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ABSTRAKT

Diplomova préace ,ZvySeni efektivity strojnihoizzeni ve spoknosti Promens a.s.” se
zabyva zvySovanim efektivity vybraného strojnihtizeni. Prace je roZtena nacast teo-
retickou a praktickou. Praktickést se daledli na analytickou a projektovotést. Teore-
ticka ¢ast zahrnuje vychodiska gebna pro zpracovani praktick@sti. Analytickacast
obsahuje fedstaveni spot@osti Promens a.s. a jeji vyrobni technologie. \féa®zepsana
technologie vybraného strojnihorizzeni. U vyrobku, ktery se na tomtorizeeni vyrabi, byl
zmapovan satasny hodnotovy tok a byla zanalyzovana celkovatefesst strojniho za-
zeni. Za¥ry z analytickécasti tvaily podklady pro opdtni, kterd byla tymovou praci
v projektové ¢asti navrzena a uskudt@na k dosazeni pozadované celkové efektivnosti
strojniho zéizeni CEZ = 85 %. Cela préce je zakema ekonomickym vyhodnocenim.

Kli¢ova slov.:

Mapovani hodnotového toku, celkova efektivnostjsthm z&izeni CEZ, Paretova analy-

za, SMED, workshop, tymova prace.

ABSTRACT

The diploma thesis ,Increasing efficiency of protioic equipment in the enterprise Pro-
mens plc* addresses the issue of efficiency ineréaselected production equipment. The
thesis is divided into theoretical and practicaitpRractical part is further divided into
analytical a project part. The theoretical partcdbgs the foundations needed for the
practical part. The practical part includes theadtiction of the Promens plc and its pro-
duction technologies. | pay more attention to thesentation of the technology of the se-
lected production equipment. | mapped current vatueam of the product which is being
manufactured by the selected mechanical devicd atsb analysed the overall efficiency
of the device. The conclusions from the practi@at gerve as a source for measures which
were proposed in project part as a result of a teank. The measures were implemented
in order to reach required Overall Equipment Effestess OEE = 85 %. The thesis is
concluded with an economical evaluation.

Keywords:

Value stream mapping, Overall Equipment Effectissn@EE, Pareto Analysis, SMED,

workshop, team work.
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UvoD

K problémim, se kterymi se v s¢asné dob musi podniky potykat, pétglobalizace
a customizace. Globalizadéd, Ze vzdalenost je mrtvou wghiou (MaSin a Vytlal,
1998c, s. 16) a népdstavuje pekazku pi pievadini vyroby do lokalit s niz§imi vyrobnimi
naklady. Customizad@adi do popedi zajmy zakaznika, ktery kladan dal &tSi poZzadav-
ky na uspokojovani svych geb. Vyrobni systémy firem se takém na systémy velkého

sortimentu vyraénych dili v malych sériich, citlivych na zaplanovani do \pyo

Méeieni efektivity CEZ (OEE) pét mezi klicové vykonnostni indikatory ve vSech podni-
cich, kde se efektivita sleduje. Na prvni pohlet¥eme vidt, jak se vyroba odchyluje od
tzv. idealniho stavu ve smyslu - rychlost vyrobgtpstanovenyntasovym standafon,

u indexu kvality zmetky proti nula defektnim Kus a v indexu vyuZiti proti bezporucho-
vému chodu vyroby na jednotlivychizzenich. B nizkych hodnotach efektivity izeme
konstatovat, Ze ve firtnneni nastartovan proces kontinualniho zlepSovanéraizeme
fici, Ze se jedna o Stihly podnik. ZvySovani efakfije mozno dosahnout cilenym vyuzi-
tim metod pimyslového inZenyrstvi, jejichZz implementace je pgkledkem koordinova-
né c¢innosti jednotlivych reSitelskych tym. Béznou cilovou hodnotou dosahovanou

sweétovymi firmami je 85% vyuZziti vyrobniho gaeni firmy.

Tato diplomova prace se snazi s vyuzitim metod rillyaovat a nasled@neliminovat
vSechny druhy plytvani na vybraném vyrobnim Useku\f. Pro analyzu #eSeni problé-

mu byla vyuZita pedevsSim metoda SMED, pomoci niz byla zkracena giddgpovani.

Pro snizovani prostdjzaizeni v disledku poruch byly navrzeny dilkroky metodiky
TPM. CilemfteSeni bylo dosahnout uwolvani kapacity fechodr pretizenych zdrdi,
k némuz je mozné dosppri zvySenych hodnotach CEZ (OEE).

Krom¢ uplatreni vypaitu ukazatele CEZimz byl zmapovan celkovy fibéh vyroby, byla
V praci ¥novana pozornost i analyze dalSich paraimetedevsim pkbéZzné dols vyroby.
V préci bylo uplatg&no mapovani hodnotového toku, s cilem identifikéio@osti gidava-

jicich hodnotu &innosti hodnotu nemavajicich a jejich zobrazenim v néap

K vyjadieni prioritnich problérin byla v praci pouzita Paretova analyza, ktera waHa-
retova zékona a zatiuje metody Pl tak, aby byly odstkary predevsim prioritni pro-
blémy. VSechny tyto problémy byleSeny s vyuzitim tymové prace, do niz byli angazo-

vani odborni pracovnici firly.
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.  TEORETICKA CAST
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1 STIHLA VYROBA

Stihla vyroba je podle Mike Rothera filozofie, kiezkracuje pibézny ¢as odstraovanim
plytvani tak, aby bylo mozné dodat vysoce kvalityriobky ve spravnygas a pi nizkych
nakladech. KosSturiak a Frolik daijplji, Ze nejde o samoélné redukovani naklad ale
zejména o maximalizacitiflané hodnoty pro zakaznika. Zestihlovanim by godmcly
vyraket vic, dosahovat nizSich rezijnich nakiaal Iépe vyuZivat prostory a vyrobni zdroje
(KosSturiak a Frolik, 2006, s. 17).

Jedna se o filozofii, pro kterou je odstoaani nulové fidané hodnoty, nadémného pet-
Zovani lidi a stra@j a nevyrovnanosti Kibve. Japonci slovo plytvani vyjagi slovem
.muda“, nadndrné getzovani slovem ,muri* a nevyrovnanost slovem ,murifura je
vysledkem nepravidelnosti v harmonogramu vyrobyonkblisani objemu vyroby vid
sledku prostaj, zmetki a chykjicich diki. U muri dochézi k vyuzivani stiopebo osob
nad jejich pirozené meze. Muda je v3echno, co nezvySuje hodngtabku nebo sluzby,
ale zvysuje jejich naklady. Jdesmnosti, které doprovazi plytvani (Liker, 2007152).

Mezi plytvani, které se Stihla vyroba snazi elimetoradime nasledujicich 8 drith

* nadprodukce,
* nadbyténa prace,

* zbytené pohyby,

e zasoby,
» cekani,

* chyby,

» doprava,

* nevyuzité schopnosti pracoviiikkoSturiak, Frolik a kol., 2006, s. 17 — 24).
Nadprodukce

Predstavuje jedno z nejhorSich déublytvani, neb6 vyZzaduje dodateé naklady, sklado-
vaci misto a ngrka i dodat&nou praci na neprodanych vyrobcich.
Nadbyte¢na prace

Nadbyt€nou praci nize vyvolat Spatny pracovni postup. Takzvany owergsing nam
ukazuje, Ze v technologickych postupech je definowéice operaci, nez je pro uspokojo-
vani poteb zakazniky nezbytné.
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Zbyteéné pohyby

Za zbyt€éné pohyby nizeme ozné&t pohyby, které nezvysuji hodnotu vyrobku. Jedea s
nagiklad o chiizi pro polotovar na Spatruspdadaném pracovisti, dae mezi vzdalenymi

stroji pri vicestrojové obsluze apod.
Zasobhy

Zasoby v sob skryvaji dvojité nebezgé Nejen, Ze zfsobuji dodatené naklady na udr-
Zovani, rovez zakryvaji problémy, jako jsou dloukiésy vyngén nastrofi, vadné vyrobky,

poruchy straj, pohodlnost p planovani apod.
Cekani
Do tohoto druhu plytvanfadime nafiklad ¢ekani na material, na opravu strojekani

sdizeného stroje na uvaini do vyroby, pozorovani stroje operatoregekani na uvoléni

dilu nebotekani na informace apod.
Chyby

Dodat&né ¢innosti, jako vicendsobna manipulace, opakovanfamge znovu provana
kontrola, demontaz apod., které musi byt provedepiipact existence chyby, zvysuji

naklady. VySe nakladpak zavisi na mistobjeveni vady a mistvzniku chyby.
Doprava

Doprava pedstavuje n€psgjSi druh plytvani. Material byvéasto gesunovan ze skladu
do meziskladu, nasledma pracovi&t, v podol& polotovaru opt do meziskladu, poté na
jiné pracovi&, do meziskladu apod. (Masin a V¥ila2000a, s. 46-47).

NevyuZzité schopnosti pracovnik

Podle MaSina se objevuje tapkde neexistuji ,toky znalosti a know-how" mezi fexli-
vymi useky podniku‘Nedava tak gilezitost ke zlepSeni hodnotovych tokejen na praco-
visti, lokalni drovni podniku, ale také v ramci gldniho hodnotového toku mezi podniky
(Masin, 2003, s. 20). Kosturiak a Frolik o tomtgtyéni hovdi jako o nej¢étSim plytvani
ve firme (2006, s. 24).
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e zbyteéna
manipulace

4. Spatny
postup

{51

5. zasoby a
rozpracovanost

6. zbyteéné
pohyby

7. chyby

a vady 8. nevyuziti lidi

Obr. ¢. 1: 8 druhi plytvani (MaSin
a Vytlail, 2000a, s. 45)

14

Miru plytvani ¢asto prozradi vySe hodnoty ukazatgko je celkova efektivnost daeni
CEZ (OEE), procentsinnosti, které fidavaji hodnotu, VA index apod.

Tabulkac. 1: Typické hodnoty plytvani (upraveno z Kostuadkrolik, 2006, s. 24)

Oblast plytvani Ukazatel Hodnota fi&na plytvani
produktivni vyu- OEE / CEZ 3050 % poruchy,éekani na material ipstavovani zéze-
Ziti zaizeni Cil: 85 % | i, prace fi snizenych rychlostech, nekvalita
produktivni vyu- {I’r?(f;f‘;%ﬂgg\‘/’; 30-40% | zpytesné pohyby, hledani nastigjmaterialu a
Ziti pracovnik ' if hodnotu Cil: 70 % | informaci,cekani, nedodrzovani pracovni doby
pfucglzpr']f‘é%r; " A ndex 0,007 % | zas0bygekant ve skladech, velké davky, poruch
P Cil: 0,011% | chykejici komponenty, nefungujici zasobovani

vyroby

ya

Z uvedené tabulky vyplyva, Ze nizkd hodnota efekisti strojniho zazeni CEZ (OEE)

byva ¢asto zjisobena plytvanim jako je poruchskani na material,ipstavba zidzeni,

prace pi nizké rychlosti a nekvabt

KoSturiak a Frolik uvadi, Ze o odstean plytvani se snazi nasledujici prvky Stihlé vyrob

e tymova prace,

» &tihlé pracovi#t, vizualizace,

e Kanban, pull, synchronizace, vyvazeny tok,

» proces kvality a standardizovana prace,

* TPM, rychlé znény, redukce davek,

» Stihly layout, vyrobni biiky,

e kaizen,

* management toku hodnot (2006, s. 23).
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2 EFEKTIVNOST ZA RIZENI

Efektivni vyuzivani strojniho Z&eni paii mezi ukazatele stability prodese vyrobnich
podnicich a slouzi k zaznamenani ztrat. Analyzoat 24ze dosgt k nalezenireSeni pro
jejich odstragini, coz je dvodem, pré swtové podniky zamstnavaji zodposdné pracov-
niky na sledovani a vyhodnocovani tohoto ukazatele.

Institut pimyslového inZzenyrstvi uvadi nasledujici parametfgktesniho vyuzivani

stroju:

» parametr typu CEZ (OEE), ktery hodnoti velikost jednotlivych ztrat k plaro
némucasu chodu stroje,

e parametr typu TEZ, TEEP, ktery hodnoti efektivni vyuZiti stroje k 24 hodm
denniho mozného provozu stroje,

* hodnocenié¢asu cyklu stroje ktery identifikuje ztraty souvisejici jen se stav
stroje (Masin a Vytlal, 2000b, s. 83).

2.1 Celkova efektivnost z&izeni CEZ (OEE)

Parametr CEZik& nejen to, jak ddke je v konkrétnim podniku vyuZivano strojntizani

z pohledu provoznich a ztratovy¢hdi, jak je dosahovano kapacitniho vykonu a kvality
vyroby, ale s¥d¢i i o dalSich faktorech, které ukazuji na spravgéziwani pracovnich
metod (Masin a Vytkl, 2000Db, s. 85).

Pii celkové efektivnosti zézeni CEZ (anglicky OEE — Overall Equipment Effeetiess)
s hodnotou #Si nez 85% lze zkonstatovat, Ze&izani &zi inn¢ a efektive (MaSin
a Vytlatil, 2000b, s. 84). Této hodnoty vSak podleitiika dosahuji jen nejlepsi &ové
podniky (2003). KosSturiak s Frolikem u CEZ uvadakircky poznatek, Ze wvehterych
podnicich kwli tendenci vykazat co nejvysSi hodnotu ukazatdkkternosti dochazi
k Upravam metodiky vypdu a ¢as provozu zdzeni je krdcen o planovandeptavby,
opravy, technologicky nutné ztraty nebo ji¥asové ztraty¢imz je vSak dosazeno spoko-
jenosti managementu a akcidhaale sodasré mize vzniknout iluze nedostatku kapacit
pii zvySovani pozadavkna vyrobu (2006, s. 97). Spravna metodika ¥jpdedy hraje

zésadni roli.
Celkovou efektivnost z&zeni CEZ ovliviuji 3 faktory:

* mira vyuziti,
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* mira vykonu,
* mira kvality (Masin a Vytlél, 2000b, s. 85).

2.1.1 Mira vyuziti

Mira vyuziti strojerika, kolik procent doby stroj skute bézi, kdyz je pateba pro plano-
vanou vyrobu. Parametr se vyfta jako podil rozdilu celkovéh&asu, po ktery byl stroj
k dispozici (kdy stroj byl v provozucetrg vymeén a odstavek) a prostok ¢asu, po ktery
byl stroj k dispozici (Masin a Vyté, 2000b, s. 85).

Prostoje neboli ztraty t¥oprostoje souvisejici s poruchami straj neplanovanymi prosto-
ji, sefizovacimi ¢asy acasy nastavovani,ipstavkami, ztratami rychlosti, prostoji kv
nekvali€, snizeni vykonu ip ndbshu vyrobnich procésa technologickymi zkouSkami
(Masin a Vytl&il, 2000Db, s. 228).

vyuzitelny Cas — prostoje

Vyuziti = — —
vyuzitelny Cas

MaSin a Vytl&il také uvadi, Ze tento parametr byva mnohdy nazya#o ,dostupnost"

a casto se stava jedinou vykazovanou hodnotou podniKetkovy vypdéet je vSak nedo-

statujici (2000Db, str. 86).

2.1.2 Mira vykonu

Parametr vykon strojef@dstavuje porr mezi casem pladnovanym k produkci skéme
vyrobeného pé&tu vyrobki jednoho druhu dasem skut@ého chodu stroje. Skutey chod
stroje pedstavuje celkovytas, po ktery byl stroj k dispozici minus prostojdagin
a Vytlatil, 2000b, s. 86, 87).

pocCet vyrobenych kusu xt,,

Vykon = vy — :
vyuZitelny Cas — prostoje

t, = planovany Cas na vyrobu 1 kusu

2.1.3 Mira kvality

Mira kvality se uki jako ponér mezi jakostnimi vyrobky a celkovym §em vyrobenych
kusi daného druhu vyrolik Jakostni vyrobky vyjafine jako rozdil celkového ptu
vyrobenych kug a vyrobki nestandardnich, vadnych (Masin a V&itle2000Db, s. 87, 88).
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vyrobené kusy — nestandardni kusy

Kvalita =
vata vyrobené kusy

2.1.4 Celkové efektivnost z&izeni

Celkova efektivnost z&izenise nasledhvypatita jako sotin parametru vyuziti, vykonu
a kvality. Vypaet nazndi, na ktery parametr se zsiit v piipack, ze efektivita nedosahu-
je poZzadovanych hodnot (MaSin a Vyila2000b, s. 89).

CEZ = vyuZiti x vykon x kvalita

e CELKOVY TEORETICKY CAS VYROBY

ob Zdroje prostojd

DOSTUPNOST = SKUTECNY CAS/PLANOVANY CAS

VYKON = SKUTEENY POCET/TEORETICKY POCET

KVALITA = POCET DOBRYCH KUSU/SKUTECNY POCET

!

OEE = DOSTUPNOST X VYKON X KVALITA X 100

Obr. ¢. 2: Vypaet OEE, upraveno (8ilik, 2003)

2.2 Méreni a analyza ztrat

Mérit ztraty kvili jejich odstraiovani je nezbytné. Jedirtisly podlozené zavy o ztratach
mohou pispst ke zlepSovani procés Vysledky jsou dlezité pro pateby analyzy jako
nastroje pro eliminaci ztrat v tymech TPM, slowakqg gehled pro pdeby vedeni provaz
o pribéhu vyroby za danéasové obdobi, poskytuji informace pro hodnocenblgich
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tyma i pro zlepSovani v procesech souvisejicich s wrZtplanovanim, technologiemi
apod. Meeni ztrat pedstavuje p&ateini cestu k jejich eliminaci. Ziskané hodnoty je n&-
sledré tieba pravidel&é podrobovat analyze. Dopdiwje se nasledujici postup sledovani

ztrat:

* Nejprve se ufi ztraty, které se budou sledovat.

» Definuje se systém 8hu dat.

* Oweti se systém a vifpadt, Ze funguje, zavede se.

» Pravidelr se n&ii kazda ztréata.

* Pravidelr se pgita hodnota CEZ.

* Pravidelr v rdmci tymu dochazi k analyze hlavnictelggZzek k dosazeni lepSich
hodnot miry vyuZiti, vykonu a kvality.

* Pravidelr se sleduje trend parametru vyuZziti sirajukuji Uzka mista.

* Navrhuje se zlepSeni stavu.

» Realizuji se navrzena opani.

» Pravidel dochazi ke sledovantianosti navrzenych opiagni (MaSin a Vytlél,
2000b, s. 90, 91).

Mezi jednotlivymi druhy ztrat jeféba znat relativni proporce, které séninv zavislosti na
charakteru zizeni, podminkach automatizace, podilu lidské peguml. Jestlize pracovis-
t¢ bude mit nappklad mnoho ztrat ip se&fizovani a mnoho prostibz divodu poruch, bude
dosahovano nizkych hodnoty miry vyuziti. Z tohotvatiu je nutné, aby byl nejprve stu-
dovan dopad jednotlivych drtina celkové ztraty na pracovisti a hlavni ztratyyhya-
sledré podrobeny dalSim aktivitam (MaSin a Vyila2000b, s. 91).

2.2.1 Nastroje pro analyzu ztrat

K nastrojim vyuZivanych pro analyzu ztrat fiat

* Analyza CEZ a utovani uzkych mist,

» Paretova analyza.
Analyza CEZ a uréovani uzkych mist

Zjisteéné udaje o celkové efektivnostiizzeni CEZ (OEE) by &ty byt pravidelr studova-
ny. Jen dobrou analyzou CEZ Ize totiz odhalit dgfekpohledu kvality vyroby i provozu
stroji. Z analyzy se odvozugiinnosti pro zlepSovani stavu stiipjneba’ z jejich pohledu
identifikuje Uzka mista vyrobniho systému. Zabysatproblematikou analyzy CEZ je ve-
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lice dilezité, protoze se v ni zrcadli nejen program TR, také dalSi metody jako je
SMED apod. (Masin a Vytd, 2000b, s. 95).

Paretova analyza

Paretova analyza ummije identifikovat prioritni problémy, nebdeSeni vSech problému
zarovei neni mozné. fedstavuje progedek, pomoci kterého Ize vyjédrelativni vy-
znamnost jednotlivychifEin poruchéi zdrojia nekvality. Uplatiuje se pi ni Paretiv zakon,
ktery fika, Ze 80 % vyskytudakého jevu je spojeno s 20 % souvisejicich polazeto
pricin. Podle ®j je vhodné identifikovat nejvyznanysi polozky a &mi se nasledhzaby-
vat nez sledovat vSechny poloZzky s nezndmym vysledkOdstraéni nejvyznamgyjSi

pric¢iny totiz miZe zpisobit dramaticky naist v produktivit, jakosti a zisku.

Paretova analyza je zaloZena na histogramu, kéekpnstruovan na zakladiat o provo-

zuschopnosti strojniho #iaeni, dat ziskanych z datovych tabulek apod.
Postup zpracovani Paretova diagramu je nasledujici:

1. Identifikace vSech poloZzek souvisejicich s danymcesem (naklady, zmetky,
prostoje, poruchy, reklamace apod.).

2. Urceni kritéria, podle ¢hoz se budou kategorie hodnotit {pbporuch, zavaznost
apod.).

3. Ur¢eni absolutnéetnosti jednotlivych polozek (s pomoci datovyttirekvertnich

tabulek).

. Sd‘azeni polozek podkgetnosti a zvoleného kritéria v klesajicimiadi do tabulky.

. Uréeni relativnicktetnosti u jednotlivych polozek.

. Ur¢eni kumulativnicktetnosti u jednotlivych polozZek.

. Konstrukce Paretova diagramu.

o N o o b

. Zakresleni sloupc v sestupném gadi do diagramu, jejichz vySka reprezentuje
cetnosti jednotlivych polozek (MaSin a Vyik 1999d, s. 111, 112).

Paretiv diagram je nastrojem, ktery umnje ziskat nasledujicifimosy:

» identifikuje hlavni gi¢iny problému (prostoje),

» efektivre ilustruje @inosy procesu zlepSovani a zvySovani CEZ,

* muze jednoduchym principem argum@&rgomoci pracovnikm, kteti maji napad,
jak zlepsit procesy (Masin a Vytig 2000Db, s. 97).
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2.3 CEZaTPM

Sledovani efektivity strojniho #iaeni CEZ (OEE) s cilem maximalizace produktivniho
vyuZiti a sledovani a odstravani vSech druhztrat z kapacity Zé&eni Fedstavuje jeden
ze zakladnich prik programu TPM, ktery se komplexrzabyva udrzbou a ztratami
(KoSturiak a Frolik, 2006, s. 95).

Obr. ¢. 3: Z&kladni prvky TPM (KoSturiak a Frolik, 2066,94)

231 TPM

V priaimyslové oblasti jsou podniky nejvice zavislé nazmiwyrobnich straj. Kazdy vy-
robni provoz je tviien kombinaci dvou slozek - lidmi a stroji. Vykondmiku nasledé
zavisi z velk&asti na pé& operatoti o jejich vyrobni z&zeni. Aby stroje bylo mozné ma-
ximaln¢ a hospodamvyuZzivat, je pdaeba znat podminky pro chod kazdé &miky stroje
a hodnoty optimalniho vykonu stroje. Z pohledu bgr&trofi vSak jiz nelzeici, ze lze
optimalni podminky zajistit a udrzetiifinou jsou lidé, pracovnici firmy. Obsluha vidi
svou pracovni naplv obsluze stroje a kontrole kvality vyrobk nereaguje, kdyz #iaeni
zane jevit znamky probléi Pracovnici udrzby jsou zagasto spokojeni, kdyz strogbi
alespa trochu dobe. Disledkem takového nezajmu jéepuSeni chodu strbja z&izeni
nebo opravy, coz pro firmui@dstavuje finagni ztraty. Udrzba stréja zdizeni je tedy
z pohledu zisku a ztrat vyznamnou oblasti pro zvgi6 produktivity i snizovani nékléad
Pravidlo produktivni udrzbyika, Ze ,udrzba musi maxim&lpiispivat ke zvySovani pro-

duktivity a stat se produktivni adrzbou“. Filozafidera se zabyva produktivni udrzbou, je
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oznaovana jako ,totals produktivni udrzba“ (TPM, z anglického Total Pratlue Main-
tenance). Totalni Kili tomu, Ze jsou vtomto programu zainteresovangéchBy slozky

podniku W¥etné managementu, ktery dostava pravidelny reportvuss&rojniho z&izeni.

TPM tvaii program, ktery z pohledu adrzby strag zd&izeni nepéita jen s udrzb@ ale
vyuziva schopnosti a dovednosti pracounkeri stroj obsluhuji a s techniky, kfestroje
konstruuji. Nezbytnou s@asti programu je vytieni standani ¢iSténi na kazdou operaci
pro operatory. Vysledkem je nalezeni, z&ji$ta udrzeni nejlepSi kombinace podminek
pro ¢loveéka a stroj (Masin a Vyttd, 2000b, s. 9 - 10).

TPM ruSi pravidlo, které znazarje obr.¢. 4.

Obr. ¢. 4: Spoluprace obsluhy a udrz-
by (MaSin a Vytlél, 2000b, s. 112)

2.3.1.1 Ztraty ve vyuzivani strdj

Udrzba se poji se ztratami &anjicimi provoz a vykon stroj Ztraty vznikaji jak na zakla-
dé¢ zpasobu vyroby, provozovani i Udrzby danéhdizeni, tak také na zakladidskych
chyb. Cilem udrzby je tyto ztraty snizit nebo ehowvat (MaSin a Vytkil, 2000a,
s. 9 - 10). Vliv ztrat na chod strojnihofzeni je zobrazen na okr.5.

Obr. ¢. 5: Vliv ztrat na vyuziti strojniho zaeni (Masin
a Vytlail, 2000a, s. 229)
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Ztraty, které ovliviuji chod strojniho zézeni Ize rozdit do Sesti skupin:
1. Prostoje, které souvisi s poruchami str@ a neplanované prostoje

Dojde-li k poruSe se ztratou funkce, jedna se dastidkteré je okamaitvénovana pozor-
nost. Poruchy, které omezuji funkci, dovoluji pcgknzat v provozu se snizenym vykonem
a jsou-li gehlizeny, zpsobuji Bh naprazdno, kratkaigruSeni, omezuji rychlost apod.
U problémi, které zfisobuji tato omezeni, byva&nwovana pozornost velkym problém

a malé zavady jsourghlizeny. Nkteré velké poruchy se vSak vyskytuji jerikdomu, Ze

si nikdo nevSima zavad malych.

Neplanovany prostoj jefprusSeni funkce stroje ki nedostatku materidlu, absenci pra-

covnika apod.
2. Cas s&izovani a nastavovani

Ztraty @i setfizovani a nastavovanfeurstavuji peruseni, Bhem kterého dochazi k vyime

materialu, nastroje nebo dochazi k nastaveni groj@ovy rozrir.
3. Ztraty zptasobené zninou vykonu za‘izeni a kratkodobé poruchy

Béh naprazdno a kratkagrusSeni byvaji zisobovana d&asnymi problémy stréj Muaze
dojit nagtiklad k vzgiceni opracovavaného kusu na skluzu neli@sioemu zastaveni stro-

je senzorem.
4. Ztraty rychlosti pr abéhu vyrobnich procedi

Ke ztratam z nevyuZziti rychlosti dochazi, jakmite abjevi rozdil mezi provozni rychlosti

stroje, pro niz byl uten a skuténou rychlosti.
5. Ztraty kvality

Ztraty kvality jsou zfisobeny nespravnym provozem vyrobniho strojeca®bé vady se
daji snadno identifikovat a napravit obnovenim r@nich podminek provozu strojeiiP

¢iny chronickych vad uz byva obtizné odhaliteesto Zistavaji opomenuty.
6. Snizeni vykonu Bhem nak&hu vyrobnich procedi, technologické zkousky

Ztraty pri ndbshu byvaji zfisobeny postupnym naji&eim na plny vykon. Jejich rozsah
zavisi na stabili technologickych podminek a schopnostech obsluhtedidnologickych
zkousSek je vyroba zkuSebnich sérii shodna s pradwédoralitnich dik a proto je tebacas
vénovany technologickym zkouskam povazovat za ztri@asSin a Vytl&il, 2000a,
S. 228-231).
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V ramci TPM se pak z pohledu moZznosti odstkagni uvedenych ztrat vyuzivaji nasledu-
jici nastroje:

e zmgna postaj pracovniki k udrzkz,

» zvySovani kvalifikace a dovednosti pracovnikhlediska udrzby strij

* mgéteni a zvySovani efektivnosti kazdéhdizani,

» zavedeni planovitéhaistupu k udrzb ve stediscich udrzby,

» aktivitami skupin pracovnik (vyrobnich tyni a tymi TPM) (MasSin a Vytlail,

200043, s. 240).

2.3.1.2 Strategie pro rozvoj TPM

K rozvoji TPM v podniku Ize pstoupit temi strategiemi:

1. Strategie orientovand na samostatnou udrzbuer&@p a vyrobni tymy se &nuji p&i

a udrzl strojniho z&ézeni. Jde o kritickou oblast, ktera rozhoduje psgisosti TPM.

2. Strategie TPM orientovana na planovanou Gdrzbidezb&i a technici provadi predik-
tivni a preventivni drzby podle Zivotniho cykluoge. Udrzba se orientuje na dovednosti
adrzbdu, dokumentaci str@j diagnostické techniky, analyzy, vizuétideni apod.

3. Strategie TPM orientovana na zlepSovani stakajust- Cilem je zlepSit stav stroje
(Nalevka, 2012).

2.4 Bloky TPM

Program TPM je postaven na 6 - ti blocich, kterjsou:
1. Meteni a analyza ztrat — Zabyva se tim, jak jsouestvgpzivany.

2. Samostatna Udrzba — O stroje se staraji Blpxarcovnici, kté stroj obsluhujiCinnosti,
které dive provadla udrzba, nyni provadi obsluha a tim dochazi kKnév kapacity
adrzb&um, kteti se tak mohou &novat ¢innostem, pro & jsou kvalifikovani. Obsluha

umi proveést drobné opravy, a pokud to nezvladnsch@pna je popsat.

3. Planovana udrzba — Definuji &mnosti, které se provadi j€Spred tim, nez se dana

souwast za@izeni poroucha a tak dojde kepichazeni porucham a odstavkam étroj

4. Trénink pracovnik— Aby program TPM mohl fungovat, jgeba mit vySkolené pracov-

niky.
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5. Hladké pejimky — Potencionalni problémy jsdaSeny dive, nez je stroj v podniku
uveden do chodu. Dochazi tak k eliminaci do&iajeh Uprav a snizovani nakiad

6. ZlepSovani stavu stfoj- Kazdé zlepSeni ma tendenci upadat, cofefgatodvratit a stav

stroju neustéale zlepSovat (Nalevka, 2012).
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3 SMED

Vypocet efektivity strojniho zigzeni CEZ (OEE) rize byt poditem pro uplaténi dalSich
metod. Analyzou ukazatele CEZ (OEE) lze kkladu zjistit, Ze mira vyuziti dosahuje
nizkych hodnot kuli prostojim zpisobenych s&zovaciméasem pi vymeéné nastroje. Na-
slednym zar&enim pozornosti na vyénu lze zjistit, Ze P ni dochazi pedevsim ke zby-

tecnému plytvantasem, do ¢hoz Masin a Vytlail radi:

* prichystani nastrdjpo zastaveni stroje,

* hledani dil a n&adi v brasnéach,

» zbytena chize pro ,reco,

e dlouhé¢ekani u sdzeného stroje na ,uvaini do vyroby*,
» pozorovani jiného pracovnikaipraci,

» piiprava prostoru po zastaveni stroje,

» ¢as na cigaretu apod.
Plytvani¢asem pi zménach a sézovani Ize dale ro#dit do 4 skupin:

* plytvani pii pripravé na vyménu — jedna se o hledani a nalézani vlastnich nastro-
ju a ponticek, kontrola pracovnich postiug doké vymeény apod.,

* plytvani pri montdzi a demontdzi— predevsSim povolovéani a utahovani Srbub
s mnoha z4vity, odstiilavanim a vkladanim podloZek, montazi a demontdazsk
¢ekani na druhého pracovnika apod.,

e plytvani p¥i sefizovani a doséizovani — zahrnuje vSechny pohyby, které jsou po-
trebné k dosézeni pracovnich vySek, dourndist nastroj apod.,

* plytvani p¥i rozbéhu sdizeného stroje— pati semcekani séizeného stroje na

moznost vyratt, piicemz neni vyjimkokekani ,az do rana“.

Jakocas séizeni neboli petypovani stroje a ¥aeni bereme&as od ukodeni vyroby po-
sledniho kusu po kontrolu vyroby prvniho dobréhsiku

ukonéeni
vyroby
posledniho
kusu

ména . " " - ukonceni
b4 . nastaveni obrobeni | vloZeni | obrobeni < ¢ - kontrola
nastroje, P g = doladéni vyroby 1.

s nové miry soucastky | korekce | soucastky i 1. kusu
pripravky dobrého kusu

I sefizeni |

Obr. ¢. 6: Cas seizeni stroje a zazeni (upraveno z Kosturiak a Frolik,
2006, s. 107)
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K otazce zkracovartiasu pro siézovani a zminy pristoupil jako prvni, jeden z aicvyrob-
niho systému Toyota, vyznamnyupryslovy inZenyr Shingeo Shingo pomoci systému
SMED (Single Minute Exchange of Dies). Metodika dtth systému umaiije pomoci
organiza&nich a technickych op@ni snizittas az na 1/50twodni doby s&zovani. Shin-
go formuloval zakladni mysSlenku systému SMED, ktebylo, Ze operace 8eovani je

tieba rozdlit do dvou zakladnich kategorii:

* interni operace — mohou byt pro¥ag jen v gipac zastaveni stroje,
e externi operace — mohou byt pro¥ad i pii chodu stroje (MaSin a Vyi#id, 2000a,
s. 210 - 214).

3.1 Postup @i metodé SMED

Autori KoSturiak a Frolik uvadi, Zze zkracovatdsu na sézeni systemem SMED je zalo-

Zeno na nasledujicim principu:

1. krok — Oddleni cinnosti, které musi byt vykonany nezhytochem vypnuti zézeni
(interni séizeni) odcinnosti, které Ize vykonatthem provozu zdzeni (externi gézeni).
Shingeo Shingo uvadi, Zze provedenim analyzy, kaiikich internich operaci je mozné
provadt jako operace externi, the byt potebacasu pro interni $eovani zkracena az
0 30 — 50 %.

2. krok — Zkraceni internihasu pevedenim operaci na operace externii(nagstaveni

rozmera a polohy pedem, zjednoduSené upéwnhapod.).

3. krok — ZlepSovani a zkracovani interniho a extercasu s&zeni. Klcem kieSeni je

hlavné organizace pracovist ostatnicktinnosti ve firng (2006, s. 108).

Puvodni doba zmény

= 5
Interni Externi
¢innosti i| Einnosti
Interni Extemni
Ginnosti ‘ cinnosti

B
- Einnosti

<33  Nova doba zmény

>

Obr. ¢. 7: Jednotlivé kroky SMEDU (Masin
a Vytlail, 1998c, s. 215)
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U vySe zmignych kroki povazuji za dlezité doplnit je&t jeden, 0. krok, ktery sgéva
v definici ¢innosti dané vyrmy. Pojeti metody SMED, které se naskediplatni v ramci

diplomové prace, pak bude:

1. krok — definic&innosti,

2. krok — oddleni internickeinnosti od externich,

3. krok — zkraceni internihtasu gevedenim operaci internich na operace externi,
4. krok — zlepSovani a zkracovani internich a extércadi seizeni.

Pri feSeni otazky rychlych zn v jednotlivych krocich se vyuzivajasto klasické nastroje

primyslového inzenyrstvi jako:

* pohybova studie,

» Casova studie,

» videozaznam,

e procesni analyza apod. (MaSin a V§illal998c, s. 373 - 374).

3.1.1 Prostredky pro zkracovaniéinnosti

U cinnosti, které jsou definovany jako interni, seewbje snaha o jejich zkraceni na mini-
malni dobu. K tomu Ize vyuZivat pdicek, jako jsou upinky, magnetické desky apod.
(MaSin a Vytl&il, 2000a, s. 218).

Obr. ¢. 8: Prostedky pro zkraceni internich
cinnosti (Masin a Vytkil, 2000a, s. 218)
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P kazdém zkracovartiasu séizeni je dobré mit na pannasledujici desatero, ktefi&a:
Vyména a stizovani je plytvani.

Nikdy neikej ,to je nemozné*“.

Zkracenicasu s#&zeni, je prace v tymu, ktery je nasleédieba odminit.

Analyza na pracovisti spale¢ s videozaznamem jsou nejlepsi argumenty.
Standardizuj proces geeni.

Ponticky a néstroje sifed znénou iprav predem.

Pt vyméné se pohybuji ruce, ne nohy.

Srouby jsou nejgitelé.

© © N o gk~ wDdhPE

Nastavovani polohy ,podle oka“ naldiranakami, stupnicemi.

10.Bez neteného tréninku se zavod nevyhraje (KoSturiak ailkraD06, s. 109 - 110).

3.2 Koncepce nulovych znén

Do poloviny 90. let bykas s#&zovani a zrin sortimentu v délce trvani do 9 minut pova-
Zovan za cilovou metu. Od poloviny 90. let se objexkoncepce ,nulovych z&n“ (zero
changeover), kteréika, Ze chce-li byt firma konkurenceschopna, musv@dt seizovani

v ¢ase pod 3 minuty. Sieovani pod 3 minuty je velice drahd a slozita ziédst z hlediska
technickéhoreSeni, proto firmy fistupuji kieSeni pedpipravy vyneny, kdy vynmena je
delSi nez 3 minuty, avSak ve skintesti omezuje provoz stroje pod 3 minutyi RRkové
vymene se vyuziva nap otatného stolu (Masin a Vyttd, 2000a, s. 219).

Pravidla pro dosazeni tohoto cile ,nulovychémhspaiivaji v hledani cest, jak vynu
provést bez nutnosti zastaveni stroje a v Uplmgirdici vyneny (MaSin a Vytlail, 2000a,
s. 219).

Obr. ¢. 9: Koncepce nulovych 2zm (Ma-
Sin a Vytlail, 2000a, s. 219)
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4 MAPOVANI HODNOTOVEHO TOKU

Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mappindgp lpoprvé uplaténo ve firne
Toyota, kde tato metoda slouzila jako jednoduchybmoikaini nastroj k vys#tlovani sou-

¢asného, budouciho i idealniho stavu vyrobnich @ioce

4.1 Hodnota

~-Hodnotovy management definuje hodnotu jako gromezi uzitnymi vlastnostmi (uzitkem

pro zakaznika resp. funkci jako projevem chovamgldady.“ (Masin, 2003, s. 10)

uzitné vlastnosti produktu

Hodnota = raklady
Jestlize seip definovani hodnoty pouZzije pojem efektivnostetngz souvislosti sefipvy-
poctu pouziva pojentas, Ize z hlediska efektivnosti progegii nichZz dochazi k tvorb
uzitné hodnoty dojit k po#nu ¢asu, kdy je produkturlavana hodnota a celkovaipézné
doke, po kterou produkt vznika. Tento pénpak Masin oznaije jako ,VA-index* (value
added index).

cas, kdy je produktu pridavana hodnota

VA —index =
HAEX = elkova prubézna doba, po kterou produkt vznika

Snahou je zvySovat hodnotu tohoto indexu, coz ts&dnout zkracovanimii¢zné doby,
po niZ produkt vznika (Masin, 2003, s. 11 - 12).

4.2 Hodnotovy tok

Do hodnotového toku se zahrnuji vSechny aktivifyracesech umaditijicich transformaci
materialu na zbozi, které ma hodnotu pro zakazmkahodnotového toku vyrobniho pod-
niku sefadi tedycinnosti, které vyrobkuifdavaji hodnotu, ale takénnosti, které hodnotu

negidavaji. Pati sem:

e zpracovani nabidky,

» komunikace s dodavatel,

e transport materialu,

» vyrobni operace,ipkterych se petvai material,

» fakturace a finaéni operace apod.
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Cilem je odstrgovat z hodnotového toku aktivity, které tigidvaji hodnotu, zkracovat
celkové ptibézné doby a sniZzovat celkovy gt transforménich kroki (MaSin, 2003,
s. 13 - 15).

4.3 Postup mapovani hodnotového toku

Pfi mapovani sotasného hodnotového toku se postupuje nasledujjpisobem:

1. Zaznamenani informaci o zakaznil

}

2. Zaznamenani proak

}

3. Vyznaeni sklad

|

4. Zaznamenani materialovych @

}

5. Zakresleni informanich toki

|

6. Vyjadeni produktivnich ineproduktivnicitasi

Obr. ¢. 10: Postup mapovéani hodnotového toku
1. Zaznamenani informaci o zakaznikovi
Do pravého horniho rohu se umisti ikona zakaznikadani tabulka s udaji jako:

» pozadavky zdkaznika,
» frekvence dodavek,
* pocet snEn, na které zakaznik pracuje,

* mnozstvi ve standardninigpravnim kontejneru.
2. Zaznamenani proces

Do mapy se zakresli vSechny procesy. K éerul proceg dochazi peruSenim materialo-

vého toku mezi operacemi. Operace jsou dapfro tabulku s udaji:

» takt pracovist,

* vyména nastroje,
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» efektivnost vyuZziti pracovistCEZ (OEE),
* pocet pracovnili na snEné,

* pocet snén.
3. Vyznateni skladi

V map: se vyznai vSechna skladova mista a zjisti aktualni (kaai@) mnoZzstvi dil ve

skladovych mistech.
Informace pod ikonou skladu jsou:

« mnozstvi dilu ve skladu,

e zasoba ve dnech (mnozstvi kudakt zakaznika).
4. Zaznamenani materialovych tok

Po zaznamu skladovych mist se zakresli Sipky v&stoki materialu, ikona dodavatele
a ikona néakladniho auta mezi dodavatelentignpm zbozi a ikona nakladniho auta mezi

expedici a zakaznikem. Pod ikony se uvede:

e cetnost pepravy,

» velikost acetnost pepravnich baleni.
5. Zakresleni informatnich toka

Zaznd&i se pole pro proceas$zeni informaci. Slabou Sipkou se zaznamenaji & ni toky

a uvedou vstupni signaly pro planovani vyroby.
6. Vyjadieni produktivnich a neproduktivnich ¢asi

Pod vSemi procesy a sklady se zakresli VA — lirtkad sklady se uvedeizna doba
vyroby ve dnech a pod procesy se zagagoperace. Naslegise vypdita celkova pi-

béZné doba vyroby vyrobku, procestds, ¢as ffidavajici hodnotu a VA — index (Mas,
2012).
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Obr. ¢. 11: Priklad mapy hodnotového toku (Harris et al., 2002)s

4.4 Ikony pouZzivané pri mapovani proces

Pii mapovani se vyuZivAa standardizovanych ikon kgopisouvislosti a vazeb

v materidlovych a informmich tocich. Ikony se&f do nasledujicich kategorii:

» ikony pro materiélovy tok,
» ikony pro inform&ni tok,

» obecné ikony.

Extemni zdroje Proces Data o procesu Zasoby
Transport Tok hotowch Pohyb tlakem Pohyb tahem
wrobkd
bd | = @
Supermarket Vyrowmavaci Bezpecnostni
zasoba zésoba
[ 8]
[®]

Obr. ¢. 12: lkony pro materidlovy tok (Masin,
2003, s. 46)
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Manualni Elektronicka | Typ informace In nturni
informovani informace (plan) planovan
~ ~
o il RN [ | oo
| Vyrobni kanban Doprawni n-aﬁbzm Ssgnawn-nannan Kanbanowa
schranka
\ /ﬁ— - |
— “
- \/
Hggu'ma i Heijunka - 7 i FIFO Vyrobni mix
‘ i spravce
| Krok = XY o} - 1
‘ l ﬁ_’ ‘ " FIFO Ox0x

Obr. ¢. 13: lkony pro informéni tok (MaSin, 2003,

S. 46)
[ Operator N Aka |  Potitat Prilezitost ke |
Operator Vyrobni bufika oCitaCova 2 t
‘ [ —— podpora zlepsSeni
Q e §‘ ) AL,
i - =z
— A
\/ | ' 1 N
VA - linka

Obr. ¢. 14: Obecné ikony (Masin, 2003, s. 46)

4.5 Zména sowasného stavu

Aby bylo dosazeno pozitivni ziny sokasného stavu, je nutné zabyvat se zlepSenimi,

ktera je teba zavést do prodek dosazeni budoucich hodnotovychit@dekvatnich naro-

kam sowasného konkuremiho prostedi. Ri znalosti sotiasného stavu hodnotového to-

ku, Ize snaze najfeSeni. Pomoci mapy hodnotového toku je jednodd8atifikovat plyt-

vani a nalézt uplatmi pro metody Stihlé vyroby jako:

integrace operaci do vyrobnich kkn
tahovy systém,

rychlé zngny,

heijunka,

vizualnitizeni a kontrola,

TPM,

standardizace operaci apod.

Mnoho firem vyuziva techniku VSM, protoZze pomah&ptanegativni i pozitivni procesni

stavy. Smysl ma v3ak jen tehdy, kdyZ po mapovasiedaji kroky zansfené na odstran
ni zjiS&nych nedostatk (MaSin, 2003, s. 45 - 58).
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5 TYMOVA PRACE

Aby podniky mohly zareagovat na turbulentni trzragfedi, musi olas zn&nit nevyho-
vujici organizani strukturu. Podniky, které hledaji n&mmou organizéni strukturu, ne-
mohou v této dobuspt. Budoucnost pét dynamickym a pruznym organiz@m struktu-
ram se schopnostidnit se. Pat# takovych spolénosti je tymova prace (Masin a Vytila

1998c, s. 152 — 153).

Tymova prace fedstavuje efektivni formu organizace lidské prasécedimenzionalnim
charakterem a s trvalym rozvojem pracovnich vzidbna tymi. Tito ¢lenové maji ufité
pracovni role, nebo si je roddji a meni dle poteby (MaSin a Vytlal, 1998c, s. 153).

5.1 Tym

Slovo tym se &kdy pouziva jako synonymum ke slovu skupina, coggeti. V tymu
maji jednotlivci spolény cil a pracovniinnosti kazdéhailena tymu na sebe navazuji
(Masin a Vytl&il, 1998c, s. 168). Armstrong uvadi definici od Kextbach a Smith, podle
niz je tym malou skupinou lidi, jejichZz dovednacsti vzajem# dophiuji, jsou oddéni spo-
leénému @elu, pracovnim ciim i piistupim k praci, za které spale¢ odpovidaji (2007,
S. 253).

5.1.1 Cile tymi

Tym, ktery pracuje bez jasného zam cile, &elu, neniize byt efektivni v jeho dosazeni.

Cile je tedy padtba jasi definovat tak, aby s@asre byly:

* dosazitelné,

* jednoznané, pisemé&formulované,

* Caso¥ omezene,

» specifikované co do mnozstvi, kvality a nakiad

» s formulaci horni a dolni hodnoty pro znalost Kaaosti cile,

* neodporuijici si s dalSimi cili (MaSin a Vyiila1998c, s. 151).

5.1.2 Typy tyma

Z mnohacleréni tymi |ze vybrat nasledujici:

* tymy top managementu,

» tymy stedniho managementu,
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* projektové tymy,
» pracovni skupiny (MaSin a Vytia, 1998c, s. 173).

5.1.2.1 Projektové tymy

Projektové tymy jsou vytiény na dobu ditou za &elem vyeSeni specifického problé-
mu nebo kwuli vyvoji novych vyrobki. V ramci prace projektového tymu jeeba rozvijet

pét bodx spoluprace:

* nezavislost,

* interakce tvé v tvé&,

» odpowdnost jednotlivce,

* rozvoj socialnich dovednosti,

* rozvoj tymové spoluprace (MaSin a Vyila1998c, s. 174).

Projektoveé tymy zpravidl#eSi komplikovagjsi problémy pesahujici rAmec jednoho od-
déleni. Problémy, kterymi se zabyvaji, mivaji neznampisob feSeni. Byva definovan
tehdy, kdyz,zname cile, ale nevimegsr, jak jich mizeme dosahnout'Projekt je dale
rozpracovavan ve workshopech nebo v individualrdldpSovacich navrzich (KoSturiak
a Frolik, 2006, s. 125 — 127).

5.1.3 Workshop

Workshop pedstavuje zakladnu pro dynamické zlepSovani asigense na hloubkovou
analyzu procesu vybraného managementem. Workshapepgovani probiha v tymu za-

interesovanych pracovniKMasin a Vytl&il, 1999d, s. 39).

Workshopovy tym tvi obvykle 6 — 10 pracovnik ktefi se zabyvaji odstii@vanim plyt-
vani a optimalizaci pracovnich metod v celéstgzu tvorby hodnot (Masin a Vytia,
1999d, s. 40). KoSturiak s Frolikem uvadi, Ze uksbopového tymu se objevuje stan-
dardni obsazeni jako promotor a moderator. Pronzmadpovida za wgSeni problému,
jedna se o vedouciho pracovnika z oblasti, v nipreblém projevuje. Moderator ma na
starosti usrrnovani¢lena tymu (2006, s. 127). Metodika vifighu workshopu se zam
fuje na takové formy plytvani, které Ize odstrankratké dob za nulovych nebo velmi
malych investic (MaSin a Vytéd, 1999d, s. 40).
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Princip workshopu lze roztit do 12 -ti krok:

Planovani a fiprava workshopu je idezitym bodem. Dochazi k definovantepimétu
workshopu, tj. jeho @vody a cile. Sotasré se zansfenim na potencionalni rizika a pro-

blémy.

Po Gvodu nasleduje vizualizace a pochopeni prohlékby cely projekt byl usgsny, je
tieba, abylenové tymu pochopili, co se maregit a kde lezi kameny Urazu. VyuZiva se

ukazek a obhlidek problémiimo na dilg.

Provedeni analyzy je voditkemiéSeni a nasénovani ke vzniku fi¢in problémi. Fi ana-
lyze se pouzivaji specifické nastroje vhodné pmwodgoroblematiku. Nize jit nap. o Spa-
getovy diagram, rybi kost, mapu VSM nebo snimkycpvaiho dne. Analyzuji se ro¥h

standardy a postupy.

Navrhy na zlepSeni se uvazuji z pohledu ¥ghych citi. Pouziva se co nejvice kreativ-

nich metod.

Sestaveni katalogu opahi tvai nedilnou soéast. K navrzenym opénim se fifazuje
odpowdna osoba a termin realizace. Nejvhgsinjsou jednoduché a lehce uchopitelna
feSeni problému.

Realizace op&tni by ngla byt rychla. Ped samotnou realizaci opai je vhodné vyuzit

jednoduchych simutaich metod.

Po realizace se dopauje prezentace SirSimu okoli a tim seznameni sipest zlepSova-
ni. Nasleds je treba sledovat standardizovany stav, aby nedoSlovianado @mvodniho
stavu (Pavelka, 2012, s. 11).

Obr. ¢. 15: 12 krok workshopu (Pavelka, 2012, s. 11)
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Pro workshop plati nasledujici pravidla:

1. Zadani workshopuiebird od managementu moderator.

2. Tym je zodpogdny za navrhy op&eni.

3. Moderator zodpovida za dodrzovéasu.

4. Tym je zodpo¥dny zaieSeni.

5. Moderator je zodpa@dny za postupeSeni a volbu modemich technik.
6. Za realizaci navihodpovida vedouci organiza jednotky.

7. Kazdyclen ma pravo vyjaiit sviij ndzor k dané problematice.

8. Tym musi byt ndzor@jednotny, které informace & pii prezentaci.
9. Zakladem spoluprace je ochota poskytovaijapat informace.

10. Kazdé opaéni se hodnoti z hledisk#iposi i vydaj.

11. Rednost maji ta op@ni, ktera nestoji nic.

12.Clenové tymu jsou uvolmi ze svych pracovnich povinnostitem &asti na worksho-
pu (Masin, Vytlgil, 1999d, s. 48).

5.1.3.1 Pramyslova moderace

K zajiseni wtsSi dynamiky celého procesu zlepSovani se povazaljehodné vyuzit ir
myslovych moderatdr Pramyslovi moderatth maji na starost vedeni jednani tymu od-
straiujiciho plytvani ve zvolené oblasti. Moderator needoucim tymu (MaSin a Vyila,
1999d, s. 50). Jeho ukolem je zapojastniky do projektu tak, aby bylo vyuzito jejich
potencialu (Pavelka, 2012, s. 10)aké se jednat o pracovnika firmy nebo o externilae pr
covnika vyskoleného v modeérdch metodach, které praci tymu zefektiyi. Modera&ni
metoda tvéi soubor postup a technik, které umakbiji vétSi (Gast gitomnych v diskuzi.
K zakladnim technikam modera metody v ramci zlepSovani proGea odstraovani
plytvani pati:

» technika dotazovacich karet,

* bodové metody,

» techniky brainstormingu,

* 7 novych nastrdj,

» 7 Kklasickych nastrdjapod. (MaSin, Vytlél, 1999d, s. 50 - 51).
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Jednim ze 7 novych nastiige afinni diagram. Afinni diagram organizuje ziskané udaje
do uckitych skupin a specifikuje kiové myslenky a témata. Konstrukce afinniho diagramu
vychazi z principu afinity neboliffbuznosti. Postupiptvorb¢ afinniho diagramu Ize shr-

nout doctyt kroka:

e Shroméazéni udaji — V ramci tohoto kroku dochazi keésb co nejetSiho pd@tu
mysSlenek, napad nazofi, ocekavani a probléinsouvisejicich s danym tématem.
Vyjadiuji se vSichniclenové tymu. Své napady piSi na ki, které se nasledn
bez jakéhokolivadu umisguji na tabuli, zé" apod.

e Tiidéni ddaji — Umistné kartéky tym uspdadava do logickych celkbez hodno-
ceni a diskuze.

* Vybeér zahlavi — Kazda skupina, celek dostava nazevhlaxg Zahlavi vyjathje
hlavni myslenku nebo téma, podkhoz byly jednotlivé kartiky s Gdaji girazeny.

* Revize diagramu — Po wytu zahlavi nastava revize a fivdeni poloZzek umist
nych v jednotlivych skupinach nebo také jednotlivg@hlavi do té doby, nez je ce-

ly diagram stabilizovan aripat tymem.

Afinni diagram je dinny nastroj ke zpracovani &iselnych udaj, které tidi efektivre do
logickych celki (MaSin a Vytlail, 1999d, s. 118 — 121).

Vedle nastraj pro zlepSovani procése vyuZzivaji i nastroje, jez pokryvaji spektrurohil
spojenych s wenim problému, analyzou, kreativitou, planovaniiizanim projektu. Jed-

nim takovym nastrojem jeRDCA cyklus.

PDCA cyklus byva ozrvan také jako Deminy cyklus nebo PLAN-DO-CHECK-ACT
cyklus. Tento cyklus spojuje nastroje geseni probléiin kontinualniho zlepSovani. Skla-

da se ze 4 fazi:
Planuj — V této fazi je zkouman problém a jsou havany zmény zlepSovani, ip nichz je
treba porozurgt faktortim majicim vliv na proces, zaloZzit tym kvalifikovastypracovnik,

piedlozit postup studia problému apod.

Realizuj — Zahrnuje testy a zawad navrhovanych zem, pri nichz je teba provag shsr

dat podle planu, poznamenat neobvyklé udalostnamaenat vysledky apod.

Prowi — Faze zahrnujici studium vyslédkDochazi k analyze dat z hlediska stability

a schopnosti.
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Provel’ — Kon&né faze, fi niz se na zakladanalyzy vysledi bud’ pfijimaji navrzené
zmeény, nebo provadi korekcefipin s navratem do faze planovani (Masin a \gftla
1999d, s. 94 - 95).

5.1.3.2 P¥inosy workshopu

Jako pinosy workshopu Ize uvést:

Fyzickou gfitomnosti operatdrje mozné efektivé provadt zmeny. Pracovnici neodmitaji
feSeni, které sami navrhuji a stepak jsou &mi, kdo nejlépe vi, co na pracovisti chybi
a prekazi.

Pracovnici seipfeSeni problétinseznamuji s novymi metodami a principy, kteréaji
efektivnost procas Jsou tedy neustale w#dvani v metodach vytw@jicich lepSi vyrobni

systém podniku.
Ucastnici workshopu pracuji jako tym, protae&i spolény problém se spateym cilem.

Okamzité zavéthi drobnych opdéni v podoB Uprav zéizeni, dovybaveni pracovis
vizualni management apod. ma vliv na dalSi zapojopéacovnik do zlepSovacich proce-
sa.

Vysledky workshopu maiji vliv na ekonomii firmy (Masa Vytl&il, 1999d, s. 139 — 147).
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1. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

6.1 Mateiska spolé€nost Promens

Spole&nost Promens byla zaloZena v roce 1984eaigiavuje fedniho s¥tového vyrobce
plasti se sidlem v Kopavogur, Island. Provozuje 42 vyrobrzavod v Evrog, Severni
Americe, Asii a Africe. V&chto zavodech vyrabi obaly pro potravwsky, kosmeticky,
chemicky, farmaceuticky pmysl a vyrobky automobilového a elektronickéhdrpyslu.
K technologiim, které Promens vyuziva, patfukovani, tvarovani, vekovani a rotani
tvéreni. U vyroby technologii rotaiho tv&eni si drzi prvenstvi na &¢. Ve vSech zavo-
dech spolénosti pracuje 3800 zafstnan@ (Promens, 2010).

6.2 Promens vCR

Obr. ¢. 16: Promens a.s. (Interni materialy)
Nazev:Promens a.s.
Sidlo: Cecilka 38, Zlin — Rluky, 760 01
Pravni forma: akciova spolénost
Zakladni kapital: 149 294 000 K
Pocet zaméstnanai: 200 (Interni materiély)

Spole&nost Promens Zlin byla zaloZena v roce 1991 jalaespost RIM — Tech spol.
S r.0. v ramci privatizace byvalého Vyzkumného wastgumarenské a plastiiské techno-
logie ve Zlirt a k gejmenovani na Promens a.s. doslo v roce 2006. paelmk, ktery se
zabyva vyvojem a vyrobou velkoploSnych plastovydli de stednich sériich pro auto-
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mobilovy pimysl. K vyrok® vyuziva technologie RIM (reaktivni ¥g#tovani) a VF (vaku-
oveé tvarovani). Spotaost je drzitelem certifikatu systému managemeakosti dle nor-
my ISO 9001:2008, ISO/TS 16949:2009 a systému enmientalniho managemerdisN

EN ISO 14001:2005. Svym zakazai poskytuje technicko - ekonomické zhodnoceni
projektu, konstrukci dil a forem, optimalizaci materifla technologie a samotnou sério-
vou vyrobu. Mezi vyznamné zakazniky patVOLKSWAGEN, SAAB, AMMANN,
VOLVO CARS, VOLVO TRUCKS, RENAULT TRUCKS, DOOSAN BBCAT,
IVECO, JOHN DEERE, ROSTSELMASH, TATRA, KARSIT, THERO KING,
SKODA AUTO, ZETOR, IRISBUS IVECO, AVIA a dalsi (Pmens Zlin, 2010).

6.3 Vyrobni sortiment

Vyrobky spolénosti Promens a.s. jsou pouzivany vyhgasrautomobilovém gmyslu.

Lze je rozdlit do nasledujicich kategorii:

Osobni vozidla vyroba exteriérovych dil reSeni zadnich spoilier dvenich list, ¢asti

naraznik a dalSich.

Silnicni nakladni vozidla- vyroba zaréfena pedevsSim na exteriéroveé dily: & panely,
narazniky a kryty podvozk ¢asti blatniki nebo lap&i neistot, steSni a boni spoilery.
V oblasti motorového prostoru je vyroba z&tema na vedeni vzduchu a sarizmé me-

chanické a velmi namahané dily a zvukoizol&kryty motof.

Off-road nakladni vozidl@predevsim traktory, kombajny, stavebni stroje) — hasiib exte-
riérovych diti: kapota, blatniky, prodlouzeni blathjkstupa&ky, stechy afada funknich
¢asti. V interiéru se jednad@sti @istrojového panelu, palubovky a dalsi kryty. V atila
motoru se jedna o vyrobu fugrkich a namahanych djlvedeni vzduchu a sani, zvukoizo-

la¢nich kryth motoru.

Ostatni — vyroba kryt seka&ek, minitraktofi, kryta posilovacich strdj, ¢asti gistroju
zdravotnického gimyslu, designovych krytoswtleni apod. (Promens Zlin, 2010)

6.4 Vyrobni technologie

Mezi technologie vyuzivané k vyrdipati technologie RIM (reaktivni vkovani) a tech-
nologie VF (vakuové tvarovani).
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6.4.1 Technologie RIM (reaktivni vstrikovani)

(Polyal) (Isokyanat)

SLOZKA SLOZKA
A B

| | | |
DAVKOVANI DAVKDVANI

Y%

FORMA

POLYMERACE
Obr. ¢. 17: Technologie RIM

U technologie RIM dochazi k négtu monomerni s@si do vyrobni formy, v niz sés za
urcitych podminek polymeruje. Po sk@ani polymerace je z formy odebran hotovy vyro-
bek. Dilezitou podminku tohoto procestiepstavuje nizka viskozita nakbvané hmoty.
Teplota hmoty musi byt nizSi nez teplota formy. @ipklasickému vstkovani, i némz

je tavenina polymeru s vysSi teplotoufilsiuta pod vysokym tlakem do formy s vyrézn
nizsi teplotou, dochazi u technologie RIM kefikstivani pod nizkym tlakem. Diky tomu
Ize vyralgt na relative malém zé&zeni velké dily a pouzivat lehké formy. K n&#gim
vyhodam technologie RIM piéatvyroba velkych dil s tiznou tlougkou s&n, tizné tvrdos-

ti a odolnosti. Davkovani s¥si pod nizkym tlakem umaaje pouziti levijSich forem ve
srovnani s obvyklymi systémy. Celkové inveéstinaklady na technologickaizzeni jsou

tak vyrazmi nizsi.

Nosie vyuZivané pro technologii RIM:
BATTENFELD

Hydraulicky pohasné zaizeni, které umatije

nat&eni formy kolem svych os. Diky tomu Iz
zaizeni vhods napolohovat a i vstiikovani
polyuretanoveé gny dosahovat optimalnich rea

ci.

Obr. & 18: Battenfeld
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CRAUS MAFFEI

Zatizeni, které umaiije natéet formu kolem .

svych os, dikgemuz jej Ize vhodhnapolohovat 2is
a pi vstiikovani polyuretanové gmy dosahovat
optimalnich reakci.

CANNON VELKY

Zatizeni umo#ujici pouzivat velké ackké for-
my (nej&zsi forma v sotasné dob vazi 8000
kg). Diky moznosti umiovani velkych forem
Ize vyralgt i vice mensSich odlitk béhem jedno-
ho cyklu. Formy je moznotpdeltivat jak vo-

dou, tak olejem. Zézeni umo#uje natéet for-

my kolem svych os. Obr. ¢. 20: Cannon velky

CANNON MALY

Zatizeni, které bylo speciainvyvinuto pro apli- “E ”
kace pouzivajici polyuretanovééry. Lze jej
napolohovat k dosazeni optimélnich reakcii-Zé ¥
zeni lze otéit o 360 stupii okolo vertikalni
a 0 90 stupi okolo horizontalni osy. Horni
dolni ¢ast formy se pohybuji séasre.

KARUSEL

Ot&ejici se z#Hizeni se sedmi odnimatelnynfs
nosii na formy. Spodnéast formy je pipevnina £
k nosti a oteviranim a zaviranim se pohybL VVVVV
horni ¢ast formy. Otéenim se formy dostavaj
k robotim, ktei do nich davkuji sks monome-

ra. Ve formach nasledn probiha polymerace
Obr. ¢. 22: Karusel
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a otewené formy pijizdi do stanice, kde obsluha odebira dil a vklggjldo vakuové ko-

mory (interni materialy spateosti).

6.4.2 Technologie VF (vakuové tvarovani)

Technologie vakuového tvarovani slouzi k vygratelkoploSnych dil, u nichz neni opra-
covana rubova strana, ale je definovan Kagepovrch. Vyuziva se pro m&marané vy-
robky. Deska ottznych tlougkach cca 2,0 — 8,5 mm vlozi obsluha do pracovnibetpru
stroje a poté sepne poloautomaticky cyklus — sjagunaci desky, kteréridrzi material
po celém jeho obvodu, najedou jednotliviesa, kterd nafvaji material z vrchni i spodni
strany. Po pedepsaném d@bvu se zéne vyfukovat bublina z viozeného materialu de-p
depsané vySky. Naslediz pracovniho stolu vyjede forma a je sepnuto vae&og které
zajisti kopirovani dané formy. Po vychladnuti @#itzaci dilu obsluha vyjme dil afeze
jej na pasové pile. Dil dale putuje k obrobeni MOCdrézkach, kde jsou vgzany jednot-

livé ¢asti dle vykresu. Cyklus je poloautomaticky, obslwgklada a vklada do stroje.
Stroje pouzivané pro technologii VF

ILLIG

Jedné se o vakuovy lis s hornim a dolniniee
vem elektrickou energii. Vyfouknuti bubliny
a ofuk plastové desky zajiie vzduchovy roz-
vod. Daldi dleZity prvek stroje edstavuje vj- .
véva, ktera zabezpaje vakuum k vytvarovani —
vyrobku na kopyto. Vytvarovany vyrobek j
chlazen vodni mlhou. Stroj je vybaven prv
aktivni bezpénosti k ochraé obsluhy. Obr. ¢ 23: lllig

SHELLEY

Jde o vakuovy lis s hornim a dolnimrehem
elektrickou energii. Vyfouknuti bubliny a oful:
plastové desky zajifije vzduchovy rozvod. Dal$
dulezity prvek tvdi vyvéva, ktera zabezpaje
vakuum k vytvarovani vyrobku na kopyto. Vytve

Obr. ¢. 24: Shelley
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rovany vyrobek je chlazen vodni mlhou. Nedilnoucgati stroje jsou prvky aktivni bez-

pecnosti k ochraw obsluhy.

GEISS 1

Jde o vakuovy lis s hornim a dolnimietem
elektrickou energii. Vyfouknuti bubliny a ofuk
plastové desky zajifije vzduchovy rozvod.
DalSi dilezity prvek tvdi vyvéva, ktera zabez-
petuje vakuum Kk vytvarovani vyrobku na kopy-
to. Vytvarovany vyrobek je chlazen vodni ml-

hou. Nedilnou saiésti stroje jsou prvky aktivni

bezpénosti k ochrad obsluhy. Jedna se o va-

kuovy lis, ktery byl posizen roku 2003, jeho

piednosti je pouziti automatického cykfiimz je realizovana jidoka — uvani operatoru
od schodu stroje. Operatorize obsluhovat vice stiogowtasre. Uvedené programy tech-
nologickych parameirjsou ulozeny v p&ti stroje a obsluha pouze voli dle typu vyrob-
ku nastaveni. S@asti vakuového lisu je poday&de material neni vkladan do stroj&-ru
n¢, ale automaticky podavam.

GEISS 2

Jde o vakuovy lis s hornim a dolnimretem
elektrickou energii. Vyfouknuti bubliny a ofuk
plastové desky zajifje vzduchovy rozvod.
DalSi dilezity prvek tvdi vyvéva, ktera zabez-
petuje vakuum k vytvarovani vyrobku na kopy-
to. Vytvarovany vyrobek je chlazen vodni ml-

hou. Nedilnou satasti stroje jsou prvky aktivni

bezpénosti k ochrad obsluhy. Jedna se o va-
kuovy lis, ktery byl poizen roku 2007, jeho
prednosti je pouziti automatického cyktimz je realizovana jidoka — uvani operatoru

od schodu stroje. Operatorize obsluhovat vice stiiopowtasré. Uvedené programy tech-



