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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva zvySenim efektivity montazniho pracovisté
prostiednictvim navrhii opatfeni na zlepSeni u jednotlivych dil¢ich procest, ze kterych se
sklada celkova montaz hotovych vyrobkt. V teoretické ¢asti se nachazi literarni reserse,
ktera se vztahuje k primyslovému inzenyrstvi, efektivnosti vyroby, projektovému fizeni a
k metodam méfeni Casu. Prakticka Cast je rozd€lena na analytickou ¢ast, ve které probiha
méieni a analyzovani, a praktickou cast, ve které probiha hodnoceni vysledki analytické
¢asti a navrhovani opatfeni. VSechny navrhy opatfeni jsou hodnoceny z pohledu snizeni

nakladd a ¢asové naro¢nosti.

Kli¢ova slova: metody méfeni prace, plytvani, procesni analyza, layout, prostoje

ABSTRACT

This thesis deals with increasing effectivity of assembly by means of improvement
suggestions for separate processes from which the complete assembly consists. In the
theoretical part, there is a literature research about industry engineering, company
effectivity, project managment and time measurement methods. The practical part is divided
into an analytical part, in which the measurement and analysis is being dealt with, and a
practical part, in which the evaluation of results of analytical part and improvement
suggestions are discussed. All the suggestions are evaluated in terms of cocst reduction and

time management.

Key words: methods of work measurement, wasting, process analysis, layout, downtimes
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UvVOD

Dnesni doba je pro kazdou spole¢nost velmi narocna. Kazdy vyrobni i nevyrobni podnik si
totiz na trhu musi vytvofit velmi dobré jméno a obrnit se vysokou konkurenceschopnosti.
Jedin¢ tak se totiz dobry podnik na trhu udrzi. Kazda firma usiluje o to, aby co méla co
nejvyssi produktivitu, ale ne kazda firma se snazi efektivné odbouravat plytvani a prostoje,
které takovou konkurenceschopnost snizuji. S timto je spojen dalsi fakt, ze spolecnosti maji
problém se shanénim kvalifikovanych zaméstnancti. Dobii zaméstnanci jsou totiz vétSinou
zameéstnaji a ze své pozice nechtéji ustupovat. Diky tomuto ukazateli vznika tlak na riist
mezd, protoze dobry zaméstnanec chce svou praci dobtfe ohodnotit. Z tohoto pohledu je pro
firmy dualezité snizovani nakladd uvnitt podniku. Z druhé strany zékaznici kladou velké
darazy na cenu finalniho vyrobku a na jeho kvalitu. Toto byvé rozhodovacim faktorem pfi
napiiklad vybérovych fizenich. Timto natlakem jsou firmy nuceny snizovat své naklady na
vyrobu produktu. Nejjednodussi snizovani nékladii tak pfipadd na snizovani plytvani a

prostoju a pfiprava podminek pro co nejplynulejsi pribéh vyroby.

Cilem této diplomové prace je zvySeni efektivity pracovisté montdze alespoii 0 30 %, protoze
1 pfesto, ze se dafi expedovat velké objemy vyrobkid, mnohdy je to za cenu piescasi,
vicepraci a nespokojenosti zaméstnanct. Je potieba nastavit jista pravidla tak, aby montézni

operace probihaly jednoduseji a vysledky byly lepsi, nez jsou doted’.

Pro dosaZeni tohoto stanoveného cile bude vypracovana analyticka ¢ast, kde bude popsan
reprezentativni vyrobek, ktery bude vybrdn na zdklad€ srovnani nejvice montovanych
vyrobkil s nejvy$§im obsahem komponent za obdobi. Dale bude probihat pozorovani,
snimek pracovniho dne a z tohoto bude vytvofena procesni analyza, ve které budou detailné
popsany vsSechny casti montaze a bude mozné diky ni rozklicovat problém, ktery brzdi
montaz. Bude vytvofen také Spagetovy graf, ktery ziskana data jesté ujisti. Na zakladg této

analyzy budou uvedeny nedostatky, kterych bylo zjisténo pfi analyzovani.

Bude zpracovana projektova ¢ast, kde budou vyhodnoceny jednak rizika a cile, ale vystupem
této casti budou zlepSovaci ndvrhy na zménu organizace dosavadnich postupti, kterymi dojde
ke zvySeni efektivity pracovisté. V zavéru projektove ¢asti budou tyto navrhy zhodnoceny

jak z hlediska efektivity, tak z hlediska finan¢niho dopadu.

Prakticka ¢ast bude vychézet z literarni reSerSe, ktera bude zpracovéana v teoretické Casti
préace. Tato reSerSe je zaméfena na pramyslové inZenyrstvi, efektivnost vyrobniho procesu,

méieni prace a také jednotlivé ¢asti projekti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

V ramci zadani diplomové prace bylo zadano zjistit pfiiny nizké efektivity na pracovisti
montaze a navrhnout opatfeni pro zvySeni. Tento problém spolecnost tizi jiz dlouho a
vzhledem k nartstajici poptavce a tlaku na terminy bylo velmi zadouci se timto tématem
zacit zabyvat.

Hlavnim cilem této prace je tedy zvysit efektivitu na pracovisti montaze piepravnich palet o
minimélné 30 %. Dosazenim tohoto cile se ocekava snizeni prostojii, které se na montazi
objevuji a s tim je bezpodminecné spojené zkraceni montaznich ¢ast. Dale se od splnéni cile
ocekava presnéjsi planovani, lepsi plnéni vyrobniho planu a tim padem vétsi uspokojeni
zakaznika. Vyrobni plan se aktualné neplni na 100 % a pracovnici montaze jsou vicemén¢
demotivovani, vzhledem k tomu Ze je na n€ vyvijen tlak z managementu.

Pro dosaZeni téchto cill je nutné provézt analyzu soucasného stavu pracovisté montdze, ze
které vyplynou navrhy na opatfeni pro zlepSeni aktudlni situace. Vysledek projektu bude
vyhodnocovan ¢asovou a finan¢ni Usporou napii¢ montazi, jelikoz jak bude uvedeno
v analytické ¢asti — montaz hotovych vyrobki se vzdy tyka né¢kolika zakazek.

Diplomova prace bude rozdélena na cast teoretickou a praktickou. V teoretické casti je
zpracovana literarni reSerse, ve které je pojednavano o metodach priimyslového inzenyrstvi,
jako je stihla vyroba, odstrafiovani plytvani, méteni prace a tak dale. Prakticka ¢ast se dale
déli na dvé c&asti, v analytické casti bude piedstavena spolecnost, bude vybran
reprezentativni vyrobek, bude popsana aktualni problematika, budou probihat naméry na
pracovisti, dotazovani se, pohovory s montaznimi pracovniky, ze kterych vznikne procesni
analyza prib¢hu montaze, vznikne také Spagetovy diagram. VSechny tikony budou sméfovat
k jedinému bodu — odhaleni plytvani a ztrat, které s urCitosti ubiraji nejvétsi ¢ast montazniho
¢asu. Druhou polovinou praktické ¢asti je projektova cast, ve které budou zhodnoceny silné
a slabé stranky spolecnosti, stejné jako pfileZitosti a hrozby — tyto budou zobrazeny ve
SWOT analyze. Dale bude vymezen projekt, budou stanoveny cile pomoci metody SMART,
bude sestaven logicky rdmec a zhodnocena rizika v RIPRAN analyze. Po téchto krocich
budou v dalsi kapitole uvedeny navrhy na zlepSeni aktualni situace, kdy bude procesni
analyza postupné ocistovana od prostojl zjisténych pii pribéhu snimkovani a budou podany
dal$i navrhy na zkvalitnéni pracovisté. Kazdy navrh na zlepSeni s sebou ponese ¢asovou a

finan¢ni Gsporu, tyto budou zhodnoceny na konci projektu jako celkova Castka.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PRUMYSLOVE INZENYRSTVIi

Pan Masin ve svém dile (2005, s. 65) tvrdi, ze primyslové inZzenyrstvi je védni obor, ktery
se zabyva odstranovanim plytvani v ramci hledani toho, jak dimysInéji provadét praci.
Primyslové inzenyrstvi se dle néj zabyva také nepravidelnosti, iracionality a pretéZzovanim
zaméstnancl z pracovist. Za témito aktivitami pak stoji vysoce kvalitni produkty i sluzby.
Mnohdy snadnéji a levnéji dostupné. Tato véda mé diky tomu, ze je nejmladSim oborem —

vyhodu v tom, Ze stale pruzné reaguje na vSechny zmény.

Jako hlavni metody a techniky primyslového inzenyrstvi, které jsou uvadény v rdmci

primyslového inzenyrstvi Masin a Vytlacil (2000a, s. 82) uvad¢ji ¢tyti skupiny:

1. Planovani navrhovéni a fizeni — ¢innosti zahrnujici méfeni a analyzovani prace, kapacitni

propocty, tvorba systémll odménovani
2. Lidsky rozmér — ergonomie, projektovani vyrobnich tymd, program zlepSovani

3. Technologické aspekty — vyrobni bunky s ohledem na urcité aspekty ¢i konstruovani

s ohledem na vyrobu ¢i montédz
4. Kvantitativni a kreativni metody — vyrobni simulace ¢i primyslovd moderace

Tucéek s Bobakem (2006, s. 106-107) ve svém dile pisi, ze by mélo byt pramyslové
inZenyrstvi brano jako U€inny nastroj managementu. Pii vyuzivani metod PI je podle nich
dilezité odstraniovat nasledujici chyby, kterymi jsou casto lokalni plisobeni, podfizeni
lokalnim cillim, orientace pouze na analyzu a méfeni prace, prace od stolu, slaba podpora ze
strany firmy apod. DalSimi prohfesky, na které tito autofi apeluji, jsou slabé znalosti
modernich metod, podcenovani spolupracovniki, vétsi zajem je kladen na ¢isla a ne na lidi

a problémy.

Podle Masina a Vytlac¢ila (2000, s. 80) ubchlo od prvnich prikopniki primyslového
inZenyrstvi jiz celé stoleti a akceptovaly jej vSechny vyspé€lé zemé jakozto obor potiebny pro
rust produktivity. I pfesto, Ze se v zékladnich principech PI v jednotlivych zemich nelisi,
nalezli by se urcité odliSnosti a miizeme tak identifikovat tfi zédkladni Skoly: americkou,
némeckou a japonskou. Kazd4 tato Skola se orientuje vedle zékladu PI i uréitym jinym

smérem, nekdy je to ku prospéchu, nékdy opak.

Tito autofi ve svém dile uvadi také soucasnou definici primyslového inzenyrstvi, ktera ika,
ze: ,,je to interdisciplinarni obor, ktery se zabyva projektovanim, zavadénim a zlepsovanim

integrovanych systéemu lidi, strojii, materidlu a energii s cilem dosahnout co nejvyssi
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produktivity. Pro tento ucel vyuziva specialni znalosti matematiky, fyziky, socialnich véd i
managementu, aby je spolecné s inzenyrskymi metodami dale vyuzilo pro specifikaci a

hodnoceni vysledkii dosazenych temito systemy. “ (Masin a Vytlacil 2000, s. 80-81)

1.1 Klasické primyslové inZzenyrstvi

Klasické prumyslové inzenyrstvi proslo od pocatka této védy po dnesni dobu evoluci, ze
které vznikly dvé zakladni discipliny, a to jsou studium prace a operacni vyzkum (operacni
analyza). (MasSin, Vytla¢il. 2000, s. 89)

Jak uvadi Masin a Vytladil (2000a, s. 89) cilem studia prace je docilit maximalniho vyuziti
vSech zdrojt dostupnych v daném podniku. Dilezitou funkei studia prace je sbér informaci,
které musi byt dale vyuzity ke zvySovani produktivity. Zakladem pro studium préce jsou dvé

techniky — studium pracovnich metod (method study) a méteni prace (work measurment).

STUDIUM PRACE

I
v y

Studium metod Méfeni price
vyphiva 2 ného efektvng)si umodiue depiend plinovini a
vywiviani naterslu, prostony, fizeni, mbiz Zik ladnu pro
strojl a mfteeni | pracovndk systémy odméfovini

N\ /

VYSSI PRODUKTIVITA

Obrazek 1 — Rozdé€leni studia prace (Masin a Vytlacil, 2000, s. 90)
Rostouci trend v 50. a 60. letech stale pokracoval, v té dobé bylo rozhodujicim impulsem a
zakladem rozvoje kvantitativnich pfistupii rozvoj exaktnich pfistupli pro vojenské
rozhodovani a vedeni valecnych operaci a rozvoj vypocetni techniky po druhé svétoveé valce.
Tehdy byl soubor kvantitativnich ptistupt pfejmenovan na operacni vyzkum. V pocatecni

fazi se kladl dtraz pfedevsim na modelovani jednotlivych tloh a technik.
Mezi nejvyznamnéjsi metody operaéni analyzy fadime:

e Sitové grafy
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e Metody matematické statistiky
e Metody teorie zasob

e Metody teorie obnovy a udrzby (Masin a Vytlacil, 2000, s. 93-94)

1.2 Moderni primyslové inzenyrstvi

Moderni priimyslové inzenyrstvi vychazi z vyrobniho systému Toyota Production System a
stava se v dnesni konkuren¢ni dobé¢ stale vice popularni. (Tucek a Bobak, 2006, s. 106).
Klasické primyslové inzenyrstvi je podle Tucka a Bobdka obor syntetizujici poznatky
matematické statistiky, technickych obort, ale 1 sociologie a psychologie. Moderni pojeti PI
musi respektovat socioekonomicky aspekt vyroby. Tedy zapojovat lidsky faktor do

produkéniho procesu.

Masin a Vytlacil (2000a, s. 95-97) uvad¢ji, ze konkurenéni prostiedi firem je a bude vzdycky
dynamické a vyzyvajici. Pfeziji jen ty podniky, které na tento fakt umi reagovat. Primyslové
inzenyrstvi n tyto skute¢nosti dokaze reagovat modernimi ptistupy, kterymi je mozné zajistit
vysokou produktivitu. Na rozdil od jasn¢ vydefinovanych technik a metod klasického PI se
spi§ jedna o komplexnéjsi programy, které nemaji a ani nemohou mit jasné kontury. Tyto
kontury se totiz tykaji aktivniho protagonisty ¢ili ¢lovéka vykondvaného danou préci.
DalSim z vyznamnych ryst téchto programi je orientace na nefyzické investice, tzn. rozvoj
pracovnikl, které by zhlediska zvySovani produktivity mély piedchdzet investicim

fyzickym.

Vinterni oblasti se vedle studia price — ta se fadi mezi klasické discipliny-programy

moderniho primyslového inZenyrstvi zamétuji zejména na:
- Zvyseni kvalifikace zaméstnanct a jejich ucasti na fizeni
- ZlepSovanim organiza¢nich systémul
- ZvySovanim dynamiky zlepSovani procest a odstranéni plytvani

- Skutecnému zajiStovani kvality (od vyvoje az po vyrobu), méfenim a hodnocenim

produktivity

S ptiklady moderniho primyslového inZenyrstvi se setkdvame s nasledujicimi programy PI,

které uvadi Tucek a Bobak (2006, s. 108-109):

o Projektovani a realizace vyrobnich bunék
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o Simultdnni inzenyrstvi

o Poka — Yoke — program nulovych vad
o TPM

o SMED

o Simulace vyrobnich systému

o M¢teni produktivity

o Primyslova moderace

o Program dynamického zlepSovani procesii

1.3 Primyslovy inZenyr

Vzhledem k tomu, Ze tato védni disciplina je pomérné novéa, mnoho lidi nemé povédomi o

tom, ¢im se zabyva.

Chromjakova s Rajnohou (2011, s. 65) ve svém dile pisi, ze zakladnim know-how kazdého
pramyslového inzenyra je jeho reakcni schopnost orientace v podnikovych procesech,
pochopeni a spravné pojmenovani plytvani, navrhovani feSeni problémul ¢i projektd,
zlepSovani ¢i kvantifikovani vystupli vyrobnich procesi a navrhovani ve spolupraci s tymy

konkurenceschopné a operativni a strategické vyrobni koncepce.

Dle Tucka a Bobaka (2006, s.108) jsou mezi programy PI projektovani a realizace vyrobnich
bunék, simultanni inZenyrstvi, systém nulovych vad, program rychlych zmén apod. Na
zakladé dila KoSturiaka a Gregora by dle Tucka a Bobdka mé&l kazdy primyslovy inZenyr
zvladat v podniku racionalizaci (studium metod, méteni prace), empirické techniky vyvinuté
v primyslovych podnicich (5S, kanban, SMED, atd.), informac¢ni technologie
(bezdokoumentova vymeéna informaci), softwarové inZenyrstvi (simulace, software),

motivovat pracovniky, vést tymy lidi, a mnoho dalSich.

Na zéklad¢ dostupnych vysledkii z vyzkumu se Tucek s Bobakem (2006, s. 110) odkazuji
na mnoho autorl, jako je KoSturiak a Gregor, Vytla¢il a MaSin, Zandin, atd. s tim, Ze

primyslovy inZenyr ma v mezinarodnich spole¢nostech nasledujici uplatnéni:
» Technické
» Lidsky faktor

» Projektovani, planovani, fizeni provozu
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» Kvantitativni metody pro rozhodovani

Jak uvadi Masin a Vytlacil (2000, s. 84) primyslovy inzenyr pomaha pfekonéavat ostatnim
mezeru mezi manazery a liniovymi pracovniky. Z jeho vysvétleni technik zjisti, ze koupée
nejnovéjsiho strojniho zatizeni neznamena podstatné zvySeni produktivity — tuto 1ze zvysit i
na konvencnim stroji. Primyslovy inZenyr je dle téchto autorii jakysi tlumocnik — tlumoci
informace shora dolt, kdy pfevezme informace od specialisty a pieda je nevzdélanému

manazerovi. Primyslovy inzenyr by mé¢l vSem pfipominat, Ze jsou ve spoleCnosti, aby

vytvareli zisk.

Masin s Vytlacilem také tvrdi, Ze hlavni odli$nosti primyslového inzenyra oproti ostatnim
profesim, je schopnost ptezit vzdy a vSude. Znalosti a schopnosti primyslového inzenyra
mohou byt bez nadsazky pouzity témét vSude. Primyslové inzenyrstvi nema jas-né hranice
a Siroky zabér znalosti a schopnosti predstavuji zna¢nou prilezitost kariérniho riistu. Oproti
ostatnim profesim pro prumyslového inzenyra neni jeho prace zamétena na urcité oddeleni
(kvalita, vyvoj, technologie), ale na cely podnik coz ptfedstavuje snadnéj$i cestu k vy$Simu

managementu.
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2 EFEKTIVNOST VYROBNiHO PROCESU

Ketrkovsky (2009, s. 1-2) tika, ze by mélo byt ve vyrobé dosazeno stavu, kdy jsou vSechny
zdroje vyuzivany efektivné. Efektivnost vyroby znamena vyrobni proces bez plytvani. Na

zaklad¢ pasobeni konkurence jsou vyrobci motivovani k vyuzivani vyrobnich faktorii co

fvwr

Kapit4l
s - T = -f
Vyrobni |
faktory: |
g |
— plda |
‘ | Vistupy:
— prace o | 7boZi
— ____”_‘;_\;,l— FIRMA R
apitd A -sluzby
informace ;"J
— kvalita /

managemeniu

Obrazek 2 — Kolobéh vyrobnich faktorti, zbozi a kapitalu ve firmé (Ketkovsky, 2009, s. 2)

Chromjakové a Rajnoha (2011, s.12-13) se k vyrobnim a podnikovym procesiim vyjadiuji
tak, ze firmy jsou neustdle vystavovany prudkému tlaku na efektivnost a vykonnost
podnikovych procesti. Zakladem tvofivého produkéniho procesu, vyrobni operace nebo
poskytovani sluzby je ekonomicky princip. Tento princip predstavuje dilezitou kombinaci
tfi faktort: nakladi, vykont a ptfidané hodnoty. Je nutné rozdélovat uvedené parametry na

planované a jiz dosaZené.

V souvislosti s efektivnim vyrobnim procesem se Masin s Vytlacilem (2000, s. 53) vyjadiuji
k modernim vyrobnim systémim — pokud ma profitovat, m¢l by vyuzivat modernich
vyrobnich systémul. V n¢kterych podnicich tyto nejsou uplatiiovany, v nékterych naopak
uplatiovany jsou a fadi se mezi podniky uspésné. Tyto Uspé€Sné podniky totiZ nasbiraly
poznatky z praktickych aplikaci, a zacinaji profitovat. Nejvyznamngjs$i principy pro
profitovani podniku jsou zavedeni vyrobkoveé uspofddané organizace, zavedeni principi
standardni prace, vyuzivani vizualniho fizeni a kontroly, uplatnéni systému nulovych vad, a

mnoho dalSich.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

Podle Masina s Vytlacilem (2000, s. 235) je divodem, pro¢ jsou mnoha pracovisté zatizena
velkymi ztratami to, Ze se ned¢ld mnoho pro odstranéni ztrat. Problematika skute¢né

produktivnich systémt se tak to¢i zejména kolem
e zmeén postoji a mysleni
e zmeén stroju a zafizeni
e zmeén pracovisté

Z vykladového slovniku Ivana Masina (2003, s. 22) mlzeme v souvislosti s efektivitou

rozdélit tii zasadni pojmy, a to:

e [Efektivita — jednd se o pomér mezi aktudlnim vstupem a standardnim vystupem

vyjadifenym v procentech

e Efektivni prace — je to jakykoliv pohyb pracovnika, pfi kterém je vyrobku ptiddvana
hodnota (napf. spojeni dvou dili pfi montdzi, pfiSroubovani jednoho dilu ke

druhému)

2.1 Efektivnost manualniho pracovisté

Vzhledem k tomu, Ze praci na pracovisti montdze vykonavaji lidé, nikoli stroje, jedna se tedy
o efektivitu ¢lovéka. Vzhledem k tomu, Ze nejsou sledovany ani zaznamendvany denni
prostoje, nelze vychazet z oficialniho vzorce pro celkovou efektivnost zatizeni, jakoZto
celého pracovisté. Pro vypocet efektivity manudlniho pracovisté je po konzultaci
s prumyslovym inZenyrem stanovena metodika, ve které se jedna se o upraveny vztah
prevzaty z oficialniho vzorce pro vypocet efektivity (vykon*dostupnost*kvalita). Ve
vypoctu efektivity manualniho pracovisteé se tedy pocita

Pocet kvalitnich vyrobk = idealni cyklus vyroby

P ” P ——. Jedna se tedy o pomér pladnovaného poctu
doba realné spotrebovaného casu na pracovisti

hodin spotfebovanych na pracovisti (TAC x pocet vyrobenych kusll) a poctem hodin

skutecné spotiebovanych na vyrobu daného mnozstvi vyrobku. (Vlastni zpracovani).

Na tento vypocet lidské efektivity se odkazuji také autofi stranky smartsheet.com, kteti zde
pisi, ze lidskou efektivitu vypocitime pomérem standardni pracovni doby s celkové

spotfebovanym ¢asem (v procentech). (Smartsheet, © 2020).
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Standard Labor Hours
Amount of Time Worked

x100 = Efficiency

Obrazek 3 — Vyjadieni vztahu pro vypocet manudlni efektivity (Smartsheet, © 2020)

2.2 Produktivita

,, Produktivita je predevsim stav mysli. Je to pristup, jenz hleda neustdlé zlepsovani toho, co
existuje. Je to vira, ze clovek dokaze pracovat lépe dnes nez véera a ze zitiek bude lepsi nez
dnesek. Produktivita vyzaduje stalou snahu adaptovat ekonomické aktivity na neustale se menici

«

podminky a pozZadavky novych teorii a metod. Je to pevné presvédceni o pokroku lidstva. "
(Kucharcikova, 2011, s. 42)

Produktivita vyjadiuje miru vyuziti zdroji (vstupl) pfi tvorbé findlniho produktu (vystupu).
Obecné je vyjadiena vztahem P = vystup / vstup. (Tucek, Bobak, 2006, s. 55)

Masin s Vytlacilem (2000, s. 13) tvrdi, Ze boj o vyssi produktivitu nemél nikdy vétsi vyznam
nez v dne$ni dobé. Primyslové podniky maji diky tomu vétsi snahu vyuzivat své zdroje
efektivngji. Vysokd produktivita je tedy chépana jako rozhodujici faktor v ramci
konkurenceschopnosti. Tim padem se fizeni produktivity stava strategii mnoha podnikt. Nizka
uroven produktivity nebo pomaly rast ma velky vliv na pteziti a brzdi rast zivotni trovné

obyvatel. Ta je totiz dle MaSina a Vytlac¢ila dana pravé trovni produktivity dosahované pfi

Vysoké

/ \

Rust inflace VVSOké

Pokles Zivotni ceny
urovné

A Pomaly rist

| : produktivity

Dalsi pokles Pczkles
produktivity trzeb

Sc;i:g;ini ‘/
Obrazek 4 — Nasledky pomalého rtstu produktivity (Masin a Vytlacil, 2000, s. 14)

vyrobg.

Tucek s Bobakem (2006, s. 54) tvrdi, ze produktivita je veli¢ina, ktera stoji v ustfedi zajmu PI,
ktera ovlivituje celé hospodaistvi a, kterou lze ¢iselné kvantifikovat. Kvantifikace je vSak presna

pouze pokud se pouziji pro vypocet spravné veli¢iny. Vystup se vétsSinou vyjadiuje v naturalnich
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jednotkach — napft. kilogramy, kusy, metry, v heterogenni produkci se pro snazsi porovnavani
dosahovanych vysledka v oblasti produktivity hodnoti v penéznich jednotkach. Pro vyjadieni
vstupu se pouzivaji jednotky, jako jsou pracovni sila, suroviny, know-how, kapital, patenty a
dalsi.

Dle Tucka a Bobéka (2006, s. 53) je nizka produktivita jednim diilezitych problémi, ktery tizce
souvisi s restrukturalizaci v naSich podnicich. V obdobi transformace na trzni ekonomiku se

ucinné vyuzivani nastroji PI projevuje jako snaha o zvyseni produktivity.

Diky silnym konkuren¢nim tlakiim jsou nase podniky nuceny drzet krok s dobou, a to na zaklad¢

nasledujicich par bodu:
e Pruznost podniku, Nutnost pruzné vyroby, efektivni vyroba i pfi nizkych sériich
e Just-in-Time zasoby, minimalni doba obratu
e Certifikace — nezbytna podminka pro udrzeni se
e Kuvalita vyrobkt se musi blizit 100%

e PIné vytizeni klicovych (vyrobnich) zafizeni (Tucek, Bobak, 2006, s. 53)

2.3 Stihla vyroba

Kosturiak a Frolik se ve své knize odkazuji na klasickou definici $tihlé vyroby, ktera tika,
ze: ,,Stihld vyroba znamend vyrdabét jednoduse v samorizené vyrobé. Koncentruje se na
snizovani nakladii pres nekompromisni usili po dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve
vyrobé patii principy kaizen aktivit, analyza tokii a systémy kanban. Toto usili vtahuje do
zmén vSechny pracovniky podniku — od vrcholového managementu az po pracovniky ve

vyrobe. “ (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 17)

Chromjakova s Rajnohou (2011, s. 44-45) ve své¢ knize pisi, Ze koncept Lean Production je
jednim z klicovych koncepti realizovanych v poslednich letech. Jde o komplexni systém
orientovany predevS§im na zménu mysleni v oblasti fizeni a organizace vyrobnich koncepti,
které jsou realizovany na podnét lidi. Cilem je dosaZeni efektivné tizen¢ho postupu
optimalizace vyrobnich procesti a s tim souvisejicich operaci na bazi uvédomovani si
redlnych potencialli. V posledni dobé si koncept S§tihlé vyroby nalézd cestu 1 do
administrativnich a obsluznych procesti, které funguji na podobnych principech, jako

procesy vyrobni. Chromjakova s Rajnohou tvrdi, ze kliCovym faktorem uspéSnosti
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implementace tohoto konceptu je spravnd motivace a vtazeni zaméestnanct do v§ech procesi

optimalizace a zlepSovani.

Jirasek (1998, s. 122) uvadi, Ze se §tihla vyroba stala vodi¢em vysoké ekonomie Casu a
vysokého zhodnocovani. Zejména u kapitalu a prace. Podle tohoto autora je Stihla vyroba

vyrobou, kterd je postavend na poznani ceny ¢asu, tedy tempa a ceny rychlosti.

Stihla vyroba se neni dle Véachaly a Vochozky §tihl4 z toho diivodu, Ze by odstrafiovala ur¢ité
¢innosti — 1 pfesto Ze ani tato varianta neni vyloucend, ale predevs§im proto, ze se dokaze
ucinné¢ zbavovat vSech nepotfebnych Cinnosti, ztrat, které nepfidavaji hodnotu ani
zékaznikovi ani pro vyrobek, ale jen zvy3uji naklady. Stihld vyroba je charakterizovéna
snahou odstranit vSechny ztraty, skloubit vhodné metody do systému, ktery nebude nikdy
definitivni a bude se vzdy lisit, dale je charakterizovana prvotfadym zaméfenim na potieby

zakaznika a zapojenim vSech pracovnikil do neustdlého hledani drobnych zlepSeni.

Stihla vyroba se utvatela v oblasti hromadné vyroby. To ale neznamena, Ze by jeji aplikace
nemohla byt Gispé$nd i1 v jinych typech vyroby ¢i sluzeb. Naopak dnes se projevuji vyrazné

snahy o jeji rozsiteni do dalSich oblasti. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 466—467)

Ketkovsky a Valsa ve svém dile pisi, Ze mySlenka §tihlé vyroby spociva ve vyrobé, jenz
reaguje na zakaznikovy pozadavky, stejné jako na poptavku. (Ketkovsky a Valsa, 2012,
s.88)

Podle Ketkovského a Valsy jsou dalezitymi principy §tihlé vyroby nasledujici body:
1. Planovaci princip tahu (pull)
2. Eliminace plytvani a optimalizace hodnototvorného fetézce
3. Nepfetrzitost zlepSovani
4. Zamg¢feni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti

Bosh Production System ma systém §tihlé vyroby postaven na osmi vSeobecné platnych
pravidlech, které popisuji celkovy systém jako celek. Tyto zakladni principy by se daly
brat jako zakladni pravidla a zasady §tihlé vyroby.

e Celkovy proces — procesni fizeni
e Princip tahu

e Vyvarovani se chyb
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e Flexibilita

e Standardizace

e Transparentnost

e Neustalé zlepsovani

e Osobni odpovédnost

Standardizace
- H
- Ok ryti
k] problémi
2
]
N
Regeni
probiéma

cas

Obrazek 5 Princip neustalého zlepSovani (Vachal a Vochozka, s. 472)

Dle Ketkovského (2009, s. 74-75) je §tihla vyroba jednou ze strategickych vyhod, kterou
pokud dany podnik vlastni, zvySuje se jeho konkurenceschopnost. Na zdklad€¢ americkych
vyzkumt byli vzdy Japonci popiedu oproti zbytku svéta, a to diky tomu, ze vyuzivali
polovinu zaméstnanci, polovinou kapacit ve vyvoji, tietinou zasob apod. S ohledem na
tuto skute¢nost Japonci vytvoftili koncept $tihlé vyroby, ktery spociva ve vyrob¢ pruzné
reagujici na pozadavky zakaznika a poptavku, ktera je fizena decentralizované,
prostfednictvim flexibilnich pracovnich tym, pii malé hloubce vyroby.

Principy pro udrZeni §tihlé vyroby Ketkovsky (2009, s. 75-77)) definoval do ¢tyt oblasti —
princip tahu, plytvani, neptetrZitosti a klicové aktivity.

Princip pull Ketkovsky (2009, s. 75) vysvétluje tak, Ze se vyrobni zakéazky jiz neprotlacuji
vyrobnim systémem, ale prochdzeji vyrobou v souladu s principem ,,dones*. Hlavni
ptrednosti tohoto principu je vyrazné snizeni vyrobnich naklada v disledku snizeni
mezioperacnich zasob a zkraceni priabéznych dob vyroby.

Princip zamezeni plytvani oznacuje tento autor jako koncepci zamétenou jednak na
optimalizaci procestl a jednak na co nejvétsi uspokojeni potieb zdkaznika. Této

problematice se vénuje mnoho autort, napiiklad Tomek a Vavrova () ve své knize popisuji
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pohybové studie a japonsky princip ,,muda“, diky kterym je pak odhaleno (Casto skryté)
plytvani.

Princip nepfetrzitosti vysvétluje Ketkovsky (2009, s. 77) tak, ze proces zlepSovani je v lean
managementu nepietrzitym procesem, ktery probiha kontinualné a nikdy nekonci na bodg,
kdy jsme s dosazenou urovni spokojeni.

Poslednim uvadénym principem je princip zaméfeni se na podstatné aktivity a klicové
schopnosti. Ten piedstavuje zhodnoceni a revizi vSech aktivit v ramci hodnototvorného
fetézce od vyzkumu a vyvoje pfes vyrobu a montaz az po odbyt a likvidaci odpadu. Interni
hodnototvorny fetézec musi byt propojen na dodavatele, odbyt a na pozadavky zdkaznika
jak fyzicky, tak tokem informaci. Toto je zobrazeno na obrazku ¢. 4. V tomto sméru se

zamétuji vSechny interni kapacity na vyuziti klicovych schopnosti firmy.

Firemni infrastruktura (manaZerské systémy)

| | .’- -'
Lidské zdroje
l | 1
I I I I
Technicky rozvoj

Ustatlli vyrobni zdroje
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Obrazek 6 — Princip zaméteni se na podstatné aktivity a kli¢oveé schopnosti (Ketkovsky,
2009, s. 76)

Kosturiak a Frolik (2006, s. 24-27) pisi, ze ke spravnému chodu stihlé vyroby je potieba
vyuzivat vS§ech metod, které jsou zobrazeny na obrazku ¢. 4. Prvky §tihlé vyroby vedou
k eliminaci plytvani, dale nutné analyzovat tok hodnot, zavézt a dodrZovat 5S na pracovisti,
které se také fadi ke §tihlé vyrobé. K této se tadi také vizualizace a tymova prace — zde je
nutné vytvofit spravny layout a vytvotit vyrobni buniky. Mezi dal$i prvky totaln¢ produktivni

udrzbu (TPM) a jednim z piliit je proces kvality a standardizace. Tito autofi také poukazuji
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na to, ze tam kde nejsou procesy pod kontrolou, kde nejsou stabiln¢ predepsané parametry
kvality nebo Casu a je zde Siroky rozptyl, nemohou fungovat ani dal$i prvky Stihlé vyroby.
Kvalita neni n¢kolikanasobna kontrola ani hrubé smérnice kvality. Kvalita ve §tihlé vyrob¢
znamena dle Kosturiaka a Frolika znamena okamzité zjisténi chyby, okamzité reagovani,
hledani a odstrafiovani pti¢iny vzniku chyby. Pti zeStihlovani vyroby jsou obvykle vrcholem
snazeni synchronizace procesti a vyvazené toky ve vyrobé. Predpoklady pro plynuly tok ve
vyrobé jsou predevsSim stabilni procesy z hlediska kvality, vyvéazené kapacity, dobie

fungujici okoli vyroby (logistika, administrativa, technicka ptiprava vyroby) a vyrabéni

v malych davkach.
Kanban, pull,
synchronizace,
vyviazeny tok
procesy kvality
tymova prace a standardizovana
pracc
" : TPM,
hlé pracovists ALen i o -
S PRCOVELS, §tihl4 vyroba rychlé zmény,
VIZUAINZACE Il_"l,:iiLL'l,"LE!li'i\
management Stihly layout,
toku hodnot vyrobni bufiky
kaizen

Obrazek 7 - Stihla vyroba (Kosturiak a Frolik, s. 23)

Koncept $tihlé vyroby si dle Chromjakové a Rajnohy (2011, s. 44-45) zakladd na

nasledujicich kli¢ovych principech pro tvorbu produkti:
o Vyroba na objednavku
o Plynuly tok materidlu a informaci ve vyrobé
o Malé velikosti vyrobnich davek
o Standardizace rodiny dilcti
o Vykonavani vyrobnich operaci napoprvé spravné
o Rychlé¢ pietypovani

o Just-in-time



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

o Aktivni zapojeni a motivace pracovnikil pro tvorbu ptfidané hodnoty
o Multifunkéni tymy

Redukce variability dilct, procesit a mnoho dalSich

2.4 Plytvani

Kosturiak s Frolikem (2006, s. 24) ve své knize pisi, Ze pokud chceme snizit miru plytvani
z podnikovych procest, diilezité je umét je identifikovat a zméfit.

Dutlezitym ukazatelem pii hodnoceni plytvani je rozdéleni hodnocenych procesti nebo
¢innosti na ty, které pridavaji hodnotu a na ty, které hodnotu neptidavaji. (Dennis, 2016, s.
20). Pfidana hodnota je dle Marra (2012, s. 36) zptsob hodnoceni nékladii a investic, které
dana organizace vynaklada. Jako piiklad uvadi balici linku, kterd nemohla plné¢ vyhovét
pozadavkliim zakaznikl — tato linka neméla dostate¢nou ptidanou hodnotu. Nova modernéjsi
fada by pomohla snizit ndklady na baleni a také ziskat dal$i prode;.

Nehodnototvorné ¢innosti vétSinou patfi mezi plytvani. Pii jejich odstranéni mize byt

dosazeno vyssi produktivity.

eé\:ﬁéb TNy U
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pozorovani chodu stroje komplikovana pieprava
A

%@I D%?Em

nadvyroba a zbytetna manipulace

=

gjm {:

hromadéni zasob cekdni na material zmetky
= >
AP A
J223)
L1

o hledani nastroju y odstranovani zmetka
’ 3
7,

T4
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Obrazek 8 — Typy plytvani v podniku (Kosturiak a Frolik a kolektiv, 2006, s.19)
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Dle MaSina s Vytlacilem neni tim nejvét§im problémem plytvani, které je zpravidla na prvni
pohled objeveno a odstranéno, nybrz je to plytvani skryté. V nejvice piipadech je toto
predstavovano Cinnostmi, které musi byt vykonavany, ale mohly byt upraveny tak, aby se
nejednalo o plytvani. Pfipadné by takové ¢innosti mohly byt odstranény upln€. (Masin a
Vytlacil, 2000, s. 46)

Jurové a kolektiv (2016, s. 88) ve svém dile popisuji sedm druhti plytvani. Tito autofi tvrdi,
ze pti eliminaci ztrat je vzdy dulezité brat v ivahu viditelné zlepSeni a skute¢né zlepSeni.
Jako viditelné zlepSeni oznacuji napf. snizeni manipulace s materidlem vybudovanim
automatickych dopravnikl. Skutecného zlepSeni je vSak dosazeno teprve tehdy, kdyz jsou
znamy problémy jejich pficiny. Toto si vyzaduje nejprve aktualizovat aktudlni stav a teprve
poté provézt zlepSeni. Zjisténi aktudlniho stavu se mize provadét na zéklad€ riznych metod

a studii, na které se nize odkazuji naptiklad Tomek s Vavrovou (2014).

Tabulka 1 — 7 druhii plytvani (Vlastni zpracovani)
Typ plytvani Priklad
Nadprodukce Ptili§ ¢asté dodavky, velké nezddané mnoZzstvi

Nadbytecné zasoby Hromadéni zasob ve skladech, velké vyrobni davky

Defekty, opravy Opravy a zmetky

Zbyte¢na Podavani, ohybéni, pfendseni, otaceni

manipulace

Nevhodné postupy Nepozadovana uroven kvality, nepoZzadovany vyrobek
Cekani, prostoje Cekani na material, ¢ekani v izkych mistech vyroby

Zbytecny transport  Zbytecnd, nadmérna pfeprava material

Ivan Masin ve svém dile (2003, s. 20) ptedstavuje jeste jeden druh plytvani, tedy celkové se
jedna osm zakladnich druhd plytvani, které se objevuji ve vyrobnich i nevyrobnich
podnicich. Jednd se o nevyuZiti znalosti zaméstnanci: tento druh plytvani vznika
pfedevSim tam, kde neni =zajiSténo dostatené vyuziti schopnosti pracovnikl
zaméstnavatelem a kde neexistuji toky znalosti a know-how mezi jednotlivymi oddélenimi
spolecnosti. Toto nevyuZivani znalosti miize mit vertikalni 1 horizontalni smér a mize byt
zpusobovano docasné nebo trvale. VZdy ale brzdi tok mySlenek, zpomaluje tvorbu naméta

ke zlepSeni a dava tak prilezitost k demotivaci a promarnéni Sance zlepsSit hodnotové toky
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jak na jednotlivych pracovistich, tak i v ramci celého globalniho toku mezi podniky. (Masin,
2003, s. 20)

nadvyroba-jedna se o vyrobu vyssiho mnozstvi, nez poptava zakaznik. Toto vede k
nutnosti uskladnit piebytek, coz vyvolava dodate¢né naklady. Nadmérna produkce
je dle Chromjakové a Rajnohy kardindlnim problémem zejména v administrativnich
¢innostech v propojeni na pomocné a obsluzné vyrobni procesy. (Chromjakova a

Rajnoha, 2011, s. 47)

nevhodné postupy — diky nevhodnym postuptim dochézi ke zbytecnym operacim,
kterym by mohlo byt piedchdzeno diky spravné vykresové dokumentaci. Jurova a
kolektiv (2016, s. 89) tvrdi, Ze tento typ plytvani je mozné odhalit pouhym zdravym

rozumem.

¢ekani —jedna se o zjevné plytvani odhalitelné pouhym pozorovanim. Nastava tehdy,
kdy dochazi k ¢ekani na cokoliv — material nebo pfi pozorovani chodu stroje pii
opracovani vyrobku. Jakékoliv ¢ekani totiz prodluzuje pribéznou dobu vyrobku.
(Masin, 2003, s. 18). Chromjakova s Rajnohou zase uvadi, Ze mezi typické zdroje
cekani lze tadit hledani vykonného pracovnika, ¢ekani na pracovnika udrzby
v pripad¢ poruchy stroje, nedostatecné informace na vizualiza¢ni tabuli na pracovisti.

(Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 47)

zbytecné pohyby — takové pohyby vykonavaji ptedevsim lidé, tento druh plytvani mize
byt spojovan i se stroji. Za zbytecnymi pohyby mulze stat Spatné ergonomické feseni
pracoviste. To dale ovliviiuje také kvalitu a bezpecnost. Kvalita mtze byt niz$i tam, kde
se pracovnik musi natahovat, aby provedl kontrolu, produktivita trpi tam, kde se existuje
zbytecné prechazeni. Zbytecné pohyby u stroje se mohou jevit tam, kde je napiiklad
svafenec v pripravku daleko od vychozi polohy ramene nebo jsou svafence zbytecné

daleko od sebe. (Masin, 2003, s. 18).

opravy — zvysuji naklady na vyrobu, na jeji opraveni. Radi se zde opakovana kontrola
1 operace nebo vytvaieni mista pro vadné kusy atd. (Masin a Vytlacil, 2000, s 46—
47). Jurova a kolektiv (2016, s. 89) hodnoti opravy tak, ze oprava neshod vyzaduje
Cas, praci zaméstnanct a financni prostfedky navic. Nékteré defekty na vyrobcich
mohou navic vazné poSkodit vyrobni zafizeni. Pokud se dale tyto neshody dostanou

k zdkaznikovi, nasledky mohou byt dle nich fatalni.
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zbyte¢na manipulace — tyka se prepravy naptiklad z diivodu Spatné¢ho layoutu ¢i
tradicni davkové vyroby — zména layoutu a snizeni vyrobnich davek tento druh
plytvani snizuje. Tento druh plytvani se mize tykat také prendSeni dild a vyrobki.
Manipulace je sice nutné zlo, smyslem ale je, aby byla minimalizovina a

neprodluzovala tak pribéznou dobu vyroby. (Masin, 2003, s. 18)

tvorba zasob - Chromjakova a Rajnoha tvrdi, ze vysoké zasoby ovliviiuji plynulou
vyrobu bez vypadka, flexibilni a promptni doddvku produkti zékaznikowvi,
hospodéarnou produkci, vytizeni kapacit a lepSi zpracovani poruch. Podle nich je
nalezeni optima ve vyS$i zasob velmi naro¢né. Ve vyrob¢ je toto pomérné snadné,

horsi je to u ostatnich podnikovych procesii. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 47).

Dle MaSina existuje ¢innosti, které pfidavaji hodnotu, pouze 5 %, zbyla procenta jsou

plytvani neptidavajici zdkaznikovi hodnotu.

Podle Tomka a Vavrové (2014, s. 133) musi ¢asovym studiim ptedchazet pohybové studie,

které odhali zbyte¢né Cinnosti, plytvani nebo pohyby neptinasejici hodnotu. Odhaleni je

slozité diky domaci slepoté. Tomuto miize pomoct japonsky princip muda. Tento

propracovany pojem plytvani ve vyrobnim procesu se skladda ze tii Grovni.

Katakana-muda — ptfedstavuje vSechno, co neni pro pracovni postup nutné a co lze
ihned a bez velkych zasaht eliminovat. Jedna se o nejjednoduseji poznatelné

plytvani.

Kanji-muda — pfedstavuje plytvani, které se vztahuje ke strojim a dal$im
zafizenim. Napft. dlouhé prazdné zpatecni cesty. Tyto nedostatky miize rozeznat

zodpoveédny manazer pracovisté, pfipadné je mozné vyuzit analytické metody.

Hiragana-muda — pfedstavuje nedostatky, které¢ jsou dany stavajicimi podminka-
mi, v nichz pracovni proces probihd. Zde se vyuZivaji rlizné metody analyzy

pohyb. Jejich odstranéni déal vyzaduje zauceni a trénink zaméstnancu.

Prikladem, jak jednotlivé nedostatky zjistit a jak je odstranit popisuji tito autofi

nasledovné.
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Obrazek 9 — Zjisténi plytvani (Tomek a Vavrova, 2014, s. 134)

Smyslem uvedenych pfistupt je vytvareni predpokladli pro maximalizaci podilu prace
vytvafejiciho novou hodnotu. V podstaté¢ jde o vytvofeni standardi, které musi zajistit
exaktnost, bezpec¢nost a potfebnou rychlost pro vykonavatele prace. Soucasné s tim je dana
kazdému pracovnikovi moznost dosdhnout stejného vysledku, ktery je predpokladem jeho

odménovani. (Tomek a Vavrova, 2014, s.134)

2.4.1 58S avizualizace

Z jednoho dila Kosturiaka a Frolika se mtizeme docist, ze vizualizace neni pouze soucasti
stihlého pracovisté, ale je také dulezitou soucasti vSech Stihlych podnikovych procest.
(Kosturiak a Frolik, 2006, s.25)

P. Masin a p. Vytlacil ve své knize pisi, Ze vizualni management se soustied’uje zfetelné
oznaceni a zviditelnéni vSech standardd, cilti a aktudlnich podminek na pracovisti. Je totiz
zalozen na skute€nosti, Ze velkou ¢ast nasi mozkové kapacity vyuZivame pro zpracovani
informaci ziskanych nejdulezitéjsim lidskym smyslem — zrakem. Z tohoto diivodu je nutné
orientovat predavani informaci zejména na vizudlni formu. Tim je usnadnéno a umoznéno
realizovat opatieni pro zvySeni produktivity na pozadovanou uroven.

Mezi prostiedky vizudlniho managementu patii vedle varovnych svétel napt.:

> Informacni tabule

> Kouvalifika¢ni matice zaméstnancu
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Obrazkovy pracovni postup
Barevné oznaceni nastrojii a manipulacnich prostredkt
Vystaveni neshodnych dilt

oznacenti teritoria vyrobniho tymu

YV V. VvV V V

Fotografie a obrazky popisujici standardy na pracovisti

Pomoci prostiedk vizudlniho fizeni 1ze dle Masina a Vytlacila popsat vSechny informace o
zafizeni 1 postupech, které podporuji obsluhu pii provadéni své praci a davaji pfimou,
k danému procesu vztazenou, zpétnou vazbu. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 58-59)
Podle Bercawa (2013, s. 19-22) na pracovisti existuje n¢kolik atributti, které by mély byt
aplikovany na vizudlnim pracovisti. V prvni fadé¢ je to absolutni transparentnost pracovisté
— coz znamend, ze kazdy mtiZze odliSit normalni stav od nenormalniho a to do 5 sekund. Tzn.
ze 1 novy pracovnik bude védét, jak ma tento stav vypadat, aniz by musel dohledavat néjaké
informace v systému.
K této myslence se ptidava také Myerson (2012, s. 49), ten ve svém dile pise, Ze pokud je
pracoviste Cisté, zorganizované, bezpecné, zaméstnanci se citi na pracovisti lépe a toto se
odrazi na jejich budoucim vykonu-zvysi se. Timto uspofddanim dosahneme toho, ze vzdy
hned nalezneme, co potiebujeme. Pfi spravném zavedeni systému 5S na pracovisti bude
dosaZeno:

e zvySeni efektivity

e sniZeni poCtu Urazi

e redukce ¢asu na hledani pomticek

e vizudlni pracovisté

Metoda 58S je jednim z typickych nastroji vyuzivanych ve zlepSovatelskych iniciativach
Lean. Nazev vychdzi z japonského Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. (Svozilova, 2011,
s. 39). Cesky by se daly tyto pojmy nazvat jako Setiidit / Separovat, Systematizovat,

Spolec¢né Cistit, Standardizovat, Stale zlepSovat.
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Obrazek 10 — 5S (Lean fabrika, © 20712)

Systém 58 se orientuje na pracoviste, které ma zistavat v kazdém ohledu piijemné a Cisté.
Nema se tam nachdzet nic navic, co neni potieba vyuzivat pti vykonu prace. Nazev této
metody vznikl z piivodniho oznaceni péti pravidel k uspotfadani pracovniho mista.
Upravené pracovisté pomaha zvySovat produktivitu prace, sniZovat plytvani. (Vochozka a
Mulac, 2012, s. 433)

Dle Kosturiaka a Frolika (2006, s. 24) je dulezité si spravné definovat potiebné pomticky a
zafizeni na pracovisti, je nutné odstranit vSe prebyte¢né z pracoviste, presn¢ definovat
mista pro uloZeni potfebnych poloZek na pracovisti, udrZzovat ¢istotu a pofadek a na

poslednim misté je udrZzovani discipliny, pofadku a rozvoje mysleni a kultury 5S.

Obrazek 11 — 58S v administrativé (Vlastni zpracovani)

2.5 Vybrané metody primyslového inZenyrstvi

2.5.1 Procesni analyza

Procesni analyza je rovnéz jednou ze zékladnich metod pro mapovani vyrobnich 1
nevyrobnich procesi ve firmé. Jedna se o analytickou metodu popisujici ucinnost a

vykonnost kritickych operaci obsahujicich vétsi podil pfesunu, cekani a prekazek. Vystupem
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je procesni diagram, ktery je grafickym znazornénim sledu aktivit pomoci symbolii.
Pivabem mapy VSM a procesni analyzy je moznost vidét souvislosti a ndvaznosti

jednotlivych ¢innosti, procesi a piekazek (plytvani) mezi nimi. (E-API, © 2015)

Procesni analyza - E g
E §' 2 'E E g

& o HHEIE IR R
1 |Piijem zboii Om 1 1
2 |kontrola i 05
3 =
4 |Transport P s il 24
6 Déleni materialu — 10 0,5
i Kontrola §/ 05
8 Transport 70
9 Soustruzeni 7,27 0,5
1 Transport 32
12 |Brouteni X | 7,27 1
14 |Transport 5 29

Obrazek 12 — Procesni analyza (E-APIL, © 2015)
2.5.2 Spagetovy diagram

Spagetovy diagram zachycuje pohyb pracovnika v jistém ¢asovém obdobi. Do layoutu
pracovisté se zachycuji jeho veskeré pohyby. Tento zplisob analyzy je snadné uskutecnit pti
snimkovani pribéhu prace. Odhali se tak mnozstvi chlize mimo pracovist¢ a muze byt
dobrym podkladem na re-layout. Diky diagramu jednoduse zobrazime prostor, ve kterém se
operator zdrzuje. (E-API, © 2015)

L)

oblast set-up

HE 1

oblast wyroby

-

Obrazek 13 — Spagetovy diagram (E-API, © 2015)
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2.5.3 Standardizace

Chromjakova a Rajnoha (2011, s. 66) ve své knize pisi, ze standardizace a vizualizace jsou
zakladnimi metodami pro popis konkrétnich jevii a procest v primyslové vyrobé a s ni
spojenych vyrobnich a administrativnich procest. Zakladem obou téchto metod je vyrobni
proces clenény na jednotlivé pracovni operace, které jsou propojené technologickym
postupem, pracovnimi normami, jsou v ném popsany pracovni pozice, organizace pracoviste
atd.

Standardizace se dle Chromjakové a Rajnohy uskutecnuje s ohledem na:

e Bezpecnost

e Kvalitu

e Efektivni vyuziti pracovniki, zafizeni a materialu
e Spokojenost pracovnika i zdkaznika

Tato dvojice také tvrdi, Ze zdkladem standardizace je pojem standardizovana prace. Jejim

reprezentantem je vizudlni standard.

Standardizace je program na kontrolu a dohlizeni na standardizované postupy a procedury v
oblasti vyroby — pracovni postupy, v oblasti kvality — zajist'uje jakost vyrobkd, a také ve tvoreni
pracovnich podminek. (Masin, 2005, s. 76)

Podle Tomka a Vavrové (2014, s.78) ma standardizace fadu pfinost jak pro organizaci, tak pro
fizeni podniku. Jsou to pfedev§im piinosy v organizovani vyroby, technické, ekonomické,
personalni ¢i jiné ¢innosti firmy, sjednocuje informace a zajist'uje jejich jednoznacné vypovidaci
schopnosti, rozviji specializace, efektivné vyuziva zdroje, zvySuje ekonomiku procesy
zajiSt'ujicimi vyrobu.

Standardizace se ale uplatiiuje dvéma zpasoby: v€asnou a rychlou reakci na uspokojeni potieby
zakaznika — byt na trhu vcas; splnéni moznosti vybéru zakaznika v ramci rozmanitosti

nabizenych feseni.
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3 PROJEKTOVE RIZENI

3.1 Projekt

Alena Svozilova ve své knize piSe, Ze projekty jsou jiz neodmyslitelnou soucasti nasich
zivotl. At uz se jedna o vyzkum, zavadéni nového vyrobku, zavadéni prvkl prumyslového
inzenyrstvi, provadéni rozsahlych staveb i rozjizdéni podnikani. Vsechny tyto tikony
mohou byt pfi aplikaci metod a pravidel projektového managementu nazyvany projektem.
(Svozilova, 2011, s. 18-19)

Dle Fialy (2004, s. 12) je projekt vysledkem hmotné ¢i nehmotné povahy, je zalozeny na
strategickém planu, organizovany pod vedenim n¢koho, kdo je spojen s vlastnikem nebo

zadavatelem projektu.

Dal$imi charakteristickymi rysy projektu jsou:

e Casové omezeni trvani projektu;

¢ Jedine¢nost a neopakovatelnost;

e Uspéch projektu neni pii zadavani jasny

¢ Vysledek je uzivan po dobu urcenou pouze zadavatelem
e Realizace je mimo rutinni podnikatelskou ¢innost

e M4 pouze jeden vysledek

e M4 k dispozici limitované mnozstvi zdroji.

Projekt je ze své podstaty jedinecny sled aktivit a tkold, ktery ma dany specificky cil, jenz
ma byt jeho realizaci splnén, je Casoveé ohraniceny datem zacatku a konce uskutecnéni, ma
stanoven ramec pro ¢erpani zdroji potebnych pro jeho realizaci.

Miize byt také povazovan za doCasné Gsili vynaloZené na vytvoreni unikatniho produktu,

sluzby nebo urcitého vysledku. (Svozilova, 2011, s. 22-23)
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Myslenka
Vstupy Projektovy tym Vyfazeni realizaCnich
PIné zapojeni zdroju projektu zdroju projektu
v v X \ v
Faze Zahajeni N Y attednlaze \ Ukongeni
o realizace e
P8 7
o v bl
‘+ / T / 4 / y /4 A
Vishipy Dueﬁ.” icﬂe Plan Akceptace
ik i predmetu
fizeni Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uditi
Vystupy o s
projektu Mezivystupy diléich etap Vysledny produlkt

Obrazek 14 — Zivotni cyklus projektu (Svozilova, 2011, s. 38)
Projektové rizeni
Projektové fizeni je vyuzivano v riizné miie ve spousté podnicich. Projektove fizené
spole€nosti jsou ty, pro jejichz aktivity je typické fizeni formou procesi s omezenou dobou
trvani a s doCasnym piidélenim zdrojt. Existuji dva typy téchto spolecnosti:
e Spolecnosti, které generuji své vykony formou projektd — tyto spolecnosti realizuji
projekty pro jiné spolecnosti na bazi kontraktl — pfevazné¢ ve stavebnictvi, dodavky

technologickych celktl, konzultantské spolecnosti, apod.

e Projektove fizeni aplikuji jako metodu fizeni vnitinich operaci — fizeni vyvoje
novych produktt, produktovy marketing, zavadéni zmén a inovaci. (Svozilova,

2011, s. 41)

Fiala piSe, Ze je pfi koordinovani projektli nutné brat v Givahu potfebny cas ve srovnani
s planem, néklady se stanovenym rozpoctem piipadajici na tento projekt a na kvalitu daného
projektu, kterd méeii stupenn dosazeni poZzadovanych cilt. Tyto tfi zdkladni ukazatele musi
byt spolu navzajem propojeny a koordinovany. K zobrazeni slouzi projektovy trojimperativ.

(Fiala, 2004, s. 14)
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ma Naklady

Obrazek 15 — Projektovy trojimperativ (Fiala, 2004, s.14)

3.2 SMART

Projekt ma dle Svozilové (2011, s. 83) obvykle jen jeden globalni cil, ktery urcuje jeho
celkovy smér a jeho konecny vysledek. Nicméné je potieba ho jesté vice rozpracovat do
hierarchické struktury dil¢ich cilt, k ¢emuZ slouzi metoda SMART.

Tato se sklada ze Ctyt Casti:

S — cile musi byt specifické a konkrétni

M — musi byt opatfeny méfitelnymi parametry

A — cile maji byt pridélitelné jedinému subjektu s odpovédnosti

R — cile musi byt realistické, dosazitelné

T — cile musi byt casoveé ohrani¢ené

Svozilova (2006, s. 78) uvadi techniku SMART jako vhodnou metodu pro realizaci projektu

ve fazi formulace cila.

3.3 SWOT analyza

SWOT analyza ma podobu matice, kterd je slozena ze silnych a slabych stranek, z ptilezitosti a
hrozeb.

Podle Grasseové, Dubce a Hordka (2008, s. 18) ti¢elem této matice neni podani
vycerpavajiciho prehledu silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, ale vysledky analyzy
vyuzit podle toho, za jakym ucelem byla zpracovana:

e Jako podklad pro definovani vize
e Jako podklad pro formulovani strategickych cilt
e Jako podklad pro prvotni generovani strategickych alternativ

e Pro identifikaci kritickych oblasti
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Grasseova, Dubec a Horak (2008, s. 19-20) uvad¢ji doporuceny metodicky postup provedeni
SWOT analyzy, ktery je slozen ze 3 ¢asti. V prvni fazi se jedna o ptipravnou ¢ast, kde dochazi
k definovani oblasti, které¢ budou analyzovany. Dale dochézi k sestaveni skupiny zkusenych
pracovniki kvili identifikaci a hodnoceni faktor analyzované oblasti. V posledni ¢asti této
faze dochazi k sjednoceni metodik a motivovani ¢lenti tymu. Druhou fazi je identifikace a
hodnoceni silnych a slabych stranek oblasti organizace. Tieti fazi identifikace a hodnoceni
hrozeb a pftilezitosti z vnéjsiho prostiedi. ZkuSeni pracovnici budou progndzovat ptilezitosti a
hrozby. Posledni fazi je tvorba matice SWOT. V této matici budou umistény ty faktory, ze

kterych budou generovany prvotni alternativy strategii a které jsou strategicky vyznamné.

3.4 Logicky ramec

Grasseova, Dubec a Horak (2008, s. 54) ve své knize pisi, ze vyuZiti metodiky logického
ramce je zakladem pro fizeni projektového cyklu. Diky nému je mozné identifikovat a
analyzovat problémy, definovat cile a stanovit konkrétni ¢innosti k feSeni problémd.
Metodou logického ramce se tak projekt testuje jak z hlediska vhodnosti, tak z hlediska
proveditelnosti. Tento rAmec by mél byt vyuzit pro piipravu, realizaci a vyhodnoceni
projektu. V jeho obsahu se nachazeji objektivné ovéfené ukazatele, tyto tvofi zaklad pro
hodnoceni projektu. LR se pfipravuje za ucasti vSech ucastniku projektu.

Sklada se ze Ctyt sloupct, které vyjadiuji:

e logiku zaloZenou na vztahu pfi¢ina a diisledek mezi klicovymi ¢innostmi a cili.

e Objektivné ovéfitelné ukazatele, které vyjadiuji odpovédi na otazky: Co? Kolik?

Kdy?
e Zdroje dat, které slouzi pro ovétfeni prub¢hu a splnéni cilt projektu.

e Vn¢jsi predpoklady a rizika, které ovlivituji pritbéh projektu a dosahovani
stanovenych cilti.
Dle Machala (2015, s. 34) se tato matice sklada v fadcich z pfinost projektu, cile projektu,

vystuptl projektu a ve sloupcich to pak jsou objektivné ovétené ukazatele, zplisoby ovétreni

a pfedpoklady / rizika.
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Obrazek 16 — Matice logického ramce (Méchal, 2015, s. 34)
3.5 Rizikova analyza

Rizika je nutné vyhodnocovat a moznost jejich vyskytu eliminovat. Nebot jak piSe Svozilova
(2011, s. 91), riziko se nachazi v daném projektu jiz pii jednani o kontraktu a cen¢ projektu.
Zde je nutné mit predstavu o rizikovosti projektu, nebot’ se tato miize odrazet v druhu
kontraktu, odhadu velikosti rezerv a zpiisobu vymahani odpovednosti.

Utelem analyzy rizik je nalézt ty &innosti a procesy, kde je mozny vyskyt rizik a ziskat informace
o rizicich, kterd mohou narusit ¢i znemoznit prubéh procesu a zjistit pfi¢inu rizik. Diky této
analyze mizeme minimalizovat pravdépodobnost vzniku a zdvaznost dopadu rizik u daného
procesu a nasledné¢ probéhne hodnoceni danych mist, kde se rizika mohou vyskytovat.

(Grasseova, Dubec a Horak, 2008 s. 146)

3.5.1 RIPRAN

RIPRAN je empirickou metodou pro analyzu rizik v projektu. Vychazi ze slov RIsk PRojekt
ANalysis, kde ve zkratce RIPRAN jsou zachyceny pocatecni pismena. Vychdzi disledn¢ z
analyzy rizika projektu, ktera je provadéna pred jeho implementaci a chape analyzu rizik
jako posloupnost procesti, z nichz mé kazdy proces definovany vstupy, vystupy a definované

¢innosti procesu, transformujici vstupy na vystupy s ur¢itym cilem.

Metoda RIPRAN se zaméfuje na zpracovani analyzy rizik projektu, kterou je nutné provézt

pfed implementaci projektu.
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Kroky pro tvorbu metody RIPRAN jsou nasledujici:
Ptiprava analyzy rizik projektu
Identifikace rizik projektu
Kvantifikace rizik projektu
Néavrh opatieni snizujicich nebo eliminujicich vliv rizik na projekt
Celkové zhodnocenti rizikovosti projektu

Sledovani a vyhodnocovani rizik v prabéhu projekt (RIPRAN, © 2010)

TVORBA
OPATRENI

@

Obrazek 17 — RIPRAN (RIPRAN, © 2010)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

4 METODY MERENI PRACE

Dle Tucka a Bobéka (2006, s. 111) je méfené prace mozné definovat jako aplikaci technik

vytvoienych pro urceni spotfeby ¢asu pracovnikem na definované Grovni vykonu.

Pro méfeni prace se vyuzivaji kvalifikované odhady, vyuziti historickych udajt, studie
pomoci piimého méteni. Mezi tyto fadime cCasové studie, pohybové studie, prostorové

studie, metody piedem urcenych cast.

Casové¢ a pohybové studie se dale vyuzivaji jako podklady pro tvorbu norem spotieby prace
a patfi mezi n¢ zejména snimek pracovniho dne, snimek operace, momentové pozorovani,
metoda pohybovych studii, metoda dvoustranného pozorovani a mnoho dalsich. (Tucek a

Bobak, 2006, s. 112)

4.1 Snimek pracovniho dne

Mezi metody méteni spotieby Casu se, jak jiz bylo zminéno, fadi snimek pracovniho dne.
Lhotsky (2005, s. 66) tvrdi, Ze pii této metodé se pfimo a nepfetrzité meti a zaznamenavaji
druhy a velikost spotieby ¢asu po celou dobu pracovni smény pracovnika.

Cilem téchto snimki je zjistit druh a velikost spotfebovaného Casu, zejména ztraty a jejich
pti¢iny. Udaje snimki pracovniho dne se pouZivaji pro

Udaje téchto snimkii slouzi pro:

e Odstranéni plytvani;

e Zjistovani pti€in nizkych vykont;

e Analyze postupii;

e Zjistovani kapacit a stupné vyuZiti;

e Stanoveni standardii (norem). (Lhotsky, 2005, s. 66)

Lhotsky (2005, s. 66) take tikd, ze metoda momentového pozorovani poskytuje obdobné
informace jako snimek pracovniho dne a vychézi z ptedpokladu, vybrany pocet ndhodnych
udajii zpravidla vykazuje shodné rozdeleni jednotlivych druhti udaja, jako je ve skutecnosti
a jaké by se s dostate¢nou piesnosti ziskalo, kdyby byly zjisStovany vSechny tdaje, které se
vyskytnou. Tento autor ve své knize také pise, ze vyhodou tohoto pozorovani je vyrazné

mens$i ¢asova naroc¢nost, nizké néklady, jednoduchost i to, Ze pozorovatel nemusi byt

neustale na pracovisti. Vysledkem jsou pak celkové podily na celkovém Case smény.
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Snimek pracovniho dne je metoda, se kterou se setkal snad kazdy priimyslovy inzenyr. Jedna

se o metodu, k jejiz realizaci ndm staci pouze stopky, tuzka a Cisty papir.

4.2 Metody piredem urcenych casii

Tomek a Vavrova (2014, s. 141) tikaji, ze diky riznym podminkam na pracovistich a
ruznému charakteru vykont je ucelné aplikovat v praxi vétsi pocet metod normovani.
Mezi nejvyuzivanéjsi se radi:

e Metody rozborove vypoctové — tyto operace spocivaji v tom, Ze se jednotlivé celkové
operace rozlozi na dil¢i pracovni ukony, kterym je pak stanovena spotieba ¢asu podle
danych normativl. Vychodiskem téchto metod jsou mikropodnikové studie. U téchto
metod se pouziva pro hodnoceni specialni jednotka TMU, ktera je definovana jako

0,036 sekundy. Mezi rozborové vypoctové metody se fadi metoda MTM (Methode
Time Messurement), UAS, MOST (Maynard Operation Sequence Technique)

e Metody rozborové pruzkumné — tyto metody pracuji obdobné jako metody
vypoctové, ale misto pouziti normativii zakladaji ve svych vypoctech na ¢asovych

studiich, tzn. napt. snimku operace.

e Metody rozborové porovnavaci — tyto metody vychdzeji z podobnosti riznych

vyrobkil

e Metody sumarni — zde se stanovuje norma ¢asu piimo svou celkovou hodnotou, neni

zaloZena na dil¢ich operacich.
e Metoda statisticka — jedna se o vypocet prumérné spotieby ¢asu na pracovni operaci

e Metoda odhadova — tato metoda se zaklada pouze na zkuSenostech normovace a jeho
sumarnimu odhadu. Uskali této metody je v tom, e odhad vychézi ze stavajici praxe

véetné ztrat a nedostatku.

4.2.1 Maynard Operation Sequence Technique (dale MOST)

Metoda MOST se vyuZzivd jako metoda pfedem urceného casu, piesnéji jako metoda
rozboroveé vypoctova. Jednotlivé operace jsou rozd€leny na dil¢i tkony, kterym je pak
stanovovana spotieba casu dle jednotlivych sekvenci. MOST se koncentruje na
pfemist'ovani objektii. Masin s Vytlacilem (2000, s. 107-113) ve své knize pisi ohledné této

metody nasledujici myslenky. Autor syst¢tmu MOST K. Zandin zjistil, Ze pfemist'ovani
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objektt probiha vzdy v opakujicich se vzorcich, jako je sdhnout, uchopit, pfemistit a umistit.
Tyto vzorce pak definoval jako jednotlivé sekvence. MOST je tedy vypocetni metoda, ktera

se sklada z jednotlivych sekvenci. Rozdéleni rodiny MOST je nasledujici:
e MiniMOST
e BasicMOST
e MaxiMOST

MiniMOST se pouziva u operaci trvajicich do 10 sekund, BasicMOST je vyuzivan pro
operace do 10 minut a MaxiMOST je vyuZzivan pro neopakujici se a neidentické operace

trvajici nad 10 minut aZ po nékolik hodin.

Metoda MOST se v soucasné dobé fadi mezi nejvyuzivangjsi metodu predem urcenych ¢asu.
Jeji vyhodou je to, ze méa dané pramérné rychlosti na kazdou operaci. Pii pfimém méteni

muzeme dostavat zkreslené vysledky diky individualnimu tempu operatort.
V metodé MOST se rozliSuji ¢tyfi druhy sekvenci a pfemisténi:

e (Obecné pfemisténi — pfemist'ovani objektii vzduchem

e Rizené pfemisténi — pfemistovani objekti po povrchu

e PouzZiti néstroje — pouziti bézn¢ dostupnych nastroju

e Pouziti ruéniho jetdbu (Masin a Vytlacil, 2000, s. 109-113)

Nasledné se jednotlivé pracovni Ukony ocenuji podle jednotlivych sekvenci, které jsou
vybirany na zakladé datové tabulky. Casovou jednotkou je pro tento systém méfeni asu 1
TMU = 0,036 sekund. VSechny ¢innosti, které jsou provadéné pracovnikem se rozdéli na co
nejmensi mozné pohyby, a tém se pak piifadi dle data karty pro Basic MOST jednotlivé Casy
(Masin a Vytlacil, 2000, s. 109-117)
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Akce na uréitou
vzdalenost

A

Pohyb téla

Ziskani kontroly

Umisténi

Kroky

Vzdalen
(ft)

<2in. (5cm)

Zadny pohyb téla

Bez ziskani kontroly
Drzet

Bez umisténi
DrZet
Hodit

11-16

38

16-20

50

Na dosah

Uchopit lehky objekt
Uchopit lehky objekt Simo

OdoZit
[Volné tolerance

21-28

65

27-33

83

Sednout bez ustaveni
Vstat bez ustaveni
Sehnout se a napfimit 50 %

Ziskat Ne-simo
Ziskal B2kylobjemny
| Ziskat nevidény
Ziskat blokovany
Promichany
Rozpojit, Shromazdit

|Volné tolerance pii nevidéni
Umisiit s ustavneim

Umistit s lehkym tlakem
Umistit s dvojim umisténim

34-40

100

41-49

123

50-57

143

58-67

168

Sehnout se a napfimit

Ulozit s péci

UlozZit s prenosti
UloZit nevidény
Ulozit blokovany
Ulozit velkym tlakem
UloZit s mezipohyby

68-78

195

79-90

225

91-102

255

103-115

288

Sednout Vstat

116-128

320

129-142

355

Obrazek 18 — Ukazka data karty pro BasicMost, sekvence obecné piemisténi (Masin a

Sehnout se a sednout, Vylézt
nahoru, Slézt dolo, Vstat a
sehnout se, Dvefmi

Vytlacil, 2000, s. 114)

143-158

395

159-174

435

175-191

478

Diky této metod€ je mozné pii znalosti objektivniho ¢asu pro vyrobu nebo montaz snadno

urcit celkové pesonalni ndklady na vyrobek, urcit pocet pracovniki, ur€it pocet potiebnych

stroji, planovat spravné vyrobu, spravedlivé odménovat, monitorovat vyrobni procesy,

kontrolovat vykonnost jednotlivcl 1 provozi, urcit objem a terminy dodavek materidlu.

Metoda MOST se stava jakymsi ,,evergreenem* ve vybaveé primyslového inZzenyra. (Masin
a Vytlacil, 2000, s. 120-121).
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

5.1 Zakladni informace o spole¢nosti a jeji historii

Spolecnost SMR PLUS, s.r.o. se sidlem ve Veseli nad Moravou mé svou provozovnu ve
Bzenci. Zabyva se vyrobou kovovych palet riznych modifikaci pro automobilovy,
plynarensky a chemicky pramysl. Své vyrobky spole¢nost dodava po celé Evrop¢, zakazniky
ma ale 1 v zamofi.

Na obrazku 19 jsou zobrazeni zakaznici, které spolecnost obsluhuje.

EVROPA; RUSKO AMERIKA

(eska republika Mexiko

Belgie 5=

Bulharsko I

Finsko [

Francie

Island

Madarsko > I >
Mémecko
Nizozemi
Norsko il f -

Polsko i _ [
Portugalsko @

Rakousko f )
Rumunsko

Rusko

Recko
Sl k b ;
ovensko %

Spanélsko
Svédsko f

Velka Britanie g

Obrazek 19 — Zobrazeni odbératelt (Interni materialy spolecnosti)

Spole¢nost disponuje nékolika certifikaty: ISO 9001:2015, ISO 14001:2016, REN
BUNDLE P12 — ISO 12100:2011 — certifikace pro vyrobu piepravnich kost pro tlakové

lahve.

Spolecnost vznikla v roce 2004 v malé vyrobni hale v Brumové-Bylnici. Pivodné mélo byt
pfedmétem podnikani déleni a ohybani materidlu. Byl tedy zakoupen délici laser a
ohranovaci lis. V roce 2009 se spolecnost prestéhovala do pronajatych prostor ve Veseli nad

Moravou. V roce 2011 probehla koupé arealu v Bzenci, kde probéhla v letech 2011-2013
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celkova rekonstrukce. Od té doby tam spolecnost plsobi, casem se nakupovaly desitky
novych technologii. V letech 2014 — 2015 probéhla implementace nového informac¢niho
syst¢tmu HELIOS Orange. Nasledovala stavba nové svafovny a nového skladu. Probéhla

také koup¢ dalSich technologii, napt. laseru pro déleni profil TruLaser Tube.

5.2 Reference

Spolecnost se pysni tim, Ze je schopna plnit pozadavky i naro¢nych zédkaznik, zejména co
se tyce termini. Standardni vyrobni a dodaci lhtita predstavuje 6 tydnt. Vedeni spolecnosti
si svou dobrou povést vypéstovalo diky tomu, ze dokaze velmi pruzné reagovat na terminy,
tzn. zkratit vyrobni a dodaci termin napf. na tfi tydny. PiedevSim diky této pozici na trhu
spole¢nost v poslednich letech expanduje.

Diky vysoké flexibilité se mezi predni zdkazniky dostaly 1 velmi vyznamné automobilky,

4

nejvyznamngéjsi jsou vyobrazeny na obrazku ¢. 20.

SKODA

€110
Audi BEN 'I:L EY N

@ valmet automotive

Obrazek 20 — Zakaznické reference (Interni materialy spolecnosti)

5.3 Zaméstnanci

Spolec¢nost se v okoli Bzence fadi mezi vyznamné zaméstnavatele. MontaZni pracovisté totiz
dokaze pojmout velké mnozZstvi zaméstnancli a neni to jediné pracoviste, které firma ma.
Miize se zminit d€lici hala (cca 201idi), svafovaci hala (cca 251idi), lakovaci linka, pracoviste

odlévani a zpracovani plastl a dal$i pracovisté. Dojizdi zde jak zaméstnanci, ktefi bydli
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pfimo ve Bzenci, tak i zaméstnanci, jejichz kazdodenni cesta do zaméstnani a zpét Cita

150km.

Pocet zaméstnanci ve spolecnosti kazdym rokem roste, pro srovnani jsou pocty
zaméstnancl v jednotlivych letech zobrazeny v nasledujici tabulce. Spolecnost disponuje
jak vlastnimi zaméstnanci, tak pracovniky, mezi kterymi vznikl pracovnépravni vztah
uzavieny dohodou o provedeni prace — jejich pracovni vykon ve spolecnosti konci

odpracovanim 300 hodin.

Tabulka 2 - Pocet zaméstnanct spole¢nosti SMR PLUS s.r.o0. v jednotlivych letech (Interni
materialy spole¢nosti, Vlastni zpracovéni)

V nasledujicim grafu je vidét, jak zaméstnanost spole¢nosti postupné roste. Nejveétsi nartst
zaméstnancl spolecnost zazila v letech 2017-2019, kdy pocet zamé&stnancti vzrostl téméf o

100%. Nartst zaméstnanci je zpisoben diky velké expanzi ve vyrobé a expedici vyrobki.

Vyvoj zaméstnanosti spolecnosti

140
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Obrazek 21 — Graf riistu zamé&stnanosti v letech 2014-2019 (Vlastni zpracovani)

Spolecnost se pysni tim, Ze je schopna plnit pozadavky i nadro¢nych zakazniki, zejména co

se tyce termind. Standardni vyrobni a dodaci lhiita predstavuje 6 tydnti. Vedeni spolecnosti
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si svou dobrou povést vypéstovalo diky tomu, ze dokaze velmi pruzné reagovat na terminy,
tzn. zkratit vyrobni a dodaci termin napt. na tii tydny. Pfedevsim diky této pozici na trhu

spolecnost v poslednich letech expanduje.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU PRACOVISTE

V této Casti prace bude probihat analyza soucasné situace na pracovisti montaze. Nejprve
budou popsany ¢asti celého vyrobniho procesu, poté bude vybran reprezentativni vyrobek a
bude probihat sbér dat a ostatnich diilezitych informaci. Momentalni situace je takova, ze
spole¢nost vi, ze je na montazi problém a jedna se o tzké hrdlo celého vyrobniho toku, ale
nikdy se neanalyzovalo, zjakého divodu toto Uzké hrdlo vznika. Nebyl zde vhodny

pracovnik, ktery by se na to zam¢fil a mohl se tomu vénovat.

6.1 Popis vyrobniho procesu

PInénim operaci niZe vznika hotovy vyrobek, ktery je zobrazen na obrazku ¢. 22.

Obrazek 22 - Hotovy vyrobek pro automobilovy primysl (Vlastni zpracovani)
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Spolecnost si své vyrobky svépomoci vyrabi od prvnich az po finalni operace. Diky
velkému technologickému zazemi si dokaze vSechny kroky obstarat. Kooperované operace
jsou pouze z kapacitnich divodi. NejcCastéji se kooperuje svarfovani, na tom zavisi veskera

skladba vyrobku a ve spole¢nosti zatim neni prostor na velké svafovaci pracoviste.

Vyrobni proces se sklada z nésledujicich krokii (mimo planovani a nakup materialu):

e Koncept vyrobku, 3D model

e Déleni hutniho materialu

e Svafovani nadéleného hutniho materialu

e Vyroba plastil

e Povrchova Uprava

e Montaz

6.1.1 Vyvoj, koncept, 3D model, vzorovy kus

Po pfijeti objednavky je bud’ obdrzen koncept od zdkaznika, nebo je vytvofen pracovniky
konstrukce. Zakaznik si miZze pfimo urcit design palety, pfipadné posle své pozadavky a
designérem je navrhnut koncept vyrobku, ktery je déle schvalovan. Navrhuji bud’
jednotypové palety, v poslednich dnech se jednalo 1 o univerzalni paletu pro automobilku,
kde byl pozadavek na jeden vyrobek, ale aby do néj Slo vlozit n¢kolik typi dili.

Pokud je koncept schvalen, tvofi se 3D model v programu Autodesk Inventor. Dal§im
krokem je vydani zakazkového listu na prototyp, v némz je zobrazen koncept vyrobku a

termin pro odeslani prototypu k zakaznikovi.
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Tyden/den expedice Pacet Pozrnamka Expedovat se ZL
300042020 2,000000
druh dopravy: sbérka ks / kamion: 2 Misto dogiini:
rozmér kamionu: 13, fix2 4553 stoh/ kamion: 2 cZ
Poznamky k zakazce,
Nahled na projekt/ ulozeny dil:

= | | [| |"|-_ ]

LRl SE

(LS8 ]

Obrazek 23 — Ukazka ¢asti zakazkového listu s konceptem vyrobku a terminem expedice

(Interni materialy spole¢nosti)

Dalsimi kroky jsou vSechny ¢asti vyrobniho procesu. Zacina se zaplanovanim, dale probéhne

déleni, svafovani, povrchovd uprava, vyroba plasti, montaz, kontrola, expedice.

Schvalovani vzorového kusu probihd bud® ve firemnim showroomu se zakaznikem,

obchodnim manazerem spolecnosti a zodpovédnym konstruktérem, nebo ve vyrobnim

procesu u zdkaznika, kde je vyrobek testovan piimo v provozu. VSechny kroky tykajici se

prabéhu tvoteni, vyroby a schvalovani vyrobku jsou zobrazeny ve schématu nize.

6.1.2 Planovani vyroby

Planovani vyroby probihd na zéklad¢ termint danych obchodnim oddélenim. Zohlednuji se

kapacity montaZe a na zakladé stanovené vSeobecné pldnovaci matice je tato zakazka

zaplanovana do vyrobniho planu.
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oddéleni/den 1.12.|3.14.15.{6.17.]18.]9./10.{11.|12.| 13.{14.])15.]116.{17.| 18.| 19.| 20.|21.| 22.| 23.| 24.| 25.| 26.
zaplanovéni
déleni materidlu
kooperace
svafovna
povrchova Gprava
plasty
montaz
kontrola
expedice

Obrazek 24 — VSeobecna planovaci matice (Vlastni zpracovani)

Ve vyrobnim planu jsou propocitany jednotlivé kapacitni pozadavky na zakazky napiic
vSemi vyrobnimi oddélenimi. Jsou v ném udény 1 pracnosti montaze jednotlivych palet, tudiz
oddéleni planovani by mélo vidét (za predpokladu redlnych montdZznich ¢asll), zda ma
montdz dostate¢né kapacity.

Pracnost na kazdy typ palety se zpocatku dava vSeobecny, a to tfi hodiny. Kazda zakazka
ma svilj vykaz prace, to znamend, Ze na konci zakazky je vedouci montaze schopen spocitat
vysledny montdzni ¢as na jednu paletu. Tato informace by méla byt pfedana na planovani.
Vzhledem k tomu, ze nékteré palety jsou montazné pfili§ narocné, mnohdy se montaz
setkava s Cisly az osm hodin na montaz jedné palety. Bohuzel v poslednich mésicich nebylo
mozné toto shrnuti zakazek provadét vzhledem k velkému tlaku na terminy. Spousta zakézek
byla nova, tudiZ nebylo moZné ziskat montazni ¢as z minulé vyroby.

Diky vSeobecnym tfem hodindm Casto dochazi k jakési nesrovnalosti v poméru kapacitni
plén vs. skute¢na montéaz, protoze v kapacitnim planu, kde se pocita se tfemi hodinami, neni
problém danou zakazku v daném terminu zvladnout. Avsak pokud se ve skute¢nosti jedna o
paletu, ktera se bude montovat osm hodin, redln¢ se dostava montéz do velkého skluzu, ktery

uz neni mozné zvlddnout a musi se posunout expedi¢ni termin.

6.1.3 Déleni hutniho materialu

Jakmile je vzorovy vyrobek schvalen, postupuje se k vydani zakazkového listu na sérii, kde
jsou udany vSechny dtilezité informace, zejména terminy expedic, expedicnich davek apod.
Nize je ukéazka Casti zakdzkového listu (mimo informaci o vyrobku), diky kterému vznika
¢islo zakéazky a jakmile jsou do informacniho systému naimportovany veskeré technologické
a kusovnikové vazby (zpravidla by toto mélo jiz byt pfipraveno z vyroby prototypového
kusu) a jsou zapracovany zmény po schvalovani prototypového vyrobku, miize se zakdzka

zadat do vyroby.
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Zakazkovy list série - 20 042 expedicni piikaz 200063
zakaznik: odpov, osoba:
nazev vyrobkuwiprojektu: poéet kusi: 40
datum wvystaveni: vyroba die piedesle zakazky:
Technické Udaje:
dokumentace - Lv.: J030 dokumentace: wikresdi od zakiaenika
TPV ne Konstrukier:
zakladni rozméry: povrchova lprava: ziakladni rdm vestavby
dilka: 18600 zinek:
Sirka: 1200 komaxit: 5001
wyika; A00 mokry lak:
hmotnost: 170 poudil zikl. barvu
Znadeni:
Mapls na paleté; ana I Oistatni: | wiz_standart SA, vZorovi paleta, dokumentace zékaznika
Ciselna rada: ano | Ciselna rada od:
Ostatni:
Vyrobce: Rok vyroby: P
Poi. C. palety: Tara: |
g €. paletyl SAP ¢ Stohovatelnost: |
St Viastnik: Objedidivka: i
Hosnoest:
Identifikadni £.: pozngmika - ménit gie pofag. Cisla
Harmeonogram dodavek:
Tyden/gen expedice Poder Poznamka Expedovar se JL
KT 17 wie

Obrazek 25 — Ukazka ¢asti zakdzkového listu (Interni materialy spole¢nosti)

Jakmile je zakazka zadana do vyroby, nasleduje plnéni tlohy na nakupu, ktery musi nakoupit
vSechny polozky z kusovniku, pokud nejsou skladem. Tyto informace si pracovnici nakupu
ziskaji diky informa¢nimu systému Helios (dale jen IS). Jednou z vyhod tohoto systému je
modul Obéh zbozi, ve kterém se sleduje stav vSech skladl. Jedna se o sklad hutniho
materialu, sklad barev, sklad chemickych produktt, sklad spojovaciho a nakupovaného
materidlu a vyrobni sklad.

Dalsim krokem je déleni hutniho materidlu. Diky IS je nyni snadné zjistit, co vSechno je na
konkrétni zakazku potfeba nadélit, jakého hutniho materidlu a v jaké jakosti se tento
pozadavek orientuje, a také si mohou pracovnici pfedem ovéfit, jakd bude spotieba
materialu. Mistfi délici haly chystaji programy pro d€lici zatizeni, mezi néz patii laser délici
plechy, laser d¢lici jackly, trubky a jiné profily, pila apod. D¢leni probiha na zafizenich
TruLaser TUBE 7000, Laser ADIGE LT712D, Rezaci centrum RASACUT CC 150-2,
TruLaser 5030 fiber atd.

6.1.4 Svarovani

Po nadéleni hutniho materidlu na pozadované polozky, nasleduji dalSi operace. Bud’ se
nekteré polozky jesté zpracovavaji napt. na zavitorezu, vysekavacce profila, fréze HAAS
apod., nebo jsou pfevezeny piimo na pracovisté svarovani, ptipadné jsou vyvezeny interni
logistikou do kooperovaného externiho pracovisté v partnerské svarovaci firmé. Zde jsou

z jednotlivych zakladnich dilct skladany svafovanim sestavy. Zacinaji se svarfovat nejmensi
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podsestavy, postupnym svafovanim dojde ke svafeni zdkladniho ramu palety a vestaveb.

Tim jsou svafeny vSechny sestavy potfebné k montovani hotové palety.

FA'S

A\

Vi
T
F“_
H
L.-
UL LE:FL

A-AH:'.J;;_' B-B(1:3]

k

| C-Clt1:4)

H ﬂ
+0, 9
Pl nicwar il |
! | i k=" RAM VESTAVBY ’,:';:
=l SVAR :
D —— - +— L
p— o 7 T r=| i i £ i“s"m. L2506-201-000 |_l_r_, !

Obrazek 26 — Ukazka vykresu na svarovani (Interni materialy spolecnosti)

Svafovani se ve spolecnosti dé€li na rucni a robotické. Momentaln€ spole¢nost disponuje
sedmi svafovacimi roboty, momentalné ale nejsou vSechny pracovisté vytizené na 100%.
Ke spravné funkci robotického pracovisté je nutné vytvofit svafovaci programy, které
vytvaii mistr tohoto oddéleni. Roboticka pracoviste jsou riizné velka, na nékterych se svatuji
pouze malé sestavy, na nekterych se zase svaiuji pouze tézké a velké sestavy, protoze tato
pracovisté disponuji posuvnym jefabem. Jetab pracovnici pouzivaji pro premisténi velkych
dilct. Do budoucna chce vedeni spolecnosti zaméstnat vSechna pracovisté svafovanim na

plno a Gplné zrusit kooperované svarovani.
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Obrazek 27 — Ukazka pracovisté robotického svarovani (Interni materialy spole¢nosti)
6.1.5 Povrchova tprava

Po svateni vSech nejvyssich sestav nasleduje povrchova uprava. Jedna se bud’ o lakovani
nebo galvanické ¢i Zarové zinkovani. Mnohdy se zékladni ram lakuje v praskové lakovné a
vestavby se galvanicky zinkuji. Povrchova tprava je také dost kooperovand, jelikoz
galvanické ani zarové zinkovani si spole¢nost sama provadét nemtize. Nicméné neni
problém dilce vyvazet, jelikoz spole¢nost disponuje dvéma vysokotonaznimi vozy znacky
DAF a SCANIA. Takto se ptepravuji i dilce do kooperovaného svafovani. Povrchova Gprava
je pro vyrobky spole¢nosti velmi dulezitd, bez ni by byly vizudlné nehezké a taky by vyrobky

hned podlehly rzi. Jedna se totiZ z velké Casti o zelezné produkty.

6.1.6 Plasty

Do palet, které jsou vyrabény pro automobilovy primysl, se Casto vyrab&ji plastové
komponenty. Na obrazku €. 28 je plast, ktery se vyuZiva v paletach pro ukladani tlumici.
Vyrabi se litim polyuretanu na zatizeni Polytec. Dal§i moZnosti vyroby pozadovanych
komponentt je obrabéni polotovari na CNC fréze Biesse, ¢i vodnim paprsku FLOW, déleni

triplexu, kartonplastti, polyetylenti, nebo ohyb a dalsi zpracovani kovoplastti.

Obrazek 28 - Plast pro uloZeni tlumici (Interni materidly spolecnosti)
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6.2 Montaz hotovych vyrobki

Montaz hotového vyrobku spoc¢iva ve smontovani vSech vestaveb a veSkerych komponent
do zékladniho ramu. Vysledkem je hotovy vyrobek.

Vestavby, jak jiz bylo zminéno vyse, mohou byt lakované, zinkované, nebo i poplastované.
Tyto jsou dovazeny jako samostatné polozky spolu se spojovacim materidlem. Dale do
palety mohou vstupovat rizné kombiprofily, plynové vzpéry, riegle, které se ve vétsing
ptipadl piivaruji.

Na palety se jesté stikaji napisy, ¢i loga, které oznacuji typ vyrobku, dale se nytuji rizné
komponenty, jako jsou tabulky, kovoplasty, Stitky apod.

Na obréazku €. 29 je ptiklad loga, kter¢ se stiiké na urcity druh palet pro plyndrensky primysl.
Montéz palet ma riizné narocnosti, zaleZi to na druhu palet. Nékteré jsou jednoduché, nékteré
jsou hodné slozité. Zalezi také na sefizovani palet, u nékterych se sefizovani témért
neprovadi, u jinych je sefizovani az nékolikahodinové, kdy je nutné srovnat vSechny
vestavby do pozadovanych rozméri a toto je nutné dokladat kontrolnimi listy, fotografiemi
apod. Takové dokladovani vyzaduje zdkaznik u robotickych palet, tzn. palet, se kterymi pak

pracuje robot a musi mit v§e vyladéno na milimetry.

Obrazek 29 — Ukazka loga (Vlastni zpracovani)
6.3 Vystupni kontrola

Momentalné probiha vystupni kontrola (zejména kontrola svard a dodrzeni zakladnich
rozmérd) aZ na pracovisti montaze. Provadi se kontrolou vSech bodl na zdkladé€ vykresové
dokumentace. Zde se Casto stava, ze byva montaz zastavena z diivodu Spatn¢ svarenych palet
a musi se provadét oprava, ve velkém mnozstvi ptipadl je nutné palety vyvézt z montazni
fady, cozZ predstavuje zdrZeni né€kolika desitek minut a odvézt zpét do (vEtSinou) kooperujici
firmy na opravu — ta mize nékdy trvat i n€kolik dni, protoze svafovna standardné svatuje
v sériich a nema hned nachystany prostor pro opravu palet. Musi také nejprve udélat prostor
a potom zacit opravovat. Mnohdy se jedna o cestu dlouhou az témét 40 km, takze se tam
nejezdi pro par palet, ale pocka se vzdy, az bude opravena celda opravovana davka. A

dilezitym faktem je to, Zze auta, kterd palety pievazeji, nejsou Za4dna nizkospotfebova
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vozidla. Jedna se o vysokotondzni soupravy, které na 100 litrt spotiebuji kolem 30 litrd nafty
a pii plném nalozeni (maximalni nalozeni 24 tun) se spotfeba vyhoupne jesté vys.

Kontrola povrchové upravy vétSinou probiha jako samokontrola pracovniky lakovny - zde
se zpravidla neobjevuji zadné vyznamné nedostatky, které by nesly vyfesit obyCejnym
barevnym sprejem pii dokonceni montaze a pokud ano, palety se vraci zpét do lakovaci linky

jesté pred zapocetim montaze.

6.4 Usporadani pracovisté

Pracovisté¢ montéaze je usporadano tak, Ze jsou na jedné vyrobni hale montazni rady. Zalezi
na velikosti palet, ale vétSinou se tam vleze Sest montaznich fad. Zpravidla se v kazdé fad¢
montuje néco jin¢ho, druhou variantou je, Ze se jedna zakdzka muize montovat ve tfech
fadach. Uprostied kazdé fady by méla byt chybéjici druhd fada (nebo prostiedni fada), ktera
by obsahovala veskery montdzni materidl. U nékterych zakazek materidlové fady byvaji, u
nékterych ne. Bohuzel to zatim neni pravidlem, protoze to neni pevné stanoveno v zadné
smérnici ani standardu. V idedlnim pfipad€é by to znamenalo, Ze misto naskladanych
montdznich fad a nenasklddaného materidlu, ktery je umistén libovolné v prostorach
montaze, by byly dvojfady s pfesnym urc¢enim, kde ma byt montazni material ptipraven.

Montazni pracovisté se déli na dvé montazni haly, pfiCemz na prvni hale probihd hlavni
montdz, druhd hala je pro montaZ pomocna, kde se v pfipadné nutnosti mize vytvofit nékolik
dalSich montéznich fad. Tato hala je dispozi¢né pro montdZ mensi nez hala hlavni, protoze

se zde nachazi jest¢ lakovaci linka s prostorami pro skladovani nalakovanych produktii.

Jednim z cilii této prace je usporadani pracovisté tak, aby montdzni pracovnici nemuseli

opoustét pracovisté a méli vSe po ruce. CoZ znamend sniZzovani plytvani a také prostoji.

Tim, ze komponenty z galvanického zinku nemaji pfimo své umisténi, stavd se, Ze
pracovnici montéaze Casto ztraci dlouhy €as tim, ze hledaji malou krabicku s trubickami o
praméru 20x5Smm v délce 10mm. Tohle mize zptsobit, ze se montaz protahne i o nékolik

hodin, protoZe u nékterych typt palet je pozinkovanych komponent dost.
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Venkovni
prostor

Regaly pro umisténi raznych komponent, vzorovych dili, spojovaciho materiilu a barev
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PFipravny stil
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| Montaini fady

MontaZni hala

Obrazek 30 - Layout pracovisté¢ montdze (Vlastni zpracovani)

6.4.1 Vizualizace a 5S

4

Vizualizace na pracovisti je téméf na nulové trovni. Neni zavedeno témét Zzadné popisovani
regalt, skiin€k, na nasténce nalezneme maximalné vykazy prace. Zaméstnanci nevi, jaky je
montaZni vyhled, nemaji povédomi o efektivit¢ svych pracovist. Na pracovisti neni
zavedeno ani pravidlo 5S. Nafadi potfebné k montazi maji sice pracovnici uzamcené ve
sktinkach, a proto by nikdo nemél hledat nytovacku apod., ale naptiklad uklidové prostredky
usporddané nijak nejsou. Toto jednoduché uspotfaddani by rozhodné situaci pomohlo. Navic

ma celd montazni hala jen tfi sady uklizecich prostiedkd.
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Obrazek 32 - Neuspotadané pracovisté (Vlastni zpracovani)
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6.5 Vybér reprezentativniho vyrobku

Vyrobky jsou svym zdkladem stejné, vzdy se jedna o svafovany zékladni rdm a k nému
pfidavné vestavby. Diky vysoké variabilité produktového portfolia neni jednoduché zvolit
adekvatni vyrobek, na ktery by méla byt tato analyza orientovdna. Dulezité je, ze kazdy
vyrobek mé pfi montazi néjaké problémy, které jsou spojeny s ,.nefizenymi procesy* na
tomto pracovisti. TakZe tyto problémy se vyskytuji napti¢ vSemi zakdzkami.

Reprezentativni vyrobek bude proto vybran na zékladé poctu celkovych komponent, které
se do vyrobku montuji. Vychézet se bude z kusovnikl k jednotlivym paletdm pouzivanych
pfi montazi. Vyrobky maji riznou skladbu montaznich komponent a plati, ze ¢im vice
komponent, tim je del$i ¢as montaZze. 90% komponent je potfeba minimalné piiSroubovat,
tim padem je potieba 1 velké mnozstvi spojovaciho materidlu atd. Pfi velkém mnoZstvi
komponent se z logického hlediska montaz dostava na vysoky montazni ¢as, proto je idealni
vybirat typ palety na zaklad¢é tohoto srovnani. Typy palet byly vybrany dle aktudlniho

vyrobniho planu v souvislosti s nejvy$§im vyrabénym mnoZstvim.

Tabulka 3 - Vstupni tabulka pro srovnani komponent (Vlastni zpracovani)
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Celkovy pocet komponent
montovanych na paletu

L2506 L2453 L2587 L2447 GASUA MH801 S9070 MNS8O5 PSPNC POMF2

Obrazek 33 - Celkovy pocet komponent montovanych na paletu (Vlastni zpracovani)

6.6 Popis vyrobku L2506

Paleta L2506 se tadi mezi slozitéjsi vyrobky, jednak kvuli svafovani, ale hlavné kvuli
naro¢né montazi. Jak jiz bylo zminéno vySe, montdzni ¢as je momentalné stanoven na tfi
hodiny, protoze se jedna o prvni kusy z nové zakdzky, nikdy pted tim se takovy vyrobek
nemontoval. Jest¢ pred zapocetim montaze je ze zkuSenosti ziejmé, Ze za tfi hodiny tento
vyrobek nelze smontovat a nevyuzivd se zde zadna adekvatni metoda pro stanoveni
montdzniho ¢asu predem.

Paleta se skladd ze zdkladniho ramu, ktery je poskladan z né¢kolika casti, a kolotocoveé
vestavby, na kterou se montuji rizné soucastky, viz nize — piiklad kusovniku. Vyrobni
procesy, které montazi predchéazeji, jsou tvorba modelu a schvalovani konceptu, pfijeti
objednavky a vytvofeni zakazky, planovani a zadani zakazky do vyroby, ndkup, déleni a
ohybéni materiall, svafovani (rucni/robot) a povrchova tprava (lak/zarovy zinek).
Montéaznich operaci je zde hodné. Na zacatku je nutné sloZit zdkladni rdm, coZ znamena
sloZeni dvou bo¢nich svarencii (dale bo¢nice) — do noh se vkladaji vyztuhy — bocnice se poté
vlozi do spodniho ramu a pfiSroubuji. DalSim krokem je montaz horni pficky mezi bocnice,
ktera je zafixuje, a bude se do ni upeviiovat kolotocova vestavba. Tento rdm je potieba
pfeméfit a pfipadné vyrovnat hydraulickym roztahovacim zafizenim, pokud rozméry
neodpovidaji pfedepsanym.

Déle se musi na kolotoCovou vestavbu pfisroubovat velké mnozstvi malych plastovych

dilct, ptfed kterymi je nutno na kolotocové vestavbé provrtat zavity, jelikoz jsou po
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povrchové tpraveé zalité lakem. Je nutné pfimontovat také malé zinkované dilce-zejména
zinkované trubicky, které zajisti spravnou funkénost otaceni kolotoCové vestavby.

Na vestavbu se montuji také U profily pirelli, které se nejprve musi nastfihat na pozadovanou
délku, pak se pfi nasazovani musi naklepavat kladivem, pied nasazenim se do nich musi
vyvrtat diry na nyty, z dér se musi vytdhnout drobné plisky, které pifi vyvrtani vycuhuji
(plech prochéazi celym U profilem). Jen téchto par operaci nasazovani U profilu pirelli
mnohdy zabira napiiklad 30 min. Toto se odviji od poctu.

Casové naro¢né je nejen montaZ, ale také nasledné sefizovani palety, kde se cela kolotodova
vestavba musi bud’ roztahovat hydraulikou, nebo naopak stahovat pomoci popruhti a kladiva,
aby bylo dosazeno pozadovanych rozméri. Vzhledem k tomu, Ze ma vestavba nékolik
ramen, je sefizovani velmi zdlouhavé.

Paleta se vyuziva v automobilovém primyslu k ulozeni dilti béhem procesu vyroby.

Nize je drobnad ukadzka zkusovniku, vSechny tyto polozky potfebuji mit montaznici
nachystany k tomu, aby mohli plynule montovat. Celkem je na tuto paletu vyuzito 61 druhi
polozek v rizném mnozstvi. Jednd se o spojovaci materidl, lanové svorky, lanka, riegele,
ruzné odlévané plasty, U profily pirelli, smr$tovaci buzirky, velké svafované soucasti,

zinkované polozky, apod.

Tabulka 4 - Ukézka kusovniku (Vlastni zpracovani / interni materialy spole¢nosti)

Ks/pal Polozka Jakost
2 Riegel Nr. 02-832-02 S235JR
2 Lanova svorka 6 Zn
2 Spona na dokumenty - BENSON
2 Placard label holder 170x230 1X-99 S 235 JRH
1 PES00R tl.15 98x80 PE5S00R
32 Smrstovaci buzirka 9,5/4,8 1=245 PC/ABS plast
1 Ocel lanko poplastované pr.5 1=1200 S 235 JRH
10 Rehau kombiprofil I=55 PC/ABS plast
42 U PROFIL PIRELI 1=57 S 235 JRH
2 U PROFIL PIRELI I=1030 S 235 JRH
12 U PROFIL PIRELI =473 S 235 JRH
2 U PROFIL PIRELI =954 S 235 JRH
6 U PROFIL PIRELI =506 S 235 JRH
6 U PROFIL PIRELI 1=435 S 235 JRH
4 Rehau kombiprofil I=1000 Kombiprofil
4 Rehau kombiprofil 1=140 Kombiprofil
32 LT0018-001 Rehau stromecek PP
32 LT0018-001 Rehau stromecek PP

1 PE500 tl.10 60x60 PES00R
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1 RAM VESTAVBY SVAR

6.6.1 Vyuziti pracovniho fondu a po¢et montazniki na pracovisti

Na montaZi pracuje celkem 36 lidi, pfi¢emz jsou rozdéleni do Sesti montaznich fad. Cast lidi
montuje malé soucastky, ¢ast sttika napisy, cast montuje velké ramy. Kazd4 fada ptredstavuje
jednu vyrobni zakéazku.

Pro tuto praci je dilezitd pouze jedna montazni fada, kde jsou montovany palety L2506.

Pracuje zde Sest lidi.

Tabulka 5 — Rozd¢leni pracovnika pii montazi (Vlastni zpracovani)

Nazev operace Pocet pracovnikii na operaci

Kompletace zakladniho ramu 2

D¢leni + montdz stromeckd + smrst’.buzirky | 1

Déleni + montaz kombiprofila + pireli 1
Montéz lanka + ptivateni riegela 1
Stiikani napist, povrchové tpravy 1

Na kompletaci zdkladniho ramu musi vzdy pracovat 2 pracovnici. Dale nasleduje montaz
plastovych stromeckid + montdZ a nasledné nahfivani smrs§tovaci buZirky, jedna se celkem
0 3 operace, které obstard jeden pracovnik. MontdZz kombiprofild a pireli profilu také
obsluhuje jeden pracovnik — jedné se o operace déleni obou polozek + vrtani dér. Montazi
lanka + komponent a ptfivafenim riegelti ziska pracovnik oteviraci mechanismus, diky
kterému se koloto¢ miize otacet. Zde také staci jeden pracovnik, stejné tak jako u stiikani
napisti a drobnych povrchovych tprav.

Na pracovisti montaze probihd dvojsménny provoz, standardni délka pracovni doby je osm
hodin + 20min neplacené obédové piestavky. Béhem ranni i1 odpoledni smény maji
zaméstnanci jeS$té jednu kratkou prestavku v délce 10 minut. N&kteti ji vyuZivaji jako

kutackou ptestavku, jini pro oddech nebo svacinu.
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Tabulka 6 - Disponibilni ¢asovy fond (Vlastni zpracovani)

Jednotlivé slozky fondu Pocet minut

Pracovni doba — 6:00-14:30 510

2 ptestavky — 10min+20min | 30

Disponibilni ¢asovy fond 480

6.6.2 Vypocet efektivity montaZniho pracovisté

Jak jiz bylo zminéno, material by mél byt nachystan pfimo u montézni fady, déje se tak vSak
pouze v ojedinélych piipadech — mnohdy se jednd pouze o spojovaci material, ktery dojde
na montdz vychystany na paleté¢ ze skladu spojovaciho materidlu. Timto probihajicim
hledanim se velmi prodluzuje montdzni Cas, ¢imz se montdzni pracovnici vzdaluji
stanovenym (i kdyz ptfedbéznym, a ne uplné relevantnim) normam.

Druhym faktorem, ktery vyrazné€ ovliviiuje efektivitu tohoto manudlniho pracoviste,
je Spatné€ nastavend montazni norma.

Pro srovnéani-po zohlednéni toho, ze montdzné naptiklad sedmihodinova paleta je
zaplanovana jako tfihodinova, se pracovisté dostava denné do skluzu 1,5 palety na osobu pfi
disponibilnim ¢asovém fondu na osobu 480 minut. Tydné tento rozdil ptedstavuje 7,6 palety
na osobu. Pfi pfedstavé, Ze tuto zakazku montuji 4 1idé je to 30 palet tydné skluz. Coz je pro

firmu velmi tiziva situace.

Tabulka 7 - Vypocet ptivodni efektivity (Vlastni zpracovani)

Pocet palet 1.2506 86
Skutecny Cas
Planovany ¢as montaze jedné palety v montéaze v hod bez
hod 3 cekani 11,2

Celkovy skute¢ny
Celkovy planovany cas (hod 258 ¢as (hod) 963,2
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Ve skutecném ¢asu montdze bez ¢ekani neni zahrnuto ¢ekédni 18,1 hodin, kdy je montaz
pferusena kvuli vyfazenym vyrobkim po vystupni kontrole. Béhem tohoto ¢asu totiz mohou

byt zaméstnanci vyuziti na jinych zakazkach.

Celkovy skutecny Cas znamend skuteCny cas montdze bez Cekani na opravené kusy
(vysvétleno vyse) krat pocet kusti v zakazce. S timto ¢islem se pocita ve vypoctu efektivity
tohoto manuélniho pracoviste, v némz se vychazi ze vztahu

Pocet kvalitnich vyrobkt * idealni cyklus vyroby

— ” — —=. Jak jiz bylo vysvétleno v teoretické Casti,
doba realné spotrebovaneho casu na pracovisti

tento vztah byl zvolen pro vypocet efektivity manualniho pracoviste.

Pti zohlednéni disponibilniho ¢asového fondu 480 minut bychom mohli fici, Ze je efektivné
vyuzito pouze 2,14 hodiny ze smény. Zbytek ¢asu pracovnici stravi jinak, nez montézi a to

hledanim, chystanim, pferuSovanim vyroby apod.

6.6.3 Snimek pracovniho dne

Jako adekvatni metoda pro zjiSténi aktudlni situace na pracovisti bylo provedeni snimku
pracovniho dne, ze kterého vzesla nasledna procesni analyza. Naslednym krokem je tvorba
Spagetového diagramu.

Néamér trval v pracovni dobé 6.00-14.30 — bohuzel musel byt Caste¢né prerusen kvili
vystupni kontrole, kterd vytadila vyrobky k opravé svatfovani. Pferusent trvalo skoro tfi dny.
Nésledné se pokracovalo tam, kde méfeni bylo pferuseno.

Pracovnici by méli pfijit k paleté a montovat, nemélo by jim nic chybét a nikam by neméli
chodit. VSe by mélo byt pfipraveno. Jak jiz bylo zminéno v analytické Casti, neni tomu tak a
v procesni analyze je vidét, Ze presunl je dost. Nekteré jsou nutné — naptiklad presun
pracovnika k PC kvili odvadéni vyroby — jiné jsou naopak nezddouci. Naptiklad pfesuny
kvtli hledani urcitych polozek ¢i naradi.

Prvnim krokem pfi montéaZi je ptiprava dili. BohuZel to neznamena, Ze si pfipravuji material
na zakazku, ale pouze navazeji svafené rdmy a maximaln¢ vestavby.

Daéle se jednd o smontovani ramu ze Ctyf Casti do jednoho celku, pak nasleduje nytovani
kovoplastii a v dalsim kroku ptichazi zbyte¢ny prostoj. V analyze je detailné popsano vse,
co béhem montaZe na pracovisti probiha, takze z této analyzy vyplynuly i neZaddouci operace.
Celkovy c¢as vSech operaci je celkem 1753 minut, coz znamena 29,22 hodin. Vystupni
kontrola a ndsledné zastaveni vyroby, vyvoz palet zpét do svafovani a ¢ekéani na opravu tento

proces vyznamné prodluzuje. Transportnich operaci je v analyze celkem 12, Casove se jedna
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o 151 minut ¢ili 2,52 hodiny. Zajmem néavrhi na zlepSeni bude zkrétit Cetnost transportnich

operaci a jejich ¢as a odstranit dal$i nezddouci pridany cas.

Montaz palet L2506

g
8 w/ B/ A,
Nazev operace é? ” ¥ ?
s /g /58 /55
s /8 /§ JE /& /¥

C. d /8§ £ /8 5 ’Q
1 |Piiprava dila 30 —_
2 |Montaz rAmu o
3 |Nytovani kovoplastl 5 o
4 |Pfesun k délicimu stolu 2 —
5 |Déleni pirelli 26 [ )
6 |Pfesun zpét na pracovisté 1 —_
7 |Hledani zinkovanych soudéstek 3 —
8 |Montaz kolotocové vestavby 48 | @
9 | Vystupni kontrola 63 [@
10 |Pfevoz vyfazenych ks k opravé 16 —_
11 |Cekéni na opravené kusy 1086 D
12 |Navoz opravenych kust zpét 18 —_
13 |Nova montaz vestavby 208 | @
14 |Pfesun pro zavitnik 3 o 2
15  |Zavitovani + montaZ Sroubovanych komponent 9| @
16 |Hledani buzirek 27 —_)
17 |Pfineseni fénu 1 —_
18 |Montaz 37 [ )
19 [Hledani zinkovanych soucastek 38 —_
20 |Montaz vestavby do ramu 62 o
21 |Pfesunk PC 2 —
22 |Odvadéni vyroby 10 o
23 | Vyvoz do skladu HV 10 —_

CELKEM - Cetnost 9 12 1 0 1

CELKEM - cas (min) 1753] 453 | 151 | 63 1086

Obrazek 34 — Procesni analyza (Vlastni zpracovani)
6.6.4 Spagetovy diagram

V ramci pozorovani pracovnikil za ucelem Casovych namérti byl zjiSt€n problém, ktery

znaéné komplikuje montaz. Tato situace vedla k myslence vytvoieni Spagetového diagramu.
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V ramci jedné pracovni fady by pracovnici neméli chodit prakticky viibec, maximalné od
posledni palety do fady s materidlem, coz ptredstavuje jen nékolik krokti. Kazdy pracovnik
montaze ma k dispozici maly vozic¢ek, ktery maji mit lidé vzdy u sebe. Vozicky slouzi
k ulozeni naradi a malych komponent, jako je naptiklad spojovaci material, rizné¢ druhy
zaslepek, zjednodusené feceno slouzi k ulozeni vSech malych komponentek, které mohou
mit pracovnici pfi montovani pfimo u sebe.

Montaz zacina ptipravou dilt, z velké Casti pomaha fidic VZV. Dale probiha montaz
zakladni montaz ramu, nytovani kovoplastli apod. Pracovnik z montazni fady s ¢islem 1 se
presunuje k délicimu stolu, kde si potfebuje nadélit U profily pirelli, provrtat kombiprofily
a rozfezat plastové stromecky. Po téchto operacich se pfesunuje zpét na montdzni misto.
Montuje a zjiSt'uje, Ze mu chybi dilek, ktery prochazi povrchovou Upravou zinek — jak jiz
bylo uvedeno vyse — tyto dilce nemaji pfesné misto urceni. Jde se tedy podivat k regalu
s ¢islem 1, protoze do tohoto regalu jsou tyto dilce ob¢as umistovany. Hledany dilec
nenajde, a tak se vraci zpét na své montazni misto. Pfechazi na montaz kolotocové vestavby,
kterou ma hned vedle. Probéhne par operaci a zjiStuje, Ze si zapomn¢él vzit zavitnik, toto
nastésti fika predakovi, kterého potka po cesté. Takze se vraci zpét, protoze mu to predak
vyfidi. Po par operacich zjistuje, ze mu chybi buzirky, které se nasledné budou na vestavbé
zapékat. Buzirky najde na druhé strané této montazni haly v regale ¢islo 5, takZe si je necha
privézt a vraci se zpét na své misto. Jakmile ptijde zpét, zjistuje, ze si zapomnél vzit
nahfivaci fén, a tak se pro néj vyda do skiiné vedle regalu Cislo 5. Po nédvratu pokracuje
v montazi do doby, nez dokon¢i vSechny operace a vraci se zpét ke hledanym zinkovanym
dilktim. Vydava se je znovu hledat, jde se podivat ven vedle montazni haly, pak jde zpét a
prochazi halou do druhé haly, kterd je z velké casti spi§ lakovaci halou. Tam bohuzel
nenachdazi, co potfebuje a pies venkovni prostor se vydava na dal$i mozné misto, kde dilky
usp&$né nachazi. Vraci se na své montazni misto a montaz miize byt dokoncena.

Pokud by bylo vSe pfipraveno spravné, Spagetovy diagram by obsahoval pouze kratké

vzdalenosti do montdzni fady, kterou by méli pfipravenou hned za zady.
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prostor
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Regaly misténi rizaych komponent, vzorovych dili. spojovaciho materiale 2 barev

Venkovas

Phipravay stil
1 phpevaénymi
nutkami

Montaini fady

Monraini hala

Obrazek 35 — Spagetovy diagram (Vlastni zpracovéni)

6.7 Shrnuti analytické ¢asti

Tabulka 8 - Seznam zjisténych nedostatkt pti analyze (Vlastni zpracovani)

Poradi | ZjiStény nedostatek
1 Soucésti z povrchové Gpravy nemaji svoje misto urceni
2 Vystupni kontrola prerusuje montaz diky nutnym opravam
3 Neni jasné stanoveno, jak ma byt pfipraveno pracovisté pied zapocetim montéze
4 Nedostatek uklidovych prostfedkli — ztrata ¢asu pfi hledani a ¢ekani, nez budou
volné
5 Planovéni na zdklad¢ v§eobecnych ¢asli montaze
6 Presunovani pracovnikii k délicim stoliim

Prvnim problémem, ktery je nutno vyfesit, jsou dilce dovdZené z povrchové Upravy
z kooperace. Tyto dilce nemaji svoje dané misto, a proto jej pracovnici skladu casto
pokladaji na libovolné misto, které je zrovna volné. Tato situace je nepiijatelna
z hlediska montéze — hledani vyrobkl apod. Pokud se dany vyrobek hled4, nikdo nemtize
zarucit, Ze jej na firmé najde. Mize se stat, Ze dany vyrobek jesté ani nebyl z povrchové

upravy privezen. Nebyl zjistén zadny sledovaci systém ¢ili tabulka atp., zalozeny na
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dodacich listech. Cela tato situace nakonec vyusti v to, ze se zastavi montaz produktu
kvili chybéjici polozce.

Dal$im problémem je, Ze béhem plsobeni vystupni kontroly byvaji Casto nalezeny
chyby, které se nedaji vyfesit na montazi a musi se tedy montaz téchto vyrobku prerusit.
Cekani na ptivezeni opravenych palet je nezadouci a velmi se to dotyka montaze dal§ich
zakazek.

Na pracovisti také neni stanoveno, jak ma byt pfipraveno pracovisté¢ pred zapocetim
montaze Cili jak ma byt rozmistén material, co vSechno ma byt ptipraveno apod. Z tohoto
divodu pak dochazi k plytvani ¢asem a energii pracovnikill, kdyz neni n€kterd polozka
umisténa na standardnim misté. Dochazi zde totiz ke zbyte¢nému hledani.

Bylo také zjisténo, ze montazni pracovnik az po zapoceti montovani zjist'uje, Ze si musi
sdm nadé¢lit rizné komponenty, které se pouzivaji. Jsou to riizné gumy, buzirky, pasky,
U profily pirelli. Toto pracovniky velmi zdrzuje — tkon se provézt musi, nicméné
aktudlni feSeni této situace neni pfili§ vyhovujici.

Pti analyze bylo také zjiSténo, Ze pracovnici maji nedostatek tiklidovych prostiedk pro
uklid po sméné. Musi si pak tyto prostfedky ptijcovat nebo v hor§im piipad¢ hledat, coz
je také nezadouci.

Poslednim velkym problémem je planovani. Planuje se na zaklad¢ ¢asi danych bud’
standardem, nebo &asti danych z vyroby a na zakladé planovaci matice. Cast danych z
vyroby moc neni, takze v ptipad¢, Ze se jedné o novou zakazku, vychazi se z ¢asu daného
standardem tfi hodiny. Montdz se tak dostava do velmi nizké efektivity a pro né tento

standard znamena zcela nesplnitelnou normu.
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7 PROJEKTOVA CAST

Tato kapitola se zaméii na vymezeni celého projektu, stanoveni tymu a cila a také ¢asové
naro¢nosti — bude vytvofen ¢asovy harmonogram. Pro vymezeni cili bude pouzita metoda
SMART. Soucasti vymezovani bude také shrnuti ocekavani, co od implementace navrht

spole¢nost ocekava.

7.1 Definovani cili projektu pomoci metody SMART

SPECIFICKY CIL (S) — Zji§téni sou¢asného stavu pracovisté, zjisténi viech nedostatkd,
které prodluzuji montazni proces. Vypatrat operace, které jesté vice zuzuji hrdlo lahve.
MERITELY CiL (M) — Provadét postupné vypoéty efektivity manualniho pracovisté — po
zavedeni Casového standardu a po zavedeni vSech opatieni.

DOSAZITELNOST CILE (A) — Dosahnout cile za pomoci standardnich metod
pramyslového inzenyrstvi - MOST, 58S, standardizace pracoviste.

REALISTICKY CIL (R) — Dosahnout 65 % efektivity manualniho pracovisté.

CASOVE SLEDOVATELNY CIL (T) — Dokongit projekt tak, aby mohl byt ptedan vedeni
dle dohodnutého terminu — 12. 6. 2020.

Tabulka 9 - Vymezeni projektu (Vlastni zpracovani)

Zvyseni efektivity na pracovisti montaze == SMRPLUS

Zahijeni projektu 02. 12. 2019 Popis Analyza soucasného

Ukon¢eni 05. 06. 2020 stavu pracoviste,

projektu vypatrani nejuzsich

Pfedani projektu  12. 06. 2020 mist, poddni navrhid na

Tym opatfeni ke zvySeni

Zadavatel Ing. Bc. Miroslav Bartys efektivity

Vedouci vyroby Lukas Pacik Ocekavané Presnéjsi planovani,
prinosy lep$i plnéni vyrobniho

Autor prace Bc. Patricie Bafinkova planu, jednodussi

+ ostatni pracovnici montaze uspokojeni zadkaznika
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7.2 Casovy harmonogram
NiZe je umistén asovy harmonogram, jak budou probihat jednotlivé ¢asti projektu.

Tabulka 10 - Casovy harmonogram projektu (Vlastni zpracovéni)

2019 2020
Pros. |Led. |Un. |Bie. |Dub. |Kvét. |Cer.

Zadani tikolu vedenim spolecnosti

Definovani projektu

Snimek pracovniho dne

Ptimé naméry

Analyza montazniho procesu

Vyhodnoceni analyz

Tvorba navrhu fe$eni

Zpracovani teoretické Casti prace

Zpracovani praktické Casti prace

Piedlozeni navrhi na zlepSeni

Odevzdani prace

Realizace projektu

7.2.1 Logicky ramec

V logickém ramci se vymezuji cile vystupu projektu a aktivit vedoucich dosazeni. Zaklada
na objektivné ovéfitelnych ukazatelich a lze z n€j dohledat zmény — odkazuje se pfimo na
umisténi.

Logicky ramec je pfiloZen jako ptiloha P 1.

7.2.2 RIPRAN

Analyza RIPRAN vychazi ze stanovenych rizik v logickém ramci. V ni dochazi
k rozpracovani rizik, stanovovani scénaiti a pravdépodobnosti, Ze tato rizika nastanou a do
jaké miry by mohly omezit ¢i ohrozit rozb&hly projekt.

RIPRAN analyza je ptilozena jako soucast prace v ptiloze P I1.
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7.2.3 SWOT analyza

V této ¢asti prace je vyobrazena SWOT analyza spolecnosti. Diky tomuto nastroji je mozné
1épe vyhodnotit prostfedi spoleCnosti. V analyze jsou pfedstaveny silné a slabé stranky
spolecnosti, stejn¢ tak jsou zobrazeny piilezitosti a hrozby.

Vnitini prostiedi

Ve vnitinim prostfedi rozliSujeme silné a slabé stranky spolecnosti.

Za nejveétsi vyhodu spolec¢nosti by mohlo byt povazovano rychlé plnéni pozadavkl
zakaznika. Na tomto si vedeni spolecnosti buduje svou povést ,,flexibilniho* dodavatele a
diky plnéni nékdy velmi Sibeni¢nich termini je oproti konkurenci ve velké vyhodég. S timto
bohuzel souvisi jedna ze slabych stranek — diky kratkym dodacim terminiim byva Casto
velmi napjatd vyroba, protoze terminy se mohou kiizit napti¢ zakazkami a pak je tézké
rozhodnout, kterou zakazku uptfednostnit.

Dalsi vyhodou jsou zkuSenosti jak zaméstnanct, tak jednatele spolecnosti. Mezi klicové
zameéstnance patii ti na vedoucich pozicich — vedouci vyroby, vedouci technologického
useku atd. VSichni pracuji ve spolecnosti takika od jejiho zaloZeni, jednatel spolecnosti
pracuje v oboru (obchod + konstrukce) desitky let, takze mé také plno zkuSenosti.

Co se tyka kvalifikace zaméstnancti — spolecnost tuto stranku velmi podporuje. Jednak do
svého tymu pfibird lidi, ktefi maji vhodné predpoklady pro tuto praci (studium, kurzy,
praxe), jednak pfi jakékoliv moznosti odborného kurzu konkrétniho pracovnika posiléd na
tento kurz kvili doplnéni znalosti a zjiSténi aktudlnich trendl. Spole¢nost maximalné
podporuje vysokoskolské studium, obzvlast’ pokud se toto studium tyka oboru, ktery bude
pro spolecnost ptinosem. Ne kazda spolecnost ke studiu takto ptistupuje, takZe 1 tento aspekt
se fadi mezi silné stranky.

Kvalita je ve spolecnosti hliddna jednak pracovniky technické kontroly (dale TK) — ti se
zamé&fuji zejména na svafovani, naplni jejich prace je ale také vystupni kontrola. Pied
expedici je nutné vSechny expedované vyrobky zkontrolovat. Kvalita je hlidana také
normami - certifikaty, které jsou zminény v ivodu. Jednd se o ISO 9001:2016, ISO
14001:2016, REN BUNDLE P12 — ISO 12100:2011 — certifikace pro vyrobu pfepravnich
kost pro tlakové lahve. Pokud se pfeci jen stane, Ze je vyrobek Spatné vyroben a chyba

nebyla odhalena pred expedici, spoleCnost vyrobky ptijme zpét a opravi na vlastni ndklady.

Mezi prvni slabou stranku patii fluktuace pracovnikli. Maize byt zptisobena nékolika aspekty.
Kvalita zaméstnancii je riznd, takZe pokud je ncktery slabsi a nezvlada plnit standardni

povinnosti, bohuZzel ve spole¢nosti nesmi zlstat (pokud se nenaskyta ptilezitost na jiném
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pracovisti). Naopak ne kazdy je zvykly na takové pracovni tempo. V této spolecnosti je
né¢kdy opravdu velmi napjaté praveé kvili plnéni kratkych termind. Toto se sice té¢Zce dotyka
1 planovani, kde rychlo zakazky narusuji planovaci matici - viz obr. 10 na strané 29, ale 1
sttedisko dé€leni to postihuje vyrazné. Z tohoto divodu byly pozadavky na zkracovani

dodacich Cast zafazeny mezi hrozby.

Momentalné se spolecnost potyka s velkym omezenim prostorovych kapacit. V budoucnu je
sice naplanovana stavba nové vyrobni haly, ale bohuzel zatim se musi vSichni vlézt do
prostor, které jsou aktualné k dispozici. Z tohoto diivodu je montazni hala a lakovaci hala
spojena v jednu, robotickd pracovisté jsou na sob¢ tak natésnand, ze maji problém

s odkladanim vyrobku ke kontrole pracovniky TK a tak dale.

Nestandardizovany proces vyroby je dalsi slabou strdnkou spole¢nosti. Diky tomuto deficitu
dochazi naptiklad k tomu, Ze se na pracovisti nachdzi predméty, které se tam nachazet
nemaji, stavaji se pracovni urazy, kazi se strojni zatizeni kvtli chybéjici pravidelné udrzbé

a mnoho dalSich.

Vnéjsi prostredi
Do této skupiny se fadi ptilezitosti a hrozby.

Spolecnost si je védoma své konkuren¢ni vyhody diky flexibilité vici zakazniklim, a tak
investovala do novych strojnich zafizeni. Cim vice typi zafizeni spole¢nost ma, tim vice je
sob&stacnd a nemusi vyuZzivat kooperace. Jak jiZ bylo zminéno, kazdy vyrobek ma svoji
zaruku a 1 po skonceni zaruky je zdkaznikiim nabizen pozaruc¢ni servis. Jako piileZitost se
jevi 1 pldnovani vyroby v informaénim systému. Jednak je to rychlejsi, nez planovat
naptiklad v MS Excel, ale také chybovat je lidské a systém by se nemél mylit, pokud ma

spravna data.

Vzhledem k tomu, Ze jednatel spolecnosti je také obchodni feditel a ve svém oboru je velmi
dobry, dafi se mu neustale pronikat na nové trhy. Znamena to, Ze i pracovnici vyvoje neustéle

vyviji nové typy vyrobki.

Mezi hrozby jednoznaéné patii zdrazovani vstupniho materidlu. Vyrobek spolecnosti se
sklada z 80 % ze Zeleza, takZe pokud by dochézelo k vyraznému zvySovani cen hutnich

materidlti, mohlo by to pro spole¢nost piedstavovat velkou hrozbu. S tim souvisi 1 dalsi
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hrozba, kterou je vysoky tlak na snizeni cen vyrobki — pokud by tato situace nastala, byla

by pro spole¢nost kritickou.

Pracovnici jsou jen lidé, a tak ne vzdy budou ochotni se u€it néco nového. Jisté se s tim setka

ve svém profesnim Zivoté kazdy primyslovy inzenyr.

Tabulka 11 - SWOT analyza spolecnosti (Vlastni zpracovani)

:§ Rychlé plnéni pozadavkil zakaznika Fluktuace pracovnikli

g

5 Dlouholeté zkuSenosti Kratké vyrobni terminy-napjata vyroba

§ Kvalifikovani pracovnici Omezené prostorové kapacity
Vysoka kvalita Nestandardizovany proces vyroby

Voow

Neochota pracovnikil ucit se novym
Planovani vyroby v IS vécem

Se=f . ~ o r L

e Nové vyrobni technologie Zdrazovani vstupniho materialu
fé=]

2 Pozadavky na zkracovani dodacich
— r ’ 7 v o7 . W o

2| Zaruka na vyrobky, pozaru¢ni servis Cast

5

g

>

Proniknuti na nové trhy Vysoky tlak na sniZeni cen
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8 NAVRHY OPATRENI PRO ZVYSENI EFEKTIVITY
PRACOVISTE MONTAZE

Na zaklad¢ vyse popsanych problémil byly stanoveny nasledujici opatfeni, diky kterym se
ocekava zvyseni efektivity a zlepSeni dalSich podminek.

NiZe je umistén jesté jeden detailnéj$i harmonogram, ve kterém jsou vyobrazeny jednotliva
opatieni, jak by mély probihat za sebou v ptipadé€, Zze budou akceptovany managementem.
Prvnim krokem bude zména layoutu a s tim bude spojené vymezeni mista pro vyrobky
vracen¢ z povrchové upravy. Nasledovat bude stanoveni casovych standardi za pouziti
Basic MOST. S timto muze soucasné¢ probéhnout i piemisténi vystupni kontroly do
kooperace. Tato zména se bude tykat zejména pracovnikii technické kontroly. Jako posledni

krok bude zbyvat zavedeni 5S na pracovisti.

Mazev kol Dobatrvani | Zshdjeni | Dokondeni 15120 Zvizo 29.v120 06.V1 20 13vi20 20.vi20 TVI20
HEMNENEEOENEHNEEDENEHNEEDIENENEEDRNEHEEDRNBEEEBDRENEEGEE

Zahajeni realizace lden 1506 200 1506 20 | @

Zeména layoum 1788 day  16.06.20 09.07.20 | |

Uséit misto pro PU 488 dny 16.06.20 22.06.20 — J'

Casoné standardy 1588 dny  00.07. 20 31.07.20 r
Premistit vistupni kontroh 5dny 0907 20/ 16.07.210

do kooperace l

Laveden 55 10,88 doy 16.07. 20/ 31.07.20 & ]

Obrazek 36 — Harmonogram zavadéni opatfeni po odevzdani projektu (Vlastni zpracovani)

8.1 Zména layoutu soucasného pracovisté

Prvnim zaté€zujicim problémem je uspofddani pracovisté jako takového. Na pracovisti
montaZni pracovnik montuje do té doby, dokud se nedostane k polozkam, které si musi ru¢né
nadé¢lit nebo najit. Toto déleni predstavuje, Ze si je musi jit nad¢€lit k délicimu stolu, protoze
naptiklad potiebuje nizky, které jsou pripevnéné ke stolu. Nez tyto tkony provede, pfipravi
se o spoustu ¢asu. Zména layoutu tohoto pracovisté by znamenala pfesunuti montazniho
stolu na druhou halu, ktera je spojena s lakovaci halou a je tam prostor pro tyto operace. Byl
by vymezen prostor pro tuto piipravu a také by se mohli vyhradit lidé, ktefi by na tomto
pfipravném pracoviSti pusobili. Postupem casu by byla smyslem tohoto pracovisté
kompletni ptiprava drobnych vestaveb — montazi by se tak usetfila spousta ¢asu a zde by byl
prostor pro chystani veskerého materidlu tak, aby jej zaméstnanci méli po ruce a navic by

takto mohli vychystavat 1 veskery spojovaci materidl, ktery bude na montazi potieba.
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Vysledek této myslenky by mohl byt takovy, Ze by z tohoto ptedchystavaciho pracovisté
vzesla paleta s jiz pfipravenym balickem pro montovani — pracovnici by nemuseli uz viibec
nikam chodit, ani do pfipravené montazni fady s materialem. Tato myslenka bude pouze

v ramci doporuceni, predstavuje az dalsi krok po zavedeni zakladnich opatieni.

Diky pfesunuti ptipravného stolu na vedlejsi halu vznikne na hlavni montdzni hale vice
prostoru, ktery bude mozné vyuzit pro $ir$i rozmisténi jednotlivych montaznich fad a mezi
n¢ bude umistén pravé material, ktery je neustale hledan a pro ktery si montaznici chodi
rizné po montaznich halédch a venkovnich prostorach. Osetfeno by to bylo bud’ vydanim
nafizeni, nebo si za toto pfichystani bude zodpovidat vedouci montaze. Toto rozhodnuti bude

ponechano na managementu.

Timto krokem se pracovnici dostanou do faze, kdy si budou chodit pro material maximalné
do tady, ktera bude umisténa za jejich zady. Kazdy pracovnik ma ptid€leny vozik, takze na
zaklad¢ doporuceni by si méli drobné polozky a spojovaci materialy umistit na tento vozik

— usetfili by si tak spoustu krokti a energie.

I::> Regily pro umisténi riznych komponent, vzorovych dili, spojovacihe materialu a barev |::>

Montaini Fady

Venkovni

prostor l 2 3 4 5 6

Pfipraven¥ montaini materiil k jednotlivim zakazkim

Montiini hala

Obrazek 37 — Navrh zmény layoutu pracovi§té montaze (Vlastni zpracovani)
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¢ \ 4

Lakovaci linka

Prichystany material
pro piredmontazni
déleni

Prostory pro skladovini
nalakovanych sestav

Pripravny
stal
s piipevnény

Regaly mi naFkami Regily

| Vedlejsi hala lakovny |

Obrazek 38 — Navrh zmény layoutu vedlejsi haly (Vlastni zpracovani)
8.2 Stanoveni ¢asového standardu za pouziti Basic MOST

Planovani je pro zakazkovou vyrobu velmi dilezité, avSak pokud nebude mit relevantni data,

nedé se na toto odd¢€leni spolehnout na plno. Informace a plany jsou potom zavadéjici.

Vyse bylo vysvétleno, jaky problém plsobi vSeobecné montazni normy. Proto bude jako

doporuceni zvoleno pouzivat k vypoctu montéznich ¢asti metodu Basic MOST.

Diky novému layoutu pracovisté se zkrati dochdzkové vzdéalenosti. Pti starém layoutu by
byly indexy pro dochdzeni velmi vysoké, nyni se mize ve vypoctu kalkulovat s indexem
maximalné¢ A10. takto bude pocitano s pfichystdnim materidlu z fady, kterou budou mit
pracovnici za zady. Jak bylo zminéno vySe, pracovnici by méli vyuzivat vyrobené vozicky
k tomu, aby si na n¢ ukladali spojovaci material a malé montdzni komponenty. S timto bude
pocitano tak, ze pii umist'ovani komponenty na ur¢ené misto budou mit pii sekvenci ,,ziskat*

dany material na dosah. Protoze vozi¢ek budou mit umistény vedle sebe. V ukazce na

Nazev operace SEKVENCE INDEX I CETNOST| Prvkii |Pocet oper] TMU |SEKUND | MINUT
Prinést plast + Srouby +
matky a10blg1a10b0p1al 22 2,00 5 1 2200 79 1,32
Umistit plast a1b0g1a3b&p6al 17 400 1 1 680 24 04
Umistit Zrouby A1BDG1A1BOPEA1 10 12,00 4 2 9600 346 576
Utahnout A1BOG1A1BOPIF16AT1BOP1AY 25 12,00 1 1 3000 108 1,80
SUMA 557,28 | 9,2880

Obrazek 39 - Ukézka vypoctu pfichystani materidlu a umisténi (Vlastni zpracovani)
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obrazku ¢. 20 se jednd o druhy a tfeti fadek pti vypoctu — v sekvenci obecného premisténi
ABG ABP A — v ¢asti ,ziskat® (ABG) je pouzit index Al, protoze ma pracovnik dany
materidl na dosah. V prvnim fadku pii indexu A10 je pocitano se zminovanym dochdzenim

k materialové fad¢, kterou maji montaznici za zady.
Ukézka vypoctu montaze palety L2506 je pfilozena jako ptiloha IV.

Dulezité je, aby si management zachoval jakousi ,,dobrou povést®, pfi zavadéni norem hrozi
riziko ztraty daveéry od zaméstnanct. Ti musi znat, jaka je mySlenka zavadéni zmén a také
jaké jsou nasledné vysledky, nesmi dojit k pocitu, ze jednani managementu je sméfovano

proti nim.

8.3 Urceni mista pro vyrobky z povrchové tpravy

Dalsim problémem, se kterym se pracovnici setkavaji, je povrchova tprava a dilce z ni.
Vzhledem k velkému a rychlému ristu spole¢nosti zatim nebylo v ni¢ich silach urcit misto
pro kooperovanou povrchovou upravu. Diky tomu se stava, Ze se hledaji rizné soucastky,
které jsou ulozeny rlizné po aredlu, a navic neni mozné nijak dohledat, zda konkrétni

soucastky ze zinkovny pfijely.

Po uvaze, jak tento problém vyftesit, bylo rozhodnuto néasledovné — urci se misto, kde se
budou dané komponenty skladovat. Bude to misto co nejblize k montazni hale, bude fadné
oznaceno, kazdé komponenty budou taktéZ fadn€ oznaceny identifika¢nim Stitkem, pted
oznacenim jeSté prepocCitany a zavede se evidence v MS Excel, aby si kazdy mohl dohledat,

zda uz dané polozky pfijely zpét a miize se s nimi dale pracovat.

Tabulka 12 - Navrh evidence vracenych dilcti z PU (Vlastni zpracovani)

DATUM DATUM . . . MISTO

ODVOZU | NAVRATU POCET KS |CiSLO DILCE| MINIATURA ULOZENI
- T ,

02.05.2020 09.05.2020 150 L2506-131-000 <L\/ PU

Pti rozmysleni, jaké bude urcené misto pro ukladani soucéstek z kooperované povrchové
upravy, bylo v uvahéach plno mist, kterd by se dala pouzit jako sklad pro tyto vyrobky.

Nakonec bylo rozhodnuto, ze misto pro drobné dilce vracené¢ z povrchové upravy
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v kooperaci bude ve venkovnim prostoru vedle montazni haly — hned pted vraty na montézni
halu - na obrazku 40 oznaceno zelené. Tam by byly vyrobky po povrchové tpravé piebrany,
spocitany, oznaceny a zaevidovany do evidencni tabulky v MS Excel, jak bylo zminéno vyse

a navrzeno v tabulce ¢. 12.

/ \

I::> Regaly pro umisténi riiznych komponent, vzorov¥ch dili, spojovaciho materialu a barev |::>

Montaini Fady

Venkovni

prostor l 2 3 4 5 6

Piipraveny montaini material k jednotlivvm zakazkam

MontaZni hala

Obrazek 40 — Navrh uréeného mista pro odkladani dilcti z PU (Vlastni zpracovéni)

8.4 Premisténi vystupni kontroly z montaze do kooperace

Vzhledem k tomu, Ze jsou vystupni kontrolou ¢asto odhaleny chyby vzniklé pti svafovani,
komplikuje to celkem zdvazné montdz. Palety se musi z montdznich fad vyvézt a odvézt zpét
na opravu — ne osobnim, ale velkym autem, které na 100 litrii spotfebuje minimalné 30 litrt
nafty. Proto je navrhem vychazejicim ztohoto projektu odstranit vystupni kontrolu
zmontdze a premistit ji na pracovisté pred povrchovou upravou — tedy na svarovnu.
Pracovnici TK sice budou muset jezdit na vystupni kontrolu do kooperaci, ale prokazatelné
to bude mit pozitivni vliv na montédz. Jak bylo vidét v procesni analyze na obrazku ¢. 34,
délka kontrolovani a nasledné pieruSeni montovani a vyvoz ramu plisobi velky prostoj pii
montazi.

NiZze je stru¢ny seznam kooperaci, které¢ pro spole¢nost nejcastéji svatuji. Je videt, ze nékteré
vzdalenosti jsou na takové prevozy kvuli opravdm ne Upln€ kratké a spotieba PHM je
nejprve velmi vysoka a pak teprve klesa na tu primérnou spotiebu. S ohledem na to, ze velké
auto je schopno odvézt az 24 tun, spotieba roste o dalsi litry navic.

Vzdalenost je uvedena na jednu cestu. Cesta k dodavateli a zpét je tedy dvakrat tak dlouha.
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Tabulka 13 - Srovnani vzdalenosti dodavatelti (Vlastni zpracovani)

Dodavatel | Vzdalenost
2
35
21
30
12
37

s llesRlwRi@Ri--RNi=

8.5 Vizualizace, zavedeni 5S

Vzhledem ke kritickému stavu uspofadani pracovisté¢ a témér nulovému stavu zavedené
vizualizace patii i tento bod mezi doporuceni. Smény totiz na sebe piesné navazuji a neni
presné stanoven ¢as pro uklizeni. Znamena to, ze pokud se tiklid protahne ranni sméné, tak
odpoledni sména musi ¢ekat, az bude pracovisté ptipravené. Coz je nezaddouci.

Nize je navrh alespon pro stinovou tabuli, kterd by svym zavedenim montazi velmi prospéla.
Vyroba by byla jednoduché — Ize vytvoftit plastovou tabuli, na kterou je moZzné nalepit velkou
nalepku se v§im, co je na obrazku.

Kazda montazni fada by méla k dispozici své uklidové pomiicky a nemuseli by nic hledat,

nikoho zdrzovat a tak dale.
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Obrazek 41 - Uklidova stanice (Vlastni zpracovani)

Tato stanice by byla umisténa u kazdé montézni fady, byla by pfipevnéna na stén¢ a kazda
montdzni fada by méla své pomiicky — na obrazku ¢ast layoutu montdzni haly. Cely je

zobrazen na obrazku ¢. 37.

‘ Montaini fady ‘

Montazni hala

Obrazek 42 — Navrh umisténi stinovych tabuli na zed” (Vlastni zpracovani)

Dal§im krokem by bylo zavedeni vizualizace na pracovistich. Nasténky, které byly
zobrazeny na obrazku ¢. 13 v kapitole 5, by po zavedeni mohly obsahovat vyrobni plan,

informace o stavu vyroby — jaké dosahuje pracovisté efektivity, kolik bylo na pracovisti
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urazl apod. Momentalné toto pracovnici nevi. Nize je zobrazen jednoduchy navrh. Stejné
tak by se v rdmci 5S zavedla i vizualizace na uklddani pomticek ve skiinich, ptiklad byl

zobrazen na obrazku €. 14, taktéz v paté kapitole.

/ Informaéni nasténka-MONTAZ \

|| Vyrobni plan || Statistickeé tdaje-OEE |

Schranka na podnéty
ke zlepfovani

\ /

Obrazek 43 — Navrh informacni nésténky (Vlastni zpracovani)

Zameéstnanci by tyto informace mohli brat jako pozitivni pfistup managementu k nim a mohli
by se na pracovisti citit ptijemné;ji.

Vzhledem k tomu, ze se v ramci realizace doporuceni budou stanovovat ¢asové standardy,
které na pracovniky montaze budou vyvijet jakysi tlak, méli by citit z druhé strany jakousi

naklonnost a snahu managementu o dobré pracoviste.
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V ramci zavadéni 5S by se mélo zacit nejspis u skiini a regalti a vSech tloznych prostor na

pracovisti, vzhledem k aktualnimu stavu.

Obrézek 44 — Aktudlni situace ulozeni pomticek (Vlastni zpracovani)

Zde bude doporuceno nejdiive vyttidit polozky, které v této skiini nejsou potieba tak, ze se
v§e vytdhne ven na prostor a to, co se nepouziva se oznaci ¢ervenym Stitkem. Nasledovat
bude uklid — ¢isténi apod. Setfidi se k sob& stejné polozky, které nemaji Cerveny Stitek —
ostatni se vyhodi, ¢i pfefadi na jiné pracovisté. V tlozném regale se vSechny policky fadné
oznaci tak, aby tam 1 nove pfichozi zaméstnanec vZdy nasel co bude hledat.

Toto znaCeni nebude pfedstavovat zddné néklady, protoZe zatizeni i materidl na znaCeni se
obcas pouziva, takze se nic nemusi pofizovat nové.

Jakmile toto bude pfipraveno, provede se fotografovéani ptipraveného ,,pracoviste” (zde
mysleno ve vSeobecné roving, bude se provadét vSude). Tyto fotografie pak budou zaneseny

na nove¢ vznikly standard. Jednou za mésic se bude provadéet audit dodrzovani pravidel.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

9 SHRNUTI A ZHODNOCENI NAVRHU OPATRENI NA ZVYSENI
EFEKTIVITY PRACOVISTE MONTAZE

Tabulka 14 - Tabulka opatfeni pro zvyseni efektivity (Vlastni zpracovani)

Po

<

adi | ZjiStény nedostatek

Zména layoutu soucasného pracoviste

Stanoveni asového standardu za pouziti Basic MOST

Urceni mista pro vyrobky z povrchové Gipravy

Ptemisténi vystupni kontroly z montaze do kooperace

N (RN |-

Navrh na zavedeni 5S a vizualizace

Jako navrhy na opatieni bylo vzneseno 5 bodu, které jsou umistény v tabulce ¢. 11.

9.1 Zména layoutu soucasného pracovisté

Zménou layoutu soucasného pracovisté byla zména umisténi montazniho stolu, ktery ma na
sob& umistény nlizky pro stiithani riiznych polozek. Navrhem je, aby byl tento stil pfesunut
na vedlejs$i halu, ke kterému se bude skladat také material, ktery podléhd montdznimu délen.
Diky odsunuti tohoto stolu by pfibyl prostor pro roztazeni montaznich fad a mohl by se mezi
né navazet veskery material, ktery je potfebny pii montazi. Stejn¢ tak by bylo povinnosti
kazdého montdznika mit u sebe vSechny pomicky, které pouzivd béhem smény. Coz
znamena: vrtacka, nytovaci pistol, utahovaci pistol, fén, zavitniky apod. Toto naradi ma totiz
pridéleno kazdy montaznik a kazdy jej ma v plné sad¢€. Tim padem by odpadl problém, ktery
se tykd hledani féni a dalSich zafizeni. Na zadklad€ dalSich diskuzi s managementem
spole¢nosti bude dale rozhodnuto, jakym zplisobem se toto bude zavadét — zda vznikne nové

nafizeni feditele spole¢nosti nebo zda budou pracovnici zaskoleni jejich vedoucim.

Pfti vychazeni z procesni mapy by toto opatieni pfineslo to, ze by odpadly presuny k délicimu
stolu a odpadlo by hledani materialu, jako je v této procesni analyze hledani buzirek. Jedna
se o operace 4, 6, 16. Tyto by totiz byly pfipravené pravé z pifedchozi operace déleni.
Odstranéna by timto byla také operace 17 — pfineseni fénu. Momentaln€ neni jasné, zda
dé€leni bude probihat pfidélenym pracovnikem, nebo zda si bude montdznik délit doptedu

sam. Pies oba argumenty ale musi tento Cas byt zapocitan, je totiz soucast montaze.

Z celkové procesni mapy se jedné o usetfeni minimalné 34 minut z celkového ¢asu montéaze
jedné palety. Pii pfepocitani v souvislosti s hrubou mzdou montaznika, ktera se pohybuje
kolem 200 K¢ / hodinu se zde jedna o 113 K¢ na jednoho pracovnika. Tato ispora se bude

ale tykat dvou zaméstnanci, jelikoZ déleni se dotyka dvou pracovnikl (buzirka a pirelli),
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kazdy ma na starost jinou ¢ast montaze (viz rozdéleni ukolt v tabulce €. 4. Pfi zohlednéni
této uispory na celou zakazku se jednd o uSetfenou ¢astku 19. 493,- K¢ a také se o 34 minut

snizi montazni cas.

Montaz palet L2506

~
/0 /=/m Al
Nazev operace gu Yy ?
5 /g |§ /8 |5 )§
g /5 /& /8 |8 |5
C. g 'cg £ /8 % >0
1 |Pfiprava dila 30 o
2 |Montaz rAmu 8 ®
3 |Nytovani kovoplastii 5 o
5 |Déleni pirelli 26 o
7 |Hledani zinkovanych soucastek 3 —
8 |Montaz kolotoové vestavby 48 o
9 [Vystupni kontrola 63 [@
10 [Pfevoz vyfazenych ks k opravé 16 —_—
11 |Cekani na opravené kusy 1086 D
12 [Navoz opravenych kusi zpét 18 —_—
13 |Nova montaZz vestavby 208 | @
14 |Pfesun pro zavitnik 3 —_
15  |Zavitovani + montaz Sroubovanych komponent 49 | @
18 [Montaz 37 o
19 |Hledani zinkovanych soucastek 38 o 2
20 [Montaz vestavby do ramu 62 o
21 |Pfesun k PC 2 —
22 |Odvadéni vyroby 10 o
23 | Vyvoz do skladu HV 10 —_—
CELKEM - Cetnost 9 8 1 0 1
CELKEM - ¢as (min) 1722] 453 | 120 | 63 1086

Obrazek 45 — Procesni analyza po zmén¢ layoutu (Vlastni zpracovani)
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9.2 Stanoveni ¢asového standardu za pouziti Basic MOST

Diky tomu, Ze se budou montdzni ¢asy pocitat a budou urceny piesnéji, nez odhadem nebo

vSeobecné, nebude dochazet k takovym kolizim, jaké byly vypsany v kapitole 5.

Pokud by se dafilo diky metodé MOST spocitat alespon tii ¢tvrtiny montdzniho ¢asu — nelze
nikdy urcit presny Cas, protoze v montaznim procesu existuje piili§ mnoho pfi€in, které
montaz ovliviiuji — rozhodné by se jednalo o velky pokrok v oblasti planovani.

V ramci zavadéni opatieni je velmi dalezité doporuceni na pocitani efektivity castéji, nez
tomu bylo dosud. Dosud se pocitala efektivita montazniho pracovisté¢ velmi malo. Je velmi
dilezité, aby se provadelo toto méfeni a aby se provadély analyzy, protoze spole¢nost pak
nevidi, kam se ztraci ndklady na provoz, ktery dle téchto naklada jede na plny vykon. Ve
skutecnosti to tak neni a je potieba vice analyzovat montazni procesy. Je nutné také sledovat

a mefit prostoje.

Zaroven pocitani efektivity tohoto pracovisté mize pomoct v nasledném planovani, kdy by
se mély zohlednovat vysledky z minulych zakdzek — méla by se také zohlednovat jakasi
nab&hova kiivka, kterd je pfi startu zakazky vzdycky bod¢€ nula. Dosud se s touto kiivkou

nijak nepracovalo.

Tabulka 15 - Vypocet efektivity montazniho pracovisté se stanovenym ¢asovym
standardem (Vlastni zpracovani)

Pocet palet L.2506 86

Planovany ¢as montdze jedné palety Skute¢ny cas

v hod dle Basic MOST 5,8 montaze v hod 11,2
Celkovy skute¢ny

Celkovy planovany cas (hod 498,8 |&as (hod) 963,2

Na zékladé stanoveni ¢asového standardu montédzniho Casu dle Basic MOST by doslo ke
zméné planovaného ¢asu montaze, zménil by se tedy 1 celkovy planovany Cas. Ve srovnani
s realn¢ spotiebovanym Casem, ktery zahrnuje vSechny viceprace a prostoje by se jednalo ve
srovnani pldnovaného Casu s redlnym spotfebovanym €asem o pozitivni rozdil v efektivité

25 %.
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Ke stanovovani Casového standardu bude zapotiebi ziskat software, diky némuz nebude
nutné pocitat standardy metodou MOST rucné, ale s pomoci datakarty budou zadavany

sekvence do systému a z n¢j budou ziskavany cCasy.

9.3 Urdeni mista pro vyrobky z PU

Misto pro dilce vracené z povrchové Upravy bylo urc¢eno hned vedle montazni haly. Po
piijemce dili z auta bude nasledovat prepocet téchto dila, nasledné bude spocitané mnozstvi

zaevidovano do tabulky v MS Excel, jejiz ukazka je zobrazena jako tabulka ¢. 10.

Timto pfepoctem bude zjisténo, jednak co ptijelo z povrchové upravy, a jednak zda piijelo
nééeho méng, takze se na konci zakazky nemize stat, Ze se montdz zastavi kvuli chybé&jicim
dilcim. Coz se stava. Nez ke konci zakazky dojde, mélo by se stihnout pfipadny chybéjici

pocet dovyrobit.

Timto opatfenim bychom méli — na zaklad¢é procesni analyzy-dosahnout ¢asové uspory
minimalné 41 minut (operace 7 a 19), coz pii pfevedeni na montazniho pracovnika pfi hrubé
mzdé 200K ¢ predstavuje usporu 11. 753,- K¢. SniZi se také Cetnost transportnich operaci na

6.
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Montaz palet L2506

Obrazek 46 — Procesni analyza po odstranéni hledani (Vlastni zpracovani)

g
£ /0 /=/m/ A/,
Nazev operace Og I5 ?
5 /g |§ /8 |55
g S 3 £
/8 /5§ 5§83
C. Q o -~ X § 0
1 |Ptiprava dila 30 e 4
2 |Montaz ramu 8 [ )
3 |Nytovani kovoplastii [ )
5 |Déleni pirelli 26 [ ]
8 |MontaZ kolotogové vestavby 48 [ ]
9 | Vystupni kontrola 63 O
10 |Pfevoz vyfazenych ks k opravé 16 o o
11 |Cekani na opravené kusy 1086 D
12 [Navoz opravenych kusti zp&t 18 o o
13 [Nova montdZ vestavby 208| @
14 |Pfesun pro zavitnik 3 —_
15 |Zavitovani + montdZ Sroubovanych komponent 49 .
18 |Montaz 37 [ ]
20 |Montaz vestavby do ramu 62 @
21 |Pfesunk PC 2 —
22 |Odvadéni vyroby 10 [ )
23 | Vyvoz do skladu HV 10 o o
CELKEM - Cetnost 9 6 1 0 1
CELKEM - &as (min) 1681 453 | 79 | 63 1086

9.4 Premisténi vystupni kontroly z montaze do kooperace

Piemisténi vystupni kontroly do koopera¢niho pracovisté by mohlo velmi usnadnit montaz.

Jednak by odpadl ¢as, kdy se kontroluji palety, a jednak by se zamezilo zastavovani montaze

kviili vyvozim na opravu. VSechny nutné opravy by mély probihat po provedeni vystupni

kontroly v kooperaci. Timto krokem by bylo uSetfeno 160 minut pferusovani vyroby a

dalSich 18 hodin ¢ekani na vracené kusy. Nicméné je vhodné zhodnotit pouze zastaveni

montaze, to znamena vyvoz a zpétny navoz na montazni pracovisté a probihajici kontrola,

protoze pii kontrole musi pracovnik svou praci pferusit a jit montovat na dalsi palety, ale pii

¢ekani na opravené kusy mohou montaznici pracovat bud’ na jinych kusech, nebo mohou

montovat jiné zakdazky.
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Pti zohlednéni Gspory 160 minut na pracovnika na jeden vyrobek se jedna o ¢astku 45. 867,-

K¢&. S ohledem na odstranéni ¢ekani (které lze pokryt montazi jinych vyrobkl) by doslo

k uSetfeni témeér 20 hodin

Montaz palet L2506

ﬂ
F/o/m/m a
é'g Q
N
Nazev operace o S 8
:E & 5 £ Ky S
o /8 /&8 /B /8§ /&
§/§EE)F 3
¢ g 5 £ /8 5 >0
1 |Piiprava dilt 30 o 2
2 |MontaZ ramu o
3 |Nytovani kovoplast 5 [ )
5 [Déleni pirelli 26 ()
8 |Montaz kolotodové vestavby 48 | @
13 |Nova montdZ vestavby 208 | @
14 |Piesun pro zavitnik 3 —_
15 |Zavitovani + montaZ Sroubovanych komponent 49 .
18 |Montaz 37 o
20 [Montaz vestavby do ramu 62 o
21 [Pfesunk PC 2 —_
22 |Odvadéni vyroby 10 o
23 |Vyvoz do skladu HV 10 —_
CELKEM - Cetnost 9 4 0 0 0
CELKEM - cas (min) 498| 453 | 45 0 0

Obrézek 47 — Procesni analyza po pfesunuti kontroly (Vlastni zpracovani)

Dalsi vyhodou tohoto kroku by byla pétinasobnd uspora PHM kvili spotiebé pii srovnani

TIR vs. osobni automobil. Tato je zobrazena v tabulce niZe.

Tabulka 16 - Rozdil provozu TIR vs. osobni automobil (Vlastni zpracovani)

Spotieba Spotieba osobni
Dodavatel Vzdailenost v km TIR DAF / | automobil VW Golf -
IVECO 1.6 TDI
A 2 40 8
B 39 35 6
C 12 39 8
o cena 11 nafty v K¢ 26,- celkem litrii 114 23
Celkem provoz 1
den 2 964 K¢ 598 K¢é
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Celkem za 22
pracovnich dni 65 208 K¢ 13 156 K¢
Celkem ro¢né 782 496 K¢ 157 872 K¢

Konkrétné u této palety by se jednalo o pievoz k dodavateli B, coz by predstavovalo 4 x 39
km. Bude bran v tivahu idealni ptipad, ze by mél dodavatel na zpatecni cestu co nalozit, aby
auto nejelo prazdné, a pii druhé cesté, jakmile pojede pro opravené svarence, bude
k dispozici nadéleny material, ktery bude mozné k dodavateli navézt. Spotieba sice jeste

stoupne, ale aspon se tyto jizdy vyuziji efektivné.

Pokud by se ze série 86 palet vezla kazda montazni davka, jednalo by se urcit€¢ o minimalné
6 navozu (v souvislosti s velikosti vyrobku). V tabulce niZe je vidét, Ze je na jednu cestu
usetieno 1. 144,- K¢, protoze se jedna o rozdil 44 litrd. TIR musi jet do kooperace Ctytikrat.

I kdyby se s osobnim autem jel stejny pocet jizd, rozdil bude velky. Pfesné

Tabulka 17- Rozdily mezi TIR a osobnim automobilem pfi jizd¢ do kooperace (Vlastni

zpracovani)

Spotreba , .
TIR P , Osobni auto |Spotieba vl

plné auto v |
1 cesta 35| 1 cesta 6
4 cesty 140 2 cesty 12
celkem celkem
spotfebovano 49 | spotfebovano 5| Rozdil 44|
litrQ litr@

Usetfeno 1. 144 ,- K¢

9.5 Zavedeni 5S, vizualizace

Vzhledem k tomu, Ze momentaln¢ neni stanoven Cas na uklid, nelze finan¢né vy¢islit uspora
¢ pfinos. Kazdé sméné trva uklid jinak dlouho, takze odhadovani by zde mohlo byt
zavadéjici.

Co se tyka nakladi, tyto jsou vycisleny nize. Podle prvotniho pozorovani by bylo potieba
zavést stinové tabule a umistit je vSude, kde jsou potieba — celkem 7ks, a nasledné zavést

vizualizace — prozatim formou §titkd, které se v jinych pfipadech pouZivaji taktéz ke znaceni.

Tabulka 18 - Naklady na poftizeni stinovych tabuli

Nazev polozky Cena za ks
Plastova tabule 800 K¢
Polep 1.500 K¢
Smetak 195 K¢

Smetacek 75 K¢
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Lopata hlinikova 150 K¢

Lopatka 72 K¢
4x Drzak 140 K¢
Celkem 20 524 K¢

Mohlo by se ale obecné fici, Ze zavedeni metody 5S a vizualizace by mohlo vézt celkové

k dobrému pocitu a spokojenosti zaméstnancti, coz je pro toto odd¢leni také velmi dulezité.
Pokud bude z celkové stoprocentni efektivity odecteno urcité procento na uklid, potom bude
mozné vycislit efektivitu realnéji a plan nebude tak ¢asové napjaty a bude 1€pe plnitelny,
jelikoz lidé nejsou stroje a nepracuji 8 hodin v kuse.

9.6 Vypocet efektivity po zavedenych zménach

Diky vSem opatienim, kterd byla navrZena, by mohly z celkového montdzniho ¢asu 11,2

hodiny byt odecteny nésledujici polozky:

Tabulka 19 - Shrnuti uspor (Vlastni zpracovani)

Opatfeni Usporavmin  Uspora v K¢
Zména layoutu 34 19 493 K¢
Uréeni mista pro PU 41 11 753 K¢&
Vystupni kontrola 160 45 867 K¢
Cekani na opravu 1086

CELKEM 1321 min 77 113 K¢

Pro vypocet efektivity to znamend, Ze od skute¢ného Casu montaZze bude odectena tato
uspora a vysledny ¢as bude 8,3 hodiny. Planovany ¢as montaZe jedné palety je nyni cas,
ktery vzniknul z Casového standardu a novy ¢as montdze byl ziskdn z procesni mapy

oprosténé od prostoju a ztrat.

Tabulka 20 - Vypocet nove efektivity montazniho pracovisté (Vlastni zpracovani)

Pocet palet 1.2506 86
Planovany ¢as montaze jedné palety Novy Cas montaze v
v hod dle MOST 5,8 hod 8,3

Celkovy skutecny
Celkovy planovany ¢as (hod ¢as (hod) 713,8
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9.7 Shrnuti zhodnoceni navrhovanych opatieni

Diky navrhnutym doporucenim ¢ili zkracenim prostoji a plytvani, se zvysi efektivita
pracovisté¢ o 43,11 % a to jednak diky tomu, Ze se diky nové vytvofenému casovému
standardu zvysi planovany cas, tedy TAC, se kterym se pocita ve vypoctu efektivity tohoto
pracovisté, a hlavné se diky odstranéni ztratovych cast — které byly zobrazeny v procesni
analyze - snizi realny ¢as montaze, protoZze od n¢j budou odecteny zbytecné cCasy, které
zaméstnanci stravi presuny, ¢ekanim, hledanim a vSemi prostoji, které byly zminovany

béhem celé prace.

Jakmile budou vSechny navrhy projednany a schvaleny managementem spolecnosti, ptejde
se k zahajeni realizace podanych navrhi, které budou standardizovany. Vypocet méesi¢nich
udajii je prepocitan na Ctyfi zakazky (které se za mésic vyrobi), pfiCemZ ro¢ni financni
naklady na realizaci zlepSeni procest a uspory ziskané z téchto opatieni jsou zobrazené

v tabulce ¢. 21.

Tabulka 21 — Zhodnoceni navrhovanych opatieni (Vlastni zpracovani)

Rocni naklady na Rocni Uspory ze
zmény zmén
Zména layoutu = 935 664 K¢
Uréeni mista pro PU - 564 144 K¢
Vystupni kontrola = 2 201 616 K¢
PrevazZeni dilti na opravu - 524 160 K¢
Dojizdéni technické kontroly na kontrolu 89 856 K¢
do KOO }
Zavedeni stinovych tabuli — jednorazovy 20524 K¢
naklad i
Pofizeni softwaru na tvorbu ¢asového 45 000 K¢
standardu dle MOST — jednorazovy naklad i
Konzultacni ¢innost priimyslového 240 000 K¢
inZenyra
Celkem 395 380 K¢ 4 225 584 K¢
Celkové uspory po odecteni nakladu - 3830204 Kc

Celkové ro¢ni naklady na zlepSeni procest (RN): 395. 380,- K¢
Celkové roéni uspory diky zlep3eni procest (RU): 4. 225. 584,- K¢&

Celkové ro¢ni uspory po odecteni ndklada: 3. 830. 204,- K¢

RU
Navratnost vlozenych naklada T = RN => 34 dni
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ZAVER

Tato diplomova prace byla zalozena na analyze soucasného stavu pracovist¢ montaze
s naslednym podanim navrh na zlepSeni aktudlni situace. Prace byla zpracovana ve
spole¢nosti SMR PLUS, s.r.o. Hlavnim cilem této prace bylo nalezeni plytvani a ztrat a
navrhnuti krokt k jejich odstranéni, coz mélo vézt ke zvysSeni efektivity pracovist¢ montaze
0 30 %. K tomu byly vyuzity metody vhodné pro primyslové inZzenyrstvi, které se zaméiuji
na zlepSovani vyrobniho procesu a identifikaci pravé plytvani a ztrat. VSechny ziskané
informace, které byly potfebné pro spravné vypracovani projektu, byly ziskany na zékladé
dat v informa¢nim systému Helios, pozorovani a méfeni v aktudlni vyrobé¢, dotazovani a

komunikace s pracovniky montéze a s jejich vedoucimi.

V prvni ¢asti prace byla zpracovana literarni reSerSe zabyvajici se problematikou
pramyslového inzenyrstvi vztahujici se k feSenym oblastem, diky které bylo snazsi dojit
k zadanym ciltim ¢ili nalézt plytvani a ztraty a navrhnout lepsi systém organizace pracoviste,
neZ jak je nastaven nyni. V teoretické €asti jsou zpracovany informace o primyslovém
inzenyrstvi obecné, déle se jednalo o studium efektivni vyroby, plytvani, §tihlé vyroby,
méfeni prace, ale bylo nutné zminit také informace o projektu, protoze v této praci se nachazi

1 projektova ¢ast s patficnymi nalezitostmi projektu.

V analytické ¢asti probéhlo predstaveni spolecnosti, ve které byla tato prace zpracovana.
Dale byl vybran reprezentativni vyrobek na zékladé montaZni narocnosti, jehoZ vyrobni, a
hlavné montaZni proces byl analyzovan. Na zdkladé snimku pracovniho dne byla zpracovana
procesni analyza, ve které byly prokazatelné zjistény nejvétsi prekazky pro hladky pribéh
montaZe. Byl vypracovan Spagetovy diagram, ve kterém se zjiSt€né piekazky pouze
potvrdily. V idedlni situaci by totiz byl Spagetovy diagram pouze s kratkymi zdznamy o
dochdzeni pro material do montazni fady, kterou by méli montéznici za zady. Pracovnik by

tedy témét nikam nechodil, jen by montoval.

V projektové Casti byl vymezen projekt, probéhlo zhodnoceni cilli na zdkladé SMART
analyzy, byl vytvofen logicky ramec a nasledné byla vyhodnocena rizika pomoci RIPRAN
analyzy. Na zakladé zhodnoceni analytické ¢asti byly navrZeny jednotlivé kroky pro zlepSeni
aktudlni situace, v€etné navrhu casového harmonogramu pro implementaci. Kazdy navrh byl
ocenén ¢asovou a finan¢ni Gsporou, tyto byly na konci projektové ¢asti seCteny a prepocitany
na ro¢ni zhodnoceni. Pti zavedeni v§ech doporucenych opatieni na zlepSeni procesti mize

spolecnost rocné uspofit 3. 830. 204,- K¢, pficemZz ro¢ni ndklady spojené s témito
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zlepSovacimi opatfenimi jsou 395. 380,-K¢. Navratnost vlozenych nékladt bude 34 dni.
Efektivita montazniho pracovisté se zvysi o0 43%. Ze vSech opatfeni plyne eliminovani ztrat,
naplnéni o¢ekavani — zakaznikova potieba bude 1épe uspokojena, pracovnici montaze budou
na pracovisti vice spokojeni a tento projekt 1ze povazovat za uspeésny. Cil projektu je tedy
splnén diky zmén¢ layoutu soucasného pracoviste tak, Ze je vice vyhovujici pro zaméstnance
a eliminuji se tak zbytecné kroky, diky stanoveni ¢asovych standardii metodou MOST se
zptesni planovani, diky ur¢enim mista pro vyrobky z povrchové Gpravy zmizi hledani té€chto
dilct, dalsi velkou tsporou je piemisténi vystupni kontroly z montaze do kooperace, coz
zkrati montdzni Cas o ¢ekani a prerusovani zakdzek a poslednim zlepSovacim krokem je

zavedeni 58 a vizualizace na pracovisti, které odstrani hledani.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
PI prumyslovy inzenyr

TPM Totéln¢ produktivni udrzba

SMED Systém rychlych zzmén

RIPRAN RIsk PRojekt ANalysis

MOST Maynard Operation Sequence Technique

SWOT Strengths, weaknesses, opportunities, threats

TK  Technicka kontrola

TAC Jednicovy ¢as

SMART Specific, Measurable, Assignable, Relevant, Time-based
IS Informaéni systém

TK  Technicka kontrola

P-st  PravdS$podobnost
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pracovisti montaze zavedeni opatfeni
Procesni analvza, nové .
Analyza soucasného stavu Tvorba procesni analyzy, porovnani dat . Y Nekvalitni sbér dat
nameéry
Vystapy ]
Navrh fefeni pro zvyseni . L Kapitola 8 - seznam navrhi Neochota zam-ctl
.. . 5 navrhi na zlep8eni . N i .
efektivity pracovisté na opatieni dodrzovat nové pravidla
Hierarchie cilu Prostiredky Casovy &mec Rizika a piedpoklady
Vybér reprezentativniho vyrobku Pogitaé, data, zkuSenosti Nezdjem managementu
Sbér dat, pozorovani, snimek Nechota zam-cii
pracovniho dne Naméry, zaznamy, poznamky, data spolupracovat
Klitové aktivity Vyhodnoceni dat Nepiijeti danych opatieni

Tvorba procesni analyzy

Postupy, provadéni analyz

Navrhnuti opatieni pro zvySeni
efektivity pracovisté

Analyzy

Zhodnoceni navrhi na zlepSeni

Poéita¢, data

Prosinec 2019 - &erven 2020

Nedodrzeni termini

Podcenéni projektu

Spatné zpracovana analyza

Piedbézné je dohodnuto
schvaleni navrha a
realizace projektu




PRILOHA P III: RIPRAN ANALYZA

Ao Hrozba Pst 1« Scénaf Pst | Celkova p-st | Dopad o Opatieni
&islo hrozby scénare rizika
Zlepseni
Nef) chota . o Neposkytnuti o o kvorn’umkace, .
1 zaméstnanci | 60 % | 1.1 informaci 89% |46% | SP SD SHR | zlepSeni pracovniho
spolupracovat prostiedi, vysvétleni
zdméru
Spatné Nesplnén Pravidelné
2 rozplanovany | 57 % | 2.1 terﬁqinu 78% |41 % | SP VD VHR meetingy,
projekt controlling
Chybne Chybné nasltfiizrzll'ﬂctljc;at S
3 | analyzovénia | 27 % | 3.1 | navrhyna 57% |31% | SP VD VHR K yeh dat
sbér dat opatieni ompetentnimi
kolegy
Chybéjici
Nedostate¢na autorita, Presvédceni o
4 poc}pora yedqm 50, | 41 | Snizwicise | eco | 50, | NP VD SHR prinosu
pfi realizaci Sance na navrhovanych
navrht dobrou feSeni
proveditelnost
Neptijeti Nestane se Vvsvétlen
5 navrhl na 46 % | 5.1 | nic, efektivita | 80 % |21 % | NP VD SHR 'Y tho Vi
opatfeni se nezvysi pozitivniho viivu
Pribézné studovani
6 Nedostate¢na 389% | 6.1 Ztratva duver?f 46% |20% | NP SD SHR dané problematiky,
kompetentnost zaméstnanci konzultace s
odborniky
7 | A g, | g.p | NedokonCeni | hgg00 500 | NP | VD | sHR | | Zdlohadatna
ziskanych dat projektu bezpecné uloziste




PRILOHA P IV: UKAZKA VYPOCTU MONTAZNIHO CASU

Final: L2506

Dilec: Zakladni ram

Operace: MontdZ zakladniho ramu

Celkovy &as 48,518 Min 86 Ks
SEKVENCE OCENENI SEKVENCE INDEX | CETNOST| Prvkd Poéet ope| TMU | SEKUND| MINUT
vlgdit vioZku do stajny AJBOGEAEBOPEAD 21 4,00 1 2 1680 80 1,01
umistit Srubowvak a1b0g1a1b0p8al ] 400 1 2 720 28 0,42
zvednout botnice 81b8g3a1b8p8al 23 2,00 1 2 920 33 0,55
umistit boénice 21b0g1aibip8al 9 200 1 2 2380 13 0,22
bouchst kladivem 88b0g1a8b0p3p1a3blpiail 22 24,00 1 2 105680 &0 §,34
Sroub+podloika+matia 81b0g1a160pSal 2 16,00 4 1 5780 207 2,468
utahnout ABBOG1AEBOPIF2AZBIP1A1 24 18,00 1 1 2840 128 230
umistit horni pficku a1b8g3a1b8p8al 22 1,00 1 2 480 17 0.28
wrtat diry A10BOGTMAX1010A0 22 10,00 1 1 2200 79 1,32
Sroub+podloika+matia 21b0g1a1b0p8al 9 10,00 4 2 7200 285 4,22
utahnout ABBOG1AEBOPAF3AZBOF1A1 2 10,00 1 2 4500 173 2,88
wrtat diry A10B0GTM1X101040 22 4,00 1 1 280 32 0,52
provrtat diry po zinku pro kovoplasty na ramu A10B0GTM1X3210A0 44 35,00 1 1 18720 802 10,03
umistit kovoplasty 88b0g1a8b0p8AD 19 14,00 1 1 26880 98 1.80
nyty A1BOG1ATBOP1A1 5 35,00 1 1 1500 58 1,14
nytovat A1BOG1ATBOF3IM3A1T 10 35,00 1 1 3500 137 2,28
kolotod AGBIG3IAEBOPEAD 24 1,00 1 2 480 17 0,28
froub+pod|.+matka ABBOG1AEBOPEAT 20 2,00 2 2 2400 g8 1,44
utahnout ABBOG1ABBOPIF3A3BIP1A1 24 2,00 1 2 980 35 0.58
pfingést horni plasty ABBOG1ABBOP3A1 17 2,00 1 1 340 12 0.20
wrtani dir A10BOGTMAX1010A0 22 4,00 1 1 aa80 32 0.53
Sroub+podl-+mathy ABBOG1AEBOP3A1 17 4,00 3 1 2040 73 122
utdhnout AGBOG1AGBOFPIFEAZBIF1A1 24 4,00 1 1 280 35 0.58
Rezerva pro viceprace 0 4224 28 544,87 14,08

SUMA 5069.23 | 46,5180




