni konfigurace linky sice v nékterych
piipadech produkti dosahovala potfebné rychlosti a vyrobniho taktu, avSak naklady na ni

diky velkému mnozstvi operatorti byly nesrovnatelné vyssi.

97



4.7.2 Cile a novy projekt na RP1

Cilem celého projektu automatizované linky RP1 je pfedevs§im nahrazeni monotdnni
manualni prace strojem, sniZzeni nakladu na praci, tedy snizeni celkového poc¢tu operatort
vyroby na lince a obecné celkova inovace linky a automatizace. Za splnéni cile se povazuje

eliminace 6 az 7 operatoru a tim tedy dosahnuti tispor ve vysi asi 143 tisic dolart.

Dalsim dil¢im cilem je zvySit vyrobu na 17 baleni za minutu a v pfipadech, kdy to vlastnost
baleného produktu dovoli zvySit takt na 18 baleni za minutu. Za dalsi dil¢i cile, kterych bylo
treba dosahnout, 1ze oznacit zachovani naprosté vétsiny hardwaru pivodni linky, nahrazeni
manualni prace v oblasti dopliovani produkce na dopravnik, moznost nepretrzitého,
ttisménného provozu, piesun ¢asti produkce ze stejnoucelové linky RP2 na tuto novou linku

a upravu celkového layoutu vyrobni haly ASSY.

Dalsi kritéria pro uspé$né spusténi linky jsou zachovani hluku na maximalné¢ 78 dB,
schopnost jednoho operatora plnit celkem tfi tzv. bubny na lince, jejichz funkce je popsana
dale v textu a scrap na urovni maxi 3 % z celkové produkce balickd. Za ucelem nového
provozu na lince, bylo nutné zaskolit zameéstnance z oddé€leni engineeringu, operatory a usek

udrzby.

Obrazek ¢. 19: Linka RP1

Zdroj: interni material spolecnosti (Personna 2022)

4.7.3 Popis procesu na nové lince RP1

Cely proces na lince RP1 je dale popsan v souvislosti s obrazkem ¢. 19. Holici strojky jsou
v davkach vysypany do zasobniku, tzv. bubnu, na obrazku ¢. 19 jsou bubny oznaceny modre,
ktery je dale diky vibracim a spirdlovitému tvaru fadi za sebe a piesouva po listé
k dopravniku, dle Sipky s ¢islem 1. Na usti bubnu byl umistén senzor, ktery monitoruje
samotné holitko, zejména jeho kompletnost a také, zdali je kryt bfitev nasazen spravné

a docvaknut tak, aby nebranil dalSimu postupu holitka strojem. Tyto bubny jsou na lince tfi
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celkem a ve stejné konfiguraci. Za bubnem nasleduje cesta, v obrazku ¢. 19. pod zelenou
Sipkou, po které se holitka posouvaji diky sklonu a vibracim do dalsi casti linky, kde se
nachazi tzv. vytah. Pfed vytahem se nachézi dalsi kontrolni senzor, ktery dava pokyn bubnu
vypnout, v pfipadé ze zaznamena spolu se senzorem na Usti bubnu, Ze je cesta mezi nimi
plna. V opacném piipadé€, pokud je cesta prazdna, vypina vytah. V obou situacich se rozsviti
signaliza¢ni svétlo a zvukovy signal da obsluze linky znameni k provedeni patiicného
zasahu, napft. k odstranéni zaseklého holitka. Pfed vytahem se holitka rovnaji nad sebe, aby
vytvorili pfedem stanoveny sloupec. V dobé psani této diplomové prace se na lince vyrabéla
zakazka, kde byl pozadavek na 4 holitka nad sebou. Tato holitka se jesté pred dopravnikem,
oznac¢enym na obrazku €. 19 zelenou Sipkou s Cislem 2, fadi v diive zminénych sloupcich
vedle sebe, v piipadé této zakazky do tfi fad. Jejich struktura v téchto sloupcich a tfadach je
zaji§téna diky jehlicim, mezi které vytah s pohyblivym ramenem holitka zaklada. Platforma
s témito jehlicemi se po naplnéni posouva smeérem k dopravniku, kde se jehlice sesunou dolt

a deska posune sloupce holitek do koji na dopravniku.

Na dopravnik, pod Sipkou s ¢islem 2, jsou tak jiz umistény holici strojky v ur¢eném poctu,
které jsou nadale posouvany k bali¢ce, ktera je také automatizovana. V pfipadé, ze se béhem
cesty na dopravniku s holitkama néco stane, napt. nejsou v kojich presné zasazeny, nebo
pfijede prazdna koje, balicka v soucasné dobé zabali prazdny obal. Tim dochazi k mensimu
plytvani. Balicka je totiz stale pivodni, z neautomatizované linky, a tak nema patficné
systémy na hlidani téchto chyb. Nasledné jsou zabalené produkty, kontrolovany na vaze,
krok oznaceny Sipkou Cislo 4, ktera urci, zdali jsou balicky kompletni a nic v nich neptebyva
nebo nechybi. Pokud je bali¢ek vahou oznaceny jako NOK, tedy chybnym, vysuvné rameno
balicek posune z dopravniku do koje urCené pro scrap. Zabalena a zkontrolovana holitka
jsou pak dale operatorem, oznaCenym na obrazku €. 19 jako fialovy Sestithelnik, hromadné
umistény do kartonovych krabic, které jsou dale dopravnikem pod Sipkou cislo 4 piesunuty
k poslednimu stroji na lince. Tim je chytry robot, oznaCeny zlutym Sestichelnikem, ktery
krabice preklada na paletu bez asistence operatora. Obsazeni linky operatory, zejména na
jejim konci, tedy na obrazku ¢. 19 mezi kroky pod Sipkami 3 a 4, je do zna¢né mire zavislé
na zakazce. V dobé& psani této zaveéreCné prace se na lince vyrabi specialni zakazka, kdy
pozadavek zakaznika znemoziuje vyuziti chytrého robota zakladajiciho krabice na paletu.
Na lince musi také v soucasné dobé pracovat operatofi, lepici dva balicky k sob¢, dle
pozadavku zakaznika. Pro tuto zakazku je vychozi stav operatorti na lince urCen na celkem

5. Jeden operator bali finalni dvojbalicky do krabic, dalsi dva pracuji na lepeni balicku
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dohromady, jeden operator vyjima balicky z jimky, kam doputuji po kontrolnim vazeni a
predava je dale a jeden operator kontroluje linku a zaroven dopliiuje potfebné davky holitek

do bubnii na zacatku linky.

4.7.4 Balancing na lince RP1

V dobé psani této diplomové prace se na lince RP1 bali standardni balicky s holitky, avSak
na zakladé pozadavkua zakaznika jsou tyto baliCky nasledné lepeny paskou k sobé€ a vznikne
tak dvojbalicek. Diky témto pozadavkam nelze vyuzit posledni Cast linky, robot zakladajici
kartonové baliky s balicky s holitky na paletu, a navic musi na lince figurovat
operatofi, balici balicky s holitky k sobé. Celkem je tedy na lince 5 operatora, ktefi si rozdéli
jednotlivé ulohy, podavani balickd zjimky u kontrolni vahy, baleni balicki k sobé
a zakladani dvojbalickii do kartonovych krabic. Dalsi operator pak dopliuje zasoby do

plnict u bubnt na zacatku linky.

Za ucelem optimalizace bylo provedeno pozorovani na lince RP1. Cilem bylo zjistit, jaky
vykon linky nastavit, vychozi stav je 17 balickd za minutu, v ptipadé€, ze na lince budou
pouze 4 operatoii celkem. Pro zjednoduseni popisu a vysvétleni jsou jednotlivi operatofi na
linkach pojmenovani nasledovné.
e Operator, ktery podava jednotlivé balicky zjimky, kam je dopravila linka, je
podavac.
e Dalsi z operatort, ktery lepi jednotlivé balicky od podavace k sobé do dvojbalicka je
lepic.

e Posledni operator, ktery sklada dvojbalicky do kartonové krabice je balic.
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Popis jednotlivych aktivit operatort na lince a doba jejich trvani je popsana v tabulce €. 1.

Tabulka ¢. 1: Aktivity operdtorii

Prumérna doba

Operator ivi ivi
p Aktivita trvani aktivity (s)

Podava¢ vyndava dva baliCky z jimky,

Podavac da vzdy dva na sebe a poda na stil 1,5
lepiCovi
Lepit Lepi¢ odtrahava pasku z kotouce, lepi 1
P balicky k sob¢ a podava je baliCovi.
N e lenic -
Balic Bali¢ pfijme balicky od lepice a umisti 15

je organizovan¢ do krabice.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud je brano v potaz, ze linka vyprodukuje pfi standardnim tempu 17 balickt za minutu,
a tedy ze asi kazdych 3,52 sekundy vyjede z linky jeden baliCek, 1ze po provedeném
pozorovani na balici lince konstatovat, ze zejména operator Podavac je velkou ¢ast z jedné
vyrobni minuty neaktivni, tedy ze ¢eka na linku, nez vyrobi balicek a pfesune do jimky.
Pokud Podavacova aktivita trva v prameéru 1,5 sekundy, tedy podani dvou bali¢kd z jimky
na stal, 1ze tedy fict, Ze pracuje asi 13 sekund z celé minuty, kdy zbytek Casu Ceka na balicky.
Pfi uvazovani rezervy alespori dvou sekund je mozno tvrdit, ze asi 45 sekund operator

nepracuje.

Operator Lepi¢ zvladne svou aktivitu primeéme za 11 vtefin a pfi taktu linky 17 balicka za
minutu, kdy pro lepsi predstavivost, vysledny produkt je dvojbali¢ek, linka vyprodukuje
8,5 dvojbalickti za minutu, stravi lepi¢ svou aktivitou celkem asi 94 vtefin. Tato informace
vede kzavéru, ze jediny lepi¢c na lince celou minutovou produkci linky sam
nezvladne, a proto byl v zasadé¢ na linku pfidan dalsi operator se stejnou ulohou. Autor této
prace se vsak na zakladé pozorovani domniva, ze pokud by operator Podavac ¢ast svého
Casu, traveného pravé vySe zminénym Cekanim, vénoval také lepeni alespor nékolika
balickt za minuty, celé osazenstvo linky by mohlo byt o jednoho operatora snizeno. Dale je

tento problém vyobrazen v tabulce €. 2.

101



Tabulka ¢ 2: Balancing na lince RP1

RP1 BALANC

TAKT DB LEP_MAX LEP.t POD_MAX POD_SP_t POD_REZ POD_KAP_LEP LINKA_CELK_KAP
10 50 50 55,0 7,5 52,5 50 4,5 9,5

11 55 50 60,5 83 51,8 49 4,4 9,4

12 60 50 66,0 9,0 51,0 48 4,4 9,4

13 65 50 71,5 9,8 50,3 47 43 9,3

14 70 50 77,0 10,5 49,5 47 4,2 9,2

15 75 50 82,5 11,3 48,8 46 4,2 9,2

16 80 50 88,0 12,0 48,0 45 4,1 91

17 85 50 93,5 12,8 47,3 44 4,0 9,0

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce €. 2 je v prvnim sloupci znadzornén vyrobni takt linky v bali¢cich za minutu, dale
je ve druhém sloupci cela produkce prevedena na dvojbaliCky, protoze ty se povazuji za
koneCny produkt. Ve tetim sloupci je maximalni pocet dvojbalicka, které dokaze Lepi€ za
minutu odbavit, na zakladé udaji z pozorovani. Ve Ctvrtém sloupci se nachazi celkovy
Cas, ktery je potieba na lepeni dvojbalickt pfi daném vyrobnim taktu a je zde vidét, ze pokud
by mél na lince vykonavat aktivitu Lepice pouze jeden ¢lovek, balici linka by musela vyrabét
v taktu 10 balickli za minutu coz je znacn¢€ pod potencialem a také planem. V patém sloupci
tabulky je pak stejny ukazatel, avSak pro operatora Podavace, tedy jaky Cas stravi podavanim
balickti lepiCovi pifi ruznych arovnich tempa vyroby. V Sestém sloupci je naznalen
potencialni Cas, ktery PodavaC stravi cekanim pii riznych urovnich vyrobniho taktu
linky, v sedmém sloupci je od pfedchoziho sloupce odectena rezerva asi 3 vtefin. V osmém
sloupci je pak naznaCen, na zakladé Udaji o volném casu Podavace, mozny pocet
dvojbalicku, které by mél moznost Podavac lepit a v poslednim sloupci je pak znazornéna
celkova kapacita linky ve dvojbaliccich, v ptipadé€ Ze by se aktivitou lepeni zabyval nejen

Lepic, ale i Podavac prave v ¢ase cekani.

Tato vaha se zaklada na vychozi situaci, kdy by na zacatku vyroby bylo k dispozici pravé
17 balickl, tedy jedna minutova vyroba, tu by nasledné Podavac zacal podavat Lepicovi,
tedy predpfipravil by na stll jednotlivé po dvou na sob¢ naskladané balicky a poté sam zacal
lepit. Mezitim by linka v daném tempu vyrabéla balicky, které by putovali do
jimky, a jakmile by byla plna, podava¢ by se opét vénoval podavani pied lepenim. Na

obrazku ¢. 20 je znazornéno puvodni rozestavéni operatort na lince celkem v péti a také
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nové rozestaveéni v poctu Ctyfi operatofi. Pavodni sestava operatort, na obrazku ¢. 21 jsou
operatofi oznaceni barevnymi kiizky, Cita pét lidi. Stal urCeny pro praci LepiCe a Balice je
vyobrazen jako zluta plocha a jimka, ze které bere Podavac balicky je oznac¢ena jako modra
plocha. V pripadé ctyiclenného osazenstva by byl operator Lepi€, oznaCeny razovym
kiizkem, odebran a jeho praci by Castecné prevzal operator Podavac oznaCeny modrym
kiizkem. V situaci, kdy by tento operator zastaval lepeni, by se podle modré Sipky presunul
na puvodni pozici operatora oznaceného rizovym kiizkem a dale pak v pfipadé nutnosti
podavani balickt by jeho cesta vedla opaénym smérem. Bily kiizek znacici operatora Balice
a zluty kftizek indikujici hlavniho LepiCe zGstavaji beze zmény. Obrazek ¢. 20 dopliuje

operator oznacCeny oranzovym kfizkem, ktery mé na starosti chod celé linky.

Obrazek ¢. 20: Linka RP1 — nova sestava operatorii

Zdroj: interni material spolecnosti (Personna 2022)

Na zakladé pozorovani a vypoctu Cast stravenych jednotlivymi operatory praci na jejich
stanovisti se da s praci na lince RP1 manipulovat nasledovné. Operator, ktery pouze podava
linkou produkované balicky zjimky dale na stdl k lepeni do dvojbalickd, neni efektivné
vyuzit. Protoze linka vyprodukuje jeden bali¢ek kazdych 3,53 sekundy, musi tento operator
na linku ¢asto Cekat a Cekani je v teoretické Casti této diplomové prace dale popisovano jako
jeden z druht plytvani. Pokud by tento operator nechal linku balit balicky, které nasledné
doputuji do jimky a v meziCase namisto Cekani, zastal praci lepeni balickid k sobé do
zminénych dvojbalickt, doSlo by kjeho efektivn€jsimu wvyuziti. Stejné je na
tom i operator, ktery dvojbalicky zaklada do kartonovych krabic, avSak ten se z divodu
rozlozeni linky nachazi na nevhodném misté vzhledem k operatorovi, ktery podava balicky

z jimky, a tak ve vysledku nemize byt jinak vyuzit.
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4.7.5 Validace linky RP1

Soucasné uvedeni linky do provozu je zde tzv. verifikace. Proces spociva v sledovani celého
vyrobniho procesu a zde manualnim zaznamenanim chyb na lince. Nicmén¢ v prvopocatku
celého procesu je nutné si sumarizovat na manazerské urovni, jaké se oCekavaji vysledky.
Je nutné znat teoretické vstupni udaje o vykonu linky, scrapu apod. a ty se ve vysledku
jednodusSe porovnaji s empirickymi tdaji. VSe se nasledné zanalyzuje a provede patiicné

Setfeni v pripad¢, ze udaje nebudou korelovat.

Linka RP1, jak je jiz popsano v podkapitole 4.7.3, je linka skladajici se ze tii robotl balicky
a dalsiho prislusenstvi. V ramci jedné ze zakazek, se do bali¢ku standardné bali holitka po
12 kusech, avSak na pfani zakaznika jsou poté tyto dva balicky lepeny k sobé paskou. Pri
verifikaci bylo nutné dodrzet vyrobni takt 17 kust, mysleno bali¢kd, za minutu, minimalné
na 80 %. V ramci této verifikace byly sledovany chyby typu zaseknuté holitko v draze, nebo
na vjezdu do robota, dale pak chyba vytahu, nabirajicitho holitka po tfech kusech
a umist'ujiciho do jehlicovych poradnika a neposledné také vadné posunuti setu 12 holitek
do prihradky na posuvnikovém pasu k bali¢ce. Bylo provedeno hodinové sledovani pifi taktu
17 kust za minut, a také pulhodinové sledovani pfi zvySeném taktu na 18 kust. Béhem
tohoto sledovani se vyskytlo minimalni mnozstvi chyb pted balickou. Celkem se jednalo o
jednotky zavad, které po blizsi analyze zapficinil zejména vadny produkt, detailngji krytka
cartrige s bfitvami, kterd se ne vzdy precizné docvakne na bfitvy a holitko pak strojem

neprojde hladce nebo vibec.

Druhé strana je samotna balicka, kterd je sice dobfe zkonfigurovana, ale zejména pfi
vypadku dodavky na dopravnikovém pasu, napi. z divodu kratkého vynechani nékterého
z robotd, je pak do bali¢ky propustén obal, do kterého nelze diky chybéjici dodavce nic
zabalit a balickou pak projede a zabali se prazdny obal, ktery musi byt obsluhou poté

vyhozen.

Na lince RP1 se vyrabi, respektive bali nékolik typua holitek. Variace se u holitek projevuje
zejména ve zpusobu finalni apravy drzaku holitka, tedy zdali jsou holitka opatfena gumovym
protiskluzovym povrchem nebo nikoliv a také ve finalnim poctu holitek v balicku.
V ptipadé, ze se na lince bali holitka s pogumovanou rukojeti, nenastava béhem procesu

pfili§ mnoho problému. Holitka jsou skladana pro nasledné baleni na sebe, fazena do fad
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a diky gumovym c¢astem a vyS$§i hmotnosti nedochazi k jejich rozsypani mimo predem
urcenou sestavu. V piipade, ze se bali jiny druh holitek bez pogumovanych €asti, a zeyména
pokud se bali po menSim poctu, napf. po Sesti holitkach, dochazi k ¢astému rozsypani
a nepravidelnosti v baleni, diky balicce. Ta je totiz pfevzata z puvodni linky a jeji
technologie je zastarala. Balicky s holitky nejsou pfed samostatnym balenim a odfiznutim
tlaceny k pasu pfidavnymi elementy linky, a tak v pfipadé nizSich poctd balenych holitek do
balicku, dochézi k jejich rozsypani. Tento problém se nevyskytuje napt. u baleni 12 holitek
v balic¢ku, protoze holitka nemaji v samotném balicku pfili§ mista na rozsypani. Diky témto
divodim nemuze byt linka spravné zvalidovana pro tuto zakazku a problém se musi dale
resit. AvSak diky, dle autora prace, pomérne¢ slozité organizacni struktufe nelze ptfimo urcit
kompetentni osoby nebo oddé€leni. Vyrobni usek zodpovida za vyrobu na lince a dle vyssiho
managementu i za samotny projekt linky. Nicméné upravy na lince, pfipadné zasahy do
ni, nejsou v kompetenci vyroby, ale jinych oddé€leni. Dle autora prace je problém v nejasné
komunikaci mezi oddélenimi a nemoznosti pfimo vydavat prikazy a tkoly jinym ¢lenim
oddéleni. Pfi verifikaci a zkuSebnim provozu je totiz za jind oddeleni splnéna

napf. automatizace v daném projektu, avSak jiné problémy se na lince jiz nevyfesi.

4.7.6 5S na lince RP1

Na lince RP1 jako na kazdé lince aplikuji procesni inzenyii metodu organizace prace 5S.
Prestoze je linka z velké ¢asti automatizovana, nékteré prvky 5S se na lince uplatiiuji. Diky
vizualnimu znaceni jsou napft. u linky oznacené na podlaze plochy, kam tzv. spider doveze
zasobu, ktera se dale pouziva pro baleni na lince. Tyto plochy jsou ve vyrobni hale ASSY
oznaceny modre. Diky témto plocham se maximalizuje vyuziti prostoru kolem linky, ktery
je zejména v hale ASSY dosti omezeny, a minimalizuje se manipulace s materidlem
a zasobami, nebot jsou tyto modie oznacené prostory umistény piimo vedle plnic¢a u dfive
zminénych bubnil na zacatku linky RP1. Operator tak tedy pouze piemisti zasobu do plnicu

u bubnil bez jakékoliv vétsi manipulace a prazdny vozik umisti pro zpétny odbér.

V kapitole 4.7.4 byla zminéna vyroba specialni zakazky, kdy bylo dle pozadavki zakaznika
lepit dva hotové balicky k sobé. Tyto balicky jsou lepeny dohromady paskou, ktera se
odtrhava z velkého kotouce. AvSak po autorové pozorovani, lze fict, ze ne vSichni operatofi
na lince maji tento kotou¢ s paskami vhodné umistény na patficném drzaku. Drzék, ktery

nezasahuje na pracovni stil, se nachazi pouze na jednom stanovisti a zbyly dva
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operatofi, maji kotouc s paskami polozeny na pracovnim stole, kde jim zabira misto a celé

pracovisté nevypada tak uklizené a usporadané jako u operatora s drzakem.

Bezpecnost linky je zajisténa pomoci krytd jednotlivych roboti. Samotny buben ma nejen
horni kryt, ktery se musi odklopit pro manipulaci uvnitf, ale je navic oproti star§im bubniim
akusticky odhlu¢nén, a tudiz nevydava takovy hluk. Druhy typ robota na lince, ktery byl
v minulych podkapitolach popisovan jako vytah je také uzavien v pruhledném krychlovém
krytu a zasah do néj je mozny pouze pokud je linka zastavena, tedy dvefe do krychlového
krytu se daji otevfit pouze pokud nepracuje, tedy pokud ho obsluha zastavi. Cela linka je
navic vizualné, mysleno svételné, a akusticky oznaena. Nad kazdym robotem, typu
vytah, je semafor, ktery jednotlivymi barvami poukazuje na problémy na lince. Zaroven je
tento prvek doplnén o akustickou signalizaci, kterou lze slyset i pfes nezbytnou sluchovou
ochrnu, kterou jsou vSichni zaméstnanci na této hale povinni nosit. Na tuto ochranu je pfi

vstupu do vyrobniho prostoru také vizualn€ poukazovano, zejména oznacenim na podlaze.

Kazdy zaméstnanec pracujici na lince RP1 je fadné proskolen o fungovani linky
a predpisech. Béhem vyroby se na lince provadi hodinovy audit findlni produkce, ktery
slouzi jako celkova kontrola. Kontroluje se zejména spravnost pouzitych materiald, slepeni
balicku a ostatni nalezitosti. V kapitole 4.7.4, zabyvajici se balancingem na lince, se autor
prace soustiedil na optimalizaci vyroby s niz§im poctem operator, coz poukazuje na proces

neustalého zlepSovani i na fungujici lince, ktera byla jiz verifikovana.

4.7.7 Hodnoceni linky RP1

Linka RP1 je po modernizaci a obecné splituje podminky moderni vyroby. Na lince jsou
instalovany zakladni prvky 5S, které napomahaji k jejimu pouzivani. Z linky se podafilo
odstranit zna¢nou Cast jeji obsluhy, avSak stale se zde nachazi v nékterych ptipadech az pfilis
mnoho lidi. Slabym mistem celé linky je dle vSech informaci stara, ptivodni balicka, ktera
nedisponuje modernimi heijunka a poka-yoke elementy, které by napomahaly bezchybnosti
procesu. Balicka ma zkratka moznost zabalit prazdny balicek nebo balicek, ve kterém jsou
holitka neusporadana. Kontrolni prvek v tomto procesu je az naslednd vaha za
balickou, ktera chybny balicek rozpozna a posune ho z drahy do dalsi casti balici linky. Do

finalni Casti baleni se tak nedostane mnoho chybnych vyrobka, avSak pred koncem procesu
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vznikd plytvani, které by mohlo byt odstranéno, dodateCnym kontrolnim prvkem pred

balickou, nebo v samotné balicce.

Vzhledem k situaci, kdy tato linka je plné dokoncena a rozvrzeni je finalni, neni piili§
prostoru pro manipulace a dodani nové efektivnéjsi balicky se jevi jako nerealné 1 z hlediska
finan¢ni stranky. Vedeni vyroby o nové bali¢ce uvazovalo, avSak interni pozadavky na

navratnosti do dvou let by nebyly splnény, a tak se od projektu upustilo.

V ptipadé, ze se podnik rozhodne na lince RP1 odstranit jednoho operatora pii procesu
baleni dané zakazky, uSetii zejména na nakladech za daného pracovnika. Pii podnikem
stanovenych nakladech na hodinu prace operatora vyroby ve vysi 275 K¢ existuji naklady
na jeden den provozu linky RP1 pro jednoho operatora celkem 6 050 K¢, které muze podnik

usetfit.

Autor prace pii provedeném pozorovani a diskusi s obsluhou linky a procesnim
engineeringem zaznamenal nazor, Ze na lince RP1 je asi nejproblemati¢téjSim mistem
balicka. Ta byla na novou linku pfevzata z ptivodniho stroje a tvofi do jisté miry néktera
omezeni pii vyrobé na této lince. Zde autor prace vidi slabé misto linky, které mize do

budoucna pfinést problémy.

4.8 Optimalizace na linkach E3 a X3B

Nasledujici podkapitola se vénuje problematice optimalizace obsluhy na dvou vyrobnich
linkéach v teplickém zavodu Personna. Jedna se o linky E3 a X3B, na kterych se kompletuji
holitka z pfedem vyrobenych rukojeti a cartridgi. Tyto dvé linky jsou téméf plné
automatizované a obsluha se u nich stara pouze o doplilovani vstupniho materialu, odebirani
hotové produkce a feSeni minoritnich prostoji a zastaveni linky. V soucasné dobé je na
kazdé lince jeden operator vyroby. Pti pozorovani se management vyroby dostal k zavéru, ze
obsluhu pro tyto dvé linky by mozna bylo mozné spojit, a tak by ve vysledku obsluhu dvou
linek provadél pouze jeden operator vyroby. Pii této prilezitosti se naskytla moznost, aby
autor této prace spolupracoval na tomto projektu pod vedeni vyrobniho manazera Michala

Rejlka a za spoluprace procesniho inzenyra daného vyrobniho useku.
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Linky E3 a X3B jsou znazornény na obrazku ¢. 21, kde do zasobnikd oznacenych modrou
Sipkou se vsypavaji rukojeti budoucich holitek a do zasobniki oznacenych Zlutou Sipkou se

doplnuji pln€ zhotovené cartridge. Ze zasobnikd se pak rukojeti pfesouvaji na pasovém

dopravniku nad vibracni fadici buben, do kterého rukojeti padaji. Z vibracnich bubni

Obrazek ¢. 21: Linky E3 a X3B

Zdroj: interni material spolec¢nosti (Personna 2022)

s cartridgemi. RGzové Sipky jsou poté na obrazku ¢. 21 umistény podél posuvniki, kde jsou
umistény bedny pro findlni produkci, které se posouvaji dle naplnéni z kompletacniho stroje.
Tento fakt 1ze vyuzit, a to tim zpusobem, Ze pokud by se na lince nachazel pouze jeden
operator, nemusi se velmi Casto starat o tento usek procesu, nebot’ je zde znaCna rezerva
v podobé moznosti nékolika beden s finalni produkci, které lze periodicky ve vétSich

varkach umistovat na palety.

Cilem celého feSeni je situace, kdy obé linky stihne obslouzit jeden operator, ktery také
zvladne fyzicky manipulovat se v§emi bfemeny. Obé linky také musi samoziejmé spliiovat
pozadovany vykon produkce. Firma pocita s variantou, kdy operator obsluhujici takto dveé

linky dostane také lepsi ohodnoceni.
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4.8.1 Hygienické normy

Za ucelem optimalizace obsluhy téchto dvou linek bylo nutné zjistit nékolik dualezitych
informaci tykajicich se prenaseni bifemene zameéstnanci. Vzhledem k situaci, kdy po vétSinu
casu linky E3 a X3B obsluhuji Zeny je nutné celou optimalizaci pocitat pro tuto verzi. Dle
nafizeni vlady ¢. 361/2007 Sb. existuje hygienicky limit pro manipulaci bfemene, a to pro
verzi, kdy na lince budou pracovat zeny. Povaha této pozice operatora vyroby fika, ze
operator opakované manipuluje napf. s bednami s materidlem, a tak nesmi vaha jedné
bedny, kterou operator zveda, presahnout 15 kg. Kumulativni hmotnost bfemen je poté timto
nafizenim vlady omezena na 6 500 kg za osmihodinovou sménu. Na téchto linkach E3
a X3M se ovSem pracuje zejména ve dvanactihodinovych smeénach, a tak je nutné pficist za
kazdou hodinu nad osmihodinovou sménu 5 % zlimitu pro kumulativni hmotnost
prenasenych bfemen. Vysledna hodnota pro tento pfipad, kdy obé linky bude obsluhovat

jedna zena je pak 7 800 kg za dvanactihodinovou sménu.

Na jedné lince se vyrobi minimalné 55 000 kust finalnich holitek za sménu, které spadaji
do krabic na dopravnik, na obrazku ¢. 21 ilustrovan rizovou Sipkou, ktery je posouva
smérem k paleté, kam jsou nakladany. AvSak nastavaji situace, kdy se vyrabi i vice kust a to
maximalné€ 65 000 kust za dvanactihodinovou sménu. Pfi vypoctu bude tedy zohlednéna
tato horni hranice vyroby. Dale je nutné znat vahy samotnych bfemen. Za timto ucelem bylo
provedeno autorem této prace vazeni beden se vstupnim materialem cartridgt, rukojeti

a finalni produkce, kde vysledky vazeni jsou zobrazeny nize v tabulce €. 3.

Tabulka ¢ 3: Vypocet hygienickych norem

ks v Véha Vaha bedny Potreba Potreba beden vaha (kg)| vaha(kg)

bedné |bedny (kg)|zaokrouhleno | beden (55tis) Zeetk (65tis) ZRe (55tis) | (65tis)
Cartridge black 4000 8,898 8,9 13,75 14,00 16,25 17 124,6 151,3
Handle black 750 6,2774 6,28 73,33 74,00 [ 86,66666667 87| 464,72 546,36
Komplet black 1000 9,6762 9,68 55,00 55,00 [ 65 65 532,4 629,2
1121,72 1326,86
Cartridge pink 4000 8,8792 8,88 13,75 14,00 16,25 17| 124,32 150,96
Handle pink 500 7,671 7,67 110,00 110,00 [ 130 130 843,7 997,1
Komplet pink X X X X X X X X X
968,02 1148,06
Cartridge xtreme3 4000 8,8378 8,84 13,75 14,00 16,25 171 123,76 150,28
Handle xtreme3 650 7,7852 7,79 84,62 85,00 [ 100 100| 662,15 779
Komplet xtreme3 750 9,9874 9,99 73,33 74,00 [ 86,66666667 87| 739,26 869,13
1525,17 1798,41

Zdroj: vlastni zpracovani
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V prvnim sloupci jsou vyznaceny jednotlivé zasoby a finalni produkce celkem tii variant
produktii vyrabénych na téchto linkach. Prvni z nich je oznaCena ,black”, teda Cerna
varianta, druha oznacena jako pink, tedy rizovo bila varianta holitka a tfeti varianta je Cerno-
zelend s oznacenim extreme3. Jak uz bylo v uvodu této podkapitoly naznaceno, kompletni
holitko se zde sklada ze dvou Casti, a to cartridge a handelu tedy vrchni ¢asti holitka s bfity
a rukojeti. V druhém sloupci jsou poté udaje o poctu kust jednotlivych casti nebo finalnich
kompletnich holitek v bedné, ze kterych se dané casti dopliiuji do vyrobni linky. Tteti
a ctvrty sloupec tabulky nese udaje o hmotnosti jedné bedny s materidlem, kde ve tfetim
sloupci je vaha zaokrouhlena nahoru na setiny. Dalsi sekce tabulky, tedy paty a Sesty
sloupec, poskytuje udaje o potfebném poctu jednotlivych beden s materidlem nebo finalni
kompletni produkci s tim, ze v Sestém sloupci je poCet beden opét zaokrouhlen smérem
nahoru na celé kusy. Zatimco zde se jedna o potfebny pocet beden pro poptavanou produkci
55 tisic kusu holitek, v sedmém a osmém sloupci se vyskytuji stejné udaje, avSak pro
produkci Citajici 65 tisic kust holitek. V devatém a desatém sloupci tabulky ¢. 3 jsou
informace o celkové hmotnosti, kterou operator vyroby musi nazvedat bé&hem
dvanactihodinové smény za i€elem naplnéni poptavané produkce 55 tisic respektive 65 tisic

kust. Tyto ¢isla vzesla z vypoctu pozadovanych kust beden vynasobenych jejich vahou.

Pokud bude brana v potaz nejextrémnéjsi varianta, kdy na lince bude jako obsluha pouze
jedna Zena, a pozadavek bude vyrabét na jedné lince 65 tisic kust holitek, tedy celkem asi
130 tisic kusu holitek na dvou linkach, nedostane se celkova kumulovana hmotnost
prenaseného biemena pres 3 200 kilogramli. To znamend, ze vysledna maximalni
kumulovand hmotnost prenaSené¢ho bfemene zenou se ani zdaleka nepfiblizi k limitni

hodnoté definované hygienickou normou 7 800 kilogramt za dvanactihodinovou sménu.

4.8.2 Aktivity a Cinnosti na lince

Jako dalsi krok bylo tfeba provést dalsi pozorovani a méfeni pfimo na vyrobni lince, kde
bylo klicové zméfit Casy jednotlivych Cinnosti a aktivit provadénych operatorem vyroby
a vytvorit mapu téchto Cinnosti, za ucelem zjisténi optimalnich tras pohybu k naplnéni

pozadavku vyroby.

Mezi zékladni aktivity a ¢innosti, které provadi operator vyroby na téchto linkach, se tadi

predev§im manipulace s boxy s materidlem nebo s prazdnymi boxy. Vyhodou vyrobnich
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linek E3 a X3B je fakt, ze disponuji automatickymi posuvniky pro boxy na vystupni casti
linky. Operator si tak ma moznost v klidu pfipravit dva prazdné boxy, které se po naplnéni
predchoziho boxu posunou. Celkem tedy mizou Cekat na posuvniku v ¢asti za vystupem dva
plné boxy na akci operatora a dva prazdné boxy pred vystupem. Operator tedy piesouva
prazdné boxy na prepravnik, do kterych jesté predtim umisti plastovy pytel. Dale pak po
naplnéni boxu pod vystupem, operator pifemistuje plné boxy na paletu. Operator vyroby se
také stara o doplilovani vstupniho materialu do linky, a to tak, ze zvedne bednu s materidlem
z ptipraveného mista a vysype ji do zasobniku. Soucasti linky jsou také vibracni bubny, kde
se obCasné zasekavaji nékteré druhy holitek, respektive jejich rukojeti. Operator je tak nucen
obsluhovat 1 tyto Casti linek, tedy Cistit je, a odstrafiovat tyto minoritni zavady, kdy se

zasekne c¢ast holitka.

Dalsi aktivitou, kterou operator zastava je kontrola kompletnich holitek, tedy audit, ktery
provadi jednou za hodinu a ¢itad celkem 50 kompletnich holitek. V neposledni fadé musi
operator rovnat holitka v bednach pod vystupem, kam padaji a postupné tvoii pyramidu a po
urcité dobe, za¢nou diky tomuto tvaru pod vystupem prepadavat z beden na dopravnik nebo
na zem. Operator také pracuje s pocitaCem, kam zadava, po naskenovani ¢arového kodu

z kanbanu, udaje o zpracovaném materialu linkou.

V ptipadé, ze linka jede optimaln€, vyrabi asi 65 tisic kusi kompletnich holitek za
dvanactihodinovou sménu. Za minutu se vyrobi tedy zhruba 100 kompletnich holitek,
kterych je v plné krabici na vystupu 750 kusti. BEéhem naplnéni dvou krabic musi za ticelem
plynulosti linky operator dvé prazdné pripravené krabice doplnit a dv€ plné odebrat
650 kusech, musi operator zhruba jednou za interval naplnéni dvou krabic na
vystupu, doplnit krabici rukojetmi do obou vstupnich zasobnikti. Cartridge se k lince
dostanou v kartonovych krabicich po 4 tisicich kusech, a tak se dopliiuji zhruba jednou za
40 min. Vstupni material rukojeti pfiveze k lince zasobova¢ na voziku v kominku po
4 boxech. Jakmile si operatorka pfipravi kominek k vstupnimu zasobniku, odebere z néj
kanbany a jde je naskenovat a zadat do pocitace. Za hodinu spottebuje operatorka na lince

zhruba 9 beden obsahujicich rukojeti a musi je tak tedy zadat do pocitace.
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4.8.3 Pozorovani

Za ucelem bliz§iho poznani celého procesu vyroby na lince E3 a stejné lince X3B proved]
autor nékolik pozorovani prace operatora vyroby. Na zakladé pozorovani v realném
vyrobnim prostiedi lze konstatovat, ze podminky vyroby se mirné li§i dle vyrabéné
produkce. Celoplastova holitka a jejich ¢asti se obecné méné zasekavaji v ustroji linky
a netvori tak nadbyteCnou praci pro operatory. Holitka s gumovymi Castmi se naopak
zasekavaji Castéji ve strojich. Zejména pokud operator naplni zasobnik na vstupu vice
krabicemi s materidlem, v pfipadé pogumovanych holitek, se pak Cast&ji projevuji problémy
zaseknuti holitka ve vibratnim bubnu nebo na draze ke kompletaci. V ptipadé, ze by
operator obsluhoval obé linky samostatné, autor prace doporucuje vyrobu spise plastovych

holitek bez pogumovanych ¢asti na obou linkach, nebo alespoil na jedné z nich.

Dle autorova pozorovani, se operator prili§ ¢asto uchyluje k rovnani holitek v boxu pod
vystupem na vyrobni lince. Bylo provedeno nékolik pozorovani, kde se autor prace dostal
k zavéru, ze prvni zarovnani holitek v boxu je nutné provést az kolem pétistého vyrobené¢ho
holitka z celkového poctu 750 za GiCelem zabranéni spadnuti holitka na zem z pyramidového

utvaru vzniklého v boxu.

Autor prace zarovern dospél k zaveéru, ze byt jsou na lince dodrzovany hygienické normy pro
manipulaci s bfemeny, avSak v pfipadé, kdy linku obsluhuje slabsi a spiSe drobnéjsi
Zena, nastava u ni ¢asto problém se zvedanim tézSich krabic, kdy krabice neuzvedne Cisté

jen rukama, ale pomaha si navalenim si krabice na koleno nebo trup.

Jak jiz bylo dfive v této kapitole popsano, soucasti prace operatora je tak prace
s kanbany, respektive jejich skenovani a zadavani do pocitace. Béhem pozorovani se
nékolikrat projevil problém v podobé asi 10 az 20 vtefin dlouhého nacitani systému, nez
mohla operatorka kanban v pocitaci spravné potvrdit. Vzhledem k faktu, ze tato chyba neni
pravidelna, autor prace ji nedava vysokou prioritu pii slu¢ovani linek, av§ak beéhem situace,
kdy se linka napf. zastavi z divodu zaseknutého holitka, a operator navic musi provést dalsi
akce na linkach, mize byt zamrznuti pocitace nepiijemné. Vedeni vyrobniho tsek se timto

problémem zacalo zabyvat a fesi jej pomoci nového hardwaru.
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Autor prace navrhuje do soucasnych procesu na lince, v ptipadé€ slouceni dvou linek k jedné
obsluze pfiradit také pomoc zasobovace linek zvaného spider. Tento zaméstnanec by pomohl
zejména v dopliiovani vstupniho materialu do zasobnikd, a tak by operatorovi usetiil dalsi
manipulaci s bfemeny. Operator by mel na starosti pouze manipulaci s prazdnymi boxy
a jejich pripravou na dopravnikovy péas a s odebiranim finalni produkce v plnych boxech

a jejich ptesun na paletu, kterou by nasledné opét spider odvezl.

Otazku doplilovani vstupniho materialu lze fesit takto robotizaci procesu vsypavani rukojeti
holitek pomoci stroje, nebo feSenim umisténi platformy napomocné k vysypani bedny do
zasobniku. Operator by tak bednu pouze umistil na platformu ve vzduchu, ktera by byla
zvednuta a otoCena, podobné jako proces vysypavani popelnice do popelarského auta,

a nasledné by prazdnou bednu operator pouze z mechanismu vyjmul.

Otazkou je, jak ovlivni vykon obou vyrobnich linek fakt, Ze pfi obsluze jednim operatorem,
hrozi situace, kdy obé linky zastavi z divodu zaseknuti ¢asti holitka v ustroji. Jako dalsi krok
bylo nutné verifikovat limit vsypavani zasoby do vstupnich zasobnikd. Oddéleni
engineeringu doporucuje najednou vsypavat maximalné jednu bednu s materialem, avSak
management vyroby se domnivd na zakladé okometrického pozorovani ve vyrob€, ze
vsypavat se muze i vice boxt a tim tak uSetfit n¢jaky Cas operatora nebo zasobovace.
Soucasné je tfeba oveérit, zda vyrobni vykon, ktery linka béhem pozorovani uskutecnila, tedy
asi 6 000 kust kompletnich holitek za hodinu, neni az piili§ vysoky, pii pozadavku zakazky
minimalné 4 800 kust za hodinu. Autor prace se domniva, Ze v piipad¢, kdy by se na téchto
vyrobnich linkach uskute¢nilo napt. dopliiovani vice boxti do vstupnich zasobnika a diky
tomu se stroj zacal vice zasekéavat, av§ak nebyla by zde nutna asistence operatora, stroj by si
s problémem poradil sam, doslo by sice ke snizeni vykonu pod 6 000 kusti za hodinu, avsak

stale by finalni vykon prevysil minimalni pozadavek.

Pokud je uvazovana vyroba 6 000 kust kompletnich holitek za hodinu, tedy asi 100 kust za
minutu, doSel autor prace také k zajimavému poznatku v oblasti neaktivity operatora vyroby.
Po provedeni nekolika pozorovani, kdy autor prace vzal jeden interval 7,5 minut, kdy se
naplni jedna bedna kompletnimi holitky, bylo zji§téno, ze operator béhem tohoto intervalu,

priblizné 4,5 minuty nic ned¢€la, pouze stoji a pozoruje linku.
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4.8.4 Testovani novych procesu

Autor prace se po konzultaci s manazerem vyroby rozhodl otestovat vsypavani vice beden
se vstupnim materialem do zasobniki najednou, za Gcelem udélat proces vice plynuly. Cilem
bylo provést nékolik pozorovani béhem nékolika riznych smén, tedy s riznymi operatory,
vzdy pro situaci, kdy je vsypana jedna a nasledné pro situaci, kdy jsou vsypany dvé bedny,
a provést zaznamenani poctu zastaveni stroje v disledku zaseknuti holitka. Na zakladé
vysledku je pak mozno urcit, zdali vsypani dvou beden do zasobniku namisto jedné, bude

mit vyraznéjsi vliv na finalni vykon zatizeni.

Po provedeni pokusu vsypavani vice beden do zasobnikl, se projevila chyba senzoru na
jednom z vibracnich bubnt, kde senzor uvolnoval piili§ holitek z dopravniku k premisténi
do bubnu, ktery se pak zasekaval. Druhy vibra¢ni buben vCetné senzoru fungoval bezchybné
a do zasobniku se tak mohly vsypat az tfi bedny rukojeti holitek. Celkem jsou na obou
feSenych linkach 4 zasobniky na rukojeti se 4 vibra¢nimi bubny. Na lince E3 jsou jiz
instalovany digitalni senzory, urcujici dal$i posun rukojeti ze zasobniki do vibracnich
bubnd, zatimco na lince X3M nejsou digitalni senzory ale induk¢ni senzory, do kterych
rukojeti holitek narazi a diky tomu se urCuje, zda se do vibra¢niho bubnu vpusti dalsi
rukojeti. Autor prace doporucuje instalaci presnéjsich digitalnich senzord do vSech bubnt
na obou linkéch a jejich sefizeni dle funkéniho bubnu, kde se dle pokusu na dopravnik mohlo

vsypat az tii bedny rukojeti.

Dle pozorovani autora pravé mechanické senzory kontroly hladiny vsypanych rukojeti do
bubnu totiz nefunguji spravné. Do bubnu je se tak dostane vétsina holitek z jedné vsypané
bedny a posun tak neni rovhomérny. V pfipadé vsypani vice beden se pak buben zasekava
ve spodni Casti, kam propadavaji rukojeti z vrchni Casti bubnu, které nebyly vibraci spravné
umistény k presunu na kolejnici do kompletacniho stroje, nebo se v ptipadé zaklenuti vice
rukojeti do sebe vytvoii piekdzka v horni ¢asti bubnu pred fazenim na kolejnici do

kompletacniho stroje.

Na zadost autora této prace, byl na jeden buben linky X3B instalovan digitalni opticky senzor
namisto mechanického a pfesnost vsypavani se tak o néco zlepsila. AvSak pfi vsypani 3
beden mechanikem pfi testu na dopravnik se nasledné v bubnu tok materidlu na dvou

mistech ucpal a byl nutny zasah operatora. Za t¢elem vyteSeni této situace se autor prace s
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mechanikem rozhodli na lince vymeénit fidici jednotku posuvniku, diky které bude mozny
jemny posun a prace se zpozd'ovanim signalu ze senzoru vici dopravniku. Vysledkem by
meéla byt moznost, vsypat na dopravnik pomérné vyssi vrstvu materialu, tedy vice krabic,
a posuvnik by se vzdy posunul jen o nepatrny kousek, kdy by ve findle do bubnu spadalo

pouze malé mnozstvi z dopravniku.

4.8.5 Nasledné kroky a doporuceni
Po splnéni vSech predchozich krokt projektu bude nutné v navaznosti na splnéni cilt
projektu udélat nasledujici kroky:

e Zajistit moznost, aby se v pfipad€ zaseknuti jednoho ze dvou vibra¢nich bubnti na
jedné lince, celd linka nezastavila, ale funk¢ni buben stale pracoval, a tak by linka
pracovala alespoil na polovi¢ni vykon.

e Implementovat praci tzv. spidera (viz podkapitola 4.5.3.) do procesu na této lince.
Spider by tedy doplnoval alespori z ¢asti vstupni material do zasobniki a operator by
tak mohl Cas vénovat pfipadnym prostojim a administrativé spojené se zadavanim
kanband do PC nebo s hodinovym auditem.

e Zkontrolovat layout umisténi objektt na této lince. Naptiklad zkontrolovat spravnost
umisténi prazdnych krabic, plnych krabic, folii a igelitovych povlaki do
krabic, pfichystanych kanbant atd. v navaznosti na fakt, ze linku bude obsluhovat
pouze jeden operator. Zkontrolovat a oznacit dalsi objekty a prostory v souladu s 5S.

e Verifikovat a dale pfizpusobit procesy béhem zkousky provozu.

e Zaskolit a obeznamit operatory vyroby s novymi procesy na téchto dvou linkach.

e Dale méfit a optimalizovat procesy na lince a vytvofit tak co nejlepsi prostredi pro

praci.

4.8.6 Ekonomické zhodnoceni projektu

Cilem celého projektu spojeni linek X3B a E3 bylo ro¢né uSetfit mezi 50-80 tisici dolary.
Kazda z téchto linek, kde pracuji ve 12 hodinovych sménach (ranni, no¢ni) 4 pracovni
skupiny (smény), zkompletuje za dvé smény, tedy za jeden den, asi 105 tis. kust holitek a na
kazdé lince obsluhuje jeden operator vyroby. Pii téchto parametrech stoji podnik operatofi
vyroby jedné linky za jeden den, tedy za 22 hodin prace, pfi managementem poskytnuté
hodinové nakladové sazbé na operatora 275 K¢, celkem 6 050 K¢. Na obou dvou linkach za

jeden den tedy existyji naklady na zaméstnance ve vysi 12 100 K¢. Pokud je brano v potaz,
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ze v teplickém podniku maji nastaveno, ze pracuji 330 dni v roce, rocni naklady existuji ve
vysi 1996 500 K¢ na jednu linku a 3 993 000 K¢ na obé linky celkem. Pokud je vysledek
prepocten pii kurzu 22,5 K¢ za jeden dolar, vyjde naklad ve vysi asi $ 177 400 pro obé¢ linky.
Pti splnéni planu projektu implementovat vyrobu na obou linkach za pfitomnosti pouze
jednoho operatora, muze podniku ocekavat usporu nakladt na operatorech vyroby az ve vysi
$ 88 733. Nicméné ob¢ vyrobni linky, vyZaduji také technologickou upravu senzori a jiné
elektroniky, ktera se ov§em pohybuje v fadech mensich desetitisicti korun, kde tento objem
nutné investice nikterak neovlivni splnéni ptivodniho planu usetiit 50 az 80 tisic dolart

rocné.

4.9 Shrnuti zhodnoceni a doporuceni

V nasledujici kapitole je provedeno shrnuti zhodnoceni a doporuceni autorem fesenych

problému v ramci vyrobnich procesi podniku Personna.

4.9.1 Obecna zhodnoceni a doporuceni

Autor prace doporucuje v oblasti fizeni vyrobniho procesu obecné pridat vice kompetenci
a rozhodovacich moznosti vyrobnimu tseku podniku. Nekteré procesy by v podniku mohly
byt vice zdigitalizovany a zautomatizovany. Jednd se napf. o procesy tykajici se prace
Zasobovace linek, které jsou popsany v kapitole 4.5.3., kde se dle autorova nazoru nevyuziva
dostatecné mnozstvi modernich prvkt v oblasti planovani nebo zadosti o vyskladnéni. Autor
prace nicméné podotyka, ze vysledné feSeni by mohlo byt pomérné drahé a naro¢né na

zpracovani.

Autor prace se také pozastavuje nad pozici celého vyrobniho useku mezi ostatnimi
oddélenimi. Zde autor shledava, ze vyrobni usek nema dostatecnou vahu hlasu oproti
ostatnim oddé€lenim. Personna je vyrobni podnik, kde se kompletuje, vyrabi a bali produkt,

a tak, dle autora prace, musi mit prave vyrobni usek ta nejvetsi rozhodovaci prava a hlasy.

V oblasti motivace zaméstnanct, kde pohybliva, tedy vykonova slozka platu, existuje
u operatora vyroby pouze ve vysi 1 500 K¢, by autor prace doporucil navysit tuto Cast platu.
Ridici pracovnici by pak méli vétsi variabilitu v oblasti motivace a operatofi by tak byli

vedeni k lepsim vykontim.
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4.9.2 Zhodnoceni a doporuceni stihlé vyroby

V oblasti nastroji S$tihlé vyroby autor prace navrhl n€které zmeény v oblasti gemba
schizi, kde doporuCuje snizit poCet ucastnikii a zmeénit misto konani schize z divodu
rusivych element vyroby. Cast schize tykajici se gembutsu by se pak dale odehravala ve
vyrobnich prostorach pfimo u problematickych mist s osobami kompetentnimi a schopnymi
problém fesit. Zménit obecné misto gemba schize, napt. do vyrobni kancelafe, neni tak
Casové ani financné€ narocné, vzhledem k faktu, ze vétSina prvki gemba schize je jiz

aplikovana.

Autor prace se dale zabyval navrhem feSeni nového systému motivace v oblasti provadéni
hodinovych auditi operatory vyroby. V nékterych Castech vyroby se tento hodinovy audit
neprovadi zcela spravné a autor prace tak navrhl motivacni soutézni systém pro operatory
za ucelem zvySeni kvality tohoto hodinového auditu. Tento motivacni systém pro podnik
nemusi byt drahy, a kromé zvySeni kvality procesu hodinového auditu, pfinese také zlepSeni

pracovnich podminek pro zaméstnance a vice je angazuje do podnikového prostredi.

V Personné se Casto jednotlivé linky béhem tydne prestavuji za ucelem vyroby jinych
zakazek. Pro podnik je v tomto procesu dulezity zejména SMED a také jasna a piesna
predikce a planovani vyroby. Autor prace v§ak podotyka, ze v této oblasti ma vyroba nékteré
nedostatky. Diky faktu, ze vyrobni Gsek nema napt. pravo zadavat informace do systému
SAP, se v pfipad€ vzniku scrapu usek planovani o tomto faktu viibec nedozvi a sestavuje
plan bez potiebnych informaci o zmetcich ve vyrobég. Stane se tak, ze ve vyrob¢ jsou na sobé
navazané jednotlivé vyrobni aktivity a diky nedostatku materialu z divodu scrapu z prvni
Casti vyroby se nasledujici aktivita nemize dokoncit, protoze v prub&hu jejiho dokonceni
dojde material. Samotna kompetence zaméstnancii vyrobniho tseku pracovat v systému
SAP pak muze fungovat jako poka-yoke prvek, ktery zabrani oddéleni planovani sestaveni

neproveditelného nebo neptesného planu.

Vyrobni usek ma pfistup a opravnéni pracovat pouze se systémem PIMS, ktery se systémem
SAP neni propojeny. Doporuceni autora je umoznit a proskolit zaméstnance tseku vyroby
pracovat se systémem SAP, nebo propojit systém SAP a PIMS, do kterého vyrobni tsek

informace o napf. zminéném scrapu zadava.
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4.9.3 Zhodnoceni a doporuceni na lince RP1 a E3/X3B

V této praci se autor dale zaméfil na zhodnoceni pfinosu automatizace linky RP1, kde byla
nahrazena vétSina monotonni prace operatorti vyroby strojnim zafizenim. Zde, pii eliminaci
6-7 operatori vyroby a dodrzeni vSech ostatnich podminek kvality, a rychlosti
vyroby, vznikla uspora asi 140 tisic dolarti ro¢né. Zaroven zde autor provedl balancing
obsazeni linky pfi vyrobé jedné ze zakazek na této lince RP1, kde dosel k zavéru, ze lze pii
této zakazce odebrat jednoho nadbytecného operatora vyroby a tim tak podniku uSetfit, pfi
vyrobé této zakazky a hodinovych nakladech 275 K¢ na operatora, asi 6 050 K¢ za jeden

den.

Dale se autor prace zaméfil na projekt spojeni obsluhy dvou linek E3 a X3B, kde pfi
provedeném pozorovani bylo zjisténo, ze operatoii podstatnou ¢ast svého pracovniho ¢asu
stoji a Cekaji. Autor prace provedl wvypocCet splnéni hygienickych norem na
pracovisti, pozorovani aktivit a ¢innosti, navrhl implementovat zvySeni kapacity vsypavani
vstupniho materialu za ucelem spojeni obsluhy a navrhl dalsi opatieni a optimalizace, které
napomuzou obsluhu téchto linek spojit. Pokud podnik vezme v potaz vSechny podminky

popsané v kapitole 4.8.6. 1ze oCekavat rocni usporu pies 80 tisic dolart.
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Zavér

Tato diplomova prace je zaméfena na oblast fizeni vyrobniho procesu podniku Personna
International CZ s.r.o. s vyrobou v Modlanech nedaleko Teplic v Cechach. Autor si v této
praci kladl za cil predstavit zakladni metodiku fizeni vyrobniho procesu spise z operativniho
pohledu, dale pak nastinit kritiku trendi v oblasti fizeni podnikovych procest a také
verifikovat do jaké miry existuje funkCnost a pouzitelnost danych metodik a nastroju

pouzivanych pfi fizeni vyrobniho procesu ve vybraném podniku.

Uvodni  ¢ast diplomové prace je vénovana reSersi odborné literatury, v oblasti
metod, nastroji a filozofii pouzivanych pii operativnim fizeni vyrobniho procesu. V této
Casti prace je vysvétleno obecné fizeni procesu, zakladni filozofie vyroby PUSH a PULL,
Lean management a Lean Six Sigma a tim je 1 zodpové€zena prvni vyzkumna otdzka. Autor
prace se domniva, ze veSkeré metody, filozofie a nastroje jsou v literatufe popsany vice nez

dostatecné a existuji zde, jak tuzemské, tak zahrani¢ni zdroje.

V dalsi Casti prace jsou nastinény nékteré moderni nastroje fizeni vyrobnich procesu jako
napt. filozofie QFD, nastroj FMEA nebo 8D. Nasleduje také cast vénovana kritice
soucasnych trendil v fizeni procesu. Autor prace podotyka, ze kritika bézné pouzivanych
metod, filozofii a nastroju neni v literatufe dostatecné popsana, a tak 1ze konstatovat, ze neni

signifikantni a odpovédét tim 1 na druhou vyzkumnou otazku.

Na teoretickou Cast prace navazuje Cast prakticka, na které autor spolupracoval s podnikem
Personna International CZ s.r.o. V této ¢asti prace byl nejprve popsan samotny vyrobni
podnik v€etné jeho aktivit a vyrobniho programu. Déle pak byla provedena postupna analyza
vyrobniho prostiedi z riznych pohledi dle pozadavkl autora a samotného vyrobniho

podniku.

V prvni ¢asti praktické prace autor popisuje a piedstavuje samotny podnik. Je zde popsana
organizacni struktura a mozné problémy spjaté s ni, vyrobni program, trend a smér vyroby.
Déle je zde navazano popisem vyrobnich prostor, konkrétné jedné z vyrobnich hal. Autor
prace dale popsal napln prace kliCovych pracovniki a nastinil mozné nedostatky
a optimalizace spojené sjejich praci. Tato Cast je veénovana zejména pracovnikovi

nazyvaného interné jako Spider, u kterého autor prace nastinil mozné optimaliza¢ni prvky
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spojené s jeho pracovnimi aktivitami, tykajici se zejména digitalizace a propojeni informaci

mezi operatory vyroby, skladem, planovaci a niz§im managementem.

Dale nasleduje v praktické ¢asti popis a analyza nastroju §tihlé vyroby podniku. Autor prace
provedl pozorovani Gemba schiizi a na zakladé nich, nastinil jista doporuceni za Gcelem
optimalizace tohoto procesu. Dale byla provedena analyza prvka 5S v hale obecné a na
pracovistich. Zde autor prace prisel s navrhem zmeény struktury pracovnich podpirnych stola

u vyrobnich linek.

Dale byly popsany prvky Kaizen a Workshop a jejich prace s nimi v podniku Personna.
Autor prace dale navrhl vramci procesu hodinovy audit na vyrobnich linkach zménu

v podobé motivace pracovnikl, za ucelem zefektivnéni tohoto procesu kontroly spravnosti

vyroby.

Autor prace podotykd, ze podnik Personna redlné vyuzivd prvky a nastroje Lean
managementu ve svém vyrobnim procesu. Napomahd a podporuje tim podnikovou
bezpecnost, efektivitu a flexibilitu. Autor prace na zakladé pozorovani v podnikové praxi
podotyka a odpovida na tieti vyzkumnou otazku, ze nastroje Lean managementu zastavaji v
Personné funkci podpirnou, tedy ze proces vyroby podpoii napiiklad vizualnimi prvky nebo
praci s prostorem a tim tak cely proces optimalizuji. Vyroba holitek v zdvod¢ Personna je jiz
tak moderni, ze implementace novych Lean prvkil nepfinese az tak viditelné zmény jako
prvotni implementace spjaté stouto filozofii. Optimalizace vyroby je spiSe vedena

z iniciativy a odhadu zkuSeného managementu.

V dalsi ¢asti prace se autor podilel na optimalizaci vyroby na lince RP1, ktera se pfestavila
do vice automatizované podoby. V ramci vyroby jedné zakazky navrhl autor prace zménit
pocet operatoru linky na zakladé pozorovani, méfeni a analyzy ziskanych hodnot a dat. Na

zakladeé této optimalizace vznikne podniku uspora nakladii na zaméstnance.

V neposledni fad€ byl v praci nastinén popis projektu spojeni obsluhy linek E3 a X3B, na
kterém autor po dobu psani této diplomové prace pracoval. V této Casti je popsano feseni
spojeni obsluhy linek v kontrastu s verifikaci dodrzeni hygienickych norem, pozorovani
aktivit a ¢innosti na lince a testovani novych procest v navaznosti na splnéni cile projektu.

Dale jsou zde nastinény dalsi kroky, které autor navrhl za celem obsluhy obou linek jednim
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operatorem. Na zavér autor prace uvedl mozné uspory, které podnik dosahne v piipadé

rozhodnuti spojit obsluhu linek.

Pfi feSeni téchto problému na vyrobnich linkdch autor prace spiSe spoléhal na logické
uvazovani o problému a vyuzil nastroje projektového fizeni nebo Lean Six Sigma, protoze
vétSina nastroju a prvkd Lean managementu bylo jiz aplikovano do dostatecné podoby.
Pouziti nastroji Lean managementu ma nejvétsi dopad zejména ve fazi, kdy je podnik
implementuje poprvé na dany proces, protoze pravé tam piinesou pomérné marginalni
zmeény. Autor prace tak v ramci odpovédi na Ctvrtou vyzkumnou otdzku podotyka, ze
nejvetsi silu mély metody Lean managementu v uvodnich fazich jejich implementace
a v dalSich fazi zejména operativniho fizeni vyroby v podniku Personna se uplatiuji spise

pfistupy Lean Six Sigma.

V posledni casti prace autor veskera doporuceni a ekonomicka zhodnoceni shrnul v kratké

kapitole.
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