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Anotace

Predkladana diplomova préce se zabyva optimalizaci procesu velka lakovna
spole¢nosti Dioss Nyrany a.s. Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva teorii. Jsou popsany
zasady procesniho fizeni a uvedeny rozdily oproti fizeni funkénimu. Nasleduje popis
workflow systémU a jejich naleZitosti. Dale je zminén management jakosti a teoreticky
popsany optimaliza¢ni metody pro firemni procesy.

Druhd ¢ast se vénuje popisu spolecnosti Dioss Nyrany a.s. a nasledné je popsan a
rozebran proces lakovny. Nakonec jsou vyvozeny zdvéry a doporuceny dalsi postupy

optimalizace.
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vyroby, Optimalizace systému fizeni, Planovani podnikovych zdrojl, Teorie omezeni, 58,

Kaizen, Kanban, Analyza mozZnych vad a jejich dlsledka.



Annotation

The submitted master thesis is about manufacturing process optimization of the
Dioss Nyfany company in the painting shop. The first part of the thesis deals with theoretical
description of optimization methods for manufacturing processes. Furthermore there is a
description of differences between process management and functional management.
Hereinafter the workflow system, quality management and kaizen are elucidated.

The second part of the thesis describes the Dioss Nyrany Public Limited Company and
afterwards the painting shop is delineated and analyzed. At the end of the work the results

are evaluated and recommendations with some possible improvements are proposed.
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a Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

Uvod

V dnesni dobé se Zadny podnik zabyvajici se vyrobou urcitého vyrobku neobejde bez
managementu zaméreného na jakost a technologii vyrobku. To jsou vlastnosti vyrobku, které
nam muzou poskytnout vyhodu nad konkurenci, kterd je znacnda ve vsech oblastech
podnikdni. Vyrobni spole¢nost, aby obstala, musi rychle reagovat na proménlivou poptavku.
Dnes uZ to ddvno neni jen zaleZitosti vylepSovani vyrobku. DllezZité je naslouchat zakaznikovi
a jeho pozadavkim. Jisté firma, kterd by v dobé ndstupu osobnich pocitaca stale vylepSovala
svlj psaci stroj, by timto zplUsobem asi tézko mohla byt konkurenceschopna v budoucnosti.
To je dlivod, proc kliCovym procesem je zkoumani trhu a jeho budouciho vyvoje.

Tato diplomova prace se zabyva optimalizaci fizeni procesd. Omezovani plytvani
a zvysSovani jakosti jsou pilifi Uspésnych podnik(. V praktické ¢asti prace bude popsana
implementace vhodnych metod a vylepSeni pro konkrétni vyrobni proces v lakovné
spolec¢nosti DIOSS Nyrany a.s. Primarnim cilem bylo implementovat teoretické poznatky
v redlném prostredi technologického procesu a proces detailné analyzovat, zmérit, nalézt
nedostatky, pficiny poruch a plytvani. Prace vychazi z redlnych dat, na zdkladé kterych byl
zanalyzovan zkoumany proces a byly navrieny implementace moznych strategii a metod,
které povedou k jeho optimalizaci a zkraceni vyrobniho cyklu. Prace je rozdélena do nékolika
Casti. Prvni ¢ast se zabyva teoretickym dvodem do problému, kde jsou vysvétleny a popsany
rdzné typy metod zlepSovani a fizeni procesu. Druhd cast se vénuje samotnému feSeni
realného procesu, pfi kterém byly pouZzity popsané metody z prvni ¢asti.

Na zadvér Uvodu lze jen konstatovat, Ze optimalizace procesu je nikdy nekongici prace.
Ve dnesnim stale dynamictéjsim svété s velkym mnoZstvim zmén roste technologicka uroven

zpracovani a objevuji se stale nové a lepsi metody optimalizace procesu.
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a Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

1 FunkcCni versus procesni pristup rizeni organizace

RGznorodost vyrobkd na trhu neustale roste. Zakaznik muizZe vybirat ze Siroké skaly
moznosti od jednoho typu. Tim se rozsifuji i pozadavky zakaznika. Pro podniky to znamena3,
Ze pokud chtéji byt konkurenceschopny, museji nabizet obdobné moznosti jako konkurence,
a nejlépe jesté néco navic. Museji byt flexibilni, aby dokdazali rychle reagovat na zménu
poptavky zakaznika. Toto je divod proc se prechazi z funkéniho pfistupu fizeni na procesni

pristup rizeni.

1.1 Funk¢ni pristup rizeni

Podstata tohoto pfistupu spociva v rozloZeni prace na nejjednodussi ukony tak, aby
byly pochopitelné a proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Stroje umoznuji, aby jeden
Clovék zastaval praci vice lidi. Vysledkem je ¢asto pasova vyroba.

Znaky funkéniho pfistupu jsou zminénd délena prace. Dovednosti, jez mohou byt
a kontrolni mista, a proto ndasledkem byva velké mnozstvi pracovnikl neptiddvajicich
hodnotu a loajalita pracovnikl spiSe ke svému utvaru (funkénimu celku) neZz kcelé
spoleCnosti. Rozdélenim na funkéni celky dochazi také k rozdéleni procesu a casto se pak
nesleduje cely tok prace jako celek. Pfechod mezi stanovisti znamena ¢asovou ztratu, vznikaji
mezisklady, informacni Sum. VétSinou neexistuje zaméstnanec, ktery by odpovidal za cely
proces jako celek. Poslednim typickym znakem muiZe byt ovladani z jednoho mista tzv.
pyramida s omezenym delegovanim odpovédnosti.

Takto usporadana struktura ddva jen omezené mozinosti zmén a vyznacuje se malou
flexibilitou. Funkéni oddily pracuji ,samy za sebe”. Tento pfistup muizZe dale vyvolavat

nadbytecné, nékdy i duplicitni ¢innosti.
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a Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

1.2 Procesni pristup rizeni

Procesni pfistup k fizeni ndam umoznuje pruzné reagovat na zmény poptavky. Dale
také umoznuje prechod od velkého mnozstvi jednoho produktu (v anglické terminologii high
volume low mix) k velkému mnoiZstvi rozmanitych produktl (v anglické terminologie low
volume high mix). Procesy v organizaci jsou navzdjem provazané, coz postihuje napfriklad
Demingovliv cyklus (PDCA cyklus), I1SO normy fady 9000, systému managementu
jakosti (TQM), Balanced Scorecard, Model EFQM a Model CAF.

V procesnim fizeni je nezbytnd podpora managementu. PouZivaji se ovérené metody
a zaméstnanci maji vétsi prehled oproti zaméstnancim u pdsové vyroby, kde se soustredi

pouze na jeden druh ukon(.

1.3 Porovnani funkcéniho a procesniho pristupu rizeni

U procesniho pristupu neni prace vykonavana separatné ale naopak , protéka“ celym
systémem. Proto ke zlepSeni dochdzi obvykle formou optimalizace a zjednoduseni celého
toku prace. V praxi jsou predmétem neustalého zdokonalovani procesy, nikoli organizace
nebo Utvary. Organizace neprovadéji zdokonalovani svych dtvarl, ale provadéji
zdokonalovani prace, kterou lidé v téchto utvarech vykonavaji. Pracovnici vétSinou uvazuji
o jednotlivych ¢innostech, nikoli vSak o procesu (v némz jsou zapojeni) jako o celku. Procesy
zGstavaji také nefizeny, protoZze manazefi jsou povérovani vedenim utvar( nebo pracovnich
jednotek, ale zadny z nich nema odpovédnost za cely proces.

Funkéni Fizeni stavi zajmy jednotlivych organizacnich dtvar( nad zdjem firmy jako
celku. U¢tarnu nezajimd, zda obchodnici potfebuji jiny systém plateb, stejné jako vyrobu
nezajima, Ze zakaznik chce néco jiného). Jednotlivé ¢asti funkéniho systému nespolupracuiji.
Rizeni je nepruzné a byrokratické. Obchodnici dostanou jen piikaz, e maji prodavat, ale
Zzadné pravomoci rozhodovat o vyrobku. ZadrZuji se informace, pouzZivaji se k posileni
autority nebo ke konkurenénimu boji ¢asti funkéniho systému. Vzrlsta tendence k vytvareni
zbytecnych funkci a pracovnich mist. Vedle obchodnikl je napfiklad zaloZen ,,marketingovy“
Utvar, ktery ma za ukol rozdavat propagacni materialy. Potlacuje se samostatnost a aktivita.

Veskera pracovni ¢innost je zamérena na jistotu. Kazdy si hledi svého [1].
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Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

Hlavnim cilem procesniho pfistupu je dobrd podnikova kultura, komunikace, vztahy
a aktivni pristup k praci. Nad zaméstnanci nemusi viset hrozba bi¢e, neni jim treba
vyhroZovat propousténim ¢i ztratou prémii. Radost z prace, ale i védomi, Ze dobrd prace

bude ocenéna, jsou motorem vyssich a kvalitnéjsich vykon( [1].
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d Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

2 Management jakosti

Jak jiz bylo nastinéno, ukazuje se, Ze princip procesniho pfistupu je pravdépodobné

zasadni pro efektivni vytvareni a rozvoj jakychkoliv manazerskych systémi, tedy i systéml

managementu jakosti. Moderni systémy managementu jakosti jsou schopny generovat velmi

zajimavé a dlouhodobé efekty jako je nabidka vyssi hodnoty zakaznikim, tj. co uspokoji jejich

momentalni potfeby a naplni jejich ocekavani.

Ocekavané prinosy zainteresovanych stran tzv. stakeholder( jsou shrnuty v tabulce 1.

Tab. 1 Pfinosy zavedeni systému managementu jakosti pro zainteresované strany [2]

Zakaznici

Vlastnici/vrcholové vedeni
organizace

Zaméstnanci

Dodavatelé

Spolecnost

zlepsena vcasnost dodavek,

zvySend dlvéra v dodavatele,

snizeni nakladd,

snizeni objemu stiznosti a reklamaci apod.

vyssi spokojenost s dosahovanou vykonnosti organizace,
jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti, vyssi

transparentnost systému managementu apod.

zlepsené pracovni prostredi,

jasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci,

vyssi socialni jistoty a rozsahlejsi socialni programy,
zlepsena uroven interni komunikace,

zlepseni v procesech fizeni lidskych zdrojl apod.

zlepsena komunikace o poZzadavcich odbérateld,
dlouhodobé partnerské vztahy s odbérateli,

sdileni nejlepsi praxe v oblasti managementu jakosti apod.
zlepsena vykonnost

snizeni ekologické zatéze,

zvyseni prestize u jinych zainteresovanych stran,

zvyseni rychlosti odezvy na zmény v pozadavcich.
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Aby byl jakykoliv systém managementu jakosti pro organizaci prinosem, musi byt

postaven na pevnych zdkladech. Existuje jedendct zakladnich pilifh managementu jakosti

(tab. 2)

Tab. 2 Jedenact zakladnich pilifa [2]

Bl B BRd EB=

B R
= O

Zameéreni na zakaznika

Vadcovstvi

Zapojeni zaméstnancl

Uceni se

Flexibilita

Procesni pfistup

Systémovy pfistup k managementu
Neustalé zlepSovani

Management na zakladé faktl
Vzajemné prospésné vztahy s dodavateli

Spolecenska odpovédnost
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Flexibilita je schopnost rychle reagovat na vSechny podnéty a zmény. Je ze vSech
diskutovanych zasad snad nejnarocnéjsi na uvolfiovani investic, protoze k zakladnim

¢innostem zde patfi:

« progndzovani trendl ve vyvoji na trzich (prognostické modely, forecasting),

« zkracovani pribéznych dob navrhovani a vyvoje produktd,

« zavadéni elektronického obchodovani a vyuzivani pocitacovych siti mezi partnery,

« zavadéni strategie Just-in-Time a dalSich logistickych pristup( do vztahl s dodavateli,

« systematické inovace technologii a infrastruktury organizace,

« efektivni pFistupy k udrzbé infrastruktury (preventivni udrzby, technické diagnostiky),

« systematické zkracovani prlibéznych dob realizace produktld vSemi Ucinnymi opatfenimi, véetné

specialniho vycviku zaméstnancd [2].
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Organizace pracuji efektivnéji, pokud vzajemné souvisejici ¢innosti jsou chapany a fizeny jako
procesy. Ve spolecnosti pro zvySeni efektivity je tfeba systematicky definovat procesy,
kterymi firma dosahuje svych cill. Rozpoznat kliCové procesy a jmenovat vlastniky procesu
s vymezenim jejich odpovédnosti a pravomoci. Systematicky monitorovat a méfit vykonnosti

procesltl pomoci vhodnych ukazatelt [2, 30].

Nastroj pro definici procest by mél poskytovat funkcionality jako grafické modelovani
procesl (vytvoreni mapy procesu), zahrnujici smérovani, pfifazeni roli, stanoveni pravidel,
podminek, vazby na dokumenty a dalSi aplikace. Kontrolu konzistence, naptiklad zda
se neprekryvaji terminy jednotlivych Cinnosti, zda neni tok prerusen apod. Simulaci a animaci
toku, kterd umozni zkontrolovat pribéh procesu pred jeho spusténim, porovnat r(izné
varianty prlbéhu, import provoznich dat do procesniho modelu a jejich vyhodnoceni

umoziujici odhalit Uzkd mista a dalsi nedostatky [2, 28].

Kazdy ucastnik by mél mit svoji roli v procesu, aby bylo rozhodnuto, maji-li danou
¢innost provést vsichni ¢i pouze jeden z nich. Napriklad spolecnym seznamem ukoll pro
danou skupinu, rozdélovanim ukoll podle aktualniho vytizeni, cyklickym pridélovanim ukolu
dokud nedojde k jeho prevzeti, apod.

Po navrhu struktury procesu (definovani ¢innosti, vstup( a vystup( a pfifazeni roli je
tfeba definovat pravidla pro prlibéh procesu a pravidla pro feSeni mimoradnych situaci,
napriklad neukonceni ¢innosti do urcitého data, neodpovidajici vystupy atp.

Obdobné jako pro proces je mozné definovat zakladni stavy i pro vyskyty Cinnosti, ty
mohou byt: neaktivni, tzn. vznikla nova udalost, ale zatim nebyla aktivovana, jinak feceno,
nebyly dosud splnény vstupni podminky. Aktivni tzn. vznikl ukol, ktery byl pfifazen
ke zpracovani. Pozastaven tzn. ¢innost byla pozastavena. Kompletné hotov tzn. Cinnost

je kompletné zpracovana [2, 28].
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2.1 Systém managementu jakosti

Systém managementu jakosti musi byt souborem na sebe navazujicich procesu.

Vlastnici procest museji chapat role dodavatelll i zdkaznik(i, aby hmotné a informacni

vystupy z jednoho procesu byly soucasné vstupy alespon do jednoho procesu nasledujiciho.

Zasadni jsou nasledujici aktivity:

definovani struktury procest (Uloha pro diskuse a rozhodovani celého tymu vrcholovych
manazeru),

definovani informacnich a hmotnych vazeb procesd,

odhalovani bariér a rozhrani mezi souvisejicimi procesy,

pochopeni nutnosti uvolfiovani Zadoucich zdroj pro systém managementu jakosti, zvlasté pak
na neustalé zlepsovani vykonnosti jednotlivych procesu,

systematické méreni a monitorovani vykonnosti systém( managementu i organizace jako

takové, napf. s vyuzitim strategického ramce, oznacovaného jako Balanced Scorecard [2].

2.2 Princip zlepSovani (postupny / reengineering)

V procesech je stale, co vylepSovat. ZlepSovanim jsou chapany vSechny aktivity, které

vedou k nové urovni vykonnosti zaméstnanct, procest, produktd i systému managementu

jako takového, napft. aplikaci Demingova cyklu PDCA. V praxi lze rozlisit dva zakladni pFistupy

ke zlepSovani:

Postupné zlepsovani po krocich, jehoz smyslem je kromé jiného garantovat to, aby se lidé
nevraceli ke starym chybam a stereotyplm. Tento pfistup nebo pfimo kulturu zlepSovani,
oznacovanou casto jako kaizen, Ize uplatnit na vSech Urovnich fizeni a ve vSech procesech
s podporou zlepsSovacich navrh(, opatfeni preventivniho charakteru apod.

Zlomové, revolucni zlepSovani - reengineering, spocivajici v dramatickych zménach

vykonnosti celych systémd.
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V ramci naplnovani cilll kazda organizace musi:

a) systematicky odhalovat slabé stranky v cinnostech a vysledcich organizace vsemi
vhodnymi pristupy a metodami, zejména pomoci internich auditl a sebehodnoceni;

b) slabé stranky chapat vyhradné jako pfilezitosti ke zlepSovani, a nikoliv jako vychodisko
k vyhledavani vinik(;

Zakladem kazdé organizace jsou lidé. ldealni organizace funguje jako tym - lidé
si daveéruji, podporuji se, spolecné usiluji o dosazeni cilll organizace. Zaméstnanci chapou
Ulohu jednotlivych ¢asti organizace. Lidé jsou iniciativni, zvykli pfijimat odpovédnost
a neprenaset fesSeni svych pracovnich problémd na jiné, pracovnici pfichazeji s vlastnimi
napady na nova reseni. Zde je tfeba oteviené komunikativnosti (nebat se verejné promluvit),
konflikty jsou feSeny v€as a ne zastirany. Pracovnici si jsou navzdjem otevieni a zvykli
naslouchat ostatnim, manazefi posiluji schopnosti odpovédnosti pracovnik(. V praxi ovsem
¢asto vidime negativa jako neochota prejimat vétsi dil odpovédnosti, kratkodoby cil a
zaméreni na profit, alibismus v socidlnich vztazich, nejednoznacnost a rozporuplnost
v jedndni. Je tfeba vytvofit srozumitelny, prakticky a smysluplny systém norem a pravidel

jednani [2].

2.3 Synergie v rizeni podniku

Spravnym dlvodem vzniku firem s vice neZ jednim zaméstnancem byva presvédceni,
Ze do nich vstoupi synergicky efekt. Vira v lepsi vysledek celku nez soucet usili jedincu.
A skutecné, kdykoliv spolecné plsobi dva faktory, které se podporuji, vysledkem nebyva
jejich prosty soucet, ale jak je popsano v rovnici 1:

rip=ki (f1+f) (1)

Kde ry, je vysledek spoleéného pusobeni faktorl f; a f,. Opravny koeficient ki, zavisi
na povaze vztahu mezi faktory f; a f, a je definovan tak, aby nabyval hodnot od 0 do
nekonecna. Potom hodnoty ki, mensi nez 1 indikuji konfliktni vztah obou faktord a hodnoty
k1, vétsi nez 1 ukazuji na jejich synergicky vztah (ki,=1 -> neutralni vztah) [2].

Faktor( mlzZe byt samoziejmé vice a v zasadé viechny nezanedbatelné vztahy budou
ve svém vysledku utvaret urcité prostredi - konfliktni, neutrdlni nebo synergické. Vysledek
bude zahrnovat jak nezanedbatelné vztahy mezi kazdou dvojici faktor(, tak i nezanedbatelné

vztahy uvnitf riznych skupin téchto faktori a mezi témito skupinami [2].
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U synergie, kde k je vétsi nez 1, musi faktory plsobit v souladu, tedy zaméstnanci
ytahnou za jeden provaz“ stejnym smérem a ve stejném smyslu. Kazdému z faktor(
je prisouzena jind vaha - nejlépe neformdlné. Ma-li napriklad néktery clovék, nejcastéji
se jednd o lidra nebo vedouciho, mimoradnou autoritu, mohou se ostatni lidé kolem ného
semknout a pUsobit v souladu s nim. Vznikla-li tato autorita samovolné, tim lépe. Podobné
mohou lidé jednat v souladu, pokud se semknou kolem urcité myslenky (vize) [2].

V tomto kontextu je mozné rozlisit dva vyrazné typy synergickych podnikovych kultur:

« V podniku fizeném lidmi jsou kritériem rozhodovani nazory nadfizenych. Nadrizeni
tak maji celkem dobry prehled o podniku, ale zaroven byvaji zavaleni operativnimi starostmi.

« V podniku vedeném myslenkami jsou zakladnim rozhodovacim kritériem vize, cile,
ulohy - prosté myslenky, kvali kterym organizace Zije. V nejistoté se lidé nejdfive ptaji, ktery
z moznych postupl povede k naplnéni firemnich myslenek. Jsou primarné loajalni vici témto
myslenkam, loajalita vic¢i nadfizenym je od této primarni loajality odvozend, protoZze (dobfi)
nadfizeni v ocich zaméstnancl reprezentuji systém firemnich myslenek, a tento systém je v nich

personifikovan [2].

Realné podnikové kultury vSsak mohou byt, a ¢asto také jsou, nékde mezi témito dvéma

body.
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3 Workflow

»Nékteré problémy jsou tak komplikované, Ze musite byt velmi inteligentni a dobre
!I/

informovani, abyste o nich zacali pochybovat

Laurence J. Peter

V nasledujici kapitole jsou uvedeny informace o spravném fizeni procesu z hlediska
workflow, kde je mozné si vSsimnout podobnosti nékterych bodli s managementem jakosti

(viz kap. 2).

3.1 Obecny pojem workflow

Workflow je definovan jako schéma fizeni urcitého procesu nebo pracovni postup.
Za skutecny workflow systém je povaZovan ten, ktery poskytuje graficky navrh workflow
(grafické vytvoreni map procesu), k ¢innostem jsou prifazeny role nebo pracovni funkce
(zména pracovnika neovlivni definici workflow), feSeni vyjimek, monitoring, méfitelnost
(statistiky - Casovy pribéh, atp.), simulace, aktivita - musi informovat o novych ukolech,
terminech ukolli, databdzi informaci (pracovni postupy, novi zaméstnanci se mohou
efektivnéji zapracovat, atd.), elektronickou dokumentaci, lepsi orientace v datech znamena
lepsi navrhovani zmén, stav Ukolu nebo objednavky, historii [3].

Pro podporu workflow existuje fada softwarovych produktl, viz tab. 4. VyuzZitim
digitalizace dokumentd, jejich obéhu a archivace dokument(l podle nastavenych proces(
je nadefinovano, kdo ma vykonat jaké Cinnosti od daného procesu ¢i podprocesu az po
realizaci celého procesu. Tento software ma nadefinovano hlidani plnéni dil¢ich ukold
(podprocest) a odsouhlaseni krokd k dokonéeni projekt.

Pokud nahlizime na workflow jako na postup procesu, jde vlastné o technologii, ktera
resi dany problém (vyrobni tkol, zakazku, objedndavky, vystaveni faktury, schvdleni rozpoctu
atd.). Jddrem organizacni ¢innosti jsou lidé. Organizace se musi podfidit informacnim tok{m.
Prvotni je zpracovani informaci, je kritické mit spravné informace tekouci mezi spravnymi

lidmi tak, aby se docililo spravného jednani.
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Z managementu jakosti (kap. 1) vyplyva, Ze kazda organizace, kde je vice nez jeden
manazer, musi resit otdzku, ktefi zaméstnanci a které procesy spadaji pod koho. Kdo je komu
odpovédny. Co je ovSem pro fizeni zapotrebi, je takova jednotka prace, ktera vyzaduje
dohled, kontrolu, rozhodovani, evidenci. Tak je i definovana jednotka workflow.

Jednotkou nebo-li ,tokem" mlzZe byt osoba, material, papir ¢i elektronicky doklad.
To je dllezité pro stanoveni kritérii, co je skute¢nou jednotkou workflow - jediné to potom
zajisti pochopeni disledkd chovani v organiza¢nim ndavrhu. V praktické ¢asti této prace bude
material ve formé plechu tokem zkoumaného procesu Dioss Nyrany a.s. Z hlediska tizeni
prislusné produkce se jedna o pfilis dlouhy a ve skuteCnosti znacné Clenény proces s fadou
kontrolnich stanovist a mist, o nichz je zapotfebi mit pro fizeni dostatek informaci. Je patrné
tedy, Ze workflow materidlu bude mit mnoho pracovnich krok(. Budou zahrnuta mista
vstupu do skladd a vydeje z nich, pohyby v ur¢enych bodech pracovniho procesu atd.

Predpokladejme, Ze v urcéitém kroku procesu dojde k zdsadni odchylce od standardu:
vyrobi se zmetek, neprovede se spravné urcitda operace, dojde k néjaké poruse ¢i porusi
se néjaka ¢asova synchronizace. V tomto okamiZiku néktefi ze zucastnénych v nechténé
stresové situaci zacnou chybu odstranovat. Jde-li o vaznou véc a dozvi se to vedouci, ¢asto
do situace zasahne, pficemzZ jeho rozhodnuti nemusi byt konzistentni s jiz provedenymi
napravnymi kroky jeho podfizenych. To mize misto fesSeni prinést dalsi komplikace a vznika
zaCarovany kruh. Pfitom k jeho nastartovani staci ¢asto malo: zlomeny néstroj, dopravni
kolize, nemoc, nedisciplinovanost a podobné [3].

JelikoZ predmétem organizacniho navrhu nejsou obdélniky a cary, ale lidé, musi byt
jednim z hlavnich cili pfi organizatnim ndvrhu odstranit stres. Kazdy proces se musi
analyzovat jako pribéh prace s bezprostiedné fizenymi, kontrolovanymi ¢i evidovanymi
kontrolnimi body. Tak se stanovi jednotlivé procesni kroky s tim, Ze kazdy pracovni Usek
muzZe byt soucasti vice procesu a vice workflow [3].

Doba procesu ve strukture se muze ovlivnit snizenim poctu hierarchickych stupn,
jimiz musi signal projit. Hlavni myslenkou je, aby byla organizace pfipravena na budoucnost
a vénovala se feSeni soucCasné stresové situace, pokud néjaka je.

Pro nalezeni problému, je nutné detailné znat proces a to co od néj o¢ekdavame.
Redeni je klasifikovano do ¢tyi obecnych okruhd: p¥iprava a shromazdéni dostupnych dat,

analyza problému, formulace FeSeni a implementace.
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Z hlediska efektivnosti feseni a Casové uspory:

I. co nejduUslednéji oddélit jednotlivé faze procesu,

II. v rdmci jednotlivych fazi pripustit SirSi ramec aktivit, nez jaky (striktné) vyzaduje
aplikovand metoda a pfripustit i castecné paralelni zpracovani jednotlivych plvodné
sekvencnich fazi

lll. jednotlivé faze procesu ucinné provazat odpovidajicimi nastroji, napfiklad nasazenim

workflow [3].

Cilem workflow je automatizace pribéhl procesl - vykondvani ¢innosti, pfedavani
potfebnych dokumentl a informaci. Neni to ovSsem pouze o predavani dokumentl di
automatizaci vSech &asti procesu, ale predevsim o koordinaci procesu, ve vynuceni interakce
mezi lidmi, v nastaveni a kontrole termind plnéni, v kompletaci vSech potiebnych
dokumentud. Kvalitni workflow musi poskytovat statistické a analytické ndstroje, které
umozZni procesy sledovat a vyhodnocovat, tim rychle reagovat na zmény. Trvalé zlepSeni
podnikového procesu vznikne nejlépe s podporou téch, ktefi proces dobfe znaji.

Nahlé a nasilné Uspory odpovidaji trvale se zhorsujici finan¢ni situaci a jsou
bezpecnou zndmkou toho, Ze management je nekompetentni nebo Ze zaspal. Propousténi ve
velkém méfitku spolu s povzbuzovadnim k rezignaci u mnohaletych zaméstnancu ze strachu
paralyzuje zbytek a brani jim projevit Iniciativu. Vede to pak k tomu, Ze nejschopnéjsi hledaji
praci jinde [3].

Workflow podporuje management jakosti, a tudiz maji mnoho spole¢ného. Zde je
také potreba definovat proces, ktery musi obsahovat pfifazeni roli (obecné organizacni
oznaceni, kdo danou ¢innost vykonava), pravidla pro pfechod na dalsi ¢innost a dalsi. Cinnost
muze byt manudlni nebo automatizovana (probihajici s icasti nebo i bez ucasti uzivatele) a je
obvykle nejmensi jednotkou prace. Workflow cinnosti vyZaduji lidské a/nebo pocitacové
zdroje k zajisténi prlibéhu procesu. Z kazdé cinnosti muzZe vyplynout jeden i vice pracovnich
ukold, které jsou prifazovany ucastnikiim workflow. U€astnikem workflow maze byt ¢lovék

nebo stroj.
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3.2 Ukazka workflow s dodavatelskou fakturou

Pti prijeti faktury firmou, probiha urcity postup jejiho zpracovani, na kterém se mze
Ucastnit nékolik osob. Faktura vétSinou byva zapsadna do evidence, nékdo ji zkontroluje na
objednavku, nékdo ji odsouhlasi a dalsi osoba tfeba doplni zauctovani. Presny postup byva
upraven internimi smérnicemi, ¢asto je vSak v praxi obtizné sledovat obéh jednotlivych
faktur.

Workflow umozfiuje  postup prace s dodavatelskou fakturou predem
presné definovat, rozdélit ho na kroky, urcit osoby a aktivity, které maji v kazdém kroku
probéhnout (obr. 1). Konkrétni pracovni postup pro urcitou fakturu je spustén pti prichodu
dodavatelské faktury do firmy, u kazdé faktury lze pfesné zjistit, v jaké fazi postupu se naléza
a jak probihaji jednotlivé kroky pracovniho postupu.

Ucastnici pracovniho postupu jsou informovani e-mailem nebo interni zpravou
o potiebé provést pozadovanou aktivituv ramci jednoho kroku pracovniho postupu,

automaticky jsou signalizovany kolize v pracovnim postupu [4].

Revitalizace zajmu OdloZené pripady

l
——Q—e

Objednévka, smlouva

Zakaznik Prevzeti pfipadu, Prezentace nabidky
vyplni formular na webu kvalifikace zakaznika

Stazeni emailu z firemhich schranek
napr. objednavky@firma.cz

Obr. 1 Workflow pracovni postup [4]
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3.3 Sestavovani mapy procesu

PriliS podrobné nebo hrubé sestaveni mapy procesu vede k problémim. P¥ilis
podrobné c¢lenéni Cinnosti znamena vétsinou zvyseni pracnosti pripravy a sledovani, nikoliv
viak ke zlepSeni Urovné fizeni. Naopak hrozi zahlceni fidictho pracovnika podrobnostmi.
Naopak pfilis hrubé clenéni pak nedovoluje dostatecné jemné rozliSeni, aby se mohlo
ve vhodnych okamzicich do procesu prislusné zasdhnout. Plati zde zfejmé stara inZenyrska
zasada: Tak hrubég, jak to je mozné, tak jemné, jak to je nutné!

Systémy workflow Casto poskytuji moznost testovat definici procesu provedenim
simulace. Lze tak odstranit chyby, které by se projevily az pfi nasazeni do redlného
viceuzivatelského prostredi. ManaZefi potiebuji sledovat probihajici workflow a jeho stav
minimalné z téchto hledisek:

«  pracovni zatizeni: pocet Ukoll pfifazenych jednotlivym Gcéastnikiim,

« seznamy uUkolld: moZnost pristupu k seznamu uUkolll zaméstnance nebo urcité role (pfistup
k seznamu ukolQ, jejichz terminy jsou ohroZeny nebo prekroceny),

« statistika: analyza soucasné situace a historické charakteristiky jako celkovy pocet vyskytl
procesll, pocty ukoll, minimalni, maximalni a pridmérna prlibéznad doba pro proces, ukol,
uzZivatele, roli atd.,

« dynamicka rekonfigurace: pfidavani novych uzivatell a roli, doCasna zména smérovani toku
praci od jednoho uZivatele na druhého kvili lepSimu rozloZeni zatiZeni, odstranéni
nahromadénych praci, zrychleni praci ¢i presmérovani z ddvodd specifickych kvalit urcitych
uzivatell atp.,

« status workflow: zahajovani, ukoncovani a prabézny stav [3].

Z predchoziho vyctu boda vyplyva, Ze workflow software je sada nastroji a aplikaci
pro fizeni, méreni a revizi procesl, kterd zahrnuje aktivity mnoha pracovnikl a aplikaci.

V posledni ¢asti kapitoly jsou uvedeny néktefi zastupci workflow systémd.
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3.4 Shrnuti hlavnich disledkii implementace workflow a Zzadoucich
efektu

Co bylo nezfetelné, je ocividné! Co bylo anonymni, je adresné. Co bylo neurcité,
je zasazeno do presného provadéciho ramce. Co bylo interni lokalni zalezitosti, se stava
verejné, dokonce pfistupné pro klienty. Co bylo ¢asové neuréené, je presné terminované.
Co bylo individualni dovednosti, zkuSenosti ¢i improvizaci, se stadvad presné formalizovanym
postupem [3].

Pri automatizaci procest se obvykle zacind u hlavniho, klicového procesu. Tento
proces (Ci procesy) je jadrem aktivity daného systému a bez jeho existence nema systém
smysl.

Kazdd implementace workflow znamena nalézt spravny pomér zasah( v Urovni BPR
(Business process reengineering) anebo pouze formalizovat a zprdhlednit soucasny stav. Bez
rozumné miry organizacnich Uprav by vsak obvykle implementace workflow neméla smysl,
a proto je zapotiebi ustanovit manazera systému. Ma za Ukol posoudit a zanalyzovat proces,
navrhnout efektivnéjsi usporadani, zménu organizacni struktury vsouladu s novou
strukturou procesu, Uprava naplné ucastnik( procesu, fesi konfliktni situace existujicich
Utvard, které navrhuje prisluSnym vedoucim, odpovida za dosaZeni cild, vyvhodnocuje zmény
a jejich efektivitu, navrhuje Upravy existujiciho procesu a pecuje o jeho rozvoj [3].

Tabulka 3 zobrazuje priklad pfifazeni jednotlivych ¢innosti ucastnikim workflow.

Tab. 3 Pfifazeni ucastnikd workflow k ¢innostem a specifikace tkolU [3]

Cinnost Ukol Role/Funkéni misto

L, , kontakt se zakaznikem o , i

zpracovani poptavky - - — prejimaci technik
zakladni posouzeni pozadavku

technicka prohlidka

ramcova diagndza expertni posouzeni prejimaci technik

navrh stanoviska k poZadavku

ramcova kalkulace dodavky, praci a sluzeb

rdmcové stanoveni terminu realizace

predbézna kalkulace vedouci ekonomiky zakazek

L, ; sestaveni zakazkového listu , }
zpracovani nabidky - - ” - dilovedouci
projednani se zékaznikem

protokol o prevzeti do opravy
uzavienikontraktu vystaveni zakdzkového listu dilovedouci
pfifazeni priorit a ostatnich realizacnich podminek
zakazka do zésobniku zakdzek |zpracovdnizasobniku zakdzek véetné nové zarazené zakazky dilovedouci
vybér realizovatelné zakazky podle priorit a zajisténi jeji realizace podle dostupnych zdroju
zaddni zakazky do vyroby

vybér zakazky k realizaci dilovedouci

expertni posouzeni rozsahu poskozeni
specifikace potfebnych materialQ
specifikace potfebnych dilli
specifikace potfebnych praci
specifikace potfebnych subdodavek
specifikace potfebnych kooperaci
provéfeni zajisténosti zakazky |kontrola zasob potfebnych dilG a material( k poZzadovanym termintim referent zasobovani

podrobna diagndza opravy motoraf nebo karosaf nebo prevodovkar
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Ocekavané dlsledky implementace workflow:

«  ZvySeni presnosti, jasnosti, prlihlednosti, Urovné fizeni a sledovanosti zakazek.

« Zavedeni planovych kalkulaci zakazek casovych i financnich ke zvySeni vérohodnosti
planovanych termin(, kontrole naklad( a zvySeni ziskovosti zakazek.

« ZvySeni technologické discipliny, vedouci ke sjednocovani pracovnich krokd jednotlivych
procesu.

«  ZvySeni Urovné a kvality informaci, poskytovanych zakaznikdim v pribéhu oprav.

« ZvySeni pohotovosti disponibilnich zasob, zvySeni pohotovosti zasobovani unikatnimi
materialy a dily.

«  Provazani proménlivych naklad( z nakupu pfi prioritnich zakazkach s odbytovymi cenami
oprav.

«  Zkraceni dodacich Ihit typickych materidlovych poloZek a dilli a sniZzeni objemu skladovych
zasob.

«  ZvySeni adresnosti zasobovani a jeho tésné provazani se zakazkami [3].

Diky zavedeni workflow pro obchodni pripady se mlze resit fada probléma typu:

«  pfrilis dlouha doba zpracovani jednoho pfipadu,

«  znacné ndaklady na realizaci,

« nemoznost ptesné sledovat proces,

« nemoznost pridélovat a spravné preskupovat priority,

« nutnost opakovaného zadavani dat,

« nemoznost rychlého provadéni zmén s promitnutim vsech vazeb a dasledkll provedené
zmény,

« neexistence predbéinych kalkulaci zakdzek pro vyhodnoceni jejich ziskovosti pred jejich
prijetim,

« nedlsledné promitani vyvojovych nakladd do zdkaznickych objednavek,

« nemoznost presunl kapacitniho zatéZzovani mezi pracovnimi kolektivy,

« obtize z pfilisné zavislosti procesu na osobnich vlastnostech a schopnostech

jednotlivca atp. [3].

PFi implementaci workflow procesu vznikaji soubézné pracovni navody na jednotlivé
opakované pracovni postupy. Stanovuji se vykonové normy na ty operace, u nichz manazer

systému predpoklada prevedeni z rezijni na jednicovou Uroven. Kritériem je adresnost
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prislusné prace. Takovéto zmény mohou vyvolavat odplrné reakce zaméstnancl a vyZaduji
priméreny ¢as. Pfi nabéhu nového provozu dobiha paralelné ¢ast plvodni. S novym fizenim
pomoci workflow muizZe dojit ke kompetencénim problémdm v odpovédnosti za stav praci,
které plvodné zahajoval nékdo jiny. To se vyfesi organizacnim pokynem, kdy byvaly vedouci
ma odpovédnost za dokonceni vSsech nedokoncéenych Cinnosti.

Kazdy novy systém vyZaduje, aby byla vyélenéna specidlni etapa tzv. ovéfovaciho
provozu, kdy se zjistuji nedostatky a provadéji se prislusné korekce. Pfikladem nedostatku
mUzZe byt zjisténi, Ze dosavadni zakazkovy list nelze pouZit ani nahradnim zplisobem. Vyresit
situaci Ize napfiklad pomoci vyvinuti docasné priavodky zakdzky. Tento dokument z¢asti
imituje prabéh workflow a umozZni podpisem v prislusné ¢asti potvrzeni osobni odpovédnosti
pracovnika. Dalsi skute¢nosti je znacné pracovni zatizeni ucastnikl workflow pfi pfechodu
systémU (dobihajici staré postupy oproti novym aktivitam, pripravy workflow). Mohou
se tedy stanovit prémie vSem pfimo zucastnénym s bonifikaCni stupnici za prekroceni
ocekavanych vysledka.

Soucasti kazdého projektu by mélo byt zabezpecéeni dobré atmosféry pro pfipravu,
realizaci a zahajeni provozu, aby zaméstnanci méli dvéru ve strategicka rozhodnuti podniku,
proto by Zadné organizaci neméla chybét podnikova vize a poslani.

Workflow nabizi vyrazné zrychleni a zjednoduseni firemnich procest. Dokumenty
obihaji organizaci pouze v elektronické podobé a jsou tedy okamzité dostupné. Management
a vedeni spolecnosti zaroven dostava silny kontrolni mechanismus, diky kterému je schopen
urcovat slaba mista v procesu zpracovani dokumentu a lépe dohliZzet na praci zaméstnancu.

Tab. 4 uvadi nékteré dostupné workflow produkty v Ceské republice.

Tab. 4 distributoFi workflow produktd v Ceské republice [3]

DISTRIBUTOR V CR PRODUKT WWW STRANKY
Autocont CZ a. s. FileNET Pan agon www.autocont.cz
AdHocs. r. o. AdHoc Workflow www.adhoc.cz
AiP Safe s. r. o. AiP Safe www.aipsafe.cz
Comdats.r.o. eiStream www.comdat.cz
EFCON a. s. Documentum 4i www.efcon.cz
GN Resources Internationl (CZ) a.s.  Life'FLOW WWW.ENCZ.Cz
HEITEC INDUSTRY Plzeni s.r.o. SARA® www.heitec.cz
IBM Ceska republika s. r. o. MQ Series Workflow www.ibm.com/cz
Kadel Data servis s. r. o. SERIE ML. www.kadel.cz

Oracle Czech

Oracle Workflow Cartridge

www.oracle.cz
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4 Metody a nastroje analyzy podnikovych procest

Jednim z moZnych a ucinnych postupd, jak analyzovat a identifikovat podnikové
procesy je, Zze stanovime priority procest (jejich duleZitost), vyjadiime jejich pocatecni
a koncové stavy. Timto se naleznou nejméné ucinné procesy, které se ddle snazime
zefektivnit podle kritérii (kvalita, presnost, naklady, rychlost, uspokojeni zakaznika,
flexibilita).

Po vybéru procesi vhodnych k automatizaci je vhodné zacit nejdulezitéjsim.
NejdulezZitéjsi procesy maji tyto vlastnosti:

« procesy jsou pro dany podnik rozhodujici (kvalita produktu, rychlost dodavkys,...),

. procesy jsou rozhodujici pro podnikovou strategii a sméfovani (jsou podstatné
pro budouci sméfrovani podniku a souc¢asné vyzaduji zlepseni),

. procesy se Ucastni jadra podnikovych Cinnosti (vytvareji podstatu a odlvodnuji viastni

existenci podniku) [3].

4.1 Priklad urceni dilezitosti procesi

VSechny nejdulezitéjsi procesy podle predchozich vyc¢td mezi sebou porovname
a uréime Zebricek od nejvyznamnéjsiho po méné vyznamné nasledujicim zplsobem:

1. Mame 3 procesy A, B, C.

2. Porovnavame A s B, A s C, B s C a vidy uréime, ktery proces ma vyssi dulezitost
(vyznam). Dejme tomu, Ze vysledky zobrazime tak, Ze tu¢nou hodnotou vyjadiime
vyssi vyznam jednoho z obou porovnavanych.

®*  Formalné se vitézim srovnani pfifadi napfiklad carka.
®*  Tak obdrzime ve vysledku: A//, B-, C/. Vzniknou tfi pary srovnavani (tfi ¢arky).

3. Pfi vyjadfovani napriklad v procentech bude prepocdet k=100/3=33,3 % pro jednu

¢arku, Cili pro A 66 %, proB0 % a C33 % [3].
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4.2 Metoda ISAC

Information Systems Work and Analysis of Changes patfi mezi metody orientované
problémové. Hleda priciny problémd, které pocituji uZivatelé. Vychazi z nazoru, Ze nejlepsi
analyzu jsou schopni provést samotni uzivatelé. Nejpropracovanéjsi casti metody ISAC
je analyza a konceptualni navrh systému. Proto lze metodu doporudit pro modelovani
¢innosti a tok( v organizaci, pro hledani a analyzu probléma a jejich pficin ve stavajicim stavu

organizace [3].

1. faze - Analyza pozadavki na zmény
Analyzuji se problémy (seznam problém a cil(i), soucasny stav organizace a potreby.
2. faze - Studie Cinnosti
Vysledkem této faze je ndvrh nového systému.
3. faze - Navrh systému
V této fazi se navrhuje technologické feseni systému (programy, rucni postupy).
4. faze - Uprava prostiedi
V predchozi fazi byl programovy systém navrzen , nezavisle na prostredi". V této fazi

se upravuje na konkrétni technické prostredi [3].
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4.3 Metoda Balanced Scorecard

Metodou Balanced Scorecard (BSC) méfime ucinnost nejduleZitéjsSich aspektl

podnikani (vizi, poslani (mise), strategii) - viz obrazek 2, a proto také patfi mezi

nejdUlezitéjSich manazerské metody.

Poslan

i (mise) podniku se rozumi zakladni predstavy vlastnikd podniku a vyjadfuje, co

bude predmétem podnikani, jaci budou zdkaznici, jaké potrfeby a jakymi produkty bude

podnik tyto potieby svych zakaznikd uspokojovat [5].

Vize -

kde chce byt spolec¢nost v budoucnu, strategie - jak toho dosahne. Kritické

faktory Uspéchu stanovi, co je dulezité pro uUspéch. Specidlni méfitka jsou napft.: index

spokojenosti

zakaznikl v zakaznické perspektivé. Plvodni hlediska, kterda se uplatnila u

vzniku BSC, jsou financni vykonnost, znalost klienta, interni procesy, uceni se a ruUst

(obrazek 3) [3

, 6].

Zékaznik
Jak Mfié‘;kam’k V ¢em musime
Co Je oSekavéano? Poslnt ¥ vyniknout?
Kam podnik sméfuje? Vize S ‘ a3
— Interni
Jak toho dosahnout? Strategle s
. Délame nejleps! .
Co je k tomu zapotFebi? Kritické faktory Gsp&chu moZnou politiku? ZlepSujeme
systematicky
Uéenl se tvorbu hodnot?
Jak zmé&fit sprévnost konén(? I Specidlni mé&fitka | arust
Obr. 2 Aspekty podnikani [3] Obr. 3 Hlavni hlediska BSC [3]

Zakladni cile a metriky BSC

kolik % zakazniku je spokojenych se v€asnosti dodavek,

kolik % zakazniku je spokojenych s kvalitou,

ucinnost a efektivnost nakupu a zasobovani,

o kolik % se snizila hodnota skladovych zasob,

kvalifikace pracovnikd,

kolik % pracovnik( je atestovanych pro danou pracovni funkci,

kolik % pracovnik( s poZzadovanym vzdélanim (stfedoskolskym, vysokoskolskym),
fizeni cash-flow,

kolik % plateb pohledavek a kolik % plateb zavazk( v terminu [3].
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4.4 Metoda PDIT

Product Data Integration Technologies se zaméfuje na zmapovani a zdokumentovani
podnikovych procestl a navrZeni procesniho modelu (seznam udalosti a pouzZivanych
dokumentd, popisy uZivatelskych postupl a c¢innosti, komunikacéni sit, model organizacni
struktury a odpovédnosti funkénich mist, pouzivana data, legislativni Upravy procesa a dalsi

dokumenty). Vystupem je také predbézny seznam problému a konflikt( v procesech.

4.5 SIPOC diagram

Pomoci SIPOC diagramu se zobrazuje 3 aZz 6 nejdUlezitéjSich krok( procesu. Poskytuje
zaklad pro definovani procesu ve zjednodusené vizualni formé. Zobrazuje vztah: dodavatel-
proces-zakaznik s popisem vstupu a vystupu procesu, vymezenim hranic procesu a popisem

pozadavk( na proces viz obrazek 4 [7, 8].

Mapa procesu

Obr. 4 SIPOC diagram [7]
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4.6 IPO diagram

IPO diagram (Input-Process-Output) pomaha lépe pochopit soucasny stav procesu. Je
to ndstroj na popsani vstupl procesu, na jejichZ zakladé se tidi vystup a odhaluji prileZitosti
na zlepsSeni. Pouziva se stfedni ¢ast SIPOC diagramu. U vstupl a vystupl se definuji jejich
parametry a hleda se mezi nimi korelace. Ze zacatku se zaméruje na stézejni vstupy, které

maji nejvétsi vliv na proces viz obr. 5 [7].

Vihkost viakna Poset vidk
oéet vlidken

Slozeni skla >

Text Pocéet kusu/zména
> Slozeni lubrikace il a
= Pratrhy Y > g
4 Proces -

Operator > et PInéni internich terminQ

sdruzovani

Stroj (udrzba) Odpad

>
Technologicka navodka

Obr. 5 IPO diagram [7]

4.7 Mapa hodnotového toku

U mapy hodnotového toku (VSM = Value Stream Map) jsou tokem kroky, které musi
byt vykondny ve spravném poradi a vytvareji hodnoty pro zakaznika. Cilem je identifikovat
zdroje plytvani v klicovych ¢astech procesu. VSM vétSinou zacind zakreslenim dodavatele
a konce zakaznikem s tim, Ze mezi témito body jsou jednotlivé procesni kroky, ke kterym
se zapisuji dllezitd data (velikost zasob, délka cekani mezi jednotlivymi procesnimi kroky,
doba trvani kazdého kroku, atd.). Dale zobrazuje vazby (nebo jejich nedostatek) mezi tokem
informaci a tokem materidlu. Tento pfistup je odliSny od typického manazerského vedeni,
kde se fidici pracovnici zaméruji na plné vytizeni zaméstnancu a stroji, coz produkuje dalsi
plytvani v procesu, nebot vidy vede k nadvyrobé. Nadvyroba je nejhorSim druhem plytvani,

nebot pfi ni vznikaji vsechny ostatni druhy plytvani [16].
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4.8 Diagram toku - detailni procesni mapa

Je to detailni grafické zobrazeni posloupnosti krok( a cinnosti (vice podrobnosti nez
VSM), které vytvareji proces. Zobrazuje vztahy mezi kroky procesu, toku materialu a toku
informaci v procesu. Identifikuje problémova mista, nepotiebné smycky a oblasti na zlepseni
procesu. Proces je vymezen zacatkem a koncem, usporadanim krokl a jejich
vztaht (obr. 6) [7].

J¢elem tvorby procesni mapy je:
« identifikace klicovych vstupnich proménnych procesu, které mizZeme roztfidit do 6 kategorii:
¢lovék, material, stroj, metoda, méreni, prostredi,

« identifikace kli¢ovych vystupnich proménnych procesu [16]

Vsechny vstupy do jednotlivych procesnich krokl je nezbytné oklasifikovat jako standardni,
fiditelny nebo rusivy.

«  Riditelné vstupy: mohou byt ménény, aby bylo mozno vidét jejich vliv na vystup.

« Standardni vstupy: je vZdy stejny, neméni se, takZze ma i ocekavany vliv na vystup.

«  Rusivé vstupy: ovliviiuji vystup, je obtizné ¢i nemozné je fidit nebo se rozhodlo je nefidit [14].
Poté je mozno identifikovat vstupy, které maiji klicovy vliv na variabilitu vystupu. Lze
je uréit prostfednictvim metody Matice pric¢in a ndasledkli nebo pomoci metody FMEA

(anglicky ,Failure Mode Effect Analysis“ = Analyza moZnych vad a jejich nasledkl), nebo

dfive ziskanou znalosti procesu [16] .

Jaky si myslite, Jaky proces Jaky ch
Ze proces je. skutecné je. aby proces byl.

i——g—-::I-O-VO—' OO0~
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Obr. 6 Detailni procesni mapa [7]

N

ymboly na jeni mapy

- Zacatek / konec procesu

- Cinnost / krok procesu

- Rozhodovanl (Ano / Ne)

- Vystup v podobé dokumentu

- Propojeni na jiny PF diagram

| le|olo|al®

- Propojeni kroku procesu
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4.9 Metoda 5S

Vychazi z japonské metody, kde kazdé z péti slov na Sznamenaji: Seiri (vytfidéni),
Seiton (usporadani), Seiso (uklizeni), Seketsu (standardizovani), Shitsuke (udrzeni).
Na pracovisti se vytfidi potfebné od nepotfebného, usporadaji potiebné véci, pravidelné se
zde pak uklizi, standardizuji informace a material, standardy se udrzuji. Nejvétsi efekt ma
nastroj 5S na Uzkém misté - vynaloZené usili ma nejvétsi efekt. Vysledkem je eliminaci
ztratovych casU, jako je napriklad hledani naradi a nastrojd, opousténi pracovisté z divodu
cesty do vydejny a podobné. Tato metoda ani neni nijak nakladna na financni stranku.

Je potfeba vSechny Cinnosti v procesu rozdélit na cinnosti pfidavajici hodnotu (value
added VA) a cinnosti neptidavajici hodnotu (non-value added NVA). Hodnotu pridavaji
Cinnosti, za které je zakaznik ochoten platit a které pretvareji material nebo informaci.
Cinnosti nepriddvajici hodnotu lze dale rozdélit na &isté plytvani a nezbytné cinnosti
nepridavajici hodnotu. Prvni skupinu lze eliminovat zcela (¢ekdni, nadvyroba,...), druhou
skupinu pouze minimalizovat (preprava, kontrola,...). Je naprosto béiné, Ze vétsina procesu
je tvorena z 99 % cinnostmi, které neptiddvaji hodnotu (vadné kusy, nadvyroba, preprava,
¢ekani, nadbytecné zasoby, zbytecny pohyb, nadbytecné zpracovani) a pouze 1 %, vétSinou
viak jeSté méné, je tvoreno Cinnostmi pridavajicimi hodnotu [15, 16].

Pokud se na proces divdme z pohledu produktu, zjistime, Ze vyrobek se mlze

vyskytovat pouze ve 4 stavech (doprava, skladovani, kontrola, vyroba) [17].
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4.9.1 Audity stavu 5S
Mame vidy 5 otazek u kazdého z 5S. Za kazdou kladnou odpovéd je jeden bod,

celkem tedy maximalné 25 bodu.

Seiri (vytfidéni)

1) Existuje oblast pro odkladani nepotrebnych véci uréenych k odvozu, oznaceni vSech
nepotiebnych véci a probéhla za poslednich 6 mésici jednorazovd akce zamérena
na vytridéni nepotfebnych véci (seznam zucastnénych)?

2) Jsou vSechna mista pro uloZeni potiebnych a nepotiebnych véci vizudlné oznacena
(rozlisena)?

3) Jsou potrebné véci (méridla, pripravky, material) Citelné oznaceny nebo doplnény
informacemi?

4) Vysvétlil operator vyznam roztfidéni a proc¢ se déla?

5) Jsou na informacnich tabulich aktudlni informace, které jsou C(itelné v souladu

se standardy pro vizualizaci?

Seiton (usporadani)

1) Existuje vodorovné oznaceni rozmisténi na podlaze, je dodrzovano, vse je fadné oznaceno
a letmym pohledem je mozné zjistit, kde se co nachazi?

2) Jsou pravé nepouzivané potrebné véci na dané sméné (ndastroje/méridla/pfipravky/dilce)
prehledné usporadany na svém misté (v regalech, na paleté, na stole atd.)?

3) Jsou nepouzivané pripravky ulozeny bezpecné na paletach, na vyznacenych a urcenych
mistech, je vyuzivano zasad ergonomie?

4) Vysvétlil operator vyznam usporadani a proc se déla?

5) Jsou v meziskladu jasné identifikdtory minimalniho a maximalniho mnoZstvi? Existuje

jasné oznaceni dilcd a privodni dokumentace?

Seiso (uklizeni)
1) Jsou vSechny stroje, zafizeni a pracovisté v Cistoté dle Cisticich plan? Jsou provadény
pravidelné zaznamy do karty stroje a Cisticiho planu?

2) Je misto pro Cistici pomUcky viditelné oznacené, pomucky jsou na svém misté?
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3) Jsou prostory jidelniho koutu a kancelarské prostory oddéleni (stoly, podlahy) cisté
a udrzovany v poradku?
4) Vysvétlil operator vyznam Cisténi a proc se déla?

5) Jsou pracovni a ulozné plochy na dilné véetné meziskladu Cisté a v poradku?

Seketsu (standardizovani)

1) Pro udrZovani a Cisténi stroju, zafizeni a pripravkd existuji presné stanovené postupy, vC.
postupl pro provadéni pravidelnych zaznamd.

2) Existuji standardy prace 5S pro danou dilnu, jsou k dispozici a jsou dodrzovany.

3) Existuje plan provadéni auditli a jsou dodrzeny terminy jejich provadéni.

4) Operator vysvétlil vyznam (smysl) standardizace.

5) Vedouci dilny (pfip. smény) prokazatelné proskolil operdtory z nastroja 5S (vyznam,

priklady).

Shitsuke (udrzeni)
1) VSechna prijata opatieni jsou splnéna v terminu.

2) Existuje za posledni mésic prokazatelny rozvoj 5S (zastupce dilny predvede jak je rozvoj 55
zajistovan - inovacni akce na oddéleni ve vztahu zlepseni k 5S).

3) Jsou operatorovi znamy vysledky predchoziho auditu 5S ze své dilny (nejdulezitéjsi nalezy,
dlivody a ndvrhy na zlepseni).

4) Bodova hodnoceni za vytfidéni, usporadani a CiSténi maji setrvaly nebo zlepsujici se trend
(hodnoti se posledni 3 audity u vSech oblasti spolecné).

5) V pribéhu tohoto auditu nebylo nalezeno ani jedno misto s hodnocenim N v oblasti

vytridéni, usporadani a cisténi [16].
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4.9.2 Standard 5S

Aby byly naplnény vSechny body 5S, je potfeba stanovit standard pro 5S. Jedna se
o popis hlavnich Cinnosti a ur¢eni odpovédnosti za jejich plnéni. V pfiloze A je k nahlédnuti

priklad standardizované tabulky.

4.10 Regulacni diagram

Regulacni diagram zobrazuji procesy v diagramu, ve kterém je moziné posoudit, zda je
proces ve statisticky zvladnutém stavu (pod kontrolou). Vyrobek nebo sluzba musi mit
méritelné, pevné dané vlastnosti, predvidatelnou kvalitu, aby se metoda mohla pouzit.
VyuZiva se pfi opakovanych procesech. Regulaéni diagramy nefikaji, co je tfeba v procesu
napravit, ale dava informaci do jaké miry je proces pod kontrolou a kde pfiblizné hledat
problém. Na obrdzku 7 je vidét proces ve statisticky zvladnutém i nezvladnutém stavu.

Cérkovana ¢ara predstavuje stiedni hodnotu (CL - Central Line) UCL a LCL jsou horni

a dolni regula¢ni meze (Upper Control Limit, Lower Control Limit) [14, 18, 31].

l ucCL

UCL
LCL
LCL . L.
Po pridani zlepSeni
LCL Proces je
. centrovany
Proces neni e
. a stabilni
centrovany
a stabilni

Obr. 7 Vysledky procest pti pouZiti regulacnich diagrama.
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4.11 Paretuv diagram

Vychazi ze zasad Paretovy analyzy - pomérné mala skupina faktord ma
za nasledek vétSinu problémU. Pomoci této metody nachazime zminovanou skupinu, kterou
je treba prioritné resit. Pfednostné si musime formulovat problém pro analyzu, popsat
prislusné faktory, parametry. Usporadani Gdaju podle kvantitativniho / hodnotového ttidéni
(pocet nevyhovujicich vyrobkd, chyb, ndklady spojené s jejich odstranénim, dulezitost)
sestupné. Vysledkem jsou kumulované soucty podle skupin a jejich procentudlni vyjadreni
ve sloupcovém grafu s kumulativni kfivkou (Lorenzova kfivka). Pfiklad Paretova grafu je vidét

na obrdzku 8 [7].

100%

Cetnost

Kumulativni souéet

Pricina

Obr. 8 Paretlv diagram [19]

40



a Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

4.12 Ishikawiiv diagram (Fishbone)

Je to diagram pficin a nasledkd, vyuzivany pro zobrazeni relace mezi problémy (efekty)
a moznymi pri¢inami jejich vzniku. Pfi tvorbé se mlzZe vyuZivat brainstormingu. Hlavni osa

Postup pfi tvorbé diagramu je naznacen na obrazku 9. Na zacatku je znam pouze
nasledek, ktery jiz vznikl nebo je potencionalni (hlava ryby). Dale je zakreslena patef ryby,
od které vedou obecné oblasti (nej¢astéji jsou to lidé, metody, procesy, technologie, stroje,
material) s moznymi pficinami (kosti ryby). Na pficiny se klade otazka proc a sepise se vse, co
ma néjaky vyznam. Nakonec se v diagramu hleda hlavni pfi¢ina a navrhuje jeji odstranéni.

Lze také definovat sub-pficinu, tedy rozebrat jednotlivé definované priciny a hledat jejich

vznik [9].

Lidé Metoda Procesy

Neznalost Nespravné zvolena Nepropojené vazby \

Nejasna odpovédnost
NedodrZeni metody

Latentni proces

Nepozornost

Spatny zaznam Spatné nastaveny vypocet

—_—

Reseny problém
Spatné uskladnéni /

Vady technologie Nezpusobilost stroje

Vliv prostredi Vadny rotor Vadna dodavka

-
Kolisani napéti Chyba elektroinstalace R Nedostatenca tvrdost /
/
Technologie Stroje Material

Obr. 9 Ishikaw(lv diagram
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4.13 Stromovy diagram

Diagram popisujici vyvoj udalosti ve stromové strukture pfriciny-ucinky-vztahy
(obr 10). Stromovy diagram umoznuje rozloZit problém do linie, tedy od obecného
ke konkrétnimu. Diky tomu lze vytvofit detailni pohled na situace. Hodi se pro sloZitéjsi
systémy [10].
Diagram je |épe sestavovat ve vice lidech, ktefi jsou obezndmeni se situaci. Kazdy pak sestavi

svUj strom, stromy se slouci do jednoho a doplni o numerické udaje a pravdépodobnost [11].

. redukce
[ naklad(
| ekonomie
vyroby
tlak
| na produktivitu
| zvyseni
| ceny
zvyseni uprava
trzeb ceny
snizeni
— ceny
— novy
‘ vyrobek
Sirsi
] nabidka
| vice
I provedeni

Obr. 10 Stromovy diagram [11]
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4.14 Brainstorming

Brainstorming je systematicky vedend rychld diskuze mezi zaméstnanci rdzného
zaméreni s cilem podnitit tvlréi myslenky a nova reseni, ktera se tykaji predem zvolené
problematiky. Béhem brainstormingu dochdazi ke kombinovani, rozvijeni a zlepSovani
vlastnich navrhl, rozvijeni ndpadd jinych Gcastnikl diskuze, dale navrhovani realizace
napadl a zplsobu zdokonaleni. Pfinosem brainstormingu mlze byt neocekavany zplsob
reSeni problému, dosaZzeni SirsSiho pohledu na problém, tym spolupracuje a sdili vétsi

odpovédnost [12].

4.15 Mapovani toku hodnot, mapovani procest

Zobrazeni soucasného toku hodnot (material, informace) diagramem toku hodnot
(soucasny stav, budouci stav, napravnda opatreni, zodpovédnost, datum, méritelné prinosy).
Zachycuje zpUsob fizeni vyroby, parametry procest a Casy, kdy se pridava a nepridava
hodnota. Ve findle je mozné definovat novy, efektivni tok hodnot k zakaznikovi a jeho

neustalé zlepsovani.

4.16 Analyza prace a pracovisté

Systematické pozorovani a analyza prace na pracovisti (obr. 11, tab. 5) s cilem
zachytit plytvani a zlepsit jeho produktivitu. Nejdfive si definuji cile a rozsah analyzy.
Analyzuje se vybrand prace, zaznamenavaji se o ni fakta a zkoumaji zpUsoby, jakym
je vykonavdna, pak se muze prejit ke kroku zlepSovani a navrhovani lepSich alternativ

a tréninku pracovnikl. VzZdy je tfeba zavést zpétnou kontrolni proceduru [7].
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pfrerazeni
otvoru

stroj

obsluha

vyjmuti
stroj odlitku
~ viloZeni
odlitku
viozeni pilovéni vyjmuti
i odlitk
odlitku pterazeni otvord Y

~

Toto plati zakaznik

Obr. 11 Analyza prace na pracovisti

Toto plati majitel

Tab. 5 Systematické kladeni otazek pti analyze prace na pracovisti [7]

Oblast Otézka Reseni Priklad

Ucel Co? Eliminace Eliminace pracovisté

Cil Pro¢? Zjednoduseni, eliminace Eliminace nebo zjednoduseni operaci, zruseni kontroly

Misto, pozice Kde? Integrace Spojeni vice operaci do jedné

Operator Kdo? Iména obsluhy Autonomizace, automatizace, viceobsluha

Cas Kdy? Kolik? | Zména sekvence nebo normy Casu | Zména normy nebo poradi operaci - zkraceni celého procesu

Metoda Jak? Zména technologie nebo Iména postupu nebo procesu - redukce pracnosti
konstrukce, zjednoduseni prace

44



d Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

4.17 Rychlé zmény a redukce davek

Od ukonceni vyroby jednoho typu vyrobku s pfechodem na jiny typ musime vétsSinou
zménit druhy naradi, pfipravk(, seridit stroje, atp. Je to ztratovy cas, kdy neni pridavana

zadna pridana hodnota, a proto se ji snazime vzdy minimalizovat:

1. Oddélit praci, kterda musi byt vykonana pfi vypnutém zafizeni (takzvané interni
sefizeni), a kterou lze vykonat béhem provozu (takzvané externi setizeni). Pripravu
nastroju a jejich udrzbu je moZné provadét i za chodu stroje. Takto potifeba ¢asu pro
interni sefizovani (tzn. kdy stroj neni v provozu) muize byt zkrdcena o 30 az 50 %.

2. Redukce interniho casu sefizeni napfiklad pomoci zjednodusSeni upevriovani,
pomocny pracovnik, pfiprava pracovisté apod.

3. Klicem k feSeni predeslého kroku je hlavné organizace pracovisté a ostatnich Cinnosti
v dilné. Systematické odstranovani nasledujicich forem plytvani pfi sefizovani:

. Plytvani pfi pripravé na zménu - doprava nastrojl po zastaveni stroje, zbytecné pohyby,
nedostatecné planovani.

. Plytvani pfi montazi a demontazi - hledani soucastek a nastrojl, pozorovani prace jiného
pracovnika, chybéjici standardy, chlze, ¢ekani, pfiprava prostoru po zastaveni stroje,
studium dokumentace, koureni.

. Plytvani pfi sefizovani, nastavovdni polohy a zkouskach - vicendsobné doladovani
nepresnosti.

. Plytvani pti cekani na zahdjeni vyroby - Cekdni na zahtati ndastroje, dlouhé cekani
na ,,uvolnéni" sefizeného stroje do vyroby.

Hlavni zasady pfi rychlych zménach jsou standardizovat cinnosti, vyuZit
rychloupinacl, vyuZit doplikové nastroje, které se seridi v pripravku a s nim se vloZi do
stroje, vytvorit multiprofesni tymy na rfeSeni rychlych zmén, automatizovat proces sefizeni.
Je dobré vyuZit metody jednoho pohybu - zajisténi objekt( jednim pohybem - koliky, rychlé
upinace (upnuti jednou otdckou), pruziny, magnety, atp. Vykondvani paralelnich operaci

soucasné - vice pracovnikl [7]. V tabulce 6 je vypsano desatero rychlé zmény.
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Tab. 6 Desatero rychlé zmény [7]

Vymeéna a sefizovani je plytvani.

Nikdy netikej: ,Je to nemozné."

Zkraceni Casu sefizeni je prace tymu, tym je tfeba odménit.

Analyza pfimo na pracovisti a videozaznam jsou nejlepsi argumenty.
Standardizuj proces sefizeni.

Priprav pomUcky a nastroje predem.

PFi vymeéné se pohybuiji ruce a ne nohy.

GO N gl VY pRy W gl =

Srouby jsou neptatelé - otoceni kazdého zavitu stoji ¢as - pfitlaéné pruzinové spoje,
paky a jiné rychle upinaci pomucky.

9. Nastavovani polohy ,podle oka" je tfeba nahradit znackami, stupnicemi, dorazy.
10. Bez méreného tréninku se zavod nevyhrava.

4.18 Nizkonakladova automatizace

Nizkondkladovd automatizace (Low Cost Automation) je technika, kterda dosahuje
urcity stupen automatizace s existujicimi zafizenimi, nastroji, metodami a lidmi pfi vyuziti
standardnich komponent(, které jsou dostupné na trhu a odpor lidi je minimalni, protoze se
snizuje namaha a ohroZeni bezpecnosti, zaroven maji moznost naplno se realizovat ve
zménach.

Oblasti vyuziti nizkonakladové automatizace - vyjmuti soucastky z pracovni pozice,
odloZeni nastroje, uchopeni soucastky, presun na dalsSi operaci apod. PouZivani rotacnich
a linedrnich pohybl, které se daji vykondvat s jednoduchymi mechanickymi prvky. Prace
v optimalni pozici, automatické vyhazovace, minimalizace vzdalenosti, Uprava nastrojd,
prace obéma rukama. VyuZivani fyzikalnich zdkonl - gravitace. Snadné smontovani
a demontovani - pouZivani stavebnic, ze kterych je moZné smontovat variabilni zafizeni.
Interni vyvoj a vyroba - mnohé zafizeni a pripravky se vyrabéji ve vlastnim podniku, nejlépe

pfimo v dilné, starsimi, zkuSenymi pracovniky.

4.19 Kanban

Synonymem pojmu kanban mulzZou byt karticky, které pomahaji plynulému toku
materidlu v procesu. Karticky predstavuji objedndvky na potfebny material na urcity Cas
v urCitém objemu. Napomdha systému Just-in-Time (JIT), tedy pravé vcas a systému tahu
(pull), kdy se vyrabi pouze to, co pozaduje zakaznik. Sleduji se zasoby a pti urcitém poklesu

se doplni. Pomaha to sniZzovat aktudlni mnozZstvi zasob na skladu a mit to, co se pravé
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potiebuje. MUzZe se tak znacné redukovat zdsoba nedokoncené vyroby a zrychlovat cas
vyfizeni objednavky Ci zakazky. Tento systém je podporovan i softwarové. Ackoliv se zda
kanban jako velmi dobry systém (tim také je), cilem idedlniho podniku je mit takovy tok

materidlu, Ze ani tento systém neni potfeba [20, 21, 15].

4.20 Chybuvzdornost pracovisté

Metoda zamérend na vcasné odhaleni chyb a nasledné zabranéni jejich nasledka.
Je to systém na redukovani nedmysinych chyb zpisobenych lidskym faktorem - vynechani
prace, chybné zaloZeni soucastky, chybna identifikace apod. (Obr. 12a, 12b). Obdobny
systém se nazyva také poka-yoke. Pro zajimavost plvodni nazev byl Baka-yoke, ale to v
anglictiné znamenalo "idiot - proofing,,, tento nazev byl posléze zménén na jemnéjsi Poka-
yoke. Principem je instalace pomocnych prvkd, pripadné uprava vyrobku i pracovisté, tak
aby bylo mozné vykondvat operaci jen spravng, tj. aby nebylo mozné délat chyby.

Tato metoda pomdhd vyhledavat technickymi prostfedky moZnou lidskou chybu,
blokovat proces a umoZzniuje odstranéni chyby v rdmci okamzité zpétné vazby.

Pouzivaji se zakladni principy-kontaktni zafizeni, pocitaci zafizeni a pohybové sekvence.

pfi chybné sekvenci
vybiréni ze zasobniku se

zobrazi chybové hlaseni ‘ displej ’
¥ o |
zasobniky (1) (2) [
komponentu pro Lo ; £ K /1‘ pd ‘
montaz = »

montazni stal

Obr. 12a Chybuvzdorné pracovisté montaze [7]
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- —
) /," Digitalni interaktivni
PR montazni postup - eliminace -

- ; Siare

-

| .
i L e

o

"

Karusel - eliminace chyby
vybéru nespravného
komponentu

Obr. 12b Chybuvzdorné pracovisté montaze polotovart [7]
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4.21 Theory of constraints (TOC)

Teorie omezeni je celkem Siroky pojem. My se zde kratce zminime o Uzkém mistu
z pohledu vyroby.

Identifikace uzkého mista v procesu je zaloZena na tzv. Taktovacim case (doba,
za jakou se produkt presouva po pracovistich). Pfi jeho nesplnéni dochazi k hromadéni
vyrobk(l pred pracovistém-vétSinou Uzké misto. Po zjiSténi Uzkého mista se mlze pouzit
opatreni jako prace na uzkém misté na 3 nebo 4 sménny provoz, pracovisté bude pracovat
i v dobé prestavek (rotace operator(, automatizace, robotizace), docasny presun Casti prace
z Uzkého mista na jina i kdyby na alternativnim pracovisti byla doba operace delsi, metoda
5S, atd.

Jakmile odstranime jedno Uzké misto, objevi se ndm jiné. Timto kolobéhem
neustalého odstrafiovani Uzkych mist procesu se dosahne zvyseni celkového vykonu daného

procesu [16, 22].

4.22 Standardizace a vizualizace

Standardy a vizualizace jsou nutné, pokud se mda néjaky postup, Cinnost presné
definovat, zlepSovat a fridit. Standard jednoduse popisuje zplsob vykonavani procesu
z hlediska cinnosti, jejich parametrli, ¢asu a poradi. Vizualizace slouzi k rychlému
a jednoduchému pochopeni situace, k rychlému odhaleni abnormality, odchylky ¢i problému
v procesu. Vizualizace je potrebna k tomu, aby problémy v procesech samy na sebe
upozornovaly. Cilem je délat praci napoprvé bez chyb, efektivné, bez plytvani a negativnich
vlivli na ¢lovéka a okoli (Obr. 13).

Standardy slouzi k:

1. Vytvoreni operacniho standardu - popsani vykonavanych Cinnosti operatora,

parametry a kritické body procesu, postup odstranéni abnormality

2. Obeznameni a ovéreni spravnosti, srozumitelnosti, pfehlednost operacniho

standardu s operatory procesu

3. Implementace, kontrola fungovani v provozu, pripadné korekce [7]

49



Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

* Stroj/zafizeni: ZAG + Cast stroje: zavedeni papirku

» Vykonava: obsluha ZZ + Produkt: 17,19, 21 g. * List &.: 1/2
.- =3 o v 3

VYKONEJ / KDO MA byt (specifikace) POZOR NA! Co sTim?
(MOZNE CHYBY) (NAPRAVA CHYB)
1. Nasad' bobinu 1. Seber bobinuz bedny nebo stolu 1. Dotahnuti kuZelového Sroubu| 1. Odtrhnuti kédu 1. Poskozeny papirek

2. Sledovat pritomnost lepidla a spravnou stranu nepouzivat

umisténi lepidla

) . 3. Sledovat spravné odvijeni bobiny smérem zespodu
stro!e, odvuetu e ze'sp’oyu Poakozenl papirku

4. Dotahnipevné piitlacny Sroub

2. Demontuj starou (prazdnou) bobinu
3. Nasad'bobinu. lepidlo sméfuje dovnit’

2. Tahej skrz valecek 1. Odvijenim bobiny protahni papirek skrz 1. Planzeta musi délat ryhu 1. Sledovat protrhnuti papirku 1. Nespravné orientovany
valecek 2 2. Sledovat jestli déla ryhu papir nepouzivat
9 ) ) ryh L. o i 2. Nastavit intenzitu ryhovani|
3. Sledovat orientaci lepidla, papir je na valecku planzetou

orientovan lepidlem nahoru a dovnitf stroje

3. Zaved' papirek 1. Protahni papirek skrz valecky 3a a 3b 1. Namotavani papirku na valecek 3a 1. Odpruzenim valecku 3b
vytahni papir
4. NGz na rohy 1. Protahni papirek pod noZzem na rohy 1. Zarizeni nepracuje (pokud se
nevyrabi vyrobek CC)
5. Zarovnatpapir pod | 1. Zarovnani pod niiZ otoenim kola stroje - kolo| 1. Papirek musi byt pod pliskem| 1. Pozorna opé é dotahnuti po i 1. Dotahni otoény Sroubek
niz na hlavni hrideli (9) - nebezpedi poskozeninoze zavadéciho plisku

2. Pozorna dotahnutiplisku, aby nezasel pod niz
- nebezpeéiposkozeninoze

Datum: Vypracoval: Schvalil:

Obr. 13 Priklad operacniho standardu [7]

Ptfi hledani problém( v procesech nam vétSinou velmi dobre poslouzi zakladni
Cinnosti, které je dobré udélat nejdfive. Jsou jimi rozhovory a dotaznikovy priazkum,

pozorovani, dokumentace.

4.23 Rozhovory a dotaznikovy priizkum

Obé umoznuiji zjistit pohled uzivatelll na pribéh procesu. Rozhovory jsou flexibilnéjsi
a poskytuji vice pfileZitosti k osobnim nazorim a vyjadienim. Dotazniky obvykle poskytuji
vymezenéjsi pohled na véc a uzaviené otazky typu ano/ne jsou vhodné pro kvantitativni
analyzu. Ve firmach je dlleZité danou oblast vyuZivat a zjisStovat spokojenost a nazory svych
zaméstnanc( naptiklad pomoci personalniho oddéleni (alespon 1-2x/rok). Vzor dotazniki
jevpriloze B. Ze ziskanych vysledki by podnik mohl lépe odhadnout pozadavky
zaméstnancl, zplsob motivace, nedostatky na pracovisti a nazory na cely podnik. Napftiklad,

jestli zaméstnanci maji predstavu o vykonnosti firmy, aby Iépe chapali rozhodnuti vedeni
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a oziejmila jim situaci podniku, atp. Ktomuto povédomi staéi jednoducha ndasténka
s obecnymi grafy vykonnosti a dalSimi stéZejnimi Udaji napfiklad s porovnanim s historii.

Velmi Uspésnou metodou je postup, pfi kterém pracovnici hovofi o jednotlivych
fazich stavajiciho procesu ¢asto soucasné s jeho provadénim. Tato metoda obvykle zaruduje,
Ze proces je plné popsan, muzZe ale soucasné iniciovat kriticky komentar k jeho problémim.
Navic pracovnici, ktefi se podileji na ndavrhu zmén, jsou otevieni tyto zmény realizovat
a aktivné je podporuji mezi ostatnimi pracovniky.

Déle by pracovnici mohli mit sv(ij systém odmén za navrhy a realizaci ndpad( pro
optimalizace procesti ve firmé. Navrhy mohou predavat vedoucimu nebo vhazovat
do schranky (papirova krabice, atp.). V pfipadé problému nejsou trestani, pokud to zacnou

resit vcas [7].

4.24 Pozorovani

Pozorovatel/é zaznamendva vsechny ukony, které jsou v prlibéhu procesu provadény,
kdo je provadi, co k tomu pouZzivd, jak dlouho to trva. Tato technika umozZnuje identifikovat
neucinné Casti procesu nebo jeho Uzka mista. Obvyklym vystupem této techniky je vyvojovy

diagram sledovaného procesu.

4.25 Dokumentace

V neposledni fadé je dulleZitou technikou prostudovani dokumentace. Dokumentace
je dllezitd pro ziskani dalSich informaci, o kterych nemusi pracovnici védét, protoze
je nepouzivaji. Mezi studovanou dokumentaci by neméla chybét:

®*  dokumentace k provozovanym aplikacim,

®  popisy podnikovych procedur,

®  podnikové smérnice, normy apod.,

®  manual systému kvality,

®  papirové i elektronické formulare pouzivané pro vkladani udajq,

®  zaznamy uZivatelskych pozadavkd, stiZznosti.
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Na tomto misté je nutné zd(raznit, Ze zlepSovat je vhodné pouze v pfimérené mire.

Napfiklad bude-li proces uveden jako pfili§ pomaly, je vhodné navrhnout zlepSeni procesu

v jeho zrychleni, ale neni vhodné v téze chvili navrhovat vyssi kvalitu podnikového procesu,

aniz je zménéna jeho rychlost [7].

4.26 Demingovych 14 bodi pro management a 7 smrtelnych chorob
firem

Na zavér zde uvadim nejdllezZitéjsi pravidla svétové znamého statistika

Williama Edwardse Deminga v tabulce 7. Podle Deminga byla nazvana jedna z celosvétové

nejuznavaneéjsich cen udélovanych za jakost — Demingova cena.

Tab. 7 14 bodi pro management [13]

\© o) NG V1 ) Wty =

Il e
P wWDNPRPRO

Zameér se na trvalé zlepSovani vyroby a servisu

Ved spolecnost (subjekt) k pozitivnim zménam

Nové produkty navrhuj se zvySenou jakosti

Minimalizuj naklady

Zlepsuj systém kvality pfi sniZujicich se nakladech

Dbej na skoleni pracovnik

Cilem vedeni musi byt pomahat pracovnikdim k dosazZeni lepsich vysledki
Nastol pratelskou atmosféru

Zrus bariéry mezi oddélenimi

Nepobizej pracovniky k lepsi praci, pokud k tomu nevytvofis podminky
Management nem(Ze vidét jen numerické cile

Odpovédnost vedoucich neni jen za mnozstvi, ale i za kvalitu

Vytvor programy pro vzdéldvani a podminky pro sebevzdélavani
Transformace je zaleZitosti kazdého

7 smrtelnych chorob firem

Deming definoval 7 smrtelnych chorob firem, které jsou vypsany v tabulce 8.

Tab. 8 7 smrtelnych chorob firem [23]

Njey v ey w Ry =

Nedostatek vytrvalosti

Ddraz na kratkodobé zisky

Hodnoceni na zékladé vykonu, zasluh a kazdoro¢ni hodnoceni vykonu
Vrtkavost managementu

Rizeni firmy jen na zakladé viditelnych &isel

Nadmeérné naklady na zdravotni péci

Nadmérné naklady na zarucéni opravy
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5 Kaizen

Kooperace ¢eského a japonského podniku se komplikuje vlivem rozdilnych zplsob(
fizeni, kulturnich zvyklosti a predevsim rozdilnou povahou jednotlivych pfrislusnik( téchto
narod(. Zatimco Japonci jsou vérni svému zaméstnavateli, firmu povaZuji za svou druhou
rodinu, pracuji s velkym nasazenim a vSe se snazi resSit v tymu, cesti pracovnici vidi jako
hlavni cil prdce svou mzdu a pred tymovou spolupraci upfednostiuji individualismus a
prosazeni své osobnosti. Na tyto rozdilnosti obou kultur ¢asto narazeji snahy ¢eskych firem o
zavedeni japonskych zpuUsobl fizeni. Neni vSak pravda, Ze by tyto snahy byly vidy
neefektivni, jen je potfeba systém nejprve prizplsobit zdejsim podminkdm s ohledem na
Ceskou kulturu a mentalitu. V Kaizenu jde o neustalé zlepSovani malymi kroky. Ke kazdému
zlepseni je treba zavést standardizaci, aby neméla tendenci vracet se zpét do vychoziho
bodu. Uplatiuje se zde cyklus PDCA, ktery byl vice rozvinut systémem Six Sigma na cyklus
DMAIC. Z tohoto vzesla Lean Six Sigma, ktera pouziva svych 5 principl (urcit hodnotu v ocich
zakaznika, identifikovat tok hodnot a zamezit plytvani, vytvorit tok hodnot ,tazeny”
zakaznikem, zapojit a zplnomocnit zaméstnance, neustdlé zlepSovani ve snaze o dokonalost).
Kaizen je jakousi kulturou firmy, kterou je tfeba vybudovat, proto je tak tézké ji mit. Podniky
se vétSinou zaméruji na profit a kratkodobé cile, nedavaji prostor pro vyvoj kultury. Kultury
neustalého vyvoje a spoluprace ve firmé. Asi hlavnim omezenim v lidském chovani byva
odpor vic¢i zménam. Pokud se optimalizuje jakykoliv proces, musi byt pod kontrolou (pocet
zdroju, zasoby, normy). Jak bylo zminéno, jadrem firmy, tedy i procesu jsou lidé. Opét zde je
mozné vypichnout fakt, Ze ve firmach se s ristem zvySuje pocet pasivnich pracovnikll a na
druhé strané se zvysuje vytizeni nékolika aktivnich. Schopnosti a aktivita se rozviji u nékolika
lidi, na které ostatni spoléhaji a vykonavaiji jejich prikazy. Vysledkem je, Ze aktivni lidé zacinaji
byt ¢im dal vice zahlceni novymi ukoly, prestavaji je stihat a zacinaji byt brzdou podniku
nemluveé o vzniku vice chyb pod takovym tlakem. Podnik by si mél vychovat své lidi, pomahat
jim rozvijet jejich schopnosti a tvofivost, mit své aktivni zaméstnance. Kaizen jako kultura ma
pocatek v sebepoznani zaméstnancu, ve zlepSovani sebe samotnych, pInéni cild a slibu, které
si stanovili. Clovék musi timto ziskat svoji rovnovéhu, pak je schopny budovat vzajemnou
divéru, spolehlivost, otevienou komunikaci, tymovou spolupraci, uéeni se a synergie. Nema
smysl implementovat drahé softwarové aplikace na fizeni procesu, pokud nefunguji tyto

hodnoty [7, 29].
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»Klicovymi procesy v pokrizovém obdobi budou strategické fizeni, inovace, rozvoj lidského po-
tencidlu a talentd. Procesy, které ve vétsiné nasich firem vibec neexistuji. Kdy je chcete zacit
budovat, kdyZ ne pravé dnes? AZ vam zdkaznici zacnou znovu klepat na dvere, bude uz pozdé.

Jediny zdroj, ktery muiZou volné Cerpat vsechny firmy v dobé krize, aniZ by za néj
nékomu musely zaplatit a vrdtit ho, je ¢as. Pracujte na své budoucnosti véas, planujte, efek-

tivné vyuzivejte dobu, kterou mdte k dispozici, protoZe cas jsou penize [24].”
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DIOSS NYRANY a.s.

6 Spolecnost Dioss Nyrany a.s.

Sidli na adrese: Na Tesle 1238, Nyrany. Strategické misto blizko dalnice D5,
vzdalené cca 20 km od Plzné. ICO: 25244451, DIC: CZ25244451.
Certifikaty: EN 1SO 9001:2008 (Systém managementu kvality), EN ISO 3834-2:2005 (jakost pfi

tavném svarovani kovovych material(), DIN EN 15085-2 (Zelezni¢ni aplikace)

Firma se rozprostird v aredlu byvalé vyrobny munice zaloZené Skodovymi zavody
ve 20. letech 20. stoleti (1919-1958). Od roku 1953 nesla oblast nové jméno Tesla Nyrany
aod roku 1957 se zde prechazelo na elektrotechnickou vyrobu. Privatizace vroce 1991
byvalé spole¢nosti dala vznik spole€nosti DIOSS NYRANY, s.r.o., kterd zacala rozdifovat své
vyrobni aktivity na zapadni trhy. Roku 1993-2006 se zde vyrabély bateriové sestavy pro firmu
SANYO Energy GmbH. V roce 2000 se spolecnost stala akciovou spolecnosti a v roce 2001
byla zahajena vyroba nerezovych trubkovych svafenci. Cinnosti a zékaznici spole¢nosti jsou

vypsani v tabulkach 9 a 10

Tab. 9 Cinnosti spole¢nosti

Prace fosfatovani

Praskové lakovani

Dily pro kolejova vozidla (klimatizacni skfiné do vlak()

Vyroba a montaz elektrotechnickych dild a vyrobk( (napf. ruéni profesionalni naradi,
SMT desky pro Panasonic)

Lisovny

Rezné, lisovaci a razici nastroje a protahovadla, postupové lisovaci nastroje
Rezné nastroje

Vyrobky z perforovaného plechu (polotovary)

Plechové a ocelové dily

Ohranovani

Vrtani a frézovani

Svarované konstrukce z uslechtilé oceli

Zpracovani plechu, tvareni, obrabéni, opracovani

CNC zpracovani plechu

Elektromontaze

Svarovani (svareni) hliniku

Strojni dily podle vykresu

Obrabéni odlitkl, svarenct, vypalkl a vykovkd

Ocelové svarence

55



a Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

Tab. 10 Z3akaznici spole¢nosti

Air Power,

ATMOS Systems,
Dobler Metallba,
Doosan Benelux,
ELEKTRA Tyn,

MEA MEISINGER,
Moeller,

Heinzel GmbH&Co,
HOFMEISTER,

MEA MEISINGER,
Mesit pristroje
Moeller Elektro,
SEMET,

Swiss — form
SKODA TRANSPORT
Skoda DT a

Skoda JS.

Vaclav Zeithaml
Panasonic,
Kerkmann,
Nordhauser,
Faiveley Transp,
Rational,

Heinzel,

Ingersoll Rand,
Wolf Garten,

AEG - ATLAS COPCO.

Organizaéni struktura spole¢nosti je zaloZena na liniové tabni struktufe viz obr. 14. Stab
ma funkci koordinaéni — koordinuje a zprostiedkovava fizeni jednotlivych Cinnosti mezi
hierarchickymi stupni (nemd rozhodovaci pravomoc). Vyhodou jsou jasné kompetence

a jednodussi vztahy hierarchie.
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Vedouci

[——— |

Pracovnik 1 Pracovnik 2 Pracovnik 3

Obr. 14 Stabni struktura

Pracovnici se sdruzuji do funkénich struktur dle podobnosti naplné prace a zaméreni,
jde tedy také o funkcionalni organizacni strukturu. Generdlni reditel fidi spolecnost
na zdkladé pokynl a ujednani Valné hromady, Pfedstavenstva a Dozoréi rady. Hlavnim

informacnim systémem ve spolecnosti je ERP systém Baan spolecnosti Infor Global Solutions.

57



d Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

7 Lakovna spolecnosti Dioss a.s.

V provozu procesu lakovna se provadi predpovrchova uprava (tmeleni, fosfatovani,
mechanické cisténi, dobrusovani) a povrchova Uprava (mokry a praskovy natér). Fosfatovani
znamend pokryti kovovych predmétli fosfatovym povlakem za ucelem ochrany proti korozi
a zvysSeni pfilnavosti natéru. Praskové lakovani znamena naneseni prasku na povrch dilce
s nadslednym vytvrzenim v peci (soucast automatické linky). Prasek obsahuje pryskyfice,
pigment, pripadné tvrdidla, aditiva a vytvari tak suchou praskovou konzistenci. K pfilnuti
prasku (praskové barvy) se vyuzivd dvou zpUsobl — elektrostatické nabijeni (tzv. statika-
korona) nebo elektrokinetické nabijeni (tzv. tribo). Prvni jmenovany se hodi pro rychlé
nanaseni prasku na povrchy s minimalnimi prohlubnémi, druhy zpUsob je naopak vhodny
i pro Clenité povrchy.

Na lince NORDSON se na dily nanasi praskové vypalované barvy ve stfikacim boxu.
Na automatické velké lince jsou fosfatovany i kusy pro malou linku, kdy po fosfatovani jsou
svéseny. Polotovary jsou na velké lince vé$eny na zavésy. Sitka zavésu je jeden metr a max.
nosnost 50 kg, doba obéhu je 245 min na 208 m vzddlenost (viz obr. 25, tab. 11). Linka vyrdbi
vétSinou na jednu sménu a cena povrchové a predpovrchové Upravy je zavisld na pouzité
Upravé a barvé. Stredisko md oznaceni 514 a obsahuje nasledujici ¢innosti a procesy

zanesené ve tridniku tab. 11:
Tab. 11 Cinnosti lakovny

Zamecnik
Rucni prace
Baleni pred.
Preduprava
Ruéni lak
Rucni lak vyp.
Nastrik

Tmel

M.linka (mokra linka)
PP linka
Mont.prace
Baleni
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7.1 Hierarchie lakovny

Lakovna se skldada z nasledujici personalni obsluhy:
e 1 Mistr
e 1 Planovacka
e 7 ReiZistl

e 16 Jednic

V diagramu je vidét presné slozeni zaméstnancu viz obr. 15. Mistr rozhoduje, co
se bude vyrdbét. Nejsou predem dany zadné plany a vyroba se rozjizdi na zakladé kontroly
stavu skladu. Operuje zde jedna planovacka, kterd postaci na dany pocet pracovnikd. Pojem
planovacka nevystihuje presné zaméreni tohoto povolani. Planovacka dohlizi nad dochazkou,
absenci z divodu nemoci, atp. V systému sleduje, zda nékdo nezapomnél napftiklad pfi
pfichodu nebo odchodu ,,odpichnout” hodiny, udrzuje data v dochazkovém systému tak, aby
nedochdzelo k chybdm a logickym nesmyslim. Planovacka neplanuje kapacity vyroby
a podobné zalezZitosti, to déla mistr lakovny. Manipulant ma na starosti dopravu potiebného
materidlu béhem provozu. ReZistou je oznacovan pracovnik, ktery pracuje na lince a zaroven
ridi jednice. Chemik obstarava lazné automatické linky. Mistr a planovacka jsou oznacovani
jako tzv. THP - technicko-hospodarsky pracovnik a jsou placeni mési¢né na rozdil od reZist
ajednic, ktefi jsou placeni od hodiny a od kusu. Na lakovnu dohlizi technologové
z technického hlediska, které je mozné zastihnout na TU-technickém Useku. Maji na starosti
napfiklad normy.

Lakovna je dale pro lepsi analyzu pomysIné rozdélena na Automatickou linku (PP linka
neboli velka linka) a ostatni, kam spada mala praskova linka, mokra lakovna, dokoncovaci

prace.
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Obr. 15 Hierarchie lakovny
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7.2 Analyza provozu lakovna

V lakovné se jako zakladni barvy pouzivaji béZzova a ¢ernd. RAL 1019 — béZova
RAL 9005 — ¢erna
Dalsi pouzivané barvy jsou Cervend, Zluta, zelend, atd. Tyto barvy jsou vétSinou pro
mensi zakdzky (cca na 2 h provoz automatické linky). Jmenované barvy maji vidy jako zaklad
barvu béZzovou, ktera je kontaminovand (pouzivd se podruhé) a jeji vrstva se pohybuje

v rozmezi 50-70 um neZ se nanese barva poZadovana.

Samotny proces lakovny zacind v hlavnim skladu. Pro pohyb materidlu od samého
pocatku je treba védét o vSech uloZznych mistech (sklady, mezisklady).

Co se tyce samotného poctu skladl a meziskladu, je zde mezisklad na strojirné, odkud
se statistickou prejimkou kontroluje jakost (kontrolu jakosti ma oddéleni RKJ (fizeni kvality
jakosti)), nez se polotovary prevezou na hlavni sklad pro lakovnu (obr. 16), ktery funguje jako
bod predavky polotovarli mezi strojirnou a lakovnou. Sem se vozi polotovary uréené
k natéru. Jak je vidét zobr. 17 a 18, neni zde vétsi problém s mistem pro uskladnéni,

i nakladani polotovar, které jsou rozfazeny a umistény na europaletach.

Obr. 16 Hlavni sklad (venkovni pohled)
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Obr. 17 Hlavni sklad (vnitfni pohled)

Obr. 18 Hlavni sklad (vnitfni pohled)
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Vyrobky jsou fazeny k jednotlivym ciselnym symbollim ve skladé na zdkladé

barevného odstinu, ktery ma byt pouzit viz obr. 19, 20.

Obr. 19 Hlavni sklad (vnitfni pohled)

Obr. 20 Hlavni sklad (vnitfni pohled)
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Pro vétsi prehlednost a pochopitelnost vyznamu skladd, je na obr. 22 sestrojeny
vyvojovy diagram. Zobrazuje vstup materialu (plechu) do strojirny. Strojirna vyrabi na svij
mezisklad, kde jsou vyrobky v urcité fazi zkontrolovany pracovnikem z oddéleni fizeni kvality
jakosti pomoci statistické prejimky. Pokud je zkouska v pofddku, prevezou se polotovary
na hlavni sklad. Odtud jsou pfevazeny do procesu samotné lakovny, kde se zkontroluji ocnim
pohledem na povrch polotovard a pripadné drobné nedostatky odstrani (kulicky po svareni,
nedistoty, atd.), zavazné;si defekty (vzniklé v kterémkoliv bodé vyroby v lakovné) se pokladaji
na vymezené misto neshodnych dill, problematickd mista (vady) se oznaci barevnym

papirkem. Na obr. 21 je vidét jiz nastfikany dilec s defekty pfipraveny k opravé.

Obr. 21 Misto pro neshodné dily k opravé
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Obr. 22 Vyvojovy diagram procesu kontroly jakosti (strojirna, lakovna)
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Proces kontroly jakosti se prolind zdroven s procesem lakovani na automatické lince,
ktery je rozkreslen a popsan na obr. 25. K jednotlivym proceslim jsou pfifazeny i casy a délka,
kterou musi polotovar absolvovat. Cervené oznacené procesy jsou mista, kde vyrobek nesmi
zGstat stat delSi dobu, vétSinou pfes noc. Jsou pro to rGzné divody jako napfiklad linka PPS,
kde by polotovar zrezl, pokud by zde zUstal, v peci by se zase prepekla barva, atp. Tyto udaje
jsou prevzaty z technologického oddéleni. Pfesnéjsi hodnoty jsou pak vypsany v tabulce 11,
ze které se vychdzelo.

Polotovary se kontroluji i béhem navésovani, kde je snaz$i manipulace s velkymi
a tézkymi dilci. Zavésné zafizeni automatické linky zahrnuje tzv. zavés, kam se polotovary

uchycuji a kde Sitka zavésu je jeden metr a max. nosnost 50 kg (obr. 23).

Obr. 23 Zavésny systém automatické linky
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Zavésné zafizeni se pohybuje rychlosti 0,8 - 1,2 m/min (max. 1,6 m/min). To se déje
v zavislosti na tloustce nanesené barvy. Vétsi vrstva potrebuje delSi ¢as v Useku pece,

aby spravné ztvrdla. Dalsi zastavkou jsou 1azné, kde se dilce zbavuji mazu a nedistot (obr. 24).

Obr. 24 Lazné automatické linky
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Obr. 25 Proces automatické linky

Tab. 11 Diagram procesu lakovani na automatické lince

Navésovani |Transport |Linka PPS [Suska Clean room Transport [Stfik. Box |Transport |Pec Transport|SvéSovani |Transport|Celkem
Délka (m) 27 12 28 14 28 6 7 5 34 22 10 15 208
Rozpracovanost ne ne ne ne ne
Doba cyklu (min) 31,76 16,47 32,94 7,06 25,88 11,76 17,65 244,71
47,06 54,12
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Provadi se zde tzv. fosfatovani. Fosfatovani je specidlni Uprava kov(, kterad zajistuje
jeho dokonalé odmasténi pred procesem lakovani a vyrazné zvysuje pfilnavost jeho povrchu
k laku. Obvykle probiha za teploty okolo 90 °C. Na obrazku 26 je zobrazeno celé zafizeni

na zminéné odmasténi a fosfatovani. Na obr. 27 jsou zobrazeny detailngji lazné linky.

Obr. 26 Linka PPS

| Zn FOSFAT
TEPLOTA® °C
SRANODINE 4452 IT

Obr. 27 Lazné linky-zasobniky
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Na dalSim obrazku 28 je zobrazen vnitfni pohled na linku. Jsou zde vidét trysky

omyvajici projizdéjici téleso.

Obr. 28 Vnitini strana linky

Hlavni ¢asti procesu je samotné nanaseni barvy ve strikacim boxu (obr. 29). Tady
se nanasi barva na dilce. Jednodusi tvary lze stfikat automaticky. Slozitéjsi musi nastfikat
clovék, aby se barva dostala do vSech spard a koutd polotovard. Box je uzpUsoben tak, aby
sbiral nezachycenou barvu a odvodnym systémem kandlk( ji posilal pres filtr do zasobniku
s barvou pro znovupouziti (obr. 29). Zaroven na obr. 30 probiha doplriovani barvy do téhoz

zasobniku.

70



d Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

Obr. 29 Strikaci box

Obr. 30 Zasobnik s barvou
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Po nastrikani a zaschnuti barvy v peci se vyrobky svésuji a opét kontroluji. Tentokrat
se kromé manualni vizualni kontroly pouziva kontrola ultrazvukem, kde se méri vyhovujici
tloustka barvy (max. 300 um). Defekty se oznaduji barevnym papirkem, jak je zobrazeno na
obr. 31. pokud byl uz dil 2x opravovan, chemik odstrani z dilce vSechnu barvu louhem a
zkontroluje se pohledem povrch. Drobné nedostatky se ru¢né dostfikaji sprejem, pokud se
jednd o vnitini strany vyrobku (zde neni problém s estetikou - barevnym odstinem jako
v pfipadé exteriéru). Netistoty do rozméru 2 mm? se retuduji, vétsi neistoty je tieba
prebrousit. Na opravy vétSich necistot se pocitd spotieba barvy vpoméru 70% vuci
puvodnimu planu na cely dilec. Celkem se tedy pocitd se spotfebou 170% pldnované barvy
na dany dilec. Druhy obrdzek svadou (obr. 32) ukazuje na drobnou necistotu, ktera se
vyretuuje. Udaje z kontroly se zapisuji do systému, ktery je pfistupny pobliZ svéSovani pres

PC.

Obr. 32 Vada odstranitelna retusi
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Hotové vyrobky proslé kontrolou se ukladaji na mezisklad na lakovné (obr. 33)

Obr. 33 Mezisklad hotovych vyrobku

Prostor pro dilce vyrobené napred pro budouci zakdzku, o které se uz vi (nékteré dilce jsou

uz i smontované do findIni podoby) je na obr. 34.

Obr. 34 Mezisklad vyrobkt pro budouci objednavky

73



0 Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

Dilce vyrobené spravné na zadost zakaznika, kdy se zakaznik zmylil a na jeho naklady

Obr. 35 Venkovni sklad neshodnych vyrobk

Nakonec vSechny nalakované vyrobky jsou zabaleny a poslany zdkaznikovi v oblasti
rucnich praci lakovny nebo predany dale k vétsi kompletaci. Dily jsou oznaceny privodkou

i s identifikacnim Cislem pracovnika, ktery dané kusy balil a zkontroloval (obr. 36).

|

Obr. 36 Privodka s daty o kontrole a zafazeni

Specialnim skladem je sklad na barvy, ktery je klimatizovany a je zde pfisné hlidana
teplota. Sklad je vzdalen pfiblizné 150 m, ale ackoliv se barva do lakovny pfivazi dva dny pred

pouzitim, neni zde Zadna ¢asova prodleva.
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7.3 Pravomoce, povinnosti a zodpovédnosti

Pravomoce, povinnosti a zodpovédnosti v lakovné nejsou nikde sepsané. Neexistuje
standard postupUl, jak fesSit jednotlivé problémy. V dobé analyzy mistr lakovny z viastni
iniciativy urcil své pfimé podfizené vedouci smény nazyvané partaky, ktefi maji pod sebou
dalsi pracovniky — v priblizném poctu 6 pracovnikd na jednoho partaka (obr. 37). To vytvari
dalsi stupen v hierarchii lakovny uvedenou dfive. Partak si své misto musi zaslouZit
schopnosti plnit své ukoly a vést své podfizené. Pokud tomu tak neni, je zde vZdy v zaloze
jeden z pracovnikd, ktery se stane novym partakem v pfipadé potfeby. Partaci jsou o néco
[épe financ¢né ohodnoceni, to je motivaci pro pracovniky. Tato hierarchie funguje na
principu, pokud pracovnik néco nevi nebo si neni jist, pta se nejdfive svého partaka. Pokud
ani partdk neni schopen vyfesit situaci, jde se poradit s mistrem lakovny. Chemik zde funguje
samostatné, stara se o lazné na automatické lince a spada primo pod mistra lakovny.

Tri tymy po jednom partakovi a Sesti pracovnicich pracuji kazdy na odlisné cinnosti.
Jeden tym ma za ukol montazZe a baleni kompresorl podle poZadavku, jestli vyrobek nebo
dilec jde rovnou na export (expedice bez montaze) nebo je soucdsti vétsiho celku. Obdobny
ukol ma dalsi tym, ktery je ale zaméren na generatory. Treti tym obsluhuje automatickou
linku.

V lakovné funguje rozdéleni pravomoci v rdmci moznosti a jednoduchosti na velmi
dobré urovni, coZ se neda fici o celém procesu, jehoZ soucasti je lakovna a to z divodu
probléma s pldnovanim kapacit, které se nedaji urcit kvali Spatnému rozvrzeni pfijatych
zakazek a jejich termint z obchodniho strediska. Také pravomoci a povinnosti by mély byt
v top managementu rozdéleny tak, aby se generalni rfeditel nemusel zabyvat rozhodovanim
o koupi malych polozek typu tuzka nebo sprej pro lakovnu. Toto rozhodovani by mél mit
na starosti nékdo jiny, na hierarchicky nizsi pozici a pfedaval by jen prehled téchto zalezitosti

za uplynulé obdobi.
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Obr. 37 Tymové vedeni
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7.4 UKkazatele produktivity, vedeni statistik

Mistr lakovny si vede zaznamy v podobé efektivity plnéni norem, tj. zaméstnanec ma
nastavenou hladinu plnéni na 65 K¢/hod, pokud plni stanovené normy lépe, vydéla si vice
a tim stoupa produktivita, kterad se spocte: vydélana ¢astka vsemi pracovniky / (odpracované
hodiny*65). Lakovna sice béZi s riznym poctem smén tydné, ale tento ukazatel produktivita
se jako jeden z mdla m(iZe pouzit (pracovnici jsou placeni od kusu nebo od hodiny).

Ve spolecnosti Dioss a.s. neni sloucen standard pro vedeni a evidenci Udaju. Kazdy
si déla svoje zaznamy a prehledy (vétSinou v podobé excelovych tabulek), ktery stézi mlze
nasledné pouzit dalsi pracovnik bez radného popisu autora (neexistence legend). Je pak

obtizné zjistit, co tim kterym zdpisem autor chtél fict.

7.5 Vedeni lidi

MuUze byt problémem vedeni lidi vedoucimi, ktefi se neumi socidlné chovat
a psychologicky jednat se svymi podfizenymi (neopravnéné zvysovani hlasu, Spatné
vyjadrovani, predavani informaci a Ukold). Podfizeni se v takovém pfipadé mazou naptiklad
u agresivniho $éfa bat pfiznat chybu, za kterou ve skute¢nosti nemohou, protoze se jim jesté
nestala a mGZou se snazit chybu zamaskovat namisto jejiho odstranéni a zabranéni pristimu
opakovani. V pripadé $éfa bez respektu si zaméstnanci mohou délat, co chtéji. Jak je vidét
proskoleni v oblasti sociologie a psychologie je v takovych pfipadech vice nez vhodné. Toto
ovéem neni pfipad mistra lakovny, ktery se svymi letitymi zkuSenostmi zavedl funkéni
systém, se kterym zaméstnanci lakovny souhlasi. Mluvi za to Cisla - zmetkovitost se pohybuje

v primeéru do 3 vad za mésic a produktivita je v nynéjsi dobé splfiovdna i nad 100 %.

7.6 Motivace zaméstnancit

Stresovym faktorem u zaméstnanc( spolec¢nosti maze byt i vySe vydélkd. Napfriklad,
pokud by vedouci mél na starosti 10 podfizenych, které by musel a mél fidit a za toto byl
odménén 20 000 K¢ hrubého, nemél by motivaci snazit se vSechno vyresit a mit pod sebou
schopné ainformované pracovniky. Ztoho pak plyne Spatné vedend prace a ve vétsiné
pripadl vétsi zmetkovitost a hlavné odchod schopnych pracovniki ke konkurenci. Je zde

pouze minimalni potencial kariérniho ristu.
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7.6.1 Systém odmén

V lakovné je umisténa tabule, kam je mozné davat napady na zlepSeni ¢asti procesu
v lakovné, ale vzhledem ktomu, Ze zde neni zaveden Zadny systém odmén, zaméstnanci
nejsou motivovani a nezlepsuji. Mistr lakovny nema zadné penize navic, kterymi by mohl

odménit a motivovat zameéstnance.

7.7 Kapacity

Planovani kapacit nékolik dni napfed v lakovné neexistuje. Mistr se kazdé rano pred
zapocetim vyroby rozhoduje v hlavnim skladu, co se bude dany den zpracovavat podle
potreby a kapacity. Je snaha mit varku, ktera vydrzi alespon na 4 h provoz.

Bohuzel lakovna nema prehled, co strojirna pravé vyrabi nebo co planuje v dany den

vyrobit, aby se kapacitné mohla |épe prizpUsobit.

Celkova kapacita se pocita v Nhod (normohodiny). Mokra lakovna (lakovaci linka)

nékdy byva oznacovana jako mala a automaticka jako velka.

Normohodinou se mysli ¢as, za ktery se predpoklada vykonani urcité ¢innosti zaplaceny cas
zaméstnanclm spolecnosti. Smény se zde uplatiiuji pfevazné osmihodinové, presnéji
7 h -> 0,5 h se pocita jako rezerva (napriklad nemoc) a 0,5h je placend prestavka
(obéd). Mésic ma 20 pracovnich dni, tydné se odpracuje 5*7=35 Cistych hodin prace
na jednoho zaméstnance. Stavy persondlniho obsazeni se neustale méni podle
aktualni potreby procesu lakovny. Z diagramu na obr. 15 je vidét, Ze v dobé anatuzy
pracovalo 6 pracovnik(l na automatické lince. Ti odpracuji 6*7 h = 42 Nhod/den, tj. 35
Nhod tydné neboli 140 Nhod mési¢né najednoho pracovnika. V dobé analyzy
pracovala PP linka na 1 sménu, Mald (rucni) linka prasek 3 smény, Mokra (ruc¢ni) linka
2 smény a montaze na 1 sménu. Dilce na automatické lince jsou usporadavany ve
snaze roztfidit je podle potfebné tloustky nanesené barvy a tyto télesa dat blizko
sebe, aby ty se slabsi vrstvou bylo mozné rychleji zpracovavat (vice barvy, potiebuje
delsi ¢as v peci, tim musi byt transport pomalejsi a naopak). Kapacity jednotlivych

pracovist jsou pocitany v systému Baan.
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7.7.1 Odpad

Ackoliv se barva (prasek) v lakovné Cisti a pouzivd znovu. Je zde meési¢ni odpad
ve velikosti cca 700 kg, ktery se musi ekologicky likvidovat. Likvidace stoji 2500 K¢/tuna.
Roc¢ni odpad barvy se pohybuje kolem 8-9 t. V soucasné dobé se fesi tento problém s firmou
Bohemiacolor s.r.o., ktera je ochotna barvu odebirat zadarmo a jesté platit 10 K¢ za kg

odpadni barvy.
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8 Analyza reSeného problému v provozu lakovna

Na ekonomickém oddéleni se ukdzalo zhorseni vysledkd na automatické lince lakovny
stfediska 514. Cilem této kapitoly bude zjistit, co se stalo na automatické lince, Ze vyrazné
poklesla produktivita. Analyza problému je popsana v ndsledujicich radcich.

Zaprvé je nutné pochopeni samotného fungovani procesu v lakovné. Tento bod je
popsan v kapitole 7. Byly v ni popsany zjisténé pouZivané ukazatele a prozkoumadna jejich
vhodnost. Hierarchie lakovny, tedy kolik lidi tam pracuje, kdo komu je nadtizenym, jakou
praci a za jakou mzdu vykondvaji. Jaky je motivacni systém, perspektiva, kariérni ruast
zaméstnancl. Prozkoumat pohyb materidlu, tj. jaké sklady a mezisklady jsou vyhrazené
jakym vyrobkim a jak jsou daleko od samotného procesu vyroby, jestli nékde neni ¢asova
prodleva z hlediska dopravy materidlu po pracovistich. DalsSim bodem bylo najit uGzka
a problémova mista. Pochopit pouzivanou technologii nebo alespon znat jeji princip. Zjistit
Casy podprocesl a jejich vlastnosti. Tomuto vyctu bylo tfeba nastudovat knihy a clanky
odbornikd zabyvajicich se vyrobou a optimalizaci, které Iépe udaly smér a naznacily vychozi
body. NiZe budou uvedeny dalsi body.

Variabilita zakazek ve vyrobé neumozniuje nastavit Zadny objektivnéjsi zplsob méreni
a hlidani vykonu procesu jako se déje v sériové vyrobé. Mistr lakovny pouziva svij ukazatel
(viz kap. 7.4). V této analyze je pouzit ukazatel produktivity ve formé poméru vyrobnich
hodin ku celkovému poctu hodin, které stravi zaméstnanci na pracovisti tzv. pracovni hodiny
(data jsou z dochazkového systému), protoze pro Ucel prace nebyla poskytnuta presna data
vydélkd jednotlivych pracovnik(. Pri psani této prace byl paralelné resen dalsi problém. Tykal
se oznacovani vyrobk( uréenych na lakovnu, které nemély na priivodce znacku informujici o
barvé lakovaného polotovaru.

Mistr musel mit vSe v paméti a vznikaly zde problémy, pokud onemocnél nebo byl
nahrazen. Proto se zavedl systém, kdy se barva piSe na privodku ke kazdé varce. Tim
se eliminovaly problémy s vyhledavanim typu barvy a urychlila prace. Z tabulek poskytnutych
ekonomickym oddélenim, technologickym usekem a systémem Baan, zacala analyza dat
a zjistovani poznatk(. Tabulky jsou pfiloZzené na CD, které je nedilnou soucasti této prace,
kde jsou uvedeny pouze Casti stejnojmennych soubor( na disku. Prace na této diplomové

praci byla zahajena jiz vdubnu 2011, a proto jsou pouZity Udaje prevainé od cervna do
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srpna 2010, které charakterizuji vyrobu za cely rok 2010. Z divodu velkého objemu dat
nebylo moZné analyzovat data za cely rok 2010.

Nejvétsi ¢ast analyzy probéhla na nasledujicich datech ztabulek 12, 13, kde jsou
uvedeny uz pouze vysledky analyzy stejnojmennych soubor(i na CD nosici. K vysledkiim se
dospélo roztfidénim vsech vyrobk( a polotovard na jednotlivd pracovisté. V tabulce jsou
seCteny pocty kusl v prvnim sloupci, ddle jejich cena za material, pracovisté vyroby, doba,
kterou trvala jejich vyroba a prace potfebna k Gpravé dilcl na pracovistich. Pracovisté 51490
je radek tykajici se automatické linky, ¢ervené je oznacen radek celkovych souctl. Vysvétleni

k jednotlivym pracovistim je uvedeno v tabulce 14.

Tab. 12 RoztrideniPodlePracovist_obdobi2008

Pracovisté

Vyrobnich hodin

Odvedena prace v K¢

1 1100,00 Celkem z 514211 20,00 1100,00

40 182 34 501,57 Celkem z 514221 627,30 235 237,98
16 453 7934,42 Celkem z 514223 144,26 54 098,32
133 139,99 Celkem z 514564 2,55 2 558,00

11 820 2 255,99 Celkem z 514565 695,92 247 052,70
789 376,13 Celkem z 514566 6,84 2427,75
19745 4179,54 Celkem z 514570 75,99 26 977,03
41675 17 326,89 Celkem z 514571 315,03 111 837,20
12 243 6 349,42 Celkem z 514573 115,44 40982,62
25834 11319,26 Celkem z 514576 205,80 73 060,68
530 1961,93 Celkem z 514586 35,67 12 663,37
103 271,73 Celkem z 514588 4,94 1753,89
17735 87 719,79 Celkem z 514590 1594,91 2400 332,44
10 9,16 Celkem z 514617 0,17 59,12

6756 64 433,16 Celkem z 514630 1171,51 439 317,00
11260 35 809,75 Celkem z 514634 651,09 244 157,39
205 269 275 688,73 Celkovy soucet 5667,43 3 893 615,47

Tab. 13 RoztrideniPodlePracovist_obdobi2010

Pracovisté

Vyrobnich hodin

Odvedena prace v K¢

1 3,00 Celkem 2514211 0,05 19,00
27830 30 662,15 Celkem z 514221 511,04 194 193,62
11276 5527,86 Celkem z 514223 92,13 76 100,21
620 401,40 Celkem z 514564 6,69 6 756,90
8482 1970,15 Celkem z 514565 32,84 27 122,40
10594 5468,01 Celkem 2514570 91,13 75 276,27
26846 13 068,58 Celkem z 514571 217,81 179 910,78
10192 5670,81 Celkem 2514573 94,51 78 068,15
22830 9962,4 Celkem z 514576 166,04 137 149,04
814 2 257,87 Celkem 2 514586 37,63 13 547,22
12470 30721,99 Celkem z 514590 512,03 701 485,44
24 24,00 Celkem z 514617 0,40 144,00
1611 20 164,07 Celkem z 514630 336,07 127 705,78
14606 23 559,53 Celkem z 514634 392,66 149 210,36
20 0 Celkem z 514711 0,00 0,00

20 0,00 Celkem z 514714 0,00 0,00

148 236 149 461,82 Celkovy soucet 2491,03 1766 689,16
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Tab. 14 Legenda ke tfidniku pracovist lakovny systému Baan

514010
514151
514202
514211
514221
514223
514564
514565
514570
514571
514573
514576
514578

D2 Pomocné prace
D2 Zavitorez hori

R Odvedeni vyrobk
D2 Rucni prace za
D2 Ostatni ruéni
D2 Baleni v predv
D2-Pfeduprava mat
D2 Odmasténi rucn
D2 Lakovani ruéni
D2 Lakovani strik
D2 Strukturdrni n
D2 Tmeleni, brous
D2 Lakovani stfik

514579
514580
514586
514588
514590
514601
514617
514630
514634
514711
514712
514713
514714

D2 Lakovani malyc
D2 Lakovani velky
D2 Zafiz. pro nan
D2 Zafizeni pron
D2 Kontinudlni la
D2 Zatizeni na PU
D2 Lepeni soucast
D2 Montazni prace
D2 Dokoncovaci pr
R Kontrola povrch
R Ostatni kontrol
R Mezioperacni ko
R Vstupni kontrol
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Proces lakovna se sklada z podprocesli automaticka linka a ostatni, kam spadaji ru¢ni
prace a rucni lakovaci boxy. V dobé analyzy byla zjisténa nasledujici data.

8.1 Automaticka linka tridnikové cCislo pracovisté 514590

Nasleduje rozbor ziskanych dat ztabulek a popis postupl prace. Ztabulky 15
se vyhledala ¢ast odpovidajici kapacitam na automatické lince. Tabulka odpovidd jednomu
pracovnimu mésici (4 pracovni tydny). Obsahuje rozpis Nhod (normohodin) jednotlivych
tydnu, ve kterych se vyrabélo, a pocet potrebnych pracovnikll. Pocita se 35 Nhod na jednoho
pracovnika tydné. Dale se dopocital pocet potfebnych smén (12 h, 8 h) s ¢istym pracovnim
¢asem 7 h a 11 h. Vysledkem je, Ze pro plnéni vyroby ve stanoveném mnoizstvi je potieba
skoro patnact 8 h smén nebo deset 12 h smén mési¢né na 5 pracovnik( (tab. 15). Z téchto
vypoctl by se teoreticky dala nastavit pracovni doba automatické linky, pokud bychom byli
spokojeni s mésicnim objemem vyrobenych vyrobk( nebo linedrné prizplsobit odliSnym

objemm.

Tab. 15 Kapacity

Pracovnikd Potfeba smén Potfeba smén/mésic na isty vyrobni &as
Pracovisteé: 514590| PP linka Nhod Tydné Mésicné [8hod 12 hod 7h 11h
9.8.2010 15.8.2010 286,16 8,18
16.8.2010 22.8.2010 19,72 0,56 442 13,76 8,97 14,74 9,38
23.8.2010 29.8.2010/ 313,16 8,95
30.8.2010 5.9.2010 0,2 0,01

V dobé analyzy pracovalo na automatické lince 6 pracovnikll, tzn. na den 42 Nhod, tydné
210 Nhod, mési¢né 840 Nhod. Jeden pracovnik byl navic, ale to je nutné pro ptripadnou
absenci nékterého zaméstnance. V tomto pripadé tedy zadny problém nenastava.

Z tabulky 16 se daly vycist udaje o cené hodinového provozu linky, ktera byla vycCislena na
1310 K¢. Pracovnikova mzda délala 60 K¢/hod. Souétem stoji firmu hodinovy provoz na lince
na jednoho pracovnika 1310+60=1370 K¢, (napf.: pro dva pracovniky je to 1310+2*60=
=1430 K¢)

Tab. 16 Stredisko514590_ Automatickalinka_obdobi2010

zakizka zékaznik 0 Kusy KE pracovitd MZD/hod VYR/hod MZD+VYRihod vyrobnich hodin odvedens prace v K pracovnik Fakturace popis pracovisté

0 Air Power s.r.o

0 Air Power s.r.o
E64395 Air Power s.r.o
E64395 Air Power s.r.0
Z10GB0002 Air Power s.r.0
Z10GB0006  Air Power s.r.0
Z10GB0006 Air Power s.r.o
Z10GB0006 Air Power s.r.o
Z10GB0006 Air Power s.r.o

200151
198151
198151
198151
200151
200151
200151
200151
200151

22906507-A
23097017-8
23208234-A
92798719-D
22526354-D
22910590-8-1
23220338-8
22659643-E
22682512-8

1356
1225
35,49
0,14
797
236
7624
38,48
224

514590
514590
514590
514590
514590
514590
514590
514590
514590

1310
1310
1310
1310
1310
1310
1310
1310
1310

1370
1370
1370
1370
1370
1370
1370
1370
1370

020
059
0,00
013
039
127
064
0,04

30962 3777Sndk
279,71 3777Sn&k
810,36 3777Sundk

320 3777Snék
181,98 3777Shinék
538,87 3777Sndk
174081 3777Sndk
87863 3777Sundk
51,15 3777Skinék

D2 Kontinuainilakovaci PP in

D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
D2 Kontinualni lakovaci PP lin
D2 Kontinualni lakovaci PP lin
D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
D2 Kontinuaini lakovaci PP lin
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Ze stejné tabulky se zjistila pracnost na jeden kus vyrobku za prvni obdobi. Sumou
vSech kusll za dané obdobi od viech zdkaznik(i délenou sumou odvedené prace v K& To ve
vysledku poskytlo informaci o narocnosti vyrobku, tedy kolik primérné stoji jeden kus
vyrobit. V této hodnoté je zahrnuta cena materidlu a zdroja (pracovnik, stroj,...). V nasem
pripadé se jednd o cenu priblizné 56 K¢/kus. Tato hodnota sama o sobé nic nevypovida a je
tfeba ji snécim porovnat. Aby bylo moZno data porovnavat s historickym vyvojem, ve
kterém ekonomické oddéleni problémy nehlasilo, pouzily se informace z roku 2008 (viz CD
soubor Stredisko514590 Automatickalinka_obdobi2008.xlsx) podobného obdobi jako v roce
2010. Rok 2008 byl vybran z davodu, aby byl Iépe vidét historicky rozdil. Obdobné byla
vypoctena hodnota pro druhé obdobi, ktera vysla priblizné 135 K¢ pfi hodinovém provozu
linky za 1450 K¢ a mzdou pracovnika 55 Ké/hod. Tedy hodinova vyroba na lince na jednoho

pracovnika prijde spole¢nost na 1450+55 = 1505 K¢.

Dalsim bodem, ktery byl sttedem zajmu, byly vySe zminéné normohodiny (Nhod).
ZpUsob jejich nastaveni spociva v nastaveni doby, za kterou by pracovnik mél dany ukon
zvladnout. Pokud danou ¢innost zvladne rychleji, vydéla si vice, pokud pomaleji, pak si vydéla

méné. K tomuto ucelu ndam poslouzila tab. 17.

Tab. 17 Kapacita lakovaci linky

o E F G H 1 J K L ™M N Q R s i v
Rozdil v
Soron ,'::r"’:; postupli procente
Plocha barvy Normo Cena lakovani délka vyska o1 02 skuteéné [normo  ch[norm
1 Model ks v kompresoru m2] ()] minuty [min] Ké) m) m] m] m] min/ks [min] Poznamka minuty] ominuty]
2
3 751 3| 30 0,150 0,72 21,75 0,25 0,35, 0,30 3| 0,28 1,70|dévka 30 ks
4 (751 1 30 0,027| o1 3,92 0,01 0,02 0,30 3| 0,41 2,45
5 Orion 1 20 0,001 0,01 0.19 0,02) 0,09 0,30 3 0,47| 2,79
6 EMU 3 40 0,023 0,11 334 0,02) 0,57, 0,30 3 0,18 1,09|dévka 40 ks
7 EMU 2 40 0,020 010 2,90 0,02 0,51 0,30 3| 0,24 1,41|davka 40 ks
8 |11 1 35 0,070 0,25 10,15| 0,02 0,15 0,40 3| 0,51 3,03
9 Obelix 4 85 0,010 0,05 1.45 0,02 0,24 0,30 3| 0,12 0,69|davka 85 ks
10 [EMU 1| 40| 0,070 0,34 10,15| 0,02 1,69 0,40 3| 0,50 2,97|dévka 40 ks
11,610 1 20 0,010 0,04 1.45) 0,02 0,17| 0,30 3| 0,47, 2,82
12 G160/200 1 27 0,110 0,46 15,95| 0,02 1,11 0,30 3| 0,43 2,59
13 G250 1 24 0,125 0,53 18,13 0,02) 1,10 0,30 3 0,45 2,67
14 L5V9 1 23] 0,005 0,02] 0.73 0,02 0,06 0,30 3 0,45 2,70
15 Obelix 8| 85| 0,560 2,69 81,20 0,02 0,08 0,30 3 0,08 0,45|dévka 85 ks
16 Asterix 8 85| 0,005 0,02 073 0,02 0,08 0,15| 3| 0,06 0,34|dévka 85 ks
17 Asterix 8| 85 0,005 0,02 073 0,02 0,08 0,15| 3| 0,06 0,34|davka 85 ks
18 1| 40| 0,160 0,77| 23,20 0,03 0,30 0,40 3| 0,51 3,03
19 |EMU 1 40| 0,040 0,19| 580 0,03 0,62 0,30 3| 0,41 2,43|dévka 40 ks
20 EMU 4 40| 0,050 o,zp| 7.25 0,03 0,74 0,30 3| 0,16 0,95|davka 40 ks
21 WW600 2| 10 0,050 0,24 7.25 0,03 0,41 0,20 3 0,42 2,49|davka 10 ks
22 WW600 4 10 0,020 0,10 2,90 0,03 0,25 0,40 3| 0,41 2,45|dévka 10 ks
23 Asterix 6 85 0,020 0,10) 2,90 0,03 0,17] 0,30 3 0,09 0,54|dévka 85 ks
2247 1 35 0,050 0,30 725 0,03 0,03 0,30 3| 0,42 2,49)

Nékteré sloupce v tabulce pro upresnéni predstavuiji:
Sloupec F - v kompresoru = pocet kusu v davce,
Sloupec M - D1 = mezera mezi jednotlivymi kusy,

Sloupec N - D2 = mezera mezi dalsi sadou vyrobkd,
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Sloupec O - Minuty dopravniku = matematicky jde o celkové metry davky. ProtozZe se pocitd
priblizna rychlost pasu 1 m/min, uvadéji se minuty. Posledni sloupce T a U byly dopocitany
rucné.

Normominuty skute¢né — 6 lidi, za jak dlouho a kolik m? dilcti projede dopravnikem,
problém ale je, Ze na dopravniku jezdi rlizné velké a tvarové odlisné dilce, kdeZzto normy
pocitaji s m? dopravniku. Byva pravidlem, Ze zelené stfikané kusy jsou rozmérové vétsi nez

Cervené, které jsou mensi (obr. 38).

Obr. 38 Tvary dilcG na dopravniku

Ve sloupci T je rozdil sloupc normominuty a normominuty skutec¢né. Sloupec U
tento vysledek vyjadfuje procentualné. Po detailnéjsi analyze vychazi, Zze zcelkového
mnozstvi cca 1120 vyrobkd je priblizné 646 cervenych, tedy normy jsou tézko dosazitelné a
283 zelenych, kdy normy jsou plnény na 100 a vice procent. Zbytek se pohybuje v rozmezi
75-99 % plnitelnosti. Normy jsou plnitelné podle pracnosti dilce. Pracnosti se mysli, jak je
tézké dilec nalakovat a na kolik je prace hodnocena v K¢ vcetné casu, ktery je na praci
vymezen. Je tfeba podotknout, Ze pfi nékterych krocich je pracovnik schopen udélat vice
ukonl najednou, se kterymi nastavovani norem pocita, a proto jsou nékdy az pfilis tvrdé
nastaveny. Nékteré normy je tfeba prezkoumat a preméfit jejich plnitelnost a pfehodnotit

pracnost dilcd.

Tabulka 18 obsahuje dalsi duleZité udaje. Asi nejdllezitéjsi je kolonka reZie. Porovnanim lze
zjistit, Ze nejvétsi reZie spada na automatickou linku, ktera je nékolikrat vétsi nez na

ostatnich jednotlivych pracovistich.

Tab. 18 Rozbor_lakovna

| Celk.vynal. 512,0340  0,0000 30722,07 0,00 670764,78|
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Dal3i diileZita fakta Ize ziskat z tabulky 19. Cervené oznacené dny jsou vikendy, kdy je
provoz necinny. Pasivace uvadéna ve tretim sloupci je udaj, kolik kust dilct bylo zpracovano
pouze v malé peci. Jinymi slovy, pasivace ubird kapacitu automatické lince, pokud neni plné
vyuZzita. Zména barvy udava, kolikrat se za sménu ménila barva. Vyména barvy trva pfiblizné
hodinu, didkladné se musi vycistit pfislusna zarizeni. Spotfeba barvy se nedd pouZzit jako
ukazatel vykonnosti nebo produktivity z dlivodu odlisné pracnosti dilcli, ktera je popsana

vyse.

Tab. 19 Data lakovna

Datum Nalakovanych vyrobkli Pasivace Zménabarvy Spotfeba barev
[ks] [ks] [kl

1.6.2010

2.6.2010 295 153 1 105

3.6.2010 226 24 1 60

4.6.2010 246 2 1 49

5.6.2010

6.6.2010

7.6.2010 599 2 1 30

8.6.2010 118 1 39

9.6.2010 1380 24 0 103

10.6.2010 545 17 0 107

11.6.2010 8 23 1 34

12.6.2010

13.6.2010

14.6.2010 391 0 171

15.6.2010 581 1 0 176

16.6.2010 794 1 84

17.6.2010 351 145 1 54

18.6.2010

19.6.2010

20.6.2010

21.6.2010 297 382 0 91

22.6.2010 929 96 1 128

23.6.2010 151 141 0 123

24.6.2010 469 184 1 28

25.6.2010 71 315 0 35

26.6.2010

27.6.2010

28.6.2010 1954 357 0 104

29.6.2010 546 104 203

30.6.2010 274 161 1 26
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Z tabulky 19 Ize kromé nevyvazené vyroby v pracovni dny také vycist pocet smén v dany
mésic. Celkem zde bylo odpracovano 20 smén. Pocet nalakovanych kusa vyrobkd v dané dny

ukazuje na nerovhomérné zatizeni automatické linky.

8.2 Ostatni prace

Do ostatnich jsou fazena strediska jako 514211, 514221, 514564, 514570, 514576,
514586, 514630, 514634 a dalSi uvedené vtab. 14. kromé samotné automatické linky
s Cislem 514590. Mzda pracovnika je 60 K¢. Hodina provozu na téchto pracovistich byla
vyCislena ve vétSiné pripadd na 300, 320, 766 nebo 950 K¢. Hodnoty se v nékterych
pripadech zakdazek lisily a bylo s nimi pocitano (viz CD VsechnaPracoviste_obdobi2010.xlsx).
Hodinova vyroba na pracovistich na jednoho pracovnika je 60 + 300 = 360 K¢ pro prvni
pfipad, dalsi jsou analogické. Normy jsou zde tézko vycislitelné na rozdil od automatické
linky, a proto jsou, pokud vibec néjaké, mnohem mirné;jsi. V tomto pripadé lze asi pouzit

pouze produktivitu vztazenou na jednoho pracovnika.
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8.3 Vysledky analyzy

V nasledujici tabulce 20 je souhrn vSech predeslych vysledk(. Zahrnuty jsou i dalsi
vypocty vychazejici z nich, které jsou pfislusné vysvétleny.

Prvni tabulka (tab. 20) v této kapitole shrnuje vSechny vysledky. Pro lepsi prehlednost
byla rozdélena na dalsi tfi tabulky, které se zabyvaji konkrétnéjSimi oblastmi analyzy.
Pfesnéji jde o rozdéleni na data ziskana predchozi analyzou, data vychazejici z hodnot
analyzy a data tykajici se samotné automatické linky. V nékterych pfipadech se ¢isla mohou
prolinat a z tohoto dlivodu jsou fadky znaceny pismeny, kdy toto znaceni zastava neménné.

Tedy napft. fadek C bude vSude znacéen pismenem C.

Tab. 20 Souhrn analyzy produktivity lakovny

Obdobi 2010 Poméry Obdobi 2008 Poméry

A. Pracovni hodiny 3600 h - 5851 h

B. Vyrobni hodiny 2491 Nh 69% 5667 Nh
C. Odvedené vyrobni hodiny automatické linky 512 Nh 21% 1595 Nh
D. Ostatni pracovisté 1979 Nh 79% 4 072 Nh
E. Odvedena prace celkem 1766 689 K¢ - 3 893 615 K¢

F. Odvedena prace na lince 701 485 K¢ 40% 2 400 332 K¢
G. Ostatni pracovisté 1 065 204 K¢ 60% 1 493 283 K¢
H. Smény na 6 pracovnika 11 - 35

I. Hodinové ndklady jednice+amortizace 1 370 K&é/Nh - 1 505 K&é/Nh
J. Hodinova produktivita [Ké/h] 491 Ké/h 665 Ké/h
K. Mzda pracovnika 55 Ké/h 60 Ké/h

L. Hodinova produktivita vyrobni [K¢/Nh] 709 K¢ 687 K¢

Tab. 21 zobrazuje souhrn dat z predeslé analyzy. Prvni radek A je prevzat z udajl
systému, ktery ma na starosti planovacka. Jde o pracovni hodiny, tj. dobu, kterou
zaméstnanci stravi na pracovisti. Radek B, C, E, F, a K jsou Udaje, které jsou rozebrany

v kapitole 8 (viz napf. tab. 12, 13). Propocteny byly poméry vysledkl uvedené v tab. 21.

Tab. 21 Hodnoty vychazejici z predchozi analyzy
Obdobi 2010 Poméry Obdobi 2008 Poméry

A. Pracovni hodiny 3600 h 5851 h -
B. Vyrobni hodiny 2491 Nh 5667 Nh 97%
C. Odvedené vyrobni hodiny automatické linky 512 Nh 1 595 Nh 28%

E. Odvedena préace celkem 1766 689 3893 615 K¢
Ké

F. Odvedena prace na lince 701 485 K¢ 2 400 332 K¢

K. Mzda pracovnika 55 Ké/h 60 Ké/h
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Zpomérd lze vyvodit nékteré zavéry. V lakovné spolecnosti Dioss a.s. klesla
produktivita po dvou letech ztémér 96 % na 69 % (vyrobni hodiny/pracovni hodiny),
odvedena prace v K¢ poklesla o vice nez jednondsobek. Nejspise v disledku poklesu zakazek.
Pokles zaznamenala i automaticka linka ku poméru vyrobnim hodinam (2491 Nh) ato z 28 %
na 21 %. MozZna dulleZitéjSim udajem je pomér odvedené prace na lince v K¢, ktery pdvodné
v roce 2008 délal z celkové odvedené prace 62 % a poklesl na 40 % za rok 2010. Zbyvajici
procenta (38 % a 60 %) tedy nalezi poloZice ostatni pracovisté (tab. 22). Hodinovd mzda

stoupla od roku 2008 o 5 K¢ do roku 2010 z 55 K¢é/hod na 60 Ké/hod.

Tab. 22 Hodnoty vypoctené na zékladé hodnot z analyzy
Obdobi 2010 Poméry Obdobi 2008
D. Ostatni pracovisté 1979 Nh 79% 4 072 Nh 72%

G. Ostatni pracovisté 1 065 204 K¢ 60% 1493 283 K¢ 38%
H. Smény na 6 pracovniki 11 - 35

I. Hodinové naklady jednice+amortizace 1370 K&é/Nh - 1 505 K&é/Nh
J. Hodinova produktivita [Ké/h] 491 Ké/h 26% 665 Ké/h
L. Hodinova produktivita vyrobni [KE/Nh] 709 Ké/Nh 3% 687 K&é/Nh

V tabulce 22 jsou vypocitané hodnoty z hodnot analyzy (tab. 21). Radek J Ize vypoéitat
z pracovnich hodin celkem a odvedené price v K¢ celkem. Hodinovd produktivita timto
zpUsobem vychazi na 665 KE/h prorok 2008 a na 491 Ké/h pro rok 2010. Tyto hodnoty
jednoduse feceno ¢im jsou vyssi, tim vice je firma produktivnéjsi. | tady je vidét pokles
0 26 % oproti roku 2008. Obdobnym zplUsobem se mohla vypocitat hodinova produktivita
v K&/Nh, kterad se spocetla vydélenim odvedené prace celkem v K¢ odvedenymi vyrobnimi
hodinami. Zde hodinova produktivita vysla 1 766 689 K¢ / 2 491 = 709 KE/Nh pro rok 2010
a 687 KE/Nh pro rok 2008. Vidime tedy, Ze hodinova produktivita vyrobni se zvysila
0 22 KE/Nh (3 %), ale celkova produktivita klesla o 175 K¢/h (26 %). Jinymi slovy, produktivita
prace byla v roce 2010 vyssi, ale byly zde vétsi ¢asové prodlevy mezi vyrobou a , pfipravou”.
Pfipravou se mysli napf. cekani na material, vyména barvy, zména smény (predavka
pracoviité) a dalsi nevydéleéné &innosti z pohledu norem a pracovnika. Radek D se dostal

odecétenim B-C, Fadek G=E/F. Radek H je popsén nize. Radek | se vypocetl prostym vydélenim
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radka F/C. BystiejSim pohledem na Cisla fadku | Ize spatfit, Ze se jedna o hodnoty spocétené
v kapitole 8.1, coZ ovéruje spravnost vysledkd, které jsou pouzity k dalsSim vypoctam.

V tabulce 23, kde jsou vybrané pouze hodnoty tykajici se automatické linky, je
bezesporu dllezitym radkem fadek H, kde jsou vypocitané potiebné smény ke
kapacitnimu pokryti vyroby. Ten vychazi na 11 smén pro rok 2010, vypocet hodnoty se dostal
vypoctem H=C/45, kde 45 je 6*7,5 (6 pracovnikd pracuje 7,5 h denné).

Obecné se pro rok 2010 sniZil objem vyroby a z plvodnich 35 smén postacil provoz
pouze na 11 smén za mésic na Sest pracovnikl na automatické lince. Porovnanim s tab. 19 je
vidét, Ze ackoliv kapacitné linka méla vyrabét na 11 smén, ve vysledku vyrabéla na smén 20.
SniZil se i pomér odvedené prace na automatické lince ze 62 % na 40 % z celkové prace
odvedené v celém procesu lakovna. Pfi analyze se zjistilo, Ze ostatni prace jsou z pohledu
ekonomiky méné ztratové nei mald vytizenost automatické linky, kde je drahy provoz a
snadnéji se pro ni nastavuji normy. Normy na automatické lince jsou nastaveny na kapacitné
vytiZzeny stav, a proto pfi poklesu zakazek (kapacit) nejsou normy realné plnitelné a dochazi
k vykyvim. Normy by byly jeSté snadnéji plnitelné v pfipadé 12 h smén, kde by nedochdzelo
tak casto k predavani stanovisté dalSi sméné. Také zaleZi na intenzité zmény barvy, ktera

zabere znacnou €ast Casu (viz kap. 8.1). Zbylé fadky tabulky byly popsany vyse.

Tab. 23 Hodnoty tykajici se pouze automatické linky

Obdobi 2010 Poméry Obdobi 2008 Poméry

C. Odvedené vyrobni hodiny automatické linky 512 Nh 21% 1595 Nh 28%
F. Odvedena prace na lince 701 485 K¢ 40% 2 400 332 K¢ 62%

H. Smény na 6 pracovniku 11 - 35
I. Hodinové naklady jednice+amortizace 1370 KE/Nh - 1505 KE/Nh
K. Mzda pracovnika 55 Ké/hod - 60 Ké/hod
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9 Shrnuti a doporuceni pro optimalizaci procesii
,,Cim vice zdsob firma md,... tim men$i je pravdépodobnost, Ze bude mit to, co potfebuje.”

Taiichi Ohno

Po urceni hodnoticiho kritéria, kterym se stala produktivita vypoctend pomérem
vyrobnich hodin k pracovnim hodindm, se zjistilo, Ze pokles produktivity oproti roku 2008 byl
tretinovy, ackoliv vyrobni produktivita zaméstnancd byla vyssi o 22 KE/Nh a naklady
automatické linky se snizily z pdvodnich 1450 K&/h na 1310 K&/h. Navyseni mzdy o 5 Ké/h
nema v tomto pripadé vétsi vliv a produktivitu zasadné neovlivni. Tento vykyv a nepomér
nejspiSe zpusobil provoz lakovny, kdy lakovna pracovala na 20 smén, ale kapacitné vyrabéla
pouze na cca 11 smén pti Uvaze smény na 7,5 h a tim se zvysily prostoje, které byly jednim
faktorl poklesu hodinové produktivity. Pokles byl o 175 K&/h neboli o 26 %. Zakazky
nepokryvaly kapacity. Zménil se i pomér prace na automatické lince oproti ostatnim pracim,
atozpoméru62 % a38%nad0%a60%. Zudajl je vidét, Ze se témér obratil a sniZil pomér
na pracovisti s velkou reZzii ku pracovisti s nizsi rezii. Na velké lince se také zménil sortiment,
kdy priimérna cena nalakovani jednoho kusu klesla ze 135 K¢é/ks na 56 K&/ks. U téchto udaja
mohou hrat dllezitou roli i nastavené normy plnéni.

Zjistilo se, Ze i terminy objednavek nejsou vhodné nastaveny a organizovany
na obchodnim oddéleni. To mlzZe byt z vice divodUl. Naptiklad zdkaznik naléha a neddva
prostor k asovému planu, zakaznik néco reklamuje a pozaduje okamzitou nahradu, atp.
Zakazky se tak mohou kryt, ackoliv kazda vyZaduje svlij postup. V neposledni fadé to mlze
byt Spatnou organizaci zaméstnancll odpovédnych za pfijem objednavek. Tento proces
vyZzaduje samostatnou analyzu, ktera neni z ¢asového hlediska mozna ani neni soucasti této
prace. S obchodnim oddélenim také souvisi problém, kdy mistr lakovny dostane zakazkovy
list s cislem objednavky, ale ¢asto musi dohledavat Cislo zakazky potrebné pro spravné
tridéni poZzadovanych kus( vyrobk(. Nékdy se dokonce mistr dozvi z vlastni iniciativy, Ze byla
pfijata objednavka, jejiz doba vyroby uz probiha nebo by méla probihat. Pokud se nevi, kdy
jaka zakazka se bude vyrabét, nemohou se efektivné planovat kapacity. Obzvlast, pokud

se plné nevyuzivd mistniho ERP systému a zakazky v ném nejsou peclivé a detailné vedeny

91



o

Optimalizace vyrobniho procesu Dioss Ny  fany a.s. v provozu velka lakovna

a tridény. Toto vSe md za niasledek, Ze kapacity neni moziné presné naplanovat a mistr
se rozhoduje kazdy den, co se bude délat (lakovat). Vétsinou tak, aby aktualni zasoba zabrala
alespon 4 hodiny prace. Zbytek doby smény se naplni z pribézné vyroby ve strojirné, o které
opét lakovna nema presna data, co bude vyrabét a pak tlaci na lakovnu pfi pfipadnych
vzniklych skluzech ve strojirné. To mizZe mit za nasledek kromé Spatné naplnénych kapacit
také neplanovanou a zbyteéné castou vyménu barvy a tim dalsi zdrZzeni a pokles produktivity.
Vysledkem je nahodné zpracovani zakazek, bud podle naléhavosti terminu zndmé zakazky
nebo dopredu na zakazku, o které se vi. Ackoliv jsou kapacity pracovist planovany v Baanu,
lakovna je zavisla na véasnosti dodavek ze strojirny. Pokud tato nedodrzuje plany, lakovna
nemUlzZe vyrabét a nasledné nastane doba presyceni a lakovna nestihd. Aby kapacitni
planovani pro lakovnu dobfe fungovalo, musi obchodni oddéleni dobfe naplanovat
potifebnou dobu pro zpracovani ve strojirné a plné pokryvat kapacity nejlépe podle Uzkého
mista celého procesu vyroby vyrobku a nepresycovat tento pritok materialu. Je tfeba tvorit
Casové rezervy (buffer) napfriklad podle TOC (Theory of Constraints-teorie Uzkych mist), kterd
zahrnuje metodu (Critical Chain Method-metoda kritického fetézce). Je to metoda, pomoci
které |ze optimalizovat Sirokou oblast z hlediska vykonnosti a efektivnosti. Pak by bylo mozné
vyuzit i metodu DOS (Days of Supply). Tou se méfi objem polotovard na skladé pripravenych
ke zpracovani pred pracovistém. DetailnéjSim nastrojem planovani by potom mohl byt tzv.
Takt time, ktery urcuje pramérny c¢as na jeden vyrobek, aby zakazka byla dodana vcas.
Na tento druh metody existuji i kalkulatory (Takt time calculator).

DalsSim podstatnym zjisténym faktem je, Ze na ostatnich pracovistich (ru¢ni prace,
atd.) jsou lépe plnitelné normy a pracovnici si tak vydélaji vice neZ na automatické lince, kde
je tomu naopak. Pro ekonomiku provozu je ztratovéjsi plné nevyuzitd automatickd linka
v pracovni dobé, kde jsou vysoké fixni naklady na reZii. Na automatické lince jsou také
snadnéji nastavitelné normy. Jelikoz ale pocitaji s pribliznymi Cisly a naplnénou kapacitou,
jsou velmi Casto neplnitelné. Ve finale jsou proto pro lakovnu lepsi dily, které se jesté rucné
upravuji, coz je presny opak pro oddéleni ekonomiky.

Automaticka linka ma zdsadni problémové misto, pokud nepocitame nenadalou
poruchu, a tim je vyména barvy, ktera trvad pfiblizné hodinu. Predesla barva se musi

dokonale vymyt, nez je aplikovana barva nova. Tento problém lze optimalizovat zajisténim
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idealniho zplsobu cisténi, kdy se standardizuji kroky postupu a zaudi se v nich zaméstnanci,
ktefi pak budou schopni tento ukol plnit rychleji.

Produktivitu lakovny je mozné zvysit spravnym rozdélenim pravomoci a povinnosti, jak bylo
popsano v kapitole 7.3, kde dominuji tfi tymy po jednom vedoucim (partakovi). Tato oblast
muZe byt zdokonalena sepsanim konkrétnich bodd pravomoci a povinnosti a vytvorenim
standardu postupl prace pfti vzniklych potizich nebo problémovych situacich na pracovisti
tak, aby se uZ neopakovaly, anebo bylo moiné okamiZité a presné reagovat. Zakladnim
pfedpokladem vedeni je dobra srozumitelnost komunikace a spoluprace (synergie), pfipadné
proskoleni ve slozitéjsich situacich a pracovnich ¢innostech. Produktivita celé lakovny v dobé
nizSich objem0 zakazek klesa na zakladé vétsich prostojl, které Ize snizit zproduktivnénim
pracovist ru¢nich praci, kam se presouva vétsina prace celé lakovny (v nasem pfipadé to bylo
60 %). Vidy by mél existovat nahradni plan prace v pfipadé vypadku vyroby nebo zdrzeni
dodani polotovaru z predchoziho pracovisté strojirna. Tim muUze byt i Skoleni pracovnikd jak
védomostni, tak ve zruénosti nebo jiny druh workshopu. Zproduktivnit pracovisté rucnich
praci lze provést pouzitim metody 5S (kap. 4.9), kterd se zabyva snizenim plytvani a jejiz
soucasti mohou byt tzv. shadowboardy (obr. 38), které prehledné tfidi potiebné pomucky

k praci a lze rychlym vizualnim pohledem zjistit jejich umisténi, dostupnost a navic se rozsifi

pracovni prostor.

Obr. 38 Shadowboard — plastovy (vlevo) a pénovy (vpravo) [16]
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Na pracovistich rucnich praci dochazi k mnohem vétsi mobilité (pohybu) pracovnikd
po pracovistich, nez je tomu na automatizovanych linkach. Omezit zbytecné pohyby lIze
napriklad tzv. Spaghettiho diagramem (obr. 39), kdy dochazi k preorganizovani pracovniho

prostoru tak, aby pracovnik mél vSe potiebné co nejblize.
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Obr. 39 Spaghettiho diagram pohybu [26]

Lakovna je soucdsti procesu vyroby, na kterém se podili ¢asto jako posledni ¢lanek retézu.
Z tohoto dlivodu cely ¢asovy skluz je vidét aZz v tomto Useku. Lakovna by potom, aby skluz byl
napraven, musela vyrabét ve 12 hodinovém provozu nékolik pracovnich dni za sebou. Prvni
¢innosti, ktera se musi provést pred jakymkoliv zlepSenim, je planovani. Na tom stoji vSechny
predpoklady idealniho naplnéni kapacit. Pak by se dalo uvaZovat o dalSich zlepSenich
na pracovistich, které byly popsany vySe. Nasledné je mozné urcit lepsi hodnotici kritéria, nez
se kterymi se pocitalo v této praci, a lépe propocitat vhodnost ¢asové délky norem nebo
alespon zkontrolovat ty nejkontroverznéjsi, kdy nesrovnalosti v normdach potvrdili jak
pracovnici vyroby, tak i pracovnici TU. Normy jsou lépe plnitelné v deldich pracovnich
horizontech, jak bylo popsdno dfive. Jako nové ukazatele pfi UspésSném zavedeni planovani
kapacit se mohou pouzit napfiklad ukazatele v€asnosti, kvality a jiné:

« vcasnost jednotlivych vyrobnich dilen vici hlavnimu vyrobnimu planu,

« vcasnost zahajovani vyrobnich zakazek vici vyrobnimu planu,

« vcasnost dodavatell na objednavky materialu,

« vcasnost nakupniho oddéleni vici planu materialové zajisténosti vyrobniho Useku.
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Ukazatelé kvality:
« naklady na nekvalitu (tj. naklady na zmetky a naklady na opravy, tzv. anglicky ,,COPQ = Cost
Of Poor Quality“) jednotlivych vyrobnich dilen,

«  prdmérna doba vyfeseni nalezené kvalitativni neshody produktu.

Ostatni ukazatelé:
« doba vyroby jednotlivych podsestav a finalnich produktd,
« prdmérna vySe zasob v jednotlivych vyrobnich dilnach, na skladu materidlu a na skladu

hotovych vyrobkd.

Mélo by se planovat tak, aby nevznikaly velké a neprehledné zdsoby (idealem
je jednokusovy tok). Pokud se hleda uzké misto v procesu, méla by se soustfedit pozornost
smérem k mistlm, kde se hromadi materidl nebo jde tak pomalu, Ze brzdi zpracovani
na dalSich pracovistich.

Na dobrém planovani se mohou stavét i dalsSi systémy zvysujici efektivitu jako
je napfiklad kanban (kap. 4.19). Na zakladé systému kanban se pozorné sleduje a koordinuje
vyuzivani a dopliovani zasob tisicd dilG a nastrojd, sladuji se jednotlivé plany doplhovani
zasob, vytvareji se pravidla pro to, kdy dat popud k vyslani signalu k doplnéni zdsob,
propocitavaji se maximalni povolend mnozstvi zadsob a podobné. Systém tahu (kanban) se ve
vétsiné podnikatelskych situaci osvédcCuje |épe neZ systém pevnych harmonogram( vyroby.
Systém tahu funguje na obdobném principu jako je to v supermarketech, kde se dopliuje
zbozi v regalech, jakmile klesne na urcitou hladinu. Uz Deming prednasel, Ze zakaznikem
je nasledujici proces. Proto systém tahu znamena, Ze predchazejici proces musi vidy délat to,
co fika proces nasledujici. Pozadavky zakaznika jsou velmi variabilni z hlediska mnozZstvi
i kombinaci vyrobkud. Pokud je zndma variabilita vyrobkl a mdme dostatek objedndvek, lze
vyuzit i systém heijunka (vyrovnana vyroba). K dobrému planovani patfi vérohodnost dat
v ERP systému, ktery se v dnesSni dobé v podnicich pohybuje kolem 80 % vici realnému
hledisku. Takovyto ndkladny systém pak ztraci na vérohodnosti. V opaéném pripadé se stava
nenahraditelnym pomocnikem pfi analyze dat, sledovani zakdzek a dalSich jinak sloZitych

aktivitach.
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Aby systém ERP byl pomocnikem a uzivatel se nestal jeho otrokem, musi byt maximalné
jednoduchy a prehledny. V systému Baan spolecnosti Dioss je napfiklad zbyte¢né mnoho
tridnik( pro ¢innosti, ackoliv nékteré z nich déla jeden a tentyZ zaméstnanec a trvaji kratkou
dobu. To zplsobuje neprehlednost a vétsi slozitost v hledani prislusnych dat.

V lakovné v dobé analyzy byla Uspésné zavedena znacka barvy u privodek vyrobkd. Ackoliv
se mlZe tento krok zdat jako samozirejmy, nebylo jednoduché ho zrealizovat kv(li sloZitosti
zajetého systému. Za zminku stoji, Ze mistr lakovny vyvinul vlastni iniciativu a pfinesl feseni,
jak vyhodné zhodnotit odpadni produkty. Odpadni barva na lince tvofi cca 700 kg/mésic (8-
9 t/rocné), za jejiz likvidaci musela spolecnost platit. Nyni mda tento odpad na starosti jina

firma, ktera likvidaci provadi zdarma a jesté plati 10 K¢ za kg odpadni barvy.

Samostatnou kapitolou doporuceni je systém odmén a platovy rist jako motivace
zaméstnancl zapojit se do optimalizace procesd prinasenim vlastnich ndpadd na zlepseni.
Je dobré, Ze firma spofi svym zaméstnancim prispévky na spofrici uUcty. To ovsem
zaméstnance nemotivuje jako v pfipadé kariérniho rlstu, ristu platu nebo bonusl ve formé
odmén za dobfe nebo navic odvedenou praci. Tyto body ve firmé, alespon na urovni lakovny,
nefunguji. To lze zpozorovat na mistni tabuli, kam zaméstnanci mohou davat své ndpady
na zlepSeni, ovsem bez systému odmén. Tabule je tak po vétsinu ¢asu prazdna a bez navrhd

na optimalizaci. Zavedenim systému odmén je mozné docilit, Ze:

- pracovnici jsou vtazeni do rozhodovani o jejich pracovistich a maji moZnost
zefektivnit a zlehcit vlastni praci, coz vede k jejich vyssi motivovanosti,

- pracovnici se podileji aktivné na pripravé zmény a jsou pak daleko oteviengjsi
zménu pfijmout a dodrzovat,

« zapojovani pracovnikd do téchto aktivit pomaha Iépe a rychleji identifikovat jejich
potencial a dava moznost najit vhodné kandidaty pro firmou podporovany kariérni
rust,

« pracovnici pracujici pfimo na pracovistich maji nejvétsi prehled o redlném déni

a nedostatcich na pracovisti

Proskoleni zaméstnancl museji provadét pfimi nadfizeni, protozZe informace se snadnéji

snasi od nékoho, koho zaméstnanec zna, nez od nezndmé osoby.
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Proskoleni by se mélo tykat 7 druht plytvani:
1) Nadvyroba
2) Nadbytecné zasoby
3) Opravy a zmetky
4) Zbytecné pohyby (Srouby jsou nepratelé - otoceni kazdého zavitu stoji Cas - pfitlacné
pruzinové spoje, paky a jiné rychle upinaci pomcky).
5) Spatné a nadbyte¢né zpracovani (napf. z diivodu nezvladnuti predeslého kroku)
6) Plytvani zpisobené prostoji (Cekanim)

7) Preprava [27]

Aby systém odmén mél jasné dand pravidla, zaméstnanci védeéli, co mohou cekat
a byly stanoveny kroky, podle kterych se bude postupovat, je tfeba vypracovat pracovni
standard tykajici se procesu navrh(. Priklad takového standardu je uveden v pfiloze C.
Nékteré firmy uplatiuji systém odmén na zakladé vyplaceni urcitého procenta z celkové
usetrené Castky diky realizaci navrhnuté optimalizace. Procenta se pohybuji od 1 % - 10 %.
Tato vySe je dobrou motivaci pro pracovniky, aby se i po pracovni dobé zamysleli nad
moznymi zlepSenimi. Tim roste aktivita pracovnik( a jejich zasvécenost do optimalizace.
Nékdy hodnoty, které se dostanou investici do spravné véci, nemuseji byt financ¢ni Uspory,

ale hodnoty jako tvofivost, vedouci ke zlepSovani procesu, se odrazi daleko vice.

Dalsi moznosti, jak posunout optimalizaci kupfedu, je vytvofit napriklad
devadesatidenni vizi procesu. Je to priace tymu, kdy se pouZije vize ve stylu mapy
hodnotového toku. Podle této mapy by se zavedla potfebna opatreni, urily odpovédné
osoby spolu stymy a vypsaly by se terminy jednotlivych krok( planu. Tymy by se jednou
tydné schazely a vyhodnocovaly postup implementace planu. Takovymto zplsobem by se
mapa hodnotového toku mohla kazdé tfi mésice vylepSovat a zdokonalovat.

Cely proces od obdrzeni objednavky po hotovy vyrobek by mél trvat spiSe nékolik ho-
din ¢i dnq, nikoli tydnt a mésicl. Dosazeni plynulého toku vyZaduje ¢as a trpélivost. Tam, kde
plynuly tok neni v sou€asnosti mozny, se uvazlivé vyuziva pojistnych zasob. Ideal toku vsak

udava jasny smér. Ve firmé to znamena, Ze pracovat s malymi mnozZstvimi, mit procesy v
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malé vzdalenosti od sebe a udrzovat material v neustalém pohybu v ramci procesu je lepsi
nez vyrabét velké davky cehokoli, a potom je nechat necinné cekat.

Rozdéleni lidi do Utvard podle odbornosti a v duchu hromadné vyroby klade otazku,
jak casto by se mély presunovat materidly a informace mezi oddélenimi. Proto se musi
vytvorit dalsi specializované oddéleni manipulace s materialem. Také toto oddéleni je potom
posuzovano podle své efektivnosti. Nejefektivnéjsi zplsob vyuZiti osoby, ktera zajistuje
presuny materialu, spociva v tom, Ze tuto osobu priméjete, aby pfi kazdé cesté premistila co
nejvétsi mnozstvi materialu. Optimalnim casem k presunu materidlu z jednoho oddéleni
do druhého je z hlediska oddéleni manipulace s materidlem okamzik, kdy se nashromazdi
Obdobné to funguje na ostatnich utvarech s obdobnymi ukazateli efektivity.

Systém hromadné vyroby je zarukou nadvyroby v podobé velkych davek a zasoby
rozpracované vyroby budou necinné lezet a hlavné zakryvaji problémy, které se mohou
napiiklad projevit ¢asovym skluzem. Redenim je zavedeni toku materidlu. Pfi spravném
zavedeni se objevi spousty problémd, které byly zakryty a kterych se firma nesmi zaleknout.
Problémy a tézkosti a kratkodobé zvysené naklady totiz pfinaseji z dlouhodobého hlediska
témeér vidy vyrazné lepsi vysledky.

Vytvareni toku znamend spojovani provoznich Cinnosti, které jsou jinak oddélené.
Dasledkem takového spojeni provoznich ¢innosti byva vétsi uplatiiovani tymové prace.
Spole¢nost tak md mozZnost se zdokonalit v kvalité, jeji kontrole, efektivnosti, rychlosti,
konkurenceschopnosti a dalSich faktorech duleZitych pro zakaznika i financni stranku
spolecnosti. V neposledni fadé vznika pfimy tlak, ktery plisobi na to, aby lidé resili problémy
ihned pfi jejich vyskytu, a dava prostor pro dokonalejsi optimalizaci a rdstu potencialu

pracovnikd. Zasoby zakryvaji problémy a sniZuji naléhavost nutkani je fesit.

Je tfeba zanalyzovat ¢as pfidavajici a nepfidavajici hodnotu. Casto se stava, Ze
samotna vyroba trva nékolik desitek hodin, ale celkovy proces zabere nékolik desitek dn
(skladovéni, prevoz materidlu, atp.). Reenim delsich prevoz( mdze byt seskupeni vyrobnich
zafizeni blize k sobé, aby naptiklad nebylo tfeba vysokozdviznych vozikl mezi jednotlivymi

operacemi (obr. 40).
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Pribéhova doba = 3,12 dne

Rezani ZRV Sounru?eni ZRV Vrtani Svarovani Lesténi
104 min

103 min

ZRV ZRV
0,13dne 0,13dne

gomin ggmin

ZRV — zasoby rozpracované vyroby
FIFO — uli¢ka pro Fizeny pohyb zésob
typu ,,prvni ven” (first in, first out)
MIN — minimalni mnozstvi na skladé
MAX — maximalni mnoZstvi na skladé

Obr. 40 Optimalizace toku a zkraceni doby vyroby [15]

Vjadru nejde o fizeni zasob. Jde o jejich odstrafiovani. Je tfeba tahu na zakladé
okamzité poptavky zakaznikl, nez o predvidani poptdvky. Ta je vidy nejista. Nejcistsi formou
tahu je jednokusovy tok, jinak Ffec¢eno vyrabime, co zakaznik poZaduje, kdy to poZaduje
a v potiebném mnoizstvi.

Své misto md i ,protlacovani" na zdkladé harmonogramu. Tyto systémy nejlépe
funguji tehdy, kdyZ jsou pribéhové doby velice kratké; napfriklad kdyz se dily objednavaji
kazdy den, a nikoli tfeba jen jednou za mésic.

Misto toho je tfeba shromazdit objednavky, vyrovnat harmonogram vyroby a tim se
budou moci zkratit pribéhové doby vyroby, snizit skladové zdsoby dili a nabidnout vSem
svym zdkaznikdm mnohem kratsi standardni dodaci lhity, coZz vyvola vétsi celkovou
spokojenost zakaznikl nez vyroba na zakazku fidici se pfistupem ,honem pospichej, a potom
zase zpomal". Rozjezdy a prerusSeni, nadmérné vyuZivani a pak nedostatecné vyuZivani
predstavuji problém, nebot nenapomahaji dosazeni jakosti, standardizaci prace, produktivité

a neustalému zlepSovani.
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Problém velkého mnoistvi pouzivanych plecht, kterych je kolem 180, Ize vyresit
pomoci dodavatele. Pokud bude dodavatel schopny dodavat v predstihu potfebné plechy,
neni nutné skladovat vSechny typy. Druhou mozZnosti je zavést vice standardizovanych
plechd, které maji podobné vlastnosti, a mohou tak sloucit nékolik rozmérové odlisnych
plechll do jednoho.

Stabilita firmy zavisi na jejich zakladech, kterymi jsou filozofie firmy, stabilni
a standardizované procesy, vyrovnanad vyroba, a to vse za plné podpory vrcholového

managementu.

Souhrn zakladnich bodU optimalizace:

«  Zakladem optimalizace je vyvazené planovani kapacit.

«  Odstranéni pretizeni lidi, vyrobniho zafizeni a odstranéni nevyvazenosti harmonogramu vyroby.

. Nashromazdéné zkusenosti a znalosti o procesu, zejména nejlepsi ovérené postupy ucinit
standardem postupu prace. Pri nalezeni lepsiho standardu se tato zména promitne do nového
standardu. Ponechat tedy standardy oteviené novym napadim. Cilem je délat praci napoprvé
bez chyb, efektivné, bez plytvani a negativnich vlivli na ¢lovéka a okoli. Takto je moZné predat
nabyté znalosti a zkuSenosti nastupci osoby, kterd opousti své misto.

. UzZivat technologii jediné k podpore lidi.

« Jednat s partnery a dodavateli jako by byli rozSitfujici soucasti firmy.

. PouZivat ovéfené metody a technologie.

. Pokud nastane snizeni produkce firmy, je to ¢as ktréninku a Skoleni zaméstnancl. Najit
zaméstnanclm alternativni praci v dobé krize, posili davéru.

. Nastroj 5S ma nejvétsi vyznam na Uzkém misté.

. Pétkrat proc je metoda umoznujici pfichazet na hlubsi, systémovéjsi priciny problému
a nachazet i odpovidajici zasadnéjsi protiopatreni.

«  Systémy by mély pomahat lidem kontrolovat jejich vlastni praci.

«  Zkraceni Casu sefizeni je prace tymu, tym je tfeba odménit.

«  Analyza pfimo na pracovisti a videozaznam jsou nejlepsi argumenty.

. Nastavovani polohy , podle oka" je tfeba nahradit znackami, stupnicemi, dorazy.

. Bez méreného tréninku se zavod nevyhrava.

. Nikdy neftikej: ,Je to nemozné."
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10 Zaveér

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva teorii. Jsou popsany zasady procesniho fizeni
a uvedeny rozdily oproti fizeni funkénimu. Nasleduje popis workflow systém( a jejich
nalezitosti. Dale je zminén management jakosti a teoreticky popsany optimalizacni metody
pro firemni procesy.

Druha cast se vénuje popisu firmy Dioss Nyfany a.s. a zaméfuje se na samotny proces
lakovna, ktery je detailné popsan a vysvétlen. Analyza tohoto procesu, provedend v dalSich
kapitolach, vychazela z internich dat spole¢nosti a ze zkuSenosti a spoluprace se zaméstnanci
firmy. Prvni zdsadni véc, kterd byla zjisténa, byla neexistence dlouhodobéjsiho planovani
kapacit. Mistr lakovny kazdé rano urcuje podle velikosti zasob na skladé, co se bude ten den
vyrabét. Chybi i harmonogram nebo pfima vazba na predchozi vyrobni proces strojirny.
Lakovna nema presné informace, co strojirna vyrobi v dany den. Vysledkem jsou tlaky
vyvijené na lakovnu v pfipadé skluzu predchozich procesu.

Za ucelem analyzy byl zkonstruovan diagram procesu s popisem jednotlivych fazi
a zmapovanim problémovych mist. Obdobné se zkonstruoval i proces fizeni kvality, ktery
zahrnuje sklady a mezisklady. Z internich dat, tykajicich se vyrobk( a norem, byly dopocteny
hodnoty, ze kterych se zjistil stav procesu lakovna. Nékteré hodnoty byly porovnany
s historickym vyvojem. Byl zjistén pokles kapacit na automatické lince a zvysil se podil prace
na pracovistich rucnich praci. To mélo za nasledek zhorseni ekonomiky, ackoliv zaméstnanci
byli produktivnéjsi a naklady na provoz linky nizsi nez v predchozich obdobich. Pfesto rezie
na nevytizené automatické lince snizovala produktivitu celé lakovny. Zjistilo se, Ze za tento
pokles mohla kapacitné nevyvazend vyroba automatické linky, kterd meéla vice smén, nez
bylo teoreticky nutné k jejimu kapacitnimu naplnéni. Tim vznikaly delSi prostoje, které byly
nakladové stejné ndrocné jako bézny provoz linky. DalSim aspektem, ktery ovlivnil celkovou
produktivitu linky, byl primérny pokles ceny za jeden nalakovany kus, kde cena spadla vice
neZ 2x. Pokles produktivity mohly zpUsobit i Spatné nastavené normy. V této oblasti nelze fici
s urcitosti, zda tomu tak opravdu bylo a pro pfesna data je tfeba udélat dalsi analyzu, kterou
z ¢asového hlediska nebylo moZzné zaroven provést. Nicméné data i ohlasy pracovnik( tomu
nasvédcovaly.

V lakovné a logicky i ve strojirné je velky prostor pro optimalizace. OvSsem nema valny

vyznam délat jakakoliv drobnéjsi zlepseni, pokud nebude spravné fungovat stézejni
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planovani kapacit. Planovani kapacit ovlivni jediné podpora vrcholového managementu,
ktery alespon vhodné k tomuto ucelu rozdéli pravomoce a povinnosti povolanym osobam.
Dalsim krokem pak mohou byt optimalizace popsané v predchozi kapitole. Je vice nez
vhodné pIné vyuZivat mistniho ERP systému Baan tak, aby lakovna méla pfesny a jasny
prehled, co se vyrabi a méla moznost se na to patficné pfripravit. Podplrnym a velmi
osvédéenym systémem ve vyrobé se pak muizZe stat systém kanban. Preorganizovat
efektivnéji pracovisté pomoci metody 5S tam, kde se nachdzi uzkd mista procesu. VyuZzit
Spaghettiho diagram pohybu pracovnikl na pracovisti a vhodné umistit jednotlivé pracovni
bunky vic¢i sobé. DilezZité je standardizovat ovérené a efektivni pracovni postupy. Vést
zaznamy o pripadnych chybach, jejich pricinach a fesenych zplsobech. Priciny chyb lze
vyhleddvat metodou 5x pro¢, Ishikawovym diagramem, atp.). Nesmi se zapomenout, Ze
jadrem kazdé firmy jsou jeji zaméstnanci. Proto by kazda firma méla podporovat jejich rast
odbornosti, podnécovat jejich potencidl, dat jim moZnost ukdzat se a kariérné stoupat
alespon platovym ohodnocenim, pokud pozi¢ni rlst neni ze strany firmy podporovan.
V neposledni fadé je duleZité minimalizovat stresovani zaméstnancl. Tomu vSemu
napomahaji také jasné dana pravidla, pravomoce a povinnosti. Svétové firmy jsou postaveny
na jejich zaméstnancich.

Cilem optimalizace je dosahnout toku materidalu mezi pracovisti od uzavieni smlouvy
na objedndvku az po hotovy produkt. Videdlnim pripadé neexistuji zasoby nebo jsou
minimalni, neni tfeba kontrolnich stanovist, protoZe ndasledujici pracovnik automaticky
kontroluje praci pred dalsimi Upravami. Zvysi se konkurenceschopnost, kvalita, rychlost
uspokojeni pozadavk( zdkaznika, snizi se nadklady, spole¢nost se stane celkové spolehlivé;jsi
avzroste jeji image. Pfi stabilizaci vnitfnich procesl je tfeba neopomenout externi
dodavatele a partnery, bez kterych by byznys nemohl fungovat. Vtomto pripadé najde
uplatnéni SCM (Supply Chain Management), jehoZ soucasti je klicovy WMS (warehouse
management system). Jedna se o komplexni balik sluZeb systému fizeni dodavatelského
fetézce a zasob. MuZe byt i soucasti celopodnikového ERP feSeni nebo je moznost dokoupit
jej v podobé modulu.

Optimalizace je nekonecny cyklus. Pokud se nékde néco zlepsi, objevi se problém
jinde. Takovymto zplUsobem spole¢nost roste, vyviji se a stava se lepsi ve vSech dulezitych

ohledech.
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Priloha A - 5S pracovni standard

Tabulka s pracovnim standardem pro 5S proces ve vyrobnich dilnach [16]

KDO

KDY

POPIS PRACE

Operator

15 min

denné

provadi uklid/¢isténi dle "Cisticich plan(" na pracovisti na kterém

pracoval a provede zdznam do Cisticiho planu/karty stroje

5 min denné

(dle potreby)

zajisti dodrzovani Cistoty dle Cisticiho planu

zajistuje fyzické vytridéni nepotrebnych véci a nasledné usporadani

potiebnych véci na pracovisti

odpovida za to, Ze vSe, co se nepouziva na pravé provadéné praci, je

na svych mistech

zajistuje fyzické oznaceni vytfidénych nepotrebnych véci a nasledné

oznaceni potfebnych véci na pracovisti

upozornuje na nedostatky v popisech a oznacenich na pracovisti, ve
spolupraci s vedoucim smény odstranuje nedostatky a informuje o

stavu opatreni

odpovida za odstranovani véci do oblasti pro odkladani nepotrebnych

véci uréenych k odvozu

zajisti odneseni véci, ktery neni mozné tridit standardnim zplsobem a
nebo nepotiebnych nahradnich dild nebo ¢asti strojd, do sbérného

mista netfiditelného odpadu

Operator
skladu

naradi

15 min 2x

meésicné

odveze nepotiebné véci (pfipraveky nebo nastroje) do oblasti pro
odkladani nepotiebnych véci uréenych k odvozu, tyto véci musi byt

identifikovany oznacenim.

Vedouci

smény

5 min na

konci smény

pro namatkové vybrané pracovisté - provede kontrolu poradku/uklidu

a dodrZovani Cisticich plan(

10 min tydné

zajistuje vizualizaci a aktudlnost informaci v prostorach sdilenych

dilnou

v pripadé nalezu z 5S auditu podepise akceptaci zjisténi a zapiSe (urci)
pfimo do formulare akci, termin a odpovédnou osobu za provedeni

napravy

kontroluje pInéni Gkoll souvisejicich s feSenim napravnych akciv 5S a
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pfipravuje kroky ve zlepSovani trovné 5S

projedndva s operatory zjisténi z auditu na pravidelnych setkanich na

30 min

zaCatku smény
mésicné

Ucastni se pti auditu 5S dilny - audit dle formulare

spolupracuje pfi kontrole oblasti pro odkladani nepotiebnych véci
15 min 2x

uréenych k odvozu - zda véci odloZené jako nepotiebné by nemohly
mésicné

byt pravidelné pouzivany/vyuzivany

5 min denné

(dle potteby)

kontroluje pInéni Gkoll souvisejicich s feSenim napravnych akci v 55

kontroluje Uroven vizualizace a aktualnost informaci v prostorach

sdilenych dilnou

zajisti uplatnéni procedlry zruseni nepotfebného naradi, které neni

pouzivané na zakladé schvaleného zrusovaciho protokolu

informuje vedouciho udrzby o vyskytu nepotifebnych nahradnich dild
a Casti strojl na dilné, zajistuje jejich odstranéni z prostor dilny na

sbérné misto nevytriditelného odpadu

projedndava v ramci porady zjisténi z auditu (vysledky auditu 55

zapracuje jako nedilnou soucast prezentace i na jinych pravidelnych

Vedouci
. .., | setkanich
dilny 10 min tydné )
zajistuje zaznam opakovanych problému na tabuli "Analyza neshod"
pfipravuje kroky ke zlepSovani urovné 5S
5 min
sepiSe pfipominky zjisténé v pribéhu auditu
mésicné
30 min
Ucastni se pti auditu 5S dilny - audit dle formulare
kvartalné
zajisti proskoleni v problematice 5S v celé dilné
60 min
zajisti proveni jednorazové akce zamérené na vyttidéni nepotrebnych
pololetné
véci v celé dilné
Auditor 20 min provede audit 5S dle formulare "Audit 55" v celé dilné, vysledek
5S mésicné zapiSe do sdilené slozky na intranetu do stanoveného terminu
Vyrobni navrhuje akce, komunikuje s vedoucim dilny, v pfipadé plytvani zajisti
10 min tydné
feditel promitnuti podmétd do navrhi na zlepseni
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kontroluje pInéni tkoll souvisejicich s 55

20 min provede audit 5S dle formulare "Audit 55" v celé dilné, vysledek
pololetné zapiSe do sdilené slozky
Vedouci 15 min. dle zajisti odstranéni nevytfiditelného odpadu a nepotfebnych
udrzby potieby nahradnich dilG nebo ¢asti strojli ze sbérného mista
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Priloha B - Dotazniky

Dotaznik pro zaméstnance

Oblast 1: Leadership (vedeni)

1a: Zndm poslani naseho podniku (¢eho chce dosdhnout) .

1b: Znam vize naseho podniku (kam se chce ubirat do budoucna) .

1c: Moji nadfizeni pouzivaji urcité zasady pfi vedeni podniku (nepsana pravidla) .

1d: Moji nadtizZeni vytvari pracovni prostredi, které mi pomaha vykonavat moji praci.
le: Vedouci podniku podavaji informace o stavu podniku.

1f: Moji nadfizeni se zajimaji o mé nazory.

1g: Vedouci pracovnici se aktivné podileji na zvysovani vykonnosti podniku.

Vlastnimi slovy popiste zménu v oblasti vedeni, kterd se stala po zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste
zaznamenali..

Oblast 2: Strategic planning (strategické planovani)

2a: Pfi tvoreni plant na dalSi obdobi, podnik se ptd na moje napady a predstavy .

2b: Podnik podporuje nové napady (inovace).

2c¢: Znam casti podnikovych pland, které se dotykaji mné a mé prace.

2d: Vim jak oznamit, Ze naSe pracovni skupina dobfe postupuje v plnéni planu .

2e:Jsem motivovany, abych planovanou ulohu splnil co nejrychleji.

2f: Jsem motivovany, abych planovanou ulohu splnil co nejkvalitnéji.

2g: Podnik je flexibilni a dokaze udélat zmény tak rychle, jak je to potiebné.

2h: Podnik vychazi pti tvorbé akénich plana (kratkodobych) ze strategickych (dlouhodobych) plant.
2i: V planech obsaZena predpokladana vykonnost v budoucim obdobi je srovnavana s planovanou

vykonnosti konkurence, popfipadé podobnych podniki.

Viastnimi slovy popiste zmény oblasti planovdni, které nastali po zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste
zaznamenali.
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Oblast 3: Customer focus and market focus (zaméreni na zakaznika a trh)

3a: Vim, kdo jsou nejduleZitéjsi zakaznici.

3b: Pravidelné se informuiji, co nasi zakaznici potrebuji a chtéji.

3c: Informuiji se, jestli jsou zakaznici s moji praci spokojeni ¢i nikoliv.

3d: Mam dovoleno délat rozhodnuti, ktera vyresi problémy zakaznika.

3e: Vim, kdo jsou celkové nejdlileZitéjsi zakaznici podniku.

3f: Podnikova kultura je nastavena tak, aby co nejvice zabezpecovala stalou spokojenost zakaznika.
3g: Podnik zjistuje nazor zakaznikd na své produkty a jejich pfipominkdam se snazi vyhovét.

3h: Podnik se zajima i o nazory byvalych zakaznik(, potencionalnich zakaznikl ¢i zakaznikd

konkurence na svoje produkty a zdkaznicky servis.

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti zaméreni na zdkaznika a trh, kterd nastala po zavedeni 1SO

norem, jaké rozdily jste zaznamenali.

Oblast 4: Measurement, Analysis and Knowledge Management (méreni,

analyzy a znalostni management)

4a: Vim, jak méfrit kvalitu mé prace - zndm parametry a vlastnosti, které by mél vyrobek / sluzba
dosahovat, a které se zohlednuji pfi kontrole kvality.

4b: Znam vyuziti informace (vystupy méreni kvality) tak, aby zlepsili moji praci.

4c: Vim, jaka opatreni, které pouzivam pfi své praci, jsou v souladé s celopodnikovymi zlepSovacimi
opatfenimi.

4d: Dostavam vSechny dlleZité informace, které potrebuji na vykonavani svoji prace.

4e: Vim, jak se podniku celkové dafi.

4f: Podnik prizplsobuje svij systém méreni vykonnosti aktualnim potfebam a smérovani.

4g: Celkova vykonnost podniku se analyzuje a vyvozuji se z ni zavéry na zlepSovani. Jak ¢asto?

Vlastnimi slovy opiste zménu v oblasti méfeni a analyzovdni vykonnosti podniku, kterd se uddla po

zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste zaznamenali.

Oblast 5: Workforce Focus (zaméreni na pracovniky)

5a: S lidmi, se kterymi délam, spolupracujeme jako tym.

5b: Moji nadfizeni mé podporuji v rozvoji pracovnich schopnosti, abych mohl kariérné postoupit.
5c: Jsem uznavany za prdéci, kterou vykonavam.

5d: Pracuji v bezpecném prostiedi.

5e: Moji nadfizeni a podnik se 0 mé zajimaji.

5f: Uspéchy podniku se odrazi v mém ohodnoceni.

5g: Podnik zjistuje spokojenost zaméstnancu a snazi se uspokojit jejich pozadavky.

5h: Podnik vyuZiva vzdélavaci a rozvojové programy pro zaméstnance pro zvyseni jejich kvality

a vykonnosti.
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Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti zaméreni na pracovniky, kterd se uddla po zavedeni ISO

norem, jaké rozdily jste zaznamenali.

Oblast 6: Process Management (procesni management)

6a: Pro provadeéni své prace dostanu (mam) vSechno, co potrebuiji.

6b: Mame dobré metody (postupy) pro provadéni nasi prace.

6c: Mohu ovlivnit pracovni postup své prace.

6d: Jsme pripraveni zvladnout krizové situace.

6e: Podnik ma zavedené vykonnostni ukazatele vyuZivané na kontrolu a zlepSovani pracovnich
postupli / procesq.

6f: Podnik sleduje vynaloZené naklady na jednotlivé procesy.

6g: Podnik neustale zlepsSuje své procesy aby dosahl vyssi vykonnosti, kvality a snizil naklady.

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti fizeni procesd, kterd se uddla po zavedeni ISO norem, jaké

rozdily jste zaznamenali.

Oblast 7: Results (vysledky)

7a: Vysledky mé prace splfiuji vSechny poZadavky.

7b: Moji zakaznici jsou s moji praci spokojeni.

7c: Vim, jak je na tom podnik po financni strance.

7d: Podnik ma spravné lidi a zkusenosti na to, aby dobre odved| svou praci.
7e: Podnik odstranuje prekazky, které zabranuji pokroku.

7f: Podnik respektuje zakony, predpisy a regulace.

7g: Podnik si udrzuje vysoké standardy a etické zasady.

7h: Podnik mi umoziuje nebo pomaha byt oporou mému okoli.

7i: Podnik je dobrym mistem k praci.

Vlastnimi slovy popiste zménu v oblasti konecnych vysledki podniku / vykonnosti, kvality, ... /, kterd

se uddla po zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste zaznamenali.
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Dotaznik pro management

Oblast 1: Leadership (vedeni)

1a: Nasi zaméstnanci znaji poslani naseho podniku.

1b: Nasi zaméstnanci znaji vize naseho podniku (kam se chceme ubirat do budoucna).

1c: Vedouci pracovnici pouzivaji urcité podnikové zasady (nepsana pravidla) pfi vedeni podniku a
nasich zaméstnanc.

1d: Vedouci pracovnici vytvareji pracovni prostredi, které pomaha nasim zaméstnancim vykondvat
jejich praci.

le: Vedouci pracovnici sdileji informace o stavu naseho podniku.

1f: Vedouci pracovnici se zajimaji o nazory a myslenky nasich zaméstnancu.

1g: Vedouci pracovnici se aktivné podileji na zvysovani vykonnosti podniku.

Vlastnimi slovy popiste zménu v oblasti vedeni, kterd nastala po zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste

zaznamenali.

Oblast 2: Strategic planning (strategické planovani)

2a: Kdyz vedouci pracovnici tvofi plany na dalsi obdobi, ptaji se zaméstnanci na jejich napady

a predstavy.

2b: Podnik podporuje Uplné nové napady (inovace).

2c: Nasi zaméstnanci znaji ¢asti podnikovych pland, které se dotykaiji jich a jejich prace.

2d: Nasi zaméstnanci védi, jak sdélit, kdyZz dobfe pokracuji v ¢asti planu, ktery se dotyka jejich
pracovni skupiny.

2e: Nasi zaméstnanci jsou motivovani, aby splnili planované ukoly co nejrychleji.

2f: Nasi zaméstnanci jsou motivovani, aby splnili planované ukoly co nejkvalitnéji.

2g: Podnik je flexibilni a dokazZe provést zmény rychle, pokud je to nutné.

2h: Podnik vychazi pfi tvorbé akénich plant (kratkodobych) ze strategickych (dlouhodobych) pland.
2i: V planech obsaZena predpokladana vykonnost v budoucim obdobi je srovnavana s planovanou

vykonnosti konkurence, popripadé podobnych podnikd.

Vlastnimi slovy popiste zménu v oblasti pldnovdni, kterd se uddla po zavedeni ISO norem, jaké rozdily

jste zaznamenali.
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Oblast 3: Customer focus and market focus (zaméreni na zakaznika a trh)
3a: Nasi zaméstnanci védi, kdo jsou jejich nejdulezitéjsi zakaznici.

3b: Nasi zaméstnanci se pravidelné informuji o tom, co nasi zakaznici potfebuji a chtéji.

3c: Nasi zaméstnanci se informuiji, zda jsou zakaznici s jejich praci spokojeni nebo nespokojeni.
3d: Nasi zaméstnanci maji dovoleno délat rozhodnuti, které vyresi problémy jejich zakaznika.
3e: Nasi zaméstnanci védi, kdo jsou celkové nejdilezitéjsi zdkaznici podniku.

3f: Podnikova kultura je nastavena tak, aby co nejvice zajistovala stalou spokojenost zakaznika.
3g: Podnik zjistuje nazor zakaznikd na své produkty a jejich pripominkdm se snazi vyhovét.

3h: Podnik se zajima i o nazory byvalych zakaznik(, potencionalnich zakaznikd, ¢i zakaznikd

konkurence na své produkty a zakaznicky servis.

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti zaméreni na zdkaznika a trh, kterd nastala po zavedeni 1SO

norem, jaké rozdily jste zaznamenali.

Oblast 4: Measurement, Analysis and Knowledge Management (méreni,

analyzy a znalostni management)

4a: Nasi zaméstnanci védi jak méfit kvalitu své prace.

4b: Nasi zaméstnanci védi jak pouZit tyto informace (vystupy méreni kvality) na zmény, které zlepsi

jejich praci.

4c: Nasi zaméstnanci védi jaka opatreni, které pouZivaji pfi své praci, jsou sladéna s celopodnikovym

zlepsovacimi opatifenimi.

4d: Nasi zaméstnanci dostavaji veskeré dilezité informace, které potiebuji k vykonavani své prace.

4e: Nasi zaméstnanci védi, jak se podniku celkové dafi.
4f: Podnik prizplsobuje svij systém méreni vykonnosti aktualnim potfebam a smérovani.

4g: Celkova vykonnost podniku se analyzuje a vyvadeéji se z ni zavéry pro zlepSovani. Jak ¢asto?

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti méreni a analyzovdni vykonnosti podniku, kterd se uddla po

zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste zaznamenali.
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Oblast 5: Workforce Focus (zaméireni na pracovniky)

1a: Nasi zaméstnanci spolupracuji jako tym.

5b: Vedouci pracovnici podporuji a umoznuji zameéstnancim rozvijet jejich pracovni schopnosti, aby
zaméstnanci mohli kariérné postoupit.

5c: Nasi zaméstnanci jsou uzndvani za svou praci.

5d: Podnik vytvari bezpecné pracovni prostredi.

5e: Vedouci pracovnici a podnik se zajimaji / staraji o zaméstnance.

5f: Uspéchy podniku se odrazi v ohodnoceni zaméstnancd.

5g: Podnik zjistuje spokojenost zaméstnancu a snazi se uspokojit jejich pozadavky.

5h: Podnik vyuZiva vzdélavaci a rozvojové programy pro zaméstnance pro zvyseni jejich kvality

a vykonnosti.

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti zaméreni na pracovnikd, kterd se uddla po zavedeni 1SO

norem, jaké rozdily jste zaznamenali.

Oblast 6: Process Management (procesni management)

6a: Nasi zaméstnanci maji zajisténo vse, co potrebuji k provadéni své prace.

6b: Podnik pouzivé vhodné postupy / metody prace.

6c: Nasi zaméstnanci mohou ovlivnit postupy své prace.

6d: Podnik je pfipraven zvladnout krizové situace.

6e:Podnik ma zavedené vykonnostni ukazatele vyuZivané na kontrolu a zlepsovani pracovnich
postupli / procesq.

6f: Podnik sleduje vynaloZené naklady na jednotlivé procesy.

6g: Podnik neustale zlepsSuje své procesy, aby dosahl vyssi vykonnosti, kvality a sniZil naklady.

Viastnimi slovy popiste zménu v oblasti fizeni procesd, kterd se uddla po zavedeni ISO norem, jaké

rozdily jste zaznamenali.

Oblast 7: Results (vysledky)

7a: Produkt prace nasich zaméstnancUl splriuje vSechny poZadavky.

7b: Nasi zakaznici jsou spokojeni s praci, kterou odvadéji nasi zaméstnanci.

7c: Nasi zaméstnanci védi, jak dobfe si stoji podnik po financni strance.

7d: Podnik ma spravné lidi a zkusenosti na to, aby dobfe odvadél svou praci.

7e: Podnik odstranuje prekazky, které zabranuji pokroku.

7f: Podnik respektuje zakony, predpisy a regulace.

7g: Podnik si udrzuje vysoké standardy a etické zasady.

7h: Podnik umozniuje nebo pomaha svym zaméstnanclim byt napomocnymi jejich okoli.
7i: Nasi zaméstnanci jsou presvédceni, Zze nas podnik je dobrym mistem k praci.
Vlastnimi slovy popiste zménu v oblasti kone¢nych vysledki podniku / vykonnosti, kvality, ... /, kterd
se uddla po zavedeni ISO norem, jaké rozdily jste zaznamenali.
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Priloha C - Pracovni standard

1) Sbér navrhé  KAZDY PRACOVNIK PRUBEZNE

Pracovnik napise navrh na zlepSeni/zménu/nélez jednoho ze 7 druhd plytvani na listek
véetné datumu, svého jména a podpisu, a umisti jej do sekce NOVY NAVRH na tabuli.

2) Kategorizace VEDOUC|i SMENY 1 x tydné

Nové navrhy roztfidit a umistit do: k feSeni; k vyjasnéni; odloZeno; zavisi na financ¢nich
zdrojich (véetné odborného odhadu nakladu).

3) Pfidéleni odpovédnosti VEDOUCI DILNY 1 x tydné

Na navrh k "feSeni" pridat termin realizace a odpovédnou osobu a informovat ji a pridat
barevné kolecko (fesi: technologie; metodici ; vyroba (dilna) ;ostatni).

4) Regeni ndvrhu URCENA OSOBA prabéziné

Resi zadany Ukol/akci a min. 1x tydné informuje vedouciho dilny o pribéhu Fedeni.

5) Multifunkénitym  VEDOUCI DILNY 1 x tydné

Schizka tymu: vedouci dilny, vedouci smény, dispecer a zastupci dalSich oddéleni (provozni
technolog, metodik, vedouci udrzby, dalsi oddéleni dle potfeby) - kontrola stavu fesenych
navrha, definovani akci a termin( realizace véetné zodpovédnosti.

6) Komunikace stavu navrhé  VEDOUCI SMENY 1 x tydné

Na poradé zahajujici 1. a 2. sménu se proberou: nové navrhy, stav feSenych ndvrha, vyresené
navrhy (poté listek sundat z tabule a archivovat).

7) Hodnotici komise ~ VEDOUCI DILNY 1 x mésiéné

Vyhodnoti realizovany navrh podle téchto pravidel:

- vySe odmeény za zrealizované navrhy: 100 — 1000 K¢ v zavislosti na kategoriich,

- hodnoti se pouze zrealizované navrhy,

- vedouci smény oznami odménu pracovnikovi a podnikne kroky k jejimu vyplaceni.

8) Nejlepsi ndvrh v kvartdlu ~ VEDOUCI DILNY 1 x kvartalné

Vedouci dilen predloZi za svou dilnu vyrobnim rfeditelim jména 3 pracovnikd, ktefi dosahli
nejvyssiho kvartalniho souctu bod( z jednotlivych kategorii.

9) Nejlepsi ndvrh v kvartadlu ~ VYROBNI REDITEL 1 x kvartalné

Vsichni 3 vyrobni feditelé spolu vyhodnoti 3 pracovniky s dosazenym nejvyssim souétem
bod( za kvartal za celou spolecnost a predaji jim odménu ve formé Flexipasu v hodnoté

3 000 K¢

10)  Dodriovani procesu VYROBNIREDITEL 1 x kvartalné

Kontrola dodrZovani tohoto procesu/zodpovida za jeho fadné fungovani [16].
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Pti vyhodnocovani jednotlivych zrealizovanych navrhi a jejich finanéniho ohodnoceni

je pouzivana nasledujici tabulka.

Tabulka kritérii pro ohodnoceni navrh( na zlepseni (copg-cost of poor quality) [16]

UROVEN

KRITERIUM (] 1 p)
snizeni nakladu na rezijni zadné maly dopad na velky dopad na
materialy snizeni naklad( snizeni nakladd

invence/inovace (je to na uztotubylo jeto modifikovany je to Uplna novinka
dilné novinka?) minuly navrh

zvy$eni bezpecnosti / zadné zvyseni castecné zvyseni znacné zvyseni
vyhnuti se trazu bezpecnosti bezpecnosti bezpecnosti

snizeni celkové doby vyroby | Zadné zkraceni  zkrdceni o jeden zkraceni o vice nez
dilce den jeden den

zvysSeni kvality/vyhnuti se | bez dopadu na Castecné zlepsi zabrani vzniku COPQ
copPQ zlepseni kvality kvalitu

Kazdy navrh je ohodnocen vedoucim pracovnikem ve vSech 5 zdkladnich kategoriich
a v kazdé muze ndvrh ziskat 0, 1 nebo 2 body. Na zavér jsou body ze vSech kategorii secteny.
Odména je pak stanovena podle klice: 1 bod = 100 K¢, celkem tedy maximalné 1000 K¢
za jeden zrealizovany ndvrh. Kazdy zaméstnanec ma své ,konto“, na kterém se mu dané
body nacitaji a jedenkrat za kvartdl jsou odménéni 3 pracovnici, ktefi maji nejvyssi hodnotu
na svém kontu. Kvartalné odménén muze byt tedy i ten, kdo sice nedal nejlepsi navrhy, ale
dal jich hodné. Odménou pro kazdého ze 3 nejlepsich pracovnikl je pak tzv. Flexipas, coz je
poukazka v hodnoté 3 000 K¢, kterou muiZe pouZit pracovnik dle svého uvazeni. Lze za ni
koupit nakup, vecefi ¢i obéd s rodinou nebo prateli, Ize za néj koupit vstupenky do divadla,
kina ¢i na sportovni utkani. Tim ma takovyto pracovnik Sanci byt motivovan tim, co jej zajima

[16].
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Priloha D - Pracovni standard

Pracovni standard pro dvoustrojovou obsluhu ve vyrobni dilné 1760 [16]

VICESTROJOVA OBSLUHA NA PRACOVISTI DRATOVKA (9595511) a SP30 (3412412) - 1760

1 po prichodu na pracovisté si operatofri predaji stroje béznym zplsobem - predaji si

informace o pribéhu a stavu v jakém se vyrobek(y) a stroj(e) nachazi

pokud operator na predchozi sméné nedokondil operaci, operator provede kontrolu
stavu stroje a dokoncenosti dilce

pfiprava prace (v ptipadé potreby: operator nafasuje platky, naradi z vydejny a zajisti
3. | méridla), operator pokraduje v zapolaté praci (pokud nebyla prace na predeslé sméné
dokoncena)

je-li tfeba sefidit SP30, lze jej sefidit za chodu dratovky pouze v pfipadé, opracovava-li
se na dratovce dilec, ktery neni nutno vyloZzené a doslovné hlidat. Jestlize to situace
4. | neumoziiuje, musi operator praci na dratovce prerusit a stroj zastavit. Totéz se tyka
sefizeni dratovky. Lze ji sefidit za chodu SP30 (napf. pfi delSim Cas. rozpéti operace),
popf. pfi zastaveném chodu stroje SP30.

operator dle potreby obsluhuje stfidavé oba stroje tak, aby je soustavné udrzoval v
chodu a co nejvice tak naplfioval vyznam dvojstrojové obsluhy

6. | vyménu p¥ipravkd provadi dle potieby za chodu druhého stroje

na dalsi praci se pripravuje s predstihem pokud mozno za chodu stroji (prostudovani
7. | vykresové dokumentace, zkontrolovani pfipravku, zkontrolovani programu, vydej
naradi)

v prlibéhu smény pak provadi rlizné pomocné ukony, jako napf. dopliovani emulze,
dofasovani vseho potifebného, pfedchystani Celisti a podobné.

v pfipadé potreby (porucha stroje, zmetek, nejasnost ve vyrobni dokumentaci) volat
odpovédné osoby v tomto poradi:

9. | 1.vedouci smény (Roman Pefina 8376, Milan Kaderka 8245)

2. technolog (Zdenék Krej¢i 8096, Filip Zatloukal 8824, Ales Smékal 8823)

3. pfislusna udrzba (stroj. udrzba tel - 247, el. udriba tel - 241, 250)

10. | yklid pracovisté s vyjimkou vlastniho stroje je provadén za chodu stroje

11 pfi ukoncéeni smény probiha zakladni uklid a nasleduje predani smény kolegovi, pokud

mozZno za chodu obou stroju (vyména informaci o momentalnim stavu dilch a strojt)
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Priloha E - Layout lakovny
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