Zefektivnéni montazni linky svétlometl ve vybrané
spolecnosti

Bc. Dominika Lasova

Diplomové prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2019 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky
Ustav primyslového inzenyrstvi a informacnich systémii
akademicky rok: 2018/2019

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pfijmeni: Bc. Dominika Lasova

Osobni ¢islo: M17095
Studijni program:  N6209 Systémové inZenyrstvi a informatika
Studijni obor: Primyslové inZenyrstvi
Forma studia: prezenéni
Téma préce: Lefektivnéni montaini linky svétlometi ve vybrané spoleénosti
Zasady pro vypracovani:
Uvod

Definujte cile prace a pouzité metody zpracovani prace.
l. Teoreticka cast

e Ipracujte literarni redersi vztahujici se k metodam vedoucim k zefektivnéni
montazni linky.

Il. Prakticka cast

e Analyzujte soucasni stav vybrané linky.
o Na zakladé analyzy vypracujte navrhy vedouci k zefektivnéni vybrané linky.

e Provedte vyhodnoceni navrhovaného feseni.

Zavér



Rozsah diplomové prace: cca 70 stran
Rozsah pfiloh:
Forma zpracovéni diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

ALOR-HERNANDEZ, Giner, Cuauhtemoc SANCHEZ-RAMIREZ a Jorge Luis.
GARCIAALCARAZ. Handbook of research on managerial strategies for achieving optimal
performance in industrial processes. Hershey: Business Science Reference, An Imprint of
IGI Global, 2016, 674 s. ISBN 9781522501305.

BAUER, Miroslav. Kaizen: cesta ke 5tihlé a flexibilni firmé. Brno: BizBooks, 2012, 193 s.
ISBN 978-80-265-0029-2.

CHROMJAKOVA, Felicita. Pramyslové inzenyrstvi: trendy zvy3ovani vykonnosti stihlym
fizenim procest. Zilina: Georg, 2013, 116 s. ISBN 978-80-8154-058-5.

WILSON, Lonnie. How to implement lean manufacturing. New York: McGraw-Hill, c2010,
316 s. ISBN 978-0-07-162507-4.

Vedouci diplomové prace: Ing. Denisa Hrusecka, Ph.D.
Ustav praimyslového inzenyrstvi a informaénich systémii

Datum zadani diplomové prace: 14. prosince 2018

Termin odevzdani diplomové prace: 16. dubna 2019

Ve Zliné dne 14. prosince 2018

£S5,

doc. Ing. David Tugek, Ph.D. prof. Ing. Felicita Chromjakova, PhD.
dékan reditel tistavu




b

PROHLASENI AUTORA
BAKALARSKE/DIPLOMOVE PRACE

Prohlasuji, ze

beru na védomi, Ze odevzdanim diplomové/bakalaiské prace souhlasim se zvefejnénim
své prace podle zdkona & 111/1998 Sb. o vysokych $kolach a o zm&né a doplnéni
dal¥ich zakont (zdkon o vysokych $koléch), ve znéni pozdgjsich pravnich pfedpisi,
bez ohledu na vysledek obhajoby;

beru na védomi, Ze diplomova/bakalaiska prace bude uloZena v elektronické podob¢
v univerzitnim informagnim systému dostupné k prezendnimu nahlédnuti, Ze jeden
vytisk diplomové/bakalafské prace bude uloZen na elektronickém nosi¢i v pfirucni
knihovn& Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity ToméSe Bati ve Zlin¢;

byl/a jsem sezndmen/a stim, Ze na moji diplomovowbakalafskou praci se plng
vztahuje zakon &. 121/2000 Sb. o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem
autorskym a o zmén& n&kterych zékoni (autorsky zdkon) ve znéni pozdé&jsich pravnich
pfedpist, zejm. § 35 odst. 3;

beru na védomi, Ze podle § 60 odst. 1 autorského zdkona md UTB ve Zlin€ pravo na
uzavieni licenéni smlouvy o uZiti kolniho dila vrozsahu § 12 odst. 4 autorského
zékona;

beru na védomi, Ze podle § 60 odst. 2 a 3 autorského zakona mohu uZit své dilo —
diplomovou/bakal4fskou praci nebo poskytnout licenci k jejimu vyuziti jen ptipousti-li
tak licenéni smlouva uzavfeni mezi mnou a Univerzitou Tomase Bati ve Zlin€ s tim,
e vyrovnéni pfipadného ptim&feného piispévku na thradu nakladd, které byly
Univerzitou Tomé4se Bati ve Zlin& na vytvofeni dila vynaloZeny (aZ do jejich skutecné
vy3e) bude rovnéZ pfedmétem této licenéni smlouvy;

beru na védomi, Ze¢ pokud bylo k vypracovani diplomové/bakalafske prace
vyuZito softwaru poskytnutého Univerzitou TomésSe Bati ve Zling nebo jinymi
subjekty pouze ke studijnim a vyzkumnym ucelim (tedy pouze k nekomerénimu
vywziti), nelze vysledky diplomové/bakaldfské prace vyuZit ke komerénim
ucelim;

beru na veédomi, e pokud je vystupem diplomové/bakalaiské prace jakykoliv
softwarovy produkt, povazuji se za soulast prace rovn€Z i zdrojové kody, popf.
soubory, ze kterych se projekt sklad4. Neodevzdani této soudasti muze byt divodem
k neobhéjeni prace.

Prohlasuji,

1

2

¥e jsem na diplomové/bakala¥ské praci pracoval samostatné a pouZitou literaturu jsem
citoval. V piipads publikace vysledkii budu uveden jako spoluautor.

%e odevzdani verze diplomové/bakalafské prace a verze elektronickd nahrana do
IS/STAG jsou totozné.

Ve Zling  15.Y. 2019
Jméno a p¥ijmeni: DO U, (A0,

.........................

podpis diplomanta



ABSTRAKT

Diplomova praca sa zaobera zefektivnenim montaznej linky svetlometov vo vybranej spo-
lo¢nosti. Cielom bolo zvySenie produktivity linky o 10 % oproti si¢asnému stavu. Pre spl-
nenie ciel'a bolo potrebné zanalyzovat’ sti¢asny stav, navrhnat’ zlepSenie a zamerat’ sa na
skratenie ¢asov pretypovania. V praci boli pouzité logické i empirické metddy. V analyze
bolo vyuzité priame pozorovanie, rozhovory a meranie prace. Na zdklade vysledkov ana-
lyz boli urcené hlavné nedostatky, prostrednictvom ktorych bol vytvoreny projekt. Projekt
sa zameriava na aplikadciu metdédy SMED, skratenie Casov pretypovania, a s tym spojent
tpravu layoutu. Dal$imi astami projektu st Uprava znaGenia materialu, zavedenie e-
portdlu a v neposlednom rade Skoliaci program pre zamestnancov. Na zdver je projekt vy-

hodnoteny po Casovej i1 finan¢nej stranke.

KTIacové slova: produktivita, plytvanie, SMED, motivacia, layout

ABSTRACT

Diploma thesis deals with making the assembly line for headlights production more effi-
cient in a selected company. The target has been to increase the assembly line productivity
by 10 % in comparison to a current state. In order to meet the target, it has been inevitable
to analyse the current state, propose improvements, and focus on reducing the changeover
time. Logical and empirical methods have been used in the thesis. The techniques used in
the analysis have been direct observation, interviews and work measurement methods.
Based on the analysis results, the main drawbacks have been identified, by means of which
the project has been created. The project focuses on implementation of SMED method,
reducing the changeover time and layout change. Next parts of the project are not only
adjusting of material labelling, e—portal implementation, but also a training program for
employees. In conclusion the project is evaluated according to both time and financial

point of view.

Keywords: productivity, waste, SMED, motivation, layout
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UvVOD

V dnesnej dobe je pre kazdu firmu vel'mi dolezité dosiahnutie konkurencieschopnosti, ¢o
moze byt velmi naroéne v suasnom trznom prostredi, ktoré sa neustale meni. Coraz viac
sa kladu vyssie naroky na kvalitu vyrobkov a sluzieb, rast produktivity ale i flexibilnu re-
akciu na zékaznicke poziadavky. Podniky sa snazia na tento tlak reagovat novymi spo-
sobmi riadenia, odstraiiovanim plytvania, inovovanim a zoStih'ovanim podnikovych pro-

CESOV.

Jednou z takychto spolo¢nosti je 1 spolocnost’, v ktorej je spracovana tato diplomova praca.
Jedna sa o firmu, ktord svojim predmetom podnikania smeruje do automobilového prie-

myslu a konkrétne sa zameriava na vyrobu a montaz svetlometov.

Cielom tejto diplomovej prace je ndjst’ sposob zefektivnenia vybranej montdznej linky
svetlometov, vyuzitim metdd priemyslového inzinierstva. Vystupom je projekt, ktory ob-

sahuje navrhy na rieSenie analyzovanej situdcie.

Teoreticka ¢ast’ diplomovej prace je napisana formou literarnej reSerSe a popisuje termino-
l6giu spracovant v cCasti praktickej. Na zaciatku je strucne charakterizované riadenie a or-
ganizacia prace, Stihly podnik a niektoré jeho Casti, produktivita, plytvanie a spésoby me-
rania prace. DalSia ¢ast’ detailne popisuje problematiku rychlych zmien a s tym uzko spo-
jenej metddy SMED. V poslednej casti st stru¢ne uvedené doplnkové metddy pouzité v

praktickej Casti.

Analyticka Cast’ sa v ivode zameriava na predstavenie spolo¢nosti, nasleduje popis praco-
viska a montaznych procesov. Su€asny stav na pracovisku je zachyteny pomocou pozoro-
vani, ¢asovych snimok a chronometraZi. Vystupom tejto ¢asti je zhodnotenie vysledkov a

zhrnutie hlavnych nedostatkov.

Poslednou castou je projekt, ktorého podstatou je navrh potrebnych opatreni na odstrane-

nie zistenych nedostatkov.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Primarnym ciel'om diplomovej prace je zvysenie produktivity montaznej linky svetlometov
vo vybranej spolocnosti o 10 %. Zahfiia ndvrh na Gpravu oznafovania materialu, nadvrh
zaSkol'ovania a motivacie pracovnikov ale i navrh na skratenie ¢asov pretypovania, ¢im sa

predide plytvaniu v roznych jeho formach.
V teoretickej Casti je spracovana literarna reSerS, ktora slazi ako podklad pre praktickt
Cast’.
Prakticka cast’ je rozdelena na analyzu a projekt.
Pri analyze sti¢asného stavu boli pouzité nasledujiice metddy:
¢ Videozaznam
e Spaghetti diagram
e Ishikawov diagram
e Pareto diagram

¢ Snimok pracovného dna

e Chronometraz
Pre vydefinovanie projektovej Casti boli spracované:

e SWOT analyza
e RIPRAN
e Logicky ramec

e Casovy harmonogram
Navrhy na zlepSenie boli spracované pomocou metdd:

e SMED

e Vizudlny management
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIADENIE A ORGANIZACIA VYROBY

Pod pojmom vyroba rozumieme ¢innost’, ktora sa zameriava na uspokojenie potrieb zakaz-
nika, vytvorenim vecnych statkov a sluzieb. Povazuje sa za rozhodujucu stcast’ hodnoto-

tvorného ret'azca.

Realiza¢nu Cast’ hodnototvorného procesu, nazvani vyrobny proces, méZzeme charakteri-
zovat' ako vysledok cielavedomého I'udského chovania, pri ktorom pouzitim vstupnych
faktorov zaistuje prislusny transformacny proces, o najhodnotnej$i vystup. (Tomek

a Vavrova, 2014, s. 26)

Obecne mozeme tento systém znazornit’ schémou podl'a Obrazka 1.

VST : fﬁAAf.s'fo/mady/ e ,-‘_,//;)

PROCES

i
B L S —

® enemie
© TIElErIF/ Wrobky e
© jformIce o | “
© pracow/ SHE 1y yﬂﬁ ﬂayé.s"//j;;; °
o VDb prostedky ogpad e
ernse o

Obréazok 1 Obecné schéma transformacéniho procesu (Tomek a Vavrova, 2014, s. 26)

1.1 Riadenie vyroby

Hetfman (2001, s. 6) pod pojmom riadenie vyroby rozumie hlavne neustéle reagovanie na
meniace sa podmienky okolia a riadenie zmien, ktoré musi podnik v zdujme udrzat’ sa na

trhu neustéale vykonavat. K zakladnym cielom riadenia vyroby patri najma:

- zabezpeCenie vyroby vyrobkov (sluzieb) na vysokej technicko-ekonomickej
a kvalitativnej Grovni v sulade s poziadavkami zdkaznikov,

- vcasné zavadzanie vyrobkovych a technologickych inovacii,

- zabezpecCenie vysokej pruznosti vyroby,

- zdokonalovanie informacnych systémov riadenia vyroby,

- optimalizécia spotreby vyrobnych ¢initelov zniZovanie nakladov,
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- skracovanie priebeznej doby vyroby a vyroby vyrobkov a v désledku toho minima-
lizacia vyrobnych zasob a zasob rozpracovanej vyroby, skratenie materialovych to-
kov

- zabezpecenie vysokej produktivity vSetkych procesov ako predpoklad konkurenc-

nej schopnosti firmy.

1.2 Organizacia vyroby

Organizacia vyroby je spdsob usporiadania vyrobnych procesov a prvkov v priestore a ¢ase
aich prepojenie do jedného celku. Zakladom organizacie vyroby su i informacné zdroje
pozostavajuce z dvoch zékladnych zdrojov, a to informdcii od zédkaznikov, ich poziadavky,

objednéavky, zmluvy a informécii o trhu, prognézy, odbyt i vyvoj trhu.
Organizacia vyroby sa zaobera hlavne rieSenim problémov z tychto oblasti:

- rozc€lenenie vyrobného procesu na mensie vecné i ¢asové useky, ¢innosti,

- zaclenenie tychto usekov do vnutropodnikovych utvarov,

- Specializécia naplne tychto Gtvarov a vztahov medzi nimi,

- problémy organizacie prace a pracovisk,

- optimalne rozmiestnenie a usporiadanie technologickych, manipulaénych a kon-

trolnych zariadeni (Bobak a Tucek, 2006, s. 40)

1.3 Podstata procesu riadenia a organizacie vyroby

Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 33-34) popisuju zdkladnu charakteristiku, ako oblast’
planovania a pripravy produktu, planovania a riadenia disponibilnej vyrobnej kapacity,

riadenia a organizécie kvality, organizacie a riadenia priebehu vyroby a expedicie.

Za kl'ucové oblasti, ktorym sa venujeme v oblasti riadenia a organizicie vyroby povazuje-

me nasledujuce:

e Analyza a meranie price — MOST, MTM: cielom tejto Casti je, Co najpresnejSie
identifikovat’, popisat’ a kvantifikovat’ kI'i¢ové parametre prace.

e ZlepSovanie procesov — IM, KAIZEN, moderovanie workshopov: podstatnou cha-
rakteristikou v tejto oblasti je schopnost’ motivovat’ I'udi k optimalnej uCasti na rea-
lizacii procesu, ktord priamo determinuje uspesnost’ a efektivnost’ procesov zlepSo-

vania.
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e Optimalizacia layoutu - SPINE, segmentacie: hlavnou myslienkou je optimalne
rozvrhovanie dielni, prevadzok, strojov a zariadeni tak, aby umoziovali vo svojom
celku plynuly tok vyrobnych operacii.

e Optimalizécia liniek — Value stream, vyvazovanie liniek: zdkladom plynulého toku
vyrobnych operacii je znalost’ toku hodnoty, ktora je nutné k realizacii pozadova-
ného vystupu. Clenenie zloziek na produktivne a neproduktivne sa stava taziskom
buducej optimalizacie liniek , ¢o priamo podmienuje produktivitu, efektivitu
a vykonnost’ vyrobnych zariadeni.

e Logistika — TOC, optimalizacia zasob: zameriava sa na sledovanie logistickych re-
tazcov dolezitych pre priemyselny podnik, tykajucich sa zasobovania , vyrobného
cyklu a dodavok hotovych vyrobkov zdkaznikom a pod.

e Riadenie projektov — kriticky retazec, tymi zmien: hlavnou napliou je riadenie pro-
jektov a procesov zmien.

e Moderovanie, hodnotenie pracovnikov, motivacia: motivacia je povazovana za za-
sadny prostriedok, a to nie len v oblasti riadenia a organizacie vyroby. Adekvatne
moderovanie tejto potreby je kI'icom jednak k optimalnym vysledkom pracovnikov
ako 1 zakladom ich spravneho hodnotenia realizovanych pracovnych vykonov.

e Meranie a zvySovanie produktivity: hlavnym ciel'om je maximalizacia produktivity,
ktora byva najCastejSie sprevaddzana sledovanim celkového vyuzitia strojov
a zariadeni a vytazenia 'udi v podnikovych procesoch.

e Priemyslové audity, metody racionalizacie — SMED, 58S, jidoka: rada internych
a externych auditov slazi k sledovaniu a vyhodnocovaniu skuto€nej vykonnosti
procesov  a prostrednictvom vhodnych ukazovatelov kvantifikuje vystupy
a navrhuje aktivity k zlepSeniu produktivity procesov.

e Ekonomika vyrobnych operacii, hodnotové analyza: podstatou dobre riadenej firmy
je dobré znalost’ jej ekonomiky. T4 zahfia nie len kvantifikaciu zakladnych para-
metrov ale 1 kvantifikdciu pridanej hodnoty. Predmetom zdujmu sa stdva nie len
samotny produkt ale 1 vyrobny proces.

e Kbyvalita: jedna sa o zakladny fenomén tispeSnosti firmy a jej produkcie na trhu. Sys-
tém kvality sa zameriava na dosahovanie nulovych chyb v procesoch ako

1 eliminéciu nekvality.
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2 LEAN MANAGEMENT

Stihly management je koncepcia vyuzivajica kontinualne zlepSovanie s cielom eliminovat
¢innosti nepridavajuce hodnotu, ako v ramci vlastnej organizacie tak i1 u klI'icovych doda-

vatelov. (Fekete, 2012, s. 20)

Fekete (2012, s. 20) hovori, Ze Stihlost’ podniku je zalozena na tom, Ze podnik robi presne
to, ¢o zakaznik chce a to s minimalnym poctom cinnosti, ktoré nepridavaju hodnotu vy-
robkom. Za §tihlost’ povazuje tiez zvySovanie vykonnosti podniku tym, Ze na danej ploche
podnik dokéze vyrobit' viac nez jeho konkurenti, Ze s danym poctom zamestnancov
a technologického zariadenia vyrobi vysSiu pridani hodnotu nez jeho konkurenti, Ze
v danom case vybavi viac objednavok, ze na jednotlivé procesy a operacie spotrebuje me-

nej ¢asu.

Bobak a Tucek (2006, s. 225) vo svojej knihe vyrobnych systémov opisuju niekol’ko prin-

cipov Lean Managementu, konkrétne:

e Planovaci princip ,,pull”, ktory znamena, ze zékazky prechédzaju vyrobou, v sulade
s principom ,,prines“. Hlavnou prednostou tohto principu pre podnik je zniZenie
vyrobnych nédkladov, zniZenie medzioperacnych zasob a taktiez skratenie priebez-
nej doby vyroby.

e Princip zamedzenia plytvania a optimalizacie hodnotového ret'azca, kde je hlavnou
ulohou Lean managementu optimalizacia procesov, ktora spociva v spravnom pla-
novani a kontrole spotreby vsetkych vstupov a je zamerana na maximéalne uspoko-
jenie potrieb zakaznika.

e Princip zamerany na podstatné aktivity a kI'icové schopnosti. Podnik sa tu sustredi
na najproduktivnejsie aktivity v ramci hodnototvorného ret'azca.

e Princip nepretrzitosti, ktory hovori, Ze neustale zlepSovanie v podniku by malo byt

nepretrzitym procesom, aby tak podnik ziskal naskok pred konkurenciou.

2.1 Stihly podnik

Chromjakové (2013, s. 41) uvadza, Ze koncept Stihleho podniku je zndmy uz od konca mi-
nulého storocia. Je to vd’aka rastlicej mechanizacii a automatizacii vyrobnych procesov, na
zéklade ktorych bola vytvorena poziadavka na radikdlnu zmenu v organizicii a riadeni
podnikovych procesov smerom ku kontinudlnemu zlepSovaniu konkurencieschopnosti

podniku.
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Poldkova s Bobakom (2013, s. 30) definuju stihly podnik ako podnik, kde vykondvame
presne to, ¢o chce nas zékaznik, a to s minimalnym poc¢tom cinnosti, ktoré hodnotu vyrob-
ku alebo sluzby nezvysuju. Jedna sa o miesto, v ktorom sa vykonava viac ¢innosti s niz§im

narokom na Cas, priestor, pracovnu silu a peniaze.

Struktara $tihleho podniku je zobrazena na obrazku nizsie.

Stihla
vyroba

Stihla
logistika

Stihly podnik

Stihla
administrativa

Obrazok 2 Stihly podnik (Chromjakova, 2013, s. 42)

2.2 Stihla vyroba

Koncept $tihlej vyroby bol vytvoreny pre maximalne vyuZzitie zdrojov s minimalnym plyt-
vanim a ndkladmi. Odstranenie plytvania a zniZovanie nakladov je dosiahnuté na zéklade
technik a néstrojov Stihlej vyroby. Korene tohto konceptu siahaju do odvetvia automobilo-
vého priemyslu, kde je za najvacSim vzorom systém spolocnosti Toyota. (ALOR-

HERNANDEZ, 2016, s. 386)

Bobak a Tucek (2006, s. 226) popisuju Stihlu vyrobu ako vyrobna koncepciu, spoc¢ivajucu
vo vyrobe pruzne reagujucej na poziadavky zakaznika a na dopyt, ktory je riadeny decen-
tralizovane, prostrednictvom flexibilnych pracovnych timov a pri nizkom pocte na seba

nadvizujucich vyrobnych stupnov.

Ciel'om §tihlej vyroby je prostrednictvom l'udského usilia neustale znizovat’ plytvanie, za-
soby, vyrobné priestory a v neposlednom rade dobu uvedenia na trh, aby sme dokazali
dobre reagovat’ na dopyt zdkaznikov pri vyrobe produktov svetovej kvality. (Charon, 2015,
s. 206)

Za autorov konceptu Stihlej vyroby sa povazuju Taichii Ohno a Shingeo Shingo, ktorych

koncept bol vyvinuty vo firme Toyota. Ich pristup a logika postupného zavadzania Stihlej
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vyroby st ozna¢ované tiez ako tzv. mentalny model, ktory sa nad’alej vyuziva pri zavadza-

ni Stihlej vyroby v modifikovanej forme. (Bobédk a Tucek, 2006, s. 226)
Zékladné prvky stihlej vyroby su:

e Stihly layout a Stihle vyrobné bunky

e vybalansovany t'ahovy/tlakovy systém produkénych tokov
e Stihle pracovisko a Standardizované operacie

e funk¢ény management toku hodnot vo vyrobnych procesoch
e rychle pretypovanie a flexibilné redukcia vyrobnych davok
e timova praca

e funkény systém zlepSovania vyrobnych procesov

e dosahovanie pozadovanej kvality (Chromjakova, 2013, s. 43-44)
Medzi hlavné dovody neuspechu implementacie lean patria tieto prekazky:

e Minimalna podpora zo strany top managementu
e Predchédzajuce zlyhanie lean projektov

e Neznalost’ finan¢nej navratnosti

e Ziadne skisenosti

e Nedostatok ¢asu na implementaciu

e Nedostatok know-how

e Firemna kultara

e Rozpoctové obmedzenia

e Rezistencia zo strany zamestnancov

e Navrat k povodnému typu prace (Poldkova a Bobak, 2013, s. 29)

2.3 Stihla logistika

Chromjakova (2013, s. 50) definuje pojem ,,Stihla logistika® , ako synchronizované, podla
tahového alebo tlakového schéma taktované logistické procesy, prebiehajuce vnutri
1 mimo vyrobnej prevadzky, ktoré st doplnené stabilnymi logistickymi €innostami. Za-
kladnym principom je dosiahnutie zakaznikom pozadovanej priebeznej doby vyroby. Od
nej sa priamo odvijaji pozadované cyklové ¢asy zdsobovania pracovisk a tak isto expedi-

cia hotovej produkcie z pracovisk.

Ukéazka konceptu Stihlej logistiky je ilustrovand na obrazku (Obrazok 3).
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STIHLA LOGISTIKA

z z z z 7 )
VSTUPNY VYROBNY VYROBNY EXPEDICIA
MATERIAL TAKT TOK PRODUKTU

\A

cyklovy ¢as
priebezna doba vyroby

Obrazok 3 Koncept stihlej logistiky (Chromjakova, 2013, s. 50)

Logistika je vyznamnym konkurenénym faktorom kazdej firmy. Stihly podnik by sa mal

zamerat’ a budovat’ teda i Stihle logistické procesy, bez ktorych nie je mozné rozvijat’ ani

Stihle procesy vo vyrobe. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 29)

2.4 Stihle pracovisko — Lean layout

Bobak a Tucek (2006, s. 228) navrhli niekol'ko zakladnych pravidiel stihleho pracoviska:

vyuZitie vizudlneho riadenia k bezprostrednej detekcii problému,

vyuzitie principu tahu,

zaistenie flexibility pre vyrobu novych pribuznych vyrobkov,

zaistenie flexibility z pohl'adu jednoduchého prisposobenia sa zmenam taktu,
znizovanie vel'kosti davky, zmenou organizacie pracoviska,

vyuzitie malych skladovych ploch v nevyhnutnom pripade,

opitovné vyZitie su¢asného vybavenia pracoviska.

Kosturiak a Frolik (2006, 140) popisali zakladné zasady tvorby layoutu:

Vystup jednej operdcie je vstupom druhej operdcie

Tesné usporiadanie strojov s moznostou viacstrojovej obsluhy

Uzke stroje a zariadenia, ktoré umoZiujii umiestnenie riadiaceho panelu vo vyske
a vertikalne otvaranie dveri

V U-bunke su prvé a posledné operacie u seba, aby ich mohol vykondvat' jeden
operator

Pociatocny a koncovy bod operatora su blizko seba

Vyvazeny materidalovy tok s jednoduchou manipulaciou na dalsej operacii

Plynuly materialovy tok bez zasobniku, paliet a kontajnerov
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e  Maximalne vyuzitie gravitdcie pri manipuldacii medzi operaciami

e Malé prepravky a manipulacné zariadenia

e Redukcia ploch mimouroviiovou manipuldciou

e Naradie, pomocky a dodavatelia su umiestneny co najblizsie, pripravky su rozdele-
né na jednotlivé zariadenia

e Ziadne prekazky pohybu operdtora

o Flexibilita pre rychlu a jednoduchu reorganizaciu bunky

e Polotovary a vstupujuce suciastky su skladované blizko miesta spotreby

o Medzisklady su umiestnené blizko buniek, ktoré zasobuju

2.4.1 Projektovanie vyrobnych buniek

Kavan (2002, s. 189) popisuje projektovanie vyrobnych buniek ako ziskavanie d’alSich
ekonomickych G¢inkov predmetného usporiadania, pri organizovani plynulého vyrobného
procesu. Podstatnou myslienkou je ¢asovo synchronizovat pracu do sérii elementarnych
uloh tak, aby mohli prebehnut’ rychlo a rutinne. Vyrovndvaja sa tak izke miesta a vytvara
sa hladky vyrobny tok. Pomocou synchronizacie sa minimalizuju ¢asové straty a zvysuje

sa produktivita, prostrednictvom vysokého vyuzitia prace strojov a l'udi.

Pri zostavovani linky postupne riadime jedno pracovisko za druhym podl'a kl'ica spotreby
Casu. Snazime sa minimalizovat’ stratové Casy l'udi a zariadeni, avSak pri dodrZani v3et-

kych dolezitych technologickych a ekonomickych podmienok.

Technologické podmienky ur€uji poradie vykonavanych operacii za sebou ale 1 vedl'a se-

ba, pokial je to ucelné. (Kavan, 2002, s. 192)

2.5 Produktivita

Masin a Vytlacil (2000, s. 27) definuju produktivitu ako mieru, ktora vyjadruje ako dobre
st vyuzité zdroje pri vytvarani produktu. Forsberg a kolektiv (2007, s. 70) dopiiajt, Ze
produktivita byva vyjadrena ako pomer medzi vstupom a vystupom. Dalej uvadzajt, ze k

zvyseniu produktivity dojde v pripade zniZenia vstupu, aby bol dosiahnuty rovnaky vystup.

Vystup moze byt vyjadreny v jednotkéch ¢i objemoch ako napriklad tony, litre, kusy, vy-
robky. Vstupy su obvykle delené do niekolkych kategérii ako napriklad pracovné sily,

vyrobné zariadenia a stroje, material 1 kapital.

Faktory ovplyviiujtce rast produktivity st zobrazené v Tabulke 1.
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Tabulka 1 Faktory zvySovania produktivity (vlastné spracovanie podl'a Bobdka a Tucka,

2006, s. 58)

Nevyznamné faktory Vyznamné faktory
e vek podniku e skracovanie priebeznej doby vyroby
e geografické umiestnenie e technologické inovacie
e spdsob planovania zdsob ma- e timovy spdsob prace
teridlu e znizovanie zasob
e klasické metddy PI e zvySovanie kvality
e mzdova simulécia e zdokonal'ovanie nakupu

e zameranie sa na predajnost’

e reSpektovanie Specifik vyrobku pri roz-
hodovani o spdsobe sut’aze

e vyuzitie kapacit

e vlastné népady na zvySenie produktivity

Masin a Vytlacil (2000, s. 19) jasne podotykaju, ze zvySovanie produktivity nie je Ziadnou
jednorazovou akciou. Pre dosiahnutie uspechu je okrem iného potrebné pocitat’ s osobnym
prikladom manazérov, poskytovanim informécii, zaistovanim informacnych kanalov

a neustalou orient4ciou na vzdeldvanie a tréning vSetkych pracovnikov.

Masin a Vytlacil (2000, s. 13) d’alej uvadzaji Ze, vysoka produktivita je dnes vSeobecne
chdpana ako rozhodujuci faktor, ktory umoziuje podnikom prezit v ramci eurdpskeho
a svetového trhu. V stvislosti s poZiadavkami na vysokt akost’, ktoru chapeme ako integ-
ralnu stcast’ definicie produktivity je nutné pripomenut, ze uspech pri zvySovani produkti-

cw v

nie produktivity novou hlavnou stratégiou mnohych podnikov.

2.6 Plytvanie

Autori knihy ,,Nové cesty k vysSej produktivite®, Masin a Vytlacil (2000, s. 45) popisuju
plytvanie ako ,,vSetko, ¢o nepridava produktu hodnotu alebo ho nepriblizuje zékaznikovi.*

Tato definicia zohl'adnuje ako manualne, tak i duSevné ¢innosti.
9
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Z hl'adiska zvySovania produktivity nie je najvy$sim problémom plytvanie zjavné, ktoré sa
d4 jednoducho identifikovat’ a vdcSinou i odstranit’, ale plytvanie skryté. To si mdzeme
predstavit’ pod Cinnost’ami, ktoré je potrebné za sucasného stavu vykonat’, ale pritom by
tieto ¢innosti mohli byt eliminované alebo redukované zlepSenim pracovnej metody ¢i

zlepSenou organizaciou. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 46)

Klasicky priklad klasifikacie plytvania je zobrazeny na nasledujucom obrazku.
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Obrazok 4 Osem druhov plytvania (Svet produktivity, ©2012)
Bauer (2012, s. 28) zmieniuje, ze kazda zobrazena kategoria plytvania ma nepriamo umer-
ny vztah k produktivite. Odhal'uje oblasti, v ktorych je mozné vzdy najst’ plytvanie. Po-
trebné je pozerat’ sa okolo seba a pozorovat, ¢o sa na pracovisku deje, poznamenat’ si, o
sme zistili a nakoniec plytvanie eliminovat’. Cielom je plytvanie nahradzovat’ pridavanim
hodnoty. Pociato¢nym krokom procesu zmeny kultary v kazdej firme je prijatie pozitivne-

ho vztahu k zmendm a zdokonal'ovanie prace u kazdého zamestnanca.

Bohuzial’ je zrejme, Ze plytvanie nie je mozné Uplne odstranit’, ale je mozné ho minimali-

zovat’. Toyota Production System znamena dlhodobé odstrafiovanie plytvania:

e Ktokol'vek — ktorykol'vek zamestnanec
e Kedykol'vek — kazdy den

e Kdekol'vek — v ktorejkol'vek casti alebo procesoch firmy

27 TPM

Boledovi¢ (2010, s. 5) charakterizuje TPM, ako subor ¢innosti, ktoré su orientované na

maximalizdciu efektivnosti strojov a zariadeni.
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TPM definuje celkovi efektivnost’ zariadeni OEE, ako najpouzivanejsiu vyrobnu Statistiku
managementu podniku. Hodnota OEE predstavuje kIi¢ovu informaciu pre podniky, ktoré
chcu neustale zlepSovat’ a zoStihl'ovat’ svoje procesy. OEE je v percentach vyjadrené, ako

sucin troch nasledujucich faktorov.

OEE = Dostupnost” * Vykon * Kwvalita * (100 %)

Shutotny cas viroby

Dostupnost’ = — — -
Planovany tas vyroby

. Shutotné vyrobené mnoZstro
Vykon =

Normované mnostvo

Celkové mnoitvo zhodnych virobkov

Kvalita =

Celkové mnoZstvo vietkych vifrobkov

Obrazok 5 Vypocet ukazovatel'a OEE (OEE, © 2019)

2.8 Meranie prace

Stiisek (2007, s. 141-142) definuje meranie prace ako aplikiciu technik projektovanych
k stanoveniu casu, ktory potrebuje kvalifikovany pracovnik k vykonaniu $pecifikovanej

prace za ur€itych technicko-organiza¢nych podmienok pri definovanej trovni vykonu.

Spotreba Casu prace je nevyhnutna pre porovnanie pracovnych metdd, harmonogram c¢in-
nosti, planovanie a riadenie vyroby ¢i kapacity tieZ pre pouZitie pri odmenovani za vysled-
ky prace.

Rozhodujicim kritériom je pomer produktivneho €asu (¢as, kedy vznika pridana hodnota)

a neproduktivneho €asu (prestavky, pretypovanie, d’alSie straty).

Vystupom st normy spotreby Casu, v ktorych sa premieta cas, ktory pracovnik vynalozi na
splnenie pracovnej ulohy, z ktorého boli vyluacené vsetky zbyto¢né ikkony. (Bobak a Tucek,

2006, s. 111).
Postupy pouzivané v oblasti merania prace:

e hrubé¢ odhady,

e kvalifikované odhady,

e vyuzitie historickych udajov,

e casové Studie pomocou priameho merania,

e pohybové studie,
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e priestorové Studie,
e metody viacstranného pozorovania,
e humanitné Stadie, systémy vopred ur¢enych ¢asov,

e pocitatom merané a vyhodnocované metddy. (Bobak a Tucek, 2006, s. 111-112)

Z tychto postupov by som sa zastavila u jednej skupiny, pre jej d’alSie pozitie v praktickej

Casti diplomovej prace.
V ramci merania spotreby Casu rozliSujeme dve kategorie metod:

1. Priame metédy: su zalozené na priamom merani spotreby ¢asu v prevadzke
2. Nepriame metédy: su zalozené na vyuzivani syntetickych ¢asovych hodnét (no-

riem &asu, podnikovych §tandardov &asu). (Stisek, 2007, s. 143)
Casové Studie
Casové §tadie sluzia predovsetkym ako podklady pre tvorbu noriem spotreby prace a patri

k nim najma:

e Snimok pracovného dia — je charakteristicky nepreruSovanym pozorovanim spot-
reby pracovného Casu pocas celej zmeny. RozliSujeme Styri zékladné snimky pra-
covného dna:

o Jednotlivca — meranie a zaznamendvanie dejov jedného pracovnika pocas
jednej zmeny. Kvoli hodnovernosti informacii musi byt niekol’kokrat opa-
kovany.

o Caty — meranie skupiny pracovnikov, ktorych praca na seba nadvizuje. Cie-
I'om je zistenie trovne del'by a kooperacie prace a stupna vyuZzitia pracovni-
kov.

o Hromadny — meranie spotreby €asu skupiny pracovnikov, kde kazdy plni
samostatnu pracovnu tlohu.

o Vlastny — tvorcom je sam vykonavatel prace. (Hiittlova, 1999, s. 89-91)

e Snimok operacie (chronometraZ) - slazi k uréeniu dizky trvania uritého pracovné-
ho deja (Api, © 2005-2018)

e Momentové pozorovanie

e Metdody pohybovych stadii

o Postupové diagramy, grafy a schéma

o Systémy vopred urc¢enych casov ( Bobdk a Tucek, 2006, s. 112)
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3 SYSTEM ZMIEN A PRETYPOVANIA

V sucasnej dobe sa povazuje za kl'i¢ovl poziadavku globéalneho konkuren¢ného prostredia
uspokojovat’ neustile sa meniace poziadavky zdkaznika, co kladie déraz v podnikovom

prostredi najmi na vysoku flexibilitu podnikovych procesov.

Kormanec (2008, s. 4) zmiefiuje, Ze pomocou implementéacie metdd rychleho pretypovania,
ktord vsebe zahfia vSetky dolezité kritéria optimalneho fungovania jedného

z najdodlezitejSich procesov vyroby — pretypovania, mézeme dosiahnut’ stavu zlepSenia.

Chromjakova (2013, s. 38) definuje rychle pretypovanie, ako skratenie doby vymeny pri-
pravku, nastrojov na konkrétnom strojnom zariadeni, pricom sa usiluje o skratenie celkovej
doby pretypovania na minimalne nutnu dobu. Zaroveinl vysiela signal pre zmenu intervalu
pretypovania vo vizbe na realizované vyrobné davky s cielom flexibilnejSej reakcie na

pocet pretypovani za pracovnil zmenu.

3.1 Cas pretypovania

Casom pretypovania sa rozumie ¢as, potrebny od ukoncenia vyroby posledného kusu na
odstranenie pdvodného naradia a pripravkov, nastavenie nového naradia, doladenie
a nastavenie parametrov, skiSobné behy az po vyrobu prvého dobrého kusu. (Kormanec,

2008, s.7)

Ukonceni

vyroby 1

dobrého
kusu

Ukonceni Vyménlt
vyroby  pastroje,
posledniho pipravky
kusu

r

Nastavit
Soucastka
korekce
Soucastka
Kontrola

Serizeni

Obréazok 6 Cas pretypovania (SMED, ©2012)

Systém rychlych zmien je nutné rozdel'ovat’ do dvoch kategorii:
Interné operacie: mozu byt’ vykonavané len v pripade zastavenia stroja.

Externé operacie: mozu byt vykonévané paralelne i pocas chodu stroja (doprava do skla-

du, priprava nastroja, pripravné operacie a d’alSie). (Bobdk, 2001, s. 106)

Kormanec (2008, s. 14) uvadza hlavné techniky znizovania ¢asov pretypovania:
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Standardizovat’ akcie externého nastavenia,
Standardizovat’ stroje,

vyuzit’ rychle upinace,

vyuzit’ doplnkové nastroje,

vytvorit’ viac profesijné tymi na rieSenie rychlych zmien,

automatizovat’ proces nastavenia.

3.2 Druhy plytvania pri pretypovani

V priebehu zmeny sortimentu a naslednom pretypovani tiez dochddza k plytvaniu, a to ako

plytvaniu ¢asom, ktoré je zjavné, tak i k plytvaniu skrytému, ktoré vznika najmé utahova-

nim skrutiek, nastavovanim rdéznych parametrov, a pod. Toto plytvanie Bobak a Tucek

(2006, s. 119) rozdel'uju do styroch kategorii:

Plytvanie pri priprave na zmenu: jednd sa napriklad o hl'adanie néstrojov, pomo-
cok a dielov, ktoré ku zmene potrebujeme, o manipuldciu nastrojov, dokoncenych
vyrobkov, materialu ¢i priprave priestoru potrebného k zmene.

Plytvanie pri montazi a demontazi: jednd sa o montaz alebo demontdz sklzov,
dopravnikov, povolovanie a nésledne utahovanie skrutiek s mnohymi otackami,
zbyto¢na chodza pre néstroje ale i drobné opravy na néstrojoch.

Plytvanie pri ¢akani na zahajenie vyroby: plytvanie sa tu prejavuje ¢akanim pre-
nastaveného stroja na zahgjenie vyroby, napriklad ¢akanim na kontroléra kvality,
ktory jediny moze rozhodnut’ o zahdjeni vyroby.

Plytvanie pri pre-nastaveni a skuskach: plytvanie sa tu prejavuje vSetkymi po-
hybmi, ktoré su nutné k pre-nastaveniu, napriklad nastavenie pracovnych vysok,
umiestnenie ndstrojov. Vyznamnou ¢innostou nepridavajucou hodnotu je

1 plytvanie materialom pri sktskach.

Rozdelenie jednotlivych druhov plytvania dokazuje, ze neexistuje ziadna potreba

akceptovat’ dlhi1 dobu vymen nastrojov a pretypovania ako ,,nutné zlo*, ale naopak tito

dobu skracovat. Prinos tohoto skracovania pre ekonomiku, ktory sa tieZ stava

odpovedou na otazku ,,Preco rychlejSie vymienat’ a pretypovavat?* ilustrovali v knihe

(Obrazok 7) Masin a Vytlacil (2000, s. 212).
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Rychlé Malé

) wp RRIR -y &

zmény zasoby  zisk

Obrazok 7 Dovody pre rychle zmeny (Masin a Vytlacil, 2000, s. 212)

3.3 Desatoro zmeny

Kosturiak a Frolik (2006, s. 109-110) bodovo vymenuvaju desatoro zmeny:

1.

® N kWD

9.

Vymena a nastavenie je plytvanie.

Nikdy nehovor ,,je to nemozné*.

Skratenie Casu nastavenia je praca timu , tym je treba odmenit’.

Analyza priamo na pracovisku a videozdznam su najlepSie argumenty.

Standardizuj proces nastavenia.

Priprav pomdcky a nastroje vopred.

Pri vymene sa pohybuju ruky, a nie nohy.

Skrutky st nepriatelia — otocenie kazdého zavitu stoji ¢as — pritlacné pruzinové
spoje, paky a iné rychle upinacie pomdcky.

Nastavenie polohy podl'a oka je potrebné nahradit’ znackami a stupnicami.

10. Bez merané¢ho tréningu sa zavod nevyhrava.

3.4 Pristupy k pretypovaniu

3.4.1

Tradi¢ny pristup ku zmenam

Tradi¢ny pristup k zmendm a pretypovaniu je postaveny na nasledujucich predpokladoch:

Pretypovanie je nutnym zlom
Na vymeny a pretypovanie sa nekoncentruje taka pozornost’ ako na hlavné operacie

Neexistuje firemny program zamerany na zmeny a pretypovanie (napr. ciele, tré-

ning, Standardy)
Doba zmien a pretypovania sa dosledne nemeria a nevyhodnocuje

Pretypovat’ moze len ,,odbornik®, ktory ma dostatocne dlhu prax a kvalifikaciu
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Pocas pretypovania su operatori zamestnani ,,nahradnou* pracou (Masin a Vytlacil,

1996, s. 165)

Pretypovanie sa zvycajne sklada z nasledujucich Styroch funkeii:

3.4.2

priprava materialu, matrice a upinacich pripravkov— 30%
upinanie a vyberanie nastrojov — 5%
centrovanie a uréenie rozmerov nastrojov — 15%

procesné spracovanie a tprava — 50% (Shingo, 1989, s. 47-48)

Novy pristup k pretypovaniu

Zavedenim nového pristupu k pretypovaniu dochddza k urcitym zmendm:

¢as potrebny na pretypovanie sa skracuje

kazdy operator vykonava pretypovanie rovnako podl'a postupu

kazdy operator vykonava pretypovanie v rovnakej dizke trvania

pre postup pretypovania je vypracovany detailny Standardizovany postup

na Standardizovanom postupe su dohodnuti operatori zo vSetkych zmien (Korma-

nec, 2008, s. 12)

3.5 Metoda SMED

Masin a Vytlacil (2000, s. 215) definuju zékladna koncepciu systému SMED v troch kro-

koch:

1.
2.
3.

Oddelenie operacii interného a externého pretypovania
Konverzia interného pretypovania na externé

Zlepsovanie jednotlivych ¢innosti v ramci externého a interného pretypovania

Spominané kroky koncepcie su ilustrované na obrazku nizsie (Obrazok 8).
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Puvodni doba zmény

@ ==
Sinnosti

‘—@—h Nova doba zmény

Obrazok 8 Tri kroky metody SMED (Masin a Vytlacil, 2000, s. 215)

-

Exdermi
* cinnosti

Externi
cinnosti

Dave and Sohani (2012, s. 33) zmiefuja, ze pomocou metédy SMED znizime neproduk-
tivny Cas, zefektivnenim a Standardizaciou operacii pre vymenu nastrojov pomocou jedno-
duchych technik a aplikacii.

3.5.1 Postup realizacie metody SMED

Kormanec (2008, s. 27-37) uvadza vo svojej knihe sedem faz aplikidcie metody SMED,

ilustrovanych na nasledujucom obrazku (Obrazok 9).

[ ][ ][ ]

= S

Obréazok 9 Postup zavadzania metody SMED (Ondra, ©2017)

Identifikacia uzkeho miesta

Pre aplikdciu metody SMED je vhodné vybrat vyrobnu linku alebo proces, ktory je

z hl'adiska pracnosti a asovej ndrocnosti najzlozitejsi.
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Videozaznam pretypovania

Prostrednictvom videokamery zaznamenavame cely proces pretypovania. V praxi rozliSu-
jeme dva typy pretypovania — jednoduché a zlozité. U jednoduchého proces pretypovania
prebieha u samostatne produkujiiceho vyrobného zariadenia, kde modze pretypovat’ jeden
alebo viacero pracovnikov. Zlozité pretypovanie prebieha u vyrobnej linky a je vykonava-

né viacerymi pracovnikmi sucasne alebo postupne na jednotlivych zariadeniach linky.
Analyza videozaznamu pretypovania

Pri analyze videozdznamu si podrobne roz¢lenime celé pretypovanie na jednotlivé opera-
cie, tak ako idu postupne za sebou. Ku kazdej Cinnosti sa priddva dlzka trvania
u zlozitejSich procesov i pocet pracovnikov. V ramci analyzy sa rozdel'uji ¢innosti na in-

terné a externé.
Realizicia metodiky SMED
Pri samotnej analyze sa tym zastavi pri kazdej ¢innosti a snazi sa zodpovedat’ otazky ako:

e Jedna sa o internt alebo externd ¢innost™?

e Ak je internd, aké opatrenia st potrebné na jej presun do externého vykonavania?

e Ak je interna a neda sa vykonavat’ externe, aké opatrenia su potrebné na skratenie

dizky jej trvania?

e Ak je ¢innost externa, aké opatrenia su potrebné pre jej skratenie?
Realizacia napravnych opatreni
Pre zmenu povodného procesu k lepSiemu je potrebné niektoré ¢innosti nahradit’ inymi.
Tréning nového postupu pretypovania

Hlavnym cielom tréningu je overit, ¢o je vobec novy spdsob pretypovania efektivny
arealny v praxi. Dochadza k meraniu navrhovanych €asov ¢innosti a vykonavaju sa pri-
padné Upravy navrhovaného postupu.

Standardizacia postupu

V poslednej fdze dochadza k zostaveniu nového, Standardizovaného pracovného postupu,

podl’a ktorého bude proces pretypovania vykonavany. (Kormanec, 2008, s. 27-37)
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3.5.2 Prinosy metody SMED

Shingo (1985, s. 113) uvadza, Ze Cas pretypovania sa v roznych oboroch po zavedeni me-

tody znizi v priemere 0 97,5 %. Znamena to, skratenie ¢asu v priemere o 30 % (Jezek,

2006). Okrem toho ma zavedenie metody SMED v podniku i d’alSie vyhody:

e zniZenie ndkladov spojenych so stratami, plytvanim a prestojmi pri pretypovani,

e zvySenie flexibility vyroby a zlepSenie schopnosti rychlej reakcie na zmeny dopytu,

e skratenie priebeznej doby vyroby a rychlejsSie dodanie hotovych vyrobkov,

e zvysenie produktivity vd’aka redukcii prestojov a zvySenie efektivnosti zariadenti,

e znizenie mnozstva chyb pocas pretypovania vd’aka Standardizécii,

e zjednodusenie pracovného postupu a moznosti zapojenia operatorov do pretypova-

nia,

e zvySenie bezpecnosti prace, znizenie fyzickej zataze, rizik a zraneni,

e zvySenie spokojnosti zakaznikov, konkurencieschopnosti a tiez ziskovosti. (Kostu-

riak a Frolik, 2006, s. 114; Shingo, 1983, s. 113-123)

vady +

-

CAS ——

Produktivita 1

CAS —

Zpozdéni ¥

.

EAS —

Spokojenost +
zakaznika

/

CAS —

Pred implementaci SMED
Po implementac SMED

Naklady
na skladowvani +

Eas ——

Ziskovost 1

/

EAS —

Obrazok 10 Vyhody implementacie SMED (upravené podl'a The Productivity Press

Development Team, 1996, s. 16)

USetreny ¢as medzi povodnym a novym €asom pretypovania mézeme vyuZzit’ pre vyrobu,
tzn. zvySovanim vystupu, a teda i1 produktivity, Potencidlne prinosy metddy rychlych
zmien by nemali pri podcenované. Aplikacia metddy SMED je povazovana za kl'ucovl
podmienku rozdelovania vyroby velkych ddvok na menSie. Metdda byva tiez Casto spéja-

na v oblasti drzby strojov a zariadeni s implementaciou metodiky TPM. (Wilson, 2010, s.

70)
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4 DOPLNUJUCE KONCEPCIE A METODY

4.1 SWOT analyza

Vzhl'adom k tomu, ze SWOT analyza je vel'mi univerzdlna a jedna z najpouzivanejSich
analytickych technik, je jej vyuzitie v praxi vel'mi Siroké. NajCastejSie byva vyuzivana ako
situa¢na analyza v ramci strategického riadenia. Pouziva sa pre zhodnotenie ako vnutor-
nych tak aj vonkajSich faktorov, ovplyviiujucich uspesnost’ organizacie alebo nejakého
konkrétneho zameru. Slovo SWOT je akronym z pociatocnych pismen anglického nazvu

jednotlivych faktorov:

» Strenghts — silné stranky

» Weaknesses — slabé stranky

» Opportunities — prilezitosti

» Threats — hrozby (ManagementMania.com, © 2011-2016)

POMOCNE SKODLIVE
[k dosafeni ole) [k dosafeni cle]

STRENGHTS (silné stranky] WEAKNESSES [slabé stranky]

VRITRNI
[atributy organizace)

OPPORTUNITIES [pilezitosti)

Obrazok 11 SWOT analyza (Stkup, ©2012)

4.2 RIPRAN analyza

Metdéda RIPRAN predstavuje empiricki metédu pouzivanu pre analyzu rizik projektu. Je
zamerana najmi na spracovanie analyzy rizika projektu, ktort je nutné vykonat’ pred jeho
vlastnou implementaciou. Jednd sa o metddu, ktort je mozné vyuzit' vo vSetkych fazach

projektu.
Cely proces analyzy rizik podl'a metédy RIPRAN sa sklada z nasledujucich faz:

1. Priprava analyzy rizika


https://managementmania.com/
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Identifikacia rizika
Kvantifikacia rizika
Odozva na riziko

Celkové zhodnotenie rizika. (Svirakova, 2010, s. 128)

w»ok »wN

4.3 Logicky ramec

Svirakova (2010, s. 77-78) popisuje logicky ramec ako techniku, ktora sa pouZiva vo faze
zahajenia projektu. Metoda bola rozvinuta firmou Team Technologies, je povazovana za
medzinarodne uznavant a je mozné ju pouzit’ pre Siroké spektrum projektov. Je vhodna pre
vSeobecné pouzitie, nie je vSak jednoducha a pre jej spravne zostavenie su potrebné nie len

teoretické znalosti ale aj skusenosti.

Metoda logického ramca je zaloZzend na névrhu a usporiadani zékladnej charakteristiky
projektu vo vzajomnych stvislostiach, pricom tieto suvislosti vytvaraja vizbové hypotézy,

umoznujuce systematickd pracu na zdovodneni projektu.
Zakladné principy metddy logického ramca:

e akost’ navrhu zakladnych parametrov projektu zavisi na logickych vazbach,

e ked nevieme zmerat' vysledok nasho snaZenia, tazSie smerujeme k cielu a tazko
mozeme urcCit’, ¢i sme ciel’ dosiahli,

e navrh je nutné vykonavat’ v time,

e systémovy pristup je nutny, ked’ sa chceme zamerat’ na vSetky suvislosti.

4.4 Pareto analyza

Pareto analyza, inak ,,Pravidlo 80/20%, vychadza z principu, ktory hovori, ze 20 % vSet-
kych naSich ¢innosti prinasa 80 % zisku. Vzhl'adom k tomu nie je potrebné, rovnako do-
sledne sa zaoberat’ vSetkymi Cinnost'ami. VhodnejSie je, zamerat’ sa na tie ¢innosti, ktoré
maju najvacsi efekt.

Medzi zékladné priklady uplatnenia tohto pravidla méZeme zaradit’:

e 80 % zisku vytvara 20 % produktov

e 80 % zmitkov vo vyrobe spdsobuje 20 % pricin

Pareto analyzu mézeme tiez pouzit v SWOT analyze, pri identifikovani vyznamnych sil-

nych alebo slabych stranok, alebo prilezitosti a hrozieb. (Vlastni cesta, ©2012)
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Pareto diagram je stipcovy graf pouzivany pre nespojité udaje, popisujuci frekvenciu vy-
skytu kategorii — neciselnych udajov. Tieto kategdrie st usporiadané vzostupne. Jedna sa
o klIicovy a praxou overeny nastroj, ktory umoziuje urcit’ vplyv jednotlivych vstupnych

faktorov na sledovany parameter. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 69)

4.5 Spaghetti diagram

Spaghetti diagram predstavuje jeden z néstrojov Stihlej vyroby, ktorym mozno identifiko-
vat’ plytvania v procesoch. Casto byva oznateny ako "mapa fyzického toku" alebo Point to

Point flow chart.

Tento diagram umoziuje graficky znazornit' pohyb produktov, dokumentov, alebo l'udi

naprie¢ celym analyzovanym procesom. (Spaghetti diagram, © 2015)

B

Obrazok 12 Optimalizacia pomocou Spaghetti diagramu (Spaghetti diagram, © 2015)

0

4.6 Ishikawov diagram

Ishikawov diagram patri medzi najobl'ibenejSie nastroje kvality, vyuZivané pri zobrazeni
vzt'ahu medzi problémom a popisom moznej pri¢iny jeho vzniku. Je to z toho dévodu, ze
jeho redlnym vystupom je subor pri¢in problému a zaroven i namety na rieSenie problému.

(Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 69)

Kosturiak a kolektiv (2010, s. 191) uvadzaju v knihe ,,KAIZEN* pét krokov tvorby Ishi-

kawovho diagramu:

—

. Problém je jasne zndzorneny v hlave ryby.

2. Je potrebné nakreslit’ kostru a rebra.

3. Pokracuje sa vo vyplneni diagramu kladenim otazky ,,pre¢o* na kazd pricinu
problému.

4. Pohl'ad na diagram a identifikovanie hlavnych pricin.
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5. Navrhnutie ciel'ov na odstranenie hlavnych pricin.

Priginy Nasledek

Lide Metody Stroje Prostiedi

\/\/\. R

Metriky Material Cas Management

Obrazok 13 Ishikawov diagram (Opletalova, ©2018)

4.7 Standardizacia

Miinstermann a Weitzel (2008, s. 3) definuju podnikovy proces, ktory ma byt’ Standardizo-
vany, ako subor logicky nadvézujacich uloh vykonavanych pre dosiahnutie definovaného

podnikového ciela.

Tomek a Vavrova (2014, s. 76) rozumeji pod pojmom Standardizacia, systematicky vyber
veduci k zjednoteniu a ucelnej stabilizacii moznych variant rieSeni. Uvadzaju, ze protikla-
dom k Standardizécii je flexibilita a tvorivy pristup. Naopak podporovatel'om Standardiza-

cie je kontinuita.

Pojem Standard charakterizuji Muenstermann a Bjoern (2009, s. 4) podl'a normy ISO
1996, ako dokument alebo smernicu, vytvorenu na zdklade stihlasu a schvalenia uznava-

nym organom, pre obecné a opakované pouZitie.

4.8 Vizualny manazment

Tezel a kolektiv (2009, s. 2-3) opisujui vizualny manazment, ako systém riadenia, ktory sa
snazi o zlepSenie organizacnej vykonnosti prostrednictvom pripojenia a zosuladenia orga-
nizacnej vizie, zakladnych hodndt, cielov a kultiry s inymi systémami manazmentu. Je to
pristup, ktory vyuziva bud’ jeden alebo viacero zdrojov informacii, signaly ¢i obmedzujice
alebo zarucujuce vizualne zariadenia na komunikéciu s pracovnikmi, tak aby sa stali samo-

zrejmé, samoregulacné a najmé samo zlepSovacie.

Bititci a kolektiv (2016, s. 10) uvadzaju, Ze na zéklade vysledkov vyskumu bolo dokazané,

ze pridanim vizualizacie k slovam sa zlepsilo ich ucenie o 23 % a ich zapamaétanie o 89 %.


https://scholar.google.sk/citations?user=C9geoz8AAAAJ&hl=sk&oi=sra
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Tezel a kolektiv (2009, s. 5) identifikovali nasledujuce funkcie vizudlneho manazmentu:

e transparentnost’,

e disciplina,

e kontinualne zlepSovanie,

e ulahcenie prace,

e riadenie na zaklade faktov,
e zjednodusenie,

e zjednotenie,

e vytvorenie zdiel'aného vlastnictva.

4.9 Motivacia zamestnancov
Vykon ¢loveka m6zeme obecne charakterizovat’, ako vysledok jeho ¢innosti.

Vzorec V = f (M*S*P) vyjadruje, Ze individualny vykon je su¢inom motivacie (M), schop-
nosti (S) a podmienok ¢i moznosti (P). Pre vztah ¢loveka a prace ma rozhodujuci vyznam
miera suladu medzi narokmi vykondvanej prace a individudlnymi predpokladmi pracovni-
ka, ktoré su v rdznej komplexnej podobe vyjadrené v pracovnej sposobilosti, kvalifikécii ¢i
kompetencidch. Stcast'ou tychto predpokladov st ako schopnosti tak i motivacia. (Kocia-

nova, 2010, s. 37)
Hanzelkova (2013, s. 34) rozliSuje tri zlozky tzv. motivacne vykonového komplexu:

e odmenovanie pracovnikov,
e hodnotenie pracovnikov,

e podpora moznosti ich rozvoja a vzdeldvania.
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

V teoretickej Casti boli zhrnuté zakladné vychodiskda pre prakticki cast’ formou literarne;j

resSersSe. ReSers sa opiera o poznatky ako domacich, tak 1 zahrani¢nych autorov.

Najskor boli popisané zakladné charakteristiky riadenia a organizacie vyroby. Druha cast’
bola zamerané na leanmanagement, zahritujuci Stihlu vyrobu, Stihlu logistiku, Stihle praco-
visko. V tejto Casti bolo tiez popisané, ¢o je produktivita, plytvanie, ale i meranie prace
a konkrétne ¢asové stadie. Spomenuty bol aj ukazovatel’ OEE, s ktorym sa bude pracovat’

na zaver v zhodnoteni projektu.

Praca tieZ popisuje systém zmien a pretypovania. Zameriava sa na ¢asy pretypovania, dru-
hy plytvania pri pretypovani, tradicny a novy pristup k zmenam ale i postup realizacie me-

tody SMED spolu s jej prinosmi pre podnik.

V poslednej casti tejto literarnej reSerSe st popisané jednotlivé doplitujice metddy, ktoré
budu pozité v praktickej Casti. Jedna sa konkrétne o SWOT analyzu, RIPRAN analyzu,
Logicky ramec, Pareto analyzu, Spaghetti diagram, Ishikawov diagram, Standardizaciu,

vizudlny manazment a v neposlednom rade motivaciu zamestnancov.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 O SPOLOCNOSTI

Vybrana spoloénost’ bola zalozena v Ceskej republike. Svojim predmetom podnikania
smeruje do oblasti automobilového priemyslu v Ceskej republike a zahrani¢i. Jedna sa o
rychlo rozvijajucu sa spolo¢nost’, ktord jednak vyraba a pokovuje dielce z plastov, vyko-
nava montaze svetlometov a aktivne vystupuje ako persondlna agentira pri zaistovani 'ud-

skych zdrojov.

Sidlo sa nachadza v Horke nad Moravou, pozostava z dvoch vyrobnych hal (Obrazok 14),
kde st priestory urcené ku skompletizovaniu svetlometov. Druha pobocka sa nachadza
v Mohelnici, ned’aleko spolo¢nosti Hella Autotechnik NOVA, s.r.0., ktord je hlavnym do-
davatel'om i zékaznikom spolo¢nosti, kde bol vybudovany zavod pre lisovanie a pokovo-

vanie plastovych dielcov. (Interné zdroje)

(Production Halls V1 and V2)

Obrazok 14 Sidlo spolo¢nosti v Horke nad Moravou (Interné zdroje)

6.1 Zakladné udaje o spolo¢nosti
Obchodny nazov: Spolo¢nost’ XYZ
Sidlo: Horka nad Moravou

nam. Osvobozeni 6/14, PSC 783 35
Pravna forma: Akciova spolo¢nost’ (skratka a.s.)
Identifika¢né cislo: 29447020

Datum zapisu do OR: 21.juna 2012
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Zikladny kapital: 2 580 000 K¢

Predmet podnikania: - Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilo-

hach 1 az 3 zivnostenského zakona

- Vyroba, instalacia a opravy elektrickych stro-
jov a pristrojov, elektrickych a komunikaénych

zariadeni

6.2 Vznik a rozvoj spolo¢nosti

Spolo¢nost’ bola zalozena v roku 2012 za Gc¢elom vyvoja, vyroby a dodavok montdznych
pripravkov pre montaz svetlometov a zadnych skupinovych svietidiel pre automobilovy

priemysel.

V roku 2013 vybrand spolo¢nost’ zah4jila montdZz svetlometov, po-sériovych a sériovych
pod-zostav pre projekty v rezime nahradnych dielov pre spolo¢nost’ Hella, konkrétne Hella
Autotechnik NOVA s.r.o., Hella Slovakia Front Lighting s.r.o. a Hella Slovakia Signal
Lighting s.r.0.

K prudkému rozvoji spolo¢nosti vo vSetkych oblastiach dochddza v roku 2014. Najvacsim
pokrokom roku 2014 bolo prijatie rozhodnutia o vybudovani druhého zdvodu v Mohelnici,

zameran¢ho na vstrekovanie a pokovovanie dielcov pre sériovl vyrobu koncernu Hella.

S rokom 2015 je spojené plné nabehnutie lisovni v Mohelnici. Okrem toho v tomto roku
doslo k d’alSim relokaciam zo spoloc¢nosti Hella do Horky nad Moravou, kapacity perso-
néalnej agentary boli plne vyuzité. Dal$im vyznamnym pokrokom roku 2015 bolo ziskanie

certifikacie ISO 9001 a ISO 14001.

Rok 2016 priniesol spolo¢nosti v zdvode v Mohelnici certifikdciu ISO TS 16949. Zavod
v Mohelnici sa zaoberal hlavne zvySovanim kapacit vstrekovne a vystavbou vlastnou na-
strojarne. V zavode v Horke nad Moravou doslo k vystavbe a sprevadzkovaniu dvoch vy-

robnych hal pre montaZne projekty a stiahnutie vSetkej montdze zo zdvodu v Mohelnici.

V roku 2017 ziskala spolo¢nost’ certifikaciu ,,Bezpecny podnik®, ktord vyjadruje, ze v
podniku je zavedeny a uplatiiovany primerany systém riadenia bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci. Okrem toho rok 2017 priniesol zavodu v Horke nad Moravou certifikatu

podla ISO/TS 16949 a v zavode v Mohelnici certifikatu podl'a ISO/IATF 16949.

Rok 2018 sa nesie v znameni certifikacie, konkrétne ISO/IATF 16949 v zavode v Horke.
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6.3 Organizacna schéma
Statutarnymi organmi spoloénosti su valna hromada, predstavenstvo a dozorné rada.

Organizacnd Struktura spolo¢nosti so zdvodmi v Horke nad Moravou, v Mohelnici 1 agen-

turou prace je zobrazend na obrazku nizsie.

Predstavenstvo
Predstavitel Predstavitel Predstavitel
wvedenia pre BOZP vede pre EMS
v s

Finanény usek

efnostne L
pravny Gsek Agentdra prace
Vieobecna Technik ] __
uctdaren aPO koordm'ator
agentary
. price

Priemyslové Riadenie Mzdova

inZinierstvo dokumentacie a uctaren
Aznmamov,

Recepcia/
kamerové

systémy

Controlling,
plannovanie

audity
Personalistika

Priemyslové
i ierstvo

Technologie
wyroby -
pokovovanie

Informacné
technologie

zariadeni

Informaéné
technologie

Spravaa udriba
budow

Obrazok 15 Organizacna Struktira spolo¢nosti (vlastné spracovanie)
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6.4 Vyrobkové portfolio

Zakladnym produktom spolocnosti s svetlomety v rezime nahradnych dielov s halogéno-
vou alebo xendnovou technoldgiou s pripadnym LED systémom. Variant xenénovych

svetlometov sa d’alej deli na svetla statické a dynamické.

Okrem svetlometov spolo¢nost’ produkuje i pripravky k ich vyrobe. Dal§imi produktmi st
komponenty pre sériovll a po sériovil vyrobu pre spolocnost’ Hella, jednd sa hlavne o

LWR, puzdr, reflektory alebo moduly.

Zavod v Mohelnici sa venuje lisovaniu dielcov a vakuovému pokovovaniu, taktiez doda-

vaniu montaznych pripravkov pre stroje.

Okrem toho spoloc¢nost’” funguje 1 ak persondlna agentira pre zaistovanie 'udskych zdro-

jov. (Interné zdroje spolo¢nosti)

—— — -

& '?“':'fr".-':#‘
<l AP

',ff.rf..*,.q-;. :
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Obrazok 16 Ukéazka svetlometu (Interné zdroje)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

7 PROJEKTOVA CAST

Nazov projektu:

Zefektivnenie montdznej linky svetlometov vo vybranej spolo¢nosti
Projektovy ciel’:

Projektovym ciel'om je zvySenie produktivity linky o 10 %, v obdobi od novembra 2018 do
aprila 2019. Ciel’ bol stanoveny na zaklade rozhovorov s vedenim spolo¢nosti a jeho do-

siahnutie zavisi na spolupraci vSetkych ¢lenov projektového timu.

Ciastkové ciele:
e Analyza sucasného stavu na vybranej montaznej linke
e Navrh na skratenie ¢asov pretypovania
e Navrh na upravu oznacenia materialu
e Navrh na zaskolenie zamestnancov

e Navrh na motivaciu zamestnancov

Projektovy tym:
e Veduci priemyslového inZinierstva
e Operatorky na danej montaznej linke
e Manipulant
e Technik
e Planovac vyroby
e Veduca diplomovej prace - Ing. Denisa Hrusecka, Ph.D.

e Autorka prace — Bc. Dominika Lasova
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7.1 SWOT analyza

SWOT analyza je urcena pre jasné definovanie silnych a slabych stranok pracoviska. Za-
roven ukazuje, aké ma dané pracovisko prilezitosti pre uplatnenie a naopak, co ho moze
ohrozit. Vahové hodnotenie vyjadruje vyznamnost jednotlivych faktorov v ramci celej
skupiny vo vzt'ahu k pracovisku. Pre kazdou skupinu je suma véh rovnd jednej. Bodové
hodnotenie faktorov vyjadruje pozitivny ¢i negativny vplyv faktoru na dosiahnutie ciela.
Hodnoty bodov su priradené podla skdly od 1 do 5, kedy 1 znamend najmensi a 5 najvacsi
vplyv. U slabych stranok a hrozieb je hodnotenie udavané v zapornych hodnotach, vzhla-

dom k ich negativnemu charakteru.

Tabul'ka 2 SWOT analyza (vlastné spracovanie)

Silné stranky V_ | B| > | Slabé stranky \4 B >
a Negativny postoj zamest-
58l Prax s vyuzitim metéd PI | 0,20 | 4| 0,80 | nancov z dovody nizkej 0,30 | -4 | -1,20
motivacie
N Kvalifikicia nastavovaca | 0,28 | 4| 1,12 | Nedostatotne zaskolenie | g 55 | 3| 4 6o
q pracovnikov
—#l Postoj vedenia k zmenam | 0,32 | 3| 0,96 | Neplnenie noriem 0,20 | -4 | -0,80
Sku'senos.‘u s mnohymi 020 | 5| 1,00 Nee’fek:uvne quzm? ka- 1030 | -5 -1,50
projektmi pacit vyrobnych zariadeni
PrileZitosti vV |B >
S8l Vyssia a’ngazovanost 040 | 5| 2,00
pracovnikov

Zefektivnenie strojov

a prace zamestnancov
Zjednotenie Standardov
prace

Nové navrhy/napady 0,15 | 3| 0,45

0,30 | 5| 1,50

0,15 | 4] 0,60

Medzi silné stranky boli zaradené skusenosti spolo¢nosti s mnohymi projektmi, ktoré boli
ohodnotené najvyssim bodovym hodnotenim. Skusenosti si obrovskym prinosom pre spo-
lo¢nost’, ipre konkrétny projekt a pracovisko. Vd’aka nim dokdze jednoduchsie riadit’

1 projekty na vybranom pracovisku.

Najslabsou strankou, s ktorou sa pracovisko stretava je neefektivne vyuzitie kapacit vyrob-
nych zariadeni, sposobené neefektivnou organizaciou prace, prestojmi a dlhym trvanim

praci pri zmenach. Na tejto slabej stranke sa posnazime zapracovat’ a vysvetlit konkrétnym
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pracovnikom, ze niektoré zmeny v procesoch mézu pomoct’ zjednodusit’ pracu i im samot-
nym.

Medzi najsilnejSie prilezitosti patri vySSia angazovanost zamestnancov a zefektivnenie
strojov a prace zamestnancov. Negativny postoj zamestnancov k praci ma vyrazny vplyv

na pracovné vysledky. Vzhl'adom k tomu je potrebné sa zamerat’ na ur¢ity typ motivacie

a tym prispiet’ k vyssej efektivnosti zamestnancov a ich lojalite.

S negativnym postojom zamestnancov tzko stuvisi najvicsia hrozba a to fluktuacia kl'aco-
vych zamestnancov do iného zamestnania, sposobena dlhotrvajicou nespokojnostou
a nedostato¢nou motivéaciou, preto by sa firma mala snazit' najst’ prostriedky ako tychto

zamestnancov udrzat’.

7.2 Logicky ramec

Logicky ramec uvedeny v prilohe (Priloha I) zahfnia detailnej$i popis cielov, zdrojov a
aktivit potrebnych k dosiahnutiu vopred nadefinovanych cielov, stvisiacich s tymto pro-
jektom. Jeho pouZitie je dbleZitou Cast'ou pripravnej fazy projektu. V3etky aktivity nadefi-

nované v logickom ramci budi objektivne overitel'né.

7.3 Casovy harmonogram

Znézornena schéma zobrazuje ¢asovy harmonogram jednotlivych ¢innosti v rdmci projek-
tu. Prace na projekte boli zahajené v oktobri roku 2018 a trvali az do polovice aprila roku

2019.

Tabulka 3 Casovy harmonogram projektu (vlastné spracovanie)

P. & Cinnosti Mesiace v roku 2018/2019
10 | 11 | 12 | 1 2 3 4
1. | Navsteva spolocnosti a zoznamenie sa s linkou | X
2. | Zoznamenie sa s vyrobnym procesom X
3. | Tvorba ciel'ov X
4. | Analyza sti¢asného stavu, vlastné namery X X X
5. | Analyza prace manipulanta a technika X | X
6. | Vyhodnotenie analyzy X | X
7. | Priprava a spracovanie projektu X
8. | Vyhodnotenie projektovej Casti, tvorba navrhov X X
9. | Tvorba teoretickych podkladov X | X X
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Prace na projekte zacali zozndmenim sa s montaznou linkou a celym procesom montaze.
Na zéklade toho boli vytvorené projektové a Ciastkové ciele. Nasledovala analyza sucasné-
ho stavu, pozostavajica z namerov a videozdznamov. Nasledne bola analyza vyhodnotena
a tvorila podklad pre spracovanie projektu. Na zaver boli vytvorené navrhy na zlepSenie,
ktoré boli vyhodnotené aké po Casovej tak i po finan¢nej stranke. Postupovalo sa na zakla-
de teoretickych podkladov, ktoré boli spracované na zaciatku projektu a sfinalizované po

jeho dokonceni.

7.4 RIPRAN analyza

Pre zhodnotenie rizik bola zvolena RIPRAN analyza, ktora berie v tivahu pravdepodob-
nost’ a vyhodnocuje dopady rizik na priebeh projektu. Tato metdoda zahiiia tiez opatrenia,
ktoré je mozné previezt po ich celkovom vyc¢isleni a postdeni ich dopadu. Analyza je v

praci ulozena ako priloha (Priloha II).

Nedodrzanie ciel'ov stanovenych pred zahajenim projektu je vel'kym problémom, preto je

dolezité zamerat’ sa na dokladné spracovanie analyz, ich kontrolu a konzultaciu s vedenim.

Neposkytnutie informdcii firmou méze mat dopad na cely priebeh projektu. Vzhl'adom
k tomu, Ze v spolo¢nosti je rozpracovanych niekol’ko projektov, pre management moze byt’
vyznamnejS$i nejaky iny projekt, na ktory upriamia svoju pozornost. To mdze viest
k nedostatoénému poskytovaniu informécii, najméd kvoli nedostatku ¢asovych moZnosti.
Management je preto nutné presvedcit’ o doleZitosti informacii pre projekt a udrziavat’ ak-

tivhu komunikaciu s vedenim spoloc¢nosti.

Chybne spracované analyzy, mozu byt’ vysledkom nedostatku informécii a znalosti o dane;j
problematike ale i nespravnym ziskavanim dat k analyze. Takto spracované analyzy budi
bezicelné a ich opakovanym spracovavanim ddjde k naruseniu ¢asového harmonogramu
projektu. Kontrola a pravidelna konzultacia vysledkov je vhodnym opatrenim na zamedze-

nie vyskytu danej hrozby.

Pri naplanovani zlozitych a tazko uskuto¢nitelnych cielov méze dojst’ k situacii, nedodr-
Zania Casového harmonogramu. Tato skutocnost’ ma velky dopad na ndklady projektu
a taktiez na nedodrZanie poziadaviek zdkaznika. Preto je nevyhnutnd neustdla kontrola

a drzanie sa harmonogramu ale i vytvorenie vac¢sej Casovej rezervy u jednotlivych operacii.

Pred zaciatkom projektu je potrebné vhodne si nadefinovat’ hlavné a ¢iastkové ciele tak,

aby ich bolo mozné najmé po Casovej stranke splnit’. Délezité je neprehnat’ to prili§ vel-
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kym rozsahom oblasti, ktorej spracovaniu moze branit’ i nedostatok znalosti ¢i skuisenosti.
Preto je potrebna konzultacia ohl'adom ciel'ov a rozsahu projektu este pred jeho samotnym

zahajenim.

Dal§im existujicim rizikom je, Ze vedenie nebude ochotné prijat’ nové opatrenia. Ciastoéne
sa mdze jednat o neimplementiciu navrhov na zlepsenie sucasného stavu, najma nového
spdsobu pretypovania linky, ale i Skoliaceho a motivaéného programu pre zamestnancov.
Dolezita je komunikdacia s veducim prace, oh'adom pripadnych ndvrhov na upravu cielov
projektu zo strany managementu. Predideme tak zbyto¢nej praci a zameriame sa na ciele

a navrhy, ktoré su pre vedenie zasadné.

Nasledujtce tabul’ky obsahuju informacie vztahujice sa k RIPRAN analyze.

Tabul'ka 4 Pravdepodobnost’ v RIPRAN (vlastné spracovanie)

VP Vel'ké pravdepodobnost’ 30-100%
SP Stredna pravdepodobnost’ 10-20%
MP Mala pravdepodobnost’ 0-9%

Tabulka 5 Dopad v RIPRAN (vlastné spracovanie)

VD Velky dopad
SD Stredny dopad
MD Maly dopad

Tabul'ka 6 Matica v RIPRAN (vlastné spracovanie)

VD SD MD
VP SHR
SP SHR MHR

MP SHR MHR | MHR
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8 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Analyza sucCasného stavu je zamerand na zmapovanie vybraného montdzneho pracoviska.
Zahtnia vyber vhodného reprezentanta, popis pracoviska, popis layoutu montdznej linky.
Okrem analyzy pracoviska su jej sti¢astou d’alSie dve analyzy, konkrétne analyza prace na
linke a analyza pretypovania. Analyza sti¢asného stavu je vykonand na zaklade priameho
pozorovania, videozaznamov pretypovania a fotografii vybranej linky. Cielom analyzy je

odhalit’ plytvanie a hlavné nedostatky braniace vyssej vykonnosti linky.

8.1 Vyber vhodného pracoviska

Prvou fazou projektu je vyber vhodného pracoviska, ktorému sa bude diplomova praca
venovat. Montazna linka bola vybrand na zaklade niekol’kych faktorov a preferencii, kde
jednym z kritérii vyberu bolo i to, Ze sa jedna o novy vacsi projekt, na ktorom je potrebné

vykonat’ analyzu na pripadné zlepSenia.

8.2 Postavenie vo vyrobe

Pozicia linky vo vyrobe je dolezitym rozhodovacim faktorom. Prevedené su celkom dve
analyzy, konkrétne prva sa tyka pozicie linky voci ostatnym linkam z hl'adiska poctu vy-
expedovanych kusov a trzieb. Druhd je venovand vyrobkom vyrabanym na danej linke.
Vystupom analyz je vyber vhodnej linky a nasledne na to konkrétneho typu vyrobku, kto-
rému sa bude diplomovéa praca venovat. Analyzované obdobie je od novembra 2018 do

februara 2019.

8.2.1 Postavenie linky voci ostatnym linkam z hl’adiska expedicie

V nasledujtcej tabul’ke (Tabul'ka 7) je zobrazené postavenie vybranej linky voci ostatnym
linkam, konkrétne vo vyrobnej hale V2. Tabul'ka obsahuje udaje so suctom dat zazname-

nanych pocas piatich mesiacov, od oktdbra 2018 do februara 2019.

Z udajov vyplyva, Ze vybrana linka vyexpedovala v priebehu piatich mesiacov 16 996 ku-
sov svetlometov, ¢im sa drzi hned’ za linkou Golf A6 na druhom mieste z hl'adiska poctu

odvadzanych kusov, a tym spojenej produktivnosti.
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Tabul'ka 7 Postavenie linky z hl'adiska expedicie (vlastné spracovanie)

Poradie Vyrobné linky Sl;(?:oz‘,(;g;,;gg?:g)c h
1. Golf A6 21397
2. VYBRANA LINKA 16996
3. RENAULT SCENIC 4570
4. FORD GALAXY CD340 4356
5. AUDI C5 4196
0. VW NF TOUAREG 4003
7. VW TIGUAN 3809
8. FORD KUGA 2196
9. VW TOUAREG 1868
10. |DAIMLER 208 1366

Vzhl'adom k tomu, Ze u Golfu uz prebehla optimalizacia pracoviska a nasledné zlepsenie je
vhodné sa teraz zamerat’ prave na vybranu linku a zvysenie jej vykonnosti.
8.2.2 Postavenie voci ostatnym linkam z hPadiska trzieb

Pokial’ zvdZime 1 vyrobky vyrdbané mimo vyrobnu halu V2 v rdmci zhodnotenia celko-
vych trzieb sa povazuje vybrana linka za najvynosnejsiu i preto bola vybrana za najvhod-

nejSieho kandidata pre d’alSiu analyzu a pripadné zlepSenie.

Tabul'ka 8 Postavenie linky z hl'adiska trzieb (vlastné spracovanie)

1. VYBRANA LINKA 16 118 237 8,37 %
2. RENAULT SCIENIC 14 081 894 7,32 %
3. RENAULT 13 764 351 7,15 %
4. Golf A6 11735418 6,10 %
5. VW NF TOUAREG 7770 795 4,04 %
6. AUDI A3 PA 7619 321 3,96 %
7. INSIGNIA 7 548 054 3,92 %
Celkova vyroba svetlometov (ks) 192 479 588 100 %

V tabulke st uvedené trzby za celkova vyrobu svetlometov za rok 2018, ktoré predstavuju
hodnotu 192 479 588 K¢. Z toho trzby vybranej linky boli v hodnote 16 118 237 K¢, ¢o

znamena, Ze tvoria najvacsi percentualny podiel na celkovych trzbach.

Ciselné udaje boli kvoli anonymite prenasobené koeficientom.
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8.2.3 Postavenie vyrobkov a vyber reprezentanta

Po vybere adekvatnej montaznej linky, bolo potrebné zvolit’ si vhodného reprezentanta zo
vSetkych vyrobkov, ktorych montéz prebieha na danej linke. Na zaklade poc¢tu odvolavok
na rok bol zostrojeny Pareto diagram, ktory zahfiia odvolavky na vsetky Styri typy svetlo-

metov ako aj ich prevedenia na pravu aj na l'ava stranu.

Pareto diagram
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Obrazok 17 Pareto diagram a vyber reprezentanta (vlastné spracovanie)

Z diagramu jasne vyplyva, ze pocetnost’ odvolavok na svetlomety typu BiXE pravej i lavej
strany je jednoznacne najvacsia zo vSetkych ostatnych odvolavok, preto je ich analyza naj-

vhodnejsia, kvoli zisteni pripadnych nezrovnalosti a pripadnym zlepSeniam.

8.3 Popis montazneho pracoviska

Analyza vyrobného procesu sa, ako uz bolo uvedené, zaoberd zefektivnenim vybranej
montaznej linky. Linka o rozmeroch 82,5 m” je umiestnend vo vyrobnej hale V2. Pozosté-
va s 21 pracovisk, na ktorych prebieha montaz svetlometov Styroch typov, konkrétne halo-
génovych svetlometov, LED svetlometov, BiXenonovych svetlometov a AFS svetlometov.

Montaz kazdého typu svetlometu prebieha na inych pracoviskach a pri kazdom type je
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pouzity rozdielny pracovny postup a rozdielne suciastky. Ukdzka pracovného postupu je

pre predstavu vlozena do priloh, vid’ Priloha III.

Okrem uvedenych montaznych pracovisk su sucastou linky 1 pracoviskda zamerané na
montdz, tzv. skupiniek, zahfnajuce montaz reflektorov a inych polovyrobkov, potrebnych

pre zhotovenie findlneho produktu.

Velku ¢ast’ priestoru linky tvori material potrebny k skompletizovanie vyrobku. Material je
rozmiestneny jednak priamo v ramci priestoru linky, kde sa jedna o material, ktory opera-
torky nevyhnutne potrebuji k montdzi. Okrem toho je rozmiestneny po okrajoch linky i za
linkou. V tomto pripade sa jedna o material, ktory je dokladany manipulantom v pripade
potreby, ked’ operatorkam do6jdu zasoby na linke alebo materidl potrebny pri procese pre-

typovania.

8.3.1 Procesy u vybraného reprezentanta

Vybrana bunka sa sklad4 z dvoch zrkadlovo oto¢enych liniek, kde je na jednej strane vy-

kondvana montéaz svetlometov a na strane druhej montaz skupiniek (Obrazok 18).

Obréazok 18 Ukazka montaznej linky (vlastné spracovanie)
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Po prijati a vstupnej kontrole materidlu, dochadza v pripade, Ze je vSetko v poriadku k jeho
naskladneniu. Po vyskladneni dochadza k vychystaniu materidlu na zéklade systémovej
objedndvky na mnozstvo materidlu. Nasledne na to manipulant vyzdvihne materidl zo

skladu a odvaza ho na linku.

Kontrolu prvého kusu vykonava technik priamo na linke pouzitim referencného vzorku,

ulozeného v regdli za linkou (Obrazok 19).

Aeferei. ni vzorky /

Obrazok 19 Regal s referenénymi vzorkami (vlastné spracovanie)

Pokial’ je vsetko v poriadku, ¢o je mozné vidiet' na nasledujucom obrazku (Obrazok 20),

dochadza k spusteniu vyroby.
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Obrazok 20 Kontrola prvého kusu (vlastné spracovanie)

Montaz vybranych reprezentantov, BiXenonovych svetlometov, prebicha na 14 montdz-
nych pracoviskach, zakreslenych v layoute linky (Obrazok 22). Na tomto procese sa po-
dielaju Styri az sedem operatoriek, ktoré obsluhuji viac pracovisk naraz. Dochadza tu
k rotacii pracovnicok, ¢o je obrovskou vyhodou kvoli monotdnnosti prace. ZvySuje sa tak
celkova kvalita a produktivita prace. Vd’aka striedaniu uloh a pracovisk si zamestnanci tieZ
rozsiruju Skalu svojich zru¢nosti a zvySuje sa ich koncentracia na pozadované pracovné

vykony.

8.4 Layout

Tato podkapitola je venovana vyrobnym priestorom vybranej montaznej linky, jej rozme-

rom a celkovému umiestneniu v ramci celej vyrobnej haly V2.

Tr:'| | ﬂ
.Fs I

! IH
R

Obrazok 21 Umiestnenie vybranej linky v rdmci celej vyrobnej haly V2 (Interné zdroje)

Na obrazku (Obrazok 21), mézeme vidiet' detailné zobrazenie linky v rdmci layoutu celej

haly. Zlavej abocnej strany linky je umiestneny sklad, zobrazeny zelenou farbou,
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z ktorého manipulant doklada potrebny materiadl na vybranu linku. Za linkou st tmavo-
modrou farbou zakreslené regaly, v ktorych sa nachddzaju moduly pouzivané pri montazi
vsetkych typov svetlometov. V Cervenych krizkoch sa nachadzaji pocitace, do ktorych
operatorky zadavaju objednavky.

Tabulka 9 Rozmery plochy linky (vlastné spracovanie)

Rozmery plochy v (m?)
Rozmery plochy linky 82,50
Rozmery plochy predmontaze - skupiniek 90,00
Rozmery plochy zasob materialu 75,50
Rozmery uli¢iek a regalov 130,00
Celkom 378,00

V tabul’ke vyssie st vyjadrené rozmery linky ako i rozmery plochy materidlu a skupiniek.

. , . . . 2
Pricom celkova plocha montazneho pracoviska ma rozmer 378 m”.

Obrazok 22 LAYOUT vybranej montaznej linky (Interné zdroje)

Montéazna linka je rozmiestnena do tvaru pismena I, kde operatorky pracuji chrbtom
k sebe. Hodnotovy tok ide zl'ava doprava. Pozostava z 21 pracovisk vyznacenych v layoute
modrou farbou. Sedou farbou su zobrazené pracoviska zamerané na montaz skupiniek, ako
napriklad montdz reflektorov potrebnych na zmontovanie hotovych svetlometov. V bielych
obdiznikoch st v layoute zobrazené priestory pre material a odklad rozpracovanych vyrob-

kov.

8.5 Analyza potrebného materialu

Pri optimalizécii vyrobnej bunky je jednym z ddleZitych krokov 1 zoznamenie sa s materia-
lovou naroénostou a spésobom dopliiania materialu. Znalost' tohto procesu je potrebna

1 pre pripad Gpravy layoutu, kde musi byt’ prisun materidlu zohl'adneny.
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Pre predstavu je v tabul’ke priloZenej do priloh (Priloha IV) zobrazeny kusovnik, potrebny
pre montéz svetlometu BiXE. Pozostdva z 35 komponentov, ktorych mnozstvo je vycislené

na 100 ks vyrobkov, vyjadrené v mernych jednotkach kus.

Material je dopifiany manipulantom na zéklade objednavok, ktoré zadava pracovnicka, tzv.
partacka, na findlnom pracovisku do systému. Manipulant vzdy pred zafiatkom pracovnej
zmeny nachystd operatorkdm materidl do regélov, ktoré s sucastou linky, odkial’ si ho
pracovniky v priebehu zmeny samé dopiiaju. V pripade, Ze im zasoby materialu dojdu,
manipulant obstara potrebny material bud’ z hlavného skladu materialu, alebo zo skladove;j

plochy, ktora je umiestnend za montaznou linkou.

Materidl je znaceny formou sprievodky zobrazenej na nasledujucom obrazku (Obrazok
23). Sprievodka obsahuje registracné ¢islo materialu, skupinu vyrobkov, pocet kusov, da-

tum prevzatia, pracovnika, ktory ho prevzal a Sarze.

PRUVODKA |

Skup. zboZi:  Rag. tislo

mas  177.565-53
e ANVATIO

LTM Sarke: 76418811

Mnokstvi: M flllllllll"llf/ﬂll}l

Datum Pracoviik Paidpis:

72 ks
LR —

i Bvuime LIS O a1 03 J010

Obréazok 23 Sucasné znacenie materidlu (vlastné spracovanie)
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9 MERANIE SPOTREBY PRACE

9.1 Casové Sthdie

Pre potreby diplomovej prace boli vykonané snimky pracovného dna Caty a chronometra-
ze. Pozorované boli vSetky pracovnicky, ktoré trvalo pracuji na linke. Pocet pracovni¢ok
zéavisel od druhu svetlometu, ktorého montaz prave prebiehala. Kazda operatorka obsluho-
vala vzdy viac pracovisk. Okrem operatoriek bol snimkovany i technik, ktory bol zodpo-

vedny za pretypovanie linky. Snimkovanie prebehlo od novembra 2018 do januéra 2019.

Féza pripravy spocivala v analyze sposobilosti pracoviska a informovani operatoriek
o priebehu a i¢ele pozorovania. Pocas snimkovania boli vykonané i videozdznamy, pre
detailnejSie zachytenie ¢innosti a presnost’ dajov. Snimky boli vykonané pomocou sto-
piek, kamery a vopred pripraveného formuldra. Okrem snimok pracovného dna prebehli i
chronometrdze, pomocou ktorych boli zaznamendvané cyklické ¢innosti jednotlivych pra-
covnicok vzdy po dobu 30 minut. Ukazka je stcastou priloh (Priloha V). Nasledne na to

boli snimky i chronometraze spracované a vyhodnotené pomocou MS Excelu.

9.1.1 Snimok pracovného dia

Na nasledujicich grafoch moézeme vidiet vyhodnoteny snimok pracovného dna
u svetlometu BiXE. Okrem snimku na svetlomet BiXE boli vykonané aj snimky na ostatné
typy svetlometov, avSak boli u nich preukézané rovnaké typy ¢innosti nepridavajice hod-

notu, preto sme sa kvoli najvacsiemu dopytu zamerali len na svetlomet typu BiXE.

Na prvom obrazku je zobrazeny zoznam cinnosti po¢as merania. Cinnosti st zapisané Cis-
lom, ktoré predstavuje oznacenie pracoviska, z celkovych 14 pracovisk potrebnych k mon-
tazi BiXE, na ktorom boli vykonavané. Nésledne st prevedené do grafu pre predstave o ich

trvani, v ramci celého procesu.

1,96%_ 1,82%__ 1,80% _1,73% 1,32% RozloZenie jednotlivych ¢innosti pocas merania
2,13% C 12,70% m 130 H40
2 41% 90 |75
2,94% _~ ,64% m110 Chystanie materialu
2,96% I m70 =30
3,06% ' 97% B Komunikacia M Cakanie
3,30% 1207 m 150 m30a
m60 B Prechody
7,36%
5,60% 5 1; Porucha a chyba M Pauza
- i ,30%6,91% 30b 180

Obrazok 24 RozlozZenie ¢innosti pocas snimkovania (vlastné spracovanie)
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Na zéklade snimky bol vytvoreny Pareto diagram, ktory je hlavnym néstrojom Paretovej
analyzy, pomocou ktorej st zistované nedostatky vo vyrobe a ich pocetnost’. Zakladnou

myslienkou je, ze 20 % vSetkych pri¢in sposobuje az 80 % nasledkov.

Pareto analyza NVA a MUDA ¢innosti

0:14:24 100,00%
0:12:58 90,00%
0:11:31 80,00%
0:10:05 70,00%
0:08:38 60,00%
0:07:12 50,00%
0:05:46 40,00%
0:04:19 30,00%
0:02:53 20,00%
0:01:26 l 10,00%
0:00:00 0,00%

Chystanie Komunikacia  Cakanie Prechody Porucha a Pauza Neznalost

materialu chyba

80% z pareto W NVA Cinnosti W MUDA Cinnosti === Soucet z Pareto

Obrazok 25 Pareto analyza ¢innosti (vlastné spracovanie)
Pri tvorbe diagramu boli pouzité vSetky Cinnosti nepriddvajice hodnotu a plytvanie, ku
ktorému dochadzalo pocas procesu. Nasledne bola vypocitand relativha pocetnost
a kumulativna pocetnost, ktora bola vyjadrena v percentach. Poslednou fazou bolo prene-
senie udajov do grafu. Na horizontalnej osi st umiestnené vedl'ajSie ¢innosti a na vertikal-

nej osi je umiestnend kumulativna pocetnost’, ktord je vyjadrena pomocou Lorenzovej

krivky.

Z grafu mozeme vycitat, ze z ¢innosti nepridadvajicich hodnotu bolo najpocetnejsie chys-
tanie materialu. Jednalo sa o pripady, kedy pracovnickam dosli zasoby suciastok a museli
si tieto zasoby dolozit’. Suciastky boli uloZzené v blizkosti jednotlivych pracovisk v skatu-
liach av8ak operatorky ich nevedeli kvoli nedostatocnej znalosti znacenia materialu najst’,

¢o zapricinovalo i plytvanie sposobené hl'adanim tychto suciastok.

Na nasledujucom obrazku je nazorne zobrazené uskladnovanie stciastok i ich znacenie.
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Obrazok 26 Uskladnenie materialu (vlastné spracovanie)

Dal$ou &innostou nepridavajicou hodnotu boli prechody pracovnitok, konkrétne sa jedna-

lo o presuny medzi pracoviskami alebo presuny pocas chystania materialu.

Z MUDA, teda ¢innosti kedy dochadza k plytvaniu sa najcastejSie vyskytla komunikacia a
cakanie. Komunikdcia bola vo vicSine pripadov nepracovnd, vynimocne sa vyskytla 1 ko-
munikacia pracovnd, a to najma rozhovory s hlavnou majstrovou alebo veducou vyroby.
Témou tychto pracovnych rozhovorov boli napriklad nad¢asy pracovnicok, kvoli neplneniu

stanovenych noriem alebo plan zmien.

Dal$im plytvanim bolo spominané &akanie. Dochadzalo k nemu v pripadoch, ked’ opera-
torky potrebovali dolozit’ material manipulantom, no ten sa momentalne nenachadzal v
blizkosti pracoviska. Bolo tym sposobené prerusovanie celej montaze. AvSak v priebehu
projektu bol tento nedostatok aj vyrieSeny vedicimi pracovnikmi daného tseku. S plytva-
nim zavinenym ¢akanim uzko stvisi aj neznalost’. Jedna sa o neznalost’, ktora bola spdso-
bend nedostatoénym preskolenim zamestnancov. Konkrétne pracovnicka, ktora pracovala
na montaznej linke po dobu Styroch tyzdiov neovladala pracovny postup a preto si musela

volat’ na pomoc i okolité operatorky. Tato pracovnicka sa pocas snimkovania nachadzala



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

na zac¢iatku montézneho procesu a tym nielen brzdila ostatné operatorky ale i demotivovala

k dosahovaniu lepSich pracovnych vykonov.

Zistené nedostatky predstavuji hrozbu, ktord ma vplyv na vykonnost’ celého montaZzneho
procesu preto je potrebné zamerat’ sa na ich elimindciu. Tym dosiahneme zvySenie celko-

vej produktivity danej linky, predideme prestojom a zaistime plynuly chod montaze.

Posledny graf ndm zobrazuje pomer vSetkych ¢innosti v ramci celého procesu, pridavaju-
cich hodnotu, VA (Value Added) ¢innosti, kde patria vSetky montazne operacie vykonéava-
né na linke, d’alej ¢innosti nepridavajuce hodnotu, NVA (Non Value Added), ako napriklad
presuny pracovnicok ale i plytvanie (MUDA). Prostrednictvom grafu vidime, Zze ¢innosti,
ktoré pridali procesu hodnotu bolo 73,34 % zo vSetkych Cinnosti a naopak ¢innosti, ktoré

su stratové je cez 25 %, €o je skoro tretina procesu.

Pomery jednotlivych typov ¢innosti

= Celkem VA [%] m Celkem NVA [%]
m Celkem MUDA [%]

Obrazok 27 Pomer ¢innosti v procese (vlastné spracovanie)
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10 ANALYZA CINNOSTI PRETYPOVANIA

Tato kapitola zahfiia analyzu jednotlivych ¢innosti procesu pretypovania, na zaklade kto-

rych bol spracovany Spaghetti diagram.

10.1 Cinnosti pretypovania

Analyza prebehla pomocou detailného videozdznamu pretypovania na vybranom pracovi-
sku. Proces pretypovania linky vykondval jeden technik a proces pretypovania materidlu
vykonéval manipulant. Vzhl'adom k tomu, Ze pretypovanie materialu je vykondvane efek-
tivne a prebieha bez problémov a vacsich casovych strat bola analyza zamerand len na pre-
typovanie linky, kde boli zaznamenané abnormality, ktoré je potrebné odstranit’. Pred vy-
konanim videozaznamu boli technikovi vysvetlené vyhody a zdkladné principy metody

SMED. Vysledky analyzy videozdznamu st zhrnuté v nasledujicej tabul’ke (Tabulka 10).

Tabul'ka 10 Analyza ¢innosti pretypovania (vlastné spracovanie)

P.¢. | Cinnosti Cas Druh ¢innosti
1 | Chystanie modulov 0:02:12 Interné
2 | Presun po voziky 0:00:32 Interné
3 | Privezenie modulu k linke 0:00:19 Interné
4 | DemontaZ 1 modulu 0:00:34 Interné
5 [MontdZz 1 modulu 0:00:32 Interné
6 [Presun k regilu s modulmi 0:00:47 Interné
7 | Zadanie informdcii do systému na prvom pracovisku 0:00:18 Interné
8 [Prechod s modulom k druhému pracovisku 0:00:15 Interné
9 | Zadanie informdcii do systému na druhom pracovisku 0:00:10 Interné
10 | Demont4Z 2 modulu 0:00:36 Interné
11 | Prechod k d’alSiemu pracovisku 0:00:10 Interné
12 | MontdZ modulu na 2 pracovisku 0:00:29 Interné
13 | Zadanie informadcii do systému na tretom pracovisku 0:00:10 Interné
14 | Presun modulu k regalu s modulmi 0:00:21 Interné
15 | Presun d’alSiecho modulu k 3 pracovisku 0:00:25 Interné
16 | Demont4dZ 3 modulu 0:00:30 Interné
17 |MontaZ 3 modulu 0:00:46 Interné
18 | Zadanie informdcii do systému na 3 pracovisku 0:00:10 Interné
19 | Demont4Z 4 modulu 0:00:19 Interné

20 |Demontaz 5 modulu 0:00:25 Interné
21 | Prechod so starymi modulmi k regalu modulov 0:00:35 Interné
22 | Vratenie starych modulov do regalu s modulmi 0:03:59 Interné
23 | Chystanie d’alSich modulov 0:01:47 Interné
24 | Prechod s dvoma modulmi k pracoviskam 0:00:24 Interné
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P.&. | Cinnosti Cas Druh ¢innosti
25 |Montaz 4 modulu 0:00:27 Interné
26 | Demontaz 6 modulu 0:00:23 Interné
27 |Montaz 5 modulu 0:00:28 Interné
28 | Demontaz 7 modulu 0:00:26 Interné
29 |Montaz 6 modulu 0:00:23 Interné
30 [ Demontaz 8 modulu 0:00:21 Interné
31 | Prechod k regélu s modulmi 0:00:17 Interné
32 | Vrétenie starych modulov do regalu 0:01:27 Interné
33 [ Chystanie novych modulov 0:00:48 Interné
34 | Presun k 7 pracovisku 0:00:25 Interné
35 | Montaz 7 modulu 0:00:40 Interné
36 |Prechod k d’alSiemu pracovisku 0:00:18 Interné
37 | Demontaz 9 modulu 0:00:15 Interné
38 | Demontaz 10 modulu 0:00:22 Interné
39 [Montaz 8 modulu 0:00:32 Interné
40 [Montéz 9 modulu 0:00:39 Interné
41 | Presun k regalu s modulmi 0:00:48 Interné
42 [ Vracanie starych modulov do regalu 0:00:50 Interné
43 [Presun modulov k d’alSiemu pracovisku 0:00:32 Interné
44 [Montéz 10 modulu 0:00:36 Interné
45 [Presun k d’alSiemu pracovisku 0:00:19 Interné
46 |Demontaz 11 modulu 0:00:36 Interné
47 | Prechod k regélu s modulmi 0:00:46 Interné
48 [Chystanie d’alSich modulov 0:00:10 Interné
49 | Prechod s modulmi k d’alSiemu pracovisku 0:00:15 Interné
50 [Montaz 11 modulu 0:00:30 Interné
51 [Demontaz 12 modulu 0:00:30 Interné
52 [Montaz 12 modulu 0:00:29 Interné
53 [Prechod s modulmi k d’alSiemu pracovisku 0:00:10 Interné
54 | Demontaz 13 modulu 0:00:40 Interné
55 | Demontaz 14 modulu 0:00:38 Interné
56 [Montaz 13 modulu 0:00:52 Interné
57 |Montaz 14 modulu 0:00:32 Interné
58 |[Presun k regalu s modulmi 0:00:25 Interné
59 |Zadanie typu vyrobku do systému 0:02:01 Interné

Celkom 0:34:23

Celkova doba pretypovania bola podl'a videozdznamu nasledovand na 34 minuat a 23 se-

ktnd, pricom vSetky Cinnosti boli vykondvané jednym technikom.
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10.2 Spaghetti diagram

Videozédznam pretypovania bol pouzity pre tvorbu Spaghetti diagramu, zobrazené¢ho na
nasledujucom obrazku (Obrazok 28). Su v iom zakreslené vSetky prechody technika pocas
procesu pre-nastavenia modulov na linke. Na zaklade tohto diagramu sa mo6zZeme nasledne

zamerat’ na pohyby pracovnika, ktoré si zbytocné a snazit’ sa o ich eliminéciu.

Montaz skupiniek

7.
Vi
5 g 7/ \ - ]
Material Material / /\ Material Hotové wrobky
- \
o 47 |
—— \
. ‘ﬁ“.‘lﬂ__TT:_wf_w_ \4‘7_,1! W—W:g 'U‘/ N \P‘L \l{ ) e \
1= [ 2 3 4 5 6 & o 1. 1 1 1B 1 \
Monta | : \
- | Montaz svetlometov
svetlometov
\ __’
‘\ : ____-____-___-____-_
S o —

Obrazok 28 Spaghetti diagram s prechodmi technika (vlastné spracovanie)

Z diagramu je zretel'né, Ze sa pracovnik musi pri kazdom pretypovani niekol’ko krat vracat’
cez celu linku az k regdlu s modulmi, kde dochadza k nachystaniu novych modulov na
voziky a vrateniu nepotrebnych, pouzitych modulov z vozikov spét’ do regalu. Je to z toho
dovodu, ze ma k dispozicii len $tyri malé voziky, pricom na jeden vozik sa zmestia maxi-

malne dva moduly, zalezi to na velkosti.

Spominane prechody technika boli namerané na 5 minut a 7 sektind z celkového ¢asu pre-

typovania.

Tieto pohyby by bolo potrebné eliminovat’ alebo previezt na Cinnosti externé, ¢im by sa
znacne skrétila aj celkova doba pretypovania. Vhodnym rieSenim by bol prostriedok s vic-
Sou kapacitou, kde by si technik vopred pripravil moduly a nemusel by sa zakazdym vracat’
k regalu s modulmi. Dal§im rieSenim by bola tprava layoutu, vd’aka ktorej by boli elimi-

novan¢ prechody pretypovaca.
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11 ZHRNUTIE

V analytickej Casti bola sledovana linka sluziaca k montazi svetlometov, ktorej sa venuje 1

projekt zamerany na zvysSenie produktivity tejto linky.

V nasledujucich podkapitolach budu zhrnuté a popisane hlavné nedostatky zistené pocas

analyzy a potencidlne navrhy na zlepsenie.

11.1 Nedostatky

Tato podkapitola je venovana hlavnym nedostatkom zistenym pocas analyzy sucasného
stavu. Na zaklade snimok pracovného dina, chronometrazi, videozaznamov, rozhovorov
s pracovnikmi a d’alSich pozorovani boli zistené nedostatky, ktoré boli nasledne spracova-

né pomocou tzv. Ishikawovho diagramu.

F Stroje a zariadenia q

. , Organizicia prace
Nedostatoéne zaskoleni B W P

racovnici i "
P Dihi doba montiZe svetlometu

Neefektivna komunikicia

medz manipulantom a \ '\

operdtorkami Fluktudcia zamestnancov Neznalosta éakanie na material
/ \ Nizka motivicia zamestnancov Dih4 doba pretypovania

Viacoperatoriek

potrebuje doloZit material Nedostatotne ohodnotené vikony
naraz, 1 manipulant

Rozmiestnenie pracoviska, dihé
aCasté prechodya chystanie

Nizka efektivita
procesu
Dihé takanie na Dihé prechody medz
materidl Neznalost pracoviskami
Rozmiestneniz layoutu Organizicia price
1 manipulant Chaotické chystanie
obsluhuje viac materidlu Neefektivne rozmiestnenie \
liniek pracoviska Nedostatok
komunikacie
Nedostatoénavizualizacia
Nedostatok miesta

Management

! Pracoviske !

Obrazok 29 Ishikawov diagram pri¢in a nasledkov (vlastné spracovanie)
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Hlavny problém, konkrétne nizka efektivita montazneho procesu, je sposobend réznymi
pri¢inami. Ishikawov diagram, nazyvany tiez diagram rybia kost’, znazoriiuje najvicsie
priCiny a nedostatky zistené v predoslych analyzach. Za hlavné deficity boli zvolené stroje
a zariadenia, pracovisko, 'udia, material a pristup managementu. Jednotlivé priciny st de-

tailnejSie popisané v diagrame.

V pripade T'udskej pracovnej sily dochadza k hlavnym nezrovnalostiam najmé z hl'adiska
nedostatocnej motivacie a preskolenia pracovnikov. Na tieto pri¢iny ma vplyv vel'ka fluk-
tudcia zamestnancov v spolo¢nosti. Dochadza k nej najma kvoli nedostatoénému ohodno-

teniu pracovnikov a skolenia zamestnancov su kvoli nej na nizkej tirovni.

Co sa tyka strojov a zariadeni, jednou z hlavnych pri¢in je dlha doba pretypovania, na kto-
i maju vplyv rozne faktory, ako napriklad dlhé prechody technika zodpovedného za pro-
ces pretypovania linky, zdihavé a neefektivne chystanie modulov a rozmiestnenie pracovi-

ska.

Material a jeho chystanie hra taktiez vel'kt rolu v procese montaze. Nedostato¢na vizuali-
zacia materidlu spdsobuje prestoje kvoli hl'adaniu materidlu, ¢im sa predlZzuje i celkovy

proces montaze.

Pri¢inou neefektivneho rozmiestnenia pracoviska je nedostatok miesta vo vyrobnej hale,

z toho dovodu je moZné vykondvat’ len malé zmeny v ramci zmien layoutu.

Poslednou pric¢inou, ktora méa vplyv na nizku efektivitu procesu je neefektivna organizacia

préace, ¢o mdze byt spdsobené nedostatkom komunikécie zo strany managementu.

Zmienené nedostatky maji vel’ky vplyv nie len na efektivitu a vykonnost’ linky a celého
montazneho procesu, ale aj na celkové vysledky spolo¢nosti. V préaci sa budeme venovat’
niektorym z nich, no spolo¢nost’ by nemala na nerieSené pri¢iny zabudnit’ a mala by klast’

vagési doraz na ich eliminaciu.
11.2 Navrhy na zlepSenie

Pomocou predchadzajucich analyz a pouZitia néstrojov priemyslového inZinierstva, bolo
mozné vytvorit’ tabulku (Tabulka 12) kde st uvedené nedostatky, ktoré maji vplyv na
vykonnost’ montaznej linky. Okrem nedostatkov su sucast’ou tabul’ky i navrhy na zlepSenie
sucasného stavu a Casova a finan€na narocnost ich prevedenia. Tato tabul'ka nadvézuje na
Tabulku 11, kde st vycislené objektivne overitelné hodnoty nedostatkov. Tieto udaje budu

sluzit’ ako podklad pre projektovu ¢ast’ prace.
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Tabul’ka 11 Zhrnutie hlavnych nedostatkov (vlastné spracovanie)

Nedostatky Objektivne overite’né hodnoty
Neznalost’ zamestnancov 3,11 min. / zmenu
Komunikacia 9,68 min./ zmenu

Dlh4 doba pretypovania 34, 4 min. / 1 pretypovanie
DI1h¢ prechody pocas pretypovania 5,12 min. / 1 pretypovanie
Chystanie, hl'adanie materialu 12,45 min. / zmenu

Tabul’ka 12 Navrhy na zlepsenie sucasného stavu (vlastné spracovanie)

Nedostatky Navrh na zlepSenie  Financ¢na naroc¢nost’ Casova narocnost’

Nedostato¢ne za- Z4u&ny program Stredna

Skoleni pracovnici

E - portal pre za-

. , mestnancov
Nemotivovani

zamestnanci . ,
Ohodnotenie za na-

vrhy na zlepSenie

Névrh na nakup vic-

g . Stredna
DIh4 doba prety- Sieho voziku
POVELE Navrh na zmenu

postupu

Neefektivne uspo-
. . i Navrh na Gpravu
riadanie pracovi-

layoutu
ska

Chaotické chysta- | LepSia vizualizacia

nie materialu materialu
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12 PROJEKT ZEFEKTiVNENIA VYBRANEJ LINKY

V poslednej kapitole bude aplikovana metéda SMED, nasledné na to budu vypisané jed-
notlivé navrhy potrebné k zlepSeniu stcasnej situdcie na linke a k zvySeniu jej celkovej
produktivity a na zadver bude vyhodnoteny projekt z hl'adiska nékladov, uspor, vykonnosti,

dostupnosti a vynosov.

12.1 Aplikacia metody SMED

V tejto podkapitole bola aplikacia metody SMED rozdelena do niekol’kych krokov:
1. krok: Oddelenie internych a externych operacii

2. krok: Prevedenie internych operacii na externé

3. krok: ZlepSenie jednotlivych operacii v rdmci interného aj externého pretypovania

» Znizenie poctu prechodov
> Uprava layoutu
» Nova organizacia pretypovania

» Vytvorenie Standardu
1. Oddelenie internych a externych operacii

V prvom bode je spracovand pociatocna aplikacia metody SMED. Dochadza tu k rozdele-
niu ¢innosti na interné, ktoré su vykonavané za vypnutého stroja a externé ¢innosti, ktoré je
mozné vykonavat’ za chodu stroja. Detailnejsi popis ¢innosti je zobrazeny v tabul’ke vysSie
(Tabul’ka 10). V naSom pripade su vSetky ¢innosti vykondvané technikom interného razu,
¢o znamena, ze su vykondvané pocas vypnutej linky. Pocas tohto zastavenia pracovnicky
robia poriadok v okoli linky a manipulant dopiiia material, potrebny k montdZi. V prvom

bode aplikacie metddy SMED nedochadza teda k Ziadnej Casovej tspore.
2. Prevedenie internych operacii na externé

V druhej Casti sa budeme snazit’ previezt’ interné Casy na externé, aby sme dosiahli znize-
nie Casu pretypovania. Jediny potencial na prevedenie z internej na externu ¢innost’ ma
aktivita chystanie modulov. Tato ¢innost’ zahfiia chystanie potrebnych strojnych modulov z
regalov na voziky. Technik pri tejto operacii vyuZiva vysokozdvizny vozik, v pripade
chystania t'azSich modulov (Obrazok 30), pomocou ktorého zdvihne moduly do vysky pre-
pravného vozika a nédsledne nan pretiahne potrebné moduly, ako je mozné vidiet' i na na-

sledujucom obrazku.
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Obrazok 30 Proces chystania modulov (vlastné spracovanie)

Na vybranej linke disponuju Styrmi vozikmi zobrazenymi na obrazku nizsie (Obrazok 31).

Na kazdy vozik sa zmestia maximalne jeden az dva moduly, zavisi to od ich velkosti.

Obrazok 31 Vozik na montazne moduly (vlastné spracovanie)

Cinnost’ chystanie modulov sa v priebehu pozorovania vyskytla $tyrikrat a trvala 4 minuty
57 sekund z celkového Casu pretypovania. AvSak, vzhl'adom k nizkemu poctu vozikov a
ich nizkej kapacite nie je mozné v druhom kroku previezt’ vSetky ¢innosti chystania modu-

lov z internych na externé. Je tak mozno urobit’ iba v pripade prvého chystania modulov,
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kedy si technik méze prvé moduly pripravit’ na dostupné voziky este pred zaciatkom pro-

cesu pretypovania.

Prvy proces chystania modulov trval 2 minuty a 12 sekund, ¢o predstavuje 6,40 %-nu
usporu z celkového €asu pretypovania. Toto rozloZenie po 2. kroku metédy SMED bolo

zanesen¢ aj do nasledujuceho grafu.

RozloZenie internych a externych ¢innosti po 2. kroku
metody SMED

M Externé ¢innosti M Interné ¢innosti

Obrazok 32 RozlozZenie internych a externych ¢innosti po 2. kroku (vlastné spracovanie)
Zhodnotenie po 2. kroku:

Na zaklade nového rozloZenia internych a externych ¢innosti bol v tabulke (Tabul'ka 13)
vycisleny usporeny ¢as po druhom kroku metody SMED, kedy sa ndm cas pretypovania

skratil na 32 minat a 11 sekund.

Tabul’kal3 Casové uspora po 2. kroku metody SMED (vlastné spracovanie)

Celkovy ¢as pretypovania 0:34:23

Casova uspora po 2. kroku metédy SMED 0:02:12

Novy ¢as pretypovania 0:32:11
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3. ZlepSenie jednotlivych ¢innosti v ramci interného aj externého pretypovania

V poslednej Casti uplatnenia metdédy SMED déjde k navrhnutiu moznych opatreni potreb-

nych pre znizenie internych 1 externych ¢asov.
ZniZenie poctu prechodov a presunov

Pocas procesu pretypovania dochadzalo k po¢etnym presunom technika. Jednalo sa o pre-
suny od jednotlivych pracovisk k regalu s modulmi a po néslednom vrateni starych modu-
lov do regalu a vychystani novych prechody naspit’ k pracoviskdm, ale 1 presuny medzi
jednotlivymi strediskami. Tieto cesty boli pre lepSie zorientovanie zakreslené do Spaghetti
diagramu (Obrazok 28). Navrhom na eliminaciu prechodov by bol ndkup nastaviteI'ného
prepravného voziku (Obrazok 33). Vozik by mal kapacitu deviat’ modulov, to znamena, ze

na kazdu jeho ploSinu by sa zmestili tri.

Obrazok 33 Novy prepravny vozik na moduly (vlastné spracovanie)

Po zakupeni tohto nového nastavitelného vozika by mal technik pri pretypovani
k dispozicii teda jeden velky vozik, kde sa zmesti az devidt’ modulov, priCom v spodne;j
a najvrchnejSej Casti by boli umiestnené kvoli véhe a jednoduchsSej manipulacii I'ahSie
a menSie moduly, a v strednej Casti by boli taz§ie moduly, ktoré by technik pri pretypovani
len pretiahol priamo do linky. ZvySnych 5 modulov by bolo umiestnenych na 4 vozikoch,

ktoré uz ma technik k dispozicii.
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Zakupenim tohto prepravného prostriedku by doslo i k zmene vSetkych operécii chystania
modulov, nezahrnutych v 2. kroku aplikacie metdédy SMED z internych na externé. Bolo
by to z toho dovodu, ze technik by si mohol este pred zaciatkom pretypovania linky na-
chystat’ vSetky potrebné moduly na dostupné voziky, a nemusel by ich chystat’ a vracat’

spat’ v priebehu pretypovania.

Prevedenim tychto ¢innosti z internych na externé by doslo k skrateniu doby pretypovania

0 8 minut a 51 sekund.
Uprava layoutu

Dalsim krokom, veducim k skrateniu doby pretypovania a odstraneniu zbytoénych precho-
dov je malé uprava layoutu (Obrazok 34). Jednalo by sa konkrétne o vytvorenie medzery o
velkosti 1,5 metra medzi dvoma strediskami, strediskom 9 a 10 zobrazenym na obrazku

niz8ie obojstrannymi Sipkami.
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Obrazok 34 Navrh na tpravu layoutu (vlastné spracovanie)

Touto upravou by doslo k zvi&seniu plochy linky z 82,5 m” na 84 m™.

Zodpovedné osoby za presun layoutu budi manipulant a technik, kori vykonajii zmeny

v priebehu poobednej zmeny a budii odmeneni jednorazovou odmenou 1 500 K¢.

UPRAVA LAYOUTU = technik + manipulant = 2 * 1 500 K¢ /4 hodiny = 3 000 K¢

Vyhodou tpravy layoutu je najmé eliminécia prechodov technika pocas pretypovania lin-
ky. Technik si vzdy pred pretypovanim nachystd moduly na prislusné prepravné prostried-
ky. Velky prepravny vozik, vyznaceny Cervenym kraZzkom v upravenom layoute, bude
prichystany medzi prvym a druhym pracoviskom a Styri malé voziky, oznacené fialovym
krizkom, budu nalozené a umiestnené medzi 9 a 10 strediskom. Technik sa tak nebude

musiet’ zakazdym vracat’ cez celd linku k regélu s modulmi, a po montazi a demontazi pr-
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vych 9 modulov si bez akychkol'vek zbytocnych pohybov len vezme zvySné Styri manipu-

lacné prostriedky.
Zmenou dojde k predpokladanému skrateniu doby pretypovania o 3 minuty a 59 sekund.
Zhodnotenie po 3. kroku:

Tabul'ka 14 Zhodnotenie po 3. kroku metody SMED (vlastné spracovanie)

Celkovy cas pretypovania 0:34:23
Usporeny ¢as po 3. kroku metody SMED 0:15:02
Novy ¢as pretypovania 0:19:21

Nova organizacia pretypovania

Po skrateni doby pretypovania bola vytvorend efektivnejSia organizacia prace technika,

zobrazend v tabulke (Tabulka 15).

Tabulka 15 Organizécia prace technika po 3. kroku SMED (vlastné spracovanie)

Druh vykonanej ¢innosti Cas Druh ¢innosti
Chystanie modulov 00:04:57 EXTERNA
Prechody s vozikmi na stanoviska 00:02:55 EXTERNA
Prechody medzi pracoviskami 00:02:12 INTERNA
Demontéz 00:06:35 INTERNA
Monta? 00:07:55 INTERNA
Zadanie informécii do systému 00:02:39 INTERNA
Vratenie starych modulov do regalu 00:06:16 EXTERNA
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Po zavedeni novej organizécia prace technika sa jeho ¢innost’ zac¢ne pripravou modulov
pred zaciatkom procesu pretypovania. Nasledne na to budu voziky s modulmi prevezené
na vopred uréené stanoviska. Dal$ou ¢innostou bude prevezenie prepravnych prostriedkov
s modulmi k pracoviskam. Na to bude nadvidzovat’ demont4dz a montaz modulov na jednot-
livych montaznych strediskach. Po namontovani vSetkych modulov technik zada naraz
vSetky informacie do systému na jednotlivych strediskach. Na zaver bude vykonana opera-
cia vratenie starych modulov do regalu s modulmi, ktora je povaZzovana za externt ¢innost’,

¢o znamena, ze ju technik vykoné pocas zapnutej a pracovnickami obsluhovanej linky.

Rozlozenie internych a externych ¢innosti po
3. kroku SMED

Hinterné M externé

Obrazok 35 RozloZenie internych a externych ¢innosti po 3. kroku SMED (vlastné spraco-

vanie)

Z grafu vyobrazeného na obrazku (Obrazok 35) jasne vyplyva zna¢na tspora ¢asu po apli-
kacii vSetkych krokov metdédy SMED. Interné ¢innosti predstavuja 57 % z celkovych ¢in-
nosti a externé ¢innosti 42 % zo vSetkych prevedenych operacii po€as pretypovania mon-
tdznej linky. Oproti 2. kroku metody SMED sa zvysila ¢asova uspora z 2 minut a 12 se-
kind na 15 minut a 2 sekundy. Pocas tohto uSetren¢ho ¢asu je mozné zmontovat’ skoro 2

kusy vyrobkov, ¢o je skoro 80 novych zmontovanych vyrobkov mesacne.
Tvorba Standardu

Na zéklade aplikdcie metody SMED bol vytvoreny Standard (Obrazok 6), ktory zahfiia
vSetky dolezité informacie pre pretypovaca, tak aby cely proces pretypovania dokazal vy-
konat’ podl'a dohodnutého postupu. Pretypovac, prejde po zavedeni navrhu potrebnym $ko-

lenim.
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STANDARD PRETYPOVANI LINKY

Oznaceni predpisu: 9852147 Pracovisté: Linka XY

Vytvoiené dne: 2.4.2019

Typ svétlometu: BiXE

Vytvoril/a:

Lasova

CIEL :__.““3
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P.C. Druh vykonané ¢innosti Cas Druh ¢innosti
1 | Chystani moduld 00:04:57 EXTERNI
2 | Pfechody s voziky na stanoviska 00:02:55 EXTERNI
3 | Pfechody mezi pracovisti 00:02:12 INTERNI
4 | Demontéz 00:06:35 INTERNI
5 | Montaz 00:07:55 INTERNI
6 | Zadani informaci do systému 00:02:39 INTERNI
7 | Vraceni starych modulti do regalu 00:06:16 EXTERNI

Obréazok 36 Standard pretypovania linky (vlastné spracovanie)
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12.2 Skolenie pre zamestnancov

Pocas snimok pracovného dna a chronometrazi sa ukazal fakt, ze pracovnicky nie s dosta-
to¢ne zaSkolené. Prejavovalo sa to jednak neznalostou jednotlivych montdznych operécii

ale i nedostatkom znalosti o materidli a sic¢iastkach potrebnych k montazi.

Preto navrhujem zavedenie tzv. zduéného programu pre zamestnancov. Tento program
bude zamerany na rozsirenie znalosti o jednotlivych montaznych postupoch ale 1 materiali
potrebnom ku vSetkym montaZznym operacidm. Doba trvania programu bude jeden mesiac,
vzhl'adom k poctu a naro¢nosti montaznych stredisk. Pocas tohto mesiaca si pracovnicky
prejdu vsetkymi pracoviskami na danej linke, naucia sa ovladat’ vSetky pristroje a vychys-

tavat’ prisluSny materidl k jednotlivym montdZznym strediskam.

Zavedenie programu je nutné najma kvoli vysokej fluktudcii. Malo by viest’ k zaisteniu
plynulého chodu montaze, skrateniu prestojov spdsobenych nedostato¢nymi znalost’ami

procesov a v neposlednom rade sa zvysi pravdepodobnost’ plnenia noriem.

Zodpovednou osobou za preskolenie pracovniCok bude hlavnd majstrova, ktord bude
v priebehu polovice pracovnej zmeny, ¢o predstavuje 4 hodiny, dohliadat’ a zaucat’ opera-

torky jednotlivé procesy.
Majstrova bude za odvedentl pracu odmenena mesacnou prémiou v hodnote 3 500 K¢.
Zhodnotenie:

Tabulka 16 Zhodnotenie navrhu preskolenia pracovnikov (vlastné spracovanie)

Zodpovedna osoba Casova narocnost’ | Finan¢na naro¢nost’ | Roc¢né naklady

Hlavnéa majstrova 1 mesiac 3 500 K¢ / mesiac 42 000 K¢

Po celkovom zhodnoteni ndvrhu zavedenia zau¢ného programu pre zamestnancov boli
vycislené naklady na zavedenie tohto navrhu, ktoré boli po prendsobeni s mesacnou pré-

miou hlavnej majstrovej uréené na 42 000 K¢ za rok.

12.3 Oznacenie materialu

Dal§im krokom, potrebnym k zaisteniu maximalnej produktivity montaznej linky, je zefek-

tivnenie vizualizacie materiadlu. V sucasnej dobe je material nedostato¢ne vizualizovany, ¢o
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spdsobuje prestoje spojené s jeho chystanim a hladanim. Material je znaceny vo forme
sprievodky, ktord je vel'mi neprehladnd. Preto navrhujem tpravu oznacovania materialu,

formou lepsie vizualizovanej sprievodky.

Ukéazka sprievodky je znazornend na d’alSom obrazku (Obrazok 37).

PRUVODKA m

HNazev materialu
Kala pahanu

Registratni €islo
132.902-0:0

LT

Mnozstvo M.J
100 ks

Typ avetlometu
BiXE
Datum Pracovnik

Obrazok 37 Navrh na upravu sprievodky (vlastné spracovanie)

Nova sprievodka bude obsahovat’ okrem nazvu materialu, jeho registracné ¢islo, mnozstvo,
merné jednotky, druh svetlometu, na ktory je urcena, znacku automobilu, pre ktorého mon-
tdz je urCend, obrazok zobrazujici dany material alebo suciastku ale i obrazok pouzitia

daného materidlu priamo pri montazi.

12.4 Motivacia zamestnancov

Hlavnym cielom navrhu zavedenia lepSej motivacie, je dosiahnutie spokojnosti zamest-
nancov firmy pouzitim motivaénych néstrojov. Na zdklade analyzy boli zistené nedostatky
v motiva¢nom systéme spolo¢nosti, ktoré by mali byt’ odstranené. Ich odstranenim sa zaisti
spokojnost’ zamestnancov, a spokojny zamestnanec ma pre spolo¢nost’ vacsi prinos. Taky-
to pracovnik odvadza kvalitnejSiu pracu, nefluktuuje, o znamend, Ze nema potrebu vyhla-

davat’ inl pracu a tim zarucuje firme dlhsiu spolo¢nt spolupracu.

12.4.1 Navrh na zlepSenie internej komunikicie so zamestnancami

Dobra a dostato¢nd komunikicia medzi zamestnancom a zamestnavatelom je kli¢om

k dobre odvedenej praci. Pocas snimok diia a rozhovorov so zamestnancami bolo zistené,
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ze veduci nemd kvoli pracovnému vytazeniu vzdy €as na prebranie potrebnych zamestna-
neckych veci. Dal§im zistenym faktom bolo, Ze zamestnanci by boli radi zacastneny pocas

rozhodovania o zmenach na pracovisku, ked’ze su jeho nedielnou stcast’ou.

Spravnou komunikéaciou medzi nadriadenym a podriadenim sa zamedzuje chaosu na pra-

covisku ale i zbytoénym stresovym situdciam.

Preto navrhujem vytvorenie e-portalu pre zamestnancov. Portal bude sluzit’ pre externt
komunikaciu medzi nadriadenym a podriadenymi. V tomto portali sa budu jednotlivym
veducim zobrazovat’ pripomienky, prosby, staznosti, navrhy na zlepSenie ale i ziadosti
o naplanovanie schodzky. Vytvorenim takéhoto firemného elektronického portalu buda
zamestnanci v kontakte so svojimi veducimi i1 vtedy ked’ veduci nemaju prave ¢as na osob-
ni komunikdciu a m6zu prostrednictvom neho riesit’ prakticky ¢okol'vek. Jeho vytvorenim

dojde k elimindcii konfliktov, staznosti a k skorému vypocutiu poziadaviek.

Jednou z moznosti e-portalu bude i moznost’ zaslat’ spominané navrhy zamestnancov na
zefektivnenie siCasného stavu na pracovisku v akejkol'vek podobe. Tieto navrhy by mali
byt aj patricne odmenené v pripade, Ze sa ich management rozhodne zaviest' do praxe,

kvoli ich velkému potenciélu.

Navrhujem, odmenit’ zamestnancov za navrh uvedeny do praxe Ciastkou v hodnote 1 000
K¢. Zvysi sa tak ich motivécia, zamestnanci buda sucast'ou rozhodovania o zmendach, ne-

budu mat’ potrebu fluktuovat’ do inych spolo¢nosti a zlepsi sa 1 atmosféra na pracoviskach.
Zhodnotenie navrhu:

Tabul'ka 17 Zhodnotenie navrhu motivacie zamestnancov (vlastné spracovanie)

Niaklady
Finan¢na naroc¢nost’ Casova naro¢nost’
Zavedenie e-portalu 0 K¢ 1 dent
Udrziavanie portalu pra-
covnikom IT 1 200 K¢ / mesiac 1 hod / 2* tyZzdenne

Uvedenie navrhu na zlep-

Senie do praxe 1 000 K¢ / navrh --
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13 VYHODNOTENIE PROJEKTU

V poslednej ¢asti diplomovej prace sa budeme venovat vyc¢isleniu projektu, a to z hl'adiska
ako finan¢ného tak i Casového.
13.1 Casova uspora

V ramci aplikacie metody SMED sa nam podarilo znizit' ¢as trvania pretypovania linky
z 34 minat a 23 sektnd takmer o polovicu, a to na 19 minit a 21 sekind. Casova Gispora

bola 15 minut a 2 sekundy, ¢o vyjadruje 43,7 %-nu usporu ¢asu.

Tabul’ka 18 Casové vyhodnotenie po zavedeni metody SMED (vlastné spracovanie)

: : Y Usporeny | Usporav | Novy ¢as pretypo-
Nazov operacie | Cas pretypovania | . . .
¢as v min. % vania v min.

Pretypovanie 0:34:23 0:15:02 43,7 0:19:21

Na linke prebieha priblizne 10 pretypovani tyzdenne, v pripade dostatku materidlu a bez-
poruchového stavu, ¢o je az 480 pretypovani ro¢ne. V tabul'ke (Tabulka 19) je vykalkulo-

vana rocna uspora ¢asu.

Tabulka 19 Vyhodnotenie ro¢nej €asovej Uspory po zavedeni metddy SMED (vlastné

spracovanie)

Nazov operacie | Pocet pretypovani rocne | Usporeny ¢as v min. | Roc¢na uspora

Pretypovanie 480 0:15:02 121,6 hod

Roc¢na €asova uspora po skrateni doby pretypovania je 121,6 hodiny.

13.2 Naklady na projekt

V celkovych ndkladoch na projekt st zahrnuté naklady na ndkup prepravného vozika, na-
klady na zaskolenie pracovnikov, nédklady na odmenenie manipulanta a technika za pre-
miestnenie layoutu, naklady na udrziavanie e-portalu a v neposlednom rade i ndklady na
odmenu pre zamestnancov za vytvorenie ndvrhov na zlepSenie zavedenych do praxe. Cel-

kové naklady projektu st v hodnote 23 200 K¢.
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Tabul’ka 20 Celkové naklady na projekt (vlastné spracovanie)

Naklady Ciastka v K¢
Prepravny vozik 14 500 K¢
Skolenia 3500
Premiestnenie layoutu 3 000
Udrziavanie e-portalu 1200
Navrhy na zlepsenie 1 000
Celkom 23200

13.3 Straty

Pri vypocte strat ratame s poctom pretypovani 40 za mesiac, 480 rocne. Pri urceni doby
necinnosti linky zahrnieme v stave pred zlepSenim dobu pretypovania 34 minut a 23 se-
kund, v stave po zlepSeni dobu 19 minut a 21 sekund. Cas montaZe jedného kusu je v po-
¢iato¢nom stave 10,5 minuty a v stave po zlepSeni 9,5 minuat. Cena za kus svetlometu je v

hodnote 790 K¢.
Straty pred a po zlepSeni st zhrnuté v nasledujicej tabulke.

Tabulka 21 Vypocet strat (vlastné spracovanie)

Stav
Vypocet strat
PRED zlepSenim | PO zlepSeni
Necinnost’ linky v min. / mesiac 1376 774
Necinnost’ linky v min. / rok 16 502 9288
Pocet ks /mesiac 131 81
Pocet ks / rok 1572 978
Cena v K¢ /mesiac 103 490 63 990
Cena v K¢/ rok 1241 880 772 620
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Zavedenim napravnych opatreni sa ndm znizia straty pri montdzi z 1 572 uslych kusov na

978 uslych kusov ro¢ne. Hodnota uslych trzieb sa zniZi o 38 %, na 772 620 K¢ za rok.

13.4 Dostupnost’ linky
Naésledne bola urcené dostupnost’ vybranej linky.

Pociato¢ny stav pred zmenou bol vykalkulovany na zaklade nasledujtcich vzorcov:

7,5 hodiny zmeny * 22 pracovnych dni = 165 h / mesiac = 9900 min. /mesiac

7,5 hodiny zmeny-1,14 hod pretypovania linky = 6,36 hod za zmenu * 22 = 139,92 hod /

mesiac *60 = 8395,2 min. / mesiac

Na zéklade vypoctu sme stanovili, ze pred zlepSenim bola linka vzhl'adom k 1,14 hod doby

pretypovania dostupna na 84,8 %.

Novy stav bol vycisleny nasledovne.

7,5 hodiny zmeny * 22 pracovnych dni = 165 h /mesiac =9 900 min. / mesiac

7,5 hodiny zmeny — 0,65 hod pretypovania linky = 6,85 hod za zmenu * 22 = 150,70 hod /

mesiac * 60 =9 042 min. / mesiac

Po skrateni doby pretypovania na 0,65 hodiny z 1,14 hodiny sa ndm zvySi dostupnost’ linky
na 91,3 %.

13.5 Vykonnost’ linky

Pomocou c¢asti vzorca OEE dokazeme urcit’ vykonnost linky a s tym spojent produktivitu.

Do tvahy berieme normované mnozstvo vyrobkov v pocte 1 100 ks.

Pred zavedenim napravnych opatreni vyzerala vykonnost montaZznej linky takto:

7,5 hod — 1,14 hod = 6,36 hod / 10,5 min na ks = 381,6 min. / 10,5 min. / ks = 36 ks /den

36 ks / den * 22 pracovnych dni = 792 ks / mesiac = 9 504 ks / rok

792
Vykonnost’ (produktivita) PRED = —— = 72 %
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Stav Po zlepSeni vyzerd nasledovne:

7,5 hod — 0,65 hod = 6,85 hod / 9,5 min./ ks =411 min. / 9,5 min. = 43 ks za denl

43 ks / den * 22 pracovnych dni = 946 ks / mesiac = 11 352 ks / rok

946
Vykonnost’ (produktivita) PO = 1100 =86 %

Po zavedeni napravnych opatreni by malo dojst’ k rastu vykonnosti pracoviska a s tym
spojenej produktivity o 14 %, z pociatocnych 72 % na 86 %. Znamena to, Ze ciel’ projektu

bol splneny.

13.6 Vynosy

Vynosy vychadzajliice zo skratenej doby pretypovania a zdroven skratenej doby montéaze

jedného kusu st zobrazené v d’alsich vypoctoch.

Pocet ks zmontovanych za usporenych 30,1 minut pretypovania / deii = 30,1 min.

(USetreny Cas pri pretypovani) / 9,5 min. (Montédz 1 ks) = 3 ks / pretypovanie
Narast montaZe v ks / rok = 3 ks * 22 pracovnych dni * 12 mesiacov = 792 ks / rok
Vynosy v K¢/ rok =792 ks * 790 K¢ / ks = 625 680 K¢

Cisté vynosy v K& /rok = 625 680 — 23 200 K¢& (néklady) = 602 480 K¢&

Z vykalkulovanych vypoctov vyplyva, ze vd’aka skratenej dobe pretypovania, konkrétne o
30,1 minat denne sa ndm zvysia vynosy az o 625 680 K¢ za rok. Za tento ¢as dokazeme

zmontovat’ o 792 kusov ro¢ne viac ako pri suasnom stave.

13.7 Eliminacia plytvania

Prostrednictvom snimok pracovného diia achronometrdzi bolo odhalené plytvanie
v roznych formach. Boli vytvorené navrhy sliiZiace na eliminaciu plytvania pocas montaz-
neho procesu, konkrétne ndvrh na motivaciu a zasSkolenie pracovnikov a navrh na upravu
znacenia materialu. Cielom projektu bola elimindcia plytvania o 5 %. Vzhl'adom k tomu,
ze nie je mozné na 100 % urcit’ dopredu percento znizenia plytvania bola na zaklade kon-

zultacie s managementom urobend predikcia.
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Podla predikcie sa nam zavedenim vSetkych spominanych névrhov podari eliminovat
plytvania o priblizne 9,5 %. Z toho vyplyva, ze sa skrati i ¢as na montaz jedného kusu vy-

robku o 1 minutu, zo sucasnych 10,5 minuty na 9,5 minuty.

13.8 Navratnost’ investicie

Pre finalne zhodnotenie projektu bola vycislena doba navratnosti investicii, ktortt vypoci-
tame ako podiel celkovych nakladov na projekt a a predpokladanych vynosov po zavedeni

napravnych opatreni.

23200

Doba navratnosti investicie = = 0,039 roku
625 680—23 200

Pomocou vypoctu sme zistili, Ze doba navratnosti investicie je 0,039 roku, ¢o je kvoli

uplatneniu navrhov pozitivny stav.
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ZAVER

Vybrand firma je mladou, dynamicky sa rozvijajucou spolocnostou pdsobiacou
v automobilovom priemysle. Podnikatel'ské aktivity sa ¢lenia do troch kategorii. Pobocka
v Horke nad Moravou, ktora je zaroven sidlom, sa zameriava na montaz svetlometov. Dalsi
zavod v Mohelnici sa orientuje na lisovanie a pokovovanie dielcov z plastu. Okrem toho

spolo¢nost’ aktivne vystupuje ako persondlna agentura pri zaistovani 'udskych zdrojov.

Diplomova praca bola zamerana na zefektivnenie montaznej linky svetlometov. Hlavnym
cielom prace bolo zvysenie produktivity linky o 10 %. Jednym z ¢iastkovych ciel'ov bolo
skratenie ¢asov pretypovania o 15 % pomocou metody SMED. Dalsie &iastkové ciele boli
orientované na tvorbu ndvrhov na odstrdnenie plytvania zisteného u operatoriek pocas
montazneho procesu, konkrétne navrh na zaskolenie a motivaciu pracovnikov a navrh na

upravu znacenia materialu.

V tvodnej Casti diplomovej prace bola spracovana literarna resers, domacich i zahranic-
nych autorov, ktora tvorila podklad pre spracovanie praktickej Casti. Zaoberala sa koncep-
ciou Stihleho podniku, riadenim a organizaciou vyroby a metdédou SMED. Stru¢ne zhrnuté
boli 1 poznatky dopliiujicich metdéd a néstrojov, ako SWOT analyza, ¢i Ishikawov dia-

gram, ktoré su pouZité v praktickej Casti prace.

V praktickej Casti bola predstavend spolo¢nost’, spracovana analyza sucasného stavu for-
mou snimok pracovného dia, chronometraZi a snimok pretypovania. Analyza pretypovania
bola zaznamenana formou videozaznamu, na zaklade ktorého boli zistené mnohé abnorma-
lity. Na zaver analyzy boli vo forme Ishikawovho diagramu zhrnuté hlavné nedostatky

a navrhnuté navrhy na zlepSenie, ako podklad pre projektovu cast’ prace.

Cielom projektovej Casti bolo zefektivnenie prace na linke a procesu pretypovania. Ako
vystup bola navrhnuta Gprava layoutu a novéa organizécia prace pretypovaca. V ramci né-
vrhu doslo k ¢asovej Uspore 43,7 %, ¢im bol ciel’ takmer dvakrat prekro€eny. Pri zavedeni
navrhovanych opatreni narastli naklady do vySky 23 200 K¢. Vd'aka skrateniu doby prety-
povania nam narasti vynosy o 625 680 K¢ rocne. Navratnost’ investicii bola vycislena na

0,039 roku, €o je priaznivy stav z hl'adiska uplatnite'nosti navrhov v spolo¢nosti.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

BiXE Typ svetlometu

LED Didda emitujuca svetlo

MUDA  Plytvanie

OEE Overall Equipment Effectiveness

RIPRAN Risk projekt analysis

SMED Single Minute Exchange of Dies

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

VA Value Added
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PRILOHA PI: LOGICKY RAMEC

Popis projektu

Objektivne overitelné ukazovatele

Prostriedky k overeniu

Rizika a predpoklady

Hlavny ciel

Zefektivnenie montdazinej linky

Zvysenie produktivity linky o 10%

Ukazovatel vykonnosti
Ukazovatel dostupnosti

Projektovy ciel

1. Zefektivnenie prace na linke a pro-
cesu pretypovania

Elimindcia plytvania u montaznych
pracovnikov o 5 %
Znizenie ¢asov pretypovania o 15 %

Sledovanie usporeného ¢asu

Nedodrzané ciele

1.1. Analyza sucasného stavu na vy-
branej linke

1.2. Zber a vyhodnotenie dat

1.3. Navrh na znizenie ¢asov pretypo-

1.1. Vysledky analyzy sucasného
stavu

1.2. Vyhodnotené data

1.3. Novy systém pretypovania

1.1 Predstavenie vysledkov
spolocnosti

1.2 Vysledky snimok a chro-
nometrazi skonzultované s

Vystupy vania linky linky tymom
1.4. Navrh na Upravu znacenia mate- 1.4.Novy systém znacenia materia- | 1.3 Sprdva o novom systéme
ridlu, zaSkolovanie a motivaciu lu, zau¢ny program, e-portal pretypovania
zamestnancov 1.4 Ukdazka nového spbsobu
znacenia materidlu
1.1.1. Analyza pracoviska Potrebné zdroje Casovy ramec aktivit
1.1.2. Analyza pretypovania linky Projektovy tym 1.1 11/2018-01/2019
1.1.3. Analyza prace na linke Interna dokumentdcia, Stopky, 1.2 01/2019 - 02/2019
1.1.4. Vyhodnotenie dat kamera, fotoaparat, Layout linky, 1.3 02/2019 - 03/2019
Aktivity 1.1.5. Tvorba Spaghetti diagramu tormulére 1.4 02/2019 - 04/2019
1.1.6. Navrh nového systému prety- | Sabléna snimku pracovného dna
povania linky a organizacie PC, MS Excel, MS Word
prace
1.1.7. Stanovenie Uspory navrhova-

ného riesenia

1. Neposkytnutie informacii
firmou

2. Chybne spracované analyzy

3. Nedodrzanie ¢asového
harmonogramu

4. Prilis velky rozsah danej
oblasti

5. Neochota vedenia prijat
nové opatrenia




PRILOHA P II: RIPRAN ANALYZA

Nedodrzanie ciel'ov

Neposkytnutie infor-

macii firmou
Chybne spracované
analyzy
NedodrZanie ¢asové-
ho harmonogramu
Prili§ velky rozsah

danej oblasti

Neochota vedenia

prijat’ nové opatrenia

10%

20%

40%

30%

50%

Nedgjde k zvySeniu
produktivity

Nedostatok dat pre
projekt

Zly postup pri analy-

ze a spracovani dat

Nedodrzanie ciel'ov

projektu
Nenaplnene cielov
projektu

Neakceptovanie no-
vych navrhov na

zlepsenie

60%

60%

60%

40%

60%

70%

6%

6%

12%

50%

18%

35%

MP

SP

SP

SP

VP

SD

SD

VD

SD

SD

MHR

SHR

VHR

SHR

VHR

Po celu dobu trvania projek-
tu

Po celt dobu trvania projek-

tu

Po celt dobu trvania projek-
tu

Po celt dobu trvania projek-

tu
Po celt dobu trvania projek-

tu

Po celt dobu trvania projek-

tu

Dosledné spracovanie

analyz

Aktivna komunikacia s

vedenim

Kontrola a konzultacia

vysledkov

Kontrola a drzanie sa

harmonogramu
Konzultacia cielov pred

zahajenim projektu

Neustala komunikacia

s vedicim prace



PRILOHA III: UKAZKA RPACOVNEHO POSTUPU
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1510V Y robku D.7a0xx dontdd BL reflekion
10 pouzdra,
50 widite iED]
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PRILOHA IV: KUSOVNIK NA MONTAZ SVETLOMETU BIXE

Nazov komponentu Mnf (f(s)trs) fa MJ
Stitok biely 60x40 110 ks
FOLIA TERMO60X500 T001SCH 0 ks
VODICE SKL ECE 100 ks
SKRUTKA NASTAVL SK 100 ks
DRZIAK LWR L SK 100 ks
DIEL POHONU 100 ks
DIEL POHONU 100 ks
KOLO POHONU 100 ks
DIEL POHONU 200 ks
CHLADIC L LED MONT SK VONKAJSI 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 300 ks
ELEMENT NASTAVENIA 200 ks
MODUL BIXE L ES SK 100 ks
CLONKA MODULU 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 100 ks
LED MONT SK L VNUTORNY 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 100 ks
ZIAROVKA ECE R37 PWY24W 12V 8GA 100 ks
REFL L BL POKOV 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 100 ks
RAM L SK ECE 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 100 ks
RAM VNUTORNY L SPATR 100 ks
VODIC SVETELNY L  9XX 100 ks
CLONKA L 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 400 ks
RAM VONKAIJSI L SPATR 100 ks
Skrutka pt 4x14 torx. 200 ks
KRYTKA SK  9HD 200 ks
DISTANCNY PRVOK 100 ks
ZIAROVKA D3S 35W 8GS 0 ks
PUZDRO L  9BG 100 ks
STITOK NA KRYT. FC214 100 ks
LTM 0 ks
PREDRADNIK 0 ks




PRILOHA V: UKAZKA CHRONOMETRAZE

Eart

Koniec

831

{asTL uﬁasTlZ "

Plytvanie

H .Skratkiﬂ Cas

05:00,

a0 Montovanie vodicov do puzdra 00246 00000  0D45
70 Tacvak ramieku 00:42, 00:246  0L068
4 Montavanie vodicov do puzdra 0127 01068 02195
70 Tacvak ramieku 00:30,3 0135 02498
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:38,4 02498 03282
0 Zacvak ramieku 00:38,1 03:82 04064
70 Tacvak ramieku 00:343 064 04407
a0 Montovanie vodicov do puzdra 00440 04407 0547
70 Tacvak ramieku 00:378 05247 06026
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:39,9 06:026 06425
4 Montovanie vadicov do puzdra 00:50,7 06425 07331
70 Tacvak ramieku 00:40,1 07331 08133
a Montovanie vodicov do puzdra 00241 08133 08374
4 Montavanie vodicov do puzdra 01:33,1 08374 1005
4 Montavanie vodicov do puzdra 01.085 105 11280
70 Tacvak ramieku 00:43,3 1130 12003
70 Tacvak ramieku 00313 12m3 1236
4 Montovanie vadicov do puzdra 00521 12336 13556
70 Tacvak ramieku 00:246 13556 13502
0 Tacvak ramieku 00:327 13502 1418
70 Tacvak ramieku 00:304 149 14533
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:50,8 14533 15441
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:55,8 15441 1G98
70 Tacvak ramieku 00:53,3 16389 17392
4 Montovanie vadicov do puzdra 00599 17302 18341
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:53,0 18381 &3l
a0 Montovanie vodicov do puzdra 00:40,7 19321 w7
4 Montavanie vodicov do puzdra 00:47,6 127 2004
] Pomoc na prac. 60 - Olepenie puz 03:290 004 484
308 Pomoc na prac. 30 - MontaZ LWR 00:53,0 un4 1584

Ll



