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1 Prehled pouzitych zkratek a symboli

LEAN - Stihla vyroba

TPS - Toyota production system

Muri - pfetizeni/zahlceni vyroby

Mura - vypadky

Muda - plytvani

SMED - single minute exchange of dies

FIFO - first in/first out — systém spravného skladovani
Opravna zakazka - nazev pro chyby ve vyrob¢ ve spolecnosti Pottinger s.r.o.
Kryci piispévek - rozdil mezi trzbami a pfimymi naklady na vyrobek
Six Sigma - metoda zabyvajici se redukci variability v procesech
TOC - nazyvan také, jako management Gzkych mist

DPM - defect per milion

PPM - part per milion

Petr Novak
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2 Uvod - piedstaveni firmy

Spole¢nost Pottinger patii mezi historické firmy Evropy. Jejim zakladatelem byl Franz
Pottinger ve mésté Grieskirchenu v hornim Rakousku a to jiz v roce 1871. V soucasnosti je ve

vedeni jiz 4. generace rodu Pottingera v Cele s Klausem a Heinzem Pottingerovymi. [1]

Tento podnik se zabyva vyrobou zemédélskych stroji. Je povazovan se za prikopnika
"mechanizace prace ve svahu". Velky milnikem pro Péttinger se stavaji 60. 1éta 20. stoleti,
kdy svym "Zelenym programem" méni celou zemédélskou mechanizaci. Roku 1963 se
spolecnost stala nejvétSim vyrobcem sbéracli sena na svété. Pottinger nasledujici roky
raketové rost a v roce 1975 koupil spolecnost Bayerische Pflugfabrik, kterd se zabyvala
vyrobou pluht. Za dal$i milnik se povazuje rok 1999, kdy jsou zavedeny polonosné pluhy,
lisy na kulaté baliky a ovijeCky. V roce 2001 doslo k dalsi velké akvizici a Pottinger prevzal
pod sva kiidla némeckou spolecnost RABE Sitechnik v Bernburgu. Tim doslo k dalsimu
roz§iteni sortimentu o mechanické a pneumatické seci stroje a zatizeni pro mulCovaci seti. V
roce 2006 doslo k velkému pokroku ve vyrobé ¢elné zacich stroji, kdy je pfedstavena nesena

zaci technika a-motion. [1]

TERRADISC 3501 Radli¢kovy kypfi¢ SYNKRO

Obrazek 1 - Ukazka stroji spolecnosti Pottinger s.r.o.
Spoleénost Péttinger sidli ve tiech zemich: Rakousko, Némecko a Ceska Republika, kde ma 4

vyrobni zavody. Ve vsech zdvodech zaméstnava téméi 1300 zaméstnanci a rocni obrat ¢ini

ptiblizn¢ 250 mil. euro. [1]
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3 Cile prace

Ma priace by meéla slouzit spole¢nosti Pottinger s.r.o. jako nastroj zlepSeni pro celou
spolecnost. Méla by byt ukazkou toho, jakym zplisobem smysleji dnesni, zvlasteé uspesné,

spole¢nosti.

K tomu, aby toho mohlo byt dosazeno by mélo byt vyuzito spravnych postupli a nastrojd,
které jsou bézné vyuzitelné v praxi. Mohou to byt zdkladni nastroje kvality, jako histogramy,
Paretova analyza, nebo zdznamniky. Nemélo by vSak zistat jen u téchto néstroji. Je dilezité

porozhlédnout se po dalSich nastrojich, které by byly ptinosem v budoucnosti.

V této bakaldiské praci by méla byt poodkryta nékterd slabsi mista, kterd mohou stat
spolecnost, jak finan¢ni, tak pracovni zdroje. Tato slabSi mista by méla byt jasné

nadefinovana aby, pfi neustalém procesu vylepSovani, mohla byt postupné odstranéna.

M¢la by byt také oteviena otazka, kterym smérem a zplsobem fizeni by se méla spolecnost
vydat, aby byla Gspésna i v nésledujicich letech. V praci by mély byt zhodnoceny jednotlivé
metody fizeni a z téchto metod nasledné vybrat vhodnou filozofii.

Cést prace by méla byt také vénovana samotnym opatfenim, ktera povedou k zefektivnéni,

potazmo vylepSeni firemni kultury. Tato opatfeni by vSak méla byt jen prvnim krokem

k postupnému zefektivnéni celé spole¢nosti.
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4 Analyza soucasného stavu

Vyrobni zdvod ve Vodianech byl otevien v roce 2007. V roce 2008 dochazi k dostavbé
montazni haly. Soucasny stav provozovny vypada nasledovné: Nachazi se zde 6 oddéleni,
kterd zajistuji chod vyroby: Odd¢leni managementu, logistiky, pfipravna materialu, svafovna,
lakovna a montdz. Tento vyrobni zavod spole¢nosti Pottinger se stara prevazné o stroje, které
jsou urceny k obdé¢lavani zemédé€lské pudy, jako jsou pluhy 45 S, stroje fady 100, 1000,

nesené dvouradé a tiifadé stroje.

Spolecnosti Pottinger jde o zlepSeni stavu vyroby a pomoci vhodnych nastroji kvality
vylepsit stavajici vyrobni proces. Mym ukolem bylo zanalyzovat pracovisté, ktera nejvice trpi
protiopatieni. Po vzdjemné dohod€ s uzSim vedenim kvality bylo mym tkolem proveéfit
hlavné chod svafovny a pfipravny materidlu. Na obou oddélenich se nachazi velké mnozstvi

lidi a technologii.

V nasledujicich nékolika odstavcich popisi hrubou strukturu a popis fungovani ptipravny

materialu a svafovny.

Pfipravna materidlu piebira od logistického oddé¢leni material a zac¢ind s upravou. DéEli se do
dvou casti, a to na mechanické zpracovani a tepelné zpracovani plechii. Materidl zde
zpracovany prochdzi dalsim technologickym procesem, ktery volen dle typu soucasti. Jsou
zde instalovany ohranovaci lisy, obrabéci centra, frézky, piskovacky, ohybacky trubek, a také
kalici pece. Kazdy z téchto vyrobnich néstroju se stdva snadno chybou ve vyrobnim procesu a

proto je nutna analyza.

Svatovna je slozena z pfiblizn¢ 40-ti svafecich boxt, kde se zpracovavéa upraveny material z
pfipravny pomoci CO,. Kazdy ze svafeCl se stard o zasobovani materidll, ktery je jim
dovéazen pomoci manipula¢ni techniky. Material je zasazen do ptipravkl a podle vykresi jsou
vytvofeny svary na pozadovana mista. Po dokonceni vSech tkont se vyrobek dale posouva do
lakovny a montazni haly. Pro vznik chyby je zde dostatek podméti, at’ jim je technologie,

manipulace, nebo lidsky faktor.

Tématem, casto skloniovanym, je lidsky faktor. Vzhledem k nizkému stupni automatizace
spolec¢nosti dochéazi ke kontrole pievazné pomoci preventivnich opatieni, jako jsou vhodné
postupy, ¢€i piipravky, které vymezuji spravnost rozmért.. Hlavnim ukolem bude najit mozna

protiopatieni a vylepSeni, kterd spolecnost Pottinger s.r.o. potfebuje a vyzaduje.

10
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Laserové vyrezavani z plechu.

Ohybaci lis od spolecnosti Trumpf.

Svarovaci pfipravek.

Obrazek 2 - Ukazka ze svafovny a pripravny materialu
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5 Teoreticky rozbor nastroji

5.1 Diagram pricin a nasledki

Diagram pfi¢in a nasledkl patfi mezi zékladni nastroje fizeni kvality. V praxi patii mezi
vyhleddvané a oblibené. Tato metoda vznikla v roce 1943 v Japonsku, definoval ji Kaoru
Ishikawa na univerzit¢ v Tokiu. Nékdy byva nazyvéana diagramem ,,rybi kostry* ¢i ,,rybi

kosti®. [4 str. 65-67]

Metoda pomaha analyzovat libovolny proces v jakémkoliv odvétvi. Smyslem je uvedeni

vztahu mezi pfi¢inami a nasledky. Lze takto feSit vzniklé problémy, ale i jim pfedchézet.

Vysettovani spociva v urceni hlavniho problému a zapsani do tzv. ,,hlavy diagramu®. Ta byva
pfevazné na pravé stran¢ diagramu. Nalevo od rybi hlavy se zapisuji subpficiny, které jsou

fazeny prevazné dle zavislosti k hlavnimu problému. [3 str. 62 - 64, 4 str. 65-67,5 str. 43]

Diagram lze vytvoftit pro kazdy problém individualné. Nejcastéji se vSak vyuziva ve spojeni
s tzv. ,.brainstormingem®. Vyuziti této metody dopomdahd k ,,vnuknuti napadid®. Je to druh
spoluprace, dopomahajic k vétsi kreativité a tymovému feSeni problému. Lepé se definuje

hlavni pfi¢ina i kategorizace zavaznosti. [4 str. 65-67]

metoda mifeni

polet méfenych bodd

usporacani
méfenych bodd

disdpling

vysiedek
méfen!

umistdnl

odchyiky mdfen!
istota sefizen!

[ mitengobjeit | | mitenjprostiedek | | snimaciphipravex |

Obrazek 3 - Diagram pricin a nasledki
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5.1.1 Brainstorming

Skupinovy zplsob hledani problému. Vychdzejic z anglickych slov brain = mozek, storming
= boufeni, kdy pomoci volné diskuze tymu se ziskavaji napady na zlepSeni, nebo feSeni
problému. Hlavni myslenkou je, Ze lidé na zéklad¢ podnétii od ostatnich, vymysli vice, nez
jednotlivec. Poprvé s touto myslenkou pfisel Alex Faickney Osborn v roce 1939. Hojné se
vyuziva v managementu, prognostice, podnikani. Byva také volné piekladan jako ,burza

napada®. [7]

Diskuze je fizena zkuSenym moderatorem. Tym je tvofen maximaln¢ deseti lidmi.
Brainstorming ma sva pravidla, kterd dopomahaji k hladkému chodu a maximalni efektivité

[4 str. 67]:
Zasady brainstormingu:

* Kazdy se vyjadiuje jen k danému tématu.

* Nesmi hovofit naraz vice osob.

* Kazdy mize fict sviij libovolny napad bez ohledu na realizovatelnost.
* Nekritizuji se a nehodnoti navrhy ostatnich.

* (Cilem, kvantita navrhu.

13
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5.2 Paretova analyza

Tato metoda byla definovana v roce 1980, kdy dr. Juran zjistil, Ze ,,nepravidelné rozlozeni
jakosti pfinasi vys$si ztraty*. Tento jev nazval podle Wilfreda Pareta. Ten byl v 19. stoleti
uznavanym italskym ekonomem, ktery se zabyval rozlozenim bohatstvi v italské spole¢nosti.
Zjistil ze ,hornich®* 20% vlastni témét 80% vSeho majetku. Paretliv princip, aplikovany
v jakosti ukazuje, ze vétSina nasledktt ma pivod v relativné maélo chybach. Vysledkem by

meélo byt oddéleni rozhodujici menSiny chyb od bezvyznamné vétSiny.

Paretovy diagramy odpovidaji na otazky [3, 4 str. 68-69]:

»Co je dilezité” »Jak je dilezité”
Zpusobi 200/
_— (o]
zanedbatelna
vétsina 800/ (0]
Zivotné dtilezita o Zpisobi 800/0
mensina 20 /0
»\Vady z vyroby” ,Starost zakaznikd”

Obrazek 4 - Paretova analyza

Paretova analyza se vyuziva tém¢t ve vSech odvétvich moderniho obchodu. Lze uzit napt. pro
zvySeni odbytu, redukce zasob, zlepSeni organizace, sniZzeni absence, sniZeni Urazovosti

pracovnikd, time management [4 str. 68-69].

Je dulezité zvolit vhodné parametry zkoumanych veli¢in. Voli se hlediska ekonomicka,

mnozstevni, ¢i zavaznost problému [8].

14
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5.3 Myslenkové mapy

Vznik myslenkovych map se datuje do 60. let 20. stoleti. Za tvlircem je povazovan britsky
akademik Tony Buzan. Ten se cely svij zivot vénoval fungovani mozku a na téchto

principech postavil pravé tyto mysSlenkové mapy. [11 str. 12-41]

Myslenkové mapy se staly fenoménem. Diky témto poznatkim bylo 20. stoleti vyhlaseno
stoletim mozku. Skrze rGzna odvétvi primyslu, zeméd¢€lstvi a informatiky jsou myslenkové

mapy dilezitym pilifem rozvoje. [11 str. 12-41]

Vyhodou této metody je zvlasté vyuziti nékterych vlastnosti mozku. Z téchto vlastnosti jsou
nejvice vidét: psychologie uceni a pamatovani si, hemisféry mozku a tendence dopliovani.
Vyhodou je i to, Ze jsou zcela individudlni, a tudiz je kazdy mtze pojmout trochu jinak. Neni

ani podminkou drzet se vSech nalezitosti, jako kresleni obrazk, ¢i barevnosti.

Myslenkova mapa neni, jak se néktefi myln¢ domnivaji, jako tvofit poznamky. Zakladem je
vytvaret asociace a davat rizné informace na riznd mista. Klicovym bodem kazdé mapy je
stted. Zde je problém, kterym se zabyvame. Viz. ukdzkovd mapa ,Pfiprava na pfijimaci

pohovor* (obrazek 6).

Od problému, ktery je feSen vedeme vétve, které v nas evokuji néjaky vztah. Mohou to byt

napiiklad zajmy, zaliby, den viz. obrazek 6. Tyto vétve dale délime na mensi a mensi.

Pokud zacne byt ¢loveék kreativni, pfida symboly, barvy a obrazky, zapoji tim pravou

hemisféru mozku. To vSe pro n¢které znamena mnohem zajimavejsi zpsob premysleni.

Obrazové vyjadieni pomaha zvlasté pii uceni. Béhem vyzkumt bylo zjisténo, ze pokud jsou
pouzity obrazky, student si zapamatuje o 65% vice, nez kdyby stejnd véc byla zaznamenana

jen textem'.

V dnesni dobé I1ze mySlenkové mapy vytvaret jak analogicky, tak digitaln¢. Jedna se o velmi
ucinny nastroj, pokud je potfeba uttidit si myslenky do celistvé struktury. Toho je v této praci
dale hojné vyuzito. Pomoci jednoduchych map se mi podatilo zanalyzovat kli¢ova oddé€leni

spole¢nosti Pottinger s.r.o.

! Méteni bylo provedeno s odstupem tii dni.
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6 Vlastni aplikace nastroju rizeni

6.1 Proc svarovna a pripravna materialu

V uvodu kapitoly vlastni aplikace néstrojii bych rad uvedl, pro¢ jsou prave tato dvé oddéleni

vvvvvv

oddéleni.

Vétsina vyroby se odehrava prevazné ve svafovng, nebo piipravné materialu. Z toho vyplyva,
7ze zde dochdzi k vyskytu nejvétsiho mnozstvi chyb a ztrat. Soucasny pocet chyb je
srovnatelny se stejné velkymi firmami. Vedeni kvality si vSak dalo za kol tento stav vylepSit

a eliminovat nékteré z téchto nakladu.

Ob& oddéleni, zvlasté pak svafovna, nemaji vysoky stupenn automatizace. Proto je zde
zaméstnana pievaznd Cast zaméstnancli. Nemoznost automatizace je dana i tim, Ze se zde
vyrabéji tvarove slozité soucasti. Pocet operaci pro vyrobu jednoho kusu se pohybuje okolo

tiiset. Z tohoto poctu je jen 10% operaci automatizovano.

Pro podporu téchto tvrzeni byla pouzita data o poctu opravnych zakazek. Ta byla
zanalyzovana v Paretové diagramu. Data kterd jsou do diagramu vloZena, odpovidaji
pomérove skutecnosti - Cisla jsou vSak pozménéna. Tim bylo dosazeno ochrany vlastnictvi
spolecnosti a soucasné data mohla byt pouzita do Paretovy analyzy (viz. pfiloha 2). Data,

kterd byla pouzita jsou obsazeny v piiloze 1.

V Paretové analyze je jasn¢ videt, ze o 80% opravnych zakazek se stara celkem pét Casti
vyroby: svafovna, lakovna, zpracovani plechii, mechanické zpracovani a montdz svarovna.
Z toho dvé oddéleni spadaji pod zpracovani materidlu - zpracovani plechli, mechanické

zpracovani, a dvé pod svafovnu — svafovna, montaz svafovna.

Po konzultaci s vedenim kvality jsme rozhodli, vzhledem k vysoké automatizaci, o nezatazeni
lakovny do problémovych oddéleni. Reseni oddéleni lakovny piipad4 v avahu napf. v druhé

etap¢ napravnych opatieni.
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6.2 Analyza problémovych oddéleni

Pro analyzu problémovych oddéleni byly pouzity velice efektivni nastroje. Hlavné byly
pouzity tfi: Brainstorming, MySlenkové mapy a Analyza pfi¢in a nasledkd (Ishikawiv
diagram). Ve vybéru Slo hlavné o to, aby nastroje byly co moznd nejkomplexnéjsi a

ptehledné.

Brainstorming byl vyuzit pfevazné u analyz, kdy byla zapojena celd oddéleni. Vysledky byly
dale pfeneseny do Analyzy pfi¢in a ndasledkli. VSechna sezeni, kdy bylo vyuzito
brainstormingu, byla fizena moderatorem a dle vSech reguli, které mé obsahovat. Pfinosem

byla zvlasté hloubka analyzy a pocet pfipominek.

Myslenkové mapy (vice kapitola. 4.4.) byly pouzity zvlasté tam, kde se analyza neprovadéla
ve skupinéch. Jejich pfirozenost a jednoduchost patfila rozhodné k velkym ptednostem, jedna

z ukézek je vidét na obrazku 6.

Obé oddéleni jsem mél moznost néjakou dobu sledovat. Byl mi umoznén pfistup do riznych
¢asti vyroby, abych tak mohl proniknout do hloubky véci. Béhem tohoto pozorovani jsem se

snazil zaznamenat i nejmensi detaily, které by mohly vést ke vzniku chyby.

Mgl jsem tu moznost vést rozhovory jak s vedoucimi oddéleni, tak i s fadovymi zaméstnanci,
ktefi dokézali poskytnout velmi dilezité postichy. Mohl jsem vyslechnout vSechny jejich

pfipominky k organizaci, vyrobé, ale i technologiim.

Jak bude vidét dale, vSechny poznamky a védomosti jsem zpracovéaval do rtiznych nastroji.
Data jsou zanesena tak, aby se nezasahovalo do pfilisné hloubky. Cilem bylo zaznamenat co
nejkomplexnéj$i pohled na obé oddé€leni. Postiehy, které jsou popsany nize, mohou byt
z veétSiny piipadi jiz oSetfeny a protiopatieni jiz existuji. Jsou vSak zanesena proto, aby bylo

mozno analyzovat cely proces a vytvofit si pfedstavu, kde jsou slaba mista.

6.2.1 Analyza pripravny materialu

Jako prvni byla analyzovana piipravna materialii, kde je pfijiman material od logistiky, ktery
dale postupuje az ke svafovneé. Denné timto odd€lenim prochdzi tuny surového materidlu,

ktery je dale zpracovan v polotovary.
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Jak je mozné vidét z myslenkové mapy (obrazek 5), v odd€leni pfipravy materidlu je potieba
vénovat pozornost zvlasté ¢tyfem problémim (odpadova politika nebyla vyhodnocena jako
dilezitd).

Logistika je dilezitou soucasti, zvlasté kvili rozlozeni vyrobnich hal. Pokud se na soucasnou
vyrobu podivame, je vidét, Zze nefunguje tak, aby se nemuselo vyuzivat vysokozdviznych
vozikli pro pfevoz materidlu. Je to dano zvlasté¢ castou zménou vyroby a relativné¢ malému
poctu kust, které se vyrabé&ji. Pii tomto typu prepravy je dilezité dbat na organizovanost, je
nutné¢ aby materidl byl vcas dodavan na spravnd mista. Pokud tomu tak neni, dochazi
k vytvafeni chyb, tudiz ke ztratdm pencz kvili zpozdéni. Jednim z opatieni je signalizace,
kterd upozoriiuje, ze na pracovisti je vyrobeny material. Pokud tato signalizace selze, nebo

neni zaregistrovana, dochazi ke zpozdéni vyroby.

DalSim problémem miize byt Spatné oznaceni materidlu. To slouzi pro spravnou manipulaci
po vyrobni hale. Toto ozna¢ovani se provadi pomoci $titki Kanban. OvSem je potieba dbat na
to, aby se $titek neztratil, coz ve vyrobnich podminkach vyzaduje opatieni. Stitek také slouzi
ke spravnému skladovani. Je nutné, aby byl materidl usazovan na sva mista tak, aby mohl byt
nasledné dobfe pfistupny a material mohl po hale spravné ,,téct”. Pokud se tak nestane, mize
byt materidl skladovan dlouhodobé, a s tim jsou pak spojené problémy, jako koroze a dalsi

nepiipustné zmeny. Na toto je mysleno déle, kdy je zahrnuta a vysvétlena metoda FIFO.

DalSim problémem je samotny material. Je nutné dbat na spravnou vstupni kontrolu pfijatého
materidlu od dodavateli. Musi byt vytvofena protiopatieni, aby se zvysila odladitelnost
viditelnych chyb a pfipadné nechat material certifikovat, aby bylo pamatovano i na chyby

vnitini. Jednim z feSeni je, pfipadna vizudlni kontrola na kazdém stanovisti.

Problémem mohou byt i samotné stroje, které v ptipad¢ poruchy a Spatné obsluhy mohou
prodrazovat vyrobu. Na odd¢leni pfipravy materidlu se nachazeji frézky, ohybacky, CNC
stroje, lasery, vysekdvacky a dalsi. U téchto stroji je potieba, aby byla provadéna pravidelna
kontrola a sefizeni. Mél by byt vytvoien dokument, ktery na tyto zalezitosti pamatuje a

pfedchazi jim. Je vhodné stanovit odpovédnostni protokol, kdo se o danou mechanizaci stara.

Jednou z véci na kterou neni ve vyrobé mysleno, je nastaveni prvniho kusu. Neexistuje zadna
statistika, kolik materidlu je odepisovano na tuto ¢innost. Je pravdépodobné, Ze touto cestou

mohou unikat finan¢ni prostredky, které¢ by mohly byt vyuzity nékde jinde.

S nastavenim prvniho kusu se setkdvdme prakticky na kazdém stroji. Pokazdé, kdyz dojde ke

zméné vyroby, je potieba, aby doSlo k pfenastaveni a poté vyrobeni n€kdy i nékolika kust.
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Jako mozné protiopatfeni se muze jevit statistika materidlu, ktery je pro tuto c¢innost
odepisovan. Dal§i moznosti je vytvofit manudl pro nastaveni stroje tak, aby nemuselo

dochazet k nastaveni prvniho kusu. To by mohlo uSetfit obrovské mnozstvi naklada.

Potencialnim vznikem chyby jsou zatizeny i samotné nastroje, které jsou pouZzivany na
pracovistich. Kazdy zaméstnanec, ktery pracuje na stroji, ma nahradni nastroje a mél by
provadét kontrolu po kazdych 5-ti vyrobenych kusech. Pokud to vSak nesplni, dochazi napft.
kvtli otupeni, ke zméné rozméru. To se stava relativné Casto a je potieba piijit s napravnym

opatfenim.

Dalsi samostatnou kapitolou jsou zaméstnanci, u kterych se objevuji Casta pochybeni. Vse
vychézi z toho, ze €lovek neni uzpisoben k tomu, aby se choval jako stroj. Musi odolavat
unavé, nepozornosti, monotoénnosti a dalSim néstraham, které se objevuji pii kazdodenni
¢innosti. To zplsobuje Castd pochybeni a naslednou ztratu penéz. Je potieba dbat na spravné
postupy, které by mély byt optimalizované tak, aby pomadhaly, a ne tak, Ze zaméstnanci

snizuji produktivitu, nebo komfort na pracovisti.

Je také dulezité soustfedit pozornost na kvalifikovanost zaméstnancii. VSe zaind jiz pfi
vybéru vhodného kandidata na dany post a poté naslednou investici do jeho rozvoje. Vhodnou
volbou jsou vzdélavaci programy nebo pracovni cesty do jinych zavodu, jak v tuzemsku, tak

v zahrani€i, zvlasté kdyz Pottinger ma ostatni zdvody v Rakousku a Némecku.

Vadné kusy Odpadova politika

... Technologie
Just in time LonEERs

Signalizace

Material

Skladovani

Kontrola

Prostivky

Vstupni Odhalitelné Neodhalitelné
Ergonomie

Proséasy

Zaméstnanci Nastroje

Nepozornost Skoloni Systemy
Kvalifikovanost

Monotéinost Komplexnost
Zkusenosti
Hodinové

Nedostatek Kusové Vyuéeni

Odmény
Personaini
oddaleni

Obrazek 6 - Myslenkova mapa pripravny materialu
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U kazdého stanovisté je také potieba zvazit, jak budou zaméstnanci hodnoceni - zda od
vyrobeného kusu, nebo hodinovou mzdou. Ob¢ varianty maji sva pro a proti. Pfi hodinové
mzdé dochazi k vétsi preciznosti, ale snizuje se produktivita. U odmén za vyrobeny kus je
situace naprosto opacnd produktivita se zvySuje tim, Ze zaméstnanci chtéji mit vyssi vydéelky.
Nékteré kroky se urychluji, nebo nevykondvaji. V piipravné materidlu je vétSina zaméstnanct

hodnocena dle hodinové mzdy, ale u svafovny viz. dale) je situace zcela opacna.

Obrazek 7 - Ukazka chyb vzniklych na pfipravné materialu
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6.2.2 Analyza svarovny

Ve svafovné v soucasné dobé pracuje pies 100 zamestnancti. Jednd se o jednu z hlavnich ¢asti
vyroby. Zaméstnanci jsou na téchto pozicich velmi zatéZovani, jak po hygienické strance, tak
i po fyzické a psychické. I kdyZ je svafovna moderni, je svafe¢ vystavovan vyparim, $piné,
hluku. Svary jsou Spatné dostupné a rozsahlé, tudiz svarecovo télo Celi velké zatezi. Z toho
mohou vyplyvat chyby, které¢ budou popsany viz. dale. Kazdy pracovnik na svafovné je
hodnocen dle vyrobnich norem, které musi plnit. To je velky napor na svarecovu psychiku,

zvlasté pokud je nove nastoupivsim.

Svafovna byla analyzovana, stejné jako piipravna materialu, za pomoci myslenkovych map
(viz. obrazek 9). Jsou zde zachyceny vSechny dulezité opravné zakazky, které za poslednich 6
mésict byly zaznamenany. Opravné zakdzky lze rozdélit do 4 hlavnich ¢asti — chyby vzniklé

logistikou, technologii, pfipravky, zaméstnanci.

Nejmensi procento opravnych zakazek z téchto 4 ¢asti pfipadd na technologie. Jelikoz se
jedna prevazn€ o zafizeni, kterd podléhaji pravidelné kontrole, nedochazi ke vzniku chyb
které by zapficinily vznik opravné zakazky. Celkovy objem téchto chyb je v fadu promile o
proti ostatnim ¢astem. Pokud jiz doSlo k n&jaké chybé, vétSinou pfic¢ina zaCala u svarece.
Technologii tudiz neni nutné se dale zabyvat.

v

O mnoho problémovéjsi je logistika. Zvlasteé v posledni dob& pocet opravnych zakazek
tykajicich se manipulace materidlu pfibyva. Dv€ ztéchto chyb vyplyvaji znedodrZeni
transportnich karet a stdvd se, Ze material doputuje na jiné misto, nez by mél, nebo jsou

pfivezeny/odvezeny jiné dily, nez by mély.

DalSim problémem se stava pozdni dodani materidlu na pracovisté. V soucasné dobé svaiec,
pokud mu dochazi material, zapne svételny signal nad svare¢skym boxem. V praxi se vSak
stava, ze signdl neni zaznamendn a dochézi k prostojim. Dalsi problém je pti odpolednich a

nocnich sménéch, kdy je na n€kolik svarecl jen jeden manipulator.

Zde je nutné, aby fungovala spoluprace mezi logistikou a nejvhodnéj$im feSenim je, pokud
svare¢ pfed dokoncenim svého kusu jiz signalizuje potfebu material.

Dal8i opravné zakazky vznikaji, pokud dojde ke Spatné manipulaci a materidl je pii ni
poskozen. Tomu se d4 jen tézko zabranit zvlasté, kdyz opatfeni, jako manipulacni cesty, jsou

Jjiz jasn€ dané. Protiopatienim mohou byt Skoleni, nebo srazky ze mzdy.
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Dalsi samostatnou ¢asti jsou piipravky. Vzhledem k velkému poctu tkkoni a tézké manipulaci
jsou prakticky pro vSechny vyrobky na svafovné pfipraveny piipravky. Problém nejCastéji

vznika ve dvou ptipadech — ukladani, jasnosti ptipravku.

Oba piipady spolu Uzce souviseji. Pokud neni jasné, jak méa byt do pfipravku material

usazovan, lehce se stane, Ze material svare¢ vklada naopak, nebo zcela Spatné.

Na jasnost pfipravku by mélo byt mysleno pii tvorbé piipravku. Mély by byt vyznaceny
zna¢ky a dalsi ochranné prvky, aby svare¢ nad ukladanim nemusel pfili§ premyslet. Naopak

svare¢ musi chapat, jak ma ptipravek fungovat a musi dbat na spravné usazeni.

Posledni, ctvrtou ¢asti, jsou samotni zaméstnanci. Podobné jako tomu bylo u piipravny
materiadlu nejvice chyb zpiisobuji praveé oni. Je zde nékolik pficin, které se vétSinou spojuji
dohromady, a proto vznikaji chyby. Jako ptiklad mize slouzit monotdénnost, tinava, preciznost

samotného zameéstnance a dals$i.

Jednim z Castych problémil je Spatné precteny vykres. VEtSinou je dano tim, Ze se svaie¢ sam
prehlédne. Nékdy se vSak stane, ze z oddéleni piipravy vyroby piijde chybny vykres. V téchto
ptipadech je potieba rychle reagovat a snazit se ihned ucinit ndpravu. Lze tomu predchazet

nékolika nasobnou korekturou a konzultaci skrze ruzna oddéleni.

Spatné dily Technologie
Logistika (astavovani )

Svétlo Deformace materilu
Nerespektovani
Pozdni dodani
) (Pt O

Preéteni
Vykresy

Svarovna
Uklid

Postup Krouceni

Zaméstnanci

Pipravky Ukladani
Vykresy
Ptiprava Nerovnomérny
Technologie Bezzlepseni | Jasnost
Nastaveni
Zapeéeniny
Opatrnost
- Monotélinost 7 2
Unava Zapal Roztaveny material
Studeny Svar
Vlastni iniciativa Struska
Pérovitos Tvar Brzy z pfipravku

Tepelné deformace

Kvalita Pocet

Souosost

Obrazek 8 - Myslenkova mapa svafovny
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Mnoho opravnych zakézek pochézi ze Spatné ptfipravy svarece. Problém nastdva hned pfi
nedodrzeni samotného postupu piipravy, nebo pfi spravném nastaveni technologii, které ma

byt na pracovisti. Casto se kvili tomu stava, ze svar nema spravné vlastnosti.

Praveé svary jsou nejcastéj$i chybou na soucastech. Je to zcela logické, protoze svare¢ 90%
Casu nedéla nic jiného. Na svarech vznikd mnoho chyb. Do myslenkové mapy jsou zaneseny
jen ty nejcast&jsi.

Prvni ze svarovych chyb je nerovnomérnost. Stava se zvlasté, pokud je pfilisna délka svaru.
Svare¢ bud’ nema ,,pevnou ruku®, nebo je netrpélivy a snazi se svar urychlit, a tudiz rozmér
svaru je na zacatku jiny nez na konci. Na toto je potfeba myslet zvlasté pti konstrukei, kdy
pokud to jde, je vhodné se dlouhym svarim vyvarovat. Pfipadné je vhodné tyto svary d¢lat

na svarovacich robotech.

DalSim problém jsou zapeceniny na svarech. Ty vznikaji pfi svafovani, kdy se odletujici
jiskry uchycuji na materialu. To zpisobuje okem viditelné vady a tudiz je tento material (kus)
nezddouci. Protiopatfeni jsou zde jasnd. Svéfe¢ je povinen pouzivat roztoky, které zamezuji

usazovani zapecenin. Pokud to neudé€la porusuje pracovni postup.
Nékteré opravné zakazky jsou zplisobeny $patnym zapalem (obrazek 9). Castym jevem je
propaleni materialu, nebo pokud je svar tzv. studeny, viz. stejny obrazek. Svar poté nedoléha

na svafovany material a jedné se o vadny kus.

Obrazek 9 - Studeny svar a Spatny zapal
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Casto se stane, ze pii velkém mnozstvi svart, svare¢ neocisti svary od strusky a pfi nasledném

lakovani na téchto mistech dochazi ke Spatnému pftilnuti barvy.

DalSim problémem je samotna kvalita svart. Ty maji jiny tvar, nebo rozméry nez by mély
mit. K tomu je potieba ptipocist chyby, kdy je svar porovity. Je nutné kontrolu svari provadét
dikladn¢ a rozhodné¢ se vyplati do tohoto sektoru investovat prostiedky. Zvlastni pozornost
zasluhuji svary, které jsou nosné. Pro ty je potieba vytvotit specialni kontrolni postup, jelikoz

pti vzniku vady miize dojit k vaznym problémim.

Obrazek 10 - Ukazka chyb vzniklych v oddéleni svaiovny
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6.2.3 Zavér analyzy problémovych oddéleni

Z analyzy je vidét, ze je zde velky prostor pro zlepSeni. VétSina problému se da fesit

opatfenimi. Néktera se vSak museji fesit systematicky.

Opatienimi lze feSit naptiklad oblast technologii, napf. pokud je stroj Casto pfenastavovan,
nebo se stfidd obsluha. Zde se nabizi vytvofeni jednoduchych znafek piimo na stroji,

ptipadné vytvofeni manualu.

Systematicky je potfeba fesit pfevazné nepiedvidatelné véci, jako jsou zaméstnanci. Neni
v lidskych silach, ani nechceme, clovéka pln¢ ovladat. Systematicky je potieba smétfovat

zameéstnance tak, aby pochopil, jaké kroky jsou spravné a pro¢ jsou vyzadovany.

Tento problém se objevuje témét v poloving vSech chyb. Je dulezité se také podivat, o jaké
chyby vibec jde. VétSina znich je zavinéna tzv. lidskym faktorem, jako je nepozornost,

ptehlédnuti, neopatrnost a dalsi.

Rozhodl jsem se proto na lidsky faktor zamé&fit a najit opatfeni, kterd by ho mohla zmirnit.
Tento smér potvrdil i Diagram pfic¢in a nésledkl. Zde i po zhodnoceni zaméstnanct jasné
vyplyvé, Ze i pro ostatni je prioritou omezit tento faktor. Diagram pficin a nasledki je
pfiloZen v ptiloze 3.

Resenim je zefektivnéni postupti vyroby. Je potfeba najit vhodny nastroj fizeni (viz. dalsi
kapitola), ktery se soustfed’'uje na vSechny aspekty od planovani, az po samotnou finalizaci

vyrobku. Timto zplisobem mysleni Ize ptredchézet vétsin€ chyb a minimalizovat rizika.

6.3 Volba vhodnych nastroji Fizeni

Tato kapitola se sklada z n€kolika ¢asti. Prvni ¢ast je vénovana pojmu proces a hodnota. Je
nutné tyto dva pojmy definovat, aby bylo zfetelné, co vylepSujeme a za jakym ucelem. Druha
Cast se zabyva rozdéleni a typtim vyroby. Ve tfeti Casti je pozornost zaméfeno, na jednotlivé
nastroje zlepSujici procesy. V zavéru pak vybérem jednoho nastroje, ktery by byl vhodny pro

fizeni ve spolecnosti Pottinger s.r.0.

6.3.1 Proces, hodnota

Tyto dva pojmy je potieba vysvétlit hned na zacatku. Je nutné je spravné pochopit, protoze

jinak nejde aplikovat systémy fizeni spravné.
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6.3.1.1 Proces

Jedna se o soubor €innosti, které se méni na vstupy a vystupy. Idedlni je, pokud objednavka

od zakaznika projde ptes vSechny procesy co nejrychleji dle platnych pravidel a minimélnich

nakladu.

hodnota A

S kfivky 2010 S kfivky 1990
dachod

dospélost

détstvi, rast

zrozeni

koncept

cas

Obrazek 11 - Ukazka S kfivek riustu firem

Cile podnikovych procesii jsou pievazné dostat k zdkaznikovy vyrobek v pozadovaném

mnozstvi, kvalité, ¢ase a s optimalnim krycim ptispévkem. [12 str. 15 - 38]

ZlepSeni procest se vétSinou zaméfuje na Uzka mista ve vyrobé, redukci plytvani, zmény

procest a neproduktivni procesy.

A proc se procesy viubec zabyvat? Cil je jednoduchy, a to samotna existence firem. Doba tlaci
na firmy, aby inovovaly a mohly byt vice konkurenceschopné. Jak je vidét na S k¥ivkach
(Obrazek 10), spolecnosti jsou tlateny k mnohem rychlejSimu ristu, nez tomu bylo
v minulosti. To vede k tomu, Ze se vSichni snazi zabyvat zlepSenim procest, aby mohli
vyrabét kvalitné a pfitom si udrZzovat marze. Ne nadarmo se fikd, Ze 1 dolar vynaloZeny na

kvalitu se 10x vrati. [12 str. 15 - 38]

K tomu, aby spole¢nosti mohly vhodné procesy fidit, slouzi rtizné analytické metody. Casto
jsou pozivany formuléfe, které nejsou piesné¢ definovany, protoze vétSina podnikll si je

vytvaii sama. Dale se pouzivaji rizné formy diagramu. Pro zjisténi pohybu zamé&stnanct se
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pouziva tzv. Spagetovy diagram. K analyze problému v procesech se vyuziva brainstormingu

a mySlenkovych map.

6.3.1.2 Hodnota

Hodnotu 1ze d¢lit na: hodnotu z pohledu zakaznika H a z pohledu firmy h. Lze je vyjadfit

nasledovné:

H = Uzitky — Cena
h = Cena — Néklady
[12 str. 38 - 45]

Hodnota H je tvofena pfevazné inovacemi a postupy. To zdkaznikovy pfinaSi nové zazitky
z vyrobki, nebo sluzeb. Hodnota z pohledu spolecnosti je zase zlepSovani procesti, kde diky
tomu dosahujeme dobrych marzi. Lze na to pohlizet tak, Ze vytvafime nové uzitky, které
konkurence nemtize nabidnout. Hodnotu lze tvofit v celém fetézci, od vyroby, pfes prodej az
po likvidaci vyrobku. To je jedna z v&ci, na kterou se zapomina. Casto se stava, Ze je proces

zlepSovani soustfedén jen na oddéleni vyroby. [12 str. 38 - 45]

Zlepsovani by se nemélo tykat jen zdkazniki a firmy. M¢li bychom dodrzet rovnovahu i mezi
ostatnimi hodnotami, jako jsou hodnoty pro zaméstnance a zivotni prostfedi. Tato rovnovaha

je ukdzana na obrazku 11.

Téchto hodnot 1ze dosdhnout n€kolika zplsoby, at’ pomoci metody LEAN, Six Sigma, nebo

TOC. Témto systémim je vénovan prostor v dalsi ¢asti prace. [12 str. 38 - 45]

6.3.2 Vyroba a typy vyroby

Vyroba je definovana jako: lidska cinnost premeénujici prirodni predméty na statky. Je hlavni
slozkou hospodarského procesu, nebot rozdeélit a prerozdelit miizeme jen to, co se vyrobilo.
Jedna se o cinnost, pri které clovek pretvari prirodu ve statek a sluzbu. Soucasti vyroby je
vyrobni spotreba. Zakladnim predpokladem jsou vyrobni zdroje (Cinitele). Jsou to vstupy do

vyroby. Vstupy se preméenuji vyrobnim procesem a méni se ve vystupy (statky, sluzby). [13]

Je n€kolik typli vyroby a rtizné druhy rozdéleni:
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Spole&nost, Zivotn(
prostfedi

Zakaznici

———————————

Zaméstnanci

Akcionafi

Obrazek 12 - Rovnovaha hodnot [12 str. 43]

1) Déleni dle ptislusnosti k vyrobnimu oboru:
- hlavni vyroba

- vedlejsi vyroba

- dopliikkova vyroba

- pfidruZena vyroba

2) Z hlediska rozsahu sortimentu a objemu vyroby
- kusové vyroba
- sériova vyroba

- hromadna vyroba

3) Z hlediska vnitropodnikové politiky
- zakdzkova vyroba
- linkova vyroba

- kontinuélni (proudova) vyroba

Z analyzy problémovych oddéleni jednoznaéné vyplyva, ze v Pottingeru s.r.o. se vyrabi
sériovou, piipadné¢ hromadnou vyrobou. K témto typim vyroby je potifeba pfistupovat

strategicky. Pokud tomu tak neni, dochéazi k velkému mnozstvi chyb.
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6.3.3 Nastroje zlepSujici proces vyroby

Pro tuto praci se uvazovalo mezi ¢tyfmi zpusoby fizeni. U této volby je také nutné pohlizet na
celkovou filosofii metod tak, aby vyhovovala smysleni celé spolecnosti. Metody, které byly

brany v potaz jsou: TPS, LEAN, Six Sigma a TOC.

6.3.3.1 LEAN

V anglickém jazyce je Stihla vyroba popsana rtiznymi ndzvy. Muze to byt LEAN
manufacturing (Stihla vyroba), LEAN enterprise (Stihly podnik), nebo jednoduse LEAN. V

dalsi ¢asti textu bude vyuzito tohoto pojmu.

LEAN vychézi z tzv. TPS - Toyota production system. Na rozdil od TPS je LEAN nov¢jsi

metodou. Vznik je datovan na pocatek 90. let 20. stoleti.

Metoda TPS je zaloZena na spolupraci mezi vyrobou a logistikou, kdy nechybi ani spoluprace
mezi dodavateli a zdkazniky. TPS je postavena na filozofii vytvofenou koncernem Toyota.
Déle TPS popisuje 7 druht plytvani
1. Plytvani pfi nadprodukci

. Plytvani pfi ¢ekani na polotovar

. Plytvani pfi transportu

2
3
4. Plytvani pfi samotném zpracovani
5. Plytvani pfi mistnim skladovani

6. Plytvani pfi pohybu

7. Plytvani pti defektni vyrobé

Hlavni rozdily LEAN a TPS jsou:

1. Rozdilné pohledy jak dosahovat zisku
2. Rozdilné v pojeti néstrojit

3. Rozdil v pojeti v hierarchie spole¢nosti
Pouziti v riznych odvétvich priimyslu, ale i sluzeb. Jako ptiklad mohou slouzit Call centra, IT

firmy, vefejny sektor, ale i n¢které britské Skoly.

Mezi nejcastéji udavané cile metody LEAN patfi:

30



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Bakalaiska prace, akad. rok 2012/2013
Katedra technologie obrabéni Petr Novak

1. ZvySovéni kvality - v dobé kdy, je potieba odrazet konkurenci, patii kvalita mezi to
dilezité, pro¢ zdkaznik kupuje dany vyrobek. Kvalita, od pldnovani, po vyrobu az k

zakaznikovy, patti k jednomu z ryst uspesnych spolecnosti.

2. Eliminace plytvani - lze si pod timto pfedstavit Setfeni Casu, zdroji, mista a dalSich

aspektt, které se ve vyrob¢ projevuji.

3. Setfeni Casu - pii vyrobé¢ je snaha zkratit vyrobni ¢as na co nejniz$i hodnotu a tim i celkové

zkrétit vyrobu

Snizeni celkovych nékladl - je snahou vyhnout se jakékoliv nadprodukci, ale také sniZeni
vSech nékladi na vyrobu. Snahou je redukovat mnozstvi materidlu, ktery je béhem vyroby

zpracovavan.

K tomu, aby spole¢nost mohla spravné fungovat a neustale se zlepsovat je potieba dbat na
snizovani vyrobnich c¢asii, zvySovani produkce, zvySovani vyuzitelnosti stroji a vSech

prostiedki.

6.3.3.2 Six Sigma

Tato metoda se zamétuje na redukci riznorodosti v procesech. Pokud se podniku podaii ptejit
na tento systém fizeni, dosahuje poctu 3 - 4 chyby z miliénu. Pro srovnani, pokud jsou
spoleCnosti na urovni three sigma, dosahuji chybovosti 66807 chyb zmiliébnu. VétSina
podniki pfistupovala na tento systém v dobé, kdy hodnoceni bylo procentualni. Proto byly
zavedeny pojmy jako DPM a PPM. To pomohlo zvlasté¢ zakaznikovy, ktery jednoduchym
zpusobem mohl zhodnotit kvalitu. [12 str. 38 - 45]

Dalsi vyhodou je to, Ze pfi tomto systému jsou ndklady na nekvalitu minimalni. Do Six Sigma
se totiz zapocitavaji 1 ndklady na feSeni reklamaci, kontroly procesu, nevyuzitou kapacitu a

nejen ztraty z chybnych kust. [12 str. 38 - 45]
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6.3.3.3 TOC

TOC je ¢asto oznacovan jako management Gzkych mist. Princip této metody je jednoduchy.
Soustfed’uje se jen na nejslabsi ¢lanky procesu, které vylepSuje. Vysledek je zvySeni prutoku,

tj. pfidanéhodnoty v procesu za jednotku Casu. [12 str. 38 - 45]

6.3.3.4 Porovnani systémii fizeni

V nasledujicich tabulkdch se jiz neobjevuje systém ftizeni TPS. Je to ddno podobnosti

s LEAN.

LEAN Six Sigma TOC
. ‘ ‘ Kazda zména zacina od
Otevienost — problém je VSechno, co neni idedlni, je o _
) ] omezeni v organizaci, ktera ji
pfilezitost ptilezitosti ke zlepSeni
brani dosahnout cile

Problém se detailn¢ zkouma Dulezité porozumeét Je potteba hledat klicovy
a fesi tam, kde vznikl procesiim a faktiim problém a jeho nasledky

Nestaci zvysit klicovy
Snaha o dokonalost — . .
3, 4 chyby z miliénu parametr o 1%, nebo 10% je

zlepSovani nikdy nekonci
potieba o 100%, nebo 1000%

Duvéra a spoluprace Dulezité je spoluprace Lokalni ,,optima* se museji

vytvareji synergii v projektovém tymu podridit celku

Minimalizujeme plytvani

Minimalizujeme variabilitu Maximalizujeme priitok, tj.
(neptfidanou hodnotu) a o .
procesu. Stabilnéjsi proces = | pifidanou hodnotu v procesu
maximalizujeme pfidanou )
vy$si pfidand hodnota za jednotku ¢asu

hodnotu

Tabulka 1. Kli¢ové principy koncepti LEAN, Six Sigma a TOC [12 str. 42]

V tabulce 1 jsou piehledné vidét filosofie jednotlivych metod fizeni. Kazdy z principl
ptistupuje k problému trochu jinak. Ve vSech piipadech se jedna o velice idealistické ptistupy

u kterych je potfeba zménit mysleni celé spolecnosti.
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LEAN Six Sigma TOC
Definuj hodnotu pro Definuj hodnotu z pohledu | Najdi omezeni v organizaci,
zakaznika zakaznika a problém, ktery je které brani dosaZeni cile

tieba fesit

Vytvoft tok hodnot ME¢F proces Uc¢in opatieni, aby omezeni

pracovalo produktivné

Vybuduj plynulé toky Analyzuj pficinu stavu Podtid’ v§e tomu, aby

omezeni pracovalo

produktivné
Zaved’ tahové fizeni Zlepsuj, hledej feseni Odstrait omezeni
Doved’ v§e k dokonalosti Rid, stabilizuj, standardizuj Hledej dalsi omezeni

Tabulka 2. Zakladni postupy FeSeni LEAN, Six Sigma a TOC [12 str. 42]

Z tabulky 2 je zfetelné vidét, jakym principem se fidi jednotlivé systémy pfi feSeni problémd.

Zatimco LEAN a Six Sigma se soustfed’uji na zékaznika, TOC na samotnou spolecnost.

6.4 Vybér vhodného zpiisobu Fizeni pro spolecnost Pottinger s.r.o.

Tabulky, viz. vySe, slouzily jako vyborny néstroj pro porovnani. Je jasné vidét, jakym smérem
se jednotlivé metody zaobiraji. Zatimco metoda TOC se spiSe soustied'uje na procesy a

vnitini politiku podniku, LEAN a Six Sigma se soustfed’uji vice na samotného zakaznika.

Po konzultaci s vedenim kvality jsme se rozhodli vydat smérem metody LEAN a to hned
znékolika divodi. Jednim znich je otevienost vici jakémukoliv problému a hledani
ptilezitosti pro zlepSeni. DalSim je neustidlé zlepSovani. JiZ v soucasnosti se metodou
odménovani motivuji zaméstnanci tak, aby pfinaSeli vlastni vylepSeni. Dal§im kli¢ovym
prvkem LEAN je minimalizace plytvani. Zde je velky potencial pro zlepSeni, zvlast¢ pokud
jde o problém nastavovani prvniho kusu. Snahou je také vytvofit systém vyroby, ktery by
prindsel tahové toky. To znamend optimalizaci soucasnych tokli a vylepSeni vyrobnich

procesti. Tyto divody byly hlavni prvky, které rozhodly k jaké filosofii se ptfiklonit.

Myslime si, Ze pokud dojde k pochopeni metody LEAN a optimalizovani soucasné vyroby,

projevi se uspory v cené vyrobkd, a tim i1 stoupne konkurenceschopnost celé spolecnosti.
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7 Vzdélavaci program pro spoleCnost Pottinger s.r.o.

Metoda LEAN je velice G€innym néstrojem, pokud je dobie aplikovana. Nejednd se vSak o
jednoduchou zélezitost. Na to, aby metoda mohla byt aplikovana, je potfeba zménit moc véci.
Je potieba zit touto metodou, a to skrze celou spole¢nost, od managementu, po tadové

zameéstnance. Praveé v tomto se vétSina Ceskych, ale i evropskych podniki ztraci.

Manazéti udavaji, ze zavedli LEAN, ale metoda stale nefunguje a nepfinasi kyzeny vysledek.
I kdyZz se podnikim podaii zavést LEAN na vyrobni linku, nepfendsi toto mySleni na

zaméstnance. Tato investice neni mald, ale rozhodné stoji za to.

Ugel tedy neni jen vytvofit optimalizované procesy, ale soustiedit se také na rozvoj svych
zameéstnancl. Nebat se a vlozit tyto prostiedky do vzdélani. Je potfeba vybudovat filosofii
zamé&stnancl takovou, aby mohla byt dale dédéna z generace na generaci a postupné byla

zakotenéna do gentl.

Tuto teorii Ize jednoduse dolozit v ¢islech. Pokud porovname vykony zaméstnancti v Evropé
a v Japonsku dostaneme nelichotivé vysledky. Primérny pocet vylepSeni na zaméstnance
v Evropé ¢inni 1,2 za rok a priimérnou Gsporu na zlepseni 1000 euro. Naopak v Japonsku je to
46 vylepSeni a uspora 7700 euro. Zde je vidét jasny rozdil, které mize prinést dlouhodoby

trend vzdélavani.

Je potieba si uvédomit, Ze jde o beh na dlouhou trat’. Jen Toyota vychovava své zaméstnance
pres 40 let. Je vsak jisté, ze se vysledky dostavi. Pokud takto neza¢ne pfemyslet vétSina
Evropskych podniki a nevybuduje tak kulturu, kterd bude vychovavat lidi pro zlepSeni
kvality, pfestanou byt tyto podniky postupné konkurence schopni.

Z téchto divodi jsem se rozhodl vytvorit vzdélavaci program pro spolecnost Péttinger s.r.o.
tak, aby byl polozen zdkladni kamen firemni kultury. Planem je, ze postupné timto

programem projdou vSichni zaméstnanci spolecnosti.
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7.1 Cile vzdélavaciho programu

Cilem bylo vytvofit takovy program, ktery by byl dostate¢né ndzorny a levny. U podobnych
programll je nejveétsSim problémem cena. Pokud by si spole¢nost Pottinger s.r.o. nechala
vytvotit podobny program externi firmou, vysel by takovyto kurz zhruba 20 tisic korun na

osobu. Tento program ma potencial usetfit milidnové castky.

DalSim cilem bylo tento program uzptsobit pro potieby zaméstnanct kvality, aby ho mohli
v ptipad¢ fidit. Pak bylo ukolem zakomponovat jednoduché nastroje systému fizeni tak, aby

mohly byt pouzity v kazdodennim chodu.

Nejdulezitejsi je vSak, aby vSichni pochopili smysl neustalé¢ho zlepSovani. Jak jiz bylo
zminéno vyse, firmy dovedou vytvofit dokonalé procesy, ale tézko ptechdzi na celkovy Stihly

systém fizeni.

7.2 Rozdéleni vzdélavaciho programu

Vzdélavaci program neni ¢asové narocny. Horni ¢asova hranice byla stanovena na 4 hodiny.
To mé né¢kolik vyhod. Prvni je finan¢ni narocnost. Zaméstnavatel nemusi na dlouhou dobu
uvolnit zaméstnance a tim paddem ho tento workshop stoji méné. Dalsi vyhoda je, ze
nedochdzi k zahlceni posluchade. Snahou bylo rozdélovat vzdélavaci program po 15
minutovych tsecich, aby se dala udrzet dlouhodoba pozornost. Proto se stfida ukazkova cast

s teoretickou atd.

Program je rozdélen na 4 hlavni ¢asti. Tyto ¢asti jsou: 1. Kusova vyroba, 2. Masova vyroba,

3. LEAN, 4. LEAN s vlastnimi vylepSenimi.

Nejdiive je vytvorena simulace vyrobniho procesu (poslucha¢ neznd nazev ukdzky) a po
skonceni nasleduje vysvétleni co predstavovala. To ma za ukol aktivné zapojit zaméstnance
do vzdé€lavaciho programu. Po vysvétleni ptichazi teoretickd cast. Zde jsou néstroje, které
josu pouzity pfi simulaci, nebo vyrobé v Pottinger s.r.o. Po simulaci €. 4 neni teoretickd Cast
vyroby, protoze ta jiz byla vysvétlena u piedchozi simulace, proto se pfistupuje rovnou

k vysvétleni Kaizen.

Mezi jednotlivé body jsou vlozeny body, které jsou tvofeny pievazné pravidly pro jednotlivé
simulace. Tyto body jsou poté v manudlu vzdélavaciho programu uréenému pro Pottinger

S.1.0.
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Osnova vzd¢lavaciho programu:

[a—

A S IR AN L e S

—_— e e
W NN = O

Vseobecny uvod

Simulace vyroby ¢. 1
Vysvétleni kusové vyroby
Simulace vyroby ¢. 2
Vysvétleni Masové vyroby
5x pro¢

FIFO

Simulace vyroby ¢. 3

Vysvétleni LEAN

. 8D reporty
. Metoda 5S
. Simulace vyroby ¢. 4

. Kaizen

7.3 Pravidla vzdélavaciho programu

7.3.1

RozlozZeni simulaci vyroby

Petr Novak

Tak jako kazda vyroba i simulace vyroby ve vzdélavacim programu maji jiné toky materidlu.

Na dal$im obrdzku je vidét jak vypadd rozdéleni jednotlivych simulaci u kusové, masové

vyroby a LEAN.

Jiz z jednotlivych rozloZeni je jasné vidét o jakou vyrobu se jedna. Kusova vyroba ma dlouhé

pfepravni cesty a je koordinovédna z jednoho pracovisté. Takovéto rozlozeni odpovida napf.

rozloZzeni vyroby mezi jednotlivé Zivnostniky, jako jsou truhlafi, ktefi dostanou velkou

zakdzku a nemaji vyrobni kapacity.

U masové vyroby je vidét blizsi uspotadani tak, jako na vyrobnich halach. Material vSak neni

blizko u sebe a je prepravovan pomoci logistické site.

V LEAN je vSak situace jina, vyroba je optimalizovana a materidl nepotiebuje logistickou

podporu. Pracovisté jsou blizko u sebe tudiz tento problém odpada. S tim souvisi i umisténi

skladu a expedice vyrobk.
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obrazek 13 — Ukazka rozloZeni pracovist’ pii simulaci vyroby

Znatku U v krouzku je zkratku ukazky na pracoviiti. Cerné obdélniky znaéi rozmisténi zidli

v dané simulaci. Pod jednotlivymi obdélniky si Ize predstavit desky stoli.

7.3.2 Cas

Kazda ze 4 simulaci trvd celkem 10 minut ve kterych posluchaci vyrabéji vyrobky. Po
uplynulé dobé se spocitd pocet vyrobenych kust a vysledky se zaznamenaji do zdznamniku

sledovanych velicin viz. dale.
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7.3.3 Davky

V simulacich bylo naSim ukolem ukazat rGznorodost vyroby, proto se v kazdé simulaci

objevuji vyrobni davky.

Tyto davky jsou rozlozeny na jednotlivé barvy. Barvy ptfedstavuji vyrobky, tak jako je to ve
vyrobé v Pottingeru s.r.o. Kazdy z ucastnéni se pred zac¢atkem simulaci dozvi procentudlni
rozlozeni davek. To je v poméru 50% vyrobenych vyrobkl je zelenych, 30% cervenych a

20% Zzlutych. Pod témito barvami si lze piedstavit letadla, auta, pocitace atd.

Odvolavky od zakaznikl ptichazeji v jednotlivych Casech a to v kazdé 5., 7. a 9. minuté. To
nuti posluchace premyslet a ménit strategii vyroby. Tyto odvolavky fika ¢lovék, ktery vede

vzdélavaci program.

Vyrobni davka: hra ¢. 1 5 min. 7. min 9. min
zelena, ¢ervena, Zluta 5,3,1 3,2,1 2,2,1

Obrazek 14 - Ukazka odvolavek pro kusovou vyrobu

7.3.4 Pocetlidi ve vzdélavacim programu

O vedeni vzdé¢lavaciho programu by se méli starat dva lidé. V praxi se ukazalo, ze jeden

vedouci nestaci sledovat vSechny dillezité véci, jako jsou pravidla, ¢as, odvolavky atd.

Simulace se zacastiiuji minimalné 4 lidé u kusové vyroby, 5 lidi u LEAN a 6 u masové. Pro¢

tomu tak je, je podrobné popsano v manualu vzdélavaciho programu pro Péttinger s.r.o.

Celkovy pocet lidi, ktery se zapoji do vzdélavaciho kurzu, by nemél presahnout 10. Idealnich

je 6 — 7 lidi zapojenych do simulace.
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7.4 Mérené veliCiny

Po kazdé simulaci dochazi k vyhodnoceni vysledkl. Pro vétsi prehlednost a zietelnost byl

vvvvvv

simulace &. 1 simulace €.2 simulace &. 3 simulace ¢&. 4

Vyrobnich mist

Kusi ve vyrobé

Vyrobenych kusi
Pocet dobrych
Pocet vyrabéjicich lidi
Cas
Produktivita
Velikost skladu
Cas vyrobeni 1. kusu

Uspokojeni pozadavku zékaznika 5. min 7. min 9. min Bonus

hra &1

das

hraé. 2

Obrazek 15 - Zaznamnik méfenych veli¢in

Vyrobnich mist

Jedna se o pocet mist, kterd jsou ur¢ena pro vyrobu.

Kusti ve vyrobé

Pocet rozdélanych kust, které jsou béhem vyroby na stolech.
Vyrobenych kust

Jedna se o pocet vyrobk, které jsou ve sklad¢ a u zdkaznika. To, co zlstane na stolech ve

vyrob¢ se nepocita jako vyrobeny kus.
Pocet dobrych

Jedna se o pocet dobrych kust, ku v§em vyrobenym. Z toho vyplyva, ze to mtze byt 30/36,
20/25 atd.
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Pocet vyrabéjicich lidi
Jedna se o pocet lidi, kteti se pfimo podileji na vyrobé. Tudiz jen ti, co produkuji Sipky.

Nejsou sem zapocitavani vedouci a logistici.

Cas
Jedna se o dobu délky jednotlivych cviceni. Ta je u vSech stejna a to 10 minut.
Produktivita

Jedna se o &islo, které je dano poétem dobrych kust, podéleno podtem lidi a ¢asem. Cim vyssi

ma hodnotu, tim rychleji je dana linka schopna vyrabét.

Velikost skladu

Jedna se o pocet kust, ktery zlstane na skladé po uplynuti 10 minut.

Cas vyrobeni 1. kusu

Doba, za kterou je vyroben prvni kus. To znamen4, kdy je dodan na sklad a je po kontrole.
Uspokojeni poZzadavku zdkaznika

Jak jiz bylo zminéno v kazdé hte, je nckolik odvolavek vyrobki. Aby doSlo k uspokojeni

pozadavku, je potfeba danou odvolavku splnit do 30 sekund.
Bonus

Je to parametr, ktery miize byt jak zaporny, kladny, nebo nulovy. Cim zaporngjsi bude, tim

Iépe.

Pocita se nasledovné: Pokud bude odvolavka v 5. minuté, splnite ji v ¢ase 5:20. Hodnota
bonusu bude -10. Pokud bude splnéna v 5:35, bude mit bonus hodnotu +5. Ze vSech

odvolévek se hodnoty sectou do polozky bonus.

Pod timto bonusem si lze ptedstavit spolehlivost daného podniku.

vvvvvv

zakaznika.
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7.5 Vyroba vyrobki

Vyrobky ve vzdélavacim programu jsou tvofeny z papiru. Jedné se o idedlni materidl, ktery
splituje hlavné to, Ze je levny a da se formovat do riznych tvar. Tyto dva parametry byly
zvlasté dulezité, protoze pii predpokladaném proSkoleni vice jak 350 zaméstnancli se mulize

jednat o velmi ndkladnou zalezitost.

Vedle papiru se dale uvazovalo o dalSich 10-ti materidlech. Ty vSak nesplnily zadané

pozadavky. V porovnani s papirem byly bud’ drahé, nebo malo foremné.

Vyrobky z papiru pfipominaji letadla, tudiz jsou i nazornd. Celkem se ve vzd€lavacim
programu vyrab¢ji dva typy papirovych letadel. Jeden typ se vyrdbi pod zelenou barvou a

druhy pod ¢ervenou a zlutou.
Podrobny popis jak vyrabét tyto vyrobky je popsan v manuélu ke vzdélavacimu programu.

V kusové vyrobe jsou vyrobky vyrabény na jednom stanovisti, od prvniho ptehnuti, az po
posledni. U masové vyroby a LEAN je tomu jinak. Tyto typy vyroby se vyrabéji po krocich.

Rozdil poté mezi masovou vyrobou a LEAN je v optimalizaci vyroby.

7.6 DalSi pouZzité nastroje

Jak jiz bylo zminéno vySe, jednim z ukoli bylo zakomponovat dal$i ndstroje kvality do
vzdélavaciho programu. Tyto nastroje musely spliiovat podminku, aby nebyly slozité a byly
pouzitelné v soucasné vyrob€. Z téchto diivodl bylo rozhodnuto, Ze budou pouzity nasledujici

nastroje:

1. 5xpro¢

2. FIFO

3. 8D reporty
4. 58

5

Kaizen

Teorie téchto nastrojli je popsana v manualu vzdélavaciho programu pro spole¢nost Pottinger

S.1.0.
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7.7 Vzdélavaci program v praxi

Vzdélavaci program byl nékolikrat vyzkouSen se zaméstnanci oddéleni kvality spole¢nosti
Pottinger s.r.0. Tyto zkousky byly nahrdvany na zdznamové zafizeni a poté analyzovany. Tim
se docililo odstranéni nedostatkti. Diky zdznamim nemuselo dojit k tolika zkouskam a tim

doslo i k sniZeni celkovych nakladi.

Dalsi vyhodou bylo to, Ze byli proskoleni zaméstnanci oddéleni kvality, tudiz jsou sami

pfipraveny k vedeni vzdélavaciho programu.
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8 Zavér

Cile, které¢ byly vytyCeny na zacatku prace, se mi podafilo splnit. Prvnim ukolem bylo pouzit
vhodné néstroje a postupy tak, aby byly pouzitelné i pro samotnou spole¢nost. Postupné se mi
v praci podafilo vyuzit Paretovy analyzy, brainstormingu a diagramu pfic¢in a nasledkd.
Ukazalo se, Ze vyuziti t€chto néstroju je u spolecnosti typu Pottinger s.r.o. naprosto klicové a

pfinos pro spolecnost je zcela evidentni.

Nechtél jsem se zaméfit jen na ,klasické™ ndstroje, ale také se porozhlédnout po jinych
metodach. Nakonec jsem se rozhodl pro pouziti mySlenkové mapy. Ukazalo se, Ze tento
nastroje od Tonyho Buzana je vyborny zvlasté v ptipadech, kdy nelze vyuzit skupinového
brainstormingu. Podafilo se také mi zkombinovat mySlenkové mapy s diagramem pficin a
nasledki, jak si troufam fict, pfineslo jeSté vice podnéti nez skupinovy brainstorming

s diagramem pficin a nasledk.

Jednim z cilti bylo odhalit slabsi mista, kterd vedou k plytvani se zdroji. Dikladné jsem
zanalyzoval dvé oddéleni, a to svafovnu a piipravnu materialu, protoze pravé zde se nachazi
nejvetsi mnozstvi neshod. Postupnym analyzovanim jsem dospél k zavéru, Ze nejvétSim
problémem je lidsky faktor. To ma za nésledek velké mnozstvi ztrat, které stoji velké financni
Castky. Z vytvorené Paretovy analyzy, jasné vyplyva, Zze odd¢leni, kterd maji vEétsi mnozstvi

automatizace nevykazuji takové mnoZzstvi ztrat.

S ptihlédnutim na analyzu spolecnosti jsem vybiral vhodny nastroj fizeni tak, aby co nejvice
odpovidal firemni filozofii. Po zvadzeni mnoha aspektii jsem vybral metodu LEAN, ktera by
meéla slouzit jako vhodny etanol pro celou spole¢nost. Zvlast¢ smysleni ohledné plytvani je

velmi podobné tomu, co je nyni ve spolecnosti Pottinger s.r.o.

DalSim cilem, ktery se mi podaftilo splnit, je vytvofeni prvniho kroku pro zavedeni moderniho
zplisobu fizeni. Po vyhodnoceni analyzy spole¢nosti dévalo nejvétsi smysl zaméfit se na
samotné zaméstnance. Proto jsem se rozhodl vytvofit vzdélavaci program, ktery ma slouzit

jako odrazovy mistek pro nasledné zefektiviiovani.

V tomto vzdélavacim programu se mi podafilo poukdzat na to, jak je dilezité utvaret firemni
kulturu a zamétovat se na kvalitu. Diky tomu mohou vSichni ve firmé chépat kvalitu stejné a

mohou se vydat stejnym smérem.
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Vzdélavaci program je vytvofen tak, aby jim mohla béhem par mésicti, projit celd spolecnost
Pottinger s.r.o. Snazil jsem se také, aby se nejednalo o finanéné naro¢nou zélezitost. To se,
dle mého nazoru, podatilo. Pokud bych srovnal kolik stoji vzdélavaci program podobného
razu u externich spolecnosti, celkova castka za proskoleni celé spole¢nosti by se pohybovala
v fadech miliont korun. Jak jiz byla dfive v praci napsano, podobny vzdélavaci program stoji
ptes 20 tisic korun za osobu. Je také potieba poukazat na to, Ze v soucasnosti je v Pottingeru

s.1.0. zaméstnano okolo 400 zaméstnancu.

Zaveérem bych rad dodal, Ze tato prace byla velkym pifinosem pro obé strany. Ukazalo se, Ze
pokud jsou spole¢nosti pfipraveny vénovat ¢as studentliim, mlize to pro né¢ mit velky pfinos.
Vyhodou je, Ze si spole¢nosti mohou realizovat véci na které v bézném provozu nezbyvaji

finan¢ni ani ¢asové prostredky.
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