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Abstrakt

Diplomové prace se zamétuje na navrh Upravy pracovisté dle metodiky Stihlé vyroby
(DMAIC). Cilem je snizeni plytvani a zvysSeni produktivity vyroby na zéklad¢ implemen-
tace LEAN nastroju. Teoreticka ¢ast vymezuje zakladni pojmy, kterymi je predevSim
Stihla vyroba, DMAIC, plytvani. V praktické ¢asti je nejprve analyzovan problém pomoci
DMALIC, posléze se zabyvame navrhem na zlepseni, ktery zahrnuje redukci plytvani, po-
stup zpracovani projektu, ¢asovy harmonogram, néklady a samotnou implementaci fe-

Seni, pfiCemz na zavér prace je zhodnocen samotny piinos.
Abstract

The diploma thesis is focused on proposal of workplace modification according to the
lean manufacturing methodology (DMAIC). The target is to minimize the wasting and to
increase the production efficiency based on LEAN tools implementation. The theoretical
part of the thesis defines the basic terms, such as primarily lean production, DMAIC,
wasting. In the practical part there is at problem analysis using the DMAIC method, then
the proposal for improvement is solved, that contains reduction of wasting, process of the
project, timetable, costs and implantation of the solution, finally there is evaluated the
benefit.

Kli¢ova slova

lean, $tihla vyroba, DMAIC, ekonomické vyhodnoceni, mapa toku hodnot, plytvani,
SIPOC, 5S, uzka mista, vyrobni spole¢nost, vyrobni proces
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UvVOoD

V soucasné dobé znacné roste vyznam metod, nastroju a principt §tihlé vyroby, pficemz
jejich vyvoj a znalosti odbornikli v této oblasti jsou nezbytnym piedpokladem uspéchu.
Kazdodenni konkurencni boj nuti spole¢nosti vyrabét, aby se stale zvySovala produktivita
vyroby a snizovalo se plytvani na pracovisti. Abychom mohli co nejlépe naplnit poza-
davky zdkaznika, musime sledovat aktudlni trendy a byt konkurenceschopni pravé

I diky konceptu §tihlé vyroby.

Cilem diplomové prace je navrhnout zeStihleni pracovist¢ montaze ve vybrané spolec-
nosti ptisobici v oblasti automobilového prumyslu. Soucasti prace je rovnéz vyresit pro-

blematiku nedostatku vyrobniho personalu a snizit dobu vyroby.

Prvni ¢ast prace se zabyva teoretickymi vychodisky, ktera objasnuji zékladni pojmy jako
je S§tihly podnik, §tihla vyroba a jeji metody, produktivita, Lean Six Sigma a nastroj
DMAIC.

Nasledujici ¢ast prace analyzuje sledovany proces pravé pomoci metodiky DMAIC,
jez umoznuje zlepSovat procesy. Hlavnim nastrojem v této oblasti je SIPOC diagram,
zachycujici hranice procesu, a mapa toku hodnot, zobrazujici materialovy, informac¢ni tok

a procesni fetézec.

V diplomové praci jsou popsany vlastni navrhy feSeni, kam patii postup zpracovani pro-
jektu, pficemz je vyuzita simulace zlepSeni a nasledné balancovani pracovnich ¢innosti
a cyklovych ¢ast. Pfinos navrhi feSeni je zhodnocen po ekonomické i mimoekonomické
strance, pfi¢emz v ramci finan¢niho zhodnoceni se zabyvame kalkulaci nakladu a jejich

vyhodnocenim.

Vysledky prace, respektive projektu, by mély spolecnosti zvysit produktivitu, ¢imz
se navysi pocet vyrobenych kusli, a tim i1 vynosy, zaroven umozni udrzet krok
s konkurenci. Lze pfedpokladat, ze principy $tihlé vyroby budou postupné zavadény

na dalSich pracovistich.
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1 VYMEZENI PROBLEMU A CILE PRACE

Cilem prace je navrh zlepSeni vybraného pracovisté podle metodiky stihlé vyroby, jeho
ekonomicky a mimoekonomicky piinos v dané vyrobni spolecnosti. Za timto ucelem
bude vyuzita metodika Six Sigma, tzv. model DMAIC (Define — Measure — Analyse —
Improve — Control, tedy Definovat — M&tit — Analyzovat — Zlepsit - Ridit), pomoci kte-

rého realizujeme redukci plytvani na zvoleném pracovisti.

Zpracovani diplomové prace vychazi z odborné literatury, konzultaci s vedoucimi pra-
covniky, podkladii a prezentaci spolecnosti. Pro splnéni vytyceného cile je nutné zvolit

nasledujici postup, jenz zahrne vSechny nezbytné kroky k realizaci projektu.

Prvni ¢ast prace se zabyva analyzou soucasné situace, kde je popsana historie spolec¢nosti,
a dale vyrobnim programem a procesem. Pot¢ piejdeme k analyze problému pomoci me-
todiky DMAIC. V této souvislosti nejprve analyzujeme soucasnou situaci ve vyrobg, dale
provedeme méfeni a sbér dat. Nasleduje analyza procesniho toku a poté piejdeme K ¢asti
zabyvajici se zlepSenim, kde nés bude zajimat usporadani pracovisté¢ a mozna realizace
zmény. V poslednim kroku této ¢asti se vénujeme tomu, jak by se méla zabezpecit udrzi-
telnost. Ve vlastnich navrzich feSeni se zabyvame postupem zpracovani projektu, coz za-
hrnuje simulaci zlepSeni, balancovani pracovnich ¢innosti vcetné cyklovych cast, dale

zpracujeme novou mapu toku zachycujici stav po zméng.

Na konci prace je vyhodnocen ekonomicky 1 mimoekonomicky ptinos, pfi¢emZ ekono-
mické vyhodnoceni je provedeno metodou komparace, tedy srovnanim. Na zékladé pro-
vedené analyzy a realizace projektu budeme schopni porovnat, nakolik se zkratil celkovy
cyklovy ¢as a o kolik kust za rok jsme schopni vyrobit vice. Rovnéz se podivame

na zlepSeni ergonomie pracovisté, redukci plytvani a porovname produktivitu.

Potfebna data poskytla vyroba spolecnosti, oddéleni lean managementu a REFA,
coz je odd¢leni zabyvajici se tvorbou norem a normativll za ucelem stanoveni vykonnost-
nich norem, dale provadi analyzu procesti z diivodu racionalizace a optimalizace, sleduje

produktivitu jednotlivych zatfizeni a vyrobniho personalu.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka ¢ast je zdkladem pro ¢ast analytickou a ndvrhovou, z toho diivodu je nezbytné
definovat zakladni pojmy. Nejprve se budeme zabyvat definici vyroby, poté konkrétné
Stihlym podnikem, $tihlou vyrobou a dale metodami $tihlé vyroby. V ramci tohoto tématu
nesmime zapomenout rovnéZz na definovani pojmti v ramci produktivity, kam patii
vyrobni takt a rytmus, zakaznicky takt, prubézna doba vyroby a celkova efektivnost zati-

zeni.

Nasledné si definujeme pojem Lean Six Sigma, ¢imz picjdeme k tématu plytvani
a metodam pro jeho odhaleni. Konkrétné popiseme, co znamena nastroj DMAIC a jeho

jednotlivé kroky.
2.1 Vyroba

Vyrobu Ize definovat jako pfeménu vyrobnich faktord na ekonomické statky a sluzby,
jez poté prochazeji spotiebou. Piedstavuje ¢innost, Kterou spolecnost realizuje za ti¢elem
poskytnuti vyrobku/sluzby, na jejimz zakladé nasledné ziska od zakaznikl penize. Z hle-
diska ekonomického by vyroba méla dosahnout takového stavu, kdy budou vsechny vy-
robni zdroje efektivné vyuZzivany, coz znamend, Ze vylou¢ime plytvani omezenymi

zdroji. (Ketkovsky, Valsa, 2012)

V rdmci planovani vyroby mluvime o operativnim, taktickém a strategickém planovani.
Operativni planovani znamena vytvofeni harmonogramu vyroby, a to V zavislosti
na vytiZzeni danych pracovist. Strategické planovani mé za kol analyzovat sou€asny stav,
stanovit prognézu budouciho vyvoje, cile a zaroven se snazi snizit rizika, vést spole¢nost
k prosperit¢ v delSim ¢asovém horizontu (uvazujeme vzdy v tadech az desitek let).
Taktické planovani spocivd v ro€nim planovéani jednotlivych organiza¢nich jednotek.

(Ketkovsky, Valsa, 2012)
2.1.1 Vyrobni proces a program

Vyrobni proces znamena preménu vyrobnich faktor na zbozi nebo sluzby. V zavislosti

na mife plynulosti vyrobniho procesu dé€lime vyrobu na plynulou a pferusovanou. Plynula
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(nepfetrzitd) vyroba je realizovana z technologickych, popf. jinych divodi v zasadé ne-
ustale (napf. vyroba elektrické energie). Naopak u vyroby pterusované lze produkci
po urcitych c¢astech vyrobniho procesu ptrerusit a po néjaké dobé dale pokracovat.
Vyrobni proces je uskuteciovan na riiznych pracovistich, coz znamena, ze je pferusovan

a dale pokracuje na jiném pracovisti (pouziva se napf. ve strojirenstvi).

Dle mnozstvi a po¢tu vyrobkil hovoiime o vyrob¢ kusové, sériové ¢i hromadné, pfiCemz
rozdil spo¢iva zejména ve velikosti zpracovaného mnozstvi produkti. V nasem piipadé
mluvime o vyrobé sériové, kdy jsou vyrobky zhotovovany V urcéitych davkach.

Po zhotoveni série daného vyrobku piejdeme k produkci dalsiho.

Vyrobni program lze definovat jako souhrn jiz konkrétnich vyrobkl, jez jsou
ve spolecnosti vyrabény. Urceni vyrobniho programu je ukolem strategické urovné,

kterad odpovida za plnéni vyrobniho programu. (Machatova, 2008)

Vyrobnim procesem je myslen sled operaci, plynuly a tésné névazny, zietézeny d¢j.
Pokud vyrobni proces rozmélnime do jednotlivych operaci, z nichz je kazda provadéna
na odlisném pracovisti a s jinou technikou, vznikd mnoho pfestavek, pferuSovani vyrob-
niho toku, kdy dochazi k ubytku ¢asu, sily, nakladt a prostfedki. Pravé §tihla vyroba
dokaze prekonavat tyto ztraty tim, ze slouci jednotlivé operace a sméfuje k nepietrzitosti.

(Jirasek, 1998)
2.1.2 Pracovisté

Zékladni prvek vyrobniho procesu tvoii pracovisté, coz je vymezeny a usporadany pro-

stor, na némz probiha jedna ¢i vice operaci, které na sebe navazuji. (Kavan, 2002)

Formy rozmisténi pracovisté jsou dany specializaci vyroby, materidlovym tokem
a prib&hem vyrobniho procesu v ¢ase. Uspofadani 1ze rozdélit na technologické, pied-
métné

a bunkové. Co se tyka technologického uspofadani, orientuje se na vyrobni proces,
kdy jsou vyrobni operace slouceny dle své ptibuznosti. Pfedmétné usporadani je oriento-
vano na vyrobek, jsou zde tvofeny mensi vyrobni jednotky pro celkové zpracovani ¢asti

produktu. (Jurova a kol., 2016)

Bunkové uspotfadani v sobé zahrnuje vyhody uspotfadéani technologického a predmét-

ného, a to na zakladé potieby produkovat mix malych a stfedné velkych objemu vice
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druhti komponent linkovym zpisobem. Jde o prostorové seskupeni technologicky odlis-
nych zafizeni, které umoziluje zpracovat technologicky pfibuzné komponenty. (Jurova

kol., 2016)
2.1.3 Materialovy a informacni tok

Rizeni toku materialu patfi do operativni irovné, nicméné diisledky maji vliv na nejvyssi,
strategickou uroven. Rizeni materialového toku ovliviiuje velikost a obratku zasob, zisk
¢i naklady vyroby, dodaci terminy a konkurenceschopnost. Ridicimi néstroji jsou napf.

synchronizace stroji, plynuly materidlovy tok ¢i mezioperacni zasoby. (Pocta, 2012)

Cilem produkéniho toku je minimalizovat objem materidlu, jenz se pohybuje v ramci
komplexniho procesu. Soucasné je vSak zdmérem maximalizovat tok informaci,

které jsou nutné K realizaci vyrobniho procesu. (Chromiakova, Rajnoha, 2011)

V této souvislosti vSak nelze opomenout ani informacni tok, jenz kazdému procesu tika,
co je tfeba udélat ¢i jaky je dalsi krok. Materidlovy a informacni tok jsou dvé strany jedné
mince a je tieba mapovat oba tyto toky. Za timto t¢elem ndm nasledné poslouzi mapa

toku hodnot. (Rother, Shook, 1999)
2.2 Stihly podnik

Jedna se o komplexni systém, orientovany zejména na zménu mysleni v rdmci fizeni
a organizace produkénich konceptil, které se realizuji na zakladé podnétu manazerd
s podporou technologického vybaveni. Cilem je dosazeni efektivné tfizeného postupu
optimalizace vyrobnich procest a operaci s tim souvisejicich. Tento koncept predstavuje
také navod, jak spravné planovat, organizovat a fidit procesy ve spole¢nosti. (Chromia-

kova, Rajnoha, 2011)

Stihlost podniku znamené ,.délat jen takové cinnosti, které jsou potiebné, délat je spravné
hned napoprveé, deélat je rychleji nez ostatni a utrdcet pritom méné penez*. (Kosturiak,

Frolik, 2006, s. 17)

Diva se na podnik o¢ima zékaznika a pfi minimalnich nékladech se snazi splnit jeho

pozadavky.
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Svétova trida v produkci

Kontinualni zlepsovani

organizace

(Tok, Tah, Nivelizace)
VizuidIni kontraly)
(Vedeni, Tymy, Jit a vidét )
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astav a vyfes, Standardy,

Tok jednoho dilu

-
=

(2

Samostatné udici se

Organizace pracovniho mista

Obrazek ¢&. 1: Stihly podnik

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

Stihlost predstavuje zvy$eni vykonnosti firmy tim, Ze jsme na dané plose schopni vypro-
dukovat vic nez konkurence, tedy Ze s danym poctem zafizeni a persondlu vyrobime vyssi
pfidanou hodnotu. Na jednotlivé podnikové procesy a ¢innosti spotiebujeme méné casu.
Stihlost podniku spo&iva v tom, e délame to, co si z4da zakaznik, s minimalnim poétem

¢innosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysuji. (Kosturiak, Frolik, 2006)
2.2.1 Tymova prace

Zakladem pro spravné fungovani vétSiny prvkl stihlého podniku je tymova prace.
To je dano zejména tim, Ze vétSina plytvani v podniku ma pfic¢inu v nespravné komuni-
kaci a spolupraci mezi lidmi. Je velice dilezité, jak se v podniku podafi rozb&hnout

zejména praci projektovych a procesnich tymi. (Kosturiak, Frolik, 2006)

Aby tedy byla prace produktivni, musi byt organizovana v tymu, jenz je piiméfeny
samotné praci i jejimu postupu. Tymova prace je efektivni formou organizace prace lidi,
jez mé vicedimenzionalni charakter, probiha v neustalém rozvoji pracovnich vztahi clenti
daného tymu, ktefi maji dané pracovni role, popf. si je sami rozdéluji a méni dle vlastni

volby. (Vytlacil a kol., 1997)
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Je tieba si uvédomit, Ze na zlepSeni a zavadéni prvki stihlého podniku se podileji pracov-
nici z fad vrcholového a stfedniho managementu, vedouci pracovnici i operatoii ve vy-
rob¢. Vrcholovy management poskytuje podporu, piidéluje zdroje, buduje systémy,
postupy a struktury napomahajici této strategii. Stitedni management realizuje cile podle
direktiv vrcholového managementu, déale zavadi, udrzuje a zvysuje standardy, pomaha
pracovnikiim osvojit si dovednosti a nastroje nutné k feseni problémi. Vedouci pracov-
nici formuluji plany a poskytuji vedeni operatorim. ZlepsSuji komunikaci s operatory
a podporuji ¢innosti mensich skupin a systém zlepSovacich ndvrhii. Operatofi se castni
svymi zlepSovacimi ndvrhy, vénuji se neustdlému zdokonalovani, posiluji dovednosti

a vykony hromadénim zkuSenosti a vzdélanim. (Imai, 2007)

Efektivni tymova komunikace ptedstavuje kritické pojitko mezi lidmi a informacemi,
zaroven je klicovou podminkou tymové spoluprace a hybnou silou projektu. (Svozilova,

2011)
2.2.2 Zména

V soucasné dob¢ mnoho spolecnosti Celi otdzce, jak zménit podnikovou kulturu za tce-
lem zvyseni produktivity a konkurenceschopnosti tak, aby byla zarovei udrzena rovno-
vaha mezi ziskem a Kaizen (neustaly proces zlepSovani, filozofie stihlého podniku).
Pfimét vSechny pracovniky ke spolupraci si vyzaduje spravnou podnikovou kulturu.
Pfedpokladem je zainteresovat pracovniky a zaroven je pfimét K pfekonani jejich odporu

ke zménam. (Imai, 2007)

To si vyzaduje napt. dliiraz na vzdélavani zaméstnancti, podporu a uznani za jejich snahu,
vytvoreni pozitivniho osobniho zapojeni pracovniktl a zavedeni neformalnich vedoucich.

(Imai, 2007)
Proces zmény vyzaduje piekonat celou fadu ptekazek. Pii¢inou mozného neuspéchu
muze byt nedostatek podpory ze strany managementu, nespravné zvoleny model zmén,

Spatné fizeny projekt téchto zmeén, neefektivni trénink pracovnikl apod. Jedinou moznosti

jak uspét, je realizovat potfebné zmény spravng. (Vytlacil a kol., 1997)

Za celem prosazeni zmény zajisté existuje mnoho pfistupt. Dle J. K. Likera je mozné

vyuZit pti pfeméné firmy na ,,Stithlou* organizaci nasledujicich krok:
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- Opatieni v ramci technického systému (zapojit viid¢i osobnosti do mapovani hod-
notového toku a transformace vyrobnich provozu).

- Testovaci modely hodnotového toku (vytvofit vzorovou Stihlou vyrobni linku).

- Vyuzivat mapovani hodnotového toku k tvorbé vizi budouciho stavu.

- Workshopy na téma Kaizen k provadéni rychlych zmén.

- Organizovat se zietelem k hodnotovym tokiim (napft. za kazdou rodinu vyrobki
je odpovédny jeden manazer).

- Aktivné a v¢as vyhledavat ptilezitosti k vyznamnym finan¢nim piinostm.

- Pfijimat nebo vychovavat viid¢i osobnosti ,,Stihlosti.

- Vychézet z kofent firmy a vytvaret si svou vlastni cestu, vlastni zptisob (vypra-

covat si svtij vlastni systém). (Liker, 2007)

Nutné kroky pro fizeni zmén jsou nasledujici: zachytit, prozkoumat, navrhnout, rozhod-
nout a realizovat. Nejprve je tfeba problém identifikovat a zdokumentovat, nasledné
je nutné zjistit, jaky bude mit zména ¢i problém vliv na nas projekt. Poté je tieba zvazit,
jaké mame moznosti feSeni a jaké disledky budou dand feSeni mit. Piedposlednim
krokem je rozhodnuti, kdo bude o zméné rozhodovat. Na zavér realizujeme vybranou

variantu feSeni a dale zaznamenavame vysledky implementace. (Jurova a kol., 2016)

Co se tyka 5S (metoda §tihlé vyroby vyvinuta v Japonsku, viz kapitola 2.4.1), na zacatku
je predevSim nutné pfipravit zaméstnance na to, aby 5S akceptovali jesté piedtim,
nez k samotné zméné dojde. Nejprve je tedy tieba prodiskutovat celou filozofii 5S a jejiho
ptinosu, kterym je vytvoteni ¢istého, ptijemného a bezpecného pracovniho prostiedi, 0zZi-
veni pracovi$té a vyrazné zlepseni pracovniky moralky a motivace, odstranéni riznych
druhu plytvani, a to diky lepSimu pfistupu k nastrojim, omezeni fyzicky naro¢né prace,

uvolnéni prostoru a usnadnéni prace. (Imai, 2005)

Autofi knihy Rizeni realizacnich procesii Bossidy a Charan konstatuji, Ze lidé prakticky
uplatiiujici metodologickou koncepci Six Sigma, hledaji odchylky od ptipustného rozpéti
hodnot a jakmile jsou odhaleny, problém se snazi rychle napravit. Na zaklad¢ téchto pfi-
stupti stale zvedaji lat’ku, ¢cimz zvySuji jakost a celkovy vykon. Zdokonaluji tak zaroven
procesy probihajici v ramci celé spolecnosti. Jde jednak o procesy stalého zdokonalovani,
vytrvalé sledovani skutecnosti a jednak o obrovskou zménu v chovani — o skute¢nou kul-

turni zménu. (Bossidy, Charan, 2004)
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Je tfeba si také uvédomit, Ze ,,zména je trvala, teprve kdyz se stane zpiisobem, jakym
,,se u nas véci délaji “, a pronikne do krve pracovni jednotky nebo podniku. Dokud nové
formy chovani nezakoreni do socialnich norem a sdilenych hodnot, jsou stdle ohrozovany
degradaci, jakmile polevi tlaky, které vyvolava transformacni proces®. (Kotter, 2015,
s. 32)

Nové piistupy €asto proniknou do firemni kultury az poté, kdy je dokazéano, ze funguji

a jsou lepsi nez metody ptuvodni. (Kotter, 2015)
2.3 Stihla vyroba

Koncept §tihlé vyroby (lean production, lean manufacturing) vznikl ve spole¢nosti
Toyota v 50. — 60. letech minulého stoleti jako alternativa k hromadné vyrobé. Metodika
byla pojmenovana Toyota Production System (TPS) a u jejiho vzniku stali Taii¢i Ono
a Sigeo Sing6. U tohoto pfistupu se vyrobce snazi maximalné uspokojit zakaznikovi
pozadavky tim, ze produkuje pouze to, co zakaznik vyzaduje. Jedna se v podstaté o zménu
rovnice zisku na cena — ndklady = zisk. Zakaznik neplati chyby a naklady spole¢nosti,
jako tomu bylo v rovnici pavodni (ndklady + zisk = cena). Ztratu mohou piedstavovat
¢innosti jako nadprodukce, ¢ekani, nadbytecné zasoby, zbyteéné pohyby, zbytecna pie-

prava materialu apod. (Chromikakova, Rajnoha, 2011)

Opomenout bychom v této souvislosti neméli Jamese Womacka, jenz se zabyval srovna-
vaci studii systému fizeni praimyslu v USA, Némecku a Japonsku, pfi¢emz v roce 1990
vydal se svym kolegou Danielem Jonesem publikaci The Machine That Changed the
World a nasledné v roce 1996 knihu Lean Thinking. Zasadni principy, jez Womack
doporucuje, jsou:
- Hodnota — zabyvat se tim, co je podstatné pro efektivni fungovani procesi zakaz-
nikd.
- Hodnotovy retézec —rozliSovat, které kroky v procesu prispivaji k tvorbe hodnoty.
- Tok — udrzovat sledy pracovnich ¢innosti stale v pohybu a eliminovat plytvani,
které pfipadné ¢ekani tvofi.
- Poptdavka — predchazet tomu, aby se vytvofilo ¢i objednalo vice produkta,

nez kolik je od zakaznikli poZadovéano.
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- Usili o dosazeni dokonalosti — neexistuje takova dokonalost, kdy je mozné si fici,

ze je konec¢na a nepiekonatelnd. (Svozilova, 2011)

Dle Womacka a Jonese je lean ,,Sdruzenim principit a metod, jez se zaméruji na identifi-
kaci a eliminaci cinnosti, které neprindseji Zadnou hodnotu p¥i vytvareni vyrobkit nebo

sluzeb, jenz maji slouzit zakaznikiim procesu®. (Svozilova, 2011, s. 32)

Pfimo v knize The Machine That Changed the World se autofi zamétuji na prizkum
v konkrétnich zavodech a mimojiné zjiStuji, Ze mezi nimi existuji velké rozdily — v jed-
nom zavodé¢ napt. Toyota upiednostituje vyuziti mensiho vyrobniho prostoru, coz umoz-
fluje snadnéjsi komunikaci mezi pracovniky. Na druhé stran¢ GM véfilo, Ze vice prostoru
je nezbytné k praci na vozidlech, ktera pottebuji po smontovani né€jakou opravu a také
kvili uskladnéni velkych skladovych zasob, aby byla zajiSténa hladka vyroba. Bylo zjis-
téno, ze opravdové lean zavody maji dva kliCové organizacni rysy: piesun maximalniho
mnozstvi tkold a odpovédnosti na pracovniky, ktefi pridavaji hodnotu automobilu
na lince; systém pro zaznamendvani defektt, ktery rychle rozpoznd kazdy problém
informacni systém, ktery kazdému umoziuje rychle reagovat na problémy. Srdcem lean

tovarny je tedy dynamicky pracovni tym. (Womack a kol., 1990)

V lean managementu jsou veskeré aktivity posuzovany dle toho, zda dokazi vyproduko-
vat hodnotu, kterou je zakaznik ochotny zaplatit. ,,Aktivity, které nejsou schopny vytvorit
hodnotu pro zdkaznika, ale presto se uskutecnuji, ukazuji na (skryté) plytvani*. (Ketkov-

sky, Valsa, 2012, s. 89)

Toyota Production System tvoii zaklad velké ¢asti toho, co vzniklo v ramci §tihlé vyroby
a pistupu Six Sigma. SnaZi se z vyrobnich procesl vyloucit plytvani a ztraty. TPS neni
vSak urcitou sadou hotovych néstrojii, jedna se o propracovany systém vyroby, jehoZz jed-
notlivé ¢asti prispivaji celku. Tento celek se soustfed’uje na povzbuzovani lidi k tomu,
aby stale zlepSovali procesy, na kterych pracuji. V duchu celkové koncepce Toyota

rrrrrr

jeni vSech pracovnikt. (Liker, 2007)
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Prvky stihlé vyroby zachycuje obrazek nize:

Kanban, pull,
synchronizace,
vyvazeny tok

Procesy kvality,
standardizace

Tymova prace

Stihlé ETIHLA préace TPM, rychlé
pracovistg, . zmény, redukce
vizualizace VYROBA davek

Stihly layout,
vyrobni buriky

Management
toku hodnot

Kaizen

Obrazek &. 2: Stihli vyroba
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kosturiak, Frolik, 2006, s. 23)

Nejprve ptijalo koncepci $tihlé vyroby automobilové a elektronické odvétvi, vytvotily
se tak dvé zakladni podoby Sstihlé vyroby. Automobily vypéstovaly Stihlou vyrobu
pro vyrobky velkych rozmérti a mnozstvi velkych skladovych subdodéavek z jinych spo-
lecnosti. Elektronika naopak pro slozité skladebné produkty, ovSem malych rozmért
a se zasobami vétSinou na misté. (Jirdsek, 1998)

Lze tici, ze $tihla vyroba je jakymsi vodicem ekonomie ¢asu a velkého zhodnoceni prace

a kapitalu, coz jsou hlavni divody jejiho rozsifeni. Jedna se tedy o vyrobu postavenou

na ,,poznani ceny casu, ceny tempa, ceny rychlosti. (Jirdsek, 1998, s. 122)

Otazka rychlosti m4d miniméln¢ dvé podoby — jde o to, aby se pracovalo, vyrabélo, pro-
davalo v tempu, nebot’ obratka nasobi prostiedky i sily. Zaroven jde 0 to, aby se praco-
valo, vyrabélo a prodavalo dle zasady just-in-time, tedy aby se vse stihlo v¢as, nebot’

zmeskani znehodnoti vynaloZenou energii a prostfedky. (Jirasek, 1998)

Pti eliminaci ztrdt musime brat v tivahu viditelné 1 skute¢né zlepsSeni. Skutecného zlepSeni
je dosazeno tehdy, pokud jsou identifikovany problémy a pficiny téchto problémd.
Za timto ucelem je tfeba nejprve analyzovat aktudlni situaci a teprve nasledné provést
zlepseni. (Jurova a kol., 2016)
Prvky S§tihlé vyroby eliminuji nasledujici formy plytvéani, jez se v jisté mife objevuji
V kazdém vyrobnim systému:

- Nadprodukce — vyrabi se pfili§ mnoho ¢i pfili$ brzy.

22



- Nadbytecna prace — Gkony nad ramec definované specifikace.

- Zbytecny pohyb — neptidava hodnotu.

- Zasoby — ptesahujici minimum potiebné ke splnéni vyrobnich ukolt.

- Cekani — na soucastky, material, informace ¢&i skonéeni strojového cyklu.
- Opravy — odstraiiovani nekvality.

- Doprava — nadbyte¢na doprava a manipulace.

- Newyuzité schopnosti pracovnikii — nejveétsi plytvani ve firmée.

(Kosturiak, Frolik, 2006)

V Kaizen se plytvani oznacuje slovem ,,muda‘“ a ve vyrobnim procesu oznacuje ty sku-
teCnosti, které mu zddnou hodnotu neptidavaji a za které zdkaznik nechce zbytecné platit.
(Bauer a kol., 2012)

Pokud chceme plytvani z podnikovych procest eliminovat, je tieba tato plytvani umét
identifikovat a méfit. Zakladni metodou je management toku hodnot. Jedna se o metodu
pro ,,analyzu, vizualizaci a meéreni plytvani v celém hodnotovém toku v podniku. Sila této
metody je V jeji jednoduchosti a rychlosti — za nékolik hodin je mozné s pomoci listu pa-
piru, tuzky a gumy ziskat velmi cenny pohled na plytvani v podniku®. (Kosturiak, Frolik,
2006, s. 24)

2.4  Metody Stihlé vyroby

Nyni si definujeme metody §tihlé vyroby, a to konkrétné 5S, mapovani hodnotového toku,

Kaizen, vizualni management, ergonomii a nakonec analyzu a méfeni prace.
24.1 5S

Ke stihlému pracovisti patii metoda 5S, jez zahrnuje fadu ¢innosti zamétenych na odstra-
néni zbyteénych ztrat a plytvani, jejichz dasledkem nastavaji vady, chybné vykony
¢i urazy. Metoda 5S byla vyvinuta v Japonsku ve spole¢nosti Toyota a je pojmenovana
dle péti japonskych slov:
- Seiri (utfidit, vyradit nepotfebné) — rozpracovanost, nepotiebné naradi, vadné dily,
dokumenty, nepotfebné stroje.
- Seiton (uspofadani véci) — véci maji byt na svém misté, aby bylo mozné je v pfi-

pad¢ potieby ihned pouZit.
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Seiso (uklid) — udrzovat poradek na pracovisti.
Seiketsu (osobni Cistota) — Cistota jako osobni zvyk.

Shitsuke (disciplina) — fidit se pracovnimi postupy dilny. (Imai, 2007)

K z4sadam 58S tedy patii:

Definovani pomticek a zatfizeni na pracovisti.

Odstranéni vSeho zbyte¢ného z daného pracoviste.

Ptesnd definice mista pro ulozeni polozek.

Udrzovani Cistoty a poradku.

Dodrzovani discipliny, poradku, rozvoj mysleni a kultury 5S. (Kosturiak, Frolik,

2006)

5S je metoda postupného zlepSovéni pofadku a Cistoty na pracovisti a mize byt pouzita

ve vyrob€ i v administrativé. Potadek a Cistota délaji procesy transparentni tak, aby byly

odchylky od standardu okamzité rozpoznany. 5S je tak zakladnou vizualniho ma-

nagementu.

. . Standard udrZovat a
Selekce Systémové misto Stala Cistota Standardizace

neustale zlepSovat

Obrazek €. 3: 5S

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

ZlepSeni pracovniho prostiedi.

Ulehceni a zjednoduseni prace.

Ptehlednost materidlového a informacniho toku.
ZlepSeni vizualizace.

Odstranéni zbyte¢nych aktivit, nepfinasejicich hodnotu. (Bauer a kol., 2012)

Program 58S se vyuziva na podporu hladkého toku v souladu s taktem a zaroven piedsta-

vuje nastroj umoziujici zviditelnit problémy. Pokud je vyuZivan promySlenym zptso-

bem, miiZze se stat souCdsti procesu vizudlni kontroly spravné planovaného Stihlého

systému. (Liker, 2007)
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2.4.2 Mapa toku hodnot

Mapovani toku hodnot (angl. Value Stream Mapping, VSM) zachycuje tok materialu,
tok informaci, dale zptsob fizeni vyroby, parametry procest a ¢asy, kdy je €1 neni piida-
vana hodnota. Pomér téchto Casti znazorfiuje miru plytvani a potencidly zlepSeni v daném
hodnotovém toku. Pomoci toku hodnot Ize konstatovat, kolik procent ¢asu z celkové pri-
bézné doby produkce je materidl uskladnén ve formé zasoby, jak dlouhd je realna pri-
bézna doba, kde je hromadén material a z jakého divodu, stav zasob, rozpracovanost

vyroby, vyuziti zdroji apod. (Kosturiak a kol., 2010)

Value stream mapping coby podrobna vizualizace procesti umoziuje managementu iden-
tifikovat pficiny plytvani zdrojl, at’ uz se jedna o Cas, lidskou praci, materidlni, infor-
macni ¢i finanéni zdroje. Tuto techniku pouzivaji pracovnici, jez jsou odpovédni za zlep-
Sovani procesl, popi. fizeni kvality v dané organizaci. Mapovani hodnotovych toku
pomaha odhalit ztraty, izka mista a slabé stranky. Lze ji aplikovat na celou organizaci
¢i na jeji urCitou ¢ast, zaroven je mozné vyuZzit mapu procesu. (managmentmania.com,

2018)

Mapovani toku hodnot pomaha vidét a chapat tok materialu a informaci. Sleduje cestu
od vyroby produktu od dodavatele k zakaznikovi a vizualné zachycuje kazdy proces

V materialovém a informa¢nim toku a zaroven zdroje plytvani. (Rother, Shook, 1999)

Aby tedy bylo mozné ptesné pochopit, co ma byt v procesu zménéno, je potieba
detailngjsi mapa procesu, coZ je pravé mapa toku hodnot (Value Stream Map). Tyto mapy
znazornuji jednak tok procesu, jednak realna data v daném procesu. Pomoci téchto map
je mozn¢ vybrat konkrétni oblasti, kde mohou byt napt. problémem doby ¢ekani. (George
a kol., 2005)

Mapa toku hodnot je zakladnim nastrojem, ktery:
- Pomaha vizualizovat cely procesni tok.
- Umoziuje identifikovat zdroje plytvani v hodnotovém toku.
- Poskytuje obecné informace pro popis vyrobniho procesu.

- Tvoti zakladnu implementacniho planu. (Rother, Shook, 1999)
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V mapé toku hodnot zachycujeme nésledujici Casy:

Cycle time (CT, cyklovy ¢as) — ¢as nutny k vykonani dané operace (vyroba jed-

noho kusu) strojem ¢i pracovnikem.

VA cycle time — ¢as ptidavajici hodnotu vyrobku; vytvaii hodnotu pro zdkaznika.

NVA cycle time — ¢as neptidavaji zadnou hodnotu pro zékaznika, plytvani. (Ro-
ther, Shook, 1999)

Obrazek nize zachycuje zakladni znaky pouzivané pii tvorbé mapy toku hodnot:

materialu

Vyrobni proces Transport E Zasobnik
Zakaznik, Push, tladeni Kaizen
A7
dodavatel H]]H]]]]Iﬂ]]ﬂ]]]]ﬂm} materialu %
Data, parametry Dodavka, hotové Vizualni
procesu |:> vyrobky PV informace
Vadny vyrobek Sklad, zasoba Kanbanova
\II pozice
Oprava, Elektronicka Vyrobkovy mix
viceprace -3 informace OXOX
Ruéni pienos Operator Vyrobni plan
_— informaci @
v Signalni kanban O Pull — odebrani Kanban zasobnik

-

Obrazek ¢. 4: Mapa toku hodnot — Zakladni znaky

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kosturiak, Frolik, 2006, s. 44)

Zékladnim krokem je zachytit sou€asny stav, coz poskytne informace pro vyvoj stavu

budouciho. Nasledné je tieba si uvédomit, jak chceme, aby budouci stav vypadal. Zachy-

ceni budouciho stavu proto zacina analyzou stavajici vyrobni situace. (Rother, Shook,

1999)

26



2.4.3 Kaizen

Kaizen znamena neustaly proces zlepsovani, do néhoz je zapojen kazdy pracovnik spo-
leCnosti. Je zaméfen na zlepSeni vychézejici z mistnich znalosti a zkuSenosti lidi ve vy-
robé. Lidé spontanné ptichazeji se svymi napady a zapojuji se do jejich realizace. Zmény
»Zvenci® reagujici jen na vznikajici problémy jsou zpravidla spojeny s vyssimi naklady
a také jsou mén¢ stabilni. Pokud jsou navic takové zmény provadény bez ti¢asti vyrobniho
personalu, jsou i hufe piijimané. Kaizen je fizeny proces, nebot’ zlepSeni z pohledu pouze
jednoho oddé€leni nemusi znamenat zlepsSeni pro cely podnik. Jedna se o systém kontinu-
alniho zlepSovani. Vyjadiuje Gsili o neustala zlepSeni v podniku, ktera ovSem nejsou
realizovana jednorazovymi skoky, nybrz zdokonalovanim detailii. ZlepSovani procesii

predstavuje zdkladni filozofii $tihlého podniku. (Kosturiak, Frolik, 2006)

Systém Kaizen se fidi urcitymi zasadami, kterymi napft. jsou:
- Kazdému sebemensimu zlepSeni je tieba vénovat pozornost.
- VSichni pracovnici se mohou podilet na procesu zlepSovani.
- Kaizen ptedstavuje 50 % prace uspésného manazera.
- Motivace pracovnikil tim, ze se podileji na Gspéchu spolecnosti.

- Informovanost o aktudlnim stavu ve vyrobé, podnikovych cilech, problémech.

Co se tyka frekvence zlepSovani, je nepretrzita, tymy jsou slozené z fadovych pracovniki,
zavadéni piistupu v organizaci se provadi zdola nahoru a mezi nastroje zlepSovani patii

jednoduché statistické metody a metody tymové prace. (Kosturiak, Frolik, 2006)
2.4.4  Vizualni management

Vizualni management je praktickou metodou pro urceni, kdy je vSe po kontrolou a zaro-
vei slouZi jako varovani v ptipadé, Ze se objevi abnormalita. Pokud vizualni management
na pracovisti funguje, vSichni pracovnici mohou fidit a zdokonalovat procesy.
Management musi fidit lidské zdroje, stroje, materialy, méfeni a metody. Jakakoliv

abnormalita musi byt zviditelnéna. (Imai, 2005)

Vizualizace patii nejen ke Stihlému pracovisti, ale zdroven je podstatnym prvkem vsech

Stihlych podnikovych procest. (Kosturiak, Frolik, 2006)
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K praktikam vizualniho managementu patii jasna viditelnost tabulek, seznamti, zdznami
vykonu. Jedna se o zviditelnéni od celkové strategie po ¢isla o vyrobé a seznam zlepSo-
vacich navrhu. ,Jestlize abnormality nelze odhalit, proces vyroby nelze ridit. Proto je

prvaim principem viditelného managementu posvitit si na problémy*. (Imai, 2005, s. 97)

K vizuélnim technikdm lze zaradit nasledujici:
- Barevné kédovani a znaceni.
- Obrazky, grafika.
- Kanbanov¢ karty.
- Barevné cary, linie.

- Signalizace. (Bauer a kol., 2012)

Pokud provadime 58S, pak zjistime, Ze vysledkem je 1 lepsi vizualni management. Lepsi
hospodateni umoziuje zviditelnit abnormality, tudiz je posléze mozné je napravit. D¢la

procesy transparentnimi a odchylky jsou tedy okamzit¢ identifikovany.

Vizualnim managementem je také vystaveni pracovnich standardli pfimo na pracovisti.
Ty operatorovi pfipominaji, jak spravné vykonavat dané operace, zdroven vSak manaZze-
rovi umoziuji urcit, zda prace probihd dle danych standardii. V podstaté vSechny zdi
na pracovisti lze zmeénit na nastroje vizudlniho managementu, kde 1ze vidét informace
o kvalité (pocet zmetkt za den, tyden, mésic v¢etné tabulky trendd, cile zlepSeni), dale
informace o nakladech (produktivita, trendy, cile), informace o dodavkach (tabulky denni
vyroby), celkovou efektivitu zafizeni, pocet zlepSovacich navrhi, pii¢emz pro kazdy pro-

ces lze ptiradit dalsi polozky. (Imai, 2005)
2.45 Ergonomie
Pojem ergonomie byl pievzat z anglického slova ,,ergonomics*, jeZ vzniklo spojenim fec-

kych slov ergo (prace) a nomos (zakon, pravidlo).

Dle Mezinarodni ergonomické asociace 1ze ergonomii definovat jako védeckou disciplinu
zaloZenou na porozumeéni interakci ¢loveéka a ostatnich slozek systému. Aplikaci vhod-
nych metod, teorie a dat zlepSuje lidské zdravi a vykonnost. Pfispiva k feSeni designu

a hodnoceni préce, tkoli, produktu a prostiedi tak, aby byly kompatibilni s potfebami,
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schopnostmi a vykonnostnim omezenim pracovnikli. Ergonomie je systémové¢ oriento-
vana disciplina, jez prakticky pokryva veskeré aspekty lidské c¢innosti. (bozpinfo.cz,

2018)

Ergonomie by méla vytvofit technické a organiza¢ni podminky za ucelem efektivni lidské
préace, snizit nepfiméfenou pracovni zatéz, zvysit pracovni pohodu, omezit podminky

pro chyby a zdravotni ohrozeni ¢loveka. (Vytlacil a kol., 1997)

Jedna se o soubor technik, znalosti a prostfedkd, jejichz tkolem je ptizpisobit pracovisté
fyzickym a duSevnim potfebam cloveéka. Souvisi s bezpecnosti a ochranou zdravi
pfi praci. Pfi ergonomickém planovani pracovisté je nutné vzit v iivahu nékolik prvki,
a to charakter ¢innosti, polohu pracovnika pfi vykonu prace, organizaci prace na praco-
visti, vybavenost a pfipadnou pohyblivost pracovisté, hygienické a bezpe€nostni pred-

pisy. (bozp.cz, 2018)

Podstata této metody tedy spociva v ,,synergii optimalnich vztahii mezi clovékem,

pracovnimi prostiedky a pracovnim prostiedim®. (Vytlacil a kol., 1997, s. 70)
24.6 Analyza a méreni prace

Me¢fteni je metoda pomahajici zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému v daném
procesu, co je skryto za nedostate¢nou vykonnosti ¢i nizkou kvalitou. Za ti¢elem zlepso-
vani procest je tieba védeét, co budeme ménit a abychom mohli zmény definovat, je nutné
jasné stanovit a popsat méfitka vykonnosti. Méfeni pifimo navazuje na rozhodovani
opfena o fakta. Prave informace o vykonnosti procesu pied zahajenim samotného zlepSo-

vani a po jeho provedeni je dalezitym aspektem Lean Six Sigma.

Pokud posuzujeme vlastnosti procesti a zabyvame se navrhovanim alternativ za ucelem
zlepseni, pak se nevyhneme méteni veli€in, které chovani procesti popisuji. Je mozné
se setkat s nasledujicimi méftitky:
- Casovd méritka — celkova doba zpracovani, doba trvani hodnotvornych &innosti,
¢as prichodu (doba, za kterou se polozka dostane od zacatku procesu na konec).
- Nakladova meéritka — Gspory préace, Uspory nakladd, spotfeba prace na polozku
produkce, naklady na polozku produkce.

- Kvalitativni méritka — pocet zavad v objemu polozek produkce, objem vicepraci.
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- MeéFitka vystupii — objem produkce/procet zpracovanych polozek, objem rozpra-
cované produkce, zasoby.

- Méritka slozitosti procesu — pocet krokii celkem, pocet krokii podilejicich
se na tvorbé hodnoty, pocet a délka prodlev, pocet piedavek mezi kroky zpraco-
vani.

- MeéFitka rozvinuti zlepsovatelskych iniciativ — pocet zlepSovatelskych projektd,
pocet zapojenych pracovnikii do téchto aktivit, poCet vyhrazenych pracovnikd.

(Svozilova, 2011)

Meéritka je nutno stanovovat po zvazeni jejich ucelu. Nadbyte¢nd méteni pouze zatizi
procesy zbytecnymi ndklady. M¢la by mit jasny vztah k typu plytvani ¢i vadam,
jez chceme sledovat. Méla by zaroven respektovat potieby fizeni a také uzivatele infor-
maci o chovani procesu, soucasné¢ by mél jejich nadvrh pamatovat na to, jak budou

vV daném bézicim procesu shromazd’ovana. (Svozilova, 2011)
2.5 Produktivita

Produktivita zachycuje celkovou efektivnost vyroby, pficemz lze méfit dva typy,
ato produktivitu prace, coz je mnozstvi vystupu, jenz byl vyprodukovan za dané mnozstvi
vstuptl, jednak vicefaktorovou produktivitu, coz piedstavuje pomér vystupu k urcitému

pouzitému zdroji. (Kavan, 2002)

Produktivita jakékoliv operace v daném vyrobnim systému se rovna podilu vystupu
a prace nutné K jeho dosazeni. Z toho vyplyva, ze jednim ze zpusobu, jak produktivitu
zvysit, je délat vSe, co se déla v soucasnosti, ovSem délat to rychleji. Toho je mozné

dosahnout reorganizaci pracovniho prostoru ¢i zvySenim usili. (Jurova a kol., 2016)
Produktivita je zasadni ukazatel zachycujici miru konkurenceschopnosti, pficemz k fak-
tortim, které ji ovliviluji, fadime kapital, technologie vyroby ¢i zpUsob fizeni; pocitame

ji dle nasledujiciho vzorce:

P = 25 ) 100[%]
vstup

Jelikoz by se méla produktivita vyroby neustale zvySovat, je nutné realizovat urcité kroky,

napft. analyzovat vyrobni proces a odhalit 1zka mista.
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Uzké misto znamena kapacitni omezeni, krok nebo &innosti, které zabraiiuji procesu
dodat vystupy v tom objemu ¢i poctu, jez zdkaznik pozaduje. Je vyjadieno pomoci poctu
zpracovanych jednotek za ¢asovou jednotku (napt. za hodinu). Zpravidla se jedna o misto,
které ma nizsi kapacitu nez ¢innosti, jez mu predchazeji. Kapacitnim omezenim se zaby-
vame zejména tehdy, kdy chceme zvysit objem ¢i pocet vystupli procesu. (Svozilova,
2011)

Vyrobni kapacita je maximalni objem produkce, jez vyrobni jednotka dokédze vyrobit
za urCity casovy usek. Jedna se o schopnost vykonu zafizeni ¢i prostiedku za normalnich

okolnosti po danou dobu. Kapacita je mozny vystup zatizeni. (Jurova a kol., 2013)
2.5.1 Vyrobni takt a rytmus

Vyrobni takt a rytmus ptredstavuji ,.normativy pribéhu vyroby, tzn. standardy,
které slouzi vécnému i casovemu usporadani vyrobniho procesu a rizeni materidalovych

tokit uvniti vyrobniho procesu®. (Jurova a kol., 2013, s. 169)

Vyrobni takt mizeme definovat jako ,,interval mezi odvedenim dvou po sobé ndsleduji-

cich soucasti (vyrobkii)“. (Tomek, Vavrova, 2014, s. 156)

Vyrobni takt vypocitame jako podil vyuzitelného ¢asového fondu daného zatizeni — Fy

(napft. normohodina) a pocet vyrobki, které budou za casovy interval vyrobeny (Q).

Vyroba se mize pokusit zkratit takt riznymi zpuisoby, napft. technologickymi (jina tech-
nologie) ¢i organizacnimi opatienimi (zména uspofadani operaci). Vyrobni takt vSak
muze byt narusen nedostatky (technologické ¢i organizacni), z tohoto diivodu se stanovi
1 ukazatel rytmu prace. Pracovni rytmus znamena rozdé€leni prace na jisté dil¢i celky,

MV

nimi nedostatky. Vypocet se provadi nasledovné:

T= Fry _(tzr+ tzn}
Fd
Qx |:1+E:|

tzt — ztraty zpusobené technologickymi nedostatky (Cas. jednotky jako Fi)

tzo — ztraty zpusobené nedostatky organizace (Cas. jednotky jako Fi)
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z — procento zmetkovitosti

V této souvislosti lze definovat i vyrobni davku, coz je ,mnozZstvi vyrobkii,
ktere jsou soucasné do vyroby zaddavany nebo z vyroby odvadeny, jsou opracovavany
V tesném casovem sledu nebo soucasné, a to na urceném pracovisti a s jednorazovym
konstantnim vynalozenim ndkladii na pripravu a zakonceni prislusného procesu.

(Tomek, Vavrova, 2007, s. 132)
2.5.2 Zakaznicky takt

Zakaznicky takt je pojem odvozeny od némeckého slova ,,Taktzeit (popt. Kundentakt
nebo Takt time) a pfedstavuje primérny cCas, jenz je potieba na produkci jednotky.
Vypocita se jako podil pracovni doby a poctu zhotovenych dill, ptfi¢emz vyrobni linky
musi mit vyrobni cykly dlouhé alesponi jako je takt, aby mohly splnit pozadavky zakaz-
nika. (lean-fabrika.cz, 2018)

Jedna se o udaj, jak ¢asto bychom méli vyprodukovat jeden kus, abychom splnili zakaz-

nikova oc¢ekdvani. (Rother, Shook, 1999)

Cas Cas
A F 3
\
_ Zakaznicky takt I g Zakaznicky takt
y
» .
Station Station Station Station Station Station Station Station
1 2 3 4 1 2 3 4

Obrazek ¢. 5: Zakaznicky takt

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

Optimalizaci zdkaznického taktu se rozumi rovnomérné rozde€leni prace pracovnikli
pro vyrobu a pfi prestavbe. Eliminace plytvani a vyrovnani Cinnosti ptispiva k dosazeni
zakaznického taktu.

Porovnanim doby taktu a celkového ¢asu cyklu se projevi dllezitd mista pro snizeni plyt-

vani (viz obrazek ¢. 6 nize).
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OEE Ztraty Uzké misto
sec. g . .
\// +— Zakaznicky takt (TT)
TN ¢as cyklu (TCT)
E"" ] ‘
¢ Max.
5 +— &as cyklu(CT)
E_‘_
Min.
e ——— o

=

Proces1 Proces?2 Prac.1 Prac.2Prac. 3

Obrazek ¢. 6: Zakaznicky takt a celkovy ¢as cyklu

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

Pomoci zékaznického taktu se rychlost vyroby synchronizuje s mirou prodeje tak,

aby byly splnény pozadavky zakazniki. (lean-production-expert.de, 2018)
2.5.3 PribéZna doba vyroby

Jedna se o Cas, jenZ je potieba od vstupu do vyrobniho procesu do okamZziku dokonceni
a predani na vyssi technologickou nebo montazni operaci. Celkova priibézna doba pro-
dukce slozitého vyrobku je dana souctem technologické, manipulacni doby a doby klidu.

(Jurova a kol., 2016)

V této souvislosti mizeme zminit 1 autory Tomka a Véavrovou, kteti pribéznou dobu vy-
roby popisuji jako ¢asovy tisek od realizace prvni operace az do okamziku odvedeni pro-
duktu na sklad hotovych vyrobkt. Rozsah pribézné doby odpovida dobé nezbytné nutné
pro konkrétni vyrobni kol pii danych technicko-ekonomickych a technicko-organizac-
nich podminkach, a to bez ohledu na poruchy. (Tomek, Vavrova, 2014)

Je vhodné rozlisit pribéznou dobu vyroby a zakdzky. Pribézna doba zakazky znamena
cely cyklus od prvniho impulzu zékaznika ptes vyvoj produktu a jeho naslednou realizaci
ve vyrobnim procesu, a to v¢etné technické ptipravy vyroby, dale vlastni pfemény mate-
ridlového prvku v koneény produkt ve vyrobnim procesu az po ukonceni expedice.

U pribézné doby vyroby se jedna pouze o vlastni vyrobni proces. (Jurova a kol., 2016)
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2.5.4 Celkova efektivnost zarizeni

Pti snaze zvySovani produktivity je nutné se zabyvat vSemi faktory, jez ovliviuji efektivni
vyuzivani stroju a zafizeni. Jedna se o miru vyuziti, miru vykonu a miru kvality. Pomoci
principu porovnani vystupt a vstupt dostaneme vztah pro celkovou efektivnost zatizeni

(OEE — Overall Equipment Effectiveness, neboli CEZ). (Jurova a kol., 2016)

. doba moiného provozu vyrobniho zatizeni — prostoje

Mira vyuziti =
doba moiného provozu vyrobniheo zafizeni
. . potet vyrobenych kusi x idedlni cyklus (takt
Mira vykonu = R - - Y ,{ ) .
doba meZného provezu vyrobniho zafizeni —prostoje
. . potet vyrobenych kush —(zmethky + viceprace
Mira kvality = : 3 ( - )

potet vyrobenych kusi
Celkovou efektivnost zafizeni spo¢itame nasledné takto:

pofet kvalitnich vyrobkl x idedlni cyklus

CEZ =

doba mozného proveozu stroje

Z analyzy ztrat je poté vhodné zaméfit se na ¢innosti vedouci ke zlepseni celkové efek-

tivnosti daného zatizeni. (Jurova a kol., 2016)
2.6 Lean Six Sigma

Pocatek metody Lean Six Sigma spada do 80. let minulého stoleti, kdy byla vyvinuta
ve spolecnosti Motorola, jez v dané dobé pfichdzela o trzni podily 1 celé trhy.
Managementem bylo zjiSténo, Ze pficinou je velice nizka kvalita jejich vyrobkd. Pro fe-

Seni navrhl George Fisher pfistup nazvany pozdé&ji Six Sigma. (George a kol., 2005)

Pojem Lean Six Sigma vychazi ze smérodatné odchylky pouzivané ve statistice,
ktera se znaci feckym pismenem sigma c. Pfi normalnim (Gaussovu) rozlozeni hodnot
spadd do intervalu Sesti smérodatnych odchylek, tedy six sigma, 99,9997 % hodnot.
V souvislosti s efektivitou procesu to znamena, Ze je produkovano jen 3,4 vadnych pro-

dukti z milionu. (George a kol., 2005)

34



Kvalita v pojeti Six Sigma znamena ,,podnikatelsky motor pro zvyseni profitability pod-
niku tim, Ze se soustredi na zvySeni hodnoty doddvané zdakaznikiim a na celkovou efektivitu

procesu’‘. (Svozilova, 2011, s. 24)

Tuto metodu lze definovat jako ,,uplny a flexibilni systéem dosahovani, udrzovani a maxi-
malizace obchodniho uspéchu. Six Sigma je zejména zaloZena na porozumeni potieb
a ocekavani zakaznikii, disciplinovaném pouzivani faktu, dat a statistické analyzy
a na zakladné peclivého pristupu k rizeni, zlepSovani a vytvareni novych obchodnich, vy-

robnich a obsluznych procesii. (Pande a kol., 2002, s. 9)

V pojeti autorti Roenpage a kol. definujeme Lean Management jako snizovani procesnich
nakladt a Lean Six Sigma chapeme jako ,,vytvdreni uzkych a variacné volnych procesii

stejné jako zdkaznicky orientovanych produktu®. (Roenpage a kol., 2007, s. 7)

Projekty zaloZené na téchto principech zdiraziuji zajiSténi predpokladt uspéchu pomoci
naplnéni doporudené kvalifikaéni struktury. Uspéch je podminén piijetim Six Sigma jako
vudc¢i filozofie mysleni spolecnosti a jeji kultury. Principy ur€uji, Ze je tfeba spravné
obsadit projektové tymy, vyskolit odborniky a teprve nasledné je mozné projekty reali-
zovat. Podivejme se nyni podrobné na jednotlivé skupiny odborniki:

- Green Belt — ¢lenové realiza¢niho tymu zlepSovatelského projektu. Spolu s Black
Beltem vyhledavaji ptilezitosti ke zlepSeni.

- Black Belt — role s kli¢Covym vyznamem. Jeji nositelé maji znalosti funkénich ob-
lasti, dale viid¢i roli v danych iniciativach a rozséhlych projektech. Maji vyssi
kvalifikaci neZ Green Belt a pomahaji Master Black Beltovi v pfipravé a vedeni
Green Belti.

- Master Black Belt — nejvyssi role projektu s technickymi a organiza¢nimi odpo-
védnostmi. Maji praktické znalosti Six Sigma a dalSich metodologii, jeZ se uplat-
flyji ve zlepSovatelskych iniciativach.

- Sponzor —nejvyssi vlastnik projektu. Obsazuje vedouci role zlepSovatelskych pro-
jekti, je zastupcem managementu spole¢nosti a jeho odpovédnosti je urcit smér,

schvalit ¢i sestavit omezeni a doporuceni. (Svozilova, 2011)

Lean Six Sigma ukazuje, Ze pozadavek zvySeni kvality pfi soucasné redukci nakladi
nemusi znamenat protiklad. Vizi kvality Six Sigma je tvrzeni, ze pozadavky zakaznika

je tteba naplnit zcela a ekonomicky. MoZzné body pro optimalizaci lze hledat napf.
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ve vicepraci €i skladovani. Pomoci Lean Six Sigma mtizeme dospét ke zvyseni kvality
(¢imz ziskdme loajalitu zdkaznikd a realizaci vétsiho prodeje), dale k redukei nakladi
(to znamena konkurenceschopnost), vyssi rychlost procesu (coz v praxi predstavuje méné
zasob) a vyssi loajalitu zakaznikli, coz ndm umozni realizovat nové obchodni oblasti.

(Roenpage a kol., 2007)

Kombinované metody Lean Six Sigma systematicky vyuzivaji vyhod metod lean i Six
Sigma. Jedna se o strukturovany DMAIC proces, soucasné zaméfeni na vykonnost pro-
cesu spolu se stabilni kvalitou vystup, a to uzitim standardnich postupt a analytickych

nastroji. (Svozilova, 2011)

V ramci zavadéni Lean Six Sigma je tfeba brat v ivahu i mozné chyby a piekazky. Tyto
souviseji predevsim s podcenénim dilezitych bodu, jez je tieba vzdy zohlednit, a to za-
pojeni managementu, coZ znamena vytvofeni pojitka mezi manaZerem a projektem.
Ptimé zapojeni managementu podporuje budovani souladu mezi cili projektu a rovnéz
strategickymi zaméry podniku. Dal§im bodem je strukturovany metodicky pfistup, nebot’
Six Sigma vyZaduje, aby projekt sledoval kroky DMAIC. Déle je stale nutné zohlediovat
zakaznika procesu a jim definované vlastnosti vysledku. Nakonec je tfeba zminit i pod-
nikovou kulturu, nebot’ Lean Six Sigma vyznava zlepSovani podnikovych procesti coby
postupny cyklicky rezim, jenz je prostoupen do jadra kultury dané spole¢nosti stejné jako

do manazerskych systému. (Svozilova, 2011)
2.6.1 Nastroj DMAIC

Nasledujici kapitola se zabyvd metodou DMAIC, coz je pét fazi Six Sigma zlepSovani:
Define — Measure — Analyze — Improve — Control (Definovat — Méfit — Analyzovat —
Zlepsit — Ridit). Tento model je obvykle popisovan jako ,.strukturovany, na datech zalo-

Zeny proces s dirazem na reseni problémii*. (George a kol., 2005, s. 64)
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DEFINE

- Zéakaznik procesu
- Podnikatelsky problém
/ - Rozsah projektu \
CONTROL
- Méieni, monitorovani MEASU
- Sledovani a korigovani - Kli¢ova méfitka
procesu - Presnost meteni
- Stabilizace zm&n - Dostupnost udaji
- Hodnoceni vysledkn
IMPROVE ANALYZE
- Navrhy feSeni - Problémy procesu
- Ovéfovani, simulace - Pivodci problém
- Implementace zmén - Rizika procesu
<€

Obrazek €. 7: Schéma DMAIC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Svozilova, 2011)

Schéma DMAIC (viz obrazek ¢. 7) slouzi k optimalizaci stavajiciho procesu a je zakla-
dem pro systematickou a na faktech zalozenou projektovou praci s métitelnymi vysledky.

(Roenpage a kol., 2007)

DMAIC je strukturovand metodologie zamétend na feSeni problémil. Dané faze této
metody vedou tym od ur€eni problému pies implementaci feSeni az k zajisténi toho,
ze teSeni budou i1 nadale zachovéna. Struktura DMAIC podporuje kreativni mysleni,

to v ramci zakladniho procesu, vyrobku nebo sluzby. (George a kol., 2010)

Nasledujici tabulka zachycuje u jednotlivych krokl konkrétni néstroje a cile.
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Tabulka ¢. 1: Diléi kroky a nastroje DMAIC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Svozilova, 2011)

Nastroje Diléi kroky

DEFINOVAT SIPOC Definovani problému
Definovani soucasného a Zadouciho
stavu

Ohraniceni zlepSovaného procesu

MERIT Sbér dat Shrnuti vychozi situace
Tabulky a grafy Provedeni analyzy systému méfeni
Sbér dat
ANALYZOVAT | Procesni analyza Nalezeni pfi¢in problému
Mapa hodnotového Sumarizace moznych pficin
toku Provedeni analyzy procesu
Paretiv diagram Simulace
ZLEPSIT 5S Navrh feseni
Brainstorming Vybér feseni

Implementace feSeni

RIDIT Dokumentace Zajisténi udrzitelnosti vysledki
Proceduralni instrukce Dokumentace implementovanych fe-
Reakéni plan Seni

Reakéni plan pro zajisténi véasného

zasahu

DMAIC jinymi slovy znamena realizovat urcité aktivity v daném potadi. Dale se jedna
o sbér dat v témét kazdé etapé za ucelem zjednoduseni rozhodovéani a nakonec ujiSténi

se, ze pouzité feSeni skute¢né odstrani pfi¢inu zkoumaného problému. (George a kol.,

2005)

Tato metoda patii k jedné z nejefektivnéjSich pii feSeni problémil, nebot jsou pfi ni tymy

nuceny vyuzivat data pro potvrzeni charakteru a rozsahu daného problému, uréeni pficin,
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nalezeni feSeni, stanoveni postuptl pro udrzeni feseni i po ukoncéeni projektu. (George

a kol., 2005)
2.6.1.1 Definovat

Nyni se blize podivame na prvni etapu zvanou Define neboli definovani soucasného
stavu. V této fazi je potteba prodiskutovat navrh projektu v tymu, ptezkoumat soucasna
data o procesu ¢i problému, sestavit plany a pokyny. Dulezitym néstrojem pouzivanym
Vv této fazi je SIPOC (Supplier — Input — Process - Output — Customer), pficemz se jedna

o procesni mapu pohledem z vyssi irovné.

Tato mapa chronologicky zachycuje nejvyznamnéjsi kroky v procesu. Zaroven poskytuje
zaklad pro definovani procesu ve zjednodusené vizualni podobé a slouzi jako prostiedek
komunikace, pomahajici objasnit proces. Je zobrazenim vztahu dodavatel — proces — za-
kaznik s popisem vstupt a vystupti daného procesu, vymezuje hranice procesu a popisuje

i pozadavky na proces. (Kosturiak a kol., 2010)

SIPOC znamena Supplier, tedy dodavatele, coz jsou ,,jednotlivci ¢i skupiny, poskytujici
VvSe, co se v procesu zpracovava (informace, formulare, material)*. (George a kol., 2005,

S. 66)

Input neboli vstup znamena poskytnuté informace nebo material. Proces predstavuje
kroky, jez jsou pouzity k provedeni prace. Output (vystup) je vyrobek, sluzba ¢i infor-
mace posilané zdkazniklim. Customer (zakaznik) pfedstavuje dal§i krok v procesu

nebo popt. koneéného (externiho) zakaznika. (George a kol., 2005)

Postup pfi tvorbé SIPOC diagramu je nasledujici:
- Urceni internich a externich zakaznikd, stanoveni priorit mezi zakazniky.
- Seznam pozadavkil na kazdého zédkaznika, poZzadavky na dodani a ndkladové po-
zadavky.
- Definovani kroka ovlivitujicich proces.

vvvvvv

- Identifikace vstuptli, dodavateli procesu. (Kosturiak a kol., 2010)

SIPOC diagramy ,,predstavuji jednoduchy pohled na proces a jsou uzitecné pro vizualni

predstavu o zakladnich castech studovaného procesu®. (George a kol., 2005, s. 67)
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2.6.1.2 MEéErit

Co se tyka faze méfeni, bude zde potieba pozorovat dany proces, sesbirat nutna data
a nasledné detailné proces zmapovat. Je tudiz nezbytné zdokumentovat to, co se v daném
procesu d¢je, najit a zlepsit klicové tkoly a poté odstranit co nejvice prace, jez nepiidava

zadnou hodnotu. (George a kol., 2005)

Je tieba zjistit, jaké faktory se podileji na vzniku problému ve zkoumaném procesu.
Klicovym vystupem této faze jsou jasné definovand méfitka vykonnosti a porozumeéni
tomu, jak proces v soucasné dobé funguje. Tato faze méfeni ma piimou nadvaznost na fazi
nasledujici — abychom byli schopni pozdé&jsi zavery a rozhodnuti opfit o fakta, je nutné
vybudovat znalosti, jez vychazeji ze skute¢nych hodnot, ktera jsme ziskali méfenim

a sbérem dat. (Svozilova, 2011)
2.6.1.3 Analyzovat

Tretim krokem metody DMAIC je analyza, pficemz cilem této faze je ,,najit smysl
V informacich a datech sesbiranych ve fazi Mérit a pouzit téchto dat K ovéreni pricin zpoz-
deni, plytvani a Spatné jakosti. Ve fazi Analyzovat se tymy musi drzet dat a nesmi

se spoléhat jen na své zkuSenosti a nazory na klicové priciny problému. (George a kol.,

2005, 5. 72)

V této etapé se soustiedi pozornost na mista, kde je velka ¢asova ztrata a hledaji se nena-
hodna seskupeni v datech. Tyto ¢innosti nam pak umozni odhalit skute¢né pfic¢iny, nalézt
zpiisob ke zrychleni procesu bez ujmy na kvalité, urcit nejkritictéjsi faktory pro fizeni

daného procesu. (George, Rowlands, Kastle, 2005)

Procesni analyza, mapa hodnotového toku a Paretiiv diagram jsou zde hlavnimi pro-
stiedky. JelikoZ definice a popis mapy toku hodnot byl popséan jiz vySe, podivejme

Se nyni na procesni analyzu, resp. procesni mapu, a Paretiiv diagram.

Jedna se o detailni grafické znadzornéni posloupnosti krokt a ¢innosti, jeZ spole¢né vytva-
feji proces. Zobrazuje vztahy mezi kroky procesu, toku materidlu a informaci. Jedna
se o planovaci nastroj za ucelem identifikace zakaznika. Rovnéz poméha identifikovat
problémové oblasti, potencidly na zlepSeni procesu, mista sbéru dat, zndzornuje,

co se v procesu d¢je. (Kosturiak a kol., 2010)
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Nejprve je potfeba vymezit hranice procesu (zacatek a konec), urcit a uspotradat jednotlivé
kroky a hledat vztahy, zakreslit procesni mapu pomoci symbolid a nakonec provétit kom-

pletnost procesni mapy. (Kosturiak a kol., 2010)

Objektivni pozorovani je ovétreni toho, co se v procesu skutecné déje a je tak mozné urcit
plytvani a nedostatky, jez jsou pfitomny v soucasné podobé procesu. Pomoci dat urcu-
jeme pfesnou piic¢inu problému a hledame patticné feseni. Zde je nejCastéji pouzivanym
nastrojem Paretv diagram. Ten vychazi ze zdsad Paretovy analyzy — relativné mala sku-
pina faktori ma za nasledek vétSinu problému. Pomaha identifikovat a stanovit prioritné
ty problémy, jeZ je nutné fesit. Pomoci Paretova diagramu mtzeme soustfedit pozornost
na Cinitele nejvice se podilejici na daném problému. Postup pfi tvorbé tohoto diagramu
je nasledujici:
- Popis pfislusnych faktorti, parametra.
- Usporadani dat dle hodnotového tfidéni.
- Kumulované soucty ukazatelt dle skupin.
- Vyjadieni kumulovanych souétt ukazatel v procentech.
- Zakresleni Paretova diagramu pro dané tfidéni — sloupcovy diagram absolutnich
¢etnosti vyskytu danych faktora.
- Zachyceni kumulativnich relativnich ¢etnosti v procentech.
- Urceni kritérii pro vybér dilezitych faktort.
- Urceni prvkll mnoZiny diileZitych faktorti a provedeni zasahti na odstranéni pficin,
jez je zpusobuji. (Kosturiak a kol., 2010)

Kazdy sloupec v tomto grafu predstavuje jinou ¢ast problému. Vyska sloupct pak zna-

wrwe

N 24

¢iny. (George a kol., 2005)
2.6.1.4  Zlepsit

Ve fazi zlepSeni je cilem provést zmény v procesu, které odstrani nedostatky, naklady,
plytvani atd., spojené s potfebami zakaznika. Tym ma za ukol zjistit, zda pfic¢iny zkou-
mané v této fazi ovlivituji problém definovany v navrhu projektu. Provedené zmény pak

musi ovlivitovat pfi¢iny potvrzené ve fazi analyzovani. Zde bychom méli pfrezkoumavat
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dosavadni nejlepsi praktiky (zdokumentované procedury, u nichz je zndmo, Ze piinéseji
dobr¢ vysledky) a také zjist'ovat, zda by n¢které mohly byt aplikovany v nasi situaci. Dale
propracovavat kritéria pro vybér mozného feseni. Nakonec je v této fazi potfeba planovat

uplnou implementaci projektu. (George a kol., 2005)

Zamétujeme se na navrhovani variant feSeni pro problémova mista procesu. Je tfeba uva-
Zovat o reorganizaci prace ¢i navrzich novych postupii. Nasledné dochazi k implementaci
zvolenych zménovych navrhii. V této fazi jsme schopni popsat miru vlivu pfic¢in. Na za-
klad€ znalosti problému bychom méli nalézt zptsob, jak jej eliminovat ¢i pfinejmenSim
snizit jeho rozsah. Vzdy bychom méli mit na paméti, ze kazdy problém ma vice moznych
feseni. V hodnoceni je nutné se soustfedit na vybér takového, jenz se nejlépe hodi k eli-
minaci problému v danych podminkach a situaci, v jaké se organizace pravé nachazi.

(Svozilova, 2011)
2.6.1.5 Ridit

V posledni fazi zabyvajici se fizenim je potfeba vytvofit postupy a pracovni pomicky,
které umozni pracovniklim vykonavat svou praci od dané chvile jinak. Tym musi pfedat
své zjisténé poznatky vlastnikovi procesu a zajistit skoleni, tykajici se novych, dokumen-
tovanych postuptl. V této fazi tedy budeme dokumentovat nové, vylepsSené postupy. Dale
Skolit, ptedavat fizeni vlastnikovi daného procesu a uzavirat dokumentaci. VSechna opat-
feni ndm pomohou k zabranéni navratu ke starym zab¢hnutym zvykiim. VySe uvedena
opatfeni tak usnadni pracovniklim pouZivani novych postupi a rovnéz umozni rychle
reagovat na budouci problémy, nebot’ ¢im rychleji reagujeme, tim je vétsi pravdépodob-

nost, ze budeme schopni najit pti¢inu a nasledné zavést nové feseni. (George a kol., 2005)

Poté, co byly realizovany vybrané zmény, dochézi k okamziku, kdy musi byt zlepSeny
proces stabilizovan. Vysledky projektu musi byt totiz nejen implementovany, nybrz
je potfeba rovndz zajistit jejich udrzovani. Casto pouzivanou metodou je standardizace
procest, a to formou dokumentace pracovnich postupi. Jedna se o jednoduché popisy
pravidel pro vykon danych ¢asti procesu, jez umozni komukoliv sezndmit se s tim, jaké

naleZitosti je nutné dodrzovat. (Svozilova, 2011)
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2.7 SWOT analyza

Analyza SWOT ma za tkol celkové zhodnotit silné a slabé stranky dané spolecnosti,
jejich pftilezitosti a ohrozeni. Slouzi jako nastroj pro sledovani vnéjsiho a vnitiniho mar-
ketingového prostredi. (Kotler, Keller, 2013)

Vyse uvedené faktory se odrazeji v nazvu analyzy a jsou odvozeny z poc¢ate¢nich pismen
zminénych faktort v anglickém jazyce: S — strengths, W — weaknesses, O — opportunities,
T — threats).

Silné stranky Slabé stranky
Ukazuji, v éem organizace vynikai Identifikoviny z pohledu
pied ostatnimi na trhu; vispéchy v pracovniki, vefejnosti, zakaznika.
urcitych oblastech. Pomahaji posilit Snizuji vnitini hodnotu dané
trzni pozici. spolefnosti.
Prilezitosti Hrozby
Potenciilni vngjsi prilezitosti. Sance Rizika, kteri ohrozuji dosazeni cila.
pro rozve] podniku a posileni trini Hrozby je nutné identifikovat a
pozice. eliminovat.

Obrazek ¢. 8: SWOT analyza

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Informace ziskané touto analyzou slouzi jako dulezity podklad pro chovani spolecnosti
na trhu. Obecné by se spolecnosti mély zamétovat na €innosti nepfinésejici Zadnou hod-
notu, ¢imzZ se stanou vykonnéjsi a konkurenceschopnéj$i. V analytické ¢asti aplikujeme

SWOT analyzu na vybranou spole¢nost.

Dil¢i zavér: V ramci teoretické Casti prace jsme si definovali pojem $tihly podnik, pfi-

¢emz Stihlost znamend, Ze déldme to, co pozaduje zakaznik, ovSem s minimem ¢innosti,

43



jez hodnotu vyrobku ¢i sluzby nezvysuji. V ramci Stihlého podniku je dilezitd tymova
prace, zajistujici spravné fungovani prvka stihlého podniku. Dal§im diilezitym pojmem
V této oblasti je zména, a to piedevs§im v souvislosti se zménou podnikové kultury; pied-
pokladem je zainteresovat pracovniky a soucasné je piimét k piekonani jejich odporu
ke zménam. Kotter poukazuje zejména na trvalou zmeénu, kterd je zajisténa proniknutim
novych piistupt a postupt do firemni kultury. Stihld vyroba spo¢iva v maximalni snaze
uspokojit pozadavky zakaznika tim, ze produkuje pouze to, co zakaznik pozaduje. Akti-

vity, jez nedokdzi vytvoftit hodnotu pro zakaznika, poukazuji na plytvani.

Co se tyka metody Lean Six Sigma, v rdmci zpracovani této prace se piiklanime k tvrzeni,
ze pomoci této metody lze dospét k redukci nékladl a vyssi rychlosti procesu. K tomuto
nam pomahd nastroj zvany DMAIC, jenZ slouZi k optimalizaci stavajiciho procesu
a je zédkladem systematické a na faktech zalozené projektové prace S méfitelnymi

vysledky. (Roenpage a kol., 2007)
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3  ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

V nasledujici kapitole se seznamime s historii a vyvojem vybrané spole¢nosti, ktera ma
dcefiné firmy i v Ceské republice. Nejprve se zabyvame strategickou analyzou, poté
popiSeme vyrobni program a vyrobni proces a na zadklad¢ metodiky DMAIC, predstavené
Vv teoretické ¢asti, definujeme soucasny stav, provedeme méfeni a sbér dat, ktera nasledné
vyhodnotime. V dalsi ¢asti identifikujeme izkd mista pomoci Paretova diagramu, zpra-
cujeme Spagetovy diagram a vytvoiime mapu toku hodnot, jeZ zachyti sou¢asny stav.

Nakonec shrneme zjisténé vysledky do SWOT analyzy.
3.1 Profil spole¢nosti

Spole¢nost vznikla v roce 1916 jako spole¢nost plisobici v oblasti automobilového pri-
myslu v Némecku. Pivodné vyrabéla pouze napravové pruziny, postupné se jeji sortiment
rozsifoval a v soucasné dobé ma jiz pobocky po celém svété — jednd se celkem o 36 vy-
robnich a vyvojovych mist (napt. USA, Spanélsko, Turecko, Ceské republika, Japonsko
atd.). Spole¢nost ma nyni ca. 13 000 zamé&stnancu, pii¢emz v moravské pobocce je jich

V soucasné dob¢ priblizn¢ 1 300.

Severni a jizni Amerika: Evropa: Asie:
= 5 |okalit = 22 |okalit = 9 |okalit
= 2400 zaméstnancd = 8.800 zaméstnancl = 1.800 zaméstnancl
o)
' « .o '
ol
e o
o) Py o

Obrizek €. 9: Lokality spole¢nosti

(Zdroj: Prezentace spole¢nosti)
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Spole¢nost se fadi ke svétovym dodavatelim dild pro automobilovy primysl.
Je vyrobcem komponent pro oblast podvozku, karosérie, motoru a interiéru automobilu.
Jedna se napf. 0 stabilizatory, hadicové spony, hlavové opérky i specidlné valcované
dily. Hlavni konkuren¢ni vyhodou spolecnosti jsou technologické inovace jako je odleh-
¢ena konstrukce (snizeni hmotnosti o 20 kg na jeden automobil) a snaha snizovat spotiebu

paliva, tzn. snizeni emisi CO2 (3-6 g/1 km).

Fw @& 0o &l \v—

Prevodovka Ventilové pruziny Napinaci systémy Hadicové spony Pruziny pro Hnaci hiidele a

prevodovku prevodovky
ﬁ\oh ( = y
y< 3
KD s S . -
. Specialné vaicované
Podvozek Népravové pruziny Stabilizatory iVt O GFK-pruziny CFK-rafky
Karoserie _ Specidlné Specialné CFK-vyrobky
valcované platiny valcované dily
AR M
0N O
Interiér Hiavové opérky SHC Nco

Obrazek ¢. 10: Prehled produkti spole¢nosti

(Zdroj: Prezentace spole¢nosti)

Spolecnost vlastni nékolik certifikatl, jez poukazuji na vysoké naroky kladené na vyrobni
procesy, jakost vyrobku, zaméstnance a dodavatele (ISO 9001, ISO/TS 16949,
ISO 14001, ISO 500001). Dcefina spole¢nost na Moraveé vlastni certifikaty ISO/TS 16949
(specifikuje pozadavky na systém managementu kvality vyrobcta dilti pro automobilovy

pramysl) a dale 1ISO 14001 (environmentalni management).

Dané vyrobni portfolio smétfuje na evropsky, americky, ale i asijsky trh. Mezi nejvétsi
zékazniky patii BMW, VW, Audi ¢i Skoda.

Prvni spole¢nost v Ceské republice byla postavena roku 1994 v Cechéach, pfi¢emz nejprve
zde byla pouze vyroba néstrojii a riiznych ptipravka. Samotna vyroba se datuje do roku

nasledujicitho (1995) a jednd se o nasledujici produkty: napinaci systémy klinového
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femene, svafované a lisované dily pro podvozky, hadicové spony, opérky hlav. Roku
2013 byla zahajena i vyroba v oblasti karbonovych vlaken. Produktové spektrum zahr-
nuje konstrukéni dily jak pro exteriér, tak interiérové konstrukéni dily (napf. automobi-
lova sedadla). V soucasné dob¢ ma tato spole¢nost ca. 1 100 zaméstnanct.. Dcefina spo-
le¢nost na Moravg, jez je pfedmétem této diplomové prace, vznikla v roce 1998 a je za-
meéfena na vyrobu stabilizatorii a nadpravovych pruzin. Nachazi se zde 1 u¢novské stie-

disko a spole¢nost ma navazanou spolupraci s nékolika vysokymi a sttednimi §kolami.
3.2 Strategicka analyza spole¢nosti

Nasledujici strategicka analyza se vénuje prostifedi managementu a je tvofena dvéma
¢astmi, jimiz je vnitini a vn&jsi prostiedi spolecnosti. Tuto analyzu tedy tvoti rozbor vné;j-

Siho prostiedi a vnitinich faktoru.

Co se tyka analyzy vné&jSiho prostiedi, jedna se o oblast, ktera spole¢nost néjakym zpu-
sobem ovliviiuje a ptisobi na ni. Ukolem spole&nosti je se tomuto vné&jsimu prostiedi pii-
zpusobit. Analyza vnéjSiho prostiedi je tvofena dvéma analyzami, a to analyzou obecného
okoli, pfi¢emz zde se jedna o metodu zvanou PESTE (analyza pravnich, ekonomickych,
socialnich, technologickych a ekologickych faktorit) a metodu PORTER neboli Portertiv
model péti sil, coz je analyza oborového okoli (konkurence trhu, sily zékazniktl, substi-
tutli a dodavatelll). Analyza internich faktord je realizovana metodou 7S. Na zaklad¢
téchto analyz je pak zpracovana SWOT analyza, jeZ odraZi silné a slabé stranky spole¢-

nosti.
3.2.1 PESTE - Analyza obecného okoli

Analyza obecného okoli se zabyva analyzou faktorl, jeZ jsou obecné povahy. Jedna
se o faktory prostfedi, ve které se spolecnost nachazi a na které¢ musi n¢jakym zptisobem
reagovat. Pokud bychom tyto faktory nebrali tvahu, mohou vzniknout vdzné problémy.

(Smejkal, Rais, 2010, s. 78)

Analyza PESTE zkouma makroprostredi spole¢nosti, pfispiva k analyze externiho pro-
sttedi. Zkouma nejen soucasnou situaci, nybrz i mozné zmény okoli. Jeji ndzev oznacuje

analyzované oblasti.
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Pravni a Socidlni, Technicke
liticke Ekonom. demo- technol Ekolog.

politicke , a technol.
faktory grafickeé faktory

faktory Pt faktory

Obrizek ¢. 11: PESTE

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledujici ¢ast se podrobné zabyva analyzou PESTE v souvislosti s vybranou spolec-
nosti. Podivame se na faktory, se kterymi je tfeba pocitat a béhem podnikatelské ¢innosti

je nalezité zohlednit.

P — Pravni a politické faktory: faktory, jez determinuji pravni a politicky ramec ¢innosti
spole¢nosti. Management musi mit znalosti pravnich piedpisti a norem a musi byt scho-

pen aplikovat je v praxi.

Co se tyka téchto faktorti, miiZeme zde zatadit napt. minimalni mzdu, kterou je zamést-
navatel povinen uhradit zaméstnanci. Co se tykd vyrobnich pracovniki, je tfeba dbat

na to, aby byli zafazeni do spravného mzdového tarifu.

E — Ekonomické faktory: faktory ovliviiujici rozhodovani. Patii sem pfedevsim HDP,

inflace, popf. rentabilita odvétvi ¢i kupni sila mény.

Dutlezitym faktorem je zde inflace, coz znaci snizovani kupni sily neboli rlst cenové hla-
diny zbozi a sluzeb. Dale mizeme zminit sazby dan¢ z ptijmu pravnickych osob, popf.
zmény cen, a to v oblasti nakupu materialu ¢i energii, pfi¢emz jejich zvySovanim dochazi

Kk navySeni nakladi spoleénosti. Toto 1ze fesit napt. zménou dodavatele.

S — Socialni a demografické faktory: nezanedbatelné pii rozhodovani, pro koho ma
spolecnost vyrabét a také co vyrabét. Jedna se predevsim o vek, vzdélani a socidlni struk-
turu obyvatel.

Tyto faktory je tieba brat v ivahu pfi rozSifovani vyroby, k ¢emuz jsou potieba nové pra-
covni sily. Jiz v soucasné dobé¢ se spolecnost potyka s nedostatkem kvalitniho personélu.
T — Technologické faktory: vyznamné ovliviiuji danou spole¢nost a je tieba byt svym

zpusobem vizionaf, predvidat, sledovat trendy v odvétvi a byt o krok pred konkurenci.
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Za ucelem zdokonalovani technologii 1ze investovat do usporngjSich a vykonnéjsSich
zafizeni, pfiemz je tfeba vzdy pfihlizet k dob€ navratnosti a vyhodnosti dané investice.
Dulezité¢ je vSak i to, jak samotni zaméstnanci pfistupuji ke svym povinnostem,

coz se projevi na kvalité produktu.

E — Ekologické faktory: jednd se o plnéni ochrany Zivotniho prostiedi, coz vyzaduji

ptredpisy i zdkaznici. (Posvar, 2008)

Spole¢nost musi brat v uvahu zietel na ochranu Zivotniho prostredi, coz zajistuje zejména

oddé€leni zabyvajici se touto problematikou, spolecnost vlastni i certifikat ISO 14001.
3.2.2 Porteriiv model péti sil

Nyni se jiz podivame na analyzu oborového okoli, jeZ popisuje zadkladni faktory plisobici
na ziskovost daného odvétvi, zkouma tedy konkurencni prostiedi a ikolem je odhalit sily,
jez na podnik ptisobi. Jinymi slovy model tika, Ze hrozby predstavuje silna konkurence,
coz ma vliv na omezené zvySovani cen, tedy i nasledné zisku. Aby byl podnik uspésny,
musi se s témito silami vyrovnat a reagovat na né tak, aby z nich ziskal urcity prospéch.
Jedna se o konkurenci uvnitt odvétvi, nové konkurenty, vyjednéavaci silu dodavatelt

a kupujicich a nakonec substituci produktt. (Kotler, Keller, 2013)

Novi
konkurenti
vstupujici do
odvétvi

Vyjednavaci Vyjednavaci

sila — Kon:)l;:g::e V. sila
dodavatelu kupujicich

Substitu¢ni
produkty

Obrazek €. 12: Porteruv model péti sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Co se tykd novych konkurentd, jez vstupuji do odvétvi, zde je riziko, ze pokud vstoupi
nova konkurencni spolecnost do dané¢ho odvétvi, dojde ke zvySeni vyrobni kapacity,
coz povede k narlstu zbozi na trh, ¢imz se nasledné¢ zvysi nabidka zbozi. Pokud pak dojde
k pfevaze nabidky nad poptavkou, snizi se cena produktu. Spole¢nost mize tyto vlivy
eliminovat tim, ze bude fidit a dikladné sledovat naklady vyroby, poptipadé mize zavést
nové technologie, ¢imz zvysi nejen kvalitu produktu, ale i svou konkurenceschopnost

na trhu.
U vyjednavaci sily kupujicich se jedné o strukturu a orientaci zakaznikli na daném trhu.

Vyjednavaci sila dodavatelii pfedstavuje moznost dodavatel urcovat si podminky
na trhu. Riziko nastava ve chvili, kdy je napt. nedostatek zdroji ¢i materidlu potfebného
pro vyrobu, popf. dojde k ptevaze nabidky produktii nad poptavkou. Branit se lze tak,
ze spolecnost zdokonaluje systém marketingu a ma dobry ptehled o kupujicich a dodava-

telich.

U substitu¢nich vyrobku se jednd o nahradu souc¢asnych vyrobkli novymi. To znamena,
ze konkurent uvede na trh jiny vyrobek, zatim ne mnoho znamy pro zékaznika,
coz pro nas bude znamenat eventualni riziko. Obranou miiZe byt napf. sniZeni ceny sta-

vajiciho produktu, popf. inovace a vyvoj novych produkti.

Poslednim bodem je rivalita mezi stavajicimi konkurenty na trhu nebo konkurence
v odvétvi. V1iv m4 velikost a také pocet konkurenc¢nich firem, bariéry vstupu na trh, stu-
peii odliSnosti vyrobku. Nejvétsi hrozbou je pokles trhu, kdy se firmy snaZi sniZovat ceny.
Obranou je zde uvedeni spravného produktu, a to na spravné misto a za spravnou cenu,

popf. objeveni mezery na trhu. (Blazkova, 2007)

Aplikujme nyni Porteriv model péti sil na vybranou spole¢nost. Co se tyka novych
konkurentil, jeZ vstupuji do odvétvi, spole¢nost zaujima ca. 61 % trhu v oblasti daného
vyrobku (téméf si vytvari monopolni postaveni na trhu). Co se tyka vyrobni technologie,
inovaci a vyrobniho portfolia, je spolecnost natolik vyjimecna, Ze ostatni firmy mohou
jen stézi konkurovat. Odehrava se vSak velky boj o ceny (tedy i zakazniky), nebot’ nékteré
automobilky nabizeji sice ne tak kvalitni vyrobky, ovSem stdle vyhovujici zdkaznickym
pozadavkli. Mnoho zakaznikl tak dé pfednost niz$i cenég, na kterou se naSe spole¢nost

stézi dostava, a to pravé vzhledem k pouzivanym materidliim a technologiim.
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U vyjednavaci sily dodavateltt mtizeme fici, ze zde hraje velkou tilohu dodavatelsko-0d-
bératelsky vztah, a to s oceldrnami dodavajicimi vstupni materidl. Cena je samoziejmeé
uréena trhem, ale cena tohoto vstupniho materialu je duleZitou polozkou pro kalkula¢ni
jednici. K zajisténi konkurenceschopnosti jsou vybirani dodavatelé na zakladé jednani,

ktera probihaji v nékolika kolech, a musi spliiovat veskeré technologické parametry.

Co se tyka substitu¢niho vyrobku, jedna se v podstaté o nerealnou moznost. Konkurence
by musela piijit na trh s pfevratnym a inovativnim produktem, coz je velmi nepravdépo-
dobné, nebot’ spole¢nost soustavné pracuje na vyvoji svych vyrobki. Popiipadé by
se substitut nemohl vyrovnat ani zdaleka funk&nimi vlastnostmi, jaké stavajici produkt

nyni mé (dlouhd zivotnost, odleh¢eny vyrobek apod.).

Poslednim bodem je rivalita neboli konkurence v odvétvi. Spole¢nost patii ve své oblasti
mezi nejlepsi na trhu a opravdovych konkurentl ptili§ nema. Co se tykd nominaci na nové
projekty, konkuren¢ni firmy zdaleka nedokazi nabidnout srovnatelny pomér kvality
a ceny. Hrozbu mohou pfedstavovat jen malé série, kde by mohla konkurence zvitézit,

nebot’ vybrand spolecnost se jimi zabyva pouze marginaln¢.
3.2.3 Strategie 7S

Nyni se jiz dostdvame k rozboru 7S faktort, jez urcuji uspéch ¢i netispéch spolecnosti.

Metoda 7S je v ramci této diplomové prace pouzita pro zakladni pfedstaveni spole¢nosti.

Tato metoda se zabyva sedmi faktory, jeZ jsou vzajemné propojené a fadime sem struk-
turu, strategii, systémy, schopnosti, spolupracovniky, styl a sdilené¢ hodnoty. Tyto faktory

definuji ramec 7S faktorti firmy Mc Kinsey. (Rais, Doskocil, 2007)

Strategie vychazi zpravidla jednak z vize firmy (pfedstavy majiteltl) a jednak z poslani
firmy. Strategie mlzZe byt v pisemnych materidlech firmy, jeZ jsou nejcastéji dlivérné,

popt. se jednd o myslenku, podle které je firma fizena.

Co se tyka strategie ve vybrané spolecnosti, jedna se pfedevsim o technologické inovace
jako je odleh¢ena konstrukce, coz je v souCasné dobé zaroven trend v rdmci automobilo-
vého primyslu. SniZeni véhy jednotlivych komponent umozni snizit hmotnost automo-
bilu az 0 20 kg a zaroven eliminovat emise CO2 0 ca. 3-6 g na jeden kilometr. Tato zlep-
Seni vedou k Gspordm na materidlu, coz ovlivni cenu pro zdkaznika (sniZeni ceny) a za-

roveil to povede ke sniZeni spotteby paliva.
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Struktura ma za ukol optimalné rozd¢lit ukoly, kompetence a pravomoci uvnitf organi-
zace. Struktury je mozno rozdélit do nékolika typt, pticemz k zdkladnim patii liniova,
funkcionalni, liniové-§tabni, divizni a maticova.

V nami sledovaném zavod¢ se jedna o strukturu liniovou, pfi¢emz je pro ni typicky vztah
nadfizenosti a podfizenosti mezi jednotlivymi oddélenimi/iseky a zaroven umoziuje
rychlou a snadnou centralizaci pravomoci. OvSem jsou zde velké naroky na vedouci

zameéstnance, ktefi musi mit odborné znalosti ve vSech oblastech ¢innosti.

Struktura je podrobnéji zachycena na obrazku nize.

Generalni Feditel

Financni feditel Vedouci vyroby Vedouci logistiky Vedouci kvality

L | odd.T et il R Disponent InZenyfi kvality
vyroby

— Mazdova ucetni Mistr — Skladnik

| Uéetni oddéleni Operator

Obrazek €. 13: Liniova ridici struktura

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Systémy piedstavuji informacni procedury (formalni i neformalni), jez v organizaci pro-
bihaji. V dnesni dobé se pouziva kombinace tzv. rucnich a automatizovanych zptisobti
pro zpracovani informaci. Co se tyké4 nejniz§iho stupné vyuziti téchto systémil, zaméiuji
se na tzv. dobfe definované problémy, kde jsou zpracovavana ostra data (ekonomické
informacni systémy ¢i fizeni vyroby atd.). V ramci vysSiho stupné dochézi ke zpracovani

neostrych €1 individudlnich informaci (CRM).
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Vybrana spolec¢nost pouziva informacéni systém, ktery zahrnuje i vnitropodnikovou sit’
a zalohové ulozisté. Pracovnici neustdle zpracovavaji informace o vyrobé, Ucetnictvi
¢1 logistice. Kromée zakladniho softwaru Microsoft Office 2013, jsou pouzivany dalsi spe-
cidlni programy. Na odd¢leni projektt se jednda o AutoCAD a Solid Edge, jez prochazi
kazdoro¢né aktualizaci. Ekonomické oddéleni pracuje jednak s programem SAP, AS400,

na kterém bezi XPPS. Patetni propoj sité je tvoren optickymi kabely, ca. 650 uzivateld

pocitacu je do optické sité pripojeno metalickou kabeldzi pies datové zasuvky (1 GBit).

Slabou strankou informacniho systému je systém XPPS, ktery neni schopen aktuadlné
a okamzité zachytit situaci ve vyrob¢, a proto je jiz ¢aste¢né doplnén systémem MES,

zaroven se pripravuje nahrazeni celého XPPS systémem SAP.

Styl Fizeni urcuje miru zapojeni pracovnikli do rozhodovacich a fidicich procesii dané

organizace. Zakladni ¢lenéni je na styl autoritativni, demokraticky a liberalni.

Vzhledem k tomu, Ze pobocka spole¢nosti zaméstnava ca. 1 300 pracovniki, je zde uplat-
fovan autoritativni styl fizeni, kdy je vyloucena Gcast zaméstnanct na fizeni organizace.
Vedouci manazer ziskava od svych podfizenych pracovnikll informace, jez potvrdi ¢i do-

plni jeho informace nutné k tomu, aby se mohl spravné rozhodnout.

Spolupracovnici determinuji aktivni spolutcast pracovnikd na béhu organizace. Spolu-
pracovnici jsou hlavnim zdrojem pro zvySovani vykonnosti spole¢nosti, ale jsou i zaroven
hlavnim rizikem firmy. Proto je tieba vénovat velkou pozornost motivaci zaméstnanct,
rozvijet pocit sounalezitosti, klast diraz na dobré vztahy a loajalitu k vedeni. Vhodné

je preferovat kvalitni pracovniky, jez s firmou spojili sviij zivot a zaroven kariéru.

Dana spole¢nost se bohuzel zcela nesnazi vyvazovat pracovni a osobni Zivot svych pra-
covnikl. Nenabizi tedy svym zaméstnancim moznost pracovat z domu, popt. zkracené
uvazky. Na druhou stranu se ale spolecnost snaZi o to, aby se vice svym pracovnikiim

pfibliZila, pofada tedy rizné akce s programem ¢i sportovni dny.

Schopnosti pracovniki je tfeba podporovat ze strany vedeni organizace. Ve spole¢nosti
by mél byt tlak na rozvoj technické a vyrobni kvalifikace zaméstnancl a zaroven tlak

vedouci ke zvySeni ekonomické, informacni, pravni gramotnosti.

Nase spole¢nost se snazi své zaméstnance rozvijet, za timto ucelem nabizi moznost $ko-

leni ¢i jazykovych kurzl. Zpravidla jednou ro¢né je veden hodnotici pohovor nadiizen¢ho
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se svymi podfizenymi. ZjiStuje se spokojenost zamestnance, osobni cile s vyhledem
na ur¢itou dobu, navrhy na zlepseni apod. Hodnotici pohovory maji velky vyznam z hle-
diska motivace zaméstnanci, kteti mohou pii této ptilezitosti vyjadfit sviij nazor, projed-
nat moznosti svého profesniho rastu. Spolecnost ma také své ucnovske sttedisko a spolu-

pracuje s n¢kolika vysokymi $kolami.

Sdilené hodnoty tésné souvisi se spolupracovniky, jsou zdkladem pro kulturu firmy,

tedy atmosférou prostiedi v organizaci. (Smejkal, Rais, 2013)

Spolecnost ma vytvoien Eticky kodex, jenz je distribuovan mezi vSechny zaméstnance
meni. Kazdy pracovnik by mél pfedevsim pfistupovat ke své praci zodpovédné a bez

tvorby chyb, které mohou zpomalit procesy v organizaci.
3.3  Vyrobni program

Mezi hlavni produkty spolecnosti patii stabilizatory pro osobni automobily, jez jsou
V Prostéjove vyrabény od roku 2000. Stabilizator je soucasti automobilového podvozku
a je navrzen dle zakaznickych pozadavku tak, aby mohl odolavat ohybu a krutu béhem
jizdy v zatackéch. Stabilizatory slouzi ke zvysSeni bezpecnosti béhem jizdy a jizdniho
komfortu. Pokud se vozidlo pohybuje rovné, stabilizator nema zadny ucinek, ovSem
pomaha pfi jizdé v zatdckach s vyrovnavanim odstfedivych sil a zaroven zajistuje,
aby se vozidlo nemohlo ptevratit. Pfi prijezdu automobilu zatackou stabilizator stabili-
zuje vozidlo tim, ze je zkroucen v krajové ¢i stfedové Casti a kola ziistavaji v kontaktu
s vozovkou. Tim se zabrani pievraceni vozidla pii vyssich rychlostech. Pokud jedno kolo
najede na piekazku, zkrutna ty¢ se pohybuje smérem k vozidlu a rameno stabilizatoru

se nato¢i nahoru; zkrutnd ty¢ tento pohyb poté pfenasi i na druhé rameno, které bude

stlacovat ptisluSnou pruzinu, ¢imz bude snizeno naklopeni vozidla.

K hlavnim vyhodam stabilizatoru patfi:
- Redukce stranového naklanéni automobilu béhem priijezdu zatackou a naklanéni
béhem jinych rychlych zmén sméru, aniz by byl omezen komfort jizdy.
- SniZeni rozdilu zatiZeni mezi vnitinim a vnéj§im kolem béhem prijezdu zatackou.

- SniZeni tendence k pfetacivosti, nedotacivosti vozidla.
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Stabilizatory se vyrabéji v riznych tvarech a lisi se zplisobem upnuti k automobilu, pou-
zitym polotovarem, materidlem, tvarem koncti, popf. typem objimek. V soucasné dobé
existuji dva zédkladni druhy, a to ty¢ové (z plného materidlu) a trubkové (z trubkového
polotovaru). Z hlediska velkého potencialu vzhledem k odlehceni vozidla roste obliba
trubkovych stabilizatori. Potencial snizeni hmotnosti miize byt v porovnani s plnymi
tyCemi az 50 %. Dle pozadavkl zakaznika se vyrabi mékka varianta, nizko-pevnostni
¢i vysoko-pevnostni. Pouzitym materialem je nizkolegovana ocel. U vysoko-pevnostni
varianty mluvime o dvou typech, bud’ se jedna o tzv. Hochtest, kdy se ohyb4 jiz zuslech-
tény materidl; u metody kusového zuslechténi se provadi nejprve ohyb, poté dochazi
k zuSlechténi. Na timto zpiisobem zuslechtény material jsou kladeny vysoké pozadavky,

co se mechanickych vlastnosti tyka.

Obrazek ¢. 14: MoZné tvary stabilizatora

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Stabiliza¢ni ty¢ je namahana hlavné krutem a je spojena s raimem vozidla, pti¢emz toto
propojeni musi dokdzat absorbovat vcelku velké deformace. Pro uchyceni stabilizatoru
Kk ramu se pouzivaji pryzova pouzdra. Jakmile vozidlo najede na vymol, nerovnost
na vozovce, stabilizatorova ty¢ rotuje v gumovych pouzdrech a nedochazi k jeji defor-

maci.

Obrazek ¢. 15: Gumové pouzdro

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)
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Obrazek nize ukazuje podobu stabilizatoru pro projekt X9, jenz je pfedmétem této prace.

Objimka

Stabilizator Gumové pouzdro

Obrazek ¢. 16: Stabilizator — projekt X9

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Stabilizator je namontovany ke karosérii pomoci objimky a gumového pouzdra. Objimku

zachycuje obrazek nize.

Obrizek €. 17: Objimka stabilizitoru

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

V nasledujicim grafu je mozné vidét, jak rostl objem vyroby. V minulém roce bylo v mo-

ravské pobocce vyrobeno témét 9 miliond kust stabilizatord.
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Objem vyroby stabilizatord [mil. ks]
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Graf ¢. 1: Objem v letech 2000 — 2017

(Zdroj: Data téetniho oddé¢leni, vlastni zpracovani)

U modernich vozidel se ptedpoklada, ze budou splnény pozadavky na komfort, spotiebu
a bezpecnost, vyrabi se tedy z riznych materidlt. Jsou to oceli, lehké kovy (hlinik, hot-
¢ik), ale 1 plasty ¢i kompozity. Velkd rozmanitost materidlu umoznuje zvolit pro kazdy
automobil a dané vyuziti vhodny druh. Pfi vyvoji vozidla se musi vyhodnotit pozadavky
na pevnost, deformacni vlastnosti pti narazu, recyklovatelnost, hmotnost a nutné je brat
v potaz i cenu. V tomto ohledu je ocel v nosné struktuie vozidla neodmyslitelna kvili

jedinecné pevnosti a hospodarnosti.
3.4 Vyrobni proces

Pro realizaci vyroby stabilizatort jsou K dispozici dvé haly, kde se zhotovuji stabilizatory

pro rtizné projekty a zakazniky. Obrazek niZe zachycuje jednotlivé vyrobni faze.
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Trubkovy polotovar

I
Kaleni

Ohybani
| |
Popousténi Zuslecht'ovani
I I
Lisovani koncti
I
Vngjsi tryskani
|
Praskové povlakovani
|
Vulkanizace
I

Montaz, oznaceni, baleni

Obrazek ¢. 18: Schéma vyroby trubkového stabilizatoru

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Pro vyrobu plného stabilizatort je materidlem drat tazeny za studena, pro vyrobu trubko-
vych stabilizatord se pouzivaji ptesné svarované trubky, jez jsou indukéné kalené. Vzhle-
dem k tomu, Ze pro projekt X9, ktery je pfedmétem této prace, se vyrabi trubkové stabi-

lizatory, popis vyroby se vztahuje pravé na tento typ produktu.

Ohybani stabilizatoru se provadi za studena, kdy jsou oba konce stabilizatoru ohybany
soucasn¢. Polotovar je upnuty fixatnimi drazkami ve vycentrované pozici. Poté dochazi

k ohybani trubky ohybaci hlavou z obou stran soucasné.

Popousténi slouzi ke sniZeni zbytkového napéti. Stabilizatory jsou umistény do kosi,
které jsou posléze presunuty na valeCkovém dopravniku do popoustéci pece. Kaleni

se provadi v olejove lazni a slouzi ke zvySeni pevnosti.
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Co se tyka lisovani konctl, zakonceni stabilizatort se li§i v zavislosti na zplisobu spojeni
s rameny naprav. Standardni procedura vypada nasledovné: ptredehiev, zplosténi, déro-
vani otvoru, vystiihnuti tvaru konce. Vyroba zplosténi je realizovana pomoci hydraulic-

kych list, s instalovanymi specialnimi néstroji pro dany typ konce.

Vnéjsi tryskani slouzi ke zvySeni Zivotnosti stabilizatoru. Vysledkem je odstranéni drob-
nych povrchovych vad a vytvoreni zbytkovych tlakovych napéti, jez ptispivaji k vétsi
odolnosti vuci vzniku trhlin.

Praskové povlakovéani slouzi k ochran¢ wvnéjSiho povrhu stabilizatoru proti korozi.
Provadi se zinkovym fosfatovanim a nanesenim epoxidové praskové barvy, jez ma vyso-
kou pfilnavost a dobrou odolnost proti korozi.

Kroky montaz, oznaceni a baleni jsou podrobnéji popsany v nasledujicich kapitolach,

které zachycuji vSechny kroky sledovaného procesu.
3.4.1 Vulkanizace

Nalakovany stabilizator pfechazi na vulkanizaci, coz je proces, kdy se gumova pouzdra
navulkanizuji, to znamena nalisovani gumovych pouzder na stabilizator zatepla. Vytvari

se pevny spoj pryze s povrchem stabilizatoru.

Obrazek €. 19: Vulkanizace

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Pracovnik nejprve vysklada na pas ca. 22 kusl nalakovanych stabilizatori, na néz jsou

pomoci automatickych roboti navulkanizovana gumova pouzdra. Proces vulkanizace
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téchto 22 kusu stabilizatort trva v praméru 550 [s] (9 minut), vulkanizace jednoho stabi-

lizatoru trva tedy ca. 25 [S].
3.4.2 Montaz

Montaz je operace, pii niz Se na stabilizator nalisuji objimky. Pracovnik pfipravi stabili-
zator, objimky a montazni ptipravky do uréenych pozic a ¢ekd, az automatizovany cyklus
provede operaci. Postup montaze tedy vypada nasledovné:

- Do obou spodnich matric se nasadi plastové kostky.

- Do obou hornich matric se nasadi objimky (viz obrazek ¢. 19 nize).

Obrazek ¢. 20: Nasazeni objimek do matric

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

- Zalozeni stabilizatoru a ustaveni pomoci zakladaciho noze.

- Pii spravném zalozeni stabilizatoru a kostek v rezimu automat se rozsviti starto-
vaci tla¢itka na boc¢nich sloupcich hrazeni. Stla¢enim libovolného tla¢itka start
se spusti automaticky cyklus montaze — kontrola priméru, mazéani stabilizatoru

zalozeni stabilizatoru, montaz objimek, tisk a aplikace etikety.
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Obrazek ¢. 21: MontaZni pracovisté

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Nasleduje operace kontrola a oznaceni, dale baleni a nakonec je pfipravend bedna piesu-
nuta na odd¢leni logistiky. Tyto operace jsou podrobnéji popsany v nasledujicich kapito-

lach.
3.4.3 Kontrola a oznadeni

Kontrola probiha vizualné béhem oznaceni, kdy operator ve vyrobé napise pies objimku

a gumové pouzdro ¢arku a na zplostény konec stabilizatoru se vyznaci tecka.

Samoziejmé& V ramci oveéfovani shody zhotovenych dilli s vykresovou dokumentaci
je tfeba provadét kontrolu geometrie soucastky, dynamického namahani a Zivotnosti sou-
¢asti. Ovéfeni shody tvaru stabilizatoru a jeho toleranci je kontrolovdno béhem vyroby
po operacich, jez mohou mit vliv na geometrii dilu. V ramci kontroly zivotnosti se pou-
zivaji zkousky kmitem.

V ramci analyzy procesu od vulkanizace po baleni se vSak soustfed’'ujeme jiz jen na kon-

trolu a oznaceni, kterd probihd po montazi a jedna se tedy pouze o kontrolu vizualni.
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3.4.4 Baleni

Nejcastéji se pro zabaleni hotovych stabilizatori pouziva kovova bedna, v niz je vytvo-
feno pét pater po deseti kusech. Pfidava se obalovy material, aby nemohlo dojit k posko-
zeni vyrobku. Takto nedojde ke kontaktu piepravovanych stabilizatorti s kovovymi sté-

nami bedny a také dilt mezi sebou.

Pied vlastnim pouzitim musi operator baleni zkontrolovat mechanicky stav piepravky,
zbavit ji necistot, oleje, prachu a starych bar kédu. Proces baleni spoéiva v tom, Ze se
do ptipravené bedny vkladaji na vice vrstev hotové stabilizatory. Bedna je pfedtim vylo-
zena po vsech strandch kartonem, patra bedny jsou takto rovnéz rozd€leny. Pripravena

bedna se jen ptiklopi kartonem.

Obrazek €. 22: Bedna pro zabaleni hotovych stabilizatora

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

V ptipade, Ze dojde k nedostatku kovovych beden, je pouZito nahradni baleni, coz je kar-
tonova krabice na palet¢ s vikem. Postup je v tomto ptipadé takovy, Ze se do rohti bedny
vsunou dievéné vyztuhy. Na dno bedny je umisténa kartonova prolozka, ktera se dava
i mezi jednotliva patra. Na uzavieni bedny je pouzito kartonové viko a nakonec se bedna

nékolikrat fixuje paskami.
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Obrazek ¢. 23: Nahradni baleni

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Na logistice pripravenou bednu zaknihuji do systému na urcitou pozici a bednu si ve vy-

robé vyzvednou. Jakmile se bedna piemisti na sklad logistiky, pfeskladni se 1 v systému.

Obrazek nize zachycuje tok obalového materialu ve spole¢nosti:

i B
Vylozeni bedny Uskladnéni Zapsa’m do Ulozeni do regalu
systému
. v
]
'4 A
Odepsani ze
systému
L v
|
'4 N
. Zaknihovani Umisténi vyrobki N .
Expedice vrobki do bedny Piesun do vyroby
L v

Obrazek ¢. 24: Tok obalového materialu

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)
3.4.5 Logistika

Bedny jsou zaslany dopfedu naplanovanym transportem bud’ pifimo zakaznikovi,
nebo na prekladisté, odkud jsou rozvazeny v pfislusné zemi do jednotlivych skladi.
V ptipad¢ projektu X9 si sbérny kamion vyzvedne hotovou zakazku, kterou odveze
na prekladisté, kde si ji vyzvedne zakaznik. Expedice probiha v pravidelnych cyklech

jednou tydné.
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Na bedny se musi umistit dva vyvozni §titky, tzv. bar kody. Jeden Stitek je interni
pro spolecnost a oznacuje obalovy material, tzn. kartonové prolozky, dievéné vyztuhy
beden apod. Druhy Stitek je pro zékaznika, tento je umistén az pied vyvozem, ¢imz
se zamezi ztraté. Je ulozen v plastovém obalu, popf. pevné nalepen na urcené misto.
Na stitku pro zdkaznika je uvedeno oznaceni ¢isla dilu, oznaceni vyrobku, rozméry (mm),

datum a ¢as zaknihovani, oznac¢eni projektu, pocet kust, ¢arové kody.
3.5 Vyvojovy diagram pribéhu vyroby

V ramci zachyceni jednotlivych procest, jez ve spolecnosti probihaji, byl zpracovan

vyvojovy diagram pribéhu vyroby dle toho, jak jdou procesy za sebou.

Pti zjiStovani informaci o tom, jak viibec proces probiha, mélo velkou roli pozorovani

a diskuze s planovaci a vedoucim vyroby.
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Piijem

odvolavky

'

Néakup materidlu

l

P#jem materialu

Plan v§roby
'
Pfesun materidlu
do vyroby
Kalni, Ohybani, Vulkanizace
Popousteni, Montaz
Tryskani, Kontrola a
Lisovani koneil, oznadeni
Lakovna Baleni
!
Logistika

> Sklad
Sklad
Uskladnéni -
_— hotovych m— Expedice
vyrobka

Zaplaceni

—"

Obrazek €. 25: Vyvojovy diagram pribéhu vyroby

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Nejprve se na zdkladé objednavky objednd materidl a nésledné se planuje vyroba.
To vSe je provadéno na zdkladé komunikace, pozadavki, objednavky od zdkaznika.
Co se tyka skladovych zasob, je tieba pocitat s materidlem na 1-2 dny doptedu; u objimek

a gumovych pouzder se jedna o vétsi skladové zésoby.
3.6 Analyza shromaZd’ovani a vyhodnoceni dat ve vyrobé

Ve vybrané spole¢nosti jsou veSkera vyrobni data, jejich sbér a nasledné vyhodnoceni
realizovano na zaklad¢ vyrobnich protokolli, do nichz jsou operatorem piislusného zafi-
zeni zapisovany nasledujici idaje: typ vyrabéného produktu, pocet shodnych/neshodnych

dilt, Sarze materialu, prostoje na dané lince.

Pomoci tohoto protokolu je mozné nasledné stanovit celkovou efektivnost jednotlivych

zatizeni, tzv. OEE (Overall Equipment Effectiveness).

OEE pfedstavuje hodnotu pro efektivitu zatizeni v prubehu provozniho ¢asu a zahrnuje
planované odstavky (pirestavky, planované nevyuziti), pfestavovaci ¢asy a Casy intervalu
udrzby. Pro vétsi prehlednost uvadime nize mozné typy ztrat, které se mohou béhem

vyroby vyskytnout.
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Tabulka €. 2: Typy ztrat OEE

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti, vlastni zpracovani)

Typy ztrat Jednotlivé druhy Vysvétleni / Priklady

Ztraty ve vyuZiti Technické ztraty Technické poruchy, oprava stroje

(neplanované opravy zafizeni).

Ztraty zpusobené pre- | Vyména materialu (napf. manipulace
stavbou s materidlem, vyména bedny), velka
prestavba (vyména nastroje), mala

piestavba.

Ztraty z duvodu pro- | Planovand GdrZba ¢i oprava, ¢isténi

vadéné udrzby zafizeni nebo naradi.

Organizacni ztraty Vyrobni zakézka neni k dispozici.
Nedostatek zaméstnanct, piedavani
smény. Nedostatek / ptili§ materialu.
Zatizeni bézi na prazdno. Cekani na
udrzbu. Specialni prace (napt. vy-

roba prototyptl). Vypadek energie.

Ztraty vykonnosti | Minimalni vykon Ztraty v ¢asovych cyklech (napf.
technicky podminéné nebo na za-
kladé€ nedostatecného vyuziti perso-

nalu).

Drobné poruchy.

Minimalni vykon z divodu neodha-
lenych ¢i nezdokumentovanych

ztrat.

Kvalitativni ztraty | Srot, dodate¢né prace | Srot (neshodné dily), $rot v disledku

Spatného vstupniho materidlu / sou-

castky.

V nésledujici praktické casti prace budeme vychazet z vypoctu pro ziskani ukazatele

OEE, jenz se ve vybrané spole¢nosti v praxi vyuziva:
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OFE — potet vyrobenych kusi x cyklovy as

celkovy cas

Tento ukazatel patii mezi indikatory urcujici vykonnost spole¢nosti, pii¢emz jejich sou-

hrnné oznaceni je KPI (Key Performance Indicators).
3.7 Analyza dle DMAIC

Nasledujici kapitola se jiz vénuje konkrétné¢ analyze problému dle metodiky DMAIC,
jez byla podrobné¢ popsana v teoretické ¢asti prace. Jedna se o strukturovany, na data ori-

entovany proces, ktery se zaméiuje na zlepSovani podnikového vykonu.

Nejprve si popiSeme soucasny stav, piicemz jednim z prvnich nastrojad DMAIC je SIPOC
(Supplier — Input — Process - Output — Customer). Ve druhém kroku provedeme méfeni
a sbér dat. Dalsi etapu predstavuje analyza, kde se podivame konkrétn€ na procesni tok

a analyzu toku hodnot.
3.7.1 Definovat

Pro popis soucasného stavu pouzijeme model SIPOC, ktery je definovan na zacatku
feSeni projektu a slouzi k identifikovani zakazniki procesu; ur€eni vztahu zakaznik

dodavatel a proces — vstupy — vystupy.

Obrazek nize zachycuje jednotlivé ¢asti definujici, kdo je v daném procesu dodavatelem,
jaké mame vstupy a vystupy, z ¢eho se sklada proces a kdo je zakaznikem. Pro vulkani-
zaci je dodavatelem lakovna, GLB (nastiik gumovych pouzder) a pobocka vybrané spo-

le¢nosti, kterd dodava objimky.

Vstupem jsou zde tedy stabilizatory, gumova pouzdra a objimky. Takto pfipraveny vyro-
bek vstupuje do procesu, jehoz vystupem je hotovy stabilizator, a zdkaznikem je nasledné
logistika. Proces, jenz chceme optimalizovat, je tfeba popsat V max. sedmi procesnich

krocich.
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VULKANIZACE =
LAKOVNA PO LAKU VULKANIZACI MONTAZE
\ J \ J “ s \, J . 7/
' ™ 4 n ' ™ 4 ) 4 ™~
GLB - I PRACOVISTE
POBOCKA ETABILIZATOR, MONTAZ e KONTROLY 4
FrpTaiTs GUMY, OBJIMKY OZNACENI
\ J . J L v, . J A\ J
's ) 's ™ s ) s ' 's ~
PRACOVISTE SMONTOVANY KONTROLA A MIO“ ImmAng Elndal PRACOVISTE
MONTAZE STABILIZATOR OZNACENI SETTIAN TS BALENT
“ ) "\ J . J N Y, "\ J
i N i N i N i ' i N
PRACOVISTE SMONTOVANY A -
KONTROLY A OZNACENY BALENI ST%%R LOGISTIKA
OZNACENI STABILIZATOR
“ v .\ w \ 7 . w " J
r i’ y N i i’ r ' y N
PRACOVISTE ZABALENY ALY RENAULT
YR ST T TS LOGISTIKA PRIPRAVENY K
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Obrazek €. 26: SIPOC

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti, vlastni zpracovani)

Danymi kroky jsou tedy vulkanizace, montdz, kontrola a oznaceni, baleni a nakonec
logistika. Po vulkanizaci pfechazi vyrobek k montazi, kde jsou na jeho oba konce piipev-
nény objimky. Po kontrole a oznaceni jiz vyrobek ptechazi k baleni a na logistiku

k expedici, a zakaznikem jsou dale spole¢nosti Renault a Fiat.

Pro samotnou realizaci projektu je nutné vypracovat casovy harmonogram, ktery zobra-
zuje vSech pét nutnych krokti. Harmonogram projektu je zakladem pro koordinaci
a rovnéz ¢asovou kontrolu skute¢ného postupu projektu vzhledem k jeho planu. Projekt
zacind v fijnu 2017 a pfedpokladany konec je 20. biezna 2018. Celkové by tedy mél pro-
jekt trvat pal roku s tim, Ze u kazdého kroku je definovan termin konce dané etapy.

Nejdelsi ¢ast projektu by méla predstavovat kontrola.
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Tabulka &. 3: Casovy harmonogram

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2017 2018
Kroky projekty (DMAIC) 10 11 12 1 2 3

40
41
42
43
a4
a5
a6
a7
ag
ag
50
51
52

1. DEFINE 2740,
2. MEASURE HEENRN Nl
3. ANALYSE HEEEEN | [ |
4.IMPROVE HEEEEEEEEEN
5. CONTROL HEEEEE HE

5.1

] | [ [

203,

Jedna se v podstaté o projektovy plan sestavajici z danych fazi. Zde je rozdé€len po kon-
krétnich tydnech. V prvni fazi probihajici béhem Ctyt tydni popiSeme dany problém
a formulujeme cil, nasledné je sestaven SIPOC a projektovy plan (viz tabulka vyse).
Druha féze je realizovéana od konce zafi od konce listopadu a zahrnuje méfeni a sbér dat,
popt. verifikaci popisu dané¢ho problému. Pfi analyze trvajici pét tydnt dochézi k analyze
procesu a dat. V etapé zvané Improve (Zlepsit), ktera je jiz piedposledni fazi projektu
a koncici za¢atkem unora, jsou shromazd’ovana mozna feseni, ktera jsou nasledné vyhod-
nocovana. Sestavuje se akéni plan pro implementaci feSeni. V posledni fazi (Control),
jejiz konec je stanoven na 20. biezna 2018, je dokoncovana dokumentace a je tieba za-

bezpecit udrzitelnost.
3.7.2 Meérit

V nésledujici kapitole jsou méfeny jednotlivé kroky procesu od vulkanizace az po logis-
tiku. Pjde nam o porovnani, resp. verifikaci Casu, ktery je zadan v systému a cyklového
Casu (realného). V ¢asti prace zabyvajici se vyrobnim procesem jsme si jiz popsali,
co presné tyto kroky znamenaji, zaméfime se nyni jiZ na konkrétni data a vysledky.
Méfeni probihd ve Ctyfsménném provozu, pfiemz za tyden mame celkem 14 smén

(sména bez prestavek trva 12 hodin, tzn. dvé smény za den).
1 tyden = 168 hod.
1 sména = 12 hod. (véetné piestavky)
168/12 = 14 smén/tyden

Nejprve provedeme porovnani zdkaznického taktu s cyklovym casem. Pro zékaznicky

takt (podle zakaznickych odvolavek) pouzijeme u vypoctu data pro mésice tinor, biezen,
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duben 2018, coz Cini celkem 91 dni. Uvedené mésic volime tak, aby byla zohlednéna

realné potieba. Jedna se o to, Ze v prosinci a lednu se ¢erpa dovolena a probihaji udrzby.

Data o odvolavkach zakaznikl pro vypocet zdkaznického taktu Cerpame z MIS systému,

ktery pomoci dotazu vybira data z ERP systému, coZ je v piipadé spole¢nosti XPPS.

Pro vypocet zékaznického taktu je tfeba provést nasledujici:
- Ze systému stahnout zdkaznické odvolavky.
- Vybrat pouze ty odvolavky, které jdou pfes vulkanizaci, jez slouZi pro projekt X9

(Renault, Fiat).

Nejprve zjistime, kolik kusti se vyrobi za jeden den. To znamena, ze celkovy pocet

odvolavek — pozadovany pocet kusti (112 776) vydélime poétem dni (91).

112776

=1239,30
91

Za jeden den se tedy vyrobi 1 239 ks.

Pro vypocet zhotovenych kusii za sménu musime vydé€lit kusy zhotovené za den dvéma

(dveé smény/den).

1239,30
——— =619,65

Vysledek ¢ini 619 zhotovenych kust za sménu.

Zakaznicky takt spocitame tak, Ze vynasobime minuty za sménu poctem sekund za mi-

nutu, coz poté vydélime kusy za sménu (619,65).

660 x 60

61965 0391

Cas pro zhotoveni jednoho kusu, ktery pozaduje zakaznik, ¢ini 63,91 s. Pro viechny

dalsi kroky je zédkaznicky takt stejny.
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3.7.2.1 Vulkanizace

Nejprve spocitame cyklovy ¢as na operaci vulkanizace, kdy nds bude zajimat nalozeni
vstupniho dopravniku, naloZeni kazet s gumovymi pouzdry a vylozeni vystupniho do-

pravniku.

M¢fit zaciname vzdy pii uchopeni stabilizatoru a méteni ukoncujeme, jakmile je stabili-
zator op&t uchopen po této ¢innosti operatorem. Tabulka ¢. 4 zachycuje primérné hodnoty

jednotlivych méfent, ptfi¢emz celkem probéhlo vzdy 11 méfeni.

Tabulka €. 4: Pramérné ¢asy - vulkanizace [s/ks]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

NaloZeni vstup-
" NalozZeni kazet s gumo-  VyloZeni vystup-
nino
vymi niho dopravniku
dopravniku
pouzdry [s/ks] [s/ks]
[s/ks]
1 4,52 6,53 4,22
2 4,23 7,01 4,21
3 4,33 6,42 4,38
4 4,70 6,90 4,42
5 4,42 7,20 4,36
6 4,51 6,53 4,18
7 4,41 6,82 4,23
8 4,34 6,93 4,20
9 4,42 7,10 4,16
10 4,51 6,80 4,19
11 4,37 6,74 4,24
Primérna
4,43 [s/ks] 6,82 [s/ks] 4,25 [s/ks]
hodnota
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Tabulka €. 5: Cyklovy ¢as - Vulkanizace [s]
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

NaloZeni vstupniho dopravniku [s/Ks] 4,43
Nalozeni kazet s gumovymi pouzdry [s/ks] 6,82
Vylozeni vystupniho dopravniku [s/ks] 4,25

Celkova doba [s/ks] 15,5

Cyklovy ¢as na pracovisti vulkanizace tedy ¢ini 15,5 [s/ks].

Zaroven métime cyklovy ¢as samotné vulkanizace, a to od doby, kdy robot uchopi stabi-
lizator z dopravniku az po dobu, kdy jej vylozeny na dopravnik s hotovymi kusy.

U této operace neni ptitomen ¢lovek, vSe probiha ve vyhrazeném prostoru s roboty.
Cyklovy éas — Samotna vulkanizace [s/ks]

25,81 25,84

25,64
25,50
25,37 2535
25,28
24,97
24,91
24,84
24,79 I

Graf ¢. 2: Cyklovy ¢as — Samotna vulkanizace [s/ks]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cyklovy ¢as na samotné operaci vulkanizaci €ini tedy v praméru 25,30 [s/ks].
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3.7.2.2 Montaz

Nyni provedeme zméteni cyklového Casu na pracovisti, kde se provadi montaz, pricemz
se bude jednat opét celkem o0 11 namért, z nichZ spoc¢itame aritmeticky pramér. Méfeni
na montazi probiha tim zpiisobem, Ze méfit zacneme, jakmile pracovnik uchopi stabili-
zator ze stojanu a ukonceni méfeni nastava ihned poté, co pracovnik kus po montazi od-
lozi na druhy stojan. Nutné je brat v ivahu i strojni cas, kdy pracovnik ¢eka, nez stroj
operaci dokon¢i.

Tabulka €. 6: Primérné ¢asy - montaz [s/ks]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

N

o
© (e} ~ (op] o1 BN w N - (EM
-
(]

N

Montaz [s/ks]

25,71

26,25
25,64

25,80

2591
27,11

25,42

27,11
26,03

(BN
o

27,12

11 26,19

Priamérna hodnota 26,21 [s/ks]

Tabulka vyse zachycuje naméfené cyklové ¢asy pii operaci montaze, pricemz z vysledku

vyplynulo, Ze primérny cyklovy ¢as na montazi ¢ini 26,21 [s/Ks].

3.7.2.3 Kontrola a oznaceni

Co se tyka kontroly a oznaceni, tyto dva kroky probihaji soucasné, jak jiz bylo popsano
vyse. Mé&fit zaciname v okamziku, kdy zacne pracovnik znalit stabilizator umistény

na stojanu. Pracovnik provad¢jici baleni zaroven znaci, nebot’ ma ze trech pracovniki
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nejvice Casu, ovsem hrozi zde, Ze se pfipevni objimky na Spatné kusy, nebot’ kontrola
a oznaceni probihd az po celé montazi. Pro vétsi predstavu zachycuje obrazek nize po-

dobu stojanu:

Obrazek €. 27: Stojan se stabilizatory pri kontrole a oznaceni

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

Vypocet provedeme nésledujicim zptisobem, ktery zachycuje tabulka nize:
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Tabulka ¢. 7: Priimérné ¢asy — kontrola a oznaceni [s/ks]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni zploSténého

Namér ¢. —— Znaceni objimky [s/ks]
1 0,81 6,33
2 1,04 6,56
3 1,21 6,42
4 0,87 6,50
5 0,74 6,00
6 1,14 6,11
7 0,85 5,90
8 0,82 6,01
9 0,79 5,98
10 0,81 5,81
11 0,76 6,12
Primérna hodnota 0,89 [s/ks] 6,16 [s/ks]

Tabulka €. 8: Cyklovy ¢as — kontrola a oznaceni [s/ks]

(Zdroj: Interni material spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Oznaceni zplosténého konce [s/ks] 0,89

Znaceni objimky [s/ks] 6,16

Celkova doba [s/ks]

Pro kontrolu a oznaceni jednoho stabilizatoru potiebujeme tedy 7,05 [s/ks].
3.7.2.4 Baleni

U baleni za¢iname méfit, jakmile pracovnik uchopi dva stabilizatory souc¢asné: Ukonceni
méfeni je v okamziku, kdy polozi tyto dva kusy do bedny, pficemz zohlednit musime
v tomto kroku i ¢as potiebny na pfipravu bedny, ktera spociva ve vystlani bedny karto-
nem. Do jedné bedny se vejde celkem 50 ks stabilizatora v péti patrech, jedno patro od-

délené kartonem obsahuje tedy 10 ks.
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Obrazek ¢. 28: Stabilizatory projektu X9 v zikaznické bedné

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

Tabulka ¢. 9: Pramérné ¢asy — baleni [s]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

NAmEr & Piiprava a vyména bedny Cas potfebny na vyplnéni
na 50 ks [s] jednoho patra [s]
1 104,30 4211
2 105,60 4472
3 103,62 4415
. 106,58 45 68
5 108,60 4512
6 106,54 4353
! 107,11 4457
8 108,62 4651
9 107,54 4338
= 109,51 4218
11 108,98 4319
Priumérna
hodnota T 44,10 5]
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Vypocet poté bude vypadat nésledovné:

Tabulka ¢. 10: Méfeni cyklového ¢asu — Baleni

(Zdroj: Interni material spolecnosti, vlastni zpracovani)

Ptiprava a vymeéna bedny na 50 ks [s] 107

Ptiprava a vyména bedny [s/ks] 2,14 107 : 50
Cas potiebny na vyplnéni jednoho patra [s] 44,10

Cas potiebny pro uloZeni jednoho stabilizatoru [s/ks] 4,41 44,10: 10

Doba potiebna na baleni jednoho kusu [s/ks] 2,14 + 441

Abychom zabalili jeden kus, budeme tedy potiebovat 6,55 [s/ks].
3.7.25 Logistika

Co se tyka logistiky, pfesnéji feceno expedice, zde nés zajima jen pocet beden:

1723

——=35
50

Vezmeme si tedy pocet vyrobenych kusli za den (1 723) a vydélime je 50, coZ je pocet
vyrobenych kust v jedné bedn¢. Dostaneme vysledek 35, coz znamena, ze na jeden den
potfebujeme 35 beden.

Vhodnym nastrojem pro zachyceni vysledki méfeni je sloupcovy graf, z né¢hoz je patrné,

Ze nejvice ¢asu zabere operace vulkanizace (25,30 s) a montaz (14,25 s).
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Cyklové casy operaci [s]

25,30 26,21
7,05 6,55
VULKANIZACE MONTAZ KONTROLA A BALENI
OZNACENT

Graf ¢. 3: Cyklové ¢asy operaci [S]

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na zakladé téchto dat mizeme poté piejit k vypoctu ukazatele OEE a jeho nasledné ana-

lyze.
3.7.3 Analyzovat

V ramci analyzy se podivame na ukazatel OEE, Paretiv a Spagetovy diagram a dale
na nastroj zvany mapa toku hodnot, pti¢emz posléze vypracujeme novou mapu toku hod-

not, ktera bude zachycovat novy stav.
3.7.3.1 Analyza OEE

Pro vypocet ukazatele OEE pouZijeme nasledujici vzore¢ek zminény jiZ v ¢asti prace

zabyvajici se timto ukazatelem.

(pocet vyrobenych kusi x cyklovy ¢as)

OEE =

celkovy Cas (za ktery byly kusy vyrobeny)

Na zékladé tohoto vzorce spocitdme ukazatel OEE pro vSechny kroky. Pro vypocet pou-
zijeme data za listopad 2017. Pocet vyrobenych kust zde ¢ini 38 386, coz je soucet Vy-

produkovanych bezvadnych kusti. Data o produkei pro vypocet OEE Cerpame z databaze
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KPI-P, kam jsou data zadavana ptimo (necerpa se z firemniho ERP systému — XPPS).
V soucasné dob¢ se pripravuje implementace SAP systému, ktery nahradi stavajici XPPS,
coz bude znamenat vétsi miru kompatibility s ostatnimi systémy, a tedy KPI-P bude ¢ast
dat Cerpat pfimo ze systému SAP. Zatim je vSak tedy systém KPI-P zcela nezavisly

na ERP (XPPS) informacnim systému.

Celkovy cas, za ktery byly tyto kusy vyrobeny, spocitame tak, ze vezmeme v Gvahu
30 dni (pocet dni v mésici listopadu) a tyto dny vyndsobime 22 hodinami (odpracované

hodiny za jeden den), dale vynasobime 3 600 (ptepocet hodiny na sekundy):

30 x 22 X 60 X 60 = 2 376 000 [s]

Tabulka ¢. 11: Vypocet OEE

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vypocet OEE Vypocet / Vysledek

Vulkanizace 3838022530 — 0,41 =41%
2376000

Mon(taz 38386£2621 _ () 1) _ 47 0
2376000

_ 38386705 _ 110

Kontrola a oznaceni 276000 0,11=11%

Baleni 2BIOXODS _0,11=11%
2376000

Nizka hodnota OEE znamen4, Ze pracovisteé neni vyuzivano (pracovnici jsou na jiném
pracovisti), neprodukuje, coZ mize mit n€kolik divodi:

- Neni momentaln¢ nic ke zpracovani.

- Doslo k poruse, kterou je tfeba odstranit.

- Byly vyrobeny chybné dily.

- Pfestavba.

Vysledky OEE jednotlivych operaci zachycuje tabulka nize.
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OEE jednotlivych operaci [%]

41 42
11 11
VULKANIZACE MONTAZ KONTROLA A BALEN

OZNACENI

Graf €. 4: OEE jednotlivych operaci

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Podle uvedenych vysledku také vidime, ze na pracovisti vulkanizace z ca. 60 % nevulka-
nizuje, neni zde tedy vyuzita kapacita ani z 50 %. U montaze neni vyuzita kapacita také

z ca. 60 %. U kontroly a oznaceni a baleni neprobiha tato operace z ca. 90 %.

Abychom tento stav zlepsili, bude nutné vybalancovat jednotlivé cyklové Casy a provést

simulaci zlepSeni, analyzovat ¢innosti jednotlivych pracovnikd.
3.7.3.2 Paretiv diagram

Na zéklad¢ ziskanych dat byl zpracovan Paretliv diagram, coZ je kombinace sloupcového
a ¢arového grafu zachycujici hodnoty v klesajicim potadi dle dilezitosti. Sloupce tedy
znazoriuji ¢etnost pro dané kategorie a jsou sefazeny podle velikosti (nejvyssi sloupec je
vlevo), ¢ara znaci relativni kumulovanou cetnost, pficemz zacina na prvnim sloupci
a dalsi body jsou zvysSeny oproti pfedchozi hodnoté o hodnotu, jez odpovida dané kate-
gorii. Kumulativni ¢etnost je vyjadiena v procentech a tyto hodnoty procent jsou druhou
stupnici, jez se nachazi na vertikalni ose dan¢ho grafu. Paretiiv diagram pomaha soustte-

vvvvvv

a soustfed’uje se na pficiny, jejichZ optimalizace mé nejvétsi vyznam (pravidlo 80 : 20).

80



Tabulka nize zachycuje relativni kumulovanou ¢etnost v zavislosti na jednotlivych ztra-

tach, které se pti vyrobé vyskytly. Data ¢erpame z mésice unora 2018.

Tabulka €. 12: Vypocet pro Paretiiv diagram

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Relativni Relativni
cetnost kumulovana ¢etnost

OL1 [min] 6 320 62,51 % 62,51 %
OL3 [min] 900 8,90 % 71,41 %
TF1 [min] 895 8,85 % 80,27 %
SL3 [min] 555 5,49 % 85,76 %
ML2 [min] 520 514 % 90,90 %
SL2 [min] 360 3,56 % 94,46 %
TF2 [min] 340 3,36 % 97,82 %
OL6 [min] 180 1,78 % 99,60 %
OL2 [min] 40 0,40 % 100,00 %

Nize popisujeme, co znamenaji jednotlivé zkratky pro ztraty v tabulce, jez se ve vybrané
spole¢nosti bézn¢ pouzivaji:

OL1 — vyrobni zak4dzka neni nebo nenaplni sménu

OL3 — nedostatek / naval materialu

TF1 — technické poruchy

SL3 — vymeéna naradi

ML2 — ¢isténi zatizeni nebo naradi

SL2 — adaptace, kalibrace, procesni kontrola

TF2 — poruchy na zakladé problémt se surovinami

OLG6 — specialni prace (napt. zabudovani novych dilti, vyroba prototypt, testovani)

OL2 — nedostatek zaméstnancti, zapracovani zameéstnanct, predavani smény
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Paretliv diagram

7000 130,00 %

100,00 %

5000

50,00 %
4000

60,00 %
3000

40,00 %
2000

20,00 %
1000

OL1 [min] OL3 [min] TF1 [min] 513 [min] ML2 [min] 512 [min] TF2 [min] OL6 [min] 0L2 [min]

Graf ¢. 5: Paretiiv diagram

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na zaklad¢ vytvoten¢ho diagramu miizeme konstatovat, ze Paretovo pravidlo se potvr-
zuje. Podle hodnoty u ztraty OL1 (vyrobni zakézka neni nebo nenaplni sménu), dale OL3
(nedostatek ¢i naval materialu) a TF1 (technické poruchy) je ziejmé, ze se budeme muset
zam¢éfit na zlepSeni predevsim pravé zde. Naopak mensi ztraty tvotici 20 % predstavuji

napf. vyména naradi, ¢iSténi zafizeni, kalibrace, specialni prace ¢i nedostatek pracovnikd.

Na zaklad€ diagramu tedy vidime, Ze je tfeba se zabyvat typem chyby OL1, OL3 a TF1,

nebot’ jeji vyfeSeni by snizilo celkovou chybovost 0 80 %.
3.7.3.3  Spagetovy diagram

Vhodnym néstrojem pro odhaleni plytvani na pracoviiti je Spagetovy diagram, jenz za-
chycuje pohyby pracovniki i dild. Timto nastrojem je mozné sledovat pohyby a vzdale-
nosti, jez operatofi, popft. dily za danou pracovni dobu urazi. Slouzi ndsledné jako vizualni
podklad pro zménu layoutu daného pracovisté, v tomto piipadé se jedna o pracoviste

montaze.
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EXPEDICE

PRAZDNE PALETY

e

CESTA PRO VYSOKOZDVIZNE VOZIKY

LAKOVNA

GUMOVA
POUZDRA
Obrazek &. 29: Spagetovy diagram pied zménou
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Smeér piredani Pohyb operatort
) polotovaru pro dily
Pracovnici Paleta hotovych
. vyrobkn
Stojan s Pohyby s dily
navulkanizovany a hotovymi
mi dily vyrobky
Odkladaci plocha Montaz
na objimky
Vulkanizace Uskladnéné

Obrazek €. 30: Vysvétlivky k obrazku ¢. 28

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Ze Spagetového diagramu vyse jasng vyplyva, Ze na daném pracovisti dochazi ke veelku
vyznamnému plytvani. Pracovnik u vulkanizace dava stabilizatory po vulkanizaci na sto-
jan. Ze stojanu si je bere pracovnik stojici pfimo u montaze, ktery si zaroven z bedny bere
objimky a smontovany stabilizator dava znovu na dalsi stojan s hotovymi stabilizatory.
Tento pracovnik si nakonec bere hotové stabilizatory ze stojanu a vklada je po dvou ku-

sech do ptipravené bedny.

Dalsi pracovnik pfipravuje bednu pro hotové kusy a chodi pro uskladnéné objimky,

které da do bedny u montaze a vraci se zp¢t.

Nejvice je z diagramu patrné, ze by misto tii pracovnikti zcela postacili dva, nebot” ope-
rator na montazi by nemusel dévat hotové stabilizatory znovu na stojan, nybrz by je
na svém pracovisti rovnou zkontroloval, oznacil a poté vlozil do bedny. Jednak se uSetii
jeden operator, jednak dojde k uspote ¢asu. Podrobnéji se na tuto problematiku zaméfime

r

v navrhové ¢asti pro zlepseni.

3.7.3.4 Mapa toku hodnot

Mapa toku hodnot nize zachycuje zakazniky, jednotlivé procesy, seznam namétenych
a vypoctenych casl, ddle dodavatele, materidlovy a informacni tok. Kazdy proces je re-
prezentovan procesnim a datovym boxem. V procesnim boxu je vyznacen nazev procesu
a pocCet pracovniki potfebnych k vykonani dané ¢innosti. V datovém boxu je zapsan cyk-
lovy ¢as, hodnota OEE, ¢as nutny na piestavbu, cyklovy ¢as piidavajici a neptidavajici

hodnotu. Zakladni jednotkou méfeni jsou zde sekundy.

Co se tyka struktury, resp. hierarchie zabezpeceni dodavek a planovani, funguje zde cen-
tralni planovani pomoci systému XPPS, kde jsou uloZena data od zékaznik1, ze kterych
pak Cerpaji informace planovaci a zdkaznicti disponenti, kteti tato data dale komunikuji

s vedoucimi tseku vyroby a mistry.
Informacni tok

Co se tyka zakaznického disponenta, ten provadi komunikaci se zakazniky, popft. Cerpa
data ze zdkaznickych portall, proto je na mapé¢ toku hodnot znazornéna elektronicka in-
formace. Dal$i moZnosti je, ze si data do systému XPPS posle sdm zakaznik, poté si za-
kaznicky disponent informace ze systému vytdhne. Kazdy disponent ma svou skupinu

zékazniki, se kterymi komunikuje a ziskava data o aktudlnich odvolavkach. Zakaznicky
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disponent potvrdi zdkaznickou odvolavku do systému XPPS, pticemz zarovein i komuni-
kuje ptimo se zdkaznikem (telefonicky, elektronicky). Dale si vyménuje informace S ve-
doucim useku vyroby a planovaci, co se ma vyrobit a poté¢ zakaznikovi poslat. Zmény
a aktualizace provedené¢ v XPPS od zdkaznickych disponentl vidi zaroven planovaci.

Podle toho udélaji v programu Excel vyrobni plan.

Planovaci davaji informace na mistry ve vyrob¢ a mistii reportuji planovaciim a vedoucim

useku vyroby. Planovaci délaji plan, ktery ptedaji na vedouciho oddéleni a mistry.

Vedouci tseku vyroby naplanuji i personal, mistr v§e pfimo koordinuje ve vyrobé a za-

roven reportuje na planovace a vedouci tseku vyroby vyrobené kusy.

Dale zakaznickych disponent komunikuje s expedici, co se bude posilat. Logistika zakni-

huje dily, tedy co se posila, a soucasné objedna transport a poté expeduje dily.

Béhem komunikace vznikaji zmatky a dochdzi ke komunika¢nim Sumiim, nebot’ mistfi
maji informace od planovact i vedoucich oddéleni. V ramci navrhu na zlepseni bychom
se chtéli zaméfit pravé 1 na tuto problematiku postupu komunikace, jejiz zjednoduseni
muze vést k rychlej$imu, efektivnéjSimu a bezchybnému ptedavani informaci mezi jed-

notlivymi oddé€lenimi.
Materialovy tok

Zabezpeceni dostatecného mnozstvi materialu, jenz je potteba k vyrobeni kusti pozado-
vanych zakaznikem, zabezpecuje planovani, k ¢emuz slouzi denni planovaci vyrobni po-
rady. Material je poté objednan od dodavatele, pii¢emz je co nejrychleji zpracovan. VeEtsi

skladové zasoby tvofti jen objimky a pryzova pouzdra.
Procesni Fetézec

Procesni fetézec, ktery zde sledujeme, tvofi vulkanizace — montdz — kontrola a oznaceni
— baleni. Na prib¢hu tohoto procesu se podileji tfi pracovnici, jejichz konkrétni ¢innosti

budou popsany a analyzovany v dals$i ¢asti prace.
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Zakaznicky takt =
XPPS 63,91s

// / 1x tydné export k
Denni Objednavka zakaznikovi

dispetink Zakaznicky <
Plidnovadi * disponent Potvrzeni objednavky Renault
Fiat
Denni
//]/1/ dispetink

Vedouci dseku
vyroby

Lakovna
0¥ komu ce
Misti
VYROBNI PLAN
Rozpracovanost
VULKANIZACE MONTAZ ONTROLA/COZNACENT BALENT LOGISTIKA
O 1 O 1 O os O os
CT: 25,30s CT: 26,215 CT: 7,05s I CT: 6,555 CT:
Mo, : LLLLCEEEET —== (T D> =TT _
OEE: 41 % OEE: 42 % OEE: 11 % OEE: 11 % OEE:
CH: 30 min. CH: 5 min. CH: 5 min. CH: 5 min. | CH: N/A
VACT: 17,58 s VA CT: 11,96 s VACT: 4,79 5 VACT: 1,03 s I VA CT:
Nalakované kusy | NVACT:7,72s | 243ks [ NVACT: 14,255 19ks NVA CT: 2,265 19ks | NVACT:5,52s 88 ks 1800 ks NVA CT:
124 ks
2535 4,3 hod. 26,215 0,3 hod. 7,055 __0O3hod. 6,555 335 hod. 10:5: 5’; (‘:5:’13;536
—_— ota : 35,365
17,58

Lead time: 38,4 hod.

Obrazek ¢. 31: Mapa toku hodnot — souéasny stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Mapa toku hodnot zachycuje nésledujici celkové hodnoty u danych casii:
Cycle time (CT, cyklovy ¢as) = 65,11 s
VA cycle time = 35,36 s
NVA time = 29,75 s
Lead time = 38,4 hod.

Dle aktualni mapy toku hodnot tedy vidime, ze ¢as neptidavajici hodnotu (NVA cycle
time) zde ¢ini z celkového cyklového Casu 45,7 %. Jedna se o dobu, kdy neni realizovana
vyroba, a kusy &ekaji na dalsi zpracovani. Cas ptidavajici hodnotu (VA cycle time) pied-

stavuje 54,3 %.

Skladovaci Cas vypocitame jako zasobu na sklad¢€ vynasobenou zakaznickym taktem, pti-
¢emz zde vysla hodnota 38,4 hod. Co se tyka Casu pirestavby, ten je nejdelsi (30 min.)

na pracovisti vulkanizace, nebot’ se zde méni pryZova pouzdra a nastroje.

Je potieba analyzovat ztraty OEE, respektive plytvani na daném pracovisti. Po analyze

ztrat bude tieba vybalancovat jednotlivé cyklové ¢asy a provést simulaci zlepseni situace.
3.7.3.5 Identifikace izkych mist

K identifikaci Gzkych mist ndm jako nastroj poslouzi zpracovand mapa toku hodnot

a rovnéz Paretiiv diagram.
Uzkym mistem, které uréuje takt, je zde cyklovy as montaZe, predstavujici 26,21 [s].

Dle mapy toku hodnot je nutné zlepsit komunikaci mezi planovaci, mistry a vedoucimi
useku vyroby, kdy mlize dochézet casto k nedorozuméni, nespradvnému naplanovani po-
ttebného materialu a samotné vyroby. Déle je z této mapy patrné, Ze bude tfeba vybalan-
covat pracovni ¢innosti, v ivahu pfipadé snizeni poctu pracovniku na pracovisti montaze.
Rovné7Z je tifeba se zaméfit na mezioperacni zasoby, které jsou nejveétsi mezi operaci vul-
kanizace a montaze. Pravé zlepSenim organizace na pracovisti montaZe by mohlo dojit
ke zvyseni produktivity, coz bude mit za nasledek prave i snizeni mezioperacnich zasob,

nebot’ dojde k jejich rychlejSimu zpracovani.

Na zéklad¢ Paretova diagramu miiZzeme vidét, ze izkym mistem je zde situace, kdy neni
vyrobni zakéazka, popf. dana zakazka nenaplni sménu. Dal§im uzkym mistem je zde ne-

dostatek nebo naopak naval materidlu, coZ znamena, Ze byl napf. material pozdé¢ objednan
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nebo Spatné naplanovan. Zasadnim uzkym mistem jsou také technické poruchy,

které zptisobi, ze nemtize byt vyroben v daném ¢ase pozadovany pocet kust.
Uzké misto mize byt kompenzovano tak, Ze ho vyrovndme v procesnim fetézu porovna-
nim zékaznického taktu s poZadovanou dobou cyklu.

3.7.3.6  Analyza pracovniki a jejich ¢innosti

Jiz na zakladé Spagetového diagramu bylo mozné vidét, e na pracovisti montaZze dochazi
ke zbyte¢nym pohybiim a ze by bylo zfejmé dobré jednoho pracovnika pfesunout na jiné
pracovisté, nebot’ by zde mohli byt pouze operatoii dva. Abychom vSak nevychazeli
z pouhych domnének, je tfeba provést analyzu pracovniki a jejich ukond.

Na pracovisti montaze se pohybuji ti pracovnici, pficemz jejich ¢innosti jsou nasledujici:

Tabulka €. 13: Rozdéleni ¢innosti — puvodni stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. . Cas celkem
Operator Cinnosti Cas [s/ks]
[s/ks]
NaloZeni vstupniho dopravniku 4,43
Vulkanizace | NaloZeni kazet s gumovymi pouzdry 6,82 15,50
VYylozeni vystupniho dopravniku 4,25
Vymeéna stabilizatoru, usazeni obji-
SN 14,25
Monta mek a koste 26,21
Montéz (strojni Cas) 11,96
Znaceni koncti stabilizatort 0,89
Ptiprava a vyména bedny 2,14
Baleni 13,60
Znaceni objimky 6,16
Baleni 4,41
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Pro vétsi prehlednost byl zpracovan graf €. 6 nize.
Cinnosti operatori — pavodni stav [s]

26,21

15,50
13,60

Operéator Vulkanizace Operator Montaz Operator Baleni

Graf €. 6: Cinnosti operatorti — ptivodni stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z grafu je ziejmé, ze se vSechny cyklové ¢asy pohybuji pod zdkaznickym taktem, jenz
¢ini 63,91 [s], je zde tedy zbyte¢né velka ¢asova rezerva u vSech tii pracovniku. I pokud
bychom secetli dané ¢asy, hodnota 55,31 [s] je stale pod zdkaznickym taktem. Proto
je vhodné uvazovat o pierozdéleni ¢innosti a uspote jednoho pracovnika, ktery mize byt
pfemistén na jiné pracovisté. Tato moznost bude déle feSena pfi balancovani pracovnich

¢innosti.
3.8 SWOT Analyza

Nasledujici ¢ast kapitoly aplikuje SWOT analyzu na vybranou spole¢nost. Silné a slabé
stranky (analyza vnitiniho prostfedi), pfilezitosti a hrozby (analyz vnéjSiho prostiedi

firmy) zachycuje tabulka nize.
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Tabulka ¢. 14: SWOT analyza spole¢nosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY

Snaha o neustalé inovace

a odleh¢enou konstrukci

Nizka zadluzenost

Stali odbératelé / dodavatelé
Perfektni kontrola pfi fizeni

a financovani — dohlizeno né-
meckou centralou

Zaméstnanci jsou odborniky ve

svém oboru

PRILEZITOSTI

Inovace a vyvoj novych vyrobkl
Zavedeni novych technologii
Zvyseni vyrobnich kapacit
Vyuziti 5S

Snizeni plytvani a pribézné
doby, zvySeni produktivity ve vy-
robé pomoci lean néstroji
Zvyseni automatizace ve vyrobé
VéEtsi rozsiteni spoluprace s uni-
verzitami a sttednimi odbornymi

Skolami

SLABE STRANKY

Neocekéavané prostoje ve vyrobe
Rezervy v planovani vyroby
Nespravna komunikace ve vy-
robé

Casté reklamace u hlavnich za-
kaznikt

Nedostatek vyrobniho personalu

HROZBY

Nastup konkurenta, ktery bude
mit za niz$i cenu stejnou kvalitu
Nartst cen vstupll (ceny za ener-
gie, material)

Ztrata zakaznikl vlivem Castych

reklamaci, nejakosti

Na zaklad¢ provedené analyzy bylo zjisténo, Ze mezi silné stranky vybrané spole¢nosti
patii zejména snaha o neustalé inovace a odleh¢enou konstrukci automobilu. Dale nizka
zadluZenost, coZ znamend, ze se spoleCnost snazi vyuZzivat k financovani predevSim
vlastni zdroje. Silnou strankou je vyborna kontrola pfii fizeni a financovéni, coz je reali-

zovano jednak viceurovilovym schvalovanim a jednak dohledem némecké centraly.



Naopak mezi slabé stranky spolecnosti patii zejména neo¢ekavané prostoje ve vyrobe,
rezervy Vv planovani vyroby a Spatna komunikace ve vyrob€. V navrhové casti se poku-
sime o zlep$eni pravé v téchto oblastech. Casté reklamace u hlavnich zakaznikd jsou tiko-
lem piedevsim pro odd¢€leni kvality. V posledni dob¢ vSak dochazi k vyraznému zlepSeni
pomoci dodrzovani stoprocentni kontroly. Vyznamnym problémem, ktery mize byt v bu-
doucnu zaroven hrozbou, je nedostatek vyrobniho personalu, coz lze fesit praveé tpravami
a zlepSenim na jednotlivych pracovistich, ¢imz mtze byt docileno prerozdéleni nadby-

te¢nych pracovnikt z jednoho pracovisté na druhé, kde pracovni sila chybi.

Na zékladé¢ analyzy jsme dale zjistili, ze mezi hlavni piilezitosti spolecnosti patii inovace
a vyvoj novych vyrobki, ¢imz se zvysi konkurenceschopnost. Zavedeni novych techno-
logii by mohlo umoznit zvySeni vyrobnich kapacit. Dalsi ptileZitosti je hledani Gspor
ve vyrobé, coz znamend vyuZziti metody 5S, sniZeni plytvani a pribézné doby, zvyseni
produktivity pomoci lean nastrojt, ¢imz se budeme zabyvat v navrhové ¢asti prace. S na-
stupem Industry 4.0 je také tieba pocitat s nutnosti zvySeni automatizace ve vyrobe¢.
Pokud by tak neucinila, mohla by se v budoucnu potykat s kapacitnimi problémy oproti
konkurenci. Déle by bylo vhodné vice rozsitit spolupraci s univerzitami a odbornymi

sttednimi Skolami, nebot’ prave kvalifikovany persondl je predpokladem tspéchu.

Nastup konkurenta, jenz by mél za nizsi cenu naprosto stejnou kvalitu, je sice nepravdé-
podobny pravé s ohledem na neustalé inovace a vyvoj novych technologii, nicméné
1 na tuto moznost by méla byt spole€nost pfipravena a snazit se stale svou konkurence-
schopnost zvySovat. Hrozbou je také moznost ztraty nékterych zakaznikt kvili ¢astym
reklamacim, coz by mohlo znamenat pokles zisku. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze ma po-
bocka na Moravé nejvétsi objem vyroby stabilizatorii ze vSech spolecnosti daného kon-

cernu, m¢lo by to velky dopad na celou spolecnost.

Diléi zavér: V ramci modelu SIPOC byly popsany procesy, na které se zamétujeme,
a to vulkanizace, montaz, kontrola a oznaceni, baleni a logistika. Pro realizaci projektu
byl vypracovan ¢asovy harmonogram, pficemz nejdelsi ¢ast predstavuje etapa kontroly.
V ramci méteni jsme stanovili zdkaznicky takt, spocitali cyklové ¢asy jednotlivych ope-
raci, pfiCemz nejuzs§im mistem je pracovisté montaze. Pomoci Paretova diagramu bylo
zjisténo, ze nejvetsim problémem je situace, kdy bud’ vyrobni zakdzka neni, nebo nena-

plni sménu, dochazi k situaci, kde je nedostatek nebo naopak piili§ mnoho materidlu
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a popt. také k technickym poruchdm. Ze zpracovaného Spagetového diagramu vyplynulo,
ze zde dochazi k plytvani a ze by bylo vhodné snizit pocet pracovnikil ze tii na pouze dva.
Operator na montazi by nedaval hotové stabilizatory znovu na stojan, ale piimo by je
zkontroloval, oznacil a vlozil do bedny, ¢imz dojde 1 k Gspofe Casové. Na zakladé mapy
toku hodnot je zfejmé, ze je tieba zlepsit, resp. zjednodusit komunikaci mezi vyrobou
a planovaci. Dale se ukazuje jako nutné vybalancovat pracovni ¢innosti jednotlivych ope-
ratord. ZlepSenim organizace na pracoviSti montaze lze potencialné zvysit produktivitu,

a tim snizit mezioperacni zasoby.

Nakonec byla vypracovana SWOT analyza shrnujici analyzy ptedchozi. Zejména je nutné
se zam¢rit na slabé stranky a tyto se pokusit né¢jakym zptisobem fesit. Zahrnujeme mezi
né neocekavané prostoje, rezervy v planovani vyroby a také ptfedev§im nedostatek perso-
nalu ve vyrob¢, coz se mizeme pokusit vyfesit ipravami na jednotlivych pracovistich,
¢imz Ize docilit presunu nadbyte¢nych operatorii na jednom pracovisti na druhé, na némz

naopak pracovni sila chybi.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI

Na zaklad€ provedené analyzy se nyni budeme zabyvat konkrétni redukei plytvani. Nej-
prve popiseme postup zpracovani projektu, provedeme simulace zlepSeni ptimo ve vy-
robé&, poté se budeme vénovat balancovani pracovnich ¢innosti a cyklovych cast, zame-
fime se rovnéz na upravu uspotradani pracovisté. Nasledné se podivame na metodu 58S,
zpracujeme novou mapu toku hodnot zachycujici stav po zméné. Déle ovétime ziskané
vysledky a budeme se vénovat zabezpeceni udrzitelnosti. Nakonec provedeme ukonceni
projektu. O¢ekavanymi piinosy je pifedev§im snizeni pribézné doby, redukce nakladi

a plytvani, produktivity a zlepSeni ergonomie pracoviste.
4.1 Postup zpracovani projektu

Projekt je realizovan na zéklad¢ sestaveného casového harmonogramu a vytycenych cili.
Do této asti spadaji dvé faze, a to Zlepsit a Ridit. Nejprve bude nutné provést balanco-
vani pracovnich ¢innosti a cyklovych ¢ast a vzapéti provedeme simulaci zlepSeni ptimo
ve vyrob¢. V této souvislosti bude i pozménén layout pracovisté u montaze. Pro vétsi
ptehlednost a ovefeni dosaZzenych vysledkti bude vypracovana nova mapa toku hodnot.
Ve fazi Ridit je tieba zabezpedit udrzitelnost a nakonec dojde k fadnému ukondeni pro-
jektu. Pro zhodnoceni projektu bude také dilezité ekonomické a mimoekonomické

vyhodnoceni jeho ptinost.
4.2  Zlepsit

Béhem této faze provedeme nejprve balancovani pracovnich ¢innosti a cyklovych €ast,
které bylo predtim nevyvaZzené. V ramci simulace zlepSeni, jeZ prob¢hla ve viech smé-
nach, popiSeme i negativa, pozitiva a potencialy, které byly béhem téchto simulaci zjis-
tény. Dale se podivame na nutné zmény, které je v ramci uspofadani pracovisté potieba
provést a posléze zhotovime aktualni mapu toku hodnot, jez bude zachycovat Udaje

po zlepSeni.
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4.2.1 Simulace zlepSeni

Pted samotnou simulaci zlepSeni, ktera probiha pfimo ve vyrobé, byla svolana schiizka
za ucasti lean manazera, lean koordindtora a vedouciho vyroby za Gcelem stanoveni po-
stupu a také priority pfi hledani nejlepsSiho feseni. Jasnou prioritou je, aby nestalo praco-
visté montaze, nebot’ zde dochazi nasledné i k baleni hotovych kusti a vypadek na tomto

pracovisti znamena riziko opozdéné dodavky k zakaznikovi.

Bylo vypozorovano, ze poté, co pracovnik vulkanizace vylozi gumova pouzdra, mé Cas
pomoci ptipravit bednu. Pracovnik vulkanizace by se mohl vzdy jednou za hodinu vyme-

nit s operatorem na montazi.

Nésledné bylo urceno, Ze probéhnou celkem ¢tyii simulace, aby se mohly vyzkousSet
vSechny Ctyii smény (resp. pracovnici na téchto sménéch). Cilem simulace je dokazat
usporu pracovnika baleni, jenz by mohl jit na jiné pracovisté. Dale bylo konstatovano,
Ze nyni jsou na montazi tfi stojany — p0 montazi objimek, po vulkanizace a po lakovani,

pozd¢ji by mél byt pouze jeden stojan, ¢imZ se uSetii dva stojany a pfedevsim misto.

Obrazek €. 32: Pracovisté montaZe pied zlepSenim

(Zdroj: Interni materialy spolec¢nosti)

Pti této fazi je jiz znaéné dilezité, abychom se snazili operatory na daném pracovisti pie-
sveédcCit o vyhodach zlepseni. Je tfeba najit zpisob, jak je presveédcit, ze ma dand zména

smysl.
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Béhem jednotlivych simulaci bylo zjisténo nésledujici, pficemz je tfeba zdiraznit,

ze vSechny simulace vzdy pfinesly nové poznatky.
Pracovnik vulkanizace nyni dodava do krabice objimky, aby nedoslo k ¢asové prodleve.

Ze stojanu, kde jsou stabilizatory piipravené po vulkanizaci, je mozné brat na montaz
ze stojanu dva kusy. Bylo zkouSeno i se tfemi kusy, ale jiz neSly pohodIné uchopit
a pro pracovnice by to bylo pftili§ t€zké. Jelikoz je tfeba proces zlepsit jak pro operatory,

tak operatorky, je tfeba dany proces tomuto pfizptisobit.

Hotovy stabilizator se dava nyni pfimo do bedny — pfedtim se stabilizator po montazi
daval nejprve zpét na stojan a teprve poté do bedny. Timto dojde k uspote Casu, pti¢emz
bylo zméteno, jak dlouho trva naskladani jednoho patra stabilizatory zpiisobem, Ze se
bere pouze jeden stabilizator a poté bylo provedeno méteni, kdy se berou dva stabilizatory

soucasne.

Doba nutna k naskladani jednoho patra po jednom kuse: 4,67 min.

Doba nutna k naskladani jednoho patra po dvou kusech: 3,57 min.

Aby bylo mozné realizovat sklddani patra bedny po dvou kusech, byl za timto ucelem
zhotoven prototyp stojanu (viz obrazek ¢. 33), ktery umoziiuje odlozit dva smontované
stabilizatory, které jsou poté zkontrolovany a oznaceny a nésledn¢ ulozeny operatorem
do bedny. U stojanku bude vhodné upravit spodni ty¢ky tak, aby o néj operator nemohl

zakopnout.

Bé&hem téchto operaci je jich vloZen na montéaz dalsi stabilizator, nedochézi tedy k casové
prodlevé. Vyhodou stojanku je také to, ze si do né¢j mize pracovnik umistit fixu, jez slouzi

k oznaceni.
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Obrazek ¢. 33: Stojan na odkladani stabilizatora

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Pfi posledni simulaci byl pod bednou pouzit prototyp podvozku. Jedna se plosinu pohy-
bujici se na koleCkach, jez se umistuje pod bednu, kterd ma byt pravé naplnéna. Diky
tomuto podvozku je bedna 20 cm vyse nad zemi, coZ umoznuje operatorovi tolik se ne-
zohybat pii vkladani hotového stabilizatoru do bedny. Na druhé strané se jedna o ¢astené

jiny pohyb, na ktery zatim pracovnik neni zvykly a je tieba se mu pfizpisobit.

Po vSech ¢tyfech provedenych simulacich nyni shrneme zjisténa negativa, pozitiva
a potencialy:
Negativa:
- Jiny pohyb, na ktery si musi pracovnik zvyknout.
Pozitiva:
- Simulace ukazala, ze vypocet cyklovych ¢ast dle pfedchozi analyzy potvrzuje,
ze pracovnik mtize dané ¢innosti vykonavat do 25 [s].
- ZvysSeni bezpeCnosti — pracovnik nestoji v ulicce, kde jezdi vysokozdvizné
voziky, a to diky zméné organizace mista na pracovisti.
- Operator na montazi rovnou provadi kontrolu a znaceni.
- Uspora mista.

- Oba pracovnici budou mit jasné definované tkoly.
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Potencialy:

- Vyroba stojanku, na ktery ptijdou vlozit dva navulkanizované stabilizatory a ktery
bude stat t€sn¢ u pracovnika montaze.

- Vyroba podvozku pod bednu — lepsi manipulace pii vyméné bedny, lepsi ergono-
mie pii ukladani stabilizatord.

- Hotovy stabilizator by mohl rovnou vypadnout na stojan, takZe operator by ne-
musel ruéné stabilizator uchopit a umistit jej na stojan.

- Zautomatizovat dopliiovani objimek.

- Vyroba vétsiho poctu stabilizatort za stejny Cas.
4.2.2 Balancovani pracovnich ¢innosti a cyklovych ¢asi

V soucasnosti nejsou ¢innosti provadéné na pracovisti montaze vybalancované. Pracov-
nici vykonavaji vice operaci s delSimi ¢asy montaze. Zakladem balancovani danych ¢in-
nosti je rozdéleni pracovnich ukolti mezi operatory vice rovnomérne. Dané Casy je tieba
vybalancovat s ohledem na zakaznicky takt, pfi¢emz musi byt zohlednéno OEE.

Pti analyze ¢innosti pracovnikil bylo zjiSténo, Ze tyto innosti lze rozdélit mezi pouze dva

operatory. Tabulka niZe zobrazuje rozdéleni ¢innosti pii novém stavu.

Tabulka ¢. 15: Rozdéleni ¢innosti — novy stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cyklové Cyklovy cas

Operator Cinnosti
Casy [s/ks]  celkem [s/ks]
Znaceni koncu stabilizatort 0,89
Nalozeni vstupniho dopravniku 4,43
Vulkanizace | Nalozeni kazet s gumovymi pouzdry 6,82 18,53
VyloZeni vystupniho dopravniku 4,25
Ptiprava a vyména bedny 2,14
Vymeéna stabilizatoru, usazeni obji-
14,25
mek a kostek
Montaz 24,82
Znaceni objimky 6,16
Baleni 441
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Cinnosti operator — novy stav(s]

24,82

18,53

Operator Vulkanizace Operator Montaz

Graf €. 7: Cinnosti operatori — novy stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z grafu je zfejmé, Ze dané ¢innosti pivodniho operatora baleni lze takto mezi operatora
vulkanizace a montaZe opravdu pferozd¢lit, nebot’ se stile pohybujeme pod zdkaznickym

taktem 63,91 [s], ale jiz se této hodnoté u obou operatori vice piiblizujeme.

Nyni je pracovnik montaze pasivné necekd, az stabilizator projde operaci montaze (pfi-
pevnéni objimek), ale nové znac¢i objimky na hotovém stabilizatoru a provadi baleni.
Je zde tedy odstranéno ¢ekani (strojni ¢as montaze = 11,96 [s]), coz je jednim z druhd

plytvani na pracovisti.
4.2.3 Uprava usporadani pracovisté

Na zakladé provedenych zmén dochazi i k pfetvoteni pracovniho prostoru kolem mon-

taze, a to za ucelem dosazZeni co nejlepSich materidlovych toki a ergonomie.
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Obrazek €. 34: Pracovi$té montaZe po zlepSeni

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

Doslo ke zruSeni pracovnika baleni, ktery mize vykonavat ¢innost na jiném pracovisti.
Doslo k uspote dvou stojantl - stabilizator je po montdzi umistén rovnou do bedny. Pra-
covnik u vulkanizace méni bednu, chysta objimky a nasledné provadi knihovani vyrobe-

nych dilti. Dané zmény zachycuje i Spagetovy diagram nize.

PRAZDNE PALETY

LAKOVNA

EXPEDICE

PALETA

CESTA PRO VYSOKOZDVIZNE VOZIKY

GUMOVA
POUZDRA

Obrazek &. 35: Spagetovy diagram po zméné

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Tabulka ¢. 16: Vzdalenosti na pracovisti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Stav pred zménou Stav po zméné
Vulkanizace — Stojan 1 1 Vulkanizace — Stojan 1,2
Stojan 1 — Stojan 2 1,5 Stojan — Montaz 1,2
Stojan 2 — Montaz 1,4 Montaz — Paleta 1,5
Montaz — Stojan 3 1 - -
Stojan 3 — Paleta 1 - -
Montaz — Objimky 0,5 MontaZ — Objimky 0,5
Sklad gumovych pouzder 15 Sklad gumovych pouzder 15
— Vulkanizace — Vulkanizace

Celkem [m] 79 Celkem [m] 59
Celkova uspora [m] 2
Pocet kroki (= pocet s) 4
Casova tspora za rok 41 (44 tydnt x 14 smén = 616 smén/rok;
[min.] (616 x 4s)/60))

Po provedené analyze vzdalenosti na pracovisti, kdy byl porovnan stav predtim a potom,
muzeme konstatovat, Ze i kdybychom brali v ivahu pouze Gsporu 2 metry za sménu, uset-

fime za rok 41 [min.], které mohou byt vénovany praci, jez pfinasi hodnotu.

424 Metoda5S

Béhem jednotlivych simulaci ve vyrobé bylo mimo jiné zjisténo, Ze je pracovisté montaze
a jeho okoli nedostatecné oznaceno, zaroven zde zistavaji predméty, jez jsou pro aktualni
provoz nepotiebné. Proto volime jako dalsi navrh zvySeni efektivnosti procesi ve vyrobé
zavedeni metody 58S, jejimz cilem je Cisté, uspotddané, vhodné oznafené pracoviste,
na némz jsou pouze ty predmeéty a prostiedky, jez jsou pro aktualni provoz nezbytné.

Metoda 5S ma také zvysit kvalitu a bezpecnost pomoci zavedenych standardii.
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Casti pracovisté byly oznageny stitky 1A (gumové pouzdra pro vulkanizaci), 1B (objimky
a kostky), 1C (stojan se stabilizatory po vulkanizaci), 1D (stojan po montazi), coz pomaha

k lepsi orientaci na pracovisti.

Zaroven byla vyuzita vyznacovaci podlahova paska, ktera oznaCuje misto pro paletu,
bednu s objimkami a kostkami, stojan se stabilizatory po vulkanizaci a misto pro stojanek

u montazniho pracovisté pro odlozeni smontovanych kusu.

Dalsim prostiedkem je vizualizace cilii a efektivnosti metody 5S. Tabule slouzici k vizu-
alizaci by m¢la obsahovat layout pracovisté, stru¢ny popis a filozofii metody 5S, plnéni

cili a vhodny je i prostor pro zlepSovaci navrhy.

en

= Stala gistot * Standardizace  * Standard
udrzovat a neustale
2

Layout
Y e 58
pracovisie Seiri (uttidit, vyfadit nepotécbné) — rozpracovanost, nepotfebné nafadi, vadné dily, dokumenty,
- nepoticbné stroje.
OEE Entwicklung — o = = Zelor Seiton (uspofadani véci) - véci nisté, aby bylo moZné je v pripade potéeby ined
Lom it
Seiso (iklid) - udrzovat pofidek na prac
BO%. Seiketsu (0sobni Zistota) - Eistota jako osobni zvyk.
________ R AR AR R A AN A RN REE AN Shitsuke (disciplina) - fidit se pracovnimi postupy dilny
-
s
- | ‘ ‘ ‘
o M ] Oddeleni Datum:
L3 8 7o 113 a5 1719 21 25 25 27 29 B 3 3 37 4 A 45 0 W 6
Kalenderwoche
Popis zleptovini | [ Vyhody zleptovini |
. Zlepsovaci
Plnéni cilit p
navrhy

OEE Ziol = 85,0% OEE Zial = 85,0%

Obrazek ¢. 36: Vizualizac¢ni tabule - navrh

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této souvislosti je nutné poznamenat, Ze nezbytnym krokem k uspéchu udrzeni metody
5S na pracovisti, je fadné proskoleni pracovnikl. Bez adekvétniho Skoleni a seznameni
s metodou 5S a jejimi principy by si pracovnici stézi uvédomili pfinosy a nebyli
by schopni ani motivovani zavedené zmény udrzet. Pro zachovani zmén je prave vytvoren

1 pracovni postup s pfesné definovanymi ¢innostmi danych pracovniki.
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4.2.5 Mapa toku hodnot — stav po zlepSeni

Ucelem mapy toku hodnot je zjistit zdroje plytvani a eliminovat je pomoci implementace
budouciho stavu toku hodnot, jez se mohou stat realitou béhem kratkého ¢asového useku,

o coz se budeme snazit v nasledujici ¢asti.

Po provedené analyze plytvani na pracovisti a po stanoveni metod vedoucich ke zlepsent,
muzeme nyni ptejit k vytvofeni nové mapy toku hodnot. Pfedevsim se zde projevuje
uprava pracovisté a vyuziti pracovnikl. Prace je nyni rovnomérné rozdélena mezi dva

pracovniky a nedochazi k casovym prodlevam.

Na zékladé novych vysledkt vznikla aktualni mapa toku hodnot (viz obrazek ¢. 38 nize),
kde jsou zachyceny jiz pouze dva procesy, které v sobé zahrnuji i ikony kontroly/ozna-

¢eni a baleni.
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Lead time: 34,5 hod.




Tabulka ¢. 17: Ukazatelé procesu — nova mapa toku hodnot

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatel Cas [s]

Zakaznicky takt 63,91
Cyklovy cas 50,12
Cinnosti pfidavaji hodnotu 34,81
Cinnosti nepfidavajici hodnotu 15,31

Pro vytvofeni nové mapy toku hodnot byl zachovan zékaznicky takt, tzn. pozadavek za-
kaznika. Upravou pracovi§té a implementaci stojanku je mozné dojit k ¢asové uspote,
kdy cyklovy cas piedstavuje 50,12 [s] (0 23,03 % méng), pticemz by 34,81 [s] tvofilo
hodnotu a zbylych 15,31 [s] by byl ¢as hodnotu neptidavajici.

Zaroven doslo ke zjednodusSeni komunikace, kdy si mistfi pfedavaji informace pouze
s vedoucim useku vyroby, ¢imz se jednak komunikace zrychli a jednak nebude dochazet

ke komunika¢nim Sumim a zpracovani chybnych informaci.
4.3 Ridit

V této fazi dochézi k ovéteni ziskanych vysledki, zabezpeceni udrzitelnosti nastavené¢ho
procesu a vznika reakéni plan. Na zavér dochazi k ukonceni projektu. Tato etapa je na-
ro¢na predevsim z toho dlivodu, Ze je tieba zajistit dlouhodobou udrzitelnost daného zlep-
Seni na pracovisti. Jednim z nastrojl, jenZ zde miizeme pouzit, je kontrolni plan, obsahu-
jici podrobny popis ukold. Je tfeba se vénovat 1 napravnym opatfenim pii odhaleni vad
arovnéz urceni odpovednosti za realizaci téchto opatieni, ptipadné postoupeni informace

o daném opatfeni na vedeni spole¢nosti.
4.3.1 Ovéreni ziskanych vysledkii

Pro ovéfeni, zda byl dosazen vyty€eny cil, a také pro srovnani stavu pfed a po zméné byl
vyuzit sloupcovy graf zachycujici celkovy cyklovy ¢as pfed zménou a nasledné po ni.

Cyklovy cas lze tedy zkratit na 50,12 [s].
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Cyklovy cas — srovnani [s]

65,11

CT prfed zmé&nou CT pozméngé

Graf ¢. 8: Cinnosti operatorti — novy stav

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
4.3.2 Zabezpeceni udrzitelnosti

Pro zajisténi udrzitelnosti nastavenych zmeén je nutné vypracovat smérnici a fadné pra-
covniky proskolit. Smérnice popisuje ¢innosti operatorti na daném pracovisti po realizaci
upravy pracovisté, priCemz obsahuje nasledujici body:
Operator pracovisté vulkanizace provadi béhem smény tyto ¢innosti:

- Nalozeni vstupniho dopravnik.

- NaloZeni kazet s gumovymi pouzdry.

- Vylozeni vystupniho dopravniku.

- Znaceni koncii stabilizatort.

- Pfiprava a vyména bedny.

Operator pracovisté montaze provadi béhem smény tyto ¢innosti:
- Vymeéna stabilizatorti, usazeni objimek a kostek.
- Znaceni objimky.
- Baleni.
Proskoleni pracovnikti, objasnéni nové ptfifazenych ukoli bude spadat do reakcniho

planu.
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4.3.3 Ukonceni projektu

V ramci ukonceni projektu byla svolana porada vedoucich vyrobnich pracovnikii, mistrt,
lean manaZera, lean koordinatora a procesniho manaZzera, na niz byly sdéleny vysledky
daného projektu. Za timto ucelem byla vypracovana piehledova tabulka nize.

Tabulka ¢. 18: Ukonceni projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Projekt ZeStihleni pracovis$té montaze

Doba realizace projektu 10/2017 — 3/2018

Nové usporadani pracovisté¢ montaze za
Definovani projektu ucelem zlepsSeni ergonomie, snizeni plyt-

vani a zvySeni produktivity

Uspora jednoho pracovnika
ZjednoduSeni procesu

Zjednoduseni komunikace

Zkraceni cyklového Casu (o 23,03 %)
DosazZené vysledky o e
Zkréceni ¢asu neptidavajiciho hodnotu
(0 48,5 %)

Snizeni mezioperacni rozpracovanosti

(méné zasob)

Vyssi pocet vyrobenych kust (o 7 kust

vice za sménu, tzn. 4 312 ks za rok)

Finan¢ni vysledk
yHewy Zv§ent produktivity 0 34 %

Uspora mzdovych nakladtl 128 066,4 €/rok

ZlepSeni ergonomie
Nefinanéni vysledky Piehledné pracovisté — zavedeni 58, vizu-

alni management

Vysledek pro zakaznika Rychlejsi realizace odvolavky

Diléi zavér: V navrhové &asti prace jsme se zabyvali fizemi Zlepsit a Ridit. Na zakladé

realizovanych simulaci a balancovani pracovnich ¢innosti miiZzeme konstatovat, Ze dané
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¢innosti mohou vykonavat pouze dva operatofi. Stale se pohybujeme pod hodnotou za-
kaznického taktu (63,91 s). Doslo zde k odstranéni ¢ekéni, kdy je Cisty strojni ¢as montaz
vyuzit operatorem ke znaceni objimek a baleni. Za icelem zlepSeni ergonomie a zajisténi
lepSich materidlovych tokt doslo i k pfetvoieni pracovniho prostoru kolem pracovisté

montaze.

Dale bylo provedeno srovnani vzdalenosti na pracovisti pted a po zméné. Kdybychom
brali v uvahu usporu 2 m za sménu, uSetiili bychom za rok 41 minut, které mohou byt
vénovany ¢innosti pfinasejici hodnotu.

V ramci metody 5S byly €asti pracovisté oznaceny Stitky, coz napomaha lepsi orientaci.
Déle byla vyuzita vyznac¢ovaci podlahova paska a tabule slouzici k vizualizaci. Dilezité
je vtomto ohledu i proSkoleni pracovniki, aby si Iépe uvédomili pfinosy metody 5S
a snazili se ji udrzet.

Posléze byla zpracovana nova mapa toku hodnot, kde je patrna uspora pracovnika a Ca-
sova uspora, ke které doslo pomoci upravy pracovisté. Cyklovy ¢as se snizil o 23,03 %
oproti piivodni hodnoté. Zaroven se zjednodusila a zrychlila komunikace, a to tim zpiso-

bem, Ze si mistii pieddvaji informace jen s vedoucim useku vyroby.

Za ucelem zajisténi udrzitelnosti nastavenych zmén byla zhotovena smérnice s jasn¢ de-
finovanymi tkoly pro dané operatory, ktefi byli rovnéz fadné proskoleni. Nakonec byl

projekt za ptfitomnosti vedoucich pracovnikii prohlasen za fadné ukonceny.
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5 PRINOS NAVRHU RESENI

V této kapitole se zabyvame ekonomickym i mimoekonomickym vyhodnocenim navrze-
ného feseni, jez vede k zeStihleni ve vyrobé¢, resp. miizeme mluvit o zménach investi¢niho
a neinvesti¢niho charakteru. Ekonomické hodnoceni popisuje jednotlivé naklady, kalku-
laci uspor, navratnost nakladi; mimoekonomické vyhodnoceni se zabyva piinosy nefi-

nanc¢niho charakteru, které jsou vSak neméné diilezité.
5.1 Ekonomické vyhodnoceni

Utinnost zmén je nutné tedy sledovat rovnéz ekonomickymi ukazateli. Ekonomické hod-
noceni zmén piinasi piehled o celkové ziskané uspoie nakladt. Zakladem ekonomického
vyhodnoceni je vyuziti rozdilii pfi zdznamu zmén. Tyto udaje jsou dale vyhodnoceny

dle dosazeného objemu produkce. (Tomek, Vavrova, 2014)

Na zéklad¢ zjiSténych vysledkl vyc¢islime a vyhodnotime néklady na projekt, pti¢emz nas
bude zajimat zejména ispora mzdovych nékladi, ndvratnosti a vynosnost investice, Cista

soucasna hodnota.
5.1.1 Kalkulace nakladu

Naklady na projekt souviseji s pofizenim tzv. podvozku (skatu), jenz se umisti pod bednu.
V této souvislosti bylo nutné vybrat vhodného dodavatele tohoto zafizeni, pficemz byla
oslovena firma, se kterou vybrana spole¢nost jiz delsi dobu bezproblémové spolupracuje.

Nahled podvozku a jeho rozméry zachycuji obrazky nize.

Obrazek ¢. 38: Nahled podvozku

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti)

108



Celkova nosnost podvozku ¢ini 1 000 kg (rovnomérné rozlozena z4téz); v uvahu bereme
dva podvozky, nebot’ jeden slouzi pro bednu, ktera je napliiovana hotovymi stabilizatory
a druhy pro novou bednu, ktera bude piivezena misto naplnéné. Cenova nabidka se sklada
z nasledujicich polozek:

Tabulka ¢. 19: Cenova nabidka na podvozek

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Polozka Cena [€]

Podvozek bez montaze (1243x1205x239mm), stopper 403,88
Montaz 66,00
Pteprava 27,00
Balné 10,00

Celkem 506,88

Celkem (2 ks) 1013,76

Co se tyka stojanku, jenz umoziuje odkladani stabilizatoru po montazi, cenova nabidka

vypada nasledovné:

Tabulka &. 20: Cenova nabidka stojan

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Polozka Cena [€/ks]

Stojan bez montaze (800x900x600mm) 110,00
Montaz 24,00

Pteprava 27,00

Balné 10,00

Celkem 171,00

Poslednim nékladem je podlahové péska zluté barvy pro vyznaceni pracovisté, je vyuzita

pfi zavadéni metody 5S.
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Tabulka ¢. 21: Cena podlahové pasky

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Polozka

Vyznacovaci podlahova paska 100mm x 33m (1 ks) 11,50

Tabulka niZe zachycuje néklady nutné pro realizaci projektu.

Tabulka ¢. 22: Piehled nakladi na realizaci projektu

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti, vlastni zpracovani)

Polozka Cena [€]
Podvozek (2 ks) 1 013,76
Stojanek (1 ks) 171,00
Vyznacovaci podlahova paska (1 ks) 11,50
Celkem 1196,26

Dle tabulky vyse ¢ini celkové ndklady na zestihleni pracovisté 1 196,26 €. Podivejme se
nyni na navratnost téchto nakladu, k ¢emuZ ndm poslouZzi béZzné pouzivané ekonomické

ukazatele.

Cinnosti zahrnujici objednani podvozku, stojanu, pasky je tfeba schvalit oddélenim na-

kupu a do reak¢éniho planu pak zahrnujeme prave objednani a schvaleni téchto polozek.
5.1.2 Vyhodnoceni nakladi a jejich navratnost

Pro ureni navratnosti nakladi vycislime, o kolik lze vyrobit kust vice, tzn., nakolik
se nam zvysila produktivita. Uvedeme tsporu mzdovych nakladt, dobu navratnosti in-

vestice a jeji vynosnost.

Tabulka niZe zachycuje zvySeni produktivity v po¢tu vyrobenych kusii a nasledné mozné

zvyseni vynosu.
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Tabulka ¢. 23: Finan¢ni pFrinos projektu

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Stav pred zménou

Stav po zméné

Disponibilni ¢as | 39 600 [s] | Disponibilni ¢as | 39 600 [s] | (11hod. x 60min. x 60s)
Cas vyroby 1 ks Cas vyroby 1 ks

% ﬁszm n*}l,isté 26,211 % ﬁZkZm rr}llisté 25300

Hodnota OEE 42 % Hodnota OEE 41 %

Pocet ks vyrobe- Pocet ks vyrobe- 39 600:26,21) x 0,42
nych za smy;nu 0348 el nych za smy;nu oL el Esg 600:25,3o; x 0,41
Vyrobeny pocet

ks navic za 7 [ks] (641,7 — 634,6)
sménu

Vyrobeny pocet

ks navic za ty- 98 [ks] (7ks x 14 smén/tyden)
den

:Sy::::z;:::t 4 312 [ks] (98ks x 44 vyr. tydnil)
Primérné cena

trubkového sta- 25 [€]

bilizatoru

Avysentvynost 107 800 [€] (4312ks x 25€)

za rok

Za rok by se mohly zvysit vynosy o 107 800 [€].

Podivejme se nyni i na to, o kolik procent se nam zvysi produktivita. V tvahu bereme

pocet kusii zhotovenych za smeénu a pocet pracovnikd.
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Tabulka €. 24: Zvyseni produktivity

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Stav pred zménou

Stav po zméné

Pocet ks vyrobe-

Pocet ks vyrobe-

(39 600:26,21) x 0,42

634,6 [ks] 641,7 [ks]
nych za sménu nych za sménu (39 600:25,30) x 0,41
Pocet pracovniki 3 Pocet pracovniki 2
Produktivita L (634,6:3)
211 Produktivita 320
[ks/pracovnik] (641,7:2)

Produktivita se ndm tedy zvysila o 34 %.

Vy¢isleni uspory jednoho pracovnika bude vypadat nasledovné. Bereme v uvahu,
ze jedna sména trva 12 hodin s tim, Ze je tfeba pocitat se dvéma pilhodinovymi piestav-
kami; €ista pracovni doba tak ¢ini 11 hodin pro jednu sménu, pficemz zde pocitame se
¢tyt sménnym provozem. Pii vyc¢isleni celkovy Gspory za rok pocitdme s 310 vyrobnimi

dny, coz je zhruba 44 tydni a bereme v uvahu 14 smén za tyden.

Tabulka ¢. 25: Prehled uspory mzdovych nakladi

(Zdroj: Interni materialy spole¢nosti, vlastni zpracovani)

Polozka Vy¢isleni [€]
Mzdovy tarif (pracovnik baleni)
Celkovy pocet odpracovanych hod. 11 12-1
Ijspora za 1 sménu 103,95 9,45 x 11
Uspora za 4 smény 415,8 103,95 x 4
Uspora 14 smén 1455,3 103,95 x 14
Celkovy poc¢et smén za rok 616 44x14

Uprava pracovi$té nam pfinese Usporu mzdovych nakladi 64 033,2 € roéné. Pokud

bereme v tvahu tedy 310 vyrobnich dni ro¢né, ptedstavuje tispora za den 206,6 €.
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Navratnost investice

Nejprve se podivame na dobu, za kterou se nam vloZena investice vrati, pficemz k dispo-
zici mame nasledujici udaje:

IN = investi¢ni naklady ve vysi 1 196,26 €

Vynosy =107 800 €

Uspotenou ¢astku za den spocitdme tim zpisobem, ze vydélime vynosy poctem vyrob-

nich dni za rok 310 dni):

107800
310

=348 €

Za jeden den tedy uspotime 348 €. Pokud ¢astku investovanou do projektu vydélime touto

sumou, zjistime, za kolik dni se investice vrati.

1196.26
348

= 3,4 dne
Doba navratnosti investi¢nich nakladu (1 196,26 €) Cini ca. 3,4 dne.

Vynosnost investice

Za efekt z investice povazujeme zisk, pficemz se vychazi z toho, ze zmény v objemu vy-
roby i zmény v nakladech, jeZ jsou investici vyvolany, se promitaji do zisku, ktery takto

dostatecné miiZze charakterizovat piinos z dané investice. (Synek, 2007)

Vynosnost investice ROI (Return on Investment) pocitdme dle nasledujiciho vzorce:

ROI = f; ¥ 100[%]
Zr  =prumérny Cist zisk za rok z investice (107 800 €)
IN = investi¢ni naklady (1 196,26 €)

V naSem piipad€ bude vypocet vypadat nasledovné:

107800
1196.26

ROI =

x 100[%] = 9 011 %
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ROI vySel 9 011 %, takze projekt se v kazdém piipadé€ vyplati; ROI pod 100 % by zna-

menal ztratu.

Cista soufasna hodnota

Tento ukazatel zachycuje celkovou soucasnou hodnotu veskerych penéznich toka,
které souviseji s investicnim projektem a je vyuzivan jako kritérium pro vyhodnoceni
vynosnosti investi¢nich projektd. Jeho hlavni vyhodou je, Ze zohlediiuje faktor Easu. Cista
soucasna hodnota je rozdil mezi souc¢asnou hodnotou ocekavanych piijmu a investi¢nimi

naklady. (Synek, 2007)

= CF
CSH=J3I, =5 —IN

CFt =hodnota cash flow v daném obdobi t

IN = investi¢ni naklady

k = diskontni sazba podniku
t =obdobi 1 azn

n = doba zivostnosti investice

Realizace projektu byla odhadnuta na ptl roku, pti¢emz pramérné naklady na kapital ¢ini
10 %. Doba zivotnosti investice se odhaduje na 10 let, nebot’ se jednd o novy projekt,

na ktery stale budou ptichazet nové odvolavky.

CFt = (uspora mzdovych nakladi + vynosy) — IN
= (64 033,2 + 107 800) — 1 196,26 = 170 636,94 €
IN =1196,26 €
k =10%
n =10 let

170636,94
(1+0,1)°

CSH= Y7, — 1196,26 = 64 433,3 €

Pokud je ¢ista soucasna hodnota kladna, Ize investici pfijmout. Zde CSH &ini 64 433,3 €,

tento projekt proto mizeme piijmout.
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5.2 Mimoekonomické vyhodnoceni

Po provedené analyze zabyvajici se finan¢ni usporou se nyni podivame i na mimoekono-
mické piinosy, jez maji pro spolecnost nezanedbatelnou hodnotu. Nize uvadime vycet
pfinosi, které Gprava pracovisté montdze pfinasi:

- Snizeni plytvani na pracovisti.

- ZvysSeni produktivity — o 34 %.

- Kratsi celkovy cyklovy ¢as — 0 23,03 %.

- Ergonomie.

- Vytvoreni pfehlednéjsiho pracoviste.

- Standardizace provadéné prace.

- Vizualizace pracoviste.

- Zestihleni procesu.

Na pracovisti montaze bylo vyznamné redukovano plytvani, ¢innosti neptidavajici hod-
notu se snizily o 48,5 %. Doslo k navyseni produktivity a zkraceni celkového cyklového
¢asu, coz vede k vyrobé vétsiho poctu kusi, coz se ndsledné odrazi ve vyssich vynosech.
Dale bylo dosazeno lepsi ergonomie na pracovisti, coz operatorim usnadiiuje praci. Pra-
covnici maji jasn¢ definované tkoly, takze nedochazi k nadbyte¢nému c¢ekani a celkove

muzeme konstatovat, ze byl proces zestihlen.

Diléi zavér: V ramci ekonomického vyhodnoceni projektu bylo zjisténo, ze celkové na-
klady na realizaci ¢ini 1 196,26 €. Uspora mzdovych nékladti, ktera vznikne po odebrani
jednoho pracovnika, ¢ini 64 033 € rocné, coz piedstavuje ca. 207 € uspory denné. Celkove
se nam vynosy za rok zvysi o 107 800 €, nebot’ jsme schopni vyrobit o 4 312 ks vice.
Investice se nam vrati za 3,4 dne, a co se tykd ukazatele vynosnosti ROI, investice
se v kazdém ptipad¢ vyplati, nebot’” vypoctena hodnota né€kolikanasobné pievysSuje
100 %. Rovnéz ukazatel Cisté soucasné hodnoty vychazi kladné, investici tedy mizeme
piijmout.

Nelze vsak zanedbat ani mimoekonomickeé pifinosy, které v tomto ptipadé¢ predstavuji sni-
zeni plytvani na pracovisti, zvySeni produktivity, kratsi dobu cyklového Casu, zlepSeni
ergonomie, piehlednéjsi pracovisté a standardizovanou praci. Mizeme mluvit o celko-

vém zeStihleni procesu.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout zeStihleni pracovist¢ montdze ve vybrané
spolecnosti, jez pusobi V oblasti automobilového prumyslu. Soucasti prace bylo pomoci
metod Stihlé vyroby zvysit produktivitu a snizit plytvani. Zaroven bylo piihlédnuto k pro-

blému nedostatku vyrobniho personalu, ktery je tfeba v rdmci vyroby lépe pierozdélit.

Teoreticka Cast prace objasnila pojmy jako §tihly podnik, tymova prace, zména, dale
stihla vyroba, spocivajici ve snaze co nejlépe uspokojit pozadavky zdkaznika tim, ze je
vyrabéno jen to, co zédkaznik pozaduje. Ke zlepSeni stavajiciho procesu pomaha nastroj
DMAIC, ktery je rovnéz zékladem systematické a fakty podlozené projektové prace

S jasn¢ danymi mefitelnymi vysledky.

V ramci analytické ¢asti byly pomoci modelu SIPOC popsany procesy, na které¢ jsme
se zam¢rili, a to vulkanizace, montdz, kontrola a oznaceni, baleni a logistika. Casovy plan
projektu byl zpracovan do harmonogramu. Béhem méfeni jsme urcili zékaznicky takt,
dale byly vypocitany cyklové ¢asy danych operaci, pti¢emz bylo zjisténo, zZe nejuzs§im
mistem je zde pracovi$té montaze. Ze Spagetového diagramu vyplynulo plytvani a bylo
potvrzeno, ze je zadouci snizit pocet pracovnikil ze tii na dva. Operator montdze nebude
davat hotové stabilizatory znovu na stojan, nybrz je zkontroluje, oznaci a vlozi do bedny,
coz bude mit za nésledek i ¢asovou tusporu. Na zaklad¢ mapy toku hodnot bylo zjisténo,
Ze je tieba vybalancovat pracovni ¢innosti, zjednodusit komunikace mezi vyrobou a pla-
novaci a dale bylo tifeba se zaméfit na celkové zlepSeni organizace pracovisté montaze,
¢imz lze zvysit produktivitu a zaroven sniZit mezioperacni zasoby. Analyticka ¢ast byla
zakonCena SWOT analyzou, z niz vyplynuly i slabé stranky, na néz bylo nutné se zaméfit,

a to napft. rezervy v planovani vyroby ¢i nedostatek vyrobniho personalu.

Navrhova &ast zahrnujici faze Zlepsit a Ridit ukazala, Ze na zakladé realizovanych simu-
laci a balancovani pracovnich ¢innosti a cyklovych ¢astt mohou dané ¢innosti vykonavat
pouze dva operatofi, pificemz se nadale pohybujeme pod hodnotou zdkaznického taktu,
jez ¢ini 63,91 s. Dale doslo ke srovnani vzdalenosti na pracovisti pred a po zméné. Pokud
budeme uvazovat usporu 2 m za sménu, lze za rok uSetfit 41 minut, které mohou byt
vyuzity k ¢innosti pfinasejici hodnotu. V ramci realizace metody 5S byly urcité ¢asti pra-
covisté oznaceny $titky, coz vede K lepsi orientaci. Vyuzita byla i vyznacovaci podlahova

~r o

paska a tabule slouzici k vizualizaci. Podstatné bylo i proskoleni pracovnikii, za ti¢elem
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uvédomeni si ptinosti metody 5S a jejiho osvojeni. Nasledné€ byla zpracovana mapa toku
hodnot po zméné¢, z niZ je patrna ispora operatora a rovnéz ¢asova uspora, k niz doslo
pomoci upravy pracovisté. Cyklovy cas byl snizen o 23,03 % oproti piivodni hodnoté.
Zaroven doslo ke zjednoduSeni a zrychleni komunikace tim zptisobem, Ze si mistii pie-
davaji informace jen s vedoucim tseku vyroby. Pro zajisténi udrzitelnosti zavedenych
zmeén byla vytvofena smérnice s jasné definovanymi tkoly pro operatory, jez byli fadné

proskoleni.

Projekt byl nasledné vyhodnocen z ekonomického i mimoekonomického hlediska.
Celkové naklady na realizaci projektu piedstavuji 1 196,26 €. Uspora mzdovych naklada,
jez vznikne po zruseni jednoho pracovnika, ¢ini 64 033 € ro¢né, tzn. ca. 207 € Gspory
za den. Celkové se nam ro¢ni vynosy zvysi o 107 800 €, jelikoz nyni dokazeme vyrobit
0 4 312 ks vice. Investice by se méla vratit za 3,4 dne, a co se tyka ukazatele vynosnosti
ROI, investice se v kazdém piipadé vyplati, nebot’ vypoctena hodnota nékolikanasobné
prevysila 100 %. Také ukazatel Cisté souc¢asné hodnoty vychazi kladng, investici do pro-
jektu tedy pfijimame. Zanedbatelné¢ vSak nejsou ani mimoekonomické piinosy, které
V tomto ptipadé predstavuji snizeni plytvani na pracovisti, zvysSeni produktivity, zkraceni
dobu cyklového ¢asu, lepsi ergonomii, ptehlednéjsi pracovisté a standardizovanou praci.

Lze fici, ze bylo dosazeno celkového zestihleni procesu.

Na zéklad€ ziskanych vysledkli 1ze tedy konstatovat, Zze bylo dosazeno celkového
zeStihleni procesu, coz vede k Gsporam jak finan¢nim, tak ¢asovym a pokud uvazime

1 finan¢ni ukazatele, realizaci projektu lze povazovat za smysluplnou.

117



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

Literatura:

BAUER, M. a kol., 2012. Kaizen: cesta ke Stihlé a flexibilni firmé.
1. vyd. Brno: BizBooks, s. 193. ISBN 978-80-265-0029-2.

BLAZKOVA, M., 2007. Marketingové Fizeni a planovani pro malé a stiedni firmy.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, s. 278. ISBN 978-80-247-1535-3.

BOSSIDY, L, CHARAN, R., 2004. Rizeni realizacnich procesii. 1. vyd. Praha: Ma-
nagement Press, s. 220. ISBN 80-7261-118-6.

GEORGE, M. a kol., 2005. Co je Lean Six Sigma? 1. vyd. Brno: SC&C Partner, s. 94.
ISBN 80-239-5172-6.

GEORGE, M. a kol., 2010. Kapesni prirucka Lean Six Sigma. 1. vyd. Brno: SC&C Part-
ner, s. 280. ISBN 978-80-904099-2-7.

CHROMIAKOVA, F., RAINOHA, R., 2011. Rizeni a organizace vyrobnich procesii.
1. vyd. Zilina: GEORG, s. 139. ISBN 978-80-89401-26-0.

IMAI, M., 2005. Gemba Kaizen. 1.vyd. Brno: Computer Press, s. 314. ISBN 80-251-
0850-3.

IMAI, M., 2007. Kaizen. 1.vyd. Brno: Computer Press, s. 272. ISBN 978-80-251-1621-
0.

JIRASEK, J., 1998. Stihld vyroba. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, s. 208. ISBN
80-7169-394-4.

JUROVA, M., 2011. Rizeni vyroby. 1. vyd. Bro: Cerm, s. 219. ISBN 978-80-214-4370-
9.

JUROVA, M. akol., 2013. Vyrobni procesy izené logistikou. 1. vyd. Brno: BizBooks, s.
260. ISBN 978-80-265-0059-9.

JUROVA, M. akol., 2016. Vyrobni a logistické procesy v podnikani. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, s. 254. ISBN 978-80-247-5717-9.

118



KAVAN, M., 2002. Vyrobni a provozni management. 1. vyd. Praha: Grada, s. 424. ISBN
80-247-0199-5.

KERKOVSKY, M.,VALSA, O., 2012. Moderni pFistupy k iizeni vyroby. 3. vyd. Praha:
C.H.Beck, s. 154. ISBN 978-80-7179-319-9.

KOSTURIAK, J. a kol., 2010. Kaizen. Osvédcend praxe ceskych a slovenskych podnikii.
1. vyd. Brno: Computer Press s. 234. ISBN 978-80-251-2349-2.

KOSTURIAK, J., FROLIK, Z. a kol., 2006. Stihly a inovativni podnik. 1. vyd. Praha:
Alfa Publishing, s. 240. ISBN 80-86851-38-9.

KOTLER, P, KELLER, K. L., 2013. Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada,
S. 816. ISBN 978-80-247-4150-5.

KOTTER, J. P., 2015. Vedeni procesu zmény. 2. akt. vyd. Praha: Management Press,
s. 228. ISBN 978-80-7261-314-4.

LIKER, J. K., c2007. Takt to dela Toyota. 1. vyd. Praha: Management Press, s. 390. ISBN
978-80-7261-173-7.

MACHATOVA, A., 2008. Rizeni vyroby. 1. vyd. Liberec: Technické univerzita Liberec,
s. 158.

PANDE P. S. a kol., c2002. Zavddime metodu Six Sigma. 1. vyd. Brno: Twins Com,
s. 416. ISBN 80-238-9289-4.

POCTA, J., 2012. Rizeni vyrobnich procesii. 1. vyd. Ostrava: Vysoka $kola baiiska,
s. 92. ISBN 978-80-248-2589-2.

POSVAR, Z., 2008. Management 1. 2. vyd. Brno: Mendelova zemé&d&lska a lesnicka uni-
verzita v Brng, s. 155. ISBN 978-80-7375-231-6.

RAIS, K., DOSKOCIL, R., 2007. Risk management. 1. vyd. Brno: CERM, s. 152. ISBN
978-80-214-3510-0.

ROENPAGE, O., STAUDTER, CH., MERAN, R., JOHN, A., BEERNAERT, C., 2007.
Six Sigma + Lean Toolset. 2. pteprac. vyd. Berlin Heidelberg: Springer Verlag, s. 268.
ISBN 103-540-46054-3.

119



ROTHER, M., SHOOK, J., 1999. Learning to see. Value stream mapping to create value
and eliminate muda. 1. vyd. Brookline: Lean Enterprise Institue, s. 143. ISBN 0-9667843-
0-8.

SVOZILOVA, A., 2011. Projektovy management. 2. akt. vyd. Praha: Grada Publishing,
s. 392. ISBN 978-80-247-3611-2.

SVOZILOVA, A., 2011. Zlepsovini podnikovych procesii. 1. vyd. Praha: Grada Pu-
blishing, s. 232. ISBN 978-80-247-3938-0.

SYNEK, M., 2007. Manazerskdi ekonomika. 4. akt. vyd. Praha: Grada, s. 452. ISBN 978-
80-247-1992-4.

TOMEK, G., VAVROVA, V., 2007. Rizeni vyroby a ndkupu. 1. vyd. Praha: Grada Pu-
blishing, s. 384. ISBN 978-80-247-1479-0.

VYTLACIL, M., MASIN, I, STANEK, M., 1997. Podnik svétové tiidy. 1. vyd. Liberec:
Institut primyslového inzenyrstvi, s. 276. ISBN 80-902235-1-6.

WOMACK, J. P., JONES, D. T., ROQOS, D., ¢1990. The Machine That Changed the
World. 1. vyd. New Work: Rawson Associates, s. 323. ISBN 0-89256-350-8.

120



Internetové zdroje:
Co je to ergonomie? BOZPinfo.cz [online, citovano 18. tnora 2018] Dostupné z:
http://www.bozpinfo.cz/co-je-ergonomie

Ergonomie pracovisté. BOZP.cz [online, citovano 18. tnora 2018] Dostupné z:

https://www.bozp.cz/slovnik-pojmu/ergonomie-pracoviste

Kundentakt. Lean-production-expert.de [online, citovano 4. biezna 2018] Dostupné z:

http://www.lean-production-expert.de

VSM. Managementmania.com [online, citovano 17. tnora 2018] Dostupné z: https://ma-

nagementmania.com/cs/value-stream-mapping

Zakaznicky takt. Lean-fabrika.cz [online, citovano 4. bifezna 2018] Dostupné z:

http//www.lean-fabrika.cz/terminologie

121



Interni materialy:

Interni materialy vybrané spolecnosti
Konzultace s lean manazerem

Konzultace s vedoucim vyroby

122



SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

Zkratka Nazev Vysvétleni
CEZ Celkova efektivnost zafi- | Celkova efektivnost zafi-
zeni zeni
CF Cash Flow Penézni tok
CRM Customer Relationship | Systém, jenz obsluhuje
Management procesy, orientované k za-
kaznikiim
CT Cycle time (cyklovy ¢as) Cas nutny k vykonani ur-
¢ité operace.
DMAIC Define — Measure — Ana- | Metoda Lean Six Sigma
lyse — Improve — Control
ERP Enterprise Resource Plan- | Systém slouzici k fizeni in-
ning ternich procest ve spolec-
nosti
GLB Gummilagerbeschichtung | Nastfik gumovych pouzder
IN Investi¢ni naklady Investi¢ni naklady pro vy-
pocet doby splaceni inves-
tice
KPI Key Performance Indicati- | Ukazatele uréujici vykon-
ors nost spolecnosti
MES Manfacturing  Execution | Vyrobni informaéni sys-
System tém
MIS Management Information | Informacni systémy uréené
Systems pro fizeni
NVA cycle time Not Value Added time Cas nepiidavajici hodnotu
pro zékaznika
OEE Overall Equipment Effecti- | Celkova efektivita zafizeni

Veness

123




Zkratka

Vysvétleni

PESTE Pravni a politické — ekono- | Analyza faktori obecné
mické — socialni — techno- | povahy
logické — ekologické vlivy
REFA Reichsausschuss fiir | Oddéleni spolecnosti, jez
Arbeitszeitermittlung se zabyva normovanim
a optimalizaci vyrobnich
procest
SAP Systeme, Anwendung, Pro- | Informa¢ni ERP systém
dukte
SHCF Soucasna hodnota cash | Souc¢asnd hodnota CF pro
flow vypocet indexu vynosnosti
SIPOC Supplier — Input — Process | Procesni mapa
— Output — Customer
SWOT Strengths — Weaknesses — | Nastroj pro sledovani vngj-
Opportunities — Threats §iho a vnitiniho marketin-
gového prostredi
TPS Toyota Production System | Toyota vyrobni systém
VA cycle time Value Added Cycle time | Cas piidavajici hodnotu
vyrobku
VSM Value Stream Map Mapa toku hodnot
WIP Work in proces Casteéné hotové vyrobky,
které ¢ekaji na dokonceni
XPPS Xerox Partner Print Servi- | Informa¢ni ERP systém
ces

124




SEZNAM POUZITYCH OBRAZKU

Obrazek &. 1: SHhIY POANIK ......vuevecvecececeeceeeee ettt 17
Obrazek &. 2: SHIA VYTODA. .........cvucvecececeeceeeeeeeese et eee st 22
ODBIAZEK €. 31 55 e e 24
Obrazek €. 4: Mapa toku hodnot — Zakladni znaky.........ccccoevvviiiiiiiiinin e 26
Obrazek €. 5: ZakaznicKy takt .......cccoiiiiiiiiiie e 32
Obrazek €. 6: Zakaznicky takt a celkovy €as cyklu.......cooiiiiiiiiiiis 33
Obrézek €. 7: Schéma DMAIC .......cooiiiiie e 37
Obrazek €. 8: SWOT aNalyza ......c.eeiiviiiiiieiiiieiiii e 43
Obrazek €. 9: Lokality SPOIECNOSTE .....cviiviiiiiiiiiiieie e 45
Obrazek €. 10: Prehled produkti SPOIECNOST ....c.veeuveriiiiiiiiiiesiecie e 46
Obrazek €. 11: PESTE ...t 48
Obrézek €. 12: Porteriv model peti Sil ......cooiviiiiiiiiiiiieieee e 49
Obrazek €. 13: Liniova Fidict StruKtUra........ccooveiiiiiiiciccesee s 52
Obrazek €. 14: Mozné tvary stabiliZAtOTT ..........ccveiviiiiiiiiiiesee e 55
Obréazek €. 15: GUMOVE POUZATO ....ccuvviiiiiiiieiiieiee e 55
Obrazek €. 16: Stabilizator — Projekt X9 ..o e 56
Obrazek €. 17: Objimka stabiliZAtOrU ..........cevveiiiiiiiciic s 56
Obrazek €. 18: Schéma vyroby trubkového stabilizatoru...........ccccovveviiiiiiieiiiece 58
Obrazek €. 19: VUIKANIZACE .....cveiveiiiiiiiiieiieieiee sttt 59
Obrazek ¢. 20: Nasazeni objimek do Matric ........ccocvvviiiiiiiiiiici e, 60
Obrazek €. 21: MontaZni PraCoVISTE .......ooiviririeiieirieree e 61
Obrazek €. 22: Bedna pro zabaleni hotovych stabilizatorll ............cccooveviiiiiiiiens 62
Obrazek €. 23: Nahradni balent ..........ccccoooiiiriiiiii e 63
Obrazek €. 24: Tok obalového materialu.........c.ocovevviiiiiiiiiiii s 63
Obrazek €. 25: Vyvojovy diagram prib&hu VYroby .......cccccvviiiiiiiiiiiiecies 64
ODBIrazek €. 26: STPOC .......cuiiiiieiiieeie ettt bbbt 68
Obrazek €. 27: Stojan se stabilizatory pii kontrole a oznaceni...........cccoeevviveiiiiieennns 74
Obrazek ¢. 28: Stabilizatory projektu X9 v zédkaznické bedn€...........ccooiiiiiiiiiiiinnn, 76
Obrazek &. 29: Spagetovy diagram pred ZMENOU ...........c.vvrvcvrceeceeeeerere e 83
Obrazek €. 30: Vysvetlivky k obradzku €. 28.......ccooiiiiiii e 83

125



Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obréazek ¢.
Obréazek ¢.
Obrazek ¢.
Obrazek ¢.
Obréazek ¢.
Obréazek ¢.

31: Mapa toku hodnot — SOUCASNY StAV.......ccvveiviiiiiiiiiiiieieee e 86
32: PracoviSté montdze pied zIepSenim ..........cccocvvveiiiiiiiieiiniese 94
33: Stojan na odkladani stabilizatorl .........cccccveviiiiiiiiii i 96
34: PracoviSté montaze po ZIEPSENi.......covvvvviiiiiiiiiie i 99
35: Spagetovy diagram Po ZMENS...........c.eveveurereeereereresesseesessesses s eeseeeens 99
36: Vizualizacni tabule - NAVIh.......cocoiiiii e 101
37: Mapa toku hodnot — NOVY StAV ....cceevvviiiiiiiiiiie e 103
38: Nahled podvVOzZKU......cccviiiiiiiiiie e 108

126



SEZNAM POUZITYCH TABULEK

Tabulka €. 1: Dil¢i kroky a nastroje DMAIC ........cccoooiiiiiiiiiiiccceee s 38
Tabulka €. 2: Typy Ztradt OEE ........cccooiiiiiiiiiiici e 66
Tabulka &. 3: Casovy harmONOGIAM ...............ceviveiereieeeieeeseeeetss s s s eneesenans 69
Tabulka ¢. 4: Primérné ¢asy - VUIKaNIzace [S/KS] .....coovvvereiiieiieie e 71
Tabulka €. 5: Cyklovy €as - VUIKANIZACE [S] .. ..veiververieieiiiiiiiisieeee e 72
Tabulka €. 6: Primérné €asy - montaz [S/KS]......cccouvirrirriiiiiiii e 73
Tabulka €. 7: Primérné ¢asy — kontrola a oznaceni [S/KS]......ccccovvvriiiiniiiniiiiniiiie e 75
Tabulka ¢. 8: Cyklovy ¢as — kontrola a oznaceni [S/KS] .....covvvvriiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiec e 75
Tabulka €. 9: Priumeérné €asy — balent [S]......cocirieriiiiiiiiiieiie e 76
Tabulka €. 10: Méfeni cyklového Casu — Baleni.........ccocveviiieiiiiiiiciiceec s 77
Tabulka €. 11: VYpo€et OEE .......ccooiiiiiiiiiiii s 79
Tabulka €. 12: Vypocet pro Paretiiv diagram ...........c.ccoovvvviiiiiiniiiiiiecees 81
Tabulka €. 13: Rozdéleni ¢innosti — pivodni StaV.........ceciiiiiiiiiiiciiceeeee s 88
Tabulka €. 14: SWOT analyza SPOleCnOSt........ccveviiieiieiiiieiieie e 90
Tabulka €. 15: Rozdéleni €iNNOStl — NOVY StAV .....eevueiiiiiiiiieiie e 97
Tabulka €. 16: VZdalenosti Na pracoViSti........cccoeererriierieiieesee e 100
Tabulka €. 17: Ukazatelé procesu — nova mapa toku hodnot ............ccccevveriiiinnennnn 104
Tabulka €. 18: Ukon€eni projektu..........ccooviiiiiiiiiiic e 106
Tabulka €. 19: Cenova nabidka na podvozek ..........cccovviiiiiiiiiiiii, 109
Tabulka €. 20: Cenova nabidka stojan ..........cccccovvveiiiiiiiiiiii 109
Tabulka €. 21: Cena podlahove PASKY .......ccveiviiiieiiiic e 110
Tabulka ¢. 22: Piehled nakladt na realizaci Projektu..........cocvvvviiieiiienciiiiseeene, 110
Tabulka €. 23: Financni pfinos projektu .........cccocveriiiiiiiiieeece e 111
Tabulka €. 24: ZvySeni produktivity.........ccooviiiiiiiiiiiiiiiici e 112
Tabulka €. 25: Prehled uspory mzdovych ndkladli.........cccooeviiiiiiiiiiiiie, 112

127



SEZNAM POUZITYCH GRAFU

Graf €. 1: Objem v leteCh 2000 — 2017 .......ooviieieieieeieeie e 57
Graf €. 2: Cyklovy ¢as — Samotna vulkanizace [S/KS] ......cooererrieeiiiniiiieiieniie e 72
Graf €. 3: CyKIoveE Casy OPETACT [S]...ivvreiririeiiiiiiiiiieiiiiesiie st ste e siee e 78
Graf €. 4: OEE jednotlivych Operaci........ccccociiiiiiiiiiiiiiie e 80
Graf €. 5: Paretlv diagram .........ccooiiiiiiiiiiiiiesee e 82
Graf ¢&. 6: Cinnosti 0peratorti — PAVOANT SEAV ...........evrvrverrciceeeeeseeseseeseseesessesees s 89
Graf &. 7: CINNOSti OPEratortl — NOVY STAV .......cvevivereresieeeieeseseesiessssessssessssenessesssssesseeesans 98
Graf &. 8: CINNOSti OPErAtort — NOVY STAV .......cevvieeeieeeeiiseseseseestssesessssessssessssssesssenees 105

128



SEZNAM PRILOH

Ptiloha €. 1: SIPOC dia@ram.........cccccueiiiiiiieiiiiiiieseee e
Ptiloha €. 2: Data pro vypocet OEE.........cccooiiiiiiiiiiiii e

Ptiloha ¢. 3: Data pro vypocet zdkaznického taktu...........ccoovvviiiiiiiiiiinii e,

129



Piiloha ¢. 1: SIPOC diagram
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Priloha ¢. 2: Data pro vypocet OEE

Data pro vypocet OEE

Date OK parts (11/2017) Planned busy time
1.11. 2017 1203 660
1.11. 2017 1059 660
2.11. 2017 817 660
2.11. 2017 385 660
2.11. 2017 416 660
3.11. 2017 963 660
3.11. 2017 1034 660
4,11. 2017 724 660
4,11. 2017 770 660
5.11. 2017 936 660
6.11. 2017 750 660
6.11. 2017 1068 660
7.11. 2017 435 660
7.11. 2017 171 660
7.11. 2017 202 660
7.11. 2017 644 660
8.11. 2017 77 660
8.11. 2017 726 660
8.11. 2017 141 660
9.11. 2017 1150 660
9.11.2017 370 660
10. 11. 2017 163 660
10.11. 2017 1 000 660
11.11. 2017 604 660
11. 11. 2017 261 660
12.11. 2017 550 660
13.11. 2017 801 660
13.11. 2017 791 660
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Data pro vypocet OEE

Date OK parts (11/2017) Planned busy time
14.11. 2017 1061 660
14.11. 2017 853 660
17.11. 2017 929 660
17.11. 2017 930 660
18. 11. 2017 709 660
18.11. 2017 751 660
19.11. 2017 820 660
20. 11. 2017 33 660
21.11. 2017 366 660
21. 11. 2017 473 660
21. 11. 2017 132 660
21. 11. 2017 727 660
22.11. 2017 902 660
22.11. 2017 849 660
23. 11. 2017 878 660
23. 11. 2017 150 660
23. 11. 2017 975 660
24. 11. 2017 951 660
24.11. 2017 1203 660
25. 11. 2017 508 660
25. 11. 2017 462 660
26. 11. 2017 710 660
27.11. 2017 56 660
29. 11. 2017 573 660
29. 11. 2017 1260 660
30. 11. 2017 1094 660
30. 11. 2017 817 660
30. 11. 2017 176 660
30. 11. 2017 127 660

Suma 38 386
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Priloha €. 3: Data pro vypocet zakaznického taktu

Data pro vypocet zakaznického taktu

Date Renault Fiat
2.2.2018 0 2 800
5.2.2018 7 665 2130
12. 2. 2018 7 815 1130
19. 2. 2018 6 030 2050
26. 2.2018 7350 2130
5. 3. 2018 7765 2 050
12. 3. 2018 8 860 1 650
19. 3. 2018 3410 1650
26. 3. 2018 4147 1650
2.4.2018 7715 110
9.4.2018 7073 1400
16. 4. 2018 8 405 1030
23.4.2018 7479 1220
30. 4. 2018 7952 110

Suma 91 666 21110

Suma celkem 112 776
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