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Souhrn

Tato bakalarska prace se zabyva popisem nastroji vyrobniho systému Toyota
Production System. Je zaméfena na vysvétleni zdkladnich pojmi a zisad, a na
predstaveni praktickych ptikladi vyuziti ve vyrobni oblasti primyslového podniku.
V duchu Toyota Production System je proveden rozbor konkrétniho problému a na

zaklad¢ zjisténych skutecnosti formulovan zavér a doporuceni.

Summary

This bachelor thesis targets the description of Toyota Production System instruments. It
deals with the practical examples of usage the system elements in the production of
manufacturing company. In the spirit of the principles of the Toyota Production System,
one specific problem is analyzed, and on the basis of analysis, the conclusion and

recommendation is formulated.
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1 Uvod

Automobilovy primysl, stejné jako cely svét primyslu 1 jinych ovétvi, utrpél ke konci
roku 2008 ranu v podobé& globélni krize. General Motorts, co do objemu tehdy druhy
nejveétsi vyrobce automobill, vyhlasil kratce poté bankrot, fada dalSich automobilek
musela byt vladami svych zemi dotovdna, nékteré znich piechdzely pod silnéjsi
vyrobce, aby vlibec mohly zachovat svou produkci. Nasledky krize jsou patrné stale
j&sté¢ v dnésni dobé, kdy v podobe vétsich ¢i mensSich impulzii dochazi ke kolisani

poptavky.

Nejinak tomu bylo 1 v pfipad¢ spolecnosti Toyota, kterd pocituje nasledky krize také
jeste dnes. Intenzita, s jakou k tomu dochazi, je vSak mensi, nez u jinych, pfedevSim
nejaponskych vyrobcli. Receptem na zmirnéni jakychkoliv dopadi negativnich vlivl
trhu se dnes, stejné¢ jako v minulosti, stdva jeji unikdtni vyrobni systém Toyota

Production System, ktery umoznuje velice pruzné a rychle reagovat na zmény.

Spolecnost Aoyama Automotive Fasteners Czech s.r.o0., jejimz vétSinovym odbératelem
Toyota je, vyuziva stejného systému ve vSech oblastech své existence. I to ji pomohlo

zmirnit dopad krize, stejné jako dnes pomahé navySovat objemy vyroby.

Cilem této bakalaiské prace je popsat vyrobni systém firmy Toyota, ktery se stal
zakladem pro celosvétové uplatnéni principu Stihlosti, v poslednich letech ¢im dal tim
aktualnéjsiho. V prvni ¢asti je cilem podrobné vysvétlit zakladni zdsady systému, spolu

s jejich rozborem navazujicim na popis celkového zakladniho principu.

Cilem druhé¢ casti je popsat konkrétni vyuziti Toyota Production System ve vyrobnim
podniku, ktery nezavadél systém jako novy zplsob, ale byl na ném od pocatku

vystaven.

Posledni, prakticka ¢ast, ma za cil vybér konkrétniho problému ve spole¢nosti Aoyama
Automotive Fasteners Czech s.r.o., jeho rozbor a navrzeni mozného feSeni v duchu

zasad Toyota Production System.
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2 Toyota Production System

Toyota Production System (dale TPS) neni jen souborem nastroji, poucek, pravidel a
pomicek, které zajisti vySsi produktivitu podniku. Jak uz ndzev napovida, jde o systém.
po vrcholové vedeni, kde naopak pfijeti celého konceptu zacind. Na vedoucich
pracovnicich spoc¢iva bifemeno piedani informaci a presvédceni podiizenych o vyznamu
TPS pro tGspéch firmy. Teprve poté, kdy vSichni (nebo alespont vétSina) zaméstnancl
Vet v systém, stavaji se prvky TPS mocnou zbrani v boji za dosazeni vyznamné pozice

na trhu.

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, Ze cely systém stoji na mysleni lidi, jejich presvédceni
a vife v to, co délaji. Kazdy podnik tvoii lidé, a opét jen a pouze lidé maji silu a
moznost jej ménit. Tém, kdo podnik ménit k lepSimu chtéji, dava TPS velikou

prilezitost k seberealizaci a soucasné poskytuje prostor pro zdokonalovani sebe sama.

TPS pochazi z Japonska, a neni proto Zadnym piekvapenim, Ze i koncepce TPS je plna
japonské symboliky, kterou je tento asijsky ndrod dobie znamy. Nejcastéji je TPS
pfirovnavan k domu s pevnymi zéklady, podepienymi lidskou vuli a praci. Pilife tohoto
domu tvofi dvé zakladni zasady - Just In Time a Jidoka. A kone¢né stiecha, kterou vse
pod ni v dokonalé spolupraci podpird. Ta nese uspéch firmy, jenz Usti ve spokojenost
zdkaznika a potazmo celé spolecnosti. ,,Dim™ je pak plny zasad, nastroji a pomucek,
které slouzi k jeho neustalym upravdm (mysleno zdokonalovéni). Jedna z mnoha podob

TPS ,,domu* je znazornéna na Obrazku 1.

Obrazek 1 Symbolicky diim Toyota Production System

100% kvalita a bezpec¢nost, nizi naklady,
spokoienv zakaznik

Just Nastroje a zasady Toyota
In . Jidoka
Time Production System

Mysleni, pfesvédceni, odpoveédnost
@’ ‘@’ @& ‘o @& ‘o ‘e’
n A A A A AN

Zdroj: Autor
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2.1 Historie spolecnosti Toyota a Toyota Production System

oy

Koteny TPS sahaji do prelomu 19. a 20. stoleti. Tvlrci a prvnimi Sifiteli byla rodina
Toyodu, konkrétné Sakichi Toyoda. Ten, vyucen tesafem, vynalezl tkalcovsky stav,
ktery umoznil zpracovat vldkno lépe, nez v t¢ dobé vyuzivané stroje. I tento stav vSak
musel byt pohanén lidskou silou, a proto se Sakichi Toyoda rozhodl jit jesté déale. Aniz

by to tusil, zacal tak pomalu pokladat zaklady TPS, jak jej svét zné dnes.

Toyoda poftidil parni motor a saim svymi silami (jinak to v t¢ dobé mozné nebylo),
sestrojil tkalcovsky stav na parni pohon. Tim, ze sam v prib&hu konstrukce vse
vyzkouSel a nakonec nalezl feSeni, aplikoval zdsadu Genchi Genbutsu, tedy ,,jdi,
vykousej, u¢ se*“. Toyoda svlij automaticky stav neustale zdokonaloval. Postupem ¢asu
napt. vyvinul zafizeni, které v ptfipad¢ pietrzeni vlakna stroj zastavilo. Tim dal
vzniknout dal$i zasad¢, a dokonce jednomu z budoucich pilift - Jidoka, tedy kvalité
pfimo na pracovisti. To uz byl prezidentem spole¢nosti Toyoda Automatic Loom Works

(zavodu na vyrobu tkalcovskych stavit).

Sakichiho syn, Kiichiro Toyoda, nepfevzal po svém otci jeho firmu, ale, jdouce v jeho
Slép&jich, zacal roku 1930 vyvijet maly, benzinem pohanény motor. V roce 1933 bylo
v zdvodé Toyota Automatic Loom Works zaloZeno odd¢€leni automobild, a poté, co byl
roku 1936 vyroben prvni automobil — AA Sedan, zaloZil Kiichiro Toyoda v roce 1937

spole¢nost Toyota Motor Company.

Pro¢ vlastné Toyota misto Toyoda? I kdyz oficidlni prameny spolecnosti uvadéji, ze je
to kvili lepSimu vyznéni, velmi ndzorny piiklad jiz zminéné japonské symboliky je
vyjadien v nasledujici verzi ptivodu nazvu: Slovo Toyoda se piSe deseti tahy Stétcem,
zatimco slovo Toyota vyzaduje tahii pouze osm. Cislovka deset je pak psana znakem
podobnym znaménku ,,plus®, coz vyjadiuje kiiZzovatku nebo také nejistou cestu. A to

neni dobré pro firmu .

1
Washington Post: Why the car company is named Toyota, not Toyoda [online]. Washington, WP, 2010 [cit 2012-10-31].
Dostupné z WWW: http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/article/2010/02/24/AR2010022405248.html
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Pocatky existence spolecnosti Toyota nebyly viibec jednoduché. I kdyz se jeji manazefi
ucili na studijnich cestdich po Fordovych zdvodech v USA a pozorovali systém
hromadné vyroby, védéli, ze na japonsky trh jej aplikovat nelze. VSe navic umocnila
situace po druh¢ svétové valce, kdy poptavka byla velice riznoroda a penize ztracely
hodnotu diky inflaci. I na Toyotu v t¢ dobé dopadla krize, kdyz musela snizovat platy
svych manazert, Celila stavkdm délnikt a Zadala pracovniky, aby odchézeli predcasné
do dichodu. VSe vSak za pfisného dodrzeni nastavenych pravidel a za cenu
dobrovolného odstoupeni Kiichira Toyody z funkce prezidenta (jeho nastupcem se stal
jeho bratranec Eiji Toyoda) pieckala, a pocala svou cestu k prvnimu mistu mezi vyrobci

automobilu.

A to byla pravée léta, kdy dochazelo k nejvétSimu rozvoji a utvareni zasad TPS. VSechny
ty nevyhody, které¢ Toyota méla, se postupné stavaly vyhodami. Bylo nutné zajistit vyssi
obratkovost kapitalu, nebot’ japonsky trh nemohl pojmout veliké série. O co mén¢ druhii
dild mohlo byt vyrobeno, tim mensi mohly byt jejich zasoby, a soucasné musela byt
zajiSténa co nejvyssi kvalita. Bylo nutné vyhledavat a snizovat ztraty, vyrabét pouze to,
co bylo tfeba. Proto vznikaly principy jako JIT, pro néjZ ziskal Taiichi Ohno (Eijiho
podiizeny) inspiraci v americkych supermarketech (zbozi je po odebrani z police opét
doplnéno pracovnikem). Rada dalsich zasad a rozvinutych realizovanych myslenek
provazela Toyotu, a byla pohonem pro jeji uspéSnou expanzi mimo Japonsko az do

celosvétové podoby, jak ji zna globalni trh dnes. 2 *

2 Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdasad rizeni nejveétsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.40-52

3 TOYOTA. History of Toyota. [online]. 2012 [cit. 2012-10-31]. Dostupné z: http://www.toyota-
global.com/company/history of toyota/
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2.2 Podstata Toyota Production System

Cilem podnikani je dosazeni zisku, pfesnéji jeho rust v Case, neni—li to mozné, alespon
jeho zachovani. Zisk, jak znamo, je rozdilem mezi konecnou cenou produktu a jeho
naklady naklady. Chce-li tedy podnik zvySovat svilj zisk, musi sniZit naklady, nebo
zvysit marzi. Idedlnim pfipadem je situace, kdy konecna cena klesd, zatimco roste zisk.

Takové feSeni nabizi pravé TPS, kdyz cili na snizovani nakladu.
2.2.1 Skladba naklada vyrobku

Vyrobni néklady, jak je chape TPS, jsou tvoreny tzv. pfidanou hodnotou a ztratami.
Podrobné je princip pfidané hodnoty a ztrat popsan v podkapitolach 2.2.3.1 a 2.2.3.2.
Pfidand hodnota tvoifi jen pfiblizné 10% celkovych ndkladl na produkt, pfi¢emz
zbylych 90% jsou prave ztraty. A to jsou naklady, jejichz jednotlivych slozek je mozné
se nepretrzit¢ zbavovat, coz je tikolem a cilem TPS. Uceleny pohled na skladbu ceny

produktu dle TPS nabizi Graf 1.
2.2.2 Zakaznik v centru pozornosti

TPS nema v centru svého snazeni zisk. Respektive, nestavi jej na prvni misto, nybrz
uvadi zisk jako vysledek spravného pochopeni a aplikace jeho nejriznéjSich zasad a
nejlepsi pro zdkaznika, dé€ldme to nejlepsi pro firmu a budeme generovat zisk. Jak vSak

uchopit toto tvrzeni?

D¢élat to nejlepsi pro zakaznika, znamend poskytovat mu co nejkvalitn€jsi produkty
v okamziku, kdy je potiebuje, v mnozstvi, v jakém je potiebuje, presné dle specifikaci,
a za co nejvyhodnéjsi cenu. Takto uspokojeny zdkaznik je nejlepSim partnerem pro
podnikani. Nejenze piinasi firmé zisk, navic ,,vedlej§im produktem® tohoto snazeni se

stdva motivace zaméstnanci, trvalé zlepSeni, a kone¢né prospéch celého podniku.
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2.2.2.1 Vnéjsi vs. vnitini zakaznik

V ramci TPS ma kazdy proces, kazdé oddéleni v podniku, svého zédkaznika. B&ézné je za
zakaznika (vnéjsiho) povazovan subjekt, ktery od firmy odebira jeji produkty. Avsak
dle uceni W.E.Deminga, ktery prednasel v Japonsku o produktivit® *, je tfeba
uspokojovat i vnitini zdkazniky. Timto vnitinim zadkaznikem je vzdy nésledujici proces,
kterému jsou piedany vyrobky v jakémkoliv stadiu zpracovani. Budou —li se pracovnici
chovat k nasledujicim procestim jako k zdkaznikovi, jemuz se snazi poskytnout to
nejlepsi dle zasady v podkapitole 2.2.2, povede to k rapidnimu nartistu kvality vyrobk,

v konecném dusledku pak ke kvalité celého podniku.
2.2.3 SniZovani ztrat

Jak je popsano v podkapitole 2.2.2., uspéchu dosdhne podnik tim, ze kona to nejlepsi
pro zakaznika (vnitfniho 1 vnéjSiho). A k tomu vede cesta pfes odstranéni ztrat, které
tvoii vétsinu vyrobnich nakladl (viz podkapitola 2.2.3), nebot’ to mu umozni sniZit cenu
pfi zachovéni, ¢i dokonce rustu zisku. Vysledkem onoho snazeni se stavaji vSechny
uvedené¢ benefity smérem k zdkaznikovi, spolu s osobnostnim ristem kazdého
zaméstnance. Je vSak nutné nejprve se oprostit od b&zného pojeti vyrazii pfidana

hodnota a ztrata, aby bylo mozné zacit vyuzivat plného potencialu TPS.
2.2.3.1 Pridana hodnota

Pti odpovédi na otazku, co pro TPS znamend odstraiiovani ztrat, je nezbytné spravné
pochopeni vyznamu spojeni piidand hodnota. Pojeti z hlediska TPS rozbiji bézné
pfedstavy o pfidané hodnoté, kdyz takto oznacuje pouze Cinnosti, které zhodnocuji
vyrobek z pohledu zakaznika. Jak takové ¢innosti identifikovat? Jednoduchou odpoveéd’
nabizi J. K. Liker *: Vechny procesy je nutno zhlédnout o¢ima zékaznika, a polozit si
zakladni otdzku ,,Co pozaduje zakaznik?“ Pokud si pracovnici dokdzou spravné

odpovédét, fada z nich bude jisté prekvapena, jak malo tkont, opravdu piidavajicich

4 Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to deéla Toyota-14 zdsad Fizeni nejvetsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.50
> Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.54
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vyrobku hodnotu, mohou ve svém procesu nalézt. Predstavu lze ziskat z Tabulky 1, jenz

obecné popisuje proces valcovani ve spolecnosti ACZ, s.r.o.

Tabulka 1 Hlavni tikony v procesu valcovani ve spole¢nosti ACZ, s.r.o.

1. Vytazeni voziku s polotovary ze skladu

2. Doprava voziku s polotovary k valcovacimu zafizeni

3. Vytazeni voziku s bedynkami podlozek ze skladu

4. Piesypani podlozek z bedynek do voziku
5. Uklid prazdnych bedynek

6. Doprava voziku s podlozkami k valcovacimu zafizeni

7. Vilcovani zavitu a navlékani podloZek na vilcovacim zafizeni < Pridana hodnota

8. Doprava hotovych vyrobkt do nasledujiciho skladu
9.Uklid prazdnych voziki
Zdroj: Autor

Jak je patrné, jediny tkon s pfidanou hodnotou je samotné vytvoreni zavitu a navleceni
podlozky, nebot’ zdkaznik zada Sroub s podlozkou, ktery ptijde diky zavitu zaSroubovat.
Ostatni tkony jej nezajimaji, nejsou pro ngj dulezité. To je tedy pfidana hodnota, jak je

tteba ji chapat v ramci TPS.
2.2.3.2 Ztraty = Muda

Za ztraty jsou povazovany vesSkeré ostatni Cinnosti a skutecnosti, které hodnotu
nepiidavaji, a nejsou tak z pohledu zédkaznika dulezité. AvSak neni mozné tyto ztraty ve
vétsing pripada zcela eliminovat, nebot’ jsou nezbytné pro plynuly pribeh procesu, a —
jak je patrné z Tabulky 1 — vyrobek bez nich vyprodukovan nebude. Spravnou cestou je
pribéhovych dob nejriiznéjsich Cinnosti, uspofadani pracovisté tak, aby vse potiebné
bylo co nejblize k obsluhovanému zatizeni, ale i napiiklad zavedeni novych Cinnosti.
Ztratou totiz nejsou jen ukony, které jsou provadény navic, ale 1 neprovadéni jinych
¢innosti, které by mohly k odstranéni ztrat ptispét. Ztraty, jak jsou popsany vyse, jsou
souhrnné oznaCovany japonskym vyrazem Muda (ve volném piekladu ,,plytvani), a
bude tomu tak i ve zbyvajicim textu prace. Pro bliz§i porozuméni tomu, co Muda

znamena, je ucelné poznat druhy Muda, se kterymi je mozné se v podniku setkat.
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Pojem Muda nelze chapat jen ve spojeni s vykonem podpirnych ¢innosti jednotlivych

procest. Piiklady Muda je mozné nalézt ve vSech oblastech firmy, a ne vzdy se jedna

pouze o Cinnosti. Lze sem zafadit i zdanlivé nedulezité zalezitosti, jako je naptiklad

v

uspotadani a &istota pracovists. TPS znd a popisuje 7 nejroziifendjsich druhi Muda °,

jez lIze vztahnout na podnik jako celek, nejen tedy na vyrobu, jak by se mohlo zdat:

wewvr

rrrrr

zasoby na sebe vazou finan¢ni prostfedky, nebot ¢ekaji na zpracovani. Je-li
zasob az ptilis mnoho, je mnohdy nutné s nimi pohybovat z mista na misto, aniz
by se tim zhodnocovaly. Nemalému nebezpeci je vystavena také kvalita, nebot’
vadny vyrobek miize v nadmérnych zasobach zistat velmi dlouho neobjeven,
zatimco predchozi proces neustale produkuje vadné vyrobky, nez se na vadu
prijde.

Muda z vadné vyroby — stejné jako v ptipad€ nadvyroby, obdvany typ ztraty,
finan¢né velmi vyznamny. Vadné vyrobky musi byt likvidovany, dotéené Sarze
ttidény, findlni produkty obsahujici vadné vyrobky stahovany z prodeje.
Nasledkem toho trpi i dobré jméno vyrobce. V ptipadé napt. automobilového ¢i
leteckého primyslu mize navic dojit k ohrozeni zdravi ¢i zivota konec¢ného
zéakaznika, neni-li vada v€as rozpoznana.

Muda z ¢ekani — pokud nemohou pracovnici dé€lat svou praci, at’ uz v dasledku
¢ekani na dalsi davku vyroby, neefektivniho uspotfadéni pracovisté, ci
odstraiiovani nasledkii vadného zpracovani v procesu ptfed nimi, neptidavaji
samoziejmé vyrobku zadnou hodnotu.

Zbytecné presuny — v téchto pfipadech se jedna zejména o neefektivni
usporddani procesi a meziprocesnich skladl, v dasledku c¢ehoz musi byt
material ¢i rozpracovana vyroba presouvana Casto na vétSi vzdalenost, nez je

nutné.

6 Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdasad rizeni nejveétsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.55-56
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o Muda z nepresného/nadmeérného zpracovani — je-li vyrobek ¢i proces Spatné
navrzen, muze dojit k tomu, Ze jsou na ném provadény nékdy i zbyte¢né tpravy,
které nejsou pro finalni produkt nezbytné.

e  Muda z nadbytecnych zdasob — ptimy nasledek Mudy z nadvyroby, viz bod 1.

e Zbytecné pohyby — kazdy pohyb, ktery pracovnik vykona, aniz by piidal hodnotu
vyrobku. Zde velmi zalezi na uspotfadani nejbliz§iho pracovnikova okoli —
Cistota a uspofadani pracovisté. Zdanlivé zanedbatelny casovy usek, miize
v kontextu napt. pracovniho tydne ukrojit vyznamnou ¢ast pracovni doby.

e J. K. Liker k seznamu pfipojuje logicky i Nevyuzity potencial zaméstnancii, kteti
nemohou pfispét k vylepSeni procesu ¢i ke zvySeni odbornosti, pokud jim neni

naslouchéno a vedeni se o né nezajima .
2.3 Nastroje a zasady Toyota Production System

Zékladnim principem TPS je tedy odstraiovani Muda a zvySovani podilu ptidané
hodnoty na néakladech na vyrobek, to vSe za Ucasti a pochopeni vSech pracovniku a
jasn¢ stanovenych hodnot. Snaha o neustélé zlepSovani v ramci skupiny Toyota a jejich
pokracovatelli, dala postupem c¢asu vzniknout mnoha ndstrojim a zdsadam, které
pomahaji Uspésnému dosazeni vySe uvedenych cilti. Vysledkem jejich aplikace je
efektivnéjsi, kvalitngjs$i vyroba, niz§i vyrobni naklady, vyssi zaméstnanecka moralka a

prospech podniku, potazmo celé spolecnosti.
2.3.1 Just In Time

Princip Just In Time (dale JIT), je jednim ze dvou pilift celého TPS. Nazev, v ptekladu
»prave véas®, vyjadiuje ptistup k celému systému fizeni vyroby. Jeho smysl byl zminén
jiz v podkapitole 2.2.2, tedy vyrabét pouze to, co je tfeba, v mnozstvi, jakém je tfeba a
tehdy, kdy je to tfeba. VSechny ¢innosti, provadéné mimo tato tii jednoducha pravidla,
jsou zbyte¢né (nebo pfinejmensim nepiidavaji hodnotu), a tedy jsou Muda. AC to

nemusi byt v rdmci prvniho dojmu patrné, lze tento piistup aplikovat na veSkeré, nejen

7 Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.56
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vyrobni, zaleZitosti podniku. Aby mohl byt JIT praktikovan v podobé, v jaké je
znam dnes, byla vytvorena fada pomucek, diky nimz je Gspésn¢ zavadén. Tyto zasady

jsou pfredmétem nasledujicich podkapitol.

2.3.1.1 Nepretriity jednokusovy tok

cvwr

moznou miru, véetné produktli, nachazejicich se pravé v procesu. Tato nejnizs§i mozna
mira je vyjadifena slovem ,,jednokusovy* a predstavuje idedlni situaci, kdy by v jednom
okamziku na kazdém misté mél byt pouze jeden kus. Do této podoby samoziejmé
vétsina podnikit vyrobu dovést nemtize, avSak znénim zasady je pln¢ podchycen jeji

smysl — vyrabét bez zbytecnych zasob.

Vyhody jednokusového toku je mozné popsat pomoci piikladu vyroby boxu se Srouby:
Sroub je vyrabén ve tfech fazich — lisovani hlavy, navleéeni podlozky a povrchova
uprava, pficemz vyroba jednoho boxu trva jednu minutu. Deset boxti na kazdém
procesu tedy zabere 10 minut. Jsou-li Srouby vyrabény v davkach, jak je uvedeno na
Obrazku 2, nejprve je téchto deset boxt lisovano, po 10 minutach prechdzeji na
oddé€leni navleceni podlozky a po dalSich 10 minutach na oddéleni povrchovych uprav.
Prvni box z linky povrchovych uprav vyjizdi po 1 minuté. NezZ byl vyroben jeden box,

ktery si mize zdkaznik vyzvednout, trvalo to 21 minut.

Obrézek 2 Ptiklad davkového zpracovani

Prvni box pro zakaznika
po 21 minutach = prvni
penize

Minuty|1(2|3|4|5|6|7|8

10 Box( se drouby s hlavou

10 Box se $rouby s podloZkou

10 Boxu se $rouby s povrchovou Upravou

Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového
vyrobce. Praha: Management Press, str.127 — volné pievzato

Naproti tomu, pii jednokusovém toku, je Cas potiebny ke kompletnimu dokonceni

prvniho boxu 7x kratsi. Tuto skutecnost ilustruje Obrazek 3.
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Obrazek 3 Priklad jednokusového zpracovani

Minuty

1 Box se Srouby s hlavou

1 Box se $rouby s podloZkou

1 Box se Srouby s povrchovou Upravou

Prvni box pro zakaznika Po 21 minutdch, kdy je v
po 2 minutdch = prvni pripadé hromadné vyroby
penize vyroben prvni box, je zde

jiZ 19 boxt - rychlejsi obrat

Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to deld Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétoveho
vyrobce. Praha: Management Press, str.128 — volné pfevzato

Prvni box je vyroben na procesu lisovani, a ihned pfechazi do procesu navlékani
podlozek, odkud pokracuje na linku povrchovych uprav. Je tedy dokoncen po 3
minutdch a pfipraven pro zdkaznika. Pfi porovnani Obrazku 2 a 3 je patrné, Ze
v okamziku, kdy pfi jednokusovém toku je k dispozici jiz devatenact boxi, davkova

vyroba produkuje teprve prvni box.

Nesporny piinos jednokusového toku spociva také v omezeni produkce vadnych kusti.
Z raznych pti¢in mize v nékterém misté procesu lisovani dojit k problému, ktery ma za
nasledek vyrobu Spatného kusu, jehoZ vadu je mozné rozpoznat az v nasledujici fazi —
navlékéani podlozek. Nejprve piipad davkové vyroby (viz Obrazek 4): Za predpokladu
dodrzeni zptisobu zpracovani zasob metodou FI-FO, je prvni vadny kus rozpoznan az
v 15. minuté, coz znamena, ze do té doby vyprodukoval proces lisovani celych jedenact
Spatnych boxl (v ptipad€ nedodrzeni zptisobu FI-FO je tato situace jeSté horsi, nebot’

neni mozné urcit, ve kterych boxech z celkovych patnacti se vada nachazi).

Obrazek 4 Objeveni chyby pii davkovém zpracovani

Chyba

Minuty|1|2|3 17|18(19|20|21|22|23(24|25|26|27(28|29|30
10 Box{ se drouby s hlavou
10 Boxt se Srouby s podloZkou

10 Boxu se Srouby s povrchovou dpravou

Objeveni chyby po
vyrobeni 11 vadnych
box{

Zdroj: Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétoveho
vyrobce. Praha: Management Press, str.128 — volné pfevzato
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Avsak pokud podnik vyuziva jednokusového toku, 1ze vadu objevit mnohem dftive, jak
ukazuje Obrazek 5. To samoziejmé vede ke snizeni poctu likvidovanych kust, a tim
jsou firmé Setieny finanéni prosttedky. Vadny kus je rozpoznén jiz po dvou vyrobenych

boxech a problém je feSen téméf okamzité.

Je jasné, ze teseni problému, pokud jej nelze aplikovat za provozu (viz podkapitola
2.3.3.2), si vptipadé jednokusového toku vyzada zastaveni stroje, coz piedstavuje
nebezpeci vzniku nedodavky. Proto jsou ve skladech drzeny jisté bezpecnostni zasoby,
jez poskytuji Casovy prostor pro nalezeni a aplikaci feSeni. Podnik plni svou ulohu
vramci jednokusového toku tim, ze naléza zpusoby, jak tyto hladiny snizovat.

Vysledkem, mimo jiné, je sniZzeni vdzanych finan¢nich prostiedki.

Obrazek 5 Objeveni chyby pfi jednokusovém zpracovani

Minuty

1 Box se Srouby s hlavou

1 Box se Srouby s podloZkou

1 Box se Srouby s povrchovou tGpravou

Chyba

Objeveni chyby po
vyrobeni 2
vadnych boxa

Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zasad rizeni nejvétsiho
svetového vyrobce. Praha: Management Press, str.127 — voln€ pfevzato

2.3.1.2 Usporadani vyrobnich bunék

S jednokusovym tokem uzce souvisi uspotadani vyrobnich procesti do takové podoby,
kdy jeden pracovnik je schopen obsluhovat vice zafizeni, a produkt soucasné postupuje
procesy plynule, s co nejkratSimi presuny a minimdlni zasobou. V rdmci tradi¢ni
organizace pracovist’ jsou jednotliva zafizeni logicky seskupovana k sobé dle druhu, coz
ovSem casto vyvoldva potiebu zbytecnych pifesunii rozpracované vyroby a stim
souvisejici pottebu vyssich zasob. Takovou situaci nabizi k nahlédnuti Obrazek 6, kde
byl pro ilustraci pouzit zjednoduseny vyrobni tok Sroubu pro osobni automobily. Dobie
patrné barevné linky ptedstavuji cesty pracovniki a materialu. Celé schéma je nazyvano

Spagetovy diagram a je asto vyuzivano pravé k analyze logistickych cest ve vyrobé.
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Obrazek 6 Schéma pohybu pracovniki a materialu v ptipadé rozmisténi zatizeni dle druhu

(I N=—o000,

d rozpracované
roby

Povrchova tprava

[“j ——
100 —

Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to dela Toyota-14 zdsad Fizeni nejvétsiho svetového
vyrobce. Praha: Management Press, str.132-133 — volné pievzato

Pokud jsou zatizeni uspotfddana do vyrobnich bun¢k dle druhu vyrobku, cely tok se
zjednodusi. Pfesuny materidlu jsou mnohem kratsi, coz Setfi pracovni sily 1 prostory,
nebot’ neni tfeba vysokych zasob pro pokryti ¢asovych narokl pfesunt. V teorii je
vétSinou zminovana buiika ve tvaru pismene U. U-buiiky umoziiuji navic stroje uskupit
blizko sebe tak, ze jeden pracovnik je schopen obslouzit vice kust i druhi zafizeni, a
navic snadnéji komunikovat s kolegy (napt. v pfipad¢ poruchy). Klasickou vyrobni
buiiku je mozné vidét na Obrazku 7, kde fialova linka pfedstavuje tok vyrobku procesy,
a zelena linka pohyb pracovnika pfi obsluze jednotlivych zafizeni.

Obrazek 7 Vyrobni buiika ve tvaru pismene U

Sklad dratu

OOy, A

Lis ﬁp,rar\_ra
Mezisklad Mezisklad
Valcovacka

Zdroj: Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zasad rizeni nejvétsiho svetového
vyrobce. Praha: Management Press, str.133 — volné pievzato
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V praxi je moZné setkat se i1 sjinymi tvary, neZ je pismeno U, napf. tvarem L, ¢i
jednoduse tvarem piimky. V Givahu musi byt samoziejmé brany celkové moznosti a
prostorové dispozice. VSechny tvary a zplisoby maji vSak jedno spolecné — plynuly tok

vyrobku s niz§imi pozadavky na zasoby, prostory, a pracovni silu.
2.3.1.3 Systém tahu

Systém tahu pfedstavuje snad nejdilezitéjsi cast celého JIT, nebot, je-li spravné
nastaven, pfedchozimu procesu vzdy ve spravnou chvili pfesné pokyne, co ma byt
vyrobeno. Anglicky pifeklad tohoto terminu zni Pull Production System a je opozitem
k Push Production System, tedy systému tlaku. Rozdil mezi t€émito dvéma zplisoby
vyroby je velice jednoduchy — zatimco systém tlaku dodava nasledujicim procesiim i
zasoby, které v danou chvili nepotfebuji ( a vytvari tak Mudu z nadvyroby), systém tahu

¢eka vzdy na pokyn dalSiho procesu, a plni pouze jeho pozadavek.

Obrazek 8 Systém tlaku (Push Production)

Zdroj: http://jwansblog.blogspot.cz/2010/10/push-vs-pull-production-system.html

Systém tlaku je popsan na Obrazku 8. Jak je vidét, dodavatel se v tomto piipade netidi
pranim zékaznika, a vyrabi zbozi, pro néz teprve poté hleda odbyt. Tla¢i na zdkaznika,
aby si jeho produkt koupil. Stejné¢ tak se chova ve podniku proces, kdyZz vyrabi
mnozstvi komponentl, které neni v danou chvili pro dalsi zpracovani nezbytné. Vytvaii
tak nadbyte¢né zasoby a tim tlak na nasledujici proces, aby jeho vyrobky zpracoval.

Vysledkem jsou opét utapéné financni prostredky.

Naopak systém tahu reaguje na potieby vnitinich i vnéjSich zékaznika velmi citliveé. Jak

je vidét na Obrazku 9, zdsoba je doplnovana az ve chvili, kdy je spotfebovana
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nasledujicim procesem. Stejné jako v pfipadé zékaznika, ktery si zakoupi zbozi — to je
nasledné doobjednéno, aby zaplnilo mezeru na skladé. Princip systému tahu neni vSak
spravné chapat tak, Ze podnik udrzuje nulovou hladinu zasob, a vyrabi az na zakladé
pozadavku na danou komoditu. Urc¢itd zasoba je samoziejmé nutnd, aby mél zadkaznik
(¢i proces) vse potiebné vzdy k dispozici. Doplnéni v ramci systému tahu tak probiha
pravé kvili doplnéni téchto minimalnich zasob. Vyrobek je tazen od vstupni suroviny

az po findlni sklad, od vyrobce k zdkaznikovi.

i

Obrazek 9 Systém tahu (Pull Production)

Zdroj: http://jwansblog.blogspot.cz/2010/10/push-vs-pull-production-system.html

2.3.1.4 Kanban

Mezi laickou vetfejnosti je Kanban, hned po Kaizenu, patrné nejznaméjs$im pojmem
z TPS. Rada lidi jej vSak povazuje za jakousi obycejnou privodku, aniz by si
uvédomovala, jakym silnym nastrojem Kanban pii dosahovani efektivni vyroby je.
Vyznam japonského slova Kanban je karta, vlajka, dokument nesouci informaci. A
pravé pojem informace nejvice vystihuje podstatu Kanbanu. Nejcastéji ma podobu
dokumentu/karty, ktera obsahuje nejriznéjsi informace o produktu, o ptredchozim
procesu, nasledujicim procesu, a veSkerych dalSich skutecnostech, jez je nutné mit
k dispozici v okamziku, kdy s produktem n€¢kdo manipuluje. Jeden z mnoha piiklada,
jak mize Kanban vypadat, je na Obrazku 10.

Obrazek 10 Kanban

L0T-No 0431 345 ”'1 K6 08 0 Bfﬁl“n
ACZ B [ m .
L e Yotz

I\I\ T

Zdroj: Interni materlaly spole¢nosti ACZ

oz 245 (2E]
i Mb’ P/D -4

H‘6

90119- w0127
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Aby spravné fungoval systém tahu (viz podkapitola 2.3.1.3) je nutné néjakym
zpisobem informovat pfedchozi proces o tom, ze zasoba byla spotiebovana a je nutné ji
doplnit. Pro tento ucel vznikl pravé Kanban, nebot’ krom¢ toho, ze obsahuje informaci,
také tuto informaci pfedava, a to je jeho druhy vyznam, velmi dtlezity pro systém tahu.
Vse probiha velice jednoduse, a to nejcastéji nasledovné: Kazdad mérna jednotka, napf.
box, ma svlj Kanban, jeZ je k boxu pfipojen po dobu jeho pfitomnosti ve skladu.
Jakmile je box odebran nasledujicim procesem, Kanban je uvolnén a umistén do
zasobniku. Zasobnik je v urcitém casovém intervalu vybiran a dle poctu Kanbanii

v ném, je do skladu dodano opét stejné mnozstvi boxi, které bylo spotiebovano.

Pole ptisobnosti Kanbanu neni omezeno pouze na prostfedi uvnitf podniku, ale naléza se
téz na cestach mezi dodavatelem a zdkaznikem. Kanban piedstavuje v téchto ptipadech
jakysi dodaci list, kterym je dodavateli oznamena potieba doruceni zbozi. Jedna-li se o
velké spolecnosti v pramyslovych zonach, kde sidli zakaznici spolu s dodavateli, nejsou

casto Kanbany jednorazové, ale koluji stale mezi zdkaznikem a dodavatelem.

AC je neustdle zminovan pouze produkt, Kanban nachdzi své uplatnéni ve vSech
oblastech podniku. Je vyuzivan pro kontrolu zasob obalovych materialli, néstroji pro
vyrobu, vstupnich materialli, kancelafskych potieb, atd. Jednoduse vSude tam, kde je

nutné predat informaci, Ze doslo ke spotiebé.
2.3.1.5 Heijunka

Heijunka znamend vyrovnavani vyroby na zakladé¢ celkovych objemli. V mnoha
odvétvich vyrobniho primyslu nedochazi v odbératelsko-dodavatelskych vztazich
k objednavkam, které by byly vzdy stejné a vyrovnané. V ndvaznosti na kolisajici
poptavku prichazi k dodavateli objednavky spolu s ptedpoklady odbéru v poradi,
v jakém jsou pfijiméany z trhu. Dodavatel tak dostane tydenni objednavku a dozvida se,
Ze za tyden musi zacit expedovat, a to nasledujicim zpiisobem: ve stfedu expeduje 19 ks
vyrobku A, a vpatek 17 ks vyrobku B a 2 ks vyrobku C. Kazdy vyrobek je jinak
narony na komponenty, na pouzitou technologii, nastroje a samoziejm¢ na cas

zpracovani. Navic je nutné vyrobni linku pfenastavovat dle aktualniho produktu.
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Obrazek 11 Vyroba kopirujici objednavky Obrazek 12 Vyrovnana vyroba - Heijunka

Pondsini produkce:
Pendéini produkce

3b b bbb b b b PPy -
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PateZni produkce
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Zdroj: http://e-api.cz/page/68344.heijunka/ Zdroj: http://e-api.cz/page/68344.heijunka/

Zada-li podnik do vyroby piikaz ke zhotoveni vyrobkli v pofadi, v jakém jsou
objednany k expedici, mize se stat, ze diky rozdilné naro¢nosti na zpracovani budou
v jeden den zafizeni 1 pracovnici pietézovani, zatimco dal$i den budou na nepracovni

smene. To je ptiklad nevyrovnané vyroby, jiz ilustruje Obrazek 11.

S feSenim této situace ptichdzi pravé Heijunka (vyrovnana vyroba), jejiz princip je
velice jednoduchy: Objednavky za urcité obdobi jsou seCteny a nasledna vyroba je
rozlozena tak, ze za kazdy casovy usek (napt. den), je vyprodukovano stejné mnozstvi.
V dtsledku toho jsou zafizeni i1 pracovnici zatézovani rovnomeérn€, nedochazi k
pfeteZzovani lidi ani stroji (Muri) a k nevyrovnanosti (Mura) s Vyznam Heijunky

podchycuje obrazek 12.
2.3.2 Jidoka

Jidoka je druhym pilitem TPS. To, co ptfedstavuje JIT pro plynulost vyroby a nizké
zasoby, predstavuje Jidoka pro kvalitu vyrobku. Bez nadsazky lze fici, Ze pokud by
nebylo Jidoky, nebylo by JIT a naopak, a tedy ani TPS. Oba dva pilife se vzajemné
dopliiuji a jsou na sobé¢ zavislé. Jidoka je prekladana jako “kvalita na pracovisti”.

Nezlstava vsak jen u udrzovani kvality, Jidoka jde jeste¢ dale, kdyz umoziuje kvalitu

8 Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déla Toyota-14 zdsad rizeni nejvetsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.152
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zvySovat, a zapojit pracovniky k zamysleni se nad feSenim problemu. Stejné jako JIT,
ma i1 Jidoka k dispozici fadu néstroji a principi, které patii k silnym zbranim TPS v boji

proti Muda.
2.3.3 Kvalita na pracovisti

Smyslem Jidoka je zajistit kvalitu pfimo na procesu, tedy nepienaSet odpovédnost za
kvalitu na oddéleni kontroly kvality (coz se, bohuzel, v praxi ¢asto déje), nybrz ji vlozit
pfimo na pracovnika, ktery s vyrobkem manipuluje. Kone¢nym cilem je poté nepustit
piipadny problém do dalSiho procesu, ale vyfeSit jej na misté. V praxi to znamena
hledat fesSeni v fadech hodin, nebot’, jsou-li dodrZzovany ostatni zdsady TPS, z4soby jsou
nizké. Pokud by feseni nalezeno nebylo, hrozi nedodavky do dalSich procest. Logika
veci je nasnadé¢ — k ¢emu je podniku velkd zdsoba vadnych dilti? Navic naléhavost
danych situaci podnécuje pracovniky k rozvoji rychlého rozhodovéni, uceni, a

neustalému zlepSovani postupli a prvkl vyroby i vlastniho pracovisté.
2.3.3.158

V kazdodennim zivot¢ je zdkladem eliminace problému prevence. I v TPS ma své misto
a je zakotvena v péti zdsadach, jejichz japonské nazvy zaCinaji pismeny S. Tyto zésady
predstavuji komplexni piehled pfistupil k praci a k uspotadani pracovisté, a m¢l by je
mit na paméti kazdy pracovnik. Teprve poté se stavaji prosttedkem nejen k eliminaci
Muda zbyte¢nych pohybt, ale i poméhaji zajiStovat bezpecnost a kvalitu pracovisté. 5S

tvori:

e Seiri — oddélit nepotiebné véci od potiebnych, nepotifebné vyhodit

e Seiton — vytvorit systém, tzn. pro kazdou véc urcit misto a dodrzovat umisténi

e Seiso —udrzovat Cistotu pracoviste i zafizeni

e Seiketsu — standardizace, tzn. vytvofeni planu cCinnosti sjasné danymi
kompetencemi

o Shitsuke — Vypéstovat sebedisciplinu k dodrzovani vSech ¢tyt predchozich S
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2.3.3.2 Objeveni problému diive, nez nastane

Nadsazen¢ teceno - nejlepSim zplsobem, jak problémy fesit, je zddné nemit. Ne tak
podle TPS. Zastaveni stroje a hledani feSeni je v ramci TPS v potadku, nebot’ pravé to
dalo vzniknout velikému mnoZstvi drobnych ¢i vétSich zatizeni, nazyvanych Pokayoke.
Pokayoke je zafizeni umisténé piimo na stroji (lince), které eliminuje lidskou i
nahodilou chybovost tim, ze automaticky detekuje problém, a také jej vyieSi. Za
vSechny rozmanité ptipady lze uvést priklad valcovaciho stroje: Pfed valcovanim zavitu
musi byt navleCena podlozka. VSe se déje automaticky, na vstupu do stroje jsou v
oddé€lenych zasobnicich Srouby a podlozky. V fad¢ podlozek, podavanych ze zasobniku,
muze vzniknout mezera, kterd ma za nasledek nenavleceni podlozky na Sroub. To
pfedstavuje zadvazny problém, nebot’ jeden Spatny dil mezi dvéma tisici v boxu kontrola
jen té€zko objevi. Je-li vSak vélcovaci stroj vybaven zafizenim Pokayoke, miize situace
probihat takto: Po navleceni podlozky piivadi jednotlivé sSrouby k valcovacim celistem
vodici lista. Jeji kolejnice je dostatecné tzka na to, aby Sroub s podlozkou (kterd ma
vetsi primér, nez je pramér hlavy Sroubu) po ni sklouzl bez problemi. Avsak je také
dostate¢né Siroka na to, aby Sroub bez podlozky propadl, a byl podavacem vracen do
zasobniku Sroubl bez podlozek. Aniz by doSlo k zastaveni stroje, je problém nejen

detekovan, ale 1 vyfeSen.
2.3.3.3 Andon

Ptesahuje-li problém moZnosti Pokayoke, musi byt feSen pracovnikem. Pfedtim vSak
musi byt néjakym zplisobem pracovnik upozornén, Ze k nestandardni situaci dochazi. K
tomu ma Jidoka velice u¢inny ndstroj — Andon. Andon je zafizeni, které monitoruje
¢innost stroje nebo linky, a podava prehledné informace o aktualnim stavu. A co je
zvukovym signalem. Pracovnik tak ma moZnost okamzité zasahnout, a dle svého
uvazeni ptfijmout protiopatieni. Jednu z nejjednodusSich podob Andonu piedstavuje

Obrazek 13.
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Obrazek 13 Priklady Andon

Zdroj: http://www.sortega.com/blog/kaizen-gerencia-visual-y-andon/

2.3.3.4 5x ,,Proc¢?*

Pokud jiz k problému dojde, a je nutné ho feSit, musi feSitel davat pozor, aby
napravnym opatfenim nefeSil pouze nasledek, ale zeyména pticinu. Jen tak se nebude
problém opakovat. Pomiickou, jiz nabizi TPS, je metoda 5x ,,Pro¢“. Jeji vyznam
spociva v pokladani otdzek na tolika Urovnich, na kolika je to nutné k dosazeni jadra
problému. Otdzek muze byt tedy i vice nebo méné. Ilustrovat metodu lze na
nasledujicim ptikladu: Stroj se zastavil. Proc? Doslo k jeho pretizeni. Proc? Koncovy
spinac nefunguje. Proc? Je kontaminovan mazivem. Proc¢? Je umistén prilis blizko
vystupu maziva. Jak vyresit pricinu problemu? Umistit koncovy spinac dale od vystupu

maziva.’
2.3.4 Kaizen

Rekne-li se Kaizen, nebude daleko od pravdy ten, komu na mysli vytane ,zlepSovak®.
Vysledkem Kaizenu byva opravdu zlepSeni procesu ¢i zafizeni. Nicmén¢ Kaizen sdm o
sob& predstavuje snahu o neustalé zlepSovani po malych krocich'® v ramci
kazdodenniho konéni, pfi¢emz je nutno drzet se cyklu PDCA (viz podkapitola 2.3.4.1.).
Jen tak je mozné dle TPS dosdhnout trvalého zlepseni, které bude opieno o 100% jistotu

funkénosti.

? Interni $kolici materialy spole¢nosti ACZ

10 Velké, zasadni zmény jsou oznacovany pojmem ,Kaikaiku“ - Liker, Jeffrey K. (2007). Tak to déld Toyota-14 zdsad vizeni
nejvetsiho svétového vyrobce. Praha: Management Press, str.53

Vysoka skola ekonomie a managementu
+420 841 133 166 / info@vsem.cz / www.vsem.cz
20



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

2.3.4.1 PDCA cyklus

PDCA, nebo také Demingtv cyklus, je jednoduchym prostfedkem pro aplikaci trvalého
postupného zlepSovani (Kaizen). Zkratka je sloZzena z pocate¢nich pismen anglickych
slov Plan-Do-Check-Act, a ptedstavuje 4 zakladni kroky, které by mély byt aplikovany
co nejcasteji pro ovéieni, zda je realizované zlepSeni uc¢inné. PDCA neni ni¢im jinym,
nez jednou ze zékladnich zdsad managementu: Planuj, Realizuj, Kontroluj, Pfijime;j

opatfent.
2.3.5 Vizualizace

Ukolem vizualizace je zviditeliiovat, a to doslova viechno. V japonském jazyce
oznacovana jako Mieruka, je vizualizace prvkem, ve kterém se spojuji JIT i Jidoka.
Ptikladl je moZné najit bezpocet: Jiz samotny vystup JIT, tedy nizsi zasoby, slouzi ke
zviditelnéni piipadnych problému. Nastrojem vizualizace je 1 Kanban (viz podkapitola
2.3.1.4), nebo jiz zminény Andon (viz podkapitola 2.3.3.3). I zasada Seiton (viz
podkapitola 2.3.3.1) ptedstavuje zviditelnéni umisténi napt. pracovnich nastroji. Jako
v podstat¢ vSechny zdsady TPS, neni vizualizace nikterak slozitd. Jednoduchym
pravidlem ,,Zviditelni, co zviditelnit 1ze*, zajisti podnik ochranu pted problémy i jejich
rychlejsi feSeni, nebot’ pokud je informace pieddna co nejrychleji a v co nejnazornéjsi

formé, je snazsi ji zpracovat a vytvotit si spravny usudek.
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3 Uplatnéni Toyota Production System ve spoleCnosti Aoyama

Automotive Fasteners Czech s.r.o.

3.1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost Aoyama Automotive Fasteners Czech, s.r.o. (didle ACZ), byla zalozena
v roce 2002, s ptivodnim sidlem v Praze. Poté, co byla dokoncena (2003) vyrobni hala
vnové vzniklé primyslové zéné v Lovosicich, bylo sem piesunuto také sidlo

spole¢nosti. Prvni dodavka (do Toyoty v Anglii) opustila zdvod na poc¢atku roku 2004.

ACZ je dcefinou spole¢nosti firmy Aoyama Seisakusho Co., Ltd. (dale ASJ), a spolu
s dal§imi tfemi spolenostmi patii do skupiny Aoyama, vlastnéné 100% soukromym
vlastnikem v Japonsku. Vznikla zejména z divodu nutnosti zasobovat evropské
pobocky Toyoty spojovacim materidlem. Toyota také patii mezi hlavni zadkazniky ACZ.
Odbeérateli v soucasnosti jsou: TPCA (Toyota) = 50%, Toyota (Anglie, Polsko, Turecko,
Francie) = 48%, a dale ostatni subdodavatel¢ Toyoty 1 dalSich evropskych vyrobcl
automobilll (DENSO, ASMO, TGCZ, TRCZ, AISIN, TRI, a dalsi) = 2%. Do portfolia
ACZ patii predevsim bezpecnostni spojovaci materidl, a to zejména Srouby (s nebo bez
podlozky) s metrickym zavitem, matice, a vruty ''. Piiblizn& tietinu produkce tvofi
pfeposilané hotové vyrobky ¢i polotovary z Japonska, u zbylych dvou tietin se jedna o
vlastni vyrobu. ACZ je vybavena zatfizenimi a procesy pro kompletni zpracovani Sroubti
(lisovéni, valcovani, tepelna iprava, povrchova tprava), a je tak plné sobéstacna. ACZ
zaméstnava 201 zaméstnanci, s denni produkci 2 miliony kust dild (340 druhil), a

ro&nim obratem 22 miliont € '2
3.1.1 Skupina Aoyama

Vroce 1950 byla v Japonsku zalozena spolecnost ASJ, aby zasobovala tfinact let
predtim vzniknuvsi Toyotu spojovacim materidlem. Pravé 100% napojeni na Toyotu,

kterd v té dobé€ rozvijela sviij vyrobni systém, ptedurcilo smér, kterym se firma ASJ

" Kompletni portfolio virobk — viz Piiloha 7
12 Zdroj: Interni dokumenty ACZ, tdaje k 31.12.2011
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méla ubirat. Jako jeden z dodavatelll, praktikujici zasady a principy TPS, se podilela na
uspéchu Toyoty a stejné tak mohla expandovat na tUzemi Japonska i mimo n¢j.
V Japonsku vzniklo postupem &asu daldich 6 pobogek '*. Mimo tizemi Japonska byly
zaloZzeny postupné: Aoyama Thai (ATC) = Thajsko 1966, Indiana Automotive
Fasteners (IAF) = USA 1997, Aoyama Automotive Fasteners Czech (ACZ) = Cesko
2002, a Aoyama Automotive Fasteners Suzhou (AFS) = Cina 2006. Celosvétove
zaméstnava Aoyama 3 400 zaméstnancii, s ro¢nim obratem 690 milionii €, a denni
produkei pfiblizng 88 miliond kust dila'. 50% z celkového portfolia je vysledkem

prace vlastnich designéra, tzv. Inhouse.
3.2 Vyroba

Vyroba v ACZ je v podstaté kopii JIT v praxi, se vSemi jeho zdsadami a prvky. Pfi
vysvétlovani systému produkce v ACZ, je vzdy zduraziiovano, Ze vSe zacind a kon¢i u
zakaznika. Respektive, dle zasad TPS je mozné fici, ze vSe zacina na konci:: Jakmile je
zakaznikem spottebovano ur¢ité mnozstvi vyrobku - (obvykle jeden box, jehoz Kanban
je nacten na vyrobni lince zédkaznika), dojde k automatickému uloZeni dat do databaze.
Tato databaze je nepfetrzité aktualizovana a konfrontovéna s pfedpovéd’'mi prodeji,
kazdy pracovni den, v brzkych rannich hodinach, jsou tidaje vyhodnocovany a data
prenesena pomoci EDI do ACZ. Data jsou pomoci programti ,,pfetvoiena‘ na Kanbany.
Kazdy Kanban ( tomto ptipad¢ Zakaznicky) pfedstavuje po vytisténi jeden box, ktery je
nutné vybrat ze skladu findlnich vyrobkii. A pravé jeho vybérem, zacina cesta vyrobku

po ACZ.
3.21 JIT

Jak bylo jiz uvedeno, vyrobni syst¢ém v ACZ je uplnym piikladem JIT, zaloZzenym na
Pull Production systému. To znamend, Ze jsou ve vyrob¢é drzeny urcité bezpecnostni
zasoby (cca 1 den, maximalni mozné zasoby pak 2 dny), a jejich odbér i dopliiovani se

fidi systémem tahu. Po odebrani boxu ze skladu finalnich vyrobkd, zminéném

" Viz Priloha 8
' Zdroj: interni dokumenty ASJ, idaje k 31.12.2011

Vysoka skola ekonomie a managementu
+420 841 133 166 / info@vsem.cz / www.vsem.cz
23



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

v podkapitole 3.2, dochazi k uloZeni dat o odebrani do vnitiniho systému. Data jsou
kazdou hodinu automaticky tfidéna kvili zachovani aktudlnosti Jakmile dojde
k nakupeni dat o odebrani 4 boxt (1 davka), jsou béhem 15 hodin vytistény 4 APICS
Kanbany (jeden APICS Kanban = 1 box). Pomoci APICS Kanbanti jsou ze skladu pted
posledni povrchovou upravou vybrany 4 boxy, které jsou nasledné¢ zpracovany na
procesu. APICS Kanban u boxi ziistdva a odchazi s nim k zakaznikovi. Tim, Ze doslo
k odebrani 4 boxu ze skladu, se uvolni jeden vyrobni Kanban, ktery byl k boxiim ve
skladu pfipojen. Tento Kanban je vloZzen do schranky u skladu, jiz pracovnici
prislusného procesu kazdou hodinu vybiraji. Pocet uvolnénych Kanbani jim tak dava
pokyn k vybéru ptislusného poctu boxtl ze skladu pted jejich procesem. Na procesu jsou
vyrobky zpracovany, a spolu s vyrobnim Kanbanem piedany do nésledujiciho skladu,
kde ¢ekaji opet na vybér na zékladé APICS Kanbanu. Stejny kolobéh vybéru a doplnéni
se opakuje 1 v dalSich procesech az k procesu zpracovani vstupniho materialu.
Neustalym pohybem vyrobkd v rdmci systému tahu, je zajiSt€éno pribézné doplnéni

zpracovanych zasob.
3.2.2 Kanban systém

V ACZ lze nalézt Kanbany na kazdém misté procesu, predstavuji zakladni néstroj
vymény informaci mezi procesy i se zdkaznikem. Kanbant je v ACZ vyuzivano nékolik
druhii — jsou jimi Kanbany jednorazové (Zakaznické a APICS Kanbany, Zbytkoveé
Kanbany, Kanbany vstupniho materialu), ty jsou po spotfebovani komodity vyhozeny,
data znich jsou nactena do systému. Déle se jedna o Kanbany meziprocesni - tyto
Kanbany jsou zavateny v plastové folii a koluji neustidle mezi procesy. Zvlastnim
druhem Kanbanu je Pilotni Kanban, ktery je uzivam pouze v ptipad€ prvnich 4 boxl
vyrobku, které jsou vyrobeny. Pilotni Kanban ma podobu A4 listu, do kterého jsou
zapisovany vSechny potiebné udaje a méfeni. Poslednim, ¢asto opomijenym, z hlediska
malou (mensi nez A6) karticku s carovym kodem, kterd jde procesy s boxem neustéle.
Do c¢arového kodu jsou postupné zanaSena data o vSech ukonech, které byly na vyrobku

provedeny.
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3.2.3 Prenos informaci

Informace vramci Kanban systému jsou v ACZ pienaseny dvéma zplsoby -—
elektronicky a vizualné€. Jiz nékolikrat bylo zminéno nacitani dat do systému. Toto
nacitani je mozné diky carovému kodu, ktery obsahuji vSechny Kanbany kromé
Pilotniho. Na kazdém misté, které méni status vyrobku (proces, vybrani boxu k umisténi
na paletu), je nacten ¢arovy kdd, a to bud’ mobilni ¢teckou ve skladech, nebo pevnymi
CteCkami na procesech. Sbér dat ma dvoji vyznam: zaznamendva udaje o spotiebé
vyrobki (ty slouzi systému tahu a planovani vyroby), a soucasné prenasi informace o
vyrobku do zdkaznického Kanbanu. Prostym nactenim kodu zékaznického Kanbanu je
mozné vyvolat zdznam o zpracovani vyrobku, coz umoznuje 1épe reagovat v piipade

problémil.

Druhy, vizudlni pfenos informaci, vyuzivaji pfedevsim vyrobni procesy ACZ. Tim, Ze
je ve schrance umistén Kanban, dostava proces informaci o nutnosti vyrobit urcité
mnozstvi boxi. Je-li vSak Kanban ptfedchoziho procesu umistén piimo ve skladu na
kolejnici, dostava proces signal, ze vyrobky ve skladu chybi Gpln¢€ a nutno je vyrobit

prednostné.
3.2.4 Vyrobni procesy

Zékladni surovinou pro vyrobu Sroubt v ACZ je za studena tazeny ocelovy drat
priméru od 5,23mm do 13,80mm. Ten je zpracovavan na lisovacich zatfizenich. Dal§im
procesem je valcovani zavitu s vyuzitim plochych vélcovacich celisti, pted kterym je
navleCena podlozka. Pokud se jednd o dily snizs$i pevnostni tfidou, jsou pted
valcovanim zihany. Dily s vy$$i pevnostni tfidou prochéazeji po valcovéani tepelnou

upravou v podob¢ kaleni a popousténi, které zvysuje jejich tvrdost a kiehkost.

Po tepelnych tpravach nastupuji procesy povrchovych uprav, jez zajisti ochranu dilu
pred vn&jSimi vlivy a opét upravi jeho vlastnosti. Témito procesy jsou elektrolytické
zinkovani a potazeni geometem. Pii galvanickém zinkovéani je u vybranych dila

provadéno odvodikovani zahtivanim, kdy se vytésni vodik a snizi kiehkost vyvolana
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procesem kaleni. Geomet je povrchova uprava podobna zinkovani, avSak s odliSnymi

ucinky.

Pokud vyrobky na zinkovani ¢i geometizaci svou cestu nekonci, jsou jest¢ upravovany
druhotné. Mezi tyto povrchové upravy patii lakovani pro snizeni koeficientu tfeni,
konzervace, nebo specialni lepidlo, které zajisti lepsi upevnéni Sroubu v zavitu (jedna se

o velmi malou ¢ast celkové produkce, a jako jediny je tento proces provadén vné¢ ACZ).
3.2.5 Heijunka

V ramci TPS samoziejmé¢ nesmi chybét vyrovnavani vyroby — Heijunka. V ACZ je
Heijunka zajistovana pomoci elektronické vymeény dat, kterd na zéklad¢ informaci o
spotfebé (a tedy objednavkach od zdkaznika) rozkladd vyrobu do jednotlivych cast
vybéru ze skladl tim, ze planuje tisk APICS Kanbanil. Nebylo by ovSem mozné zajistit
vyrovnani vyroby pouze pomoci automatického systému, ke slovu se proto dostava
lidska prace v podobé tpravy dat. Tato iprava spo¢iva v zohlednéni tzv. forecasti', jez
oznamuji predpoklddané objednavky 2 mésice doptedu, a jsou kazdy tyden
aktualizovany. Posledni aktualizace na nésledujici tyden probihd vzdy v patek, a

oddéleni planovani vyroby ma dostatek ¢asu na rozloZeni vyroby na nasledujici tyden.

15 Predpovédi odbér — pozn. autora
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3.3 Vybrany problém ve spoleCnosti Aoyama Automotive Fasteners

Czech, s.r.o.

Pti vybéru problému bylo postupovano pragmaticky. Cilem se stala identifikace ¢innosti
a mist, se kterymi by m¢l autor této prace nejlépe osobni zkuSenost. Nasledné, pfi
porovnani tohoto pozadavku se seznamem aktualnich témat v rdmci akéniho planu ACZ
pro rok 2012, byl ke zkouméni a feSeni zvolen problém zbytkové vyroby, ktery spada
pod oddgleni kvality (QD) '°.

K ucasti na tfeSeni problému byli pfizvani zastupci odd€leni QD, linky povrchovych
uprav (BZ,GM), a linky tepelnych uprav (OQ). Divodem byla skute¢nost, ze pii
hledani feSeni je dobré nahlédnout na problém z vice stran, dale je nutné ziskat od
doty¢nych zastupctli rlizna data, a kone¢né problém se tyka praveé téchto oddéleni. Jak se

zahy ukézalo, nebyla nutna ucast zastupct ostatnich oddéleni .
3.3.1 Definice cili

Dle akéniho plédnu pro rok 2012 je cilem nalézt feSeni, které snizi finanéni naklady na
manipulaci se zbytkovymi boxy na max. 15.000,- K¢ za mésic. Vzhledem k efektim,
které¢ zbytkovd vyroba piinasi, je mozné tento cil rozsifit o zmirnéni rizik vzniku

kvalitativnich problémt, zptisobenych nadmérnou manipulaci.
3.3.2 Popis problému

Problémem, kterym se tato prace zabyva, je produkce zbytkové vyroby linkami
povrchovych uprav - zinkovani a geometizace. Zbytkovou vyrobou (zbytkovym
boxem), jak bude i nadale oznacovana, se rozumi neuplny box s vyrobky, ktery neni
mozné umistit do dalSiho skladu (findlniho nebo skladu pted sekundarni povrchovou
mnozstvi na jeden box. Toto mnozstvi je vysledkem dohody mezi zakaznikem a ACZ, a

je po celou dobu trvani projektu, az na vyjimky, neménné. Samoziejmé existuje

16 Seznam zkratek a pojmu pouzivanych v ACZ — viz Ptiloha 2
17 pomérns brzy bylo identifikovano uzké misto, které se jich netykalo — pozn. autora
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tolerance, a to +/- 2% z celkového mnozZstvi v boxu. Kazdy zbytkovy box, nespliujici

toleranci, ale nelze umistit do dalsiho skladu, nebot’ by nesplnil pozadavek zakaznika,

ani pravidla ACZ. Takovy box po vystupu z linku vyzaduje specidlni manipulaci, ktera

s sebou nese nasledujici efekty:

Zbytecna lidska prace a naklady na ni — kazdy zbytkovy box musi byt odvezen
zpét do skladu pred linkou povrchovych uprav, zbytkové boxy stejnych vyrobki
povrchové upravé, a proto nemohou byt slouceny s vyrobky pted upravou.
Ndklady na papir, tiskarny — pro kazdy jeden zbytkovy box musi byt vytistén
Zbytkovy Kanban (viz Ptiloha 1-1), a pfi sesypani v tplny box musi byt vytistén
bud’ A-Pics Kanban nebo Extra plastovy Kanban (viz Pfiloha 1-2,1-3).

Ohrozeni kvality a dohledatelnosti — Na jedné adrese skladu ptfed linkou
povrchovych uprav se mize nakupit mnozstvi i z 10 zbytkovych box1, tedy 10
davek. Uz samotna nadmérnd manipulace s vyrobky znamena riziko zdmény
dild. Navic, pokud by zékaznik objevil vadny vyrobek v boxu, ktery vznikl ze
zbytkovych boxti, neni mozné piesné urcit infikovanou davku.

Ohrozeni dodavek — mize nastat situace, ze zakaznik pozaduje urgentni dodani 4
boxl v kratkém case. Pokud odpovédna osoba zkontroluje prostor pied linkou,
uvidi 4 boxy, pravdépodobné bude mit za to, ze je objednavka splnitelna, coz
vzhledem k vySe popsanému nemusi byt viibec jednozna¢né (z linky mohou

vyjet pouze 3 boxy).

3.3.2.1 Zdkladni pojmy a cesta vyrobkii procesy

Aby bylo mozné piesné¢ pochopit, jak dochazi ke vzniku zbytkové vyroby, je nutné

vysvétlit zakladni pojmy a cestu vyrobku procesy: Zakladni nejmensi jednotkou ve

vyrobé je 1 box. Zékladni davkou vSech zafizeni a linek jsou 4 boxy. Dle typu procesu

v vr ’ ’ ’ vy v . ’ , o 1
&i zafizeni mohou byt davky vyssi, ale vzdy se jedna o nasobek 4 boxi '®. Na procesech

lisovani (HD), valcovani (RL) a OQ, jsou vyuzivany pojizdné kontejnery, do kterych se

18 Vyjimku tvofi linka JC, kde je dévkou 1 box — pozn. autora
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boxy v nasobku 4 sesypavaji pro jednodussi zpracovani. Jak se méni davky v pribc¢hu

zpracovani vyrobku jednotlivymi procesy, ptedstavuje Priloha 3.
3.3.2.2 Identifikace problému

Nyni je moZné pfistoupit k popisu mista, kde je problém patrny, kde dochazi k jeho
identifikaci. Piiklad je vysvétlen na 1 davce pro linku BZ: Pro zpracovani jsou vybrany
4 boxy, které predstavuji 1 davku. Tato davka pfedstavuje 1 koS, ve kterém projizdi
vyrobky linkou BZ. Mnozstvi vyrobkl v boxu je 1 000 ks. Boxy jsou pfesypany do
kost, v jednom kosi je tedy 4 000 ks. Na vystupu z linky, po rozvazeni na kusové vaze a
rozdéleni zpét do boxtl, vSak vznikaji 3 boxy a jeden neuplny, nebo 4 boxy a jeden

neuplny. Celou situaci popisuje Obrazek 14.

Obrazek 14: Identifikace problému zbytkovych boxi

1000 ks ﬁ E 1000 ks
1000 ks BZ Linka 1000 ks
1000 ks 1000 ks

]

1000 ks

Zdroj: Autor

3.3.2.3 Sbér vstupnich dat

Aby bylo mozné efektivné se problémem zabyvat, musela byt sesbirana, setfidéna, a
interpretovana vstupni data. Vsechna data a vypocty jsou uvedeny v Pfilohach 4-1

az 4-8, a jsou jimi:

a) Casova mapa. Za Ucelem zjisténi casové narocnosti jednotlivych tkont, autor
této prace veskeré potiebné Ukony osobné vyzkousSel, a urcil cas potiebny

k jejich provedeni. V Ptiloze 5 je k vidéni mapa pohybu zbytkové vyroby. Je
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dalezité si uvédomit, Ze po zvazeni boxil je pocet boxl jiny nez predtim (boxy
jsou sesypany), a toto je nutné zohlednit pii vypoctu naklada.

b) Naklady na jednotku. Néklady na jeden zbytkovy box a jeden zvazeny uplny
box umoZni sledovat financni naro¢nost zbytkové vyroby. Také pomahaji
k interpretaci cile z hlediska poc¢tu zbytkovych boxt.

c) Pocet produkovanych zbytkovych boxi a zvaZenych boxi. Na zakladé

exportu dat o celkovych objemech je mozné zjistit celkové mési¢ni naklady.
3.3.2.4 Interpretace vstupnich dat

Udaje, ziskané pozorovanim, méfenim a vypodty, byly porovnany se stanovenymi cili.
Po jednoduchém pifevodu finan¢nich ¢astek na odpovidajici mnoZzstvi, mohl byt piehled

cilti upraven pro potieby feSeni problému. Vysledky interpretace shrnuje Tabulka 2.

Tabulka 2 Cile feSeni problému zbytkové vyroby

Polozka Cil
Produkované zbytkové boxy 971 ks
Uplné boxy vyprodukované vaZenim 170 ks
Celkem 1140 ks
Cilové procentudlni sniZeni zbytkové vyroby -88,76%

Zdroj: Vlastni vypocty
3.3.3 ReSeni problému

Pii samotném feSeni problému bylo rozhodnuto postupovat metodami pozorovani,
méteni, vypoctl, a osobni casti na provadénych ukonech. Vse Ize shrnout pod vyraz

Genchi Genbutsu, stejné jako postupoval jiz Sakichi Toyoda (viz podkapitola 2.1).
3.3.3.1 Uréeni mista vzniku problému

Pro nalezeni feSeni problému zbytkové vyroby, bylo nejprve nutné objevit misto, kde
vznikd. Pfi detailn€j$im pozorovani linky BZ bylo jasné, ze vyroba se nema v lince BZ
kam ztracet, a proto se autor zaméfil na stav vyroby pfed linkou. Kontrolnim vaZenim

nckolika vozikd pted linkou BZ bylo zjisténo, ze pocet kust vyrobkli v 1 boxu
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neodpovidd mnozstvi deklarovaném Kanbanem (mnozZstvi vykazovalo mezni odchylky

+/-20%).

Procesem, ktery predchazi procesu zinkovani, je kaleni a popousténi (OQ). Kontrolni
vazeni se ukazalo jako ucinné, a proto bylo vyuzito i v tomto piipadé, tedy ke zjisténi
poctu kust v boxu pted linkou OQ. Po zvazeni n¢kolika boxl bylo jasné, ze problém

vznika na lince OQ, nebot odchylky byly v t&chto piipadech max. +/- 1,3% *°.

Pozornost byla zaméfena na proces OQ a to, vzhledem k vyse zjisténym skute¢nostem,
na vystupni ¢ast. Po pozorovani vysypu Sroubl z linky bylo identifikovano ptesné
misto, na kterém problém vznikd, a tim je vaha na vystupu z linky OQ (viz Obrazek
15). Zahy byla urcena i pfi¢ina vzniku problému: Na strojich HD, RL zaji§t'uji rozdéleni
do boxt pocitadla. Na linkach BZ, GM jsou kusové vahy. AvSak na vystupu z linky
0Q jsou vahy pouze hmotnostni. V kombinaci s rychlosti a zpisobem, jakym vyrobky
z linky vystupuji, neni mozné ustaleni vah k pfesnému rozvazeni vyrobkt do boxi.
Po uvazeni vSech dostupnych informaci, provedenych pozorovanich a méfenich, bylo

mozné jiz piesné vytvofit mapu vzniku problému, ktera je k vidéni v Ptiloze 6.

Obrazek 15 Vaha na vystupu z linky OQ
s

link
3
TR =
|

&

Zdroj: Autor

' povolena odchylka je +/- 2% (viz podkapitola 3.2.2) — pozn. autora
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3.3.3.2 Navrhy protiopatieni

Nasledné bylo pfistoupeno k hledani moznych néprav problémového stavu. Naprosto
logickym navrhem byla modernizace vystupnich vah. Konkrétné¢ Slo o instalaci
takového zatizeni, které by zajistilo navdzeni mnozstvi v boxech na piesny pocet kust,
jako je tomu na ostatnich procesech. Tento navrh byl konzultovan se zastupci oddéleni
udrzby, a dle jejich vyjadieni by si toto opatfeni vyzadalo investici v fadech statisicli
K¢&. Stakto vysokou investici by jist¢ vedeni podniku, pouze na zakladé¢ dosud

zjisténych 0dajh, nesouhlasilo.

Po diskuzi se zastupci oddéleni OQ a QD, bylo rozhodnuto o zahajeni zkusebniho 100%
vazeni vybranych vyrobku, které bude mit za nasledek simulaci nésledkii aplikace
navrhovaného protiopatieni. Bude tak mozné vypocist navratnost piipadné investice a

ucinki na produkci zbytkovych boxti.
3.3.3.3 ZkuSebni 100% vadZeni po lince OQ

Zakladnim pozadavkem na zkuSebni véazeni byla pfesnost a Zadné vicendklady. Pro
vazeni byly pouzity pocitaci vahy, které odd€leni QD v souCasnosti nepouZziva.
Vzhledem k momentalnimu stavu vyroby (tedy mirnému poklesu), bylo mozné uvolnit
pracovniky oddéleni QD, ktefi na pokyn pracovnika linky OQ, budou vazit v piipade
potfeby vybrané vyrobky. VSe bez nutnosti piescasti. Pro vazeni byly vybrany 3 druhy

vyrobki s nejvyssim vyskytem zbytkovych boxt.

Déle bylo nutné vytvofit pracovni instrukci pro pracovniky, kteti budou vyrobky vazit.
Po nezbytnych piipravach bylo, dne 15. fijna, zahajeno 100% zkuSebni vaZeni. Termin
vyhodnoceni je planovan na leden 2013. Ve zkuSebnim obdobi bude sledovan vyskyt

zbytkovych boxli zminénych vyrobki.
3.3.3.4 Ocekdavané dopady protiopatieni

Pokud budou vyrobky po lince OQ navaZeny na ptesny pocet kusti v boxu, zdkonité

budou vstupovat do linky BZ a GM v mnozstvi, které bude ptesné odpovidat zvolené
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davce. V takovém piipad¢ zde nebude dochéazet ke vzniku zbytkové vyroby a naklady
na manipulaci se zbytkovymi boxy budou témét nulové. Minimdlni zbytkova vyroba
bude vznikat neustale na oddéleni HD a to vzdy pfi spotiebé dratd. Tyto piipady vSak

tvoii pouze 0,8% z celkového objemu produkovanych boxt.

Dalsim efektem bude snizeni rizika vzniku kvalitativnich problému, nebot dojde
k rapidnimu poklesu nutné manipulace se zbytkovymi boxy. Stejné tak se zvysi

moznosti dohledatelnosti v piipad¢ zjistovani problémut. Ocekavané dopady vyjadiuje

Zbytkova vyroba (podil zbytkové vyroby na celkové produkci = 0,8%) 393 ks
Prbwdknd (M dsivend donathyPawheypycho protiopatreni -96,13%
Naklady na zpracovani zbytkové vyroby / mésic 1 500 K¢
TZM?WiSastni vypocty

3.3.4 Doporuceni

Termin vyhodnoceni dopadil protiopatieni piesahuje ¢asovy rdmec zpracovani této
prace. Nicméné na zaklad¢é dosud zjisténych skutecnosti, je mozné doporucit nasledujici

postup:

1) Soucasnost — leden 2013: PokraCovat ve zkusebnim 100 % vazeni. Po
vyhodnoceni vysledkt rozsitit vazeni na dalsi druhy vyrobka

2) leden 2013: Zacit feSit technickou stranku moZné instalace automatického
rozvazovaciho zafizeni, vypocCist navratnost ptipadné investice

3) duben 2013: Po dalS$im ovéfeni vysledkll, rozsifit vaZeni na vSechny druhy
vyrobkd, prochazejicich linkou OQ (znamend posileni obsluhy na vystupu
z linky)

4) duben 2013 — srpen 2013: na zaklad¢ vysledkl plosného vazeni rozhodnout
o investici a naplanovat instalaci automatického rozvazovaciho zatizeni

5) srpen 2013: Instalovat a automatické rozvazovaci zafizeni na lince OQ a

zahajit zkuSebni provoz (na lince OQ1, ktera je po vétSinu roku odstavend)
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4 Zavér

Cilem bakalarské prace bylo zmapovat koncept Toyota Production System a piedstavit
jeho zakladni zasady a principy, a na konkrétnich ptikladech popsat mozné uplatnéni
v praxi. V ramci zminéné praxe mél byt vybran konkrétni problém a pomoci aplikace
zdsad Toyota Production System, navrzeno fteSeni, spolu s predikci dopadu

navrhovaného protiopatieni.

V prvni ¢asti prace byla popsana historie spolecnosti Toyota, a tim doslo k historické
prezentaci vyvoje vyrobniho systému Toyoty. Pozornost byla dale vénovana podstaté
TPS jako filozofie pfistupu k praci. Nasledné po rozboru zakladnich pojmi, byly
predstaveny principy, zasady a pomucky TPS, které jsou pro tento vyrobni systém

charakteristické. Cil prvni ¢asti prace lze povazovat za splnény.

Druha ¢ast prace byla vénovana prikladim aplikace zasad TPS v praxi, a to pomoci
popisu systému vyroby ve spolecnosti Aoyama Automotive Fasteners Czech, s.r.o. Jak
je patrné, vyrobni systétm ACZ je témet vérnou kopii vyrobniho systému Toyoty, coz
mu umoziuje tézit ze stejnych vyhod, které aplikace zminénych zédsad Japonskému
vyrobci ptinadsi. Témito vyhodami jsou zejména zmirnéni dopadil nepiiznivych situaci
na trhu, sniZeni penéZnich prostedkil leZicich v zasobach, a v neposledni fadé produkce

vyrobkl té nejvyssi kvality. I cil druhé Casti prace byl tedy splnén.

Ve treti ¢asti byl popisovan konkrétni problém, ktery je ptfi¢inou nadbyte¢nych nakladi,
potiebné lidské prace, i potencidlnim kvalitativnim rizikem. Pfi rozboru a nalézani
mozného feSeni, byla kromé¢ metody vypocti a dedukce uplatnéna zejména zasada
Genchi Genbutsu, tedy pozorovani a osobniho testovani veSkerych ukonl pfimo na
mistech, kterd byla s problémem spojena. Doslo k objevu mista, kde problém vznika, a
také jeho priciny. Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti bylo pomoci vypocti formulovano
doporuceni dalSiho postupu. Soucasné bylo zapocato testovani navrzenych protiopatfeni
na malém vzorku z produkce. Postup pfi zpracovani problému byl nazornym ptikladem
feSeni situaci s minimalnimi naklady a pomoci prostiedkd, jez jsou aktudlné k dispozici.
I kdyz si pfipadna aplikace investici vyzada, s nejvétsi pravdépodobnosti bude mit
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brzkou navratnost. Jelikoz vyhodnoceni testovani presahuje Casovy ramec tvorby

bakaléiské prace, mohou byt vysledky predstaveny pfi ptipadné obhajobé prace.

Autor prace se nesetkal pii zpracovani prace s zddnymi vyraznymi problémy, nicméné,
na zéklad€ osobnich zkuSenosti, lze pfedpokladat vznik mirnych potizi v prvnich
krocich doporucovaného postupu. Vzhledem k rozdilnym kulturdm by mohl byt
problém v rozsiteni aplikovaného opatfeni (vazeni), na vSechny vyrobky, nebot’ miize
dojit k nevoli ze strany pracovnikl. Zde je tikolem vedoucich pracovniki, presvédcit

zaméstnance o pfinosu protiopatieni.

Kulturni odlisnosti, zejména v ptistupu k vyrobé a vedeni podnikii mezi japonskymi
(asijskymi) a evropskymi kulturami, povazuje autor prace za zajimavé téma, vhodné

k rozsifenému zkoumani v radmei ptipadné diplomové prace.
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Priloha 1 Kanbany nutné pro manipulaci se zbytkovymi boxy

1-1 Zbytkovy Kanban
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Priloha 2 Seznam zkratek a pojmii

e LOT - oznaceni pro 1 davku. Zakladni davkou jsou 4 boxy, veskeré
davky jsou nasobkem 4 boxt. Vyjimku tvoii linka JC, kde je davkou 1 box.

e QD — odd¢leni kontroly kvality

e 0Q — linka kaleni a popousténi, Zihdni

e BZ — linka zinkovani

e GM — linka geometrizace

e JC — linka lakovani (druhotnd porchova Gprava)

e SB — linka opiskovani

e KRO — linka konzervace

e HD — lisovaci zatizeni

e RL — valcovaci zafizeni

e MFGI1 — oddéleni vyroby 1

e MFG2 — odd¢leni vyroby 2

e MFG3 — odd¢leni vyroby 3

e HR — oddéleni lidskych zdroji

e PC — odd¢leni Production Control

e ME — odd¢leni udrzby

o JIT — Just In Time —vyrobni system vyuzivajici tahu produkce

e Jidoka - Kvalita pfimo na pracovisti

e Kanban - Prosttedek k pfedani informace ve vyrobé

e TPS - Toyota Production System

e Andon - Zatizeni pro signalizaci

e Mieruka - japonsky vyraz pro vizualizaci

e Genchi Genbutsu - japonsky vyraz pro rozhodovani pfimo na miste
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Priloha 3 Zména davek v pribéhu zpracovani vyrobku
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Prilohy 4-1 — 4-6 Vypocty nakladi a objemi

4-1 Casova mapa iikonii pii manipulaci se zbytkovymi boxy

Ukon Minuty/ 1 box

Rozvoz boxi na predchozi sklady 0,68

Sbér zbytkovych boxu k vazeni 0,25

Vézeni boxt 3

Ttidéni box 5,5

Rozvoz boxi na sklady 0,6

Uklid prizdnych zbytkovych boxi 0,1

Zdroj: méreni a pozorovani autora

4-2 Naklady na zpracovani zbytkovych boxi pired vaZenim

Ukon MJ | Niaklady/MJ | Néaklady/box
Rozvoz boxti na predchozi sklady hodina 184,43 K¢ 2,09 K¢
Sbér zbytkovych boxu k vazeni hodina 173,26 K¢ 0,72 K&
Vazeni boxi hodina 173,26 K¢ 8,66 K¢
Vytisténi zbytkového Kanbanu kus 0,80 K¢ 0,80 K¢
Celkem 12,28 K¢
Zdroj: Oddéleni HR a Purchasing ACZ, udaje za 2. a 3. ¢tvrtleti 2012

4-3 Naklady na zpracovani zbytkovych boxii od navaZeni do konce

Ukon MJ | Niklady/MJ | Niklady/box
Tiidéni boxu hodina 173,26 K¢ 15,88 K¢
Rozvoz boxii na sklady hodina 173,26 K¢ 1,73 K¢
Uklid prazdnych zbytkovych boxt hodina 184,43 K¢ 0,31 K¢
A-PICS Kanban 0,20 K¢ kus * 0,20 K¢ 0,27 K&
Extra plastovy Kanban 0,40 K¢ kus *

Celkem 18,19 K¢
Zdroj: Oddéleni HR a Purchasing ACZ, udaje za 2. a 3. ¢tvrtleti 2012

* APICS Kanbany tvori cca 2/3 celkového objemu tisku

4-4 Produkované zbytkové boxy v poméru k celkovému objemu

produkovanych boxi na linkach BZ a GM

Polozka Hodnota

Celkovy pocet vyrobenych boxt (v¢. zbytkovych) 121 613

Celkovy pocet vyrobenych zbytkovych boxi 10 149

Celkovy pocet pracovnich dnii ve 3. &tvrtleti 2012 * 52

Primérny pocet pracovnich dnii na mésic v roce 2012 21

Primérny poéet vyrobenych boxii za mésic (v¢. Zbytkovych boxii) 49113

Priumérny pocet zbytkovych boxii za mésic 4099

Podil zbytkovych boxii na celkovém poctu boxi za mésic 8,35%

Zdroj: Vyrobni zaznamy ACZ, vlastni vypocty, udaje za 3.ctvrtleti 2012

* Pozn.: V mésici srpnu probéhla 2tydenni odstavka

4-5 Produkované uplné boxy procesem vaZeni v poméru k celkovému

objemu produkovanych zbytkovych boxii na linkach BZ a GM

Polozka Hodnota

Celkovy pocet vyrobenych Zbytkovych boxi 10 149

Celkovy pocet navazenych tplnych boxi 1773

Celkovy pocet pracovnich dnii ve 3. &tvrtleti 2012 * 52

Primérny pocet pracovnich dnit na mésic v roce 2012 21

Primérny poéet vyrobenych zbytkovych boxi za mésic 4099

Priamérny pocet navazenych tiplnych boxii za mésic 716

Podil navazenych uplnych boxi na celkovém poctu zbytkovych boxii za mésic 17,47%

Zdroj: Vyrobni zaznamy ACZ, vlastni vypocty, udaje za 3.ctvrtleti 2012

* Pozn.: V mésici srpnu probéhla 2tydenni odstavka

4-6 Mé&si¢ni naklady na zpracovani zbytkové vyroby

Polozka Hodnota

Produkované zbytkové boxy 50311 K¢

Uplné boxy vyprodukované vézenim 13 026 K&

Celkem 63 337 K&

Zdroj: Vlastni vypocty
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Prilohy 4-7 — 4-8 Vypocty nakladi a objemii

4-7 Podil nakladii na produkované zbytkové boxy a boxy vyprodukované vazenim na cilové ¢astce

Polozka Hodnota
Cilova ¢astka nakladi na zpracovani zbytkové vyroby 15 000 K¢
Produkované zbytkové boxy 11 915 K¢&
Uplné boxy vyprodukované vaZenim 3 085 K¢é

Zdroj: Vlastni vypocty

4-8 Prepocet cilovych nikladii na zpracovani zbytkové vyroby na pocet boxi

Polozka Hodnota
Produkované zbytkové boxy 971
Uplné boxy vyprodukované véazenim 170
Celkem 1140
Cilové procentualni sniZeni zbytkové vyroby -88,76%

Zdroj: Vlastni vypocty
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Priloha 5 Mapa pohybu zbytkové vyroby

2. Rozvoz

1. BZ/GM
Zbytkovy box je zavezen na
sklady ptfed BZ/GM. Zde ceka,
nez se nakupi vice zbytkovych
boxt stejného vyrobku.

Zbytkovy box je vyprodukovan
na lince BZ/GM.
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3. Vazeni

Zbytkové boxy jsou svezeny a / E
vazeny na uplné boxy. (ﬁﬁg
i¥eeck: O%

4. Rozvoz, uklid

4l

Uplné boxy jsou rozvazeny do

finalnich skladi, nebo do skladu
- pied druhotnou povrchovou

upravou. Prazdné zbytkové boxy
jsou uklizeny.
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Priloha 6 Mapa vzniku problému zbytkové vyroby

Vystup z procesu RL Vstup do procesu OQ
16 boxii / 1 000 ks 1 kontejner / 16 000 ks
=16 000 ks =16 000 ks

L

Vstup do linky BZ/GM

Vystup z procesu OQ

4 boxy s riiznym mnozstvim

L

16 boxii / riizné mnoZstvi

=16 000 ks

Vystup z linky BZ/GM = 3 boxy/1 000 ks + 1 zbytkovy box/740ks
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Priloha 7 Portfolio vyrobku skupiny Aoyama

Speciilni za studena  Vysoko pevnostni Srouby
formované dily

Dily pro
elektrotechnicky
primysl

56%

Matice

Samoiezné Srouby

Plastové komponenty
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Priloha 8 Pobocky ASJ v Japonsku
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