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Anotace

Tato diplomova prace je zaméiena na zlepSeni efektivnosti vybranych vyrobnich procest
ve vyrobnim podniku. V teoretické Casti je nastinéna nejenom logistika ve vyrobg,
ale také vyroba, vyrobni proces, ¢i metody a nastroje pro samotné zlepSovani procesii.
V praktické ¢asti je poté uvedena zédkladni charakteristika spole¢nosti EXCALIBUR
ARMY, spol. st. 0., u které je nasledn¢ provedena analyza soucasného stavu. Na zaklad¢
analyzy jsou pak navrzena doporuceni vedouci k zefektivnéni vybranych vyrobnich

procest, coz je zaroven hlavnim cilem této prace.
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Uvod

Vyroba je oblasti, kterou se samo lidstvo zabyva uz takika od pravéku. To, co zacalo jako
¢innost vykondvand samostatnymi jedinci, se postupn¢ vyvinulo v ¢innosti vykonavané
organizovanymi skupinami v femeslnych dilnach. K nejvétsimu prilomu doslo v priabéhu
19. stoleti, kdy zacaly vznikat tovarny, v nichz se vyuzivaly nejriiznéjsi primyslové linky
typické pro pasovou vyrobu. S timto obdobim jsou obecné spojovana jména jako Henry
Ford, brati Kleinové ¢i rodina Batl, kteti se vyrazné podileli na vyvoji primyslové
vyroby v naSich koncinach. AvSak doby mezinarodné uspésSnych ceskych vyrobnich
podniki typu Bat’a jsou jiz minulosti, nebot’ se podnikdni ve vyrob¢ v nasich podminkéach
béhem nékolika poslednich let stava stale vice narocnéjSim. To znamend, Ze zvySujici
se uroven konkurence nuti podniky k neustalé snaze o vlastni zlepSovani, a to ve vSech
oblastech. Jednou z oblasti, kterd miize nejenom pomoci udrzet krok s konkurenci, ale

také vyrazné ovlivnit postaveni podniku na trhu, je zefektivitovani samotnych vyrobnich

procest.

Cilem diplomové prace je na zékladé analyzy soucasného stavu navrhnout doporuceni

ke zvyseni efektivnosti vybranych vyrobnich procest v podniku.

Prace je roz€lenéna do tii kapitol, v€etn€ tvodu a zavéru. V rdmci prvni kapitoly jsou
za pomoci odborné literatury vyspecifikovana zejména teoreticka vychodiska spojena
s fizenim vyroby. Navic je jeji nedilnou soucasti jak logistika, u niZ jsou vymezeny cile
a ¢lenéni, tak 1 metody a nastroje uréené pro zlepSovani procest. V dalsi kapitole je pak
predstavena spole¢nost EXCALIBUR ARMY, spol. s r.0., kterd se zabyva predevSim
vyrobou a renovaci vojenské techniky. Mimo to se v této Casti nachazi také analyza
vybranych vyrobnich procest, jimiz prochdzi kulomet MR-2, ktery je urceny ke generalni
opravé. A v posledni, neboli tfeti, kapitole jsou na zakladé problémi zjisténych
pfi analyze zpracovany navrhy na zlepSeni efektivnosti vybranych vyrobnich procest

u daného produktu této spolecnosti.



1 Teoreticka vychodiska spojena s Fizenim vyroby

Nejenom samotnou vyrobu, ale také jeji fizeni l1ze obecné povazovat za velmi obSirnou
oblast, kterd byla, je a vzdycky bude stézejni pro jakykoliv vyrobni podnik. A praveé
proto budou v ramci prace podrobné popsany zakladni pojmy, které tizce souvisi s touto

problematikou.

1.1 Logistika ve vyrobé

Logistika se do podoby, v jaké ji zndme dnes, vyvijela dlouha 1éta, béhem kterych
nejenomze nabyvala riznych vyznami, ale pfedevsim ji lidé zacali postupné vice
vyuzivat. Prvni zminky o logistice pochazi uz ze starovékého Recka, kde byl tento pojem
spjaty se slovy jako je naptiklad logos (rozum, pocitani, fec), logistes (poc¢tat neboli
ufednik ve starych Aténach), logisticke (poctaiské umeéni) ¢i logiké (logika). A prave
z tohoto diivodu byla zprvu chapéana jako praktické pocitani s ¢islicemi a az dlouho poté
se zacala oznacCovat za matematickou logiku. Postupem ¢asu ale logistika nachazela své
uplatnéni zejména ve vojenstvi, kdy v rdmci nejriiznéjsich valek ¢i nepokoji bylo
zapotiebi nejenom organizovat zasobovani zbranémi, stfelivem ¢i potravinami, ale také
zajiStovat ubytovani a tdbory pro presouvajici se vojska. Proto je také potieba zminit,
ze svého nejvétsiho rozmachu se dockala béhem 2. svétové valky, kdy americké
namotinictvo v prabéhu operaci konanych v zamoti potfebovalo zajistit prepravu
ohromného mnozZstvi materidlu na velké vzdalenosti, a to i za pomoci valecnych spojencii.
Diky tomu, Ze tato tzv. vojenska logistika vyrazné pfispivala k vyfeSeni problémd,
at’ uz se zasobami, dopravou nebo rozmistovanim béhem valky na zapadni fronté, tak doslo
k jejimu rozsifeni v ramci civilni sféry, v disledku ¢ehoz vznikla hospodarska logistika, ktera

nachazela obrovské uplatnéni, a to zejména v podob¢ podnikové logistiky. [1]

Vzhledem k tomu, Ze se praktické vyuziti logistiky ve vojenské nebo hospodaiské oblasti
odvijelo od nutnosti pifekonavat velké vzdalenosti, tak Sixta a Macat [1, s. 17] tvrdi,
ze ,,se zacal prosazovat novy, systemovy pohled na materidalové toky jako na retézec
operaci probihajicich v prostoru a v case, za pomoci fungujicich tokii informaci. "
Pro lepsi pochopeni vyvoje logistiky od konce 2. svétové valky do soucasnosti je tieba

nastinit ¢tyii obdobi, neboli faze, na které byva ¢asto ¢lenén:
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1. faze vyvoje se tykala obdobi do roku 1950, kdy se logistika zamétovala predevSim
na distribuci, vedle které byl velice dilezity také obchodni a marketingovy
piistup. Vyjma toho byl v tomto obdobi zaznamenan okrajovy, ¢ili zanedbatelny

problém se zadsobami.

2. faze vyvoje probihala do roku 1970, kdy byl diky strategii snizovani nakladi
koncentrovan zajem k zasobam, na které se pohlizelo jako na takzvané misto
,ulozeného* kapitalu, u n¢hoz bylo potfeba pomoci nejriiznéjSich metod fesit
problém nadbytecnych zasob. V ramci hospodaiské praxe doslo k rozsifeni

logistiky na zasobovéani, a zaroven také prorazila do fizeni vyroby.

3. faze vyvoje, ktera trvala do roku 1985, znamenala pro jednotlivé podniky
prosazovani celistvych logistickych fetézci a systémi, které byly propojené
od dodavateli az ke kone¢nym zékaznikiim, coZ znamend, ze praxe se zaCala

orientovat na tzv. integrovanou logistiku neboli The Total Supply-Chain.

4. faze vyvoje, jez probihd dodnes, se tyka optimalizace vSech integrovanych
logistickych systémil. Jedna se o velice slozity systémovy problém, pro jehoz
uspésné zvladnuti je potieba vytvoftit celou fadu ptredpokladd, a to i napiiklad

v oblasti pocitacové integrace.

Co se tyCe definovani samotné logistiky, tak existuje spousta formulaci, které¢ byly
zvefejnény mnoha odborniky v nejriznéjsich ¢lancich a publikacich, pficemz v ramci

prace budou uvedeny jen nekteré z nich.

Jelikoz své uplatnéni nasla logistika nejdiive v USA, tak se za prvotni definici povazuje
ta od americké spolecnosti ,,Council of Logistics Management* z roku 1964, ktera tika,
ze logistika je ,, proces planovani, realizace a rizeni ucinného, nakladove uispésného toku
a skladovani surovin, inventare ve vyrobé, hotovych vyrobkii a prislusnych informaci
z mista vzniku zboZi na misto potieby. Tyto cinnosti mohou zahrnovat sluzbu zdakaznikovi,
predpoved’ poptavky, distribuci informaci, kontrolu zarizeni, manipulaci s materidlem,
vyFizovani objednavek, alokaci pro zasobovaci sklad, baleni, dopravu, prepravu,
skladovani a prodej.“ [1, s. 22] Oproti tomu Gros a kol. [2, s. 16] tvrdi, Ze si ji lze
ptedstavit jako ,,posloupnost cinnosti zahrnujicich vizeni a viastni realizaci pohybu
a skladovani materialii, polotovarii a finalnich vyrobki. Jde v podstaté o sled obchodnich

a fyzickych operaci koncicich dopravou vyrobku k odbérateli.
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Daéle pak panové Sixta a Macat [1, s. 25] definuji logistiku jako ,, Fizeni materialového,
informacniho i financniho toku s ohledem na vcasné splneni pozadavkii finalniho
zdkaznika a s ohledem na nutnou tvorbu zisku v celém toku materialu. Pri plnéni potreb
finalniho zakaznika napomaha jiz pri vyvoji vyrobku, vybéru vhodného dodavatele,
odpovidajicim zpiisobem rizeni viastni realizace potreby zdkaznika (p7i vyrobe vyrobku),
vhodnym premisténim pozadovaného vyrobku k zdkaznikovi a v neposledni rade
i zajistenim likvidace moralné i fyzicky zastaralého vyrobku. “ Kdezto Svatos [3, s. 246]
je toho nazoru, ze ,,logistiku bychom mohli definovat jako komplexni, systematicky
pristup k optimalizaci nakladii a minimalizaci rizik. Logistika zahrnuje cely tok zbozi,

od dopravy surovin k vyrobci, az po odevzdani zbozi konecnému spotrebiteli.

1.1.1 Cile a ¢lenéni logistiky

Logistika ma i jisté cile, pfi¢emz mezi ty zakladni se dle Sixty a Macata fadi:
e vychazet z podnikové strategie, a zaroveil poméhat plnit vytyc¢ené cile podniku,
e zabezpeCit pozadavky zdkazniki na zbozi a sluzby s danou trovni

pii minimalizaci celkovych nakladu. [1]

Z nize uvedeného obrazku 1.1 je patrné, Ze se cile logistiky obecné déli do dvou skupin,
a to konkrétn€ na cile prioritni a sekundarni. Prvni zminéna kategorie se déale rozdéluje

na vngjsi a vykonové cile, které se sousttedi pfedevSim na ptani zdkaznika. Oproti tomu

sekundarni cile zahrnuji vnitini a ekonomické cile, které jsou zaméfené na snizovani

Cile podnikové logistiky

nakladu.

prioritni sekundarni
Vnéjsi cile Vnitini cile

Slozka Slozka

ekonomicka

vykonova

Obr. 1.1 Délenti a priorita cili logistiky
Zdroj: [1].
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Vedle cilt je u logistiky velmi diilezité také jeji clenéni, na které 1ze nahlizet z riiznych

uhlt pohledu. Nejcastéji se ale deli na zéklad€ dvou nejvyznamnéjsich hledisek, a to:

1. dle Sife zaméreni

Diky tomuto pojeti je mozné logistiku rozdélit na makrologistiku, kterd nejenomze
prekracuje hranice podnikl nebo i stati, ale predev§im se vénuje logistickym fetézctim,
které jsou uzce spjaté s vyrobou jistych vyrobki, a to od samotné tézby surovin,
az po prodej a dodani zakaznikovi. Kromé¢ toho je zde jest¢ mikrologistika, ktera
je zaméiena na logistické systémy odehravajici se uvnitt jednotlivych podnikl, nebo

pouze v jejich ¢astech (napt. primyslovy zavod, sklad).

2. dle mista uplatnéni

Na zékladé€ tohoto stanoviska lze logistiku klasifikovat na tfi zdkladni typy, a to:
e vyrobni neboli primyslovou logistiku,
e obchodni logistiku,

e dopravni logistiku.

A v posledni fad¢ je tfeba fici, Ze v soucasnosti je logistika, jakozto velmi mlady obor
zabyvajici se zejména pohybem materidlu, osob a dalSich objektt, uplatiiovana v mnoha
odvétvich, a to kuptikladu v dopravé, obchod¢, vojenstvi ¢i primyslu, a ne jinak tomu

je 1 ve vyrob¢.
1.1.2  Vyrobni logistika

Cujan a Malek [4, s. 7] tvrdi, Ze ,,vyrobni logistika se zabyvd integrovanym Fizenim
materidlovych tokii ve vyrobnim podniku tak, aby suroviny, materidl, polotovary
a vyrobky prochazely transformacnim procesem s minimadlnimi naklady, v nejkratsim
case a v pozadovaném mnozstvi.“ Kdezto Stehlik [5, s. 133] ve své publikaci uvadi,
ze ,,vyrobni logistika se nachazi mezi porizovaci a distribucni logistikou a tyto spojuje.
Jeji ulohou je zasobeni nositelui potreby, tedy vyrobnich procesii, vyrobnimi prostiredky
rozlisenymi podle druhu a mnoZstvi a v pozadovaném prostoru a case, stejné jako
odstraneéni odpadu. Vyrobni logistika 7idi a kontroluje viechny podnikové zasoby a zbozi
a jejich pohyby ve vyrobnim stredisku (provozu) i (v pripadeé nekolika vyrobnich

stredisek) mezi jednotlivymi vyrobnimi stiedisky. *
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Vyrobni logistika ma i1 ur€ité primarni funkce, mezi které¢, vyjma téch co jsou uzce spjaty

at’ uz s uskutecnovanim dopravy, fizenim zasob ¢i skladovanim, spada:

e tvorba vyrobni struktury podniku, jez se opird o strategické planovani

se sttednédobym a dlouhodobym rozhodovanim,

e kratkodobé ¢i sttednédobé planovani a fizeni vyroby.

Déle pak je také potfeba zminit, Ze z vySe uvedenych funkci plynou i cile vyrobni

logistiky, které¢ je mozné vymezit nékolika malo body:
e vytvorit pro vSechny pracovniky vyhovujici podminky,

e dopracovat se k velké elastiCnosti pfi vyuziti nejenom budov, ale i staveb

a zarizeni,
e nejvice zuzitkovat vyrobni plochy a prostory,

¢ maximaln¢ zefektivnit jak materidlové, tak i vyrobkové toky.

Jakykoliv vyrobni podnik svoji ¢innost provozuje na zakladé vypracované podnikové
strategie, na kterou lze dle Cujana a Malka [4, s. 7] nahliZet ,,jako na soubor rozhodnuti
a opatreni, kterd jsou pouZita pro cinnost podniku v riiznych situacich vcetné situaci
problémovych a krizovych. “ Navic je nutné podotknout, ze takovd podnikova strategie
je vyhotovena na zéklad¢ dvou analyz, pfi€emZ prvni z nich se tykd okoli podniku,
a proto jsou pro ni stéZejni kupfikladu zakaznici, dodavatelé, nejriznéjSi partnefi,
konkurence, finan¢ni prostfedky a mnoho dalSiho. Kdezto druha analyza se soustfedi
na samotny podnik, ¢ili na jeho vyrobky a sluzby, nakup a zasobovani, vyrobu, distribuci
a prodej, podnikovou kulturu a podobné. V disledku téchto analyz vznikd jiz zminéna
podnikova strategie, kterd musi mimo jiné monitorovat nejenom uspory casu, ale také

snizovani nakladu a rist kvality.

1.2 Vyroba a vyrobni proces

Prvopocatek vyroby sahd az do samotného pravéku, kdy si populace zprvu vyrabéla
nejriznéjsi nastroje uréené zejména k lovu a zpracovani kofisti. Postupné, ale své
uplatnéni nachazela pii vyrobé hlavné keramiky, zbrani, textilii, skla anebo papiru.
JenomzZe jak cas plynul, tak zaCaly vznikat manufaktury, jeZ pozdé&ji predstavovaly

zakladni stavebni kdmen pro industrializaci, v pribéhu které doslo k ptechodu z ptevazné
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zemédelské a femesIné vyroby na vyrobu strojni neboli primyslovou. A co se tyce
soucasné doby, tak je vyroba velmi dilezitd pro vSechny podniky, a to proto,
ze predstavuje jejich zakladni Cinnost. Vyjma toho je také vyznamnou soucasti
hospodaiského procesu, ponévadz rozdélovat a prerozdélovat lze jen to, co se skutecné

vyrobilo.

A nyni uz k samotnému vymezeni vyroby, na kterou Ize pohlizet jako na pojem, jimz
dle Ketkovského a Valsy [6, s. 1] ,,rozumime cinnost, kterou firma provadi k tomu,
aby poskytla vyrobek/sluzbu, na zdakladeé kterého ziskava od svych zdkazniku penize.*
Oproti tomu Tomek a Vavrova [7, s. 189] tvrdi, ze ,, vyroba je prostredkem uspokojeni
potieb vytvorenim vécnych statkii a sluzeb. Je vysledkem cilevéedomého lidského chovani,
kdy pouzitim  vstupnich faktorii zajistuje prislusny  transformacni  proces
co nejhodnotnéjsi vystup. “ Déle pak panové Botek a Adamec [8, s. 42] ve své publikaci
uvadi, Ze vyrobou se ,, rozumi spojeni vyrobnich faktorii (prace, kapitalu, piidy) za ucelem

ziskani urcitych vykonii (vwrobkii a sluzeb).

1.2.1 Vyrobni proces

Nedilnou soucésti vyroby je vyrobni proces, ktery pfedstavuje stéZejni ¢innost celého
podniku, jelikoz vytvafi uzitné hodnoty. Zpravidla je tvofen dvéma skupinami postupi
(technologické, logistické), které jsou nezbytné pro produkeci vyrobku,
ato v pozadovaném mnozstvi, kvalité, terminu a ndkladech. [9] Déle pak Ptacek
[10, s. 28] tvrdi, Ze jej ,, miizeme povazovat za systém, v nemz dochdzi k preméné zdrojii

na vyrobky a sluzby. *

Vyrobni proces lze obecné rozdélit na tii zakladni faze. Prvni neboli piedzhotovujici
faze se tykd zpracovani jednotlivych surovin pro dany vyrobni proces. DilleZitou ¢asti
je poté faze zhotovujici, jelikoz v jejim pribchu nabyvaji vyrobky findlni podoby.
A v posledni, ¢ili dohotovujici fazi, dochazi kuptikladu k povrchové tpravé ¢i baleni

jiz hotového vyrobku, ktery je nasledné ptipraven k odeslani zakaznikovi. [11]

Kromé toho je tfeba fici, Ze na zdkladé dominantniho profilu pouZitych technologii
ve vyrobé rozliSujeme procesy jako mechanicko-technologické (napft. lisovani, obrabéni),
chemicko-technologické (chemické reakce — napf. elektrolyza), biochemické (za pomoci

mikroorganismull — kvaSeni, zrani) a energetické (vyroba energii). [9]
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U vyrobniho procesu také rozeznavame ¢tyfi metody jeho fizeni, které se lisi v zavislosti
na tom, jaké mnozstvi organt se samotnym fizenim zabyva, a zaroven kolik potfebnych

informaci pfedava vedeni podfizenym zaméstnanctim.

Prvni z nich se nazyva Fizeni mistrem, coz znamena, Ze je pouze jedna vedouci osoba,
ktera je zodpovédna za sveéteny Usek vyroby, v némz ma jisty pocet zaméstnancii, kterym
rozdéluje praci. Mimo to dohlizi ina fadné plnéni zadanych ukolu ¢i dodrzovani pracovni

kazné.

Dalsi je dispecerské Fizeni vyuzivané ve vicestupiiové vyrobé, ve které je velmi dilezita
spoluprace jednotlivych pracovist. V ramci tohoto fizeni jsou kli¢ové operativni plany
vyroby, nebot se dispecer na jejich zaklad¢ stara jak o zadavani a kontrolu danych tkola,

tak 1 o odstranovani ptipadnych piekazek ve vyrobé, a to v co nejkratsi dobé.

Tteti metodou je pFimé Fizeni, které je uplatiiovano zejména v nizsich typech vyroby,
kde jsou pouzivany kratkodobé plany. Princip je zalozen na centralnim pracovisti, které
zajistuje rovnomerné vytizeni vSech dil¢ich pracovist. Jeho cilem je zvySovani vyuziti
vyrobnich kapacit, vytizeni manipulacnich prostfedkii nebo snizovani nedokoncené
vyroby, a to v§e soucasné pfi plnéni zakladniho tkolu. Zakladnimi pfedpoklady pro ptimé
fizeni jsou nejenom vzdjemneé komunikujici technické prostfedky, ale také useky, které
jsou schopny si samy zajiStovat pfipravu vyroby ¢i strojni zafizeni s moznosti pruzné
regulace. A v pfipadg, Ze je toto fizeni na vysoké trovni, tak se jednd o tzv. pruzné vyrobni

systémy, v nichZ nalezneme nejrizné;si prvky robotizace.

Automatizované Fizeni procesu, jakozto posledni metoda, je uskuteciovano pomoci
tidicich soustav slozenych z fidici techniky a jednoucelovych regulatori. Aby bylo mozné
takovou fidici soustavu navrhnout, tak je nutné znat veSkeré zavislosti a proménné
tfizeného procesu. K tomu je potieba provést detailni analyzu, pomoci které jsou nejenom
zjiStény vSechny tyto informace, ale hlavné je na jejim zakladé navrzena soustava
schopnd pruzné reagovat na zmény, ¢imzZ se fizeni procesu stava dynamickym. Ackoli jde
o automatizované fizeni, kter¢ probiha v redlném case a je piimo zaclenéno
do technologického procesu, tak z n¢j nelze vyloucit lidsky faktor, jelikoZ ten vykonava

napiiklad programovani, regulaci vyroby, anebo zasahuje v ptipad¢ havarie. [12]
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1.2.2

Clenéni vyroby

Obecné muzeme vyrobu klasifikovat dle riznorodych hledisek, kterd jsou podrobnéji

specifikovana nize. Konkrétné je tedy mozné ji rozdélit podle:

a)

Prislusnosti vyrobniho oboru

Bezpochyby se jedna o nejzakladnéjsi déleni vyroby v kazdém vyrobnim podniku, které

zahrnuje:

b)

hlavni vyrobu — vyrobky, které vznikaji v jejim pribéhu, ptredstavuji hlavni napln
vyroby podniku,

vedlej$i vyrobu — jeji soucasti je kuptikladu vyroba polotovari ¢i ndhradnich dild,

dopliikovou vyrobu — v rdmci této vyroby dochazi nejenom k zuzitkovani

a zpracovani odpadu, ktery vznikl v hlavni a vedlejsi vyrobé, ale i vyuzivani volné

kapacity,

pridruzenou vyrobu — od vyse uvedenych se lisi ptedevsim povahou vyroby. [13]

Opakovatelnosti vyroby

Na zékladé poctu vyrobenych vyrobkil a mnozstvi jednotlivych druhl je v kone¢ném

dasledku ovlivnéna opakovatelnost vyroby. Diky tomuto pojeti tedy rozliSujeme jeji

tt1 zékladni typy, a to:

kusovou — jedna se o vyrobu, ktera je specificka jak velkym poctem rozdilnych
typt vyrobkli v menSim mnozstvi, tak 1 nepravidelnym, ¢i dokonce

neopakovatelnym priibéhem,

sériovou — pii této vyrobé dochazi ke zhotovovani stejnych druhti vyrobkd,
ato v prub¢hu opakujicich se sérii, které podle jejich velikosti rozdélujeme

na malosériové, stfednésériové a velkosériové,

hromadnou — vyroba je typickéd produkci obrovského mnozstvi prevazné jednoho
nebo jen malo druhii vyrobki, a to pfi vysoké opakovatelnosti a dlouhé stabilité

vyroby stejnych vyrobki.

Vyjma vySe uvedeného ¢lenéni je potfeba zminit i tfidéni dle Druckera, ktery vyrobu

klasifikuje na ¢tyti zakladni typy:
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vyroba na zakazku — jednd se obycejné¢ o kusovou vyrobu, kterda se odviji

od pozadavkil konkrétniho zakaznika, naptiklad vyroba nabytku ¢i sati,

vazana neboli pevna hromadna vyroba — v ramci této mimoradné standardizované

vyroby se pocCitd s neustdlym odbytem vyrobki, které jsou vymezeny

pro masovou spotiebu,

pruzna nebo také volna ¢i flexibilni hromadnd vyroba — v jejim prubéhu se vyrabi

pouze jeden typ vyrobku, ktery je modifikovan dle prani zdkaznika, jako
kupfiikladu vyroba stejného modelu auta, ale s odliSnymi komponenty nebo stupni

vybavy,

proudové vyroba — jde jak o plynulou a vysoce automatizovanou, tak i investicné

naro¢nou vyrobu, kterd umozinuje tok nejenom neustale zpracovavanych surovin,

ale 1 finalnich vyrobkt jednoho druhu (mléko, papir, chemikalie). [14]

¢) Spojitosti vyrobniho procesu

V souvislosti s mirou nepfetrzitého pretvareni at’ uz materialu, nebo polotovaru na hotovy

vyrobek, délime vyrobu na:

kontinudlni neboli plynulou — u této vyroby, jez je typickd pro chemickou nebo

hutni vyrobu lze jednoznacné fici, Ze probiha prakticky neustale, jelikoz

technologické a manipulaéni procesy jsou piimo spojeny,

diskrétni Cili pferuSovanou — vzhledem k tomu, Ze v rdmci této vyroby, ktera

je charakteristickd kuptikladu pro stavebnictvi €1 strojirenstvi, dochéazi k jejimu

pferusovani, tak je tfeba zminit, Ze jiz uvedené procesy jsou rizné¢ kombinovany.

A kromé& uZ zminénych typi vyroby existuje jest¢ mnoho dalSich, mezi které patii

naptiklad fazova, skupinova, linkova nebo procesni vyroba. [11]

1.2.3 Usporadani vyroby

PonévadzZ je obecné u vyroby velmi dilezita jeji plynulost, jednoduchost, pfimocarost

a hospodarnost, tak se jednotlivé spolecnosti snazi o jeji co moznd nejvhodné&jsi

prostorové uspotadani, které zdavisi nejenom na typu vyroby, ale také na jeji

opakovatelnosti ¢i specializaci dané¢ho pracovisté. ZjednoduSené feceno, tedy hledaji
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nejlepsi rozmisténi jednotlivych stroji a vyrobnich zatizeni na pfislusnych pracovistich.

Uvedené rozmisténi pracovist’ se pritom z prostorového hlediska déli na:

¢ individualni neboli volné, u n¢hoz je velmi tézké stanovit rozmisténi stroji
Ci zafizeni, a proto jsou na pracovisti umistény nahodné. Zpravidla se s nim
muzeme setkat v rtznych laboratofich, anebo prototypovych a udrzbaiskych

dilnach zaméfenych na kusovou vyrobu.

e skupinové, které je znamé tim, ze jsou jednotlivé stroje a zafizeni na pracovisti
seskupeny bud’ dle ptibuznosti vyrobnich operaci, respektive shodnych
technologii (technologické uspofadani), nebo podle charakteru vyrabéného
pfedmétu (predmétné uspofadani). Obe tyto varianty budou blize popsany

na nasledujicich fadcich.

r__r

Technologické usporadani je velmi Casto oznacovano také za dilenské usporadani,
jelikoz jsou stroje a jiné vyrobni zafizeni pii jeho pouziti rozestavény dle pribuznosti
vykonavanych operaci, coZ znamend, ze veskeré tikony spjaté napiiklad s brousenim
se odehravaji v brusimé, s lisovanim zase v lisovné, obrabénim v obrobné apod.
Mezi vyhody tohoto uspotadani, které je vhodné zejména pro kusovou a malosériovou
vyrobu vSeobecné patii univerzalnost, vysokd kvalifikace pracovnikii nebo snadné
zajiSténi 0drzby a oprav. Naopak jeho nevyhody spocivaji ve velkém mnoZstvi
rozpracované vyroby, ve vétSich vzdalenostech mezi jednotlivymi pracovisti ¢i v délce

pribézné doby vyroby atd.

Piedmétné neboli soucastkové usporadani se vyznacuje tim, Ze jsou jednotliva
pracovisté sefazena na zakladé technologického postupu, jenz je nezbytny pro vyrobu
daného vyrobku nebo jeho Casti. Obecné tedy vyrobek prochazi plynule ptisluSnymi
operacemi, které jsou uskuteciovany na dil¢ich pracovistich. K nejvétsim vyhoddm
predmétného uspotadani patii napiiklad jednodusSi operativni fizeni vyroby, niZsi
naklady na manipulaci s materidlem ¢i zvySeni specializace pracovnikli a pracovist.
Kdezto jeho nevyhody tkvi jak v malé pruznosti, tak i naro¢néjsi idrzb¢ a opravach strojt,
anebo ve vysokych poZzadavcich na uroven ptipravy vyroby. Toto uspotfadani, které
je uplatnovano predevs§im u hromadné a velkosériové vyroby, se v ndvaznosti na pocet

a mnoZstvi vyrabénych vyrobki déle ¢leni na hnizdové a linkové.

a) Hnizdové uspofddani je obvykle vyuzivano pii vyrobé vétSiho poctu druhit

a mensiho mnozstvi technologicky podobnych vyrobkd, u jejichZ produkce neni

19



uréeny takt, respektive rytmus. Mimo to 1ze toto uspofadani na zakladé nékolika
parametri (napi. slozitost vyroby, stupeii mechanizace atd.) dale klasifikovat

na voln¢ rozptylené, buitkové a fadové.

b) Linkové uspotradéni je typické zpravidla pro vyrobu bud’ jednoho, anebo nékolika

druhti vyrobki a vyssiho mnozstvi produkti, které jsou si technologicky podobné.
V piipad¢, ze je vyrabén pouze jeden druh vyrobku, tak hovotfime o takzvané
proudové lince, zatimco pii vyrobé nékolika ¢asti, které jsou urceny kuptikladu

tvarem, rozméry a technologii vyroby, se jedna o linku pruznou.

a4

Vedle vySe uvedenych variant existuje jesté kombinované usporadani, které je obycejné
aplikovano na pracovisti, kde nelze vyuzit pouze jeden zplisob daného usporadani.
V samotné praxi se pak nejCastéji milzeme setkat s kombinaci, kterd se sklada

z jiz zminéného technologického a ptedmétného uspotadani. [11]

1.2.4 Rizeni vyroby

Rizeni vyroby zastava kli¢ovou oblast v kazdém vyrobnim podniku, a to piedevsim proto,
ze se vyrazn¢ podili na rozhodnutich, kterd se tykaji kuptikladu ndkladd,
konkurenceschopnosti, spokojenosti zakazniki ¢i zisku. A vzhledem k tomu, Ze
ve vyrobé existuji nejriznéjs$i nedostatky a nedokonalosti nejen v logistickych,
ale i obchodnich a dalSich procesech, v jejichz dusledku mize dojit k nedodani
zakaznikem poZadovaného vyrobku, tak musi byt jiz zminéné fizeni vyroby
1 s pottebnymi zdroji strategickym ukolem celého podniku, ¢ili vSech oddé€leni

a zameéstnancu.

Tucek a Bobak [11, s. 33] tvrdi, Ze Fizeni vyroby je viastni aktivita manazerského vedeni
ve vyrobnich systémech, ktera ma za cil zajistit jejich optimdlni fungovani a rozvoj.“
Oproti tomu Ketkovsky a Valsa [6, s. 4] ve své publikaci uvadi, ze ,,7izeni vyroby
je zamereno na dosazeni optimalniho fungovani vyrobnich systémii s ohledem
na vytycené cile. V Fizeni vyroby se predevsim jednda o vécné, prostorové a casove sladeni,
pripadné koordinaci cinitelit ucastnicich se vyrobnich procesu nebo vyrobni procesy
ovliviujicich: pracovniku podilejicich se na vyrobe, provozmich prostor, nezbytnych
vyrobnich a dopravnich zarizeni, surovin, polotovarii, energii, rozpracovanych vyrobkii,

I3

financnich prostredkii, informaci a v neposledni rade i odpadii. ‘
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zakladnich otdzek, které definovali japonsti manazefi v rdmci celosvétové znamého

pravidla Sesti W (viz Obr. 1.2).

Pro¢ mame vyrabét? (Why)

Kdo bude vyrabét? (Who)
Jak budeme vyrabét? (Which method)

Kdy budeme vyrabét? (When)

Co je potieba vyrabét? (What)

Kde budeme vyrabét? (Where)

Obr. 1.2 Pravidlo 6W
Zdroj: [9].

Z vyse uvedeného schématu je patrné, ze stézejni otazka se zabyva tim, zdali ma vibec
vyznam vyrabét a nasledné dané vyrobky uvadét na trh. Od toho se poté odviji jak volba
vyrobniho systému, tak i vhodny vyrobni postup, v rdmci kterého budou zapojeny
vybrané zavody a dilny. Soucasné je vyznamné i umisténi samotné vyroby nebo jeji

planovéani. [9]

Dulezitou soucasti fizeni vyroby jsou v kazdém podniku také cile, jenz predstavuji stav,
kterého ma byt v pribéhu stanovené doby dosaZeno. Navic lze tyto cile v zavislosti
na urovni fizeni, s niz jsou Uzce spjaty, rozdé€lit na strategické, taktické a operativni,

pficemz dle Casového hlediska je dale ¢lenime na dlouhodobé, sttednédobé a kratkodobé.

Vedle téchto cilii je rovnéz potieba specifikovat jiz zminéné trovné fizeni, které jsou

celkem tfi. Konkrétné se tedy jedna o:

e strategické rizeni vyroby, které je dle Tomka a Vavrové [15, s. 177] nutné
., chapat jako vytvareni firemni strategie, kterda je vychodiskem tvorby cilii,
planovani strategickych opatreni a vytvareni zakladnich predpokladii pro
fungovani firmy. “ Podkladem pro toto dlouhodobé tizeni realizované bud’'to top
managementem, nebo samotnymi vlastniky spolecnosti, je kupiikladu SWOT

analyza, marketingovy prizkum ¢i zhodnoceni okoli podniku.
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taktické Fizeni vyroby, které navazuje na strategické fizeni ma podle nazoru
Synka a Kislingerové [13, s. 172] ,,za ukol stanovit a ridit postupy a prostiedky,
které vedou k nejefektivnéjsi realizaci strategie podniku. ““ Vyjma toho jde o fizeni

sttednédobého charakteru, které se uskutecniuje na stfedni irovni managementu.

operativni Fizeni vyroby ptedstavuje kratkodobé fizeni, jehoz cilem je dle Ptacka
[10, s. 16] ,,zajisteni optimalniho prubéhu vyroby pri maximalné hospodarném
vyuziti vstupu. “ A pravé proto Ize obecné fici, Ze urcuje kdo, kde, kdy a hlavné
co se bude vyrabét. Mimo to se jednd o nejnizsi Groven fizeni, které¢ nejenomze
zahrnuje mnoho ¢innosti vnitropodnikového fizeni, ale navic ma uzkou vazbu

na fizeni taktické.

Dale pak jsou nedilnou soucasti fizeni vyroby rovnéz dva typy velmi znamych systémil,

které predstavuji jisté specifické formy fizeni. Konkrétné se jedna o tlaéné a tazné

systémy.

a)

b)

1.2.5

Tla¢né neboli push systémy vyuzivaji podniky, které vyrabi nejenom podle svého

planu sestaveného zpravidla na jeden az tfi mésice, ale 1 predpokladané situace
na trhu, coZ tedy znamen4, ze nejdiive vyrobi vyrobky a aZ poté se je snazi prodat,
¢ili dopravit k danému zakaznikovi. Navic podniky, jejichz vyroba je zalozena
na téchto systémech, hojn€ vyuzivaji sklady, ze kterych nasledné tzv. tlaci
vyrobky na trh. Nazornym piikladem téchto systémi je Manufacturing Resource

Planning (dale jen MRP).

Tazné ¢ili pull systémy pouzivaji firmy, které naopak vyrdbi az na zakladé

poptavky konkrétniho zakaznika, a proto se v podstaté jednd o vyrobu na zakazku.
Mezi vyhody téchto systémil patfi nejenom pruzné reagovani na zmény
v poptavce, ale také minimalni vyuzivani skladd, jelikoZ co se vyrobi, se hned
také doda prislusSnému zakaznikovi. Kromé toho je nezbytné podotknout, ze tazné

systémy své uplatnéni nachazi v systémech, jako je naptiklad JIT ¢i KANBAN. [9]

Plytvani ve vyrobé

Vzhledem k tomu, Ze primarnim cilem kazdé spolecnosti je co mozna nejlépe uspokojit

potifeby zakaznika, tak je také zapotiebi, aby se neustdle zdokonalovaly ve vSech

mozZnych oblastech, a zaroven se snaZily maximaln€é zabranit plytvani. Pficemz
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dle Nenadalého [16, s. 317] se za plytvani , povazuje vsechno to, co se v podniku

vykonava, stoji penize a nepridava vyrobku nebo sluzbé hodnotu, za kterou je zakaznik

ochoten zaplatit. Tim se plytvani stava trvalym zdrojem ztrat, které vedou k neefektivité

podniku a snizovani jeho zisku.

3

Taiichi Ohno, jakozto zaméstnanec firmy Toyota, byl prvni, kdo definoval jednotlivé

kategorie plytvani. Doslo k tomu pti vyvoji specialniho systému kontroly kvality, kdy byl

zminény muz pevné odhodlany nejenom odhalit, ale také odstranit vSechny jeho podoby.

Nakonec se mu podafilo vymezit celkem 7 druhti plytvani, a to konkrétn¢:

1.

nadvyrobu, ktera predstavuje nejhorsi formu plytvani, jelikoz se jedna o vyrobu
nad rdmec poptavky ze strany zékaznikii, coz vede nejenom ke ztrat¢ financnich

prostiedk, ale i mista a Casu,

¢ekani neboli prostoje souvisejici s dobou, po kterou at’ uz pracovnik, nebo stroj

¢eka na dodavku materialu, informace ¢i opravu a sefizeni,

premistovani, které je specifické neuvdzenym pirevazenim materidlu nebo
vyrobkil z jednoho mista na druhé, coz nejenomze nepiindsi Zadnou hodnotu,

ale navic dochazi ke spotiebé kapitalu a prostor,

nadbyteéné zpracovani vztahujici se k Cinnostem, které jsou vykonavany,

aniz by byly specifikovany v ramci stanovenych pozadavkl zékaznika,

skladovani, které souvisi jak s nahradnimi dily, tak 1 s materidlem, ¢i
nedokonc¢enymi, anebo jiZ hotovymi vyrobky, které nejenom zabiraji misto

Jo 4

ve skladu, ale navic vytvaii naklady na manipulaci a udrzbu,

pohyb tykajici se zejména zaméstnanc, kteti jej v prubéhu své prace vykonavaji
zbytecné¢ — kuptikladu se jednda o hledani néafadi nebo neustdlé ohybani
se pro potfebné soucastky,

vadné vyrobky neboli zmetky jsou spojeny ptredevsim s tvorbou dalSich a hlavné
zbyte¢nych nakladi, jelikoz jejich oprava ¢i ptipadna likvidace vyzaduje nejenom

spoustu Casu, ale také prace a finan¢nich prostiedki.

Navic je tfeba zminit, ze mnoho autort ve svych publikacich uvadi i osm druht plytvani,

pficemz tim poslednim jsou lid¢, respektive pracovnici, u kterych je nevyuzita jak jejich

kreativita, tak 1 potencial. [16] [17]
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1.2.6 Efektivnost a kapacita vyroby

Mezi vyrobou a efektivnosti existuje velmi tzky vztah, ponévadz jakykoliv vyrobni
podnik miize dosahovat zisku jen za piedpokladu, ze v pribéhu vyroby bude veskeré své
zdroje vyuzivat co mozna nejvice efektivne. Obecné je tedy mozné na efektivnost nahlizet
jako na vztah mezi objemem spotifebovanych vstupl a vytvofenymi vystupy. Navic
dle Ketkovského a Valsy [6, s. 3] ,,znamend efektivnost vylouceni plytvani s omezenymi
zdroji (véetné jejich nevyuzivani, jsou-li k dispozici) a jejich vyuziti ve vyrobé takovym

zpusobem, ktery je nejblizsi cili podnikani, za néjz je vétsinou povazovana tvorba zisku. *

Vedle efektivnosti je ve vyrob¢ velmi dilezita také kapacita a elasticita. Tyto vlastnosti
jsou klicové pfi popisu vyrobniho systému, ktery lze charakterizovat jako proces, jehoz
prostfednictvim je uskuteciiovdna vyroba, v jejimz pribéhu dochéazi k transformaci

vstupujicich zdrojii na hmotné statky a sluzby. [11]

O kapacité Tomek a Vavrova [15, s. 30] tvrdi, Ze to ,, je schopnost vykonu vyrobni jednotky
nebo vyrobniho systému — libovolného druhu, velikosti a struktury — v daném casovém
useku. Zminénd schopnost vykonu se obecné sklddd z druhu a jakosti kapacitni
jednotky, ktera urcuje jeji kvalitativni ¢ast. Oproti tomu kvantitativni ¢ast se tyka vyrobni
kapacity, coz je zpusobilost vyrobniho zafizeni vyrobit maximalni objem vyrobkl

za stanovenou dobu, a to pfi optimalnich podminkach.

Dale pak je potieba vymezit jest¢ vySe uvedenou elasticitu. Dle Tomka a Vavrové
[15,s. 31] , elasticitou rozumime prizpiisobivost, prestavitelnost ¢i pohyblivost vyrobni
jednotky, resp. vyrobniho systému pri zméné pracovnich ukolii.“ U elasticity neboli
pruznosti rozliSujeme kvantitativni a kvalitativni stranku. Prvni zminény aspekt vyjadiuje
schopnost pruzné reagovat na zmény tykajici se mnoZstvi v objemu vyroby. Zatimco

druhy aspekt umoziuje pouziti riznych pracovnich postupti v rdmci vyrobniho procesu. [11]

1.3 Metody a nastroje zlepSovani procest

V odvétvi vyroby se pro zlepSovani procesti pouziva nepifeberné mnozstvi metod
a nastrojli, které jsou nedilnou soucasti $tihlé vyroby, coZ je systematicka metoda
navrzena tak, aby zvySovala produktivitu a zaroven sniZzovala plytvani v ramci vyrobni

operace. Jeji podstatou je tedy omezit ¢i minimalizovat ¢innosti (viz podkapitola 1.2.5),
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jez jednotlivym vyrobkim a sluzbdm nepiidavaji hodnotu, za kterou jsou zakaznici
ochotni zaplatit. Dale je nutné podotknout, Ze spolecnosti, vyuzivajici tuto metodu,
ziskavaji mnoho vyhod, jako je napiiklad zlepSeni kvality, zkraceni dodacich Ilhit

¢1 snizeni nakladu, diky kterym jsou schopny lepé obstat v silné konkurenci na trhu. [18]

Nejvétsi pozornost bude, s ohledem na vyuziti v rdmci diplomové prace, vénovana
pfedevSim procesnimu mapovani a metod¢ 5S. Vyjma toho dojde i k nastinéni totalné
produktivni udrzby, Six Sigmy anebo cyklu zlepSovani, ktery je znamy spiSe

pod zkratkou DMAIC (viz podkapitola 1.3.5).

1.3.1 Mapovani procest

V piipadé, ze se spolecnost rozhodne pro zlepSovani jednoho ¢i vicero procesu,
tak je nezbytné, aby tyto procesy nejenom dobfe znala, ale zaroven méla i dostatek
informaci o jejich aktudlnim stavu. K tomuto ucelu je proto vyuzivano mapovéani procesu,

jehoz vystupem jsou nejriznéjsi diagramy.

Fiala a Ministr [19, s. 7] tvrdi, ze mapovani procest jakozto ,, disciplina procesni analyzy
poskytuje nastroj a ovérenou metodologii k identifikaci stavajicich procesii ve firme
(procesit ,,jak to je“) a lze ho pouzit také jako ndvod pro reengineering firemnich procesi
zajistujicich vyrobu a poskytovani sluzeb (procesii ,,jak to ma byt“).” ZjednoduSené
feCeno se jedna o analyzu, ktera ma dané spoleCnosti pomoci nejenom lépe pochopit,

ale také zlepsit a fidit jednotlivé procesy.

Mimo to je tfeba uvést, Ze kli¢ovou roli pii vzniku mapovani procest sehrala spolecnost
General Electric, kterd jej vyuZila pro zvySeni vykonnosti v rdmci své integrované
strategie ,,Workout (trénink), Best Practices and Process Mapping (nejlepsi postupy

a procesni mapovani)*.

Z vyse uvedeného textu je tedy patrné, Ze pro mapovani jsou stéZejni procesy, na které
lze obecné nahlizet jako na hodnototvorné fetézce, jejichz jednotlivé kroky ptidavaji
prislusnym vyrobkim ¢i sluzbam urcitou hodnotu. Obvykle jsou rozeznavany tii typy
¢innosti, které pfidanou hodnotu piinasi ¢i nikoliv. Konkrétné se jedna o pridanou
hodnotu neboli Value Added (déle jen VA), obchodni nepridanou hodnotu, cili
Business Non-Value Added (dale jen BNVA) a nepfidanou hodnotu, ktera je znama
pod zkratkou NVA (Non-Value Added).
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VA zahrnuje rtizné ¢innosti, mezi které zpravidla patii jak montaz, tak i vyroba produktti
¢i schvaleni a Cerpani uvért. Navic je nutné, aby si u téchto aktivit spolecnost polozila
n¢kolik zékladnich otazek:

e piidava pfislusny krok vyrobku nebo sluzbé néjakou funkci nebo tvar?
e Dbyl by zdkaznik ochotny za tento krok zaplatit?

e dava nam dany krok konkuren¢ni vyhodu?

Déle pak jsou BNVA aktivity, které sice nepiidavaji zddnou hodnotu, ale z néjakého
divodu jsou velice dulezité. Vétsinou se jedna o Cinnosti, které jsou bud'to stanoveny
néjakym predpisem, anebo se tykaji obchodu ¢i sniZeni rizik. Oproti tomu NVA
predstavuje ¢innosti, které nejenomze neptidavaji hodnotu, ale zéroven jsou pro danou
spole¢nost nepodstatné. Obecné lze tedy fici, ze se jedna o plytvani, kterym je potieba

se zabyvat. Mezi tyto ¢innosti patii kuptikladu manipulace ¢i skladovani. [20]

Pokud jednotlivé Cinnosti vytvateji pfidanou hodnotu, tak rozliSujeme procesy na hlavni,
v ramci kterych jsou vyrabény vyrobky a sluzby urené pro zékazniky, podpiirné,
jez jsou nesmirné dulezité pro efektivni fizeni firmy a Fidici, jejichz hlavnim cilem
je zajistit nejenom fungovani podnikovych procest, ale i chod celé spole¢nosti.

Na nasledujicich fadcich jsou nastinény nejriznéjsi druhy a typy diagrami, které jsou

rozdéleny do nckolika skupin. Nejveétsi pozornost je ale vénovana procesni mapé,

a to z diivodu jejiho vyuziti v ramcei diplomové prace.

a) Jednoduché situa¢ni nacrty

SIPOC diagram je jednoduchy a piehledny diagram, ktery znazoriiuje kli€¢ové prvky
procesu, kterymi jsou subprocesy, ¢innosti, faze ¢i hranice. UZ jeho samotny nazev
(Supplier-Input-Process-Output-Customer) napovida, ze jsou u tohoto typu diagramu

stézejni nejenom vstupy a vystupy, ale také dodavatelé ¢i zakaznici.

Stromové organizacni struktury ilustruji vicetroviiovou organizaci procest v grafické

podobé, ktera je napadné podobna ¢asti rozveétveného stromu.

Hierarchické modely jsou mnohouroviiové diagramy hierarchie danych procesi, které

pfipominaji organiza¢ni strukturu podniku. [21]
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b) Jednoduché procesni mapy a drahové diagramy

Jejich prostiednictvim jsou poskytovany velmi dilezité informace jak o potadi pracovnich

¢innosti, tak 1 momentech jednotlivych predavek mezi organizacnimi jednotkami.

Procesni mapa je diagram, neboli graficky model, ktery ,,zobrazuje vstupné-vystupni

vztahy procesu, aktivit a utvari.” [19 s. 12] Obecné se jedna o jednoduchy a zaroven
i pfehledny model, ktery lze vyuzit i u slozitych procesnich systémd. Mimo
to u procesnich map rozeznavame celkem Ctyii urovné, které se 1isi v zavislosti na tom,

jak moc podrobné¢ jsou zpracovany.

Predtim nez vznikne samotnd mapa, tak je nezbytné, aby si dand spolecnost urcila
nejenom proces, jenz chcee sledovat, ale také tym odborniki. Ten na zékladé nejriznéjSich
informaci a poznatkll, ziskanych pfimo od zaméstnanci (workshopy) ¢i vlastni
iniciativou (Uc€ast pfimo v procesu), vyhotovi jiz zmifilovanou procesni mapu. Navic
je potieba fici, ze se dany tym pii mapovani procesu zamétuje kuptikladu na casy mezi

jednotlivymi operacemi, uzka mista, hromadici se zasoby ¢i nadbyte¢ny pohyb apod.

V pribéhu mapovani jsou pouzivany rizné pomucky, jako jsou napiiklad popisovaci tabule,
lepici papirky a psaci potfeby. Kromé& toho mohou byt uplatiiovany také kamery nebo
fotoaparaty. Pfi samotném sestavovani procesni mapy jsou vyuZzivany zakladni symboly
(viz Ptiloha A), pomoci kterych jsou popisovany klicové prvky procesu. Mezi uvedenymi
symboly se nachazi i Sipky, které vymezuji priibéh celého procesu. Dané symboly urcuje

mezinarodni norma pro tvorbu diagramt neboli jednotny jazyk modelovani (UML). [22]

Dréhové diagramy, které jsou znamé spise jako diagramy plaveckych drah, pfedstavuji

jisty typ procesni mapy, kterd se sklada z néckolika usekli zndzornujicich, kdo
se na vykonu dané ¢innosti podili. Zjednodusen¢ feceno kazdy fadek v tomto diagramu
ptredstavuje jedno oddéleni, v ramci kterého jsou vykonavany piislusné aktivity. Vyjma
toho mohou mit tyto diagramy, které jsou uplatiované napiiklad na ufadech nebo

v podnicich, vertikalni ¢i horizontalni orientaci. [12]

¢) Udajové diagramy

U téchto diagrami je nutné zminit, Ze obsahuyji jak prostorové, tak i casové a vykonnostni tidaje.
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Spagetovy diagram je velice jednoduchy nastroj, ktery se pouziva pro analyzu pohybu,

a to nejenom lidi, ale také materidlu ¢i informaci v pfislusném procesu. Spole¢nost, ktera
se rozhodne pro jeho aplikaci, nemusi disponovat zadnou specialni technologii, jelikoz
si vystaci s obyCejnym papirem a tuzkou. To znamena, ze je nejdiive potfeba na dany
papir nacrtnout plan pracovisté obsahujici rozmisténi jednotlivych stroji, nastroj,
pomucek ¢i materidlu, a poté do takto pripraveného nacrtu zakreslovat pohyby
jiz zminénych lidi, materidlu anebo informaci. Diky tomuto diagramu, ktery slouzi
k zaznamenavani nadbyte¢ného pohybu, ziskava dana spolecnost piehled o plytvani,
k némuz dochéazi naptiklad pfi transportu. V neposledni fadé je tieba podotknout,

Ze se s nim mizeme nejcastéji setkat ve vyrobnich podnicich, obchodech ¢i na uradech.

Mapy budovéni pfidané hodnoty jsou u Siroké vefejnosti znamé spisSe jako Value Stream

Mapping (dale jen VSM), coz v ptfekladu znamend mapovani toku hodnot. Tyto mapy
jsou obecné vyuzivany k zobrazeni materidlovych a informacnich tokd, které se podili
na tvorb¢ ptidané hodnoty. Navic se jedna o mapy respektive diagramy, jejichz hlavnim
cilem je nejenom detekovat, ale také eliminovat uzk4a mista, ¢imz by v koneéném

dasledku mélo dojit ke zlepSeni celého procesu. [12]

d) Ostatni diagramy

Jedna se o posledni skupinu diagrami, do které spadaji takzvané doplikové nastroje

vyuzivané pii mapovani procesi. Mezi tyto prostiedky patii jak Casové situacni diagramy

a scénafe, diky kterym je mozné lépe porozumét napiiklad jednotlivym moZnostem

rozhodovani, tak 1 rozhodovaci matice a rozhodovaci stromy, které pomahaji 1épe poznat

vztahy mezi jednotlivymi procesy a vlivy, které na n¢ ptisobi. [21]

1.3.2 Metoda 5S

Pro vytvofeni a zaroven i udrZeni nejenom organizované¢ho, ale také piehledného
a Cistého pracovisté je vyuzivana metoda 5S, ktera zahrnuje celkem pét principt, jejichz
nazvy jsou odvozeny od japonskych anebo anglickych slov zainajicich na pismeno ,,s*.
A 1pfesto, Zze je tato metoda nejvice pouzivana ve vyrobé¢, tak se s ni mizeme setkat
v mnoha jinych odvétvich, v nichz pfevladd zejména nepotadek ¢i chaos, ve kterém
pracovnici neustale hledaji jak ndstroje, tak i instrukce potfebné pro splnéni zadaného

ukolu.
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V japonském znéni jsou jednotlivé principy respektive kroky této metody popularni
pod nésledujicimi pojmy — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shitskuke. Oproti tomu
v angli¢tin€ jsou pouzivana slova jako je naptiklad Sort, Straighten, Shine, Standardize
¢1 Sustain. A protoze k uvedenym cizojazy¢nym vyraziim neexistuji vhodna ¢eska slova
zadinajici na pismeno ,,s“, tak jsou v Ceské republice jednotlivé kroky znamé jako:
1. Tridéni

V ramci prvniho kroku se vSechny organizace nejdiive snazi roztidit vSe potiebné
od toho nepotfebného a nasledné vybrané neuzitetné véci, mezi které patii kuptikladu

naradi, stroje, dokumentace ¢i vadné dily nalezité odstranit Cili pfesunout do skladd,

prodat anebo zlikvidovat.
2. Usporadani

Tento krok se zabyvé rozmisténim veSkerych predmét, které by mély byt v ptipadé jejich
potfeby co mozna nejvice na dosah ruky. A proto je v kazdé spolecnosti, ktera vyuziva
metodu 5S, vyhotovena dokumentace tykajici se nejenom umisténi danych véci,
ale 1 uspofadani nejriiznéjsich tloznych boxd, s jejichZ pomoci je na pracovisti zachovan
poradek.
3. Uklid

Ponévadz je velice dilezité, aby bylo pracovisté neustdle uklizené, tak je potieba,
aby pfislusna organizace méla vypracovany plan, a to vcetné urcitych postupti. Navic
je také nutné jak pro dosaZeni, tak i udrzeni ¢istého pracovisté stanovit odpovédnou

osobu, ktera bude dohliZet na dodrZzovani stanovenych norem.
4. Standardizace

Standardizace znamend, Ze vySe uvedené kroky by se mély stat soucasti pravidelnych
pracovnich postupli vykonavanych bud’to dennodenné anebo v urcitych intervalech.
Obecné se tedy jednd o ustavi¢né a zaroven 1 opakované zdokonalovani organizace prace,
jelikoz v ramci tohoto kroku se nejriiznéjsi pravidla a postupy stavaji soucasti kuptikladu

pracovnich fada.
5. Disciplina

Jestlize jsou vSechna pravidla z pfedchozich c¢tyf krokd dasledné dodrzovéna,

tak se z nich postupné stadvaji zvyky, coz znamena, Ze pracovnici je povazuji za jistou
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samoziejmost. Navic je nezbytné zminit, Ze v ramci tohoto kroku dochdzi na jednotlivych

pracovistich nejen ke kontroldm, ale i ndhodnym néavstévam z vedeni firmy.

A v posledni fad¢ je tieba fici, Ze uspesné zavedeni metody 5SS stoji a padéa na postupné
nikoli narazové realizaci jednotlivych krokii. Vyjma toho by také mély jednotlivé
spolec¢nosti, které¢ tuto metodu vyuzivaji, provadét jeji kazdodenni kontrolu, a to naptiklad

prosttednictvim kontrolnich formulait. [12]

1.3.3 Totalné produktivni adrzba

Ve vyrobé je velice diilezitd i udrzba jednotlivych strojl a zatizeni, jelikoZ jejich spravné
fungovani vyznamnym zplUsobem ovliviiuje nejenom naklady, ale také zisk dané
spole¢nosti. Zjednodusené feceno si Ize pod pojmem ,,adrzba* predstavit jak pravidelné
prohlidky, tak i Cisténi, sefizovani a v neposledni fad¢ téZ opravy eventudlné¢ vymeény
jednotlivych soucasti strojli, a to z divodu jejich opotiebeni. Vysledkem této neustalé
péce o jednotlivé stroje a zafizeni je nejenom bezporuchovy chod, ale zaroven i vyssi

efektivnost a kvalita.

V soucasné dobé rozeznavame hned nékolik systému udrzby, které jsou odlisné zejména
mnozstvim operaci, jeZ jsou pii péci o stroje €i zafizeni provadény. Obecné tedy
rozliSujeme udrzbu po poruse, coz je zakladni systém, ktery spociva ve vykonu udrzby,
az kdyz dojde k poruse daného zatizeni. Dale pak mame systém preventivni udrzby,
jez dokaze rozpoznat bliZici se potiZe, a to na zaklad¢ pravidelnych revizi a neustalého
monitorovani nékolika parametrt pfi  vyuZziti diagnostiky. Tietim systémem
je produktivni udrzba, ktera pocita i s naklady souvisejicimi s danou udrzbou, coz tedy
znamena, ze dle vyse nakladi a diilezitosti jednotlivych strojii se stanovi nejenom potadi,
ale také realizace konkrétnich ¢innosti idrzby. Poslednim a zaroven i nejvice slozitym
systémem Udrzby, ktery bude blize specifikovan niZe, je totalné produktivni udrzba,
jejimz hlavnim cilem je pfedevSim zapojit samotné operatory do péce o dané zafizeni,
coZz v konecném dlsledku vede nejenom k lepSimu vztahu operatora ke stroji,

ale 1 ustavicnému sledovani jeho chodu a mnoho dalsiho.

Tento typ systému majici Gzkou vazbu na preventivni udrzbu, byl poprvé pouzit
v pribehu 70. let v automobilovém primyslu, a to v Japonsku. V soucasnosti své

uplatnéni, ale nachdzi zejména v rdmci primyslové vyroby, kde se stale vyskytuji
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kvalifikovani pracovnici neboli operatofi. Totdlné¢ produktivni udrzba neboli Total
Productive Maintenance (dale jen TPM) je dle Tucka a Bobaka [11, s. 278] ,, nepretrzity
a neustale se vyvijejici proces, ktery zacina zménou dosavadniho pohledu na spolupraci
useku vyroby a udrzby a dalsich utvaru (logistika, priprava vyroby, technologie)
podilejicich se na bezchybném pribehu vyrobniho procesu. Oproti tomu Jurova
[17,s. 157] ve své publikaci uvadi, ze ,, TPM je soubor aktivit vedoucich k provozovani
strojniho parku v optimalnich podminkach a ke zméné pracovniho systému, ktery udrzeni

téchto podminek zajistuje.

Déle je nutné podotknout, Ze celé TPM stoji na celkem péti pilitich, které jsou vyobrazeny

v niZze uvedeném schématu.

Samostatna Vychova a
udrzba trénink

Planovana
udrzba

Zvysovani
CEZ

ZlepSovani
stavu
strojii

Obr. 1.3 Zékladni pilite TPM
Zdroj: [11].

Z obrazku 1.3 je patrné, ze pro TPM je stéZejni nejenom neustale vzdelavat a trénovat
jak k eliminaci ztrat ve vyrobé, tak i riistu celkové efektivnosti zatizeni (dale jen CEZ).
Mimo to je potieba mit i jisty systém planované udrzby, kterd bude realizovéana
jednotlivymi operatory samostatné, a to proto, aby jejich poslani ve spolecnosti
nespocivalo jen ve vyrobé. A v neposledni fad¢ je tieba nejenom ustavicné zlepSovat stav

stavajicich stroju ¢i zafizeni, ale zaroven uvadet do provozu i novéjsi typy.

Vedle piliti je rovnéz nezbytné definovat 1 cile TPM, které jsou dohromady tfi. V prvni

fad€ se totaln¢ produktivni tdrZzba snazi o to, aby vyrobni zatizeni fungovalo, tak jak
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ma a tim padem nevznikaly prostoje. Dale pak si také klade za cil, aby v prub¢hu
vyrobniho systému nedochdzelo nejenom k zdvadam, ale dokonce i k nehodam, v ramci
kterych mohou vznikat nejriznéjsi tirazy. Obecné Ize tedy konstatovat, ze se TPM snazi
minimalizovat pfi¢iny, v jejichz dusledku dochézi k obrovskym ztratam ve vyrobnich
procesech. Zminénymi piic¢inami rozumime kuptikladu poruchy, vymény ¢i sefizovani

stroju s ¢imz mohou souviset i nepldnované prostoje apod.

Co se tyce samotné¢ho zavedeni tohoto systému v podniku, tak se jedna o velmi pracny
a slozity proces, ktery zahrnuje celkem sedm krokt (viz Obr. 1.4), pticemz kazdy z nich
je ukoncen auditem, a to proto, aby se zjistilo, zdali byly splnény stanovené cile a lze tedy

nadale pokracovat. [11]

« Uvodni ¢isténi (modely a plany).

* Odstranéni zdroji znecisténi a Spatné pristupnych mist.

 Udrzeni standardii prvni Grovné (¢isténi, mazani,...).

* Vycvik a trénink pro kontrolu celého zatizeni.

* Provadéni samostatné udrzby (kontrola, opravy).

» Zavedeni konecnych standardu (fizeni pracovisté, samostatna sprava).

* Dalsi zlepSovani pracoviste.

cczgEek

Obr. 1.4 Jednotlivé kroky TPM

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11].

Jak jiz bylo zminéno, tak zaklad TPM je mimo jiné tvoten i celkovou efektivnosti zatizeni
neboli Overall Equipment Effectiveness (dale jen OEE), cozZ je dle Filipa [23, s. 231]
., kvantitativni ukazatel efektivnosti vyrobniho (vyrobnich) zarizeni.“ Obecné je tedy
mozné posuzovat efektivnost jednotlivych zatfizeni za pomoci n¢kolika parametra, které

jsou soucasti nize uvedeného vzorce.
OEE = mira vyuziti stroje x mira vykonu x mira kvality [%] (1.1)

Co se ty¢e miry vykonu, tak je tfeba uvést, Ze se jedna o ukazatel vztahujici se ke ztraté

vykonu a rychlosti, ktery 1ze vypocitat na zaklad€ nésledujiciho vzorce.
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(pocet vyrobenych kust x idealni cyklus)

(1.2)

Mira vykonu = - - TR -

y (doba provozu vyrobniho zarizeni — prostoje)
Dalsim dtlezitym faktorem je i mira vyuZiti stroje neboli ukazatel dostupnosti, ktery
znazoriuje ubytek kapacity, k némuz doslo v dasledku nejriiznéjsich pficin, jako jsou
naptiklad poruchy ¢i prostoje a mnoho dal§iho. Miru vyuziti je mozné stanovit na zakladé

tohoto vzorce:

(doba provozu vyrobniho zatizeni — prostoje)

(1.3)

Mira vyuziti = - -~ —
Y doba provozu vyrobniho zatizeni

A jako posledni je zde mira kvality, coz je ukazatel, ktery vyjadiuje pocet zmetkli

z celkového objemu vyrobenych kust.

(pocet vyrobenych kust — zmetky — viceprace)

Mira kvality = (1.4)

pocet vyrobenych kust
Na tizemi Ceské republiky se hodnota OEE neboli CEZ pohybuje na primérné tirovni,
¢ili vrozmezi od 30 do 60 %. Oproti tomu Spi¢kové zahrani¢ni organizace mohou
dosahovat az 85 %, a to predevSim diky Gspé$né realizaci TPM. Navic tato hodnota

pfedstavuje prvotni informace o moZnostech zlepSovani zatizeni. [11]

1.3.4 Six Sigma

Za zrodem Six Sigmy, neboli komplexni metodou fizeni, stoji spole€nost Motorola, ktera
v poloviné 80. let nasla zplsob jak za pomoci stavajici technologie, zaméstnancti

a prototypil vyrabét vyrobky vysoké kvality, a to pfi nizkych vyrobnich nakladech.

Panové Tucek a Bobak [11, s. 197] ve své publikaci uvadi, ze ,,Six Sigma je metoda
zvySovani podnikové jakosti ve vSech smérech vyroby, sluzeb nebo dalsich obchodnich
aktivit s cilem nabidnout zdkaznikum optimalni produkt pri minimalizaci nakladii
a soucasném zvySovani zisku. *“ Je tedy zfejmé, ze pro tuto metodu je st€Zejni kvalita, ktera
dle Svozilové [12, s. 24] , predstavuje podnikatelsky motor pro zvySeni profitability
podniku tim, Ze se soustiedi na zvysSeni hodnoty dodavané zakaznikiim a na celkovou
efektivitu procesii. “ A jelikoz mize byt uvedend kvalita bud’to potencidlni nebo skutecna,
tak je potieba fici, Ze se Six Sigma primdrn€ zabyva zlepSovanim skutec¢né kvality

vyrobkill, coz ma vliv nejenom na Groven plytvani, ale také plynulost vyroby ¢i pocet
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vadnych produkti. ZjednoduSené feceno tedy napoméha k tomu, ze jsou jednotlivé

vyrobky vyrabény levnéji, rychleji a 1épe.

Vyjma toho je u této metody, mnohdy oznaCované téz za filozofii fizeni, velice diulezita
1tzv. variabilita neboli kolisani, jehoz hodnotu pfedstavuje mira proménlivosti, které
se fikd smérodatna odchylka (sigma). Urovei dané smérodatné odchylky pfitom

vyjadfuje miru pravdépodobnosti vyskytu defektli v procesu.

Nize uvedené schéma znazornuje podstatu Six Sigmy, kterou je snaha minimalizovat
variabilitu na 3,4 neshody na jeden milion piilezitosti neboli 3,4 ppm (parts per milion),

a to 1 pfi béznych vykyvech stfedni hodnoty ,,u“ o + 1,5 o.

LSL posunuti o0 1.5 6 USL

AVAVA

A N |

[ ] ] [
-6c -50¢ -40 -3¢ -10 -lo p +tlo+2c6+3c +4¢ +50 +60

Obr. 1.5 Kolisani stfedni hodnoty
Zdroj: [24].

Dale pak je nezbytné zminit, Ze v rdmci této metody fizeni se pro zlepSeni kvality jak
vyrobkt, tak i procestt vyuziva nékolik zdkladnich nastroji, coz jsou obecné feceno
nejruznéj$i analyzy procest (grafické, matematické, statistick¢) a metody meéteni
(analytické, grafické). Mezi ty nejznaméjsi patii napiiklad procesni mapa, cyklus
zlepsovani neboli DMAIC, analyza systéma meéfeni, ¢i analyza moznych vad a jejich

nasledkd apod. [11] [12]
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1.3.5 DMAIC

Metoda DMAIC je jednim z mnoha nastroju Six Sigmy, ktera miiZze byt ¢asto zaménovana
za metodu PDCA, proto je nutné v tomto ohledu rozpoznat jejich hlavni rozdily.
Jiz pti prvnim pohledu na pismena uvedend v nazvech téchto metod je patrné, ze PDCA
je Ctyfstupiiovy model — planujte, udé€lejte, kontrolujte a zasahnéte, kdezto DMAIC
je model pétistupnovy, ktery tika, definujte, méfte, analyzujte, zlepSete a fid'te. Jedna
se tedy o vylepsenou metodu PDCA. Obecné lze fici, ze obé zminované metody maji
opakujici se charakter, jen s tim rozdilem, ze metoda PDCA je zaloZena na trvalém
vylepSovani fizeni podnikovych procesii, zatimco metoda DMAIC znazornéna
na obrazku 1.6 vyjadiuje strategii zaloZzenou na datech, jejichz hlavnim cilem

je identifikovat neefektivni procesy a nasledné je zlepSovat.

Definovani
/ (Define) \
Rizeni Méieni
(Control) (Measure)
ZlepSovani Analyza

(Improve) - (Analyze)

Obr. 1.6 Jednotlivé faze DMAIC cyklu
Zdroj: [12].

DMAIC metodu lze vyuzit témét ve vSech odvétvich, ve kterych je potfeba vylepsit
soucasny stav. Mezi oblasti, které by s ohledem na téma diplomové préce staly za zminku,
patii obor logistiky nebo vyroby. Jednotlivé faze metody DMAIC budou blize

specifikovany na nasledujicich tadcich.

Prvni faze se tyka definovani, v rdmci n¢hoz se pfesné vydefinuji jednotlivé cile, zpiisob
ziskavani informaci a volby tymu pracovnikl, ktefi se na tom budou podilet. Thned
ze zacatku je tedy potieba detailn¢ popsat nejenom zvoleny proces, ale také jeho rozsah
¢ili pocatek, vstupy, vystupy a konec. Princip je takovy, Ze si spolenost zvoli procesy,

u kterych je zapotiebi odstranit nedostatky a dosdhnout ideédlniho stavu.
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Druha faze méfeni mé za ukol ziskat vSechna data o soucasném stavu procesu,
ato 1 véetn¢ faktord, které stoji za zrodem daného problému. Za problém lze povazovat
napf. nedostatky ve vykonu nebo nizkou troven kvality. Vysledkem této faze by méla byt
schopnost podniku pochopit, jak cely proces funguje a na zaklad¢ toho specifikovat
systém méfeni a méfitelné ukazatele. Diky tomuto zjisténi se firma dozvi, zdali jeji snaha

zlepsit proces vede k predem vymezenym cilim ¢i nikoliv.

Treti faze je zamétfend na podrobnou analyzu ziskanych informaci, kdy jsou za pomoci
nejruznéjsich nastrojti a metod detekovany pticiny problémovych mist v daném procesu.
V dusledku téchto zjisténi je potieba, aby se spole¢nost zaméfila pouze na nejzasadnéjsi
priciny, a to z divodu, aby byla schopnd v nasledujici fazi navrhnout optimalni feSeni

vedouci k jejich eliminaci.

Svou dulezitost ziskava tim, ze se v jejim priabéhu organizace pokousi najit nejvhodnéjsi
feSeni pro odstranéni problematickych mist. Pii hledani jiz zminéného feseni jsou pfitom
stézejni nejenom data z predeslé faze, ale 1 nckteré parametry, mezi které patii
napt. naro¢nost realizace, vySe nakladi ¢i efektivnost. Jakmile je spolecnost pevné
rozhodnutd pro konkrétni feSeni, které ma dokonce i otestované, tak je nezbytné,
aby zpracovala navrh. Navrh v podobé implementa¢niho planu, v rdmci kterého jsou

rozpracovany detaily, jak dosahnout navrhovanych feseni.

A v posledni paté fazi se provadéji kontroly implementovanych feSeni, prosttednictvim
kterych doslo ke zlepSeni vybraného procesu. V ptipad¢, ze je feSeni pfinasejici zlepSeni
ucinné, tak se spole¢nost snazi o jeho trvalé udrzeni, a to pomoci standardizace v podobé

ruznych pracovnich postupil a smérnic.

Na zaklad€ vySe uvedené specifikace jednotlivych fazi metody DMAIC lze jednoznacné
fici, Ze se jedna o cyklus zabyvajici se odhalovanim problémovych neboli Gzkych mist
v procesu, kterd se nasledné snazi odstranit. Uzkym mistem obecné oznaGujeme
problematickou ¢ast procesu, pracujici na hranici svych moznosti. Proto miize dochéazet
nejenom ke zpomaleni zbytku procesu, ale zaroven je ovlivnéna i jeho propustnost. Navic

existuje 1 pravidlo, které tika, Ze proces je tak rychly, jak rychla je jeho nejpomalejsi ¢ast. [12]
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2 Analyza vybranych vyrobnich procesu

V ramci praktické c¢asti se budu zabyvat analyzou vybranych vyrobnich procest
ve spolecnosti, jez se specializuje na vojenskou techniku. Nejprve tedy piredstavim
spolecnost EXCALIBUR ARMY, spol. s r. o., ktera se stejné¢ jako mnoho jinych
organizaci neustale snazi o to, aby jeji vyrobky a sluzby byly poskytovany v co mozna
nejvyssi kvalité. A praveé z tohoto diivodu je nezbytné vénovat pozornost nejenom vyrobe
jako celku, ale i jednotlivym vyrobnim procestim. Dale pak bude na zaklad¢ zjisténych
informaci provedena analyza soucasného stavu vybranych vyrobnich procest této

spolecnosti.

Navic povazuji za dilezité zminit, Ze jsem prvni navstévu v EXCALIBUR ARMY,
spol. s r.0., absolvovala v fijnu roku 2020, coz tedy znamena, ze od tohoto okamziku jsem
se zacala postupné seznamovat s jejim chodem. Soucasné bylo na zac¢atku této spoluprace

stanoveno i téma diplomové prace.

2.1 EXCALIBUR ARMY, spol. s r. o.

EXCALIBUR ARMY je spole¢nost, kterou pied vice jak 25 lety zalozil pan Jaroslav
Strnad, a to vyluéné jako obchodni firmu zameéfenou na obchodovani s vojenskou
technikou a nejriznéj$§im materidlem. V soucasnosti se vSak jedna o vyrobni podnik, jenz
se specializuje zejména na opravy, modernizace, vyvoj a vyrobu vojenskych vozidel,
s ¢imz Uzce souvisi celd fada sluzeb, mezi které patii napiiklad generalni opravy motort,
dodéavky nédhradnich dilti ¢i zbrani apod. Navic diky technologiim, jimiZ EXCALIBUR

ARMY, spol. s r. 0. disponuje, mize sveé sluzby nabizet i ve strojirenské vyrobg¢.

- EXCALIBUR
ARMY

Obr. 2.1 Logo spole€nosti
Zdroj: [25].

V samotném cele EXCALIBUR ARMY se nachazi generalni feditel, ktery nejenomze

fidi celou spolecnost, ale hlavné je odpovédny za dosahované vysledky, dodrzovéani
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nejriznéjSich norem ¢i predpisti a mnoho dalSiho. Jeho pfimym podfizenym je vykonny
teditel, jenz je zodpovédny jak za vedeni tohoto podniku, tak i vytvateni celkové strategie
a politiky, potfebné k plnéni vymezenych cili. Obecné lze tedy vykonného teditele
povazovat za jisty meziclanek spole¢nosti, ktery komunikuje nejenom s vedenim,
ale 1 zaméstnanci, které se zaroven snazi motivovat k lepSim vykonim. Vyjma toho
zastava ve vztazich s jednotlivymi useky roli nadtizeného subjektu. Kazdy z téchto usekt
ma svého feditele, ktery v ramci své funkce samostatné rozhoduje o vSech zalezitostech
spadajicich do jeho kompetenci. Schéma organizacni struktury EXCALIBUR ARMY,

spol. s 1. 0. znazornuje nize uvedeny Obr. 2.2.

Generalni
reditel
Vykonny
reditel
Obchodni | Technicky Vyrobni Reditel zbrani a Reditel spravy Finan¢ni Reditel Personalni
Feditel Feditel Feditel munice majetku Feditelka kvality Feditel

Obr. 2.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovéni dle interni dokumentace.

A v neposledni fadé je tfeba zminit, ze EXCALIBUR ARMY v¢éti ve svét, v némz muize
panovat klid a mir, diky kterému mohou lidé Zit nejen bezpecné, ale 1 svobodné,
a to bez jakéhokoli omezeni. Obecné feceno jsou svoboda a bezpeci klicovymi hodnotami,
jez je nezbytné chranit. A pravé proto, se tato spoleCnost drzi svého poslani, kterym
je nejenom vybavit, ale i chranit ty, ktefi se rozhodli chranit nas, nasi budoucnost, nas svét,

nas styl Zivota 1 naSe pokojné tradice a hodnoty.

2.1.1 Historie spolec¢nosti

Od samotného pocatku, tedy od roku 1995, se podnik EXCALIBUR ARMY zabyval
vyhradné¢ prodejem jak armadniho, proviantniho ¢i zdravotnického materidlu,
tak 1 automobilové a dalsi vojenské techniky. O pét let pozdéji navic doslo k rozsifeni
jeho nabidky neboli portfolia, a to o zbrané, munici ¢i ndhradni dily pro kolové a pasova
vojenskd vozidla anebo ndkladni automobily. Déle pak byla v roce 2005 oteviena
provozovna v Prelouci, kterd proSla rozsdhlou rekonstrukci, diky ¢emuZz se vyznamné

zvysila jak kapacita, tak 1 Groveil oprav veskeré vojenské techniky. V této opravené

budové, kterd se nachdzi v byvalém statnim vojenském opravarenském podniku (dale
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jen VOP), sidli od roku 2008 vedeni spolecnosti, a to i s ¢asti administrativy. Kromé toho
je nezbytné uvést, ze v tomto obdobi zapocala pozvolnd transformace z obchodni

na vyrobni spolec¢nost.

Postupem casu bylo také zapotiebi zajistit, v souvislosti s neustadlym rozvojem firmy,
dalsi prostory pro jeji ¢innost. A pravé z tohoto divodu doslo nejdiive v roce 2012
k pronajmu &asti VOP ve Sternberku, a o rok pozdgji i k odkoupeni celého vyrobniho
podniku, ktery ma vice jak 60letou tradici nejenom v opravach, ale i vyrobé vojenské

techniky a nadhradnich dilu.

Od doby kdy doslo k odkoupeni VOP ve Sternberku, uplynulo spoustu let, b&hem kterych
EXCALIBUR ARMY, jakozto vyrobni podnik navéazal spolupraci s mnoha Ceskymi,
ale 1 zahrani¢nimi firmami, jez piisobi v oblasti obranného a bezpecnostniho odvétvi.
Dale je tteba podotknout, Ze tato spole¢nost, zamé&stnavajici vice jak 500 lidi, je nejenom
drzitelem velkého mnozstvi certifikatd, které se tykaji naptiklad obranné standardizace,
schopnosti opravovat a servisovat vozidla TATRA ¢i ISO norem, ale i vlastnikem vicero

skladovych a vyrobnich podniki po celé Ceské republice.

2.1.2 Produkty

EXCALIBUR ARMY, spol. s r. 0. nabizi nepfeberné mnozstvi vojenské techniky,
a to od bojovych vozidel péchoty, ptes tanky, houfnice, raketomety, kolové transportéry,
zenijni techniku ¢i protiletadlové vybaveni, az po Land Rovery a nakladni vozidla
TATRA. Tyto produkty, které spole¢nost dodava na ¢esky, ale i zahrani¢ni trh, se obecné

deli do nékolika skupin, jez budou predstaveny na nasledujicich fadcich.

Obrnéné transportéry a bojova vozidla péchoty predstavuji skupinu pasovych
a kolovych vozidel, které jsou ureny nejenom ke kontrole Uzemi, ale 1 k bojovym,
taktickym a specialnim operacim. NejznaméjS$im zastupcem je bezpochyby PANDUR II
(viz Obr. 2.3), coz je obojzivelny kolovy obrnény transportér, ktery se zacal vyrabét
na zadost Armady Ceské republiky. Obecné se jedna o vozidlo s vynikajici mobilitou
a manévrovatelnosti v terénu, které lze vybavit nejriznéjSimi zbraovymi systémy,
a to az do kalibru 105 mm. Vyjma zminéného PANDURU II jsou nedilnou soucasti této
kategorie také vozidla nazyvana TRITON, PATRIOT I a II, MEXCA, BMP-1, OT-64
¢i BRDM-2.
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Obr. 2.3 PANDUR 1I
Zdroj: [25].

Tanky, coz jsou obecné pasova vozidla s vysokou odolnosti vii¢i priraznosti vétSiny
bézné munice. EXCALIBUR ARMY, spol. s 1. 0. se zaméfuje piedevsim na tanky T-55
aT-72, které dlouha 1éta pouzivaly ozbrojené sily VarSavské smlouvy, a to vcetné
Sovétského svazu. V soucasné dobé jsou tyto tanky hojné vyuZivany v problémovych
Castech svéta, jelikoz predstavuji vhodné ekonomické feSeni jak pro vycvik vojakd,
tak 1 podporu a udrzeni miru. A i pfesto, Ze existuje nepieberné mnozstvi pokrokovych

a modernizovanych tank, tak jim dokaZzi tyto modely zdarn€ konkurovat.

Obr. 2.4 Tank T-72
Zdroj: [25].

Samohybné houfnice neboli délostielecké zbran€ s automatickym nabijenim, které jsou
schopny se rychle a pfedev§im samostatné¢ piesouvat, at’ uz po silnici nebo 1 v terénu,
ato diky podvozku TATRA. VSeobecné houfnice slouzi k palebné podpote vSech
pozemnich vojsk, a proto jsou vyuzivany nejenom u nas, ale 1 ve svété. Navic je tieba

uvést, Zze spolecnost EXCALIBUR ARMY v letoSnim roce predstavila novy typ
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samohybnych kanonovych houfnic DITA (viz Obr. 2.5), které by v ¢eské armadé mély
postupn¢ nahradit zastaralé samohybné houfnice DANA. Dal$imi produkty, které tento

podnik nabizi, jsou 2S1 GVOZDIKA, ShKH vz. 77 DANA, DANA M1 a DANA M2.

Obr. 2.5 Samohybna kanonova houfnice DITA
Zdroj: [25].

Obrnéné raketomety, dodavané na kvalitnim podvozku TATRA, na némzZ je vzdy umisténa
odpalovaci plosina, kterd se svym vzhledem hodné€ podoba velmi dobfe znamym, osvédcenym
a vyuzivanym raketovym systtmim RM-70 ¢i BM-21. Mimo tojsou tyto raketomety
pro potiebu rychlého a presného odpaleni vybaveny unikatnim zamétovacim systémem, jehoz
soucasti je jak balisticky pocitac, tak i navigacni a komunikacni systém. V soucasnosti
se v nabidce EXCALIBUR ARMY, spol. s r. 0., nachazi raketomety typu RM-70 VAMPIRE 8x8,
RM-70 M1 8x8, BM-21 MT 4x4 a BM-21 MU.
T

Obr. 2.6 Raketomet BM-21 MT
Zdroj: [25].
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Zenijni vozidla, kterad své uplatnéni nachazi prevazné pii plnéni specialnich tkold jako
je naptiklad odstranovani nasledki zivelnych pohrom, evakuaci osob ¢i dekontaminaci
letadel, vozidel a vojakli po chemickém utoku nebo havarii. Uvedenou techniku
pouziva nejenom Armada Ceské republiky, ale také vybrané slozky integrovaného
zéchranného systému. Spolecnost miize svym zakaznikiim nabidnout také vlastni mostni
vozidla AM-70 EX (viz Obr. 2.7), a AM-50 EX, diky kterym je mozné piekonévat

nejruznéjsi prekazky.

Obr. 2.7 Mostni vozidlo AM-70 EX
Zdroj: [25].

Dale pak EXCALIBUR ARMY spol. s r. 0. nabizi celou fadu kvalitnich zbrani, jako jsou
déla, kulomety, minomety, granatomety ¢i pusky a ruéni zbrané, které jsou urCeny
pro hlavni bojové tanky nebo jina vozidla a plavidla. K uvedenym zbranim navic dodava

1 munici, jejiz rdze se pohybuje v rozmezi od 5,56 az po 155 mm.

A v posledni fad¢ je tfeba zminit Siroky sortiment metorii, které jsou nejenom
upravovany, ale také pravidelné servisovany a revidovany. Navic tato spolecnost
disponuje ohromnym mnozstvim nahradnich dili, a to ptedevsim pro tanky T-72 a T-55,

bojova vozidla péchoty ¢i riizné modely TATRY a podobné.

2.2 Generalni oprava kulometu MR-2

Pro zpracovani praktické ¢asti diplomové prace byl po konzultaci se zastupci spolecnosti
zvolen proces generalni opravy kulometu MR-2 (dale jen GO). Nicméng, nezli dojde k samotné

specifikaci vybraného kulometu, tak je zapotiebi objasnit pojem generalni oprava.
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GO je zjednodusen¢ feceno kompletni renovace vybraného produktu, ktery se demontuje
na jednotlivé soucastky, u nichz se nasledné zjistuje jejich stav. V piipadée, ze jsou
nalezeny jakékoli vadné dily, tak dochazi k jejich opraveé, vymeéné, vyrobé anebo nakupu.
Poté jsou dané soucasti smontovany opét dohromady, ¢imz se produkt stava znovu
provozuschopnym. Dale je tfeba podotknout, Ze vyrobky, které prosly generalni opravou,
mohou konkurovat novym produktiim, a to nejenom svoji kvalitou, ale i cenou, jelikoz

tato oprava je ve vysledku mnohdy levnéjsi nez ndkup zcela nového vyrobku.

A nyni uz se dostavame k popisu kulometu MR-2, coz je protiletadlova palebna zbran,
kterd je vyuzivana k ochrané jak pozemnich jednotek, tak i1 Stdbnich a velitelskych
stanovist’ polnich jednotek, a to proti vzduSnym i pozemnim utoktim. Oznac¢eni MR-2
znamena, ze se jednd o zbran disponujici dvéma hlavnémi s rdzi 14,5 mm. Tento vSemi
sméry polohovatelny dvojkulomet vynika vysokou pfesnosti, kterd je mimo jiné zarucena
i diky velice pevné a odolné konstrukci, jez 1ze jednoduse namontovat na vozidlo.

A co se tyce barvy tohoto kulometu, tak jej EXCALIBUR ARMY, spol. s r. 0., dodava

v odstinu NATO poustni zlutd, pokud si tedy zdkaznik neur¢i jinak.

A

TN

"

Obr. 2.8 Dvojkulomet MR-2 pted a po generalni opraveé

Zdroj: vlastni zpracovani.

NiZe uvedena tabulka 2.1 obsahuje zékladni technické parametry o dvojkulometu MR-2,
ktery je téZ znamy jako jugoslavska nelicen¢ni kopie ZPU-2. V podstaté jde o dva stejné
kulomety, které jsou parametricky shodné, a to ptredevsim diky zamétovaci a zbranim.
Navzdory tomu, Ze jsou si tyto dvojkulomety hodné podobné, tak mezi nimi existuje
n¢kolik rozdild, které spocivaji kuptikladu v kapacité zasoby munice, hmotnosti ¢i poctu

osob potiebnych k jejich obsluze.
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Tab. 2.1 Technické parametry MR-2

Viaha konstrukce (prazdna) 635 kg
Vaha zbrani 105 kg
Vaha munice 138 kg
Viaha adaptéru 180 kg
Celkova hmotnost 1058 kg
Zbran 2 x kulomet 14,5 mm KPVT
Maximalni dostiel 8 000 mm
Maximalni dostiel — vySkovy 5 000 mm
Efektivni dostiel — vySkovy 1 400 mm
Namér -7°/85°
Odmér 360°
Kadence — maximum 600 ran/min
Kadence — prakticka 300 ran/min
Zasoba munice 4 x 150 naboju

Zdroj: vlastni zpracovani dle interni dokumentace.

A v posledni fadg je tieba fici, ze tento typ kulometu existuje i ve varianté se ¢tyfmi hlavnémi

(MR-4), kterou vSak spole¢nost EXCALIBUR ARMY ve své nabidce produkti nema.

2.3 Analyza soucasného stavu

Dftive nezli dojde k samotné analyze soucasného stavu vybranych vyrobnich procest,
jimiz kulomet MR-2 pfi generdlni opravé prochazi, tak je nezbytné uvést, Zze pokud
by spolecnost neziskala zakdzku na 500 kust tohoto kulometu, tak by se s nejvétsi
pravdépodobnosti timto procesem respektive jeho zlepSenim viibec nezabyvala, jelikoz
pii dosavadnich zakazkach o zhruba 20 kusech, to nebylo ani potfeba. To tedy znamena,
ze diky uvedené zakazce vznikl prostor potfebny pro vyuziti nastroji a prvkia Stihlé

vyroby, které budou mit za cil zvysit efektivnost celého procesu.
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Déle pak je tieba fici, ze jsem pii analyzovani spolupracovala s vybranymi zastupci
jednotlivych tisekti podniku (vyroba, ndkup, technologie, apod.), ¢imz ve vysledku vznikl
tym o celkovém poctu osmi osob. S timto tymem bylo na zadkladé¢ velmi dlouhé
diskuze rozhodnuto, Ze pro prvotni ndhled a také pochopeni celého procesu generdlni
opravy MR-2 bude nejlepsi pouzit SIPOC diagram (viz Obr. 2.9), ktery je nejenom
jednoduchy, ale zaroven i dostate¢né piehledny.

0 C
Vystupy Zakaznici

S I
Dodavatelé Vstupy

Eoxtermi skl BA v Brelonsil 0. M\-2 ped renovad

Piikaz k vyskladnéni Skupiny dilt k opraveé Oddeleni kvality (B10)
Oddeéleni realizace (B2a) Vyrobni plan
Dily po defektaci Umyvérna (B10)
Oddéleni kvality (B10) Jednotlivé dily Defektacni protokol Technologie (B25)
Dily pro kooperace Oddeleni kooperace (B10)
Oddeleni nakupu (B2)
Pracovisté:
Umyvérna (B10) Dily po defektaci Umyté dily tryskéni (B10)
kartacovani (B10)
omilani (B36)
tryskani (B10) Umyté dily Dily k renovaci Renovacni dilny (B10, B36)
kartacovani (B10)
omilani (B36)
Renovacni dilny (B10. B36) Dily k renovaci P e i T Lakovna (B77)
Sklad (B82) Nakupované dily
Lakovna (B77) Dily po generdlui opravé Nalakované dily Materidl pro monta? (B10)
Obrobna (B36) Vyrabéneé dily
Material pro montaz (B10) Nalakované dily
Oddeéleni planovani (B80) Vyrobni plan Smontované MR-2 Pracovisté rektifikace (B80)
Oddéleni kooperace (B10) Dily po ¢ernéni a kooperaci
Nakupované dily
Pracoviste rektifikace (B80) Smontavané MR2 T TR Sklad (BS2)
Oddeleni planovani (B80) Plan stieleb (mésicni)
Plan expedice .
Sklad (B82) Odzkousené MR-2 (ngaizzm;ﬁe) Externi zdkaznik
Oddeleni pfepravy (B2) Pifbalovy material

Obr. 2.9 SIPOC diagram

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z vyse uvedeného obrazku 2.9 je patrné, Ze se kulomet MR-2, urceny k renovaci, nachazi
v externim skladu v Pfelou¢i odkud je na zakladné piikazu vyskladnén a pievezen
do Sternberku. Zde nasledné na pracovisti demontaze dochazi k jeho postupnému
rozebrani na jednotlivé dily (napf. oto€¢, ram otoCe lafety, lafeta, kryt otoce lafety,
vyhazovac nabojl, namér, atd.). Ty poté prochazi takzvanou defektaci neboli kontrolou,

pii které kvalitar spole¢né s technologem posuzuje jak kompletnost, tak i miru jejich
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opotfebeni. Vystupem této kontroly je defektacni protokol (viz Ptiloha B), na jehoz
zaklad¢ je rozhodnuto, zdali budou potiebné dily, s ohledem na volné kapacity vyroby,
vyrobeny intern¢ anebo externé. V piipadé, ze jsou zajistény zvenci (vyroba, nakup),

tak je zapojeno jak oddéleni kooperace, tak i nakupu.

Po zminéné defektaci jsou jednotlivé dily roztfizeny podle velikosti na dvé zakladni
skupiny. Prvni skupinu pfitom tvoii velké dily, které mifi na pracovisté myti, kde pomoci
vysokotlakého myciho zafizeni dochédzi k odstranéni veskerych necistot a maziv. Poté
putuji pres pracovisté tryskani a kartdcovani do renovacnich dilen, v nichz jsou provadény
nezbytné opravy. V pfipadé, ze je to potieba, tak jest¢ pred samotnym vstupem
na renovacni dilny prochézi pfes pracovisté omilani. Jakmile ale tyto dily dosdhnou
pozadovaného stavu, tak jsou premistény do lakovny, kde v rdmci piipravy na lakovani
dochazi nejdtive k jejich tmeleni a poté i brouseni. Déle pak jsou vybrané plochy téchto
dild opatfeny nejriznéjSimi zaslepkami a jinymi krycimi prostfedky, které zamezuji
tomu, aby pfiSly do kontaktu s barvou. Potom jsou takto ptfipravené dily zavéSeny
na drahu, po které¢ smétuji do lakovaciho boxu, v némz dochdzi k aplikaci natérovych
hmot dle odstinu poZzadovaného zédkaznikem. Po naneseni uvedenych hmot se presouvaji
do suSarny k vytvrzeni, odkud nasledné¢ sméiuji do prostoru, kde jsou sundany
ze zavésného systému lakovny na pfipravené EURO palety. Ty jsou pak pomoci
vysokozdvizného voziku pfevezeny na pracovist¢ montdze, kam zaroven mifi i druha
skupina dili obsahujici pouze malé soucastky, které po defektaci odchazeji piimo
na oddéleni kooperace, kde dochézi k jejich povrchové tpravé neboli Cernéni. Poté, co
jsou vSechny dily dodany na toto pracovisté¢ s hnizdovym uspotaddnim, na némz neni
stanoven vyrobni takt ¢i rytmus, tak je MR-2 postupné smontovano a nasledné pifevezeno
na pracovisté rektifikace, odkud miti do stfeleckého tunelu, v némz je provedeno
nastielovani €ili odzkouseni zbran€. Po samotnych stfelbach se vraci zpét na pracoviste
rektifikace, kde je kulomet fadné vycistén. Odzkouseny a zaroven 1 vyciStény kulomet
MR-2 je potom odvezen na sklad, ve kterém se uskutecniuje jeho baleni, a to véetné
nezbytného piisluSenstvi ¢i dokumentace. V samotném zavéru celé generdlni opravy

je takto pfipraveny kulomet MR-2 vyexpedovan zédkaznikovi.

Vyjma toho je nutné zminit, Ze spole¢nost EXCALIBUR ARMY, spol. s 1. 0., je v sou¢asnosti
schopna provést, na zaklad¢ mésicniho vyrobniho planu, generalni opravu celkem Sesti kusii

kulometu MR-2, kdy na zhotoveni jednoho z nich potiebuje 324 hodin (viz Tab. 2.2).
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Tab. 2.2 Pracnost u kulometu MR-2

S PasaMRz

Demontaz 2 16 32
Defektace, priprava dili 4 13 52
Myti 2 6 12
:;ﬁ;ini, kartacovani, ) 14 8
Renovace, novovyroba 4 20 82
Lakovani 2 20 40
Montaz 2 24 48
Sti‘elby 2 8 16
Baleni, priprava k expedici 2 8 16
Celkem 22 129 324

Zdroj: vlastni zpracovani dle interni dokumentace.

Vyse uvedena tabulka 2.2 znazornuje pracnost u kulometu MR-2, ktery v ramci generalni
opravy prochazi jednotlivymi procesy, v jejichz pribéhu jsou odpovidajicim poctem
pracovnikl uskute¢iiovany prislusné ¢innosti. Déle pak je tieba fici, Ze Zluté podbarvené
radky jsou ¢innosti, které jsme vyhodnotili jako hlavni v celém procesu generalni opravy,

a proto se jimi budeme nejvice zabyvat.

2.3.1 Procesni mapa

V navaznosti na jiz vypracovany SIPOC diagram, ktery vSak neposkytuje dostatecné
podrobny popis celé generalni opravy, jsme se s tymem shodli na zpracovani procesni
mapy. Tato mapa byla zvolena nejenom kvili tomu, Ze nabizi detailngj$i popis, ale také
proto, Ze napomaha jak s odhalenim, tak i pozd¢jSim odstranénim zjisténych problémd,

které se ve vyrobé vyskytly.
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Obr. 2.10 Procesni mapa

r

r

i zpracovani.

r

Zdroj: vlastn
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Vyse uvedené schéma procesni mapy (viz Obr. 2.10), které bylo zpracovano
1 v programu, jenz slouzi k vytvareni nejriznéjsich diagramt (viz Ptiloha C), vypovida
o tom, ze v pribéhu mapovani celého procesu generalni opravy kulometu MR-2 bylo
identifikovano celkem 16 problémi, které budou blize specifikovany na nasledujicich
fadcich. Témto problémim by méla spolenost vénovat pozornost, jestlize chce uspokoyjit

pozadavky zakaznika, ktery ji zadal rocni zakazku na vyrobu 500 kust tohoto typu kulometu.
1. Vyrobni kapacita — 40 kust za mésic

V zavislosti na velikosti této zakazky se spole¢nost musi zaméfit na vyrobni kapacitu,
ktera predstavuje spolu s organizaci vyroby jeji prvni a zdroven i nejvetsi problém, jelikoz
vyrobit, pfi sou¢asném hnizdovém uspotadani pracovisté montaze, pouze 6 kusti za mésic
je u takto velké zakazky nedostacujici. A praveé proto, aby spolecnost dokéazala vyrobit
zakaznikem poZadované mnozstvi kulometl MR-2, ¢ili 40 kusti mési¢né, tak je nezbytné

rozvrhnout a preredesignovat celou vyrobu.
2. Velké mezioperacni sklady

Problémem jsou také velké mezioperacni sklady, které vznikaji v dasledku piedcasné
demontéze nckolika kusi MR-2. Tim, Ze jsou jednotlivé kulomety rozebrany diive
nez je skutecné potteba, tak se tvoii velké hromady materialu, které pfedev§im zabiraji
prostor, jelikoz cekaji na dal§i zpracovani. Obecné lze tedy fici, Ze dochazi
k nekontrolovatelnému hromadéni zasob, a to zejména na mistech, ktera jsou uzce spjata

kuptikladu s mytim, omildnim, renovovanim, lakovanim, montézi ¢i balenim a expedici.
3. Netrasovani a neidentifikace dilii — nekvalita, prostoje

Vzhledem k tomu, Ze se kazdy kulomet MR-2 sklada z n€kolika stovek dild, a to zejména
téch drobnych, tak velmi Casto dochézi k jejich ztratdm a tim i prodlevam pii nasledné
montazi. Zminéné ztraty jsou pfitom zplsobeny neustdlym dohledavanim dilt, které
nebyly pfi demontdZzi rozdé€leny vici nasledujicim operacim (myti, Cernéni).

Dale pak dochazi ke ztratdm i1 v ramci toku hotové produkce, kdy z lakovny nejsou
dodavany jednotlivé dily tak, aby vstupovaly pfimo do montdze. To znamena,

ze v soucasnosti chodi dily na pracovist¢ montaze bud’ v okamziku, kdy si ur¢i sami

zameéstnanci, anebo jim piijde néco, co viibec nepotiebuji.

Navic tim, Ze se demontuje vicero kusi MR-2 najednou, tak dochazi k promichani

jednotlivych dilt, a to 1 téch kritickych (Cep zamérovace, kostka brzdy), které nejsou nijak
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wvrwe

nepasuji. A prave z téchto diivodil je negativn€ ovlivnén cely proces montaze.

Zietelny problém tedy tkvi jak v netrasovani, tak i neidentifikovani dila, coz zptisobuje

potize tykajici se kvality a prostoji.

4. Dlouha doba planovaciho obdobi — absence detailniho planu

Co se tyce vyroby danych kulometl, tak ta se momentaln¢ uskute¢iiuje na zékladé
zpracované¢ho mésic¢niho vyrobniho planu, ktery fika, ze v pribéhu jednoho mésice musi
byt zhotoveno celkem 6 kusi MR-2. Bohuzel takto dlouhda doba planovaciho obdobi
je neadekvatni u vyroby vétsiho poc¢tu kulomet, ponévadz kdybychom v soucasné dobé
tekli jednotlivym mistrim, ze maji vyrobit 40 kusti za mésic, tak by nevédeli jak se tohoto
ukolu chopit. Vysledkem by byly nejenom piescasy ¢i nové najati agenturni pracovnici,
ale také velmi napjatd atmosféra na pracovisti. A proto je dalsi problém shledan v absenci

detailniho planu, ktery by znacil kdy, co a kde se ma odehrat.
5. Velky pocet pracovist’

V réamci generalni opravy kulometu MR-2 se vyuziva velky pocet pracovist,, ktera jsou
rozmisténa do riznych budov, a to po celém aredlu spolecnosti. Z tohoto divodu
mezi nimi existuji velké vzdalenosti, které musi byt piekondny pii kazdé prepravé

at’ uz jednotlivych dili anebo celych kulomett.
6. Neefektivni transport

Neefektivni transport tzce souvisi s piedchozim problémem, jelikoz v disledku
rozestaveni budov, v nichzZ se nachazi jednotliva pracovisté, dochéazi k tomu, ze naptiklad
mezi budovou B80, kde je kulomet mimo jiné docist'ovan po sttelbach, a budovou B82,

ve které se realizuje zabaleni pfed samotnou expedici, je vzdalenost 380 metri.
7. Neefektivni proces stieleb

ZkuSebni stielby, které se uskuteciiuji ve vzdaleném stieleckém tunelu, piedstavuji dalsi
velmi neefektivni proces, jelikoZ u nich existuji omezeni tykajici se jak kapacity
jiz zminéného stieleckého tunelu, tak 1 poctu osob zpusobilych ke stielbam. Co se tyce
kapacity samotného stfeleckého tunelu, tak omezeni spo¢ivd v tom, Ze spolec¢nost
ma k dispozici pouze jeden. Oproti tomu stfelmistry, ktefi disponuji platnym zbrojnim
prikazem, ma celkem tfi. Kromé toho je tfeba fici, Ze v sou€asnosti trva odzkouseni

jednoho kulometu dvéma zaméstnanciim néco malo pies dvé hodiny.
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8. Absence technologickych postupi

V soucasné dobé pracuji ve vyrobé predevsim kmenovi zaméstnanci, coz jsou vSeobecné
odbornici na jakoukoli techniku, jejiz vyrobou se spolecnost zabyva. K témto
pracovnikiim jsou mnohdy dle potfeby najimani jesté brigadnici, které je vSak potieba
dostate¢né zaucit, aby mohli pracovat samostatné. Jejich zauCovani ovSem predstavuje
jisté zdrzovani ostatnich zaméstnancii od jiné prace. Obecn¢ tedy problém tkvi v absenci

technologickych postupti, které by agenturnim pracovnikim pomohly Iépe se adaptovat.
9. Absence vyrobnich postupi

Mezi timto a predchazejicim problémem existuje velmi uzka vazba, jelikoz vyrobni
a technologické postupy jsou prakticky jedno a to samé. Vyjma toho je nezbytné uvést,
Ze momentalné neexistuje ani zadny vyrobni postup, ktery by zaméstnanciim jasné fikal,
jak nejlépe postupovat pfi praci, a proto kazdy z nich pracuje tak, jak si mysli, Ze je to
nejlepsi.

10. Absence kontrolniho plinu kvality — vysoky pocet oprav

Ve spolecnosti aktualné panuje urcitd nespokojenost s urovni kvality, kterd je napfi¢ celou
vyrobou. Tato uroven je pfitom ovlivnéna vysokym poctem oprav, jez vznikaji
v disledku nefeSeni problémi, s ¢imZ zce souvisi nejenom nehledani kotenovych pficin,
ale také chyb¢jici vizualizace a zpétnd vazba. Hlavni problém tak spociva v tom, Ze neni

zpracovany zadny kontrolni plan kvality pro MR-2.
11. NereSeni problémi, nehleddni korenovych pri€in, chybéjici vizualizace
a zpétna vazba

Na zékladé toho, co bylo zminéno jiZ v pfedchozim bodé, je tfeba fici, Ze pokud nyni
dojde k vyskytu jakéhokoliv problému, tak se jej spolecnost snazi vyfesit operativné,
coz tedy znamend, Ze se nezabyva piimo jeho pfiinami, a to méa negativni vliv jak
na pocet oprav, tak i kvalitu.

12. Absence preventivni udrzby — prostoje

Preventivni udrzba je velmi dilezita, jelikoz bez fungujicich strojii nelze plynule provadét

jednotlivé ikony na daném kulometu, ¢imz ve vysledku vznikaji prostoje. Tento problém

N 24

jsme se rozhodli jim momentalné nezabyvat.
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13. Nizky stupei zastupitelnosti — vysoké naroky na znalosti zaméstnanci

Tento problém se tyka vSech zaméstnanct, ktefi ve spolecnosti pracuji, jelikoz jsou
na né, prave ze strany zameéstnavatele, kladeny vysoké naroky tykajici se predevsim jejich
znalosti. A vzhledem k tomu, ze v tuto chvili neexistuje zadny vyrobni ¢i technologicky
prostup, diky kterému by zaméstnanci byli schopni vykonat jakoukoli préci, tak

je ve spolecnosti velmi nizky stupen zastupitelnosti.
14. Chybéjici pripravky a nastroje — neproduktivita, nekvalita

Kazdy pracovni den zalind rannim pfichodem zaméstnanci na jejich pracovisté,
kdy si s sebou pfinesou i1 naradi, které potiebuji k vykondvani prace. Jakmile,
ale z pracovisté odchazi, tak s sebou odnasi 1 veskeré nacini, coz znamena,
Ze na pracovisti nezlstane vibec nic. Tudiz to, ze je nafadi spjato s konkrétnim
zaméstnancem a ne pracovistém je zasadni problém, ktery ma vliv jak na produktivitu,

tak i kvalitu, jelikoz zde chybi jakakoli standardizace neboli 5S.

Kromé toho je také problém i v chybé&jicich pripravcich, které jsou u generalni opravy
MR-2 rovnéz hodné dilezité. Kupiikladu chybi ptipravek, ktery by usnadnil pfepravu

kulometu na stfelby ¢i ptipravek pro zafixovéani polohy sedacek apod.
15. Vysoka zmetkovitost

V pribchu generalni opravy nejsou provadeény dostate¢né kontroly tykajici se naptiklad
funkénosti pohyblivych dild nebo souvislého ndnosu natérovych hmot, ¢imz ve vysledku
dochézi k tomu, Ze tyto zavady jsou Casto odhaleny aZ v poslednich fazich celé opravy, ktera

se timto pozdrzi. Problémem je tedy vysoka zmetkovitost, kterd navic neni ani nijak métena.
16. Neefektivni baleni

V samotném zavéru byl odhalen problém souvisejici s findlnim balenim jiz
zrenovovaného kulometu MR-2. Neefektivita celého procesu spocivd predevSim
ve vicenasobné manipulaci, ke které dochézi jest¢ pfed umisténim na piepravni paletu.
Navic diky tomu, Ze jsou k prepravé pouzivany standardni EURO palety, k nimz jsou
kulomety pfipevnény nejriznéjSimi fixaénimi prvky (napf. popruhy, lanka), tak

v pfepravnim kontejneru neni plné vyuzivano veskeré misto.

A v posledni tad¢ je tfeba fici, Ze minimalizovanim ¢i Uplnou eliminaci vSech
nezadoucich problémi by spole¢nost méla dosdhnout tizeného zlepSeni, diky kterému

bude ve vysledku schopna vyrobit pozadované mnozstvi 500 kust kulometit MR-2.
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2.3.2 Spagetovy diagram

Na zékladé zpracované procesni mapy jsme s ostatnimi kolegy usoudili, Ze by bylo
vhodné zhotovit 1 Spagetovy diagram (viz Obr. 2.11), ktery znazorniuje materidlovy tok,

k némuz béhem generalni opravy kulometu MR-2 dochazi.

Obr. 2.11 Spagetovy diagram

Zdroj: vlastni zpracovani.

Na samotném zacatku generalni opravy vstupuji do areélu staré Cili opotfebované a hlavné
rezavé kulomety MR-2, které nejdiive mifi na odstavnou plochu. Z této plochy jsou pak
postupné odvazeny do budovy B10, kde dochazi k jejich rozebrani na jednotlivé soucéstky,
které jsou nejprve zkontrolovany a poté i umyty. Déle pak tyto dily sméfuji bud’ na oddéleni
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kooperace, anebo tryskani a kartaCovani. Po zminéném tryskani a kartdCovani jsou nékteré
z nich pievezeny do budovy B36, kde jsou navic jesté omilany. Potom jsou veskeré soucastky
premistény k potiebnym opravam do renovacnich dilen, které se nachézi jak v budové B10, tak
1 B36. Jakmile jsou dily nalezité¢ ptipraveny, tak sméfuji do lakovny neboli budovy B77, kde
je provedena jejich povrchova tprava. Odtud jsou pozdéji prepraveny zpét do budovy B10,
ve které je mimo jiné i oddéleni montaze, v némz se uskuteciiuje kompletace danych kulomett.
Navic v okamziku kdy na montaz vstupuji nalakované dily, tak ze skladu ¢ili budovy B82
dorazi i nejrtizné€js$i nakupované polozky, jez jsou k sestaveni MR-2 rovnéz nezbytné. Potg,
co jsou kulomety smontovany, tak miti do budovy B80, kde se nachazi oddéleni rektifikace,
které ma na starosti celkové nastaveni zbrané pied zkuSebni stfelbou. Samotna stielba se pak
odehrava ve stieleckém tunelu (B76), z néhoz se odzkousené kulomety vraci zpét do budovy
B80 k naslednému vycisténi. Teprve potom, jsou takto piipravené kulomety MR-2 pfevezeny

na sklad, kde dochazi k jejich zabaleni a pozd¢ji 1 vyexpedovani konkrétnimu zékaznikowvi.

Nize uvedend tabulka 2.3 obsahuje udaje o vzdadlenostech mezi objekty, které v ramci
generalni opravy musi jednotlivé dily kulometu MR-2 urazit. Celkem se tedy jedna

o vzdalenost 3 580 metru.

Tab. 2.3 Vzdalenosti mezi jednotlivymi objekty

Odstavna plocha — B10 55m
B10 — B36 55m
B10 — B77 165 m
B36 — B77 10 m
B77 — B10 165 m
B82 — BI10 235 m
B10 — B80 260 m
B77 — B80 315m
B80 — B76 970 m
B76 — B80 970 m
B80 — BS82 380 m
Celkova vzddlenost 3580 m

Zdroj: vlastni zpracovani.
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3 Zpracovani navrhii na zlepSeni efektivnosti vybranych

vyrobnich procesi

Tato kapitola je zaméfena na zpracovani navrha, které by v kone¢ném duasledku mély
pomoci zlepsit efektivnost vybranych vyrobnich procesti u generalni opravy kulometu

MR-2, jejichZ vyrobou se spole¢nost EXCALIBUR ARMY, spol. s r. 0., zabyva.

3.1 Navrhy

K identifikovanym a zaroven i popsanym problémim z piedchozi kapitoly byly v ramci
spoluprace s realiza¢nim tymem zpracovany navrhy, jejichZ postupnou implementaci
doslo nejenom k vyfeseni danych problémi, ale také ke zlepSeni celého procesu generalni
opravy. Vyjma toho je uvedeno jesté nékolik dalsich navrht, které by do budoucna mohly

rovnéz pomoci s vylepsenim jiz zminéného procesu.

3.1.1 Zména rozvrZeni a redesign vyroby

Na zéklad€ provedené analyzy bylo zjisténo, Ze doposud pouZivané hnizdové uspotradani
vyroby neni vhodné pro vyrobu tak velkého mnozstvi vyrobki. A pravé z tohoto ditvodu

bylo nezbytné zamyslet se nad jinym typem vyroby respektive jejim rozlozenim.

Po dlouhych diskuzich a nejriiznéj$im porovnavani existujicich typti vyroby bylo nakonec
rozhodnuto, Ze pro splnéni pozadavku zadkaznika, ktery chce 500 kusi kulometu MR-2,

bude nejlepsi mit linkovou vyrobu nebo alespon linkovou montaz.

Dale pak je tieba fici, Ze linkova vyroba byla vybrana i na zakladg jisté matematické logiky
(viz Obr. 3.1), ze které v konecném disledku vyplynulo, Ze na vyrobu jednoho kulometu
budou zapotiebi celkem 4 hodiny.

500 kust

MR-2 za rok cca 20 dni

cca 40 kusua

8 hodin za 4 hodiny

Obr. 3.1 Matematicka logika

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Z vyse uvedené¢ho obrazku 3.1 je patrné, Ze zakdzka je stanovena na vyrobu 500 kusii
MR-2, a to na jeden rok neboli 12 mésict. To ve vysledku tedy znamend, ze by kazdy
mésic mélo byt vyrobeno priblizné 40 kulomett, které postupné prosly vSemi procesnimi
kroky generalni opravy (napt. demontaz, renovace, stielby, atd.), u které samotna montéaz
20 pracovnich dni, tak vyslo najevo, ze je potieba vyrobit dva kusy denné. A jelikoz
se ve spolecnosti pracuje primarné na jednu sménu, kterd ma 8 hodin, tak je nutné, aby byl

kazdé 4 hodiny na ptislusné lince dokonc¢en jeden kulomet MR-2.

Z tohoto jednoduchého vypoctu tedy nakonec vzeslo, Ze k tomu, aby bylo mozné kazdé
4 hodiny zhotovit jeden kus, tak bylo nezbytné nejenom uzpisobit kazdy procesni krok,
ale také urcit pocet hodin potfebnych k tomu, aby se to zvladlo. Kromé toho bylo také
zadouci popfemyslet i nad poctem pracovnich skupin, které by pracovaly na dvou
kulometech denné, jelikoz pii hnizdovém usporadani trvda montaz celkem 48 hodin

(viz Tab. 2.2). A prave proto pfislo v tvahu hned né€kolik nasledujicich variant:

e Sest skupin po dvou lidech,
e (Ctyfi skupiny po tiech lidech,
e tfi skupiny po ctyfech lidech,
e dvé skupiny po Sesti lidech,

e jedna skupina o dvanacti lidech.

Bohuzel tim, ze na jednom kulometu MR-2 mohou soucasné pracovat pouze dva lid¢,
tak v potaz nepfipadala nejenom jedna parta po dvandcti pracovnicich, ale také ctyfi
skupiny po ttech anebo tfi party po Ctyfech lidech. A stejné tak tomu bylo 1 u zbyvajicich
skupin, jelikoz pro ty zase nebylo dostatek mista a zadroven ani vybaveni. A ptesné kvili

tomu nemélo nadale smysl pokrac¢ovat ve hnizdové vyrobe¢.

Naopak zvolena linkova vyroba umoznila rozdéleni zminénych hodin do linky, ¢imz
ve vysledku doslo k uspofe jak néradi, které neni potieba na celych 48 hodin, ale jen
na danou ¢ast montéze, tak i pracovnik, protoze t€ém staci umét pouze ten isek montaze,
na némz pracuji. Mimo to byl po urcité dobé spatien jisty potencidl i ve snizeni hodin
potiebnych na celou montaz, a proto byl zainvestovan technologicky ¢as ureny nejenom

na mefeni, ale také normovani a zlepSovani vyroby. Na zdklad¢ toho tedy doslo
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ke zkraceni doby ze 48 na 32 hodin (viz Tab. 3.1), kdy se samotna linka skladala z celkem

4 taktt, pricemz na kazdém z nich pracovali dva zaméstnanci.

Poté co na lince dosSlo k vySe uvedenym zménam, tak byl zahdjen zkuSebni provoz,
vramci kterého byla po prvnich 15 kusech provedena revize, v jejimz pribé&hu
se naptiklad méfilo, vylepSovalo ¢i se zjistovala efektivita a podobné. Vysledkem této
kontroly nakonec bylo opétovné snizeni hodin, a to z 32 na 24, coz je momentalni stav

na lince, kde pracuje celkem 6 zaméstnancil.

Tab. 3.1 Pracnost u kulometu MR-2

Demontaz 2/2 8/8 16/16
Defektace, priprava dila 2/2 8/8 8/8
Myti 2/2 373 6/6
Tryskani, kartaSovani, 22 10/10 10/10
Renovace, novovyroba 15/15 37/33,2 68/63,4
Lakovani 4/4 15/15 27/27
Montaz 8/6 4/4 32/24
Strelby 2/2 4/4 8/8
Baleni, priprava k expedici 2/2 4/4 4/4
Celkem 39/37 93/89,2 179/166,4

Zdroj: vlastni zpracovani dle interni dokumentace.

Dle mého nazoru zde existuje jesté dalsi moznost na zlepseni celého procesu montaze,
kterd spociva opét ve sniZzeni poctu hodin, a to konkrétné¢ o 4. Proto spolecnosti
doporucuji, aby po zhotoveni dalSich patndcti ¢i dvaceti kust provedla opakovanou revizi
neboli kontrolu, na jejimz zakladé by ve vysledku mohlo dojit k tspofe Casu, ale

i pracovnik.
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3.1.2 Centralizace vyroby

Ponévadz se béhem generdlni opravy kulometu MR-2 vyuzivalo mnoho pracovist
rozmisténych v budovach po celém arealu, tak dochazelo k velkému poctu pohybii, které
bylo potieba eliminovat, jestlize se cely proces opravy mél zefektivnit. Na zaklad¢ toho

se tedy zacalo uvazovat o zcela novém rozvrzeni vyroby v ramci jiz zminéného arealu.

Vzhledem k tomu, Ze bylo tedy vSeobecné zapottebi zredukovat pocet budov, v nichz
se jednotliva pracovisté nachazela, tak se zacala zvazovat jejich centralizace, a to nejlépe
do jedné budovy. Avsak pied samotnym vybérem nejvhodnéjsi budovy bylo nezbytné
urcit si podminky, které by méla spliiovat, jestlize by do ni méla byt umisténa pomérna

¢ast vyroby.

s odpovidajici nosnosti vyhovujici pro manipulaci s jednotlivymi kulomety MR-2. Dalsi,
nemén¢ dulezita podminka se nasledné tykala pfemistovani v ramci pracovniho prostoru,
s ¢imz tzce souvisela 1 prajezdnost vyuzivané techniky. A posledni stanovenou
podminkou bylo, aby pfislusnd budova disponovala dostatecnym prostorem

pro jednotliva pracoviste.

Po dikladném zvazeni vSech pro a proti u budov, které ptipadaly v uvahu, bylo nakonec
rozhodnuto, Ze montaz bude centralizovana do budovy B32 ¢ili, Ze dojde k vynechani jak
budovy B8O, tak i B82. To tedy znamenalo, Ze ¢innosti souvisejici s generalni opravou
kulometu MR-2, doposud realizované¢ v téchto budovach, byly pfesunuty rovnéz
do budovy B32. Navic je tfeba fici, Ze tato budova piedstavovala nejvhodné;si fesenti,
protoze slouzila pouze jako sklad hotovych pasovych vozidel, a tudiz nebylo potieba
ani velkych investic na jeji ipravu pro naslednou montaz. Krome toho spliiovala vSechny
stanovené podminky, coZ znamenalo, ze disponovala nejenom dostatecnym prostorem
pro jednotliva pracoviste, ale i dvéma jetaby s nosnosti 500 a 1 000 kg. Jeji dalsi vyhodou
byla i dvoje velkéd vrata, ktera vyhovovala pro vjezd i vyjezd traktoru, ktery prevazi

zrenovované kulomety MR-2 na stielnici a zase zpét.

DalS§im krokem pak bylo zamyslet se nad samotnym uspotfddanim pracovist' v této
budové, nebot’ zde méla byt realizovana nejenom linkovd montaz, ale i €isténi, baleni,
kompletace a nasledna expedice jiz hotovych kulometd MR-2. A proto bylo na zakladé

nekolika sezeni zhotoveno vicero navrhi rozlozeni téchto pracovist, ze kterych byla
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nakonec vybrdna varianta uvedena v piiloze D. Diky této dispozici doslo predevsim
ke zvyseni flexibility zaméstnancd, jelikoz tim, Ze jsou koncentrovani do jednoho mista,
tak dochazi k jejich vzajemné vypomoci v piipad¢ jakéhokoli problému. Mimo to bylo
v souvislosti se snizenim poctu budov, v nichz se nachdzela dana pracovisté dosazeno
také uspory, ktera se tykala nejenom zbytecnych transporti mezi jednotlivymi budovami,

ale 1 mista, jez mohlo byt vyuzivéano k jinym ucelam.

Obr. 3.2 Spagetovy diagram

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vyse uvedeny obrazek 3.2 znazoriuje jak nové rozvrzeni vyroby, tak i nové materidlové

toky, k nimz nyni dochazi pii generalni opravé kulometu MR-2.
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Tab. 3.2 Vzdalenosti mezi jednotlivymi objekty

Odstavna plocha — B10 55m
B10 — B36 55m
B10 — B77 165 m
B36 — B77 10 m
B82 — B32 257 m
B77 — B32 188 m
B32 — B76 918 m
B76 — B32 984 m
Celkova vzdalenost 2632m

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z vyse uvedené tabulky 3.2 je zfejmé, Ze provedenou zménou dispozic bylo dosaZeno
nového stavu, ktery v soucasnosti ¢inni 2 632 metrli, coz v porovnani s hodnotou, jez byla
zjiSténa v prubehu analyzy, znamena rozdil 948 metrti. V kone¢ném dusledku tedy dojde
k tspofe nakladii na pohonné hmoty, jelikoz pfi primérné rychlosti 10 km/h a spotiebé
2,4 1/h u vysokozdviznych vozik bylo jednoduchym vypoctem zjiSténo, ze za cely
projekt bude uspofeno piiblizné 114 litrli. V zavislosti na tom, také dojde k tuspote

50 normohodin u kazdého pracovnika, ktery dany vozik tidi.

3.1.3 Denni plan vyroby

S ohledem na velikost zadané zakazky bylo mimo jiné konstatovano, Ze spolecnost nebude
schopna, pii plivodné stanovené délce planovaciho obdobi, vyrobit 40 kusit MR-2 za mésic.
A presné z tohoto diivodu byl zpracovan detailnéjsi plan vyroby, ktery v souc¢asné dob¢ vyrazné
pomaha s plnénim zékaznikova pozadavku. Konkrétné byl tedy sestaven denni plan vyroby
(viz Obr. 3.3), jenz ptesné urcuje, co jaky den musi jaké pracovisté udélat, aby byly zhotoveny

dva kulomety MR-2.
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Obr. 3.3 Denni plan vyroby

Zdroj: interni dokumentace, 2021.

Zjednodusen¢ feceno je v tomto planu, ktery ma kazdé pracovisté¢ k dispozici, jasné
rozepsano, na jakém kulometu se ma jaky den pracovat. Navic je plan kazdy den sledovan
a vyhodnocovan zodpovédnou osobou, ktera v piipadé jakéhokoli zjiSténi, Ze nekteré
z pracovist’ za€ne neplnit, upozoriiuje na vznikly problém. Ten je nasledné feSen na ranni

porad¢, kterd se odehrava na pracovisti montaze.

Kromeé toho je tieba fici, ze uvedeny plan vyroby nuti spole¢nost k tomu, aby rovnomérné

zatézovala cely vyrobni proces, ¢ili aby dochazelo k vyvazenému toku vyroby.

3.1.4 Regulace mezioperacnich skladii

JelikoZ bylo v ramci prvniho navrhu zjisténo, Ze je potfeba vyrobit dva kulomety denné,
¢ili ze kazdé 4 hodiny musi byt zkompletovan jeden kus, tak je nezbytné, aby kli¢ovymi

procesy, jako je naptiklad demontaz, myti a lakovani, prochazely piesn¢ dva kulomety
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za den. Zjednodusené feceno nesmi témito procesnimi kroky projit mén¢, ale ani vice.
A pravé proto byla na vybranych mistech stanovena maximalni hladina zasoby, pomoci

které je ve vysledku regulovan i vznik velkych meziopera¢nich skladi.

V navaznosti na vySe uvedené poznatky byla mezi jednotlivymi procesy urcena
jednodenni zasoba, tvofend nanejvys dvéma kulomety, které musi kazdy den spolecnost
vyrobit. Navic je tfeba fici, Ze se jedna o takzvanou fizenou zasobu, jelikoz jsou
uz na samotném zacatku generalni opravy do procesu poustény pouze dva kusy. To tedy
znamena, ze najednou nedochéazi k demontovani vicero kulometl, a tim se predchézi
tvoteni velkych mezioperacnich skladi. Kromé toho je tato jednodenni zasoba vhodna
1 v ptipad¢ vzniku jakéhokoli problému na libovolném procesnim kroku, ponévadz diky

ni ma nasledujici krok odkud erpat, a proto nemiiZze dojit k zastaveni celé vyroby.

3.1.5 Rizeni stieleb

ZkuSebni strelby, u nichz existuje hned nékolik kapacitnich omezeni, byly rovnéz
oznaceny za velmi neefektivni proces, kterym bylo potieba se zabyvat. VSeobecné jejich
neefektivita spocivala v neexistujicim standardu, jenZ by pfesné definoval, jak maji
probihat. A pravé do doby nez byl zpracovan ¢asovy harmonogram, kterym by se tento
proces nejenom fidil, ale hlavné zlepsil, tak na odstfileni jednoho kulometu bylo zapotiebi
140 minut neboli 2,3 hodiny. Mimo to je tfeba fici, ze do stieleckého tunelu jel vzdy

pouze jeden kulomet MR-2.

Samotnému sestaveni harmonogramu stieleb (viz Ptiloha E) pfitom predchazelo méfeni

wev

paralelné. Dale pak bylo také uréeno, ze do stieleckého tunelu nepojede jen jeden,

ale rovnou dva kulomety.

Tab. 3.3 Porovnani délky stieleb

1 kus 140 min 2,3 hod 66 min 1,1 hod 74 min 1,2 hod
4 kusy 560 min 9,3 hod 266 min 4.4 hod 294 min 4.9 hod

Zdroj: vlastni zpracovani dle interni dokumentace.
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Z vyse uvedené tabulky 3.3 je na prvni pohled ziejmé, Ze diky zavedenému standardu,
respektive Casovému harmonogramu stieleb, doslo k dvojndsobnému snizeni casu, ktery
je nezbytny na odstfileni jednoho kulometu MR-2. To tedy znamena, Ze oproti ptivodnimu ¢asu
stfeleb, kdy bylo zapottebi na jeden kus 140 minut, tak je nyni potfeba pouze 66 minut.

3.1.6 Kontrolni plan kvality

Jelikoz se spolecnost dostatecné nezabyvala problémy, které se tykaly zejména kvality, tak bylo

potieba zpracovat jisty kontrolni plan, jenz by pomohl tento nedostatek eliminovat.

Na samotném zacatku sestavovani tohoto planu bylo obecné definovéno kde a hlavné jaké
kontroly kvality budou probihat. Prvnim zvolenym mistem se tedy stala demontdz, kde
je kvalita jiz roztiidénych dili posuzovana za pomoci defekta¢niho a kontrolniho katalogu
(viz podkapitola 3.1.7), ktery ma kvalitar volné k dispozici. Dale pak byla kontrola nastolena
také na montdZi, kde na zéklad¢ technologickych postupil (viz podkapitola 3.1.9) dochazi
k takzvané samokontrole, ponévadz v téchto postupech je presné stanoveno, co v§echno musi
povinn¢ kazdy zaméstnanec po své praci fadné zkontrolovat. Vyjma toho byl na tomto
pracovisti zaveden 1 kontrolni list, do n€hoz kvalitaf zaznamendva nekompletni/neshodné kusy
(viz Obr. 3.4), které jsou pii vystupni kontrole kulometu MR-2 detekovany. Jakmile jsou ale
zjisténé nedostatky odstranény, tak jsou v tomto formulafi oznaceny za splnéné, a to bud’

kvalitafem, nebo zaméstnancem, jez danou opravu provedl.

B Nekompletni / neshodny

Obr. 3.4 Kontrolni list nekompletnich/neshodnych kust

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Tento kontrolni list by dle mého nazoru mél byt doplnén jesté o kontrolni formuléf neboli
check list, v némz by bylo uvedeno, co piesné ma kvalitat kontrolovat. ZjednoduSené
feSeno by se tedy jednalo o seznam, podle kterého by méla byt provedena kontrola,
a to nejenom na montazi, ale také na lakovné, kde by byla kontrolovana naptiklad
tloustka nanesené barvy na jednotlivych dilech. Z tohoto divodu tedy spolecnosti

doporucuji jeho zhotoveni a zaroven i aplikovani na dil¢ich pracovistich.

Déle pak je tfeba zminit, ze kvalita velmi uzce souvisi jak s feSenim problémd, které
vznikly na zaklad¢ néjaké pticiny, tak 1 jejich vizualizaci a zpétnou vazbou. V souvislosti
s tim, byla na montazi umisténa informacni tabule (viz Obr. 3.5), kterd napomaha
k zabezpeceni plynulého chodu tohoto pracovisté tim, Ze byl nastaven jisty systém fizeni.
To znamend, Ze se u ni dvakrit denné schazi cely tym, ktery v ramci nastaveného

standardu pracovni schiizky prochéazi vSechny agendy, neboli materidlové pozadavky,

personalni obsazeni ¢i procesni problémy ve vyrobg.
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Obr. 3.5 Usporadani informacni tabule

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vyse uvedeny obrazek 3.5 znézoriiuje usporddani informacni tabule, ktera se déli na Sest

zakladnich ¢asti, a to:

1. Cast s problémy — zde se zapisuji veskeré problémy, které se na dané lince

vyskytly a je potteba je vyftesit,
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2. Informativni ¢4st — obsahuje informace nejenom o odpovédné osob¢, agendach

anebo Casech stanovenych schiizek a prestavek v pracovni dobé, ale 1 délce taktu
a poctu kulometti, které musi byt zhotoveny v konkrétni den,

3. Personalni ¢ast — zahrnuje zaméstnance, ktefi jsou pfitomni na pracovisti,

4. Cast s tiskopisy — jedna se o vyhrazeny prostor pro prazdné formulafte,

5. Reportovaci ¢ast — slouzi jak k sumarizaci problému, vcetné grafického

znazornéni, tak 1 k vizualizaci plnéni na jednotlivych taktech,

6. Materialové ¢ast — zde se nachazi kontrolni listy, na které se zaznamenava, zdali
zaméstnanci maji k dispozici potfebny materidl na daném taktu, na dalsi takt

a zaroven i na dal$i den.

A prave spolecné setkavani u tabule slouzi ke zpétné vazbé €ili k tomu, aby se problémy
vizualizovaly a feSily. V pribéhu feSeni danych problémi dochdzi nejenom k odhaleni
kofenovych pficin, ale i jejich naslednému odstranéni, ¢imz se ve vysledku snizuje
moznost jejich opakovani v budoucnu. A tim se tedy uzavira takzvany PDCA okruh,
jelikoz vyteSenim vSech problémii je spolecnost schopna kuptikladu zkratit dobu montaze

¢i snizit pocet zaméstnanctl.

3.1.7 Zpracovani katalogi

Vzhledem k tomu, ze v pribéhu procesni analyzy byly detekovany také jisté ztraty,
k nimZ dochdzi pii generalni opravé kulometu MR-2, tak bylo nezbytné zhotovit nékolik

katalogt, které pomahaji s jejich eliminaci.

V prvni fad¢ byl zpracovan defektacni a zaroven i1 kontrolni katalog, ktery nachazi své
uplatnéni pii roztfidéni jednotlivych dild (napi. Sroubktll, mati¢ek, spojovaciho materialu
apod.) pro nasledujici operace. Obecné se tedy jednd o seznam, podle kterého
jsou zejména drobné dily separovany na tifi az Ctyfi pfepravni palety smétujici
na pfislusna pracovisté (napf. myti, ¢ernéni). Diky tomu dochdzi k minimalizovani
jakékoli moznosti smichani danych dili, a tim 1 dohledavani a ztratdm pii néasledné
montazi. Déle pak je tfeba zminit, Ze tento katalog dopliuje jiz diive sestaveny defektacni
protokol (viz Ptiloha B), ktery slouzi k posouzeni kompletnosti jednotlivych dilii

po demontézi.
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Nize uvedena ukazka (viz Obr. 3.6) demonstruje, jak katalog urceny k tfidéni dild vypada,
respektive co vSechno obsahuje (oznaceni mista, ndzev vyrobku, Cislo palety, pofadova

¢isla jednotlivych dild, a to véetné poctu kust).

Misto: Paleta Gislo:
B10, demontaZ

T Defektacni protokol ¢ernénych dila

MR-2

4

Poradové Eislo MR:

2ks 2ks 1ks 2 ks 2ks 6 ks

=
=
7
%
z

=116 1

17—

1ks

1ks
21

1ks

14 kel 4ks 2ks 1ks 1ks 1ks 2ks 2ks
34— 33— 32— |30 28 26— |24—1(23—

Misto: Paleta Gislo:

810, demontaz
Nazev vyrobku: 4

MR-2

12 ks

1ks

1ks

1ks

1ks

34|14 ks| 33|aks 32| 2ks| 30| 1ks | |28 |1 ks ||26| Lks [|24]| 2ks | |23 Zks

Obr. 3.6 Ukazka z defektac¢niho a kontrolniho katalogu
Zdroj: interni dokumentace, 2021.

Déle pak bylo nutné vytvoftit také katalog navazeni dilt, ktery jasné definuje, jaké dily
patii na jaky takt na dané montdzni lince, kam pravé jednotlivé dily putuji z lakovny
na paletach. Na zékladé¢ tohoto feknéme soupisu doslo k vyraznému zlepSeni logistickych

tokl mezi lakovnou (budova B77) a montazi (budova B32).
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Takt:

Paleta cislo:
1

Standard navazeni dila

Misto: Takt: Misto:
B32, monta# MR-2 v s o ik B32, mo_r,téi MR-2
Nazev vyrobku: Standard navazeni dllu Paleta cislo: Nazev vyrobku:
MR-2 1 MR-2

= o = Mnozstvi
Nazev Cinnosti

Paleta EUR 1200 x 800 mm 1
Ochranny papir

Falie s pofadovym Eislem MR
Spojeni zamé&fovate a tofny
Pedaly
Spojka pedalu

3
3

1

Mnozstvi :
Sedalka L 1
i

i

1

[ks]

Paleta EUR 1200 x 800 mm 1

Nazev cinnosti

Ochranny papir Sedatka P

Driak sedafky L

=

e
7
o

1
Falie s pofadovym Gislem MR 1
Otoé 1 Driak sedatky P

Obr. 3.7 Ukazka z katalogu navazeni dila
Zdroj: interni dokumentace, 2021.

Vyse uvedeny obrazek 3.7 znazoriuje ukdzku z katalogu navazeni dilt pro jednotlivé
takty. Stejné jako u predchoziho katalogu, tak i zde mame uvedené misto, nazev vyrobku,

¢islo palety ¢i poradova ¢isla dild, véetné poctu jejich kust.

A v posledni fadé¢ bylo nezbytné navrhnout také jednoduchy Stitek, kterym jsou
v soucasné dobé ihned po demontdZi oznacovany jednotlivé dily kulometu MR-2, ¢imz
je ve vysledku zabranéno jejich zdménovani s jinymi kusy. Tento Stitek, jehoz nedilnou

soucasti je pofadové ¢islo daného kulometu putuje s konkrétnim kusem celym procesem

a teprve az na montazi dochazi k jeho sundani.

am

Obr. 3.8 Stitek

Zdroj: vlastni zpracovani.
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3.1.8 Matice zastupitelnosti

I ptes to, Ze spolecnost zaméstnava velké mnozstvi vysoce kvalifikovanych pracovnikii,
tak byl v pribehu analyzy odhalen problém, ktery tizce souvisi s nizkym stupném jejich

zastupitelnosti mezi jednotlivymi pracovisti.

Tento problém by ovSem mohl pfedstavovat jisté potize, ptfi montdzi kulometu MR-2
na vyrobni lince, jelikoz pii vypadku jakéhokoli zaméstnance, by okamzité vznikl
problém tykajici se plynulosti celého procesu. Na zdklad€ toho jsem tedy navrhla
a zaroven 1 zpracovala skills matrix neboli matici zastupitelnosti (viz Obr. 3.9), ktera

by mohla napomoci s jeho minimalizaci.

Misto: Stiedisko:
T Matice zastupitelnosti —

Soufasny stav | Budouwci stav | Soufasny stav | Budouci stav | Soufasny stav | Budouci stav | Soufasny stav | Budouci stav

Fartak nebali mistr

Kmenowy
zaméstnanec
{takt 1)

Kmenowy
zaméstnanec
{logistika)

Kmenowy
zaméstnanze
{odstrafiowani zévad,
dokompletace)

Kmenovy
zaméstnanec
{takt 4)

Kmenovy
zaméstnanec
(manta3 B20)

Agenturni pracovnik
takt 1)

Agentumni pracovnik
{takt 3)

6 v000-
6 t000-

¢ o000«
®¢ 0s00¢+

¢ 666006~

Pl B s ¥ -
] N[ N ).
Meznd Je seznamen Zna dobfe Zna dobfe, Trensr - Ekalitel Stabilni’ pracownik
samostsing provadi daného taktu
” P ’.l '.l .
Neznd Je sezndmen Zna dobie Znd dobfe, Trenér - Skolitel Stabilni pracownik
samostaing provad daneho takiu

Obr. 3.9 Matice zastupitelnosti

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Vyse uvedena matice zastupitelnosti (viz Obr. 3.9) zndzoriiuje jak pocet kmenovych
a agenturnich pracovnikli na jednotlivych taktech, tak i jejich souCasné¢ znalosti
a dovednosti tykajici se montaze kulometu MR-2. Soucasné matice zobrazuje také navrh
zlepseni a budouciho rozvoje kvalifikace jednotlivych pracovnik tak, aby byli schopni
vykonévat praci na minimalné dvou, optimalné tiech ze Ctyf taktd. Z tohoto diivodu by

tedy bylo vhodné je jednou za 5 pracovnich dni mezi danymi takty prostiidat.

Navic tim, ze z této matice také vyplynulo, Ze neni trvale pokryty takt ¢islo 2, tak dalsi
navrh z mé strany spociva v nékolika moznostech, jak by tento vyrobni takt Slo obsadit.
Vprvé tadé je mozné potiebného pracovnika doplnit bud pfijetim nového
at’ uz kmenového nebo agenturniho zameéstnance, a to s ohledem na naplnénost vyroby,
anebo pfesunutim a zaSkolenim stdvajiciho pracovnika v zavislosti na vyrobni kapacité
spolecnosti. Déle pak by také spole¢nost méla zvazit i trvalé piesunuti jednoho

pracovnika z vyrobniho taktu ¢islo 1 na takt ¢islo 2.

V ptipadé, ze by se spolec¢nost rozhodla pro nékteré z mych doporuceni, tak by to pro ni

znamenalo pfedevsim zvySeni stupné zastupitelnosti mezi jednotlivymi zaméstnanci.

3.1.9 Zpracovani obrazkového postupu vyroby

V navaznosti na rozhodnuti, které se tykalo linkového zptisobu vyroby, bylo nezbytné
pfijmout nové zaméstnance, kteti vSak neméli dostatek znalosti potfebnych k praci
na kulometu MR-2. A aby nedochézelo pfi jejich zauCovani ke zdrZzovani kmenovych
zaméstnancl od jiné préce, tak bylo nutné vytvotit doposud neexistujici postupy, podle

kterych by tito pracovnici pracovali.

Nakonec byl zpracovan obrazkovy postup vyroby (viz Obr. 3.10), na jehoZ zaklad¢ jsou
v soucasné dob¢ jednotlivé ukony vykondvany vSemi zaméstnanci naprosto stejné,
coz tedy znamend, Ze diky nému doslo ke sjednoceni a zaroven i zkvalitnéni préce.
Nespornou vyhodou tohoto postupu je také to, Ze se pracovnici nemusi ucit zdlouhavé

postupy, ale pouze ¢tythodinovy tsek montaze, ¢imz se zvySuje jejich flexibilita.
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Obrazkovy postup vyroby

Misto: B32, montdi MR-2 Operace: T2
Nazev: MR-2 Strana: 5
P.E. Artikl Nézev Mnoistvi [ks]

Sestava ramu otoce lafety 1
Paka brzdy (dily éernéni) 1:

Kladky (dily eméni)

1
2
3
4 - Lanko lafety 2
5 pasy (dily éernéni) 2
6

Dily ¢ernéni 1

1. Provést kompletaci a monta? (2).

2. Provést postupné nastrojenisestavy rému a otoce lafety (1):
a) Kladky L+P (dily &ernéni) (3).
b) Lanka lafety L+P (dily ernéni) (4).
c) Pasy L+P (dily Eernéni) (5).

+ PouZit pfedepsané OOPP (ochranné rukavice).

+ Bezpeénost A Kvalita Price . Samokontrola
Obr. 3.10 Obrazkovy postup vyroby

Zdroj: interni dokumentace, 2021.

Vyse uvedeny obrazek 3.10 znazoriuje vizualni postup obsahujici jak soupis vSech dila,
které jsou pfi praci na daném taktu zapotiebi, tak i fotografie, pod nimiz se nachazi

struény popis jednotlivych ukond.

3.1.10 Standardizace naradi a pripravky

Vzhledem k tomu, ze veSkeré naradi, které se pouziva v rdmci generalni opravy kulometu
MR-2, bylo spjato s konkrétnim zaméstnancem nikoli pracovistém, tak vznikl problém
ovlivitujici nejenom kvalitu, ale také produktivitu. Navic tim, ze se vSechno naradi
nachazelo v nejriznéjsich boxech, tak pfi hledani konkrétniho kli¢e nebo Sroubovéku,
dochézelo az k nékolika minutovym ztratdm. Aby tento problém mohl byt vyfesen,

zejména na pracovisti montdze, tak bylo zapotiebi postupné aplikovat metodu 5S.

Nejprve tedy bylo nutné vytipovat a nakoupit nafadi, které je nejvice vyuzivané
na jednotlivych taktech. Dale pak bylo také potieba vytesit jeho nejvhodnéjsi umisténi
na pracovisti, coz bylo predmétem nékolika diskuzi, na jejichz zéklad¢ byla nakonec
vybrdna perforovand ,,acka“, na kterych se pfisluSné nafadi nachazi. Tim bylo
ve vysledku docileno, ze mé kazdy zameéstnanec pozadované nafadi na dosah ruky,

a to do nékolika sekund. Kromé toho jsou nedilnou soucasti t€chto stojant také vizudlni
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ukdzky znazoriiujici jeho spravné uspofadani. Navic mistr tohoto pracovisté
ma k dispozici kompletni seznam néfadi, jez slouzi, jednou mési¢né, ke kontrole

veskerého vybaveni na jednotlivych pracovistich.

Misto} Rracoviste: SEZNAM NARADI - TAKT 1
B32, pracoviste Standard poradku Oblast: Podet | g
montaZz MR-2 5 e Fotografie Misto umisténi | Kontrola
Stojan na nafidi — ke
i
1 Kladive FESTA-800 g 1 Pracovni stil

2 Kladive FESTA - 500 g V 1 | Stojan na nafadi

STCJAN NA 3 Kladivo FESTA - 300 g 1 Stojan na nafadi
NARADI - T1 . »
5 4 P?'Jlidéekla U:Y %:Almkg:z‘ml & 1 Stojan na nafadi
5 Sroubovik iderov - "@ 1 Stojan na nafadi
10x175
B Sroubovak plochy - 10,0 1
T Sroubovak plochy - 8,0 1
& Sroubovak plochy - 6,5 ———m 1 Sfojan na naradi
9 Sroubovak plochy - 5.5 1
10 Sroubovak plochy - 4.0 1
1 Kli€ ofkoplochy — 32 1 Stojan na nafadi
12 Kli§ ofkoplochy — 24 1 Stojan na nafadi
13 Kli¢ otkoplochy — 22 1 Stojan na nafadi
14 Kli¢ ofkoplochy - 19 1 Stojan na nafadi
15 Kli¢ otkoplochy — 17 ) 1 Stojan na nafadi
16 Kli¢ ofkoplochy — 14 1 Stojan na naradi
17 KIi¢ ofkoplochy — 13 1 Stojan na naradi
13 KIi¢ ofkoplochy — 12 1 Sfojan na naradi
19 Kli¢ ofkoplochy — 10 1 Stojan na nafadi

Obr. 3.11 Ukazka stojanu na natradi a kontrolniho seznamu

Zdroj: interni dokumentace, 2021.

Mimo to je tieba fici, Zze se v soucasné dobé nadéle usilovné pracuje na zavedeni
zbyvajicich krokd zvolené metody, jejimz vystupem by meélo byt Cisté, prehledné
a organizované pracovist¢ zalozené na odpovédnosti jednotlivych pracovnikd. Tim

by ve vysledku mélo byt dosazeno pozadovanych vykonnostnich parametrt.

Navic z divodu dalSiho zlepSovani metody 5S bylo pracovi§t€ montdze zafazeno
do koncepce auditi. V rdmci zpracovani diplomové prace byl proveden prvotni audit
(viz Priloha F), a to za UCasti jak specialisty na Stihlou vyrobu, tak 1 pfeddka neboli mistra.
Vysledkem tohoto auditu bylo zjisténi, ze doposud zavedena zlepSeni jsou G¢inna, a proto
tedy spole¢nosti doporucuji nadale pokracovat nejenom v zavadéni dalsich kroki metody

58S, ale také v jejich pravidelném vyhodnocovani, a to kuptikladu v mési¢nich intervalech.
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Vyjma vyse uvedené standardizace nafadi byly navrZeny a pozdé¢ji i vyrobeny ptipravky,
které jsou nyni vyuzivany at’ uz k zafixovani polohy sedacek, tak i k pfepravé kulomett

na stielnici (viz Obr. 3.12).

Obr. 3.12 Pripravky

Zdroj: vlastni zpracovani.

V levé ¢asti obrazku 3.12 se nachazi ptipravek, ktery slouzi k jednodus$imu nastaveni
sedacek do polohy respektive uhlu, jenz je pozadovany pti kompletaci jiz zrenovovaného
kulometu MR-2. Kdezto v jeho pravé Casti je znadzornén takzvany piepravni ptipravek,
ktery usnadiiuje aretaci neboli zajisténi kulometu na transportnim voziku. Navic byl
kazdy ptepravni vozik upraven tak, aby bylo moZné pfepravovat dva kulomety naraz.

Zjednodusen¢ feceno diky dodé€lané oji Ize tdhnout dva voziky za sebou.

3.1.11 Piepravni prostiedky

Nezadouci vicenasobnd manipulace, ke které dochéazelo jest¢ pied samotnym balenim
zrenovovaného kulometu MR-2, byla odstranéna tim, Ze byl cely proces baleni logisticky
centralizovan do jednoho mista respektive do budovy B32, kde zdroven dochézi
1 k montazi, doc¢istovani neboli StéteCkovani po stielbach a expedici. V disledku tohoto
presunuti se také minimalizovaly ptepravni vzdalenosti, a navic se zamezilo 1 vytvaieni

meziskladi, jelikoz jsou jednotlivé kulomety baleny pribézné.

Vyjma toho byla navrhnuta a posléze i vyrobena specidlni jednoucelova paleta, na kterou
je po stielbach pouze za pomoci jefabu, Cili bez jakékoli slozité manipulace slozen

kulomet MR-2. Soucasti této palety jsou piitom piedpfipravené Kkotvici prvky,
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diky kterym je umoznéno velmi rychlé ulozeni daného kulometu, jenz je nasledné zabalen

a tim tedy 1 pfipraven k expedici.

Mezi dal$i vyhody uvedené palety patii jak jeji manipulovatelnost z obou stran,
tak 1 moznost Stosovani. A jelikoZ jsou v prepravnim kontejneru jednotlivé palety
zasouvany pod sebe, tak je u kazdého kusu usetteno zhruba 20 centimetrti. To ve vysledku

znamena, ze v soucasné dobé je prostor celé¢ho kontejneru vyuzivan na maximum.

Obr. 3.13 Piepravni prostiedky

Zdroj: vlastni zpracovani.

3.2 Zhodnoceni implementovanych navrhi

Postupnym zavedenim jednotlivych navrhii, bylo vyfeSeno patnact ze Sestnacti
identifikovanych problémd, coz v kone¢ném disledku vedlo ke zlepSeni efektivnosti nejenom

vybranych vyrobnich procest, ale i celého procesu generalni opravy kulometu MR-2.

Udaje uvedené v tabulce 3.4 se tykaji nejvyznamngjsich zlep3eni, k nimz doglo na zakladé

implementace danych navrht (viz podkapitola 3.1).
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Tab. 3.4 Porovnani pted a po zavedeni navrha

Cas na zhotoveni jednoho kusu 324 hod 166.,4 hod - 157,6 hod
Mési¢ni produkce 6 ks 40 ks + 34 ks
Pribézna doba generalni opravy 20 dni 6 dnli - 14 dnil
Délka materialovych toku 3580 m 2632m -948 m

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z vyse uvedené tabulky 3.4 je ziejmé, Ze zavedenim linkového usporadani vyroby doSlo
k vyraznému sniZzeni poctu hodin, jeZ jsou potieba na zhotoveni jednoho kulometu MR-2.
Konkrétné tedy bylo na jednom kuse uspoteno 157,6 hodin, coz na celé zakazce predstavuje
usporu celkem 78 800 hodin. Mimo to s mensim poctem hodin \izce souvisi i nizs§i pocet
pracovniki, ktefi jsou potfeba v rdmci generalni opravy daného kulometu. Déle pak se timto
nastavenim vyroby docililo 1 navySeni mési¢ni produkce kulometu MR-2 o 34 kust.
Kromé toho se také zkratila pribéznad doba generalni opravy, atoz20 pracovnich dni
na pouhych 6. A diky provedené centralizaci vyroby se zmenSila i délka materidlovych toki
0 948 metrti, ¢imz ve vysledku doslo k tspofte jak pohonnych hmot u manipula¢ni techniky,

tak 1 normohodin potiebnych k jejimu fizeni.

Dalsi zefektivnéni procesu spociva mimo jiné i v moznosti rychlého zauceni jednotlivych
zaméstnancll  diky zpracovanym obrazkovym postuptim, anebo poctu piedem
vydefinovaného naradi, které m4 zaméstnanec po ruce, kdykoli jej potfebuje. Témito

a mnoho dal$imi opatienimi tedy doslo ke zvySeni kvality, ale také produktivity prace.

Nize uvedena procesni mapa (viz Obr. 3.14) reprezentuje stav respektive zlepSeni,
kterého bylo dosaZzeno implementaci jiz zminénych navrhii. Tato mapa byla stejné jako
ta pfedchozi zpracovana v pfislusném programu a nasledn¢ zatazena do seznamu piiloh

(viz Ptiloha G).
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Obr. 3.14 Procesni mapa

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Z.avér

wevr

vyrobni spole¢nosti nuceny produkovat stale vétsi mnozstvi vysoce kvalitnich vyrobkl
a sluzeb za piijatelnou cenu, které maji za cil uspokojit neutuchajici potieby kazdého
spotiebitele. A proto, aby tyto spolecnosti v dob¢ velmi tvrdé konkurence mohly uspét,
tak musi eliminovat vS§echny problémy, které by mohly mit vliv nejenom na samotnou

vyrobu, ale i vyrobni procesy, které tvofi jeji podstatu.

Cilem diplomové prace bylo provést analyzu soucasného stavu generdlni opravy
kulometu MR-2, kterou se mimo jiné spole¢nost EXCALIBUR ARMY, spol. s 1. 0.,
zabyva, a nasledné na zéklad¢ ziskanych vysledk navrhnout doporuceni ke zvyseni

efektivnosti vybranych vyrobnich procesi, které jsou jeji nedilnou soucasti.

Prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V rdmci teoretické Casti byly
pfedev§im za pomoci odborné literatury vymezeny zékladni pojmy, které se tykaly
nejenom logistiky ¢i vyroby a vyrobniho procesu, ale také nejriznéjsich metod a nastrojt
hojné vyuzivanych ke zlepSovani procest. Oproti tomu praktickd ¢ast byla nejprve
zam&fena na podrobné predstaveni spolecnosti EXCALIBUR ARMY, spol. s r.o0.,
jez se specializuje na vyrobu a renovaci vojenské techniky, mezi kterou spadé 1 kulomet
MR-2, jenz byl rovnéZ popsan. A poté jiz byla osmiclennym tymem, jehoZ jsem byla
soucasti, provedena samotnd analyza vybranych vyrobnich procest, kterymi kulomet

MR-2 v ramci generalni opravy prochazi.

Pro leps$i porozuméni celému procesu generdlni opravy kulometu MR-2, jehoz
zlepSovanim se spolecnost zacala zabyvat az na zaklad¢ ziskani mnohondsobné vyssi
zakazky, byly v pribehu analyzy vyuzity nejriiznéjsi nastroje, diky kterym bylo mozné

nejenom tento proces zmapovat, ale také odhalit jeho ptipadné nedostatky.

Vyslednym zjiSténim provedené analyzy bylo hned nckolik problémt, které uzce
souvisely kuptikladu s vyrobni kapacitou, velkym poctem pracovist, neefektivnim
transportem, dlouhou dobou planovaciho obdobi, velkymi mezioperacnimi sklady

¢1 neefektivnimi sttelbami apod.
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Jelikoz prioritou spolecnosti EXCALIBUR ARMY spol. s r. 0. bylo uspokojit zadkaznika,
ktery s ptislusSnou zakazkou na kulomety MR-2 pfisel, tak bylo nezbytné zpracovat
navrhy, které by pomohly nejenom s minimalizaci ¢i Gplnou eliminaci identifikovanych
problém1, ale hlavné¢ se zlepSenim efektivnosti vybranych vyrobnich procesti generalni
opravy kulometu MR-2. Konkrétné¢ tedy dosSlo ke zhotoveni navrht, které se tykaly
napiiklad nového rozvrzeni a redesignu vyroby, regulace mezioperacnich skladi,
kontrolniho planu kvality, fizeni stfeleb, denniho planu vyroby ¢i jeji centralizace atd.
A vzhledem k tomu, ze dané navrhy byly v pribéhu mé spoluprace se spolec¢nosti
EXCALIBUR ARMY spol. s r. 0. postupné¢ implementovany, tak v rdmci posledni
kapitoly doslo i k jejich zhodnoceni. Ve vysledku bylo tedy zjisténo, ze zavedeni navrhii
vedlo zejména ke zkraceni pribézné doby generdlni opravy, délky materidlovych tokt
¢1 sniZeni celkového poctu hodin a zaméstnanci, nezbytnych k vyrobé jednoho kulometu.
Na zéklad¢ téchto, ale i dalsich zlepSeni bylo docileno zefektivnéni vybranych vyrobnich

procest respektive celého procesu generalni opravy kulometu MR-2.
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Ziakladni symboly pouZivané u diagramu

Zacatek/ konec procesu

i

Krok rozhodnuti

Aktivita/¢innost
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\_/—
E Vstup/vystup

Konektor, propojeni

Smeér neboli tok procesu

Dva implementované znaky

Nadmeérné hromadéni zasob

Oznaceni identifikovaného problému
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Defektacni protokol MR-2 (ukazka)

Defektaéni protokol MR-2

Priloha B

Pof.c. Pofr.c. Pofr.c. Pofr.c. Pof.c. PofF.c.
OK /VADA OK / VADA OK /VADA OK / VADA OK /VADA OK / VADA
Polozka Nazev Mnozstvi Foto
[ks]
1 Ram otoce lafety 1
2 Otoc lafety 1
3 Lafeta 1
4 Kryt otoée lafety 1
5 Namér 1
6 Vyhazovaé naboji 1

Vnitfni 3nek ozubeni
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Ptiloha D
Dispozice budovy B32
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Harmonogram stieleb

Priloha E

Standard Fizeni stfeleb sady 4 kustt MR2 - éasovy harmonogram

&as od do sfelec (minut) ¥ (minut) popis operace
6:00 - 6:13 13 13 dovezeni dvou kusiit MR2 z haly B32 na stfelnici + umist&ni prvniho kusu do stfelnice
6:13 - 6:18 5 umisténi druhého kusu do prostoru stfelnice
6:18 - 6:48 30 cesta zp&t na halu B32 (prazdny traktor) +zapfaZeni dal3ich dvou vozikd+cesta zpét na stfelnici
6:48 - 6:53 5 zajisténi vozu pred strelnici (nebo uvnity) ??
6:13 - 6:18 5 ustaveni prvniho vozu pfed stielbou (zajisténi 3palky)
6:18 - 6:23 5 procisténi hlavni
6:23 - 6:28 5 vypsani protokolu
6:28 - 6:33 5 pfiprava a nasazeni terée
6:33 - 6:38 5 pfiprava viech nébojl na prvni kus
6:38 - 6:40 2 vizudIni kontrola zbrané (BOZP)
6:40 - 6:44 4 zaméfeni hlavni
44 - 6:49 5 kontrola zaméfovade na nulu
6:49- 6:53 4 zaloZeni dvou nabojt (pfiprava na stielbu)
6:53 - 6:58 5 5 kontrola zabezpeéeni celé stielnice
6:58 - 7:00 2 2 stielba (prvni vystiel) ¢ v bunkru)
7:00 - 7:03 3 3 prebijeni - 2x zaloZeni pétice ndboji
7:03 - 7:06 3 3 strelba(dvé davky - mechanické a elektrické ovéreni) (fidi¢ v bunkru)
7:06 - 7:11 5 5 uklid ndbojd + vy&igténi hlavni
7:11- 7:16 5 5 zapis strelby do protokolu - S, kontrola terée + vwyména za dalsi - &
7:16- 7:20 4 4 wvytaZeni vozu a umist&ni na misto odvozu, odpfaZeni traktoru
Dokonéen prvni kus
7:20 - 7:25 5 5 prestavka na oddych
7:25 - 7:28 3 3 pfipojeni a zatlageni druhého vozu do stfelnice
7:28 - 7:33 5 5 vypsani protokolu - S, ustaveni vozu pred stfelbou (zajidt&ni Zpalky) - R
7:33-7:38 5 5 pfiprava viech nabojd na druhy kus - S, pro&i&téni hlavni - R
0 0 pfiprava a nasazeni terée (u? je vymé&néno)
7:38 - 7:40 2 2 vizudIni kontrola zbrané& (BOZP)
7:40 - 7:42 2 2 zaméfeni hlavni
7:42 - 7:45 3 3 kontrola zamé&Fovade na nulu
7:45 - 7:47 2 2 zalo¥eni dvou naboju (pfiprava na stifelbu)
7:47 - 7:49 2 2 stielba (prvni vystiel) (fidi€ v bunkru)
7:49 - 7:52 3 3 prebijeni - 2x zaloZeni pétice ndboji
7:52 - 7:55 3 3 strelba(dvé davky - mechanické a elektrické ovéreni) (fidi¢ v bunkru)
7:55 - 8:00 5 5 uklid ndbojd + vy&igténi hlavni
8:00 - 8:05 5 5 zapis strelby do protokolu - S, kontrola terée + vwyména za dalsi - &
8:05 - 8:09 4 4 wvytazeni vozu a spfaZeni s druhym, odpFaZeni traktoru
Dokonéen druhy kus
8:09 - 8:15 6 6 prestavka na oddych
8:15 - 8:19 4 4 pfipojeni a zatlageni tfetiho vozu do stielnice, odpojeni traktoru
8:19 - 8:21 2 2 zaptaZeni vlaku s prvnim a druhym kusem
8:21-8:51 30 odvoz vlaku s prvnim a druhym kusem na halu B32 + odpojeni a cesta zp&t na stfelnici (jen traktor)
8:21 - 8:26 5 ustaveni vozu pred stfelbou (zajist&ni Epalky)
8:26 - 8:31 5 procisténi hlavni
8:31 - 8:35 4 vypsani protokolu
0 pfiprava a nasazeni ter&e (uZ je vymé&néno)
8:35 - 8:40 5 pfiprava viech nébojl na t¥eti kus
8:40 - 8:42 2 vizudIni kontrola zbrané& (BOZP)
8:42 - 8:46 4 zaméfeni hlavni
8:46 - 8:51 5 kontrola zaméfovace na nulu
8:51 - 8:53 2 2 zalofeni dvou nabojd (pfiprava na stifelbu)
8:53 - 8:55 2 2 stielba (prvni vystiel) (fidi€ v bunkru)
8:55 - 8:58 3 3 prebijeni - 2x zaloZeni pétice ndboji
8:58 - 9:01 3 3 stielba(dvé davky - mechanické a elektrické ovéreni) (Fidi¢ v bunkru)
9:01 - 9:06 5 5 uklid ndbojd + vy&isténi hlavni
9:06 - 9:11 5 5 zépis strelby do protokolu - 5, kontrola terée + vyména za druhy - R
9:11 - 9:15 4 4 wvytaZeni vozu a umist&ni na misto odvozu, odpfaZeni traktoru
Dokonéen tieti kus
9:15 - 9:20 5 5 pfestdvka na oddych
9:20 - 9:23 3 3 pfipojeni a zatlaéeni &tvrtého vozu do stielnice
9:23 - 9:28 5 5 vypsani protokolu - 5, ustaveni vozu pfed stfelbou (zajisté:
9:28 - 9:33 5 5 pfiprava viech nabojl na &turty kus - S, pro. &ni hlavni -
0 0 pfiprava a nasazeni terée (u? je vymé&néno)
9:33 - 9:35 2 2 vizudIni kontrola zbrané& (BOZP)
9:35 - 9:37 2 2 zaméfeni hlavni
9:37 - 9:40 3 3 kontrola zaméfovace na nulu
9:40 - 9:42 2 2 zalofeni dvou nabojd (pfiprava na stifelbu)
9:42 - 9:44 2 2 stielba (prvni vystiel) (fidi€ v bunkru)
9:44 - 9:47 3 3 prebijeni - 2x zaloZeni pétice ndboji
9:47 - 9:50 3 3 stielba(dvé davky - mechanické a elektrické ovéreni) (Fidi¢ v bunkru)
9:50 - 9:55 5 5 uklid ndbojd + vy&isténi hlavni
9:55 - 10:00 5 5 zépis strelby do protokolu - 5, kontrola terée + vyména za druhy - R
10:00 - 10:04 4 4 wvytaZeni vozu a spfaZeni s druhym
Dokonéen Etvrty kus
10:04 - 10:14 10 10 celkovy uklid a zabezpe&eni stielnice
10:14 - 10:26 12 12 odvoz vlaku se tfetim a Etvrtym kusem na B32 + odpojeni
Ukon&eni procesu stieleb sady 4 kust MR2
Celkem minut 266 266
Celkem hodin 4,4 4,4
na jeden kus 1,1 1,1

cyklus miZe pokradovat po pfestdvce na ob&d..



Priloha F

Prvotni audit

Misto: Oblast:
B32, montaz MR-2 R - S AL -
T Audit Zlepsovani - 5S | e

\ 231112 Montaz 9,672, 0094

L e ———

Bezpectnost a ekologie

'P.&. Hodnotici kritérium Body

j 1 | Exi.stujf bezpétnostni pravidla. (bezpeénostni zﬁaéeni apod.)? B | /[ |

‘ | | |
‘ 2 | Pouzivaji se pfedepsané osobnich ochranné pracovni pomuicky? | /]
3 | Je zajisténa volnost a prichodnost uli¢ek a pfistup k prvkim pozarni ochrany? | /l

|

4 | Je dodrzovano tfidéni, znaceni a ukladani odpadl a zavadnych latek? D ;

Separovat nepotrebné véci

P.&. Hod'tici kritérium e e e iy ' Body
5 ‘ Nenachazi se zde nepotfebne pracovni stoly, skfiné a ostatni pfedméty? O
8 » Nenachazi se zde nefunkénl a nepotfebna strojni zafizeni? /I
7 | Nenachazi se zde nepotfebné naradi, nastroje, méfidia a pfipravky? O
8 . Nenachazi se zde nepotfebny vyrobni a pomocny material? /]

Uspofadat a ulozit

P.¢. Hodnotici kritérium Body
9 | Jsou pracovni stoly a skiiné apod. radné umistény? /]
10 | Jsou nastroje, meéfidla, pfipravky a nafadi fadné ulozeny a oznaceny? O
11 ' Je vyrobni a pomocny material fadné umistény a oznaceny? /]
12 | Je vyrobni a privodni dokumentace fadné umisténa? 7
P.¢&. Hodnotici kritérium Body

13 | Je k dispozici tklidovy plan?

16 | Jsou pracovni stoly, skfiné a podlahy Cisté?

16 | Je provadéna samostatna udrzba - TPM?

14 | Jsou k dispozici tklidové a &istici prostredky? O



Standardizace

P.é. Hodnotici kritérium Body l
[ 17 | Jsou I;ci.l:sp;ici"vizualnl standardy pofadku a standardy samostatné tudrzby? - — ()-“5:'
E 18 l Jsou stanoveny odpovédnosti za jednotlivé oblasti, pracovni stoly a skfine? . /] l
i 19 | Je k dispozici barevné znaceni podlah? O;S‘i
. !

20 | Pini informa&ni tabule svUj ucel (aktualnf informace a dokumenty apod.)?
Ustalit a udrzovat

P.&. Hodnotici kritérium

| Sl =i MR S SE RL i a R il - il

21 | Je k dispozici Zaznamovy list - akéni plan?
| 22 | Je k dispozici aktualni formulaf auditu Zlepsovani - 557

!

|

|

23 | Jsou neshody z auditl a zbylé poZadavky zaznamenany a feSeny v terminu? ’
i

' I

24 | Doslo v dané oblasti od minulého auditu ke zlepSeni?

Zavérecné hodnoceni

Maximalni poéet bodu . 24

Celkpvy poéet bodli 4L \

Auditovana oblast splfiuje pozadavky 5S — bez zji§ténych nedostatkl
Auditovana oblast splfiuje pozadavky 5S s drobnymi nedostatky
Auditovana oblast splfiuje pozadavky 58S s velkymi nedostatky

Auditovana oblast nesplfiuje pozadavky 5S

Legenda:

1 bod: spinéni pozadavku
0,5 bodu: ¢asteené spinéni pozadavku
0 bodu: nesplnéni pozadavku



Misto

Stiedisko:
231112 Montaz

B32, montaz MR-2

Vyhodnoceni auditu ZlepSovani — 5S

Oblast:

Vysledné hodnoceni [body]

UOnor

Kvéten

hodnoceni

Vysledné —

AL




Priloha G

Procesni mapa budouciho stavu
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Zlepseni efektivnosti vybranych vyrobnich procesi
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Tato diplomové prace je zamétfena na zlepSeni efektivnosti
vybranych vyrobnich procesi ve vyrobnim podniku.
V teoretické ¢asti je nastinéna nejenom logistika ve vyrobg¢, ale
také vyroba, vyrobni proces, ¢i metody a nastroje pro samotné
zlepSovani procestl. V praktické ¢asti je poté uvedena zékladni
Anotace

charakteristika spole¢nosti EXCALIBUR ARMY, spol. s . o.,
u které je nasledné provedena analyza soucasného stavu.
Na zéklad€ analyzy jsou pak navrZzena doporuceni vedouci
k zefektivnéni vybranych vyrobnich procesti, coz je zaroven

hlavnim cilem této préce.
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