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Seznam pouzitych zkratek:

A24
BOZP
CR
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EF
FMEA

HD

hod.
J22
JUs
KM

ks
MET
min.
mm
PDCA
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SMED
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TOC

UclJ
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typ motoru

bezpénost a ochrana zdraviigraci

typ motoru

Define, Measure, Analyze, Improve, Control
(Definovani, Mieni, Analyza, ZlepsenRizeni)
typ motoru

Failure Mode and Effects Analysis
(analyza mozného vyskytu a vlivu vad)
High — Definition

(vysoke rozliseni)

hodina

typ motoru

jednotelovy stroj

typ motoru

kus

typ motoru

minuta

milimetr

Plan, Do, Check, Act

planovani, provedeni, kontrola, jednani
Standardize, Do, Check, Act
standardizace, provedeni, kontrola, jednani
Single Minute Exchange of Die
(proces pro minimalizacifpravnychcasi)
typ motoru

theory of constraints

(teorie omezeni)

typ motoru

usekKizeni jakosti

Value stream mapping

(mapovani toku hodnot)

Watt (jednotka)



Uvod

Podniky jsou vyznamnou s&ésti ekonomiky a maji minié@dny vyznam pro rozvoj
naseho hospodstvi, pro vytvédeni novych pracovnich mist a pro rozvoj jednotltvyc
Gzemnich celk. OvSem kazdy podnik, ktery se chce dlouhadathrZzet na trhu a byt nam
aspEsny, se musi snazit o optimalni fungovani a ro2vdgmei kazdé spoknosti nalezneme
fadu proces riznym zmsobem Klasifikovanych, bez kterych by podnikatelsidivita
nemohla probihat. VeSkeré aktivity séase vyviji a tak to bude pokiaat i v budoucnosti.
Prichazeji nové informace, novy nahled na dané pmoatky a s nimi se #ni i chovani
subjekfi na trhu. Zmny v trznim prosedi nuti podnikatel&init inovativni rozhodnuti
z divodu udrzeni konkurenceschopnosti. V globalninitéswmeustalych zrn, predstavuje
flexibilni zptisob organizaceiizeni a procesni stranky podniku nutnou podminlaktami
a prosperujici spotaosti.

Bakal&ska prace seémuje moznymieSenim, ktera iispeji ke zlepSeni vyrobniho
procesu ve spoimosti Atas elektromotory Nachod, a.s. Podnik s@uje vyrok&
elektromotod jiz od roku 1928 a musel tedy po celou dobu své@hmovani reagovat
na pozadavky trhu a prochazéxmymi zn€nami prostedi.

Cilem této prace je navrh takového stavu, kdy budkryté rezervy odstrany
a nahrazeny efektivnimi procesy pro optimalni zpkonceptu vyroby a jeho logistického
toku.

Teoretickatast se zabyva metodami a nastroji pro zlepSovamegr. Vyswtleny zde
jsou pojmy jako Kaizen, Lean, analyza procesu ngliobni buika. V praktickécasti, ktera
je koncipovana dle metodiky DMAIC, je popsan akmiidstav vyroby v podniku Atas
elektromotory Nachod, a.s. a dojde k nalezeni gkhytrezerv, které budou podrobeny
analyze. Zefektivéni vyroby bude ukazano jako pilotni projekt na oy obrobna, kde je
vysokd mira vyuZziti vyrobniho #aeni a Siroké spektrum zhotovovanychid¥ posledni
fad® dojde k ekonomickému vyhodnoceni, které ukaze, lgdaavrhované zémy prinesly

pozadovany vysledek.
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TEORETICKA CAST

1. Uvod do zlep3ovani procds

1.1. Definice a charakteristika podnikového procesu

Definovat podnikovy proces Izézanymi zpisoby, nap. to mize byt“soubor ¢innosti,
ktery vyZzaduje jeden nebo vice diukistupi a tvod vystup, ktery ma pro zakaznika
hodnotu.” [1]

Funkénost procesu je tedy dle definice zavisla na jefaxgudurach a vstupech, ma
interni nebo externi vstugy dodavatele a interni nebo externi zakazniky, ipd@lopakova
a sekvenng, Ize jej dale dekomponovat na subprocesy a aktijigho vystupy jsou

definovatelné aiedvidatelné, ma linearni a logickou posloupno$] [1

ﬂAktivita1 || Axtivitaz || Axtivitas || Aktivita4D

Procesy predstavuji sled
pracovnich ¢innosti

Procesy maji Procesy maji
dodavatele PROCES zakazniky

Procesy uzivaji zdroje

Lide || Metody “ Material ” Zarizeni
Cas

Obrazek 1: Podnikovy proces
Zdroj: [15]

1.2. Metody a nastroje zlepSovani procas

.Zakladnim pedpokladem zlepSovani jakosti v organizaci je ppehé proces
a jejich regulace vzhledem Kk dih, které maji byt dosazenyechto cili musi procesy
dosahovat efektivin tedy s co nejmensimi vifmtmi naklady a nejvySSiFidanou hodnotou,
na pozadi procesnihoristupu. Kazdy proces je owvliovan radou vlivi, které zgsobuiji,
Ze vysledky opakovanyeémnosti procesu nejsou totozné, alenwré mife se navzajem lisi.

Tyto vlivy pak vedou k nazoru, Ze procesy a tugjich vystupy jsou nahodné, resp. vykazuji
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vysokou urowve variability.* [2]. Pro vyrobce to znamena, Ze musi byt schopetesy
modelovat a regulovat tak, aby parametry vyslednptaduktu dosahovaly pozadované

stabilni drovs.

1.2.1. Procesni Fistup
Procesni fistup dava do pdpdi tokycinnosti jdouci nafi¢ organizaci, tedy procesy.
Procesni fistup je tedy oproti tratinimu vertikalnimu funénimu gistupu zaloZzenému
na navrhovani a z#énach organiziich struktur zagien vice horizontakh - na procesy.
Zakladni kostrou procéss organizaci je produki proces, ktery horizontarprochazi naii¢

celou organizacRizeni proces Gizce souvisi s jejich optimalizaci. [3]

1.2.2. Hodnoceni proces

Proces je &inny tehdy, pokud jeho vystup dosahuje planovangcphozadovanych
parametil, a to jak kvalitativnich, tak i kvantitativnich.ajdroti tomu proces je efektivni, je-li
pii dosaZzeni vSech poZzadovanych a planovanych paradmtazenoifdané hodnoty, kterou
interni ¢i externi zékaznik oceni. Obecrhze konstatovat, Ze proces seiz@ hodnotit
z hlediska:

» vykonnosti (¢innost, efektivnost procesu),

» variability (pronenlivosti procesu nasledkem vfiifch a vejSich vlivi). [6]

1.2.3.  Méreni vykonnosti procesu
Jak uvadi [2], pokud chceme procesy regulovat,imesErit jejich vykonnost. Miit

je zapotebi nejen vystupy, ale také vstupy do procesu iibghu vlastniho procesu. Pokud
bychom ngfili pouze vstupy a vystupy, nedokazali bychom nikdigntifikovat giciny vzniku
odchylek od pozadavk které mohou vzniknout na jakémkoliv ndigirocesu. Za ukazatele
meéieni vykonnosti vyrobnich procef’ e povazovat nap

e pramérnou ziskovost na pracovnika

* indexy zmisobilosti stroj a procesu

» obratkovost materialu

» podil neshodnych vyrolikk vystupim

e cinnost zajiskni termirii ve vyrolE, apod.
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1.2.4. Variabilita procesu

Kazdy proces vykazuje variabilitu, a to i za retat stalych podminek, ktera
je zpasobenaiznymi vlivy. Tyto vlivy Ize v zdsaglrozdlit na dw skupiny.

Prvni skupinou jsou nahodné vlivy (96%), kteréujss procesu vnihé obsazené,
tzv. inherentni vlivy (Gprava kolisani teploty, @du presrgjSiho [istroje, zmnéna
momentalniho psychického stavu pracovnika apodyh@u skupinou jsou identifikovatelné
vlivy (4%), nazyvané také jako vymeziteln&gny, obecr nejsou pedvidatelné. Ovlikuji
proces tak, Ze hodnoty znaku jakosténinnahle (nap vliv nastupu nového pracovnika,
zlomeni nastroje), nebo postupimag. pozvolné opdtbovani nastrdja za&izeni). [2], [8]

Diky variabili€ nelze vytvéet zcela totozné produkty, ale Ize tyto vlivy idékbvat,

analyzovat a naslediidit za pomoci vstup zdroji a regulatai (viz obr.1).

1.2.5. Metody regulace a variability procesu

Pro fizeni variability proces (z wtSi ¢asti vyrobnich) a naslednovlivnéni jejich
piicin v pozitivnim disledku se pouziva ,Sedm statistickych nastrokteré jsou detail&
popsany v [8]. Jedna se o kontrolni fornial@ zaznamy, histogramy, postupové diagramy,
paretovu analyzu, diagramyigin a nasledk, bodové diagramy a regdlai diagramy.

Analogicky lze odvodit, Ze Zadny proces neprobih&a ,optimalni
variabilitou” bez jakéhokolivtizeni procesu. Cilem neni dosaZzeni minimalni vdityab
procesu, ale pré&wrcité stabilni Urovy, kterd je pijatelnd, resp. zakaznikem akceptovatelna,
tj. ,optimalni variability*. Ve snaze o minimalniaviabilitu miZze dojit k neefektivni

nadn&rné spatebs zdroji, nag. finantnich apod. [8]

1.3. PDCA

Za proces lze povazovat souldgmnosti ve smyslu cyklu PDCA, které transformuji
vstupy na vystupy \izenych podminkach. Podle toho, jakou miru tramséme zahrnuje
piemgna vstu@ na vystupy, jsou procesyiare slozité. Slozitost jakéhokoliv procesu
je ukena pdtem uloh a vzajemnych séinnosti v ramci procesu.

Demingiv cyklus (PDCA Cyklus) je metoda postupného zlep®dy probihajici
formou opakovaného provéd ¢ty zakladnichtinnosti (viz. obr.2):

P — Plan — naplanovani zamysleného zlepseniézam
D — Do — realizace planu
C — Check — o¥feni vysledku realizace oprotiypodnimu zaniru

A — Act — Upravy zarru, owieni a plosSna implementace zlepSeni do praxe [4]

-13 -



~
*Dle vysledki rozpracuj *Prover soucasnost,
konecné feseni tak, aby shromazdi data o hlavnich
se stalo kdekoli problémech a zamér se
pouzitelnym trvalym a na pficiny probléma,
integravanym novym navrhni mozna feeni a
pfistupem. naplanuj provedeni
J
*Zhodnot vysledky testu a sRealizuj zamyslené Fedeni
posud, zda bylo
planovanych vysledki
dasaZeno. Pfi problémech,
se zamer na prekazky,
které brdni zlepéeni.

Obréazek 2: PDCA
Zdroj: [12]

Cyklus PDCA je v tomtoifpads chapan jako nedilna siast kazdého procesu, ktery
se planuje, realizuje, kontroluje a navazae do dalSiho planovani zapracovavépgminky
¢i napravna opaeni, kterd i predchozim cyklu vznikla. V gkterych gipadech je vhodné
pouzit cyklus SDCA [5] (Standardize-Do-Check-A&ily se nejprve vyt standard a poté
se realizuji vSechnyinnosti obdobné jako u cyklu PDCA. Z PDCA cyklu tazi nejvice
pouzivany metodicky postup, a to DMAIC cyklus.
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1.4. DMAIC

DMAIC (viz. obr.3) je zkratkou 5 etap procesu AHepani. Jednotlivé etapy jsou
popsany dale. | kdyz jsou etapy popsanystetet, jejich prakticka realizace (zvl&Sprvnich
dvou - definice a rieni) se vzajemhcaste&ne prolind, protoZze jedno je na druhém zavislé.
[20]

Identifikace piileditost

Definice rozsahu projektu, naplanovani projektu a vytvolenl tymu
Zmapovani procesu, vyhledani potendalini pficing, odhaleni phytvani
ANALYSE Potvrzeni kofenowé pfidiny pomodi datové a procesni analyzy
IMPROVE Malezeni feseni a implementace

Zajisténi vwwkonnosti a potvrzeni wysledicd projekctu

Fredani ziepseni procesu jeho viastnikowi (klient)

Obrazek 3: Cyklus DMAIC
Zdroj: [20]

1.4.1. Define - definovat problém

V ramci Uvodni etapy cyklu jgdba identifikovat problém, ktery se ma odstrantione
oblast, kterou jeféba zlepSit. Nezbytnou stasti definice je navrh, jakého zlepSeni se ma
dosdhnout a za jakou cenu. Kvalitni provedena wefinile a vSech okolnosti a priestki

potrebnych pro jeho dosazeni jeddioucasti celého procesu zlepSovani. [20]

1.4.2. Measure - nBFrit

Cilem kroku m&feni je ziskat maximum objektivnich (nebo také kiftaivatelnych)
informaci o procesech nebdednttu, ktery se ma zlepSovat. Vb kritérii je dilezity,
ale naran¢jSi byva spise jejich optimalizace z hlediska ndklaa pdizeni a vyhodnoceni dat.

Druhoucésti néfeni je definice cilovych&@kavanych hodnot, kterych ma byt dosazeno. [20]

-15 -



1.4.3. Analyse - analyzovat

Cilem etapy analyzy je nalézt skirteu @icinu probléni. Analyza jde za hranice
intuice i zkuSenosti pracovrika konzultant a snazi se vystopovat skéteu spolénou
piicinu problénii. Etapa ale nek@h samotnou analyzou, kterd sama oésalr nevyesi.
Dulezity je druhy krok - o¥teni, Ze metriky, které byly definovany veglchozim kroku, jsou
relevantni k identifikovanéfftiné problémi. Etapa analyzy je n&gstjSi fazi, kterou firmy
vibec nedlaji a rovnou implementu;ji. k¥e za to jeji mySlenkovéaéasova narénost acasto

i pocit manazar, Ze "oni ffece &di", co je teba udlat. [20]

1.4.4. Improve — zlepSeni

Tato faze vytvl a pinasi skuténé zlepSeni. Jerdba nalézt nejlepsi #pob, jak
dosahnout zlepSeni a tento navriigwna pilotnim vzorku. Metody pouZzivané pentifikaci
zlepSeni zavisi na oblasti, ktera fjeSena. Faze zlepSovani je sama o¢ spiwjektem
zahrnujicim planovéni, kalkulaci nebsizeni rizik. Samotna implementacecze analyzou
a pokr&uje pres pilotni nasazeni k samotné produkci. Pilotng fézvelmi dilezita a je teba
ji neusggchat. V ramci pilotu jefeba o¥fit nejenom realnéifosy, ale pedevsim mozné
vedlejsi disledky. [20]

1.45. Control - kontrola a ovéreni

Posledni z etap - ékeni - ma za cil dotahnout 2my do konce. V ramci etapy jieba
ovétit, Ze vSechny zemy skut&né byly provedeny, dostaly se tam, kanglyn a lidé nové
postupy znaji a pouzivaji. Pro mnohé je kontrolapa nejmé# lakavou. Na prvni pohled
ne@inasi vysledky, usili tedy neni \Wda co Hi#, mize dokonce finést poznani, Zetpdchozi

etapy nedaly to, co &y. [20]
1.5. Analyza procedi

V této kapitole bude vystlen pojem analyzy procesu. Definovan je zde jejpig,

rizika a postup  tvorbé procesni analyzy.

1.5.1. Popis analyzy procesu
Analyza proces (n¢kdy téz Procesni analyza) je obecny pojem pro aoalyku prace
v organizacich. Pomaha pochopit, zlepSit &dit procesy v organizaci.
Analyza proces je tedy analyza zagrend na postup prace od jednalovéka k druhému,

pficemz popisuje vstupy, vystupy, jednotlivé kroky dippdre téz spatebu zdroj.
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ZjednodusSea je analyza procéso tom, “jak se co &a” ¢i “jak co probiha”. Mize se jednat
o analyzu jednoho procesu nebo komplexni analyegahv/groces organizace. [14]

Vyuzije se kdykoliv, kdyZz je feba zjistit ¢i popsat tok prace, zlepSit
vykonnost, delnost, efektivnost, hospodarnost nebo profitabilPomaha jednotlivé procesy
identifikovat, popsat, vizualizovat a dat do vzajgmwh souvislosti. Vystupy mohou mit
grafickou podobu (procesni modely), ale také fostawnihoci jinak strukturovaného popisu
proces. [14]

1.5.2. Rizika procesni analyzy

Nebezpeéi se miize skryvat v nespra¥mrovedené analyze, Spatevoleném postupu
a nastroji procesni analyzy. Mnohdy sénwje nepimérend velka prace samotné analyze
v porovnani s jejimi skuteymi piinosy. Je proto vhodné sprévavolit metodiku, nastroj.
Z toho divodu si organizac&asto najimaji specializované odborniky. [14]

1.5.3. Postup procesni analyzy

Vzhledem k Siroké palétvyuziti procesni analyzy, neni mozii&i univerzalni
metodiku. Postup a forma (viz. obr. 4) analyzy psdce vzdy musi odvijet od konkrétni
potreby a konkrétni situace organizacai Bnalyze proces lze postupovat od analyzy
jednotlivych proces a jit odspoda nahoru nebdi gkomplexni analyze procésvyuzit
tzv. mapu proces [14]

Ziskdni Ipracovani Objednadvka Dodéavka Pite
y zhaki o zakaznika

Obréazek 4: Mapa procesu

Zdroj: [16]
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1.5.4. Vybrané techniky analyzy proces

Mezi techniky procesni analyzy, které tuto prokdéika dale podroliji zkoumaiji,

lze z&adit nap.:

« TOC

e Brainstorming

* VSM

* Ishikawav diagram

« Spagetovy diagram

* Pohybova analyza

« Casové snimky

* FMEA

« PDCA

» Paretovo pravidlo [14]

Napiklad Spagetovy diagram, ktery bude pouzit v pckddi casti této prace,
zaznamenava pohyb operatora nebo materialu v jigE&savém obdobi, kdy se v layoutu
pracovis¢ zachycuji veSkeré jeho pohyby. BE$Eji jsou v pidorysném schématu vyrobni
plochy ozndena mista, kde jsou vykonavany sledované aktiviyadle pdétu car
mezi jednotlivymi misty je mozné analyzovattpba frekvenci pracovnich a maniptréch
¢innosti. Cilem jsou poté mista s velkymcfmm car, ktera prokazuji velkou frekvenci
¢innosti, a to hlavh manipul&nich. Odhali se tak mnozstvi nadliyté chize po pracovisti
i mimo rgj. Je to tedy vyborny zaklad pro 2ny v layoutu. [26]

Praktickacast se také zabyva Paretovymispupem. B prvopaiatku vSech navih
je mozné se drzet motta, které formuloval doktor Bdwards Deming, americky statistik.
Ten tvrdil, Ze,vétSina probléni s kvalitou spéiva v procesech a ne v lidech. Svou teorii
uplatioval v Japonsku a podidi v Americe. Tehdy zastaval nazor, Ze 85% vgeoblém:
spaiiva ve zgisobu provedeni prace a jen 15% jeigpbeno pracovniky. Na sklonku svého
Zivota svij postoj prehodnotil a upravil zmimych 15% na 4%. Snizeni kvality je tedy
zpisobovano nedokonalym systémem. To se daiizkontrolou systému podrobnymeéstm

dat a na zakladtoho piijmout vhodna opateni.” [22]
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1.6. Neustale zlepSovani procds- Kaizen

(KAl = zména, ZEN = k lepSimu) - znamena neustalé zlepSovBnncipem
je zapojeni vSech pracoviiikdo neustalého zlepSovani prates zvySovani spokojenosti
zékaznika.

KAIZEN je zpiasob mysleni a konani, ktery je vlastni zejménanakgm vedoucim
pracovnikim i délnikam. Je to ufita Zivotni filosofie, kter&ika, Ze zitra musi byt lépe nez
dnes. Jde zjednodugew ,systém pro dobry management”. Kaizefitgmm vyuziva toho
nejjednodussiho principu zlepSovani. Vychaztedpokladu, Zeip zlepSovani je nutné znéat
principy plytvani a vyuzit zkuSenosti pracovnikeeri zlepSovany proces zna nejlépe. Prav
zkuSeny pracovnik je studnici mnoha drobnych nap&teré postuph vylepSuji proces
az na samou hranici dokonalosti.

KAIZEN znamena orientaci na zakaznika s neustaiagpSovanim kvality vyrobk
proces a sluzeb. Neustéala zlepSovani se viak nereajenprazovymi velkymi inowaimi
skoky, ale zdokonalovanimdah nejmenSich detdil VyZzaduje to mnohostrannou kvalifikaci,
netradéni postupy, rozhodovani na nésale zejména neobvyklou motivaci. Motivadégm
nevznika prosednictvim tlaku na pracovniky a vyhod, algegevsim jasnou argumentaci
pomoci fakh o realné situaci, v niz se firma nachazi.

Velké zneény narazi mnohdy na odpor pracovinilkby japonské firmy tento problém
eliminovaly, snazily se o uplaini takového systému zlepSovani, ktery nebude zajoze
na aplikaci jednorazovych, velkych ina@vach znE€n, ale na neustalém zlepSovani
Vv postupnosti malych krak [12]

1.6.1. Zakladni zasady uplatiované v ramci Kaizen
» Kazdému zlepSeni, i kdyby bylo malo vyznamné, seinitnovat pozornost
» KAIZEN je oteweny pro kazdého. VSichni pracovnici mohou&iioy participovat
» Kazdé uvazovaneé zlepSeni b¢lmbyt pgred implementaciiesré analyzovano
» KAIZEN je postupné a trvalé zlepSovani ve vSeclastalch a na vSech urovnich
» KAIZEN je politika malych krok, ktera zahrnuje vSechny pracovniky podniku
+ Resit problémy v tymu
* Na KAIZEN nevydavat pokud mozno zadné penize

* KAIZEN nikdy nekorti
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1.6.2. Kaizen strategie

Po kazdém zlepSeni nasleduje vytrd standardu, ktery zabezpgho udrZzeni (nova

norma, novy pracovni postup apod.). Po stabilizéepSeni nasleduji dalSi zlepSeni a cely
proces se opakuje. ZlepSovani vyrobku, vyrobnihmcesu, pracovnich podminek a vSech
ostatnich ¢initeld probiha v systému KAIZEN neustale v malych krociégdrom¢ toho,
Ze takovéto postupné zmy |épe akceptuji pracovnici podniku, je tento psocspojen
I s menSimi investicemi a rizikem. Rozséahla inovpiastavuje v podniku olbgjné velkou
zmeénu, ktera vSak &tSinou postuptizastarava a degeneruje, dokud ji nenahradi delgace.
V systému KAIZEN jde o kontinualni systém zlepSdvaadle princii Demingovy spiraly
PDCA. [12]

1.6.3.  Opatieni pro fungovani Kaizen v podniku
VyzdviZzeni tlohy vyrobniho tymu, podpora iniciatipyacovniki pti feSeni probléiin
HledatieSeni jako konsensus jednotlivygana tymu
Visual management — sledovani vykonu, urokwality a prezentace pracoviiik
Informovanost o aktualnim stavu ve vyéaproblémech v podniku
Informovanost o podnikovych cilech
Angazovanost vedeni podniku
Vytvoreni organizénich gedpoklad pro zlepSeni komunikace mezi pracovniky

Hlavnim Ukolem managementu je vyfeai a udrZeni standdra jejich zlepSovani

© 0 N o o b~ W DdPRE

Motivace pracovnik — spoludast na us§chu.

[EEN
©

Vyuzivani principu otetenych dvé u nadizeného [12]

1.7. Lean

1.7.1. Historie

Koncepce "Stihlé vyroby" (lean production, leannofacturing) pochézi z firmy
Toyota, kde vznikla v 50-60 letech 20. stoleti jaternativa k hromadné vyrély prostedi,
které vyzadovalo vysokou urovéexibility a postradalo finance na nakladné iniaes

Zrod vyrobniho systému Toyoty jéipsan manazerovi jménem Taiichi Ohno, jenz byl
vedoucim jedné vyrobni jednotky v Toyot roce 1947, kdyz dostal ukol implementovat
zmeény vedouci k odstrami prostofim/zbyt&nosti a zvySenim produktivity.

Zakladem vyrobniho systému Toyoty se staly dvéepilJIT (just-in-time) neboli

vyroba/dodavky prav véas a JIDOKA (autonomation) neboli automatizace dskibu
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inteligenci. Pra¥ "v¢as" znamena, Ze se v procesu tokugioté dily dostanou na montazni
linku presré v tom ¢ase, jak jsou p&ebné, a jen v tom mnozstvi, kteréijebta. Prace Taiichi
Ohna byla dopléna v padesatych a Sedesatych letech vysledky S&gema (1909-1990)
v oblasti redukce nastavovaci¢hsi (SMED), ktera umoznila vyré v mnohem mensich
davkach. [13]

1.7.2. Metody Lean

* VSM - identifikuje procesy a procesni krokkidavajici hodnotu produktu z hlediska
zakaznika a ukaze procesy, které hodnotiidé@yaji: ty jsou nasledneliminovany

* optimalizace materidlovych a inforgrdch toki: procesni mapy, optimalizace
rozmise€ni vyroby - layout, sniZzovani skladovych zasob aisi¢ad:

« standardizace vyrobnich operaci: vy flexibilni buikové nebo linkové vyroby,
tok jednoho kusu s kombinaci systému tahu pro zasoth

e SMED - snizZentasu nutného pro vy#nu nastra} - metoda zajidujici flexibilitu
vyroby, aby mohla vyréth v menSich davkach podle skértého pozadavku zakaznika

e metody na zvySovani jakosti prodtkpoka-yoke, PDCA, Paynter-diagram,
metodickéeSeni probléiin atd.

* mefeni a systém kbvych vykonovych paraméir nastaveni vhodného systému
meieni  zvySeni produktivity, identifikace a odstanh zbyt&nych ¢innosti -

implementace Kaizen [13]

1.7.3.  Stihlé pracovisé

Na zpisobu navrZeni pracovéSisou zavislé pohyby, které ngm museji pracovnici
kazdy den provad a od ¥&chto pohyli se pak odviji spétba ¢asu, vyrobni kapacity,
vykonové normy a dal3i parametry vyroby. Stihlécpwse musi byt navrZzeno tak,
aby spojovalo principy ergonomie s principy 5S wysledky analyzy a gteni. Dilezité je,
aby pracovnik podal na pracovisti minimalni ndmaze maximalni vykon. Nedilnou &asti

Stihlého pracovistje i jeho vizualizace (viz. obr. 5). [24]

Hlavni cile Stihlého pracovist

zvysSeni vykonu pracovnika

shizeni zatizeni organismu a Urazovosti pracovnika

zlepSeni kvality vyroby a stability vyrobnich prege

navyseni autonomnosti a moznosti vicenasobné [28te
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cile a hlavni ukoly

jména a fotografie pracovnik

diagram vztah se zakazniky

ukazatelé kvality, produktivity, ptmi terminii, patet zlepSovacich navith
vysledky spokojenosti zakaznika

vyrobni plan

chybné vzorky

kvalifika¢ni matice pracovnik

. stav tymovych projekit

. ZlepSeni nssice

. diagram dochéazek

. pocet drmi bez Urazu

. pocet dmi bez vyskytu zmetk

. zlepSovaci navrhy

. prémie za zlepSeni

. slogan ngsice

. dokumentace tymu (¥oi zprava, plany a poznamky ze szék)

Obréazek 5: Vizualizace na pracovisti

Zdroj: [24]

1.7.4. Ergonomie

Mezinarodni ergonomicka asociace definuje pojergomomie jako wdeckou

disciplinu, optimalizujici interakci mezilovékem a dalSimi prvky systému a vyuZivajici

teorii, poznatky, principy, data a metody k optirzati polohy¢lovéka a vykonnosti systému.

ZjednoduSea Izeftici, Ze ergonomie jedda zabyvajici se vztahy medovekem, pracovnim

prostedim a pracovnimi nastroji. Cilem ergonomie je nvgdektivitu vykonavané prace

pii sowasném snizZzeni Urazovosti a zatiZzeni organismu. [25]

-22 -



1.7.5.  Plytvani

Ve firm¢ probihd mnoho procésTy lze rozliSovat na ty, které produktiigavaji
hodnotu a které hodnotu régavaji. Ri pozorném zkoumani jednotlivych proddze zjistit,
Ze mnoho procéshodnotu wibec nepidavd — zakaznikovi jednoduSe heaSeji uZzitek,
atudiz by jejich existenci neocenil. Tyto hodnotaginasejici procesy twdo nezbytné
procesy, jako nap legislativou néizené (édetnictvi, BOZP apod.), ale také procesy vice
¢i mére zbyte&né — Taiichi Ohno je jednoduse nazval plytvanim.(tauda). Jsou to veSkeré
¢innosti, které pimo ¢i nepfimo zbyt&né spotebovavaji zdroje. Cilem Stihlé vyroby je tyto
zbytetnosti eliminovat. [24]

Lean manufacturing rozliSuje 7 zakladnich druplytvani (muda) ve vyrobnim
procesu:

e Zasoby, nadbytek materiald dodavani materialuitis brzy nebo ve velkém

mnoZstvi. Fi¢inou mize byt nepesna dokumentace, chyby v planovacim systému

a dalsi vlivy.

» Zbyta’na manipulace- zbyt&né gesuny materialu a jeho oliatedou ke zvyseni
nakladi a grepravnichtadi.

« Cekani — prostoje mezi dokaenim jednécinnosti a zahajenim dal3i. Blasem
nag. ¢ekani na material, informace nebo dopravni peokkly.

* Opravovani poruch- odstraéaovani poruch v logistickém systému.

* Chyby — vSechnyinnosti, které vyvolaji nutnostigpracovani, dodataych Uprav
¢i vraceni.

* NevyuZité pepravni kapacity

* NevyuZité schopnosti pracovnik24]

1.8. Navrhovani bunék

Pro spravné navrzeni vyrobni iy je potebné stanovit jisté parametry, které

zagicini jeji bezproblémovou funkci.

1.8.1. Obecné zasady f projektovani vyrobnich bunék

Kazda firma k tomuto problémutiptupuje po svém, kazda si vytvésvé vlastni
postupy a cestyReklo by se, Ze to je jistspravny pistup, nebo kazda spoknost ma své

specifické podminky. Nicmérjisty logicky a standardni sleghnosti je Zadouci.
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P¥i zavadni Stihlé vyroby je nejdve nutné zartit se na smysluplny a hladky
vyrobni tok bez feruSeni. Toto mé v praxi podobtiznych mezisklail ¢i rozpracované
vyroby mezi jednotlivymi pracovisti. MoznyifeSenim &chto Uskali je vyrobni hika, ktera
je povazovana za zakladni kamen Stihlé vyroby. @gidkem je snaha opustit stavajici stav
technologického uspadani, kdy jsou ip soke stroje blizké svou technologii — rfapednu
¢ast vyroby pedstavuje swavna, dale pak centrum soustruzeni, vrtani az kstibkonéné
montéZze. Naopak cilem produktového ugg@ni je sdruzit rozdilné technologie k &adk,
aby doSlo k minimalizaci transportu vyrobku mezagovisti a ke zruSeni tragii davkové
vyroby (viz. obr. 6). €mito opatenimi lze zkratit pktbéZnou dobu vyroby a eliminovat

vSechny zakladni druhy plytvani. [17]

Stdvajici stav

Budouci stav — U — burika
[ ] [] [ ] [] O —

....................

Obrazek 6: Prechod od technologického k produktovému usg@dani
Zdroj: [17]

1.8.2.  Postup pri projektovani buiiky
» definovani projektu
* navrh layoutu, koncept interni logistiky
e simulace pracovist
» priprava dokumentace
* realizace

* vyhodnoceni projektu [17]
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1.8.3.  Pravidla pro navrh vyrobnich bunék

vstup a vystup na jednom nist minimalni manipulace
vyrobni takt dle zakaznického taktu
vybalancovanéasu operaci

Zadné pekazky v trase operaior

pohyb proti smru hodinovych rdi¢ek

lean zaizeni v buice [17]

1.8.4. Vyhody vyrobni bunky

jednoduchy aiehledny materidlovy tok

logickéa naslednost vyrobnich operaci

velmi mala zastasna plocha

minimalni pfibézna doba vyroby

okamzita kvalitativni zgtna vazba

jednoduché planovani

rychla reakce na zénu zékaznickych objednavek
nulova rozpracovanost a manipulace

snizeni plibézné doby vyroby

eliminace ztratekani obsluhy stroje na zhotoveni kusu

rychla detekce nekvality casné odhalenif@inu vzniku chyby

odstragni neefektivnich Gkain — vyhledavani udéj o predchozi

zaznamenavani ptu vyrobenych kus do pfivodnich listki, ozn&ovani osobnim

razitkem

zvladani vSech operaci v procesu vyroby vede ki\kx&ifikaci operatol, zvySuji se

znalosti a dovednosti — filozofie Bkového usptadani umo#uje vyhledavat zdroje

plytvani, gichazet s vlastnimi napady na jeji¢eSeni, pipadré cely proces déale

zlepSovat [18]
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PRAKTICKA CAST

2. Popis sodasneho stavu

Pro seznameni s podnikem je nize uveden kratkis ppol€nosti a jeji vyrobni

program.

2.1. Piredstaveni — Atas elektromotory Nachod, a.s.

Obrazek 7: Hlavni budova podniku
Zdroj: [23]

ATAS elektromotory Nachod, a.s. je firma s dlowtol tradici. V roce 1928 zalozil
pan Antonin Taichman v Nach®delektrotechnickou tovarnu ATAS. Firma se od svého
vzniku specializovala na vyrobu elektromdtomalych vykori a ventilatodh a UsgsSns
se rozvijela. Spotmost vyrabi jak elektromotory pro vSeobecné pouXi#tk i zdkaznické
motory, konstrukné prizpisobené &elu pouziti. Vyrobky spolaosti nachazeji uplatni
v mnoha oborech a tomu je gxeén vyrobni program tak, aby vygiaty sortiment spinil
pozadavky zékaznikco do @elu pouziti, vykonu, nafi, ot&ek, hmotnosti, rozerd, atd.
Zejména se jedna o vyrobu jednofazovych asynchcbnikiomutatorovych a stejnogmych
elektromotot, déle pak ventilatdéra resolvei.

Podnik zajiguje vyvoj a vyrobu vyrobk dle normy CSN EN ISO 9001.
Elektromotory nachazeji uplatmi v mnoha oborech lidskéinnosti. ATAS nabizi také
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vyrobu stiznych nastraj pro vyrobu elektrotechnickych pletido @ 150 mm, vyrobu forem

pro tlakove liti Al a jeho slitin a vyrobu foremalisovéani dili z plastickych hmot.

2.2. VVyrobni profil

* Asynchronni, komutatoroveé a elektronicky komutovaraory
» Prevodové elektromotory ag@vodovky

* Ventilatory

» Tachodynama, tachogenerétory a resolvery

e Hobby program

» Nastrojasky program - $iZné nastroje a formy, klece pro valiva vedeni

Mezi nejp@etnsjSi vyrobky seradi skupina asynchronnich mat@e stignym polem
pouzivanych fevazr pro pohon i#znych ventilatol, pres motory s trvale fpojenym
kondenzatorem az k mofon tfifazovym do vykonu 750 W.

V oblasti komutatorovych motbrjsou vyrdkny jak motory s vinutym buzenim
do vykonu 500 W, tak i stejnosmmé motory s permanentnimi magnety, které byly
v poslednich letech rozény pro vykony az 1500 W.

Dalsim segmentem vyrobkspol&nosti jsou ventilatory. Mnozi ji&tznaji axialni
ventilatory Mezaxial, které se pouzZivaji vuapryslové sfée pro odétravani menSich
pramyslovych prostar, chlazeni rozvagu a jinych elektrickych zZdézeni. Pro vyrobce katl
jsou ugeny odtahové ventilatory, které s pomoci elektrgiiikli odtah spalin. K oggdcenym
vyrobkim spolé€nosti ATAS pati prevodové motory vybavené Snekovymi jednogtyymi,
popipads dvoustupovymi prevodovkami vlastni vyroby.

Pro Sirokou oblast pmyslové automatizace je dana fada elektronicky
komutovanych motdrs vestavnou elektronikou.

Nelze také opomenout vyrobuighych nastraj na vyrobu elektrotechnickych plech
do ptiméru 150 mm, vyrobu forem pro tlakové liti Al a jetslitin a vyrobu forem
pro lisovani dik z plastickych hmot.

Cast vyrobniho programu je dlouhodobartiena na technicky néfné vyrobky

obori mediciny, letectvi a obrany.
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2.3. Koncepce sodasného stavu vyroby

Vyroba v podniku Atas elektromotory Nachod, aes.rgzdlena nactyii provozy —

lisovna, obrobna, navijarna a montaz. Kazdy tembeqe je specificky podle druhu produkce.

2.3.1. Charakteristika provozi
Lisovna

V tomto provozu probihaji veSkeré prace spojetigoganim, tvéenim, svéovanim
nebo odlévanim kav Zde probiha sgithani rotorovych a statorovych pléchjejich
kompletace v podabzastiku slitinami hliniku, svéovanim, nebo nytovanim. Dale se vyrabi
raizné soudasti, kde je vstupnim polotovarem plechtzné vylisky, vysitizky, tvarove dily.
DalSi vyrobou jsou odlitky z hlinikovych slitin 4§ (bo¢ni kryty) elektromotoru.

Obrobna

Nekteré dily z lisovny jest nejsou dokoteny dle konstrudni dokumentace
a je zapakebi zhotovit konéné rozngry, proto jsou je&t obrakkny — loziskove Stity. DalSi
vyrobou jsou Fdele, které se soustruzi, brousi a ryhufidele s plechy — nattuele se lisuji
stiihané rotorové plechy. S&dsti jsou i rdni prace — odjehlovani, apretury odiitk
zavitovani nebo vrtani.

Navijarna

V provozu navijarny dochazi k vkladani dr&to rotof a statoii. Jedna se o navijeni
a vtahovani — rni nebo strojni, dale paktipevréni a Upravu vodii, impregnace,
fluidizace a jiné techniky, ip kterych dochazi k praci s draty a v&idiNedilnou sotasti
je kontrola specifickych paramételektrotechnické povahy.

Montaz

Na montazi se zhotovuji finalni sestavy elektramnot Setkava se zde produkce
z ostatnich dilen, ktera se kompletuje do Kogeh celki. Jedna se spiSe oc¢ni prace
v podolg lisovani, montovani, Sroubovani. Nedilnou &mii je i konéné nEfeni

pozadovanych paramétvyrobku.

2.3.2. Logistika

Tok materidlu, rozpracovana vyroba a polotovargbfiraji pongrné rozsahlym
aredlem podniku (viz. obr. 8). Je zdekolik skladi — plechu, hutniho materialu,
elektromaterialu, rozpracované vyroby, dale meadkl- rozpracované vyroby, drobnych
souwastek. Tato situace je zZmg& neefektivni a velice komplikuje celkovou logistika firme.

Pii navrhu zefektiviini pra¥ zastavba budov budgnit nejwtsi problém. Je ale nutné vzit

-28 -



v Gvahu pouze tuto jedinou variantu, kdy se zastawbznéni. V posledni dob je vyvijen
tlak na uspory ve vyrah to s sebouiinasi i tvorbu iznych racionalizaci pracovni¢mnosti
a optimalizaci pracoviS Tento proces je ale veden nesystematicky, mnadodhazi pouze
ke snizovani norem, aniz by doslo ke hlubSim adalya nalezeni skuteych rezerv, které

by vedly k odstragni plytvani.

OGRS AVNT WRopN{
BUDOYA

4 NASTROJARNA 1

@

=

0 ip

OBROBNA

Obrézek 8: Zastavba budov
Zdroj: sprava podniku Atas elektromotory Nachod, a.

2.3.3.  Rizeni vyroby

Celkovy plan vyroby navrhuje odi@ni fizeni vyrob, které ziskdva informace
z obchodniho Useku na zéktadbdrZzenych objednavek a predikce vyroByzeni vyroby
pouze zadava pi@bnou vyrobu ve forgvyrobnich pikazi do informa&niho systému Helios
a nasleda si jednotlivé provozy tyto vyrobniffkazy tisknou a planuji vyrobu. Za toto
zodpovida vedouci dilny a vrchni mistr. Ve vyobejsou zhotovovany vyrobni plany
na budouctasové useky (tydenni,asicni plan). Bi rozc&klovani prace se pracuje operativn
a zohleduji se schopnosti vSech navazujicich strejpy byly pokryty kapacitni, personalni

a vyrobni pozadavky.
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3. Projekt zefektivnéni vyroby

V této kapitole bude popsan sasny stav vyroby a cely projekt bude zpracovan
dle metodiky DMAIC.

3.1. Define

Projekt se tyka zefektiwmi vyroby v provozu obrobna v podniku Atas elektobomy
Nachod, a.s., kde nejen se stalym spektrem ¥psadn difi, ale i s nakstem objemu vyroby
a novych projekt dochazi ke kumulacieSenych probléin a jejich dlouhé dab ieSeni.
Zejména se jedna o planovani stavajici i nové wjrtdim dochazi k chaotickému vyrobnimu
toku a zvySeni stresu pracovaikNedilnou so&asti je i poZzadavek na omezeni plytvani

v pribéhu zakazky a zlepSeni logistiky.

3.1.1. Definice problému

Co: Proces vyroby elektromotoru — pilotni projekt yyaotoru
Kde: Provoz obrobna ve firtnAtas elektromotory Nachod, a.s.
Naklady:600000,- K

3.1.2.  Projektoveé cile

Kolik: Snizeni rezijnich nakléda pgipravnych ¢adi, zlepSeni vyrobniho toku, omezeni
manipulace a skladovani rozpracované vyroby, (katovi§
ReZijni nakladysniZzeni o 50%

Pripravnécasy: snizeni o 20%

Zvyseni efektivity vyroby areSeni probléiin spojenych s vyrobou. ZlepSeni toku
nepgeruSované prace, sniZzeni¢po rozpracovanych vyrolik Zavést prvky lean a omezit
faktory, podmiujicich vznik stresu u pracovriik Aby bylo mozno dosahnoutahto cil,
je zapotebi minimalizovat aktivity, které népavaji hodnotu, zkratit vzdalenost

mezi pracovisti a snizZitffpravnécasy.

3.1.3. Prinos

ZlepSeni celkového vyrobniho toku, kterjingse efektivajSi planovani a pibéh

zakazek vyrobou. ZlepSeni pracovniho pedit, omezeni stresu.
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3.1.4.  Ukoly tymu

Inovujici tym pod vedenim vedouciho vyroby a ldamzultanta nejprve zhodnoti
dosavadni fungovani vyroby, a poté se bude snazfoznat problémy ovliwjici provoz.
Analyzovanim odhali tym Uzk& mista, kter4 podlehnasiednému navrhiesSeni.

3.2. Measure

Cilem tohoto kroku je ziskani dfitelnych informaci o procesech, které se budou
zlepSovat. Pro tento ¢él se v prvnicasti zhotovi sér dat a budou uvedeny udaje
k jednotlivym skupindm elektromotior Druhou ¢asti ngfeni je definice cilovych
ocekavanych hodnot, tj. stavu, kterého se ma dosdahnou

3.2.1.  Vstupni material obrobny

Vstupnim materialem v provozu obrobny jédyy material (viz. obr.9), ktery je &&n
predevSim pro vyrobuifdeli. Dale pak odlitky (viz. obr.10), ty naleznpouziti ve Stitech
elektromotoru, cozZ jsou vlastioini kryty. Z giitezki na obr. 11 jsou zhotovovany také Stity
u malosériové vyroby, kdy je odlévani nakladnézm®€ druhy trubek (viz. obr. 12) jsou
pouzivany pro kostru motoru, tedy kryt réna ¢asti. Nekdy jsou tyto kostryrezany
z tazenych hlinikovych profil (viz. obr.13). Co se g rotof, ty se skladaji zifidele

a rotorového svazku (viz. obr.15) nebo svazku mpeh plecli (viz. obr. 14)

Obréazek 9: Tyéovina Obrazek 10: Odlitky
Zdroj: autor Zdroj: autor
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Obrazek 11: Frirezky Obrazek 12: Trubky
Zdroj: autor Zdroj: autor

Obrazek 13: Hlinikové profily Obrazek 14 Rotorové plechy
Zdroj: autor Zdroj: autor

Obrazek 15: Rotorové svazky
Zdroj: autor
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3.2.2.  Pohyb materialu

Vstupnim materidlem dil zhotovenych na obroBnjsou tye kruhového pitezu,
pritezky wtSich paimeéra, odlitky, trubky, tazené hlinikové profily, rotoré svazky a rotorove
plechy. Hutni materiél, tzn., plechy, odlitky &dyina je uloZena v hutnim sklad, odkud jsou

polotovary manipulovany do lisovny a obrobny.

3.2.3. Identifikace hlavnich typua

V podnikovém inform&im systému Helios bylo vyhledano (viz tab. 1),
Ze se v obdobi 1.1.2013 — 1.4.2014 vyrobilo cellé&® 000ks motdr, které 1ze konstruing
roz&lit do nékolika typa (~30) skupin. Z@vodu zajmu pouze o typy, které spadaji

do sledovanych udajnejsou uvedena data ostatnich skupin niotor

Tabulka 1: Poget vyrabénych typi
Zdroj: informani systém podniku (Helios)

Procento Kumulativni
Typ Pocet (ks) vyskytu (%) procento (%)
KM... 151199 22,80 22,80
A24.. 102140 15,40 38,20
T25... 99021 14,93 53,13
CR... 57117 8,61 61,74
MET... 52000 7,84 69,58
EF... 30805 4,64 74,23
UClJ... 24600 3,71 77,94
J22... 24031 3,62 81,56
Celkem 663201 100,00

-33-



3.2.4. Pareto analyza

Pro snad§sSi vizualizaci je zhotoven wgz z celkového grafu vyrébych typi
(viz. obr.16). Z grafu vyplyva, Ze je zde 8 skupyrakenych elektromotat, které tvdi 26%
z celkového p&tu skupin motak a obsahuji dohromady 82% vyrobenych mibtor

ve sledovanémasovém intervalu.

80

70 1+

60 +

50 +

I procento wskytu

40 T —e— kumulativni procento

30 +

20 +

10 +

Celkem z Celkem z Celkem z Celkem z Celkem z Celkem z Celkem z Celkem z
KM... A24.. MET.. ucl.. J22...

Obréazek 16: Pareto analyza
Zdroj: autor

3.2.5. Identifikace jednotlivych skupin

KM — kooperani vyroba, zefektivéni na pracovistich a v logistickém toku

A24 — dlouholety vyrobek, nizké vyrobéasy, zefektivani v konstr. zmin¢ a na pracovistich
T25 - perspektivni vyrobek, ale vysoky p&mmucni prace, zefektiwni v logistickém toku
CR — postupné snizovani vyroby, neperspektivni vykobézka gidana hodnota

MET - vyrobek s nizkoufdanou hodnotou

EF — perspektivni vyrobek, tvorba nového pracavilie lean parametr

UCJ — perspektivni vyrobek, vysoky get dili, zefektivréni v log. toku a na pracovistich
J22 — perspektivni vyrobek, vysoky et dili, zefektivréni v log. toku a na pracovistich

Na zaklad charakteru vyroby,ijpdané hodnoty, vyrobnickadi a vyhledu objednavek

na [¥isti obdobi se tato prace v prakticiésti bude nadéle zabyvat zejména skupinami A24,
T25, EF, UCJ a J22. Ostatni skupiny, které nespattajsledovanych vyrolik nebudou

-34 -



opomenuty. Totiz Upravy pracoviSzmena logistického toku nebo dalSi podstatnésmyn

vedouci k zefektiftovani vyroby, se promitnou i do ostatnich produkgea typi.

3.2.6. Casova hlediska sledovanych skupin elektromotdr

Dle tab.2 je #ejmé, Ze nej§tSi paet dily, které se ,pohybuji* po obrokrsou Hidele
a rotory (ma je kazda sledovana skupina) adptgw sowasti budou podrobenyalladrgjsi
analyze. Jako vzorek bude vybraralhl a rotor pro skupinu J22 #vbdu nejvyssi pracnosti
(3min. + 5,1min.). Tato analyza napovi, kde jsotytkrezervy, které budéeba odstranit a
nahradit efektivySimi procesy. JelikoZ jerfdel sowdasti rotoru, bude analyze podrobena

| tato ¢ast elektromotoru. Jako pilotni projekt je tedy rarbprovoz obrobna.

Tabulka 2: Vyrabéné dily na obrobrg ze skupin A24, T25, UCJ a J22¢asové hledisko)

Zdroj: autor

Skupina A24 T25 UCJ J22

Dil

Stity 0.65 0 0 17.6

Rotor 0.38 2.6 1 5.1

Hridel 1.82 0.83 2.32 3

Vétrak 0 0 2.4 0

Kryt 0 0/05 0

Kostra 0 0 0 14.4

Stator 0 0 0 4.3

Suma €ast (min.) 2.85 3.43 5.72 44.4

Vyrobeno 1.1.2013 - 1.4.2014(ks) 102000 99000 24600 24000

Roéni mnozstvi (ks/2013) 81600 79200 19680 19200

Suma €ast (min./rok) 232560 | 271656 |112569.6| 852480

Suma €asu (hod./rok) 3876| 4527.6| 1876.16 14208

Suma €ast (smén/rok) 516.8| 603.68|250.1547| 1894.4

Rok 2014 m él pfi 2 sm énéch/den 4032 pracovnich hodin Suma(%)

Procento (%) 12.82 | 14.97 6.20 46.98 80.98
Ostatni(%)

19.02
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3.2.7.  Zainteresovana pracovisé

Provoz obrobna mé technologicky usana pracovist(viz. obr.17).Cerverg jsou
ozna&ena pracovist pro vyrobu samotnéifilele a motk pracovi&t pro zhotoveni rotoru.
Kazdé pracovist je ozn&eno ¢islem, které udava posloupnost operaci. Sled vyobbn
operaci (a pracow$ je nasledujici:

Hridel &.v. 31829 NN
1. Tornos Deco — soustruzeni
2. Myci automat IBS — odma3ti

3. Lis —razeni sek

Rotor&v. 31833 I

1. Lis —narazZenitidele do paketu

2. Bruska CNC
. ey £
3. Bruska hrotova . .
4. JUS — soustruzeni 3 1 |
5. Fréza — zhotoveni drazky < I ° l
l i
) , . 4
Zasta¥na plocha samotnych pracot/i§ B - ]
&inf 115nf. 2
1T T 1T T 1T 1 H n] | u] - u} - n] "£
L _
N 4 2 [m] O ] v o £
— |
1 -
|7
M| O [m] | ] O T O
) = | - [

Obrazek 17: Ridorys provozu obrobna (50x35m)
Zdroj: sprava podniku Atas elektromotory Nachod, a.
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3.2.8. Obecna procesni mapa pro typy A24, T25, UCJ a J22

Obecna procesni mapa se tyka kompletni vyrobyrelelotoru, tedy od lisovani,

obrakEni, navijeni az po koaou montaz.

vyskladnéni vyskladnéni Al vyskladnéni vyskladnéni
svitki blockn tycoviny dratu
¥ Y
lisovani rotor. a zhotoveni odlitkii
stator. plechil

Y hJ h 4

rotor. a stator. opracovani odlitki zhotoveni
svazky hiidele
h 4
navinuti civek

Y Y Y

vyskladnéni spoj. .| sestaveni )
.y L e
matenialu
MoK
OK
baleni

Obréazek 18: Obecna procesni mapa pro typy A24, T2%JCJ a J22
Zdroj: autor

3.2.9.  Vyrobni tok rotoru

Prvop@atkem vyroby je vyskladmi tycového materidlu @ 20h9, jakost 11109
(automatova ocel) z hutniho skladu. Hutni skladllg obr. 8 na str. 26 umést v budow
lisovny, které je na druhém konci arealu firmy. @iltje gevezen do skladu &gviny
na obrobs (viz. obr.25). Na tento material je pozadavek d@ad v devenych bednach
(viz. obr.19) z dvodu udrzeni rovinnosti dmem Fepravy. Obraéni probihd na CNC
dlouhot@ném automatu Tornos Deco (viz. obr. 20), kde jené@yiouZivat rovné &g. Dale

z drevenych beden uloZenych ve skladu si obsluha sti@egzi material ke svému pracovisti,
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dle obr.25 , TYCOVINA*. Pti zakladani tyoviny do podavée stroje, musi obsluha kazdou
ty¢, kterou odebere z vozikuttitod gipadnych né&stot (@ischlych Spon, ...), zkontrolovat
rovinnost getotenim tye po ramu voziku arpnést na pracovist

Hotové lfidele vystupuji ze stroje zam&$é odiezného oleje, ktery se pouziva
v dlouhot@nych automatechipobrakeni. V dalSi operaci je proto nutné kusy odmastit S€
provadi v mycim automatu. Zde odchazéjdble z myciho automatu nedokonale odwrast
k lisu na razeni seék(ilustrace sek viz. obr.22). Spatné odmast zpisobuje problémy
pii manipulaci, kdy obsluha sice pouziva pogumovaravice, ale neni to dokonatéseni.
Problém je v ukladanirideli, které lezi vodorownv piepravkach (viz. obr 23) a ve spodnich
fadach nedojde k dokonalémé&igieni.

Po zhotoveni seékje hridel pipravena k vyrob rotoru. Nalisu dojde k upewni
hiidele v rotorovém svazku, ktery je zhotoven naviigo Tento rotorovy svazek (typdv
viz. obr 15) je vlasth skupina na sabsrovnanych rotorovych pleth které jsou stazeny
a zastiknuty hlinikovou slitinou AlISi12Mn. Takto zhotovemotor je jiz v dalSich operacich
ukladan do kovovych beden (viz. obr.21) ddprysu 800x600mm a vySce 700mm.
Po nalisovani je i€ba brousit licované foméry hridele, protoZze i nalisovani doslo
k deformaci rotoru. BrouSeni je ra#dno na d¢ pracovisté. Po brouSeni dochazi
k osoustruzeni iméru rotoroveého svazku, ktery je zZfi&en hlinikem od zasiku na lisovr.
Posledni operaci je frézovani drazky dede Hidele. VeSker4d manipulace probih& pomoci

ru¢niho paletového voziku.

Obréazek 19: Drevené bedny pro tgovinu
Zdroj: autor
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Obrazek 20: Dlouhotainy automat Tornos Deco
Zdroj: autor

Obrazek 21: Frepravni bedna Obrazek 22: llustrace ké
Zdroj: autor Zdroj: autor

Obrazek 23: Ulozeni l¥ideli v pfepravkach
Zdroj: autor
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3.2.10. Spagetovy diagram vyroby rotoru s uvedenim Kaizen

Podrobnym sledovani vyroby byly zaznamenany pohgigterialu a pracovnik

(viz. obr.25) i zhotoveni rotoru. V problematickych mistech jeedegno zlepSeni Kaizen.

Tato zlepSeni byla navrZzena autorem prace a ohslstnofi na jednotlivych pracovistich.
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Zdroj: autor
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3.2.11. Definice cilového stavu
* SniZeni rezijnich nakldéd 50%
* SniZeni pipravnyché¢asi o 20%
» ZlepSeni vyrobniho toku — omezeni manipulace adskiani rozpracované vyroby

« Uklid pracovi§ — zavedeni pruklean do pracovis

3.3. Analyse

V tétocasti bude pedchozi kapitola 3.2. Measure podrobena analyZeladahejSimu

prozkoumani zji¥né situace.

3.3.1. Analyza Spagetového diagramu

Zainteresovana pracowstlezi v technologickém uspadani pracoviS obrobny
na ploSe 50x35m. Tato plocha je zobrazena ¥b®@.7. a ukazuje mista, kde dochazi
k jednotlivym operacim vyroby rotoru. Popis vyrobmitoku je popsan v kapitole 3.2.9.
Na kazdé operaci pracuje jedna obsluha stroje, tethkem 8 pracovnik Dle Spagetoveho
diagramu je nejtSi pohyb pracovnika zigodu gipravy materialu, ostatni vyrobni tok
zaji¥uje manipulant, ktery rozpracovanou vyrobtegravuje mezi pracovisti paletovym

vozikem. Rozpracovana vyroba je skladovétimp u pracovis.

Nan¥irené vzdalenosti mezi pracovisti:
Sklad tgoviny — Deco: 15 m

Deco — Myci automat: 18 m

Myci automat — Lis sék 9 m

Lis seki — Lis hridele a paketu: 4 m

Lis hridele a paketu — Bruska CNC: 45 m
Bruska CNC — Bruska hrotova: 15 m
Bruska hrotova — JUS: 12m

JUS — Fréza: 48 m
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3.3.2.  Zjistény stav — hlavni problémy a fFi¢iny

Ve fazi neieni a sbru dat bylo zji&no, Ze nejutSim problémem je vyrobni tok, ktery
je podizen technologickému usfiméni pracoviS Vychystavani tyového materialu,
uloZzeného ve skladu dgviny, je také neefektivni, zdlouhavé a ndm® na manipulaci.
Hotové Hidele z dlouhottného automatu jsou ukladany naleZzato do perforalarpeden
Z divodu odmasini v mycim automatu, ale @pob uloZeni se jevi jako nevyhovujici, nébo
k dokonalému odma3iti nedojde a v naslednych operacich se pracovafgkaji s kluzkymi
dily. Ergonomie pracowvis lisi a brusek je natma na manipulaci s dily a dochazi
u pracovnik ke zbyténému namahani ¢kterych casti €la. V poslednifadk je jadrem
problému od operace nalisovartidele do paketu ukladani rotodo kovovych beden, které
jsou vhodné pouze na manipulaci paletovym vozikela, nejsou vhodné na pohyb il
na pracovistich.

3.3.3.  Zhodnoceni analyzy

Z provedenych analyz plyne, Zefignami probléni, které se vyskytuji,
je neuspeadany tok vyroby skrze pracowistVedlejSic¢asy manipulace, seovacichcéasi
a rezijnich praci jsou neadekvatni pracim, ktegdaj do jednicovych Ukdla mezd. Proto
v nésledujici kapitole bude navrzengolik navrhi na zlepSeni stavajici situace.

3.4. Improve

V této fazi jsou jednotliv&eSeni navrZzena pro stavajici vyrobu. Kompgetrovy
je layout pracovi§ ktery s sebouifnese obrovskou zénu jak v samotném toku vyroby, tak
i ve zpisobu prace. Tato Uprava praco¥if brana jako pilotni projekt pro dalSi zlepSovani
logistického toku vyrobou. Po zhotoveni analyzydslenych dat jsou navrZzena tato

konkrétniteSent:

Novy layout pracovid

Zména layoutu je navrZzena (viz obr. 28) na zaklegSiho piitoku vyroby. Pracovigt
budou ustavena vedle sebe, manipulace rozpracoxany bude omezena na minimum.
Preprava mezi pracovisti v bednach paletovym vozikamde zruSena a bude nahrazeno
regaly s valekovymi tragmi (viz obr. 26). V pipact odjezdu materialu na konci linky bude
vyuzit vozik (viz. obr. 27), na ktery setiou stohovat fepravky. Sotdsti nové manipulace
s vyrobky jsou novéigpravky (viz. obr. 26). Ratek ,linky“, jak by se tento novy layout dal

pojmenovat, je umish ke skladu materialu, odkud budedyina vychystana k prvnimu
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pracovisti — dlouhotiny automat Deco. Naproti tomuto pracovisti budetabheno misto
pro nastaveni nastioja tim také dojde ke sniZenfigravnéhoc¢asu. Pracovigtodmastni

bude nahrazeno pi@aenim malého myciho stolu (viz. obr.25) #adele se budou mytimo
u stroje. Dale pakistanou pracoviststejna a mezi nimi @p budou regaly s vat&ovymi

trattmi.

Obrazek 25: Novy myci sil Obrazek 26: Regal s vatéovou trati a piepravkou
Zdroj: autor Zdroj: autor

Obrazek 27: Vozik prepravek
Zdroj: autor
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Vysvtleni:
——> VYROBNi TOK Zasta¥na plocha samotnych pracot/isni 100nf.

EXPEAE

BRUSKA

LIs
NA PAKETOVAN

BRUSKA LIS NA SEKY)]

SPADOVY REGAL

ULICKA

MYTi DILY

SKLAD MATERIALU

KONTROLA

DILU HOTOVE KUS

0230 SONYOL

NARADI +
NASTAVENI NASTROJU

JOVZITVNZIA ‘advod

NTYIH3LYIN QYAVAOd

Obrazek 28: Layout po znméné (pidorys 20x35m)
Zdroj: autor

Vizualizace pracovigt

Na vizualiz&ni tabuli bude uvedené oziemi pracovist, cile a hlavni ukoly, jména
a fotografie pracovnik ukazatelé kvality a produktivity, vyrobni plarhybné vzorky nebo
zlepSovaci navrhy. Cely systém vizualizace by vnsilovat o dosazeni motivujiciho systému
ve vyrolg, schopného se neustéle zlepSovat a dosahovatvetgioh citi. Dale také dojde
ke zviditelreni problént, vznikajicich pi vyrobé. Sowéasti tohoto bodu bude také stanoveni

standardu pracovi§tkde bude definovano, jak méa praco¥gypadat (Uklid, néadi, apod.)
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Zlepseni ergonomie na pracovisti

Pracovi&k lisi a brusek budou ergonomicky upraveny tak, aby blasiila optimalni
uspdadani dih, nastroji a pohyli (viz. obr. 29). Tzn. nové stoly do U, nové &deni
a ostatni parametry dleialady¢.361/2007 Sb., kterym se stanovi podminky ochraingna

pii praci. Sousednirtlenem vedle stolu bud&imo regal s valk&kovou trati.

Obrazek 29: Ridorys pracovist
Zdroj: na. vlady¢.361/2007 Sb.

Kontrola diliz

NavrZzené opa&eni spdiva také v novém kontrolnim pracovisti pro samokoint
zhotovenych dil. U kazdého dilu je nutna kontrola prvniho kusutkaorem obrobny. Tento
kus je ponechan na pracovisti a dalSi kusy jsattemy samokontrolou dle technologického
postupu, ve kterém jsouigrlepsany kontrolni operace. Ta obsahuje ,co&im; a ,jak
casto" nefit. Nové pracovidt bude vybavené vSemi gebnymi ngfidly, které nejsou
souwasti jednotlivych vyrobnich pracovis Now bude poizen digitalni mikroskop
s HD kamerou a monitorem pro vizualni kontrolu. pdacovist lisu, kde se zhotovuje rotor
(htidel do paketu) se nechaji vyrobit kontrolni kropfko mefeni délky zalisovani. Nyni
po nalisovani dojde k vybouleni pléchd tlaku lisu a rozer Ize nangiit v kazdém mistjiny.
Timto opatenim se krouzek ustavi na definovanyin¥r zcela paketu aelni plocha

krouZku spolu selem Hidele bude mit pouze jedertiitelny rozmer.
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Ostatni

V poslednirac dojde k navrzeni opiani v oblasti organizace, bezpesti a hygieny
prace.

Vznikne motiv&ni program chybovosti, ktery zamezi nedodrZzovardac@vnich
postumi a technologické kazn pii kteréem vznikaji neshodné vyrobky. Motivace bude
spaivat ve stanoveni stupnice zhotovenych zrmetknasled& jejich mzdové kvalifikaci.

Déle dojde k vyrin¢ stavajicich, mnohdy vadnych ofukovych pistoli padra méa
hlu¢né pistole. Novy ofuk bude mit sice &co mensi tlak, ale pro peby této vyroby nebude
mit zasadni vliv na zhorSeni vyslédirace. Timto op&nim dojde tedy ke sniZzeni bhosti
a spotebs stlateného vzduchu.

Déle se vytvti standardy prace pro vedouci provozu. Tyto stahddrudou mit
za nasledek sledovaginnosti na jednotlivych pracovistich. Nyni vyrobnanagement nema
zpracovany dostateé normy, tykajici s&€innosti na pracovistich — nesleduji se vykony,
falSuji se normy, neni respektovana ipbha zptna vazba do oddeni technologie.
Pracovnici nedodrzuji bezgmost prace, uklid na svych pracovistich a dochdal3ovani
pracovnich listk a nasledé k neobjektivnimu sledovani gini norem. Ve vyrob panuje
neorganizovanost a chaos, a to ve vysledkiim&gi skuténa data o zhotovené produkci.

Poslednimi op#&tnimi je zavedeni metodiky neustalého zlepSovéarizefa které

prinese dalsi zvySovani efektivity vyroby a koncep8) ktery zlepsi statistoty na pracovisti.

3.5. Control

V kongné etap je treba oviit, Ze vSechny ziny byly skuténé¢ provedeny

a pracovnici nové postupy znaji a pouzivaji. Jesndlasts o udrzeni jiz zlepSeného procesu.
Nutné bude dodrzovat zejména pravidelnéiani proces — zde v zaznamenavani dat
do formul&i. Tato data pibézne (nag. ctvrtletne) vyhodnocovat a v ifpad zavady
realizovat napravu. Dale j¢eba realizovat napravna ofeti, pravideld provadt servis
stroja a zd&izeni. VSechna tato ogahi zvéejnovat a propojovat s tymem pracovinik
odpowdnych za provoz.

Tato faze kontroly ipjde nasledh ve standardizaci zavedenych dpat. VSichni
pracovnici ve vyrob budou o &hto standardech postupmproskoleni a bude pravidein
provadna kontrola dodrzovani postiupTimto opatenim kontroly povede ke #ghledréni

a systematizaci procesu vyroby.
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4. Whodnoceni navrzenych zin

Béhem vice jak msicniho nereni a sledovani vyrobniho toku na pracovisti bylo
navrzeno novéeseni layoutu. NavrzengeSeni by o pomoci stavajicim probléim
ve vyrolE, které inaseji podniku finaéni a organizéni ztraty.

P¥i navrzichieSeni se prace drzi ny&i koncepce a zastavby vyroby. Cilem bude
zejména zefektivni vyroby, ale bez vysokych investich narok. tzn., Ze investice
se opomijet nebudou, ale dojde hdp zefektivrieni vyroby tim, Ze se Zae malymi kroky
po strance organiZai, v planovani vyroby a ve vyti#eni kontinualniho vyrobniho toku
a logistiky. VSe pouze na pilotnim projektu vyrobwtoru na provozu obrobna.
Pro ekonomické zhodnoceni zavedenéane teba brat v Uvahu nejen vynosy, ale i naklady,
které spoivaji jak v prvotnich investicich na fimeni konkrétni technologi&i véci,
tak i naklady dalSi, zejména na proskoleni ggtmana.

Cil, jenz byl definovan na patku projektu — snizeni rezijnich nakiiaol 50%, sniZzeni
piipravnych ¢asi o 20%, zlepSeni vyrobniho toku (omezeni manipulacekladovani
rozpracované vyroby) a Uklid pracotiSbyl splrtn — jak je uvedeno v nasledujicim
vyhodnoceni. Ekonomické zhodnoceni projektu nedhgen&né, neda seipmo vyislit
aspora, kterou by tentteSeny projekt & firm¢ prinést. Je ale mozné alespaevrubr

vycislit navrhovana op#gni, jejich nakladovou a vynosovou stranku.

Naklady
V investicni strance je Wisleno, Ze investni poteby budou zhruba tyto:
novy layout 232 000,-K
vizualizace 17 000,K
ergonomie 135 000,«K
kontrola 105 000,-K
ostatni 8 000,K
CELKEM 497 000,-K

Ve fazi definovani bylo navrzeno, Ze investovaniwenbyt 600 000,-K NavrZzena
¢astka tedy odpovida j&€S6 ukitou finaréni rezervou. V nakladové strance felta pdaitat
se zastavenim provozu #wibdu s€hovani. To s seboufipese patebné naplanovani prace
do zasoby, aby vyroba nebyla ve skluzu a dale bietha také celou akci rozvrhnout, vyiito

harmonogram a plan prace, podle kteréhorsstimovani budeidit.
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PFinosy
NejvétsSim ginosem provedeného projektu je &ma layoutu na menSi plochu.

Z pavodni plochy zhruba 1350 Tfve které jsou ale obsaZena ostatni pracgvis 700m.
Zde je nutné ale pitat stim, Ze stroje, které nejsou doémy layoutu zainteresovany,
zastanou na svych mistech. K jasnémuisieni na celou obrobnu by doSlo pouzeipad,
Ze by se upravoval layout celého provozu.

Pro vypdet sledovaného projektu lze vzit v potagvedni plochu samotnych
pracovi§ 115 nf a novou plochu 100 tedy vznikly rozdikini 3125Ks/m? * (115-100 nd)
= 47 000KE/més. (dle informace odd. Controlingu firm§ini naklady na skladovaci plochy
zhruba 3125K/m?). Tim se otekou dali plochy, které najdou jiné vyuZiti.

Vysledkem je také omezeni manipulace — praktiakyebyrevazeni dil Uplné zruSeno
a rozpracovana vyroba bude ,téci* na vllevych regalech. Tim dojde ke sniZzeni naklad
na manipulanta zhruba o polovinu, tjii peho mzdovych nakladech zhruba 1@2od
a pimérném pdtu odpracovanych hodin 156 hod&n tedy 102K/hod. * (156h*0,5) =
8 000Ke/més. Casovy deficit jeho prace bude nahrazen manémitiai pracemi na ostatnich
provozech.

Vytvoienim nového pracoviStnastaveni nastnbja kontroly bude mit za nasledek
snizeni pipravnychc¢adi zhruba o 20%, nelficse omeztasy chozeni do vydejny pro iadli
a do kancelié& kontrolora, kde se kontroluji prvni zhotovenéykus pii mzdovych nakladech
pracovnika zhruba 204¥#hod. a pimérném p&tu odpracovanych hodin 156 hoddsn tedy
204K¢/hod. * (Uspora 20% je 32h) 6 500Ke/més.

OstatnifeSeni pinesou zlepSeni pracovniho piesti, zejména v Uklidu pracovis
vizualizace a sniZzeni Rioost pouZzitim novych ofukovych pistoli.

Lze tedy vyhodnotit, Ze definované cile, kteréybstanoveny na zatku praktické

casti této prace, jsou sgimy.

Odhad navratnosti investice 497 000¢&K
Uspora prostor 47 00Q¥Mes.

Uspora manipulanta 8 000knes.
Uspora pipravnychéasi 6 500K/més.
tj. CELKEM 61 500K ¢/més.

Navratnost bude zhruba 497 00881 500K/més. = 8 n¥siai.
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Shrnuti poznatlé a ekonomické vyhodnoceni

Navrzena opaeni dle tab.3 je féba také finatné vycislit, aby management

spole&nosti el z ¢eho vychézetip planovéani investic.

Tabulka 3: Vyhodnoceni
Zdroj: autor

Oblast Reseni Néaklady P¥inosy
regaly s valekovou trati (4x) (é12050 (;)0000 Ig: omezeg |5rg(;)n|pulace
, 4 000,-K zruSeni skladovani
- nove grepravky (20x) (4 200,-K) kovovych beden
3 novy vozik pod pepravky (5x) 20 000,-K zruSeni skladovani
E‘ vy P P y (34 4 000,-K kovovych beden
2 pracovis¥ nastaveni nastribj 20 000,-K| sniZeni pipr. ¢asi 0 20%
o
Z
. . zlepSeni odmasvani +
novy myci shl 10000 Uspora 0,1min/ks
zastaveni vyroby (2 600,d&hod.) @ dny7t8j 03000h,;)lg bez vynosu
magneticka tabule 5 000,¢h zIepssrr;lSpf)gciovmho
©
= - -
S St 10 000,-K¢ Zlep3eni prac,ovnlho
. prostedi
S — -
IS obaly, anony 1 000, zIepssrrgSpr)gciovmho
> — -
schrénka 00| ZepSent pracouning
. , 60 000,-K zlepSeni pracovniho
_g Uprava pracovis— sfil U (3x) (4 20 000,-K) P prosF;e di
) . 25 000,-K zlepSeni pracovniho
§) Zidle (5x) (45 000,-K) prostedi
i oswtient 50 000,k | 2ePen pracovniho
noveé kontrolni pracovist 30 000,-K sam;rﬁg?;g?llﬁl(,);rinzem
o nova nifidla 50 000,-K samokontrol_a, snizeni
g zmetkovitosti
= : : samokontrola, snizeni
o ~ ]
S dig. mikroskop s HD kamerou 15 000¢- smetkovitosti
kontrolni krouzky 10 000,-K sam;rﬁz?;g?llﬁl(,);rinzem
= 8 000.-ke | SniZeni hlanosti o 30%,
% ofukové pistole (8x) (41000 ’_%) snizeni spdeby vzduchu
O ' 0 15%
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5. Zawér a zhodnoceni prace

Ma — li jakakoliv spolénost flexibilnt reagovat na pozadavky zakaznika, musi byt jeji
interni procesy (zejména vyrobni) natolik pruzny @&mto vrgjSim podrtam mohla
GspEsre celit. Tyto procesy jeieba stale optimalizovat a vytiibtakové pracovni prosdi,
ve kterém se nebojime navrhovanychémnma jejich realizace. Jenom takovyto systémovy
pohled na chod podnikovych proGégsomize firmg ,jit s dobou” a udrZzovat aktualni trendy.
Tento pohled Ize porovnat s jizdou automobilii. jzdé automobilem po rovném Useku
silnice by se mohlo zdat, Ze &tasolant zablokovat do jedné polohy a o vic se arest
Tak tomu ale neni a je t@injisté, Ze by automobil skéii v prikope. Nikdy totiz nelze ufit
naprosto pesny snir, a proto je nutné mirnymdenim jizdu neustale korigovatiiRavadgni
zmen ve firme je to totéZz. Swr byl stanoven, plan, jak postupovat také, ale qiet
podnikatelské prostdi nezije ve vakuu a neustale dochazi akym znEnam, musi
se vytyeny snér neustale jemhkorigovat.

V této bakaléské praci je nastéma problematika zsmy layoutu. B kazdé zniné
layoutu je nutné si wdomit, Ze na pracovisti nastane mnoho omezenidigie nedostatku
prostoru, zazitych vyrobnich mechanismi nemoZnosti ufitych zmen, a proto je také
dulezita faze fiprav na zminu a simulace nového stavu. Pokud nelze volit ofdtiiieSeni
pii navrhu opateni, bude nutné volit takové moznosti, které jsealizovatelné v ramci
daneého pracovist

Zefektivreni vyroby ginese do podnikovych prodesterstvy vitr, ale promitne
se ve form vyraznych zmin. Je teba se fipravit na skuténost, Ze ne vSichni budogntito
napady natolik nadSeni, aby si je ihned vzali z&.s¥ntna sice “"znamena Zzivot",
ale sodasrt prinasi stres, nervozitu a nejistotu. Pokud jsou tety \ici zménam newticni
a brani se jim, bude nutné i toto hledisko bratimdel. Lidé musi nejprve porozwm prad
se zn&ny realizuji. A zejména potom pochopit, co jim finpse. Jakika staré marketingové
pravidlo: ,Neprodavam vyrobek, ale to, co zakazmikgiinese.” Proto bude nutné
.prodavat vysledky prace, které pracovimk piinesou uity zisk. Pracovnik nesmi mit
pocit, Ze vysledkem jeho prace bude kus opracovm@éleza za jednodenni &nu, na jejiz
konec netrplivé ¢eka, nybrz pocit smysluplné prace, podilu na tyohlodnoty vyrobku
arealizace jeho vlastnich nagadProto je jednim z nejdezitéjSich Ukol pii kazdém
prosazovani zemn lidem ukazat, zefmaSi vysledky. Lidé peebuji vidt, Ze i novém
zpasobu préce toho zvladnou vice. febuji vict, Ze firma vice vyprodukuje. Nebo pelbuji
slySet, Ze se nové 2my zakaznikm libi.
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