JIHO CESKA UNIVERZITAV CESKYCH BUDEJOVICICH

EKONOMICKA FAKULTA
KATEDRA U CETNICTVIi A FINANCI

Studijni program: N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Wetnictvi a finagni fizeni podniku

Moznosti zvySovani produktivity
a zlepSovani firemnich proceé& pomoci metod
a nastroja priamyslovéeho inzenyrstvi a
systemi zavadéni Stihle vyroby

Vedouci diplomové prace: Autor:

Ing. Daniel Kopta, Ph.D. Bc. fka Kottova

2009






JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
Ekonomicka fakulta
Katedra tdetnictvi a financi
Akademicky rok: 2007 /2008

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a piijmeni: Jitka KOTTOVA
Studijni program: IN6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Ucetnictvi a finanéni ¥izeni podniku

Néazev tématu: Moznosti zvySovani produktivity a zlepSovani firemnich
procesi pomoci metod a nastroju prumyslového
inZenyrstvi a systému zavadéni stihlé vyroby

Zasady pro vypracovani:

Cil préace:

Nalézt vhodné metody a nastroje pro zvySovani produktivity a zlepSovéni firemnich procesi.
Vytvorit systém zavadéni téchto metod a nastroji, prakticky aplikovat dany systém na vy-
braném podniku

Osnova:

Uvod

1. Metody a néstroje prumyslového inzenyrstvi a §tihlé vyroby
2. Méfreni produktivity

3. Mapovani procesii

3. Systém zavadéni metod a nastrojiu

4. Aplikace systému na vybraném podniku

5. Vyhodnoceni ziskanych vysledkii




Rozsah grafickych praci:
Rozsah pracovni zpravy: 60 - 70 stran

Forma zpracovani diplomové prace: tisténa

Seznam odborné literatury:

Blaha,Z. -Jind¥ichovska, I.: Jak posoudit finanéni zdravi firmy, Manage-
ment Press 2006

Brealey,-R Myers,S.C.: Teorie a praxe firemnich financi, Victoria pub-
lisching, 1993.

Griinwald R., Hole¢kova J.: Finan¢ni analyza a pldnovani podniku, Praha,
Oeconomica, 2004

Imai Masaaki: Kaizen - Metoda, jak zavést Gspornéjsi a flexibilnéjsi vy-
robu v podniku, Brno, Computer Press, 2007.

Imai Masaaki: Gemba Kaizen - Rizeni a zlep$ovani kvality na pracovisti,
Brno, Computer Press, 2005.

Jeffrey, K.: Tak to d&la Toyota, Praha, Management Press, 2007
Kislingerova, E. : Manazerské finance, C.H.BECK, Praha, 2007

Marek, P. : Studijni priivodce financemi podniku, Express, Praha, 2006
Masgin, L., Vytla¢il, M.: TPM- Management a praktické zavadéni, Liberec,
Institut primyslového inzenyrstvi, 2000.

Masin, 1., Vytla&il, M.: Nové cesty k vyssi produktivité -metody prumys-
lového inZenyrstvi, Liberec, Institut primyslového inZenyrstvi, 2000
Neumaierova, 1., Neumaier, I.:Vykonnost a trzni hodnota firmy, Grada,
2002

Pavelkova, D. : Vykonnost podniku z pohledu finan¢niho manazera,
Praha, Linde, 2006.

Sedlacek, J. : Finanéni analyza podniku, Computer Press, Praha, 2008
Synek, M. : ManaZerska ekonomika, 1. vydéni, Praha, Grada, 2007
Vytla¢il, M., Masin, I.: Dynamické zlepSovani procesu, Liberec, Institut
primyslového inZenyrstvi, 1999.

Vedouci diplomové préce: Ing. Daniel Kopta, Ph.D.
Katedra tcetnictvi a financi

Datum zadéani diplomové prace: 20. biezna 2008
Termin odevzdéani diplomové prace: 30. dubna 2009

JIHOGESKA UNIVERZITA
V CESKYCH BUDEJOVICICH

EKONOMICKiF KULTA
Studentduad g (25)

prof. Ing. Magdalena Hrabankové, CSc. 87005 Ceskeé Budgjovice prof. Ing. Frantigek Stieletek, CSc., Dr.h.c.
dékanka

vedouci katedry

V Ceskych Budgjovicich dne 20. biezna 2008



Prohlaseni

ProhlaSuji, Z2e jsem diplomovou praci na témaagznosti zvySovani
produktivity a zlepSovani firemnich procesi pomoci metod a nastrof
pramyslového inzZenyrstvi a systém zavadéni Stihlé vyroby*
vypracovala samostatnna zaklad vlastnich zjis&ni a materiah, které
uvadim v gehledu pouZzité literatury.

v Ceskych Budjovicich, dne 21. srpna 2009

Bc. Jitka Kottova






Podékovani

Dékuji vedoucimu diplomové prace Ing. Danielovi Kopip Ph.D. za

odborné vedeni a cenné metodické rady ppracovani diplomové préace.
Sowasre dékuji oponentovi diplomové prace Ing. Pavlovi Dupalp ktery

mi svymi radami a pipominkami pomohl pi zpracovani této prace.
Rovnéz dékuji kolektivu pracovnik spoleinosti Schwan-STABILOCR,

s.r.o., za jejich spolupréaci a poskytnuti informamio diplomovou praci.
V neposlednitadé patii dik i mému piteli Karlovi za trvalou podporu a
trpélivost.






Y L PP 3
2. LITERARNI RESERSE ..ottt eesme ettt 6
2.1, PrOQUKEIVITAL ...eeeeeeiiieeeee ettt e e s e e e e 6
2.1.1. MEFeNi ProduktiVity ..........ooeeiiieiiiiiiiitcmmmm e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s s e s snnnnned 6.
2.1.2. Co ovliviuje ProduKLiVITU ..........ccoeviiiiiiiiiiiii e e e e e e e 9
2.1.3. ZvySoVANi ProduktiVity.........ccooeiiiiiiee e 10
2.2. Pamysloveé inZzenyrstvi a Stihla vyroba.........ccceeeeviviiiiiii 11
2.2.1. PAMYSIOVE INZENYISIVI...cciiiiiiiiiiiiiiiiee i st e e e e e e e e e eaaeeeeas 11
2.2.2. SHNIA VYIODA ..ottt s saese e 11
2.2.2.0. PIVIVANT ...oveoeeeeeeeeeeee et ee e neeee s 12
2.2.2.2. Historie Stihlé vyroby...........oo oo 14
2.2.2.3. 5 Krolt ke Stinlé VYroB..........ccccuiiiiiiiiiiiiiiieeeceee e 17
2.3. Metody a nastroje pmyslového inzenyrstvi a Stihlé vyroby ....................... 20
2.3.1. MAPOVANT PrOCBS ... .uuviiiiiiiiiiiiieeiee e e e e e e e e s enerree e e e e e e e e e e e e e s s s annnnneennees 20
2.3.2. Organizované pracowgbS) a vizualni management.................c........ 22
2.3, 2. L. B e e e e eeeaans 22
2.3.2.2. VizUAINi Management ............ooviceeeeeeeeeeeeiiiciees e e e e e e e e e e e e eeeeeeanees 25
2.3.3. Totald produktivni adrzba (TPM).......ccoiiiiiiiiiieeeee e 25
2.3.4. Rychla vyrtna nastraj (SMED)..........ccooiiiiiiiiiicceeee e 29
2.3.5. Redchazeni nasledkn chyb (JIDOKA a POKA-YOKE).............cccceuiees 31

2.3.6.Rizeni vyroby a zasob (JUST-IN-TIME a KANBAN) ...oeveoveeveerinnnn.. 33
2.3.6.1. JUST-IN-TIME....ccoiiiii s eee et e e 33

2.3.6.2. KANBAN ..ottt 34



2.3.7. Kontinualni zlepSovani (KAIZEN)........ccoee i, 6.3

3. CIL PRACE A METODIKA ..ottt ettt ineees 40
0 I O 1 I o] = Lo 40
3.2, METOAIKEL ...ttt e e 40

4. CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE.........cooieeeeeeeeeeeeeeeeeeis 43

5. VLASTNI PRACE ....ocutiiiiiiiieeieteteie ottt 46
5.1. Faze 1 -ifprava na implementaci..............uuuuuummimmmmmmeeeeeeeeeeeeeeeeeevvnenenee s 46
5.2. Faze 2 - definOvaNni Strategi€........ccuvveeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 51
5.3. Faze 3 - provedeni implementace .......cccccceevveeeeeeriiiiiiiiiniieeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 53

5.3.1. NOVE rOZVIZeni PraCoOWiS.........c..uuuuiimimriiiiiiieireeeeeeeesssssssenreeeeeeeeesaaaeeeeens 53
5.3.2. Organizace jednotlivych praca¥{®S a vizualni poicky)..........cccccee..... 56
5.3.3. ZlepSeni provozuschopnosti strojninBzaai...............ccceeevviviiviieiennnen. 7.5
5.3.4. Zkraceni doby VYEMY NASIIOR .......ccceeeeeiiiieeeeece e e 63
5.3.5. Odstradni moznosti vzniku Chyb...............oooim e 66
5.3.6.Rizeni vyroby podle pozadavku ZAKAzZNTKa ......cceeemrriveieeeeeieieieenennns 67
5.4. Faze 4 - vyhodnoceni VYSI@AK ...........cccuvviiiiiiiiiiiiiieeeeee e 71
5.5. FAZE 5 - ZIePSOVANT PrOCESU ....uvvveiieeeeeeeeiiiiiiiiiseae e e e eeeeeeeeeeeeeeeessssnnnnnnnenne 73

B. ZAVER ...ttt ettt bbbttt 75

7. SUMMARY e e e e 77

8. PREHLED POUZITE LITERATURY ....uiiiiiiises et 78

9. PRILOHY .ttt ettt 80



1.UvVOD

S probihajici globalizaci byly vSechnyapryslové organizace, bez ohledu na to, zda se
jim to libi nebo ne, vtazeny do mezinarodni 8pet Pravidla na trhu jsou stejna pro
vSechny zoastrené a nikdo se nepta na to, kdo byl v jaké ,startqwozici“. Tato
situace vyvolala tvrdy konkuréni boj. Vysledkem je zanik firem, které se nedokazi
piizptsobit novym podminkam, nedokazi zvySovat produktivia prosadit se na

mezinarodnich trzich.

V globalnim trznim prosédi se stava rozhodujici konkuteh zbrani schopnost
nakupovat, vyrddt a prodavat efektivili nez konkurence a byt neustale schopny
dalSiho zlepSovani.

Kazdy podnik ma své Sance a zalezi jenom d&ma, rzda jich vyuzije. Jednou z mala
skute&nych Sanci je rozvijet vyrobni systém podniku. Buatoryrobni systém, ktery je
propracova#si, vysglejSi a vykongjsi. Ve své podstatto znamena implementovat
soubor vybranych technik a metodimyslového inZzenyrstvi, které podporuji dosazeni
podnikatelskych cil firmy, tedy budovat Stihlou vyrobu.

Zakladem celého systému Stihlé vyroby je snahanaredci vSech ztrat &innosti, které

ne@inaseji hodnotu pro zakaznika.

PrestozZe je termin Stihla vyrolbasto ozn&ovan jako moderni nastréigzeni, je teba si
uvédomit, Ze pojem Stihla vyroba je znam od 50. lehut@ho stoleti a poprvé byl
aplikovan japonskou automobilkou Toyota, ktera d&wemu vyrobnimu systému
(Toyota Production System) byla schopna vytatychleji, levrgji a hlavrg kvalitngji
nez jeji zapadni konkurenti. Za autory tohoto k@tegsou povazovani Taiichi Ohno a
Shingeo Shingo. PloSny rozvoj Stihlé vyroby nast&l0. letech minulého stoleti diky
trendu vedoucimu ke zkoumani japonskych méinehi v automobilovém pmyslu po

celém swté véetns Skoda Auto a.s., Mlada Boleslav.

Patdtkem tohoto tisicileti, app zejména v automobilovém {pnyslu, dochazi k

mohutné nové vikn stihlé vyroby, kdy automobilky nuti své dodavateleeustalému a



velmi intenzivnimu zeStihlovani firemnich proéesDiky oswté a celoswétové
propagaci se véthto dnech mizeme setkat s principy Stihlé vyroby v bankach, ve
statnich institucich, ve stavebnictvi, v potravek&m, devozpracujicim, chemickeér

jiném primyslu.

Stihla vyroba a jeji myslenky v stasné dob pevreé zakdenily v mnoha podnicich ve
swté. Jsou odetvi pramyslu, ve kterych je jinyifistup zcela nemyslitelny {pdevsim
automobilovy pimysl). Resto vSak stéle existuje velké mnozstvi spubsti, které

doposud tento trend zesStihlovani pradceszachytily.

Duvodem niize byt napiklad maly konkureéni tlak v odwtvi, nedostaténa
proziravost managementu a jeho schopnost nahlédimitudoucnosti, nedostate
osWta v oborech, které stoji mimo dosah progresivriteimdi, nedostatek p#&tné
vzklanych a zkuSenych specialisatd. DalSim neméncastym divodem je vzita
piedstava, ze principy Stihlé vyroby jsou vysadougrautomobilového pimyslu,
eventuald velkosériové vyroby, a jejich implementace v métisvé zakazkové

vyrob¢ neni mozna nebo n#pasi nic pozitivniho.

Jis€ by bylo @ilis zjednoduSené a odvazné tvrdit, Ze metody&tikiroby mohou byt
nasazeny vzdy a vSude v plném rozsahu. Niéngacela jist mozné tvrdit, Ze &Sinu
hlavnich princii Ize pouZzit na jakykoliv proces, a to nejen vyrobaie i

administrativni.

Snahou této prace je rozpracovat metody, nastrpgsaipy, které umaiiji vSestranny
rozvoj lidského potencidlu ve vyrobnich organizhgciccoz je nevyhnutelnym
piedpokladem zvySovani jejich produktivity, vykonnoat konkurenceschopnosti v
globalnim prosedi.

Vérim, Ze tato prace poskytne feitné navody aifspeje tak ke zvySeni Urownxizeni
nasich podnik v dnesSni velice natmé dokk rostouci nejistoty a stale tvrdsi

konkurence.

K dané problematice je vydavarada publikaci. Prameny se daji réitcha i oblasti:



- knihy predstavujici v obecné rovirdulezité praktiky, ovSem veé&Sing piipadi bez
podrobnosti, které by z dané informacerityoinformaci bezprogedre pouzitelnou v
praxi,

- materialy poradenskych firem, které jsou v pnadmi dolie pouzitelné, jedna se ale
o velmi citlivé interni materialy,ied jejichZ zvéejnénim se tyto firmy chréani a

- informace a dokumenty uvedené na internetu.

Pro zpracovani této prace byly pouzity informackané ze vSech zngimych oblasti.

Jejich seznam je uveden kepledu pouZzité literatury.



2. LITERARNI RESERSE

V prostedi globalizace hledaji firmy apoby jak zvladnout tlak globalni konkurence a
jak zajistit dlouhodobé dosahovani zisku. Jednu azmyich cest nabizi zvySovani

produktivity proces ve firmg.

Analyzy tradénich proces ukazaly, Ze z celkové doby vyrobniho cyklu sejesiv 10
% c¢asu pidava hodnota a zbytek je dobou, v niZ pouze viindesto zbyténé rezijni
naklady'®!

2.1.Produktivita

Produktivita ukazuje efektivnost, s jakou jsou vyrobni faktory vyuzivany ve

T

pojeti rozumime transformaci vstugpi. prace, material, sluzby, energie) ve vystupy
(pt. vyrobky, sluzby).

Uroven produktivity je ugena pordrem mnozstvi produkce (vystipk objemu vstup
potrebnych k vytvéeni €chto vystuf za utité obdobi.

vystupy
Produktivita = -----------------
vstupy

»Produktivita je pedevSim stav mysli. Je t@igtup, ktery hleda neustalé zlepSovani
toho co existuje. Je to vira, ZBvek dokdze édat veci |épe dnes neZigra a Ze ziek
bude lepSi nez dneSek. Je tegwdceni o pokroku lidstvaProductivity Committee of

the European Productivity Agency, Rome 1689

2.1.1.Mé¥eni produktivity

Proto, abychom mohli z& produktivitu fidit je dilezité ji i mefit. Méreni

produktivity ma velky vyznam, protoze kdyZz poznamecsmmé hodnoty produktivity,



muzeme je analyzovat dippmat opateni pro zlepSovani. Po realizaci zlepSeni vzniknou
nové hodnoty produktivity. Proto je dgfeni produktivity v podstat zpstna vazba a

ukazuje zda fijata opateni byla @&nna nebo n&®

Podle rozsahu uvazovanych vsiwge rozliSujeproduktivita parcialni a produktivita
celkova Ta je pro podnik rozhodujici, avSaki prizeni podniku i jednotlivych
vhitropodnikovych Gtvatr ma vyznamnou Ulohu téZ sledovanitiaeni produktivit

parcialnich, zejména produktivity pra¢d.
Parcialni produktivita

Parcialni produktivitou postujeme produktivitu kazdého zdroje individu&ln

celkovy n¥titelny vystup
Parcialni produktivita = -------======-mmmmm oo
jeden druhgfitelného vstupu

Jako ukazatelproduktivity prace podniku se népstji uzivaji tyto ukazatel&™:

piidana hodnota
Produklivita prace = -=--=-=s=seememmm oo e

pracovnici (jejich p&et¢i pocet odpracovanych hodin)

pop. pii hodnoceni vnitropodnikovych Gtvatéz

Cista produkce (tj. fidana hodnota bez odjis
Produktivita Prace = ------=-mmmmmm e e e oo e

pracovnici (jejich p&et¢i pocet odpracovanych hodin)

Prod se pro vyjatbvani produktivity prace @pdnosiiuji ukazatele s vystupenditatel
zlomku) nefenym gidanou hodnotou, respiistou produkci, oproti ukazateh s
vynosy, trzbami, hrubym obratem apod.? Vy§abw produktivi€ prace je totizieba
~chranit* pred pseudozgmami produktivity, jako jetst podilu nakupovanych vstiup
pii kterém nedochézi ke zvySetinnosti vyrobnich faktar, ale projevuje se &Sim
objemem vynos (a ovSem téZ nakladna vstupy), a tim klamavhlasi jeji zvySeni,



zatimco ukazatel zaloZeny naidané hodnat tim nevzroste a lépe vyjage
produktivitu (Zivé) pracé”

Rast produktivity prace je podminkotstu podniku atrstu Zivotni Urov zangstnané

(pracovniki). Nazorr to lze ukazat pomoci jednoduché matematické Upraektere

ranil

prfidana hodnota kompenzace 2amaném’ kompenzace zafatnaném

zangstnanci zargstnanci pidana hodnota

Z této rovnice vidime, Ze pokud by se v podnikum@&zla produktivita prace (zlomek
na leve strafirovnice), ale fitom by se zvySila gimérna kompenzace na zastnance
(1. zlomek na pravé stramovnice), zvySil by se nuépodil mezd a sociélnich davek na
pfidané hodnat (2. zlomek na pravé strarrovnice),a tim by klesal podil p&n na

troky bankam, na danna investice a na vynosy vlastinfk’

K soulEZnému fistu kompenzaci zatstnanédm (Zivotni Urové zantstnand) i
oper&niho gebytku (ktery podntiuje interni fist podniku), je tedyi€ba, aby rostla
produktivita. Totiz jak iist podniku, tak iust Zivotni arové jeho zamistnand, je v
zajmu podniku. Rst Zivotni Urové zanmestnand, ktery vede ke stabilizaci a

zkvalitiiovani pracovnich sil, je totiz faktorem @Sposti podnikdt®
Celkové produktivita

Celkova produktivita vyjailije celkovou vyslednou efektivitu vSech zdrofde to

nejefektivrEjSi mira produktivity v pipad, kdy je vyuzivana spote¢ s parcialnimi

produktivitami.

celkovy réritelny vystup
Celkové produktivita = ------=-=-====msmmmmm oo
celkovy ndtitelny vstup

! Pridana hodnota je rozdil hodnoty produkce a mezispgt kde hodnota produkce jsou vynosy za produkidy), mezispdeba

jsou néklady za veskeré nakupované suroviny, nédyeaisluzby do podniku.

2 Kompenzacemi za#stnané se rozumi souhrn mezd a sociélnich davek.



Produktivita (parciélni i celkova)ipdstavuje utité ¢islo. ,Nehovdi o tom zda boj s
produktivitou vyhravdme nebo prohravame.“ Proto legyky produktivity byvaji
vyjadfované jako porr k danému standardu produktivity. Tento gore definovany

jakoindex produktivity .*®

Index produktivity

Index produktivity je tedy pogm vaci danému standardu. Standardza byt vysledek
piedchoziho obdobi, vyjintey vysledek pedchoziho obdobi nebo vysledky
dosahované konkurenci. Index produktivity je ukekdttery namiika, zda ,v boji s
produktivitou vitzime nebo prohrdvame“. Standardy davaji moznosbeifasi cile v
oblasti zlepSovani produktivit{®

aktualni produktivita
Index produktivity = -------------mmmmemmmee- —x 100
standard produktivity

PortvadzZ ¢asto pouzivame agregované udaje o vystupech (kovéeproduktivity i o
vstupech) v souhrnnépereznimvyjadieni, je teba @istovat ukazatele produktivity od
cenovych vlivi - produktivitu je t Feba meéfit v jednotkach realného vystupu a
realnych vstupi. OvSem pipadnoukvalitativni slozku zem cen ktera vznikla vliivem
spotebiteli uznanych (resp. uznatelnych) &mvlastnosti produkce, by bylo nandist
reflektovat, avSak &Sinou se od toho upousti, pmadz zejména v kratkych obdobich
byva jeji odliseni v praxi obtizA¥’

2.1.2.Co ovliviiuje produktivitu

Produktivitu ovliviiuje velké mnoZstvi faktér jako giklad Ize uvést:
—pracovni postupy a metody,

—kvalita strojniho z&zeni,

—urovei schopnosti pracovni sily,

—systém hodnoceni a odirovani,

—vyuZziti kapitélu,



—vyuziti ¢asu pracovnika,
—vyuZziti materiélu,

—VyuZiti casu straj a zd&izeni (viz. obradzek 2.1.).

Obr. 2.1. VyuZiticasu stra} a z&izeni

Vyuzitelny ¢asovy fond

Prostoj Prace
Ztracena kapacita .
- Zmetky Vyrobky
Pracovnik Management
Neproduktivni Produktivni

Zdroj: Quirenc, P., 2006

Ztracena kapacita fie byt zapicinéna pracovnikem (neplanované zldyté gestavky)
nebo managementem (Spatné planovani, nevhodnévpifapodminky, zpozghi v
dodavkach...). Zmetky mohou byt igpbené Spatnsdizenym strojem, nevhodnym

materialem, nespravnou funkci stroje, nizkou a @arestenou kvalifikaci..!*®!

2.1.3.ZvySovani produktivity
ZvySovani produktivity neni samovolné, musi sejst@dnim z cii managementu.

Pét zakladnich zpisohi jak zvySovat produktivitu:

VYSTUPY - 1 1 ] 11
I VSTUPY I 1 - J1 1

Produktivitu nmizeme zvySit snizenim nékiadna vstupy, sniZzeni nakkadna

transformaci vstujpna vystupy a zvysenim vystupu.

Cim vice se vyrobi uzitmych wci za pouziti méhzdroj, tim vice produktivita roste.
Produktivita je Uzce spojena s kvalitou, tj.ugpbilosti vyrobku k uZiti v éch
charakteristikach, které sgebitel poZzaduje. Vyrobce se proto musi 2&owat jak na
produktivitu, tak na kvalitu, nelfanizka kvalita sniZuje konkuréni schopnost a ceny

vyrobki. Vysoka produktivita snizuje naklady a umaje snizit ceny vyrohk a tim
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rozStit okruh zakaznik, nebo zvysit zisk z kazdého vyrobku, zvysit platyzdy a
dividendy, a tim ziskat dal&i investdty.

Rast efektivnosti vyroby spidva predevsim v tom, Zeénujeme pozornost vSednim

detaitim ridicich operaci a usilo¥rvyhledavaméeSeni banalnich vyrobnich probkém

2.2.Prumyslové inzenyrstvi a Stihla vyroba

V globalnim prostedi jsou podniky postavenyigd nové problémy a situace. Na
podniky jsou kladeny vysoké néaroky \iznych oblastech. Musi byt schopny zajistit
vysokou produktivitu prace, vysokou jakost, Sirakgrtiment vyrobk, flexibilitu na

trhu (pruznost), nizké ceny, kratkou dobu dodamolukt:.

Pokud chiji byt podniky v gistich letech konkurenceschopné, jeiglod, aby zrnily
piistupy kieSeni probléiin a situaci a zZmly budovat Stihly vyrobni systém pomoci
souboru vybranych technik a metodimryslového inZenyrstvi a vytig@ni podminek

pro produktivni praci.

2.2.1.Priamyslové inZenyrstvi

Pramyslové inZenyrstvije mlady multidisciplinarni obor, kter§eSi aktualni paeby
podniki v oblasti moderniho pmyslového managementu. Kombinuje technické
znalosti inZzenyrskych obdrs poznatky z podnikovéhdizeni a jejich pomoci

racionalizuje, optimalizuje a zefektivje vyrobni i nevyrobni procesy.

Zahrnuje velmi Sirokou Skalu postipnastroi a metod, jejichz zakladnim cilem je

zvySovani ziskovosti, produktivity a jakosti.

2.2.2.Stihla vyroba

Konceptstihlé vyroby spaiva ve vyrolg, ktera pruzt reaguje na poZzadavky zakaznika

a poptavku a je implementovas&cilem dodat zéakaznikovi pesrg to co po¥ebuje,
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néakladech 8

Rozhodujici prvek usgnosti a prosperity firmy jsou pracovnici. Zadnéjst nenahradi
¢loveéka. Jen ten iive dostat napad,éoo zlepSit nebo weSit. Proto se zakladem
vyrobniho systému musi stat tymova prace. Tymo@é&eife zpsob organizace prace
zaloZzeny na spod@ém zapojeni, vzajemné spolupraci a zoddaesti vSechélent

tymu i pinéni stanovenych tkala dosazeni vytenych cii.'®!

Stihly vyrobni systémje vyrobni systém, ktery je flexibilni a discipivany (uteny
pravidly a standardy) a kde se tymy schopnych acmémych pracovnik spol&né
podili na identifikaci a eliminaci plytvani pomamustavného zlepSovahf!

2.2.2.1.Plytvani

Jak bylo jiz feceno vySe, celostov¢ je podil €innosti nepridavajicich hodnotu
vyrobku ¢ sluzbé a ¢€innosti pridavajicich hodnotu 90:10 Zamgfovat se na
zkracovani operaich¢adi je konverni pristup, ktery vSak fize @ginasSet Uspory jen v
ramci uvedenych 10 % a navic vykajgi strojecasto zvySi zasoby vyrobk Koncept
Stihlé vyroby se proto zaffil na mezioperéni ¢asy, tj. na eliminactadi a operaci
nepidavajicich hodnotu (které t¥iozbylych 90 %) vytvéenim plynulého toku operaci

piidavajicich hodnotu.

Jako prvni definovaplytvani jiz v r. 1913 Henry Ford;Obvykle penize vloZzené do
surovin nebo do zasob hotovych vymblgou povazovany za zivé penize. Jsou to sice
penize v obched to je pravda, ale mit zdsobu surovin nebo hotovygrobl:
presahujici poZzadavky je plytvani, které jako kaid€plytvani ma za néasledek zvyseni

cen a nizsi mzdy*®

Plytvanim se ozraji vSechnycinnosti, které se v podniku vykonavaji a vyzaduji
néklady, ale nefdavaji hodnotu k vyramému vyrobku nebo sluzptj. nepodili se na

zvySovani zisku podnikd”
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Z&kladni druhy plytvani

1. Nadprodukceoproti okamzitym poZzadavikn zakaznika (vyrabi s&ipS mnoho nebo
prilis brzy).

2. Cekani (neuziteéné ¢asy, kdy seseka na material, informaa# zatizeni, které neni

pripraveno).

3. Vysoké (nadbytné) zasoby(vice surovin, materidlu, komponéntsowasti nebo
vyrobki byva @icinou delSi pitbézné doby, zastaravani, poskozeni zbozi, doprawnich

skladovacich naklada prodlev, mohou zakryvat problémy).

4. Doprava, zbyténa manipulace(pohyb diti z / do skladu, pohyb materialu z
pracovist na pracovis).

5. Vyroba chybnych dil (prace, ktera obsahuje chyby, opravg®lavky, omyly nebo
nedostatky &eho potebného).

6. Zbyta’né pohyby(hledani, tidéni, zvedani, skladani nastipjsowasti, materialu,
zbyteEna chize).

7. Nepofebné procesy, zbyfeé operacgchod stroj naprazdno, ,neSikovné nastroje”,

nadbyténé zpracovani, vicenasohtigteni sowasti, nadbyténé kontrolni procesy).

8. Nevyuziti ilezitosti (nevyuziti potencidlu lidi, nevyuziti trznichiilpzitosti,

nevyuZziti moznosti zlepSeni).

Plytvani se vyskytuje v kazdém podniku, ve vSeclagibch, proto by jej éhi vSichni
pracovnici neustale vyhledavat, identifikovat a tom®vat s cilem zvySovat
produktivitu a snizovat naklad{® Jednim z kifovych Gkoti managementu je vytyio

v podniku pro tyto kontinualriinnosti systémovou platformu.

Zbavenim se zakladnich drulplytvani ziskame vic&asu pro aktivity fidavajici

hodnotu zakaznikovi. Tato skdtest plati jak ve vyral tak v nevyrobni sté.
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2.2.2.2 Historie §tihlé vyroby

Patatkem 90. let minulého stoleti razili atitt?Womack, Jones a Roos pojem ,lean
production® (,Stihla vyroba®). Tato koncepce vSajé vyvinuta jiz v 50. letech 20.
stoleti japonskou firmou Toyota jako alternativlaidomadné vyrob v prostedi, které
vyZadovalo vysokou urovieflexibility a postradalo finance na nakladné inies

Realita v produktivit prace v roce 1937 byla takova, Zze jeden amerigiagzqvnik
nahradil dewt japonskych. Tento Sokujici fakt byl pro Taiichil@hna (viz. dale)
impulsem. Jeden Amean nemohl fece vydat takové fyzické Usili jako dedaponé.

Duvodem nizké produktivity prace bylo prakozsahlé plytvani. Odstfavani plytvani

se stalo tedy hlavnim poslanifoyota Production System(TPS)!**!

Po roce 1945 poznamenal vyvoj Toyoty vyrok tehdejJirezidenta Kiichia Toyody:

,KdyZ nedothneme Ametany do fi let, japonsky automobilovy gmys| nepezije™¥

Prevzeti americkych metod hromadné vyroby by nikamwed®, protoze v Japonsku
neexistovala tak velka poptavka jako na druhé &tRacifiku. Kdyz Taiichi Ohno,
jenz byl vedoucim jedné vyrobni jednotky v Tayot roce 1947, dostal ukol
implementovat zny vedouci k odstrami prostoji/zbyteinosti a zvySeni produktivity,
vymyslel linku, na které jeden pracovnik mohl obslvat vice strdj riznych druld.
Tato revolégni zmena (znéna od filozofie jeden pracovnik - jeden stroj kijeden
pracovnik - vic strdgi/proces) se zasadhliSila od feSeni hromadné vyroby, pomohla
zvySit produktivitu dvakrat aztikrat, a naznéla naprosto jinou cestu budouciho

vyvoje

Zakladem TPS se stalyi pili¥e: jidoka neboli automatizace s lidskou inteligehci
vyrobajust-in-time (JIT) neboli vyroba/dodavky préwcas a kaizen neboli neustalé

zlepSovarti. Tyto techniky pomohly vytvdt zarodky revoluce &tihlé vyroby.
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Prace Taiichiho Ohnoho byla dopira v 60. letech vysledkghigea Shingav oblasti
redukce nastavovacictiasi (SMED), kterA umoznila vyré& v mnohem menSich
davkach. Takto vytv@na flexibilita byla nedocenitelna, kdyz ropna &riz roce 1973
zastavila vyvoj pimyslu. V nasledné dlouholeté recesi byly metodgi@ira hromadné
vyroby naprosto neadekvatni. Jen Toyota a dalSingie automobilky, které mezitim
pievzaly od Toyoty &kolik metod, kwili moznosti a flexibili€ nového vyrobniho
systému, mohly stéle vyrébse ziskem, a to i navzdory krizové situaci veétevé
ekonomice. Po roce 1975 nejen japonskyidmysinikim, ale i celému stu doSlo, ze
v Toyot vymysleli rico neobvyklého, co stoji za povSimnuti. DalSi jegh@nfirmy
rychle geevzali vyrobni systém Toyoty a s @shem zainaly filozofii aplikovat v
nasledujicim desetileti. Podil Japonska na cétose vyrold automobil vzrostl na vic
nez trojnasobek mezi rokem 1965 a 1980 (z 8 % n&oP9a dive nevalna passt

kvality japonského auta byla najednouqfy

V 70. a 80. letech zaly americké a evropskeé firmy posilat své expeaydponska. Ti
prenaseli ziskané zkusenosti do svych zavBdNepochopili ale podstatu TPS. ,Stihlé
mysleni zaloZzené na koncepci firmy Toyota zahrmajgohem hlubSi a pronik&&i
kulturni transformaci, nez siétéina z nas umiipdstavit. Neni to jen tity soubor
nastrop ,Stihlosti“. Fujio Cho, prezident Toyota Motor Qaration, to vys#tluje takto:
»~Mnoho dobrych americkych firem projevuje ohleitivjednotlivaim a praktikuje
kaizen a dalSi nastroje TPSulezité ovSem je spojit vSechny tyto prvky do jédiné
systému. Ten se musi prakticky upbast velice dsledré kazdy den - nikoli v nahlych

poryvech - konkrétnim @gobem na Grovni provoznich Gtidr ™ Jen firmy, které

! Automatizace s lidskou inteligenci znamena, Zej §& schopen rozliit $patny produkt od dobréhw, @ipads problému se

automaticky zastavi nebo jinymigoben znemozni vznik Spatného produktu.

2 Praw véas znamena, Ze se v procesu tokighoté dily dostanou na montazni linkiegré v tom case, jak jsou péebné, a jen v

tom mnozstvi, které jggba. MySlenka bylaipvzata z americkych automobilovych zatd8ord), kde byla poprvé aplikovana.

3 Neustalé zlepSovani je podstatotispupu firmy Toyota ve snaze o docileni absolutwiliky. Management Toyoty Zal
podporovat filozofii, kter&ika, Ze za neustalé zlepSovani firmy jsou zoddoi Uplreé vSichni pracovnici, Ze préwzdanlivy detail

mize ovlivnit koneny Usgch celého podniku.
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implementovaly komplexni systémy (ve skirtesti klony vyrobniho systému Toyoty)
mohly paitat s dobrymi vysledky?

James P. Womack (profesor na Massachusetts lestitufechnology) a jeho kolegové
vedli od roku 1984 do 1989 ¢flety projekt financovany velkymi spaieostmi
automobilového gmyslu a jednotlivych narodnich vidd Ameriky a Ewop
(International Motor Vehicle Program). Projektélmza cil prozkoumat japonskeé
techniky a porovnat je se zapadnimi technikami tadmé produkce s cilem revitalizace
automobilového gmyslu. Oproti hromadné vyrél{mass production) japonsky systém
nazvali ,Stihla vyroba“ (lean production). Vysledlsyého piizkumu publikovali v
legendarni knize ,The Machine That Changed the Woilhe Story of Lean
Production“ [Mechanismus, ktery zmil svét: Pribsh Stihlé vyroby], 199

Firmé Toyota trvalo cela desetileti, nez vyiNa kulturu ,Stihlosti* a dosgla tam, kde
je nyni, a pesto jsou lidé v Toyeétpreswdéeni, Zze se teprvecurozuntt ,koncepci

firmy Toyota“*!!

Vyrobni systém Toyota je neustale zdokonalovatiealgiavuje nejefektivijsi vyrobni
systém na si¢, ktery se snazi napodobovat prakticky vsSichni @uatioilovi vyrobci.
Implementaci Stihlého vyrobniho systému dnes ajden@e nejen v automobilovém
pramyslu a gibuznych oborech, odkud se tato filozofie réiigj ale také v logistickych
spole&nostech, potraviriakych firmach, ve stavebnictvi a cestovnim ruchu.

Na obrazku 2.2. je znazam ¢asovy vyvoj jednotlivych prvk Stihlé vyroby a

souvisejici literatury.
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Obr. 2.2. Vyvoj §tihlé vyroby
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Zdroj: Komoly, J., 2007
2.2.2.3.5 kroku ke Stihlé vyrokg

Ve své znamenité kniZeean Thinking (Stihlé myslenfimes Womack a Daniel Jones
vymezuji ,Stihlou” vyrobu jakoproces o gti krocich: vymezeni hodnoty pro
zakaznika, vymezeni hodnotového toku, dosazeni, tabg ,proudil, ,tazeni* od
zakaznika z§t a usilovani o dosazeni excelence. Byt Stihlymobgem vyZaduje
zpisob mysleni, ktery se soistuje na zajisovani neperuSovaného toku vyrobku
procesem fidavani hodnoty (,jednokusovy tok“), na systém ughjenz pisobi od
poptavky zakaznika #Zptak, Ze se v kratkych intervalech digke jen to, co odebira

nasledujickinnost, a na kulturu, v niz kazdy neustale usituepsenf!

Taiichi Ohno, zakladatel aidvwce TPS to vyjafil jeSt vystizrgji. , Jediné co dame je
to, Ze sledujemeéas od okamziku, kdy nam zakaznik zada objednatadil v @mz
inkasujeme hotovost. A tentéas zkracujeme, kdyz odsitgeme ztraty, které

nepidavaji hodnotu* ™
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1. KROK -Hodnota

Hodnota je zakladnim pojmem S§tihlé vyroby. Je t@togidava hodnotu pro zakaznika
a zakaznik je tuto hodnotu ochoten zaplatit. VSgcbatatni ¢innosti Fedstavuji

plytvani.

Najckte hodnotu jakou ijdavame z pohledu zakaznika. ProtoZe jedinéci, \kterd
pifidava hodnotu v ramci procesu jakéhokoli typu’ jeato proces vyroby, marketingu
nebo vyvoje - je fyzicka nebo inforfai transformace onoho vyrobku, oné sluziy

éinnosti v réco, co chce zakaznik.
2. KROK -Tok hodnot

Souhrn v8ech aktivit v procesech, které ubuiz vlastni transformaci materiadlu na
konkrétni zboZzi, jez ma hodnotu pro zakaznika. Ddnlbtového toku ve vyrobnim
podniku zahrnujeme jak aktivity, které vyrobkiidavaji hodnotu, tak i aktivity, které
vyrobku hodnotu nejdavaji.

Zmapujte tok hodnot pro kazdy produkt metodou Mambtoku hodnot (Value Stream
Mapping). Zpochybéte vSechny kroky, abyste il jestli skute&n¢ piinaSi hodnotu

pro zakaznika, a odsti je, pokud nejnasi.
3. KROK -Nepretrzity tok
Zajisteni plynulosti.

Z kroku, které Vam astanou, nastavte proud matekia produki. Odstradite veSkeré

ztraty a plytvani pomoci nasttogq metod Stihlé vyroby (viz. dale).
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Obr. 2.3. Tradini usp@dadani (vyroba v davkachéskanim)

Zdroj: Quirenc, P., 2007

Obr. 2.4. Usptadani v toku (tzv. kontinualni proces a skatekontinualni proces)

Zdroj: Quirenc, P., 2007
4. KROK -Tah

Zajiskni, aby pes tok hodnot tekly jen vyrobky a sluzby, které rokée pozaduje

zakaznik.

Nechte, aby fimo zakaznikkv pozadavek fitahl hodnotu z Vasi organizace a rozhodl,

co budete vyra#, dodavat.
5. KROK -Dokonalost
Zajistni, aby se ztraty a plytvani nedostalgtzgo toku hodnot.

Zagnéte znovu a vylepSujte své procesy v imtgzitem hledani dokonalosti - perfektni

hodnoty bez jakéhokoliv plytvani.
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2.3.Metody a nastroje primyslového inzenyrstvi a Stihlé

vyroby

Mezi zakladni metody a nastroje praimyslového inZenyrstvi a Stihlé vyroby pat
VSM, 5S, VIZUALNI RIiZENI, TPM, SMED, JIDOKA, POKA-YOKE, JUST-IN-
TIME, KANBAN, KAIZEN a dalsi.

Je nutné zitaznit, Ze dale uvedené metody a nastroje jsou Zebecrnymi
oswdéenymi praktikami, fivodré zaloZzenymi na intuici ip FeSeni konkrétnich
problémi a Ze podléhaji kulturnim a jinym viimm. Management kazdé organizace,
ktera by se rozhodla implementovat metody a néastpajmyslového inZzenyrstvi, si
tedy musi ugdomit, Ze si musvypracovat suij vlastni postup a prizpuasobit si vSe

svym podminkam Nicmére zakladni principy se daji pouzit ténér bez vyhrad

2.3.1.Mapovani procedi

Mezi zakladni metody pro mapovani pracesati nag. procesni analyzanebo
mapovani toku hodnot Cilem €chto metod je zachytit stav procesu, identifikovat
plytvani a vytvdit tak vychozi pedpoklady pro dalsi zlepSovani vyrobnich praces

Procesni analyza

Analyticka metoda popisujicicinnost a vykonnost operaci, obsahujicicisSi podil
presuri, ¢ekdni a pekazek. Vystupem jgrocesni diagram ktery je grafickym
znazorrnim sledu aktivit, vyskytujicich se v daném procpsmoci symbadi: operace,

transport, kontrolasekani a skladovarit®
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Tab. 2.1. Procesni analyza

15|z § g 2 PR
Por Cinnost 5 7] % % S |= E’g :@g £ S
= n >
1. | Dovoz materialu ze skladu O|»0|D|V]|55 15
2. | Cekani na kontrolu prac. odd. kontroly jak. O | = D\’ \V4 10| X
3. | Kontrola pracovnikem odd. kontroly jakostiO | = ‘\Q \V4 10
4. | Uskladeni v dilenském meziskladu O|= |0 v 90
5. | Prevezeni na vyrobni pracowst O|wl|D|V]10 3
6. | Cekani na uvoléni pracovis O|= | 0O \Y4 15| X
7. | Seizovani zaizeni O|= |0 P \V4 45| X
8. | Cekani na uvoléni prac. odd. kontroly jak. Ol ;,b \V4 51| X
9. | Provedeni operace @- /D |V 30
10. O|=|U|D|V
11. O|=|U|D|V
12. O|=|U|D|V

Zdroj: Quirenc, P., 2007
Mapovéni toku hodnot (Value Stream Mapping, VSM)

Tento nastroj se pouziva pro grafické znagorma popis stavajiciho stavu procesu.
Mapa toku hodnot (viz. obrazek 2.5.) obsahujgSechny materidlové a informani
toky ve vyrobni systému Pfi mapovani toku hodnot vzdy postupujeme ddjnmu
hotovych vyrobk zakaznikem az k odhu nakupovaného materialu od dodavatele, tedy
v opaném snéru toku materidlu. Diky této metddlépe porozumime funkcim

vyrobniho systému aiteme odkryt ficiny plytvani.l*®

Po zmapovani vybraného toku hodnot a odhaleni tettdsv daném systému se
vytvori navrh poZzadovaného stavu tohoto toku. V t&sti se snaZzime eliminovat

plytvani, vylepsit systém a procesy aplikacnych metod stihlé vyrody’

Data jsou ziskavana‘imo v provozu a pro jejich grafické znazémhjsou pouzivany
standardizované ikony (viz.fijppha 1). Metoda VSM ma své vyuZiti nejenom ve

vyrobg, ale stal&astji se pouZiva i u nevyrobnich proge&®
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Obr. 2.5. Fiklad mapy toku hodnot
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Zdroj: Quirenc, P., 2007

Pfinosy:

—komplexni pohled na proces v podabhateridlového i informaiho toku
—identifikace a kvantifikace plytvani v celém hodmeadm toku
—informace o mnozstvi sklada mezisklad a jejichtizeni

—identifikace ,uzkych mist" procesu, jejichz odstam dojde ke skokovému zlepSeni

ZlepSovani procésje zakladem pro snizovani nakia@ zvysSovani kvality, coz je

dulezitym predpokladem pro ziskani konkugei vyhody.

2.3.2.0rganizované pracovisé (5S) a vizualni management

2.3.2.1.5S

Pokud chceme zlepsSit kvalitu, minimalizovat plytivarevysit produktivitu, musime byt
schopni sledovat a ¢tit veSkeré dni na pracovisti (nejen ve vyrgh Pokud jsou dilny,
kancelde, pracovidt Spinavé a neuklizené, potom je docileni jakéhokalepSeni

I s

nemoznéMetodou 5Svytvéaime podminky pro produktivni prai]
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Zasady metody 5S

5S oznauje 5 zakladnich princip(zasad) pro dosazenighledného, organizovaného,
trvalecistého, disciplinovaného a bezpého pracovist Nazev této metody je odvozen

z 5 japonskych slov 2énajicich pismenem 8
1. S - SEIRI $ortovat, vytridit, odstranit)

Smyslem 1. S je néleitrozliSovat mezi tim co je a co neni feiné. Oddit ¢asto
pouzivané fedméty od zidka pouzivanych a podtetnosti je uspi@dat blizko k sob
¢i dal. VSechny nep&tbné pedmeéty, material a vSe co zahlimgje pohybu odstranit z

pracovisg.
2. S - SEITON gefridit, umistit, zorganizovat)

Vramci 2. S je pdeba usptadat pracovist tak, aby splovalo kritéria pehledného,
dolkie uspsadaného a bezpeého pracovist ,VSechno ma své misto a vSechno se
nachazi na svém mést Je nutné stanovit Ulozni systémy iisk, kontejnery atd.) a
vymezit a ozné&t prostory pro skladovani polozek, aby se dalynglsSe najit, vzit,

pouzit a vratit na své misto.
3. S - SEISO4téle¢istit)

Zasadou 3. S je vSeobecny uklid a odsinarzdroji zn&isténi (Gnik oleje, mastnota,
smeti, prach a negainé \&ci), aby bylo pracovigtdokonalecisté. Dilezité je znénit
postoje pracovnik k pracovistim a strém. Cidtni se stava sa@asti dennich
povinnosti.Cisténi strofi a pripravki skyta gilezitost ke kontrole. Kontrola umozni

zZjistit abnormality a odchylky a zabranitijpadnym porucham.
4. S - SEIKETSUgtandardizovat)

Cilem 4. S je zajistit komplexni systém organizpcacovist vcéetng technologickych
postum, systémuftizeni jakosti, Gdrzby, bezpmosti, pdadku a cistoty a jejich

dodrzovani vSemi za¥stnanci, provagt prvni 3 S v ramci kazdodenni praxe.
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5. S - SHITSUKE ¢ebekazé, disciplina)

5. Sslouzi k tvorb spravnych navyk a jejich upexiovani pomoci vz#lavani,

motivovani, dohlizeni, stanovovani novychiclpostup a odn¢novani nejlepsSich.

Jisté je, Ze tento program neni na tydenni afsiini dobu zavedeni. Prvnii se daji
sice zvladnout soustdné v urtitém vyrobnim prosedi kEhem rekolika mésiai, ale
pouze dodrZzovanim, zvyknutim si a akceptaci syst¢kbera je nezbyth nutnd k
aspechu) Ize zartit dlouhodobost vytvienych znén. A to mize trvat gkolik let a

souvisi s celkovou firemni kulturou a jejim rozvojé"

V SirSim smyslu Vas metoda 5S netigen dat ¥ci vzdy z@t na sva mista, abyste je

%

piist nemuseli zbyténé dlouho hledat, algérovei ve Vasvypéstuje chipani pro
vizualni ¥izeni Pouzitim barevného kédovani, ohrysastrofi na jejich mista, spragn
navrzenych napis znaki a Sipek niZete usnadnit organizaci celého pracovniho
procesu a tok préace zviditelnit. Neni to proto, tpfe byste newdéli, jaky krok
nasleduje v procesu, kdyz téléte kazdy den... ale protoze pracujete v tymu,jkde
lidé, ktei obcas rico zapomenou nebo &ldji chybu. Pokud mate vytveny systém,
ktery je vizualni, kazda odchylka je okandariditelna nebo lehce vSimnutelna, a to Vas
nuti, abyste odchylky ihned odstranili¢ite, Ze niZzete odstranit&tSi chyby jest div,

nez vzniknod!

P¥inosy:

—zvySeni produktivity ve vyrobnim procesu
—definovani standardniho layoutu pracoyist
—zabezpeeni jasnych pravidel na pracovisti
—zlepSentistoty pracovigt

—zlepSeni pracovniho prasdi

—zlepSeni vizuédlniho managementu pracevist
—zvySeni bezpmosti pracovist

—odstrarni zakladnich forem plytvani
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Metoda 5S jezakladem pro Uspch pri zavadéni dalSich metod primyslového

inzenyrstvit*®!

2.3.2.2.Vizualni management

Mrivriw s

zrak. 80 % vsech informacfipmame @&ima.™*”’

Pomoci jednozrmé vizualizace se zvySuje prehlednost Nikdo nemusi nic hledat.
Kazdy snadno pozn4, zda jsaicvna svém mista snadno je najde. \€bicim procesu
je vzdy patrné, zdaéoo chybi nebo febyva. Vizualizace pomaha udrzovatemy
standard, kazdaitkeZita wc ma své fesré definované misto a velikost. Cely systém je
lehce srozumitelny, neshody a odchylky jsou ryghdérné. B zméné pracovisté se

kazdy rychle zapracujé’”

Podstatou vizualizace je, aby informace @bghu vyrobniho procesu a stavu vyrobnich
zarizeni byly vzdy vSem ddb na gich. Jenom v fipack, Ze vSichni sdileji stejné

informace, mohou rychle reagovat na eventuéinilprop a pracovat jako jeden tyf!

Prikladem vizualizace je barevné rozliSeni potrubi, kabelpracovniho o&vu,
informani panely a tabule, ozéeni logistickych ploch ve vyr@h ozn&eni max.

mnoZstvi zasob, vizualni instrukce, které lidem @baji vyvarovat se chyb apdt!

2.3.3.Totalné produktivni adrzba (TPM)

V obdobi globalizace a postupujici automatizaceu jpodniky nejvice zavislé na
vyrobnich strojich. Vykon kazdého podniku potomigazejména na tom, jak disb

zapada prace lidi do prace a vykonu §tro}

Proto, abychom mohli stroje maximala hospodamvyuzivat, je zapdebi zabezpat

optimalni podminky pro chod stfoa zd&izeni.

25



Udrzba stra} a z&izeni (nejedna se o o#ldni Gdrzby) ma vyznamné misto v celém
vyrobnim systémuipzvySovani produktivity a proto, stejfjako hlavni vyrobni oblast,

musi maximalis prispivat ke zvy$ovani produktivity a stat se ,protiuhi Gdrzbou !

Nejmodergjsi filozofii organizace udrzby jeTptalné produktivni adrzba*® (Total
Productive Maintenance, TPM). Totélproduktivni udrzba jfedstavuje celopodnikovy
systém udrzby obsahuijici preventivni, prediktivpiroduktivni udrzbu a zlepSovani v
adrzke. TPM vyZzaduje tast manazér techniki, adrzbda i obsluhy, tedy vSech
pracovniki, na gedchazeni nasledkn poruch a procesu starostlivosti o stroje a

zatizeni [t

Porovnani obsali a vztahy mezi iznymi systémy udrzby jsou nazné&ny na
obrazku 2.6., ktery dokazuje, Ze unikatniifsptvkem metody TPM do vyvoje systému

adrzby je rozvoj v oblasti tzv. autonomni (samastqtudrzby provashé obsluhou

stroji. !

Obr. 2.6. Porovnani obsala vztahy mezitrznymi systémy udrzby

Planovana udriba
Produl:tivai “Predilttivii ~ Preventivni® Udriba peo
TPM udriba udriba udriba poruie

Sty ® o | e \

Periodicla

Prevence . .
Technicl: .
diagnostila

Optimalizace
nallada

VyuZiti
operatora

Zdroj: Masin, 1., Vytl&il, M., 2000

Cilem TPM je zvysit efektivnost vyuziti stfoja z&izeni na maximum a eliminovat

priciny prostoji.
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6 velkych prekaZek na cestk vy3si efektivnosti

Ztraty v oblasti vyuzivani strdjvznikaji jednak na zakl&lzpisobu provozovani i
adrzby daného z&eni a jednak na zakladidskych chyb. Cilem adrzby je tyto ztraty

snizit nebo Upléavylowit. Ztraty Ize rozdlit do Sesti skupin

1. Prostoje souvisejici poruchami stroja a neplanované prostoje Jako piklad Ize
uvést poruchu a naslednou opravu stroje, ktery b¢ dupravy neprodukuje zZzadné

vyrobky.

2. Vyména nastroji a forem ¥etrg sdizovani a nastavovani paranigtkdy stroje

piipravujeme pro dalSi vyrobti davku.

3. Ztraty zmsobené festavkami ve vykonu strbja zd&izeni, kdy stroje a ¥&eni
vyZzaduji zbyténé kratké zasahy obsluhy do chodu,i@emz v sottu tyto, na prvni

pohled ,nevyznamné* ztraty, mohou fiteaz 25 %casovych ztrat.

4. Ztraty rychlosti pribéhu vyrobnich procés kdy stroje vyraji pii nizsi rychlosti,
nez kterou jsme planovali nebo pro kterou jsmej $twpovali. Tyto ztraty jsowkasto

skryté a pracovnikyighlizené.

5. Nedostatky v kvalité, kdy naklady a praci, kterou jsme vlozZili do vyyb
nejakostniho vyrobku, musime vloZit opako¥ahimto opakovanim sniZzujeme Urave

VyuZziti stroji.

6. Snizeni vykonuve fazi nabhu vyrobnich procds a technologickych zkousSek.
Spatré pripravena a provedena zkouska zbgtezkracujecas potebny pro vyrobu a

shiZuje vykon stroje na kterém probiha.

Pro eliminaci Sesti hlavnich ztrat musime tiejel znenit postoje lidi a rozéi jejich
schopnosti. ZvySenim motivace a kompetence lidZzeme maximalizovat efektivni
vyuziti stroji. ZlepSenim pracovniho prosti splnime podstathou podminku pro

zlepSovani v oblasti provozu stiic za&izeni™
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TPM je charakterizovana svym agresivnimisfupem k absolutnim &in, které
vychazeji z pulovych cili® modernich vyrobnich syst&m nulové neplanované
prostoje, nulové vady #igobené stavem stroje, nulové ztraty rychlosti &troplové

arazy ™

T¥i strategie pro rozvoj TPM™?!

Pro naplgni cili TPM je nutné si wdomit, Ze se jedna o p@&mé Sirokou oblast
podnikovych aktivit, a proto je dobré ji radd na zakladni strategig v kterych mohou

probihat tizné aktivity s rozdilnou hloubkou z&w i podporou.
1. Strategie TPM orientovana aatonomni (samostatnou) udrzbu

Orientuje se zejména na roli operéta vyrobnich tym. Ugel autonomni udrzby je
spojovat pracovniky z vyroby i udrzbyimglosahovani spot@ého cile - ,stabilizovat a
zvySovat Urove efektivniho vyuzivani stréj a zd&izeni a zabranit zrychlenému
zhorSovani stavu stij Cilem je roz§it cinnost obsluhy strojniho Faeni o

jednoduché rutinni aktivity, jako je napgcisténi, mazéani, kontrola stavu stroje,

jednoduché vyrmy a opravy apod.
2. Strategie TPM orientovana pnovanou udrzbu
Je orientovand na udrAiesa techniky, obsahuje prvky preventivni i predikiitdrzby.

Preventivni Udrzba je #Zgob udrzby, kdy je stroj nebo jeliésti kontrolovan v ramci
piedem planované (periodické) preventivni prohlidkyilem je odhalit Spatné
podminky a definovat kroky, které zmirni nasledkichto podminek v ramci

preventivni opravy.

Prediktivni Udrzba je zjiBvani stavu strdj (zpravidla za jejich provozu) na zakéad
diagnostickych metod. Je zaloZzena né&feni fyzikalnich paramair stroje (vibrace,
teplota, stav oleje, hluk). Pokud je zist probléem, poskytuje prediktivni Gdrzba

informace patebné pro ufeni podstaty problému a dovoluje planovainaé ieSeni
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specifického problému tpd tim, neZ dojde k poruSe stroje (tzn. utgpe ucit

optimalni okamzik pro opravu).
3. Strategie TPM orientovana nkepSovani stavu stroj

Jedna se o strategii, kterou je mozné rychle Zlepdon strofi, je orientovana na
proces zlepSovani, prolind se s podobnymi tématgtadami (rychla vyrgma nastraj,
poka-yoke, jidoka apod.).

Pfinosy:

—sniZeni poruchovosti strojnichizeeni
—zvySeni vyuZziti strojnich ¥&eni
—zvySeni produktivity

—zvySeni kvality produkce strojnichizzeni
—zvySeni bezpmosti provozu

—podpora spoluprace mezi operatory a udrzbou (samjis

2.3.4.Rychla vyména nastroju (SMED)

Cim dal tim vice je paeba rychle reagovat na pozadavky zékaznika (ekierni
interniho), moznosti vyrah mix vyrobki kazdy den tak, jak jej pozaduje
(spotebovava) zadkaznik. Tedy byt flexibilni a to na v8é@oovnich. Flexibilitu nizeme

zaradit mezi vyznamné konkurémi vyhody.

Toto vSe vede k tomu, Ze je nutnost pratdd/meny nastroj ¢asto, v kratkéngase a

standarda.

Hlavnim cilem SMED (Single Minute Exchange of DjespiekladuVyména nastroje
béhem jedné minuty, je sniZzentasu patebného pro vyinu a séizeni nastraj z fadu
hodin dofadu minut. Vynéna a s#izeni nastraj je c¢as, ktery uplyne mezi vyrobou
posledniho dobrého kusu vyrobku A a vyrobou prerdbbrého kusu vyrobku B.
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Spotebovanymcasem acinnostmi i zménach a vyminach vyrobk negidavame
Zadnou pidanou hodnotu. Proto musime chapat ztragesyi zménach sortimentu a

vymeénach nastrdi jako plytvani, které snizuje celkovou efektivnpatizeni (CEZ)!

Cty¥i zakladni druhy plytvani p¥i vyméng nastroji*":
1. Plytvani p¥i pripravé na vyménu — nag. manipulujeme s nastroji az po zastaveni

stroje.

2. Plytvani pii montazi a demontazi— nagf. provadime neusmné mnoho otéek pi

povolovani resp. utahovani Srdwb

3. Plytvani p¥i sefizovani a zkouskach- nag. dlouhou dobu centrujeme a uthifeme
nastroje na spravnou pozici ,podle oka"“.

4. Plytvani pii opétovném zahajeni vyroby — nap. sdizeny stroj geka* na

pracovnika-specialistu z Utvafizeni jakosti.

V 60. letech minulého stoleti zjistil Shingeo Shinga zaklad provedeni rozbordhu
stroji ve firm¢ Mazda, Ze P vyméné nastrofi dochazi ke zcela zbyteym ¢asovym
ztratam, nap Ze v pfibchu vymeny neni okamzé& k dispozici Sroub pro upeeni

nového nastroje. Teprve po hodlinledani je Sroub zapsen z jiného lisu atd™

ZkuSenost s vySe popsanyriikladem, vedla Shinga k formulaci zakladniho piioci

ieSeni rychlé zemy, tedy naozdéleni kroki zmény na externi a interni

Mezi externi €innosti paki predevSim fiprava gipravki nebo nastr@j a piprava
n&adi, které budou pibné pro vyrinu. Tyto externiinnosti Ize provag v dokz,

kdy stroj jest vyrabi starou zakazku nebo jizahvyralet zakazku novou

Interni ¢innosti (nag. vlastni s&zovani nastroje) lze provédpouze pi zastaveni
stroje a tedy ferusené vyroh Tyto ¢asy je mozné zkratit jen tim, Ze se snazime o lepSi
zkoordinovanicinnosti @i vyméné pripravku nebo nastroje afipadré provedeme

technicka zlepSeni pro snagii vymenu.
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T¥i kroky p ¥i redukci sefizovacichéasit™

1. Oddleni operaci externiho a internihd@izevani

Interni Externi
cinnost cinnost

2. Konverze interniho zovani na externi

cinnost

Exterm ‘

3. ZlepSovani jednotlivyctinnosti v ramci externiho a internihdigevani

Imterni Externi
cinmost cinmost

Provedeniméchto ti kroki Ize dosahnout vyrazného zkracefiv@dni doby paebné

pro provedeni z#ny sortimentu a vygny nastroje.

Pfinosy:

—zkracenicasu na sézeni (vynénu nastraj)
—zvySeni vyuZziti strojnich ¥&eni

—nizsi phabéZzna doba vyroby

—vySSi pruznost vyroby

—redukce zasob

2.3.5.Predchazeni nasledikm chyb (JIDOKA a POKA-YOKE)

Lidé cklaji chyby. Udtllejme proto opaeni, aby alesponasledky chyb byly minimalni,
nebo je&t lépe, aby pracovnici byli na chybu upozoma mohli ji napravit a v

nejlep$im pipact, aby tuto chybu nemohli gtit.*®
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Prvnim gikladem této zasady byl automaticky aktivovanydkakky stav zavedeny jiz

v roce 1902 Sakichi Toyodou, zakladatelem Toyotadvi€ompany. Tento stroj se
okamzit zastavil, kdyZz se jedna z nitigirhla. RPedtim bylo nutné, aby u kazdého
stroje stal jedertloveék a pozoroval, jestli ndhodou nehrozi takova zayvada gipad
nebezpéi zastavil stroj ring. Pretrzeni niti fisobilo mnohohodinové prostoje, jejich
hlidani zase znamenalo pouZiti jednathavéka na kazdy stroj. Po zavedeni zlepSeni
typu jidoka hlidal jeden pracovnik 30 aZ 40 tkakioich stau.?

Alex Warren, jeden zigdnich americkych odborrikna TPS a ¢kdejSi viceprezident
pobaiky Toyota Motor Corporation se sidlem v Georgetowrau st&¥ Kentucky,
definoval zasadjidoka a jeji vztah k posilovani pravomoci zé&stmané takto: ,Pokud

jde o stroje, kazdy vybavujemesizanim, které zjifije odchylky a automaticky zastavi
stroj, kdyz se takova odchylka vyskytne. Lidem mévaravomoc stisknout tieko ci
zatahnout zas8iru - témto $uiram 7ikame andoh- ¢imZ mohou dos&hnout Gplného
zastaveni montazni linky. Kazdien tymu je povinen zastavit linku pokazdé, kdyz
zpozoruje cokoli nestandardniho. Timtasgbem pedavame odp@dnost za jakost do
rukou cleni naSeho tymu. Patiji tuto odpo¥dnost - a maji pocit moci.édi, Ze na

nich zalezf 1!

O zasad jidoka se ®Bkdy hovdi jako o autonomatizaci - coz je slovo odkazujici k
zarizeni, jez je vybavené lidskou inteligenci, kteraej zastavi, kdyZ se vyskytne
problém. Jakost zaji®vana pimo na pracovnim stanovisti fggichazeni fgnaseni
problémi po montazni lince dale) je mnohem efekdgh a me® nakladna nez

dodaténé vyhledavani a napravovani probigsijakosti*"!

Zatizeni, které zji€uje odchylky a automaticky zastavi stroj, kdyZ aleova odchylka
vyskytne, se nazyvpoka-yoke Termin poka-yoke vychazi z japonskych slov yokeru

(vyhnout se) a poka (zbyteé chyby). Volg Ize tedy pelozit jako ,vyhnout se

* Andon je systému signalizace chybného stavu abjgejné vykonavana zvukovym a vizualnim igmbem. Signalizace je
zabezpéena progednictvim prapork &i svétel, obvykle s doprovodem hudbyvystraznych zvuk.

32



zbyte&gnym chybam“ ¢hybuvzdorny). Obkias se také tomuiikd baka-yoke
(blbuvzdorny).

Tato zaizeni obsluze v podstahedovoluji udlat chybu.Castymi druhy chyb, které se
ve vyrokE stavaji, je Spatné vlozeni dilu diigravku, chyby fi upinani nebo chybyip
kompletaci a baleni. Snazime se tedipmavky, které jsou na pracovistich, upravit tak,
aby bylo mozné zalozit dilyfpmontazi jen jednim zisobem, a tim zabranit vyréb

zmetk.

Prikladem prostifedka poka-yoke jsou vodici koliky #iznych paimérd, pctitadla
(kontrola p@tu kusi), kontaktni detektory (mikrospite, koncové spirig, mechanické
senzory posuvwi vzdalenosti, vahy, #fice objemu atd.), nekontaktni detektory

(fotoelektrické snim#e a spinge reflexni a transmisnf}®

Pfinosy:
—snizeni naklail na nekvalitu

—osvobozeni operatbiod psychické zé&ke kontroly

2.3.6.Rizeni vyroby a zasob (JUST-IN-TIME a KANBAN)

Rozhodujici konkurami zbrani se stava efektivni vyroba. Ta ale mugiuytivoiené
odpovidajici podminky, mezi které fait vhodny manazersky systém, ktery iiediuje
pro spravné rozhodovani rychlé a relevantni infagnaZde hraji dominantni tlohu

hlavns systémyf¥izeni
2.3.6.1.JUST-IN-TIME

Systém just-in-time (JIT) zajiStuje flexibilitu vyroby, kdy je moZzné okami4it
prizptsobit vyrobu aktualnim pozadauk zakaznik. Vyrobce, ktery pracuje s velkym
mnozstvim skladovych z&sob, musi v priad zuZitkovat své zasoby, coZz znamena
vyrobit vyrobky, které nikdo nechce, které pak rajpimisto a vyrobce se jich musi

zbavit za cenu slevy nebodai nabidky, a tedy za cenu niz&iho zi§ku.
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Nap. automobil se skldda z vice nez 30 tisidi,dkteré je teba sestavit dohromady.
Objem dili pottebnych k vyrob jednoho vozu ndfklad v Toyota Peugeot Citroen
Automobile (TPCA)n{ priblizng 10 n? a plna vyrobni kapacita zavodu je 1100oz
denré. Aby bylo moZné toto mnozstwidit efektivié a bez zbyténych naklad, je
vyuzivan systém just-in-time. Just-in-time znameb@,tok materialu ve vyrobnim
procesu jetfizen tak, aby pozadované dilyighdzely na montazni linkuirgsreé v
pottebném momentu a v gebném mnozZstvi, tedy odpovida na otazku ,co, kdy a
kolik®. JIT, tedy ,pravé v¢as', jde proti peswdceni, Ze je v ptadku, pokud dily dorazi
do zavodu vas (on-time) nebo siedstihem. Co totiz automobilka &ld s dily, které
dorazi ilis brzy? Rirozere je musi ®kde uvnit zavodu uskladnit. Pokud objem il
pieroste wiitou mez, je teba postavit sklad, najmout da&jrpracovniky a fipadré
kazdého z nich vybavit vysokozdviznym vozikem prepgpavu naklail Zbozi ulozené
ve skladu se musi pravidélnnventarizovat, na coZ jsodeba dalSi pracovni sily.
Nakoupeni péitaca pro fizeni skladu pak znamenda dalSi vydaje. Nejde vaize 0
vySSi vydaje. Velmi zavazné je umrtveni zdrop sklad a takécasova prodlevaip

identifikaci jejich vad a defeft!”

Zakladem just-in-time je¢sna spoluprace meziigilchozim a naslednym vyrobnim
procesem. V tradhim systému fedchozi proces vyrabi dily a ,#a je k ndslednému
procesu pouze s ohledem na to, aby uspokojil maedspoptavku. V JIT si nasledny
proces ,tahne” odigdchoziho jen pétbny pdet a potebny typ dili. Je ejmé, Zze JIT

vyZaduje sofistikovany systém vymy informaci mezi procesy jdoucimi po gob

JIT nepotebuje centralni mozek v podolextrémr vykonného poitace, ktery by
shiral vSechny informace i&dil vyrobu a zasobovani. Pidzeni systému just-in-time
vytvorila Toyota velmi jednoduchy nastroj, ktery se réik8i celém automobilovém

pramyslu - je jimkanban.!”
2.3.6.2.KANBAN

Kanban znamena v japon&tinznamovackarta, Stitek, v SirSim vyznamui@dstavuje

informaci. Proto kanbanem (informaciyige byt gepravni bedna, identifikai misto
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(parkovaci misto na podlaze, box v regalu atd.Jl 8n&enim KANBAN je vSak v

Evrops znamy spi$ japonslgystém dilenskéhdizeni vyroby, ktery karty vyuziva:¥

Zakladni myslenka systému kanban je zaloZena rikaaplzasad organizaagnnosti
americkych supermarkietve vyrok&. Kupuijici tim, Ze bere zboZi z regalu a dava ho do
nakupniho koSiku, vlastrodebird (vytahuje) zboZi z regalu. Prazdné mistegalu si
pak fitahuje ze skladu chyjici zboZi. To je princip taht®

Obr. 2.7. Schéma princigizeni kanban

() pracoviité

§7 vist. zasobnik

,{ : ------- {I_fr P/J\-W y " tok materialu
/ U l\/ - -wtok karet

Zdroj: Migieta, B., Gregor, M., Quirenc, P., Botka, M., 2001

Pracovist mize pracovat teprve tehdy, kdyz ma k dispozici karitertu. Potom rize
ze vstupniho zasobniku (meziskladu) odebrat mateebo souast, provést operaci,
pripojit Kanban kartu a vSe odeslat do vystupnihmbagku (meziskladu), z kterého
dostalo pedtim signal (objednavkdy”

Je patrné, Ze diky kanbanu jsmjiStény vSechny Fi principy JIT . Predchozi proces
vyrobi potebny dil (podle informace na kanban kampiesrg tehdy, kdy je pdtba, a
jen v potebném potu (protoZze pdet kanban karet v &hu je omezeny). bBvtip

kanbanového systému sjea v autonomii a santiizeni proces zasobovani a vyroby.
Vyhody a rizika

Diky vysokeé flexibili€ je mozné vyrobu maximérprizpusobit aktualnim pozadaukn
trhu, jelikoz gani zakaznik se neustale émi.

Na druhé strah odstraovani skladovych zasotini systém velmi zavisly naiesré
natasovanych dodavkach a z tohdze pramenit jeho zranitelnost. Logistika protoistoj
v centru pozornosti celého systému JIT. Nidpd pred spu&mnim vyroby specialisté
TPCA osobi prozkoumali kazdou silnici mezi dodavatelskymi ady a
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automobilkou. VSechny komunikace byly vyhodnocenylediska kvality, sjizdnosti a
kapacity; paralel# jsou naplanovany i zalozni trasy. Posledni pajigtie zachranna
zasoba, kterd umozni automobildelgenout vypadek v zasobovani iigac nagiklad

prirodni pohromy a zablokovani zasobovacich trasliKvst této zasoby je tajn&’)

Vyrobni systém JIT klade velké naroky na dodavat®laprosto kkkova je Uzka
spoluprace s dodavatelskym zavodem. V§rgino zavod pouzivajici JIT je totiz velmi
nara@na a stresujici prace. Diky minimalnim zasobam sablem u dodavatele
okamzi€ promitne ve vyrof Zatimco skladova rezerva by mohla ponoukat ditéir
pasivig, tak v systému JIT musi byt kazdy probléasen okamzit V kon&ném
dusledku je nulova tolerance problémepochybnym finosem pro zakaznika v podob

vysokého standardu kvality!

Ptinosy:

Vyzkum v USA v 90. letech ukazal, Ze podniky, kaml Bystém JIT Usfsne
implementovan, maji oproti srovnatelnym podmks tradénim zapadnim systémem v
prameru:

—dvaayilkrat vysSi produktivitu prace,

—tetinovou vyrobni plochu,

—pétinovou vyrobni dobu,

—desetinovou nedok@éenou vyrobu,

—¢tvrtinové naroky na potacovou podporu vyrobniho planovani,

—Sedesatiprocentni celkové vyrobni naklady.

2.3.7.Kontinudlni zlepSovani (KAIZEN)

Bajka - konkuredni boj, ktery dnes na trhu existuje, Ize vystihndoito gimérem:
Dva kamaradi se vydali na safari do Afriky. Pronag auto a jeli. Po dvou hodinach
jizdy auto odstavili a pokrmvali dal psSky. Nahle jeden z nich zvolal: ,Proboha,
podivej se, tam je lev!" a oba Zai utikat. Po chvili se ale ten prvni zastavil &'a
neco vyndavat z batohu. ,Co toe¢lds?* zeptal se ho druhy. ,Vyndavam si tretry!

.1retry? Proboha pr@? Podivej se, kde je naSe auto a kde je lev! Aetirytriti
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neponizou, abys byl u autartve! ,\Vzdyt ja nepotebuji, abych byl u auta/fle nez
lev. V&echno, co pbuii, je byt jeden krokied tebou!” z@la odpowd’”

Kaizen neni metoda ani nastroj, je to filozofie, kterarelkéerizuje zjgsob mysleni lidi,
zpasob jejich prace i zivota. Implementace kaizerefinpu z cest ke zin¢ v mysleni

lidi a tim i ke znéng firemni kultury.®!

Nazev této metody vychazi ze dvou japonskych sléd & zména a ZEN = lepSsi,
dobré. Znamena kontinual&ineustalé zlepSovani. Jdgostupné zlepSovani malymi

kroky se zapojenim viech zawstnanai. *®

Japonci seip formovani filozofie kaizen inspirovali ve Spojestystatech americkych.
Za boom ,kontinudlniho zlepSovani* se da povaZogatatek 2. s¥tové valky.
Kapacity americkych firem se v té doldostaly pod zvysujici se tlak na mnozZstvi a
kvalitu. Cesta, kterou se vydali nebyla cesta icgvale cesta kontinualniho zlepSovani,
ktera vyZzivala znalosti, schopnosti zsmtmané, praw oni se aktiv zapojovali do

proces zlepsovanil®

Japonskym inzenym neunikl americky progreséhem valky a zkoumali co je jeho
zakladnim principem. Zji8hi bylo velmi jednoduché - kontinualni, systemadick
aplikace nar&u na zlepSovani procéspodanych vlastnimi zafstnanci. Japonsko
zatalo vysilat odborniky nejen do USA, ale i do Evrgpylo Cech - nap Jawa) a

snaZili se co nejvice rozvijet fepané zkusenosti.

Povaléné obdobi mizeme povazovat za éatek ,pravého Kaizen®, kde Japonci na
rozdil od USA dale poktamvali v zlepSovani procésa sbirani informaci od

zamsstnand.’®

Kaizen je nikdy nekatici proces. Nic neni tak dobré, aby to nemohlojé§e lepsi.
Reseni, které se jako efektivni projevilo v minulosemusi po &aké dols fungovat.
Zamestnanci navic stale pefuji citit podporu vedeni. Pokud se jejich néwih
nenasloucha a dal se jede ve vyjetych kolejiclatiznotivaci. A firma riskuje, Ze ztrati
i je. Nejwtsi brzdou rozvoje podniku obvykle byv&extni management. Jsou ¥mm
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lidé, ktai jeS€ nestoji na vrcholu své kariéry a boji se tak nsitaznenu. Jsou totiz
uprosted: Na jedné je vrcholné vedeni, které poZadujdedity, na stra&h druhé
zanestnanci. Sedni management proto musi hledat jakousi zlat@alst cestu. To ale

neznamena pmér, ale nejlepsi mozniéseni®

Mentalita JapontaCechi je samoejms odlisna. ,Japonci by si nedovolili dat najevo
nedctu k natizenémudci k zavedenému systémiesi naopak a priori neuznavaji
autoritu vedeni, nemaji respekt ke standardu.tifom prav¥ standard je zakladem
uspéchu firmy,“ upozotiuje Miroslav Bauer. Redeni tedy spigva praw v tom, zapoijit
fadové zaréstnance do tvorby pravidel. Dat jim najevo, Ze jsdatnou a dleZitou
sowasti Uspchu celého podniku. V tomto momentu se da vyu#tufaze Cesi jsou
kreativni a oproti Japoim vice samostatni. ¥eském prosedi je tedy obzvlas
dulezité dostat tuto schopnost do systéemu.” Naprpiena aplikace japonského kaizen
by tedy v nasSich ze#pisnych Sikdch mozna nebyla. Nicmé&mpouwit se z ni da. VZzdy
podobnou filozofii prace vyznaval uZqa druhou stovou valkou teba nejznar)si
cesky podnikatel vSech dob — Tomast&aV dnesSni dab na principu metody

kontinualniho zlepsovani fungujieba tovarna TPCA v Kol

Mala zlepSeni vyvozuji malé sily odporu proti jejzavedeni¢im vétSi znena je, tim z
vétSimi silami odporu proti z#mé musime poitat. ZlepSeni typu Kaizen na sebe
navazuji, prodlevy jsou kratké a proto nedochadégradaci systémuiiPrelké znené
nasleduje obdobi beze #ny kdy po uéité dol# dochazi k samovolné degradaci

systému a musi se vynakladat Gsili o udrzeni stagazeného zénou.®

Obr. 2.8. Z&kladni rozdil mezi inovaci a systémeMaEN

inovace

KAIZEN

——

teorie

inovace .

L J

Zdroj: Quirenc, P., 2007
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Ptinosy zlepSeni
— Aktivni zapojeni pracovnikdo navrhu a realizace 2m
—Rozvoj znalosti a dovednosti pracovnikoblastech zlepSovani

—Hmotné @inosy pro firmu
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3.CiL PRACE A METODIKA

Zameieni a cile této diplomové prace byli konzultovany vedenim firmy
Schwan-STABILO CR, s.r.o. Prace by #a co mozna nejvice fispst k reeni
konkrétnich ukal podniku.

3.1.Cil prace

Cilem této diplomové prace je provedeni analyzyvatéiho stavu procesu
souvisejiciho s materialovymi toky ve vybrané vyrbboblasti spolénosti
Schwan-STABILOCR, s.r.o. vCeském Krumlo¥ a vypracovani navrhu pozadovaného

stavu tohoto procesu tak, aby bylo eliminovanoyggi a zvySena produktivita.

Cilem préace je také prozkoumani vybranych metodsdraj Stihlé vyroby pi aplikaci
rozsahlych zrn ve vyrobnim zavaod a vypracovani vyhodnoceni ekonomickych
dopad téchto znen.

Poslednim cilem prace je stanoveni postog trvalé zakotveni provedenych amdo
vyrobniho procesu a nastartovani procesu trvalédpSavani materidlového toku ve

zkoumané oblasti.

3.2.Metodika

Pred zahajenim implementace metod a nasgthlé vyroby je dlezité vymezit postup

¢innosti vedoucich k dosazeni planovanych. cil

Pri zpracovani této diplomové prace vychazim z nagieitho metodického postupu,
ktery je vodikem pro uskutaéni jednotlivych krok. Postup je roztlen do5 fazi
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Faze 1 - fiprava na implementaci

Na zaatku je poteba zjistit pesrgé, kde se nachazime. To znamena provést zakladni
analyzu sotasného stavu vybraného procesugi®mou metodu, kterd se prosazuje v
ramci Stihlé vyroby, f@dstavuje mapovani hodnotového toku. Mapa hodnbtotaku,

jak jiz bylo feceno, zachycuje procesy, materialové a infamhaoky tykajici se uité
rodiny vyrobki a pomaha u¢it ztraty a plytvani, k nimz v systému dochazi. Map
hodnotového toku je nejlepsi vychodisko k pochopenfasné situace a k tomu, aby se

mohla n&rtnout vize budouciho stavu.
Faze 2 - definovani strategie

V této fazi se z&na vytvdet budouci mapa hodnotového toku, stanovi se cllers
plany. Na zaklagl zmapovaného sdasného stavu procesu se navrhnou zlepSeni pro
eliminaci vesSkerych zjishych ztrat a plytvani. Pomoci navrzenych metod strog
Stihlé vyroby Ize zjednoduSit analyzovany proceszis zasoby, zvysit produktivitu,
zvysit kvalitu, optimalizovat tok celym procesend.ala zaklad navrzenych zrn se

vytvoii mapa budouciho stavu procesu.
Faze 3 - provedeni implementace

Nasleduje zahajeni praci na uskiitevani vize budouciho stavu. VyuZitim metod a
nastrofi Stihlé vyroby se provedou navrhované ¢mgn a zlepSeni. V ifpad
implementace Stihlé vyroby je nutno pracovat ségobna vice ulohach. gklad: Nelze
nastavit objem zasob nedokemé vyroby mezi procesy niapna jednu srnu,
nebudete-li schopni v fibéhu jedné srény menit nastrojeci formy (metoda SMED)

nebo nebudete-li schopni zajistit fumost stroj a z&izeni (metoda TPM).
Faze 4 - vyhodnoceni vysleik

Na konci implementani faze pijde nafadu vyhodnoceni vysledka vypracovani

analyzy finagnich dopad.
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Faze 5 - zlepSovani procesu

Na z&klad zjiSttnych vysledk se rozhodne o vypracovani navrhu dlouhagiibh
opateni v ramci procesu s cilem sledovani a trvaléhkotzani zngn. Také se
rozhoduje o roz#éni implementace na dalSi oblasti. V nepos|éaidi se zavede proces

neustalého zlepSovani.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Mezinarodni firma Schwan-STABILO byla zaloZzena eedl855 v Norimberku jako
podnik rodiny SchwanhaussemDnes se firma nachazi v majetku jiz paté genetétoe

rodiny.

Ma 10 dcé&nych spolgnosti — ve Francii, Velké Britanii, Spdsku, Rakousku,
Némecku, Belgii, Malajsii, d¥ v Singapuru, Nizozemi. Vyrobnimi zéavody jsou
spolenosti v Malajsii, vCechach a v&meckém Weissenburgu a Heroldsbergu.
V licenci je ¢ast produkce vyrama v Indonésii, Argentiy Turecku, Thajsku a na
Filipinach. Na celém st ma firma Schwan-STABILO 80 zastoupeni a #simava
vice nez 3 300 pracovriKvéetrs CR).

Firma z&inala jako vyrobce ig@wnych tuzek a v této komoditziskala celouradu
vyznamnych ocemi. Mnoho produkt firma vyvinula a uvedla na trh jako prvni na
swté — nap. v roce 1875 fiSly na trh poprvé bare¥npiSici inkoustové tuzky, v roce
1925 tuzka s velmi jemnou tuhou, v roce 1927 pumideva zasazena kosmeticka
tuzka a v roce 1968 OHP popisdea

Obr. 4.1. Schwan-STABILO ve &t

Schwan - STABILO ve svété

» _.,_ﬁ ??—-'Jl‘“\ 1_:._

2

-~

’J:- = - . re
Dceriné I . , Vyrobni Promotion-
spole¢nosti astoupeni | zavod \ vyrobk

v 80 zep * e \
-

Zdroj: Schwan-STABILCCR, s.r.0.

» Velka Britanie
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V roce 1992 byla zaloZena firnchwan-STABILO CR, s.r.0, se sidlem Weském
Krumlové. Je to spoknost se 100% dasti zahragniho kapitalu a jeizenaceskym
managementem, v jehdgle stoji dva jednatelé. Spotmst zamstnava cca 350 - 380
zamestnand (podle sezénnosti vyroby), z toho asi 56 % jsonyz&/ roce 2006 byla
zahajena implementace pivistinlé vyroby a v roce 2008 bylo vytemo oddleni

Pramyslového inzenyrstvi.

Obr. 4.2. Vyrobni zavodesky Krumlov

| S

Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.

Zavod vCeském Krumlo¥ se stal nejstsi investici firmy v zahragi vibec. V tomto
zavod se vyrabi Skolni a kancel&ské psaci pateby. Vyroba se sklada zeit
charakterow rozdilnych vyrobnich Usék

- vyroba dewnych tuzek a pastelek

Vyroba byla pevedena z Bmecka v roce 1993 a dnes jiz z&jife komplexni vyrobu

direvenych produkii - od vyroby tuh az po povrchovou Uprawtetrg potisku. Vyrabi

se Siroky sortiment i@wenych tuzek a pastelek danych jak pro Skolni tak i pro
umglecké poteby.
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— vyroba a montaz skolnich a kandskych poteb z plast

Tato vyroba byla zahajena v roce 2002 jako samwstatganizéni jednotka Schwan—
STABILO PLAST CR, k.s. a od roku 2003 bylaclkea¥na do spolénosti Schwan-
STABILO CR, s.r.o. Vyroba je roziena na lisovnu plastovych dilvybavenou
Spickovymi plné automatizovanymi vikolisovacimi stroji a na montaz komponént

ktera vedle réini montaze zajtdlje montaz i na modernich strojich.

— baleni a expedice vyrobk

Usek zajiguje pijem komponent z dalich doeych spolénosti , baleni produkce dle
poZzadavk zakaznika a jeji expedovani k zakaznikovi. Balgmbbki byla prvni z
ginnosti evedenych z maiské firmy v Nemecku doCeské republiky jiZz v roce 1993.
Balirna zabezpelje vedle baleni vlastnich produaktovneéz baleni produkt z dalSich
dceainych spolénosti mateské firmy. DneSni balirna jiz neni pouze&nubaleni, ale

vétSina prace je zajifdvana pomoci poloautoniea automat.
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5.VLASTNI PRACE

Pro uasgch projektu implementace Stihlé vyroby je fiebla ged zahdjenim ziskat
pevnou podporu celého vedena seznamit jeh@leny s vyhodami zavedeni Stihlé
vyroby nap. formou Skoleni, prezentace, naw§t podniku, ktery timto procesem

prosel.

Je dobré na zatku vybrat¢ast podniku pro modelovou implementacinidd to byt

jeden produkt, modelov@ada, jedna cela divize apod.

Na celém procesu zmy by se mil podilet tym osob slozeny z vedouciho tymu
(,vlastnik daného procesu”, @jstji mistr stediska) a lidi, ktd prisluSnou praci v
ramci procesu skute¢ vykonavaji. Roviz je vhodné, abyleny tymu byli zadkaznici a

dodavatelé procesu (ngmo interni, pip. externi).

Pfinosy implementace metod a nadirgjtihlé vyroby budou ukazany narocesu
montaze fixy Trio Scribbi. Fixa se montujeasténé strojow a cast&né rucné a
celkem prochézites 5 operaci. Tento produkt se vyrabi v celkovémiro objemu cca
1 400 000 ks.

5.1.Faze 1 - Fiprava na implementaci

Prace tymu, v tomtoffpact jen ma prace, Zina ezkoumanim rozsahu procesu, ktery
ma byt zlepSovan. V prvnim kroku se musi rozpopa#ieby zakaznika a &it procesy,
které podporuji uspokojeni této petby nebo k #mu prispivaji. Teprve potom setlrhe
jasre vymezit hodnota a zapojit se doovani, které ukoly v ramci procesu skirt&

pridavaji hodnotu.

Na zaklad udaji ziskanych z odtleni Controllingu byla sestavena tabulka, kterd se
skladala z jednotlivych operaci a jednotlivych kament. Byl vybran reprezentativni
dil (,télo" fixy), ktery prochazi pes nej¢tsi paet operaci, a v tomtoiipact je to take

nejdrazsi komponent a tedy vaze nejvice néaklad
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Nasleduje analyza sdasného stavu vybraného procesu. Informace o mapovan
procesu se sbirajitipno na mist pozorovanim, wrenim, pd&itanim, rozhovory se
zanestnanci. Je peeba si tedy do slova a do pismene projit proceszakéad udaji
ziskanych v pibéhu pochizky jsou jednotlivé kroky procesu zobrazeny detailni

mapé sowasného stavu toku hodnotviz. obrdzek 5.1.).

Pfi mapovani toku materialu se postupuje proti tokwobku az ke skladu vstupniho
materialu, tedy od vystupu po vstugi mapovani informénich toki se postupuje od

vstupu po vystup.

Nejprve se zjisti poebné Udaje ohlednexterniho zdkaznika, oélatele (poZadavek

kusi a pomoci Udaje dasovem fondu se vypita takt zakaznika).

Pomoci ikon (viz. filoha 1) pro vyrobni proces a tabulek dat se popli&ea doprava
sled procesnich krdkv podniku ¥etné dodavatele a uvedou se jednotlivé Zpgt

Udaje. Nejprve se tedy musi zjistitged pracovis a pa@et operatal na nich.

Pfimo na dilg se poté:

- zmefi stopkami aktualnfasy cykt jednotlivych operaci (C/T),

— udéla analyza a zgfi secas vyneény nastroj (C/O),

- vypaéita nebo odhadne (¥ipack, Ze nejsou data) celkova efektivnost (produkt)vita
zaizeni (OEE),

— vypacita procesni rychlost (skutey cas cyklu je diky ztratam a plytvasasto delSi
nez specifikovanygas cyklu),

— zjisti ¢asovy fond jednotlivych pracovis

- zméfi VA-index jednotlivych operaci (indextidané hodnoty <as v %, kdy je

produktu gidavana hodnota).

Dale se dokresli materialové toky a ikony skiadidajem o velikosti zasob ve dnech.
Zmapuje se stav rozpracované vyroby v procesechelkost zasob v mistech
skladovani a fepaita se velikost zasob podle denniipbly zakaznika. Dokresli se

externi transport.
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Nasleduje analyza systému a formy planovani (inédnich toki od zakaznika, ies
podnik az k externimu dodavateli).

Na zav¥r se do spodnéasti mapy nakresli VA-linka a vypitaji se zakladni udaje o

hodnotovém toku:

celkova ptibéZna doba ve dnechigs potebny pro pibéh jednoho kusu celym

procesem od zatku do konce, tedyas, ktery uplyne meziimem materialu a

expedici hotového vyrobku),

— celkovy procesnéas (sodet ¢asi jednotlivych operaci),

— ¢as pidavani hodnoty (saet ¢asi na jednotlivych operacich, kdy je produktu
prfidavana hodnota),

- VA-index (index gidané hodnoty - procentni vyjéhi doby, ve které je produktu

piidavana hodnotatii celkové piibézné dols, po kterou tento produkt vznika a je

dodavan zakaznikovi).

Mapa sodasného stavu upozorni na rozpracovanost, nedé&statekoordinaci a

neprovazanost jednotlivych krbla odhali moznosti ke zlepSeni.

Montaz fixy Trio Scribbi se sklad& zthto operaci:

1. ,télo" fixy se afizne na fréze na pozadovanou délku (100 mm) askaise (1
pracovisé, 1 operator),

2. necha se vychladit v mrazédku na pozadovanou teffotC, pokud by teplota byla
vySSi, neSla by provést dalSi operace “emia tatocast procesu je z analyzy
procesu vylotiena, protoze se dé&zko ovlivnit),

3. ,télo” se svii s ,kuzelovym dilem*” (2 pracovi&tna kazdém 1 operator),

4. dovnitt se vlozi ,drzak", hrot a tampon, napini se inkeust navrch se da pruzina
(2 pracovist, na kazdém 1 operator),

5. nasadi se ,chranitko“ a s¥ae (2 pracovist na kazdém 1 operator),

6. na za¥r se nasadi ¥ko (2 pracovist, na kazdém 1 operator).
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Obr. 5.1. Mapa hodnotového toku (gasny stav)
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Na obrazku 5.1. je na prvni pohled patrny gorinnosti, které fidavaji hodnotu a

¢innosti, které hodnotu n&gavaji. Celkova prbézna doba (dodaci doba) je 71,14idn
ale cisty procesnicas (minimalnicas nutny k vytvéeni a dodani produktu) jen 46,3
sekundy. Adana hodnota je ale jen 0,00047 %, tedy 30,lakoeé pfibézné doby.

Hlavni faktor ovlivaujici pribéZnou dobu jsou zasoby. NejvySSi mnozstvi zasolaje n
zatatku a na konci procesu, tedy zasoba materialilsabzahotovych vyrolk Ty ¢ini

dohromady 85 % zasob z celkové vySe zasob.

Zasoby krond toho, Ze prodluzuji dobu vyroby, také zabirajitmisytvaeji dopravni a
skladovaci pdtby a spdtbovavaji finatni prostedky. Hotové a rozpracované
vyrobky neposkytuji Zddnouipanou hodnotu. Takéime klesat jejich kvalita a mohou
dokonce zastaravat, jestlize dojde na trhu Kr\dm nebo pjde-li konkurence s novym
produktem. Kapital vazany v pomalu se obracejidébobach nepaiie s Uhradou
zavazki nebo mezd a ziskani &wu, by ,zajiSttného majetkem”, se stava
problematické. Nasklag@né plochy bychom #li brat jako potencialni prostor k

pronajmuti, za ktery platime a ktery Ize vyuzihak.

DalSi faktor ovliviujici pribéZnou dobu je procesni rychlost. N8/ ztrata je u prvni
operace - frézovani, kde 030 % vyrobnihoc¢asu. Je zde také nejdelSi doba
sdizovani, ktera zisobuje niZsi efektivitu z&zeni

Jednotlivd pracovistnejsou ztaktovana a vyrdbi se v davkach, tedy Zapera&nimi

zasobami.

Pfi montazi na vSech pracovistich je jmita celkem 8 lidi (+ 1 operator na fréze) na
sménu. Celkovy cyklovycas, pokud pracuji vSechny pracovif 42,8 @i 8 lidech (+
3,5 s na fréze), takt je tedy 5,35 s. Pokud moemi4 pracovist (+ fréza) je vykon
polovi¢ni, takt je tedy 10,7 s (takt zdkaznika 9,9 s).
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5.2.Faze 2 - definovani strategie

Po této Gvodni analyze a stanoveni mapyasneho stavu toku hodnot séza z&it s
podrobnym rozborem mapy.

Pri vytvareni vize budouciho stavy kterd odstrguje ztraty, zvySuje jakost a
optimalizuje tok celym procesem, byélm byt nazn&eno, s jakymi metodami Stihlé

vyroby se chce dosahnout budouciho stavu (viz.zetra.2.).

Pomoci implementace metod Stihlé vyroby odstranpiyevani. Diky metod 5S se
zvySi pehlednost a organizovanost pracaviSMetoda TPM porize ke snizeni
poruchovosti strdj a z&izeni a tim ke zvySeni celkové efektivnostiizani. Ke zvySeni
celkové efektivnosti Zézeni a snizeni dalSich prostaja strojich a Zé&enich pispeje
metoda SMED, diky které dojde ke zkraceni doby &yymastroji. Zavedenim metody
KANBAN docilime zkraceni gibézné doby vyroby a sniZeni rozpracovanosti a zasob.

Tim vS§im zvySime celkovou produktivitu montaze fikyo Scribbi.

V této chvili je poteba zformulovat ®ftitelné cile smrem k dosaZeni této vize. Tyto
cile musi byt v souladu s celkovymi cily firmy.¢M by byt naréné a snilé (ale ne
nerealne), aby nutily fighazet s vynalézavymi zimami procesu, tedy nikoli jen s

navrhy, které by jednodusSe jen zlehka vylepSovaistejici proces.

Pro projekt implementace pringigtihlé vyroby byly vytgeny tytodil¢i cile

— zkraceni pitbézné doby vyroby na 1/3, tedy o 70 %,

— zkracenitasu vyngny nastroji (fréz) na fréze o 60 minut,

- zvySeni celkové efektivnosti iaeni o 10 % na fréze,

- sniZeni rozpracované vyroby, hotovych vymlakzdsob materialu o 2/3, tedy o 289
390 ks.

DalSim krokem, ktery nasleduje je vlastni impleraest
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Obr. 5.2. Mapa hodnotového toku (budouci stav)
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5.3.Faze 3 - provedeni implementace

Na zaklad predchozich map a definovanych nagtrgjtihlé vyroby se vytia

harmonogram implementace.

V ramci vySe navrzené mapy toku hodnot gtoiou tytoimplementaéni ¢innosti:
— Nové rozvrzeni vSech pracovj&kterée by ndlo usnadnit plynuly tok.

- Organizace jednotlivych pracovi§sS a vizualni poricky).

— ZlepSeni provozuschopnosti strojnihdizani, redukce poruch (TPM).

— Zkraceni doby vyrény nastroj (SMED).

— Odstragni moznosti vzniku chyb (POKA-YOKE, JIDOKA).

— Rizeni vyroby podle poZzadavku zakaznika (KANBAN).

Implementace Stihlé vyroby zas&dprobiha jen s nejnusimi naklady, které jsou

zlomkem toho, jaké Usporyiphazeji z implementovanych zm

Je nutno pditat s tim, Ze &hem implementace mohou vykonyddsré klesnout. Je
proto poteba zabudovat rezervy, aby zéakaznici v Zadnéipag vypadek dodavek

nebo zhorSenou kvalitu nepocitili.

5.3.1.Noveé rozvrzeni pracovi¥

Analyzou sodasného stavu bylo zji&to, Ze jednotliva pracovist (krome
zafrézovaciho poloautomatu) jsou ustana blizko u sebe, ale diky rozdilngasim
taktu (viz. obrazek 5.3.) pracuji kazdé samostatnv davkach. Mezi jednotlivymi

pracovisti se tedy twd zasoby.
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Obr. 5.3. ZatiZeni jednotlivych praco¥iged implementaci

&
kompletace

+inloust

swatowin vitka taldt pfed zménon 10,7 &

talt zakamnika 9.9 5

.
L

OpErace

Zdroj: vlastni vyzkum

Vyuzivanim taktu zédkaznika se podporuje synchraeizhodnotovych tak Je to

tempo, ve kterém musi proces produkovat vyrobkya#itealnich paeb zakaznika.

Cisty pracovni fond za obdobi
Takt zakaznika = --------=-=-mmmm oo

paet pozadovanych vyrolikza obdobi

Jsou-li vyrobky vyrabny rychleji, nez udavéas taktu zakaznika, vznika nadvyroba a
zvySuje se rozpracovanost. Jsou-li vyrobky vymbpomaleji, nez udavaas taktu
zakaznika, ize za danou operaci dochazet k nedo&tatirodukfi nebo je vyvolana
potreba vyuzit pestasovou praci a dalsi zdroje.

Mezi typické operace, které jsou vazany ke spwenu taktu, pdt operace vykonavané

ve vyrobnich biikachci linkach.

Je také pdieba orientovat tok produktu jednim &em, aby byl jasny aiphledny a aby
umozioval efektivni pohyb pracovniks minimalnimi vzdalenostmi. To znamena

seaadit pracovidt v paradi, které odpovida posloupnosti jednotlivych maniéh kroki.
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Tim se minimalizuje manipulace s materidlem a npEA@ENimi zasobami,

minimalizuji se zbyténé pohyby, zasoby atd.. a se sniZuje délkbgané doby vyroby.

Prvnim krokem by tedy #ho byt saazeni jednotlivych pracovi®’ do vyrobni buiiky s

tokem produktu orientovanym jednim smérem.

DalSim krokem by pak #ho byt ztaktovani jednotlivych operacitak, aby byl splén

takt zakaznika (viz. obrazek 5.4.). To znamenggedaotliva pracovisét na sebe musi
navazovat a musi se odstranit veSkeré plytvaninayay toku hodnot vyplyva, Ze
¢innosti, které v ramci operactipaseji hodnotu, tvd jen 27,1 s z celkovych 42,8 s,

coz predstavuje 37 % plytvani.

Obr. 5.4. ZatiZeni jednotlivych praco¥igo implementaci

L

kompletace
takt zakaznika 9.9 =

_____________________ takt po Zméné 9.5 5

-
-

Opfietace

Zdroj: vlastni vyzkum

Je poteba pouzit dalSi metody, rfaff PM, proto, aby se snizila poruchovost a ztray n
strojich. DalSi co rize pomoci vybalancovat takt vyrobniiky jsou gipravky poka-

yoke, které pispeji ke zvySeni kvality a zabrani vyrélametki.

Témito kroky bychom nili uSetit 4 pracovniky (operatory), vyl@it mezioperani
zasoby ve vysi 12 500 ks a 2 siky, které nizeme prodat, ffpadré je nechat pro
piipad roz&eni zakazek.
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5.3.2.0rganizace jednotlivych pracovi® (5S a vizualni ponicky)

Spolgnost Schwan-STABILACR, s.r.o. ma jiz zavedeny v3echny zasady 5S, myni j
vylepsSuje. Je zde tedy #am sta¥t a zmhované zminy bude snadijSi zavest a udrzet.

Ukazky vysledk zava@ni jsou ukazany vifloze 3.

Protoze budou pracoviSpresta¥na, je pateba provést vSechny zasady 5S athtlal a
odstranit mozné vzniklé druhy plytvani. Je takérglmdvypracovat nové standardy
pro dané pracovi§ta umistit je tak, aby se nachazely v bezpealstim dosahu obsluhy
zd‘izeni. Standardy by &y zahrnovat nejen vyrobni a technologické postughg,také

plany adrzby,cisteni, hygieny a bezgaosti prace.

Pribézre je poteba zavéaét prvky vizualizace, které usnailji dodrzovani standaiid
vyrobniho procesu. Pouzitim barevného kddovangwprnavrzenych napis znaki a
Sipek miZete usnadnit organizaci celého pracovniho proeesok prace zviditelnit.
Pokud vytvéeny systém je vizualni, kazdd odchylka je oka#niitditelna nebo

pracovnikem lehce registrovatelnda, a to nuti k toaty se odchylky ihned odstranili.

Aby se stav udrzel, nejlépe zlepsil, je fletha se sousdit mj. na pibézné
monitorovani a auditovani stavu Pozitivni vyvoj na tomto konkrétnim pracovisti je

dolozen nasledujicimi grafyiiRlad auditniho formulié je uveden vifloze 2.

Obr. 5.5. Vyvoj vysledk audifi 5S
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Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.
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Obr. 5.6. Vysledky prvniho a posledniho auditudngtlivych zdsadach metody 5 S

PRVNI AUDIT 5S - MONTAZ POSLEDNI AUDIT 5S - MONTAZ

Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.

Hodnoceni pouZivané ve fitnBchwan-STABILOCR, s.r.0.: do 50 % nevyhovuje; do
70 % vyhovuje se zavaznymi nedostatky - nutnospSdei; do 85 % vyhovuje s

nedostatky - nutnost zlepSeni; do 100 % plyhovuje.

5.3.3.ZlepsSeni provozuschopnosti strojniho z&Ezeni

Hlavnim ginosem TPM jesnizovani prostoji provozovanych stroji a za‘izeni
Cekani stra} na opravu i provéashi vlastnich oprav je zdroj zvySovani naklaWyssi
efektivhost ve vyuZivani stribjje pro vyrobce na dité zajiS€né Urovni prodeje
jednozné&nym nastrojem pro snizovani nakiadynaloZzenych na jeden vyrobek resp.

nastrojem zvysSujicim miru zisku (viz. obrazek 5.7.)
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Obr. 5.7. Vztah mezi naklady a efektivnim vyuZigtroji

4
Néaklady
r Trzby

efektivni vyuziti = 80% Celkové
Zisk
naklady
efektivni vyuziti = 60%

Variabilni

naklady

Fixni

naklady

Objem Brodukce

Zdroj: Masin, 1., Vytlail, M., 2000

Aby bylo moZzné zvySovat efektivhost ve vyuZivaniogt a z&izeni, je teba najit
priciny vzniku ztrat ve vyrob. K tomu je nutné ziskavat spravné, uplné a akiualn

informace o udalostech, které ve vykatastaly.

Ztraty ve vyrobé Ize rozalit do ¢tyr zakladnich oblasti:

— planované ztraty: vikendy, dovolena, preventiviizbid, uklid, testy, zkousky, &0,
ergonomickeé festavky aj.,

— oper&ni ztraty: opravy, vyrna nastraj (se€izovani), nedostatek materialu a lidi,
Spatna obsluha, vypadkyizzeni aj.,

- ztraty vykonu: Spatné nastaveni sirojimysiné zpomaleni, selhani, prodlouzeni
vyrobniho cyklu,

— ztraty nekvalitou vyroby: vada materialu, begnost vyroby aj.

Je zejmé, Ze wvkteré ztraty ve vyrobnelze odstranit Upt) ale &tSinu ztrat je mozné

vyznamm omezit nebo zcela vylgid.

Ke sledovani a k vyhodnoceni efektivniho vyuZitiogt, véetnd toho, jak kvaliti
pracuji, se pouziva parametr CEZ (celkova efeksvnodizeni, OEE = Overall
Equipment Effectiveness). CEZ hodnoti velikost engrojednotlivych ztrat v porru k

planovanémuasu chodu stroje (viz. obrazek 5.8.).
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Obr. 5.8. Schéma vyptu CEZ

Celkovy planovany pracovias (CPR)

Planované

Planovanyas pro vyrobu prostoje (ztraty)

Prostoje

Skuteny ¢as vyroby (operani ziréty)

Oc¢ekévany vykon

Ztraty

Skuteny vykon vykonu

Oc¢ekavana kvalita

Skut&na Ztraty z
kvalita nekvality

Zdroj: Masin, I., Vytl&il, M., 2000

Pfi snaze zvySovat produktivitu je nutné se zabywami parametry ovliiujicimi

efektivitu vyuzivani straj a z&izeni.

w7z

Parametr ,vyuziti“ ftika, kolik procent doby stroj skute bézi, kdyz je pateba pro

planovanou vyrobu.

CPRC - Planované prostoje - Prostoje
VYUZItT = mmmmmm oo e
CPR - Planované prostoje

Parametr ,vykon* je ovlivrén zejména ztratami rychlosti. Jedna se zejménazdilro
mezi skuténou rychlosti stroje, ip které jsou produkovany vyrobky, a rychlosti

projektovanou nebo planovanou.

Skute&ny paset vyrobenych kusx t,

Vykon = -- S

CPRC - Planované prostoje - Prostoje
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Posledni parametr, ktery je pelba pro weni CEZ, jeparametr, ktery zachycuje
stupdr kvality vyprodukovanych vyrobhk Z hlediska vyuZziti stroje je nutné si
uvédomit, Ze pokud neni vyroben hned napoprvé jakosfndbek, cas, ktery byl k

dispozici pro jeho vyrobu, je nenavratriracen.

Skute&ny patet vyrobenych kus- zmetky(i opravitelné)

Kvalita = ----mmmmmm oo

Skute&ny paiet vyrobenych kus

Celkova efektivnost (produktivita) zaFizeni se poté vyp&te jako sodin vSech it

parameti.
CEZ = vyuZiti x vykon x kvalita x 100

Priklad vypoctu na zafrézovacim poloautomatu ze dne 14.1.2068{edni srmana):
CPRC = 480 min (délka trvani siny)

Planované prostoje = 45 min g@ba ergonomickéngstavky)

Prostoje = 138 min (118 min vyma a stizeni fréz a 20 min vysma a s#izeni razitka)
Skute&ny pacet vyrobenych kus= 4 916 ks

t, = 3,5 s = 0,059 min (planovany (idealédés cyklu pro vyrobu jednoho kusu)
Zmetky = 37 ks

480 - 45 - 138
VYUZIiti = ----mmmmmmmmmmm oo =0,68
480 - 45
4 916 x 0,059
Vykon = -- ---=0,98
480 - 45 - 138
4916 - 37
Kvalita = ---------------------- =0,99
4916
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CEZ=0,68x0,98 x 0,99 x 100 = 66,17 %

Timto zpisobem vypoétu je mozné nazid, kde je mozné hledat cesty pro zvyseni
efektivnosti vyuziti straj a zd&izeni. V tomto pipact je nutné se za#lit zejména na

shizeni ztrat ziyoda prostof.

Obr. 5.9. Ukézka vyuZiti stroje z elektronickéhérsidat

Fréza scribbi: 1. wvyuziti stroje s celkovym casem
128 1

#1080 - . I
- Yy I [ . MWL T
IR AR TR meImorny
£ 68 ||| tH - . i _
& .
=] ot

] J '

14:00 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00

Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.

Na zaklad palrocniho sledovani udajbylo zjis€no, Ze pimérna hodnota CEZ je ve
vySi 70,84 %. Parametr vyuZiti je vupnéru 69,97 %, parametr vykon je vupnéru
102,6 % a parametr kvalita je vupnéru 98,68 %. Z toho afp vyplyva, Ze nejutSi
potencial pro zvySeni celkové efektivnostitizani je v identifikaci a eliminaci

operd&nich ztrat.
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Obr. 5.10. Vyhodnoceni CEZ na fréze
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Sména

Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.

Pokud by se pod#éo snizit operani ztraty, v tomto fipact zejména dobu vyimy a
sdizeni fréz, kter&ini 1 899 min z celkovych 2 689 min, coz je 70,6ddilo by se
zvySit vyuZziti stroje a tim i celkovou efektivnog#tizeni. Pokud by se tato doba
pievedla na piy kusi, potom by bylo mozné za tuto dobu vyrobit 32 186 ¢ozZ je

mnoZstvi vyrobenych kiisza cca 4 siny.

Jednou z oblasti TPM, jejimz cilem je sniZeni pgpedobnosti poruchy nebo ztraty
funkeénich vlastnosti stroje, jpldnovana preventivni adrzba Aby bylo moZzné v
celém podniku provad planovanou preventivni udrzbu tehdy, kdy bylalaapvana, je
dobré penéstcast Echto aktivit na vyrobni provozy. Ty se podileji paogramu TPM
zejména tzvsamostatnou udrzbouy kterd zahrnuj€isténi, sé¢izovani, mazani a dalsi

zpravidla jednoduché rutinni aktivity, které prov&gskolend obsluha sttin;

Informace o skutmém chodu vyrobnich Haeni mohou byt pouzity ke stanoveni
spolehlivosti a skuteé doby provozu kazdého sledovaného vyrobnilizemai. Tim je
mozné zpesnit intervaly adrzby podle skdtee poteby a nevykonavat ji mechanicky

jen na zaklad predem stanovenych periodickyéasovych intervai.
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DalSi dilezitou oblasti TPM je, aby operéitdyli schopni zaznamenat (identifikovat) a

reagovat na stav, kdy se strojem neftionv pgadku.

Posledni oblast TPM se orientuje na opait, ktera maji povahdiléich zlepSenistavu
provozovanych strdja z&izeni a ktera suituji k:

— zvySovani spolehlivosti prek(snizovani ztrat v oblasti vyuziti a vykonu stigj

— podpde rychlych zndn nastroji (snizovani ztrat v oblasti vyuziti stfgj

— technickémuieSeni zvySujicimu autonomnost pracaviat pracovnik - metody

poka-yoke a jidoka (snizovani ztrat v oblasti kiyali

5.3.4.Zkraceni doby vymény nastroji
Jak jiz bylore¢eno, doba vyrny nastroj ma vliv na vyuZziti straj a z&izeni.

Nejprve je opt treba provést analyzu procesu W a sézovani, aby se zjistilo, kde

jsou jaké ztraty a plytvani.
P vyménach néstrdgj a séizovani se vyskytuji tytéty#i zakladni druhy plytvani:

1. Plytvani pi piipravw na vynénu — nap. manipulujeme s nastroji az po zastaveni

stroje, @iprava prostoru po zastaveni stroje.

2. Plytvani pi montadzi a demontazi — napprovadime neummné mnoho otéek i
povolovani resp. utahovani Srdubhledame dily a fadi v braSnach a kti€ich,

zbyte&na chize pro ,réco"”.

3. Plytvani pi saizovani a zkouskach — niagllouhou dobu centrujeme a uthifeme

nastroje na spravnou pozici ,podle oka“.

4. Plytvani pi opétovném zahjeni vyroby — napsdizeny stroj ¢eka“ na pracovnika

specialistu z Utvartizeni jakosti.

Je nutno zapisovat vSechrynnosti, které se provéid, a takécasy potebné pro

jednotlivé ukony.
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V ramci této metody se ¢pzan¥iim na analyzu a navrhy zlepSeni & nastroji pro
zafrézovaci poloautomat. Na obrazku 5.11. jsogt\jietinotlivé¢innosti a pordry dob
trvani jednotlivych¢innosti @i vyméné fréz v dok, kdy stroj stal. V piméru trva
vyména a s&izeni fréz 83 min. Za obdobfiproku trvala vyngna a stizeni fréz 1 899

min. Frézy se /i po cca 40 000 kusech. Za&ma se opracuje cca 6000 kus

Obr. 5.11. Schéma poditinnosti g vymeéne fréz

SEIZEML A pHiprava na
odzlouien i
Ju]
Xt %

vycentrovani a
utristénd

22%

TYmena nastrole
63%

Zdroj: vlastni vyzkum

Je zde vidt, Ze jest v doke, kdy stroj stal, nei setfizova® pripraveny vSechny nastroje
potrebné pro vlastni $eni a vyminu fréz. NejdelSicas z prostoje stroje zabira
vymeéna nastroje, kteréini 63 %, tedy fiblizné 52 min.

Na obrazku 5.12. je schéma jedné stanice zafrénv@oloautomatu (tyto stanice jsou
na stroji d), ve které se #mi frézy.Cervert je ozn&enacéast zaizeni (Weteno), kteréa
se musi fi vyméné cela vyndat, poté se teprve v§mi frézy, séidi, ieteno se ofi

nanda a frézy se vycentruji a odzkousi.

Po diskusi se szovai a udrzbé bylo navrzeno jedno mozréSeni pro zkracerasu
vymeény nastroje. Vyrobily by se dwtetena (pro kazdou stanici jedno nahradni) a dva

piipravky. Celkem investice do 20 00@.K

V pripravku by s#zova® dopedu, tedy je$t pred zastavenim zafrézovaciho
poloautomatu, frézy siil. Po zastaveni stroje by vymil celé weteno za nové celé
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vieteno a frézy jen vycentroval, ¥ipact nutnosti, a odzkouSel. Aby byla vy¢ma
vietene rychld, je mozné vyuzit rychlé ugima dorazy.

Timto zpisobem by bylo mozné zkratit dobu vimy nastroji na cca 15 min. USkio
by se tedy cca 60 mingbem kterych je mozno vyrobit 1 030 ks. Celkem bynimhlo
byt za il roku 0 23 690 ks vice (gdano s 1 899 min zaiproku).

Tato Uprava bude mit odezvu také ve vySi celkoe&tefosti zdéizeni. Kdyz se vratim
k prikladu ze 14.1.2009, zkrétila by se doba prdésttg 42 min (20 min vygna a
sdizeni razitka a nyni 22 min vygma a s&izeni fréz). Skutny paiet vyrobenych kus
by byl nyni 6 543 ks, pokud zachovdme procento kindgak zmetky by byly v p&iu
63 ks.

480 - 45 - 42
VYUZiti = ----mememmmemmmememmeeeeeee =0,90
480 - 45
6 543 x 0,059
Vykon = -- ---=0,98
480 - 45 - 42
6 543 - 63
Kvalita = ---------------------- =0,99
6 543

CEZ=0,90 x 0,98 x 0,99 x 100 = 87,89 %
Celkova efektivnost z&eni by se tedy zvySila 0 21,72 %.

Pokud by byl tento navrh zrealizovan, je fiebla zrénit a standardizovat stavajici

pracovni ndvod na vy#nu a séizeni fréz.
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Obr. 5.12. Schéma stanice zafrézovaciho poloautoma
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1 | domeek 8 | gufera 14| motor

2 | heidel 9 | krouzek 15| deska motoru
3 | vedeni 10| femenice 16| femenice

5 | loze 11| matice 17| femen

Zdroj: Schwan-STABILQCR, s.r.o.

5.3.5.0dstranéni moznosti vzniku chyb

Aby bylo mozné ztaktovani pracovig ramci no¥ navrzené montazni blay, je také
potteba osvobodit operatory od kontroly a tuttevgst na stroje, které ji budou

zajig¥ovat automaticky.

K tomuto pomohou #zé&eni poka-yoke, ktera jednak zajisti, Ze operatozi dil vzdy
spravre a jednak zjisti odchylky a automaticky zastavojstkdyZz se takova odchylka

vyskytne. Tim se zabrani vyrdbmetki a snizi se naklady na nekvalitu.

Zarizeni poka-yoke musi byt jednoduché, ficr@nnenakladné a musi zajavat 100%

acinnost v zachyceni chyby - vady nebo zabréiejiho vzniku.
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Systémy poka-yoke se musi pravidelwvéiovat, zda jsou schopny rozpoznat chybu,
vadu a nebo zda neozwu@ za vadné dobré vyrobky. Frekvence kontroly yile

jednou za srnu, proto musi byt toto @eni nenaréné nacas.

Priklady zarizeni poka-yoke které by se mohly pouzit u navrzené vyrobnilkdyysou:
- tepeln&idlo, které nedovoli swd komponenty, pokud nemajidenou teplotu,
— ¢idlo hlasici mnoZstvi inkoustu,

— ¢cidlo, které kontroluje, jestli jsou diéd zaloZeny hroty, ,drzaky* a tampony apod.

5.3.6.Rizeni vyroby podle poZadavku zakaznika

Pouzivanim tahového systéntizeni kanban se vyrdbi jen to, co chce zékaznik, v

poZzadovaném mnozstwiase a kvali.

Cilem metody kanban je uspokojit pozadavky zakazmpkostednictvim kratkych
priabéznych dob, nikoliv progednictvim vysokych zasob. To znamena, Ze snizeoibza

neni prvotnim cilem metody, nybrisledkem pruzné vyroby.

V systémutizeni kanban se poZivajtizné vizualni poricky, které jednoduchym
zpisobem podporuji ,vyrobu na vyzvu* a untogi bez \tSich investic redukovat
zasoby a zlepSovatgsnost plani termini. K zakladni porickam, které budou vyuzity
pii ¥izeni vyroby ve firns Schwan-STABILOCR, s.r.o., paf kanban karty a kanban
tabule.

Jako kanban karta bude pouzit Stitek zataveny vuptedné plastove félii. Kanban
kartu je mozno firovnat k jizdence, ktera poskytuje pracovisti epedi Kk jizd -

vyrobe dilci, vyrobki a zarové kromg jiného odpovida na nasledujici otazky:

- CO? - nazev vyrobku - identifikai ¢islo L —
- KDO? - vyrobni misto =i*!‘l'!lll'ﬁ-‘.ﬂ!ﬁ'lﬂ"'il’-"ﬂ'
- KOLIK? - mnozstvi, pedepsané baleni T

- PRO KOHO? - misto spiatby

16.000 ST

BER-W14

e LY
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Kanban tabule je zakladnim vizuélnim prvkem, ktery se podilipl@novéani aizeni
hmotného toku v regutaim okruhu vyroby. Kanban tabule slouzi k sestavgndbni
davky a k uéeni pdadi, v jakém se budou vyrobni davky jednotlivycltidivyrobka)
vyraket.

Kanban tabule mé tolik sloufpckolik druhi vyrabinych dild je jejim prostednictvim
fizeno. Na kazdém sloupci, to znamena u kazdéhe, géovizuale vyznaena velikost
sestavené vyrobni davky tj. g kanban karet pf#gbny na spushi vyroby daného
dilce (sodastky).

Kanban tabule schématicky znazora na obrazku 5.13. se sklada rechh pasem.
Tmaw-Sedé pasmo twje minimalni pdet vyrobnich kanban karet pebnych na
zahjeni vyroby danych dilc Vyrobni kanban karty ve 8&tle-Sedém pasmu &uji

pottebu zahajeni vyroby dilcdanéhu typu. Karty nesmfgkrctit toto pasmo, protoze

by to znamenalo zastaveni vyroby na naslednémdtétim) procesu.
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Obr. 5.13. Schématické znaz&nnh Kanban tabule

Pasmo uréujici

dilce min. virobni davku

Oznaceni Kanban
karta

Hladina
neodkladného
zahajeni wyroby wyr.
davky

Maximalni podet
vyrobnich Kanban karst
v sysiému

%

Zdroj: Mtieta, B., Gregor, M., Quirenc, P., Botka, M., 2001

Kanban objednavkovy realizujetizeni hmotnych tak dilca podle zasob pro tAhnouci
stupé - montazni bitkka. Zahajeni vyroby vyrobnich davekigusnych dilé je zavislé
na mnozstvi i¢asovych vykyvech skuteé poteby tdhnouciho stupn Tento typ
kanbanu tedy neumaije presré stanovit budouci okamziky zahajeni vyroby vyrobni

davky gislusného dilce na tazeném stupni.

Vyroba je zahdjena, kdyZz pet kanbanovych karet na kanban tabuli dosdhne

signalizatniho mnoZzstvi které se rovna davce vyrobni (viz. dale).
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Patet vyrobnich kanbanovych karet véblo se vypoitd podle néasledujiciho vzorce:

dv dm x D w
PVKK = PS + PZ + PPZ = -------- + - oo
dd dd dd

PVKK - pocet vyrobnich kanbanovych karet vébio.
PS - p@et vyrobnich kanbanovych karet pro signalidgannoZstvi (vyrobni davka dv)

PZ - paet vyrobnich kanbanovych karet pro nutnou fyzickésobu dilé. Ta musi byt

tak vysoka, aby pokryla p@bu dilé bechem pfibézné doby vyroby vyrobni davky.
PPZ - pget vyrobnich kanbanovych karet pro pojistnou zasobu

dv - davka vyrobni (pget vyrobnich kanbanovych karet, odpovidajici sigaghimu

MNOZstvi)
dd - davka dopravni (et dilai v prepravni bed&i— kontejneru)

dm - davka montazni za jednotkasu - pamérny paiet dilai poZzadovany zaasovou

jednotku (pttimérna denni poptavka)
D - pribéZzna doba vyroby vyrobni davky v jednotkaasu (sniny, dny....)

W - pojistna zasoba - pramna zavislost na konkrétnich podminkach {nap vice nez
20% ze sotinu D . dm)

Jedna navrzena kanbanova gkayje mezi zafrézovacim poloautomatem a navrzenou

montazni btikou.

Jestlize se v danémgésici ma smontovat ve dvousmmém provozu 120 000 ks fix Trio
Scribbi, montaz fix je rovnosmné rozlozena do obou sm a 22 pracovnich dn VysSe
fyzické zdsoby komponent musi byt min. 3¢ay aby se staly komponenty vychladit
v mrazaku nai@depsanou teplotuiifmontazi fix se pouziva ¢to”, které se zafrézuje

a potiskne na zafrézovacim poloautomatu s kapatittdisem t = 3,5 s na kus.
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Zafrézovani poloautomat bude v provozu jen jednéinsndeng. Davka vyrobni dv je
stanovena na 6 000 ks a davka dopravni dd je staaava 750 ks. Pojistna zasoba bude

ze z&atkucinit max. 20 %.

6 000 5455x0,73 x3 750

Signaliz&ni mnoZstvi¢ini 8 kanban karet (6 000 ks) a rozpracovana \giebve vysi
17 kanban karet (12 750 ks).

Stejnym zjisobem by se vygidtal patet vyrobnich kanban karet pro druhou navrzenou
kanbanovou sntu, ktera je mezi navrzenou montaznikou a expedici. Expeduje se
jednou za 2 dny 1 paleta, na které je 14 bedynekn&aych po 800 ks, celkerini
obsah bedynek 11 200 ks.

Posledni navrZzena kanbanova gkay je mezi dodavatelem materidlu (komponent) a
zafrézovacim poloautomatem. Dodavatel dodava jedgdoe mnozstvi 58 400 ks.
Dodavané mnozstvi bylo vyp®no jednoduchym podilem. Pro vyet karet ale
bohuZel neznam vyrobias u dodavatele a jeho kapacity. Proto je totomawo dalSi

jednani.

5.4.Faze 4 - vyhodnoceni vysledk

Na konci implementmi faze pijde na fadu vyhodnoceni. To ukaze sghi
strategickych cil a nastavuje nové cile do budoucna.

Implementace metod a nastrgjtihlé vyroby ukazala potencial spaiesti ke zlepSeni.
Pomoci analyzy procesu montaze fixy Trio Scribfdotzjisteno, Ze pidana hodnota na
vyrobek¢ini jen 0,00047 % a zbytek je plytvani. Nejviceotlibdnotu ovliviuje vySe
zasob, ktera tud témei 100 % z piibéZné doby vyroby. Procesias je Wi¢i tomu
zanedbatelny. DalSi z faktoovliviujici pridanou hodnotu na vyrobek je rfapySe

celkové efektivnosti zézeni, ktera se v iméru pohybuje na 80 %.
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Pomoci implementace metod a nasirgjtihlé vyroby se poddo tyto zakladni

parametry vyroby zlepSit.

Vysledkem nového rozvrzeni pracayidispdadani do montazni kky a ztaktovani
jednotlivych operaci na takt zakaznika, se dos&hidgeni pd&tu pracovnika z 8 na

sménu na 4 pracovniky na smu avyloudily se mezioper&ni zasoby

Pomoci metody 5S se usnadni organizace celéhovmidicoprocesu a kazda odchylka

bude lehce viditelna.

Diky metod TPM a analyze celkové efektivnostiiizaeni se mohly eliminovat ztraty,
zejména opeftai, a zvySit vyuziti strdj a z&izeni v procesu. Tim dojderkistu poctu
vyrobenych kusi za stejnyéasovy Usek a to cca o 300 000 kusoéné.

Metoda SMED pspiva také ke zvySeni vyuziti stiiop zd&izeni a tim ke zvySeni
celkové efektivnosti Z&zeni,¢imz ogt dojde k fistu p@&tu vyrobenych kus za stejny
casovy usek. Diky igvedeni ¥tSiny internihocasu vyngny fréz na externi, senizila

doba zastaveni stroje (zafrézovaciho poloautomatup 61 minut Tato doba

piedstavuje opracovani 1 030 kus

Diky navrzenym fipravkim POKA-YOKE. je mozZné igvéstcast kontrolnickéinnosti
na stroje a tim uSét cas pracovnikm. Stej tak je diky &mto pipravkim
eliminovana moznost vzniku chyby - vady. Zabrantesty vyrold zmetki a snizi se
néaklady na nekvalitu.

Dusledkem zavedeni metody KANBAN z&raceni pribézné doby vyroby o 59 dnia

snizeni zasob o vice nez 270 00Q ks
VSechny tyto kroky maji vliv navySeni produktivity montaze fixy Trio Scribbi.

Nize uvedend tabulka 5.1. shrnuje vysledky a uhédnoty jednotlivych sledovanych

parametii pied znénou a po zrene.
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Tab. 5.1. Rehled hodnot jednotlivych sledovanych parafneted a po zréngé

parametr pred zménou po znEné
praibézna doba vyroby ve dnech 74,14 15
zasoby materialu, rozprac. vyroby, vyrdabkks 404 790 82 350
zasoby materialu, rozprac. vyroby, vyrdbk K¢ 1 098 659 140 590
CEZ na zafrézovacim poloautomatu v % 70,84 82,97
doba vynény nastroj na zafréz. poloaut. v min 83 22
takt pracovis v s (bez zafrézovaciho poloautom.) 10,7 9,5
pocet pracovnilkl na 1 snng 9 5

Zdroj: vlastni vyzkum

5.5.Faze 5 - zlepSovani procesu

Vyhodnocenim fedchozi prace ale proces implementace metod ajiastihlé vyroby

zdaleka nekoti - praw naopak.

SttZzejnim Okolem je trvalé zakotveni provedenych systémovych zén do
kazdodenniho Zivota firmy. Tyto principy se musit stutomatickou a nedilnou s@sti

vyrobniho procesu.

Z&kladem zmeény jsou lidé. Kdysi si manazé kupovali jejich svaly, pozgi ptiSly

metody, které umaibvaly zapoijit ve prosjeh firmy i mysleni¢lovéka.

Je velice dlezité s lidmi komunikovat, vzadavat a vychovavat jeipdtim, nez ke
zmenam dojde. Zapojime-li ty, jichZ se Zny tykaji, do projektovani a realizace &m
zvySime tim jejich angaZzovanost. Jestlize lidé ¢iijejich ndpady a postoje se staly
souwasti Usili o zminu, maji mensSi tendenci k odporu a jsou oc§eéinna zngny

pristoupit.
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Jedirg lidé, ktei jsou se zrtnami podrob# seznameni, se s nimi dokazi ztotoznit a vzit
Si je za své. Spolupracovnici musi byt imitpreswdéeni o nutnosti a spravnosti této

nastoupené cesty a ne§ni brat pouze jako nutné zlo.

Je velice dlezité mit na pawti, Ze procesy znén jsou nikdy nekor€ici ¢innosti. Neni
mMoZno spokojit se s dosazenym stavem a brat jejgev nerdinny. ProzlepSeni stavu

nam poniize kaizen.

V ramci kaizen aktivit by se &#o opét z&it analyzou sotasného stavu: ta ukaze, jak

daleko se spotmost dostala, a tymiie ogtovné definovat budouci stav.

MuZe se také rozsi implementace metod a nastio§tihlé vyroby na dalsi vhodné
oblasti, & jde o dalSi hodnotovy tok nebo celou spotestéi dodavatelskyetzec.

Tym se schazi jednou za tyden, aby pfbvsoustavu ukazatél procesu, aby #h
jistotu, Ze dochazi k zlepSeni, aby prodiskutoaBidgilezitosti k zlepSovani a aby

pokratoval v zlepSovani procesu.

Vrcholové vedeni by #to jednou ngsicné vyhodnocovat fislusné ukazatele a
rozpracované ukoly podle planu projektu a odstvat vSechny fekazky
implementace. Mo by také projevovat tymu uznani, kdyz dosahneiokljch

postupovych bailimplementace.
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6.ZAVER

Budovani systému Stihlé vyroby neni otazka dnipasiail. Je to prace naskolik let a
ve své podstatje to nekonény proces. Nicmé&hjiz v sowtasném stupni implementace
je mozné pozorovat pozitivni zmy v produktivigé, zkraceni pibéZzné doby vyroby,

sniZeni zasob, zvySeni vyuZiti strej zd&izeni atd.

Na zaklad provedené analyzy stavajiciho stavu procesu veamgbvyrobni oblasti
spolenosti Schwan-STABILQCR, s.r.o. vCeském Krumlo¥ bylo zjis&no, Ze proces
montaze fixy Trio Scribbi je zatizen enoréwvysokym plytvanim. Z celkové fibezné
doby vyroby, ktera trva 74,14 tinje pidavana hodnota produktu jen z 0,00047 %.
Tento alarmujici stav je #Apoben nednogn vysokymi zasobami materialu,

rozpracované vyroby a kofreeho produktu.

V ramci implementace prinacip Stihlé vyroby dosSlo k igskupeni jednotlivych
montéznich pracovisa jejich usptadani do montazni bky. Jednotlivé operace byly
vyvazeny tak, aby vSechna praco¥i@bsahovala poZzadovaného zakaznického taktu 9,9
s, potebného pro vyrobu jedné fixy. Touto Upravou bylZeni pé@et operatar ze
sowasnych 8 na sému na 4 operatory na smu. Také se eliminovaly meziopén

z&soby ve vysi 12 500 kius

Diky dalSim metodam byly sniZeny prostoje strajz&izeni, zvySeno jejich vyuZziti v
procesu a tim zvySena celkova efektivnosizami o vice nez 10 %. Touto Znou bylo

mozno zvysit pdet vyrobenych kusza stejnyasovy usek cca o 300 000 kuscne.

Zménou procesu vyny a seéizeni fréz na zafrézovacim poloautomatu se snitilza
zastaveni stroje z pmérnych 83 minut na 22 minut. U$ehd doba ijedstavuje

opracovani 1 030 kus

Realizacetizeni toku vyroby podle pozZadavku zakaznika, tedlgetn, umoznila
zkraceni piibézné doby vyroby o 59 dni (ze 74,140dma 15 dii), coZ je pokles o té#n
80 %, a sniZeni zasob o vice nez 270 000 Ks.

75



Celkem doSlo ke snizeni zasob materialu, rozpragovgroby a kongného produktu
ze 404 790 kusna 82 350 kus Celkova hodnota vazanych finanich prostedka byla
1 098 659,- K. Po zavedeni systémovych &mje tato hodnota 140 590,-¢Kcoz

uvolnilo vazany kapital ve vysi 958 069, K

VSechny diti cile, které byly vytyeny ve fazi 2 - definovani strategie, byly spin a
doslo k Uspte néklad i v jinych oblastech (n&ppaiet pracovnik).

V ramci faze 5 - zlepSovani procesu, byly navrzepysoby trvalého zakotveni zm

do procesu vyroby a moznosti dalSiho rtesi implementace prinaipstihlé vyroby.

| pies odhalené nedostatky Ize konstatovat, Ze &poge Schwan-STABILG'R, s.r.0.
predstavuje Sgkovy vyrobni podnik, u kterého ostatni firmy mohoajit dobry zdroj
inspirace pro zefektivimi svych¢innosti. Mnohé z metod a nastigjtihlé vyroby je jiz

ve firm¢ implementovana a vsSichni zéstnanci se snazi o trvalé zlepSovani prbces

Je nutné se zamyslet nad skatgm vyznamem a poselstvim jednotlivych pringip
které Stihlou vyrobu reprezentuji, a pokusit sé jiyuzit ve vlastnich vyrobnich i
nevyrobnich procesech. Jsemegp&déena, Ze nikdo z nas neprohloupi a energie

vénovana do této oblasti se mnohonasolmati.
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7. SUMMARY

This diploma thesis concerns the possibility ofréasing productivity and improving
business processes using methods and tools of tireduengineering and systems

implementation of lean manufacturing in the comp&ogwan-STABILOCR, s.r.0.

The concept of lean production is known from theob@he last century and was first
applied to the Japanese automaker Toyota, whichtalite production system (Toyota
Production System) was able to produce faster, pgreand above all to a higher

standard than its Western competitors.

The main objective of this thesis is an analysishef current state of the process and
drafting of the required state of the process st thiaste can be eliminated and

productivity increased.

With the implementation of lean methods and todlgroduction has been achieved the

following improvements:

reduce the number of operators from the currentshift to 5 operators in the shift,
— increase the overall efficiency of facilities by raghan 10 %,

— reduction of machines from an average of 83 mintat€&2 minutes,

— reducing the continuous production period of 59sd@yt,14 days that for 15 days),
— decreasing of the stock material, semi finisheddpcts and finished products from
404 790 pieces to 82 350 pieces.
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9. PRILOHY

Piiloha 1. Zakladni ikony pro mapovani toku hodnot
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Priloha 3. Vysledky zava#ni jednotlivych ,S*
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Vysledky zavadni 5. S
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Priloha 4 Organigram spot@mosti Schwan-STABILQ'R, s.r.o.
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Piiloha 5. Organigram koncernu Schwan-STABILO
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