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UvVOD

Nejen vyrobni spolecnosti se snazi dosahovat co nejvétSich ziskli. K dosahovani zisku se
vSak firmy musi snazit snizovat naklady a zvySovat vynosy. Pro snizovani nakladt pak mo-
hou spolecnostem pomoci zlepSovatelské projekty. V mnoha velkych i malych firmach se
zlepSovani procest stalo béznou soucasti strategickych piistupt k fizeni. Diky neustalému
zvysSovani konkurenceschopnosti a technologického pokroku jsou podniky nuceny snizovat
své néklady. Jinak tomu neni ani v zavod¢ Zora Olomouc, ve kterém se procesy neustale
zlepSuji a hledaji se zde cesty vedouci ke zvySeni konkurenceschopnosti a dosazeni lepSich
ekonomickym vysledktim, pti dodrzeni zékladnich hodnot firmy, jimiz jsou udrzitelnost,

dodrzovani pravidel a vytvareni sdilené hodnoty.

Pro zpracovani diplomové prace jsem si zvolila téma snizeni mnozstvi reworku na vybrané
lince ve spolecnosti Nestlé, s.r.0., ve které v soucasné dob¢ také plisobim jako trainee.
Nestl¢, s.r.o. je Svycarskou nadnarodni firmou a zdvod Zora Olomouc je jeden ze zadvoda
tohoto nadnarodniho koncernu. Zavod se zabyvé potravinaiskou vyrobou, jejiz produkty se

u nds v Ceské republice fadi mezi velice oblibené a znamé.

4 rowr

Diplomova prace je rozdélena na dvé €asti, jimiZ jsou teoreticka ¢ast a prakticka cast.

P4

Prvni, teoreticka Cast, obsahuje literarni reSersi feSené problematiky. Mizeme zde nalézt
formulovana teoreticka vychodiska pro zpracovani praktické ¢asti diplomové prace. Nejprve
zde popisi, co si mizeme piedstavit pod pojmem primyslové inzenyrstvi, jak ho mizeme
dle asového vyvoje délit, a uvedu jednotlivé druhy metod primyslového inZenyrstvi, diky
kterym muze spole¢nost dosahnout kvalitni, efektivni a rychlé prace. Druhym bodem teore-
tické Casti této prace bude projektové fizeni, ve kterém bude nastinéna jeho problematika,
popis projektu a jeho atributl. DalSim a velice dilezitym bodem bude samotna problematika
DMAIC, kterd je zdkladnim stavebnim kamenem mé diplomové prace. V ramci této kapitoly
rozeberu vSechny faze metody DMAIC, tedy fazi definovéani, méfeni, analyzy, zlepSeni a
fazi kontroly, k nimz uvedu casto pouzivané a piedevsim pro tuto praci potfebné metody a
analyzy. Vzhledem k tomu, Ze je projekt veden ve vyrobni spolecnosti bude v teoretické
¢asti dale kratce popsano i fizeni vyroby, vyroba a také jednotlivé druhy plytvani. Nakonec
se zde objevi 1 dal§i metody a analyzy potiebné jako podklad pro praktickou cast.

Druhd, prakticka ¢ast se zabyva jiz konkrétnim projektem, ktery je ¢lenén dle metodiky
DMAIC, ktera je detailn€ popsana v teoretické ¢asti diplomové prace. Hlavnim cilem pro-

jektu je snizeni celkovych nakladi vybrané linky a to pomoci snizeni mnozstvi pektinového
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reworku na vybrané lince. Pektinovy rework se v celé praktické ¢asti bude délit na dva druhy
a to na maceny a nemaceny pektinovy rework. V prvni fazi definovani bude urcen napiiklad
cil zlepSovatelského projektu, kalkulace, projektovy tym a harmonogram. V dalsi fazi mé-
feni se bude provadét sbér dat, ze kterého se bude dale vychazet v dalsi fazi - ve fazi analyzy,
kde se budu podrobn¢ zabyvat analyzou dat a problémd, které pti vyrob¢ vznikaji, a jejichz
nasledkem je samotny pektinovy maceny i nemaceny rework. Na kotfenové priciny téchto
problému se poté vytyc¢i jednotlivé akce, které se ve fazi zlepseni implementuji a povedou
ke zlepSeni vysledka, tedy snizeni mnozstvi pektinového maceného i nemaceného reworku.
Posledni cast projektu - faze kontroly bude zakoncena ovéfenim dosazenych cilii a ekono-

mickym zhodnocenim projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této diplomové prace je pomoci vybrané metody primyslového inzenyrstvi
— metodiky DMAIC navrhnout projekt zaméfeny na snizeni mnozstvi reworku na vybrané
lince ve spole¢nosti Nestlé, s.r.o., konkrétné v zdvode Zora Olomouc. Tento projekt povede
ke snizeni mnozstvi pektinového rewoku o 30 % a zéroven tedy ke snizeni ndkladovosti
vybrané vyrobni linky. Vedlejsi cile, které povedou ke splnéni hlavniho cile prace, budou

zpracovani literarni reSerSe, ziskani dat z linky a zpracovani analyzy dostupnych dat.

Teoreticka ¢ast diplomové prace spociva v literarni resersi zamétené na problematiku pri-
myslového inzenyrstvi, metodiku DMAIC, projektové fizeni a fizeni vyroby. Pro tento ucel
je vyuzita odbornd literatura a internetové zdroje. Po provedeni literarni reSerSe néasleduje
pfedstaveni organizace a definovani projektu. Poté ve fazi méteni dochazi k ziskani vstup-
nich dat na vybrané lince a jejich podrobné zkoumani. Ve fazi analyzy se identifikuji pfic¢iny
vzniku vad a na zaklad€ vysledki analyz nasleduje navrh projektu, jehoz cilem je snizeni

mnozstvi reworku na vybrané lince o 30 %.

Z pohledu metod primyslového inzenyrstvi a dalSich odvétvovych metod a néstrojui jsou

vyuzity nasledujici metody a analyzy:

e Procesni analyza, vyvojovy diagram vybrané¢ho procesu,

e Ishikawa diagram — Rybi kost

e 5x proc
e SWOT
e RIPRAN
e SMART

e Brainstorming
e Matice priorit
e Pareto analyza

e Standardizace
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I. TEORETICKA CAST
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1 PRUMYSLOVE INZENYRSTVI

Pan docent Masin (2005, str. 65-66) definuje primyslové inzenyrstvi (PI), jako uznavany
vedni obor, jenz se orientuje na planovani, navrhovani, zavadéni a fizeni integrovanych sys-
tému, s cilem poskytovani sluzeb nebo produkce vyrobkl. V ramci téchto systémit zajistuje
a také podporuje vysoky vykon, udrzbu, spolehlivost, plnéni planu a fizeni nakladd v ramci
celého zivotniho cyklu sluzby nebo vyrobku. Jde tedy o védni obor, jenZ se v ramci hledani
toho, jak diimysIné&ji provadéet praci, zabyva odstranovanim plytvani, iracionality, nepravi-
delnosti a pfetézovani z pracovist. Popesko a Papadaki (2016, str. 21) uvadéji, ze PI je dis-
ciplinou, jenz se zabyva problémy souvisejicimi s efektivnosti operaci probihajicich ve vy-
robé¢ a pouziva pii tom celou fadu metod pro sniZzeni nebo eliminovani plytvani s materidlo-
vymi vstupy. Badiru (2014, str. 5) dale zminuje, Ze PI 1ze povazovat za aplikaci dovednosti
a chytrosti k dosazeni pracovnich cilii, a Ze systémovy pohled na PI zahrnuje veskeré po-

ttebné detaily pro jejich uplatnéni, jenz vede k efektivni praci.

1.1 Klasické primyslové inzenyrstvi

V ramci klasického pramyslové inzenyrstvi mtizeme dle Masina a Vytlacila (1996, str. 86-
87) zaznamenat dv¢ zékladni discipliny - studium prace a operacni vyzkum. Rozvoj obou
téchto disciplin je svym zptusobem kumulativni proces, ve kterém se ptidavaji, kombinuji,
modifikuji a eliminuji pfislu$né nastroje, koncepty, techniky a teorie spojované s danou dis-
ciplinou. Cilem studia prace, jenz se rozvinulo z védeckého fizeni, je dle MaSina a Vytlacila
(1996, str. 86-87) docilit optimalniho vyuziti lidskych zdroji a materidlovych zdrojt, které
jsou v daném podniku dostupné. Funkci studia prace je ziskat informace, a dale tyto infor-
mace vyuzit jako prostiedek zvySovani produktivity. Studium prace je zaloZeno na vyuZzivani
dvou technik, a to studium metod a méteni prace. V praxi se vyuzivaji ob¢ tyto techniky

soucasn€ nebo v kombinaci.
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Studium prace

|
\A \/

Studium Méreni
tod prace
vyplyva z ného efektivnéjsi umoznuje zlepSené planovani
vyuzivani materialu, prostoru, a fizeni, nabizi zakladnu pro
stroj0 a zafizeni i pracovnik( systémy odmériovani

A s

VysSSi produktivita

Obrazek 1: Studium prdace (Masin a Vytlacil,
1996, str. 87)

1.2 Moderni prumyslové inZenyrstvi

Moderni primyslové inzenyrstvi se od toho klasického 1i$i podle Masina a Vytlacila (1996,
str. 93-94) tim, ze oproti vydefinovanym technikdm a metodam klasického PI se jedna o
komplexnéjsi programy, jenZ nemaji a ani nemohou mit jasné kontury. Mezi dalsi specifi-
kum téchto programt je vyrazna orientace na tzv. nefyzické investice, jimz jsou rozvoj za-
meéstnanct a organizacni struktury. Nefyzické investice by mély predchézet fyzickym inves-
ticim, kterymi jsou investice do stroju a technologii. Obsah programli moderniho PI ve velké
mife vychdzi z japonské Skoly, fadime sem zvySeni kvalifikace a icasti zaméstnancii na fi-
zeni, zlepSeni organizacnich systém, odstranovani plytvani, zlepSeni dynamiky zlepSova-
cich procesi, skute¢né zajistovani kvality, méfeni a hodnoceni produktivity. Piiklady osved-
¢enych konkrétnich programt PI pro interni podnikovou oblast zobrazuje nésledujici obra-

zek.
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< < Projekt maticoveé
Rychie sy organizace
Zlep3ovani procesii
a odstrafiovani plytvani Ty’mové préce

Program Projekt simultdnniho
nulovych vad inzenyrstvi
i Modely pracovni
Motivaéni systém
Systém méreni
produktivity

Projekt rozvoje

zaméstnanecké
Géasti a kvalifikace

VysSi produktivita

Obrdazek 2: Konkrétni programy PI v pod-
nicich (Masin a Vytlacil, 1996, str. 87)

1.3 Metody primyslového inZenyrstvi

Primyslové inzenyrstvi udava smér, diky kterému mizeme dosahnout kvalitni, efektivni a
rychlé prace s procesy v podniku, a to zejména s pomoci metod PI. V této kapitole budou

popsany zakladni i komplexnéjs$i metody PI i s konkrétnimi ptiklady téchto dvou kategorii.

1.3.1 Zakladni metody prumyslového inZenyrstvi

Do této skupiny metod PI patii metody, které jsou zaméfeny na urcitou, vétSinou tizkou sku-
pinu problémii produkéniho systému a predstavuji "nejlepsi praxi" pfi jejich feSeni. Jsou
zakladem zlepSovani, vétSinou prvni uzitecné vysledky ptinaseji v kratké dobé, jsou jedno-
duché¢ a zpravidla velmi dobie vyhodnotitelné. Pfi zavadéni PI se zakladni metody maji vy-
uzivat jako prvni v fadé. Vysledkem uZiti téchto metod je hmatatelné zlepSeni procesu. Mezi

zakladni metody PI patii naptiklad (Produktivita, ©2017):

e Dilenské fizeni vyroby e Jidoka

e Kanban e MOST

e Poka Yoke e Projektové tizeni

e Primyslova moderace e Rychld zména (SMED)
e 55 e Stihlé procesy

e Totalné produktivni drzba (TPM) e Vizudlni fizeni

e Standardizace
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1.3.2 Komplexnéjsi metody primyslového inZenyrstvi

Komplexnégjsi metody PI jen ve své jedné ze svych ¢asti obsahuji unikatni ptistupy k feseni
urcité skupiny problémii. Jejich nejvyznamnéjsim rysem je schopnost spojovat zékladni me-
tody PI do celkd, jenz jsou zaméfené na zpravidla Sir$i oblast problematiky primyslového
podniku. Vyuziti komplexnéjSich metod v "zacateCnické" firmé je velmi problematickeé,
proto je nutné, aby pracovnici dané firmy jiz méli se zlepSovani produkéniho systému zku-

Senosti. Mezi komplexnéjsi metody PI patii naptiklad (Produktivita, ©2017):

e Justin time

e Nova montaz

e Six sigma

e Lean layout

e Teorie omezeni (TOC)

e Trvalé zlepSovani procest
e Tymova prace

e Kaizen



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

2 RIZENi VYROBY

Hradecky, Lanca a Siska (2008, str. 37) popisuji fizeni vyroby jako vyznamny subsystém
podnikového informacniho systému, jenz musi respektovat vazby na vSechny ostatni sub-
systémy podnikového informacniho systému, tedy pfedevsim na technickou pfipravu vy-
roby, prodej, ndkup, logistiku, finance, planovani, lidské zdroje, dodavatele, zadkazniky a
management jakosti. Vachal a Vochozka (2013, str. 163) uvadi, Ze fizeni vyroby je zaméteno
na dosazeni optimalniho fungovani vyrobnich systému s ohledem na vytycené cile. Jedna se
pfedevsim o vécné, Casové a prostorové sladéni, ptipadné koordinaci Cinitelii ucastnicich se
vyrobnich procesti nebo je ovliviiuji. Ketkovsky a Valsa (2012, str. 1) dale dopliuji, Ze fizeni
vyroby je tieba vénovat naleZitou pozornost, protoze ve vyrob¢ se podstatnou mérou rozho-
duje o nékladech, produktivité, spokojenosti zdkaznikl, konkurenceschopnosti, o zisku a

podnikatelském uspéchu.
Véchal a Vochozka (2013, str. 170-171) rozd€luji fizeni vyroby na:
Strategické Fizeni vyroby

e U strategického fizeni vyroby jde zejména o formulaci vyrobni strategie, kterou by

mélo uskutecniovat vedeni firmy
Taktické Fizeni vyroby

e Tato uroven je vétSinou svéfena Utvaru s celopodnikovou plisobnosti, ktera je zod-
povédna zejména za sttednédobé planovani vyroby v souladu s pfijatou vyrobni stra-

tegii a také za koordinaci ¢innosti organti operativniho fizeni vyroby v ramci podniku
Operativni Fizeni vyroby

e Posledni Uroven fizeni vyroby zvanad operativni, byva zajiStovdna specidlnimi
utvary, které vétsinou ptisobi jako soucést vedeni vyrobnich provozii. Dale také pra-
covniky odpovédnymi za pldnovani a fizeni vyroby na dilnach, tedy mistry a dilen-
skymi planovaci, pracovniky ve skladech a v nékterych dalSich ttvarech souviseji-

cich s vyrobou
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2.1 Vyroba

Pod pojmem vyroba oznacujeme kazdou ¢innost, ktera tvoii hodnotu. Zahrnuje v§echny hos-
podaiské ¢innosti spojené se zajisténim vyrobku a sluzeb a izce souvisi s planovanim, lo-
gistikou a oblasti fizeni kvality. Jeji zdkladni podstatou je postupny proces premény vstupt

ve vystupy — hmotné vyroby nebo nehmotné sluzby. (ManagementMania, ©2016)

Ketkovsky a Valsa (2012, str. 1-2) definuji vyrobu jako transformaci vyrobnich faktorii do
ekonomickych statkii a sluzeb, které pak prochazeji spotiebou. Jde o ¢innost, kterou firma
provadi k tomu, aby poskytla vyrobek ¢i sluzbu, na zakladé nichz ziskéva od svych zakaz-
nikll penize. Vyroba v $ir§Sim pojeti krom¢ pramyslu a zemédélstvi existuje 1 v doprave, na

vysokych skolach, v poradenskych firmach, v nemocnicich, v Gifadech atd.

2.1.1 Vyrobni faktory

Nazyvané téz jako vyrobni zdroje, jsou pouzivané v procesu vyroby. Vétsinou se rozlisuji

¢tyii hlavni skupiny vyrobnich faktord, jimiz jsou pfirodni zdroje (ptida), prace, kapital a

informace.
Kapital
Vyrobni
faktory:
— puda
Vystupy:
- price )
— zhozi
— kapital FIRMA >
—sluzby
— informace
—kvalita

managementu

Obrazek 3: Kolobéh vyrobnich faktorii, sluzeb, zbozi a kapitalu ve firmée
(Kerkovsky a Valsa (2012, str. 2)

2.1.2 Efektivnost vyroby

Efektivnost vyroby je podle Keikovského a Valsy (2012, str. 3-4) jednim z ustfednich poymut
managementu a ekonomie. V $ir§im pojeti znamena vylouceni plytvani omezenymi zdroji a
jejich vyuziti takovym zplisobem, jenz je nejbliZsi cili podnikéni, za ktery je vétSinou pova-

zovana tvorba zisku. V podminkach trzni ekonomiky jsou vyrobci, zejména diky plisobeni
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konkurence motivovan k tomu, aby vyrobni faktory vyuzivali co nejefektivnéji, nebo jinak
feceno, aby se urCité mnozstvi statkli snazili vyrobit s co nejnizsi spotiebou vyrobnich fak-
tort. V praxi se pro hodnoceni toho, jak se vyuZzivaji spotiebovavané vyrobni faktory, pou-
zivaji ukazatele produktivity. Ty jsou definované podstatné stejné, jako je definovan ukaza-

tel vykonnosti, tedy jako podil vystupli k spotfebovanym vyrobnim faktorim.

2.2 Plytvani ve vyrobé

Ries (2015, str. 49-50) uvadi, ze stihlé mysleni definuje hodnotu jako poskytovani uzitku
zakaznikovi, vSe ostatni je vSak plytvani. V prumyslové vyrobé zakazniky nezajima, jak
presné se produkt vyrabi, ale jen to, zda funguje spravné.

Hlavnimi formami plytvani ve vyrob¢ je dle KosSturiaka (2010, str. 12) jsou:

e Nadvyroba (vyrabi se pfili$ brzo nebo pfili§ mnoho)

e Nadbytecna prace (¢innosti nad definovany ramec specifikace)

e Zasoby (pfesahujici minimum potiebné ke splnéni vyrobnich ukolt)

e Opravovani (odstraniovani nekvality)

e Zbyte¢ny pohyb (jenZ neptidava hodnotu)

o Cekani (na material, souéastky, informace nebo skonéeni strojového cyklu)
e Doprava (Kazda nadbyte¢na manipulace a doprava)

e Nevyuzité schopnosti pracovnikil (povazovano za jedno z nejvétsich plytvani)

o B
—7 | | - =
[ DSM DRUHE ZTRAT, S
- KTERE DDSTRANUIEME i

|l

Madwvyroba | Zhwytedné pohyby
N _ -
0 % I
m '
_.'vi
1

1 Fa 1 A
Poe | §-<

L N A 4 | ' :Qﬁ.“

I I] Mewvyuditl 7 T
Zasoby Neefektival prace lidského potencidlu

Obrazek 4: Plytvani ve vyrobée (Svet Produktivity,
©2012)
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Dle Tomka a Vavrové (2014, str. 133) mlze urcitou orientaci pii analyzovani a odhalovani
ruznych pficin plytvani kapacitami a casem poskytnout japonsky princip muda, jenz je pro-

pracovanym pojmem plytvani ve vyrobnim procesu. Uvadi se tii arovné plytvani:

e Katakana-muda

Zahrnuje vSe, co neni pro pracovni postup nutné a co lze ihned, bez vétSich zasahti elimino-
vat. Jde napt. o ¢ekani, odkladani, hledani, pfemysleni, rovnani soucasti, dvoji prace a dalsi.

Katakana-muda je nejsnadnéji poznatelné plytvani.

e Kanji-muda
Predstavuje plytvani vztahujici se ke strojim a dalSim zatizenim. Zde jde napt. o prazdné
zpatecni cesty, dlouhé pfisunové cesty, cesta pro pfineseni soucasti, nevyuziti kapacity a

nastroji a jiné. Projevuje se ménicimi rytmy vykonu a tim, ze stroj nebo pracovnik ¢eka.

e Hiragana-muda
Do tohoto typu plytvani fadime nedostatky, kter¢ jsou dany stavajicimi podminkami, v nichz
pracovni proces probihd. Plytvani se zde vztahuje k télesnym pohybiim pracovniki, kon-
krétné jde napt. o ¢isténi ploch, nevhodné umisténi ovladaci, ruéni prace, vraceni do vychozi
pozice, zpusob odebirdni vyrobkul a dalsi. Jednd se o ¢innosti obtiznéji poznatelné, ale o to

dualezitéjsi. Vyuzivaji se zde rizné metody analyzy pohybu.
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3 PROJEKTOVE RiZENI

Dle Mulacové, Mulace a kol. (2013, str. 183) je projektové fizeni jednou z nesmirn¢ dulezi-
tych oblasti managementu obchodnich firem. Schwalbe (2011, str. 25) uvadi, ze pod pojmem
projektové fizeni si miizeme predstavit aplikaci znalosti, dovednosti, nastrojl a technik pfi
realizace projektovych aktivit za ucelem dosazeni pozadavki projektu. Méchal, Kopeckova
a Presova (2015, str. 102) predstavuji projektové fizeni jako ovéfené a popsané postupy,
organizovan¢ usili, které komplexné¢ tesi realizaci a fizeni vymezené sady Cinnosti tak, aby

pfinesla pfedpokladany uzitek a vysledek.

3.1 Projekt

Hrazdilova Bockova (2016, str. 126) popisuje, ze slovo projekt pochézi z latinského slovesa
proicere, které znamena hodit néco dopfedu. Kdyz by se tohle slovo rozebralo podrobné¢,
pak pro — je oznacenim néceho, co predchézi urcité aktivité v Case, a icere znamena hodit.
Proto slovo project v origindle znamena, ,,to co pfijde pied tim, nez néco jiného nastane*.
Vymétal (2009, str. 39) definuje projekt jako souhrn aktivit, jenz zahrnuji planovani a fizeni
¢innosti smétujicich k dosazeni stanoveného zdméru. Ve své knize Schwalbe (2011, str. 20)
zminuje, Ze projekt miZzeme definovat jako urcité casové omezené Usili vynaloZené na vy-
tvofeni unikatniho produktu, sluzby nebo vystupu. Dale, Ze existuji také provozni ¢innosti,
které slouzi k udrzeni chodu firmy. Mezi témito ¢innostmi a projekty je rozdil v tom, ze
projekty kon¢i ve chvili, kdy je dosaZeno jejich cili nebo je projekt ukoncen. Mulacova,
Mula¢ a kol. (2013, str. 183) definuji projekt jako jednorazovy jedine¢ny ukol se specific-
kymi ¢asovymi a ndkladovymi cili. Jde tedy o souhrn €innosti, jenz je tfeba uskute¢nit pro

uspé&sné splnéni vytycenych cili.

3.1.1 Atributy projektu

Projekty existuji v nepfeberném mnozstvi velikosti a tvari. Mulacova a kol.(2013, str. 183)
uvadi, ze zékladnimi atributy projektii jsou naklady, kvalita a Cas, jenZ pfedstavuji urcité
mantinely, v jejichZ rdmci se musi projekt uskutecnit (projektovy trojimperativ). Podle
Schwalbe (2011, str. 22-23) nam atributy (rysy) projektu pomahaji projekt dale definovat.
Mezi atributy (rysy) patii skute¢nosti, ze projekt:

e ma jedine¢ny ucel

e je docasny

e vytvaii se postupnych rozpracovanim
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e vyzaduje zdroje, €asto z riznych oblasti
e m¢l by mit primarniho zdkaznika nebo sponzora

e jcho soucasti je nejistota

3.1.2 Projektovy trojimperativ

Dolezal, Méchal a Lacko (2012 , str. 66) uvadi, v souvislosti s projekty a jejich cili zacha-
zime se tfemi zdkladnimi pojmy, a to vysledky, ¢asem a zdroji, tedy s trojimperativem pro-
jektového tizeni, v rdmci kterého je ticelem optimalni vyvazeni téchto tii poznatkt. Dle
Schwalbe (2011, str. 23-24) jsou vSechny projekty omezeny ¢asem, planovanym rozsahem
a néklady. V ramci projektového fizeni se o téchto limitech ¢asto hovoii, a to v souvislosti
s takzvanym projektovym trojimperativem. Aby byl projekt Gspésny, je tieba tyto obcas vza-

jemng protichidné cile sladit. Musi se zvazovat:

e Rozsah projektu — napt. Jakou praci je tfeba v ramci projektu udé€lat a jaky vystup
zékaznik ¢i sponzor projektu o¢ekava.

e Cas trvani projektu — napf. Jaky je harmonogram projektu a jak dlouho by méla prace
na projektu trvat.

e Naklady na projekt — napt. Jaky je rozpocet projektu a kolik by méla realizace pro-
jektu stat.

Uspéiné prajektoveé Fzeni
znamend dosdhnout viech

i ol {rozsahu, Casu, ndklad()
- a uspokaojit sponzora
prajekiul

Obrazek 5:  Projektovy  trojimperativ
(Schwalbe, 2011, str. 25)
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4 METODIKA DMAIC

Brussee (2004, str. 11) uvadi, Ze v oblasti zlepSovatelskych projektii a procesii se velmi ¢asto
vyuzivd metoda DMAIC. Schwalbe (2011, str. 315) zmifuje, ze tato metoda je jednim
z mnoha nastroju Six sigmy, a Ze pod pojmem DMAIC si miiZzeme piedstavit systematicky,
cyklicky proces nepftetrzitétho zdokonalovani, jenz je védecky orientovan a zaklada se na
faktech. Dle Shankara (2009, str. 16) se tato metoda zabyva problémem definovanym orga-
nizaci, a pomoci logického vyuziti fady nastroju a technik vede k dosazeni udrzitelného te-
Seni. Vysledné feSeni potom minimalizuje nebo eliminuje problém, a diky tomu se organi-

zace stavi do konkuren¢ni pozice.

Podle Svozilové (2011, str. 89) se zkratka DMAIC sklad4d z uvodnich pismen Define-
Measure-Analyze-Improve-Control, tedy Definujte-M&ite-Analyzujte-Zlepsete-Rid'te.
Primarnim cilem péti kroki DMAICu je dle Badiru (2014, str. 324) rozpoznat kritické
pozadavky zékazniki, identifikovat a ovéefit moznost zlepSeni a modernizovat podnikové
procesy. Badiru dale uvadi, ze hlavnim cilem metody DMAIC, neboli pétistupiiového
procesu, je rozpoznani kritickych pozadavki zdkazniki, identifikace a validace moznosti
zlepsSeni a modernizace obchodnich procest. Ve své knize uvadi, ze néktefi autofi dale
roz8ifuji metodu DMAIC na osmistupnovy proces, jenz zahrnuje: rozpoznani, definovani,

méfeni, analyzu, zlepSeni, kontrolu, standardizaci a integraci.

Problem m DMAIC w Solution
process

Team b= Problem |- .{ DHM Em IE}.. - IProcess
Improves

Obrazek 6: Proces DMAIC (Shankar, 2009, str. 18)
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4.1 Definovani (Define)

Prvnim krokem metody DMAIC je dle Svozilové (2011, str. 90) samotné Definovani, které
se zam¢iuje na nalezeni a pojmenovani cili zlepSovatelského projektu, a to v pifimé
souvislosti s pokrytim potieb zadkaznikl procesu. Nejvyssi strategicka tiroven cilii podniku
byva tvofena cili, jako jsou zvétSovani podilu na trhu, ndvratnost investic, loajalita
zékaznikli, nebo zvysSena spokojenost zaméstnanct. Hlavnim ucelem této faze je jasné
vymezeni problému, ktery se bude fesit, proto je velice dulezité, aby zadani bylo jasné
popsano v projektové listiné. Vymétal (2009, str. 50) dale zminuje, ze také vymezuje
projektovy tym, jimz je skupina vSech osob, které se podileji na projektu. Jde o skupinovou

roli, na kterou se kladou specifické pozadavky na mé za kol projekt pfipravit a realizovat.

4.1.1 Metoda SMART

Hrazdilova Bockova (2016, str. 153) definuje pravidlo SMART jako nejlepsi pomicku pro
spravnou formulaci cili a to nejenom v projektovém fizeni. Dolezal, Méchal a Lacko (2012,
projektu. Dobfe definovat cil nepatii mezi nejleh¢i zaleZitosti. Metoda SMART je jednou

z pomicek pro dobré definovani cile. Dle této metody by cil mél byt:

e S — Specificky, konkrétni (pottebujeme védét co)

e M — Meéfitelny (slouzi pro zji$téni toho, zda-li jsme ur¢eného dosahli)

e A — Akceptovany a odpovidajici (zainteresovani clenové védi, o co jde a shodli se na
adekvatnosti a relevantnosti cile)

e R —Realisticky (musi byt zfejmé, Ze stojime nohama na zemi)

e T - Terminovany (bez urceni terminu vySe uvedené nalezitosti postradaji smysl)

4.1.2 Metoda RIPRAN

Nézev metody RIPRAN se sklada z pocatecnich dvou pismenek tii slov, jimZ jsou Rlsk
PRoject ANalysis. Tato metoda predstavuje empirickou metodu pro analyzu rizik projekta,
ktera je velmi vhodna pro stiedni a velké projekty. Vychazi diisledné z procesniho pojeti
analyzy rizik, kterou chape jako posloupnost procest, z nichZ kazdy proces mé definovany
vstupy, vystupy, definované ¢innosti procesu a transformujici vstupy na vystupy s uréitym

cilem. (Ripran, ©2017)
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4.2 Meéreni (Measure)

Podstatou a ikolem tohoto kroku je ziskani tidajti a informaci o chovani souc¢asného procesu
s ohledem na zadani zlepSovatelského projektu. Svozilova uvadi (2011, str. 93), Ze je potieba
zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému v procesu, co se skryva za nizkou kvalitou
nebo nedostatecnou vykonnosti. Pro zlepSovani procesu prostfednictvim cyklu DMAIC, je
nutné presné védet, co a v jakém sméru zlepsujeme. Jde tedy o to védét, co je Spatné a jak
moc Spatné to je. KliCovym vystupem faze Méreni jsou jasné definovana métitka vykonnosti
a dikladné porozuméni toho, jak proces v soucastnosti funguje. Faze Meéreni mé piimou
navaznost na fazi nasledujici - fazi Analyzy, a to protoze abychom své pozdéjsi zavéry a
rozhodnuti mohli opfit o fakta, potiebujeme vybudovat znalosti a data, které vychazeji ze
skuteénych hodnot ziskanych meéfenim a sbérem potiebnych udaji. Méfeni procesu je
nezbytné pro vytvoreni podminek ke sledovani ucinnosti implementovanych procesnich

zmen, stejné jako vytvoreni nastrojii pro pozd¢jsi optimalizaci a kontrolu procesu. Méfici

systém produkuje udaje, jenz jsou nezbytné pro dalsi analyzy a ndvrhy procesnich zmén.

Ve fazi méfeni lze vyuZzit napt. Paretovy analyzy, kontrolnich diagramd, sledovéani vyskytu
vad, procesni mapy, strom rizika, snimkovani procest a dal$i metody a nastroje. (Ipa Czech,

©2012)

4.3 Analyza (Analyze)

Tteti fazi je Analyza, jejimzZ tkolem je dle Svozilové (2011, str. 96 — 97) vyhodnotit tidaje,
které jsme shromaZzdili v pfedchozim kroku — ve fazi Méfeni, a pomoci grafickych,
statistickych a matematickych nastroji zjistit pficiny, které zpisobuji rozdil mezi soucasnou
vykonnosti procesu a cilovym stavem, ktery byl urcen v prvni fazi — ve fazi Definovani.
Analyza vychazi ze soucasného stavu procesu podlozeného souborem udajti méteni a jejim
hlavnim zdmérem je odhaleni trendi v Casovych fadach a odchylek v chovani procesu
identifikujicich problémova mista procesu. Analyza také pomahd urcit, zda se jedna o
nahodnou udélost, nebo naopak o opakované se vyskytujici problém. V ramci hledani a
sestavovani popisnych informaci o vychozim stavu procesu je vétSinou zapotiebi vyuZzivat
fady analytickych metod, a to jak béZnych procesné-dokumentanich métod, tak dalSich
statistickych a grafickych nastroju. Pro vychozi uvahy o problémech procesti miizeme vyuzit
diagramii, a to pfedevsim tehdy, hleddme-li potencionalni divody prodlev, zdroje zavad,
spotieby prace na opravy a predélavky a nadmérnych zdsob. Pokud madme shromazdéné

podezielé jevy, lze svolat skupinu odborniki a seznam podrobit brainstormingu nebo jinym
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druhtim skupinovych metod a ¥izenych diskuzi. U¢innym nastrojem byvé predev§im hledani
pfi¢in a dasledkii pomoci tymového sestavovani diagramu ,,rybi kost”. V piipadé, Ze
potfebujeme jit do hloubky problému a oddélit symptomy od skuteCnych pficin, pak

pouzijeme dotazovaci metodu — naptiklad metodu ,,Pétkrat proc”.

4.3.1 Paretova analyza

Masin (2005, str. 59) zminuje, ze Paretova analyza se zobrazuje pomoci sloupcového dia-
gramu, diky kterému miizeme vyjadiit relativni vyznamnost jednotlivych problémi resp.
urcovat priority pfi jejich odstraiiovani. Nenadal (2008, str. 309) uvadi, Ze tato analyza je
technika vyuzivajici Paretova principu, a to v ramci procesu feseni problému vedouci ke
stanoveni priorit. Vyuziva se pti vyhledavani a definovani nepodstatnéjSich problému, které
jsou napt. nejcetnéjsi nebo nejnakladnéjsi. Dolezal a kol (2009, str. 200) dopliuje, Ze v mi-
nulosti byla prokazéana statistickd zavislost pficin a disledki, jejichz interpretace zni ,,Za

80% dusledktt mtize 20% pricin“. O tento fakt se opira praveé Paretova analyza.

4.3.2 Ishikawa diagram

Ishikawa diagram nékdy nazyvany jako ,,Rybi kost* je dle Kabatka a Lostakové (2010, str.
67) jednoduchou metodou pro systematické hledani pficin urcitého problému. Jde o grafic-
kou pomiicku, kterd ve spojeni se strukturovanym brainstormingem pomah4a shromazdit a

utiidit mysSlenky jednotlivce nebo tymu.

Lida %\ Technicke vybaveni
E
Prostifedi P etady

Obrazek 7: Ishikawa diagram (Kabdtek a Lostakova, 2010,
str. 67)
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4.3.3 Sxproé

Prochazka a Klimes (2011, str. 219) pro identifikaci kofenovych pti¢in vytycenych problémii
popisuji, ze je velmi efektivnim néstrojem pouziti techniky 5x pro¢ (anglicky Swhys). Tato
technika spoc¢iva v neustalém dotazovani se do hloubky, pro¢ se dana udalost déje. Posled-
nim krokem je nalezeni idedlniho feSeni pro dané problémy, a urc¢eni jednotlivych krokt pro

jejich napravu (akeni plan).

4.3.4 Brainstorming

Wilson (2013, str. 2, 5) popisuje brainstorming jako skupinovou metodu pro vytvafeni na-
padi, nalezeni feSeni problému nebo zvyseni kreativni efektivity. Tuto metodu mizeme vy-

uzit napiiklad k:

e Reseni konkrétnich problémi

e Vytvafeni ndpadl nebo pozadavkil

e Generovani socialni soudrznosti v ramci tymu

e Poznani novych ,,prostori* designu

e Generovani napadi a zptisobu jak délat jiz zab&hlé véci jinak
Scannell a Mulvihil (2012, str. 3) uvadi, ze brainstorming ve svém pravém smyslu ma byt
praktickym piistupem k feSeni problémi. Je vhodny pro kazdy tym v kazdé situaci, neni
popfeni, ze spoluprace piinasi vétsi vysledky nez individudlni mysleni. Brainstorming je
zpusob, jakym se tym muze spojit a vytvaret napady. Pii brainstormingu se doporucuje po-
uzivat plivodni €tyfi principy:

e Zam¢fit se na mnozstvi namisto kvality

e Nekritizovat

e Veskeré napady jsou vitany

e Stavét” na sebe navzajem jednotlivé napady

4.3.5 Prioritiza¢ni matice

Vodéak a Kucharc¢ikova (2011, str. 210) popisuji matici priorit jako velmi uZitecny nastroj,
jenz je mozné pouzit pti vybéru jedné z vice moznosti. Podstatou této metody je porovnavani

vice moznosti.
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4.4 ZlepSovani (Improve)

V okamziku, kdy odhalime problém a ovétfime, Ze se nejednd o nahodilou udalost, mizeme
dle Svozilové (2011, str. 100 — 102) prikrocit k hledani feseni, které pomutze problematicka
mista, jenz problém v procesu vyvolala, odstranit. V této fazi se vSak zamétujeme nejen na
navrhovani variant feSeni pro problémova mista procesu, tak na vybér téch nejvhodnéjsich,
jenz pomohou naplnit cil zlepSovatelského procesu. Soucasti faze Zlepsovani je nejen
kreativni prace navrhovani novych postupli, ale i stanovovani technologickych zmén,
reorganizace prace a vlastni implementace zvolenych zménovych navrhi. Tato piredposledni
faze cyklu DMAIC obsahuje jak generovani namétii, pouzivani néastroji uréenych pro jejich
ovéfovani, tak aplikace standartnich metod fizeni, jako je naptiklad projektovy management.
Musime mit vzdy na paméti, Ze kazdy problém ma v redlném svéte vice moznych feSeni a v
jejich hodnoceni je tieba se soustfedit na vybér takového, které je nejlepsi variantou pro
eliminaci problému v konkrétni situaci a podminkach organizace. Mame-li vybrané zlepseni,

pak pfipravime odpovidajici implementacni plan s Casovym rozvrhem a hlavnimi milniky.

4.5 Kontrolovani (Control)

Poslednim krokem metodiky DMAIC je faze fizeni budouciho procesu k zajisténi zvySené
vykonnosti, nazyvana jako Kontrolovani. Po provedeni prvnich ¢tyt krokd, tedy Definovani-
Meéreni-Analyzy-Zlepseni je v posledni fazi nutné zlepSeny proces stabilizovat definovanymi
procedurami a fady, které se odrazi v novych motivac¢nich systémech, rozpocetech,
tréninkovych metodach, operacnich nafizenich a dalSich manazerskych nastrojich.
Nejcastéji pouzivanymi a nejjednodusimi metodami je predchazeni problému a zajisténi
procest proti chybam. Vzdy je jednodussi navrhout proces nebo jeho ¢ast tak, aby k zavadé
nemohlo dojit. DalSimi zptsoby piedchézeni zdvadam je rozmistovani predmétl tak aby
nemohlo dojit k jejich zdméng, uZivani kontrolnich tabulek a seznami pti pfedavani, fyzickeé
zabrany pred vstupem do prostor s fizenym rezimem nebo signalizacni osvétleni, preventivni
Skoleni o produk¢nich nebo bezpe¢nostnich pravidlech. V této posledni fazi projektového
cyklu je také vyznamnou casti aktualizace planu fizeni procesu, ktery predevsim tikd jak a
kdy se bude méfit a kontrolovat, kdo je za provedeni kontrol a ptipadnou aplikaci korekénich
opatieni odpovédny, jakym zplisobem se budou vysledky kontrol hodnotit, pfedélavat a
pfipadné¢ dale pouzivat k optimalizaci vykonnosti procesu. Vypracovani vhodnych
komunika¢nich a analytickych nastroji je pak nezbytnou soucasti efektivné fungujiciho

kontrolniho systému. Samotné pldnovéani kontrolnich systémii zahrnuje jak sbér dat
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pottebnych k pribéhu hodnoceni vykonnosti nebo kvality procesu, tak i asistenci pfi
ovetovani dlouhodobé stability implementovaného feSeni. Pravé timto zplisobem miize byt
zajisténo, ze proces bude fungovat plynule a zaroven bude poskytovat optimalni vykon nebo

vystupy v pozadované kvalité. (Svozilova, 2009, str. 103 - 105)

4.5.1 Standardizace

Dalsi velmi ¢asto pouzivanou metodou ve fazi control je podle Svozilové (2011, str. 104-
105) standardizace procesti — jednoduchy popis pravidel pro vykon jednotlivych c¢asti
procesu. Tyto standardni procedury by méli byt souhrnem postupt a pravidel, ale také
souhrnem informaci potfebnych k sestaveni tréninkovych dokumentt a plani, jenz pomohou

ucastniktim procesu v porozumeéni o¢ekavani jedinct, ktefi jsou za jeho vysledky odpovédni.

Tomek a Vavrova (2014, str. 78) popisuji, ze zakladni smysl ucelné standardizace je dan

pfedevs§im nasledujicimi atributy:

e Zuzeni (vybér pouze jedné z mnoha moznych variant)

e Optimalizace (vybér optimalni varianty, jenz nejvice pokryva pozadavky)

e ZjednodusSeni (Hledani jednoduchosti, kterda vede k minimalizaci komplikova-
nosti)

e Komplexnost (zahrnuti vSech souvislosti od vstupniho materialu az po kontrolu

vyslednych produktit)
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5 DALSI METODY A ANALYZY

5.1 Metodika méreni lokalni svalové zatéze

Pro vysSetfeni lokalni svalové zatéze se pouzivd metoda integrované elektromyografie
(EMG). Integrace je matematicky proces, ktery vypocitava plochu opsanou kiivkou. Pro in-
tegraci EMG signali se pouziva celovinny usmériiovac a elektronicky integrator. Integro-
vany elektromyogram piedstavuje celkovou svalovou aktivitu a je funkci amplitudy, trvani
a frekvence priibéhu jednotlivych EMG potencidlti. EMG modul slouzi ke sledovani ¢innosti
svall metodou méteni a zaznamu elektrickych potencialt provazejicich svalovou aktivitu.
EMG potencialy byvaji snimany specialnimi povrchovymi elektrodami. EMG signély jsou
vzorkovany 20 krat za sekundu. Nasledné je vypoctena jejich primérna hodnota, ktera je
ukladana do paméti pristroje. Vyhodnoceni se provadi pomoci EMG programu. (interni ma-

terialy)

5.2 Logicky ramec

Dolezal, Kratky a Cingl (2013, str. 29) uvadi, ze logicky ramec, oznacovany i jako Logframe,
slouzi ke strukturovanému zformulovani ndmétu na projekt tak, aby bylo jasné, o co jde, jak
dlouho to budu trvat apod. Jde o nejefektivnéjsi zpiisob, jak komplexné zformulovat zadani

a strategii projektu, jinak fe¢eno definovat projekt vcetné jeho planovanych piinosu.

5.3 SWOT

Dle Dolezala a jeho kolektivu (2012, str. 61) princip SWOT analyzy spociva v identifikaci
silnych stranek, slabych stranek, ptileZitosti a hrozeb vii¢i vymezené oblasti. Pro nazorné
zobrazeni se zjiSténé polozky zapisuji do tabulky, jenzZ slouZi jako podpora pro komplexni
vyhodnoceni dané situace. Blazkova (2007, str. 155) uvadi, ze tato analyza muze byt prova-
déna jako soucast kompletni analyzy. Vyuziti vysledkl kompletni analyzy zobrazuje nasle-

dujici obrazek.

| Zhkoumani prostiedi |

¥y \
| Irterni analyza | I Extarni analyza |
v v ¥y Y
| Silné stranky | | Slaha stranky I | Prilezitosti | | Hrozby |

SWOT matice

Obrazek 8: Vyuziti vysledki kompletni analyzy (BlaZkova,
2007, str. 155)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Nestlé je Svycarska nadnarodni spolecnost, jenz vznikla v roce 1866 a byla pojmenovéana
podle Svycarského chemika Henriho Nestlé. Z hlediska trzni kapitalizace patii mezi nejvetsi
potravinové koncerny na svété. Centrala této svétové potravinaiské skupiny Nestlé S.A.,
ktera ma centralu ve Svycarském Vevey. Tato centrala ve vice nez 80 zemich svéta zamést-
nava zhruba 280 000 lidi. V Ceské republice a na Slovensku pracuje v prazské centrale, v
bratislavské kancelafi a v zavodech Zora Olomouc, Sfinx HoleSov a Prievidza vice nez 2
700 zaméstnancii. Zavod ZORA Olomouc vyrabi cokolddové cukrovinky - predevsim
znacky ORION, zavod SFINX Holesov vyrabi necokoladové cukrovinky - ptedevsim
zna¢ky BON PARI a JOJO a dal$i zavod, ve slovenské Prievidze vyrabi kulinaiské vyrobky
- znacky CARPATHIA a MAGGI. (Nestle, ©2018)

NN —
Nestle

Obrdazek 9: Logo spolecnosti (Nestle, ©2018)

6.1.1 Portfélio vyrobki

Celosvétové portfolio vyrobki Nestlé je velmi Siroké — patii sem polévky a bujony MAGGI,
mlécné vyrobky, kdva NESCAFE, cukrovinky, zmrzlina, balena voda, klinickd vyziva ¢i
détska vyziva NESTLE i strava pro domaci zvitata PURINA. Nestlé se podili na spoleénych
podnicich, které uvadeji na trh napt. aje NESTEA (Beverage Partners) ¢i snidanové cerealie
NESTLE (Cereal Partners). Spole¢nost mé ambice stat se viidéi uznavanou spoleénosti v
oblasti vyzivy a zdravého zivotniho stylu, opira se 1 o vlastni rozsahlou sit’ potravinaiského

vyzkumu a vyvoje, vedenou Nestlé Research Centre v Lausanne. (Nestl¢, ©2018)
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6.1.2 Sdilené hodnoty

vvvvv

ale téz spotiebitelim, zaméstnanciim, obchodnim partnerim i komunitam, ve kterych pu-
sobi. Tento koncept vytvareni sdilenych hodnot a zdvazek podnikat etickym a udrzitelnym
zpusobem je nedilnou soucasti podnikatelského modelu Nestlé a je pevné zakotven v za-
kladnich hodnotach, z4sadach a politikéch, kterymi se firma a jeji zaméstnanci tidi ve své

kazdodenni praci vSude na svéte. Jsou to:

e Vytvareni sdilené hodnoty (vyziva, vody, rozvoj venkova)
e Dodrzovani pravidel (Zasady podnikani spolecnosti Nestlé, zdkony, kodexy chovani)

e Udrzitelnost (Nestle, ©2018)

6.1.3 Certifikace

VSechny zavody spolecnosti Nestlé maji tzv. kombinovanou certifikaci (Nestle, ©2018), za-
hrnujici:

e ISO 9001 (tizeni kvality),

e OHSAS 18 001 (bezpecnost prace),

e [SO 14 001 (zivotni prosttedi)

e ISO 22 000 (bezpecnost vyrobka).

6.2 Zora Olomouc

Zavod Zora Olomouc je nejvétsim vyrobcem tabulkovych cokolad a bonboniér, nachézejici
se v jihovychodni &asti Ceské republiky. Cokolady se zde nevyrabi pouze pro Ceskou re-
publiku, ale samoziejmé i pro fadu jinych statd jako jsou Némecko, Francie, Anglie, Spa-
nélsko, Mad’arsko, Portugalsko a mnoho dalSich. Nasledujici obrazek €. 10 zobrazuje, jak

zavod Zora Olomouc dnes vypada.
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Obrazek 10: Zavod Zora Olomouc (interni materialy)

6.2.1 Historie zavodu

Zacatky zédvodu Zora sahaji az do konce 19. stoleti, kdy zapocalo provolani olomouckych
maloobchodniki k upisovani akcii zcela nového podniku pro vyrobu ¢okolady a cukrovinek.
Novy podnik s ndzvem ,,Prvni spole¢na moravska tovarna na cukrovinky a ¢okoléddu v Olo-
mouci, zapsané spolecenstvo s obmezenych ro¢enim* tak vznikl 25. listopadu 1898. Vyroba
se zahdjila v pronajmutich prostorech Obcanské zalozny na Dolnim ndmésti v historickém
centru mésta dne 12. ¢ervna 1899. Od roku 1908 vyrobky nesou samotnou znacku Zora, jako
symbol lepsi budoucnosti. Vyrobky byly velmi oblibené a bylo nutné vyrobu rychle rozsifit.
Proto pozdé&ji, v roce 1910 se vyroba premistila do nové tovarny a firma se méni na akciovou
spolecnost ,,Akciova tovarna na cukrovinky a cokolddu v Olomouci‘. Po dalSich dvou letech
se vyroba ptesté¢hovala do zcela nové tovarny, kterd jiz byla co se pozadavkil vyroby a hy-
gieny tyce, velice moderné feSend. Tehda se tovarna nachéazela v ptedméstské obci Hodola-
nech pfi zelezni¢ni trati. V dne$ni dobé¢ je tento aredl zavodu jiz soucasti mésta Olomouce.

(Nestle, ©2018)
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Obrazek 11: Zavod Zora po roce 1910 (Nestle,
©2018)

Poptavka po cukrovinkach se neustéle zvySovala a vedla tak k dal§imu rozSifovani vyroby a
vyrobkového sortimentu. V roce 1933 mél cenik 663 polozek. Zora v té dobé nabizela rtizné
druhy ¢okolady, ¢okoladovych ty¢inek a figurek, také kakao, kakaova zrna a kakaové maslo.
Mezi pochoutkami vynikaly rizné druhy ¢okoladovych dezertii. Dal§imi polozkami v sorti-
mentu Zory byly také lizatka, Zelé, oplatky, dale 1ékoficové a gumové pastilky a drazé, sme-
tanové a ruské karamely, drops a furé. Zvlastni oddé€leni tovarny také nabizelo vyrobu pte-
devsim ptirodnich, zdravotnich a luxusnich specialit podle receptur a ptani odbératelti — 1é-
karen a I¢kait. Koncem 40. let se Zora stala diky zndrodnéni spole¢né s dal$imi cukratskymi
firmami, ndrodnim podnikem. V 60. letech v rdmci zmén primyslu cukrovinek a ¢okolady
byla Zora zadlenéna do narodniho podniku s ndzvem ,,Ceskoslovenské ¢okoladovny** se
sidlem v Praze. Stale se vyrabély velice kvalitni vyrobky, coz potvrdily zlaté a stfibrné me-
daile ziskané na mezinarodnich Olympiadach potadanych v Patizi, Bruselu a v Praze. Poté
v roce 1991 spole¢nost Nestlé vstoupila do Cokoladoven, a.s., a doslo k rozsahlé rekon-
strukci vyroby ¢okolddovych hmot v zavodé€. Postavila se nova hala, vybavena nejmoder-
n¢j$imi technologiemi na vyrobu vysoce jemnych ¢okolddovych hmot a nésledné v roce
1995 se zprovoznila dals$i linka na vyrobu Cokolad a cokoladovych tyCinek. Nasledné€ v roce
1999 byla do zavodu Zora soustiedéna vyroba plnénych ¢okolddovych bonboni (jsou sou-
¢asti bonbonier a vanoc¢nich kolekci) a tabulkovych ¢okolad mnoha druhti. Mezi nejoblibe-
n¢j$i vyrobky zavodu Zora patii tradi¢ni fada ¢okolad s ptisadami Studentskd pecet’ a ty€inka
Margot uvadéné na trh pod znackou ORION. V letech 2002 az 2003 byly do zavodu ZORA
pfevedeny vyrobni linky na finalni ¢okoladové vyrobky z modfanského zavodu ORION.
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Od roku 2004 je ZORA novym ,,domovem* pro nejsilnéjsi tuzemskou ¢okoladovou znacku
zvanou ORION. Zacdatkem roku 2007 se instalovala nova linka na aerovanou ¢okoladu Orion
AERO, ktera zahdjila sériovou vyrobu. ORION tak zvysil rozsah svého konkurenceschop-
ného vyrobniho portfolia, které je exportovano jak do stfedni, vychodni, tak i do zapadni

Evropy. (Nestle, ©2018)

6.2.2 Portfolio vyrobki

Zavod Zora se zabyva vyrobou tabulkovych cokoldd, ¢okoladovych tyCinek a plnénych
¢okoladovych bonbdntt mnoha druhi, které jsou soucasti bonbonier nebo vanocnich kolekei.
Mezi nejoblibenéjsi vyrobky ze Zory patii tradi¢ni fada cokoldd s ptisadami Studentska
pecet’ a ty¢inka Margot, které jsou uvadéné na trh pod znackou ORION. Na nasledujicim
obrazku jsou vyobrazeny i dal§i znamé a také velmi oblibené vyrobky, jenz zdvod Zora

vyrabi

Obrazek 12: Jedny z mnoha vyrobkii zavodu Zora Olomouc (in-

terni materialy)
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7 FAZE DEFINOVANI

V prvni fazi projektu je nezbytné definovat projekt a vesker¢ jeho atributy. Na zaklad¢ zjis-
ténych informaci a dat bude uren problém, na ktery bude zaméiena celd analyticka ¢ast mé
diplomové prace. Je tieba specifikovat zlepsovaci projekt a jeho cile. Zakladem této faze
bude poznat a definovat vychodiska projektu, zpracovat casovy harmonogram, s konkrét-
nimi terminy jednotlivych akci a sestavit projektovy tym, jenz se bude na feSeni dané¢ho
problému podilet. Tato faze bude ukoncena definovanim problému, ktery bude zédkladem
pro nasledujici kroky, tedy méteni a analyzu. V ramci této ¢asti také neopomenu mozna

omezeni a rizika projektu.

Na samotném zacatku projektu byl zpracovan logicky rdmec projektu, ktery definuje za-
kladni charakteristiky projektu, jako jsou hlavni a projektové cile, objektivni ovétitelné uka-
zatele, prostfedky ovéteni, predpoklady a rizika, jednotlivé aktivity, Casovy ramec a dalsi

charakteristiky projektu.

7.1 Projektovy tym

Jako projektovy tym oznacujeme skupinu vSech osob, které se podileji na projektu. V ramci
projektu, jenZ je popisovan v této diplomové praci se projektovy tym skldda z mé osoby a

dalsich pracovniki, kterymi jsou:

e Vedouci vyroby

e Mistr vyroby

e Primyslovy inZenyr
e Technolog

e Pracovnik BOZP

e Predak

e Vyrobni pracovnice

7.2 Volba predmétu zlepSovaciho projektu

V kazdé vyrobni firmé se najde prostor pro zlepSeni. V pribéhu vyroby firmam vznikaji
ruzné ztraty, at’ uz jsou to neplanovana ¢i planovand zastaveni linky, jeji zpomaleni, zlom a
rework vznikajici pfi vyrob€ produktii, nedodrzovani standardii, predpisti a mnoho dalSich
ztrat. Ztraty mohou byt jak ¢asového tak materidlniho druhu. V rdmci mého trainee programu

ve spolecnosti Nestle, s.r.0., v zavod¢ Zora Olomouc pracuji na vyrobni budove, na které je
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jednim z nejvétSich problémil pravé rework. Pod nazvem ,,rework® si miizeme predstavit
zpétné zpracovatelny zlom, to znamend zlom tvofeny z vyrobkd, které z riznych divoda
nespliuji urcité pozadavky na kvalitu a ve vyrobé se znovu, tedy zpétné zpracuji. Diky
zpétné zpracovatelnému zlomu miize mimo jiné dochazet také ke zpozdéni dodani zbozi
zakaznikiim. Proto je velmi dilezité vénovat pozornost mnozstvi vzniklého reworku. Na
dané vyrobni budové je n€kolik vyrobnich linek, jenz vyrabi rizné druhy cukrovinek, které
muzete nalézt téméi ve vSech obchodech s potravinami. V mém projektu se zaméiuji na

linku, jenZ je na této vyrobni budové prioritou, protoze vyrabi nejveétsi mnozstvi vyrobki.

7.2.1 Produkty z pektinové hmoty

Tyto produkty méacené v Cokolade se vyrabé&ji z pektinové hmoty a naleznout je mizeme
v riznych velikostech a baleni. Vyrabé&ji se klasické, balené do multipackt, velikosti

XXL, mini vyrobky a také jesté¢ v mensi velikosti s pouhymi 9 gramy.

V nasledujicim grafu (Obrazek €. 13) jsou zobrazena mnozstvi reworku rozdelena dle jed-
notlivych druhti vyrobki, vyprodukované na vybrané lince za obdobi jednoho roku, od fijna
2016 do zati 2017. Je zde jasné vidét nejvetsi kontributor reworku na této lince, jimZ je
produkt A, ktery za obdobi jednoho roku tvoii necelych 23 000 kg. Z pektinové hmoty jsou
zde takeé vyrobek C, N, R, V, X, Y a Z, jenz dohromady tvofi vice nez 12 000 kg.

25000 R 100%

20000

LR

Mnokstvi kg

I|‘|| 1086
BRI R RN RN T

ABCDEFGHCH! J] K LMNOPIAIRSTWLODVWIXY Z

Wyrobky vybrané linky

Obrazek 13: Mnozstvi reworku v kg, rozdélena dle jednotlivych druhii vyrobkii za obdobi

Fijen 2016 — zari 2017 (vilastni zpracovani)
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7.2.2 Druhy reworku na vybrané lince

Na vybrané lince vznika spousta druhti zpétné zpracovatelného zlomu. Nésledujici graf (Ob-
razek ¢. 14) zobrazuje rozdéleni jednotlivych typl reworku na vybrané lince. Zde je na prv-
nim a druhém misté pravé pektinovy rework a to maceny - ¢okoladovy a nemaceny - neco-

koladovy, na které se v ramci projektu zaméfujeme.
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Druhy reworku vybrane inky

Obrazek 14: Jednotlivé druhy reworku na vybrané lince za obdobi Fijen 2016 — zari 2017

(vlastni zpracovani)

7.2.3 Pomér maceného — ¢okoladového a nemaceného — neéokoladového reworku

Jak jiZ bylo zminéno v pfedchozi podkapitole, kterd se zaméfovala na druhy reworku na
vybrané lince, projekt je zaméfen na sniZeni mnozstvi reworku jak maceného neboli ¢oko-

ladového, tak nemaceného neboli necokoladového pektinového reworku.

Na obrazku €. 14 miiZeme vidét Paretovu analyzu, ze které jasné vyplyva jako nejvétsi kon-
tributor reworku pravé pektinovy rework. Nemaceny — neokoladovy pektinovy rework (v
grafu oznacen pismenem B) tvofil za minulé obdobi od fijna 2016 do zati 2017 ptes 14 000
kg a méaceny - ¢okolddovy pektinovy rework (v grafu oznacen pismenem A) tvoril za stejné

casové obdobi pies 17 300 kg.

Pomérové srovnani pouze mezi nami sledovanym macenym — ¢okolddovym pektinovym

reworkem a nemac¢enym — ne¢okoladovym pektinovym reworkem zobrazuje néasledujici graf
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(Obrazek ¢. 15). V tomto grafu jsou procenty zobrazeny oba sledované typy pektinového
reworku. Nemaceny — necokoladovy pektinovy rework tvofi necelych 45 % a naopak ma-

¢eny — ¢okoladovy pektinovy rework tvoii pies 55 %.

Nemaceny - necokoladovy rework B Maceny - cokoladovy rework

Obrazek 15: Pomer maceného — cokoladového a nemaceného — necokola-

dového reworku v % za obdobi rijen 2016 — zari 2017 (vlastni zpracovani)

7.3 Cil zlepSovaciho projektu

Cil zlepSovaciho projektu byl uren na zéklad¢ vypoctu z dat minulého obdobi. Konkrétni
vypocet a primérnou a minimalni hodnotu nemaéeného pektinového reworku zobrazuje ta-

bulka ¢. 1.

Tabulka 1: Vypocet cile zlepSovaciho projektu — nemdceny rework (vlastni zpracovani)

Primérna hodnota nemaceného - ne¢okoladového pektinového reworku: 1,33 %

Minimalni hodnota nemac¢eného — ne¢okoladového pektinového reworku: 0,10 %

Cil: Snizeni nemaceného pektinového reworku o 30%

Vypocet cile = Pramér - (Primér - Min) * 0,3 0,96 %

Z tabulky €. 1 mizeme vycist, Ze z ptivodni primérné hodnoty nemaceného — necokolado-
vého pektinového reworku ve vysi 1,33 % se diky zlepSovatelskému projektu chceme dostat

na 0,96 % nemacené¢ho — necokoladového pektinového reworku. Definovali jsme tedy cil
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projektu a zaroven cil praktické ¢asti této diplomové prace zaméefeny na snizeni nemaceného

— necokoladového pektinového reworku.

Nasledujici graf (Obrazek ¢. 16) zobrazuje vyvoj mnoZzstvi nemaceného - ne¢okoladového
pektinového reworku v procentech za obdobi fijen 2016 — zafi 2017. Muzeme zde vidét
nepravidelné vykyvy naméteného mnozstvi nemaceného pektinového zpétné zpracovatel-
ného zlomu. Napftiklad v prvnim tydnu roku 2017 dosahuje mnozstvi sledovaného reworku
nejvyssi hodnoty, a to az 5,7 %. Naopak v 11. tydnu roku 2017 dosahuje mnoZstvi sledova-
tou je tedy zfejmy a zna¢ny rozdil. Primérna hodnota nemaceného pektinového reworku v
% za sledované obdobi ¢ini 1,33 % a v grafu je zobrazena pomoci oranzové linie. Cilena
hodnota nemaceného pektinového reworku v procentech, které chceme timto projektem do-

sahnout je 0,96% a v grafu je zobrazena pomoci Sed¢ linie.
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Obrazek 16: Vyvoj nemdaceného - necokoladového pektinoveho reworku v % za obdobi 7i-

jen 2016 — zari 2017 (vlastni zpracovani)

Vzhledem k tomu, Ze v ramci projektu sledujeme nejen nemaceny - neCokoladovy pektinovy
rework, ale 1 maceny - Cokoladovy pektinovy rework, je potieba stejnym zplisobem vypoci-
tat 1 cil zlepSovaciho projektu zaméteny na druh méaceného — ¢okoladového pektinového

reworku, ktery zobrazuje tabulka ¢. 2.
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Tabulka 2: Vypocet cile zlepsovaciho projektu — maceny rework (viastni zpracovani)

Priimérna hodnota maceného — ¢okoladového pektinového reworku: 1,50 %

Minimalni hodnota maceného - ¢okoladového pektinového reworku: 0,60 %

Cil: SniZeni maceného pektinového reworku o 30%

Vypocet cile = Primér - (Pramér - Min) * 0,3 1,23 %

Z tabulky ¢. 2 mizeme stejnym zpusobem jako u prvni tabulky vy¢ist, ze z ptivodni pru-
mérné hodnoty maceného — cokoladového pektinového reworku ve vysi 1,50 % se diky zlep-
Sovatelskému projektu chceme dostat na hodnotu 1,23 % maceného — ¢okolddového pekti-
nového reworku. Definovali jsme tedy cil projektu a zaroven cil praktické casti této diplo-

mové prace zaméteny na snizeni macené¢ho — ¢okoladového pektinového reworku.

Obrazek ¢. 17 zobrazuje vyvoj mnozstvi maceného - ¢okoladového pektinového reworku
v procentech za obdobi fijen 2016 — zati 2017. Mlzeme zde opét vidét nepravidelné vykyvy
naméfeného mnozstvi maceného pektinového reworku, stejné jako tomu je u nemaceného
typu reworku. Napftiklad v 8. tydnu roku 2017 dosahuje mnozstvi sledované¢ho reworku nej-
nizsi hodnoty, a to az 0,6 %. Naopak v 11. tydnu roku 2017 dosahuje mnoZstvi sledovaného
reworku nejvyssi hodnoty, a to 5,4 %. Mezi minimalni a maximalni namétenou hodnotou je
tedy opét ziejmy a znacny rozdil. Primérnd hodnota nemaceného pektinového reworku za
sledované obdobi ¢ini 1,5 % a v grafu je zobrazena pomoci oranzové linie. Cilena hodnota
nemaceného pektinového reworku, které chceme dosdhnout je 1,23 % a v grafu je zobrazena
pomoci Sed¢ linie. V 11. tydnu mizeme vidét jistou souvislost mezi mnozstvim maceného
reworku, ktery zde dosahuje maximalni procentudlni hodnoty a nemaceného reworku, ktery
ve stejnou dobu dosahuje minimalni procentudlni hodnoty. Tato souvislost bude detailngji

popséna v dalSich fazich projektu.
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Obrazek 17: Vyvoj maceného - cokoladového pektinového reworku v % za obdobi Fijen

rvr

2016 — zari 2017 (viastni zpracovani)

7.4 Metoda SMART

vvvvv 4

Spravna definice projektu je jednim z nejdilezitéjsich faktorti uspéchu projektu. Metoda

SMART je jednou z pomtcek pro dobré definovani cile.

Tabulka 3: Metoda SMART (vlastni zpracovani)

S . Konkrétni Snizeni mnoZstvi petinového maceného i nemacené ho
- Specific reworku 0 30% oproti predchozimu obdobi.

M - Measurable Méritelny Cil miizeme méfit pomoci interniho systému SAP.

. [M|Cil je odsouhlaseny projektovym tymem a kou¢em
A- Acceptable Odsouhlaseny projektu.

. PR Cil je ur¢en na zéklad€ z dat minulého obdobi, je tedy
R - Reatistic Realisticky |l o iticky.

TPt . Definovany v ase Definovany Cas na projekt, tedy na dosazeni cile je pil
- Time Specific y roku, tedy 6 mésici.
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7.5 Casovy harmonogram zlepSovaciho projektu

Projekt snizeni mnozstvi pektinového reworku na vybrané lince probihal v dob¢ od 35. tydne

roku 2017 do 9. tydne roku 2018. Tedy od z

r~r

ari1 ro

ku 2017 do tnora roku 2018. V ramci kazdé

faze metodiky DMAIC jsme méli vytycené jednotlivé Cinnosti, které jsme méli splnit. Na-

sledujici obrazek zobrazuje jednotlivé Cinnosti ve fazich definice, méteni, analyzy, zlepSeni

a kontroly s uvedenymi ¢asovymi terminy v tydnech.

w35 |w36 |w37 |w38 (w39 (w40 (w4l (w42 (w43 (w44 (w45 w46 w47 |w48 |w49 |w50 |w51 |w0l |w02 |w03 |w04 |w05 [w06 [w07 (w08 |w09
definice plan
rozsahu skuteénost
definice cile, plén
3 time series plot |skuteénost
Z |finanéni analyza|plan
LLh skutecnost
a wytvoreni tymu  |plan
skutecnost
wtvofeni plén
Sasového skutenost
stratifikace plan
skute¢nost
wytvofeni planu  |plan
'Z  |sbéru dat skutecnost
& [sbérdat plin
g skute¢nost
= wytvoreni mapy |plan
procesu skuteénost
focused plan
problem skutenost
just do it - plan
jednoduché skutecnost
ﬁ brainstorming  |plan
‘E skutecnost
<z( rybi kost plan
< skutecnost
5x pro¢ ; plan
GEMBA skute&nost
navh akcina  |plan
feSeni kazdé |skute¢nost
prioritizace akci |plan
odle matice [skute¢nost
akéni plan plén
skute¢nost
implementace a|plén
ovéreni akéniho [skuteénost
komunikace plan
o nowch std skutecnost
@) implementace |plan
E monitoringu skuteénost
P4 sumarizace plan
8 prace skuteénost
SWOT plan
skutecnost

Obrazek 18: Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)
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7.6 Kalkulace

Kazdy projekt musi byt podlozen i kalkulaci mozné financ¢ni Gspory. Tato podkapitola se
vénuje prave kalkulaci cilené uspory v K¢. Cil nasi uspory byl nadefinovan v piedchozi
kapitale ve vysi 30% snizeni mnozstvi reworku. Nasledujici tabulka ¢. 4 zobrazuje vypocet

této uspory v K¢&. Uspora plynouci z nageho projektu dosahuje vyse az 219 645 K& za rok.

Tabulka 4: Kalkulace uspory snizeni reworku o 30% v K¢ (vlastni zpracovani)

Mnozstvi reworku pektinovych vyrobku 17383 14044 31427
Priumérna cena za 1 Kg vyrobki 30 15 X
Rework v K¢ za rok 521490 210660 732150
_— |
Uspora reworku 30% v K¢ 156447 63198 219645

7.7 SWOT analyza

V rédmci ptipravy projektu byla zpracovana také SWOT analyza kvili identifikaci silnych a
slabych stranek vcetn€ moznych pfilezitosti a hrozeb souvisejici s projektem. Zobrazuji ji

nasledujici tabulky €. 5 a €. 6.

Jednotlivé poloZky jsou oklasifikovany jejich dulezZitosti - vdhami, aby se vyty¢€ily ty, na
které je nutno se zaméftit. Vahy 1 bodové ohodnoceni byly vytvotfeny pii konzultaci s vedou-
cim vyroby a vedoucim oddéleni Industrial Performance, pficemz vahy vyjadiuji diileZitost
jednotlivych polozek v danych kategoriich. Cim vy3§i je zobrazena vaha, tim vétsi je dile-

zitost polozky v dané kategorii.

Mezi dv€ nejvyznamnéjsi silné stranky projektu patii zlepSeni bezpec€nosti, které mize byt
dosazeno pii sniZzeni mnozstvi zdsahll do stroje v priibéhu vyroby, coz odpovida priorité
zavodu Zora Olomouc — safety first (bezpecnost predevsim), dale je velice vyznamnou sil-
nou strankou projektu sniZzeni nadkladovosti vybrané linky, protoZe pokud chce byt podnik
konkurence schopny, musi se snazit snizovat své naklady. Co se tyka slabych stranek pro-
jektu, tak zde lze vytycit pfedevsim (nedostatecné) predavani informaci mezi zamestnanci a

také fluktuaci zaméstnancu.
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Tabulka 5: SWOT analyza silnych a slabych stranek (viastni zpracovani)

Silné stranky

Strengths
Hodnoceni
3 Body B
= Ay NOR=|
R — o — >
3 |82 38| 8| 5 |&¢
o= ool 23| . v TS
Q 8 ~E\ 8 >O 8 T_) O o
>~ >3 F O <
S
zkuSeni pracovnici 0,1 2 2 6 0,6
aktivni zapojeni operatort a udrzby 0,1 3 3 3 9 0,9
pozitivni ptistup vSech zapojenych osob | 0,1 2 3 2 7 0,7
zlepSeni bezpecnosti (méné zasahd do
stroje v prub&hu vyroby) 0,3 5 5 5 15 4,5
snizeni nakladovosti vybrané linky 0,4 5 5 5 15 6
Celkové hodnoceni silnych stranek 12,7
Slabé stranky
Weaknesses
Hodnoceni
5 Body _
= a o=
oS e N — >
S 82 8z 8| 5|88
o= e o| © 0 = v/ = _g
A |85 Be| £ D | O3
> >3 | O =
s
fluktuace zaméstnancu 0,4 -5 -3 -4 -12 -4,8
nedostateéna motivace zaméstnanct 0,2 -2 -3 -2 -7 -1,4
predavani informaci mezi zaméstnanci 0,2 -1 -2 -2 -5 -1
star§i vyrobni budovy 0,2 -1 -1 -1 -3 -0,6
Celkové hodnoceni slabych stranek -7,8

Pti secteni bodového ohodnoceni silnych a slabych stranek vyjde Cislo 4,9. Silné stranky
projektu pfevazuji nad slabymi. I ptes to, je potieba se pii realizaci projektu zaméfit na po-

sileni silnych a eliminaci slabych stranek.
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Tabulka 6: SWOT analyza prilezitosti a hrozeb (viastni zpracovani)

Hodnoceni
2 Body B
= o N =]
R a— —— > o
2|32/ 88| 8| §|8¢
o= 2¢c| 83| & v =S
R |85 Bl & B | O S
> > > % = | O <=
vzdélavani zaméstnancu 0,1 2 3 2 7 0,7
nové technologie 0,2 4 3 3 10 2
komunikace a spoluprace na pracovisti | 0,1 5 3 4 12 1,2
rozvoj na zahrani¢nim trhu 0,2 3 3 4 10 2
moznost zeStihleni vyroby 0,2 3 4 3 10 2
nakup novych stroji a zafizeni 0,2 5 5 5 15 3
Celkové hodnoceni pfilezitosti 10,9
Hrozby
Threats
Hodnoceni
- Body
g g
= L N
)‘ﬁ e Nt > o
2822 8| § |28
o= o O [©IR7) = v j== =
A 353w 8| T |83
O O3 = [} (@)
> | > 2 = o =
ztrata zakaznikl (nesplnéni zakazek) 0,5 -3 -2 -2 -7 -3,5
ztrata kvalifikovanych zaméstnancti 0,2 -2 -3 -3 -8 -1,6
konkurence v zahrani¢i 0,1 -1 2 2 -5 -0,5
nemoci z povolani 0,2 -2 -2 -3 -7 -1,4
Celkové hodnoceni hrozeb I -7

vvvvvv

stroji a zafizeni a rozvoj na zahrani¢nim trhu. Naopak mezi nejzasadnéjs$i hrozby mizeme
zatadit napiiklad nemoci z povoléni — z divodu ,,neergonomickych* pohybt pracovnic u
baliciho zatizeni na vybrané lince, nesplnéni zakézek zakaznika — z diitvodu nedostatku ope-

ratort, a konkurenci v zahrani¢i.
Sectenim bodového ohodnoceni ptileZitosti a hrozeb vyjde ¢islo 3,9. To znamena, Ze pfile-
zitosti pirevazuji ptes hrozby. I pies to, je nutné zaméfit se na posileni ptilezitosti a eliminaci

hrozeb.
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7.8 Rizikova analyza

Pro analyzu rizik byla vyuzita RIPRAN analyza, kterd je podrobné&ji popsana v teoretické
¢asti diplomové prace. V ramci této analyzy byla identifikovéna rizika, ktera mohou mit vliv
na pribéh nebo cil zpracovaného projektu. Byla také vytvofena napravna opatieni, ktera
umozni se vyty¢enym rizikim vyhnout nebo snizit pravdépodobnost vyskytu rizika (pii-

padné snizit jeho dopad na projekt).

V tabulce ¢islo 7 a tabulce ¢islo 8 jsou nejprve definovany zékladni pojmy - pravdépodob-

nost a dopad, a jejich vztah na vyslednou hodnotu rizika.

Dopad rizika zobrazuje kone¢ny stav po vyskytnuti rizika. Velikost dopadu uréuje, zda vy-
brané riziko ohrozuje pouze dil¢i €innosti projektu, hlavni ¢innost projektu nebo dokonce

zékladni cil projektu. Pravdépodobnost udava procentualné Sanci, ze dané riziko nastane.

Tabulka 7: Pravdepodobnost a dopad rizik (RIPRAN, ©2014)

Pravdépodobnost

Stredni 10-30% Stredni Ohrozeni hlavni ¢innosti.

Tabulka 8: Hodnota rizika (RIPRAN, ©2014)
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Odmitavy postoj firmy

Nebudu moci
ve firmé zpra-

covavat DP

P-st scé-
nare

Tabulka 9: Rizikova analyza — RIPRAN (vilastni zpracovani)

Budu muset
zménit téma
DP

Hodnota

Nezajem vedeni spo- o Spolecr}os!t o 0 o
lecnosti 5% nez‘reahzu]e 10% | 5% | NP | 50% | SD SHR
projekt
Nedojde k de-
NesQravne provedena 50, ﬁnovranl pod- 10% | 5% | NP | 30% [MD | MHR
analyza dat statnych pro-
blému
. i , Nezpracovana
E:fﬁg;ieg‘;ﬁf‘j‘ggho 40% | a neobhajena | 100% | 40% | SP |100%
DP
Ztrata (smazani) sou- 50% Z{lovu’zpraco- 100% | 50% | VP |100%
boru s DP vavana DP
s Nespokoje-
Nesplnéni pfedem sta- | 550, | ' choles- | 80% |40% | SP | 80%

novenych cilt

nosti

Népravna opatreni jednotlivych hrozeb

1) Odmitavy postoj firmy — tato problematika odmitavého postoje firmy by se fe-

Sila hlavné piredbéznou konzultaci s vedenim firmy ohledné vybraného projektu

2) Nezajem vedeni spolecnosti — byl by feSen predev§$im zvySenou komunikaci

pted, ale i béhem zpracovani a ptipravy vybraného projektu, spolecné se zjiste-

nim priorit vybrané firmy
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3)

4)

5)

6)

Nespravné provedena analyza dat — pro nenaplnéni tohoto scénéie je nutné
provést analyzu dat dikladné a konzultovat problematiku s projektovym tymem
a koucem projektu.

NedodrZeni ¢asového harmonogramu diplomové prace — napravné opatieni
hrozby nedodrzeni ¢asového harmonogramu DP, které¢ by mélo za nasledek ne-
zpracovani a neobhdjeni, je predevsim soustavné psani diplomové prace, pravi-
delna konzultace s vedoucim diplomové prace a vedenim spolecnosti

Ztrata (smazani) souboru s DP — ztrata souboru s DP by m¢la za nésledek to,
ze by se musela diplomova prace znovu zpracovat, a proto je nutné praci pravi-
deln¢ zalohovat na nékolik riznych médii

Nesplnéni predem stanovenych cilii — ndpravné opatteni k poslednimu bodu je
op¢t pravidelnd konzultace se spolecnosti a predev§im porovnavani vysledka

s cili projektu. Diilezitym bodem je také systematicka prace.
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8 FAZE MERENI

Jednim z prvnich diileZitych krokl projektu bylo nasbirani potiebnych dat, jenZ jsou ne-
zbytné pro cely projekt. Jsou pro nas odrazovym mistkem, diky kterému, se budeme moci
posunout do dalsi faze analyzy dat, ve které budeme podrobné zkoumat diivody vzniku re-
worku. V této fazi se zamétime na identifikovani stratifikac¢nich kritérii, nasledné zjistime,
zda-li jsou data ze systému spolehliva, abychom véd¢li, jestli v rdmci projektu miizeme po-
uzivat historickd data. DalSim krokem bude analyza dat, tedy jednotlivé naméry na lince.
Poté zmapujeme proces vyroby a provedeme Focused Problem Statement. Nakonec prokon-
zultujeme fazi méfeni s projektovym tymem a odsouhlasime pfechod do dalsi faze, ve které

se bude jiZ analyzovat.

Obrazek 19: Kroky faze mereni (viastni

zpracovani)
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8.1 Identifikace stratifika¢nich kritérii

Jak jiz bylo zminéno, zpétn¢ zpracovatelny zlom (rework) se vybird na dvou mistech, a to
pfed méacecim zatizenim, kde se vybird nemaceny — necokolddovy pektinovy rework, a u
balicich zatizeni, kde se vybird maceny - cokoladovy pektinovy rework. Divodem pro¢ ho
vybirame na dvou mistech je, ze sledujeme jak maceny — ¢okoladovy, tak nemaceny — ne-

cokoladovy pektinovy rework.

Jednotlivé rozdéleni defektl, tedy identifikaci stratifikacnich kritérii zobrazuje nasledujici

obrazek.

Pektinowy
odpad

Viyrobk
Zniten
baliékou

Deformovans
vyrobky

Poskrabané
wyrobky

Podvaiky

Mageny

Sesypany
pudrve
Tormé

patna
wtura
yrablu

Pomichanés
ostatnimi
produkty

Memateany

Obrazek 20: Stratifikace kritérii (viastni zpracovani)

Spolehlivost dat

Pro cely projekt je dilezité zjistit, jestli data z interniho systému SAM, jsou stejna jako realna
data naméfend na vybrané vyrobni lince. Pro potvrzeni spolehlivosti dat byla data ziskana

ze systému SAM porovnana s daty sesbiranymi za del$i casové obdobi piimo ve vyrobé.
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Timto porovnanim realn¢ namétenych dat s daty z interniho systému SAM jsme zjistili od-

chylku 0,1 %. M¢fteni tedy prokazalo, Ze jsou data z interniho systému spolehliva.

8.2 Stratifikace dat

Pro ziskani potfebnych dat jsem provedla v asovém rozmezi tii tydnd jednotlivda méfeni, ve
kterych jsem zjistovala, jaké druhy zpétné€ zpracovatelného zlomu pfi vyrobé vznikaji a v ja-
kém mnozstvi. Pochopitelné se odlisily jednotlivé druhy reworku, tedy zvlast’ se fesil ma-

¢eny a zvlast nemaceny rework.

Provedla jsem deset méfeni, jejichz vysledky zobrazuji nasledujici grafy (Obrazky ¢. 21,
22). Kazdy sloupec v grafech zobrazuje barevné odlisSené defekty. Ve zjisténych datech na-
chézime souvislost. Pokud se nestihly vybrat §patné deformované vyrobky, tedy rework pted
macecim zafizenim, o to vice reworku se nalezlo na konci linky u bali¢ek. Naopak pokud se
v ramci smény stihalo dobfe vyttidit Spatné vyrobky ptfed macecim zatizenim, na konci linky
se nalezlo mens$i mnozstvi maceného deformovaného reworku. Ptikladem dobrého vyttidéni
reworku ptfed macecim zafizenim je méfeni Cislo 2 a 9, ve kterém miiZzeme vidét vyrazné
vetsi mnozstvi nemaceného reworku oproti macenému reworku. Naopak prikladem horsiho
vytiidéni reworku pfed macecim zatizenim je méfeni Cislo 4, 8 a 7, ve kterych miizeme videt

vyrazné mensi mnozstvi nemaceného reworku oproti macenému reworku.

10 TR TTR
9 [ irtenn enerieee o) 5= 200 s e p e g j— e
.E B R
T sty 2l
.E f [ e
E 4 e, S v
7 2 | | | | EER
e [ 11 RERRRRERNRERL
1 e e e s | ||| || ]
0 10 20 3 4] 50 o0 Fil} B0
Mnostvi v kg u Medolite  m Prelite Medorrale  m Deformovang Mix

Obrazek 21: Jednotliva méreni nemdceného reworku (viastni zpracovani)
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Obrazek 22: Jednotliva mereni maceného reworku (vlastni zpracovani)

Vzniklé mnoZstvi jednotlivych druhti defekti maceného i nemaceného typu reworku, jenz
bylo pfi métenich zjiSté€no, zobrazuji nasledujici grafy. Kazdy sloupec v grafu (Obrazek ¢.

23) prezentuje mnozstvi jednoho typu defektu v procentech za vS§echna méteni.
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DEFORMOVANE NEDOZRALE VELKE, TEZSI NAMIXOVANE S MALE, LEHCI
VYROBKY JINYMI DRUHY VYROBKY

DRUHY DEFEKTU

Obrazek 23: Mnozstvi nameéreného nemaceného — necokoladového pektinového reworku

v % (vlastni zpracovani)

Nejvice procent u nemaceného — necokolddového pektinového zpétné zpracovatelného
zlomu tvofi deformované vyrobky s vice nez 51%. Na druhém misté po nich pak nedozralé

vyrobky s necelymi 25%.
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Obrazek 24: MnozZstvi nameéreného maceného — cokoladového pektinového reworku v %

(vlastni zpracovani)

U maceného — ¢okoladového pektinového reworku tvoii nejvétsi ¢ast nasbiraného reworku
vyrobky poskozené od bali€ky, jenz tvoii pres 43%. Na druhém misté€ jsou dale deformované
vyrobky s necelymi 35% a po nich na dalSim misté jsou poskrabané vyrobky s necelymi

15%, které vznikaji manipulaci s vyrobky pii strkani do balicek.

Deformované vyrobky jsou problémem jak u neméceného reworku kde tvofi nadpoloviéni
vétsinu vSech defekt, tak 1 u mac¢eného reworku, ve kterém dosahuji necelych 35%. Proto

se tento projekt bude zamétovat predev§im na eliminaci deformovanych vyrobk.

8.3 Mapovani procesu

Proces vyroby pektinovych hmot za¢ina na varné namichanim potfebnych ingredienci a na-
slednym povatrenim hmoty. Poté se hmota ptepusti do dalSich kotli a pfida se rework spolu
s dal§imi surovinami. Dal§im krokem je povareni hmoty a nasledna kontrola suSiny. Pokud
suSina nedosahuje pozadovanych parametril, nasleduje dalsi vareni hmoty. Pokud suSina je
v poradku, hmota se prepusti do dalSich kotll, kde se pfidaji barviva, aromata aj. Po vytvo-
feni pozadované konzistence se hmota spousti do nalévaci hlavy vyrobni linky, ze které se
pektinovd hmota naléva do jednotlivych kératek a zasypava kukutficnym skrobem. Poté je
nutné, aby se nalité vyrobky zchladily a zatuhly — proces zrani, proto se palety s vyrobky
nechdvaji stat po urcitou dobu v fadu hodin az dnii. Po uplynuti potiebné doby se vyrobky
vyklepavaji z forem na pas, po kterém pak putuji do chladiciho tunelu. Za chladicim tunelem
a zaroven pfed macecim zafizenim probihd kontrola vyrobki, a pfipadny sbér nemacencho
- ne¢okoladového reworku. Poté se vyrobky maci v okoladeé a macené vyrobky opét putuji

do chladiciho tunelu, ve kterém ztuhne cokoladova poleva vyrobkt. Nasleduje posledni ¢ast
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linky — baleni, kde se nejprve opét kontroluje stav vyrobkt a sbira ptipadny maceny — coko-
ladovy rework Déle jsou vyrobky vkladany do balicek, zabaleny a vlozeny do krabicek. Kra-

bice s vyrobky se zapeli a nalozi na paletu. Nasledné jsou odvezeny do skladu hotovych

v{robk.
Zahajen Nadavkovan( Varen( Pfepusténf Pridani .
. Vafeni Sudina v
proces vstupnich vstupnich hmoty do reworku a -
- - - v = ; hmoty pofadku?
o vyroby surovin surovin kotldi . 1 dalich surovin
c
S oK
> v
Piepusténi Vpusténi
hmoty do i hmoty do
kotld €. 2 j. nalévaci hlavy
]
> z i .
2 Naliti do Pasypan'll !ca'ratek Odvezenina
o - kukuficnim odkladnou
0 karatek
b Skrobem plochu
Vyseti z Chlazeniv Shér
kdratek chladicim nemaceného
na pas tunelu reworku
=
()
=
>
|
Shér
maceného
v reworku
| =
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(3]
@
Vkladani NaloZeni Proces
Vkladani Obaleni’ Zalepeni -
do balleek [ Mvrobku i oabitek [ 120 proncel
krabicek na paletu uskladnénim

Obrazek 25: Proces vyroby (vlastni zpracovani)

Vzhledem k tomu, Ze rozdélujeme rework pektinového zlomu na dva druhy — maceny - ¢o-
koladovy a nemaceny - neCokoladovy, jiz z logiky véci jej musime sbirat na dvou mistech.
A to pfed méacecim zafizenim a na konci linky za balicim zafizenim. Layout linky s oznace-

nymi sbérnymi misty je zobrazen v ptiloze P II.
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8.4 Focused Problem Statement

V této podkapitole feSime metodu Focused Problem Statement. Pomoci jednotlivych otazek

se detailn€ji zamefujeme na problém, viz obrazek €. 26.

Co se déje?
What/Co
/ Vznika maceny rework Vznika nemaceny rework
Jak problém vznika?
How/Jak |Spatné vlioZenivyrobku do bali¢ky, nevybrané Deformované vyrobky vznikaji Spatnym

zbozi pred macecim zarizenim vyrazenim tvart formy do pudru

Jak se to déje?

Vyrobky se poskodi-posekaji v balicim
zarizenim, deformované vyrobky se omaci Vyrazi se Spatné tvary a zaliji se hmotou
¢okoladou a projedou az na konec linky
Kdy problém vznika?

Which/Ktery

V ramci vSech smén pfri strkani vyrobkl do

When/Kdy e s PR
baliciho zafizeni, pfi nedostatku vytridéni pred Pfi vyrazenitvarQ formy do podru
macecim zafizenim
Kde problém vznika?
Where/Kde - . e . . .
Baleni linky a pred macecim zarizenim Nalev hmoty
Je problém zavisly na operdtorovi?
Who/Kdo

Problém muze byt zavisly na operatorovi Problém muzZe byt zavisly na operatorovi

Obrazek 26: Focused Problem Statement (vlastni zpracovani)

Obrazek €. 26 zobrazuje informace o tom, co se d&je, jak problém vznika, kdy, kde a jak

konkrétné problém vznika a jestli je problém zavisly na operatorovi.

Nemaceny — necokoladovy rework vznika na nalevu hmoty, ptfedevSim pti vyrdzeni tvar
formy do pudru (kukufi¢ného skrobu), konkrétné Spatnym vyrazenim tvari, coz zptisobuje

zaliti deformovanych tvart hmotou a jde o problém, jenZ mliZe byt zavisly na operatorovi.

Maceny — ¢okoladovy rework vzniké na baleni linky Spatnym vloZenim vyrobku do baliciho
zafizeni a také pfed macecim zafizenim, diky nedostatku vytiidéni deformovaného zbozi.
Jako nasledek, ktery mtize byt zavisly na operatorovi, se vyrobky poskodi v balicim zafizeni,

nebo se deformované vyrobky omaci cokoladou a projedou az na konec linky k baleni.
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9 FAZE ANALYZY

Treti tazi metodiky DMAIC je Analyza, jejimz tkolem je vyhodnotit udaje, které jsme
shromazdili v predchozim kroku — ve fazi Méfeni, a pomoci riiznych néstroji zjistit pticiny,
které zptisobuji rozdil mezi souc¢asnou vykonnosti procesu a cilovym stavem, ktery byl uréen
v prvni fazi — ve fazi Definovani. Proto v rdmci této faze budou identifikovany pficiny vzniku
vad pomoci Ishikawa diagramu, jenz je nazyvan také jako Rybi kost. Nasledné se provede
analyza 5x pro¢, abychom se dozvéd¢li kofenové priCiny problémi, na které se poté vytyci

jednotlivé akce, které se budou plnit v dalsi fazi — ve fazi zlepSeni.

v rwv

9.1 Identifikace pricen vzniku vad

Jednoducha metoda pro systematické hledani pficin urcitého problému je graficka pomucka
zvana Ishikawa diagram nebo také Rybi kost, do které jsme jako projektovy tym na zaklade
brainstormingu shromdzdily a utfidily myslenky, tykajici se moznych pficin vzniku nama-
¢en¢ho — necokoladového reworku, konkrétné deformovanych vyrobkil. Nejzasadnéjsi pro-
blémy jsou zakrouzkovany Cerven¢ a oznaceny Cisly od 1 do 3. Konkrétné jde o problémy
tykajici se toho, ze nam protéka nalévaci hlava, dale pak mame nevhodnou konstrukei ofu-
kovacich vrtuli, a v neposledni fad¢ je problém casto znecisténé formy. VSechny tyto pro-
blémy tedy zptsobuji vznik deformovanych vyrobku a dale budou rozebrany v dalsi podka-
pitole, kde se pomoci metody 5x pro¢ zamétime na hledani kofenovych pficin téchto pro-

blémd.

Nedadrizni pestupu
davkovani kyseliny

Hustota
(konzistence) pektinu

Deformovane
vyrobky

Pudr je mimo specifikaci

Vihkost vzduchu

méreni

Obrazek 27: Ishikawa diagram (vlastni zpracovani)
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U maceného - ¢okoladového reworku tvofi nejveétsi ¢ast nasbiraného reworku vyrobky po-
Skozené od balicky, jenz tvoti pies 43%. To je jeden z hlavnich divodi, pro potizeni nového
baliciho zatizeni. DalSim divodem jsou redukce potfebného poctu pracovnika - automati-
zace a neergonomické pohyby pracovnic, pracujicich u soucasnych balicich zatizeni. Tato
problematika ergonomie, kterd je jednim z hlavnich diivoda pro pofizeni nového stroje je

podrobné popsana v kapitole ,,Analyza ergonomie*.

Dal$im problémem u maceného - cokoladového druhu reworku jsou deformované vyrobky,
které tvoii necelych 35%. Tento druh defektl vSak je jiz zkoumén u nemaceného — necoko-
ladového typu reworku, ktery vyrazné ovliviiuje i nasledné omaceny — cokoladovy rework.
Zamétenim se tedy na deformované vyrobky u nemaceného - ne¢okolddového druhu re-

worku, eliminujeme i deformované vyrobky u maceného — ¢okoladového reworku.

9.2 5x PROC

wewvr v MV

Pomoci Rybi kosti jsme vytycili na zaklad€ brainstormingu ty nejdtlezitéjsi mozné pticiny
vznikajicich problémd, které v této podkapitole do hloubky rozebereme pomoci metody 5x

PROC, abychom zjistili kofenové pii¢iny, na které se poté vytyéi jednotlivé akce.

U nemaceného - necokoladové typu reworku, byly vyty€eny tii hlavni mozné pticiny, diky
nimz pektinovy rework vznika. Jde o to, Ze protéka nalévaci hlava, je zneciSténa forma a na

lince mame nevhodnou konstrukci ofukovych vrtuli.

Tabulka 10: 5x pro¢ — Nemaceny - necokolddovy pektinovy rework (vlastni zpracovani)

Hlavni mozné priciny -
,p, Y Ano/Ne Pro¢? Ano/Ne Proé? Ano/Ne Pro¢? Akce Priorita
deformované vyrobky
y P Ano |Nedostate¢né| Ano Nespravne Provést repas
Protéka nalévaci hlava . hodnoty (o 1
tésnénitrysek . nalévaci hlavy
dorazu listy
Vytvofit stadard 2
na pouzivani
Ano Ano fi
) Nevhodny VytvF)r|t
vevax 2 Pudr se lepi checklist na
Znecisténa forma povrch . 3
naformu . dodrzovani
tvofitka
standardu
Zaskolit obsluhu 4
Zbozise po Vibruje pas Vrtule jsou [Vyména vrtuliza
Nevhodna konstrukce | Ano ) P Ano f .p Ano , Jv Y e
B , vysevu uvnitf linky pohanény |vrtule pohanéné 5
ofukovych vrtuli i o L.
posouva pfi vysevu fetézy vzduchem
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Z tabulky €. 5, kterd zobrazuje metodu 5x pro¢ mizeme vycist jiz kotfenové pticiny vzniku
nemacené¢ho — necokolddového pektinového reworku. Jako hlavni pficiny vzniku pektino-
vého nemaceného - neCokoladového reworku zde tedy oznacujeme nespravné hodnoty do-

razu liSty, nevhodny povrch tvofitka a vrtule pohanéné fetézy.

Na tyto kofenové ptficiny vzniku deformovaného nemaceného — ne¢okoladového pektino-
vého reworku se vypsaly jednotlivé akce, jejichZ splnéni by mélo redukovat mnozstvi vzni-

kajiciho reworku na lince.

U maceného-cokoladového typu reworku, je jasnou pfi¢inou nezautomatizované baleni vy-
robki na vybrané lince. Vyrobky byvaji v bali¢ce poskozeny. Tento druh defektu tvoii ne-
celych 44 %. Na druhém misté jsou poté deformované vyrobky, které se fesi jiz v ramci
nemaceného - neCokoladového reworku, viz tabulka ¢ 4. Pokud se snizi mnozstvi deformo-
vaného nemaceného reworku, logicky to povede ke snizeni ma€en¢ho deformovaného re-

worku.

9.3 Matice priorit

Matice priorit je velmi uzite¢ny néstroj, ktery je mozné pouzit pii vyberu a porovnani z vice
moznosti. Tfetimu a ¢tvrtému kvadrantu, jenZ jsou vyzna€eny na nasledujicim obrazku oran-
Zovou a ¢ervenou barvou, je nejlepsi se pii vyberu moznosti vyhnout, a to protoze tyto akce
(¢innosti) maji pouze maly dopad na vysledek, a nejsou tudiz tolik diileZité jako prvni dva
kvadranty, jenz jsou na nasledujicim obrazku vyznaceny zelenou a Zlutou barvou. Nejvétsi
dopad prezentuje zelené pole prvniho kvadrantu a zluté pole druhého kvadrantu. Z logiky
veci tedy akce (€innosti) zobrazené v zeleném poli prvniho kvadrantu a v Zlutém poli dru-
hého kvadrantu, jsou akce (¢innosti), kterymi se bude tento projekt zabyvat. Pti vétSim Usi-
lim a zarovei s velkym dopadem bude proveden repas nalévaci hlavy, ktery diky planované
odstavce linky, nebude problém provést. To samé plati pro vyméenu vrtuli pohanéné fetézy
za vrtule pohanéné vzduchem. Dale také bude vytvofen standard pro pouZzivani klouzku,
checklist na dodrZzovani tohoto standardu a bude provedeno proSkoleni obsluhy. Tyto tfi ¢in-
nosti (akce) se vykonaji s malym Usilim ale velkym dopadem, jsou tedy jasnou volbou pfi

vybéru ¢innosti (akci), jenz se zrealizuji.
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Obrazek 28: Matice priorit (vlastni zpracovani)

V dalsi fazi — ve fazi zlepSovani se projekt bude tedy zamétovat na polozky Cislo 1 — 5
z matice priorit. Posledni polozka €. 7 — vytvoreni navrhu automatického baliciho zafizeni

bude podrobné popsana spolu s analyzou ergonomie s tim souvisejici v dalsi podkapitole.

9.3.1 Navrh automatického baliciho za¥rizeni

Dilezité je také zminit polozku Cislo 7 — Vytvotit navrh na automatické balici zatizeni, ktera
je zobrazena na obrazku €. 28, v matici priorit. Tato polozka ma na projekt velky dopad, ale

stejné tak je potifebné vynalozit velké usili.

Vzhledem k velkému dopadu ptipadného budouciho potizeni automatického baliciho zafi-
zeni, zde bude kratce popsano, proc se tento ndvrh nebude dale fesit v dalSich fazich. Je to
z divodu velké ndkladnosti této investicni akce. Pti pofizeni automatického baliciho zatizeni
by sice doslo k uspofe minimalné 6 operatort na 3 smény a ke snizeni mnozstvi reworku —
redukce poskrabanych a poni¢enych vyrobki od balicky, ale 1 pies to by investice do auto-
matického baliciho zafizeni pfesahovala ¢astku 20 milionii korun, coz vzhledem k dlouho-
dobé navratnosti této investice pro spole€nost momentalné neptipadd v uvahu. Layout na-

vrhu automatického baliciho zafizeni je zobrazen v ptiloze P III.
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9.3.1.1 Analyza ergonomie

Na vybrané lince se jiz néjaky Cas fesi ergonomie pracovisté u balicich zafizeni. Pro potiebu
zjisténi lokalni svalové zatéze jednotlivych pracovnic se najala externi firma, ktera analyzo-
vala pohyb pracovnic na tomto kone¢ném useku linky. U baliciho zafizeni vybrané linky,
pracuji pracovnice, které strkaji produkty do baliciho zatfizeni a pracovnice, jenz zabalené

vyrobky vkladaji do krabicek.

Pti vysetiovani lokalni svalové zatéze byla pouzita metoda integrované elektromyografie
(EMG), ktera je blize popséana v teoretické ¢asti. Hodnoceny byly zmény elektromyografic-
kych potencialt flexord (svaly ptredlokti — ohybace zapésti) a extenzora (svaly predlokti —

natahovace zapésti) predlokti obou hornich koncetin pti pouziti EMG Holteru.

Namétené hodnoty odpovidaly zatfazeni do kategorie rizika 3. Proto je ergonomie jednim z
davodu, pro¢ potidit novy balici stroj, jenz by fungoval automaticky, a nebyla tak potieba,
aby vyrobky byly ru¢né vkladany do balicich zatizeni a do krabicek. Pro spole¢nost Nestlé,

s.r.0. je zdravi zaméstnancu prioritni, proto se zvazuji tato hlediska.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

10 SHRNUTI FAZE MERENI A ANALYZY

Ve fazi méteni bylo nejprve uvedeno tfidéni jednotlivych druhi nemaceného — necokolado-
vého a maceného — ¢okoladového reworku. Poté pro potvrzeni spolehlivosti dat byla data
ziskana ze systému SAM porovnana s daty sesbiranymi za del$i ¢asové obdobi pifimo ve
vyrobé. Timto porovnanim realné¢ namétenych dat s daty z interniho systému SAM jsme

zjistili odchylku 0,1 %. Mé&feni tedy prokézalo, Ze jsou data z interniho systému spolehliva.

Dalsim krokem faze méfeni bylo ziskani potiebnych dat. Provedla se jednotliva méfeni, ve
kterych se zjistovalo, jaké druhy zpétné zpracovatelného zlomu pfti vyrob¢ vznikaji a v ja-
kém mnozstvi. Pochopitelné se odlisily jednotlivé druhy reworku, tedy zvlast se fesil ma-
¢eny a zvlast nemaceny rework. Nejvice procent u nemacené¢ho — necokolddového pektino-
vého zpétné zpracovatelného zlomu tvoii deformované vyrobky s vice nez 51%. U méace-
ného — cokoladového pektinového reworku tvoii nejveétsi Cast nasbiraného reworku vyrobky
poskozené od balicky, jenz tvoti pies 43%. Na druhém miste jsou dale deformované vyrobky
s necelymi 35% a po nich na dal$im misté€ jsou poskrabané vyrobky s necelymi 15%, které
vznikaji manipulaci s vyrobky pii strkani do balicek. Je dulezité zminit, Ze deformované
vyrobky jsou problémem jak u neméafeného reworku kde tvofi nadpolovi¢éni vétSinu vSech

defektt, tak 1 u mac¢eného reworku, ve kterém dosahuji necelych 35%.
Proto se tento projekt bude zamétovat predevsim na eliminaci deformovanych vyrobkd.

Ve fazi analyzy se navézalo na piedchozi fazi — Méfeni, a to nejprve pomoci jednoduché
metody pro systematické hledani pficin urcitého problému - Ishikawa diagramu, do kterého
se na zakladé brainstormingu shromazdily a utfidily myslenky, tykajici se moZznych pficin
vzniku namaceného — neokoladového reworku, konkrétné deformovanych vyrobkl. Nejza-
sadng&j$i problémy jsou protékani nalévaci hlavy, nevhodna konstrukce ofukovacich vrtuli,
a v neposledni fad€ problém casto znecisténé formy. VSechny tyto problémy tedy zplisobuji
vznik deformovanych vyrobkt a déale byly rozebrany pomoci metody 5x pro¢. Jako hlavni
pfi¢iny vzniku pektinového nemaceného - necokolddového reworku byly oznaceny ne-

spravné hodnoty dorazu listy, nevhodny povrch tvotitka a vrtule pohanéné fetézy.

Tyto pfiCiny byly poté uvedeny do matice priorit, ze které¢ vyplynulo 5 akci, jenz budou
v nasledujicich fazich provedeny. Konkrétné jde o repas nalévaci hlavy, zaskoleni pouzivani
klouzku, vytvofeni standardu na pouzivani klouzku, vytvoieni checklistu na dodrzovani to-

hoto standardu a vyména vrtuli za vrtule pohanéné vzduchem.
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Ve fazi analyzy se také provedlo méfeni lokalni svalové zatéze externi firmou. Namétfené
hodnoty odpovidaly zafazeni do kategorie rizika 3. Proto je ergonomie jednim z divodu,
pro¢ poridit novy balici stroj, jenz by fungoval automaticky, a nebyla tak potieba, aby vy-

robky byly ru¢né vkladany do balicich zatizeni a do krabicek.

Na baleni vybrané linky se tedy jedna také riziko nedodani zbozi zékaznikovi v pozadova-
ném terminu, jelikoz na téchto pracovnich pozicich pracuje jen velmi malo pracovniki a
sledovana prace neni pro nezauc¢eného pracovnika lehka. Vzhledem k aktualni situaci na trhu
prace spolecnost nemutze spoléhat na to, ze v pfipadé onemocnéni pracovniki najde v krat-

kém ¢asovém obdobi adekvatni ndhradu.

Proto se také ve fazi analyzy (konkrétn¢ pti prioritizaci ¢innosti) v ramci redukce maceného
— ¢okoladového reworku, zdravotnich problémil pracovnic a moznych nedodavek zakazni-
kiim popsala akce (¢innost), navrhnuti automatického baliciho zatizeni, kterd jiz nebude ob-

sahem dal$ich fazi z duvodu velké finan¢ni naro¢nosti této investice.
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11 FAZE ZLEPSOVANI

Féaze zlepSovani navazuje na diilezitou fazi analyzy, ve které se zjistili hlavni pfi¢iny a ko-
fenové pric¢iny vzniku neméacené¢ho — necokolddového pektinového reworku, a také mace-
ného — ¢okoladového reworku, kde je nejvétsim problémem chybéjici automatizace baliciho
zafizeni. Na kotfenové pficiny se v rdmci této faze vydefinuje akeni plan, ktery bude obsa-

hovat jednotlivé akce vedouci ke snizeni mnozstvi pektinového reworku.

11.1 Akéni plan

Na zéklad¢ zjisténi v piedchozich fazich DMAICu (viz ptedchozi kapitoly) byl sestaven
akéni plan vytycujici jednotlivé akce. Tyto akce povedou ke snizeni stavajictho mnoZzstvi

pektinového reworku.

Tabulka 11: Akcni plan (viastni zpracovani)

Why

(Root cause)

ID What How Where | Who | When | Status

Nespravné hod- | Technické , ,
1| Repas nalévaci hlavy . Nalev |Udrzba| Unor [Provedeno
noty dorazu listy| feSeni

5 Proskolent obsluhy -
PouZivani klouzku
3 Vytvorit standard na po-| Nqoyho dny po- SOP
Bt ' Nalev [Trainee| Unor |Provedeno
uzivdni klouzku vrch tvofitka | Checklist
A Vytvorit checklist na do-

driovani standardu

Vrtule jsou po-
Vyména vrtuli za vrtule| hanény fetézy |Technické , ,
5 o Vysev |Udrzba| Unor |Provedeno
pohadnéné vzduchem | (vibruji, posun | feSeni

zboZzi)
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11.1.1 Repas nalévaci hlavy

Nalévaci hlava jiz del$i dobu dostate¢né netésnila a protékala z ni hmota ven. To zplisobo-
valo deformované vyrobky, a zbytky hmot v dievénych kartdnech, do nichz se vyrobky na-

1évaji a poté se z nich vysévaji na pas, po kterém putuji az na konec linky.

Obrazek 29: Protékajici nalévaci hlava

pred repasem (vlastni zpracovani)

Proto jednim z feSeni, které miize vést k redukci deformovanych, ptelitych nebo nedolitych

vyrobk, je prave repas nalévaci hlavy. Tento repas zahrnuje vice polozek, a to:

e Novou formu

e Pii kompletaci se na obrobné ptebrousila vnitini pfitlacna hrana a ,,0¢ko*, které drzi
formovaci liStu

e Prebrouseni na stran¢ nalévaci hlavy, ktera je u zdsobniku hmoty = srovnani nerov-
nosti, aby nalévaci hlava 1épe doléhala

e Nova spodni lista

e Nové Soupatko pod hlavou
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Nova forma

Nova spodni lista

Nové Soupatko
pod hlavou

Obrazek 30: Jednotlivé polozky repasu nalévaci hlavy (viastni zpracovani)

11.1.2 Klouzek

Jednim z nejvétSich problémtl na vybrané lince je Spatné vyrazeni tvaru forem do pudru —
kukuti¢ného Skrobu, jenz zplsobuje deformované vyrobky, tedy rework vSech druhti vy-
robk, jenz se vyrabi na lince. Proto jsme se ve fazi zlepSovani zaméfili na jeden z nejvétsich
problémi, a to na ptilnavost povrchu forem vii¢i pudru. Jako navrh na zlepseni pak po spo-
le¢ném brainstormingu je pouzivani tzv. klouzku, ktery je ve skute¢nosti Magnesium Sili-
cate MgSi0s, neboli kfemicitan hofecnaty. Tento klouzek pomaha proti jiz zminované pfi-
Inavosti a tvofi se diky nému dobte vyrazené tvary forem do pudru — kukufi¢ného Skrobu.
Diky spravnému vyrazeni tvaru forem do kartanu s pudrem se redukuje mnozstvi deformo-

vaného nemaceného 1 maceného reworku.
Standardizace postupu pouZzivani klouzku

Diilezitou a velmi pouzivanou metodou je standardizace procest, jenz je jednoduchy popis
pravidel pro vykon jednotlivych Casti procesu. Proto se ve fazi kontrolovani vytvoii standard
na pouzivani klouzku, aby vSichni pracovnici m¢li jasn¢€ dané, jak a kdy klouzek pouzivat,

viz dalsi faze- kontrolovani.
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Pro kontrolu dodrzovani standardizovaného postup pouzivani klouzku se ve faze kontrolo-

vani vytvoii Checklist na dodrzovani standardu viz dalsi faze - kontrolovani.

11.1.3 Vyména vnitinich vrtuli

Pivodné byly pro cirkulaci pudru v lince pouzivany vrtule pohdnéné fetézy, které vSak zpt-
sobovaly vibrace a nasledny posun vyrobki. Dochazelo i k tomu, ze se vyrobky posunuly
prilis a nasledné byly vrtulemi rozsekany. Tyto zbytky rozsekanych vyrobktli se potom na-
chézely pii vysévani na jinych druzich vyrobkl. Vyrobky se poté musely ptebirat. Ty, které
se nestihly za chodu linky pfebrat, skon€ily jako neméaceny - neokoladovy rework, nebo
pokracovaly na pase skrze maceni az na konec linky, kde byly vyrobky vytazeny jako ma-
¢eny - ¢okoladovy rework. Vymeéna vnitinich vrtuli tak maze vést k redukei vyrobka nami-

xovanych s jinymi druhy a k redukci deformovanych macenych vyrobkd.

Nové vrtule jsou pohanéné vzduchem, nevznikaji tedy Zadné vibrace a nedochazi k posunu

vyrobku ani k jejich rozsekani.

Obrazek 32: Nové vrtule pohanéné vzduchem (vlastni zpracovani)
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12 FAZE KONTROLOVANI

Poslednim krokem metodiky DMAIC je faze fizeni budouciho procesu k zajisténi zvySené
vykonnosti, nazyvana jako Kontrolovani. Po provedeni prvnich Ctyt fazi, tedy Definovani-
Meéreni-Analyzy-Zlepseni je v posledni fazi nutné zlepSeny proces stabilizovat definovanymi
procedurami a tady. V této posledni fazi projektového cyklu je také vyznamnou casti
aktualizace planu fizeni procesu, ktery predevsim tika jak a kdy se bude méfit a kontrolovat,
kdo je za provedeni kontrol a piipadnou aplikaci korek¢nich opatifeni odpovédny, jakym
zpusobem se budou vysledky kontrol hodnotit, predélavat a piipadné dale pouzivat k
optimalizaci vykonnosti procesu. Velmi ¢asto pouzivanou metodou ve fazi control je
standardizace procesli — jednoduchy popis pravidel pro vykon jednotlivych ¢asti procesu.
Tyto standardni procedury by meéli byt souhrnem postupt a pravidel, ale také souhrnem
informaci potfebnych k sestaveni tréninkovych dokumentli a plant, jenz pomohou
ucastnikiim procesu v porozuméni ocekdvani jedinct, kteti jsou za jeho vysledky odpovédni,

viz teoreticka ¢ast.

V ramci projektu snizeni mnozstvi (pektinového maceného — cokoladového i nemaceného —
necokoladového) reworku na vybrané lince se v rdmci zlepSovaci faze provedly jednotlivé
akce (Cinnosti) vyplyvajici z akéniho planu. Mezi provedené akce patii repas nalévaci hlavy,
vymeéna fetézovych vrtuli a ndvrh automatického baliciho stroje. Ve fazi kontrol se provedou
akce spojené s udrZzenim a kontrolou procesu, které byly vytyCeny akénim planem.
Konkrétné jde o vytvoreni standardu na pouzivani klouzku, déle o vytvoteni checklistu pro
kontrolu dodrzovani standardu na pouZzivani klouzku a proskoleni obsluhy o tom, jak a kdy

klouzek pouZzivat.

12.1 Standardizace postupu pouzivani klouzku

Diilezitou a velmi pouzivanou metodou je standardizace procest, jenz je jednoduchy popis
pravidel pro vykon jednotlivych ¢asti procesu. Jednim z nejvétsich probléml na vybrané
lince je Spatné vyrazeni tvaru forem do pudru — kukutiéného Skrobu, jenz zplisobuje defor-
mované vyrobky, tedy rework vSech druhti vyrobkt, jenz se vyrabi na lince. Proto jsme se
ve fazi zlepSovani zamétili na jeden z nejvétSich problémil, a to na piilnavost povrchu forem
vuci pudru. Jako névrh na zlepSeni pak po spolecném brainstormingu je pouzivani tzv.
klouzku, ktery je ve skute¢nosti Magnesium Silicate MgSiOs, neboli kiemicitan hofecnaty.

Tento klouzek pomaha proti jiz zmifiované pfilnavosti a tvofi se diky nému dobie vyrazené
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tvary forem do pudru — kukuti¢ného skrobu. Diky spravnému vyrazeni tvaru forem do kar-

tanu s pudrem se redukuje mnozstvi deformovaného nemaceného i maceného reworku.

Obrazek 33: Klouzek - Magnesium

Silicate MgSiOs (vlastni zpracovani)

Proto se v ramci této faze - faze kontrolovani vytvofil standard na pouZzivani klouzku, aby
vSichni pracovnici méli jasné dané, jak a kdy klouzek pouZivat. Konkrétné se o pouZzivani
klouzku rozsitil standard na rozjezd linky. Pracovnici tedy maji jiz jasné dané, kdy ho maji
pouzit — na zacatku smény, pii rozjezdu linky, a samoziejme je ve standardu popsané jakym
zpusobem pouzit klouzek, jenZ ndm pomahd snizit mnozstvi veskerého reworku, ktery
vznik4 na vybrané lince (nejen pektinového reworku). Nasledujici obrazek zobrazuje ¢ast

standardu na rozjezd linky, roz§ifenou o pouzivani klouzku.

Pouzivani klouzku je velmi jednoduché. Je tieba pouze ocistit formu pomoci vlhéenych
ubrouskll s Alcodesem, které maji operatofi k dispozici na svém pracovisti, a poté pomoci
bilého Stétce na suroviny poprasit formu klouzkem. Pro naneseni klouzku i na bo¢ni strany
tvotitek se poté naneseny klouzek rozetfe do stran tak, aby byla vSechna tvofitka pokryta
klouzkem. Standard v tisténé podob¢ bude umistén pfimo na vyrobni lince u ostatnich do-

kumentu.
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Obrazek 34: Standard na pouzivani klouzku (vlastni zpracovani)

12.2 Checklist na dodrzovani standardu

Pro kontrolu dodrZovéni standardizovaného postup pouzivani klouzku se vytvofil Checklist

na dodrZovani standardu pouZzivani klouzku - Magnesium Silicate MgSiOs.

Za pravidelné vypliovani tohoto Checklistu je zodpovédny operator. Tento dokument na-
lezne pfimo na vyrobni lince u ostatnich dokumentti. Vypliovani tohoto checklistu je jed-
vybrané linky. Tento pocet se znaci Cervenou barvou — pokud nastane jeden a vice problém,
a zelenou barvou — pokud vybrana linka za danou sménu neplanované ani jednou nezasta-
vila. Ve spodni ¢asti se vypliiuji policka ¢isly. Pro kontrolu dodrzovani standardu rozjezdu
linky, ktery zahrnuje pouzivani klouzku, slouzi prvni fadek, kde se znaci po€et nedodrzenych
bodl pomoci ¢isel. Pokud je nedodrzenych bodi standardu jeden a vice, Cislo se pise Cerve-
nou barvou, pokud se dodrzi veskeré body, napiSe se nula zelenou barvou. Stejnym zptiso-
bem se poté vypliluji 1 ostatni fadky. Spravné vyplnéni formulare pak pritbézné kontrolu;ji
predaci a mistfi vybrané linky. Nejprve se kontrola bude provadét denné, pozdéji nekolikrat

do tydne (dle potieby a schopnosti operartort).
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6x nastal problém, kvlili kterému se
neplanované zastavila linka

Pocet
neplanovanych

zastaveni

Pocet nedodrienych badl SOP
paufivand klouzky pfl rozjezdu
I1 a wice Eervenych]

Obrazek 35: Vyplnovani checklistu (viastni zpracovani)
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Fomsdili I Slieda vtk Fiek sabala Pif b
SHO M possfenycl Wl Medosalenj el [l Monitorovini [l Odstivkalinky  Zodpovedni cscha:  Operdter

Obrazek 36: Checklist na dodrzovani standardu (viastni zpracovani)
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12.3 Proskoleni na pouzivani klouzku

Pfi vytvotfeni nového standardu pracovniho postupu je vzdy potieba obsluhu a operatory,
jichz se standard tyka proskolit o jeho obsahu. Pokud by se operatofi nezaskolili, ze stan-

dardu by se stal jen nepotiebny papir na vyrobni lince.
Obsluha pracujici na nélevu linky, kterd je odpovédné za pouzivani klouzku, byla v¢etné
predakti vybrané linky proSkolena o spravném postupu pouziti klouzku pfti rozjezdu linky.

Pisemn¢ pak kazdy potvrdil, Ze byl seznamen a proskolen o tom, jak spravné postupovat.

Flan vzdelavani

Prozanéni fistina Strana: 11

PREZENCNI LISTINA

Polvrzuji svym podpisem, 2e jsem prosel(a} &kolen|m |
Probrané temalice jsem porozuméla a pripadné dotazy mi byly zodpovézeny. /s . . 7

Cas gkoleni:

Poznamka

Datum
£koleni

Fodpls
skolitale

Obrazek 37: Prezencni listina Skoleni
standardu na pouzivani klouzku (interni

materialy, vliastni zpracovani)
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13 ZHODNOCENI DOSAZENI CILU A CELKOVYCH PRINOSU
PROJEKTU

Kazdy zlepSovatelsky projekt se musi na jeho konci zhodnotit — zjistit jestli bylo dosazeno
stanovenych cili, které byly vytyCeny na pocatku projektu, a uvést i dalsi mozné piinosy
projektu. Vedeni a realizace projektu vSak neni zadarmo a proto je tfeba na konci projektu
také vycislit veskeré naklady na projekt a naopak také v penéznich jednotkach vy¢islit, co

projekt piinesl.

Vesker¢ tyto nalezitosti zhodnoceni projektu budou popsany v této kapitole, kterd se zabyva
zhodnoceni projektu jako celku. Podrobné zde bude popsano a graficky zobrazeno, jestli
projekt na snizeni mnozstvi pektinového reworku dosahl svého cile. Vzhledem k tomu, ze
v ramci praktické ¢asti diplomové prace je rozebiran rework na dva typy a to pektinovy
maceny — cokoladovy rework a pektinovy neméaceny — neokoladovy rework, byly vytyceny
pro kazdy z nich jiny cil, vypocitany na zdklad¢ dat z minulého obdobi. Déale budou roze-

brany také piinosy projektu, jak finan¢ni tak nefinan¢ni a finan¢ni naklady projektu

13.1 Zhodnoceni cili projektu

V prvni fazi projektu — ve fazi definovani, byly definovany cile, kterych ma tento projekt
docilit. Zvlast’ se definoval cil pro maceny — ¢okoladovy pektinovy rework a zvlast’ pro ne-
maceny — necokoladovy pektinovy rework. U obou téchto druhti bylo nadefinovano 30 %

snizeni mnozstvi reworku.

13.1.1 Zhodnoceni cile u maéeného — ¢okoladového pektinového reworku

Vyty€eny cil maceného - ¢okoladového pektinového reworku je snizeni jeho mnozstvi z pru-
mérné hodnoty 1,50 % na hodnotu 1,23 %. Tento cil je spolecné s vyvojem mnoZzstvi mace-
ného - cokoladového pektinového reworku a jeho priméru po zavedeni zmén zobrazen v na-

sledujicim grafu (obrazek ¢. 38).
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Obrazek 38: Stav mdceného — cokoladového pektinového reworku po zavedeni zmeén

v jednotlivych tydnech (viastni zpracovani)

Primér vyvoje mnozstvi reworku po provedeni zmén je 0,79 %. Tento prumér je navic na-
vysen diky vysledkiim z patého tydne, kdy byly zaskolovani novi operatofi na balicich zafi-
zenich. Vkladani vyrobkil do baliciho zafizeni vyZaduje znacnou zruc¢nost a praxi, z toho
divodu nebyl dosazen vyty€eny cil. Pokud by tedy nedoslo k zaskolovani nového personalu,
vysledny primér by byl jesté nizsi a vytyceného cile by se dosahlo. Pokud vynechame 5.
tyden, kdy jsme cile nedosahli z diivodu zaskolovani operator na useku baleni a 6. tyden,
kdy linka nebyla v provozu z diivodu jeji odstavky, vysledny vyvoj mnozstvi maceného -
cokoladového pektinového reworku je nizsi nez vytyCeny cil. VEetné 5. tydne kdy se zaSko-
loval personal, dosahuje mnozstvi mac¢ené¢ho — ¢okoladového pektinového reworku v pri-

méru o 0,44 % nizsich hodnot, nez cil ur€eny ve fazi definovani.

To znamend, ze z ptivodni hodnoty 1,50 % reworku se diky projektu snizilo mnozstvi pek-
tinového macené¢ho — cokoladového reworku na hodnotu 0,79 %, coz predstavuje sniZeni
mnoZzstvi pektinového maceného — cokoladového reworku o 47,33 %. Ve zkratce tedy u ma-
¢eného - cokoladového pektinového reworku bylo dosazeno lepSich hodnot nez ty, jez byly

vyty€eny jako cilové.
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13.1.2 Zhodnoceni cile u nemaceného — necokoladového pektinového reworku

Stejnym zpiisobem jako se analyzoval dopad projektu na méaceny — ¢okoladovy pektinovy
rework, se provedla analyza na dopad projektu na nemaceny — neCokolddovy pektinovy re-

work.

Vyty€eny cil neméaceného - necokoladového pektinového reworku je snizeni jeho mnozstvi
z prumérné hodnoty 1,33 % na hodnotu 0,96 %. Tento cil je spole¢né s vyvojem mnoZzstvi
nemaceného — necokoladového pektinového reworku a jeho priiméru po zavedeni zmén zob-

razen v nasledujicim grafu (obrazek ¢. 39).

1,3

1,2

1,1 CIL 0,96 %
1

0,9

0,2

0.7 PRUMER 0,5¢ %
0,6
7 8 9

0,5
Obrazek 39: Stav nemdceného — necokoladového pektinového reworku po zavedeni zmén
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v jednotlivych tydnech (viastni zpracovani)

Primér vyvoje mnoZstvi tohoto typu reworku po provedeni zmén je 0,54 % a v grafu (obra-
zek €. 39) je vyznacen tmaveé modrou linii. Vyvoj nemacené¢ho — necokolddového pektino-

vého reworku dosahuje mnoZstvi v priméru o 0,42 % nizSich hodnot, nez cil uréeny ve fazi

definovani, jenz je v grafu (obrazek €. 39) vyznacen Cervenou linii.

To znamend, ze z ptivodni hodnoty 1,33 % reworku se diky projektu snizilo mnozstvi pek-
tinového nemaceného — necokoladového reworku na hodnotu 0,54 %, coz predstavuje sni-

Zeni mnozstvi pektinového nemaceného — necokoladovéeho reworku o 59,39 %.

Ve zkratce tedy u nemaceného - necokolddového pektinového reworku bylo dosazeno lep-

Sich hodnot nez ty, jenz byly vytycené jako cilové.
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13.2 Finan¢ni zhodnoceni projektu

ZlepSovatelské projekty maji vétSinou za cil uspofit naklady a vydaje potiebné pro chod
spolecnosti. Tato podkapitola je vénovana financnimu zhodnoceni projektu, které dané zlep-
Seni vyjadiuju v penéznich jednotkach. Budou zde popsany finan¢ni ptfinosy projektu, fi-
nan¢ni ndklady projektu (v rdmci kterych bude vypocitana doba navratnosti a rentabilita in-

vestice) a nefinan¢ni piinosy projektu.

13.2.1 Finan¢ni prinos projektu

V ramci zlepSovatelského projektu, ktery je zaméfen na snizeni mnozstvi pektinového re-
worku, bylo v jeho prvni fazi na zaklad¢ dat z minulého obdobi definovano snizeni mnozstvi
reworku o 30 %. Tato redukce zpétné zpracovatelného zlomu se tyka obou druht reworku,
jak macené¢ho — cokoladového pektinového reworku, tak nemaceného — necokolddového
pektinového reworku. Jeji vycisleni je zobrazeno v nasledujici tabulce ¢islo 12, kde Ize na-
1ézt vypocitanou planovanou hodnotu snizeného reworku v K¢. Vzhledem k tomu, Ze se
projektem sniZilo mnozstvi reworku o vice nez 30 % (viz. zhodnoceni cilii projektu), dosahlo
se s prehledem cild, jenz byly ve fazi definovéani vyty€eny. Ve skutecnosti se rework dle
pramérnych hodnot vyvoje mnozstvi reworku snizil o vice nez 40 % u obou jeho druhii — u
maceného — ¢okoladového pektinového reworku 1 u nemaceného — necokolddového pekti-
nového reworku. Zhodnoceni téchto ptinost projektu jsou v nasledujici tabulce ¢islo 12 zob-

razeny ve finan¢ni podob¢.

Tabulka 12: Zhodnoceni financniho prinosu projektu (vlastni zpracovani)

I

Maceny

Nemacdeny

Dohromady

SniZeni mnoZzstvi reworku o 30 % v K¢

156 447

63 198

219 645

Skuteénost

Maceny Nemaceny Dohromady
PO R s
IS(nélzenl mnoZzstvi reworku 0 47,33 % v 246 821 X 246 821
o A s
Snvlzem mnozstvi reworku o 59,39 % v X 125 111 125 111
K¢
Celkové finanéni prinosy projektu v K¢ 371 932
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Je diilezité zminit, Ze zlepSeni provedena v rdmeci projektu na snizeni mnozstvi pektinového
reworku - zpétné zpracovatelného zlomu, povedou také ke snizeni mnozstvi i jinych druhii
reworku na vybrané vyrobni lince. Repas nalévaci hlavy a vyména vrtuli tedy vede ke snizeni
mnozstvi veSkerych druhti reworku, nejen ke sniZzeni feSené¢ho pektinového zpétné zpraco-

vatelného zlomu. Proto vysledné finanéni pfinosy projektu budou ve skute¢nosti jeste vyssi.

13.2.2 Finan¢ni naklady projektu

Vzhledem k tomu, Ze v ramci faze zlepSeni byly v akénim planu definovany jednotlivé akce
vedouci ke snizeni mnozstvi reworku a zarovei tedy ke splnéni vyty€enych cili projektu, je
tteba pocitat s tim, Ze jejich plnéni bude vyzadovat finan¢ni naklady.

Néklady na repas nalévaci hlavy a na nové vrtule pohdnéné vzduchem neobsahuji naklady
na pracovniky, protoze tyto zlepSeni byly provadény v rdmci planované odstavky linky. Na-
plni prace udrzby byly tento tyden praveé provést tyto ¢innosti, ¢isténi a idrzbu linky.
Veskeré finan¢ni naklady tohoto zlepSovatelského projektu jsou zobrazeny v nasledujicich

tabulkach ¢éislo 13 az 18.

Néklady na akce vyty¢ené v akénim planu — tedy ndklady na repas nalévaci hlavy, na nové
vrtule pohanéné vzduchem, na proskoleni obsluhy a vytvoteni (doplnéni) standardu a chec-

klistu jsou zobrazeny v tabulkach ¢. 13 — 16.

Tabulka 13: Ndklady na repas nalévaci hlavy (vlastni zpracovaini)

Naklady na repas nalévaci hlavy K¢
Nova forma 136 860
Nova spodni lista 69 600
Nové Soupatko pod hlavou 39730
P ——
Celkem 246 190

Tabulka 14: Ndklady na nové vrtule (viastni zpracovani)

Naklady na nové vrtule pohanéné vzduchem Ks K¢/ks
Nové vrtule 12 10 800

Celkem X 129 600
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Tabulka 15: Naklady na vytvoreni dokumentii (vlastni zpracovani)

Potet Sazba na
Naklady na vytvoreni dokumenti . hodinu v K¢
hodin K&
Vytvoteni (doplnéni) standardu stazistou 4 100 400
Vytvoteni checklistu stazistou 3 100 300
Celkem X X 700
Tabulka 16: Naklady na skoleni obsluhy (viastni zpracovani)
~ Sazba na
2 . g Pocet . x
Naklady na proskoleni obsluhy 2 hodinu v K¢
hodin =
K¢
Proskoleni obsluhy stazistou 3 100 300
Celkem X X 300

Mezi dalsi druh naklada patii naklady na pracovniky, které je t€zké presné vycislit (bylo

zapojeno vice pracovnikil pfevazné na meetingy a brainstormingy), proto nasledujici tabulka

zobrazuje odhadované naklady na pracovniky. Je zde zapocten vedouci projektu — Trainee

s prumérnym poctem 60 hodin stravenych na projektu na mésic - na 6 mésict se tedy jedna

0 360 hodin na cely projekt se mzdovou sazbou 100 K¢ na hodinu prace. Mezi ostatni za-

méstnance zapojené do projektu patii pfedevsim ¢lenové projektového tymu, ktefi stravili

praci na projektu sviij Cas (ktery mohli vénovat vlastni ¢i jiné préci) v fadu desitek hodin.

Néklady na ostatni zamé&stnance zapojené do projektu jsou proto tézko vycislitelné a ¢astka

33 tis. K¢ je orientacni. Celkové naklady na zaméstnance na cely projekt pak dohromady

tvoii zhruba 69 000 K¢.

Tabulka 17: Naklady na pracovniky (vlastni zpracovani)

Potet Sazba na
Naklady na pracovniky . hodinu v K¢
hodin -
K¢
Trainee 360 100 36 000
Ostatni zaméstnanci zapojeni do projektu X 33 000
Celkem X X 69 000
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Pro ndzorné zobrazeni veskerych ndkladi na zlepSovatelsky projekt slouzi nasledujici ta-

bulka ¢. 18. Nalezneme zde néklady na provedené akce (Cinnosti) a personalni naklady.

Celkové nédklady zlepsovatelského projektu zaméfeného na snizeni mnozstvi pektinového

reworku, tak dosahuji vyse az 445 790 K¢

Tabulka 18: Celkové naklady na projekt (vlastni zpracovani)

Celkové naklady na projekt K¢
Néklady na repas hlavy 246 190
Néklady na vytvotfeni dokumentt 700
Naklady na proskoleni obsluhy 300
Naklady na nové vrtule pohanéné vzduchem 129 600
Néklady na pracovniky 69 000
Celkem 445 790

Doba navratnosti

Udava, za jakou dobu by mélo dojit ke splaceni investice a vypocitd se pomoci vzorce (Fi-

nan¢ni analyzal, ©2016):

VySe pocatecni investice

Doba navratnosti = — — -
Primérny rotni vynos plynouci z investice

V ptipadé naseho projektu:

Doba navrat t'—445790—1199 k
obanavratnosti = z——-0- =1, roku

Doba névratnosti investice tohoto projektu ¢ini 1,199 roku. To znamena, Ze ke splaceni in-

vestice vloZzené do tohoto projektu dojde nejpozdeji za rok a necelé tii mésice.
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Rentabilita investice

Je jednim ze zékladnich ukazatelli méfeni navratnosti a efektivnosti investic a vypocita se

pomoci vzorce (Finan¢ni analyza2, ©2012):

o ] Primérny rocni vynos plynouci z investice
Rentabilita investice = % * 100
Investicni naklady

V ptipadé naseho projektu:

371932

-/ — 0
225 790 * 100 = 83,432 %

Rentabilita investice =

Navratnost investice do projektu je ve vysi necelych 84 %. To znamend, Ze vice nez 4/5

nakladl vynalozenych na projekt, se vrati béhem prvniho roku.

13.3 Nefinan¢ni zhodnoceni projektu

Zlepsovatelské projekty se hodnoti nejen po jejich finanéni strance, ale také po strance nefi-

nan¢ni, ktera je dalsi dilezitou ¢asti hodnoceni celého projektu.

Tato kapitola popisuje, Ze v rdmci projektu na snizeni mnozstvi pektinového maceného —
cokoladdového a nemaceného — neCokoladového reworku byly vyty€eny nasledujici nefi-
nan¢ni pfinosy projektu, které jsou ¢lenény 1 v ramci jednotlivych sekci — BOZP, kvalita,

Servis.

13.3.1 Nefinancni pFinosy projektu

e Mén¢ zasaht do stroje v prib¢hu vyroby

e ZlepSeni bezpec¢nosti

e ZlepSeni OEE

e ZlepSeni komunikace mezi operatory

e Zvyseni produktivity pracovnikli

e Standardizace pracovniho postupu

e Tymova prace

e Vys$§i motivace pracovnikl

e Prfipadné sniZzeni mnoZstvi stiznosti na vyrobky

e SniZeni mnoZstvi reworku — opétovné zpracovani zlomu
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Je diilezité zminit, Ze zlepSeni provedena v rdmeci projektu na snizeni mnozstvi pektinového
reworku - zpétné zpracovatelného zlomu, povedou také ke snizeni mnozstvi i jinych druhii
reworku na vybrané vyrobni lince. Repas nalévaci hlavy a vyména vrtuli tedy vede ke snizeni
mnozstvi veSkerych druhti reworku, nejen ke sniZzeni feSené¢ho pektinového zpétné zpraco-

vatelného zlomu.

13.3.1.1 BOZP

Bezpecnost zaméstnancti je v rdmci spolecnosti Nestlé, s.r.o. prioritou. Heslo ,,Safety first*
zde zna kazdy zaméstnanec a je povinen se jim i fidit v rdmci své prace. Vzhledem, k tomu,
zZe je bezpecnost zaméstnancti pro spolecnost tak dilezita, je tieba zminit, Ze projekt na sni-
zeni mnozstvi reworku pfinesl i nefinan¢ni ptinosy ve formé mensiho mnozstvi zédsaht do
stroje v prib&hu vyroby, a to diky pouzivani klouzku, ktery zabranuje ulpinani pudru — ku-
kuti¢ného Skrobu na formé. Zastavovani linky z divodu ¢isténi formy se tedy vyrazné redu-

kovalo spolu s nebezpe¢im trazu.

13.3.1.2 Kvalita

V oblasti kvality projekt pfispél predev§im tim, Ze sniZenim mnoZstvi reworku se sniZila
také moznost ptipadnych stiznosti na deformovany tvar vyrobku, a to z dlivodu pouzivani

klouzku ktery zabraiiuje Spatnému vyrazeni formy do pudru — kukufi¢ného Skrobu.

Dale také diky vymeéné vrtuli se vyrazné redukuje mnozstvi ,,namixovanych vyrobku“, které
vznikaly z divodu vibrujiciho pasu pti vysevu. Nové vrtule jiz nefunguji pomoci fetézi ale
pomoci vzduchového pohonu, nehrozi tedy vibrace a nasledné rozsekani vyrobkil. Opét to-

hle feSeni tedy vede ke sniZeni pfipadnému mnozZstvi stiznosti na vyrobky.

13.3.1.3 Servis

Dodani vyrobkili zakazniklim spolecnosti je diilezitou ¢asti prodejniho procesu. Pokud by
firma nebyla schopna dodat svym zakaznikiim vyrobky v ¢as, hrozi ji ztrata zakaznikd, ztrata
zakazek a Spatnd povést. Diky tomu, Ze projekt pfinese i zlepSeni OEE, tedy zvySeni celkové
efektivity zafizeni, sniZeni mnoZstvi prace se zpétnym zpracovanim zlomu a zvySeni pro-

duktivity zaméstnancii, pravdépodobnost ptipadného nedodéni vyrobkt se snizuje.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

ZAVER
Cilem této diplomové prace byl navrh projektu zaméefeného na snizeni mnozstvi reworku na

vybrané lince ve spolecnosti Nestl¢, s.r.o0., v zdvodé Zora Olomouc. Diplomova prace byla

rozdelena na dve Casti — teoretickou a praktickou ¢ast.

V teoretické ¢asti byla provedena literarni reSerSe. Bylo zde popsano primyslové inzenyr-
stvi, metodika DMAIC, projektové fizeni a fizeni vyroby. Pro tento ucel byla vyuzita od-

borna literatura a internetové zdroje.

Prakticka ¢ast byla jiz zaméfend na vybrany projekt snizeni mnozstvi pektinového maceného

— Cokoladového i nemaceného — necokoladového reworku na vybrané lince o 30 %.

Nejprve byla pfedstavena spolecnosti Nestlé, s.r.o. a také konkrétné zavod Zora Olomouc.
Poté byly v prvni fazi metodiky DMAIC nadefinovany zékladni vychodiska projektu — pied-
mét zlepSovatelského projektu, jeho cil, kalkulace, projektovy tym a ¢asovy harmonogram.
Byly také provedena SWOT analyza, analyza rizik, a pro spravné vytyceni cile projektu byla
pouzita metoda SMART.

Druh4 faze projektu — faze méteni obsahovala stratifikaci dat a predevSim sbét dat na vy-

brané lince.

Ve fazi analyzy se data dikladné analyzovala, aby se zjistily kofenové pficiny vznikajicich
vad — vznikajiciho reworku, a to pomoci Ishikawa diagramu a metody 5x pro€. Po zjisténi
kotenovych pficin byla vypracovana matice priorit, diky které bylo zjisténo, ¢im se budeme

v nasledujici fazi zlepSovani déle zabyvat.

V ramci predposledni faze projektu — faze zlepSeni, byl vyty€en akcni plan, jenz obsahoval
jednotlivé akce, které se v ramci této faze provedly. Konkrétné §lo o repas nalévaci hlavy a
vyménu vrtuli pohdnénych fetézy, za nové vrtule pohdnéné vzduchem. Tyto akce vedly ke
sniZeni mnoZstvi nejen pektinového reworku, ale 1 ke sniZeni reworku ostatnich vyrobk,

které se vyrabi na vybrané vyrobni lince.

V posledni fazi — ve fazi kontroly se provedly akce slouZzici k udrzeni zlepSeného stavu na
lince. Doslo tedy k vytvoreni standardu na pouZzivéani klouzku, déle také k vytvofeni chec-
klistu s jehoZ pomoci se bude kontrolovat dodrZzovani tohoto standardu a byla také prosko-
lena obsluha na postup pouzivani klouzku. Na fazi kontroly dale navazovala kapitola zamé-

fujici se na zhodnoceni dosaZenych cilt a celkovych piinost projektu. V této kapitole byly
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rozebrany cile tohoto projektu a graficky zobrazeno jejich plnéni. Déle bylo provedeno zhod-
noceni projektu jak po strance financni, kde byly popsény finan¢ni naklady a ptinosy pro-

jektu, ale 1 po strance nefinancni, ktera obsahovala pfinosy nefinancniho charakteru.

V ramci projektu byl definovan cil snizeni mnozstvi pektinového maceného — ¢okoladového
1 pektinového nemaceného — necokoladového reworku o 30 %. Tohoto cile bylo dosahnuto.
Maceny - ¢okoladovy pektinovy rework se mél snizit na hodnotu 1,23 % a diky projektu
bylo dosazeno sniZeni az na hodnotu 0,79 %. Nemaceny — ne¢okoladovy pektinovy rework
bylo za kol snizit na hodnotu 0,96 %, projektem bylo dosazeno sniZeni tohoto druhy re-
worku na hodnotu 0,54 %. Celkové snizeni pak u macené¢ho — cokolddového pektinového
reworku tvofilo 47, 33 % a u nemaceného — neCokoladového pektinového reworku az 59,39
%. Celkové sniZeni reworku v pené&znich jednotkéach tak tvoii 371 932 K¢, cozZ je oproti

vyty¢enému sniZeni reworku ve vysi 30 %, o vice nez 150 000 K¢ vétsi tispora.

Projekt byl pfinosem i po nefinancni strance, jelikoz prispé€l k zlepSeni bezpecnosti, a to ve
form¢ mensiho mnozstvi zadsahti do stroje v pribéhu vyroby diky pouzivani klouzku, ktery
zabranuje ulpindni pudru — kukufi¢ného skrobu na form¢. Zastavovani linky z diivodii ¢isténi
formy se tedy vyrazné redukovalo spolu s nebezpec¢im trazu. V oblasti kvality projekt pfi-
spé€l pfedevsim tim, Ze sniZenim mnoZstvi reworku se sniZila také moznost pfipadnych stiz-
nosti na deformovany tvar vyrobku, a to z diivodu pouzivani klouzku ktery zabrafuje Spat-
nému vyraZeni formy do pudru — kukufi¢ného Skrobu. V oblasti servisu projekt pfinesl sni-
zeni pravdépodobnosti ptipadného nedodéani vyrobki, a to diky zlepSeni OEE, tedy zvySeni
celkové efektivity zafizeni, snizeni mnoZstvi prace se zpétnym zpracovanim zlomu a zvySeni

produktivity zaméstnancu.

Diky vSem témto oblastem nefinan¢nich a samoziejmé také financnich pfinosu 1ze jasné fici,

ze projekt doséhl svych cilii a pro spolecnost je piinosem.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

PI Primyslové inZzenyrstvi

aj. A jiné

¢. Cislo

S.T. 0. Spolecnost s ru¢enim omezenym
EMG Metoda integrované elektromyografie
BOZP Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
Str. Strana

DP Diplomova prace

kol. kolektiv

DMAIC Metodika primyslového inzenyrstvi — Definuj, Méf, Analyzuj, Zlepsi, Kontroluj

(Define, Measure, Analyze, Improve, Control)
Napt. Napriklad

5S Metoda primyslového inzenyrstvi — Vyttidit, urovnat, vycistit, standardizovat,

udrzovat (Seiri, Seiton,Seiso, Seiketzu, Shitsuke)
OEE Celkova efektivita zarizeni

SWOT Analyza - Silné stranky, slabé stranky, ptileZitosti, hrozby (Strenghts, Weaknes-

ses, Opportunities, Treats)

RIPRAN Analyza rizik (Risk Project Analysis)
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