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Abstrakt

Pfredmétem této diplomové prace je implementace principa S$tihlé vyroby dle
metodologie lean ve vybrané spolecnosti za iCelem minimalizovani plytvani a zefektivnéni
vyroby.

Teoreticka Cast je zaméfena na vymezeni pojmu Stihla vyroba, plytvani a lean metody,
které slouzi jako zaklad pro Cast praktickou.

Prakticka cast je rozdélena na n€kolik casti. Nejdiiv provedeme SWOT analyzu vyroby
v konkrétnim podniku. Nasledné za pomoci lean nastroju zjistime kofenovou pfic¢inu
problému a navrhneme opatieni k zefektivnéni vyrobniho procesu. Soucasti navrhi budou
také prinosy navrhnutych opatieni. Je potieba si uvédomit, ze dle lean metodiky ne kazdy

navrh musi mit automaticky finan¢ni pfinos.

Klicova slova: Stihla vyroba, plytvani, lean metody, vyrobni proces.

Abstract

The aim of this thesis is the implementation of lean manufacturing principles according
to the lean methodology in selected company to minimize waste and effectiveness of
production.

The theoretical part is focused on defining the terms lean manufacturing, waste and
lean methods that serve as the foundation for the practical part.

The practical part is divided into several parts. First step is to do a SWOT analysis of
production in a particular company. Using the lean tools, we find the root cause of the
problem and propose solutions to effectiveness the manufacturing process. Part of the
proposals will also benefit the proposed solutions. It is necessary to note that according to

the lean methodology, not every proposal must automatically have a financial impact.

Keywords: lean manufacturing, waste, lean methods, production process.
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UVOD

Den co den vyrobni podniky analyzuji a nachazi mozné zpusoby, jak vylepSit svoje
soucasné vyrobni procesy. Nejde jenom o neustaly proces zlepSovani kvality vyrobku, ale
také procest uvnitt firmy. Kazda zména by méla pfispét k zlepsovani kvality podniku.

Neustalé zlepsovani kvality, rostouci trzni prostiedi kazdy den donucuje firmy, které si
chtéji udrzet svoji pozici na trhu, ¢1 mit tspéch, aby se zamérili na zlepSovani vyrobnich
podminek.

Kazdy zaméstnanec je zodpoveédny za kvalitu vyroby. Muze aktivné pfispét
k neustalému zlepSovani procesu a docileni stanovenych podnikovych cila. Faktory, které
maji neblahé odezvy na podnikové cile, jsou skryté v plytvani. Na odstranéni nebo
minimalizace plytvani by se mél zaméfit kazdy podnik, ktery chce byt uspésny. Finalni
vyrobek musi byt v takové kvaliteé, aby splnil oCekavani zakaznika. Firma by se méla
zaméfit na systematické zlepSovani i za pomoci $koleni pro zaméstnance. Ugelem je, aby
dokazali ohodnotit co je plytvani v procesu a tim se aktivné zapojili do jeho odstranéni.
Cilem kazdé firmy by mélo byt neustale zlepSovani.

Lean metody a nastroje jsou znamé, hlavné diky vyuziti a pouziti v hromadnych
vyrobach. Jde pfedevS§im o automobilovy prumysl a spotiebni elektroniku. Prvni firma,
ktera vyuzila prvky stihlé vyroby v praxi, byla firma Toyota.

Toyota Production System je povazovan jako zaklad pro dalsi velké firmy, které si
vytvorily obdobny systém. Toyota vytvofila kompletni koncepci pro zefektiviiovani
vyroby a kvality. Cilem je redukce nebo uplné odstranéni plytvani. Soucasti koncepce je
také zaClenéni do celého procesu i externi dodavatele a samoziejmosti je spokojenost
zakaznikd. V soucCasnosti jsou tyhle metody znamé po celém svété a rozsifily se i do
dalsich odvétvi a to do strojirenstvi, leteckého primyslu ¢i chemického pramyslu.

Z lean pohledu nemusi jit vzdy o financni benefit, tak to bude i v mé praci. Jedna se
o zefektivnéni procesu, neustalé zlepSovani a zlepSenou komunikaci mezi oddélenymi,

zaméstnanci.
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CiL PRACE

Cilem mé diplomové prace je implementace principu $tihlé vyroby dle metodologie
lean ve vybrané spoleCnosti za icelem minimalizovani plytvani a zefektivnéni vyroby.

Je rozdélena do tii Casti. V prvni Casti je popsana teorie Stihle vyroby, druhy plytvani,
metody a nastroje lean.

Ve druhé casti se zaméfime na analyzu slabych mist za pomoci lean metodiky. Budou
vyuzité nejcast€jsi nastroje a metody, které by mél vyuzivat kazdy podnik, ktery chce
docilit neustale zlepSovani ve své firmé.

Metody, které budou pouzité v této praci, jsou popsané v teorii a nasledné pouzité na
konkrétnim prikladu. Tak propojime teorii a praxi.

Vysledky je nutné analyzovat a stanovit si cile jejich eventualnich vystupt. Vlastni
navrhy feSeni se shrnou a budou predstavené v posledni kapitole. Navrhy u kterych jsme
schopni vy¢islit financni benefit, budou soucasti doporuceni.

Informace ziskané a nasledné zpracované v této praci jsou z vyrobniho podniku, jde
konkrétné o strojirensky podnik. Jméno firmy zde uverejnéno nebude na doporuceni vedeni
firmy z dGvodu eventualnich rizik z prozrazeni vnitinich informaci konkuren¢nim firmam.

Téma diplomové prace smérovala k navrhim a doporuCeni pro zlepSeni procesu
v ramci celé vyroby. Zakladnim cilem bylo doporucit takova feSeni, ktera pomuze odstranit
plytvani v celém procesnim toku. Za pomoci lean nastroji jsme spojili a spolupracovali
s vice oddélenimi. Je to jeden z cili lean metody, spoluprace zaméstnanct a prace v tymu.

Navrhnuté feSeni musi sedét pro vSechny zuCastnéné strany, ne jenom pro jedno

oddéleni.
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1 Stihly podnik

Pod pojmem $tihlost podniku si mizeme piedstavit jenom ¢innosti, které jsou nezbytné
nutné pro podnik. V nejlepsSim piipadé je tieba tyto Cinnosti provadét spravné na prvni
dobrou, rychleji nezli konkurence a soucasné se snazit o nejnizsi mozné naklady.

Ve Sstihlosti podniku jde o moznost zvySovat efektivitu podniku, pfitom §tihly podnik
vyrabi jen to, co vyzaduje kupujici a to s co nejniz§im mnozstvim Cinnosti, jez piidavaji
hodnotu produktu nebo sluzbé. Zamérem kazdého podniku je vydélavat vic penéz nezli
konkurence za vynalozeni men$i snahy a taktéz rychleji nez konkurence (Kosturiak
a Frolik, 2006).

Mezi hlavni znaky S§tihlého podniku je mozno zaradit flexibilitu na jakychkoliv
urovnich. Jestli je firma flexibilni, muze mit jistou vyhodu vuci konkurenci. Naptiklad
uvedeme moznou flexibilitu produk¢niho systému, jez nam dovoli produkovat a sestavovat
konkrétni nebo pristi spektrum produkta v jakékoliv pofadi a mnozstvi.

Pficiny, pro¢ vyzadujeme flexibilni systém, muzou byt napftiklad:

e velmi komplikované piedpovidani naroku zakaznika,

e kratkodobé zivotni etapy a nestalé naroky,

e variantni produkce a nevelké davky,

e flexibilita dodavek,

e spotiebitelska produkce,

e individualni potieba vyrobku,

e recyklace vyrobku,

o sluzby spotiebitelum (Debnar, 2010).

Neni samoziejmé spravné, jestli si pod pojmem S§tihly podnik pfedstavujeme jenom
vyrobu produktd. Stihla vyroba je jenom jeden z hlavnich pilita §tihlé firmy. Uplny seznam
pilifu stihlé firmy je:

e Stihla vyroba,

e stihla logistika a materialovy tok,

14



stihla administrativa,
Stihly vyvoj vyrobku,

kultura realizace a koncentrace na cile (Debnar, 2010).

Stihly a inovativni podnik
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Kultura realizace a koncentrace na cile

Obrazek 1: Zakladni pilire stihlého podniku (Debnar, 2010)
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2 Stihld vyroba

Obecné muzeme nejvic najit koncept §tihla vyroba jako nahradu pro lean management.
Zmens$eni komplikovanosti a odstranéni plytvani ve vyrobnim procesu to jsou nejdulezitéjsi
casti, jez lean management vyjadiuji (Atmaca a Girenes, 2011).

Tomek a Vavrova (2007) tuhle ideu jesté detailnéji rozvadi. Dle nich je dulezité pro
tento postup vedeni mit znalost ceny, jiz firma vynalozi na této cesté k zvySeni ceny
kapitalu. Jde pfedevsim o cenu rychlosti, cenu tempa a cenu Casu. Pravé proto se ve
spojitosti s lean managementem mluvi o zméné k procesnimu pfistupu, mysleni pii vedeni
vyroby misto diivéjSiho mysleni ucelového razu.

Autofi Kosturiak a Frolik (2006) ve své knize uvadi, ze Stihlou vyrobu muzeme kratce
popsat jako , filozofie, ktera usiluje o zkraceni casu mezi zdkaznikem a dodavatelem
eliminaci plytvani v Fetézci mezi nimi. “ Autoii kladou duraz na maximalizaci co nejvice
pfidané hodnoty pro spotiebitele. Taky upozornuji na skuteCnost, ze Stihlost sméfuje
k pomérné vétsi vyrobé, nevelikym nakladim, efektivnéjSimu pouzivani vyrobnich stroju,
lidi a ploch. Dle Jiraska (1998) si v spojitosti se Stihlou vyrobou daleko intenzivnéji
uvédomujeme fizeni a jeji jednotu produkce. Naroky ukladany na vedeni jsou naramné
velké. Tuhle ideu podtrhuje fakt moznosti nepfitomnosti uzkého spojeni vyvojové etapy
produkta s etapou technické ptipravy produkce. Podobné vyznamné je zjistovano spojeni
logistiky s administrativou. Tyhle spojeni jsou pokladana za nevyhnutelné ve filozofii,

v pristupu stihlé vyroby napfic¢ celou firmou (KosSturiak a Frolik, 2006).

Ve spojitosti s podstatnymi zdsadami lean managementu se jedna o:
e vytvofeni systému fizenych tah misto tlak (pull/push),
e stala snaha o dokonalost,
e urCeni toho, co tvoii hodnotu z hlediska zakaznika,

e identifikace toku hodnoty vytvoreni nepfetrzitych a souvislych procesu.

16



Seznam principt muzeme doplnit o tyhle body:
e ve vyrobnich prostorech se naléza pouze naradi a materialy, které se pravidelné
pouziva,
e zallenéni dodavateld a zakaznika do fidiciho procesu,

e nejvhodnéjsi navrzeni produkti jiz v navrhové fazi.

Liker (2007) sméfuje ve spojitosti s nazvem pojeti §tihlé vyroby vic do detaild.
Vzhledem k realité, Ze Toyota diky vyrobnimu systému (Toyota Production System, TPS)
ma neobycejny pristup k vyrobe€, vytvaii zrovna tento pristup zakladni stavebni kameny
celého bloku k pojeti §tihlé vyroby. Tento smér ,Stihlosti“ se zacal dal rozvijet asi pred
patnacti lety. Samotna orientace na nastroje, napfiklad metodu ,,just-in-time®, kanban, 58S,
jesté neni zarukou vhodnou zavadéni konceptu Stihlé vyroby. Jestli chceme vhodné zavést
koncept stihlé vyroby je nezbytné tento systém rozumét jako komplexni systém, ktery by se
mél dostat pod kiZi do celého podniku. Usp&$nym vzorem je zrovna Toyota, ktera tihlého
podniku dospéla hlavné diky snazivé praci a 1 diky neustalému uCeni se po mnoha

desetileti. Top management by se mél zapojit do rutinnich aktivit a zlepSovaciho procesu.

2.1 Vyznamné pusobeni §tihlé vyroby

Za misto pocatku Stihlé vyroby je povazovan obor elektronicky a automobilovy.
Vyvinuly se tak dva obory, u nichz se béhem doby projevuje zatazeni pod jeden ¢i druhy
obor Castokrat sporné, pusobenim stupriovité spojeni pramyslovych odvétvi.

Pocatek Stihlé vyroby v automobilovém prumyslu ma za efekt to, ze ji mnoho
vedoucich pracovniki zmiiyi jenom v uvedeném odvétvi podnikani. Tento tkaz se
objevuje i v nasi republice 1 v souCasnosti, nastésti jiz v menSim poctu. Vzrusta mnozstvi
podniku, které zahajily s implementaci elementd $tihlé vyroby, hlavné v automobilovém
primyslu. Mimo Gzemi Ceské republiky naopak nabyva k vzristajicimu pouZivani
elementu a metod $tihlé vyroby i1 v oborech metalurgii, strojirenstvi, potravinarstvi.

Ovsem jsou zde i nékteré odlisSné nazory, jez se pii implementaci Stihlé vyroby

v podnicich objevuji. Zjistila se domnénka, ze Stihla vyroba neni vhodna do firem
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produkujicich projektove. Experti tyhle vyroky obraci, podle nich je vyroba §tihlého
podniku nijak zvlastni. Pozornost je potieba vénovat i konecnému efektu, jenz jde ruku
v ruce s procesy pod kontrolou, ne jen jenom s individualnimi tkony. Z tohoto divodu ma
Stihla vyroba pouziti 1 u zavodu, které vyrabi vyrobky na jedné nebo dvou tkonech. I tyhle
podniky maji moznost dospét k usporam. Predpoklad o nezbytnosti nékolika tkona
k vyrobé vyrobku povstava ziejmé hlavné diky vzniku S§tihlé vyroby v prumyslu
automobilovém.

Zavody s malym poctem ukona piesto spofi napf. na odstranéni ztrat v doprave, pii

poklesu poctu operaci, pii zmenseni deficitt vznikajicich pii nakupu nebo opacné expedici.

2.2 Toyota — Toyota Production System

Vyrobni systém firmy Toyota nemuzeme chapat jako balicek piipravenych metod,
ktery by zahrnoval jen konkrétni nastroje pro Stihlou vyrobu. Tento systém se poklada za
komplexné pripraveny, az diky podpore vSech Casti, tak, aby mohl byt komplexné vyuzity.
Neustale vyzyva zaméstnance k nepretrzitému zlepSovani. Principy produkéniho systému
Toyoty se v minulosti pouzivaly jen u produkénich provoza, v prabéhu Casu se projevilo,
ze jsou hodné rozsahlé a je jich mozné pouzit 1 v dalSich podnikovych oddélenich (Liker,
2007).
Toyotou vyuzivanych 14 principt:

1) manazerska rozhodnuti pochazejici z dlouholeté filozofie pred kratkodobymi

penéznimi cili,

2) odhaleni problému dosahujte prostifednictvim neustalého procesniho toku,

3) nadprodukci odstranite pouzitim systému ,.tahu®,

4) vyrobni zatizeni drzte na stejnomérné urovni,

5) na prvotni pficku ustanovte iluzi fadné kvality a k jejimu ziskani pfizpusobte

firemni kulturu, tak aby se problémy vyfesily ihned,

6) pouzivejte standardizaci, jako zpusob za trvalym zlepSovanim,
7) diky vizualnim kontrolam pfedchazi skrytym problémum,
8) pred zavedenim nové technologie vyzkousejte a zabezpecte jejich efektivitu pro

zameéstnance a firemni procesy,
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9) vzdélavejte vudci jedince ovladajici svoji praci a chapou filozofii podniku, tedy
prave téch, ktefi budou vzorem pro své prostredi,

10)  podnikovou filozofii vS§tépujte zaméstnancim i kolektivim v pfiméfené mife,
tak aby se ji postupné osvojili,

11)  spolecnikim a dodavatelim pomahejte na cesté k neustalému zlepSovani,

12)  za dulezité se poklada podrobné obeznameni se ze vzniklych situaci,

13)  uskutecniujte rychle, ale usuzujte s dostaCujici rozvahou,

14) v podniku neprestavejte vylepSovat a stale premysle;jte.

Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

ust In Iime High Quality
Mudi Muri Mura
Operate with the minimum ~ Patectab alities
resource required to Process
consistently deliver: Min - Max + Stop and Respond
« Just what is needed Input Output | . Harmonise humans &
* In just the required amoung :
« Just where it is needed Method machines

» Just when it is needed

H Minimum Lead Time H

Heijunka Standardised Work Kaizen

Stability

Obrazek 2: Toyota Production Systém, (Fern Remedi-Brown, 2014)

2.3 Cile s§tihlé vyroby

Termin §tihla vyroba upozorfiuje na snahu podnikti mit k dispozici jenom to, co zjist'uji
nezbytnym s ohledem na uspokojeni potieb zakaznika.
Cilem je tedy dospét k:

e nejmensi ztraty z duvodu $patné kvality — pfedchazeni zavad,

e odstranéni mezioperacnich dob — maji vyznamny podil na celkovém casu,
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pokles mnozstvi zafizeni — dosazeni vysoké ucinnosti a malého Casu v spojitosti
s navratnosti moznych investic,

minimalni prostoje stroju — zajisténi neustalého toku,

nezbytné mnozstvi zasob jak v ¢asti vstupu, tak 1 v ¢asti expedice,

komplexni logistika dopravovaného materialu a nejvyhodnéjsi velikost vyrobnich
davek,

na kazdém pracovisti zmensit ¢ast rozpracované produkce,

zamezit nadbytku zaméstnanci — to znamena mit jenom tolik lidi, za pomoci
kterych jsme schopni zajistit nepfetrzitou vyrobu, vicesménny povoz, v piipadé
nutnosti zmény vyroby by neméla byt ohrozena zména pracovniki. Velky daraz je

ukladan na nejvyssi vyuzivani inova¢niho moznosti pracovniku (Petiikova, 2007).
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3 Prvky §tihlé vyroby

V predeslych kapitolach jsme naznacili, jak si predstavit Stihlost vSeobecné. Ted se

zaméfime na individualni prvky §tihlé vyroby a analyzujeme je detailnéji.

3.1 Principy §tihlé vyroby
e zakaznicky benefit,
e tok hodnot,
e _flow" princip,
e princip tahu,
e neustalé zlepSovani.

5. Pursuit
Perfection

4. Establish <% 1. Define
Pull Value

2. Map Value
Stream

Obrazek 3: 5 lean principii (MOTOROLA UNIVERSITY USA, 2006)

3.1.1 Zakaznicky benefit: Stanovit hodnotu v oc¢ich zakaznika

Spokojenost kupujictho je to, co je pro dodavatele meéfitkem zadostiucinéni.
Nespokojeny kupujici by mohl probéhnout a pravdépodobné také zbéhne ke konkurenci.
Také vedle externich zakazniku, jsou daleziti vnitini zakaznici podnikovych procesu. Proto

je podstatné se ptat: ,,Kdo je odbératelem daného procesu?”. Externim odbératelem
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produk¢ni cCasti je podnikovy =zakaznik, wvnitinim odbératelem budou zaméstnanci
obchodniho oddéleni. Vyroba je vSak také klientem a to pro odde€leni jako jsou technologie,
nakup, udrzba. Nejidealngjsi zpusob, jak rozpoznat ¢eho si zakaznik ceni, je, zeptat se ho.
Ve specializovaném procesu se toto nazyva jako zjiStovani dualezitosti v oCich zakaznika

a tento vystup se nazyva ,,Hlas kupujiciho* (angl. ,,VOC = Voice Of Customer*).

3.1.2 Tok hodnot: Identifikovat a zamezit plytvani

Pfi identifikaci plytvani je nutnost veskeré Cinnosti v procesu rozclenit na aktivity
ptidavajici hodnotu (angl. ,, VA = value added®) a aktivity, které hodnotu nepfidavaji (angl.
»,NVA = non-value added”). Méfitkem pro aktivity piidavajici hodnotu budou tii
predpoklady, pfiCemz tyhle tii podminky jsou nutné splnit vzdy soucasné:

e kupujici tuto ¢innost vyzaduje a zaplati za ni,

e tahle Cinnost transformuje informaci nebo material,

e tahle Cinnost je nachystana spravné a to na prvni dobrou.

Tyto ti1 vySe zminéné podminky jsou aplikovatelné i v zavode sluzeb, 1 kdyz se muze
zdat, ze to bude obtiznéjsi. V téchto firmach je mnoho procest, z nichz se nabizena sluzba
sestavuje a tyhle individualni procesy lze podrobné€ji zanalyzovat v rovin€ procesnich
kroku. Jednotlivé kroky, které tyto tii predpoklady nespliiuji, mizou byt zlikvidovany nebo
minimalizovany. Ostatni jsou aktivity, které neptidavaji hodnotu a nazyvaji se plytvani.
Plytvani je eventualné dale rozdélit do dvou skupin:

e plytvani (angl. ,NVA = non-value added®), jsou také Cinnosti, které by si mély

uplné odstranovat,

e nezbytné nutné Cinnosti, které nepiidavaji hodnotu vyrobku (angl. ,necessary®),

a je mozné je minimalizovat.
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=/

® Value adding

ONecessary
® Waste

Obrazek 4: Identifikace plytvani (Boledovi¢ Ludovit, 2007)

Parkrat jsme jiz zminili slovo plytvani, ktery je Ceskou nahradou anglického vyrazu
,,waste", jenz je nahradou japonského slova , MUDA*.
RozliSujeme sedm druhu plytvani: vadné kusy, pfeprava, nadvyroba, Cekani, zbytecny

pohyb, nadbytecné zasoby, nadbytecné zpracovani (Jones D., Womack J., 2005).

Tradicni
pristup

Soustiedéni na
produktivni c¢innosti

Pristup svétové
tridy
Soustfedéni na
plytvani

Obrazek 5: Lean pristup (Boledovi¢ Ludovit, 2007)
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V soucasné dobé rozliSujeme cCinnosti, které piidavaji (VA) a nepiidavaji hodnotu
(NVA) vyrobku. Hodné velké mnozstvi podnikl se koncentruje pravé na Cinnosti, které
pridavaji hodnotu a snazi se zmensSovat vyrobni normy na operace a maji moznost tak
docilit jenom malého zlepSeni. Za pomoci lean pristupu je mozné najit skutecné prilezitosti
k zlepSeni a eliminaci Cinnosti, které nepiidavaji hodnotu vyrobku a tak lze dosahnout

daleko vyssiho zlepseni.

3.1.3 Flow princip: Utvorit tok hodnot ,,tazeny* zakaznikem

Slovo tok (angl. ,,flow*) je vymezeno jako proces, ve kterém se vyrobek nezastavi od
doby, kdyz vejde do procesu. Neni pierusen ani kvuli jiné ¢innosti, pfi¢emz pieruseni toku
je vyjimecnost, kterou je nutné predchazet. Pfi¢inou, pro¢ bychom se meli koncentrovat na
kone¢ného vyrobku od objednani az po expedici k odbérateli, zmenSovani investicnich
planu, zefektivnéni produktivity, minimalizace nebo uplné odstranéni plytvani, okamzitéjsi
odezvy na transformace na pozadani zakaznika, vétsi uspokojeni zakaznika. Jestli chceme,
aby tok spravné pracoval, je nutnost fungovat v systému tahu. VétSina produkcnich firem
vyrabi v systému tlaku (angl. ,,push®), tj. zaméstnanec vyrabi bez ohledu na to, zda je
nasledujici pracovisté schopno nasledujici dodany produkt opracovavat. Diky tomu
nastavaji v procesu tzv. ,,uzka mista“, které se hromadi a vyckavaji, nez na né dojde rada.
Timto vznikaji rozdilné moznosti plytvani a to piedeviim zasoby, &ekani, pohyb. Uplnym
protikladem systému tlaku je pristup Lean, tzv. tah (angl. ,,pull®), co teda oznacuje, zZe
vyrobek neni pustén do procesu, doté doby pokud dal§i pracovi§té nemuze zpracovat
vyrobek okamzité. Objednavky jsou fizeny realnym spotfebovanim a ne planem ¢Ci
odhadem. Timto postupem Ilze zaujmout to, ze se vyroba, ktera je rozpracovana
v rozdilnych procesnich krocich nenahromad’uje, ale te¢e plynule procesem. Pro plynuly
,,tok™ vyrobku procesem je nutné vyrobni proces tzv. vybalancovat, to znamena odstranit
nebo minimalizovat U1zka mista.

Jednim z nejvyznamnéjSich zpusobu pro praci s uzkymi misty nabizi Teorie omezeni
(angl. ,,TOC = Tenory Of Constraint™). Podkladem této teorie je realita, ze kterykoliv

proces ma vlastni Uzké misto. Takovym uzkym mistem muze byt napiiklad Elovek,
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pracovisté nebo stroj, diky svym pusobenim omezuje souhrnny objem ukonu celkového
procesu. Konkrétnim procesem by mohla byt jak vyroba urcitého vyrobku, tak ufednické
ukony. Tahle teorie je diky tomu pouzitelna jak na podniky sluzeb, tak na vyrobni podniky.
Pric¢inou orientovani se na uzké misto je to, Ze mira vykonané prace zavisi od velikosti
uzkého mista. Jestlize bude dochazet k ponizeni vykonnosti ¢i vykonu pfimo na uzkém
misté, tak se bude rozsah ukonu uplného procesu redukovat. Je nutné podtrhnout, Ze jedna
hodina promarnéna v Gizkém misté je hodinou promarnénou v Gplném systému — nemizeme
ji dohnat nebo nahradit. Podstatné je taky si uvédomit, ze veskeré opatieni, za pomoci
kterych usetfime Cas, kupfikladu hodinu, mimo Uzké misto nebude mit naprosto néjaky
dopad na kompletni objem mnozstvi prace procesu. I kdybychom zvétSili vykonnost
pracovist’ pfed nebo po tzkém misté, vice vyrobkad v konkrétnim procesu tak jako tak

nevyprodukujeme, protoze jsme nezvysili objem mnozstvi prace uzkého mista.

) ) X9 ) )

Operace 1 Operace 2 Operace 3 Operaced4 Operace 5
Uzké hrdlo

Obrazek 6: llustrované iizkého mista v procesu vyroby (Boledovi¢ Ludovit, 2007)

Prubéh pro cinnost s tzkym mistem je nasledujici: identifikace uzkého mista
v systému, urCeni jak dale pracovat se systémem, modifikovani zbylych procest,
orientovani zdroju na restrikce v systému, po odstranéni, snizeni tzkého mista, navrat do
pocatecniho kroku.

1. Identifikace tUzkého mista v systému — oznacCit Uzké misto je mozné né€kolika
postupy. Neslozitou identifikaci je napiiklad, ze pfed danym pracovistém se nachazeji
nemalé objemy rozpracovanych produktt, popiipadé na daném pracovisti je nejvyssi doba
vyckavani ve fronté na dalsi zpracovani. Nasledujici zpusob je urCeni uzkého mista na bazi
byti, ze doba ukonu na konkrétnim pracovisti je vyssi nezli tzv. , Takt Time*. Diky tomu,

ze je ukon delsi nezli doba, po niz by se mél vyrobek pfemistit na nasledujici pracoviste,
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ptispiva k opétovnému hromadéni produktu pied danym uzkym mistem a tvorfeni front
Cekajicich produkti na dalsi zpracovani (Goldratt E. M., 2001).

2. Urceni jak dale pracovat se systémem — je nutnost piijmout bezodkladna opatieni,
jimiz se dosahne prinejmensim kratkého zpruchodnéni daného uzkého mista. Tyto akce
muazou byt kupiikladu zména prace na 3 nebo 4 sménny provoz, dané pracovisté by
pracovalo 1 v obdobi pfestavek, provizorni transfer Casti vyroby z uzkého mista na jina
pracovisté i za cenu kdyby na doCasném pracovisti by byla doba zpracovani operace vyssi,
stanoveni mimofadného rezimu pro nutny piipad zavady na tzkém misté, zvlastni rezim
pro nastroje pouzivané na uzkém misteé.

3. Modifikovani zbylych procesti — nasledné je nutnost obratit svoji pozornost na
pracovisté za a pred uzkym mistem a schvalit takova opatfeni, jez minimalizuje nepiijemné
dopady uzkého mista na dané pracovisté. Takovymi opatfenimi muzou byt kupiikladu
u pracovist’ pred uzkym mistem vyrabét jenom to, co dané uzké misto na dany den pouzije.
Dle nastaveni velikosti produk¢nich davek bude zalezet na nejvhodnéjsi produkéni davcee
na uzkém misté. Utelem danych ustanoveni vyjma tzkého mista neni zvednuti objemu
ukonu danych pracovist, protoze hodina nasetiena jinde nezli v izkém miste, bohuzel nema
nijaky uc¢inek na souhrnny objem tkonu procesu. Cilem je zmensit nepfiznivé ucinky
uzkého mista na uplny proces a minimalizovat plytvani.

4. Orientovani zdroju na restrikce v systému — ve ¢tvrtém kroku je hlavnim cilem
detailn€ji zanalyzovat Uzké misto za podpory odlisSnych metod a akceptovat takova
konkrétni opatieni, jez z dlouhodobého hlediska zvétsi pruchodnost daného uzkého mista.
Muzeme vyuzit svételny signal nebo i zvukovy a tak upozornit vSechny zaméstnance, Ze
v nejpodstatn€jSim pracovisti, tj. Gzké misto konkrétniho procesu, tam nastal problém.
Vyuzit I1ze taky TPM (angl. Total Productive Maintenance, to znamena systematické
provadéni udrzby vsech pracovist tak, abychom porucham predchazeli (predikce,
prevence) a na stroji nenastala neocekavana porucha. Metoda 5Ss, ktera bude vysvétlena
v dalsi kapitole.

5. Po odstranéni, snizeni uzkého mista navrat do pocatecniho kroku - Jestlize bylo
v predeslych krocich uzké misto odstranéno, navratime se do kroku Cislo 1 — jak je jiz vySe

zminéno, kterykoliv proces ma svoje uzké misto, které ho omezuje. Tedy jako nahlé
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zlikvidujeme jedno z uzkych mist, odkryje se nam jiné. Timto opakovanim nepfetrzitého
odstranovani danych tzkych mist v procesu se dospéje k zvétSeni celkového vykonu

v daném procesu.

3.1.4 Vclenit a zmocnit zaméstnance

V tomto principu jde o prenos kompetenci a odpoveédnosti na veskeré pracovniky
a je zcela protikladny nez klasické pojimani managementu v soucasné Evropé, kde Clenové
managementu urCuji o vSech problémech, kumuluji kompetence na nejvyssich pozicich.
Procesy o rozhodovani se tak Castokrat odehravaji hodné odtazené od procesu, kterych se
toto rozhodnuti dotyka. V lean pfistupu nam jde o formu soucinnosti a snazime se po
ptikladu podniku Toyota vStipit vSem zaméstnancum kolektivni rozhodovani a osobni
odpovédnosti za rozhodnuti. Procesy zlepSovani nevznikaji v kancelarich, ale
bezprostfedné ve vyrobe, v procesu a spolecné se zameéstnanci, ktefi v konkrétnim procesu
pracuji, protoze oni tento proces umi nejlip a znaji, kde by mohli byt urcité rezervy.
Zameéstnanci pracuyjici v konkrétnim procesu maji Castokrat nejvhodn€jsi myslenky ke
zlepSovani a zrovna zkuSenosti z procesu jsou zasadni pii urCovani o eventualitach tohoto
daného procesu. Konkrétné zaméstnanci, ktefi se podileji na projektu zmeén, byvaji vétSinou

otevieni dané zmeény zrealizovat a svoji aktivitou ji podporuji i mezi dalsimi zaméstnanci.

3.1.5 Snaha o dokonalost - Neustalé zlepsovani

Hlavni rozdil vuéi starému pohledu na proces zlepSovani je hlavné v tom, Ze se
nekoncentrujeme na jednorazové zdokonaleni procesu, naopak se snazime o postupné
a neustalé zlepSovani. Zakladnim cilem je, aby byl proces zlepsovani automaticky, proto by
nemél byt nas jediny cil penézni vysledek, ale orientace na zlepSeni, zefektivnéni procesu.
Duvodem je, ze pii orientovani se na uspéch, muze dojit k neefektivnim procesim
a naslednému plytvani. Pfi orientaci se na proces prinese nejenom zefektivnéni procesu, coz
v nasledku znaci i nalezité dobré uspéchy. Pokud zaméstnanec vytvoii kvalitativné
neshodny produkt, nemél by se vadu ukryt doufajici, Ze zaméstnanci kontroly danou chybu
neuvidi. Opacné sam této realité zaméstnance odpoveédné za kvalitu oznami. Pfic¢inou je, ze

zaméstnanec ma snahu omyl systémove zrusit a tedy na neshodny produkt nahlizi jako na
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moznost k nasledujicimu zlepSeni procesu tak, aby totoznou chybu by se nedalo
pravdépodobné v budoucnu opakovat. To by mélo byt taky hlavni pfi¢inou, pro¢ by neméli
byt zaméstnanci za zhotoveni neshodného produktu nijak trestani. Proces neustalého
zlepSovani mame tUzce spjato s procesem standardizace. Jestlize je o daném zlepSeni
procesu urceno, ze ho budeme vyuzivat, dostane status standard, ktery by méli vSichni
respektovat, i kdyby s nim neméli nesouhlasit. Dany pfiymuty standard se pouziva do doby,
dokud neni schvaleno néjaké nasledujici zlepSeni procesu. Tento proces standardizace
pfemény zabezpeCuje to, ze zlepSeni vyuzivaji vSichni a Ze za urCitou dobu nedegraduje

tak, ze zisk z prosperujiciho zlepsSeni je nejnizsi ¢i zadny.
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4 Neustalé zlepSovani procesu

Neustalé zlepSovani procesi by mél byt souvisly proces pro kazdou firmu pii
analyzovani, hledani plytvani a implementaci opatfeni za cilem jich odstranéni a zvyseni
vykonnosti.

Vsechny cinnosti ve firmé bychom mohli jednoduse rozclenit na udrzovani
a zlepsovani. Udrzovaci Cinnosti zahrnuji veskeré aktivity, jiz zabezpeCuje dosahovani
aktualni vykonnosti (vyrobni, administrativni a manazérské). ZlepSovaci aktivity jsou také

aktivity, které cilem je zvysit aktualni vykonnost.

Top manazment

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

Stredny manazment Zepsovanie

Mastri UdrZavanie

L P T L L

Robotnici

Japonské vrimanie pracovnych uloh

Obrazek 7: Japonské vnimani pracovnich uloh (Boledovi¢ Ludovit, 2007)

Udrzovaci a zlepSovaci aktivity jsou vzajemné propojené. Firma by se méla snazit
zachovavat efektivitu v zadané mife, je tfeba vyhledavat i moderni techniky a také
nejnovejsi technologie. V prednich firmach by meél mit kazdy zaméstnanec ve svoji
kazdodenni naplni oboje aktivity. Vzajemny pomér danych slozek nam odrazi
viceuroviiove postaveni ve firmé. Vrcholové vedeni by se mélo vétSinu svého pracovniho
¢asu vénovat na zlepSovacich Cinnostech, vzhledem ke strategii podniku, narokum trhu
a také poznat svoje konkuren¢ni firmy. Zameéstnanci vyroby se budou na druhé strané

vénovat udrzovacim, béznym cinnostem ve vétsin€ svého pracovniho Casu.
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Obrazek 8: Evropské vnimani pracovnich iloh (Boledovi¢ Cudovit, 2007)

Diky tomu, ze prostiedi vSech firem se poddava zménam, musime se nutné meénit
a zlepSovat i firemni procesy.
Zlepsuyjici ¢innosti bychom mohli roz¢lenit na ti1 skupiny:
kontinualni zlepSovani procesu — orientace na znalosti pracovniki, zlepSovani
inkrementalnim zptsobtm;
radikalni zlepSovani procesu — hlavné prostfednictvim reengineeringu.
evolucni zmény — vede k zabudovani mechanizmu vyvojovych transformaci do systému,
jenz se pak optimalizuje uvnitf podle narokt okoli, shodné stejné jako zivé organizmy

v prirodé.

4.1 Co je zlepSovani procesi?

Kazda firma se snazi vyrabét produkty v co nejvétsi jakosti, co nejrychleji pii
nejmensich vydajich. Jednotlivé hodnoty za vstupni material, zafizeni a stroje, cena
pracovni sily, hodnota energie, jsou pro kazdou firmu asi na shodné urovni. Pro dobie
prosperujici firmy je velice tézké, hledat v tomto sméru rezervy, které by vedly ke snizeni
nakladi na vyrobky, zvétSeni jakosti a vylepSeni brzkého dodani. Tyto naklady jsou
pomérné trvale dané. Jedna z eventualnich cest, jak vylepsit uspesSnost firmy, je neustale
zlepSovani procesu, které muzou byt vykonavané jako aktivita shora — tzv. reengineeringu,
anebo aktivita zdola od pracovnika, ktefi jsou v procesu nejbliz. Neexistuje jednotny vzor
jak pouzivat a vzajemné provazat jednotlivé druhy zlepsovacich aktivit. Kazdy podnik si

pfizpusobuje sviyj systém zlepSovani konkrétnim podminkam.
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Aktivity v oblasti zlepSovavich procesu by mély byt ve firmé roz¢lenény podle

nasledujiciho principu:

Hoshin WS Standardizacia,
l PDCA audity,
DMAIC SOP
liadenie |
smerovania* ”
- breaktrough '..ngusm o
projekty zlepsovanie
v » ‘
Top manazment Inovacie /
/
Stredny manazment /(aizen. WS a projektoveé R
PR p : Udrziavanie
Majstri zlepsovanie
Pracovnici ".De""? M
riadenie

Obrazek 9: Aktivity v oblasti zlepsSovani (Boledovi¢ Ludovit, 2007)

Neustale zlepSovaci Cinnosti jsou procesy, diky kterym se pozménuji hlavni podnikové
procesy za jedinym cilem a to navysSeni jejich efektivity. Vlastnici zlepSujicich Cinnosti
a napadu, jsou vSichni zaméstnanci v podniku. Hybnou silou v zlepSovani procesu je
ochota néco zménit. Hodné vyznamna je hodnotova rovina zmén a jejich pocet. Jak budeme

uspésny, by se dalo vyjadiit nasledujicim zpusobem:

Uspesnost’ s y Kvalita
i Pocet zmien
zlepsovania = e X Zmien
{zlepseni) LT
procesov (zlepseni)

Obrazek 10: Uspésnost zlepsovani procesii (Boledovié Ludovit, 2007)

Zamérem zlepSovani procesu je aktivné zapojit co nejvice pracovniku do feSeni vSech

problému, minimalizovani plytvani v podniku.
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4.2 Vyznam KAIZEN a zlepSovani procesi
Vyznam zlepSovani pro firmu:
e feSeni problému v duchu principu: interni dodavatel a zakaznik,
e snizovani nakladu,
e zvySovani kvality,
e zvySovani produktivity,
e zlepSovani poradku a Cistoty na pracovistich,
e ergonomie,
e zvySovani bezpeCnosti prace,
e zlepSovani pracovniho prostiedi,
e zlepSovani zivotniho prostiedi,
e zlepsovani komunikace,
e zlepSovani organizace prace,
e snizovani ob€hovych zasob,
e zlepseni podnikové kultury,
e zlepSovani materialovych toku.
Vyznam zlepSovani pro zaméstnance:
e hodnoceni a odménovani zlepSujicich navrhu,
e samo vzdeélavani (kdyz chce pracovnik problém vyfesit, musi mu porozumét),
e motivaci aktivné se zapojovat do feSeni problému,
e lepSi moznost feSeni problému spolu se zakaznikem,
e eliminovani stereotypu, monotonni prace,
e podpora tymove prace,
e zlepseni podnikové kultury (komunikace, informovanost, vizualizace, atd.),
e zlepseni ergonomie prace,
e zlepSovani pracovniho prostiedi,

e zvySovani bezpecCnosti prace.
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Vyznam zlepSovani pro zakaznika:
e zlepSovani kvality dodavek,
e zpiesnéni termind dodani,
e minimalizace dodavanych mnozstvi,
e snizovani cen,
e lepsi moznost feSeni problému spolu s dodavatelem.
Vyznam zlepSovani pro dodavatele:
e moznost zpresnéni planovani,
e jasné definované a standardizace pozadavek zakaznika,
e zlepSeni komunikace se zakaznikem, participace na feSeni problémd,

e odhalovani potencialt pro zlepSeni.

Dodavatel’ Zakaznik

3
3.
g
s
s
-
2
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Obrazek 11: Vyznam zlepsujicich procesii ve firmé (Boledovi¢ Ludovit, 2007)

4.3 Prinosy implementace

Vyhody z implementaci a zavedeni neustalého zlepSovani muzeme rozdélit do dvou

skupin:
¢ individualni zlepSovani,

e zlepSeni od zlepSovatelskych tymu (Boledovi¢ Ludovit, 2007).
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S MURI, MUDA, MURA

Cilem této metody je odstranit nedostatky, které japonsky manazefi oznacili jako
»3MU*®. Je to zkratka tii japonskych slov, které symbolizuji Cinnosti, které se organizace
musi zbavit, jestlize chce, aby se pii feSeni problémt dosahlo vyssi uc¢innost feSeni.

Tt1 japonska slova jsou:

e MURI - piebytky, pretazeni,

e MUDA - plytvani, ztraty,

e MURA — nerovnomérnost, odchylky.

Obrazek 12: 3 krat MU (Gregorovicova Lucie, 2009)

Slovo " MUDA " znamena v Japonc¢iné odpad, anebo plytvani. Prace v organizaci
znamena soubor ¢innosti kroku, anebo procesu, kde na zacatku procesu vstupuji suroviny
a na konci procesu vychazi hotovy produkt, anebo sluzba. Lidé, anebo stroje v kazdém
z téchto procesu produktu hodnotu pfidavaji, anebo nepiidavaji. Procesy, které hodnotu
nepiidavaji, zakaznikovi nepfinaseji zadny uzitek a ten jich existenci neocenuje. Nekdy
jsou tyto neuziteCné procesy nevyhnutné. Mizeme mezi né zaclenit legislativou nafizené
vedeni ucetnictvi nebo tifeba BOZP. Naopak zbytecné procesy se nazyvaji plytvani (tzv.
muda). Plytvani je pfiznakem problému, ne jen obyCejnou pfi¢innou. Jsou to vSechny
¢innosti, které pfimo anebo nepiimo zbyteCné spotiebuji energie a zdroje. Procesy, které

v strojirenské vyrobé hodnotu piidavaji, jsou napiiklad obrabéni, montaz, svafovani.
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Procesy, které v strojirenské vyrobé hodnotu nepiidavaji, jsou napiiklad Ccisténi
a odmasténi, vizualni kontrola, skladovani, transport. Jednotlivé druhy plytvani se Casto
navzajem prolinaji. Jejich definovani a definovani jejich hranic je v nékterych pfipadech
tézké rozpoznat. Avsak snizeni plytvani v jedné oblastti ma vliv na pokles plytvani
i v dalSich oblastech. Neni vSak mozné upln€ odstranit vSechny plytvani. Cilem je jich
snizeni na nejniz$i moznou uroven. Prakticky vSechno, co nepiidava produktu hodnotu, ale
vyzaduje energii, finance a lidské zdroje je plytvani. Procesy, které hodnotu nepiidavaji, se

nazyvaji Muda (Gregorovicova Lucie, 2009).

Zvlastni zpracovani i.i "\.F-"
Skladové zasoby 1 -
Al
f

Pohyby ‘ ‘

= =
Pieprava j =

k. a '

Prostoje a hledani -~ ¥ 3

Chyby, dodélavky %o -« | Qr*

Nadprodukce (over-fulfillment, overengineering) o f &‘

Spatné vyuziti pracovni sily

Obrazek 13: 7+ 1 druhu plytvani (vlastni zpracovani, 2017)

5.1 Plytvani zptasobené nadprodukci

Tento druh plytvani vznika z vyroby produkti ve vy$§im mnozstvi, nez zakaznik
pozaduje. Vedouci se touto nadprodukci snazi snizit riziko napi. poruchy vyrobnich
zatizeni, nahle vysoké poruchovosti, absenci zaméstnanct. Nadprodukce dodava lidem

falesny pocit, ze organizace ma dostatek zakazek a prosperuje.
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5.2 Plytvani zpusobené pirebyte¢nymi zasobami

Tento typ plytvani vznika skladovanim nadprodukcénich zasob, nahradnich dilcq,
materialt, nedokoncenych a hotovych produktid. VSechny tyto polozky zbyte¢né zabiraji
misto a vyvolavaji potiebu dalSich nakladi. V zasobach se zbyte¢né vazou financni

prostiedky, které by; bylo mozné ucelné vynalozit jinde.

5.3 Plytvani zpusobené nedokoncenou vyrobou a jejich opravami

Zrod nekvalitnich produktu vytvaii hned nékolik zbyte¢nych nakladd. Oprava
nedokonéenych vyrobku vyzaduje Cas, praci zaméstnanci i finan¢ni prostfedky navic.
Casto se musi vyhodit i plné kvalitni zafizeni. Jestli se dostanou nedokon&ené vyrobky
k zakaznikovi, nasledky muzou byt i fatalni. Spravny vedouci vede své zaméstnance

k nulové kazovosti.

5.4 Plytvani zptasobené zbyteCnymi pi‘esuny

Maloktery pohyb zaméstnance pfinasi produktu pfidanou hodnotu. Jakakoliv Cinnost,
anebo pohyb, pfi které zaméstnanec manipuluje s nadmérnou hmotnosti, musi byt
odstranéna. Presun zaméstnance od vyrobni linky do skladu materialu nepiinese zadnou
hodnotu. Mezi zbytecné pohyby se pocitaji 1 pohyby ruky na zdvihnuti soucastky ze
zasobniku, hledani soucastky v zasobniku. V této souvislosti je potiebné opét urCit, co je
priorita. Je mozné nekteré pohyby z procesu vypustit? Je vyhodnéjsi nechat zaméstnance
natahovat ruky pro soucastky ulozenych v boxu, anebo je vhodné investovat do presunuti
boxu a tym snizit pocet pohybu pro montaz a tym 1 Cas potiebny k montazi? Kazda 1 ta

nejmensi Gspora ¢asu znamena mnoho usporeného ¢asu za celou sménu.

5.5 Plytvani zpusobené Spatnym/nespravnym zpracovanim

Plytvani mizeme taky najit v technologickém procese vyroby. Napfiklad pii vrtani se
muze jednat o pfili§ velky nabéh. Zle rozmisténa vyrobni linka, slozita a nékolikanasobna
kontrola kvality. Toto plytvani mozno vétSinou odstranit jednoduchym logickym myslenim

a zdravym rozumem za cenu relativné nizkych nakladu.
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5.6 Plytvani zpusobené ¢ekianim

Dochazi k nému, kdyz kvili dekani nemozno pokratovat ve vyrobnim procese. Cekat
muze stroj, montazni pracovisté 1 zaméstnanec. Duvody ¢ekani jsou ruzné. Od nejCastéjsi
poruchy stroje, nedostatku materialu, nesladéni vyrobnich taktd jednotlivych stroju az po
pomalou praci zaméstnance a nedostatek plochy pro rozpracovany material. Cekani miiZe
tvorit nékolik sekund, ale i minut. Potom co jsou odstranéné minutové, anebo sekundové

prostoje, mozno se zaméfit na ¢ekani, ktera tvofi i1 jen zlomek sekundy.

5.7 Plytvani v dopravé

Doprava polotovart a produkti je neoddélitelnou soucasti vyrobniho procesu. Mezi
plytvani se zatad’uji, prostoje v doprave, kdy nedochazi k zhodnoceni produktu a navic se
muze kvuli dopravé poskodit vyrobek. Obvykle jsou rizné vyrobni useky oddélené a sklad
byva vzdaleny od vyroby, obcas i v jiné€ hale. V idealnim piipad€ doprava obsahuje jenom
pfepravu materialu do organizace a odvoz hotovych produkti. Navazujici procesy by mély
byt umistnéné bezprostiedne za sebou. Vnitropodnikovy materialovy tok by mél byt potom
zajiStény vnitropodnikovou dopravou, pfitom naklady na dopravu vSak znamenaji plytvani.
Naklady na obstarani, pouzivani a servis vysokozdviznych vozika, dopravnych pasu

a zaSkoleni zaméstnancu je také plytvani (Gregorovicova Lucie, 2009).

5.8 Plytvani - nevyuzité schopnosti zaméstnancu

Z divodu nezajmu a nevule k naslouchani muze dojit ke ztraté casu, napadu
a dovednosti. Nevyuzita tvurCi ¢innost pracovniki sebou pfinasi také malo novych
prilezitosti a zlepSeni k vzdélavani ubyva.

Uvedena ,muda“ souvisi s efektivitou a je pokladana za typického predstavitele
plytvani v sektoru vyroby. Jiz pii samotném sledovani v dilné nebo na hale se da nalézt
plytvani. Za idealni stav se oznaCuje, kdyz za muda nahradime piidanou hodnotu pro
zakaznika.

K spravnému fungujicimu procesu zmén a odstranéni je nezbytna kladna reakce pracovniky
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na pfemény a snaha ke zlepSeni své kazdodenni prace. Je skoro nerealné, aby byla muda
odstranéna uplné, ale je mozné ji minimalizovat (Bauer, 2012).

V oblasti sluzeb &1 v nevyrobni oblasti oddéleni administrativy se potkavame s novou
moznosti plytvani:

e nekvalitni a zastaralé informacni systémy,

e (Cinnosti vykonavané, které nesouvisi se strategii,

e zbyteCné obtézovani zakaznika,

e vyrobni cas,

e pracovnici,

e vyrobni systém,

e vyrobni postupy (Bauer, 2012).
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6 Pouzité lean nastroje

V této kapitole si kratce popiSeme vybrané lean nastroje, které budou pouzité

v praktické casti mé diplomové prace.

6.1 TPM

Total Productive Maintenance (z angl.) je metodika pro celkovou produktivni udrzbu
zafizeni a stroji. Udrzba zafizeni a strojdi je z pohledu zisku podstatna v oblasti zvySovani
efektivity i zdrojem pro Setfeni pii redukci nakladu. Neni vibec lehké stanovit optimalni
obdobi a pfedpoklady pro udrzbu zafizeni a stroju, které jsou Castokrat zanedbavany.

Dulezitym faktorem v tomto hledisku je soucinnost mezi udrzbafi, operatory
a techniky. Operator Casto nereaguje na pocate¢ni naznaky probléma a sleduje si jenom
jakost vyrobka. Podobné tak postoj udrzbatru neni vzdy idealni — nemaji problém a jsou
spokojeni, dokud stroj pfingjmensim trosku dobfe pracuje. Nasledkem nevSimavosti jsou
pomalé odstavky a opravy stroji, co je teda nadbytetné plytvani. Ukolem metody TPM je
propojit a zkoordinovat znalosti a schopnosti jak operatoru, tak udrzbaitu a technikt
k docileni spole¢ného cile — zaji$téni, nalezeni a udrzeni vrcholni kombinace predpoklada
pro ¢innost zafizeni a stroju. Muze bofit tak mnohokrat prozity postoj ,,ja stroj opravuji, ty

ho obsluhuj“ a stanovuje novy, kde vtahne do prevence daleko vice zaméstnanca

6.1.1 Udriba ve vyrobé
e pfesné definovani metodiky TPM,
e podpora zaméstnanct pii implementovani poc¢atecnich kroku udrzby,
e jasny informacni fad udrzby,
e vybudovani fadu udrzby,
e vzdélavani zaméstnancu v udrzbe,
e denni péce o stroje,
e zlepSovani kvality stroju,
e analyza a sledovani OEE,

e narust OEE,
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e zvySovani zpusobilosti v starostlivosti o stroje.

6.1.2 Technologicka priprava vyroby ve vyvoji
e kooperace pii vyvoji stroju a zasobnich dilc,
e kooperace pii technologickém vylepSovani zafizeni,
e kooperace pii obstaravani novych stroju,
e vyvoj nizkonakladové automatizace,
e monitorovani a definovani rozmachu TPM,
e stanoveni cili metody TPM,
e pozorovani vyvoje projektu TPM,
e prispéni k implementace TPM,
e schvalovani investovani do novych stroju a zafizeni,

e motivovani a odménovani pracovniku.

TPM je typicka svym pojetim k uplnym cilim, jez vzchazeji z nulovych cila
novodobych produkénich systémi. Zadné neplanované prostoje strojii, zadné vady diky

stavu zafizeni a nulové Gymy rychlosti zafizeni.

Metoda TPM ma zaklady na Sesti pilifich:
e meéfeni vykonného vyuzivani zatizeni (OEE),
e nezavisla udrzba provadéna zameéstnanci, ktefi pracuji na strojich,
e navrhovana udrzba,
e vzdélavani a trénink udrzbaiu a operatorq,
e snadné nabéhy a prejimky stroju,

e systém neustalého zlepSovani stavu zafizeni.

Libovolny z téchto piliftu je potiebné zachovavat na nalezité urovni. Pak je dal$i déleni

v projektu TPM, a to roztfidéni strategii pro zdarnou implementaci TPM.
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6.1.3 Strategie TPM cilena na osobitou udrzbu

Tahle strategie se zaméfuje obzvlasté na vyrobni tymy a roli operatoru pii udrzbé
a péci strojniho vybaveni. Primarné je zaloZena na pojeti japonskych podniku k programu
TPM, nema velké uplatnéni ve firmach ze zapadu. Ustav primyslového inZenyrstvi fika, ze

toto je vSak rozhodujici oblast o efektivnim vyuziti a uspeésnosti TPM.

6.1.4 TPM zamérena na piredem pripravovanou udrzbu

Strategie je orientovana na techniky a  udrzbafe. Zahrnuje prvky prediktivni
a preventivni udrzby. Prekryva se s vlastni udrzbou a zavaznou slozkou je Sikovnost
udrzbait. Pak pouziva dokumentaci z historie planovani, stroju, zavadeéni dalSich

diagnostickych dovednosti a pfejimky, analyz a vizualni management v tdrzbé.

6.1.5 Strategie TPM zamérena na zlepSovani kondici stroju
Podkladem této strategie je neustaly proces zlepSovani za vyuziti jeho béznych prvku
(rozbor problému, moznosti jejich vyfeSeni, kolektivni workshopy). Kladem je

bezodkladné zvySeni vykonu kazdého stroju a strategie je velmi zajimava z hlediska zisku.

Vsechny tyhle strategie jsou zaméfeny na jasny vySe zminény pilif a je chapan jako
jeho nosny. V kazdém podniku je nezbytné velmi dobie zhodnotit, ktery zpusob bude

vvvvvv

pozadavku (Masin, Vytlacil, 2012).

6.2 Mapovani toku hodnot v procesu

Mapovani toku hodnot v procesu je jedna ze zakladnich strategii na zlepSovani procesu.
Je zalozena na identifikaci uzkych mist v procesu a postupné odstranéni plytvani. Cilem je
neustala identifikace a odstranéni aktivit, které nepfinasi hodnotu zakaznikovi.

Anglicky Value Stream Mapping (VSM). Jde v podstaté o graficky prostiedek k popisu
aktualniho stavu v daném procesu. Po zobrazeni VSM je nutné vytvorit zlepSenou, novou

mapu hodnotového toku — VSD (value stream design) (Masin, 2005).
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VSM je pomérné vSeobecny nastroj, ktery se pouziva v prumyslovém a procesnim
inzenyrstvi. Nas zajima obzvlaste:

e (Casovy udaj, kdy se hodnota pridava,

e kontinualni doba, po jako dobu produkt se vyrabi,

e pomér obou Casu pridané hodnoty a kontinualni doby,

e mnozstvi procesnich kroku, za pomoci, kterych hodnota vznika,

e sumarni mnozstvi procesnich krok.

Hodnotovy tok je mozno porozumét jako souhrn vSech Cinnosti obsahujici
v procesech za pomoci, kterych je umoznéno samotné transformace materialu na urcity
vyrobek nebo sluzbu. Z toho nam vyplyva, ze muzeme do hodnotového toku v daném
podniku zahrnout aktivity, které pfinasi hodnotu, taky i aktivity, které nepfidavaji hodnotu
vyrobku nebo sluzbé.
Ve VSM se muzou nachazet dva hlavni vnitini sméry prouda:

e informacni,

e vyrobni.

Informacni tok transformuje zakazky od kupujiciho. Naproti tomu vyrobni,
transformacni tok vyrabi samotné vyrobky, sluzby, které podstoupily transformaci od
vstupniho materialu az po dokonCeny vyrobek, nebo sluzbu. Produkce kteréhokoli vyrobku

je propojena s jedine¢nym, samotnym hodnotovym tokem procesu (Masin, 2003).

6.3 Vizualni management

Diky vizualnimu managementu jsme schopni zlepsit podnikové procesy. Bohuzel tento
nastroj je podceniovan a opomijen a pfitom nam muze vyrazné pomoct.

Je jasné, ze jednoduché procesy a jednoducha komunikace jsou vyznamné slozky stihlé
vyroby. Ve zkratce ¢im jednoduseji tim lipe. Vizualni management je podstatny nastroj na
fizeni, ktery se v podniku pouziva na pfijimani a odesilani informaci. Zaroven by meél

pracovnikiim zabezpeCovat moznost ziskani téchto informaci v aktualnim Case.
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Za podpory prostych vizualnich prostiedki je moznost sledovat potiebné procesy
a diky tomu i eventudlni odchylky od zavedenych standardu. Mezi prostfedky, které
muzeme ve firmach nejcasté)i videét, patii:

e tabule,

e sveételna signalizace,

e vizualni dokumentace,

e digitalni tabule,

e vizualni oznaceni zon.

Hlavni cile vizualniho managementu mizeme shrnout do bodu:
e uclit,
e motivovat,
e porovnavat,
o fidit,

¢ informovat (Debnar, 2010).

6.4 A3 report jako vizualni nastroj
e pro zapis problémd,
e pro strukturovanou analyzu problému,

e pro controlling / prezentaci statust projekta.

Uziti A3 reportu A3 pomaha:
e strukturované a logické uvazovani,
e komplexni a systémovy nadhled na problémy v projektech,
e objektivni hodnoceni a pii analyze problému,
e systematické postupy a spoluprace v tymu,

e vyvoj pracovnikd.
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Nemame jenom ,jediny“ pfesné stanoveny A3 report. OvSem struktura by se méla

obsahovat prvky cyklus PDCA a jasné stanovené postupy.

Jasny popis problému by mél obsahovat:
e 0 jaky problém piesné se jedna,
e jak zavazny je problém,
e co je dusledkem problému pro ¢innost nebo pro kupujiciho,

e na kterém mist€ je problém nejvic vidét.

6.5 PDCA cyklus
Zasadni pojeti systému lean vyroby vzchazi z PDCA cyklu (plan-do-check-action).

Znamy cyklus PDCA muzeme nazvat jako sledem Cinnosti, pfitom jejich umyslem je
neustalé zdokonalovani a zlepSovani. Zacina se prostudovanim soucasné situace, kdy jsou
71z kompletovana data. Tyhle data maji byt vyuzita pii stanoveni planu k zlepSeni. Jako
nahle je plan k zlepSeni dokoncCen, nastupuje samotna realizace. Hned poté je samotné
provedeni planu ovéfeno, aby nam bylo patrné, jestlize jsme dosli k ocekavanému
zdokonaleni a zlepSeni. Jestlize byl projekt uspésny, zavérecnym stupném je standardizace
Jiz pouzitych metod, diky kterym bude zajiSténo, aby nové implementované kroky byly
1 neustale pouzivané a zabezpeCovaly tak vysoce standartni kvalitu.

e Plan - Ovéfit soucasnou efektivitu a zhodnotit mozné problémy i restrikce
procest. Zkompletovat data o nejvétSich problémech a koncertovat se na hlavni
kofenové piiCiny probléma. Doporucit eventualni feSeni a stanovit ¢asovou osu
realizaci nejpiihodnéjsiho fesSeni.

e Do — Samotna implementace navrhnutého feSeni.

e Check - Ohodnotit vysledky implementace a zhodnotit, jestli bylo dosazeno
planovaného uspéchu. Jestlize se vyskytnou jisté problémy, zaméfit se na mozné

prekazky, a snazit se je odstranit.
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e Action - Na zakladé implementovaného feSeni a zhodnoceni dosazeného vysledku

zaCit chystat feSeni tak, abychom kdykoliv a kdekoli mohli vyuzit toto nové feSeni.

PDCA cyklus je mozné neustale otacCet. Jakmile dosahneme zlepseni, dosahneme
standart coby zaklad pro nové plany na neustale zlepSeni. Pro maximalni dosazeni
neustalych zlepSeni je PDCA cyklus stézenym nastrojem, ktery by firmy mély bézné

vyuzivat a pouzivat (Debnar, 2010).

Obrazek 14: Cyklus PDCA (Debnar, 2010)

6.6 SIPOC diagram

Ptesné specifikuje a definuje z pohledu dodavatele a zakaznika pozadavky kladené na
dany proces. Zpracovani SIPOCu je opakujici se proces u dodavatele a zakaznika.
Rozpozname jejich vystupy a vstupy. Jako nahle jsou hranice daleko lépe vymezeny,
zhotovime novy podrobnéjsi SIPOC. Jakykoli projekt by mél mit vice takychto dokumentt
a samozieymé by bylo dobré jich udrzovat porad aktualni. V podstaté je to neustale se

vyvijejici se dokument. Miru orientaci na projekt je dano vyznamnosti procesu a jeho
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stanovenymi hranicemi. Jestli dochazi k neshodam, je nezbytné je zacit fesit. Dale je
potiebné fict, ze zakaznické vstupy jsou zohlednény, a taky, ze vystupy budou zohlednéné
v patiicné mife. Vstupy musi byt postavené na datech. Je nezbytné ovérit, Ze prani
zakaznika plynou a jsou ve shodé se stavbou organizace firmy.

Je potiebné nalézt uzké mista v procesu a s patficnym Usilim se vénovat na jejich
odstranéni.
Podstatné jsou nasledujici zalezitosti:

e existuji z procesu vystupy bez narokt na né,

e existuje potieba, ale neodpovida mu ani jeden z vystupti nebo vstupd,

e je kazdému jasné, kdo je zakaznik v daném procesu,

e odpovida vSe na rozhranich vystupt a vstupt (MOTOROLA UNIVERSITY USA,

2006).

Requirements Requirements

g L g I

S P O— C

Supplier Inputs Process Outputs Customer
vendor client

Measurements ) (Measurements

Obrazek 15: SIPOC diagram (MOTOROLA UNIVERSITY USA, 2006)

6.7 Ishikawa — diagram nasledku a pri¢in
Je to nastroj, ktery napomaha identifikaci, tfidéni a prezentaci moznych pficin
specifickych problému, anebo kvantifikovanych charakteristik. Graficky ilustruje relaci

mezi vysledkem a veSkerymi faktory, které na této vysledky puasobi. Nékdy se tomuto
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diagramu hovoti 1 ,,Ishikawa diagram® anebo ,,rybi kost™, protoze ji pfipomina jeho vzhled.
Zhotoveni diagramu se vyplati v piipadé, ze potfebujeme identifikovat zakladné pficiny,
divody pro specificky efekt, problém anebo podminku. Umoziuje utfidit faktory, které
jsou spojené s konkrétnim procesem anebo efektem. Analyzuje existujici problém
a ukazuje na korektni (opravné) akce, které muazou byt podniknuty. Pfidava znalosti
o procese tim, ze upozornuje na faktory a Cinnosti, které spolu souvisi. Identifikuje data,

které je nutné prezkoumat.

Jednotlivé kroky pfi tvorbé diagramu:

e urcCi se problém, ktery tieba fesit. (Tento dany problém znazoriiujeme jako hlavu
rybi kosti),

o Tfesitelsky tym vytipuje diky brainstormingu vSechny mozné priciny problému, které
pfipadaji do uvahy (Této problémy tvofi vétvi (kosti) diagramu a muzou mit i svoje
castecné priCiny. Znazornuji se jako vétvicky).

V praxi se pouzivaji ti1 skupiny diagrama pficin a nasledku:

e pro analyzu rozmanitosti procesu,

e pro klasifikaci procesu,

e pro vySetfovani pficin.

Postup tvorby diagramu Ishikawa:

e definovat problém (nasledek),

e vybaveni (stroje, pomucky),

e lidé (vzdélani, schopnosti, zodpovédnost),

e material (suroviny, dodavatelé),

e okoli (pracovni prostiedi, povétrnostni podminky),

e metody (systémy, postupy),

e procesy.
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Obrazek 16: Diagram pricin a diisledkii. (Nenadal Jaroslav, 2004)

6.8 Spaghetti diagram

Spaghetti diagram je efektivnim prostfedkem v procesu neustalého zlepSovani
a pozorovani pohybu zaméstnanci a materialu. Pojmenovani je odvozeno od tvaru
diagramu po finalnim dokonceni — vypada jako misa se §pagetami. Tento nastroj pochazi
z vyroby. Je mozného, ale 1 vyuzit v riznych jinych oblastech, kuptikladu i v kancelafi,
kde sledovanym bodem by mohla byt informace.

Pozorovani pohybu je zasadni prvkem v procesu minimalizace plytvani. Kdyz
zamezime vice pohyby, je mozné zvétsit efektivitu a vylepSit organizaci prace na daném

stiedisku (RealKaizen, 2012).
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Obrazek 17: Ukazka spaghetti diagramu (RealKaizen, 2012)

Prednosti tohoto analyzujiciho nastroje je skuteCnost, ze zplsob tvofeni spaghetti
diagramu je jednoduchy. K zpracovani je nutné mit jenom tuzku, papir, plan budovy
a jedinec povéteny ulohou. Jestlize bychom chtéli vyuzit spaghetti diagram, jako zaklad pro
navrh pro zlepSeni, je nutné taktéz vymezit délku a pocet pozorovani, abychom zajistili
potiebnou preciznost. Po zhotoveni diagramu vyhodnotime ziskana data a na bazi analyz

rezultatd jsou vyhotoveny navrhy minimalizace plytvani (RealKaizen, 2012).

6.9 5 krat proc

Metoda pét krat pro¢ se povazuje za jednu znejvic jednoduchych, jak dospét ke
kofenové pri¢in€. Ptame se pro¢ do té doby, kym nezjistime skuteCnou pfic¢inu problému.
Tuhle metodu vymyslel Taiichi Ohno. Muze se zdat, Ze je to jednoducha metoda, ale opak
je pravdou. Nas mozek ma rad jenom nuly a jednicky, a my zase ano nebo ne. Proto se pét

krat pro¢ vyuziva. Z nejveétsi pravdépodobnosti se nedozvime nic vic, co uz asi vime. Tuhle
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techniku muzeme také oznacit jako urcity brainstorming, nebo strukturovanou techniku pro
komunikaci. Kazdy problém hledame hlavné diky diskusi a logickému mysleni. Nemusi to
byt zrovna pét krat. Muze se stat, Ze jenom Ctyfi krat nebo dokonce Sest krat. Zalezi, jestli
uz vime kofenovou pficinu problému, tak abychom mohli navrhnout feseni daného

problému (Kosturiak a Frolik, 2006).
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II PRAKTICKA CAST
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7 Analyza problému

V analytické Casti se seznamime se spoleCnosti, kde je zpracovana diplomova prace,

SWOT analyzou a detailn&j$i analyzou za pomoci lean nastroju.

7.1 Predstaveni spolecnosti

Pro svoji diplomovu praci jsem si vybral spoleCnost, ktera patfi po vice nez stoleté

historie parnich turbin v Brné, dostala na $picku producentt turbin po celém svété.

Prvni zminka spada az do roku 1814, kdy podnik vznikl ve Slapanicich u Brna, pak

v roce 1872 vznikla akciova spole¢nost s nazvem Prvni brnénska strojirna. Firma vyrabi

turbiny do 5 kontinenti a 65 zemi. Uspokojené zakazniky muzeme najit po celém svéte,

napiiklad v USA, Australii, Kataru, Malajsii, Brazilii nebo v Rusku, Italii ¢1 blizkém

Polsku.

Pro své zakazniky zabezpeCujeme také zarucni a pozarucni servis. Po dobu celé své

existence v oblasti vyroby parnich turbin Gspé€$né zhotovila zakaznikim a uvedla do

¢innosti vice nez 4 240 turbin o souhrnném vykonu vyssim nez 18 000 MW. V soucasné

dobé podnik zaméstnava kolem 700 lidi.

Typické aplikace:

prumyslové a méstské teplarny,

spalovny odpadu a biomasy,

tézba ropy a plynu (pohony generatort a kompresort),

chemicky a petrochemicky pramysl (pohony generatorti a kompresort),
papirensky prumysl,

cukrovary,

paroplynové cykly,

elektrarny.
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Obrdzek 18 Rotor turbiny (vlastni zpracovani, 2017)

7.1.1 Strategie firmy

Firma ma své oddéleni tzv. ,strategy™ ktery analyzuje trh s plynovymi a parnimi
turbinami a predpoklada jeho dalsi vyvoj. Pozoruje nejpokrokovejsi technologické novinky
a chovani konkurenti. Na bazi systematicky ziskanych ekonomickych, marketingovych
a technickych zkuSenosti urCuje pro podnik vyrobni, obchodni a marketingovou strategii
a také rozvoj a strategii svych vyrobnich moznosti.

Nasim cilem je byt prakopnikem soucasné doby — to je nejdulezitéj$i motivace.
Snazime se byt pevnym spole¢nikem naSich zakaznikia globalné i lokalné.

Soucasti strategie firmy jsou také 3 pilife: inovace, nasi zakaznici a hlavné nasi lidé.
7.1.2  Organizacni struktura firmy
Zakladni struktura:

Vedouci
odstépného

zavodu

Kvalita &
Provozni
sluzby

Ekonomicky Rizeni

usek

Nakup Vyroba Technologie sakérck
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Vyroba se dal ¢leni:

Vyroba

Vyrobni Vyrobni
sluzby kvalita

Strojni
obrabéni

Montaz

7.1.3 Informacni systémy

Ve firmé informacni systém zastupuje hlavni roli ve vSech firemnich procesech, které
se ve firmé vyskytuji. Samoziejmé existuji 1 podpurné systémy, které jsou propojeny
s hlavnim informa¢nim systémem a usnadiiuji tak chod nékterych procesu.

Hlavni informacni systém u nas je SAP. V systému SAP je mozné uskutecnovat mnoho
funkci, sledovani vyrobnich procesu, dale také personalni zalezitosti, pies skladové fizeni

az po ty analytické a financni.

7.1.4 Styl rizeni

Kazdy zameéstnanec ma jednoznac¢né stanovené své povinnosti a za ty odpovida svému
vedoucimu dle organiza¢ni struktury podniku a vSe je zapsané ve smérnicich. Podnik
pouziva demokraticky zpusob fizeni.
Jsme drziteli certifikata:

- ISO 9001 - Systém managementu jakosti,

- ISO 14001- Systém ochrany zivotniho prostiedi a ochrany zdravi pii praci,

- OHSAS 18001 - Systém ochrany zivotniho prostfedi a ochrany zdravi pfi praci.

7.1.5 Spolupracovnici

Firma vytvaii vhodné podminky pro vSechny zaméstnance, aby byli schopni spolu
vychazet. Benefity, které firma nabizi svym zaméstnancum:

- bridge days,

- akciové programy - zvyhodnéna nabidka firemnich akcii,
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- prispévek na volitelné aktivity,

- firemni dobrovolnictvi,

- prispévek na penzijni a zivotni pojisténi,
- proplaceni prvnich 3 dnt nemoci,

- prispévek na stravovani — ve vysi 40 K¢,
- 5tydnt dovolené,

- slevy na produkty a sluzby,

- firemni Skolka.

7.1.6 Sdilené hodnoty (kultura) firmy - Zodpovédné podnikani

Tato zasada je znama jako znamka profesionality a kvality, ale také jako kompas, ktery
nam ukazuje, jakym vhodnym smeérem pii obchodnich rozhodnuti smérovat. Respektujeme
a ctime zakony a nejvétsi etické normy. To také pozadujeme od svych spotiebitelu
a obchodnich partnert. Pfispivame k ochrané zivotniho prostfedi a jsme vnimani jako

spolecensky zodpoveédnou firmou.

7.1.7 Spitkové provedeni

Stanovujeme si velké cile a vyhledavame vzdy nejefektivnéjsi a nejvhodné€jsi moznost
cesty, jak cile dosahnout. Nadprumérny vykon a kvalita je u nas povazovan za vysledek
spole¢né tymové prace a piispéni osobniho a pracovniho rastu nasich pracovniki. Neustale
pracujeme na zlepSovani nasich procesu, soucasné sledujeme zakaznické potieby, abychom
dokazali v kazdém okamziku nabidnout nejvhodné&si sluzby, produkty

a poradenstvi.

7.1.8 Socialni oblast
e dlouhodoba pomoc t€m, ktefi to potiebuyi,
e za 11 let fond pomohl a podpotil 350 projekti neziskovych organizaci,
e vzdélavani pro zaméstnance,

e spoluprace s vysokymi Skolami,
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e stipendia a staze pro talentované studenty, podpora talentovanych studenta,
e produkty spofi energii a sméfuji k redukci emisi CO2,

e splilujeme nejprisn€jsi ekologické normy,

e program pomoci lidem bez domova,

e pravidelné darovani krve,

e dobrovolnicky den pro neziskové organizace.

7.1.9  Schopnosti

Firma dodava na trh rozsahlé spektrum parnich turbin pro Sirokou oblast aplikaci.
Zakaznikim piinaSime feSeni, ktera spliuji vysoké pozadavky na spolehlivost
a ucinnost, stejné jako 1 naroky na procesni paru. Za navrh a vyvoj turbiny typu
ST-300 dostala nase firma uznani roku 2007 v soutézi s nazvem Inovace. Po dobu
pusobnosti jsme vyrobili vice nez 4 240 parnich turbin a dodali turbiny do 66 zemi po
celém svéte.

Diky pfiznivému poméru vykonu a ceny, muzou dosahnout nasi zakaznici po dobu
zivotnosti provozu turbiny minimalnich kompletnich nakladt. Zakaznikim nabizime
komplexni sluzby od technické podpory, stanoveni investic, az po konstruk¢ni vychodiska,
vyroby, finalni montaz, expedici, uvadéni do provozu plus proskoleni zaméstnancu

1 pozarucni servis u zakaznika.
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8 Analyza soucasného stavu

Nejdiiv provedeme SWOT analyzu na vyrobni proces, abychom mohli urcit, na které

konkrétni problémy je nutné se zamérit. Obecné by se firmy méli zamétfovat hlavné na ty

cinnosti, které jim nepfina$i hodnotu, tim se budou stavat flexibiln€jsi a vice

konkurenceschopné;jsi.

Za pomoci metodiky lean hloubé€ji zanalyzujeme dany problém a zaméfime se na

odstranéni plytvani, urCime slaba mista v procesu a dame navrhy na zlepSeni. Soucasti

navrhu bude také ekonomicky piinos.

8.1 SWOT analyza

Na zakladeé silnych, slabych stranek a analyzy moznosti a hrozeb nam uleh¢i jednoduse

a soucasné piehledné ocenit efektivitu a vykonnost procest ve vyrobé.

Je nezbytnost sumarizovat vysledky wvnéjsi

a vnitini analyzy firmy. Definovat

jednotlivé faktory, kterym bude pridélené &islo. Cislo bude definované na hodnotové

stupnici od 1 do 5. Cislo 5 bude mit nejvyznamné&j$i hodnotu a &islo 1 bude nejménd

zavazne.

Tabulka 1: SWOT analyza — Vyrobni proces (vlastni zpracovani, 2017)

zpusobilost adaptovat se rychle a pruzné
narokim spotiebitele — flexibilita produkce,
komunikace a styk se spotiebitelem o

neuspokojiva  interni  komunikace —
pfedavani  udaji  mezi  jednotlivymi
oddélenimi, nepfitomnost na vyrobnich

zameéstnance na stroje / zafizeni, jazykova
vyucovani v ramci vyukového programu

produk¢nich moznostech poradach
o ..« | Vice pohyby - chuze zpracovnika
technologické know-how — ustavicné | . pOyby P L
« zjednoho mista na druhy, hledani
zlepsovani  produkce, adaptace  na o , . .
b e v pravodni dokumentaci nezbytné
pozadavky spotiebitele .
informace
vzdé€lani pracuyjicich — seminafe pro . ., " o
pracovnici - zapojeni zaméstnanci do

zlepSujicich projektd, neustale zlepSovani

dlouholeta praxe pracovniki — vyroba,
kvalita, zkuSeni zaméstnanci

Papirova dokumentace —

vykresy

technologie,
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nové technologie / inovace — investovani do
novych technologii, bezpapirové vyroba

vynalezy  konkurence @ —  neaktualni
technologie — nakup dalsi technologie od
konkurence / dodavatele, vazby na firmy
s vynalezem

nepretrzitym zkvalitiiovanim produktu a tak
byt krok pred konkurenci — vyuziti
prosttedki. na konkurence schopnost,
redukce vydaju na nakup materialu

pomér k modernim  technologiim  —
ustavicné hledani, vyuziti dalSich eventualit
ve vyrobe, jak produkci ,,zeStihlit®,
nedostaCujici  poCet  pracovniki  ve
vyvojovém oddéleni

kooperace s partnery na rozvoji — kooperace
s VUT Brno na dalSich technologiich a
eventualitach vyroby, kooperace s vnéjSimi
firmami na evoluci

Narust cen vstupi — zvySeni cen energii,
materialu  vstupyjictho do  vyroby,
polovyrobku do produkce

Tabulka 2: Hodnoceni vysledkii SWOT analyza — Vyrobni proces (vlastni zpracovani,

2017)

- schopnost pfizpusobit se rychle a 4| Spatna informovanost + zapojeni 4
pruzné pozadavkiam zakaznika zaméstnanct do projekta

- technologické know-how 4 | - vice pohyby (chtize, hledani) 5
- vzdélani zaméstnancu 4 | - papirova dokumentace 5
CELKEM 12 | CELKEM 14
- nové technologie 3 | - patenty konkurence 4
- neustalym zkvalitiiovanim vyrobka » , .

byt krok pred konkurenci 5 | - pfistup k novym technologiim 2
- spoluprace s partnery na vyvoji 4 | - narust cen vstupu 4
CELKEM 12 | CELKEM 10

Alfou a omegou celého podniku je vyrobni proces. Muzeme tedy fici, ze od vyroby se

odviji, jestli je konkurenceschopny, a to

nejen z pohledu technologického, ale téz

cenoveého. Hledani eventualit uspor ve vyrobé by mohlo byt prednosti Cislo jedna. Je

nutnost vic v€lenit samotné pracovniky do tohoto procesu, procesu inovaci a zlepSovani.

Veskeré prostiedky mohou podpofit firmu, aby byla dale konkurenceschopna a diky tomu

si uchovat svoje pozici na trhu. Flexibilita reagovat na naroky spotiebitele zalezi od

technologickych moznosti, kde je potencial vyuziti 1 vyvozu do kooperace.




9 Vyhodnoceni SWOT analyzy

Na zakladé vyhodnoceni analyzy SWOT jsme schopni prohlasit, Zze pro Vyrobni proces
je nejvyhodnéjsi a nejvhodnéjsi v souCasné dobé zvolit strategii  z kvadrantu

WO - Odstranéni slabin pro vznik dalSich moznosti pro firmu.

Ve své diplomoveé praci se zamérime a firmé daame navrhy ke zlepsSeni:
1. Minimalizace poruchovosti stroja.

Redukce plytvani v lopatkovani.

Sdileni informaci ve vyrobnim procesu.

Zkraceni pohybu, chiize ve vyrobé lopatek.

AR

Zapojeni zameéstnanct do zlepSujicich projektu.

9.1 Minimalizace poruchovosti stroja

Za pomoci metody Ishikawa a mapovani hodnotového toku si zanalyzujeme, jaké
mozné pri¢iny mizou zpusobit odstavky stroja.

Duvodem pro¢ se zaméfujeme na tenhle problém, je z finan¢niho hlediska celkem
jasny. Za fiskalni rok 2016/17 €inily odstavky stroji 15 916 neefektivnich hodin. Kdyz si
to vynasobime prumérnou hodinou sadbou 800 K¢ / hodina, (z divodu utajeni jsme pouzili
primérnou hodinovou sazbu v CR z dané oblasti vyroby) tak se dostavame do celkem
zajimavych Cisel.

Soucasti tohoto projektu byli vSichni zainteresovani pracovnici:

e vedouci udrzby,

e vedouci vyroby lopatek,

e vedouci strojniho obrabéni,

e odpovedny pracovnik controllingu za vyrobu,

e Jean koordinator,

e vyrobni planovac.
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Nejdiiv jsme si vyplnili A3 report, na pochopeni soucasného stavu a urCeni dalsi
nezbytnych krokt k minimalizaci pfi¢in poruchy stroju.

Spolu s vedoucim udrzby, co by vlastnikem a sponzorem celého projektu, jsme
vytvorili a zapsali A3 report. Je to dulezity krok, aby vSechny zucastnéné strany védéli,
jaka je pocatecni situace a hlavné co je cilem projektu.

Cil projektu v nasem piipadé je snizit neefektivni hodiny, to jsou hodiny, kdy stroje
nevyrabi, ale jsou v poruse 5 000 hodin / rok.

Vsechny zcCastnéné strany, které vstupuji do celého procesu, mohu svoji aktivnim
pfistupem pomoct k minimalizaci téchto prostoju. Je dobré si stanovit plany a v urcitém

Casovém horizonté je kontrolovat.
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A3 Report " Minimalizace poruchovosti stroju"

Name: Jablonka Jan Date: 20.02.17

Background / motivation

Measures (Do)

Why w as the project/problem selected? How great are the financial benefits? Which business objectives are supported? Measures: (Which measures should eliminate the causes?) Who When
Casté poruchy stroji. Who When
Za fiskalni rok 2016/17 &inili odstavky strojii 15 916 neefektivnich hodin. Jablonka,
Zmapovani procesu od nahla$eni poruchy stroje po spustény stroje Pernica,
Pazucha, 20.3.2017
Initial situation Dejmek,
‘What did the original situation look like? What is the problem? How can the problem be measured? (description, figures, etc.) Mondok
ybi di é popsani pi o) y: q Lol Loz . s
Chybi dkladné popsdni celého procesu poruch Ishikawa - hledani kofenové pficiny problému team 20.3.2017
- vytvofeni procesni mapy, members
- identifikace uzkych mist,
- nastavenimozné komunikace (jaké mé kdoinformace, které muze predat dal),
~alagoven{autority.odgoysgn< za dentifkowinipiitinyporuchy, ) Navrh moznych krok k zlep3eni ( pouZit VSA + ishikawu) team 27.3.2017
members
Implementovanikrokd k zlepSeni (stanoveni odpovédnych osob + team 27.7.2017
Target definition/ schedule (Plan) terminy implementace) members
Target definition (what is to be achieved?) Schedule (date, CW)
SniZeni poruchovosti stroj. Fhage ! CLu 1
[1] Start 20.02.17 20.02.17
[7]1End 30.07.17
Parameter (quantitative, bl | with Effe [6]) Goal Actual (Start)  Unit
Query time 5000 15916 hours
Cause analysis (Plan) Effectiveness/ stabilization (Check)
What are the causes of the problem? (5SW questions, lshikaw a diagram, graphic analysis, data analysis, etc.) Parameter (see Target defintion [3] multi-moment recording) = Actual Unit Name Date
Query time hours Jablonka 01.12.17

VSA + Ishikaw

Standardization (Act)

Are the measures effective over the observed timeframe? Has the new process been described and is it being follow ed? What w ere significant learning
experiences?

up date smérnice S 8/04 Provoz a Udriba strojl a zafizeni, zavedeni spole¢né TPM I. a TPM II. drovni.




Obrazek 19: A3 report ,,Minimalizace poruchovosti strojut ““ (vlastni zpracovani, 2017)

Na prvnim spolecném tymovém workshopu se vytvorila rybi kost tzv. Ishikawa:

Ishikawa diagram " Minimalizace poruchovosti stroju'' ‘
PRIGNY] : [NASLEDKY]

M L. Uroveit

TPM II. Uroveit
Stratégic obrabéni
Chybi 3D sinuilace .

Limitni kvalitni material
Nevhodné nastroje .
Dostupnost nahradnych

= 90@

Rozdilné technologie
Diagnostika

PROBLEM
Omativ Neznackové nahradné Planovani oprav ' .
Geometrie dilce Proces ndkupu Teplo / vihko
Jednostranné zatiZeni
UDRZBA PROSTREDI
LIDE - pii¢iny zpisobend lidmi MERENI - pii¢iny zpiisobené nevhodnym mfenim
METODY - pii¢iny zplisobené normami, pravidly, standardy UDRZBA - piiiny zpiisobené nespravnou idrzbou
STROJE - pii¢iny zpuisobené zaiizenim (stroje, nafadi, nastroje) RIZENI - piiciny zpusobené nespraviym fizenim
MATERIAL - piiciny zpiisobené chybou., nebo viastnosti materiih PROSTREDI - pii¢iny zptsobené nevhodnym prostiedim (teplotou, vlhkosti..)

Obrazek 20: Ishikawa ,,Minimalizace poruchovosti strojii “ (vlastni zpracovani, 2017)

Kazdy ucastnik mél moznost se vyjadiit k mozné pii¢iné problému, odstavky strojiu. Na
zaveér ucastnici dostali tf1 Cervené magnetky, aby dle jejich zkuSenosti urcili, které pticiny
nejvic v soucasné dobé ovliviiuji poruchy stroja.

Jak muzeme vidét na diagramu, nejvic ¢ervenych magnetek dostali:

- dostupnost nahradnich dilcu,

- planovani oprav,

- chybéjici 3D simulace,

62



- dlouhy cas na nakupni proces.

Jeden z bodl z diagramu Ishikawa je: dlouhy ¢as na opravu, proto jsme se rozhodli
podivat detailn&ji na cely proces od poruchy stroje az po samotné opétovné obrabéni.

Na druhém workshopu jsme opét jako tym Sesti lidi zmapovali cely proces, ktery je

komplexné popsan v procesni mape:
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Mapovani hodnotového toku "Poruchy stroji"

Oddéleni
Porucha
vyroba lopatek stroje
1
v
Nahlaseni Piihlageni
operator poruchy na operace +
ferminélu zahdjeni obrabéni
T
Oprava vramci
Udrzba Vygenerovani Kontrola stavu ﬁnr:]yﬁm'a(jr?e
zakéazky poruchy stroje Posouzeni nahradnidice
Zob i poruchy Oprava vramci 9 4 & | |
obrazeni - i i - -
Nahlasenina stroje soupis ND + . Schvaleni Piime dodani Instalace .
- pozadavky na firmy, ale 5 poptakaNDu Whoreni ¥ Poptawka / > hradnich hradnich uvedeni stroje
udrzba opravu 3 2 o ozadavku na nahradnicl nahradnich —%
oprawi nemame o p nabidka T pobjedné\ku ! ica T dicina stroj do provoa
na ] |
\ objednavku
\‘ P . Nahradnidilce
Gdrzba Externi servis _Posouzeni v celnim
™ adrzby - nalez prostoru
AG ]
T o
Poptavka / I Obdrzeni (0]
- prava ve
dodavatel nabldkh f objednavky | vrobé stroje
2 -
k. WA N |
A
nékup

Wbérowvé fizeni y

+wtvofeni obejdnavky +

schvalovani objednavky




Obrazek 21: Mapovani hodnotového toku ,, Poruchy strojit*“ (vlastni zpracovani, 2017)

Tym urcil Sest kritickych mist, které jsme oznacili Cervenym bleskem:

L.

A

6.

nedostatek nahradnich dilcu,

dlouha reakce dodavatele na opravu,

dlouhé schvalovani objednavky — dva schvalovatelé,

dlouhy schvalovaci proces na pozadavku na objednavku,
dlouhé procleni nahradnich dilcu pii dodavce od dodavatele,

chybéjici zpétna vazba a informace o kofenové pri¢iny poruchy stroju.

Vystupy a doporuceni pro vedeni firmy budou zpracované v dalsi kapitole této diplomové

prace.

9.2 Redukce plytvani v lopatkovani

V tomto kroku se podivame na plytvani na stiedisku lopatkovani. Zanalyzujeme si

soucasny stav za pomoci metody péet krat pro¢, tak abychom zjistili kofenovou pri¢inu

problému.

Pracovnik lopatkovani potiebuje ti1 minuty na identifikaci fady lopatek na projektu.

Tenhle proces je zdlouhavy a z procesniho hlediska 1 zbytecny. Podivame se, jak bychom

mohli tento proces zrychlit. Soucasti vyhodnoceni bude také pocet zakazek a nasledny

finan¢ni benefit pro firmu.

Soucasti tohoto projektu byli vSichni zainteresovany pracovnici:

lean koordinator,

odbornik na SAP,

pracovnik oddéleni vyrobni kvality,
pracovnik oddéleni lopatkovani a montaze,

pracovnik skladu.

Cilem bude snizeni vypisovani papirovou dokumentaci rukou a tim zefektivnéni

vyroby. Pro zachovani standartu jsme vyplnili A3 report, ktery nam pomuze popsat

souCasny stav, popsani problému, za pomoci lean metodiky hledani kofenové priCiny

a Casovou osu celého projektu.
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A3 Report "Rredukce plytvani v lopatkovani"
Background / motivation

Why was the project/problem selected? How great are the financial benefits ? Which business objectives are supported?

Chybi potiebna data v privodni dokumentace na hotowch kusech, nejsou kompletni data na jednom papire.
Pracovnici lopatkovani musi pouzit druhy dokument pro identifikaci rady lopatek.

Snizit vypisovani papirovou dokumentaci rukou.

Initial situation

What did the original situation look like? What is the problem? How can the problem be measured? (description, figures, etc.)

V oddéleni lopatkovani musi operator pouzit k identifikaci fady parych lopatek kusownik daného projektu.
V soutasné dobé se vyuzivaji taky dva rizné zplsoby popisovani dokon&enych pamych lopatek.

Nova forma wystupu bude stejna pro interniho zakaznka (oddéleni lopatkovani) tak pro externiho zakaznika
(Finsko, Anglie)

Pracownik lopatkovani potfebuje 3 minuty na identifikaci rady lopatek v projektu.

Celkovy pocet zakazek za rok je 12 720 ks, tj. 600 hodin / rok.

Target definition/ schedule (Plan)

Target definition (what is to be achieved?) Schedule (date, CW)

Vsechna potfebna data v jednom formate Phase Plan_|Actual
[1] Start 14.03.17 | 140317
[71End 19.08.17
Parameter (quantitative, measurable, identical with Effectiveness [6]) Goal Actual (Start)  Unit
Query time 0 36 000 MIN
n Cause analysis (Plan)
‘What are the causes of the problem? (SW questions, lshikaw a diagram, graphic analysis, data analysis, etc.)

W: Metoda 5 krat pro¢ pro hledani kofenové pfiiny problému:

Pro¢ potfebujeme stravit 600 hodin k identifikaci hotovych zakazek?
Vzhledem k nutnosti, hledani potiebnych dat z oddéleni kvality.

Pro¢ hleddame potiebna data?
Kviili identifikaci parnych lopatek (projekt, fada, mnozstvi) pro internino zakaznika
(lopatkovani, sklad, monta2) plus externich zakaznikd (Anglie, Finsko, Némecko)

Pro¢ nemizeme identifikovat zakazky?
ProtoZe data nejsou v privodni dokumentaci na jednom misté a musime pouzit dalsi
dokumenty k identifikaci potiebnych ddajd.

Pro¢ nejsou tyto udaje na jednom misté?
Oba zakaznici potfebuji rizna data a oba dokumenty maji jiny format.

Pro¢ chceme zlep$it tento proces tisku privodni dokumentace ve stejném formatu?
Proces by mél byt automaticky a tak se pfipravit na digitalizaci vyroby. Timto zplsobem
dokazeme zrychlit vyhledavani nezbytnych dat pro identifikaci.

Name: Jablonka Jan Date: 14.03.17
Measures (Do)
:(Which should eliminate the causes?) Who When
Kick off / setkani se zaméstnanci, ktery odpovidaji za vyrobni systém. Nastavit si |Jablonka 22.3.2017
cil projektu a nezbytnych krokd, které je tieba udélat. Svec 22.3.2017
ldentifikovat Gdaje, které maji byt na privodni karté. (Vyjasnit si s oddélenimi: vechna
kvalita, lopatkovani, sklad, montaz) oddéleni 30.3.2017
Zapisovat vSechny nezbytné data do systému SAP a wytisknout prvni vzorek. Svec 30.4.2017
Zautomatizovat tisk privodnich karet. Svec 30.5.2017
Popsat nowy proces pro vSechny kolegy z oddéleni kvality. Jablonka 30.6.2017
Zkontrolovat se na vysledky a spokojenost tisku privodnich karet (pozadat Jablonka 14.8.2017
oddéleni: kvalita, lopatkovani, sklad, montaz)
Effectiveness/ stabilization (Check)
Parameter (see Target [3] multi it ding) Actual Unit Name Date
Query time min Jablonka

Standardization (Act)

Are the measures effective over the observed timeframe? Has the new process been described and is it being follow ed? What w ere significant learning
i ?

Nezbytné Skoleni pro kolegy z oddéleni kvality.
Aktualizace smémic na identifikaci zakazek ve vyrobé.
Efektiné a jasné identifikace parmnych lopatek.

Zkontrolovat, zda je mozné pouzit tento typ vystupu i v jiném oddéleni ve vyrobé.




Obrazek 22: A3 report ,, Redukce plytvani v lopatkovani ““ (vlastni zpracovani, 2017)

Metoda pét krat proc pro hledani korenové priciny problému:

Pro¢ potiebujeme stravit 600 hodin k identifikaci hotovych zakazek?

Vzhledem k nutnosti, hledani potiebnych dat z oddé€leni kvality.

Pro¢ hledame potiebna data?

Kvali identifikaci parnich lopatek (projekt, fada, mnozstvi) pro interniho zakaznika
(lopatkovani, sklad, montaz) plus externich zakazniktu (Anglie, Finsko, Némecko)

Pro¢ nemuzeme identifikovat zakazky?

Protoze data nejsou v pravodni dokumentaci na jednom misté a musime pouzit dalsi
dokumenty k identifikaci pottebnych udaju.

Pro¢ nejsou tyto udaje na jednom misté?

Oba zakaznici potfebuji rizna data a oba dokumenty maji jiny format.

Pro¢ chceme zlepsit tento proces tisku priavodni dokumentace ve stejném formatu?

Proces by mél byt automaticky a tak se pfipravit na digitalizaci vyroby. Timto zpusobem

dokazeme zrychlit vyhledavani nezbytnych dat pro identifikaci.

Zakazky, které jdou k externimu zakaznikovi, se vypisuji na stejny dokument. Nepiijde
nam to, jako pfili§ profesionalni a snizuje to tak kvalitu provedenych sluzeb vaci
zakaznikovi a jméno spole¢nosti. V soucasnosti se pravodni list dodavky vypliiuje ruéné na

kone¢né kontrole.
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Obrazek 23: Priivodni list dodavky (vlastni zpracovani, 2017)

Pracovnik lopatkovani potiebuje tii minuty na identifikaci fady lopatek na dany
projekt. Celkovy pocet zakazek je 12 000 ks za rok, které je nutné identifikovat.
Jak nam ukazuje tabulka, za rok potfebujeme 600 hodin, které se vyuzivaji jenom na

identifikaci fady na daném projektu, aby se na zakazce mohlo pokracovat.

Tabulka 3: Celkové zatizeni pracovnika za rok (vlastni zpracovani, 2017)

Hlavni zakazky
mnozstvi minuty
hledani udaju 1 3
pocet karet / sména 10 30
pocet smén (Rz:(z)-:\]) 150
pocet dni / tyden 5 750
pocet tydnu / mésic 4 3000
meésict / rok 12 36000
hodiny 600
pramérna hodinova 200 430 000 K&
sazba

Financni pfinos a doporuceni budou zpracované v dalsi kapitole.
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9.3 Sdileni informaci ve vyrobnim procesu

Vyuzijeme SIPOC diagram a ukazeme si, jak probiha vymeéna informaci uvnitf vyroby.

Sdileni informaci ve vyrobnim procesu

Supplier Input
Operator Papirovy vykresy
Skladnik Technologicky postup
Planovac Technologicka zména
Technolog Casovy harmonogram
Inzeny Potvrzeni i
— SR Ol Vyroba + montiz
Mistr Technologie
Kontrolor kvality Vstupni material
Nakupci mail
Pracovnik udrby osobné

O

C

Qutput Customer
Papirova privodka Operator
Ptesun matena]l'l na dalsi Plinovac
operaci
Informace o
rozpracovanosti vyrobku Technolog
Papirovy vykresy InZenyr
Technologicky postup Mistr
Ozndmeni o poruchy stroje | Kontrolor kvality
Ozndmeni 0 neshod¢ Nakupci
Potvrzeni operaci Pracovnik udrzby
mail Expedice
osobn¢ Projekt manazer

Obrazek 24: SIPOC diagram Digitalizace (vlastni zpracovani, 2017)

SIPOC diagram nam ukazal, Ze ve vyrobé se stale pouziva papirova dokumentace na

predavani informaci. Cely tento proces je zdlouhavy a netransparentni. Dalsi hrozba je

ztrata papirové dokumentace a tim prodlouzeny vyrobniho procesu.

V dalsi kapitole navrhneme firmé mozné feSeni do budoucna a to digitalizaci.

9.4 ZKkraceni pohybii, chize ve vyrobé lopatek

V soucasné dobé je pomérné dlouha vzdalenost, trasa od stroja, které obrabi parni

lopatky k mistu, kde se vychystavaji nastroje.
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V praméru za jeden den je potieba piejit az 1 000 metrd, abychom mohli vychystat

nastroje potiebné pro vyrobu lopatek.

Soucasti tohoto projektu byli vSichni zainteresovany pracovnici:
- pracovnik vychystavani nastroju,
- operator vyroby lopatek,
- lean koordinator,
- mistr vyroby lopatek,
- vedouci vyroby lopatek.

Za pomoci spaghetti diagramu si cely problém zanalyzujeme a v dal$i kapitole
navrthneme idealni misto, které bude vést k vice efektivnimu vyuziti stroji. Soucasti
standardizace bude zaneseni nové polohy do layoutu vyroby. Oddéleni vyroby lopatek

v soucasnosti ma nastaveny nepretrzity provoz, to znamena 24 hodin, 7 dnd v tydnu.

| Tools store |

Storage
area
46m’

Obrazek 24: Soucasna poloha - spaghetti diagram (vlastni zpracovani, 2017)

soucasna

poloha
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Tabulka 4: Soucasna vzdalenost ,, Vychystavani nastrojii“ (vlastni zpracovani, 2017)

Soucasna vzdalenost
71 m
SX-(2-4) 45 m
Lichti— (1-4) 99 m
Nastrojar — (4) 72 m

Jednotlivé vzdalenosti jsou barevné oznaCené v layoutu vyroby. Vybrali
a specifikovali jsme tii stroje, které reprezentuji danou skupinu stroju. Celkové mame 25
stroji urCenych na obrabéni lopatek. Pii kazdém najizdéni nového kusu, je potieba
nachystat a pfinést nastroj urCeny pro dany stroj. Na zakladé casového stopovani a méreni

jsme dostali vysledky soucasného stavu polohy vychystavani nastroju.

Tabulka 5: Ztratové casy ,, Vychystavani nastrojii (vlastni zpracovani, 2017)

: soucasnd | 7 edna za pocet | dni/ ., Celkem za
stroje . cesta ; . . meésic rok
vzdalenost .. |sménu| smén | tyden rok
(tam/zpét)
HX 71 m 142 m 2 X 3 7 4 12 286 272 m
SX 45 m 90 m 2 X 3 7 4 12 181 440 m
Lichti 99 m 198 m 2 X 3 7 4 12 399 168 m
Nastrojar 72 m 142 m 3 x 1 5 4 12 102 240 m
metru 969 120
minut 16 152
hodin 269,2

V soucasné dobé pracovnici oddéleni vyroby lopatek stravi chuzi 269,2 hodin ro¢né od
stroje k mistu nastrojate, kde se vychystavaji nastroje ur¢ené pro obrabéni lopatek. Muze se
stat, Ze 1 nastrojai musi ke stroji a zpét, proto pocitame i s nastrojaiem, 1 kdyz primarné by

meél byt na svém misté.
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9.5 Zapojeni zaméstnancu do zlepSujicich projektu

Pfi feSeni projekt v ramci této diplomové prace jsme zjistili, ze nam chybi daleko vétsi
zapojeni zaméstnancu do zlepSujicich projekti. Proto jsme se rozhodli, ze navrhneme
mozné feSeni jak vic zapojit zaméstnance. Nebude to jednoduché, protoze nikdo nebude

chtit vystoupit z tzv. komfortni zony, kde muze pracovat i nékolik desitek let.

Zakladnim a jednim z hlavnich principu pii zavadéni lean principu do vyroby je
zplnomocnit a zapojit pracovniky. Mame hned nékolik davodu, pro¢ by kazda firma méla
se snazit o zapojeni zaméstnancu:

- kazdy zaméstnanec, ktery je zapojeni do rozhodovani, jak bude vypadat jeho

pracovisté, je daleko vice motivovan, nez ten kterému to je prikazano,
- pii takové zméné jsou tito pracovnici daleko vice otevieni zménu piijmout,
- zaméstnanci, ktefi jsou otevieni pracovat na zlepSujuccih projektech, muzou byt
v budoucnu povySeni a firma bude podporovat jejich kariérni rust,

- samoziejmosti je, ze zameéstnanci u kterych probihaji dané projekty, vi nejvic
o danych procesech, protoze jsou denné v déni na konkrétnim odd€leni, skute¢nost
byva jina nezli si vedouci, feditelé mysli a také jak je popsana ve smérnici.

- je dobré vyuzit pfistup smérem ze spodu na horu, aby 1 operatoii méli moznost se

zapojit do novych lean projektu.
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10 Vlastni navrhy reSeni

V této kapitole si ke kazdému analyzovanému problému fekneme mozné feSeni na
eliminaci plytvani. Z lean pohledu se nemusi vzdy hned jednat o ekonomicky piinos. Je
dobré se také podivat i na zefektivnéni procesu, tak aby zameéstnanci dostali prostor pro
seberealizaci na zlepSovacich projektech, zlepSeni organizace prace, kvalitnimu a rychlému
feSeni problému a v neposledni fade zlepSeni prenosu informaci.

Spole¢nym primarnim cilem by mélo byt dosahnuti takovych podminek ve firmé, které
by vedly k neustalému dlouhodobému zlepSovani firemnich procesu, zlepSeni komunikace

a podnikovych vysledkau.

10.1 Minimalizace poruchovosti stroju

Na zakladé dvou analyz, které jsme udélali s tymem Sesti lidi, nam vysla nasledujice
doporuceni pro minimalizaci poruchovost stroju. Ke kazdému doporuceni je dobré si
stanovit 1 odpovédnou osobu plus termin implementovani.

Budeme pocitat s praimérnou hodinovou sazbou 800 K¢ / hodina.

Sklad nahradnich dilcit ve vyrobé

Vedouci udrzby spolu s pracovnikem controlingu musi provést analyzu pouzitych
nahradnich dilci za posledni dva roky. Na zakladé vystupu z analyzy navrhnout dilce, které
by se nakoupily na sklad. Oddé€leni udrzby by meélo tento sklad pod svym dohledem.
Zrychlil by se tak proces nakupu u dodavatelu a udrzba by dokazala flexibilné zareagovat
na pozadavky opravy ve vyrob€. Minusem tohoto doporuceni je navySeni skladovych zasob
a tim vazani financ¢nich prostifedku firmy, obézného majetku.

Prumérna doba od objednani nahradnich dilct a dodani do firmy je 10 dna. Diky

skladu nahradnich dilct bychom mohli rychleji stroj opravit a tim zkratit opravu na 2 dny.

Naklady: vyuzijeme soucasny sklad, neni nutna investice.

Prinosy: 8 dni = 153 600 K¢ (8dni x 24hodin x 800hodinova sazba)
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Informovanost o prithehu opravy

Vzajemna informovanost a komunikace je jeden z bodu co je potifeba zlepsit a to ne
jenom v oblasti udrzby stroji. Navrhujeme proto zavést formulaf, ktery by visel a byl by
vidét u stroje, ktery je aktualné v opravé. Kazdy kdo pjde kolem daného stroje, se muze
podivat a zkontrolovat jak probiha oprava. Je to vyhoda vizualniho managementu. Nebali
bychom se pouzit svitici barvy, aby to bylo jasné na prvni pohled, pro¢ stroj neobrabi a tak
nepiinasi hodnotu firmée.
Formular by mél obsahovat:

- datum oznameni poruchy,

- popis poruchy,

- datum zacatku opravy,

- datum dokonceni poruchy.

Vizualni stranka pomize zlep$it komunikaci a hlavné planovani dalsi vyroby na daném
stroji. Tyhle informace jsou nutné také poskytovat 1 na kazdorannich vyrobnich poradach,

kde se zucastni 1 odpoveédny pracovnici cel€ vyroby.

Korenova pricina poruchy strojii

Doporucuyjeme jednou za meésic na poradé vedeni vyroby, aby vedouci udrzby
informoval feditele a ostatnich vedoucich o péti nevétSich odstavkach stroji. Davodem
neni poukazat na vinika poruchy, ale aby se udélaly kroky k prevenci poruch stroju. Je
dobré fict si, co se udéla proto, aby se to jiz neopakovalo, a to chce soudrznost vSech
vedoucich ve vyrobé.

U tohoto bodu nedokazeme fict, o jaké uspory by se jednalo, stejné jak u predchoziho
bodu. Dulezitym bodem u udrzby je prevence, a aby cela koncepce udrzby a vyroby tvofila

jeden celek.
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Zavedeni Totalni produktivni udrzby (TPM)

Totalné produktivni udrzba usiluje o maximalni efektivnost vyrobniho zafizeni
a snazi se predchazet ztratam v souvislosti s neefektivnim vyuzivanim stroja.

Pi1 hodnoceni celkové ucinnosti zafizeni se hleda rovnovaha mezi vyuzitim stroje, jeho
vykonem a kvalitou.

Zlepseni spoluprace mezi jednotlivymi oddé€leni ve vyrobé a tim vice efektivné vyuzit
prevenci jako nastroj pro minimalizaci poruchovosti stroju.

Zameéstnanci znaji a ovladaji vyrobni zafizeni a prebiraji za né zodpoveédnost.

Benefity pro vyrobu:
- naucit se udrzovat zafizeni v optimalnich podminkach,
- dokazat eliminovat neplanované prostoje,
- cilové orientovana tymova prace,
- rozvoj koordinace udrzby a vyroby,
- bezpetnost procesu,
- zvySovani kvalifikace pracovniku,
- efektivné vyuzité vyrobni zafizeni,

- zvySeni pruznosti.

Doporucujeme dva workshopy, za cilem hlubsi analyzy jak v soucasné chvili funguje
preventivni udrzba a zaroven podpofit myslenku TPM.
Manazersky workshop: ¢asovy rozsah: 0,5 dne

- ocekavani a motivace manazerské skupiny,

- principy preventivni udrzby,

- reaktivni, preventivni, prediktivni a proaktivni udrzba,

- zduraznéni a popis podpuirné role managementu,

- diskuse nad problémovymi otazkami,

- plan komunikace.

Prakticky vedeny workshop (kombinace nutné teorie s durazem na praktickou ¢ast)

podpoti pochopeni metody a jeji vyuziti v praxi. Casovy rozsah: 1,5 dne
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1. den odpoledne:

- ocekavani preventivni udrzby,

principy a efektivita TPM,

reaktivni, preventivni, prediktivni a proaktivni tdrzba,

zavadéni TPM.

2. den: prakticky workshop na vybraném stroji
- vystup: provedené zmeény, navrzeni noveho pristupu k vedeni preventivni udrzby,
- plan TPM,

- jasné role a zodpovednosti.

Odborné firmy zabyvajici se implementovani TPM wuvadi, ze do 6 mésica
zaimplementovanim preventivni udrzby je mozné zvySeni produktivity prace na strojich

010az 50 %.

Naklady: workshopy externi firmou 100 000 K¢ (manazersky + prakticky)
Prinosy: 1 273 280 K¢ / rok (10 % z 15 916 neefektivnich hodin/rok x 800 K¢)

Jak by meéla fungovat udrzba ve firmé? Samoziejmé je to vybér vhodné strategie,
spoluprace a komunikace mezi oddélenimi. VSechny ¢innosti musi byt spolu koordinované
tak aby stroje a zafizeni, které pfimo produkuji a skrz, ktery teCe materialovy tok, jako

nejvyhodnéjsi strategie udrzby pied poruchou.

10.2 Redukce plytvani v lopatkovani

Z vysledkt metody pét krat pro¢ nam vyslo, jako feSeni aby z kvality lopatek po
konecné kontrole posilali jak externimu zakaznikovi, tak internimu zakaznikovy zakazky
radné oznaCené. To znamena, aby zakaznici dostavali vSechny potiebné udaje na jednom
formulari. Formulai by se automaticky vytiskl po ukoncCeni zakazky v SAP. Pracovnik
kontroly lopatek by tento formular piilozil k dané zakazce a uz by vic s timto formulafem

nikdo nemél vice prace.
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Vzor formulare, ktery obsahuje

vSechny nezbytné udaje a reprezentuje dobré jméno

firmy:
Str. 1 z1
Zadatek
Konec:
hn m=ae e L
€. zakd zky Material / Pop Vel./rozméry Mn Vyfaz Ml
1000521704 ZG333320.3 17DH16.0/20.0/315.0/31.6 83 KS
" Kont.dda N/A

Disponent s 100 KusAlt 1 Wr.  verze
Vyrob.disp Skpostupl: 50765219 / 1 Z3k.  materidl:  X22CrMov12-1
Plan Skup.. 40A
Prvek SPP Jmprojektu Véha
BB000899S01B17AA01A04E03 Mitr  Phol - KUCHINARAI 0,070 KG
St Aktivita
Os. cislo Jméno a prijmeni Hlaseni Mnoistvi Datum Cas

ka Zavéreéné  zpétné 83 4

hiaseni
83 KS

Obrazek 25: Vzor formulare (vlastni zpracovani, 2017)

Z lean pohledu nejde jenom o financni piinos, ale taky o usporu hodin a zefektivnéni

procesu jako celku. Je vhodné se divat na firmu a procesy z procesniho hlediska a ne jenom

z pohledu vyhody pro jedno oddéleni.

Finan¢ni prinosy pro firmu:

Tabulka 6: Automaticky tisk formulare (vlastni zpracovani, 2017)

Hlavni zakazky
mnozstvi | minuty
hledani udaju 1 3
pocet karet / sména 10 30
pocCet smén (RZ_:(Z):%\I) 150
pocCet dni / tyden 5 750
pocet tydnu / mésic 4 3000
meésicu / rok 12 36000
hodiny 600
prumérna hodinova sazba 800 480 000 K¢
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Naklady: 40 000 K¢ (20 hodin x 2000 hodinova sazba SAP specialistu)
Prinosy: 480 000 K¢ / rok

Jakmile SAP tym zaimplementuje tuto novou verzi formulafe do vyroby
a zautomatizuje ji, je dobré se podivat, kde jinde ve vyrobé by Slo vyuzit tento vystup jako
prostiedek pro oznaCeni dilci. Nasim cilem by mélo byt eliminovat manualni usili ve
vypisovani papirové dokumentace a pokud mozno vSe zautomatizovat pies SAP resp.
pocitace, terminaly.

Na zavér prehled ak¢ni plan co je potfeba dopracovat aby projekt byl tispésné piijaty na

vSechny oddéleni.

Tabulka 7: Akcni plan implementace (vlastni zpracovani, 2017)

termin
Cislo Akcni plan dokonceni

| Kick off / setkani se zaméstnanci, ktery odpovidaji za vyrobni systém. 22 03.2017
Nastavit si cil projektu a nezbytnych krokd, které je tieba udélat. o

) Identifikovat udaje, které maji byt na pruvodni karté. (Vyjasnit si s 30. 03. 2017
oddélenimi: kvalita, lopatkovani, sklad, montaz) o

3 Zapsat vSechny nezbytné data do systému SAP a vytisknout prvni vzorek. | 30. 04. 2017

Zautomatizovat tisk pruvodnich karet. 30. 05.2017

5 Popsat novy proces pro vSechny kolegy z oddéleni kvality. 30. 08. 2016

6 Zkontrolovat se na vysledky a spokojenost tisku pruvodnich karet (pozadat 01. 12. 2017
oddéleni: kvalita, lopatkovani, sklad, montaz) T
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komplikované

kratkou dobu dlouhou dobu

jednoduché

Obrazek 26: Matice narocnosti (vlastni zpracovani, 2017)

10.3 Sdileni informaci ve vyrobnim procesu

Utelem a cilem tohoto navrhu je nahradit stavajici papirovou dokumentaci (pravodky,
vykresy, navodky) elektronickou formou dostupnou na dotykovych panelech C¢i
v pocitacCich.

Management musi rozhrnout, jestli se rozhodne implementovat bezpapirovou vyrobu
a jakym zpusobem. Harmonogram musi byt komunikovan a odsouhlasen se vSemi
zuCastnénimi stranami. Je potieba si urCit milniky tedy prubézné terminy, ktery je nutné
kontrolovat a reportovat vedeni firmy.

Duvod pro¢ by méla firma pfijmout tenhle navrh je podpora pro optimalizaci vyrobnich
procesu ve shodé s digitalizaci:

e podpora vyssi efektivity variabilni produkce malych davek,

e automatizace produk¢niho procesu ovladana samotnym vyrobkem,

e pomoc pocitacového propojeni stroju a produkénich dila,

e zabezpeceni specialni identifikace kusu,

e vyuziti standardizované komunikace,

e big Data — zpracovani a analyza.
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10.3.1 Cil zmény

Vysledek by méla byt komunikace, ktera bude slouzit pro sbér dat a pro fizeni
vyrobniho procesu.
Zakladni verze by méla obsahovat pro nejbézn€ji pouzivané zatizeni:

e C(CNC stroje a zafizeni,

e montazni linky,

e ostatni zafizeni s PLC fizenim,

e piidavna zafizeni a kontrolni stanice — vahy, digitalni méfidla, kontrolni stanice.

e Specifické standardizované rozhrani pro piipojeni SAP.

Technologicky je komunikace feSena formou webovych sluzeb, komunikace na urovni

databaze, popf. specifickych alternativnich objekta.

10.3.2 Uskutecnéni zmény

Komplexni plnohodnotny systém pokryvajici produkcni procesy od chvile zalozeni
vyrobniho piikazu, pfes detailni planovani vyroby, odvody hodin do vyroby az po
propusténi a uskladnéni produktu nebo polotovaru.

Systém by mél bézet na webovém aplikacnim serveru. Plnohodnotny vztah k systému
by mél byt zprostifedkovanim webového prohlizeCe bez nezbytnosti zavedeni klientské
aplikace.

Jedna se o webovy modularni systém. Zakaznik si voli jednotlivé moduly dle potfeby.
Od nejjednodussi konfigurace zajiStujici sbér dat a nahravani vyrobnich programu az po
komplexni konfiguraci vyrobniho systému pokryvajici cely vyrobni proces tj. naplanovani
zakazky, fizeni vyroby, monitoring rozpracovanosti zakazek, zavére¢né propusténi vyrobkt

a hodnoceni vyroby.

10.3.3 Nastroj pro zajisténi tlaku na efektivitu vyroby, stihla vyroba
K urychleni ekonomické navratnosti investice systému by méla prispét zejména:
e podpora prediktivniho chovani a upozorfiovani,

e podpurny nastroj pro realizaci $tihlé vyroby,
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e eskalace v piipad€ neplnéni pracovnich povinnosti,

e zvySeni OEE, nezkreslené hodnoceni Efektivity vyrobnich zafizeni bez manualnich
vstupd,

e zvyraznéni nevyuzitych zafizeni, nebo naopak uzkych mist,

e Dbezpapirova vyroba,

e systém snizuje rezijni Casy spojené s dodrzovanim administrativnich tloh

e on-line prehled rozpracované vyroby,

e uzivatelska tvorba reportu.

Doporucené pocty monitoru dle stiedisek:
Vyroba lopatek — 28 ks
Montaz — 20 ks
Strojni obrabéni — 40 ks
Oddéleni kvality — 5 ks
Sklady — 5 ks

Celkem odhadovany podet monitoru - 93 ks

Tabulka 8: Bezpapirova vyroba - Predpokladana navratmost (vlastni zpracovani, 2017)

Naklady na bezpapirovou vyrobu

Hardwarova ¢ast :
5 mil K¢

Personalni naklady

fIspory pri zavedeni bezpapirové vyroby / rok

tisk dokumentace + vykresy

snizeni zmetkovitosti vlivem vadnych podkladu
Uskladnéni a skartace a dokumentace

2,2 mil K¢
Personalni naklady ’
Zkraceni Casu provedeni terminalové transakce
Zavedeni sledovani zacatku a dokonceni prace
Predpokladana navratnost investice 2,5 roku
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10.3.4 Ujasnéni si pravidel pred samotnou implementaci

servis — musi zacit pfedavat 100% dokumentace elektronicky do SAP,

plany pro jednotliva pracovisté/stroje/sloty,

dlouhé operace rozdélit na mensi celky. Operace by mély mit délku 4 - 10 Hod
pro sledovani vykonnosti pracovniku a planovani,

piitazovat vykresy k operacim popf. 1 vytvaret nacrty nebo vyfezy
z konstrukéniho vykresu = vlastni technologické vykresy odvozené z 3D
modelu,

zru$it variantnost vykresu — pfehlednost pro pracovniky vyroby,

piifazovat komponenty k operacim kde jsou skutecné potieba,

konstrukce vydavat kusovniky dle ohledu na technologic¢nost vyroby a ne jejich
zvyklosti,

umoznit objednavani piistaveni materiald,

umoznit objednavani vychystani nastroji z vydejny na zakladé TOOL LIS TU,
zaznam naméfenych hodnot (pfedpokladem jsou kontrolni postupy) — ruzné
kontrolni protokoly,

proces evidence kontroly prvnich kust, dostupnosti CNC programu a jejich

verifikace na stroji.

10.3.5 Graf matice dopadu/narocnosti

PopiSeme si, jak naro¢né jednotlivé aktivity mizou mit dopad pro celou firmu:

nevule pracovniku dodrzovat urCena pravidla,

nevule pracovnikl pouzivat monitory,

tézkosti s dokazovanim piinost top manazerum k zamyslené zmeéné,

souhlas pridéleni dostacujicich prostiedku, hlavné téch finan¢nich,

nevule pracovnik Gcastnit se navrhovanych skolent,

amatérsky a alibisticky postoj k novému projektu,

Casova narocnost celého projektu.
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10.3.6 Ohodnoceni dopadu/naroc¢nosti
Nize si urCime a ohodnotime vSechna mozné dopady. Také si uvedeme s jakou

pravdépodobnosti vyskytu a s jakymi dopady by mohly vzniknout. Dopady si ocenime,

vvvvv

Tabulka 9: Dopad / narocnost zavedeni bezpapirové vyroby (vlastni zpracovani, 2017)

Nevile pracovniki pouzivatmonitory | 5 | 9 | 45 |

Souhlas pridéleni dostacujicich
prostiedkd, hlavné téch finan¢nich

Amatérsky a alibisticky postoj 3 4 12
k novému projektu

3 Casova bariéra 1mp}ementace novych 5 5 75
zmén

vvvvv

dodrzovat urCena pravidla.

Graficky si znazornime a ukazeme moznost faktort pusobenych na na$i firmu pfi
implementaci bezpapirové vyroby.

Ve 4 kvadrantech jsou znazornéné body, které nam znazornuji faktory. Kazdy kvadrant

jerozdélen od 1 do 5 aod 5 do 10 podle probabilité a moznosti dopadeni na implementaci.
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Dopad
Ul
@ Riziko

0 Kvadrant bezvyznamnych hodnot rizik Kvadrant Kvadrant béZznych hodnot rizik

Obrazek 27: Dopad / narocnost (vlastni zpracovani, 2017)

10.3.7 Mozné kroky implementace
Nulta faze — cca 4 monitory na rizna pracovisté na ovéfeni funkcionality a vykonnosti.
I.  Cela vyroba najednou — nedoporucujeme

II.  Po komoditach:
a) lopatky,
b)  obrabéni,
¢) montaz,
d)  potrubafi.

III.  Definovat implementacni team

Casovy harmonogram — piedpokladana doba implementace jsou 2 roky pro instalaci

monitoru a dalsi rok pro soubéh papir + monitory, pak plny provoz.
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10.3.8 Prinosy po zavedeni bezpapirové vyroby

jednodussi zadavani dat pracovniky do SAP v porovnani s terminaly,

lepsi piehled pro pracovniky vyroby o jednotlivych zakazkach a jejich stavu diky
online pristup k aktualni dokumentaci zakazky a jejim stavu,

odstranéni papirové dokumentace ve vyrobé — zrychleni zménového fizeni,
eliminace prostoju operatoru,

vyrazné lepsi sbér aktualnich dat z vyroby a moznost jejich vyhodnoceni,

celkovy prehled naplanovanych zakazek, operatoii se mohou pfipravit na planované
zakazky,

sledovani vyuziti pracovniku a stroja.

Obrazek 28: Bezpapirova vyroba (vlastni zpracovani, 2017)

10.4 ZKraceni pohybii, chiize ve vyrobé lopatek

Spaghetti diagram nam ukazal, Zze soucasné dobé vzdalenost je hodné dlouha

a operatofi musi ujit za rok az 969 120 metru.
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Navrhujeme proto zménu a presun mista, kde nastrojat bude, vychystavat nastroje a tim
zefektivnime cely proces najizdéni prvniho kusu ve vyrobé lopatek. Tim, ze se zkrati
vzdalenost pro operatory, budou se moc vénovat tomu, co pfinasi hodnotu pro firmu a tim

je bezesporu, aby stroje urcené pro obrabéni stale vykonavaly svoji ¢innost.

NOVA

POLOHA

| Tools store |

Final ¢o 1
LSS S NN )

Ltg (A

Storage
areq
46m’

Obrazek 29: Navrh nové polohy - spaghetti diagram (vlastni zpracovani, 2017)

Tabulka 10: Budouci vzdalenost ,, Vychystavani nastrojit“ (vlastni zpracovani, 2017)

budouci vzdalenost soucasna
22m| 7lm
SX-(2-4) 20m| 45m
Lichti — (1 - 4) 47m| 99 m
Nastrojar — (4) 30m| 72m

Doplnime nové nameétrené vzdalenosti do tabulky a nasledné porovname vyhody

nového umistnéni chystani nastroju.
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Tabulka 11: Financni prinos pro firmu ,, Vychystavani nastroju *“ (vlastni zpracovani, 2017)

Novou polohu je vhodné zanést 1 do layoutu vyroby.

Finan¢ni prinosy pro firmu:

: soucasnd | jedna cesta | za | pocet | dni/ ‘o
SIF0Je | \délenost (tam/zpét) | sménu | smén | tyden mésic | rok 2a rok
HX 22 m 44 m 2 X 3 7 4 12 | 88704 m
SX 20 m 40 m 2 X 3 7 4 12 | 80640 m
Lichti 47 m 94 m 2 X 3 7 4 12 {189 504 m
Nastrojaf 30 m 60 m 3x 1 5 4 12 | 43200 m
metru | 402 048
minut | 6701
hodin | 111,68

Tabulka 12: Porovnani soucasného stavu a navrhového reseni (vlastni zpracovani, 2017)

metrit / rok
rozdil
soucasny navrhovany
969 120 402 048 567 072
hodiny / rok
- ; rozdil
soucasny navrhovany
269 112 158

Pro firmu je nejen piinosem zkraceni doby chuze operatoru, ale hlavné 158 hodin

rocné, které stroje budou moct obrabét a tak piinaset hodnotu pro firmu. Premisténi

z jednoho mista na druhy nam zabere piiblizné dva dny. Mazeme vyuzit firmu, ktera tyhle

ukony pro nas de€la i1 v soucasnosti.

Naklady na presunuti: 6 000 K¢ (20 hodin x 300 K¢ hodinova sazba firmy)
Prinosy ve financnim vyjadieni: 126 400 K¢ / rok (158 hodin x 800 K¢ hodinova sazba)
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10.5 Zapojeni zaméstnanci do zlepSujicich projekti

Radi bychom vyuzili vizualni management, kde pies 80 % vnimame daleko vice oCima

a dokazeme si vice zapamatovat 1 motivovat.

Proto bychom radi navrhnuli zavedeni tabuli LEAN PDCA BOARD na kazdé odd€leni

ve vyrobé. Mame tfi1 oddé€leni a kazdé dostane svoji tabuli. Samoziejmosti je preskoleni, jak

funguje PDCA plus stanoveni jasnych pravidel hned na zacatku. PDCA cyklus je

standardem pro proces neustalého zlepSovani. Kazda faze bude mit stanovenou délku

v tydnech a celkova délka by neméla byt delSi nez dva mésice.

Magneticka tabule by mohla mit rozmér formatu A0, 1189 mm x 841 mm.

Primarné nechceme, abychom jsme se koncentrovali jenom na snizovani norem, ¢asu

ale pravé naopak, aby se zamérili na mozné plytvani a diky spolupraci byt v neustalém

zlepsovani. Musime si pamatovat, Ze to co bylo dobré vCera, dneska uz nemusi.

AN

LEAN PDCA Board
Vyroba / Manufacturing
B Sociuprice | zoaunic ] movece st Feseni—
" [z N (e e )
. -:- l-;ln:-'-.' £
TN LA T
waoww takin
s st protiopaties)
apniat oo dstabdn FRIME, Bi7
=mgi. 2 ey
- J
( ) 4
Dokoncens prajekty
\ NS
% N
pfi|moct protizpattesi serlstun £ild progekiy
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Obrazek 30: Navrhovana tabule lean PDCA (vlastni zpracovani, 2017)
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Stanoveni pokynu a pravidel, které zajisti pravidelné a efektivni PDCA meetingy.

Pred meetingem :

Lean koordinator pozve vSechny zainteresované (vedouci, mistii, skupinare) dle

daného strediska na PDCA meeting :

misto by mélo byt u PDCA tabule,

frekvence musi byt minimalné jednou za Ctrnact dni,

délka by méla byt maximalné 30 minut,

urcit koordinatora pro meeting (rotujici role pomaha podporovat ticast a osobni

rozvoj).

Béhem meetingu :

koordinator vybere ak¢ni karty a pozada lidry o aktualizovani resp. o pokrok na
projektu,

nasleduje navrh dalSich kroku a potvrzeni dohodnutych opattent,

nejjednodussi tok je zacit v policku ACT, pak postupujte podle kvadranti proti
sméru hodinovych rucicek,

nové akéni karty mohou byt pouzité podle potieby.

Po meetingu :

dohodnout dalsi meeting (do 14 dni) a urCit nového koordinatora dal§iho PDCA

meetingu.

Pravidla meetingu :

akcni karty lze presouvat a nové karty mohou byt piidany kdykoliv,
akc¢ni karty mohou byt pouzity paralelné s jinymi systémy napf. 3i.,
tyto akce jsou malé, nemély by trvat déle nez 2 mésice,

mit maximalné 5-6 karet za kvadrant.

Eskalace:

v pripadé€ nedodrzeni terminu se pouzije Cervena magnetka ‘
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Pro zapis novych napada vyuzijeme PDCA ak¢ni kartu, ktera bude vytiSténa a vlozena

do magnetické kapsy. Diky magnetické tabuli muzeme dle progresu posunovat karty.

dea / napad

b Datum zapséni: __ . __ . __

. s
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3
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Obrazek 31: Navrh PDCA akcni karty (vlastni zpracovani, 2017)

Prinosy LEAN PDCA tabuli nelze vycislit finan¢né, ale 1 tak vidim benefity pro firmu:

- motivace pracovnikd,

- zviditelnéni ukolu,

- zkraceni doby implementace,
- zdokonaleni kvality,

- jasna komunikace,

- 1identické chapani informaci,

- zvétSeni pracovni discipliny,

- vylepseni podnikové kultury,

- neustalé zlepSovani.
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11 Ekonomické vyhodnoceni celkovych prinosi jednotlivych

opatieni

Porovnani pfinosu a nakladu udélame na tf1 roky, tak abychom mohli porovnat i pfinos

zavedeni bezpapirové vyroby.

Tabulka 13: Porovnani prinosii a ndkladii za t7i roky (vlastni zpracovani, 2017)

Navrhnuté opatieni Prinos za 3 roky | Ndaklad za 3 roky
Minimalizace poruchovosti stroju 4 280 640 K¢ 100 000 K¢
Redukce plytvani v lopatkovani 1 440 000 K¢ 40 000 K¢
Sdileni informaci ve vyrobnim procesu 6 600 000 K¢ 5000 000 K¢
Zkraceni pohybu, chiize ve vyrobé lopatek 379 200 K¢ 6 000 K¢
12 699 840 K¢ 5146 000 K¢

Z porovnani vyplyva, ze 1 malé zmény muazou piinést spoleCnosti velké uspory
z dlouhodobého hlediska. Z pohledu navratnosti investic se vSechny opatfeni jevi jako

vhodné a vyhodna pro firmu.
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Zavér

V soucasnosti je stale vice popularni zavadéni, pouzivani lean nastroji a metod do
vyrobnich zavodu. Zestihleni procesu, neustalé zlepSovani a snaha o dokonalost je cilem
kazdé firmy. Nad hlavnim cilem vSech firem ze strategického pohledu, coz je dosahnuti
zisku, by méla byt jednoznacné neustala snaha o hledani moznosti, jak snizovat naklady.

Cilem mé diplomové prace byla prakticka implementace lean nastroji a metod do
vyrobniho zavodu. Vysledky této prace vznikly na zakladé detailnich analyz ve
strojirenském podniku a zaméfili jsme se na odstranéni plyvani a tizkych mist v procesnim
toku.

V teoretické Casti byla popsana lean filozofie a lean nastroje, které byly pouzité
v diplomové praci. Za pouziti téchto nastroju jsme zanalyzovali a hledali kofenovou pfic¢inu
daného problému. Na zakladé analyz jsme navrhnuli mozné feSeni k minimalizaci nebo
uplného odstranéni. V posledni kapitole je vycCislena uspora navrhnutych feSeni, které
muzou piinést spolecnosti zefektivnéni procest a vyssi produktivitu.

Obtizenou Casti je zména chovani lidi, vystoupit z komfortni zony a udé€lat néco jinak
nez deset let zpatky je obtizné. Proto by podnik mél 1 nadale pokraCovat v nastavenych
trendech a zapojovat vice zameéstnance ve zlepSujicich projektech. Vytvofit takové
podminky, aby méli prostor a Cas se zucCastnit. Malé a rychlé zlepSeni byvaji z pravidla
daleko uc¢innéjsi nez zdlouhavé projekty, které odradi a demotivuje spoustu zaméstnanca.

Vybrali jsme si jenom cast problematickych mist ve vyrob€, na které jsme se zaméfili.
Pii tvorbé této diplomové prace jsme spolupracovali se zaméstnanci, ktefi jsou soucasti
daného procesu, coz bylo velkym ptinosem.

Vérime, ze spolecnost zvazi nase navrhy, doporuceni i do budoucna a tak by mohla

ziskat konkuren¢ni vyhodu a zefektivnit procesy.
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5S

CNC
ISO

NVA
OEE
PDCA
PLC
SAP

SIPOC

ST
SWOT

TPM
TPS
VA
vVOC

VSD
VSM
vUT

jap. ,,Seirt — Seiton — Seiso — Seiketsu - Shitsuke™ = Rozdél — Setiid —
Uspotadej — Zdokumentuj — Dodrzuj

angl. ,,Computerized Numerical Control* = Cislicové fizeni pomoci pocitace
angl. International Organization for Standardization = mezinarodni
organizace pro normalizaci

angl. ,,Non-Value Added” = ¢innosti nepiidavajici hodnotu

angl. ., Overall Equipment Effectiveness™ = celkova efektivita zatizeni

angl. ,,Plan — Do — Check — Act™ = naplanuj — aplikuj — zkontroluj — uprav
angl.. ,,Product life cykle™ = Zivotni cyklus produktu

angl. ,,Systems - Applications - Products in data processing” = podnikovy
informacni systém

angl. ,,Supplier — Inputs — Proces - Outputs — Customer = dodavatel — vstup
— proces — vystup - zakaznik

angl.. ,,Steam Turbine® = parni turbina

angl. ,,Strenghts — Weaknesses — Opportunities — Threats* = Silné stranky —
Slabé stranky — Pfilezitosti — Hrozby

angl. ., Total Productive Maintenance™ = celkova produktivni udrzbu

angl. , Toyota Production System™ = integrovany systém vyvinuty Toyotou
angl. ., Value Added* = Cinnosti piidavajici hodnotu firmeé

angl. ,,Voice Of Customer* = hlas zakaznika — zjiStovani hodnoty v o¢ich
zakaznika

angl.. value stream design ,, novou mapu hodnotového toku

angl. ,,Value Stream Map* = mapa hodnotového toku

Vysoké uceni technické v Brné
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Ptiloha A - Mapovani hodnotového toku ,, Poruchy stroji

Zdroj : (vlastni zpracovani, 2017)

Piiloha B - Ishikawa , Minimalizace poruchovosti stroji (vlastni zpracovéani, 201 7)

Zdroj : (vlastni zpracovani, 2017)
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