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Optimalizace procesu udrzby ve vybraném podniku

Abstrakt

Tato diplomova prace se zaméfuje na optimalizaci procesu udrzby ve vybraném
vyrobnim podniku. JelikoZ je proces udrzby jednim z vyznamnych podptirnych procestu
majicich pfimy vliv na vyrobni proces, je pravé jeho optimalizace jednou z moznosti
K ovlivnéni vykonnosti vyroby.

Teoreticka ¢ast prace se nejprve vénuje problematice fizeni podniku, a to zejména
porovnani funkéniho a procesniho stylu fizeni. Rozebrany jsou také moderni systémy
fizeni kvality, v€etné ISO norem a jejich implementace do fazi PDCA smycky.

Dalsi oblasti teoretickych vychodisek jsou podnikoveé procesy. V této kapitole je na
procesy nahlédnuto ze strategického kontextu podniku, rozebrény jsou jednotlivé elementy
potfebné pro modelovani procesi i nastroje procesniho modelovani a zpisoby méieni
vykonnosti procesu.

V praktické ¢asti prace je slovné popsan vybrany proces udrzby, uvedeno je i jeho
grafické znazornéni ve vybraném programu procesniho modelovani. Nad procesnim
modelem byla provedena analyza zamétujici se na jednotlivé typy elementl, které do
procesu vstupuji. Zjistény byly nedostatky v oblasti zaznamenavani, zpracovani a
vyhodnoceni dat, ale také vytizenosti zaméstnanct, ktefi se v soucasnosti nestihaji plné
vénovat planované udrzbé. Na zdklad¢ této analyzy byla navrZzena napravna opatieni

s cilem zefektivnéni procesu v téchto oblastech.

Kli¢ova slova: proces, procesni fizeni, vykonnost, optimalizace procest, procesni model,

BPMN



Optimization of the maintenance process in the selected
company

Abstract

This diploma thesis focuses on the optimization of the maintenance process in a
chosen production company. Since the maintenance process is one of the major supporting
processes that have a direct impact on the production process, its optimization is one of the
options to influence the performance of the production.

The theoretical part of the thesis deals firstly with the issue of company
management, namely the comparison of the functional and process management. Modern
quality management systems, including 1SO standards and their implementation into
phases of the PDCA loop, are also discussed.

Another area of theoretical basis are business processes. In this chapter, the
processes are viewed from the strategic context of the enterprise. The individual elements
needed for process modeling, process modeling tools and methods of measuring process
performance are also introduced.

In the practical part of the thesis there is verbally described the selected
maintenance process, its graphical representation in the selected process modeling program
is also included. Above the process model, an analysis was carried out focusing on the
individual types of elements entering the process. Deficiencies were found mainly in data
capture, processing and evaluation, but also in the workload of employees, who are
currently unable to fulfill all the planned maintenance. Based on this analysis, corrective
actions have been proposed to streamline the process in these areas.

Keywords: process, business process management, efficiency, process optimization,

process model, BPMN
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1 Uvod

Procesni fizeni je nezbytnym ptedpokladem pro plnéni podminek nékterych
soucasnych norem fizeni kvality, zejména ISO 9001. Neni tedy prekvapivé, ze vétSina
firem, a tim spiSe vyrobnich podnikd, jiz procesni fizeni aplikuje. Pozornost byva logicky
sméfovana zejména na hlavni procesy a jejich neustalé¢ zdokonalovani. Vyroba a provoz
jsou jiz ve vétsiné organizaci na tak vysoké urovni, Ze moznost daldiho zlepSeni v této
oblasti je minimalni a pokusy o dal§i optimalizaci by zde jiz nepfinesly vyrazné piinosy.
V dané situaci je tedy nezbytné zamétit pozornost i do ostatnich oblasti podniku a hledat
dosud neobjevené rezervy. Takovou pfilezitost mohou poskytovat podplirné procesy,
jejichz vyznamnym zastupcem jsou procesy udrzby. Efektivnost idrzby ma piimy vliv na
kvalitu, mnozstvi vyroby a vyrobni naklady. Proto pravé optimalizace procesii udrzby
muze pro mnoho podnikid znamenat vyznamny zdroj konkuren¢ni vyhody. Pfi snaze o
zlepsSeni téchto procest je vSak nutné mit na paméti veskera dlouhodoba rizika, bez jejichz
zvézZeni nelze jednoduSe sniZovat ¢i navySovat rozpocty. Tato rozhodnuti by méla byt
v souladu s celkovou firemni strategii. Jen tak lze nalézt vyvaZzenost mezi nezbytnym
rozsahem udrzby a néklady na ni.

Dulezité je uvédoméni si puvodniho cile udrzby, kterym neni pouze udrzovani
zatizeni v bezvadném stavu — to je jen prostfedkem pro dosazeni opravdového cile udrzby,

kterym je uchovani funkce a vyznamu, pro které byl stroj zakoupen, tedy vyroby.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem této diplomové préace je navrzeni opatfeni vedoucich k optimalizaci
procesu Udrzby ve vybraném vyrobnim podniku. Tato opatfeni budou navrzena na zakladé
procesni analyzy provedené nad procesnim modelem, ktery bude vytvoien v praktické ¢asti
prace.

Vedlejsim cilem je seznameni ¢tenait s nejéastéji pouzivanymi modernimi systémy
fizeni, vCetné¢ ISO norem tykajicich se fizeni kvality. Rozebréna bude takeé tématika
procesi a procesniho Fizeni, v&etné popisu vhodnych nastroji procesniho modelovani.
Piedstaveny budou zastupci tzv. CABE (Computer Aided Business Engineering) nastroju
pro modelovani procest, tedy programli vhodnych pro modelovéani podnikovych procest,
které tvofi jakousi podskupinu znaméjSich CASE nastrojiu (Computer Aided System
Engineering) - svym nazvem uréenych spise pro vyvoj pocitacovych programt. Na zavér
teoretické ¢asti prace budou shrnuty moznosti méteni vykonnosti procesti a efektivnosti

vyrobnich zatizeni.

2.2 Metodika

Teoreticka cCast prace bude zpracovana na zaklad¢ studia odborné literatury, ceskych
1 zahrani¢nich autort.

Pro praktickou ¢ast budou vyuzita data poskytnuta spolecnosti, pro kterou je proces
Udrzby optimalizovan. Nazev spole¢nosti byl na pfani jejiho vedeni pro tuto praci upraven.

Prvotni zmapovani procesu probéhne pomoci metody ,,listeCkovani®, to znamena
zakreslenim procesu na velky arch papiru s vyuzitim barevnych papirovych listecku.
Kazda barva ma vtomto pifipad¢ jiny vyznam - zluté listeCcky budou pouzity pro
znazornéni ¢innosti, oranzové pro rozhodnuti ¢i jiné rozdéleni procesu do dvou linii, zelené
listeCky slouzi pro zaznamenani dopliiujicich informaci ke konkrétni Cinnosti, tedy jaka
osoba ¢innost vykonava, pomoci jakého systému apod., na modré listecky budou
zaznamenany piipadné oteviené otazky, které je nutno dofesit pro findlni zmapovani
procesu. Vsechny potiebné informace pro zmapovani procesu, budou poskytnuty

zaméstnanci firmy, ktefi se na procesu aktivné podile;ji.
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Proces bude nasledn¢ zakreslen ve v programu Bizagi Modeler ur¢eném pro procesni
modelovani. Poté bude provedena analyza elementa vstupujicich do procesu. To znamena,
jaké osoby na procesu podileji a jakym zpiisobem jej mohou ovlivnit, jak je pracovano se
vstupnimi i vystupnimi dokumenty a daty, jaka je systémova podpora daného procesu ¢i

jak proces ovliviiuji dalsi souvisejici procesy.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rizeni podniku

Management existuje v riznych podobach jiz tisice let. Za tuto dobu se podafilo
sesbirat mnozstvi poznatki a praktickych zkusSenosti, které pomahaji dne$nim manazerim
v jejich rozhodovani.

K prvnimu systematickému vyuziti téchto poznatkii, s védomim, ze se jedna o
aplikaci managementu, doslo na pocatku 20. stoleti v Americe, pii restrukturalizaci
armady. Teprve Vv polovin¢ stoleti byly podobné principy vyuzity v podnikovém prostiedi

— pfi reorganizaci firmy General Electrics. (Drucker, 1992)

., Rizeni miizeme chdpat jako informacni piisobeni vidiciho systému na systém rizeny
s

se zpétnym propojenim, které vyvoldava u rizeného systému cilové chovani. *

(Vachal, Vochozka, 2013, s. 19)

V SirSim pojeti se manaZerské aktivity rozd€luji do Etyt skupin:
e Planovani
e Organizovani
e Vedeni lidi

e Kontrolovani

Uvedené aktivity v sobé skryvaji dal$i podoblasti, jakymi jsou strategické fizeni,
marketing, fizeni financi, fizeni lidskych zdrojii, management kvality, fizeni informaci,

logistické fizeni, krizové Fizeni. (B&lohlavek, Kost'an, Sulef, 2006)

3.1.1 Funkeni vs. procesni Fizeni

Na pielomu osmdesatych a devadesatych let 20. stoleti doSlo u velké skupiny firem
k ptechodu z funk¢éniho zpusobu fizeni na fizeni procesni. K tomuto posunu dochazelo
zejména v disledku nastupujicich informaénich a komunikaénich technologii. (Repa,

2007)
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Funkéni Fizeni

Funk¢ni zpiisob fizeni klade diraz na délbu prace a specializaci zaméstnanct.
Kariérni postup zameéstnance v organizaci je viceméné¢ dany a v dusledku jeho uzké
specializace neposkytuje piiliS moznosti ke zméné pozice. Vyhodou pro pracovnika je
pocit jistoty, nevyhodou muize byt urcitd monotoénnost prace a ztrata motivace. Specifické
zaméieni a odbornost zaméstnancti také cCasto vede k neochoté ke spolupraci mezi
jednotlivymi Gtvary a nezajmu o celofiremni cile, tedy i 0 mozné inovace. Odpovédnost za
pracovni vysledky je navic velmi téZce ptifaditelnd, jelikoZz se jedna o vystup mnoha
utvard.

Ke strategickému rozhodovani dochazi pouze na udrovni vrcholového vedeni.
Takovy zpusob fizeni je sice nejjednodussi, ale také velmi neflexibilni, a ne vzdy spravné
reaguje na potieby jednotlivych ¢asti organizace. Funkéni styl fizeni je vhodny spise pro
mensi podniky, které vyzaduji vys§i Groven specializace. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,

2006)

Procesni Fizeni

Oproti tomu procesni fizeni se zaméfuje na efektivni prubéh opakovanych procest
bez ohledu na organiza¢ni strukturu podniku. Klade také diraz na tvorbu hodnoty pro
zékaznika (externiho nebo interniho) ¢i pro jiny proces. Pokud takovou hodnotu proces
nepiinasi, mél by byt vyrazen.

O chod ¢innosti v ramci procesu se staraji procesni tymy v ¢ele s vlastnikem
procesu, ktery nese zodpovédnost za dany proces. To zarucuje vetsi pruznost rozhodovani
V operativnim fizeni. Rozhodovaci pravomoci jsou tudiz delegovany komukoliv dle potfeb
jednotlivych procest nikoli na zakladé postaveni v hierarchii firmy. Posileni pravomoci
nicméné vyzaduje od pracovnikli schopnost tuto zodpovédnost piijmout a rozhodovat se
vzdy v zajmu daného procesu. Pracovni napln se stava pestiejsi a poskytuje prostor pro
uplatnéni vlastnich nazort. Zaméstnanec ma moznost 1épe vidét smysl své prace. Tato
mnohostrannost si vSak 7ada Sir$i rozhled zaméstnance a uméni orientovat se v novych

problematikach. (Repa, 2007)
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Tabulka 1: Srovnani funkéniho a procesniho zpisobu fizeni podniku

FUNKCNI PRISTUP

PROCESNI PRISTUP

Lokilni orientace pracovniki.

Globédlni orientace prostfednictvim procesii

Probkm transformace strategicky cili do
ukazateliL

Propojeni strategickych cilii a ukazateld
procest. U procesniho piistupu je maximilng
vystihujici charakteristika: Myslete globdlng,
jednejte lokdlng.

Orentace na externtho zkamika. Pracovnict
neznaji smysl a propojeni na interni zikamiky
a dodavatele - minimeilbni souéinnost s jmymi
Cinnostimi.

Existence mternich a externich zikammiki.
Pracovnici védi jaké vstupy vyuzvaji pro
provadéne ¢nnosti a od koho je piebirajia
jaké vstupy a komu poskytui k realzaci
navazjicich ¢innosti - soutnnost s jinymi
CMnostm.

Problematické definovini zodpovédnost za
viskedek procesu a tvorby hodnoty pro
zikamika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro
zkamika je urCoviana podle procesi.

Komunikace pfes "vrstvy" organezaéni
struktury,

Komunikace v ramei pribéhu procesw

Problematické piirazeni nakladi k
Cinnostem

Piimé pifazeni nikladi k ¢mnostem,

Rozhodnuti jsou oviviiovina potfebarmi
Cinnosti (funkcei).

Rozhodnuti jsou oviviiovina potfebami
procest a zkamiki.

Meéfeni Emnosti je wolyvdno od kontextu
ostatnich ¢mnosti

Meéfeni émnosti zohkedfue jeji pozadovany
piinos a vwkon v rimei procesu jako celkuw

Informace nejsou mezi Emnostmi pravidelné
sdileny.

Informace jsou pfedmétem spoleéného
zajmu a jsou béné sdileny.

Pracovnici jsou odméiovani podke jejich
piispéni k dané Emnost.

Pracovnici jsou odménovini podke jejich
pispéni k vikonnosti procesu, respektive
organwzace jako celku

Utast zamestnancii na feseni probkémi je
nulovi nebo je omezena pouze na jimi
provadénou ¢mnost.

Podstatngé probkmy jsou pravidelng feleny
tymy sloZzenymi napfic Sinnostmi (v rdmei
procesu) ze viech trovni organmzace.

Zdroj: GRASSEOVA, 2008

3.1.2 Reengeneering

H. Hammer a J. Champy ve své knize Reengeneering: radikalni proména firmy:
manifest revoluce v podnikani (2000),
rekontrukci (redesign) podnikovych procesu tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického
zdokonaleni v kritickych parametrech vykonnosti, jako jsou kvalita, sluzby, rychlost.*

V 90. letech Hammer a Champy piichazeji s myslenkou, Ze dosavadni zptsob

prace, tak jak ji definoval Adam Smith ve své knize O pivodu bohatstvi naroda - tedy

definuji pojem reengeneering jako: ,,Radikalni
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prace orientované na uzkou specializaci a rozdélovani na ukony - jiZ Vsoucasné dobé

rychle rostouci konkurence a nepfetrzitych zmén, neni dostacujici. (Hammer, Champy,

2000)

Autofi vidi hlavni rozdily mezi industridlni a postindustridlni sférou v tzv. tfech C:
e Customers
e Competition

e Change

Poptavka zakazniki v industridlni sféfe byla nenasycena. Konkurence vyrabéla
vétSinou unifikovany produkt a prostor pro soutézeni o zédkaznika byl pouze ve snizovani
ceny. Zakaznik mél na vybér produkt koupit nebo nekoupit. Oproti tomu V soucasné
postindustridlni sféfe, mize zdkaznik vybirat z nespoctu variant produktu a pokud mu
nekteré vlastnosti nevyhovuji, ptejde ke konkurenci. Cena tudiz neni vzdy nejdilezitéjSim
parametrem, a proto vzrastad potfeba nevyrobnich profesi, jakymi jsou pruzkumnici trhu,
marketingovi specialisté a obchodnici. Cinnost téchto pracovnikli jiz nelze organizovat
klasickou délbou préce, kterd by v tomto ptipad¢ byla neefektivni.

VSechny vyjmenované faktory s sebou piinasi stale ¢astéjsi zmény a z toho plynouci
potfebu inovaci. Potfeba zmény je dnes jiz nepfetrzitd, coz klade vyssi naroky i na
flexibilitu zaméstnanct, ktefi musi byt schopni bleskové se pfizplisobovat novym
pozadavkiim. Pevné definovani organizaéni struktura tedy ztrici na vyznamu. (Repa,
2007)

Obrazek 1: 3C

@ nasycenost 1t ‘
el Competition
@ piesun rozhodovani @ nasycenost poptavky Change
od dodavatele ® odstranéni obchodnich
na zékaznika bariér L ‘ple:]wanentm zména
rhil
@ outsourcing @ (ozmanité formy * konkurence
® individuaini piistup konkurence : pnyahzmnn:sh
4 S0DU Zmen
® gostupnost @ piesun od kvantity ke ® 2p ) Y )
informaci kvalité zkracovani vyvojového cyklu
® akiudlnost ® yynalézavost novjch ® zmény srategil
informaci firem ® zmény podnikovych proces
® Ziroké moznosti @ nové technologické @ presun k abstraktnimu mysleni
wybéru mo2nosti )
. ® nezbytnost informagnich
dodatatele ® rychlost reagovéni na i ol
o Y % -:] technologii, diraz na
® tésna zavislost na ZIniy i & kvalitu informacnino
zékaznikovi poptavky systému
® zvySovéni Grovné ® \yznam metainformaci
produkce

Zdroj: Hammer, Champy, 2000
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3.2 Moderni systémy Fizeni kvality

V této kapitole budou popsany systémy fizeni vyvinuté ve 20. stoleti, které byvaji
hojné aplikovany i v sou¢asné dobé. Casto jsou vyuzivany jejich prvky, ¢i kombinace vice
zZuvedenych systému. Jednotlivé filosofie se navzajem prolinaji, nebot’ jejich tvirci
mnohdy Cerpaji ¢i se odkazuji na dfive vzniklé systémy. Zahrnuty jsou také ISO normy
tykajici se managementu kvality obecné, ¢i definované konkrétné na automobilovy

pramysl.

3.2.1 Toyota Production System

System TPS (Toyota Production System) byl vynalezen zakladatelem Toyoty
Sakichi Toyodou, jeho synem Kiichiro Toyodou a inZenyrem Taiichi Ohno. Casto byva
pouzivan také nazev Lean Manufacturing neboli Stihla vyroba. Ptestoze je nazvan
systémem vyrobnim, jednd se spiSe o komplexni podnikovy systém, ktery mulze byt
aplikovan i v mimovyrobnich oblastech firmy jakymi jsou obchod, marketing, komunikace

se zakaznikem, ¢i pfeprava produkti k zakaznikovi. (Fitzgerald, 2017)

Obréazek 2: Dim TPS

r Cil: Nejvy3ii kvalita, nejniZii cena, nejkratii dedaci Ih{':'raJ

Jusf-in-i‘imaj{ Jidéka

MepttetrIity | .
provez Raozpazndni
| abnaormalit
| fos takh
| = Oddzlend préce
Princip tahu | strojua lidi

[ Heijunka Kaizen

Zdroj: Upraveno dle Pascal, 2016

[ I |

Ackoli tento systém vznikl pro potieby automobilového primyslu, je v soucasné

dob¢ vzorem i pro jina odvétvi. TPS se zamétuje na zdokonalovani procest, tak aby se
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zvySovala kvalita a zarovén nedochazelo k plytvani at uz vyrobnimi, lidskymi ¢i
prirodnimi zdroji.

Nejslavngjsim prvkem TPS je bezpochyby pilif Just-In-Time vyroby, ktery byl
vynalezen za uCelem minimalizace zasob, tak aby veSkeré vybaveni a materiél, byli
k dispozici ,,pravé vas® a tim se co nejvice eliminovalo plytvani a optimalizace mnozstvi
vyroby. Tim dochazi ke sniZzeni dopravnich a skladovacich nakladu. K dosaZzeni tohoto
stavu slouzi tzv. pull princip neboli ,,princip tahu“. Zakladnim piedstavitelem tahového
principu je Kanban, jehoZ nazev vychazi z japonskych slov ,kan“ = karta a ,,ban“ =
signal. Tento princip popisuje zpisob zasobovani pracovist, na kterych jsou vykonavany
jednotlivé kroky vyrobniho nebo jiného podnikového procesu. Kazda operace by méla
vyprodukovat jen tolik vystupti (napf. nahradnich dila) kolik bude potieba vstupt v dalSim
kroku daného procesu.

Dalsi dulezitou soucasti systému TPS je Heijunka, neboli ,balancovani , které
spociva v rozplanovani vyroby jednotlivych produktt z produktového mixu, tedy rozvrzeni
mnozstvi a kombinaci jednotlivych typt produktt, které budou vyrobeny. Tento plan ¢asto
neodpovida okamzité poptavce, ale pocita s poptavkou dlouhodobou.

Druhym pilifem ,,domu®“ TPS je Jiddka. Podstatou tohoto pilife je nastaveni
takovych technik a mechanismi, diky kterym je mozné rozpoznat a odstranit abnormality
dfive, nez je narusen vyrobni proces, a to i za cenu kratkého pozastaveni vyrobni linky.
Diky tomu nedochazi k vyrobé vadnych produktd, vSechny vyrobky jsou zhotovené
v poZzadované kvalit¢ hned napoprvé, ¢imz dochazi k Gspofe nakladu, které by byly
vynalozZeny na dodate¢né feSeni problému.

Soucasti TPS je také filosofie Kaizen, v piekladu ,,dobra zména“. Tato metoda
spo¢iva v neustdlém pomalém zlepSovani vSech podnikovych procesi a postupt.
Piedpokladem je zapojeni vSech zaméstnancii, fadovych i téch na manazerskych pozicich
do této filosofie tak, aby neustale vylepSovali vSe, co vylepSit mohou. Takovéto drobné
zmény umoziuji plynuly chod firmy a jeji neustalé kontinualni zlepSovani. Narozdil od
jednorazové velké zmény, ssebou nepfinasi tak velké riziko plynouci zmoZného
nepromysleni vSech hledisek této zmény, které by v kone¢ném disledku mohlo zptsobit
vice ztrat nez zamyslenych ptinost. (Liker, 2010)

Nejvétsi i nejrychlejsi efekt lze dosahnout eliminaci plytvani. Taichi Ohno

definoval celkem 7 druhd plytvani, japonsky Muda:
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1. Nadvyroba

Nadvyrobou je vyprodukovani vyrobku diive, nez je skute€né potieba. Roste tim
objem potieby materialu, zvysuji se naklady na skladovani, naruSuje se plynulost vyroby a
vyroba neni fizena podle zdsady Just-In-Time nebo pifi nezvladnutych zménéach vyroby
(pokracuje se ve vyrobé¢ i po okamziku, kdy jiz méla byt zménéna).
2. Cekani

K ¢ekani dochazi vzdy, kdyz zbozi neni v pohybu nebo je zpracovavano. Pfi¢inou
byvaji Spatné toky materidlu, piili§ dlouhé vyrobni ¢asy nebo vzdalenosti mezi vyrobnimi
misty jsou prili§ velké. Pokud k ¢ekani dochazi v uzkém hrdle procesu (bottleneck), pak
ztraceny &as jiz nelze ziskat zpét. Cekani lze vyznamné omezit pfimym propojenim
procesu tak, Ze jeden piimo nap4ji ten nasledujici.
3. Pfeprava

Pteprava materialu a produktu spotiebovava naklady a neptidava vyrobku zadnou
hodnotu. Nadbyte¢né pohybovani a zachdzeni s vyrobkem ma Casto za nasledek poskozeni
a je prilezitosti ke snizeni kvality. Pfeprava miize byt variantni a spojend s rGznymi
naklady, proto by ndvrhy na zmény v interni logistice (napf. piiblizovani vyrobnich mist)
mély vzdy podléhat diikladné analyze a mapovani.
4. Nevhodné zpracovani

Tento druh plytvdni mize byt zpisoben napiiklad pouzivani zbyte¢né vysoce
presného a drahého zafizeni, kdyz stejnou sluzbu by vykonalo jednodussi a levnéjsi
zafizeni. Pouziti zbyte¢né ndkladného zatfizeni muize vést k podpofte rychlejsiho odpisovani
nezadouci nadvyrobou s minimalizaci zmén vyroby a tim i generovanim jiného druhu
plytvani.

Toyota je zndma pouzivanim jednoduché nizkonédkladové automatizace,
podporované bezvadnou udrZzbou i starSich vyhovujicich zafizeni.
5. Nadbytecné zasoby

Kromé zbytecné velkych skladovych zasob sem patii i rozdélana vyroba (work in
progress) jako pfimy disledek nadvyroby a Cekani. Nadbytecné zasoby spotiebovavaji
produktivni prostor, zt&zuji identifikaci problémii a zvysuji skladovaci naklady. Resenim je
dosazeni hladkého toku mezi vyrobnimi stiedisky.

6. Zbyte¢né/nepoti‘ebné pohyby
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Tento druh "muda" souvisi s ergonomii prace a patii sem vSechny vyskyty ohybani,
natahovani, chtize, zvedani a dosahovani. Zptisobuje potize v oblasti zdravi a bezpecnosti
prace.

7. Zavady

Zavady v kvalité¢ znamenaji nutnost pfepracovani nebo vysrotovani vyrobkil a maji
vyznamny piimy dopad na nakladovost. Souvisi s nimi i dal§i néklady na vyclenéni
vadnych vyrobki z procesu, jejich pfezkoumavani, preplanovavani a ztratu kapacit.

Dodateéné k sedmi pivodnim druhtim "muda" Eidziho Ono bylo pfifazeno i
plytvani z titulu podcenéni dovednosti zaméstnancii (underutilization of employees).

Organizace ocenuji na zameéstnancich Sikovné ruce a silné svaly, ale casto
zapominaji, ze pfichazi do prace s volnym mozkem, pfitom ale realné odstranovani vSech
ostatnich druhti "muda" lze dosdhnout jen vyuZzivanim tvofivosti zaméstnancii a

zvySovanim jejich vykonnosti. (Ohno, 2005)

3.2.2 Six Sigma

Six Sigma je systémem fizeni pivodné vyvinutym firmou Motorola v roce 1986,
jehoz podstatou je nalezeni chyb a slabych mist ve vyrobé a obchodu, tzv. "bottlenecks* a
jejich odstranéni. Pozdéji byla Six Sigma rozvinuta firmami General Electric a Allied
Signal (nyn¢jsi Honeywell).

Kdyz Jack Welsh, feditel GE, pfedstavoval metodiku Six Sigma, kterou se rozhodl

V ramci firmy implementovat, fekl:

,,We are going to shift the paradigm from fixing product to fixing and developing
processes, so they produce nothing, but perfection or close to it.*
Jack Welsch, byvaly vykonny feditel firmy
General Motors (Jones, Dowdall, 2018, s.73)

Welschovym cilem tedy bylo zaméfit se zdokonalovani procesi, tak aby jejich
vystupem byly co nejdokonalejsi produkty, namisto produkce vadnych vyrobki a jejich
nasledného opravovani.

Vystupy procest, nebyvaji sto procentech piipadi odpovidajici poctu vstupi.
Jednim z kli¢ovych pojmu Six Sigma je DPMO (Defects Per Milion Opportunuties), tedy

pocet vad na milion pfiilezitosti k vad¢:
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Tabulka 2: Six Sigma

Hodnota Sigma DPMO Vykonnost procesu
1 690 000 31%

2 308 000 69,2%

3 66 800 93,32%

4 6 210 99,379 %

5 230 99,977%

6 3,4 99,9997%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Furterer, 2009

Pokud je podnik schopen odstranit pti¢iny chybovosti a ispésné optimalizovat Své procesy
dochazi ke zvySeni produktivity, za soucasného snizeni nakladii, coz vede ke zlepSeni

konkurenceschopnosti podniku. (Taghizadegan, 2013)

Zakladni metodou filosofie Six Sigma je DMAIC. Pokud se firma rozhodne

zdokonalit urc¢itou oblast procesii, musi podle Six Sigma projit t€émito péti kroky:

Define (definovat)

Pii spusSténi projektu je nutné formulovat cile, kterych se firma dosdhnout,
definovat tzv. CTQ’s projektu, tedy kli€ova kritéria kvality (Critical To Quality), popsat
stvajici stav problému, vymezit rozsah projektu, navrhnout projektovy tym, véetné
ptifazeni zodpovédnosti jednotlivym osobam a urcit si milniky projektu, tedy predbézné
terminy pro splnéni jednotlivych krokli projektu. VSechny uvedené body, jsou
zaznamenany do tzv. Project Charter neboli projektového listu.

V této fazi je nutné uvést do souladu potieby firmy s pozadavky zakaznik.
Measure (mérit)

Ve fazi Measure dochazi k dokumentaci vychoziho stavu v¢etné vykonnosti danych
procestt a navrzeni systému méteni vykonnosti. K dokumentaci soucasného stavu v
poslouzi detailni mapy zvolenych procesnich oblasti, oborové vzory ¢i benchmarking.
Nutnou soucasti této faze projektu je i posouzeni stavu soucasnych systémii méfeni,
provéfeni moznosti a navrzeni piipadnych zlepsSeni.

Analyse (analyzovat)
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V této fazi je proveden rozbor feSeného problému - analyticka ¢ast pomuze rozkryt
jeho opravdové priciny, ale také vztahy mezi vstupy a vystupy ¢i typy a ditvody plytvani.
Improve (zlepSovat)

Na zakladé skute¢nosti zjisténych v predchozich tfech krocich, jsou navrZzeny
varianty feSeni problému. Vhodnymi metodami pro generovédni alternativ jsou napf.
brainstorming, modelovani a simulace, Kaizen management napadi nebo DoE (Design of
Experiments).

Nésleduje otestovani a komparace jednotlivych variant. Dle vysledku testu je
vybrana nejlepSi varianta a jsou stanoveny nové parametry procesu a proveden pilot
navrzeného fesSeni tak, aby se pfedeslo moznym nesnazim pii jeho implementaci.

Control (Fidit)

Zaveéreénym krokem je zavedeni nezbytnych zmén do dotéenych procest, tak aby
bylo dosazeno ptredem stanovenych cilli. Zmény, které projekt pfinesl jsou dokumentovany
a zhodnoceny jejich pfinosy. Na zavér by méla byt pfijata opatfeni pro zajisténi trvalého

udrzeni zlepSeni. (Voehl, 2013)

3.2.3 Total Productive Maintenance

TPM - Total Productive Maintenance, neboli totalné produktivni 0drzba, je
komplexnim inovativnim pfistupem k udrzbé vyrobniho zatfizeni spadajicim do skupiny
takzvanych Stihlych technik. Koncept TPM byl navrzen spoleénosti Nippon Denso, ktera
dodavala soucasti automobilce Toyota, za otce TPM je povazovan Seiichi Nakajima.
Podstatou tohoto systému je zaméfeni zaméstnancii udrzby a operatori na lince na
eliminaci poruch a defektl strojii a tim i snizenim nakladii na jejich opravu a mozné
prostoje ve vyrob¢. Cilem je proména tradi¢niho mysleni ve vyrobé, kdy se pouze ,,hasi*
jiz vznikl¢ problémy. Odd¢leni udrzby sice v jisté mife provadi i preventivni péci, ale
pouze v dobé mimo provozni dobu stroji. Cas, ktery udrzba mize vénovat preventivni
péCi, je navic omezen Casem, ktery musi vénovat opraveé jiz rozbitych strojii, tim se

dostavaji do ,,zatarovaného kruhu®.
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TPM smétuje ke tfem hlavnim cilim:

e Snizit mnozstvi nepldnovanych odstavek strojii
e Eliminovat bariéry mezi oddélenimi

e Snizeni mnoZstvi vadnych vyrobki

Téchto cilti se TPM snazi dosdhnout ve ¢tyfech fazich
Prvni fazi TPM je navraceni veskerého vyrobniho zafizeni do stavu ,,jako novy* a
pokusit se predejit opétovnému zhorSeni stavu. Zahrnuti preventivni udrzby, je prvnim

krokem k odvraceni moznych poruch.

Druha féaze sestdvd z prioritizace zjisténych problémt a zjistovani pfi¢in u
problému s nejvyssi prioritou. K tomu byvaji vyuZita nasbirana data, ale také zkuSenosti

udrzbail a operatori linky.

Treti faze se zaméfuje na vyvoj standardl pro ispekci zatizeni a ¢asového rozvrhu

preventivni péci.

Ve &tvrté fazi je nutné poskytnout dotéenym zaméstnancim Skoleni a
implementovat plan preventivni péce, popiipad¢€ jej upravovat podle potieb. Zaroven by

mély byt implementovany nastroje pro monitoring.

Velmi dulezitou soucasti TPM, je, jak jiz bylo zminéno vySe, zapojeni operatoru do
procesu prevence, protoze pravé tito zaméstnanci jsou se zatizenim v kontaktu po cely den.
Jejich zkusenosti by jim méli pomoci rozpoznat abnormality dfive, nez dojde k poruse

stroje a tim i nutné odstavce souvisejici s jeho opravou.

TPM déle defnuje tzv. Sest velkych ztrat na stroji:

Prostoje

1. V dusledku poruch

2. V dutsledku setizovani
Ztraty rychlosti

3. Z necinnosti
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4. Redukci rychlosti
Chyby
5. Zpusobené neshodami a opravami
6. Zpusobené ztratami na kvalité pti rozbéhu stroje
Tyto tii skupiny ztrat odpovidaji jednotlivym proménnym ve vypoctu OEE — Celkove

efektivity zafizeni. OEE je klicovym nastrojem k eliminaci téchto ztrat.

3.2.4 Systémy Fizeni podle norem ISO a dalSich

Pii zabyvani se modernimi systémy fizeni podle procesniho pfistupu se nelze
nezminit o soustavé norem, vydanych organizaci ISO (International Organization for
Standardization) k problematice systém managementu v riznych oblastech vyroby i
sluzeb. Nejvétsi benefit z aplikace téchto norem vyplyva z toho, ze diky zptsobu svého
vzniku piedstavuji koncentrované manazerské know-how a popisuji podminky pro
uplatnéni nejlepSich postupti a poznatkii z praxe (best practices), které byly vyvinuty a
ovéfeny ve vedoucich spole¢nostech a institucich v daném oboru a jsou uznavany jako
nejspolehlivéjsi cesta k dosazeni tspéchu ve vztahu k zdkaznikiim.

Nejznaméjsi normou z oblasti managementu je ISO 9001 (aktualni verze z roku
2015). Nazev této normy je "Systémy managementu kvality", je ovSem potieba zddraznit,
ze pojem tizeni kvality zde zahrnuje prakticky vSechny oblasti managementu spolecnosti v
celé jeho komplexnosti, i kdyz k nékterym specifickym oblastem managementu existuji

samostatné normy. V soucasné dob¢ jsou v platnosti obdobné normy pro specifickou

problematiku:

ISO 14001:2015 Systémy environmentalniho managementu

ISO 50001:2016 Systémy energetického managementu

ISO 27000:2018 Systémy managementu bezpecnosti informacnich technologii
a kratce pred vydanim jsou normy

ISO 45001:2018 Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

ISO 31001:2001 Rizeni rizik.

JelikozZ je tato prace zamétena na jeden z podpirnych procest hlavniho procesu

vyroby dilli a montaze vyrobkd, je dale pojednavana zejména norma ISO 9001:2015.

24



Pro vétsinu norem z oblasti managementu existuje systém oficidlnich certifikaci,
tzn. ufedniho ovéfeni nezdvislou instituci, Ze dana spoleCnost je fizena v souladu s
pozadavky pfislusné normy a certifikace napi. systému fizeni kvality nebo péce o Zivotni
prostfedi jsou velkymi zdkazniky povazovany za nezbytny ptedpoklad pro uspésné
obchodni vztahy. Protoze ale vSechny podobné normy urcuji jen obecnéji popsané
pozadavky na postupy a metody fizeni, v zddném pfipad¢ to neznamena, Ze v procesech
fizeni certifikované firmy nema smysl hledat slaba mista ¢i neusilovat o jejich zlepSeni.

(Utad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2016)

3.2.4.1 Aplikace kapitol normy ISO 9001 do f4zi PDCA

V poslednich tfech letech probihal a je prakticky zavrSen proces sjednocovani
struktury ISO norem k systémim managementu a unifikace pozadavka spole¢nych pro
vSechny oblasti. Jednoticim prvkem se stalo diisledné uplatnéni procesniho pfistupu pro
dosahovani spokojenosti zakaznika a neustalému zlepSovani. V souladu se zakladnimi
principy, formulovanymi jiz W. A. Shewhartem a W.E. Demingem, je struktura celé
skupiny norem pfizplisobena pozadavkiim na uzavieni tzv. procesni smycky. Plavodni
piedstava o zdokonalovani vyrobniho procesu prostiednictvim opakovanych cykli, které
zavadeji zlepSujici zmény na zdkladé vyhodnoceni méfeni a statistickych informaci o
pritbéhu predchoziho cyklu, je rozsitfena na procesy vSeobecné.

S pojmem procesni smycky se 1ze setkat v riznych nepftili§ odlisSnych modifikacich.
Shewhart a Deming pracovali s cyklem PDSA (Plan - Do - Study - Act), pozdéji se
vSeobecné rozsitila varianta PDCA (Plan - Do - Check - Act). Diraz na tivodni seznameni
s problematikou, ktery je soucasti piistupu Toyota Production System lze nalézt ve
variant¢ OPDCA (Observe-Plan - Do - Check - Act). Bez ohledu na nazvy jednotlivych
etap je vSak posloupnost etap procesni smycky vzdy chépana tak, ze vSechno, co se v
daném procesu déje musi byt pfedem promysleno, napldnovanovanim zajistény potiebné
zdroje a rozvrzeny pfislusné kroky, pti chodu procesu musi byt ziskdvany relevantni
informace o jeho prub&hu a vysledcich, tyto informace musi byt vyhodnocovany a z tohoto
vyhodnoceni musi byt odvozeny dalsi kroky k odstranéni nedostatkt a dalSimu vylepSeni
procesu.

ISO normy o systémech managementu jsou si co do struktury zna¢né podobné,
takze kdo se seznami napt. s ISO 9001:2015, miize normu ISO 14001:2015 zvladnout

velmi rychle, protoze se vyraznéji odliSuji jen v kapitolach 6 a 8, v€novanych planovani,
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resp. praktickému ftizeni hlavniho procesu (vyroba/provoz). Jak jiz bylo feceno vyse,
zminované normy aplikuji procesni fizeni v cyklické podobé smycky PDCA a jejich

struktura odpovida jednotlivym etapdm smycky podle dale uvedeného ¢lenéni.

PLAN

Kontext organizace

Cely systém managementu je nastavovan na vytvoieni podminek pro maximalni
uspokojovani pozadavkl zainteresovanych stran. Tento pojem zahrnuje nejen zdkaznika,
ale i dalSi subjekty, které by mohly ohrozit udrzitelnost organizace, pokud by jejich
potieby a oekavani nebyly napliiovany. V ramci kontextu se definuji tyto zainteresovane
strany, urcuji se jejich potieby a ofekavani a vymezuje se rozsah systému managementu
(procesy). Respektovani daného kontextu je nasledné vyyzadovano pribézné ve celém

zbytku normy.

Vedeni

Na rozdil od ptedchozich vydani normy se vyznamné posiluji pozadavky na
manazery. Kazdy manazer je v praxi vzdy vlastnikem néjakého procesu a je proto povinen
znat a pochopit poZadavky normy, aby byl schopen je spravné aplikovat v jim fizenych
procesech. Vedeni spoleCosti je odpovédné za nastaveni celkové politiky -- pfistupt i
konkrétnich ukoll -- pro zajiSténi plnéni pozadavkil zdkaznika a pozadavkli normy. K

tomu musi byt jasné ptidélené odpovédnosti a pravomoci.

Planovani

Neopominutelnym poZadavkem je, aby planovani vzdy obsahovalo prvek
zvazovani rizik a jejich feseni, véetné vyuziti ptilezitosti pro zlepseni. Plan musi zahrnovat
jasn¢ definované cile kvality a navrh zptsobl, jakym maji byt dosazeny. Pokud jsou
zvazovany zmény v systému managementu, musi byt byt pfedem posouzeny vsechny

aspekty zmény v¢etné zvazeni rizik.

Podpora
Pro spravnou funkci systému a jim fizenych procesti musi byt vyclenény potiebné
zdroje (infrastruktura, tzn. budovy, stroje, vybaveni; lidské zdroje, tzn. jejich pocet a

kvalifikace) a nastaveno prostiedi pro spravné fungovani procest. Pro plnéni cilii kvality
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musi byt poskytnuty zdroje pro monitorovani a métfeni procest. Soucasti podminek pro
funkci systému jsou i znalosti organizace a systém pro udrZzovani a zvySovani kompetence

zaméstnanct (napf. trénink) a udrZzovani jejich motivace.

DO
Provoz

Pozadavky této kapitoly tvoii samostatnou smy¢ku PDCA. Rizeni provozu
planovanim, a to na zakladé pozadavkl na produkty nebo sluzby. Samotny navrh (design)
jak produktl, tak vyrobnich procestt ma definované povinné vstupy i vystupy a jeho
soucasti je vzdy i posouzeni piipadnych rizik. Organizace musi rozhodnout, které procesy
¢i produkty bude zajistovat outsourcingem. Do této kategorie patii i tradi¢ni nakupovani
materidlu a komponent od dodavatelll. Plati zdsada, Ze pouziti externiho dodavatele
nezbavuje organizaci odpovédnosti za vyslednou kvalitu. Jakékoli zmény musi byt fizeny
tak, aby pii nich nebylo ohrozeno plnéni pozadavkii zakaznika. Jsou stanovena jasna
pravidla i pro situace, kdy vznikne produkt, neshodny s poZadavky. Pribéh procesi (nejen

vyrobnich) musi byt zaznamenavan pro potiebu pozdéjsiho vyhodnoceni.

CHECK

Hodnoceni vykonnosti

Pro vSechny procesy musi byt stanoveny konkrétni vykonnostni ukazatele i
zpusoby, jak je méfit, kdy je analyzovat a vyhodnocovat je. Ukazatele musi mit vztah na
pozadavky zékaznika a zainteresovanych stran obecné. Pro vyrobni procesy je piedepsdno
vyuziti odpovidajicich statistickych metod s cilem monitorovat zptisobilost a vykonnost
procesu. Krom¢ jednotlivych procest musi byt provadéno i hodnoceni spokojenosti
zakaznikl a vykonnosti systému managementu kvality jako celku, kde je dulezitd nejen
samotna vykonnost, ale i mnozstvi zdroju, které se v daném procesu spotiebuje, tedy jeho

ucinnost. Pro nezavislé ovétovani, jak jsou plnény pozadavky normy, slouzi interni audit.

ACT
ZlepSovani

ZlepSovani znamena vyuziti vSech aktivit zaméfenych na zvySovani vykonnosti.
Na vysledky hodnoceni, provadéné podle pozadavkd normy ISO 9001:2015 musi

management spolecnosti reagovat opatfenimi, ktera zahrnou:
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- zlepSovani produktt a sluzeb, aby se zvysila spokojenost zakaznika,
- napravu zjisténych nedostatkll, opatfeni k prevenci jejich opakovani nebo snizeni
jejich nasledkt,

- zlepSovani vykonnosti a efektivnosti systému managementu kvality.

Pro situaci nesplnéni pozadavku je uzivdn pojem neshoda. Pro feSeni neshod
musi mit organizace vypracovan postup, pii jehoz dodrzeni by méla byt pfijata takova
opateni, aby se zabranilo opakovani neshody. U neshod, tykajicich se vyrobku je
predev§im v automobilovém pramyslu standardné uzivana metoda, zndma jako G8D
(Global Eight Disciplines). Tato metoda je ale pouZitelnd obecné pro feSeni jakéhokoli
problému a ptedstavuje vlastné aplikaci cyklu PDCA. Patii vSak k metodam, které lze
nasadit aZz po vzniku problému. Pro prevenci vzniku problému jsou rozsiteny jiné metody,
z nichz zifejm¢ nejznamgjsi je FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), zaloZzenad na
analyze vSech mozZnosti selhani a ohodnoceni souvisejicich rizik, z nichz ty ptesahujici

uréenou hranici se musi odstranit nebo snizit na pfijatelnou uroven. (Ufad pro technickou

normalizaci, metrologii a statni zkuSebnictvi, 2016)

3.24.2 IATF 16949

IATF 16949 je oborovou normou definujici poZzadavky v tomto odvétvi, které pred
vznikem ISO/TS 16949 byly oSetieny standardy na trovni jednotlivych statd, a proto bylo
potieba tyto pozadavky sjednotit. To ucinila Mezindrodni pracovni skupina pro
Automotive - IATF (International Automotive Task Force), tvofena zastupci vyrobct
automobilli a primyslovych svazil, kterd doplnila normu ISO 9001 tak, aby odpovidala
konkrétnim potfebam automobilového prumyslu. Vysledkem byla norma ISO/TS16949.
Standard automobilového primyslu pro fizeni kvality IATF 16949, byl uvefejnén v fijnu
2016 jako nastupce diive platné normy ISO/TS 16949. Na vyvoji spolupracovala skupina
IATF s technickou komisi 1SO. Jedna se o dodatek k normé ISO 9001, jeji pozadavky tedy
neobsahuje, pfesto je firma povinna je spliiovat k tomu, aby mohla obdrzet certifikaci
IATF 16949. (Richtr, 2014)
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3.3 Podnikové procesy

Procesem lze nazyvat jakykoliv tok €innosti, ktery spotiebovava vstupy a generuje
vystupy. Tento pojem je dnes hojné vyuzivan a lze jej v odliSnych kontextech chapat
rizné, coz miize byt ponékud matouci pii snaze o porozuméni podnikovym procestim.

V literatufe miZzeme nalézt nespodet definic pojmu proces. Smida ve své knize
»Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé* navrhuje nasledujici komplexni definici

tohoto pojmu:

,,Proces je organizovana skupina vzdjemné souvisejicich cinnosti  a/nebo
subprocesti, které prochdazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ¢i jednou (podnikovy
proces) nebo vice (mezipodnikovy proces) spolupracujicimi organizacemi, které
spotrebovavaji materialni lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je
produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo intermiho zékaznika.*

(Smida, 2007, s. 29,)

Vyznamou roli v procesu hraje ¢as, jelikoZ nam procesy umoziuji uréit jasnou
posloupnost dil¢ich ¢innnosti, ale také daného cile a imyslu tohoto cile dosahnout, a to
Vv objektivné danych podminkach (tedy ménicich se pouze v uréitych mezich) a objektivné
ptirozenym postupem (postup nelze ptisné stanovit bez ohledu na ptirozeny sled ¢innosti).
(Repa, 2007)

Nejcast&ji jsou procesy ¢lenény na hlavni, podpurné a ridici. Mezi hlavni ¢i
klicové procesy fadime predevsim vyrobu, ale 1 souvisejici ptipravné a logistické procesy,
prodej produkti a zakaznicky servis. Obecné se jednd o vSechny procesy, vztazené
k zékaznikovi organizace. Hlavni procesy piinaseji podniku trzby. Uéelem podpirnych
procestl, je zajistit chod hlavnich procesti a fungovani organizace. Radime mezi né
zejména udrzbu, ale i dalsi procesy, jakymi jsou napt. kontrola kvality, personalni fizent,
technologické rozvoj a dalSi. Uvedené procesy tedy piinaseji hodnotu zprostfedkovangé,
pomoci zvySovani vykonnnosti procesti hlavnich. Tteti skupinu tvofi procesy fidici, mezi
které spadd napi. firemni pldnovéani, vytvareni strategie, kontrola a dalsi, které jsou

realizovani managementem podniku. (Fotr, 2012)
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3.3.1 Business Process Management — strategicky kontext

Zakladnim piedpokladem spolecnosti, pro to, aby se mohla stdt uspéSnou a
konkurenceschopnou v dnesnich rychle se ménicich podminkach trhu, je schopnost rychle
a spravné reagovat na zmény, k ¢emuz ji mize dopomoci kvalitni nastaveni procesniho
fizeni firemnich procest. Prvnim krokem je identifikace vSech procest, jejich zmapovani a
piifazeni vlastnikiim, tedy osobam, které za n¢ maji zodpovédnost. Procesy se posléze
zakresli do tzv. procesnich modelti. Soustava vSech podnikovych procesu, lze graficky
znézornit pomoci tzv. procesni mapy, ktera poméha pochopit souvislosti mezi jednotlivymi
procesy. Zaroven by z procesni mapy méla byt zietelnd kategorizace procest, do skupin
popsanych v ptedchozi kapitole — tedy roz¢lenéni na procesy hlavni, podptrné a fidici.

(Spacek, 2013)

3.3.2 Modelovani podnikovych procest

Procesni model slouzi k detailnimu popisu konkrétniho procesu. Zpuasoby
modelovani procesi se odliSuji v zavislosti na poZadavcich a normach konkrétni
organizace. Procesni model by mé¢l zachycovat vSechny relevantni informace a zaroven
eliminovat informace nepodstatné.

Literatura vétSinou uvadi nasledujici spoleéné elementy procesu:

Podnét = impuls, ktery vede ke spusténi procesu

Cinnosti = jednotlivé kroky procesu, které mohou byt samostatng popsany jako
procesy

Vazby = zobrazuji navaznost ¢innosti (posloupnost/variantnost/paralelismus)
Vstupy = vychozi zdroje, potiebné pro vykonani ¢innosti v procesu

Vystupy = objevuji se vétSinou na konci procesu a slouzi externim nebo internim

zakaznikiim

Procesy mohou byt vykonavany lidmi, ktefi maji pfifazené urcité role, nebo je
mohou vykonavat systémy. V obou uvedenych ptipadech by vSak proces mél mit svého
vlastnika, kterého Trunecek (2004, s. 48) definuje takto:

“Vlastnik procesu je ¢lovek odpovedny za efektivnost konkrétniho procesu. Procesy
vetsinou prochdzeji celym podnikem, takZe vlastnik mda mezifunkéni odpovédnost. Je to
funkce relativne nova a téemer nemyslitelnd v hierarchické strukture a diametralné se lisi

od Fizeni oddéleni nebo funkcniho utvaru. Zatimco manazer je odpovédny za ucinnost a
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efektivnost kazdodennich vikoli, z nichz se sklada prace jeho konkrétniho oddéleni, zajima
vlastnika procesu méreni a zvySovani efektivnosti celého, komplexné rizeného procesu.
Liniovy manazer je zapojen vétSinou jenom do Ccasti celého procesu a sleduje jen
kaZzdodenni vykonnost. Miize se stadt, Ze mnohd oddéleni pracuji na nespravnych iikolech,
ale pini je velmi dobre: jsou vykomné, ale liniovy manazer nezajistil efektivnost. [
nespravné vikoly se daji délat s dobrou vykonnosti. Ulohou viastnika procesu neni tedy
Fizeni kazdodennich rutinnich povinnosti, ale zabezpecuje vSechno, co potrebuje k tomu,

aby cely proces probihal efektivne, byl dostatecné vykonny a byl prizpiisobivy.

Zjednodusen¢ feceno je vlastnikem Cloveék zodpovidajici za definovani toho, co je
od procesu ocekavano, zaroven vSak zodpovida za chod daného procesu i za osoby, které
vykonavaji ¢innosti souvisejici s danym procesem.

Kazdy proces by také m¢l mit svého zdkaznika. Zakaznikem je v tomto pifipadé

minéna osoba, at’ uz externi, ¢i interni, ktera ptebira vystupy procesu. (Carda, 2003)

Modelovani procestt ma pro podnik nésledujici pfinosy a moznosti vyuziti:
- Znazornéni odpoveédnosti za procesy i jednotlivé ¢innosti
- Znazornéni provazanosti s ostatnimi procesy
- Porozuméni procesu pro moznou implementaci informa¢niho systému
- Podklad pro analyzu a moZznou optimalizaci procesu
- Manual pro nové zaméstnance

- Splnéni pozadavkt ISO 9001

3.3.2.1 Business Process Modeling Notation

BPMN (Business Process Modeling Notation) je celosvétoveé uznavanym souborem
principt procesniho modelovani, ktery vytvofila iniciativa BPMI (Business Process Model
Iniciative). Tuto iniciativu podpofilo velké mnozZstvi firem, zejména z fad IT dodavateld,
jakymi jsou napt. IBM, Oracle, Intalio. Jedna se o soubor grafickych objekti a logiky
jejich fazeni pro procesni modelovani, ktery je grafickou notaci jazyka BPML, slouZiciho
pro specifikaci modela srozumitelnych aplikacim.

Hlavnim cilem pfi vytvafeni této notace, bylo odstranéni pomyslné propasti mezi

potiebami vSech Gc¢astnikl Zivotniho cyklu procesu. BPMN umoziuje nahlizet na proces
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Z businessového 1 technického hlediska, ¢imz uleh¢uje komunikaci mezi business
analytiky, IT implementatory i vlastniky podnikovych procest, kterym poskytuje uceleny a
konzistentni jazyk. (Briol, 2013)

BPMN je definovdna diagramem BPD (Business Process Diagram), ktery je
zalozen na flowchart technologii, tedy posloupnosti elementti, zobrazenych danymi
grafickymi symboly. BPMN nabizi Sirokou paletu grafickych elementd k definovani

procesniho modelu:

Aktivity
Aktivity pfedstavuji ¢innosti nebo ukoly, které mohou byt vykondvany manualné ¢i
automaticky, systémem.
BPMN definuje tfi typy aktivit:
e Procesy — sloZzené ¢innosti, vykonavajici uréitou praci v dané organizaci,
mohou se délit na podprocesy
e Subprocesy - slozené ¢innosti, ktera odkazuje na dalSi proces

e Ulohy - zékladni ¢innosti, které uz nejsou popsany samostatnym procesem

Udalosti

Tyto elementy reprezentuji cokoliv, co se stane v prib&hu procesu a ovliviiuje
procesni flow.

Udalosti jsou rozdéleny na Start Events, Intermediate Events a End Events, tedy
udalosti kterymi proces zacina, které se objevuji v priib¢hu procesu a kterymi proces konci.

Udalosti je mozné oznacit jako tvz. Throw events (spoustéjici) a Catch events

(spusténé jinou akci).

Brany
Brany jsou pouzivany pro fizeni divergence a konvergence procesniho toku. Uréuji
rozvétveni, kombinace a slouceni alternativnich ¢i paralelnich cest, neboli vétvi procesu.

BMPN rozeznava tyto typy bran:

e Exkluzivni — exkluzivni brana slouzi pro rozdéleni toku do dvou cest,
s podminkou, Ze proces bude pokracovat pouze jednou z nich

e Inkluzivni — zobrazuji slouceni vice cest do jedné
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e Paralelni — jsou vyuZity v piipadé, kdy proces pokrac¢uje vice cestami najednou

e ZaloZené na udalosti — rozvétvuji tok do alternativnich cest, pfi¢emz cesta, kterou
bude proces probihat za branou urcuje specificka udalost, nikoli vyhodnoceni dat
procesu

vvvvvv

Z ptedchozich typt bran

Sekven¢ni toky
Toky znazornuji potadi, ve kterém budou aktivity v procesu provedeny. V BPD
jsou zobrazeny plnou orientovanou Sipkou, kterd urCuje smér toku (od zdrojového

k cilovému objektu).

Asociace

Asociace se vyZiva k zobrazeni vazby mezi ¢innosti a jinym objektem, ktery neni
entitou procesu. Nejcastéji se jednd o textovy objekt, ¢i dokument, ktery je vstupem nebo
vystupem dané Cinnosti. Asociace mize mit podobu neorientované teCkované cary (napf.
pfipojeni komentare) nebo orientované teckované Sipky, pficemz smér, jakym Sipka
sméfuje uréuje, zda se jedna objekt, ktery do &innosti vstupuje nebo z ni vystupuje. (Repa,
2006)

Artefakty

K jednotlivym aktivitdm je mozné ptitadit vstupy ¢i vystupy (napi. elektronické a
fyzické dokumenty) v podobé datovych objekti, zaroven je mozné napojit na aktivitu i
ulozist¢ dat, ze kterého si ucastnik procesu data stahuje, nebo kam data uploaduje.
Dodateéné informace pro uzivatele procesu, lze zahrnout pomoci textovych anotaci.

Procesni elementy mohou byt sdruZzovany do skupin.

Bazén a plavecké drahy

Bazén znazorniuje cely proces a obsahuje souhrn vSech ¢innosti, které jsou v rdmci
procesu vykonavany. Plavecké drahy reprezentuji jednotlivé tucastniky nebo role
Vv procesu. Proces lze rozdélit také pomoci milnika, které predstavuji rtizné etapy, ze

kterych je proces sloZen.
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Notace je vyvijena od roku 2005, v souasnosti je pouzivana verze BPMN 2.0,
ktera vznikla v roce 2011. (Briol, 2013)

3.3.2.2 Néstroje procesniho modelovani

Na trhu je k dispozici nespocet podptrnych softwarovych nastroji uréenych pro

procesni modelovani. Pro potieby této prace se tato kapitola bude zabyvat tzv. CASE,
potazmo CABE nastroji.
CABE je relativné novym a nepfili§ zndmym pojmem, vychazejicim zpojmu CASE
(Computer Aided System Engineering). CABE neboli Computer Aided Business
Engineering, v ptekladu znamena ,Poc¢itatem podporované modelovani podniku a
obchodu.* Vétsina dale popsanych nastrojii, je vyrobci zatfazovana do skupiny CASE, tedy
nastroji urenych pro modelovani procesi pro vyvoj a udrzbu pocitaovych programd.
Jelikoz jsou vSak hojné vyuzivany pro modelovani podnikovych procet, povazovali autoii
pojmu CABE za vhodné tuto podskupinu samostatné¢ definovat. Vyhodou CABE (tedy 1
CASE) nastroju je moZznost hierarchizace procesu.

Zastupcem vySe zminéné skupiny nastroji je Microsoft Visio software ztfady
Microsoft Office slouzici pro kresleni schémat a tvorbé vektorové grafiky. K dispozici je
ve verzich Standard a Professional. VVyhodou verze Professional je moZnost propojeni se
zdroji dat.

Volné dostupnou alternativou je software Bizagi Process Modeler - nastroj pro
modelovani podnikovych procesi ve standardu BPMN. Jedna se o uzivatelsky piivétivy a
ptehledny nastro;j.

Stejné jako program BizAgi Process Modeler poskytuje i Visual Paradigm moznost pro
modelovani procesti ve standardu BPMN. Nastroj umoznuje pohled na obchodni proces
Z ,,ptaci perspektivy®, zarovén je vSak mozné zaméfit se 1 na dil¢i podprocesy 1 jednotlivé
pracovni postupy, které 1ze rozbalit a skryt podle potieby.

Pon€kud sofistikovangj$im nastrojem procesniho modelovani je Aris. Aris
poskytuje moznost vytvareni procesnich map ve vertikélni i horizontalni podobé&. Existuje
ve verzich Architect, Architect & Designer a Express, ktery je volné dostupnou verzi
urcenou pro zacatecniky a poskytujici pouze omezené funkce oproti placenym programiim

zZ fady Aris.
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Prace s programem Aris, kromé prostého zmapovani procesu, pomuze uzivateli porozumét
vztahim mezi jednotlivymi entitami vstupujicimi do procestit daného podniku. Aris
propojuje jednotlivé zdroje v ramci procest a umoziuje tak analyzu jejich vyuziti i vlivu
zmén z celopodnikového hlediska.

Uzivatel si mize jednoduse zobrazit do jakych procest vstupuji jednotlivé pracovni pozice,
¢i IT systémy nebo jiné zdroje. Pfimym konkurentem pro Aris je ¢esky software Adonis.

(Las, Hlousek, Masek, Zelinka)

3.3.2.3 Méreni vykonnosti podnikovych procesi

Me¢éteni vykonnosti procest je zakladni podminkou efektivniho procesniho fizeni.
Ukazatele vykonnosti zahrnuji kategorie Casu, nakladii a kvality. Podil kvalitativnich a

kvantitativnich méfeni, by m¢l byt v rovnovaze.

3.3.2.3.1 Mc¢éfteni vykonnosti procest udrzby

I presto, Ze udrzba nepatii mezi hlavni procesy, tedy nema piimy vliv na tvorbu
hodnoty zakaznika, je dtlezité zabezpecit vysokou uroven procest souvisejicich s Udrzbou,
jelikoz ma na hlavni procesy zasadni i kdyz neptimy vliv. Casto je Gidrzba vnimana jako
nutna nakladova poloZzka, jejiz hodnotu, je nutné redukovat na co nejmensi moznou miru.
V modernim pojeti, je jiz na Udrzbu kladen vétsi daraz, jelikoz si firmy uvédomuji jeji
podstatny dopad na tvorbu hodnotu pro zékaznika, a to prostfednictvim zvySovani a
stabilizace kvality vyrobku. Ukolem udrzby nemusi byt vyluéné zajistovani
provozuschopnosti stavajicich technologii, ale i napomahéni rozvoji firmy, nebot’ mtize byt
propojena s vyzkumem, a technickym vyvojem. (Spacek, 2013)

K tomu, aby mohl podnik tyto procesy vyhodnocovat a optimalné tidit, je potfebné
vymezit si kritéria, podle kterych bude uroven vykonnnosti méfena. Tato Kritéria neboli
metriky, mohou byt finan¢niho, ale i nefinan¢niho charakteru. Pokud firma nedokdze
vykonnnost procest efektivné méfit, tudiz nema Kk dispozici relevantni podklady o
vysledcich méteni, nebude schopna je ani G¢inné fidit.

Méfeni vykonnosti tdrzby - Maintanance Performance Measurement (MPM) slouZi
jako zéklad pro vyhodnoceni dopadu provedenych i potencialnich zmén v systému udrzby.
Cilem kazdého vyrobniho podniku je maximaln& efektivni udrzba, tedy takova Udrzba,
jejimz disledkem jsou co nejkratsi prostoje ve vyrobé. Nulovym prostojiim se lze logicky

pfiblizit pouze u provozu, ktery neni nepfietrzity, tedy kde lze provadét preventivni GdrZbu
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mimo provozni dobu stroje. U nepietrzitého provozu miizeme pouze zredukovat mnoZzstvi
¢asu na feSeni jiz nastalych poruch. Dosazeni nulovych prostojii zptisobenych poruchou
stroje nemusi vSak vzdy byt nejvyhodnéjsi variantou, vhodné je tedy nalezeni stfedni cesty
mezi mirou preventivni Udrzby a Udrzby po poruse, tak aby zisky za produkci a naklady na
adrZbu byli na optimalni trovni.

Pro méteni efektivnosti udrzby nemizeme pouzit klasicky vypocet pro produktivitu
pracovnika, tedy celkovy objem prace/Cas, ale musime brat v potaz i dalSi apekty, jakym je
naptiklad kvalita provedené prace, tak aby se poruchy znovu neopakovaly. Na produktivitu
udrzby je tedy vhodné nahlizet ze dvou pohledli jako na vnitini a vngj$i. Vnitini
produktivitou se v tomto smyslu rozumi zpisobilost Gidrzbatu a intenzita jejich pracovniho
nasazeni. Vnéjsi produktivita je vysledkem celkového nastaveni a urovné systému udrzby a
S ni souvisejicich procest, dislednosti dodrzovani nastavenych pravidel a uréenim pomeéru
mezi rozsahem planované preventivni udrzby a Gdrzby po vzniku poruchy. Celkova
produktivita pak muze byt vyjadiena produktivitou vyrobniho zafizeni, tedy mnozstvim
produkce/Cas nebo z financniho hlediska jako hruby zisk/ndklady na udrzbu. (Jurca,

Hladik, Ales, 2004)

Piistupy k méfeni vykonnosti udrzby — ktomu jaké parametry mezi sebou
porovnavat a jak vyhodnocovat dosazené vysledky — byli v minulosti zna¢né rozporuplné.
Metodika hodnoceni vykonnosti udrzby se ustalila aZ s pfichodem normy EN 15341, kterd
shrnula doposud pouzivané pfistupy a rozdélila indikatory vykonnosti do Ctyi skupin:

ekonomické, technické, organizaéni a bezpe&nostné-environmentalni. (Spacek, 2013)

Tabulka 3: Priklady indikatorti vykonnosti udrzby

Kategorie indikator( Indikator

Celkové naklady na udrzbu * 100%
Reprodukéni hodnota majetku

Ekonomicke

Celkovy provozni €as*100%
Celkovy provozni ¢as + ¢as nefunkcnosti zplsobeny udrzbou

Technicke

Podet pracovnikl vlastni udrzby*100%
Celkovy pocet vlastnich zaméstnanci

Organizacéni

Poéet zranéni*100%
1 milion odpracovanych hodin

Bezpeénostné-environmentalni

Zdroj: Stenstrom, 2011
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Vysledné ukazatele mize podnik vyuzit pro porovnani s jinymi firmami v odvétvi,

opfipadé s tzv. ,,best practices®, ¢1 prumérnymi hodnotami v odvétvi.
b

Indikatory jsou dale ¢lenény na:

e predbihajici (leading), které slouzi k méteni efektivity vstupi,

e koinciden¢ni (coincidential) métici okamzitou efektivitu,

e zpozdéné (lagging) slouzici k méteni efektivity vystupt,
pficemz predbihajici indikatory pomahaji odhalit potize dfive, nez se skute¢né projevi a
Sjejichz pomoci lze ovliviiovat vyslednou kvalitu vystupl. Oproti tomu zpozdéné
indikatory, které jsou zpravidla financ¢ni povahy slouzi k méteni jiz skonenych procest.
Kméfeni jsou vyuzivany mékké a tvrdé metriky. Mékké metriky jsou zaloZeny na
kvalitativnich ukazatelich a jsou viceménné subjektivni, zatimco tvrdé metriky jsou
objektivné méfitelné ukazatele, které se vétSinou daji snadno prevést na financni vyjadieni.

(Spacek, 2013)
3.3.2.3.2 Hodnotové ukazatele

Udrzba a jeji diléi procesy byvaji ovliviiovany mnoZzstvim riiznych proménnych, které tak
maji zpostfedkované vliv i tvorbu hodnoty firmy. Hodnotové ukazatele vykonnosti
nahliZeji na podnik jako celek a jsou vyuzivany pro métfeni dopadu na tvorbu celkové

hodnoty firmy z pohledu stakeholdert.

Tyto parametry rozdéluje Stenstrom (2011) na:
e Maintanance Value Drivers
- UdrZbové generéatory tvorby hodnoty podniku
e Performance Killers
- Faktory, snizujici vykonnost podniku a tim i hodnotu vystupti pfi stalé vysi
naklada
e Cost drivers

- Faktory, které maji vliv na zvysSeni nakladd, pfi zachovani miry vykonnosti

Ekonomickd pfidana hodnota (Economic Value Added)

EVA byva cCasto nespravné fazena mezi ukazatele rentability. Jedna se vSak o

hodnotovy ukazatel vytvoreny firmou Stern Stewart & Co, jehoz ptfinosem je vypocet tzv.
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ekonomického zisku, tedy skute¢ného ekonomického vykonu podniku. (Stern Stewart &
Co. Stern Stewart & Co, 2011)

x(1—-t)xD X E
EVA:NOPAT—CX(Td (c) +reC )<W: Acc_]

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes)... Cisty provozni zisk po zdanéni

C... celkovy kapitél

WACC (Weighted Average Cost of Capital...primérné naklady kapitalii - hodnota
zavazkit viici veritelum

D...aroky

E...vlastni kapital

rq...Urokova mira za cizi kapital

re...Urokova mira za vlastni kapital

t...sazba dané z prijmu pravnickych osob

Dalsimi hodnotovymi ukazateli, vhodnymi pro hodnoceni vykonnosti procest udrzby
jsou Diskontovana ekonomicka ptidana hodnota (Discounted Economic Value Added) a

Cista sou¢asna hodnota (Net Present Value)

3.3.2.3.3 Balanced scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je manaZersky nastroj navrzeny Robertem S. Kaplanem
a Davidem R. Nortonem, ktery je koncipovan tak, aby bylo na vysledky podniku mozno
pohliZet z n¢kolika zakladnich perspektiv najednou. Zaroven museji byt tyto perspektivy
vyvazené, tedy ,,balanced”. Dosavadni méteni vykonnosti zalozené ryze na finan¢nich
ukazatelich se zdalo byt nedostacujici a zastaralé. Balanced scorecard jako nastroj
strategického fizeni podniku nahlizi na organizaci z celostniho hlediska, nezaméfuje se
tedy jen na financni stranku podnikdni, ale 1 na soucasnou a budouci hodnotu podniku pro
zékaznika, kvalitu lidskych zdrojt, konkurenceschopnost podniku, aktualni trzni hodnotu
podniku, kterdA muze pievySovat hodnotu jejich a aktiv a tuto nadhodnotu, neboli

»goodwill“, nelze kvantifikovat pomoci béZznych finanénich metrik.

Finanéni perspektiva
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Finan¢ni hledisko je stfed, ke kterému sméfuji vSechy cile vSech ostatnich
perspektiv. Kaplan a Norton zdlraziuji dilezitost propojeni finan¢nich ukazatela
s nefinan¢nimi, aby nabyly spravnou vypovidaci hodnotu. I pfesto, Ze nastroj BSC, vznikl
jako reakce na nekomplexnost dosavadniho métfeni hodnoceni vykonnosti podniku a
vyuZivani pouze finan¢nich ukazateld, je stale nezbytné mit k dispozici spolehliva finanéni
data, ktera jsou zakladem pro hodnoceni podniku pomoci nékterych dalSich indikatort

(risk analyza, cost-benefit analyza).

Zakaznicka perspektiva

Pomoci pohledu pies zakaznickou perspektivu, je podnik schopen odhadovat
budouci vyvoj spolec¢nosti, pomoci cileni na loajalitu a spokojenost zdkazniki, ziskavani
novych zakaznikl a ziskovost jednotlivych segmentii zakaznikii, k ¢emuz jsou finan¢ni

ukazatele, vyuzité samostatn¢, nedostacujici.

Perspektiva internich procest

Cilem perspektivy internich procest jako tfeti oblasti podle BSC, je hodnoceni
procesti s ohledem na jejich vliv na dosazeni finan¢nich cili a uspojeni zékazniki.
Nutnosti je tedy nalezeni kritickych procest, které museji byt v souvislosti s uvedenymi
podnikovymi cili nastaveny bezchybné. Mlze se jednat i o upln¢ nové dosud nepopsané

procesy.

Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uceni se a rustu cili na neustalé zdokonalovani a kultivaci lidskych
zdroji, systémul a celofiremni kultury a tim zvySujici se produktivitu zaméstnanct, za
soucasné¢ho udrzeni zaméstnanct a jejich spokojenosti. Dle vysledkt, které firmé prinese
provedené meéieni, je mozné stanovit napravna opatfeni: Skoleni zaméstnanc,

modernizace informacnich technologii ¢i optimalizace procest.

Propojeni uvedenych ctyt perspektiv, umoziuje formulovat strategické cile firmy a
definovat zptisoby jejich dosazeni. Tento holisticky piistup umoziuje realizovat strategické
fizeni nad organizaci jako celkem.

Pro kazdou perpektivu jsou nejprve urceny hlavni cile, které museji byt v souladu
se strategickymi iniciativami podniku. Pro splnéni cilll je stanoven projektovy plan, ktery

je prubézné revidovan dle zpétné vazby zameéstnanci a stavajicich priorit podniku.
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K jednotlivym cilim jsou nastaveny adekvatni hodnotici ukazatele - obecné lze fici, Ze je

mozno zdokonalovat pouze oblasti, jejichZ progres je mozné méfit. (Kaplan, Norton, 2010)

3.3.2.3.4 Ukazatele efektivnosti zafizeni

Overall Equipment Effectiveness

Celkova efektivita Zzafizeni, je nejastéji vyuzivanym KPI (Key Performance
Indicator) k posouzeni efektivity vyroby. Koncept OEE vychéazi ze systému Total
Productive Maintanance, pficemz zvysSeni hodnoty celkové efektivity zafizeni, je hlavnim

cilem TPM.

OEE = Dostupnost zaFizeni x Vykon x Kvalita vyroby x 100

Dostupnost zaiizeni = Skutecna doba vyroby / Planovana doba vyroby
Vykon zaiizeni = Skutecny vystup / Planovany vystup

Kvalita vyroby = Mnozstvi shodnych vyrobkii / MnoZstvi vyrobenych vyrobkii

Provedenim vySe uvedeného vypoctu se ziska hodnota, ktera uréuje procento planovaného
vyrobniho c¢asu, ktery je skutecne produktivni. Tento vysledek, umoziuje firmam

zhodnotit vyuziti zatizeni, pfipadné navrhnout zpisoby pro jeho budouci zvySeni.

Tabulka 4: Hodnoceni OEE

100% Dokonala produkce
Svétova trida

85%

60% Priimérnad hodnota
Typické pro firmy

40%

nevyuzivajici stihlych technik

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Stamatis, 2010

Vsechny tfi hodnoty potiebné k vypoctu OEE, tedy dostupnost zafizeni, vykon a kvalita
vyroby, jsou z velké ¢asti ovlivnény kvalitou nastaveni procest udrzby. Je logické, ze
pokud dojde poruse na vyrobnim zafizeni v prubéhu provozu, bude mit jeho odstavka

zpusobena opravou stroje, vliv na skutecny Cas vyroby a tim i na skuteCny vystup.
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Ovlivnéna tedy bude celkova dostupnost i vykon zatizeni. Je také vysoce pravdépodobné,
ze néjakou dobu pied tim, nez se porucha plné projevila, vyrabél stroj neshodné vyrobky,

coz ma vliv na tfeti proménnou vzorce OEE, tedy kvalitu. (Kennedy, 2018)

Production Equipment Efficiency
PEE - Cista efektivita zafizeni, vychazi u ukazatele OEE, oproti OEE, v§ak zahrnuje véhy

jednotlivych ukazateld, které reprezentuji jejich dulezitost:

PEE = Dostupnost zarizeni “'x VVykon*? x Kvalita vyroby*® x 100

ki... vaha ukazatele i (O<ki<1; sk=1)

Total Equipment Effectiveness Performance

TEEP - Celkova efektivni produktivita zafizeni je opét odvozenym okazatelem OEE, bere
vSak v potaz maximalni dostupnou dobu (Celkovéa disponibilni doba), tedy 365 dni v roce,

24 hodin denn€. Ve vypoctu jsou zohlednény pldnované prostoje

TEEP = Dostupnost zaiizeni x Vykon x Kvalita vyroby x VyuZziti x 100

Vyuziti=Celkové disponibilni doba/ Doba vyroby
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti

Spole¢nost Nogizaka je ceskym vyrobnim zavodem japonské spolecnosti
Kawagoe, ktera patii k nejvétsim svétovym vyrobcum komponenti pro automobilovy
prumysl. Od roku 2004 dodava nejriiznéjsi prvky rozhrani mezi fidiCem a automobilem
(ovladace), prvky bezpecnostni vybavy a bezpecnostni pasy vyznamnym automobilkdm v
Evropé i dalSich svétadilech. Patii k nejvétsim a nejmodernéj$im kapacitam, které
spolecnost Kawagoe vybudovala pro zvysSeni svého podilu na vysoce konkurencnim

evropském automobilovém trhu.

Provozované vyrobni technologie zahrnuji:

- vyrobu plastovych dili metodou vsttikolisovani (plastic moulding), na kterych
mize byt dal aplikovan tamponovy potisk,

- vyrobu kovovych dilti metodou lisovani na postupovych lisech (stamping) - jak z
ocelového materialu, tak slitin médi,

- proces osazovani desek plosnych spoji (PCB) technologii SMT (surface mounted
technology) v tzv. chipmounterech,

- montazni proces manualni a poloautomaticky s ur¢itymi dil¢imi operacemi

provadénymi roboticky.

Management vyrobniho procesu je vykonavan ve vice urovnich. NejniZs$i uroven
zajiStuji vedouci linek (line leader), vySe stoji mistr (team leader), ktery odpovida za 4 az 6
linek a nad nim je sménovy vedouci oddéleni, ktery odpovida za uceleny vyrobni usek,
vymezeny vétSinou sortimentni oblasti nebo technologii. Tyto urovné jsou obsazeny na
kazdé vyrobni sméné, dale je vyroba fizena jesté manazery vyssi Grovné (feditel vyroby,

feditel montéaze).

Vzhledem k faktu, Ze se jedna o japonsky podnik je jen logické, Ze systém
managementu je zaloZen na v praktické casti prace zminovaném Toyota Production
System. S ohledem na orientaci na evropské zakazniky je spole¢nost jiz od roku 2004
certifikovana rovnéz na plnéni pozadavkii norem ISO 9001, 1SO 14001 a IATF 16949,

takze v praxi zde dochézi k zajimavé symbidze systému fizeni.
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4.1.1 Charakteristika vybraného procesu

Jestlize ve vyrobni spolecnosti je hlavnim procesem vyroba, v tomto piipadé
montaz komponentt do podoby funkéniho celku k pfimému pouziti na montazni lince v
procesti.

Pro hodnoceni vykonnosti udrzby je k dispozici fada ukazateld, nékteré z nich jsou
vyjmenovany a popsany V teoretické ¢asti prace. V konkrétnich podminkach spole¢nosti
byl zvolen podil ztratovych casti z divodu poruch na celkovém planovaném casu vyroby.

ProtoZe vyroba je organizovana jako Stihly proces, je jeji planovani t€sné svadzano s
pozadavky zakaznika na dodavky konkrétnich pocti konkrétnich variant danych finalnich
vyrobkl v konkrétnim case. Cilem vyroby proto nemize byt pouhé maximalni naplnéni
celkového disponibilniho fondu pracovni doby (ukazatel OEE), protoZe v daném systému
fizeni vyroby se dosazené Uspory Casu nevyuzivaji k nadvyrobé, ale pouzitelné zdroje
(operatofi) se pfesouvaji na linky, jejichz posileni je vhodné napt. kvili zaostavani za
operativnim planem. Jelikoz firma funguje na principech pull strategie vyroby, neni mozne
pfi odstavce jednoho stroje, pfesunout vyrobu k jinému stroji.

Z uvedenych davodu je snizeni prostojii ve vyrobé klicem ke zvySeni efektivity

vyroby a snizeni nakladt na jednotku produkce.

Spoustécem procesu udrzby montazni linky je zji§téni poruchy zarizeni.
Porucha mize byt zjisténa ve dvou pripadech:

a. Poruchu miiZe zjistit operator na lince v pritbéhu provozu linky.

b. Porucha muze byt zjisténa pii provadéni planované kontroly, které je
nadprocesem pro tento proces. V tomto piipadé pokracuje proces krokem
odhadnuti ¢asové narocnosti opravy.

Nasledujicim krokem je nahlaSeni poruchy. Pokud je porucha zjisténa operatorem
na lince, nahlasuje poruchu osobné vedoucimu linky (line leader) a zarovein mistrovi
montézni linky pro ptipad nutnosti eskalace na vedouci manazery. Ten zaznamenava Cas a
druh poruchy do papirového formuléfe pro vedeni evidence odstavek.

Ze strany line leadera poté dochazi k nahlaseni poruchy mistrovi udrzby.
Nésleduje rozhodnuti o pF¥ifazeni zdroji mistrem udrzby dle po¢tu a povahy pozadavkad,

které v dané chvili eviduje. Pokud se pozadavki sejde piili§ velké mnoZstvi najednou, je
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nutné provést jejich prioritizaci. Stava se tudiz, Ze n€které stroje museji ,,cekat” do chvile,
nez se tymu adrzby uvolni kapacity.

Mistr adrzby predava informaci na vybrany tym adrzby. Tym adrzby nasledné
odhaduje ¢asovou naro¢nost opravy a poté piedava informaci o odhadované
naro¢nosti opravy na mistra montazni linky.

Mistr montazni linky se dle odhadu rozhoduje, zda je nutné informovat vedouci
manazery. K tomuto posouzeni slouzi dokument zvany ,,Eskala¢ni pravidla®.

Tym udrzby zaroven rozhoduje, zda bude k opravé potiebovat nadhradni dily ze
skladu. Pokud ano, nastartuje se tim subproces ,,Objednani dilad ze skladu®.
Pokud ne nebo pokud jiz objednani dili ze skladu probéhlo, posoudi tym adrzby zda je
zapoti‘ebi zasah technologu, napf. pii Spatném nastaveni systému. Pokud ano, rozebiha
se tim podproces ,,Technologicky zasah*.

Pokud neni technologicky zasah zapotiebi, zapo¢ne tym Udrzby opravu. K opravé
¢lenové tymu pouZivaji dokumentaci k zafizeni.

Po provedeni opravy kontroluje tym Gdrzby, zda je zaFizeni spravné sefizené.
Nasledné testuje funkénost zarizeni. Testy provadi nékolikrat za sebou, aby se ujistil, zda
stroj funguje podle pozadavku. PoZzadavky na vysledné hodnoty jsou popsany v dokumentu
snazvem ,Control plan“. Vysledky testi zaznamena tym udrzby do ,,Provozni
dokumentace®. Pokud se jednd o opravu souvisejici se zvlastnim znakem, vystavuji
pisemné potvrzeni o provedeni testd. Pokud vysledky neodpovidaji pozadavkiim, vraci se
proces zpét do odhadnuti ¢asové narocnosti opravy a vSechny nasledujici kroky, probihaji
znovu. Pokud vysledky odpovidaji, zaznamena tym udrzby Cas a obsah provedené prace do
»Vykazu prace” a poté informuje mistra montazni linky o provedeni opravy a obnovené
funk¢nosti zatizeni.

Mistr montazni linky po obdizeni informace o provedeni opravy uvoeliiuje zafizeni

k vyrobé. Na konci smény piepisuje mistr adrzby vykazy prace do pocitacové databaze.
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4.1.2 PDCA smycka procesu udrzby

Do
Kroky, ze ktervch sestava faze DO smycky PDCA procest udrzby:

Spoustécem pro zakrok UdrZzby je nahlaSeni poruchy. To provede piislusny mistr
montazni linky, pokud se porucha projevila v prubéhu chodu linky.

Pokud je porucha zji§téna pii planované kontrole, nahlasi ji p¥imo udrzbaf. Cas
nahladeni poruchy je zaznamenan. Mistr drzby rozhoduje o nasazeni zdroju, které ma k
dispozici. Pfi soubéhu vice pozadavkii a nedostatku volnych udrzbaiti rozhoduje o
prioritizaci plnéni pozadavki. Respektuje pfitom vztah mezi o¢ekavanou délkou zasahu,
postaveni linky v aktudlnim stavu plnéni pldnu. Uréeny tym se dostavi na misto poruchy,
zjisti/oveéti zavadu a posoudi naroCnost opravy. Podle odhadnuté doby opravy mistr
montazni linky nastartuje ptipadny notifikani proces smérem k nadfizenym manazertim.

Tym udrzby provede opravu, ovéfi sefizeni zprovoznéného zafizeni a informuje
mistra montaZze. Mistr montaze provede uvolnéni zafizeni k vyrobé podle charakteru
operace, ktera byla postizena poruchou, piipadné provede piedepsané testy. Cas obnoveni
vyroby je zaznamenan do provozni dokumentace pracovni smeény. Tym Udrzby zaznamena
casy a obsah provedené prace do vykazu prace a vrati se na dilnu nebo pokracuje na dalsi
opravu.

K provedeni zdkroku udrzby tedy vzdy existuje udalost, kterd je spousStéfem
(trigger). Na spousté¢ navazuji kroky podle predem napldnovaného postupu (postup pro
kontrolu/ovéteni kvality, postup pro demontdz ¢i vyménu dilu, postup pro sefizeni a
ovéfeni kvality, postup pro uvolnéni zatizeni k vyrob¢). Podle pozadavku norem ISO 9001
a IATF 16949 by tyto postupy mély byt dokumentované, tzn. existovat v podobé co
nejméné zavislé na znalostech konkrétniho udrzbare.

Uvnitt uvedenych podprocesii/postupii mohou byt zatazeny rozhodovaci kroky,
podle kterych se postup vétvi. Podminky pro rozhodnuti mohou byt "mékké" (napf.
individualni posouzeni stavu soucastky na zakladé¢ zkuSenosti) nebo "tvrdé" (napf.
potfebny dil neni momentéalné skladem k dispozici, nebo dany dil musi byt povinné vzdy
vyménén za novy).

Pfi mapovani procesu udrzby by tyto rozhodovaci kroky vzdy mély byt

vvvvv

zvazena co nejdukladnéji. Pro praktické pouziti v pracovnich postupech je pak vhodné
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zvazit pfiméfenou miru podrobnosti, aby nebylo jeho dodrzovani obchdzeno pro pfilisnou
byrokrati¢nost nebo nesrozumitelnost pro cilovou osobou (udrzbaie).

Plan

Obsah faze PLAN smycky PDCA procesu udrzby je nasledujici:

Zpracovani vystupt z procesu navrhu vyrobniho procesu do dokumentovanych
postupii pro opravy novych typu zafizeni a promitnuti novych zafizeni do plant
preventivni péce:

- aktualizace planu skladu ndhradnich dild,

- aktualizace plant ptipadného doSkoleni tdrzbart.

Zohlednéni ptipadnych Gprav navazujicich na posouzeni celkovych kapacitnich moznosti a
potieb na zaklad¢ vyhodnoceni vysledka udrzby za minulé obdobi (= vystup z faze ACT
smycky PDCA).

Check
Obsah faze CHECK smyc¢ky PDCA procesu udrzby je nasledujici:

- Pravidelné hodnoceni obsahu skladu ndhradnich dilii v navaznosti na charakter
odstraniovanych poruch

- Pravidelny rozbor druhii poruch, jejich pfi¢in a cetnosti jako podklad pro
prezkoumavani vhodnosti stavajicich pland, véetné detailnich postupd pro opravy,
¢etnosti preventivnich kontrol apod.

- Pravidelné hodnoceni urovné plnéni plant preventivni péce, vztahu mezi

vykonédvanou preventivni péci a realnou poruchovosti

Act
Obsah faze ACT smycky PDCA procesu udrzby je nasledujici:

- Néavrh na zmény postupil pro opravy a preventivni péci

- Navrh na pfipadné zmény v procesu zaskolovani a doskolovani obsluhy vyrobniho
zatizeni v navaznosti na vysledky rozboru pfi¢in poruch

- Pfiprava navrhli na pfipadné upravy slozeni skladu ndhradnich dila

- Pfiprava névrhii na doplnéni pocti a kompetence ¢lenti Gtvaru udrzby

- Podnéty k pfezkoumani existujicich dokumentt vyrobniho procesu

- Podnéty k modifikacim podptirného informacniho systému nebo upravam v

souborech vstupnich kmenovych informaci (seznamy linek, aktualizace ¢iselniki)
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4.1.3 Mapovani procesu udrzby

Proces Udrzby montézni linky byl popsan za ucasti zainteresovanych osob, to
znamena mistra montazni linky, mistra Gdrzby a zéastupce z tymu udrzbaia. Ucastnici byli
na schiizku hominovani vlastnikem procesu — mistrem udrzby.

Pro prvotni zmapovani procesu, byla pouzita tzv. ,listeCkova* metoda, pii které se
proces znazoriiuje pomoci samolepicich listeckii na velky papirovy arch. Vyhodou této
metody, oproti obyCejnému zakresleni pfimo na papir, je moznost jednotlivé Cinnosti

piesouvat ¢i upravovat bez nutnosti piekresleni celého procesu.

Logika pouziti listeCku a znaku

Zluté liste¢ky

- Jednotlivé kroky/Cinnosti procesu
Zelené listecky
- Konkrétni osoba, kterd danou ¢innost vykonava
- Systém, ve kterém je ¢innost provedena
- Zpusob piedani, ¢i dalsi doplitujici informace
OranZové listecky
- Rozhodnuti (s naslednym rozdéleni procesu do dvou linif)
Modré listecky
- Oteviené body — oblasti k doplnéni
Operator ,,nebo*
- Rozd¢leni procesniho toku do dvou cest, pfi¢emz miiZze probihat pouze jednou z
nich
Operator ,,a“

- Rozd¢leni procesniho toku do dvou cest, pficemz probihaji oba dva zaroven
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Obréazek 3: Zakresleni procesu udrzby pomoci listeckt

Zdroj: Vlastni zpracovani

Takto zmapovany proces, byl poté piekreslen v programu Bizagi Modeler.
Nasledovala korektura procesu, kdy se cely proces znovu stné prosel se zainteresovanymi
osobami, byly doplnény oteviené body. Veskeré upravy, byly poté dokresleny do procesu
v programu Bizagi Modeler a zaslany vSem ucastnikim mapovaciho workshopu
k odsouhlaseni.

4.1.4 Procesni model

Plavecké drahy

Plavecké drahy znazornuji jednotlivé role v procesu. Kazda draha je pfifazena osobé
nebo skupiné osob. V procesu udrzby se jedna o nasledujici role:

e Operator linky

e Line leader

e Mistr montazni linky

e Tym Udrzby

e Mistr adrzby
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Pouzité objekty

Program Bizagi Modeler nabizi nékolik desitek typli objekti. Pro modelovani procesu

adrzby, byly vybrany nasledujici:
Start Event

indikuje poc¢atek procesu

End Event

indikuje ukonceni dané vétve procesu

Terminate End Event

Task

indikuje uplné ukonceni celého procesu a vSech jeho €innosti

zobrazuje jednotlivou ¢innost v rdmci procesniho toku

Send Task

zobrazuje cCinnost, pii které je odesldna zprava jinému ucastnikovi

procesu

Receive Task

zobrazuje Cinnost, ptfi které ucastnik obrzi zpravu od jiného ucastnika

procesu

Subprocess

zobrazuje ¢innost v rAmci procesu, obsahujici hlubsi detail, ktera je

popsana jako samostatny proces

Exclusive Gateway

slouzi k vytvofeni alternativnich cest, ze kterych muze byt vybrana pouze
jedna

slouzi ke spojeni alternativnich cest
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Paralell Gateway
- slouZi k vytvoreni paralelnich cest, proces pokracuje obéma cestami

- slouZzi ke spojeni paralelnich cest, proces pokracuje az po splnéni ¢innosti

Z obou paralelnich tokt Parallel
Gateway
Data Object
- zobrazuje vstupujici dokumenty
- zobrazuje vystupujici dokumenty Data Object
Data Store I ‘

- znazoriuje uloZzisté dat
Data Store
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Obrazek 4: Model procesu udrzby v programu Bizagi Modeler
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4.2 Analyza procesu udrzby

Proces Udrzby stroji na montdZzni lince ma pfimy vliv na vyrobu a planované
dodavky odbératelim. Obecné je tedy nutno proces Udrzby optimalizovat tak, aby se
sniZzovalo riziko dlouhotrvajicich odstavek ohroZujicich plnéni vyrobniho planu a tim i
expedici vyrobkl. K tomuto problému ve sledovaném podniku dochazi vyjimeéné, avSak
pouze za cenu prace nad ramec bézné pracovni doby operatort, kteti tak nahrazuji dobu
prostoju. Z tohoto diivodu tedy se stoupajicim mnozstvim poruch a z toho vyplyvajicich
prostoju, rostou nejen naklady na opravy poruch, ale i na praci zaméstnancii, kterym je
nutno vyplatit ptiplatek za praci prescas.

Analyza prob&hne na trovni jednotlivych typl elementii, vstupujicich do procesu a
na zakladé spole¢nosti poskytnutého reportu zaplikace Maintanance Front-End
obsahujiciho veskeré udaje o probéhlych opravach od 1.1.2017 do 31.1. 2018. Ve
sledovaném obdobi vzniklo celkem 24 851 zaznamd, toto ¢islo zahrnuje zakroky v ramci
preventivni péce, rutinni zakroky, sefizovani, pozadavky z vyroby a opravy po poruse,
kterych bylo celkem 10 078.

4.2.1 Cinnosti a doba trvani procesu

Pii zkoumani jednotlivych Cinnosti v procesu nebyly objeveny vyrazné piipady
neefektivniho nakladani s casem, kromé nadbyte¢ného piepisovani formulait. Tento

problém vsak bude podrobné&ji rozebran v kapitole 4.2.3 Dokumenty a data.

Pfi zaméteni se na konkrétni doby trvani oprav ve sledovaném obdobi byly zjiStény
nasledujici Gdaje:

Tabulka 5: Doba trvani oprav

Primér Median Modus Maximalni doba Minimalni doba

20,01914 10 5 1435 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Primérna doba opravy za rok 2017 a leden 2018 byla 20 minut. Nejdéle trvala

oprava 1435 minut, jednalo se vSak ojedin€ly piipad poruchy zpiisobeny konstrukci
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zafizeni. Z tohoto divodu je uvedena i stiedni hodnota, kterd vychazi na 10 minut.

Nejcast¢ji oprava trvala minut 5.

4.2.2 Lide

vvvvvv

procesu. Do procesu Udrzby zasahuji nasledujici pracovnici:

Operator linky

MEI by byt schopen rozpoznat odchylky od standardniho provedeni jeho vyrobniho
procesu tak, aby mohl v€as informovat o pfipadné poruse. Je vSak povinen se fidit
pravidlem Stop-Call-Wait. To v praxi znamena, Ze pti vzniku zavady zastavi praci, 0znami
Ze doslo k zavadé a ¢eka, dokud nedostane pokyn k dalsi praci. Neni opravnén samostatné
rozhodovat o dalSim postupu v ptipadé vzniku poruchy.
Pokud dojde k poruse jednoho zafizeni zastavi se cela linka. Doba, po kterou byla linka
odstavena, musi byt nahrazena po oficialnim skonceni smény. Na kazdou linku pfitom

piipada 1-7 operatort.

Line leader
Musi ovladat viechny operace na dané lince. Je prvnim, kdo kontroluje upozornéni

operatora na odchylku a potvrzuje vznik problému, nasledné ho hlasi mistrovi vyroby.

Mistr vyroby
Nahlasuje vznik problému mistrovi drzby a po skonceni oprav uvoliluje zatizeni

K vyrobé.

Udrzbafi a mistii adrzby

Na kazdou sménu pfipada 6 udrzbait a jeden mistr udrzby. Jak ukazuje analyza
proces preventivni a prediktivni péce v kapitole 4.2.5 N&vazné procesy, neni tento pocet
dostacujici, coz se projevuje zejména na neplnéni pldnu preventivni a prediktivni péce,

kterému by méla byt vénovana cela nocni sména.

Dle zavaznosti poruchy a s tim souvisejicich pravidel eskalace, vstupuji do procesu

pfipadné 1 nadfizeni manazeti (sekéni vedouci vyroby, 6, feditel odboru montaze,

o U
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4.2.3 Dokumenty a data

Informace o zavadé a akcich spojenych s opravou, jsou v prub&hu udrzby zatizeni,
zaznamenavany do nékolika oddélenych dokument. Casto se jednd o dokumenty

V papirové podobé, pticemz nékteré z nich jsou nasledné ru¢né prepisovany do systému.

Préace s databazi

VesSkeré podrobnosti tykajici se poruch a provedenych oprav jsou zapsany do
formulare pro vedeni evidence odstavek a vykazli prace. Vykazy prace piepisuje na konci
smény mistr udrzby do databaze Maintanance Front-End.

Pfi analyze vystupu za rok 2017 a leden 2018 bylo zjisténo, Ze s databazi neni vzdy
pracovano spravn¢. Problém byl zejména s vybérem kategorii u jednotlivych polozek.
V cca 10% piipadd, byl chybné vybran druh prace — vétSinou se jednalo o zdménu
preventivni péCe a opravy. Databaze byla o tato data ocisténa.

Z grafu nize je patrné, Ze problematické je i ur€eni pfi¢iny poruchy, Kterd nebyla
vyplnéna ve 43% piipadii. Pro tento rozbor byla ze souboru odstranéna data tykajici se
prevenci.

Graf 1: Pfi¢ina vzniku poruchy

Vypinéno = Newwpinéno

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak jiz bylo zminéno pracovnici tymu udrzby, zapisuji udaje o poruse do
papirového formulafe. VSechny formuléfe jsou po skonceni smény piedany mistrovi
Udrzby, ktery je zadava do databaze. V tomto postupu lze spatiovat zbyte¢nou Easovou
naro¢nost ru¢niho zapisovani, nasledného predavani a opétovného zapisovani. Predevsim
v3ak hrozi velké riziko ztraty souvislosti ¢i zkresleni dat z divodu nepochopeni, poptipadé
chyby vzniklé pii prepisovani.

Struktura formulafe navic ne zcela koresponduje se strukturou elektronické
databaze (viz. Ptiloha 1).

Konkrétné v piipadé¢ pfic¢iny poruchy se u papirového formulafe jednd o slovni popis, bez
zafazeni do jakékoliv kategorie. Tuto polozku, tedy kategorii poruchy, vSak elektronicky
formulaf obsahuje.

Vzhledem k tomu, Ze zadavani dat, je dvoustupniové, je slozit&jsi identifikovat, ktery

Z téchto stupniti je zodpovédny za takto vysoké procento nevyplnénych pficin.

Obecné vsak mohou byt ditvody toho nedostatku nasledujici:
1. Neschopnost rozpoznat pti¢inu
2. Neschopnost zafadit pfi¢inu do spravné kategorie v Ciselniku (aplikace
Maintanance Front-end)

3. Nedbalost z ¢asovych ¢i jinych davodu

4.2.4 Systémova podpora

Data nasbirana pti vykonavani udrzby jsou, jak jiz bylo popsano vyse, ukladana pouze do
datab&ze Maintanance Front-end. Nedoch&zi v3ak k jejich pravidelnému vyhodnocovani.

Firma Nogizaka v tuto chvili vyuZivad pouze automatizovany systém pro vyhodnocovani
vykonnosti vyroby, ktery provadi sbér dat vredlném case a nasledné vyhodnocovani
efektivity vyrobni linky. Tato aplikace, Comes OEE, je schopna shirat data automaticky
pfimo ze zafizeni, nebo data ru¢né¢ zadand operatorem linky, ¢i jinym pracovnikem.
Aplikace dokéaze sledovat mnozstvi celkové vyrobenych vyrobkt, poskytuje informace o
poctu neshodnych vyrobkli a divodech pro¢ k vyrobé neshodnych vyrobkii doslo. Je také

ucinnym nastrojem pro sledovani a klasifikaci odstavek, tzv. downtime management.
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Comes OEE navic provadi analyzy nad nasbiranymi daty. Tyto statistiky dokaZe reportovat

konkrétnim osobam. Vyhodou je zejména sledovani celkové efektivity v Case:

Obrézek 5: Sledovani hodnoty OEE v programu Comes OEE

120 N OEE

15.1.2015 16.1.2015 17.1.2015 18.1.2015 19.1.2015 20.1.2015 21.1.2015 22.1.2015

Zdroj: Webové stranky spole¢nosti Compas

4.2.5 Navazné procesy

Proces udrzby po poruse muze byt z velké ¢asti ovlivnén podprocesem ,,Objednani
nahradnich dila ze skladu®, procesem ,.Preventivni a prediktivni péce* a podprocesem

,» rechnologicky zasah*.

4.2.5.1 Objednani nahradnich dild ze skladu

Jednim z dulezitych podprocest vybraného procesu udrzby je objednani nahradnich
dila ze skladu.

Pokud je pfi opravé zjisténo, Ze je tfeba doplnit ndhradni dil nastava proces
objednani nahradniho dilu ze skladu. Tento probiha jednoduse, tak, Zze udrzbar dojde do
skladu a vezme si potfebny nahradni dil. Na papirovou karticku s predvyplnénou
skladovou pozici vyplni mnozstvi odebranych dild. Skladnik si v pribéhu dne piepisuje
Udaje z karticek do elektronické skladové evidence. Pokud ho systém upozorni na dosazeni
objednavaciho limitu, provede objednavku. JelikoZ se nezaznamenava, na kterou linku,
nebo pro kterou opravu byl nahradni dil pouzit, nevytvareji se podminky pro moznou

analyzu podle spotteby jednotlivych linek.
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4.2.5.2 Technologicky zasah

Pokud udrzbat pti zkoumani pticiny defektu zjisti, Ze je pro feSeni problému je
nutnd podpora technologa vyroby, oznami tuto skuteCnost mistrovi udrzby, ktery
kontaktuje oddé€leni vyrobni technologie. Technolog se snazi provést opravu, pokud
nedokaze situaci vyieSit ihned, hledd zpisob provizorniho zprovoznéni stroje, tak aby
mohla pokracovat vyroba. Dal§i podpora miize byt poté poskytnuta technologem po
zjisténim dodate¢nych informaci od vyrobce, ¢i samotnym vyrobcem. JelikoZ se v piipadé
tohoto podprocesu jednd o méné Casté a velmi rtiznorodé situace, neni mozné navrhnout

pro feSeni jednotny postup.

4.2.5.3 Preventivni a prediktivni péce

Prediktivni péce ja zaloZena na ptredpokladu, Ze nez dojde k poruse, je mozné jeji
vyskyt predvidat na zaklad¢ sledovani urcitych charakteristik funkce stroje a provést
potfebny zakrok udrzby dfiv, nez dojde k redlnému selhdni. Ne vSechna zatizeni jsou
vhodna pro aplikaci principli preventivni péce - podminkou je existence ptiznaku, ktery
dostatecné tésné koreluje s vyskytem problému ve funkénosti zafizeni. Typickym
ptikladem vhodného pouziti jsou napiiklad tocivé stroje, kde se zhorSovani stavu uloZeni
htideli v loziskach nebo pouzdrech projevi specifickymi vibracemi.

Preventivni péce vychéazi z predpokladu, ze nésledky pifipadné poruchy a jeji
odstranéni je vyrazné ndkladnéjsi nez pravidelna kontrola stavu a oprava ¢i vyména dilu
jeste pred vyskytem poruchy. Preventivni péce je planovana urenim frekvence provadéni
kontrol. Podle charakteru ¢innosti vyrobniho zafizeni je frekvence nastavovana nejcastéji
prostym casovym intervalem (napf. kazdych 10 pracovnich dnid), nebo poctem
provedenych pracovnich cykli (napt. po provedeni 5000 zdvihl lisu, vyvrtani 500 dér a
pod.).

Pokud je pti provadéni preventivni péce zjisténa nutnost vymeény soucastky, dalsi
kroky jsou v podstaté totozné s kroky, které jsou soucasti udrzby havarijni.

Oba zpusoby piedchazeni porucham lze i kombinovat - napf. vyména olejové
naplné stroje se provede az poté, co se pravidelnou analyzou jejiho slozeni zjisti zhorSeni
mazacich vlastnosti. Kromé toho, se ze zvySeného vyskytu obsahu kovovych mikroc¢astic
v oleji, da odvodit piedpoklad zvyseného opotiebeni, a tedy potfeby vymény postizené

soucastky.
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Havarijni udrzba se provadi tehdy, kdy jiz dojde k poruSe zatizeni. Ta miiZe nastat i
pies dodrzeni vSech zasad a pravidel predchazeni porucham. Zatimco na soucastkach,
ziskanych na zakladé preventivni vymény je ¢asto mozné provést po zhodnoceni
hospodarnosti takové akce opravu (tzv. repasi), kterd umozni jeji opakované nasazeni, u
soucasti z porouchaného zafizeni uz tomu tak vétsinou nebyva. V situacich, kdy poruchou
nevzniknou vyznamé naklady a jeji odstranéni je rychlé a celkové levnéjsi, nez by byly
naklady na preventivni pé¢i, 1ze pro udrzbu nastavit i pfistup, nazyvany "break-to-break".
Takovy postup by ale mél byt vzdy podlozen dikladnou analyzou rizik i nakladovosti
vSech variant feseni udrzby.

Proces Preventivni a prediktivni péce ma vyznamny vliv na popisovany proces
udrzby, ale stejné tak tomu plati i naopak. Pokud neni vada stroje diagnostikovana a
napravena jiz v prib&éhu planované preventivni udrzby, je pravdépodobné, Ze dojde
k poruse stroje v prub&hu provozu, coz s sebou mize piinaset riziko odstavky ve vyrobé
dané komponenty a s tim souvisejici naklady a zaroven naklady na opravu zatizeni (které
jsou zpravidla vyssi, nez naklady na preventivni péci).

Prevence by méla byt zajistovana béhem no¢ni smény 6 pracovniky. V praxi ¢asto
dochazi k situaci, kdy velkou ¢ast smény, ktera by méla byt vénovana preventivni péci,
musi tym udrzby vénovat opravam jiz vzniklych poruch. Preventivni pée musi byt také
posunuta ¢i odlozena pii prodlouzeni provozu linky do vecernich hodin, z divodu nutnosti
opravy linky, které byly provadény v pribéhu smény. Casto se dokonce stava, Ze
k planované preventivni GdrZzbe v dané sméné nedojde viibec. Tim se logicky zvysuje
pravdépodobnost, ze abnormality ¢i drobné zavady, které mohly byt ihned napraveny,
vyUsti v poruchu a stroj bude muset byt odstaven. K ¢im vétsimu mnozstvi poruch dochazi,
tim pravdépodobnéjsi je, ze nebude provedena preventivni péce, jelikoz ji tym Udrzby
nestihne, ¢imz se déle zvySuje riziko vzniku poruch strojii, coz ma opét vliv na cas, ktery

muze tym udrzby vénovat planovanym kontrolam atd.
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Vyuziti ¢asu urceného pro preventivni péci
Graf 2: Podil jednotlivych typt udrzby na celkovém casu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu vyse lze vycist, ze celkem 35% casu, ktery tym udrzby vykazal za
pozorované obdobi, je vénovano preventivni péci. Pokud se vSak zaméfime na konkrétni
hodnotu, zjistime, Ze piestoze procentualni pomér je pomérné vysoky, neni preventivni

péci vénovan veskery ¢as pro ni urceny.

Graf 3: Podil realné doby preventivni péce na planované dob¢
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem bylo za rok 2017 a leden 2018 vykézano 3840,30 hodin preventivni péce. Na
jeden den tak, pti 272 pracovnich dnech, pfipada 14,12 hodiny. Preventivni péce je
planovédna na no¢ni sménu, tedy 8 hodin denné¢ a vykonavaji ji tfi tymy po dvou
udrzbatich. Pokud tedy vydélime celkovy vykazany Cas za den poctem tymd, zjistime, ze
V priuméru bylo denné preventivni pé€i v€novano pouze 4,71 hodiny. Primérné tedy bylo

ve sledovaném obdobi preventivni péci vénovano pouze 59% casu pro ni ur¢eného.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Z analytické casti prace vyplynulo nékolik ,,slabych mist* procesu udrzby. Témi jsou
zejména: slozitd prace se sbérem dat a jejich nasledné témér nulové vyhodnoceni,
dlouhodobé nedodrzovani planu preventivni péfe a chybéjici propojeni v evidenci

ndhradnich dilu s konkrétni linkou a zatfizenim.

5.1 Navrhovana opatreni

Na zaklad¢ zjisténi vyplyvajicich z provedené procesni analyzy byla navrzena nasledujici
opatieni:
NavySeni po¢tu udrzbaia

Pfi detailnim rozboru dat udrzby za rok 2017 a leden 2018 bylo zjisténo, ze plan
preventivni péce nebyl vtomto obdobi dodrzovan. Prevenci bylo vénovano pouze 59%
z celkového planovaného casu. Je tedy pravdépodobné, ze Céast poruch mohla byt
zpiisobena pravé nedodrzenim planu prevence.
Z dlouhodobého hlediska, je tento systém, kdy je provadéna hlavné reaktivni udrzba,
neudrZitelny.
Jelikoz vice nez 40% c¢asu uréeného pro preventivni a prediktivni péci, musi tym Gdrzby
vénovat opravam poruch vzniklych v dennim provozu linky, bylo by vhodné navysit pocet
¢lenti tymu Udrzby a to alesponl v nocni smeéné. V soucasné dobé, je v Sesti zaméstnancich
splnéno necelych 60% casového planu prevence a predikce. Aby bylo splnéno 100% planu,
logicky by se nabizelo navySeni o Ctyfi udrzbare. Predpoklada se vSak, ze postupnym
(ptestoze ne ihned stoprocentnim) lep§im plnénim planu dojde ke sniZeni poruch a tim 1
snizeni potieby oprav provadénych v no¢ni sméng¢, z tohoto ditvodu by méli dostacovat dva

dodateéni udrzbari.

Porizeni tableti pro tym udrzby

Problémy v podobé ztraty dilezitych informaci v procesu udrzby nastavaji pii ziskavani
dat, ktera jsou nejprve zapisovana na papir a pozdé&ji hromadné zadavana do systému. Pro
minimalizaci takto vzniklych ztrat, by bylo vhodné pofidit tablet pro kazdého ¢lena udrzby

vramci jedné smény. Celkem by se tedy jednalo o 9 tableti (8+1 rezervni), které by
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nahradily papirové formulafe, pficemz v dennich sménéach by bylo vyuzito pouze 6 tabletd.
Mistr adrzby by, stejné jako v soucasné dobé€, pouzival pro praci s daty pocitac. Prestoze
hlavnim cilem tohoto opatieni je zejména zvySeni piesnosti ziskanych udaji, vedlejSim
efektem bude pravdépodobné i uspora ¢asu, ktery je nyni vynakladdn na ru¢ni psani a

piepisovani.

Implementace systému pro podporu ,,5tihlé* adrzby

V analytické Casti prace bylo zjisténo, Ze firma Nogizaka vyuZiva automatizovany
systém pro vyhodnocovani vykonnosti vyroby Comes OEE. Do budoucna by bylo vhodné
zakoupit modul Comes Maintenance, slouZici k méfeni efektivity udrzby a jejimu
planovani s ohledem na minimalizaci délky prostoju a délky samotné opravy. Plan udrzby
je zobrazovan Ganttovym diagramem. Systém dale nabizi moZnost pro shér dat pomoci
chytrych zafizeni, kterymi by v tomto pifipad€é byly navrhované tablety. Pomoci tablet
mohou byt evidovany vSechny provedené zakroky udrzby, v¢etné fotodokumentace.

Ziskané zaznamy je mozno filtrovat podle raznych kritérii, jakymi mohou byt napf.
typ zafizeni, datum udrzby, jméno udrzbare. Diky t€émto filtrim je uzivatel schopen zjistit
vytizenost jednotlivych tidrzbafti, a to jak celkové, tak i za ur€ité obdobi.

Zjistit Ize také priimérnou dobu opravy u jednotlivych zafizeni, celkovou Cetnost
oprav dané¢ho zafizeni ¢i naklady na tdrzbu zatizeni. Zaroven aplikace umoznuje vedeni
skladu nahradnich dilt a vytvafi protokoly o skladovych pohybech. Pouzit ji Ize i pro
sofistikované planovani preventivni péce, ale i vytvafeni a nasledné vyuzivani znalostni
databaze.

Spolecnost Compas, ktera systém Comes nabizi, poskytuje také Skoleni pro praci
S timto systémem. Timto Skolenim by m¢li projit vSichni pracovnici, ktefi se systémem
budou pracovat, aby se piedeslo situacim, ke kterym v préci s vypliiovanim informaci

nastavalo nyni - tedy chybam ve vybéru kategorie ¢i uplné vynechani pole.
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5.1.1 Naklady na opati'eni

oA

NavySeni po¢tu udrzbaia

Praimérné celkové naklady na nabor jednoho pracovnika se ve firmé Nogizaka
pohybuji kolem 15 000 korun. Jedn& se o néklady na administraci spojenou s ndborem a
inzerce pracovni pozice na naborovych portalech, ta bude zajiSténa v ramci stavajicich
balick, které firma v soucasné dob¢ vyuziva.

Dalsi néklady s sebou pfinese zaskoleni novych zaméstnancut, které firma vy¢islila
na 14 000 korun za jednoho zaméstnance, v této cené je neni zahrnuto Skoleni tykajici se
prace s programem Comes Maintenance, které bude zminéno nize.

Primérna hruba mési¢ni mzda tdrzbare ve spoleénosti Nogizaka, ¢ini 22 000 korun
mesi¢né. Celkové ndklady na jednoho zaméstnance se rovnaji superhrubé mzd¢, tedy
souctu hrubé mzdy a naklady na pojisténi. V tomto ptipadé se jedna o ¢astku 29 500 korun

mesiéné na jednoho pracovnika udrzby.

Porizeni tablet pro tym udrzby

Dalezitymi kritérii pro vybér tableta, které bude tym udrzby pouZivat pro
zaznamenani podstatnych informaci, jsou vzhledem k jejich t¢elu: odolnost proti rozbiti a
kvalitni fotoaparat pro zachyceni i drobné&jSich abnormalit na stroji. Tablet odpovidajici
témto pozadavkim lze pofidit za 3700 korun. Ke kazdému tabletu bude zakoupen kryt
V hodnoté 350 korun.

Implementace systému pro podporu ,,5tihlé* adrzby

Néklady na zakoupeni licence systtmu Comes Maintenance a jeho implementaci
byly vy¢isleny na 200 000 korun. Za samotny provoz aplikace jiz spole¢nost nic platit
nemusi. VSechny pracovniky, ktefi budou se systémem pracovat je v8ak nutno proskolit.
V ptipadé firmy Nogizaka se jedna o vSechny c¢leny tymu udrzby a mistra udrzby.

Cena tohoto Skoleni je ve vysi 3000 korun na osobu.
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Celkové naklady

Celkové vstupni ndklady na realizaci navrhovanych opatieni byly vy¢isleny nasledovné:

Tabulka 6: Vstupni naklady na navrhovana opatieni

Polozka Naklady v Pocet Celkem korun
korunéch

Nabor pracovnika 7000 2 14 000

Zaskoleni nového 14 000 2 28 000

pracovnika

Tablet vetné krytu 4 050 9 36 450

Licence a implementace 200 000 1 200 000

Comes Maintenance

Skoleni pro préaci 3000 9 27 000

s Comes Maintanance

Néklady celkem

305 450 korun

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, Ze celkové vstupni néklady na zavedeni navrhovanych

napravnych opatfeni jsou odhadovany na 305450 korun. Je vSak nutné pocitat i

s provoznimi naklady, které tato opatfeni pfinesou. Témi jsou zejména mzdové naklady na

nové pracovniky udrzby, jejichZ hodnota by byla 59 000 korun mésiéné.
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Zavér

Vedlejsim cilem této diplomové prace bylo seznamit ¢tenate s problematikou procest,
procesniho fizeni a procesniho modelovani, ale také modernimi systémy a normami fizeni
kvality. Tato teoreticka vychodiska byla podrobné rozebrana v prvni ¢asti prace.

Hlavnim cilem prace bylo optimalizovat proces Udrzby vyrobniho zafizeni v podniku
Nogizaka, vyrab&jicim soucastky pro automobilovy pramysl. Tento proces byl nejprve
zmapovan za Ucasti vSech zainteresovanych pracovniku a zakreslen do procesniho modelu
v programu Bizagi Modeler.

Nasledna procesni analyza byla zaméfena na tyto oblasti: Cinnosti a doba trvani
procesu, lidé (pracovnici), dokumenty a data, systémova podpora a ndvazné procesy.

Pfi rozboru c¢innosti nebyly objeveny témeétr zadné piipady neefektivniho chovani,
v disledku kterého by dochazelo k velkym ¢asovym ztratam. Problém byl odhalen pouze
Vv praci pracovniki udrzby s daty, ktera v prubéhu udrzby zatizeni zaznamenavaji. Bylo
zjisténo, ze udaje zaznamenavaji nejprve na papirovy formulat a po skonceni smény je
mistr adrzby piepisuje do systému. Tento postup byl podrobné&ji rozebran v kapitole
Dokumenty a data, kde bylo zjiSténo, Ze vyslednd data obsahovala velké mnozstvi chyb
v podob¢ zatazeni oprav do nespravné kategorie druhu opravy. Pfi¢ina poruchy nebyla
vyplnéna ve 43% celkového mnozstvi zdznamu. Pfi analyze této oblasti bylo zjiSténo, ze
formular, ktery udrzbafi vypliluji nema zcela stejnou strukturu, jako cilova databaze. Navic
je formulaf koncipovan spiSe pro slovni popis zavady a akci spojenych s opravou. Do
jednotlivych kategorii v ¢iselniku je tedy zafazuje az mistr idrzby.

Stejné tak jako v pfipad¢ zminénych oblasti analyzy (C¢innosti a dokumenty a data) se
prolinala i analyza navaznych procesu a lidi. Zde bylo zjisténo, Ze z no¢ni smény, ktera by
m¢éla byt vénovana planované preventivni a prediktivni péci, je této ¢innosti ve skute¢nosti
vénovano pouze 59% casu. Zbyvajicich 41% casu vénuji Gdrzbaii opravam, které se
nepodafilo dokoncit v dennich sménach. Tim, ze neni dodrZzen plan preventivni a
prediktivni péce, se zvySuje pravdépodobnost, Ze se stroj poroucha a bude muset byt
opravovan, coz muze opét zasahnout pravé do nocni smény. V piipad¢ subprocesu
Objednani nahradnich dila ze skladu bylo zjisténo, Ze neexistuje evidence odebranych dilt
s ndvaznosti na konkrétni opravu ani konkrétni linku.

Posledni zkoumanou oblasti byla IT podpora procesu udrzby. Ve firm¢ v soucasné

dobé funguje systém pro vyhodnocovani efektivnosti vyroby, v piipadé udrzby vsak
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vyuZziva pouze vySe zminénou databazi. Nasbirana data nejsou pravidelné vyhodnocovana
a tudiZ nelze efektivné nastavovat opatieni k prubéznému zlepSovani v této oblasti.

Na zaklad¢ provedené procesni analyzy byla navrzena opatfeni s cilem odstranéni ¢i
minimalizace odhalenych problému.

Prvnim z téchto opatieni je navyseni poctu tdrzbait v nocni sméné o dva pracovniky
tak, aby mohl byt postupné 1épe plnén plan preventivni a prediktivni péce.

Dalsim opattfenim je potizeni celkem 9 tabletd, které nahradi papirové formulaie, ¢imz
bude tymu udrzby i mistrovi udrzby ulehéena prace s daty tykajicich se provedenych
oprav.

Poslednim opatienim je zakoupeni systému pro podporu ,,Stihlé* adrzby, ktery je
modulem aplikace pro tizeni vyroby, jiz firma v sou¢asnosti vyuziva. Tato aplikace je
urcena pro efektivni planovani Gdrzby, ale i sbér dat o opravach, které 1ze dokumentovat
pomoci chytrych zatizeni — v ptipadé firmy Nogizaka prostiednictvim navrhovanych
tableti. Zaroven aplikace umoznuje vedeni skladu ndhradnich dilt a vytvaii protokoly o
skladovych pohybech. Pouzit ji l1ze 1 pro sofistikované planovani preventivni péce, ale i
vytvareni a ndsledné vyuzivani znalostni databaze.

Celkové vstupni ndklady na navrhovana opatieni byly vy¢isleny na 305 450 korun.
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