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Anotace

Diplomova prace je zafena na téma zvySovani produktivity prace ve vynwbaseku
vybraného zavodu. V reSerSsasti prace je vysilen pojem produktivity, jeji druhy,
moznosti néeni jmenovaného ukazatele a je popsan jeji vyznaowasné dob ve
spojeni s tzv. Stihlou vyrobou (Lean production)sgol&nostech sgtove tidy. V treti
actvrté kapitole prace je popsan detaitrely koncept planovani parciélni produktivity ve
vyrobnim Useku sledovaného podniku s primarniméeanmim na proces &eni efektivity
prace a efektivity strojniho #iaeni. Produktivita prace a jejiciieni je spojeno hlawn

s vyrobnim planem, proto je v praci popsan celydept a funkce planovani vyroby
v dlouhodobém i kratkodobérmasovém horizontu. Pata kapitola jénevana analyze
slabych mist stavajiciho procesu planovani. V pivdgléasti jsou autorem prace navrzena

doporwieni k optimalizaci slabych mist.

Kli ¢ova slova

Produktivita, efektivita, Stihla vyroba, montazimkia, vyrobni plangcas cyklu, asova

norma, rezijni prace.



Annotation

Labour Productivity Improvement in Production Department of the Selected
Company

This thesis is focused on the topic of increasihdabour efficiency in the production
department of a selected plant. The theoreticdlganaines productivity concept, items of
productivity, measuring possibilities of the mengd indicator and it also describes the
current productivity value with influence of so leal Lean Production in the world class
companies. The practical part in detail descrides whole concept of productivity
planning in the production department of the sel@gblant with the primary focus on
measuring process of labour productivity and maehigfficiency. The labour productivity
is connected with a production plan, that is a oeawhy the concept and function of
production planning are described in long and spertod. The fifth chapter deals with
analysis of weaknesses in current planning procksghe last part there are some

recommendation for optimization by author of tliedis.

Key Words

Productivity, efficiency, lean production, assemlihe, production plan, cycle time, time
norm, indirect labour.
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Uvod

Vybrany vyrobni zavod gsobi dlouha Iéta na poli automobilovéhdmpyslu a je sotasti
nadnarodni spob@osti zabyvajici se vyrobou automobilovych &msiti s fisobenim po
celém s¥té. Produkuje brzdové posilo¥e, elektrické vakuové pumpy a elektrické
parkovaci brzdy profedni vyrobce osobnich a uzitkovych autominbil

V poslednich letech se stal i automobilovyarmpysl sektorem, ktery svadi kruty
konkureni boj na s¥tovém trhu. Konkuretni boj je mezi samotnymi vyrobci
automobili, ktei chigji své vyrobky prodavat za co nejdosttdin ceny svym koncovym
zakaznikm, avSak na druhé strandochazi k postupnému zvySovani cen vstupnich
surovin, které vyvolava zvySovani nakiadlodavatelskych firem. Prévdodavatelské
firmy se musi snazit kompenzovat @stajici zvySovani vstupnich naktadnizovanim
svych tzv. internich nakldéd FPrirozers nejwtSimi a personath nejobsazef)Simi jsou
vyrobni oddleni, do kterych je s#ifovana pozornost ve smu fadného a efektivniho
fizeni vyrobnich procés Efektivitu proces vyrobniho oddleni je mozné rit pomoci
ukazatele produktivity prace.

Autor prace se prévna tento ukazatel zatifuje v prvni kapitole reSerSriasti prace,
vyswtluje pojem produktivity z vSeobecného pohledu,ipoje druhy produktivit a jejich
vypocet. Vyjmenuje nejpouzivaéjsi metody niteni spatebycéasu a stanoveni vykonovych
norem v gipad piimych vyrobnich pracovniki vybrané metody &feni spoteby ¢asu a
stanoveni vykonovych norem u pomocnych a obsluzpyabovniki, ktefi vykonavaji tzv.
rezijni praci. V druhé kapitole seémuje popisu pojmu Stihlé vyroby v ramci Toyota
Production System (TPS), ktery je vSeokecznavanym zakladem pro zefekibwani
vyrobnich i nevyrobnich procéw podnicich sstové tidy. Popisuje @vody vzniku TPS,
historii Stihlé vyroby a zakladni pid @i jejim budovani v Japonsku po druhé&tsve
vélce. Pokrauje blizsi specifikaci druhplytvani ve vyrobnich i nevyrobnich procesech a
celou druhou kapitolu uzavir4 popisem vybranycmdaadnich nastréj které vyvinul
TPS pro redukcici eliminaci plytvani, pi jejichz implementaci dochazi k budovani

skute&né ,Stihlé* vyroby, ktera jefedstavitelem vyroby s maximalni produktivitou prace

13



V druhé casti prace popisuje skut®é planovani, geni a vyhodnocovani parcialni
produktivity tj. produktivity prace vrealném vymln provozu vybraného podniku.
Vzhledem k vysokému stupni automatizace vyrobnicbcesi zavodu je ¥novana
pozornost efektivi strojniho z&zeni a jejimu r&eni v podob vSeobec#é uznavaného
ukazatele OEE. Produktivita prace je Uzce spojenrabnim planem, proto jeémovan
velky prostor praktické casti prdce konceptu sestaveni vyrobniho planu.
Z mikroekonomického pohledu jsouiprizeni a rozhodovani podniku velmiildzita
¢asova obdobi pro moznostizptisobeni vyrobnich kapacit na poptavku trhu. Protorau
prace detailé popisuje koncept vyrobnich plapraw v zavislosti natasovych obdobich.
Popisuje funkci dlouhodobého planu v podobzpaitu za @&elem naplanovani piebnych
vyrobnich kapacit fedstavujici fixni a variabilni vstupy. Dale popisukratkodobée
operativni plany, které maji za ukol Zp&at odchylky mezi vyrobnim objemem danym
rozpattem a skuténou aktudlni poptavkou ze strany zaka#nika jejich zaklad se
upravuje prav v kratkém obdobi variabilriast vstug. Zawr tétocasti diplomové prace
je wenovan slabym mistm stavajiciho procesu planovani a&temi produktivity prace.
Slaba mista jsou detainpopsana a autor prace navrhne igydt vedouci ke zvysSeni

produktivity prace zejména v oblasti pracovnikpozici mechanik - $ezova®.

Primarnim cilem prace je navrhnout managementuwfkankrétni opaeni k optimalizaci
dvou vybranych slabych mist, ktera vidi autor pr@gde vyznamna ve séru zvysSeni

produktivity prace ve vyrobnim aseku.

Sekundarnim cilem diplomové prace je vyami uceleného dokumentu, ktery by mohl
slouzit jako vzdlavaci material zagstnaném vybrané spolaosti v pozicich prvniho a
druhého stuphivyrobniho managementu. V préaci je definovana pkodita, jeji vypaiet

na teoretické Urovni, ale i v praktické urovni vgbého podniku, se kterou se pracovnici
jmenovanych stup managementu vyroby v jejich ditych podobach dernsetkavaji.
Jsou vys¥tleny pojmy pgidana hodnota, hodnotovietzec, normyc¢asu vyrobniho
personalu, reni produktivity rezijni prace, podstata a nastsijalé vyroby — to vse by
melo ¢tend&i prace pomoci pochopit souvislosti ddh oblasti produktivity, ale podat i

uceleny nahled na jadr@ai.
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1. MERENI PRODUKTIVITY V PODNIKU

Produktivita je vSeobeénznamy pojem uzivany zejména v ekonomickém pedst
V néasledujicich podkapitolach bude produktivitazélidefinovana, popsan jeji hlavni

vyznam &lereni dle miry jejiho vyuZziti v podnicich a firméch.

1.1  Definice pojmu produktivita

Produktivita je mira, ktera vyjaduje, jak dole jsou vyuzity zdroje ip vytvaeni
produki:* (Masin, 2012, s. 244). Z nejobeg$iho pohledu se jedna o vyjathi pongru
mezi vystupem procesu a peibnych zdraj vstupujicich do procesu. Na vystupizame
mefit jednotky nebo objemy jako napvyrobky, litry, kusy, kilogramy apod. Vstupy jsou
zastoupeny ndp pracovni silou, vyrobnim Zaenim a stroji, materialem nebo kapitalem
(Masin, 2012, s. 244).

Dle Klecky (2005-2011, s. 2) je produktivitalginnost (efektivnost), s jakou jsou vyrobni
faktory vyuzivany ve vyreébProduktivita se tyka vSech podijk/yrobnich i nevyrobnich,
neba’ vyrobou v SirSim slova smyslu se rozumi transfoemsstug v uzZitené vystupy —

vyrobkyci sluzby:
Moznosti zvySeni produktivity dle K#&y (2005-2011, s. 2):

 roste-li hodnota vystuppii klesajici hodnat vstupa,
 roste-li hodnota vystuppii nemenné hodnat vstupa,
 roste-li hodnota vystupufigpomaleji rostouci hodnétvstupi,
* neneni-li se hodnota vystupurigklesajici hodnat vstupi,

» Kklesé&-li hodnota vystuppri rychleji klesajici hodn@tvstup.

15



1.2  Hlavni typy produktivity
Produktivitu je mozné sledovat z mnoli@mych pohled (Klecka, 2005-2011, s. 2):
dle hodnotového roznéru:

» technickd produktivita — je relaci vystupu a vstupomeEfovanych v naturalnich
jednotkach,
e technickoekonomicka produktivita — je relace vystup vstupu pogfovanych

naturalnimi jednotkami v p&€anim vyjadeni.
podle stuprgé agregace:

* mikroekonomicka produktivita — vztahuje se ke ka@&thir vyrolé nebo podniku,

» makroekonomicka produktivita — jétéinou zajifovana za narodni ekonomiku.
podle komplexnosti uvazovaného vstupu:

» produktivita celkova — s vystupem pséiaje vSechny pouzité vstupy (vSechny vyrobni
faktory),
» produktivita parcialni — postuje relaci vystupu k @itému druhu pouZzitého vstupu,

piikladem niize byt produktivita prace.

Nejcastji pouzivanym typem produktivity v ekonomické prgei produktivita parcialni
praw v podokE produktivity prace. V tomto ffpac se jednda o vztah mezi objemem
vyroby na straé vystupu a spéebovanou praci na vyrobu na stfarstupu ve sledovaném
obdobi. V sotasné dob jsou pra¢ dynamicky se rozvijejici technologie a techniéait

rozhodujicimi faktory, které maji vyznamny vliv wgSi produktivity prace.

1.3  Vypocet produktivity

Za elem vypdtu produktivity je nutné stanovit objekt vygta v podolg vyrobniho
systému vymezeného jednotou vyrobniho vystupu,bryitio vstupu a vyrobniho procesu
(Klecka, 2005, s. 98)

16



Obecné vyjadeni produktivity
Produktivita vyjaduje podil objemu vyroby a vynaloZzenych nakiad

(vyrobni) vystup

(vyrobni) vstup (1)

produktivita =

Celkové produktivita

Celkovou produktivitu vyp&teme jako podil finatné vyjadrenych celkovych vystupa
finantné vyjadrenych celkovych vstupve vyrobnim procesu.

i . celkové vystupy
celkova produktivita = ~ :
celkové vstupy

(2)

Produktivita prace

Ukazatel produktivity prace je parcialni produktibui celkové produktivity se zaifenim

na procesni pojeti a konkrétni vyrobni faktor.

piidana hodnota
pracovnici,odpracované hodiny

produktivita prace

(3)

TFP — Total Factor Productivity

Tento sledovany druh &eni produktivity je univerzalnim ukazatelem igadech
oper&nihotizeni, procesnihtizeni,tizeni Stihlé vyroby tizeni aktiv. Visluje &innost
spoteby i drzeni vyrobnich faktbra je mozné tento ukazatel efektivmyuzivat pro
meéteni tvorby a vyvoje tvorby ekonomickérigané hodnoty EVA(Economic Value
Added).

hodnota vystupu (trzby)

TP = ekonomické naklady spetby a vazani vSech driukrstupu )
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1.4  Meéreni produktivity prace p¥imych vyrobnich pracovniki

Na konci 19. stoleti zal Frederick W. Taylor zvejiovat na zaklagl védeckého

studovani managementu své prvni vysledky dila,ékfermovalocasové a pohybové
studie a stanovovalo spofeé standardy. Poté Frank Gilbretiidal koncepci peruSované

prace rozélené do zakladnictasovych blok a pra¥ se pd@aly rozvijet prvni myslenky o
eliminaci plytvani a z&ly vznikat prvni studie ohledmracovnich pohyl V roce 1910

zprovoznil Henry Ford montazni linku a¢zh maso¥ vyrabst standardizovany automobil
FORD Model T (Spikova, 2010, s. 233 - 234).

Takto se p&aly vyvijet prvni kroky ke zvySovani produktivityyrobnich linek, protoze
montazni linka je mistem, kde se vytivAhodnota, kde se nachazi nejnakkgsinmisto

z pohledu vyrobnich nakladintenzity prace a investic do provozu.
Analyza pridané hodnoty u operaci a vyrobnich busk

Pri vykonavani prace v ramci vyrobnich operaci jeevffidavané hodnoty zavisla na
intenzig lidskych pohyld, pomoci kterych je vykonavana pozadovana pracetcanto
piipadt 1ze lidské pohyby rozdit do t¢i skupin (Masin, 2003, s. 29):

» efektivni prace — vSechny pohybyii fxterych gidavame produktu hodnotu (rnap
prichyceni Sroubu do zavitu matky),

» neefektivni prace — pohybem skinié vykonana prace,ipkteré nevznika fidana
hodnota produktu (ndppremistni vyrobku do zakladacihaipravku),

» plytvani — pohyby, p kterych nepiddvame hodnotu produktu a nejsou nezbéyiatné
pro vykon efektivni prace (napzbyte&na chize pro material ke vzdalené bedn
s dily).

Jednim z cil ¢innosti efektivi fungujiciho podniku je optimalizace prace, pras@vi

hodnotového toku tak, aby ve svych vyrobnich precksdominovala jednozdi

efektivni prace. Neefektivni praci a plytvani jeha redukovat nebo eliminovat. Ke

zjisteni, jaky druh prace a vjakém peéro je ve skuténosti zastoupen v podnikovych

procesech, nam slouzi metodgieni prace work measurementve spojeni s metodami

Stihlé vyroby spojenymi s tzv. standardizovanoucprétandard work P pouziti
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jmenovanych metod identifikujeme elementy praceejich ¢asové ocedi, zjistime
kategorii daného druh&innosti (prace/plytvani) das pro vykonani dilch element. Na
zaklad zjisteni téchto vSech velin jsme schopni uit pomér mezi cinnostmi
piidavajicimi a nefpdavajicimi hodnotu produktu. #mnyslové inZzenyrstvi wthto

piipadech pouziva tyto metody (MaSin, 2003, s. 29-30)

e piimé mereni pracedasoveé studie),
e meéieni prace pomoci systémredem uéenychéas,

» balancovani pracouwigburek, linek).

Normy spotireby ¢asu

Jak uvadi Tomek a Vavrova (2014, s. 132rkladnim cilem normovani prace jecitr
optimalni spotebu casu na konkrétni pracovni operace, vykonavané aojdivych
pracovistich za stanovenych podminek, tj. pro ka&nkrtyp zéizeni, pouzité nastroje,
pripravky a néadi, stanoveny technologicky postup (operaci) aago¥anou kvalifikaci
pracovnika“. Z pohleduiizeni vyroby je fteba stanovit vykonové normy jakoZto normy
casu, kterého je zapebi na provedeni dané vyrobni operace. Notag je stanovena
jednotkami normohodin (Nh) nebo normominutami (Nfpkud je znama norm&su,

pak je mozZné stanovit normu mnozstvi.

Vzhledem k Siroké Skale moznosti pracovnich podkjinkaraktek vykoni a narok na
praci, je potebné a dlezité pouzit pro stanoveni spravné normy vice thetwrmovani.
Nejpouzivasjsi druhy metod (Tomek, Vavrova, 2014, s. 141 9143

» metody rozboro¥ vypoctoveé,

* metody rozboro¥ prizkumné,
* metoda rozborayporovnavaci,
* metoda sumarni,

* metoda staticka,

 metoda odhadova.
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Metody rozborové vypoctové jsou zaloZzeny na principu rozkladu celé operace na
odklené jednotlivé pracovni Ukony a pohyby. K jedngtih pracovnim uUkoim se
piitadi spatebacasu podle wenych normatiu ¢asu. Jednotlivé pohyby obvykle trvaji
velmi kratkou dobu a tim jsou obtimgétitelné v @BZné uzivanychcasovych jednotkach,
proto se pro rreni pouZzivaji specialni jednotky TMUi(ne Measurement Unj)tsktera
piedstavuje 0,00001 hodiny, 0,0006 minuty a 0,036useék (Tomek, Vavrova, 2014, s.
141).

Ve 40. letech minulého stoleti vznikla metddaM ( Methode Time Measuremgritera
na zaklad rady postupnych modifikaci jakMITM1 a MTM2 rozliSuje osm zakladnich
pohyhi ozna&enych gisluSnymi symboly, které se opakuji a slouzid&mpig’ovani objeki

a definuji se v tzv. sumarnich vzorcich jako inagahnout + uchopit +fpmistit + umistit
objekt. Jedna se o pohyby rukou, raméls & dolnich ko#etin, kde kazdy ze zakladnich
pohyhi ma definovanodasovou normu. Timto procesentienych pohyb sloZzenych do
kompletu celé operace Ize p&me presré stanovit normytasu pro rani a stroji — ruéni
operace. Pouzitim metody MTM vyluieme zbyténé pohyby a definujeme normalni
vykon i bézné intenzié a ptimérné zrégnosti pracovnika (Tomek, Vavrova, 2014, s.
141).

V 70. letech 20. stoleti galy zaatky metody MOST (Maynard Operation Sequence
Technique), ktera tini praci rozklada do zakladnich pofiytkterymi je poZzadovana prace
provad¢na. Metoda Most vyuzivarednosti metody MTM s tim, Ze seskupuje zakladni
pohyby do pedem definovanych sekv&rich modelu tzv. pevnyctettzci. Diky tomuto
principu ma metoda MOST v porovnani s metodou MTlédnodussi strukturu, je
rychlejSi a v sotasnosti velmi roz&&na mezi pimyslovymi inZenyry zabyvajicimi se
meienim produktivity prace po celém &y, Dle patu vykonanych operaci sasovém
obdobi jednoho tydne se pouzivdjzmé urovi metody MOST (MasSin, 2003, s. 34 — 35):

* basic-MOST - operace naretni Urovni — vykonéni prace vice nez 150krat avSak
meére nez 1500krat za tyden,

* maxi MOST — operace na nejvysSi Urovni — vykonamic@ mén nez 150krat za
tyden,

* mini-MOST - operace na nejnizsi arovni — vykonandice vice nez 1500kréat za tyden.
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Prednosti metody MOST je zajiti konstantnich a velmitpsnychcasovych narra,
racionalni postup prace a definovani spravné emim@racovidt. (Slaichova, 2013, s.
23).

Mimo vySe dvou popsanych metod jsouirpyslovymi inZzenyry vyuzZivany systémy
(Slaichova, 2013, s. 27-28):

» UAS (Universal Analysing System) — jednodusSsi sledopahyhi v tzv. sledech.

» SMA (Standerds de Manutention Analytiques) — normow&su pro manipulaci
s materialem, systém vychazi ze zaklatktod MTM.

* SMB (Standards de Manutention de Base) — zakladeniljel MwvSak tento systém je
3krat rychlejSi nez systém UAS a 7krat rychlejSi gbcince fimého rozboru nez

MTM pii zachovani dostateé pgesnosti.

Metody rozborové prazkumné jsou principem stejné jako metody rozbaroapoctové

s tim rozdilem, Ze vifpad rozboro¥ prizkumnych metod nepouzivAme normatéasu,
nybrz ¢asovych studii v pod@bsnimku operace. Ten je mozné proveést technikou
chronometraze vifpadct opakujicich se sloZzek ve sledovanych operacickudPse jedna

0 operaci bez pravidairse opakujicich slozek, pouzije se technika sniprikbéhu prace.
Snimek pracovniho dne Izefjidit dvéma zpisoby (Tomek, Vavrova, 2014, s. 143):

* plynulym pozorovanim a &tenim,

» technikou momentového pozorovani.

Tento druh metody oproti vypgtové metod bere v avahu konkrétni podminky u

sledované operace.

Metoda rozborové porovnavaci je pouzivana, pokud ve sledovaném vyrobnim procesu
now nabih& vyroba produkttvarow a technologicky shodnymi se stavajicimi vyrobky.
Pak je mozZné stanovit nornti@su porovnanim se stavajicimi obdobnys@asy vyrobk
odliSnych velikosti, pro které byla jiz minulosta izaklad nag. rozboro¥ vypoétovymi

metodami norm&asu stanovena.
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Metoda suméarni funguje na principu z#teni celkové spoeby casu kompletni operace
bez jejiho rozdeni na jednotlivé kroky — sekvence, které jsouaséym meéreny a

analyzovany, jak tomu byva u rozbogowpaitovych metod.

Metoda staticka vychazi z pimérné spatebyc¢asu na pracovni operaci, které dosahujeme

v danémtasovém obdobi.

Metoda odhadovaje metodou orientai zaloZené pouze na zkuSenostech norimva
ktery casovou normu stanovi na zakiagho stavajicich zkuSenosti a znalosti sledované

operace vychazejicich z jeho dosavadni praxe.

1.5  Meéreni produktivity rezijni prace

Dle MaSina (2012, s. 246) je rezijni prace (indirkdour) ,1. prace, kterd nefidava
vyrobku hodnotu (tj. ne#ni sloZeni, stav nebo konstrukci vyrobKRu)prace, v ramci které
je poskytovan vyrabservis, ale jejiz naklady mohou bytepre prirazeny jednotlivému

vyrobku nebo skupériiznych oddleni, provoz a Gtvari“.

Vyrobni procesy jsou v pmyslovych zavodech ifmo fizené, kontrolované a
podporovanéadou obsluznych a pomocnych pracovnicinosti, které spadaji do oblasti

samotné vyroby, udrzby, logistiky, kvality.
Jedna se o rezijinnosti:

e Sefizovani — zajiStni zmeny nastaveni strdj pii zmeéné vyrobku, operativni
diagnostiku a odstimvani poruch, technickych problémprovadni preventivni
adrzby.

* Manipulace s materidlem - ijfprava materidlu k vyrobnim linkam ze skladu,
pravidelné doplovani materialu vyrobnim lkam, vynéna materialu  zmene
vyrobku, sledovani skladovych zasob, skenovani madte pii jeho vstupu ke
zpracovani.

« Udrzba a opravy stroji — zaji¥ovani preventivni a prediktivni Gdrzby strojniho
zaizeni vramci TPM Total Preventive Maintenangeodstraovani zavazgsich
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technickych poruch vyrobni linky, vyna poSkozenych a nefufikich sodasti
strojniho vybaveni.

» Kontrola kvality materialu a kvality vyrab éné produkce — uvolreni vyroby dle
definovanych metodik i vyrobé nebo vyméné produktu, sledovani rozim a
parametit vyrobniho materialu a hotovych vyrobklle zakaznickych norem kvality,

predpisi a nd&izeni, statistické sledovani definovanych gam

Oproti mefeni produktivity prace #mych vyrobnich pracovnik ma sledovani
produktivity prace pomocnych a obsluznych pracofrnfadu uUskali. Hmi vyrobni
pracovnici pracuji v danychiedepsanych operacich, jeji¢mnost je stale se opakujici
sled Ukori, které jsou pesré znmerené na zakladcasovych studii jako napMOST, MTM

atd., maji wkenou gesnou spdebucasu a tim padem i stanovenou vykonovou normu.

V piipack rezijni prace se naopak jedna o slozity popisgsombsluhy, protoZze pomocné
a obsluzné prace jsou vystavovargd neplanovanych a nahodnych jewvna které
pracovnici musi operati¢nreagovat. To je wvod, pr@& je velmi €zZké stanovit pro tyto
pracovnicinnosti normy. AvSak pravpomocné a obsluzné prace mohou byt zdrojem
vysoké miry neefektivnosti, protoZze mnozstvi pradké pro tyto ¢innosti je \tSinou
kalkulovano na zéaklad odhadi nebo hrubych analyz. &Sina pfimyslovych zavod
pasobicich WCeské republice si jeédoma problému se stanovenim norem pro rezijni
praci. Je jim znadma mozna neefektivita v této dhlgwozatim ale otali s aktivitami
vedoucimi k normovani této prace. Tirfichdzi o moznost zvySit celkovou produktivitu
prace. Diky stale rostoucimu tlaku na cenu vyfob& tim padem tlaku na redukci
vlastnich naklatl, je vSak ndfeni produktivity prace pomocnych a obsluzngoimosti dle

pramyslovych inZenyl jednim ze silnych potenciépro Gspory (Slaichova, 2013, s. 8).

V néasledujicich podkapitolach budou popsany metodieni a rozboru spitdby ¢asu, ze
kterych je mozné nasledrstanovit normy rezijni prace. Mezi tyto metodyipanimky
pracovniho dne jednotlivi¢ pracovnich skupin, momentové pozorovani a chratGani
sledovani (obrazek 1). Sledovani &remi produktivity rezijni prace je jednim z aspgkt
ktery ma pimy vliv na identifikaci a eliminacginnosti, které nefdavaji hodnotu ve

sledovanych hodnotovych tocich.
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Casové studie

prace

snimky momentové imlcy
snimky operace
pracovniho dne pozorovani Lt
1
I 1
. . . snimek
jednotlivee chronometraz . ;
pribéhu price
tety = plynula
hromadny — selektivni
vlastni — obkrotna

Obrazek 1:Klasifikeni schéma metoddieni a rozboru spoebycasu
Zdroj: Lhotsky, 2005, s. 65

Snimky pracovniho dne

Metoda snimku pracovniho dne se zaklada na detaimineperuSeném pozorovani a
meéieni spateby ¢asu pracujiciho pracovnikahem celé pracovni smy. Zaznamenané
informace s cca minutovourgsnosti jsou dokumentované v pozorovacim lisionosti

v ¢asovém rozmezi doup minuty se slduji. Tento zaznam je z pohledu sledovani
zkoumaného pracovnika négsrEjSi, protoZze jsou zaznamenany veskeré vykonané
¢innosti sledovaného pracovnikghlem celé si@ny, avSak pr&v ¢asova narénost této
metody niize byt naopak jeji nevyhodou. Vystupem této metgalypodrobny popis
vykonanych¢innosti, jejich¢asova narénost, ¢as nevyhnutelnych a podmimeé nutnych
piestavek i fipadnécasové ztraty. # analyze zji&nych informaci Ize stanovit, které ze
sledovanychiinnosti jsou efektivni, které naopak zhyié a neefektivni. Dale Ize nalézt
prostoje zaloZzené na Spatné organizaci pré&sy, na fipravu a zako¥eni snény. Nanery
efektivne vykonané prace pak lze pouzit pro konkrétni tvomoumativi spoteby casu
(Slaichova, 2013, s. 13 - 14).

Snimek pracovniho dne Ize pouZzit i pr@remi spoteby ¢asu pracovnik vykonavajici
¢innost v ramcicety se spoknym pikazem, pro ré¥eni cinnosti vice pracovnik
pracujicich v samostatnych pracovnich uUkolech.iiggut vlastniho snimku pracovniho

dne se n¥eni spateby¢asu provadi samotnym pracovnikem (Slaichova, 28184 — 15).
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Momentové pozorovani

Metoda momentového pozorovani vychazi z klasicktodyesnimkovani pracovniho dne,
rozdil mezi metodami spiva v délce sledovani pracovndinnosti sledovaného
pracovnika. V fipact této metody se jedna o sledovani pouze nahodibranych
casovych intervd v celé sminé a komplexni vystup je stanoven na zaklaéorie
pravdEpodobnosti a teorii nahodnych . Ackoli je k dosaZeni vystupu metody pelta
kratSihoc¢asu sledovani ze strany pozorovatele, vystup nmjaostevypovidajici hodnotu
jako klasicky snimek pracovniho dne (Slaichova, 281 15).

Zonélni a vicestranné pozorovani

Predmétem pozorovani je vyuZiti pracoviiikna nestacionarnich pracovistich. Jedna se
zejména o pracovniky, Kiev pribéhu svého pracovniho vykonugehézeji mezitiznymi
pracovisti a na kazdém pracovisti vykonavaji jinpuaci, jiné pracovni operace.
Pozorovani se provadi opako¥amu vice pracovnik Finalni norma se stanovi na zakiad
pramérnych nandfenych ¢asi u vSech sledovanych pracovaikna jednotlivych
pracovistich (Slaichova, 2013, s. 15 - 16).

Chronometraz

Chronometraz je vyuzivana zejména pro popigey zvolenych adSinou nepravidekn
se opakujicich operaci ¥ipad pracovnik udrzby a sézovatu. Pred provedenim
chronometrazniho zadznamu musi byt sledovany prakaopedu o zaznamu informovan
a taktéz musi byt dépdu o chystaném sledovani sezndmen i mistr vyikibyy doplni ke
stanoveni normyasu objektivni podklady. Pracovnik goeny stanovenim normyasu
roz&li sledovanou operaci na dilkroky nebo ukony a zanese zi$¢ informace do
pracovniho listu (Slaichové, 2013, s. 16 - 17).

Chronometraz Ize dle Slaichové (2013, s. 17) #liizd

» plynula chronometraz — zjigti skuténé spateby na diti Ukony a celou operaci,

» vybérova chronometraz — zaznamenavaragau a konce vybranych ukon
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* snimkova chronometraz — operace neni mozedgm stanovit, sledovagdsu a Gelu
jeho pouziti.

V prvni kapitole prace byly blize popsanyagpby néteni a vypdtu vSeobecné, celkové a
parcialni produktivity. Dale byly popsany metodyieni produktivity prace imych
pracovnikKi a metody rdfeni produktivity rezijni prace. Nasledujici druhapkola se
zameti na zmisoby zvySovani produktivity podnikna zaklad aplikace modernich nasttoj

tzv. Stihlé vyroby, které eliminuji plytvani a rédiji neefektivitu.
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2. ZVYSOVANI PRODUKTIVITY PRACE

V néasledujicich podkapitolach budénevana pozornost pojim Stihlé vyroby, Toyota
Production System a draim plytvani z pohledu jejich vlivu na zvySovani putvity

prace.

.Podniky, které chiji prezit v podminkach 21. stoleti, se musiciaidit inova‘ni proces
stejre dob'e, jako se natily UspsSre 7idit produktivitu ve vyrobni oblasti ve 20. stofeti
iika (Masin, 2006, s. 169).

2.1  Stihla vyroba

Dle MasSina (2012, s. 241) je Stihla vyrolmaetodologie komplexniho zlepSovani prdaces
ktera zefektinuje veSkeré&innosti spojené s vyrobou a eliminuje jejich plytv& cilem
redukovat p#ibéznou dobu vyroby, snizit rozpracovanost vyrobysbba snizit naklady a
zvySit jakost pomoci technik a nasirpriimyslového inZzenyrstvi“.

Zaklady Stihlé vyroby se Zinaly budovat po druhé &ové valce v Japonsku, kde Tii
Ono a Sigeo Sing6 vytviti koncepce ,Just in Time* (r@sované dodavky materialu),
.Waste Reduction® (minimalizace odpadu) a ,Pull t8ys" (strategii tahu) pro firmu
Toyota, ktera spolu s jinymi technikami plynuléh@amagementu vyrobnich tobkryuastila
ve vyrobni systém Toyota (Toyota Production SystéfRS). TPS se od té doby rozviji a
zdokonaluje.

V roce 1990 James Womack shrnul tyto koncepcezeakyytvdil Stihlou vyrobu. To bylo
v dokg, kdy se japonské expertizy rad§i na Zapad a usghy TPS jako spolmosti
aplikujicimi tyto principy a techniky se paly stavat nezpochybnitelnymi (Trilogiq,

internetovy zdroj).

Pti zavedeni Stihlé vyroby jsou dle sp@iesti Trilogiq (odbornika na Stihlou vyrobu)

piinosem nasledujici fin&ni, technické i komeéni vyhody.
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Finanéni vyhody:

e Snizeni obznych prostedki (skladovani materiala materidl ve vyrol&): snizeni
pouzitého kapitalu, zvySeni pokladni hotovostipgknou navratnost investic.
» Prispiva ke zvySeni produktivity a rentability: zlep$ celkového hospotkkého

vysledku diky snizeni vyrobnich nakiad

Technické vyhody:

* niZSi investice za stejnou Uraveyroby,
» zvySeni vyroby p konstantnich investicich,
» ekologicka produkce, ucelgsi provozovny,

» zlepSené kvalita.

Komeréni vyhody:

» vyrabi se ve fazi poptavky zakaznika,
» zkracuji se dodaci iy,

» nastava #tsi uspokojeni zakaznik

2.2  Pilire zakladu TPS

TPS jako zakladni vzor Stihlé vyroby vznikdistedkem krize v roce 1950, kdy spaiest
Toyota byla ve finaéni krizi kontrolovana bankg jeji prezident Kiichiro Toyoda byl
odvolan z vedeni spaleosti a v té dobmelo par liniovych manazérdojem, Ze je pdeba

pro zachranu spataosti ,rychle rco udlat‘ a to (MaSin, 2012, s. 190):

* minimalizovat ptibé¢zny ¢as (poteba okamzi uvolnit hotovost),
» redukovat ndklady z kazdého kroku v kazdém procesu,

* ucklat to ihned (nebylo mnoh&asu).

VySe uvedené mysSlenky byly od saméhgatlku provadny na wdeckém a systematickém

zakladu, jehoZz podstatou byly hlavni zdroje jap@hsk managementu, kterymi bylo
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primysloveé inZenyrstvi. Zejména na provozimnosti jsou provathé zdznamy a analyzy
vychoziho stavu, problémy jsou vizualizované vSawrcavnikim (mierukd, provadi se

provozni testy a pokusy,idledré se provadi rgreni vysledk a vSechny poznatky jsou
sdileny s pracovniky provozu (yokoten) - (MaSinl20s. 191). Na zakladu novych

mysSlenek vznikly dva nosné g TPS:

» Justin Time (néasované dodavky materialu,

» Jidoka (automatizace s lidskou inteligenci).

Just in Time

Jedna se o vyrobni filozofii, dle které jsou vyrghkrrabiny, transportovany a skladovany
pouze v pipadt poZzadavku zékaznika. Znamena to tedy, Ze vyrob&y produkovany
v presném mnoZstvi &gase dodani podle poZadavku zdkaznika. Proto nezidclzéyte&ne
dlouhym vyrobnim sériim, naopak dochazi k redulgemu rozpracované vyroby i zasob
hotovych vyrobki, zkraceni pibéZné doby a rychlejSi odeZwa operativni poZzadavky ze
strany zakaznik Takovymi kroky dochazi k eliminaci plytvani ve eeh moznych
podobach (MaSin, 2012, s. 239).

Jidoka

Jidoka jakozto automatizace s lidskouityé funkce stroje, ktery sleduje vyrobni proces,
rozpozna kvalitni a nekvalitni vyrobek a dle zaddmritérii dokaze zastavit proces
v pripact, kdy skuténé mnozZstvi nekvalitnich vyrobkve sledovaném procestiegahne
stanoveny limit pro vysSi nekvality. Prvnim naznakeystému Jidoky byl automaticky
aktivovany tkalcovsky stroj postaveny zakladatel@ayota Motor Company Sakichi
Toyodou v roce 1902, ktery se sam zastavitipgE pretrzeni ni¢. Predtim musel byt u
kazdého tkalcovského stroje pracovnik, kterketgzeni ni¢ neustéle kontroloval a
v pripad® skut&ného petrzeni ni¢ stroj musel rtiné ihned zastavit, protoZefipadna

porucha znamenal&kolikahodinovy vypadek (Bordas, internetovy zdroj).
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2.3  Plytvani ve vyrobnich a nevyrobnich procesech

Plytvani mmudg definuje MaSin (2012, s. 186) jakeSe, co neéni vyrobek ve fyzikalni
chemické podstainebo ho nefiblizuje zakaznikoVi

Prav plytvani je jednim z faktdy ktery ma negativni vliv na vysi produktivity. Rianim
nemusi byt jen zjevna neefektivéinnost, kdy neni vyrobkuimavana hodnota. Yad
piipadi se jedna o plytvani, které je skryté vhapbyt&nych pohybech operatora,
zbytegném revazeni materialu, protoze tytownosti mohou na prvni dojemigobit jako
¢innosti uziténé a patebné pro vyrobu produktu. V tomtoripad je mozné skryté
plytvani redukovati eliminovat zlepSenim organizace prace nebo vgep$ pracovnim
postupem. DalSimiffklady skrytého plytvani mohou byt vyima nastraj, kontrola diii,
vybalovani dili, manipulace s dily¢ekani na informace. Vifpad nevyrobniho plytvani
muzeme mluvit nap o plytvani lidskymi zdroji, majetkem, proceserd.atednotlivé druhy
plytvani ve vyrobnich i nevyrobnich procesech budbize popsany v nasledujicich

podkapitolach.
Identifikace plytvani ve vyrobnich procesech:
TPS klasifikuje tyto druhy plytvani (Masin, 2012186 — 191):

» zbyte&né pohyby,

* cekani,

* zbyte&né manipulace,

e opravy,

» slozité a nadstandardni pracovni postupy,
* vysoké zasoby,

* nadvyroba,

* nevyuZzivani schopnosti pracoviik

Zbyteéné pohyby mizeme nalézt na strampracovniki i stroji v souvislosti s utu@nim

lidské prace a ergonomii. Spatna ergonomie na pigtc@redstavuje zbytmé pohyby,
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nahybani, oteni operatora, sniZzuje jeho produktivitu pracepahbje kvalitu a bezg@ost

prace.

Cekani se projevuje nadp v pripads, kdy je pracovnik nucen zastavit praciekat na
opozdné dodani materialu. Eekani dochazi i tehdy, pokud pracovnik pouze zaktity
ke zpracovani do stroje &hemcasu opracovani strojem pouze stofiea na dokoteni
automatické operaceCekani negativé ovliviiuje pribéznou dobu, ktera je velmi

dulezitym sledovanym parametrem kigact Stihlé vyroby.

Zbyteéna manipulaceje piikladem plytvani i zbyteiné manipulaci nap s materialem a
dopraw, ke kterym dochazi zigodu Spatného layoutu, Spatdefinovanych logistickych
toka, ale i nap. prfimo na pracovisti operéatora, ktery je nuceenadSet dily a vyrobky
v prostoru svého pracové&tPrevazeni materialu ve vyrdlje nutnym krokem, avsak je

tteba tento druh plytvani omezit na nezbytné minimum.

Vady a opravy jsou spojené se vznikem neshodnychi dil vyrobki, které vznikaji

v pribéhu vyrobniho procesu. Tento druh plytvani obsahogklady na opravu a
piepracovani (energie, material, lidska pra@s). Jedna se o zdroj zvySenych internich
nakladi. V tomto @gipadt je tt‘eba pouzit ve vyrobnich procesech nastroje proopkami,

fizeni jakosti a nastroje prdguchazenim chybam v podobag. poka yoke

Spatné nebo nestandardni postupy piedstavuji plytvani vifpad zbyteing
pietechnizovanych technologii, které jsou zbgteslozité, nardné na obsluhu a udrzbu a
pro vyrobu produktu by postidy technologie jednodusSiho charakteru. Zatose niize
jednat o plytvani v pod@bnedodrzovani igdepsanych pracovnich a technologickych
postup ze strany operatdra obsluhy, kdy diky nestandardnim postuapvznikaji chyby a
vady na vyrobcich.

Zasoby ve zbyté&n¢ vysoké vysi pedstavuji plytvani spojené se spravou a udrZzovanim
surovin, jednotlivych dil i samotnych hotovych vyrolik Naklady spojené s udrZzovanim
zasob (plocha, rezijni prace apod.) negdatiowiviuji produktivitu a zarovei hodnotovy
tok.
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Nadvyroba piedstavujefadu nakladovych poloZzek, které negadivovliviuji diive
definovanou hodnotu ve fofponeru uzitku k vioZzenym néklaom. (MaSin, 2012, s. 180)

uvadi giklady nakladovych polozek:

naklady na skladovani,

» financni prostedky na kryti Urok a Uvra na zasoby,
» naklady na blokované maniputd prostedky,

» naklady na viceprace (napisténi, likvidace),

» naklady na opravy,

» naklady na stroje nad ramec fait apod.

NevyuZzivani znalostise objevuje tam, kde se rflegavaji zkusenosti a know-how mezi
pracovniky uvnit a mimo jednotliva oddeni zavodu, kde se dost&teé nevyuzivaji
schopnosti jednotlivych pracovriik Diky chybam v interni komunikaci, které mohou
nabyvat vertikalni i horizontalni sm se brzdi tok mySlenek, zpomaluje se tvorbadtém
na zlepSeni a naopak se dostavuje pocit frustrateetivace ke snaze pracovinittané
véci a nedostatky zlepSit (Masin, 2012, s. 186-191).

Identifikace plytvani v nevyrobnich procesech (Magi, 2012, s. 186 — 191)

V nevyrobni oblasti shledavame v gaané dob v mnoha spokostech deficit ve sénu
sledovani produktivity prace, #pobeny dle MaSina (2012, s. 191) tim, ¥&tSina aktivit
spojenych s planovanim a zlepSovanim podnikovyohepr je orientovana na fmou
jednicovou praci a vyrobni procesy. Tentéspup byl determinovan tim, Ze drtivétSia
populace pracovala v minulém stoleti ,rukama“, aléakt, Ze v nevyrobni oblasti stojime
diky \etSi mlhavosti, komplexnosti i stochastické pova#éze spiSe na zZatku cesty k

poznani.

Pri identifikaci zdrofi plytvani v nevyrobnich procesech nam mohou na sazséatku
pomoci poznatky tradnich forem plytvani, které zname z vyrobnich préacd3alSim
krokem je odhalovani specifickych zdroplytvani sledované nevyrobni oblasti dle
nasledujicich skupin (Masin, 2012, s. 192 - 193)olirazek 2:

 tradicni formy plytvani, jak je zname z vyroby,
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» specifické plytvani spojené sgmosem informaci,
» specifické plytvani spojené s nevyuzitim mater@inidrofi,
» specifické plytvani spojené s neefektivitou pradokiinnosti,

» specifické plytvani spojené s vedenirfizenim procesu.

FORMY PLYTVANI V NEVYROBNI OBLASTI

zbyteény monitoring

korekce varnability v procesech
svévolné zisahy do procest
orientace pouze na kratkodobe cile
nespolehlivost procesu

nizka mira standardizace
"soupefeni” a prolinini procesf
fpatne planovani a rozvrZeni prace
udrfovini neformdlnich procest
nerovnomeérny tok mezi pracovist

Eekani na informace, podpis atd.
plnéni nepotiebnych ukoll
gpatné nastaveni cili

zhyiecna chize

Spatné pracovnl postupy

zbytetna kontrola a opravy
nezapojeni pracovniky - cile chyby
nevyuzita standardizace
nedostatek discipliny
nedostateéné pfiviastnéni proces ztrata dat a informaci

chybgjici informace

svévolng doplfiovani informaci
pfedavani zbyteénych informaci
nepfesné informace

nadbyteéné zisoby rozpracovanost
nevyuzita zafizeni &1 budovy zbytecny transport materialu

Obrazek 2: Formy plytvani v nevyrobni oblasti
Zdroj: MaSin, 2012, s. 192

2.4 Principy Stihlé vyroby

James P. Womac, profesor Massachusetts Instituieectinology, programator Stihlych
proces a Stihlého mysleni, definuje Stihlou vyrobu jakoges fungujici nagbi principech
(voscop, internetovy zdroj):

Definice hodnoty z pohledu zakaznika pouze to, za co je zdkaznik ochoten zaplatit, to
je hodnota z pohledu zékaznika. Hodnotovy managenypacitava hodnotu:
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uzitné vlastnosti produktu
hodnota= - : (5)
naklady

Snahou vyrobnich zavédmusi byt snaha podporovénnosti, které fidavaji produktu
hodnotu a naopak redukowé&teliminovat ty ¢innosti a procesy, které produktu hodnotu
negidavaji, protoze v tomtoffpact dochazi pouze kistu naklad a tim padem poklesu
produktivity (Masin, 2012, s. 194)

Vymezeni hodnotového toku- Masin (2012, s. 195) definuje hodnotovy tok jggmuhrn
vSech aktivit v procesech, ktergibec umoiuji vlastni transformaci materialu na
konkrétni zboZi, jez ma hodnotu pro zakaznikkapohledu vyrobniho podniku se jedna o
aktivity pridavajici i nepidavajici vyrobku hodnotu. Cilem managementu hoolétio
toku je mimo redukce aktivit négavajicich hodnotu vyrobku také zkracovanikggné
doby a sniZzovani transforr@ch kroki (Masin, 2012, s. 195 — 196).

Dosazeni plynulého toku — k dosaZeni optimalizace vyrobnich prdacesoméaha
pramyslovym inZenyitm graficka metoda mapovani hodnotového tokalfe Stream
Mapping, ktera pomoci standardizovanych ikon mapuje <sbosii a vazby
v materidlovych a informmich tocich. Mapa tzv. stasného hodnotového toku se
nasled® analyzuje a hledaji se v ni negativni stavy a yakteré je nutné optimalizovat
nebo integrovat. Po identifikaci slabych mist setva§f nova tzv. budouci mapa
hodnotového toku. Ta vychazi ze &asné mapy, avSak je upravena o¢aynvedouci

k fetézci vyrobnich proceas a operaci, které jsou propojeny se zakaznikem dorm
plynulého toku nebo tahovym systémem (MaSin, 261295 — 205).

Aplikace tahového principu — tahovy princip pedstavuje vytvieni fetézce vyrobnich
proces a operaci spojenych se zakaznikem na zékbaithcipu tahového systému, ktery
dle MaSina (2012, s. 204) funguje tak, kazdy vyrobni proced operace dostava to, co
momentald potebuje a dodava to, co je pozadovano zakazrfik@hecré feteno se
jedna o princip, kdy podnik nevyrabi dle svych adthgrodeje Push system/ system
tlaku), ale vyrabi takové mnozZstvi svych vyrabkteré zakaznik poptav#(ll system/
systém tahu Tento princip pnasi zlepSeni zakladnich paranidtiodnotovych tok, jako
nag. (Masin, 2012, s. 204):
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» uspokojeni zakaznickych geb z pohledu plynulosti, kvantity a vyrobniho mixu,
» celkova ptibéZna doba,

» stav zasob a obratka zasob,

* rozpracovanost,

 velikost vyrobnich davek,

* VA —index (VA — Value added).

Usilovani o dosazeni excelence pokud jsou us@né implementovany vSechnygdeslé
principy, neznamena to, Ze je dosazeno Stihlé yyrde teba znovu a opakovén
prochazet jednotlivé principy, hledat dalSi mozrdroe plytvani a ty eliminovati
redukovat. Timto neustalym kontinualnim proceserap&bvani zvySovat parametry
hodnotovych tok v realném progedi (gemba), kde probihaji realné jevy, produkaji s
vyrobky nebo se poskytuji sluzby. Cely proces j& tézen principy tzv. gemba
managementu, ktery stoji jakaérd na rkolika pevnych zdkladech (Masin, 1999, s. 14 —
18).

Standardizace
Péée o pracovisté
ZlepSovani a eliminace pl¥tvini
Tymova prace

Vizualni management

Disciplina a morilka

Obrazek 3: Gembaith
Zdroj: MaSin, 1999, s. 18
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2.5 Vybrané metody Stihlé vyroby
SMED

Metoda SMED $ingle Minute Exchange of Distanovuje techniku pro redukci ztratovych
¢adi pii vymeénach vyrob pod deset minut na jednocifetfsto nebocasu taktu. Technika

je rozctlena doctyr dilcich kroki:

 Méfeni — provede se zéheni a zaznamenani stavajicichs: za &elem zjistni
stavajiciho stavu a ziskani vstupnich dat, kterdebmozné porovnat &asy po
zlepSeni a tim bude moznéciglit vySi isporycasu @i vymeéné nastrof.

* Rozdéleni ¢innosti na interni/externi

- Externi operace jsou prov&ite ithem provozu stroje (n&ppriprava vynénnych
diln).
- Interni operace nemohou byt pro¥ad za provozu stroje.

* Prevod internich ¢innosti do externich — jednim z prioritnich krak pro redukci
ztratovych¢adi je nutné se snazitgsunout ty stavajici interni operace, které je réozn
po Upravach fevést mezi operace externi (hagkompletace vSech s&asti
vyménného dilu ped jeho vklddanim do Baeni).

* SnizZeni¢asu internich operaci— kazdouc¢innost z#azenou v této skupinje treba
dukladns analyzovat a hledat moznosti redukesu dan€innosti nap. zmena upnuti

vyménného dilu (e-api.cz, internet. zdroj).
5S

Ucelem metody 5S je vyt¥id a udrzet organizovandjsta, bezp&na a vysoce vykonna

pracovni prosedi. Diky této metod je mozné rozliSit na prvni pohled normalni a
neobvyklé podminky. 5S je zakladnéankem neustalého zlepSovani, nulové chybovosti,
snizeni naklail a bezpéného pracovniho prastdi. Tato metoda za pomoci zajmu ze

strany zamsstnan@ podporuje systematickyfistup ke zlepSeni pracovniho prest,
procesi a produkd. Nazev 5S vznikl na zakladpéti postupnych krok s japonskymi
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nazvy zainajicim pismenem S, které jelba na kazdé urovni spinit, aby se mohiejip
na dalSi krok (George et al., 2005, s. 206):

SEIRI (tfidéni) — zakladni krok, ve kterém dochazi k rozliSesttebnych a nepéébnych
poloZek na sledovaném pracovisti, népbhé poloZky jsou odstramy.

SEITON (setidéni) — polozky definované v prvnim kroku jako feiné musi byt uloZzeny

na stanoveném mésta &elem snadného a okamzitého pouziti.

SEISO (lesk,¢istota) — vybrané pracoviSmusi byt udrzovano sistott a paadku.
SEIKETSU (standardizace) — shrnutfgglchozichif kroka v podol standardizovanych
aklida.

SHITSUKE (sebeovladani) — systematické a trvalé zvyknuta sidrzovani zavedené
procedury.

TPM (Total Preventive Maintenance)

Ucelem TPM je snizeni planované a neplanované peostpgjsobenymi technickymi
poruchami z typickych 30% pod 5%. Metoda TPM seadkl ze ¢ty dilcich fazi

zaloZenych na preventivni a prediktivni udr¥@eorge et al., 2005, s. 228):

» Preventivni 0drzba probiha v pravidelnych intervalech stanoveny&asovym
obdobim nap 1lkrat za tyden nebo stanovenim $gby nap. kazdych 10 000 ks.

» Prediktivni udrzba je provadna na zaklagljeva nebo diagnostickych postipkteré
vykazuji symptomy poukazujici na zhorSeni staviizeai nap. zvySena teplota

elektrického motoru.
1. Faze - uvedeni zézeni zgEt do spolehlivého provozu

V této fazi dochazi k wisteni a odmas$hi stroje, odstrami odpad, vymené filtru,
maziv, fadnému oSéeni pohyblivychc¢asti a k odstrami nepotebnych nastrdj nebo

souwasti stroje. Dale setipravi tzv. TPM karty, které pouzivaji operétstroje [ jeho
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kontrole acisténi v piipadech, kdy zjigha zavada pétbuje k odstrani odstavku stroje
nebo kvalifikovagjSi persondl z udrzby (George et al., 2005, s.-223D).

2. Faze — odstrasni poruchy

Na zéklad zjiSttnych poruch a nedostdik/ prvni fazi se ve druhé fazi odstgi faktory
prispivajici k poruchovosti stroje. Je nutné zabeéit@e utdhnout vSechny Uchyty, spoje a
Srouby na konstrukci a pohyblivyckastech stroje, nahradit chyjici a opotebované
souwastky a vyesit vSechny moznéfiginy prosakovani, vyliti a gkani. Finalnicasti
druhé etapy je zlepSenfigtupu k Em soutastem stroje, které jeetoa pravidela cistit,

mazat, upravovat a kontrolovat (George et al., 280330 - 231).
3. Faze — vytvéeni databaze s informacemi o TPM

Ve treti fazi se shrnou veskeré poznatky z prvnich daaido popsani procedur udrzby
v podolg preventivnich a prediktivnichredpisi. Ty popisuji, co se ma kontrolovat, jakym
zpisobem, jakcéasto a kym. Redpisy preventivnich kontrol se z&fmji na kontroly
elektrickych a mechanickych ststi stroje, na rozvody a prvky pneumatickych i
hydraulickych so&asti strojniho zZdzeni. Sodasti vypracovanych ipdpisi je také
dokument, do kterého se provaeé ¢innosti zaznamenavaji (George et al., spol., 2005 s
231).

4. Faze — Odstragni defektu

V posledni fazi TPM se Skoli operéto predepsanych postupech preventivni a prediktivni
adrzby, zavadi se vizualizai nastroje v podab piktogrami, ozna&eni @ivodi energii
jako plynu, stldeného vzduchu, vakua, vody a€dstici a udrzbové plany se harmonizuji
se systémem 5S, pokud je jiz 5S v provozu zavederavadi se pravidelné audity TPM,
pii kterych se kontroluje fungovani TPM jako celk@Geprge et al., spol., 2005 s. 231 —
232).

TPM je nedilnou satésti Stihlé vyroby zejména ve vysoce automatizosfarprovozech,
kde pra¢ stroje a jejichcinnost ma velky vliv na produktivitu prace a kdegr stroje

musi byt po provozni a technické strance ve vyburséavu. Vykonnost strdjje na
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zé&klad fungovani TPM sledovana pomoci metrik OEE, MTBFTTWR (George et al.,
spol., 2005 s. 232):

* OEE - celkova &ginnost z#izeni na zaklatlvyuzitelnosti, vykonnosti a kvality.
* MTBF - stedni doba mezi poruchami.

e MTTR - stedni doba do opravy.

Overall Equipment Efficiency (OEE) je index éreni vyjadujici vykon strojniho
zaizeni. Neni to pouze vykaz ¢a vyrobenych produkt ale také report skuteého
¢asu provozu z#&eni a procenta produkivyrobenych v pedepsané kvadit Ukazatel
OEE muze byt povaZzovan jako indikator ,zdravotniho stavptocesu stroje
(Naderinenjad, 2011).

Praw index OEE je velmi dlezity pro spravnou funkci TPM, protoZe ve sledojan
ztratach efektivity stroje (neproduktividbs) jsou sbirana data z pohledu technickych
vypadki. Z téchto Udaj je mozné ziskat velikost podilu ztrat technickéhpu na vysi
OEE, vytvdit pareto poruch s nejtSsim vlivem na vysi efektivity stroje. Nésletin
dochazi k identifikaci ficin vybranych poruch. Ne vzdy plati, Ze ojeflintechnicka
porucha s dlouhou dobou k jejimu odstm@in je tim nejétSim problémem. Wad
pripadi maji kratké technické vypadky v délcéknlika minut, avSak s vysokatetnosti,
vétSi vliv na vysi ztratovéhatasu nez ojediié poruchy wadu hodin! Technické
vypadky a jejich ficiny vzniku je nutné detaith analyzovat v ramci systému TPM.
Vystupem analyzy je plan ogahi k napra¥ v podok& tzv. PDCA - cyklu (Plan - Do -
Control - Check) (LJUNGBERG, 1998).

Poka Yoke

Predchazeni chybam a zabesge proti chybam. Eelem metody je zabréni chybam
pied tim, neZz nastanou. Zabe&pei proti chybam znemaije vyrobku s defektem
postoupit do dalSi vyrobni operace v procesuizéai, které zabrani postupu vyrobku
k dalSimu zpracovani mohou byt mapevné mechanické prvky, nebo software, ktery

zabrani postupu vadného vyrobku v procesu do doby, nejsou do systému vloZzené
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informace, na jejichz z&klédlochazi k uvoléni blokovaného dilu (George et al, 2005, s.
232 — 233).

Systémy zabezgeni proti chybam:

» Kontrolni/fvystrazny pFistup — @i zjisténi zavady z#izeni automaticky zastavuje
proces, signalizuje neshodu operatorovi vizualborevukovou cestou,

» Preventivni pristup — vyuzivad metody, které nedovoluji vznik chyb, #0dstragni
chyb.

Six Sigma

Dle MaSina, je six sigmaStrukturovana metodologie zlepSovani podnikovyates,
jejimz cilem je dosahnout m&énez 3,4 vady na jeden miliorfileZzitosti. Je zaloZzena na
systematickém studiuiznych fakto# (nezavisle proénnych) na dany vystup z procesu
(zavisle prordnna) pomoci vhodnych statistickych i jinych metagdizani ¢chto faktor:

s cilem dosahnout poZzadovanésagbilosti procesu (CpetSi nez 2)“(2012, s. 247).

Six sigmu je také mozné definovat jako manazerskimzofii, kterd je zaloZzena na
principech trvalého zlepSovéani v procesnfizeni. Pro rozhodovani jsou pouzivana
skut&né nantiena data. Metoda six sigma se skladétzdil¢ich fazi DMAIC (Co je six

sigma?, internetovy zdroj):

» Definovat - stanoveniaglu a rozsahu projektu.

* M¢fit — popsani a zgiteni sodasného stavu, @éeni, Ze metoda vyhovuje pro analyzu
procesu.

* Analyzovat - nalezenitfginy problénti na zaklad nantienych dat.

» ZlepSit — o¥teni a realizacgeSeni problému.

e Rizeni — znafit Gginnost realizovanéhiesent.
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3. PREDSTAVENI SPOLECNOSTI CONTINENTAL

V néasledujicich podkapitolach bude st@ predstaven cely koncern Continental,
jednotlivé divize celé spataosti a nasledhobchodni jednotky, do kterych jsou jednotlivé
zavody celé spobtmosti zd&lerény. Po pedstaveni koncernu a jednotlivych divizi
nasleduje kratky popisginského zavodu s charakteristikou vyrobniho pagfol

Obrazek 4: Logo spafaosti
Zdroj: Interni zdroj

3.1  Historie spolenosti Continental

Spole&nost Continental-Caoutchouc- und Gutta-Percha Cgnipabyla zaloZzena &ijna
roku 1871 vemeckém Hanoveru jako akciova spwlest. Vyroba v tovamh
ve Vahrenwalder ulici zahrnovala produkty 2kké pryZze, pogumované latky a pevné
pneumatiky pro k&ary a jizdni kola.

V roce 1898 z&al hannoversky zavod vyrébautomobilové pneumatiky a v roce 1904
za&ina vyralgt prvni pneumatiky se vzorkem. Vfquval€éné &e se stdva vyznamnym
vyrobcem pneumatik pro osobni vozidla a zatoweina s produkci pneumatik pro

zavodni automobily.

V padesatych letech &aa s vyrobou bezduSovych pneumatik. Vyviji a jgkeni firma
na sé¥t¢ zaina vyrakt vzduchové odpruzeni podvazkpro nakladni automobily a
autobusy. V roce 1960 masivprodukuje radidlni pneumatiky a o rok pggdzacina
s vyrobou komponefitdo automobilového gmyslu z tvdenych plast. Spolé€nost stavi
nové zavody v Mmecku a ve Francii. Na patku 70. let z&ina s vyrobou brzdovych
hadic v zavod Korbach a startuje vyrobu gumovych pgsro dopravniky. Spotmost

expanduje do s¥a a v 80. letech startuje Continental vyrobu lkadig/ch sodasti pro
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tlumeni vibraci a hluk na podvozcich lokomotiv. V roce 1993 spwmiest vstupuje do
Ceské republiky nakupem firmy Barum a na konci desgatlych let kupuje i spaleost
ITT, ktera v roce 1995 zaklada zavod #dk. V této dok spole&nost Continental isobi

v 18-cti evropskych zemich.

V 90. letech je zaloZena centrdla ve Frankfurtu Mahanem, vSechny zavody jsou
zahrnuté do Automotive System divize a dochazi I&daexpanzi mimo Evropu do
Argentiny, Mexika, Jizni Afriky, Brazilie, Chile #exika. V roce 2008 Continental
startuje vyrobu v novém oboru, kterym je vyrobahitivych baterii pro hybridni

automobily v zavo& Nuremberg.

V roce 2013 (stav k 31.12.2013) cela korporace i@ental zamistnavala téri 178 tisic
zanestnand ve 49-ti zemich a dosahla obratu #r83 miliardy €. Spoknost Continental
je vdopravnim pmmyslu vyznamnym sstovym dodavatelem brzdovych systigm
komponeni pro lokomotivy a podvozky, ffstrojové techniky, zdbavni a naviga
elektroniky pro vozidla, pneumatik a technickyclastbmeii. Koncern Continental je
rozc&len do dvou produktovych skupin - AUTOMOTIVE GRO®W RUBBER GROUP a

v ramci €chto skupin do &i divizi dle vyralgného portfolia:

» Chassis & Safety — sekce Safety zahrnuje produkekip bezpénostni vybavy
osobnich automoliil- fizeni, brzd, asistemtidice, prvky pasivni bezgeosti. Druha
sekce Chassis vyrabi komponenty podviogio uzitkova a nakladni vozidla.

» Powertrain reprezentuje inovativni a efektivbéSeni systéin pro Zeleznini
lokomotivy.

* Interior slituje vSechny aktivity tykajici sergdstaveni a managementu informaci ve
vozidle.

» Tires nabizi velmi kvalitni pneumatiky pro kazdéupiti, od osobnich vozidel skrz
pneumatiky pro nakladni vozidla, autobusy az pouprediky pro specialni a zavodni
vozidla, motorky a jizdni kola.

* ContiTech — vyviji a vyrabi Sirokou Skalu gumovy&mmponeni a soudasti

piedevSim pro automobilovy jonysl.
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Vybrany z&vod Continental Automotivec¢ih s.r.o. paf do divize Chassis & Safety.
V nésledujici podkapitole jepdstavena divize v souhrnu zakladnich informaci.

3.2 Divize Chassis & Safety

Divize Chassis & Safety vyviji a produkuje kompotyera systémy v oblastech
hydraulickych a elektrickych brzd, asistentidice, pasivni bezgmosti, senzory a
dynamické podvozky. Vozidla, ktera jsou vybave#raito systémy, pomahajidicaim v
slozitych nebo kritickych dopravnich situacich. Rés Chassis & Safety vyviji a vyrabi
inteligentni systémy pro automobilovou budoucnwestkteré bude Zivot posadky vozidla
vice chrasn pred zragnim, ke kterému dochazfipaputonehodach a dopravnich kolizich.
Popisované divize sdruzuje produkci celého speddttevnich a pasivnich bezfostnich
systénii. Aktivni bezpénostni systémy jako elektronické béndl a systémy asistant
fidi¢e varujici pi hrozicim nebezpg#m zasahuji a pomahaiidi¢i pti fizeni, brzdni a
fizeném zastaveni. Pasivni beapestni systémy, jako jsou airbagy a systémy ochrany
choda pred srazkou, poskytuji tu nejlepSi moznou ochrapiipadech nehod. Portfolio
produkti divize obsahuje také elektronické a hydraulick&dhgé a stabilituidici systémy,
systémy asistefitiidice, elektronické airbagy, elektronické systémy firené brzéni a

senzory.

Divize Chassis & Safety ma 84 lokaci ve dvaceti iohis cca 36,5 tisici zafstnanci a
generujici prodeje ve vysi téin7,3 miliardy € (stav k 31.12.2013). Sklada seciad
obchodnich jednotek:

* Dynamické podvozky.
» Hydraulické brzdné systémy.
» Pasivni bezpmost & senzory.

* Pokrailé asisterni systémyidice.
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33 Zavod Ji¢in

Zavod byl zalozen vroce 1995 v rovytvoiené pamyslové zos za elem vyroby
brzdovych valé a posilovén pro evropsky trh (obradzek 5). Jednalo se viastmesun
technologie a montaznich izzeni z Nmecka a Francie d@eské republiky z@vodu
nizsich vyrobnich naklada vybornému umishi nového zavodu v srdcii8tni Evropy.
Vyroba v novém zavadse rozbBhla velmi dolle a rychle. Usgny najezd vyroby byl
davodem snahy o roz&ni produkce zavodu, proto v letech 2000 — 200%ahasudky
narmst vyroby sledovaného zavodu. Rdedi znamenalo nakup dalSich novych
montaznich linek aipeti novych zamstnandé. Do roku 2010 byl hlavnim vyré&hym
produktem brzdovy posilo¥as hydraulickym brzdovym véalcem. V roce 2011 odstala
vyroba nového produktu a to elektrické vakuové pyunvpprosinci 2014 se pdech letech
technickych piprav rozkehla vyroba nového produktu v podolelektrické parkovaci
brzdy. Timto dlezitym krokem se aft rozsfilo vyrobkové portfolio jEinského zavodu.
V souwasné dob zavod zarsstnava cca 1300 zastnand. Své produkty vyrédbi pro Siroké
spektrum s¥toznamych koncernovych producérdsobnich automoliil Mezi vyznamné
zakazniky pat nagiklad spolénosti Volkswagen Group, Ford a Daimler. Do vyrobniho

portfolia pati nasledujicifi skupiny produki.

Obrazek 5: Zavod Continental Automotive s.rdnJi
Zdroj: Interni zdroj

Brzdovy posilovat

V zavodt se vyrabi brzdové posilo¥a v riznych produktovychtadach a modifikacich dle

potreb zékaznik. Brzdovy posilova (obrdzek 6) se sklada ze dvou hlavnigsti.

Samotného posilove, ktery zesiluje cca 20x silu, kterou vywigi¢c nohou na brzdovy
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pedal. Takto zesilenou silurfgmaSi na druhowast brzdového posilove, kterou je
dvojitych brzdovy valec. Funkci brzdového valcesjeovani brzdové kapaliny uviit
valce v zavislosti na vyvinuté sitedice na brzdovy pedal. Stana brzdova kapalina je
tlacena z vrtani brzdového valce TMC (Tandem MastelinQgr) es brzdové vedeni
smérem k brzdovym imenim, kde stldena kapalina tid na brzdové pistky, ty se
mechanicky tl& na brzdové destky, které sviraji brzdové kotoée u kotodovych brzd
nebo pakny a bubnovych brzd. Tim dochazi k brzdnéioku. Tento jiz potadu
desetileti fungujici a zatim ve velkém rozsahuiglepnany systém brzd, je montovan az

na vyjimky do naprostétSiny v sodasnosti vyraénych sériovych osobnich automabil

Obrazek 6: Brzdovy posilo¥a
Zdroj: Interni zdroj

Elektricka vakuova pumpa

Elektrickd vakuovd pumpa (Electric Vacuum Pump —PEVobrazend na obrazku 7 je
montovana do automobhils konveknim spalovacim motorem wipadech ¥tSich typ
osobnich aut, ktera pebuji zdroj vysSiho vakua pro brzdoveé positeaDale je produkt
montovan do automoliil s hybridnim pohonem, kdyfipvyiazeni funkce spalovaciho
motoru a tim i zdroje vakua v podomechanické vakuové pumpy, jeba mit zalozni
zdroj vakua pro funkci posilo¢a brzd za jizdy s elektrickym pohonemieim typem
automobili, do kterych je montovanajnska vakuova pumpa jako jediny zdroj vakua pro

funkci brzdového posilove, jsou elektromobily.
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Obrazek 7: Elektrickd vakuova pumpa
Zdroj: Interni zdroj

Motorové servo elektrické parkovaci brzdy

Motorové servo (Motor Gear Unit - MGU) pro elekkawu parkovaci brzdu (Electric
Parking Brake) se Zalo sério¢ montovat v jtinském zavodl koncem roku 2014. Jedna
se 0 z#zeni (obrdzek 8), které nahrazuje klasickotntuparkovaci brzdu. Pokud je
automobil vybaven timto komponenterfidi¢ pii pouZiti parkovaci brzdy netaha za
brzdovou paku vedle sedadi@ice, nybrz stiskne tiatko a to poSle elektricky signal
k senam, ktera zabrzdi kola na zadni nagramutomobilu. Produkt byl montovan
v minulosti jako nadstandardni vybava do autoniobisSich tid, v sodasné dob se

zaind montovat do automobilstedni a nizSi #edni tidy. V brzké budoucnosti bude
produkt #Zné montovan v ramci standardni vybavy do vSech osbbuozidel a tim se

piedpoklada rychle rostouci poptavka po MGU ze strzdikaznik potazmo produceiit

automobit.

Obrazek 8: Motorové servo elektrické parkovaci przd
Zdroj: Interni zdroj
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4. PRODUKTIVITA PRACE V ZAVOD E CONTINENTAL

V reSersnicasti diplomoveé prace byl popsatimy vliv vySe produktivity na ekonomicky
vysledek podniku.Ctvrta kapitola bude pojednavat o konkrétnim procespaitu,

planovani a sledovani produktivity ve vyrobnim ase#tedovaného zavodu, kterym je
jicinsky zavod Continental Automotive s.r.0. ProdukdiyakoZto mira vyuZiti vyrobnich
faktoni je jednim z kovych ukazateél jicinského zavodu, které jsou pravideln

monitorovany a v fedepsanychiasovych usecich vyhodnocovany.

4.1  Koncept planovani produktivity prace ve vyrobnim usku

Aby bylo mozné produktivitu pracediit a vygislit, je teba definovat proces, kterym bude
mozné kvantifikovat hodnotu sgebovanych vstuppro vyrobu odpovidajiciho vyrobniho
objemu na strah vystupu. V pipact vybraného zavodu je popisovano sledovani
produktivity prace vyrobniho a obsluzného persom&umontaznich linkach. Vstupem je
skut&ny odpracovanyas vSech pracovnikz(&astrénych na vyrobnim procesu v podob
tzv. ¢lovékohodin (suma p#iu odpracovanych hodin). Vystupem bude&gtovyrobenych
vyrobki prepaitenych na normohodiny, které udavaji, v jakéase a v jakém [@tu
pracovnikKi mél byt vyrobeny objem produit realizovan na zakl&d kalkulaci
pfipravenych odd&8enim gipravy vyroby. Vysledna produktivita vychézi z podi
planovanéhaiasu ac¢asu skuténé strdveného na vyreébsledovaného mnozstvi vyrolk

V néasledujicich podkapitolach bude detailpopsan cely postup konkrétniho vypo
produktivity na zaklad jiz béziciho procesu vybraného zavodu. Aby byl cely psoce
planovani, monitorovani a vyhodnoceni vySe proditigtprace maximalé srozumitelny,
bude popsan nejen samotny vyeb produktivity prace, ale i cela koncepce procesu
planovani produktivity pro definovan@sova obdobi. Mezi hlavni plany fatocni plan
tzv. Budget (rozpeet), ktery je tim nejilezit¢jSim planem v procesu planovani vyroby
s danou efektivitou. V rozgtu se planuje vysSe planovanych vyrobnich olijgro jejich
rozc&leni na jednotlivA montazni daeni a vyrobni segmenty s definovanou produkitivito
prace na msicni bazi. K r@énimu rozpétu se porovnava skuiey vysledek dosazené
produktivity v hodnoceném obdobi, tj. zda skutg vysledek produktivity odpovida
planované hodnétnebo nikoli.
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4.2  Planovani vyrobnich kapacit

Zakladnim planem pro stanoveni produktivity prageziniiovany rozpoet. Jedna se o
dlouhodoby plan na tmi bazi, ktery je sestaven v pololeti stavajicibkurna nasledujici
kalendd@ni rok. Vstupnimi daty pro plan jsoud&md prodejni objemy s rozéenim po
jednotlivych ngsicich od prodejniho odikni z centradly ve Frankfurtu nad Mohanem.
Prodejni objemy jsou rozteny na hotové sériové vyrobky tzv. OEM (Originauiment
Manufacturer) — brzdové posilote brzdové valce, elektrické vakuové pumpy a maetoro
serva pro elektrickou parkovaci brzdu. Dale se tmp zanaSeji taktéz nahradni dily
v podolg tzv. OES (Original Equipment Supplier), které oidajb vyrobci automobil pro
sva servisni #ediska, tzv. After Market, to jsou nahradni dilysitané pimo do servisni
sit jednotlivych vyrobé automobili. Raéni prodeje jsou ievedeny do vyrobniho planu,
kde je r@&ni vyrobni objem jiz fesré a planovaa rozclen do jednotlivych résial
rozpaitovaného roku. Takto stanovenéésiini vyrobni objemy jsou zaplanovany
k jednotlivym vyrobnim zézenim — k montédznim linkdm. V tomto kroku setioye, zda
jsou stavajici vyrobni kapacity schopny pokryt mjod a potazmo vyrobni plan
v jednotlivych ngsicich pi daném poétu pracovnich din a dané efektivit vyrobnich
zarizeni. Pokud jsou vyrobni kapacity ddh vyrobnich z&zeni nizSi nez prodejni plan,
zaina se s oddenim gipravy vyroby pgipravovat plan na navySeni vyrobni kapacity
v podolg zvySeni vykonu montaznich stipjurieni alternativni linky pro vyrobu nebo
nakup nového vyrobniho #aeni. V tomto pipact je nutné upesnit, Ze v dlouhodobém
strategickém planu vyroby jsou jiz nakeolik let dopedu znamé igdpokladané prodejni
objemy, které jsou se zakazniky sjednany, avSaketymohou v tom kratkodéim
horizontu mirg odliSovat. Proto jsou nasletliodchylky ve vyrobnich objemech detdiln
feSeny pra¥ v rocnim vyrobnim planu. Pokud se jedna pouze 6i ghilekroieni vyrobni
kapacity v gkterych ngsicich kalendéiho roku, do réniho planu se zakomponuje tzv.
predvyroba, tj. ped kritickymi mesici se pedvyrobi dily (vyrobky na sklad). Danym
krokem je zaji&tni dodavek zékaznikovi v pozadovaném objemu vylolgkaw

v kritickych mesicich z pohledu nedostatg/ch kapacit.

Vyrobni kapacity podniku jsou definovargntito dilcimi plany:
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» Plan vyuziti strojniho z&zeni s definovanym cilem efektivity montaznicteknOEE,
sSmEnnost).
* Plan poteby vyrobniho a obsluzného personalu pro vyrobefimavanym cilem

produktivity prace.

V nasledujicich podkapitolach budou blize popsamyng efektivita strojniho zZézeni a
produktivita prace. Na vzorovychrigladech bude blizefpdstavena metodika vygit

potrebnych k ziskani finalnich vysleillefektivity strofi a produktivity prace.

4.2.1 Efektivita (vyuZziti) strojniho zarizeni

Strojnim zdizenim jsou mySleny montazni linky, které se skiadackolika jednotlivych
montézZnich a testovacich stanic. Kazda link&zena centralnim @itacem zajigujicim
komunikaci mezi jednotlivymi poitaci dilcich stanic a sekci, jimiz je linka jako celek
sestavena. Centralni gita¢ je tedyiidicim ¢clankem linky jako celku. V tomto #&eni se
taktéz shromaduji veSkeré pedepsané parametry k jednotlivym vyrébk a informace
z praibéhu vyroby. Samotné stanice montazni linky Ize &izdle vykonavan&innosti na
dvé skupiny. Prvni skupinou jsou stanice, ve kteryplerator provadi manualginnost.

V téchto stanicich je velmitdezité, aby byl operator zaskoleny a zkuSeny, @®teho
pracovni tempo ovliwje rychlost cyklu stanice. Druhou skupinou jsouoaatické
stanice provagjici vyrobni ¢i kontrolni operace pkhautomaticky. V&chto stanicich je

cyklus stabilni a operator ho néae ovlivnit.

Efektivita strojniho z&zeni (montazni linky) je gitena pomoci ukazatele OEE (Overall
Equipment Efficiency), tedy jako celkova efektivitaizeni. AvSak v praxi §iinského
zavodu se vypet jmenovaného ukazatele zaklada imknéme derivaci vSeobeén
uznavaného a pouzivaného vypo V nasledujicicasti prace bude popsan ukazatel OEE
ve své klasické metodice vy§ta. V nejblizSi dob bude ve vybraném zavédpuséno od
monitorovani a vyp&tu OEE ve stavajici podébBude pistoupeno k vypé&tu ukazatele
ve standardni a vSeobeécnznavané podabpraw proto, aby byly vysledky ¢inského
zavodu porovnatelné s vysledky jinych zardéancernu. Popis stavajici metodiky v¢po

je popsan v kapitole 4.2.2.
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Sledovéani OEE vzniklo na konci 80. let v ToyotadRrction System, ktery vytvi v 60.

letech Seiichi Nakajima ze spofosti Nippon Denso. Tento ukazatel je kvantitativni
ukazatelem efektivnosti vyrobnich fzzeni, ktery poskytuje #fitelné porovnani
efektivnosti jednotlivych vyrobnich gaeni i celych vyrobnich podnik(mescentrum.cz,

internetovy zdroj).

Ukazatel efektivity (Ginnosti) zdizeni OEE se sklada z# dilcich ukazatdl Availibility
(vzorec 6), Performance (vzorec 7) a Quality (ve@e

1. Availability (dostupnost) — poén mezi vyrobniméasem a disponibilnirasem.

Operating Time

Availibility= . — 6
vailibility Loading Time ()
Operating Time — skuted doba provozu zeni
Loading Time — planovana doba provoziizesi
2. Performance (vykon) — pondr mezic¢istym vyrobnimcasem a vyrobnintasem.
Total Output
Performance (7)

Potencial Output

Total Output — celkovy peet vyrobenych ks
Potencial Output — planovany & vyrobenych ks

3. Quality (kvalita) — pondr mezi uzitenym vyrobnimc¢asem acistym vyrobnim

casem.

Good Output

lity = ———..
Quality Total Output

(8)

Good Output — pet vyrobenych kvalitnich ks
Total Output — celkovy pet vyrobenych ks
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Overall Equipment Efficiency

Finalni vypaet efektivity stroje OEE (vzorec 9) je smem vSechii dilcich sledovanych
ukazatel, kterymi jsou Availability (dostupnost linky), Performance (vykon) a Quality
(kvalita).

OEE= Availability x Performance Quality (9)

4.2.2 Metoda vypoftu OEE v ji ¢éinském zavod

Metodika vyp@tu ukazatele OEE pracuje ¥imském pojeti se dwma hodnotamiDélkou
¢asu, po ktery je Z&eni v provozu a cyklem nejpomalejSi stanice. Gyldtanice j&as,
béhem kterého je ve stanici montazni linky provederantaZ nebo kontrolni operace na
jednom montovaném dil@as se ziska z&enim doby, ktera uplyne od&iku sledované
operace az do jejiho konce.¢Mny ¢as je obvykle v sérigvvyrobé o délce wkolika
vtetfin. Tentocas se fevede na minuty a tim se ziska standardizovany -ddapg cyklu
ozna&ovany tg (technologickgas). Postupny rozbor vygi OEE na nize uvedenych
piikladech bude dokazovat obsazeni Avaibility (dostgh), Performance (vykon) a
Quality (kvalita) ve stavajici metodice vyjio OEE, avSak v podeébdilcich ztrat

Z prostof sniZujicich produktivnéas vyroby uvedenych v obrazku 10, strana 55.

Pfi vypoctu OEE se nejprve musi vygitat planovany p&et vyrobki, ktery je schopné
strojni zdizeni vyprodukovat v definovaném obdobi. V naslaiiog vzorovem fikladu

bude pgitdno s vyrobni semou v délce 8 hodin &su cyklu z#zeni (tg) v délce 18 sec.
Analyza produktivniho ¢asu
1. Vypocet maximalniho vykonu stroje:
Délka sngny je 8 hod = 8 x 60 min = 480 min.
Délka jednoho cyklu (tg) je 18 sec = 18 : 60 sd;3=min.

PlAnovany vWkon = délka vyrobni sreny _ 480 min 1600 ks
yvy délka cyklu jednoho vyrobku 0,3 min '
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Timto postupem je vypdtan planovany (maximalni) vykoniZzeni ve sledovanésase.
2. Skuteény vykon stroje

Do skuténého vykonu zidzeni se dosazuje pet skuténé¢ vyrobenych vyrobik, které
byly ve sledovanéntase vyprodukovany. Jedna se o celkov§epayrobenych vyrobk
po odeéteni zmetk a dvojitych hi. Zmetky (neshodné dily) jsou vyrobky, které nepyros
korektre celym vyrobnim procesem na montézni lince. Takdilg se Srotuji nebo
prochazeji naslednym procesetegracovani v pod@bdvojiteho &hu. Dvojitym kkEhem
se rozumi fepracovani neshodného dilu, ktery je geppacovani offovné poslan do

linky k opakovanému zpracovani — dochazi ke gwgklu jednoho dilu.

Pro giklad dalSiho vyp&tu bude kalkulovano s ptem skuténé vyprodukovanych
vyrobki v délce sminy o 480 min acasem cyklu montézni linky ve vysi 0,3 min
v celkovém poétu 1300 Ks.

3. Vypocet efektivity stroje (OEE)
Vypocitané a zjidtné hodnoty se dosadi do vzorce:

_ skuteny vykon zaizeni 1300 Is
planovany vykon zézeni 1600 ks

OEE = 81,25 %.

Pri dosazeném vykonu 1300 ks je vyfeno OEE ve vysi 81,25 %. Pokud celou vyrobni
sménu definujeme jako 100 %asu pro vyrobu, vysledek 81,25 %egdstavuje tu dobu,
béhem které bylo z@zenitadreé vyuzito. Zbylych 18,75 %asu gedstavuje vyrobnéas,
béhem kterého bylo Z&eni mimofadny provoz. V této dabje zahrnuta festavka
obsluhy linky v délce 40 min. Tento prostoj je @sgu planovany a podili se ve vysi
8,33 % na délce siny o 480 minutachPo odeéteni délky pestavky ve vysi 8,33 % od
celkové ztraty na OEE ve vysi 18,75 %, zbyvaji pesve vysi 10,42 %. Jedna se o
efektivné nevyuZitoucast vyrobni sny predstavujici ztratu v podémevyuziti kapacity
strojniho zé&zeni a n&nnosti vyrobnich operéatér Prvadadym cilem kaZzdého vyrobniho
podniku je tuto ztratu maximaredukovat, protoze takovy stav znamena pouze wrob

naklady na stran vyrobniho vstupu, aniz by na vystupu plynujaky prinos nap.
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v podolg hotovych vyrobki. Na obrazku 9 je graficky znazém produktivni e
neproduktivnicas sminy.

OEE -produktivni. neproduktivnicas

® Produktivnicas

81,25¥% ‘ m Neproduktivnicas
Prestavka

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrazek 9: OEE produktivni/neproduktivnfas
Zdroj: Vlastni zpracovani

Analyza neproduktivniho ¢ast

Pro &ely redukce nemduktivniho¢asu je nutné znat jehainebdy. Jedna se vlastro
prostoje, B nichz je vyrobni z#izeni :né&akych divodi mimo provoz. Proto je veln
dulezité sbirat data @&thto prostojich a prostoje specifikovat. Ve sledwra podniku mi
povinnost vedoci linky, jakoZzto zodposdny pracovnik za chod vyrobnihoizeeni a
organizaci praceifélenych operatar, vést dokumentaci o fioéhu snény. Dokumentac:
se vede elektronickou cestou. Vedouci linl pribéhu snény eviduje vesSkeré prostoje
tzv. Elektroncké knihy mistd. Do tohoto dokumentu uvadi mimo dalSich dd&to
nejdilezitéjSi data <islo vyrakEné zakazkydislo produktu), p&et vyrobenych kus pacet
nekvalitnich a kvalitnich vyrobenych dljlv pfipact prostoje linky uvadi jehotod i
délku a kroky vedouci &dstragni prostoje. Na zakladtéchto evidovanych udajje
moZzné naslednza utité sledované obdobi ($ma, den, tyden, &sic, rok) sestavit pare
prostoji, které byly picinou neproduktivnihotasu. Vzhledem Siroké Skale wznych
skute&nych prostoji jsou definované éité skupiny vypadk, které obsahuji a seskup
jednotlivé diti prostoje do celk dle shodnéha@i podobného charakteru. Tim se zisl
data slodena do z&kladniho @ghledu, ktery na prvni pohled zobrazuje vySi potidiito
skupin prostaj na celkovém neproduktivnitgase sledovaného obdobi (obrazek 10, st
55). Pro naslednou analyzu je pareto veldiie#ité, protoZe jsou n¢ho patrné oblas

majici nej¥tSi podil na vySi neproduktivnintasu. Pro &ely podrobijsi anayzy je vSak
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nutné pesré definovat, jaké déii typy vypadk jsou k jednotlivym skupindm vypadk
pritazeny:

* Ostatni diivody — jedné se &Sinou o dopedu planované prostoje v podobag.
zaskolovani operatbrna montazni linceizna Skoleni BOZP (bezpmost a ochrana
zdravi pracovnik), Skoleni kvality, planované uklidy montaznichelin(5S) a udrzba
linky v podol& nastroje TPM, nedostatek pracounfko montdz atd.

e Poruchy - prostoje v podab neplanovanych technickych poruch. Poruchy
softwarové, elektrické, mechanickeé, pneumatickérimylické.

» Prestavby— pri zméné zakazky se mni typ vyraEného produktu. Produkty se mezi
sebou liSi ve skladb materidlovych satésti, rozmdra, funkénich parameftr. Fi
piestavié se jednotlivé stanice montazni linky softwar@ mechanicky fgnastavuji
z pra¥ produkovaného na novy typ vyrobku.

* Dvojité béhy — ztrata cyklu montazni linkyipopétovném zpracovani nekvalitniho
dilu.

* Nedodrzeni cyklu— operator v réni nebo poloautomatické stanici neni schopin p
montazi drzet fedepsané tempo -tebdy nap. problémy pi montazi, novy operator
ve stanici v zaskolovacim rezimu.

» Qdstavky, vzorky — planovany prostoj.ied sériovym najezdem nového produktu je
nutné linku pizpasobit softwaro¢ a mechanicky novému produktu ve spolupraci
s odatlenim gipravy vyroby. Pro fipravu linky a testovani montaze nového produktu
se montazni linka planovarodstavuje ze sériové vyroby a dava se prostortyim
¢innosti. Vzorky — Bhem Zivota produktu dochézi k jeho modifikacim azém na
jednotlivych komponentech produktu, tyto &my jsou iniciovany stavbou vzoik
S novymici upravovanymi komponenty z&élem testovani.

* IRR (Internal Rate of Return) — nekvalitni dily, ktgi& nelze gepracovat — dily se
Srotuji.

* Material — problémy s nekvalitnim materialem, op&ié dodavky materialu

zpasobujici zastaveni nebo zpomaleni linky.
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Paret( anlyza prostaj - neproduktivni (ztratovyas
Ostatni dvody ] 2,05%
Poruchy_ 1,82%
Pfestavby_ 1,60%
Dvojité behy | 1,43%
Nedodrzeni, 1,12%
Odstavky..| 0,98%
IRR | 0,72%
Materidl | 0,70%
0% 1% 2% 3%

Obrazek 10Pareto analyza prosto
Zdroj: Vlastni zpracovani

V kapitole 4.2.2 byl nastém rozdil mezi vypstem OEE ve vSeobné pouzivané metodic
a vypatem pouzivanym a vySe popisovanyt jicinském zavod Z popisu pedeSlych
skupin prostaj je patrné, Ze i stavajici interni vyjmd ukazatele sledovaného zavc
obsahuje planované prostoje, které vs tomto gipadct snizuji visi OEE a nejsou tec
kalkulovany vpodol& Availability (dostupnost) linky, jako tomu je veSeobecnér
vypoétu. Ukazatel Quality (kvalita) je internim vypd@tu zohledin ve skupinach prostin
IRR a Dvojité khy, avSak ne jako dil ukazatel vSeobecné meiky, ale jako sovast

fady dalSich prosto)

Planovani OEE pro skupinu stroji ve vyrobnim usekt

V praxi i odborné literafte primyslového inZenyrstvi je mozné secthd, Ze realn
dlouhodobé vyuZziti stréj v dolie fungujicim podniku je na Urovni mezi 7Z 85 %.
V ro¢nim rozpdtu sledovaného podniku je gtano « praimérnym OEE za celé vyrobi
odckleni ve vysi okolo 80 %. Autor prace z&me pouziva termin @mérné OEE, protoz
ve vyrobnim Useku je&Si paiet montaznich linek. Kazdé linek dosahuje real rizné
vySe tohoto ukazatele pravzdavodu rozdilnych podminek diky planovanym
neplanovanym i@ruSenim, skladbvyrobniho sortimentu atd. Vy3Se planovaného (
v roénim planu je jednim nejdilezitéjSich faktofi, protoZze p nizSi planované hodnd
ukazaele dojde k neefektivnimu vyuziti strojnihorizeni, tim se zvysi naklady na vyra

produktu. Obdobné situace nastan piipact stanoveni filiS vysokého cile jmenovanél
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ukazatele, protoZze wipact nedosahovani stanoveného vysokého cile se niiddtp
dodatény a vr@&nim planu nekalkulovany vyrobnfas za delem vyroby chydjici
produkce. Takova skuteost ogt snefuje k dodatenym vicenakladm v podols
piegasové prace ip mimoradnych sminach a také riziku sénem k zakaznikovi

v neschopnosti pokryt jeho pozadavky v poZzadovatesa a mnozstvi.

4.2.3 Metoda vypottu potireby vyrobniho personalu

Druhou vyrobni kapacitou planovanou ¥mém rozpd@tu je vyrobni personal. V tomto
piipadt musi byt vypeoitan pa@et pracovnilt potcebnych pro montaz k jiz naplanovanému
¢asu vyuziti zéizeni (OEE) v zavislosti na vyrobnich objemech.j&tgako u vypd@tu
OEE, bude i stanoveni pebnych vyrobnich pracovnik kalkulovano na zaklad

matematického vypiu.
Vypoéet planovanéhotasu vyroby (normy)

V piipact vypoitu potebného vyrobniho personalu bude jednim ze zakladracametr
opét ¢as cyklu. Druhou hodnotou bude tzv. TE minuta. Teddnota udava, kolik prace a
¢asu je nutné vynalozit na vyrobu jednoho vyrobkumentazni lince. TE minuty jakozZto
normovanycas pro vyrobu jednoho kusu vyrobku stanovujeétstd pripravy vyroby na
zaklad metod popisovanych v podkapitole 1.4 (hamMTM, MOST). TE minuta na
vyrobu jednoho kusu vyrobku se vyjid sodinem ¢asu cyklu nejpomalejSi stanice
sledované montazni linky a gem pracovnik (vzorec 10), ktery je ptebny k vyrok

daného produktu:
TE = ¢as cyklux pocet pracovnik (10)
Priklad postupu vypaétu planovanéhoéasu vyroby:

Cas cyklu (tg): 18 sec = 18/60 = 0,3 min
Personalni obsazeni linky: 10 montaznich pracavnik

Sledované obdobi: &sic 0 23 pracovnich dnech
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Planovany objem: 85 000 ks
1. Vypocet TE minuty (normy ¢asu na jeden vyrobek):
Prvnim krokem je vyp&et poteby normovanéhdasu na vyrobu jednoho kusu vyrobku.
TE =¢as cyklu x peet lidi = 0,3 x 10 = 3 min.
VySe poteby lidské prace na jeden kus vyrobku jsou 3 minuty
2. Vypocéet planovanéhofasu (normy ¢asu) pro vyrobu 85 000 ks:

V druhém kroku se vypdta poteba celkového normovanéhasu na vyrobu celého

pozZzadovaneho mnozstvi vyrabk

Planovany vyrobntas = pget vyrobki x ¢as cyklu =
85 000 x 3 = 255 000 min = 4250 hodin.
Pro vyrobu 85 tisic kusvyrobkii je potebnycas 4250 hodin.

3. Vypocet potirebné snénnosti na prikladu
Nejdiive vypaset snénného vykonu f tg 0,3 min a planovaném OEE ve vysi 82 %.

délka smeny 480 ks

— = — = 1600 ks x 82 %= 1312 ks/sminul.
cascyklu 0,3 min

Smenny vykon =

Pti planovaném 82% OEE bude dosazerramy vykon 1312 ks/s#mu. V dalSim kroku se
vypaéita paet potebnych smin pri planovaném sgmném vykonu 1312 ks/sfnu a planu
vyrobit 85 000 ks vyrobk

planovany objem vyroby 85000 ks_

smnny vykon 1312 ks > snen.

Potebny pd@et snén =

Pt planovaném objemu 85 000 ks zasit a 82% OEE budéeba instalovat 65 vyrobnich

smeén za @elem vyroby pozadovaného mnozZstvi v planované igfektmontazni linky.

57



Poslednim krokem je vyget snénnosti pro vyrobu péebnych 65 sin v mesici s 23

pracovnimi dny.

planované sgmy 65 snén
potet pracovnich din- 23 drix

Denni sménnost = =2,82 snény/den

Montazni linka bude vyr&b v mesici s 23 pracovnimi dny véigmenném provozu, aby

byl pokryty poZzadavek instalovanych 65&m
Operativni (skuteény) ¢as vyroby - priklad

Na zaklad vypactu TE minut ¢asové normy) pro vyrobu 85 000 ks vyrdhk stanoven
planovany ¢as pro vyrobu ve vysSi 4250 hod. Po celou dobu wjrgbacovalo 10
montaznich pracovnik na montazni lince, kie se podileli na montazi vyrébych
produkti. Linka po celou dobu vyroby dosahovala OEE ve \8&i%. Skutény paiet
hodin vSech pracovnik podilejicich se na vyr@ébpozadovaného mnozstvi vyrablse

vypocita:

Skute&ny ¢as vyroby = péet snén x paet pracovnilt x délka sminy
Skuteiny ¢as vyroby = 65 x 10 x 7,5 = 4875 hod.

Na vyrok& 85 000 ks vyrobk bylo spotebovano celkem 4875 hodin.
Vypoéet produktivity prace

Vlastni vypa@et produktivity prace je podilem planovanétasu (normy) a skuteého

¢asu potebného k vyrob pozadovaného mnozstvi vyrabk

Produktivita prace 2 novanstas vyroby 4250 hod
) i skuteiny ¢as vyroby 4875 hod

=87,2%

DosaZzena produktivita pracefi pvyrobé pozadovaného mnoZzstvi vyrabkv paitu

nainstalovanych sém je ve vysi 87,2 %.
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4.3  Sestaveni a funkce réniho vyrobniho planu

V CT Jiin se vyrabi stovkytznych varant vyralgnych produkt - brzdové posilovée,
hydraulické brzdové valce, elektrické vakuové punapynotorova serva pro elektrick
parkovaci brzdu. Vyrobni Usek je proto rétesh do ¢ty vyrobnich segmefitpodle typu
vyrakenéeho produktu (obrazek 11). Dvyrobni Useky se nazyvaji Segment 1 a Segi
2. Vtéchto usecich jsou vyréby brzdoveé posilowse v raznych technickych modifikacic
na fad® montaznich linek. f#etim vyrobnim Usekem je Segment 3 pro mo
hydraulickych brzdovych vaic Posledni vyrobni iek Segment 4 byl vytwen \ lonském
roce za Gelem montaze elektrické vakuové pumpy a nového ywtogd kterym jsot

motorova serva pro elektrickou parkovaci brz

Vyrobni Usek

Y

Segment 1 Segment Segment 3 Segment
Linka 1 Linka 1 Linka 1 Linka 1
Linka 2 Linka 2 Linka 2 Linka 2
Linka 3 Linka 3 Linka 3 Linka 2
Linka 4 Linka 4 Linka 4 Linka 4

Obrazek 11Rozdleni vyrobniho Useku nagmenty
Zdroj: Vlastni zpracovani

Samotny roni plan zahrnuje detailni rozpad vyroby na jedmétlimontazni linky
Nasleduje samostatny vyt a plan OEE, produktivity a persondlu pro vyr
samostaté pro kazdy vyrobni segment. Naslédscu ziskana data ze vSech vyrobn
segment sumarizovana ccelkového vyrobniho pldnu za cely vyrobni Usek,ryk
obsahuje celkovy plan vytizenitzzeni (OEE) a produktivitu prace. Ta stanovuje |

potreby produktivid vyuzitych pracovnik na montdz a okuzny personal pro serv
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montéznich linek na cely vyrobni Usek. V nasledujésti ctvrté kapitoly budou popsany
jednotlivé kroky pi sestavovani celéhodoiho planu.

Stanoveni a vypdet zakladnich vyrobnich parametia

Pt sestavovani planu pro cely vyrobni Usek se kajkeuse vSemi vyraimymi produkty.
To predstavuje stovky a stovky tfpnodifikovanych produki vyrakEnych na montaznich
linkdch s odliSnymtasy cykh a pa@ty potrebnych pracovnik V zdsad je v tomto kroku
planovani nutné vygdtat planovanyas pro vyrobu kazdého vyrobku dle planovanych
vyrobnich objem (postup vypo¢tu planovanéhatasu byl popsan v podkapitole 4.2).
Pokud je timto zfisobem vypoitdna suma planovanéli@asu na vyrobu pozZzadovaného
objemu jednotlivych typ produkfi, pak je mozné vypgtané sumy planovanyctasi
diléich produkt seist do jedné celkové sumy planovanétamsu na vyrobu celého
vyrobniho objemu a pro celé vyrobni portfolio prtiu V tabulce 1, strana 61 je zobrazen
piiklad vypa@tu pldnu TE minut nadkolika vyrobnich linkdch siznymi ¢asy cykh a
rozdilnou patebou pétu montaZznich pracovnikpro vyrobu. Ve sloupci s nazvem tg je
mozné naléztasy cykh vyrabénych produki, ve vedlejSim sloupci TE je stanovena TE
minuta pro vyrobeni jednoho kusu vyrobku, kterastriazahrnuje sotin ¢asu cyklu tg a
poctu potebnych pracovnik Primérny paiet pracovnikk pro typy montované na dané
lince je stanoven ve sloupci s nazvem MP (montdtatovnik). Dale jsou v tabulce
uvedené planované vyrobni objemy (sloupec s nazebjamy). Suma celkovych TE
minut (normovanéha@asu) pro vyrobu planovaného objemu ke kazdé vyrdiboe je

uvedena ve sloupku TE - linka.

Tabulka 1 na stran6l obsahuje dalSiatezité udaje mezi nimi je vySe OEE. Planované
vytizeni strojniho Zézeni je planovano ve sloupci s nazvem OEE — [tém kontrolu, zda

je realné dosahnout planovanou vySi ukazatele, tgbwice ve sloupci s nazvem OEE
skut&nost uvedena skutea vysSe ukazatele za posledni uwemé sledované obdobiiiP
planovani vySe OEE je nezbytné segwdcit, Ze planovana vysSe efektivity strojniho
zarizeni koreluje s doposud skéme dosahovanou vySi ukazatele a tim je plan pro

sledované obdobi realny.
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Dle planovaného OEE se vyfita paet potebnych vyrobnich siém pro planované obdobi
na jednotlivé montézni linky.fPsestavovani rozgtu je sledovanym obdobim kalertdéa
rok srozdlenim planu na jednotlivé &sice. Poté se vypaa snénnost, tedy sknny
rezim, ktery zahrnuje get potebnych sman v mésici. V tabulce 1 je natfkladu uvedena

kalkulovana smnnost ve sloupci s nazvem &mmost.

Dosavadnimi vypéty je stanoveno planované OEE, od toho odvozenynsgn vykon
v tabulce 1 (sloupec vykon). Je znamigtopotebnych smin pro vyrobu pozadovaného
objemu v definovaném OEE, ztoho vyplyva iebhd smnnost. Pimérny paiet
pottebnych pracovnik pro montaz vtabulce 1 (sloupec MP) je kalkulovaa
zaklad praim¢rné TE minuty. Pro dalSi postup procesu planovaaou jkvantifikované
vSechny patbné Udaje. Pokud ve vyia sneénnosti je vypditand smnnost nap 3,2
(tabulka 1, linka AB11), samotnyisménny provoz nepokryje pf#gbnouvyrobu a pevis
0,2 smny musi byt feSen mimeéadnymi snénami. Jedna se oiggasovou praci
v dodatén¢ instalovanych sinach khem vikendu. Naopak, pokud &mmost vychazi 2,7
smeny viz priklad v tabulce 1 linka TD5, poZzadovana vyrobagé&rgta @i mensim pétu
smeén nez instalovanyisménny provoz nabizi. V tomtoffpadt dochazi naopak k redukci
poctu smen, kdy se v tkterych tydnech dle piby snény planovas odvolavaji — vyroba

se pozastavuje a vyrobni personaliespuvan na jinou montazni linku.

Tabulka 1: Plan s@nnosti, OEE a p&tu pot'eby vyrobnich pracovnik
OEE- |OEE-

Linka | Objemy | TE - linka [tg | TE Vykon | plan | skut. |Smény | Sménnost| MP
TD4 46 000 248370 0,40 8,06/ 1000| 84,0%| 84,3%| 415 2,00 143
TD5 53000 305000 0,52| 11,42 700| 65,7%| 44,7%| 57,4 2,7/ 19,0
TD6 97 000 410000 0,30] 7,27 1400| 83,5%| 83,2%| 68,5 3,3] 159
AB6 38000 300000 0,40 9,15/ 1000| 85,7%| 84,7%| 37,5 1,8/ 17,4
AB10| 60000 400000 0,35/ 8,70] 1200| 85,9%| 85,8% 53,4 2,5/ 158
AB11| 90000 400000 0,38/ 5,47 1300| 80,1%| 79,4%| 67,1 32| 16,5
Suma| 384 000 2 063 37C 325,5 15,5 265,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Popisovanym procesem se Witivplan potebného p&tu vyrobnich pracovnik (montazni
pracovnik, ball) poffebnych pro montaz planovaného objemu na vSechmybwmyrinky.

Vyrobni personal se sklada z pracovnich pozic:
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Montazni pracovnik (operator) — provadi montaz dlefedepsanych montéznicheppig
v taktu a kvali¢ v manualnich nebo poloautomatickych stanicich gomitlinky. Montazni

pracovnik je pimo podizen vedoucimu linky.

Bali¢ — typ montazniho pracovnika se specializaci n&4a@xualni kontrolu hotového
vyrobku na konci procesu montadZze a nasledné zabajeabku do definovaného typu

balici jednotky.

Pti seskupeni montaznich linek do vyrobniho Usekw#tgme sumarizaci TE minut vSech
montaznich ziazeni celkovy poet operatal, ktery je potebny pro vyrobu planovanych
vyrobnich objem na vSech vyrobnich linkach v rdmci vyrobniho Usgkautabulka 1 na

strar¢ 61- suma ve sloupci s nazvem MP (montazni pra&pvni
Stanoveni planovaného a operativnihéasu vyroby

V dalSim procesu planovani produktivity se practgedvou rovinach. Prvni rovinou jsou
sumarizované TE minuty (suma normovanéhasu) viz TE — linka (tabulka 2, strana 63).
V sumg TE minut pro planovanou vyrobu vSech dypyrobki na montazni lince je
zahrnuty pimérny paiet potebnych pracovnik Primérny paiet pracovnil se vypd@ita
podilem sumy TE minut a planovanymépam vyrobKi. Toto ptimérné ¢islo nevychazi
vétSinou na celého pracovnika, ale vychaziinag,3 pracovnika na instalovanouésm.
Duvodem tohoto vysledku je pr&awozdilnost pétu potebnych pracovnik na vyrobu
raznych typi vyrobki. AvSak v praxi neni mozné pracovnik§litina mensiésti, nez jsou
jednotky, proto fi planovani skuténého obsazeni montazni linek se musiitab s celymi
pracovniky. P&et planovanych (normovanych) pracovinikychazejicich z TE minut je
nutné zaokrouhlit na celéslo snérem nahoru (tabulka 2, sloupec¢pd MP plan). Pokud
takto oSetime pa@ty planovanych pracovnikv tymech pro vSechny kalkulované montazni
linky, poéty vynasobime planovanou smmosti, pétem pracovnich dnmésice a délkou
vyrobni snény v minutach, ziskdme operativnir€gpokladanyxas vyroby v minutach.
Pri finalnim vypaitu produktivity budou hrat ktbvou roli pra¢ tyto dva Udaje (sloupec
TE - linka) pro planovanygas a pro fedpokladanyas (sloupec TE — plan prac.).
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Tabulka 2: Plan vyrobniho personélu

Pocet MP MP - TE - plan

Linka TE - linka | MP - tym | plan Sménnost | suma prac.

TD4 248 37Q 14,3 15,0 2,0 29,7 280 2784
TD5 305 000 19,0 19,0 2,7 51,9] 490 451
TD6 410 000Q 15,9 16,0 3,3 52,2| 493 135
ABG6 300 00Q 17,4 18,0 1,8 32,2| 304122
AB10 400 000 15,8 16,0 2,5 40,7| 384793
AB11 400 000 16,5 17,0 3,2 54,3] 513427
Planovany patet MP | 2 063 37( 101,0 261,0] 2 466 202

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planovani pracovni absence v planu vyrobniho persaiu

Nezbytnym krokem v planovani ¢o vyrobniho personalu je stanoveni planované
absence. Ddgedu je nutné planovat pet nemocnych pracovnika pa@et pracovnik
¢erpajicich dovolenou, které bude nutné ve vyrobpiotesu f jejich pracovni absenci
nahradit. Je velice udkzité kontrolovat ve sledovaném obdobi, zda planév stavy
pracovniki s absenci jsou nagvany nebo ne. Pokud je ¢ pracovnilt v absenci vyssi
nez planovany, pak budou clibyzicky pracovnici pro montaz a bude se musebvak
situacereSit nap. prestasy v praci fitomnymi pracovniky. Pokud bude stav &pg paet
pracovniki v absenci bude nizsi, pak budou pracovnici nagmigtich ebyvat a nebudou
se aktive podilet na vyrob. V takovém pipadt hrozi neproduktivita a musi se dany
piipad reSit nap. udklovanim dodaténych dovolenych. V tabulce 3 je uvedefikjad

planu vyrobniho personélu ggaipokladem absence.

Tabulka 3: Plan vyrobniho personélu s absenci

Personal Planovany paet v % | Planovany paet MP
Z&kladni vyr. personal 261,0
Planovana nemocnost 6,0% 15,7
Planovana dovolena 3,0% 7,8
Vyrobni personal s absenci 284.,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planovani obsluzného personalu v planu vyroby

Mimo operato@i pro montaz je nutné planovat icdebsluzné pozice, kterymi jsou vedouci
linky a mechanik - d&zova.
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Vedouci linky je pracovnik zodpadny za vyrobu na fidélené montazni lince
v predepsaném mnozstvi a kvalitVede s¥ieny tym operatdr piéi montazi vyrobku.

Vedouci linky je pimym nadizenym operatdri sefizovate.

Mechanik - sdizovaé je technickou podporou vedoucimu linky. Pomaha ptu
odstraiovani technickych zavadébem vyroby a p tzv. prestavbach, kdy se provadi
piedepsana vysma nastraj a mechanickych sdasti linky pro novy vyrany produkt.
Na kazdou instalovanou smu se fixé planuje k tymu montaznich pracoviik balta
jeden vedouci linky a jedenismovas. V tabulce 4 je uveder¥ilad prehledu planu p#u

vedoucich linek a $zovatu dle planované sémnosti.

Tabulka 4: Plan obsluzného personalu

Plan na sinu Paity dle snénnosti

Linka Vedouci linky | Sefizova® | Sménnost | Ved. linky | Seizova®

TD4 1 1 2,0 2 2
TD5 1 1 2,7 3 3
TD6 1 1 3,3 3 3
AB6 1 1 1,8 2 2
AB10 1 1 2,5 3 3
AB11 1 1 3,2 3 3
Planovany paet MA 6 6 15,5 15,5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Plan celkového pétu pracovniki vyrobniho Useku

Plan celkového pétbného pé&tu pracovnik vyrobniho Gseku zahrnuje finélni qed
pracovniki vSech pracovnich pozic, ktery je jaliny pro pokryti vyrobniho planu na
montéznich linkdch daného vyrobniho Useku v deinéwm casovém ramci. V planu
(tabulka 5, strana 65) jsou z&ftdni montézni pracovnicicetns balict pro obsluhu
montaznich linek, vedouci linek iissova’i jako obsluzny personal pro zafigt provozu

linek a pracovnici v planované absenci (dovolee@ac + ostatni).
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Tabulka 5: Plan celkového g vyrobniho a obsluZzného personalu

Pracovni pozice Pocet

Pocet vyrobnich pracovnikia MP 261,0
Poet vedoucich linek 15,5
Pocet saizovaci 155
Planovana absence - nemoc 15,7
Planovana absence - dovolena 7,8
Celkovy pcet potiebného personalu 315,5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Finalni stanoveni produktivity vyrobniho tseku

Finalni vypa@et produktivity je proveden na zakkdvypatitaného planovaného
(normovaného¥asu a operativniho (skdt@ho)casu dle vypétu produktivity prace na
strart 58. V pedchozich kapitolach byl detadln popsan vypéet planovaného
(normovaného)asu a operativniho (skdteeho) ¢casu. V tabulce 6 je uvedertiklad
vypostu produktivity. Vychazi z dat pouzivanych kedchozich tabulkach. dglem je
vyswtleni metodiky vypétu dilktich podklad pro vypaet finalni produktivity. Vysledné
¢islo planované produktivity stanovuje, kolik praeecasu vyrobniho a obsluzného
personalu bude skute¢ zapotebi k vyrolk poZzadovaného objemu vyrobyi pryuZiti
faktoru prace v definované vysi produktivity. Pokmade dochézet ve sledovaném obdobi
k navySeni sp#ébovanéhaasu (nap zvyseni neproduktivnih®asu stroje) na produkci
planovaného mnozstvi vyrobkbude to znamenat navySeni hodnoty na &tvatupi bez
zvysSeni strany vystup Proto nastane snizovani produktivity prace&rem dofi. Naopak
bude-li planovany objem vyroby realizovan s memg&itteboucasu ze strany vyrobniho a
obsluzného personalu (rfayyssi OEE), bude to znamenat ponizeni st vyrobnim
procesu (naip zvySeni produktivnih@asu stroje) p stejné vysi vystup. Dojde tedy ke

zvySeni produktivity oproti planu.

Tabulka 6: Vypeet produktivity prace

Vyrobni &as Cas v min

Planovany¢as 2 063 37(
Operativni ¢as 2 466 202
Planovana produktivita prace 83,67%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Finalni podoba réniho planu je po stanoveni efektdmyuzitého vyrobniho a obsluzného
personalu hotova. Tato verze roZpo se prezentuje managementu zavodii. j&ho
projednavani a nasledném schvalovani se deétzkoumaji jednotlive&asti planu. Jedna se
hlavre o planované prodejni objemy nagsitni bazi, vyrobni plan s roztbnim do
jednotlivych nésiai, pokryti prodejniho planu vyrobni kapacitou, citguziti strojniho
zaizeni (OEE), peet potebného fixniho a variabilniho vyrobniho personélates planu
nemocnosti, dovolené a planovan@gaasove prace. V samotném Zay schvalovaciho
procesu se fedstavi planovany cil produktivity prace jakoztoalni a kl€ovy ukazatel
vyplyvajici z celého planu. iPprezentaci navrhu tmiho rozpdétu je diskutovan jeho
obsahjeSi se fipominky a pipadré korekce. Po fipominkovani a fipadnych korekcich
je schvalen ze strany vrcholového managementu. vBakeerze rozpétu se stava

zavaznym planem na obdobi jednoho roku.

4.4  Vyznam kratkodobych vyrobnich plani

Vyrobni rozpd@et popisovany vigdchozich podkapitolach jeripravovany na obdobi
jednoho kalend@iho roku. Z pohledu vyrobniho planovani se jednavodlouhé obdobi,
ve kterém je moZzZné fapusobovat a planovat k pozadovanym vyrobnim ofijam
variabilni a fixni¢ast vstup. V pripact vyrobniho planu a produktivity prace je variabilni
slozkou hlavs vyrobni a obsluzny personal, fixni sloZkou vstuge technické a
technologické vybaveni vyrobniho Useku, tedy marithaky a jejich kapacity.

V néasledujicicasti podkapitoly 4.4 bude popsanadetita funkce kratkodobych planTy
jsou trvale zakomponovany v koncepci planovani bryre danou produktivitou prace ve
sledovaném podniku. Jednou z nejvyznggioh funkci kratkodobych planje reakce na
aktualni situaci trhu. Na zakladodvolavek naSich zakazriikvznika ve vyrobnich
objemech odchylka oprotiipgodnimu rozpétu a je nutné korigovat naplanované vstupy
v podol& vyrobniho personélu a kapacit vyrobnihoizeni.

Ctvrtletni plan

Ctvrtletni plan se vytvid v pribéhu jiz roztehnutého réniho planu na dané obdobi. Jeho
hlavnim Ukolem je pradit, zda prodejni a z toho plynouci vyrobni objengpovidaji
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roénimu planu. V pipact vétsSi diference mezi tmim planem &tvrtletnim planem se
musi owfit zjiSténé rozdily a stanovit op@ni k uzgisobeni vyrobnich procés stavu
vyrobniho a obsluzného personalu k aktualnintgi@m. Zejména v poslednich letech po
posledni celosstové ekonomické recesi se stal tertortletni plan velmi dlezitym.
Situace na poli automobilovéhoipnyslu je rozkolisana a vyrazse projevuje rozdil mezi
roénim rozp@tem actvrtletnim pldnem. Proto je velmiibbZité ungt prizpasobit vyrobu
momentalnimu stavu pozadavkrhu. V zavod CT Jgin se na tomto planu stavi
kratkodoba strategie. Operatiévae pracuje zejména s variabitdsti vyrobniho personalu,

ktery je udrzovaniesré na potebach vyplyvajicich prévz tohoto planu.

Priprava planu je podobna sestavovanénibo rozpdtu stim rozdilem, Ze vychazi
z kratSiho¢asového obdobi. Jsou d@&ho vkladana vstupni data v podopiimych a
aktualnich odvolavek ze z&kaznickych databazi. jPho predkladani vrcholovému
managementu firmy se diskutuje zejména diferattegletniho prodejniho a vyrobniho
planu oproti réonimu planu na zaklgdmomentalniho vyvoje automobilového trhu. S tim
jsou spojena ifpadna opdeni ve smiru redukce nebo navyseni vyrobniho personalu a
stavu zasob hotovych vyrobklle rostouci nebo klesajici poptavky po nasiclobgich ze

strany vyrobé automobit, tedy naSich zakaznik

M ésiéni forecast

Jak vyplyva z posloupnosti celkového planovaningede o plan na velmi kratké obdobi.
V ném se velmi detail®ina nesic dogedu pro¥iuji planované prodejni a vyrobni objemy
a jejich odchylka od rniho actvrtletniho planu. Tento druh planu je prvnim, ktee po
ukonteni daného #sice oficialé hodnoti. Zauplynuly meésic seshromazdi data ke
klicovym ukazatdim, ta se vypdéitaji a jejich vysledky se porovnavaji proti plaaoym
hodnotdm OEE a produktivity prace. Pokud nejsouésyl cilové ukazatele jmenovanych
klicovych ukazatél stanovené v imim planu, okamzit se cela situace analyzuje a
stanovuji se op&ni snétujici k navratu vySe sledovanych ukazatdb tzv. ,zelenych®
¢isel. Dany postup ma za ukol podpaglnéni vySe dvou jmenovanych ukazateha
arover stanovenou fmim rozp@tem. Hlavnim Ukolem gsicniho planu je tedy dil

kontrola dosahovani diklicovych ukazatei plynoucich z réniho rozpdétu.

67



Tydenni plan a denni sledovani jeho pkni

Stejre jako mesicni plan, jsou tydenni a denni planyemy k tomu, aby byl proveden
rozpad ngsicniho planu na kratSi obdobi s detailnim rozplanowaaz na denni bazi s
jasnym definovanim kaZzdodentinnosti vyroby. Detailni plan je v takové podolmiman

i jako kontrolni mechanismus. Pokud j&siini plan rozlerén az do denniho planovani,
pak je dosazeno jeditreé gilezitosti s kratkym odstupem pravidélkontrolovat stav
daného msiéni planu k aktualni situaci a k aktualnim vyskeak dosahovanych ip
vyrobé. Pokud v této fazi bude autor prace mluvit ze bwjlastnich zkuSenosti, bude chtit
vyvratit tvrzeni, Ze kdyz setfipravi dobry plan, tak je tim vSe #g8eno a plan se splini. Dle
jeho nazoru jsou kiem k uspchutradného plani planu d¥ cesty. Jednou z cest je sestavit
Uspsdne realizovany plan znamena, mit ho v kazdém okampi&d kontrolu. D#imi
kontrolami si stale pratovatiradné plgni planu, nebo tim samym nastrojem odkryt jiz od
prvopaiatku odchylky v plni planu. V tomto fipad pak okamzi¢ analyzovat situaci a
stanovit takova op#ni, aby se k jeho namvani ogt navratilo a do konce sledovaného
obdobi byl plan usgne splren.

Pravidelna kontrola pbmi vyrobniho planu vifjpact zavodu CT din funguje na béazi
denniho reportu, ktery si zodpalny vedouci pracovnik vyrobniho Useku stahuje
z interniho informéniho systému. Do databaze infokméno systému jsou ukladany
vedoucimi linek on-line informace z jednotlivych repnich linek. Jedna se o qip
vyrobenych ku& po jednotlivych typech, @ty pracovniki podilejicich se na montazi
produkti, délka vyrobni sgny, patu pracovnik na nemoci nebo dovolené, ale i popis
pribéhu snény. V popisu pitbéhu snény jsou zaznamenanyipadné organizai nebo
technické vypadky, které zpomalovaly vyrobu na raant lince. Ziskana data umimgi
zjistit pti nedodrzeni planu, kde jsotigny jeho neplgni a definovat opéeni ke zlepSeni.
Data v podob poitu vyrobenych kus jednotlivych tymi zase generuji vstupni data
v podolg TE minut, TG minut a ptiu pracovnik na snéné. Systém z nich automaticky
vypccitava OEE a produktivitu prace, tj. &bivé ukazatele pro zhodnoceni, zda je nebo
neni aktualni kumulovany vysledek vyrobniho plangilv Pokud naznauji denni
vysledky v pfibéhu tydne, Ze aktualni stav vyrobniho planu je wdden ve skluzu oproti
meésicnimu planu, zé&inaji se planovat vifpadt nutnosti mim#adné smny. Mimoradné
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smeny jsou vikendovéiggiasy, kterymi se sniZzuje aktualni ztrata opratsiinimu planu,
avSak za cenu vicenaklag podol& presasovych hodin affplatki pracovnik. Paralelg
s organizovanim minfadnych smin se vSakesi giciny odchylky vyroby oproti planu a
stanovuji se op#&ni k jejich odstraini, aby nebylo nutné planovat dalSi dodaée

mimoradné sminy v nasledujicich tydnech.

Ve ¢tvrté kapitole autor prace velice detdilpopsal fungovani procesu planovani ohjem
vyroby a tomu odpovidajici pet potebného vyrobniho personélu s definovanym cilem
OEE v fipact strojniho z&zeni. Nasledai cil produktivity gi sledovani efektivity prace
jednotlivych pracovnik podilejicich se na vyréb Planovani a sledovani produktivity
prace bylo popsano s rozpadem o&hibo az po résicni a tydenni plan. Z tohoto popisu
vyplyva, Ze se produktivita prace systematicky aadieky paitd a planuje sipdem
definovanymi pedpoklady. Byl zmién rozpad planovani a monitorovani tvrtleti,
mesic i tyden z @ivodu rozkolisaného trhu. Reba rychlé reakce smem k zakaznikovi
v pripact zvySenych prodéjse musi rychle odrazit ve zvySeni vyrobnich olijeproti
roénimu planu. B poklesu poptavky po automobilech ze strany zalkdzje tomu naopak,
musi dojit k redukci vyrobnich objénsledovaného zavodu.

Cely koncept planovani, sledovani a vyhodnocenbdlwjra produktivity prace je velice
propracovany a odzkouSeny v praXiifiského zavodu. Hlavni funkci celého konceptu je
fizend vyroba aktuatnpozadovanych objeins definovanou produktivitou prace. Ta je
piirozere, diky vysokém stupni automatizace montaZzegkych vyrobki, piimo zavisla

na efektivnim vyuZziti strojniho aeni v podob montaznich linek.

Autor prace byl v letech 2008 - 2013 zodpdny ve vyrobnim Useku za sestavovani vSech
popisovanych plain sledovani OEE a produktivity prace. Na zaklatgskanych ptiletych
poznatki, dovednosti a zkuSenosti s celym konceptem pldmowaoby a produktivity,
zna dikladre cely systém a zna i jeho slabad mista. Vybranaasialista odkryje v
nasledujici kapitole, blize je specifikuje a domdrkonkrétni opdaeni s cilem zvysit

produktivitu prace ve vyrobnim Useku sledovanéhdngau.
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5. ANALYZA SLABYCH MIST A OPTIMALIZACE
PROCESU ZA UCELEM ZVYSENi PRODUKTIVITY

V reSerdnicasti prace byla popsangada nastrdj tzv. Stihlé vyroby. Tyto nastroje
pomahaji dlouhodab podnikim a firmam na cest zvySovani jejich produktivity.
Pfirozeré jsou tyto nastroje jizkadu let intenzivé pouzivany i CT diin, kterému
napomahaji zvySovat produktivitu prace, redukovgtvani, efektivé vyuzivat strojni
zarizeni a redukovat @y reklamaci u svych zakaziikAplikované a vyuzivané nastroje
jako nap. 5S, TPM, Jidkoka, SMED, Poka - Yoke, Six Sigmaykdten a Gemba
napomahaji fiinskému zavodu byt velmi G&nym v silném konkur&mim boji na
automobilovém trhu. Pomahaji dokazat naSim zakémmikke CT Jiin pati mezi zavody
tzv. Swtové tidy, které se mimo jiné vyztaji produkci technicky vysiych produkfi

velmi vysoké kvality.

Autor prace se v této kapitole z&ifhna moznost zvyseni produktivity prace diky draibny
zmeénam pra¢ v procesu planovani vyroby. VyuZije svych indivathich znalosti
ziskanych za dobu jeha@kolikaleté praxe. Zagfi se na potencial v oblastech, které jsou
dlouhodols znamé ve situ moznosti hledat v nich Uspory, avSak doposugingftvoien

n¢jaky koncepteseni.

Cely popsany koncept planovani, sledovardiemi a vyhodnocovani produktivity prace je
pouzivan jiz gkolik let v jicinském zavo# Za dobu své existence proces byl &bpzné

je upravovan a vylepsovan s cilem zvySovat proditktiprace ve vyrobnim Useku. P&v
vyrobni Usekeitajici cca 1000 pracovnikv pracovnich pozicich montaznéldik, bali,
mechanik — s&zova® a vedouci linky je neptSim Gtvarem celého podniku. Autor prace
v nasledujicich dvou podkapitolach popise& dybrana a dle jeho nazoru nejvice slaba
mista v procesu planovani produktivity prace a samorganizaci d@izeni pracovni sily

ve sn&nach.

Prvnim ze slabych mist je ne zcela efektivni plémdva vyuziti pozice mechanik -
sdizova® ve stavajicim fungovani procesu vyroby na montizhihkach. Druhou slabinou
je zabezp&eni potebného vyrobniho personalu pro denni vykyvyeglmy pracovnik na
vyrobu v pfibéhu jednotlivych sran.
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5.1 Planovani poteby pozice mechanik — dé&zova¢

Metoda vypdtu potebného stavu vyrobniho personalu pro kazdy Wmabtyp je
postavena zakl&ddefinovanych normovanyckiasi (TE). Pro kazdy typ vyrobku je
stanoven normovanyas cyklu stroje afprazen patbny péet montaznich pracovnik
Takovym postupem je ziskana norma celkovédmu potebného na vyrobu jednoho kusu
produktu. Pdebny pdet pracovnilk v pozicich montazni pracovnik a lgalise
k planovanému vyrobnimu objemu gi& na zaklad normovanéhoiasu v podod TE
minut, tedy k celkovému objemu vyroby celkovou sumbE minut. AvSak pracovni
pozice vedouci linky a mechanik ¥g@va jsou planovany jako fixni get hlav ke kazdé
instalované vyrobni séné. Tedy na kazdou vyrobni $mu jeden vedouci linky a jeden
sdizovat. Postup planovanéehto pozic byl detaikapopsan v podkapitole 4.3. ®pozice
zastavaji funkci technického a orgariaéno servisu pdélené montazni linky. Zadglem

analyzy slabych stranek je popsana znovu prac@pth zminovanych profesi.

Vedouci linky je pracovnik zodpadny za vyrobu na fidélené montazni lince
v predepsaném mnozstvi a kvalitVede séieny tym operatdr pfi montazi vyrobku.

Vedouci linky je pimym nadizenym operatdri seizovate.

Mechanik - sdizovat je technickou podporou vedoucimu linky. Pomaha ptu
odstraovani technickych zavadébem vyroby a p tzv. prestavbach, kdy se provadi
predepsand vysma nastraj a mechanickych s@asti linky pro novy vyrany produkt. Po
piestavi cisti, kontroluje a uklada vyémné dily do utenych odkladacich a skladovacich
ploch. Séizova® je zodpo¥dny za vykonavaniiedepsanych kontrol v ramci preventivni

adrzby, podili se ngeSeni planovaného odstowvani nalezenych neshod v systému TPM.

Na obrazku 12 (strana 72) je graficky znazarpodil jednotlivych pracovnich pozic ve

vyrobnim Useku na celkovém ¢ia vyrobniho personalu.
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Podil pracovnich pozic na celkovém sti
vyrobnihopersonalu

8% 7%

8% iy .
B Montazni pracovni

E Bali¢
Vedouci linky

B Seizova®

Obrazek 12Podil pracovnich pozic na stavu vyrobniho persa
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu je patrny podil ve vySi 78 %, ktery zaujiméagqovni pozice montaznit
pracovnika. Podil & vySi 8 % pdai pozici balte. Ol& pozice se podileji na monti
vyrobku a tim tedy fidavaji vyrobku hodnotu. Gbpracovni pozice celkovym podilem
ve vySi 86 % vyrobniho personalu se planuji gestavovani vyrobniho plai
sdefinovanou vysi produktity prace na zakladnormovanéh@asu vpodol® TE - minut.

Takto planovany personal je jednoZn& potrebny pro vyrobu, jeho get je gesny &
efektivné vynaloZzeny. Pokud se z&fime na zbylé pozice vedouci linky a mecha-

sdizovas, vtomto gipad se lazda pozice podili na celkovém stavu vyrobnihoqueiis
ve vySi 8 %, woutu tedy 16 %. Jak bylo jiz popsan(piedchozich kapitolach, ¢t
pozice jsou planovany pe¥ik instalovanym sgnam vpoctu jeden vedouci linky a jede
mechanik -sdgizova® ke kazd instalované (planované) smé. Oproti pozici montaznih
pracovnika sowasném procesu planovani efektivitu vyuziti vedduditeek a séizovata

nemetime. Jedinym kritériem pro zaplanovani vedoucihylia s&zovaie je instalovan.
sména bez ohledu na din montazni linky, typ vyramého produktu nebo jinaigdem

definovana kritéria.

Na instalované sam¢ musi byt vzdy fitomen vedouci linky, ktery za celou vyrobéhkem
smeny primo zodpovida, kteryeSi operativni zalezitosti, je ve spojeni s deldimi
kvdlity, logistiky, ptipravy vyroby, udrzby vedci bezproblémového chodu jemuggsné
linky. Dle autora prace jerdba se zatifit na skuténost, zda je nutnifppomnost

mechanika -sdizovate bthem celé vyrobni sémy po boku vedouciho linky na kaz

72



vyrobni lince. Autor prace navrhuje situaci @egu zmapovat na kazdé vyrobni lince a
definovat utité cinitele, na zakla#l kterych by bylo planovani Eeovae objektivré
kalkulovano a tim byl pracovnik v této pozici vip¢hu vyrobnich sin efektivrji

vyuzity.

Prvnim a hlavnim gfitkem vyuZiti sézovatu jsou ukazatelé ptu prestaveb nebo délky
vyrobni davky. Ukazatel gtu prestaveb wyisluje, kolikrat za sgnu se na sledované
lince provadi pestavba. Vyp&et délky vyrobni série se zakladad na podilu celkové
vyrobeného mnozstvi vyrobika pa@tu realizovanych festaveb. Peet prestaveb nap za
smenu se vypoitd podilem celkového ptu prestaveb za sledované obdoliedym
poétem instalovanych sém. Z pohledu festaveb je @lezitym ukazatele gmérna délka
piestavby. Délka festavby jetasové rozmezi,dmem kterého je provéda estavba linky
za (tasti vedouciho linky a sieovate. Délka pestavby je sledovana ve dvou pohledech:

» Skut&na délka pestavby.

» Délka grestavby s vlivem na OEE.

Skute&na délka pestavby je celkovyas, po ktery je i@stavba linky provasha. V tomto
piipact zaina pestavba navolenim odpovidajicihdisla nového typu produktu
v centralnim poitaci a nasled& mechanickou festavbou vyrennych diti od prvni stanice
montazni linky. Bestavba ko&i v momentu, kdy je dok@ena mechanickatpstavba
v posledni stanici montazni linky, doch&zi k rodjezcelé linky jako celku a vyraéb
prvnich hotovych dil nového produktu. Pro dalSi analyzuipbly séizovate bude pr&y
Gdaj skuténe delky pestavby jednim z kibvych ukazatél.

Délka gestavby s vlivem na OEE j&as, jehoz zakladnou je skuitg cas pestavby
popsany v pedchozim odstavci. Od takto néi@néhotasu se vSak odie doba, po kterou
linka jeSt produkovala kusyiedesSlého produktu.r@stavby na montaznich linkach maji
tzv. kontinualni charakter.iPprestavid linky, konkrétré tedy @i piestavig prvnich stanic
linky dochazi k tomu, Ze zbytek linky a zbylé madmtt stanice jest montuji a testuji
najeté vyrobky pedchozi vyrobni série. Proto konec linky ¢eprodukuje hotové kusy
vyrobki. To je divodem skuténosti, kdy se linka od prvnich staniteptavuje a tim dzi

skut&ny cas [festavby. Ale linka jako celek j@&heni zastavena a produkuje na svém
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konci vyrobky. SoutZr¢ bézi dva proesy [estavby, najezd nové série a vyroba (vyje
staré vyrobni série. Jakmile je vyprodukovan poslddis vyrobk staré série, docha
teprve kzastaveni linky jako celku. Vyhodou principu kont#ni gestavby je redukc
délky prestavby a moznost nence jako celku yednom okamziku festavovat a zarovie
jese vyraket.

Z pohledu efektivity vyroby je wlezit¢jSim ukazatele délkaigstavby vlivem na OEE,
protoZze tento ukazatel vykazuje dobu, po kterowlaelinka jako celek pravz divodu
piestavby v provozu jedna se o neproduktividas. Jak bylo jizeceno, pro dGely dalSi
analyzy bude p#itano stasem skutné délky pestavby.Cim je ¢as skuténé pestavby
delSi, tim stravi seova® a vedouci linky vicéasu aktivni praci n&nnostech patebnyct
k vykonavani pestavby montazni linky. Na obrdzku 13 je zn&Zormpontr mezi
skut&nou délkou pestavby a délkouipstavby vlivem na OEE \pripact jednotlivych
montaznich linek vybraného vyrobniho segmentisowasné dob je pravidelg a
detailre sledaovan hlavé ukazatel vlivu pestavby na OEE, protoZe po tuto dobu je li
skut&né v neproduktivnim stavu. Ukazatel m&imy vliv na miru celkového vyuZi

strojniho zé&zeni, vtomto gipadt montézni linky

Porovnani pimérné délkypiestavbys vlivem a bez vlivu na OEE

as11 (B 69,0
AB10 _ 7.0 02 B Praimérna celkova délk
AB6 8.2 53,0 prestavby (min)

TD5 | 11,2 24,9

D4 | 130"

0,0 20,0 40, 60,0 80,0

Obrazek 13: Pmvnanicasu prestavby s vlivem a bez vlivu na C
Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.1.1 Montazni linka - status nalhu nebo série

DalSim dilezitym kritériem pro planovani mechanika -fizsevate je rezim provozu
montézni linky. B reZimu provozu v fipad nové montazni linky, linky po rekonstrukci
nebo linky s novym typem vyrobku, je nezbytné pl&atoobsazeni vedoucim linky a
sdgizovatem. Divodem obsazeni obou pracovinile odlal’ovani linky, jednotlivych
automatickych stanic ip rozjezdu vyroby. Oba musteSit technické a konstroki
nedostatky s oddenim gipravy vyroby, které se Zmou ve ¥tSi mie projevovat az
s nakkthem prvnich ¥tSich vyrobnich sérii. V takovéntipad je planovani se&zovate na
konkrétni linku nezbytné préwz divodu vysSich narakna nezbytné€innosti obsluzného

personalu.

V piikladu montaznich linek (obrazek 14, strana 7@)viedena linka TD5. Linka je név
postavena a instalovana do vyrobniho segmentu.cNsevina lince zéna vyrakit zcela
novy typ produktu. Vysledkem je nizka vySe dosanét® OEE pray z divodu ieSeni
problémi a obtizi s ndjezdem nového produktu na zcela naw&azni lince. Pravtakova
situace vyZaduje velké pracovni Usili ze stranyludteho personalu a v dané situaci je

nutna gitomnost vedouciho linky i igovate.

5.1.2 VySe OEE jako ukazatele ,zdravotniho” stavu linek

Ukazatel efektivity strojniho Z&eni je dalSim wezitym kritériem pro planovani petby
sdizovate. Montazni linky s ukazatelem OEE ve vySi nad 8{s8ti po technické strance
odlackné, vyrakné produkty zakhlé. Takovy stav je v dlouhodobém pohledikalzem
zdravé vykonnosti. Montézni linky s vysokym OEE alwgji vysokého produktivniho
¢asu, minimalni poruchovosti z technického pohledinimalniho IRR i dvojitych Bha

z pohledu kvality. Linky nepéébuji po celou vyrobni sénu intenzivni patebu Ukori ze
strany obsluZzného personalu. Ve vybraném vyrobrdgmentu je instalovano Sest linek.
Mésieéni vyvoj dosahovaného OEE v roce 2014 je zobrazembrazku 14 (strana 76).
Montazni zéizeni TD4, TD6, AB6, AB10 a AB11 odpovidaji statunek v sériové
vyrob¢ s vysokou a stabilni vykonnosti dosahujici minma&80% efektivity. Montazni

zaizeni TD5 je v ndkthu po vystavh linky, zaina s vyrobou nového typu produktu.
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Takovy stav vyZaduje vtomto konkrétnimrigact planovéani obsluzného personélu
v plném stavu, tedy vedouci linky afigeva® na kazdé planované vyrobni &m.

Vyvoj stavu OEE montaznich linek vybraného vyrobniho segmentu
100%
e A TD4
80% +— e e — i ——— S
] 65% TD5
00% 51% 390 UL o 58% TD6
40% 0 362 41% e ABG
20% / == AB10
/ AB11
O% CAU Gn/U T T T T T T T T T T 1
1.14 2.14 3.14 4.14 5.14 6.14 7.14 8.14 9.14 10.14 11.14 12Qu41

Obrazek 14: Vyvoj OEE na sledovanych linkach v 2kt
Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.3 Cinnosti mechanika — séizovate pred a po frestavhs

Délka samotnéipstavby linky ma jeden ze zdsadnich wlha vysi OEE, jelikoZ se jedna
0 prostoj. Snahou jeipstavbu maximakurychlit a tim zkrétit délku nuceného prostoje.
Pro stanoveni rychléhotizeného a organize¢ zvladnutého pibéhu prestavby je
v podnicich pouZivany nastroj v podolSMED, ktery jako jeden z nasttojTPS je
popisovan v reSersgasti prace. Jednou ze zakladnich technik nastiMfeLs je rozdleni
cinnosti @i prestavié na externi a interni. Interginnosti jsou takové, které se provadi
béhem gestavby nap vyjmuti vymenného dilu ze stanice a montaz nového dilu.
Externimi ¢innostmi jsou nap piiprava vynénnych diti ze skladovacich ploch
k montaZznim stanicim linky. Tytfinnosti Ize provéstiged samotnym zahajeninigstavby

a napomahaji ke zkracovakdsu pestavby, protoze pigbné dily ma obsluzny personal
piipravené a nemusi se tedy zdrzovat jejich hledari®nd\e pro zajiséni externich

It

¢innosti fed samotnouigestavbou je nutn&fomnost sézovate.

Po samotné istavid linka vyzaduje je$t po jistou dobu tzv. jemné eovani. Radu
provedenych nastaveni afigeni Ehem gestavby je nutné po najezdu linky a vyroby
nekolika kugi vyrobki jemre doseéidit. Tim se redukuji kratkodébse opakujici prostoje

s\

zpisobené nagsnym sizenim. Vtomto okamziku je nutn&fifmmnost sizovate,
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protoZze vedouci linky neni schopen vSechny tecténmitizereSit na rozlehlych linkach
sam. Navic je nezbytné okan&po pestavié a najeti linky novym typem provést tzv.
uvolréni linky. Jedna se o seznam kontrolnicéifeni a o¥ieni definovanych oddenim
kvality. Uselem je ujiseni, Ze je linka po festavis radré a korektt nastavena a vyrébé
hotové vyrobky odpovidaji specifikacim uvedenym wkresech produkt Poslednim
krokem spojenym s nutnaiinnosti opakujici se po kazdéeptavi je cisteni a redepsana
kontrola vynénnych difi vyjmutych z montazni linky édhem uskuténéné gestavby. Pro
¢innosti s nakladanim vyegnnych diti po prestavié je vytvareny navod pedepisujici
zpasob ¢isténi a kontroly vyngnnych difi a jejich ¢asti ged uloZenim do skladovacich
prostor. Jedna se o nezbytnoutdeditou ¢innost zajigujici uskladgni vyménnych diti

v fadném stavu. Ty jsou pakipraveny pro dalSi pouZitifpptiSti prestavis.

| vtomto gipact je nezbytnd fitomnost s@izovate na montézni lince, aby mohla
probéhnout efektivni afizena piprava na festavbu, samotnaigstavba, rozjezd po
piestavié a predepsané€innosti po pestavis. Chyby vzniklé nedostataym vykonanim

vySe uvedenych oblasti i#gobuji prostoje, které majtimy vliv na OEE a kvalitu procesu
vyroby. Linky s ¥tSim pd@tem gestaveb za sénu potebuji tedy ¥tSi podporu ze strany

mechanika - s&zovae.

Proto je nutné kalkulovatinnosti séizovate spojené sipstavbami na zaklgddvou
parameti:

* Paet prestaveb za sénu.

» Skute&néa délka pestavby.

Dle skuténé délky pestaveb je mozné vypidat délkuc¢asu, kterou stravi Beova
cinnosti i prestavie spol&né s vedoucim linky. Na zaklédpottu prestaveb za sénu
se vypdaita dalSi dlezity udaj. Jedna se @tnost a délku externiahinnosti, které musi
byt provedeny obsluznym personalerfeg a po samotnéigstavid montazni linky.
V tabulce 7 (strana 78) je uvedenamerny paiet pestaveb na montaznich linkach
piitazenych k vybranému vyrobnimu segmentu né&sitni bazi vroce 2014. Ze
ziskanych dat v tabulce plyne, Ze na kazdé lincehd v piméru 1,5 fgestavid za

sménu. Minimalni p@et prestaveb s imérnou hodnotou 1,2ipstavby/smnu v celém
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roce 2014 je na linkach TD4 a TD5. Naopak maxim@imiet p‘estaveb s @imérnou
hodnotou ve vysi 2,3ipstavby za simu v roce 2014 je na lince TD6. Na vSech linkach
celého vyrobniho segmentu byla provedertastavba cca 9x ¢hem jedné vyrobni

smeny.

Tabulka 7: Vyvoj pimerného pa@tu prestaveb v roce 2014
Linka 1.14] 2.14| 3.14| 4.14| 5.14| 6.14| 7.14| 8.14| 9.14/10.14/11.14/12.14| 2014

TD4 13 12 12, 11 12 13| 12| 10 11 11| 17 13| 172
TD5 00/ 00/ 00 15 0,7 382 31 00 19 16/ 11 10 12
TD6 21 19 21 22 25 25 25 27 21 20 21 27 23
ABG6 15 13 12| 15 12| 13| 14 09 13 12 10 08 1.2

AB10 20 18] 1,7 19 24 23| 22 13 1,7/ 16/ 18 15 18
AB11 1,7, 19 16| 16/ 18 1,7/ 1,7/ 15 13| 15 15 15 16

Suma 86/ 81/ 78 98 98 12,2/ 12,1 7,4 93 9,1 9,1 8,6 973
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z doposud ziskanych dat je znamairpérna cetnost pestaveb na kazdé sledované
montazni lince &hem jedné vyrobni sény a skuténa délka pestavby. Data maji vysokou
vypovidajici schopnost, protoZe byla stazena zahd@wbdobi jednoho roku. Zghledu je
mozné sledovat pbeh celého roku 2014 s vyhodnocenim po jednotlivyakeikddnich
mesicich. Lze pak zjistit, zda se tredetnosti pestaveb zvySuje nebo snizujgir@zere
zvysujici secetnost pestaveb fedstavuje zjiz popsanych skénesti vysSSi fimou
piitomnost sBzovate po boku vedouciho linky na montazni lince pradivodu nutnosti
provést pestavbu v co nejkratSigase. Zarove viak z dvodu zajiSéni externichiinnosti
pied a po samotné&gstavi linky. V nasledujici tabulce 8 (strana 79) je ®§jtana suma
¢asu patebného na ifgstavbu linky v zavislosti na pmérné skuténé délce festavby a
primérné ¢etnosti pestaveb po jednotlivych kalenddéch nesicich roku 2014. Jedna se
vlastre o sowin poctu prestaveb (tabulka 7) a skuted délky pestavby (obrazek 13, strana
74). Z vypaitanych hodnot vyplyva, Ze nejkratSi skurté délky pestaveb jsou na linkach
TD4 a TD5 v délce 15 az 25 min. Naopak nejdé&sy jsou na linkach TD6 a AB11
v délce 63 az 69 min. Na linkach TD6 a AB11 js@sy Festaveb jednozia¢ vyssi v
porovnani s linkami TD4 a TD5.Mody jsou dva: prvnimidzodem je narénost samotné
pirestavby. Na linkach TD6 a AB11 s# piestavid meni vice vynénnych diti a rozdilnost
vyrakenych typi je velika. Je to dané velikosti posil@ea materialovym sloZzenim, gtem

produktovych modifikaci, pgem montaznich a automatickych stanic. Druhyivwodiem
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je praw cetnost pestaveb. Z tabulky 7 (strana 78) je patrny vysokyep pestaveb na

lince TD6 v porovnani k ostatnim linkam.

Tabulka 8: Vyvoj pimerné délky pestavby v roce 2014 (skuteéd délka pestavby)
Linka | 1.14| 2.14| 3.14| 4.14| 5.14| 6.14] 7.14| 8.14] 9.14] 10.14] 11.14] 12.14] 2014

TD4 27| 26| 26| 23] 25| 27| 31| 14 20 22 31 26 25
TD5 0 0 0 20 6] 29| 32 0] 16 30 26 21 15
TD6 54| 50| 52| 60| 67, 71 72| 70| 60 64 59 80| 63
ABG6 63| 63| 47| 62| 58] 52| 59| 55| 49 42 41 46| 53

AB10 34| 28] 27| 31| 37| 33] 33] 20 31 21 26 26] 29
AB11 79| 76| 73| 72| 73| 72| 74| 64| 55 65 61 63| 69

Suma | 257| 243| 226| 268| 266/ 284| 302| 223| 231| 245| 244| 262| 254
Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.4 KaZdodenni pracovni¢innosti mechanika - séizovace

Ve vySe provedené analyze je vyfiany ¢as straveny mechanikem -figevatem na
monté&zni lince P cinnosti spojené sipstavbou linky. Nyni bude pozornostnevana
dalSim pracovnintinnostem, které ma ve své naplni prace a vykonavdeng béhem
celé vyrobni siény. Aby bylo mozné islit ¢cas straveny sgovatem na provathych
Ukonech, pouzil autor prace metodu snimkovani d@age jednou z metod pro sledovani
produktivity rezijni prace a je detadlin popsana v reSerdiasti 1.5. Z dvodu periodicky
se opakujicich Ukansdizovate, pouzil autor prace metody momentového pozorovani
Zanxtil se vzdy na jeden pracovni ukon a ten opakéwaedoval. Za &elem maximalni
objektivity se jednalo o skryté pozorovani, tedgdsivany pracovnik né&dél o meieni
svého pracovniho Ukonu ze strany pozorovatele. jghoovni vykon tak odpovidal
béZnym podminkadm, za kterych je deénprovadn. Prvnim vysledkem pozorovani je
vytvoieni @ehledu nejastji a periodicky provaéhych cinnosti sledované pracovni

pozice:

* A - Ffiméc¢innost i prestavié - po celou dobu festavby vedouci linky a seova
provadi pestavbu montazni linky. Jedna se o ¥pon mechanickych vygmnych diti,
demontaz starych a montadz novych ¥ymych diti dle grestavbovych plan Dale
pak softwarova festavba - fepis typu v centrdlnim gdacti a tim aktivace
piredepsanych tasta nataZzeni definovanych paranietk vyrabinému produktu.
Najezd montazni linky po jednotlivych stanicichesizeni jednotlivych satasti stanic
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na vyraliny produkt. Jedna se o kontinudliégtavbu, linka na svém konci produkuje
dily a na jejim z&tku se z&ina s pestavbou. Celkovyas ffestavby se finakhkrati o
pocet vyrobenych dil béhem samotné tpstavby. Vysledkem je vykazovagasu
piestavby s vlivem na OEE (obrazek 15fedem jsou pro kazdy typigstavby
definované&asy pgestaveb (SMED), které se snazi ved. linkyi@ega® dodrzovat fi
samotném provéaai prestavby linky.

» B - Doseéizeni po pestavlg - po kazdé festavié pii najezdu prvnich vyrobkse musi
nekteré stanice jeStjemre doffidit. Pri rychlé pgrestavié se rékterd seéizeni gesré
nenastavi, musi dojit k donastaveni na sékiolika vyrobk.

e C - Uvolreni linky po pestavig - po kazdé festavid musi dojit k uvolgni linky dle
piedpisu od od#leni kvality. Jedna se o testiervenymi dily pro kontrolu, zda
vybrané stanice jsou schopné odhatit ipéieni a testech simulované vady, dale o
rozmegrové uvolrni, kdy se na nahodnvybranych dilech z produkce dlgegdpisu
kontroluji definované rozemy, tésnosti, utahovaci momenty, vaha maziva atd.

e D - Operativnicinnosti — séizovatem jsou pitbéZné odstraovany vzniklé poruchy na
montazni lince.

« E - Cinnost @ piepracovani vyrobk - prepracovani NOK dil ve stanici
piepracovani.

« F - Cinnost ffed a po pestavi linky - jedna se oifpravu vynénnych diti na novy
typ vyrobku dle pestavbovych plan Po provedenéipstavié je to zase Wisteni
vyjmutych dili z predeslého typu, jejich kontrola dle danéthredpisu a poté ulozeni
Cistych a zkontrolovanych vygnnych difi do grepsanych prostor.

* G- TPM - provedeniiedepsanych preventivnich kontrol stanic montankilireSeni
vystavenych TPM karet na nalezené neshody, kteoé jsoordindtorem TPM
pridéleny kieSeni pra¥ seizovai linky.

Druhym krokem bylo zrteni délky ¢casu straveného 8eovatem @i popsanych
¢innostech. | v tomtoifipads bylo meteni délky jednotlivyciinnosti provadno v rdamci
momentovém pozorovani. Procely diplomové prace préhlo pozorovani pouze
v piipadt dvou sézovatu. Naneiené vysledky jsou zpmérované a fpirazené
k jednotlivym definovanymtinnostem. V pipact cinnosti vazanych ketnosti a délce

piestaveb jsou natfené vysledky fepaitany podle &hto dvou paramair Ostatni
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¢innosti, které jsou standardnimi na vSech mont&Zfinkdch, a nema nagnvliv typ
linky, jsou pouzity v tabulce 9 jako fixasy a ty jsou pouzity u vSech linek vybraného
vyrobniho segmentu. Po &eni nandfenych a vypditanych hodnot definovanych
¢innosti séizovate ziskame sumu minut produktivniiasu, hem kterého se akti¢n
sdizova® podili na vyrob dané linky. Provedené vyfty prokehly na malém vzorku
sledovanych pracovnik avSak jsou dostajici pro demonstraci metody vygta
produktivity prace sézovati. Sledovan&innosti jsou ozné&ny ve sloupcich tabulky
velkymi pismeny. Tato pismena jsou taktéZ uvedepgedchozim popiswinnosti a

slouzi jako spojovaci Klimezi tabulkou a popisetinnosti.

Tabulka 9: Pracovni vytiZzeni/&eova‘e kekhem srany

Linka A B C D E F G suma | vytiZzeni
TDA4 24,9 37,2 37 75 15 37 30| 256,5| 58,3%
TD5 15,1 34,9 35 75 15 35 30| 239,6/ 54,5%
TD6 63,2 68,1 68 75 15 68 30| 387,5 88,1%
AB6 53,00 36,4 36 75 15 36 30| 282,1 64,1%
AB10 28,9 55,1 55 75 15 55 30| 314,3] 71,4%
AB11 69,0 48,4 48 75 15 48 30| 334,3] 76,0%
Pramér 42,4 46,7 46,7 75,00 15,00 46,7 30,00 302,4 68,7%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro finalni vyp@et produktivity séizovate se suma minut produktividinnosti vyckli
délkou instalované vyrobni smy. Z tabulky 9 je patrné nejnizsi vytizentizevate na
linkach TD4 a TD5 ve vySi necelych 60 %, naopak/y&i efektivity dosahuje seovat
linky TD6. Dle p'edchozich analyz a znamych fakt vyplyva, ze vyguiduktivita prace

sdizovate na lince TD6 je hlavndiky vySSicetnosti pestaveb v porovnani k ostatnim

sledovanym linkam.

5.1.5 Analyza podilu jednotlivych ¢innosti safizovace

Za &elem ziskani rychléhotghledu standardnictinnosti pimérného s&izovaie jsou
pouzita data z tabulky 9. Bilhodnoty z kazdé jednotlivé&nnosti na vSech sledovanych

vyrobnich zéizenich se z@méruji. Vysledkem je pimérna délka dané€innosti za cely
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vybrany vyrdni segment. Timto #gobem se zfméruji vSechny definovanéinnosti
sdgizovate. Findlnim vysledkem postupu je Pareto analyzailpogravideld se
opakujicich a zarowenejvyznamgjSich cinnosti sézovaie na montazni lince pribéhu
vyrobni snény v rdmciefektivné vyuzitéhocasu tabulka 10 aobrazek 15). Nejvyssit
podilu na produktivniméase s#zovate dosahuji operativnéinnosti. Mezi operativn
¢innosti pati hlavre odstraovani nahodile vzniklych technickych poruch a vyjpad\a
druhém mist spriblizné stejré velkym podilem jsow@innosti spojené pravs prestavbami.
Jedna se oifmou (tast na samotné@stavie, doséizeni po pestavlg, uvolreni linky po
piestavié a piprava pestavby spokné <cisténim a kontrolou vyrnnych difi po

prestavig.

Tabulka 10 Pareto analyzafinnosti séizova’e

Cinnosti
Popis ¢innosti min %
A piimacinnost na pestavk 42,4 14,0%
B doséizeni po pestaviy 46,7| 15,4%
C uvolreni linky po prestavis 46,7 15,4%
D operativni¢cinnost séizovate 75,0 24,8%
E prace na fepracovani di 15,0 5,0%
piiprava gestavbyisteni a
F kontrola VD 46,7| 15,4%
TPM - provadni predepsanyc
G kontrol 30,0 9,9%
Suma 302,4|100,0%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Pareto analyz&innosti séizovate
9,9% 14,0% =
0, : - B
154 15,4% uc
mD
5,0% mE
wF
15,4% G
24,8%

Obrézek 15: Pareto anat@cinnosti séizova’e
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Rada ¢innosti fitazena v analyze do produktivniltasu stizovase je sdilena &hem
vyrobni smény s vedoucim linky. Procély prezentace myslenky, jakou metodikogtin
produktivitu prace g&ovae a dle jeji vySe planovatissovae k instalovanym simam,
je paitano s variantou, Ze zejména extafinhosti spojené sipstavbou vykonava pouze

(5774

sdizovat. Vedoucimu linky jsou ponechavany ,volné ruce“tippd této analyzy pro
dalSi ¢innosti, které jsou na lince provd/ a zajifovany, ale nejsou v této analyze
zahrnuty — komunikace s logistikou, udrzbou, vedmiinistrativy,fizeni a organizace
tymu atd. Proto je ve vysledku provedené analyziajrezerva a vysledna produktivita je

patrre i nadhodnocena. PragsréjSi vypaet by muselo byt zohledno vice detail, vice
pozorovani, vice sebranych dat. AvSak pfel @lané analyzy je tento postup dostaje

Autor prace vidi jako uzitmé vytvdeni gehledu vyuZiti prace skupiny pracoviik 8%
podilem na celkovém stavu vyrobniho personalu. Bdikuse jeho jednoducha metoda pro
stanoveni pdebného pé&tu sdizovatu vyuzila, je mozné snizit get séizovai na
montaznich linkach, vyuzit je pro jindnnosti, nebo s nimi ptat v gipad dalSiho

rozvoje vyrobniho useku.

5.2  Optimalizace potreby patti pracovniki

Jak jiz bylo zmigno v gredchozi kapitole, v celém vyrobnim Usektifjského zavodu
pracuje cca 1000 pracoviiik Prevaznacast montaznich linek vyrabi veéisménném
provozu po celogast pracovniho tydne. Po cely tyden je tedy ve lvdismch sn¢nach
priblizn¢ stejné rozvrstveni pracovriikNa vSechiech snénach jsou v provozu montézni
linky. Na nich probih& vyroba dlefgdem stanoveného planu, ktetyppavuje oddleni
logistiky na zaklad odvolavek od zakaznik Pro zajisni vyroby je dopedu planovan
potrebny vyrobni personal na zakéagiz popsaného konceptu planovani verté
kapitole. AvSak takovy plan je zaloZzeny na kalkuleglého planovaného mnoZstvi na
obdobi celého ®sice, na vSech planovanych produktech, stanovenoduktivitou a
vypoctem udavajicim m@mérnou potebu pracovnik. P kazdodenni vyrob vSak
dochéazi k tomu, Ze se vyrabi v celém vyrobnim Usskuky typ produkti s tiznymi
potrebami pdtu montaznich pracovnik Kazdy den a kazdou $mu dochazi k odliSné
potrek® aktualré presného pé&tu pracovnik pro vyrobu. Linka od linky, produkt od
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produktu se mohou liSit v gtech potebného personalu fadu rékolika procent. R
béZznych sestavach vyrobnich piato je odchylka cca 2 az 5 %iiRBmEné o cca 200
pracovnicich pak 5% odchylka znamena variadigoteho personalu cca 10 pracovnik
Za uvagnych k&znych podminek to je 2% odchylka a tgegstavuje diferenci cca 4
pracovniki. Na obrdzku 16 je zobrazenaigita vyrobniho personalu ve dvou vyrobnich

segmentech ve vybraném tydnu.

Skut&na poteba vyrobniho personalu po &mach - iseky Bl a B2

190 185
185 86 186

180
175
170
165
160 -

e Poet
170 pracovniki

Obrazek 16: Skutea poteba vyrobniho personalu po &ndch
Zdroj: Interni zdroj

V minulosti jiz byla snahateSit operativni pdebu vyrobniho personalu. Jednou
z moznosti byla optimalizace vyrobniho planu zarstrlogistiky. Cilem bylo vytviit
takovou skladbu vyrobniho planu na jednotlivé vyriobnky, aby byla po celou dobu
diference v pathbs vyrobniho personalu minimalni cca 1 %. Z pohledstaveni planu
nebyl takovy problém danou podminku splnit, avSgkibeéhu tydne byl dote sestaveny
plan neustdle naruSovan problémy s nedodanym nebd mlodanym materialem od
dodavatel, neplanovanymi vypadky technického nebo orgamide razu, které si

vynucovaly dalSi a dalSi zmy ve skladb vyrobniho planu.

V souwtasné dob seieSi diference v gibech potebného vyrobniho personalu formou
balancovani p&iu pracovnik hlavné leasingovymi firmami. V fiinském zavod je
vyrobni personal obsazen kmenovymi pracovniky, jegde o zagstnance spotmosti
Continental a leasingovymi pracovniky, itgsou zanistnanci leasingovych agentur. Ty
si jicinsky zavod najima pro praci ve vyrobnim useku zigioh montaznich pracovnik
V pripact poteby zvySeného @tu vyrobniho persondlu na vybranych &wach se
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oslovuji pra¢ leasingovi pracovnici, kitezistanou z pedeSlé sgny do doby, kdy je
zvySena pdeba pracovnik pro montaZz na vyrobnich linkach. Nebo naopakde
leasingovy pracovnik o p@bny cas dive pred z&atkem jehoradné sminy. VétSina
leasingovych pracovnik ma trvalé bydlist daleko od &ina, gechod® Ziji na
ubytovnach a proto jsou ochotni @igraveni vyuzit pestasové prace. AvSak to neni

idealni stav, pegasova prace znamena vyssi naklady na mzdy.

Navrh optimalizace

Vytipovat linku, kterd vyrabi v jednom az dvousmym provozu. Linka neni kapacitn
vytizena a proto je readlna moznost rozlozitiglony vyrobni objem do zbylych $m

V souwasné dob je takovou moznosti néplinka TD4. Ta vyrabi v jednosinném
provozu. Pro danou linku je mozné nastavit vyrgilan ve tisménném provozu s tim,
Ze se vsatasné dob planovany vyrobni objem rozplanuje didsin®nného provozu

S ponizenym sgmnym vykonem. VettsmEnném provozu by bylo personalni obsazeni
v podolg pouze vedouciho linky a redukovanym tymem. Plnyobi tym cita 14
pracovniki. Snenny vykon linky je pi plném personalnim obsazeni cca 1250 ks. Navrh
je planovat trvale tym s vedoucim linky &tipmontaZznimi pracovniky. Takto sloZeny
tym na kazdé ssm¢ by mohl vyrobit cca 30 % pIného vykonu a tim byweetech
sménach vyrobil pozadovany vyrobni objem planovanynoamalnich podminek pro
jednu sminu. V @ipadt poteby doplnit jiné linky by se tym oslaboval a naopak
v piipadt prebytku pracovnik na zbylych vyrobnich linkach by se tym diogplal.
Oslabeny tym by produkoval m&nposileny tym zase naopak. Timto procesem by se
fizere a organizovatipiresouval vyrobni personal dle peity mezi linkou TD4 a zbylymi
linkami. Timto postupem by se vyvazovaly vznikléipby nebo febytky pracovnii na
vSech tech sm¢nach celého vyrobniho Useku.

Pro linku TD4 by se zaved!| tento specialni rezitimgs Ze by se vytvdly vykonnostni
normy pro linku. Ty by stanovily, jaky vykon linkgna byt dosazen s danym gbem
pracovniki. Na obrdzku 17 (strana 86) je zobrazen navrh etadvislosti vykonu na
poctu montaznich pracovnik
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Vykon linky v zavislosti na p&u montaznich pracovni
1500 1152120512481259
1000 - 825
681
524 = Vykon
| 34¢

500 129 210

44
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Obrazek 17Vykon linky v zavislosti na ptu montaznich pracovni
Zdroj: Interni zdroj

Tento postup by mohl wgSit optimalizaci vyuiti pracovnik v celé vyrok. Pokud by

tento postup nesitd, je mozné provest takove opani i ve vyrobnim segmentu TMC

lince TMC60. Vsamotném vyrobnim Useku TMC dochazi takt vykyvam pokeby

vyrobniho personalu (obrazek 18). Linka TMC60 ptagde zejména nahradni dil

vyrabi v jednos@#nném provozu. Proto by mohla splnit stejny kol moznosti tzv.

skakajicich tym béhem gestavek naietizené linky produkujici produkt Plunger I

v tomto gipadt by byla linka TMC60 obsazena pouze vedoucimy. Ten by nap se

dvéma stalymi pracovnicemi vyrdbpoZadovany objem vyroby vyptjéovanim nebc

zapj¢ovanim pracovnik z ostatnich linek zavislosti na jejich paebach vyrobnihi

personalu.

44 - Skut&na poteba vyrobniho personalu po &mach- isek TMC
42 - 33 42
40 - 0 40 41 40 40 39 /54 41
38 - 39 38 38 39  =—Poet
36 - pracovniki
@&\ o\@&\\ %5&\ @Q& o\&& %5&\ @é\\ o\e'&& %gy\ s 0\6&\\ %56\\ %‘”‘&\ o\?‘b& %5&\
R & R R R

Obrazek 18Skuténa pofreba vrobniho personalu po stnach segmentu Th
Zdroj: Interni zdroj
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6. EKONOMICKE VYHODNOCENI A DOPORU CENI
VYBRANEMU PODNIKU

Zavod CT Jin je v sodasné dob jednim z ekonomicky nejussrejSich zavod divize
Chassis & Safety. Jeho ekonomicky &8 misobeni je zaloZzeno na Sirokém portfoliu
technicky vysplych a v provozu spolehlivych brzdovych komporigiteré se vyznauji
vysokou kvalitou. DalSim wezitym faktorem je personal s dlouholetynispbenim

v daném oboru, s hlubokymi znalostmi i zkuSenossniproduktem a pouzivanymi
technologiemi. Pracovnici zavodu se ryché¢ movym wcem, znénam, inovacim a jsou
schopni samostatriesit now vzniklé technické problémyipvyrobé. Proto je CT &in i
technickou podporou ostatnim zawod v koncernu vyrakicim stejné brzdové
komponenty v ostatnich &ovych lokacich. Z pohledu samotné vyroby jsou yeknich
procesech pouzivané vSechny znamé a dnétenastroje Stihlé vyroby, efektivni proces
planovani vyrobyfizeni a organizace pracoviikvVyrobni plan se neustéle ugwbuje
aktualnim patbadm a situaci na trhu automobilovéhairpyslu. Pr&¢ automobilovy
pramysl je pod velkym konkuré&nim tlakem a tlakem trhu vyrébbrzdové komponenty v
maximalni kvali¢, efektivni a procesniizené vyrob sphujici vysoké naroky dle danych
norem i specifikaci pro automobilovy tpnysl. Aby mohlo byt dosazeno takovych
poZzadavk, musi zavod disponovat skute jasré definovanymi a efektivhvyuZivanymi
procesy. V této praci je zuzen pohled na Sirokéatéaroduktivity hlavé na vyrobni
procesy. Speciathna proces planovani efektivni vyroby. VySe bylpgény vybrané silné
stranky zavodu, které se spiie s dalSimi silnymi strankami CT ciin podili na

dlouhodolg velmi Usgsném [isobeni jinského zavodu.

V paté kapitole byly detaith popsany d¥ autorem prace vybrané oblasti se slabymi
strankami. Zarérné si autor vybral takové oblasti, které jsou dodjistiry specifické pro
typ vyroby zavodu. Vyplyvaji z nastavenych intemigroced a jsou mozné i mnohym
pracovnikKim zavodu neznamé. Charakterizoval a nastgskeni pro jejich optimalizaci,
ktera v gipact UsgsSné aplikace do praxdipese zvysSeni produktivity ve vyrobnim useku.
V druhém pipac slabého mista se navic jedna o zlepSeni organaaagiséni chodu
vyrobnich smin pii neustale se Bmici potebs vyrobniho personalu.
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6.1  Efektivni planovani vyuziti sefizovace

Ve ¢tvrté kapitole byl popsan cely proces planovéaniobyr a vyrobniho personalu
v pifipad dlouhodobého planu (¥oi rozpaet) i v pipad kratkodokjSich variant -
¢tvrtletni, meésicni, tydenni plan. Planovani vyrobniho personalzgmzeno na vypiu
celkového poétu potebného personalu pro vyrobu na zakladrmycasu: Na zaklatltéto
metody je planovany get pracovnil efektivre vyuzity. V oblasti obsluzného personalu,
pozice vedouci linky a mechanik —figeva:, je situace odliSna. Rebné poéty téchto
pracovnich pozic jsou planovany fixninfigélenim kazdé z pozic k instalované 8w

V tomto pipact autor prace nabyvargs\wdceni, Ze nejsou na kazdé &m a kazdé
montézni lince ob pozice efektiva vyuzité. Proto neni dle jeho nazoru nutitéigmnost
sdizovate po celou délku vyrobni smy na kazdé montazni lince pro vyrobu posiltiva
Pritomnost vedouciho linky je jizZ z popisovanyciivdda ve ¢tvrté kapitole na montazni
lince nezbytna bez ohledu na jeho vyuzétidm snény. AvSak v gipadt sdizovate autor
prace popsal navrh metody pro v¥pbvyuziti séizovaie na zaklag aktualnich ukazatél
Témi jsou cetnosti pestaveb, celkové délkyigstavby, vySe vyuziti montézni linky
v podolg OEE, pedepsanychcinnosti spojenych s kazdodennim vykonem prace
sdizovate. Dilezitym ukazatelem je také status provozu linkginZese o stav, zda je linka
v nakkhu nového typu produktu, nebo po technické modeoii2Na zaklad doporwené
metody by se mohl planovat ¢ potebnych a efektivié vyuzitych séizovati. Nikoliv

ke kazdé lince jako doposud, avSak v ramci celénobniho segmentu.

Ve vyrobnim Useku TMC jsou instalovany montaznkyipro vyrobu hlavnich brzdovych
valai. Linky jsou z pohledu jejich rozlehlosti v porowni& linkam vyrakjicim brzdove
posilovae rekolikrat mensi, vyrobni tymy jsou na&chto linkach s mensSim ptem
pracovniki. Proto byl v minulosti redukovan get pracovnilt pozice sizovate v daném
vyrobnim segmentu zitodu mensi velikosti linek a mensSiho¢po pracovnik v tymech.
Pro d¥ montazni linky byl planovan jeden ismvas. AvSak pra¢ diky zmené
vyrobkového portfolia daného vyrobniho segmentun thafistem technickych a
kvalitativnich problém, byli sdizovaii k n¢kterym linkdm opt prifazeni. V sotasné
doke se z@ina ot diskutovat o redukci $eovatt v tomto Useku. AvSak autor prace si
mysli, Ze to neni dobry napad. Problémovy prodeldige ve fazi bezproblémové vyroby,

avSak do segmentu bylo instalovano mnoho dédateo vyrobniho Zézeni v podob
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riznych gedmontaznich linek a stanic. Ty bylyégany do zodpo¥dnosti stavajicim
vedoucim linek na hlavnich linkach, a proto veddingk pofebuji gitomnost s@zovaiu
k obsluze svych linek afpdmontazi. | v tomto ffppact doporkuje autor prace provest
obdobnou metodou vypget vytizeni sizovati. Objektivre vyptitat jejich efektivitu a

poté na zaklatlprovedené analyzy danou situéesit.

Ve svém stavajicim pohledu autor prace popsal s@doefektivity v jednom vybraném
vyrobnim segmentu. Ve vyrobnim Useku se nachazé j@dihy vyrobni segment s
obdobnym pétem pracovnily, paitem i velikosti vyrobniho Z&eni a vyrabnym
produktem. Pro dany segment analyza provedena aneByévajici rozsah analyzy je
dost&uijici pro &ely prace v jednom useku, jako ukadzka navrhu mewygwctu efektivre
vyuzitych séizovatt. V pripac zdjmu realizovat dopoeni je mozné pouzit metodu pro
vSechny vyrobni segmenty. AvSak jedna se o vellsalz&lo paadu let provozovaného
systému, kdy zejména odijgi inovaci budou vymysldéadu argumetit proti piipravenému
navrhu. Navrh zrny se tyka zejména vedoucich segmgestrenovych misté, vedouci
linek a s#izovatt. Pokud by doSlo krealizaci opani, zvySil by se tlak pré&vna
jmenované pracovni pozice. Bylo by nutné zvySinkaikaci mezi nimi, zvySit naroky na
organizaci a vzajemnou spolupraci. Vigadt aplikace metody je nutné cely projekt

rozctlit do nékolika fazi:

Faze pipravy znény (workshopy s vySe uvedenymi pracovniky).

Faze pipravy struktury, organizaceir&zeni v novém modelu.

Aplikace modelu na jednom segmentu (zkuSebni provoz

Aplikace na zbylych vyrobnich Gsecich.

Praw prvni d¥ faze doportuje autor prace nepodaevat aradre je pipravit, protoze

bez nich budestké cely projekt usfre realizovat.

Ekonomické vyhodnoceni v pipadé efektivniho vyuZziti seizovate

V rdmci vyrobniho segmentu Bligobitada s&izovasu. Fri redukci jednoho s&ovaie
na sménu v ramci vyrobniho segmentu se jedna se o Usp@@izovatt. Tato varianta

redukce bezpmé odpovida vysledkm provedené analyzy dfeni efektivity sézovati.
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Jednalo by se o poniZeni staviize/att ve vyrobnim segmentu o 20 %. Navrhovana
redukce pedstavuje zvySeni produktivity o cca 0,9 % v ramegmentu a cca 0,3 %
v ramci celého vyrobniho Useku (tabulka 11ii Bredpokladu mzdovych nakladna
pozici mechanik — g&zova® ve vySi cca 500 tisic Kza rok se z ekonomického pohledu
jedna o usporu 1,5 milionu korun za jmenované obd@bulka 11). AvSak sidezitou
podminkou, Ze samotna redukcectposdizovata nebude mit vliv na OEE, potazmo
produktivitu celého vyrobniho segmentu, ve ktergnsd zn¢na aplikovana. # rozsieni
metody na dalSi vyrobni segmenty by se jednélozere o dalSi nakst produktivity a i

Upory [ stejné podmince.

Tabulka 11:Vyisleni Gspory pozice Mechanik sigeva’

Mechanik - se&izovat Finanéni Uspora Zvyseni produktivity

1. snEna 500 000 K 0,1%
2. sména 500 000 K 0,1%
3. sména 500 000 & 0,1%
Celkem 1 500 000 &K 0,3%

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2  Optimalizace potreby paitu pracovniki

V paté kapitole bylareSena problematika planovani vyrobniho personalumpatazni
linky. Presrgji receno problematika vykyy potreby vyrobniho personélu viichu
vyrobnich snin. Vectvrté kapitole bylo celé planovani vyrobniho peddanvelmi details
popsano. To vifpact dlouhodobého planu, tak i v planech kratkodobygmopisu
konceptu planovani vyplynulo, Ze se v dlouhodobékritkodobém planovani piva
s ptimérnymi paity pracovnik. Ti jsou deng potrebni ke spléni vyrobniho planu po celé
sledované obdobi. &n¢érné paty potrebnych pracovnik je tteba znéat, aby byl déedu
zajisen zaSkoleny personal a naphy potebné stavy pracovnik AvSak v &ch
nejkratSichtasovych horizontech na drovni tydennich, dennishimnych plar, se musi
zaji¥ovat vyrobni personal viesnych pétech. Ty musi odpovidatigsré potrebam
jednotlivych snén praw dle aktualni skladby produktV pribéhu tydenniho vyrobniho
cyklu dochazi denh a @imo na jednotlivych simach k variaci pdebného pétu
vyrobniho personalu (podkapitola 5.2). Pokud jadkh planu ddle pripravena ze strany
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pracovniki oddleni logistiky a plany nejsou naruSovany neplangwantechnickymi,
organiz&nimi, materialovymi a jinymi vypadky, pak j&ina variace piéeby pracovnik
na smnach okolo 2 %. Tedyippoctu zhruba 200 pracovnikna snén¢ je to variace cca 4
pracovniki. Pokud je plan naruSovan neplanovanymi vlivy ainmaonzné ho ze strany
logistiky z divodu nutnych expedic a materialového zab&epe optimalizovat, pak
dochazi kvariaci okolo 5 %. Vtomto okamZiku selng& o variaci p&u cca 10
pracovniki. V predchozi kapitole byl uveden konkrétnfigad pro ukazku vykyy

personalu v gib¢hu jednoho tydne (obrazek 16, strana 84).

Pti analyze problematiky byla nastimaieSeni, kterymi byla snaha probléesit. Nechi to
byla snaha optimalizace procesu planovani ze sttagigtiky, nebo v satasné dob
feSeni v podob piestasovych hodin zejména leasingového personalu. AdsaléreSeni
nejsou dlouhodabz miznych popsanychidodi udrzitelna. Proto autor prace navrhl svou
vlastni koncepciieSeni v podob vyuziti montaznich linek s nenapiou kapacitou.
Smeny na vybrané lince obsadit menSintfeon pracovnil, linku planovat veiffsménném
provozu. Dle momentalni petby vyrobniho personalu v ramci vyrobnich segrinent
pracovniky z vybrané linky odebirat nebigdavat. Dle stavu personalu by byly stanovené
normy a odpovidajici vykony, které by linka dle¢fuoobsazeni produkovala. Vyhodou
tohoto opateni je nezavislost na sklatllyyrobniho planu v celém vyrobnim Usekdi P
vykyvech v podob nadbyténych pracovnik se nechaji vyuZit pracovnici pgawna
personald oslabené lince. V ogaém ipadk, pii zvySené pdeb: pracovniki, je mozné
vybranou linku person&noslabit. Navrhovany model pid4 s praci v &né pracovni
doke, proto by se redukovaly oproti stavajicimu staviesfasové hodiny. Mysleno
piegasy pracovnik, kteri v sowasné dob zistavaji po sv&adné pracovni d@bna
smené. Na personakhoslabené lince bylitomen pouze vedouci linky, ktery by se podilel
i na samotné montazi. Mechanik neni v tomto modghoby poteba trvale na sém¢ u
montazni linky. V pipac poteby nap. prestavby lze vyuzit segovate z vedlejsi linky.
Timto opatenim by se vyrovnal get potebnych &i vedoucich linek na pokryti vSech t
smen viéi potield jednoho vedouciho linky a i$eovate pii sménén s plnym vykonem.
Nevyhodou tohoto systému jsou zvySené naklady rergén protoZe linka by byla
v provozu fi smény. AvSak v odstavenych smach je linka v pohotovostnim rezimu.
Odebira i tak elektrickou energii. Jednalo by seyteo rozdil mezi spéebou

v pohotovostnim rezimu a spebou za &Zného provozu.
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Samotny ekonomicky iffinos je obtizné wjslit piimo v konkrétni sugh Doporweni
hlavre feSi organizéni stranku vyroby, vykon linek by se patravysil nepatrd, protoze
ve stavajicim modelu i v navrhovaném modelu jedinksazena pi@bnymi pracovniky.
Navrhovany model by mohl mit ity vliv na nist produktivity. V navrhovaném modelu je
kazdy pracovnikadre pracovr vytizen. Mezi montaznimi linkami jergsouvan naigsré
stanovenou a hla¥npottebnou dobu. V sdasnosti tomu tak neni. Viipac zvySené
potreby personalu ndp po cca jedné hodinod za&atku sngny, je nutné pracovnika
z predchozi sny vyuZzit na pdebnou pesasovou praci jiz od zatku nové srény. Na
mezidobu o délce jedné hodiny mu musi vedoucingnpiidélit ndhradni préci na jiném

pracovisti.

Z pohledu pegiasové prace je zakladem vypo pramérny vykyv poteby vyrobniho
personalu na 2% urovni. Tato hodnota odpovida diélm na obrdzku 16 (strana 84).
Z obrazku je patrny vykyvipcca 200 pracovhaktivnich pracovnicich vyrobnich Uusek
Bl a B2 v pdétu ¢ty pracovniki. Polovina vykyvu jsou dva pracovnici. Budou-li¢gani
praw tito dva pracovnici na praciggias pro pokryti alespo50% ¢asti sngny, ziskame
vysledek v podob2 x 240 min pdebné pestasové prace., tj. 8 hodin za &m. Bude-li
kalkulovan tismenny provoz a &ny meésic s 21 pracovnimi dny, jedna se o 504 hodin
piegasové prace za dmic. V gipad pohledu réniho obdobi se po zohleghi letnich
mésial vySe pestasové prace pohybuje okolo cca 5000 hodin. sBisp aplikace
navrhovaného modelu tedyipese moznou kmi Usporu naklaidza @iplatky k prestasové
praci ve vysi 5000 hod (tabulka 12).

Tabulka 12:Pes’asova prace p vykyvech paeby pracovnik

Pracovnik/prestas Den Mésic Rok

Pramérny vykyv potieby pracovnikii 2% 2% 2%
Stiredni hodnota 1% 1% 1%
Poéet pracovniki v iseku ve sningé 200 200 200
1 % pracovniki z Useku 2 2 2
Pokryti 50 % smény (pracovnik) 1 1 1
Pracovni doba (hodin) 8 168 1680
T¥isménny provoz (hodin) 24 504 5040

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Autor prace pedpoklada ndist produktivity vyrobniho Useku ve vysi 0,1 % kalkulaci
s piamérnym 2% vykyvem pdeby vyrobniho personalu, zohlesim efektivnich pesuri

pracovniki presreé dle poteby a tim pra¥ efektivre vyuzitych pracovnik na sngné.

Dulezity péinos navrhovaného modeluijgena organizace prachoviiike snéné. VSichni
piitomni pracovnici jsou na sme fadre vyuZziti a pracovni sila je v dostéat&m mnoZzstvi
praw tam, kde je ji pdeba. Pebyt&ni pracovnici jsou ve vyr@presouvani na linku
s redukovanym tymem. Naopak kigac potreby navysSit personal na zbylych linkach
vyrobniho Useku, je vyuZit kiesunu pracovnik daného tymu. | v tomtiippd jsou
kladeny vysSi naroky na organizaci prace a koodiiza strany sinovych mistf a

vedoucich linek.
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Zavér

Diplomova prace seénuje problematice zvySovani produktivity jakoztorynvyuziti
vstupi ve vyrok® podniki. V Uvodni ¢asti byly popsany hlavni druhy produktivity a
metody jejiho vypétu. Z mikroekonomického pohledu jsou vstupnimi éegtprace, pda

a kapital. Faktor prace je wipact vyrobniho Useku zastoupen vyrobnim personalem a
personalem obsluznym. Jedna se itmp vyrobni pracovniky na montaznich linkach
vykonavajici samotnou montaz a finalni kontrolu abgného produktu. Nefmi
pracovnici v pozicich mechanik —is®va a vedouci linky provadi servis &enému
montédznimu zidzeni. Jsou zodp@dni za jeho efektivni vyuZiti v fibéhu vyrobni sminy.
Kapitalem jsou montazni linky instalované do vyriftniseku a technologie, kterymi jsou
vyrobni za@izeni vybavena. Poslednim vstupnim faktoremijap avSak tento druh vstupu
neni v praci tjak rozvaeén, protoZe neni fipdnttem feSené problematiky. Prawdiky
vyraznému vlivu faktoru prace na produktivitu, byl&novana velka pozornost dfeni
produktivity prace vyrobnich pracovriikv prvni kapitole. Byla popsana charakteristika
piidané hodnoty u operaci a vyrobnich &knDale byla popsana cefada metod, jak
mgetit produktivitu prdce fimych pracovni na zaklad stanoveni norem sgeby ¢asu.

V piipact rezijni prace byly popsany vybrané metodyemé pro mfeni pra¢ tohoto
druhu préace, kterafmasi vyrol& dilezity servis, avSak nikolifflanou hodnotu.

Druhd& kapitola prace bylatmovana zvySovani produktivity v podnicich, reduglyitvani
ve vyrobnich i nevyrobnich procesech, zakhadstihlé vyroby a TPS (Toyota Production
System). Pr&y TPS je zakladatelem skupiny metodi jejichZz aplikaci do vyrobnich i
nevyrobnich procésdochazi k redukci plytvani. Byly popsany dva nopilige TPS Just
in Time a Jidoka. Dale autor prace popsal prindgylé vyroby, uvedl nejuzivajsi
metody Stihlé vyroby napomahajici optimalizovatobjri procesy a zvySovat produktivitu
podniki.

Ve tieti kapitole byla fedstavena spalaost Continental z pohledu celého koncernu,
popsana historie az po s@asnost s nejdezitejSimi milniky. Rozéleni koncernu do
produktovych divizi a st&n¢ charakterizovano jejich produktove portfolio. Negbval

¢tvrté kapitoly bylo popsat konkrétni proces sestéwgrobniho planu ve vyrobnim Useku
94



sledovaného podniku na zakta#vantifikovaného cile pro hospodarné vyuziti fakto
prace na vstupu vyroby. Pravhospodarnost je &ena d¥ma ukazateli - OEE a
produktivitou. Ukazatel OEE je indikatorem efekiyvistroji, tedy gesré fe¢eno jejich
efektivnino vyuziti p planovaném provozu. Produktivita prace indikujeuiti
naplanovaného mnozstvi pracovni sily. Vzhledem dokgmu stupni automatizace
vyrobnich proces je produktivita Uzce spojend s ukazatelem OEEch$g tyto kitové
zavislosti byly popsany veétvrté kapitole, podloZzeny metodami vyghd produktivity i
OEE a doplany ukazkami pikladi pro lepsi orientaci ve vykladu. Zidodu vlivu
¢asového obdobi na planovanou produktivitu bylo papssestaveni &iho planu, ve
kterém se planuje faktor prace {po pracovnili pro vyrobu) i faktor kapitalu (ptebna
technicka z&izeni). Dale byla popsana funkce kratkodobych djperiah plar v podok
¢tvrtletniho a ndsicniho planu. Jejich dkolem je korigovat stav vyrdtmipersonalu dle

aktuélnich podminek trhu, fiesi hlave faktor prace na strarvstupi vyroby.

Pata kapitola byla zatfena na analyzu slabych mist stavajiciho procesonopémi
efektivne vyuzitych pracovnik ve vyrol®. Autor prace se na zakkadoopisu celého
konceptu planovani rozhodl vybrat jeho slaba mittaanalyzovat a fpdlozit navrh
opateni koncepniho charakteru. Ten bude mozné fippd zajmu managementu
spole&nosti aplikovat do stavajiciho procesu planovaniroly. Prvnim navrhem je
redukovat stav obsluzného personalu v roli sermigwzaklad provedené metody Pareto
analyzy ¢innosti mechanika - seovate. Jmenovany pracovnik séimpo nepodili na
pifidané hodnat vyrobku, &koliv je profadny chod montazni linkyitezity. Zaji¥uje jeji
fadny provoz a tim odpovidajici efektivitu strojerubym opatenim je vylepSeni
organizace pracovnikna sndné. Jedna se o pruzné a efektivni zansipoteby vyrobniho

personalu  jeho kazdodennich vykyvech v zavislosti na akiuékladl typi vyrobki.

Cil prace je shrnuty v Sesté kapitole v patilekonomického vyhodnoceni. ®bavrzena
opateni v daném rozsahurquistavuji moznost zvySeni produktivity ve vyrobniseku
vybraného podniku v celkové vysSi cca 0,6 %. Podminfe jejich UspSna realizace a
piedpoklad, Ze se neobjevi v gaané dob neznamé obtize majici negativni vliv na
realizaci opaeni. Autor prace je vtomto smu preswdéen o skuténém potencialu pro

zvySeni produktivity vyrobniho Gseku.
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