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Uvod

Pfedstaveni principu Stihlé vyroby a filosofie kaizen. Definice plytvani v chapéani
stihlé vyroby a predpokladd, které by méla mit kazda vyrobni i nevyrobni
spole¢nost, pro zachovani prostfedi vhodné k vylepSovani procesu. Mimo to,
proces zlepSovani pfivadi do spole¢nosti konkurenceschopnost v dnesnim
masovém mnozstvi firem, které vyrabi podobné az identické produkty s vizualnim
rozdilem. Schopnost firmy zlepSovat procesy a adaptovat na né své zaméstnance
definuje jeji flexibilitu a schopnost pfizpusobit se proménlivému trhu. Pokud by
firma nedokazala flexovat své vnitfni upofadani na zakladé potieb zakaznika, pak
je takova firma v oCich dnesnich vysokych pozadavkl absolutné nepfizplsobiva a
tedy nevhodna ke spolupraci. Kvuali velkému poc¢tu podobnych hracu na trhu je
zaroven odsouzena k zaniku. Proto, z pohledu jak preziti tak soutéze, musi byt
firma schopna vylepSovat a drzet principy Stihlého podniku pro rychlou reakci na

jakeékoliv potfeby jakéhokoliv zakaznika nebo klienta.

V dal$i fazi prace, kde se budeme snazit prevést teorii na praxi. Pfedstavime si
workshopu na zavedeni, implementaci nebo vylepSeni procest a prostfedi na

vyrobni lince a jeho praktické prfedvedéni v praktické Casti této bakalarské prace.

Prace je psand se zaméfenim na jednu vyrobni spole¢nost v automobilovém
primyslu a to Faurecia, se kterou se seznamime dale v textu. Konkrétné pljde o
zavod sidlici v Mladé Boleslavi, kde v majoritni mife pFevlada svarovani
v poloautomatickych bunkach. V zavodé se také nachazi ohybaci centrum pro
ohyb trubek a dale vyroba velkoprimérovych trubek za pomoci ohybani, svafovani
a nasledného stfihani laserem. Zavod je dedikovan pro vyrobu vyfukovych
soustav se 100% zaméfenim na takzvané ,hot end“, coz je oznaceni pro Cast
vyfuku, kde probiha filtrace pevnych &astic skrz katalyzator. Na zakladé objemu
jsou hlavnimi zakazniky Fiat, Renault, Volkswagen a Toyota. Mezi dal$i zakazniky
patfi BMW, Ford a Skoda Auto. Workshop si ukaZeme na jedné z vyrobnich linek,
kterym se prezdiva GAP. V dlouhodobé vizi ma zavod za cil stat se autonomnim
vyrobnim subjektem se spokojenymi a respektovanymi zaméstnanci. Chce toho
dosahnout aplikovanim zasad $tihlého podniku a stat se pravé tim podnikem,
ktery bude schopen rychle reagovat na pozadavky zakaznika. Zaroven tim chce
vytvofit takoveé pracovni prostfedi, kam se budou vSichni zaméstnanci radi vracet a

vnimat vic nez jen jako praci pro ucely zlepSovani. Mimo jiné je to i dané trendem



jak vnitropodnikovym, kde se Faurecia jako mezinarodni podnik snaZzi nastolit
jednotny standard pro vyrobu, tedy vyrobni systém FES, tak vnéjSim plasobenim
trhu, kde se vSechny podniky, spojené s automobilovym pramyslem, snazi
implementovat zasady §tihlé vyroby z divodu zkraceni vysledné doby ¢ekani na
novy vuz a také tim ovlivnit jeho cenu. Pro firmu je to tedy povinnost, kde interni
procesy nastavuji a kontroluji vyrobni systém, ktery je cely postaveny na
principech §tihlé vyroby a zvenc&i na firmu vyvijen tlak, zejména ze spoleCnosti
Toyota, ktera timto sleduje hlavné snizeni ceny komponentl pro jejich vozy.
Faurecia jiZ dlouhodobé spolupracuje pfimo s Toyotou a snazi se naucit a co

nejvice se priblizit japonskému stylu otevieného mysleni.

Zaverem prace si ukazeme, jakych zmén lze docilit i pfes nenakladnost zmén,
které lze, s tymem lidi, provést pfimo na misté a ihned bez zbyte¢né zdlouhavé
planovani. Implementaci workshopu si tedy ukazeme na lince Vaporizer,
zakaznikem je Ford a paradoxné nejde o vyfuky, ale o lamba sondy. K vyrobé se
vyuziva brazing, coz je typ svafovani. Linka byla vybrana na zakladé analyzy
moznych uspor, ktera byla provedena v predstihu. Linka Vaporizer byla oznaCena
jako jedna z linek s nejvétSim potencialem na usporu a proto byl na lince proveden
tento workshop, ktery pomuze k dosahnuti potencialu na Usporu. Vice o tomto

konkrétnim workshopu v samotné praci.



1 Definice metod stihlé vyroby a aplikovanych principt

Stihla vyroba se od klasické vyroby lisi tim, Ze ve $tihlé vyrobé se déla pouze to,
co se opravdu musi udélat a co pfinasi pfidanou hodnotu do kone¢ného produktu
nebo sluzby, které podnik tvofi a prodava. Zatimco v sou¢asném, klasickém pojeti
vyroby se soustfedi podnik hlavné na ucelnost, tedy vytvorme, co musime, at je
nas zakaznik spokojeny, s minimélnim pohledem na néklady. Naklady se berou
v potaz jen pfi tvorbé& ceny a jejich detailni rozbor a pfipadné snizovani az po
zatlaCeni zakaznikem na notu konecné ceny. Snizovani nakladu se pak navic déje
na ukor kvality produktu nebo sluzby. Hledaji se uspory hlavné na pouzitém
materialu, misto ptvodniho plechu s tloustkou 5mm nabizime zakaznikovi feSeni
s plechem o tloustce 3mm a hned jsme schopni jit s néjakym procentem ceny
dold. Pripadné pak nabizime jiné moznosti zpracovani. ProtoZze mame v podniku
jen jednu svareci bunku, kde se prace nezastavi, navrhneme zakaznikovi jinou
moznost spojeni materialu, jako je tfeba mati¢ka a Sroubek. Tyto pfiklady a dalSi
obdobné by sice vedly ke snizeni finalni ceny, kterou vidi zakaznik, ovSem uvnitf
podniku se da najit vétSi mnozstvi moznosti na snizeni nakladl, kde usetfit a
vytvofit tim veétsi zisk.

Zde vstupuje do hry pojem $&tihla vyroba, ktera se da vzdy integrovat do vyroby
stejné jako rtzné systémy jakosti. Stihla vyroba je sdam o sob& komplexni nastroj
pro zvySovani efektivity a snizovani vSemoznych nakladi implementovanim
jednoduchych pravidel a jejich dodrzovanim. Pro zavedeni $&tihlé vyroby je
dllezité, stejné jako ve vSech systémech jakosti, aby se do procest zapojili vSichni
zaméstnanci podniku. Jde o pravidla, ktera jsou natazena napfi¢ celym podnikem

a je potfeba veliké discipliny, aby se tyto pravidla dodrZzovala.

,Mnoho dobrych americkych firem projevuje ohled vuc¢i jednotlivem a praktikuje
kaizen a dalSi nastroje TPS. Dulezité ovSem je spojit vSdechny tyto prvky do
jediného systému. Ten se musi prakticky uplathovat velice dusledné kazdy den —
nikoli v ndhlych poryvech — konkrétnim zpasobem na urovni provoznich utvaru.*
(Liker, 2007, str. 54)

Vysledkem a motivaci je pak zaru€ené snizeni ,plytvani“, které vede ke snizeni

nakladl a to nam zafidi zvySeni zisk( spolenosti.



Trend §tihlé vyroby je nejrozSifenéjSi hlavné v automobilovém pramyslu, a to po

celém svété. OvSem aplikovatelnost tohoto nastroje maze byt i v jinych odvétvich

a i ve sluzbach. Cilem $&tihlosti podniku je délani véci bez zbyte¢nych ukonu a

procesu navic, ve zkratce to znamena byt efektivni.

1.1 Druhy plytvani

Plytvani je ikonickou znackou pro $tihlost podniku. Stihly podnik identifikuje a

eliminuje vSechna plytvani, ktera se nachazi v jeho procesech. V zakladé existuje
7 druhd plytvani (Ohno, 1988, str. 20):

1.

Nadprodukce

Vyroba vétsiho mnozstvi produktl, nez kolik je zadané. Toto rozhodnuti
vede ke tvorbé vSech 6 zbylych plytvani a zaroven spojenych rizik s nimi.
Toto je nejhorSi moznou ,volbou® plytvani uz i diky tomu, ze jde o

rozhodnuti.
Cekani
Kazda sekunda Cekani zaméstnance na moznost vykonu prace stoji podnik

penize. Cekani se projevuje hlavné na stacionarnich linkach, kde se

nepohybuje vyrobni pas ale pravé zameéstnanci.
Transport

PfenasSeni nebo pfevazeni material(, polotovard &i jiz hotovych produktd
navysuje finalni cenu pro koncového zakaznika. O to huF, pokud je k tomu
vykon zaméstnance.

Zbyte€né procesy

Opakujici se procesy jako je dvoji nebo troji kontrola, dale to mize byt
baleni do nepohodinych igelitd v bodé A a rozbalovani toho samého v bodé
B.

Skladovani

DrZeni nesmysIné velkého skladu jen pro pohodiny pocit bezpeci. Jednak
podnik bude platit prostor skladovani a energie vynalozené na udrzbu a

organizaci toho prostoru, pak realné muze hrozit, ze skladované kusy
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nebude nikdo chtit, napfiklad pfi zméné specifika produktu a to vede ke

Srotaci celého skladu kvuli nevyhovujicim poZadavkim.

Chozeni

Stejné jako Cekani je chozeni zbyteCné nakladné, kazdy krok, ktery
zaméstnanec udélad misto pracovni Ccinnosti je v podstaté vyhozeni

ekvivalentni ¢astky penéz v €ase trvani toho kroku.
Vyroba zmetkd

Posledni v seznamu, ale neméné dullezity bod je vyroba produktu
s defektem. Ne kazdy kus muze projit opravou (a i ty jsou dost nakladné) a
ty zpravidla Srotujeme a vyhazujeme — spole¢né s nakladem na material a

na jiz straveny €as vyrobou toho produktu.

Hledanim a odstranénim vySe popsanych elementl zvySujeme efektivitu prace pfi

vyrob& a opakuji, cilime ke zvySeni ziskd snizovanim nakladd na vyrobnich

procesech.

Toto rozdéleni plytvani neni jediné. Nékteré spoleCnosti mohou mit jiné rozdéleni

druhy plytvani. NapFiklad spoleénost Skoda Auto mé nasleduijici rozdéleni:

1.

2.

8.

9.

Nadvyroba

NadbyteCné zasoby

Cekaci doba

Pohyb

Neergonimicky zpusob prace
Preprava

ZbyteCné procesy
Nedostatecna komunikace

Chyby / repase

Ve srovnani s modelem Toyoty ma Skoda Auto dva druhy navic a to neergonimii a

nedostate¢nou komunikaci. Ostatni druhy jsou v podstaté stejné. Jiné zdroje

uvadéji napfiklad (http://www.kcm.cz/kategorie/plytvani.aspx):
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1. Nadvyroba

2. Vady

3. Zbyte€na doprava nebo pfemistovani
4. Cekani

5. Zbyte€né pohyby

6. NadbyteCné zpracovani

7. NadbyteCné zasoby

8. Nevyuzita tvofivost zaméstnancu

Vidime, Ze v poslednim modelu rozdéleni druhd plytvani pfibyl i faktor
potencialniho zdroje dobrych napadl, ovSem pokud spolenost nedostate¢né
nasloucha svym zaméstnancim, tyto napady nemaji moznost realizace a tim
padem neodstrani néjaké objevené plytvani nebo naopak nerealizaci napadu

spolecnost ztraci benefitovat z potencialu vylepseni.

Takovéto modely rozdéleni druhl plytvani je zkratka nespocet, nicméné je spojuje
nékolik faktor(, mezi které patfi zejména délani véci, které by zaméstnanec délat
nemusel a délani véci, které firmé nepfinasSi zadnou pfidanou hodnotu.
V principech §&tihlé vyroby pak tato plytvani hledame a snaZzime se eliminovat.
Rozdil mezi podnikem se zavedenymi Stihlymi procesy a podnikem, ktefi jen Setfi
naklady je takovy, Ze 2. podnik se nesnazi vidét ztraty, které jiz v podniku ma a
denné se dégji, ale diva se na klasické moznosti Setfeni jako je snizovani poctu
zameéstnancd, snizovani kvality materialu, prace nebo sluzeb nebo investovanim
do novych technologii za u€elem urychleni pracovni procesu. Plytvani, na které se
ale podnik nediva nebo jim nedava velkou vahu pak v podniku pfeziva a dal tvofi
zbyte&né naklady. Stihly podnik se naopak soustfedi na tato slaba mista, ktera
jednotlivé vypadaiji jako véci, které podnik moc neovlivni, coz je prvni dojem ale po
odstranéni daného plytvani, které navic nestoji mnohdy Zzadnou korunu (kromé
¢asu na zamysleni), uSetfi firmé& spousty Casy, tedy penéz. Klasicky pfiklad
muzeme ukazat na pracujicim operatorovi, kterymu pracovni cyklus trva 60
sekund, kde obchazi 4 stroje, které se postupné oteviraji a zaviraji. Za 60 sekund
operator vyrobi 1 kus vyrobku, ovSem v cyklu ¢eka 15 sekund kvuli Spatné

nastavenému modelu prace - operator chodi ,cikcak® po pracovisti.
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Jednodouchou Uvahou a vypoétem doby trvani zpracovani jednotlivych pracovist
muzZe operator chodit do kruhu, coZz znamena i rychlejSi moznost tréninku na
pracovisti, ale operator nyni misto 15 sekund Ceka 5 sekund. Vyroba kusu se
shizila z 60 sekund na 50 sekund. Rychle si pak muzeme dopocitat, Ze v prvnim
sceénafi byl operator vyuzit na 75% (pracuje 60 sekund, 15 sekund cCeka),
v druhém scénfi je operator vyuzit jiz na 90% (pracuje 50 sekund, 5 sekund Ceka).
Dale pak jsme byli schopni urychlit vyrobu jednoho kusu vyrobku a tim obecné
nastavit efektivnéjsi proces. V praxi pak jedinym nakladem byla prace metodologa
a jeho Cas, ktery vS8ak podniku zvysil vystup z daného procesu. Veliké mnozstvi
procesl obsahuje mnoho ¢ekani, které firmé berou penize, které by mohla pouzit
jinde.

DalSim pfikladem muizeme uvést sklady vyrobku. Pfedstavie si scénaf, kde
vlastnite podnik na vyrobu obrazovych ramu. Zakaznici k Vam chodi, definuji si,
jaky ramec chtéji a podle pozadavku vy pak dany ramec nechate vyrobit. Protoze
ale nechcete nechat zakazniky ¢ekat, rozhodnete se Ze nejvice opakované ramce
vyrobite dopfedu v nékolika materialovych a barevnych variantach. Zaplatite
material a praci (pfedpokladejme, ze zaméstnavate 3 zrucné truhlare) a hotové
ramce drzite skladem. Zpocatku mate dobry ohlas, protoZe jste byl schopny
uspokojit potfebu zakaznika ihned a proto se rozhodnete sklady navysit - pro
jistotu. Posuptem €asu a vyvojem ruznych modernich trendu se ale za¢ne snizovat
poptavka a na vase ramce ve sklade se zacina tvofit velka vrstva prachu, protoze
je uz nikdo nechce. Na novy trend nemate penize, protoze ty, které jste méli, jste
vlozili do skladu za material a praci a nyni sedi v jiné formé ve vasem skladu a
nejdou udat za likvidnéjsi formu — penize. Firma né&jakou dobu jesté objednavky a
poptavky, bohuzel ale kvuli nemoznosti investice do novych technologii a
urychleni vyroby vas$i zdkaznici odchazeji k firmé, kde dostanou ramec rychleji a
levnéji. Firma zanika s plnym skladem neprodanych a nehodnotnych ramcu. Toto
muze zpusobit drzeni skladU v néjaké malé firme, ktera nerozvazné hospodafi a
chce se ,pojistit” velkym skladem. Analogicky pfevedeno, pokud byste vyrabéli

hodnotné&jsi vyrobky, o to rychleji byste na trhu skondili.

Poslednim pfikladem si uvedeme zbyte€né procesy. ZbyteCné procesy se
vyznacuji tim, Ze po provedeni procesu nepfida na vyrobku zZzadnou cenu. Tedy

proces nema zadnou pfidanou hodnotu. Ve vétSiné pfipadech jde o kontrolni
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procesy, kde kontrolou zjistuji stav vyrobku. Kontrola ovSem nepfidava Zadnou
hodnotu, pouze tim narusta doba dodani a firmu to stoji penize, protoZe kontrolu
vétSinou provadi zaméstnanci. Kontrola ovSem zajistuje, Zze dodame kvalitni dil.
Kvalita v Zadném pfipadé nezaijistuje kvalitni dil, to by mél zajistit vyrobni proces.
Zbyte€né procesy se navic mohou délit na procesy, které jsou zbyteCné a nemusi
se délat a procesy, kterou jsou zbyte¢né a musi se délat. V prvnim pfipadé by to
mohla byt napfiklad 100% kontrola vSech prvki na dile — pokud jsme schopni
doloZit stabilni proces, 100% kontrola ztraci vyznam. V druhém pfipadé to muze
byt napfiklad zakladni materialu do pozice na svafovani. Zakladani samotné nam
zadnou hodnotu nepfidava, ovdem aby byl robot schopen dil svafit, je potfeba, aby
byl material v pozici, protoze podnik napfiklad nema plnou automatizaci. Co ale
muzeme udélat, pro minimalizaci tohoto plytvani, je pfesunuti materialu co nejblize

k pozici na svarovani.

1.2 Predpoklady

Pfed hledanim plytvani a jejich eliminaci je zapotfebi mit néjaké predpoklady,
které nam dovoluji zlepSovat procesy a pracovat s nimi. TéZko bychom vylepSovali
néco, co nema fad a jakékoliv zlepSeni se ztrati v prvnim problému, ktery se
objevi jako nahodny faktor, ktery jsme pfed navrhem feSeni nevidéli. Vzhledem

k mnozstvi téchto prfedpokladl jsem se rozhodl zvyraznit ty nejdulezitéjsi.

1.2.1 5S

Metoda 5S, pojmenovana na zakladé pocatecnich pismen 5 japonskych slovicek —
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. V anglické varianté je to Sort, Set in
Order, Shine, Standardize, Sustain. Ve zkratce jde o 5 kroku k nastaveni pofadku

na pracovisti a jeho udrzovani. Na pfikladu:

Seiri je 1. krokem a to rozdéleni. To znamena oddéleni toho, co pouzivame a co
ne. To co ne, to na pracovisti nema co délat a v mnoha pfipadech nam to akorat
prekazi pfi hledani véci, které k praci potfebujeme. Véci, které pak najdeme na
hromadce ,nepouzivame® vezmeme a zbavime se jich.

Seiton se pak tyka véci, které pouzivam, sefadime si je podle frekvence pouziti.
Nékteré véci pouzivame jednou za Cas, nékteré parkrat za tyden, nékteré kazdy
den a nékteré kazdy vyrobni cyklus. Logicky si sestavime hromadky a ty, co

pouzivame nejcastéji, si ddme co nejbliz k sobé.
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Seiso se je pak samotné naskladani nastroji a véci na pracovisté. Idealné pro to
vyuzijeme molitanové desky s vyfiznutym obrysem pouzivanych pfedmétu, aby
bylo vidét, jaky nastroj kam patfi a pfipadné, jaky nastroj chybi. Staci i obyCejné

oznaceni etiketou s nazvem predmeétu, které pod jmenovku patfi.

Seiketsu je dokumentace a standardizace. Vytvoreni standardu, podle kterého se
budeme chovat. Pracovisté zpravidla neni jen jedné osoby, ale stfida se tam vice

zaméstnancUl. Standard je ovSem jeden a vSichni zaméstnanci jej musi dodrzovat.

Shitsuke je posledni a nejtézsi ¢ast na této metodice a jde o dodrzovani a kontrolu

standardu.

Roztfid'te (Sort)
Zfidka pouZivané polozky
oznadte Cervené a
odstrante je

Udrzujte (Sustain)
Provadéjte pravidelné
manaZerské audity,
abyste si udrzeli
disciplinovany pfistup

"Uspofradejte (Straighten)
KaZzdé véci vyhradte a
fadné oznadte jeji misto

Odstranuijte ztraty

Standardizujte
(Standardize)
Vytvofte pravidla, aby bylo
mozno udrzet prvnitfi S

Procistéte (Shine)
Provedte oCistu

Zdroj: Liker, 2007, str. 195

Obr. 1 Program 5S

1.2.2 Standardizovand préace

Po tom, co nastavime poradek na pracovisti, je potfeba podivat se na samotny
vyrobni proces. Je proces opakovatelny? Délaji zaméstnanci vzdyto samé? Da se
proces zméfit a vyvodit néjaké zaveéry? | tento bod se tyka samotnych zaklad,
které musi byt nastaveny jesté pred tim, nez zacneme néco vylepSovat. Tam kde
chybi standardizace, nemuze S§tihla vyroba fungovat, protoze by dochazelo
k takovym velkym rozptylim, Zze by se vzdy jednalo o feSeni individualniho a

operativniho problému.
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Standardizovana prace se da velice jednoduSe pfirovnat k obrdzkovému navodu
na stavebnice Lego nebo Merkur. Mame jasnou pfedstavu o finalnim produtku,
ktery ma pouze jednu podobu a jednu pfijatelnou specifikace (v€etné toleranci) a
tento produkt musime byt schopni umét vyrobit pokazdé stejné a stejnym
zpusobem. V praxi to znamena vytvofit pracovni instrukci pro zaméstnance, naucit

ji zaméstnance a kontrolovat jestli ji dodrzuje.

Standardizovana prace jde pak rukou vruce s procesy kvality a jiz nékolikrat
zmifovanym systémem jakosti. Velmi laicky se da fFici, Ze jde o nastaveni

opakovatelného procesu.

1.2.3 TPM

Zkratka pro pojem Total Productive Maintenance. V pfekladu tento pojem svadi
k myslence, Ze jde pouze o to, poslat udrzbafe na stroje. MySlenka schovana pod
timto pojmem ale komplexné zapojuje do péce o stroje veSkery pesronal, ktery se
strojem néjak pracuji — teda samotni operatofi vyroby, ktefi do stroje muizou
zakladat material nebo s nim néjak jinak pracuji. Pointa této metodiky je snizovat
neschopnost stroje diky preventivni udrzbé a zasahim do néj. Opacné Ize tedy
fict, Ze to vede ke zvySovani praceschopnosti stroje — stroji se zmensuji prostoje
nebo nevyrabi tolik zmetkud. Pfiblizujeme se maximalni kapacité, kterou nam stroj

nabizi.

V praxi se da tvrdit, ze je vzdy lepSi problémUim pfedchazet nez je fesit. To samé
plati vtomto nastroji, kde je potfebova nastavit proces preventivnich zasahl do
stroje pro ujisténi praceschopnosti danych stroju. Klasicky pfiklad Spatné prevence
muzeme uvést napfiklad zastaveni linky kvuli uvolnénému Sroubku svételné
zavory, ktera zajiStuje bezpelnost zaméstnancu. Zaméstnanec, ktery nebyl
sezndmen s preventivni udrzbou a tedy neprovadi vizualni kontrolu svételné
zavory si takové zavady nemusi v8imnout. V realité se to projevi tim, Ze tento
zameéstnanec zavola udrzbu, ta kvali problémim na jiné lince dorazi s 15
minutovym zpozdénim a po 5 minutach hledani je schopna problém vyfesit za
necelou 1 minutu. Sou€et minut je ale 21 minut — 21 minut, kdy se na stroji
nevyrabélo a zaméstnanec v lepSim pfipadé ,jen“ stal u linky a ¢ekal. Pokud by byl
tento zaméstnanec vytrénovan na provadéni vizualni udrzby, mohl si uvolnéného

Sroubku vSimnout jesté pfed problémem a nemusel stat vibec.
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1.2.4 Pull System
Vyroba toho, co zakaznik pozZaduje, vtakovém poctu, které pozaduje. Velice

zkracené feCeno, o Cem je vyroba tahem.

Kdyz to postavime vic&i klasické masové vyrobé, kde podnik disponuje nékolika
druhy vyrobky, napfiklad druhy A az M. Tento podnik vyrobi od kazdého druhu
ur€ité mnozstvi, zaloZzené na prizkumu oblibenosti a historickém prodeji, a vystavi
produkty, které jsou pfipravené ihned k odbéru za urcité mnozstvi penéz. Muze se
stat to, Ze podnik bud vyrobi moc malo a nabidka je niZzSi neZz poptavka nebo
naopak, vyrobi moc hodné a nabidka pak bez problému nasyti poptavku a jako
bonus, to, co se nepodafi prodat, to zakonité, plisobenim €asu zestarne a podnik
se toho bude muset zbavit — to znamena dalSi naklady. Toto je popis push
systemu, neboli systému tlaku, coz je pfesny opak pull systemu neboli systém

tahu.

V pull systému zakaznik zada objednavku a dodavatel mu doda presné mnozstvi
produktl, které si zakaznik preje. Ze strany dodavatele pak nema logiku vyrabét
cokoliv navic — nadvyroba je jeden ze zakladnich plytvani ve vyrobé a vzdy jde
rozhodnuti. Toto ale funguje, pokud je zakaznik schopen pfedat své objednavky

urCity Casova usek pred tim, nez je bude potfebovat.

1.2.5 Kaizen

Kaizen neni metodika ani nastroj. Kaizen je spiSe ideologie nebo filosofie byti a
ziti. V prekladu to znamena neustale vylepSovani. Toto je jeden z nejtézsi
pfedpokladd pro implementaci v podniku. Jde o pohled na problémy, kterym firma
Celi. Jako zaméstnanec pracuijici v podniku se mi nesmi libit dneSni nespokojeny
stav a kazdy den vylepSovat, co se da. Kaizen je postaveny na mysleni lidi, ktefi

chtéji tahnout podnik dopfedu.

Kaizen se neda délat od stolu. Tam, kde firmy stale pracuji s takovou mys$lenkou,
Ze délnici pracujici rukami a nepfemysli a naopak manazefi pracuji hlavou a ne
rukami se kaizen nema moznost uchytit. Kaizen, stejné jako stihla vyroba je lano
natazené napfi¢ celym podnikem a potfebuje, aby za to lano tahli uplné vsichni,
manazefi i délnici.

Jde o typ mysSleni, kde kazdy den o trochu vylepSime podnik. Nejde o nakladné

zmeény, nejde o inovace, reengineering ani redesign. ,AzZ 99% problému ve vyrobni
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dilné management firmy prakticky detailné nezna, 60-70% téchto problému se da

odstranit bez vynalozeni jediné koruny“ (Kosturiak, Frolik, 2006).

Kaizen je zaroven o kazdodennim zlepSovani po malych kruécich. Lidé s timto
zpusobem mysleni automaticky vidi zminéné plytvani a snazi se pfijit na finanéné

nenarocny zpusob, jak dosahnout viditeIného zlepSeni.

1.2.6 Takt Time, Cycle Times
Takt time (dale TT) nebo také &as zakaznika. Cas, ktery definuje zakaznik tim,

jaké objedna mnozstvi.

__ Dostupny tas pro vyrobu ( )

T

Objednané mnozstvi

VzoreCek pro vypocCet TT viz (1). Dostupny €as pro vyrobu je &as, ktery bézné
pocitame z Casu, ktery mame po cely tyden (tj. 5 pracovnich dni) a odecditame
planované prostoje, jako jsou kazdodenni porady pfed zaCatkem vyroby, uvolneni
vyroby, pfestavka, uklid a pokud je potfeba, tak se musi zohlednit i doba zmény
nastroju na dané lince. Dostupny Cas vyjadfime v sekundach a vydélime poctem
objednanych kusu. Takto dostaneme jasnou informaci (napf.: TT = 60s) o tom, za
jak dlouho musime byt schopnit vyrobit 1 kus v daném pocitaném obdobi. Pokud
jsme schopni vyrobit kus pod touto hodnotou (tzn jsme rychlejsi), pak to zaroven

znamena, ze jsme schopni dodat zakaznikovi, to co chce.

1.2.7 MIFA/MIFD

Material and Information Flow Analysis / Diagram je detailni analyza toku
materidlu od dodavatele, skrze vyrobni procesy az k zakaznikovi. Analyza a
nasledny obrazkovy diagram obsahuje veSkeré informace napf.: frekvence
dodavek od dodavatele, seznamem materialu potfebny k vyrobé daného produktu
se vSemi atributy toho materialu, dobé trvani dodavky materialu na linku, dobé

vyroby jednoho produktu, velikosti meziskladu, frekvence dodavani zakaznikovi aj.
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1.2.8 Uzké misto
Takové oznaceni je oznacCeni mista v fetézci, které udava pevnost nebo rychlost
celku. Snadnym pfikladem je hrdlo lahve. Voda teCe jen tak rychle, jak Siroké je

hrdlo. Pokud chceme, aby voda tekla rychleji, musime hrdlo zvétsit.

Uzké misto je dllezité oznadit z toho dlvod(i, abychom védéli, kde ja nase
technologicka hranice. V bodé, kdy technologické omezeni ve formé doby trvani
svarovani robota je 60 sekund, je dulezité s i uvédomit, Ze pfidanim zaméstnance
do procesu neurychlim proces, ale naopak vytvofim v procesu prostor na plytvani.
Pokud mame tedy stacionarni linky, kde jedna linka se sklada z 5 robott a dalSich
4 perifernich zafizeni (jako je napfiklad tlakovaci stroj, gravirovaci stroj atd.) je
dulezité znat informace o dobé trvani prace jednotlivych stroji. Pro optimalizaci

procesu se pak muze stat feSeni automatickych procest namisto lidskych.

1.2.9 FIFO/LIFO

First in, first out / last in, first out — volné pfFelozeno ,Prvni dovnitf, prvni ven /
posledni dovnitf, prvni ven jde o princip odebirani. Ve S§tihlém podniku se
neplytva a proto je nutné, aby se nestalo to, abychom nasli material, ktery jiz nelze
zpracovat kvuli tomu, Ze je stary. Sklady by tedy mély umozriovat to, aby material,
ktery jsem prvni pfivezl byl také prvni zpracovan. Pokud napfiklad budeme
material skladovat u zdi takovym zplsobem, Zze material navezeme ke zdi a pred
néj a na néj umistime dalSi novéjSi material, pfinutime tim zaméstnance, aby
odebirali vzdy nejnovéjSi material. Stary material zlstane ve spodu a nebude
pristupny. Postupem pfijde nahrada za tento material, ale protoZe napfiklad neni
evidence materialu v pofadku, stary material se opét schova pod novy material a
po néjaké dobé se mulze zjistit, ze je skladem stale stary material, ktery jiz ale

nelze pouzit a znamena to tedy zbyte€¢né vyhozeny material.

1.2.10 Kanban

Kanban je japonské slovo, v pfekladu znamena ,karta“. Jde o informativni nastroj
hojné vyuzivan hlavné v JITovych zavodech a vyrobach. JIT je zkratka pro zpusob
vyroby, kde se snaZzi drzet minimalni sklady tim, Zze se dodava, odebird a
spotfebovava presné to, co je pravé potieba. Kanban je tedy kartiCka, ktera ma za

funkci néco znacit. Na karté se nachazi tyto informace (Cimorelli, 2013, str. 2):

e Co tahat
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e Kdy tahat
e Kolik toho tahat
e Kam tahat (odkud / kam)

Tato karta obsahuje tedy informaci jaky material pfivézt, kdy ho pfivézt, kolik ho
pfivézt a odkud kam ho pfivézt. Tyto informace jsou dulezité jak pro vyrobu, ktera
kanban zpravidla vyuziva k objednavani materialu na linku, tak pro logistiku, ktera
se touto informaci Fidi. Vyhoda kanbanu je vtom, Ze si zaméstnanci nemusi
jednotlivé informace pamatovat, protoze je maji ve fyzické podobé. Digitalni forma

kanbanu navic dovoluje eliminaci papirové formy a tim i Setfit naklady na tisk.

2 Predstaveni podniku a workshopu

2.1 Faurecia

Francouzska spole¢nost, zalozena, v roce 1997, spojenim pruzinového specialisty
Betranda Faureho a spoleCnosti ECIA, jakozto dcefinou spole¢nosti celku
Peugeot, ktery vyrabéla auto sedacky, interiéry a exteriéry. Pozdéji Faurecia
ziskala akvizici americké firmy AP Automotive Systems moznost vyrabét dalSi

produkt a to vyfuky.

V soucasnosti se Faurecia sklada ze 4 produktovych skupin:
Emissions Control Technologies (dale FECT) - vyfuky
Automotive Seating (dale FAS) - sedacky

Interior Systems (dale FIS) - interiéry

Automotive Exteriors (dale FAE) - exteriery

Tyto 4 skupiny funguji nezavisle na sobé, kazda skupina ma svoji hierarchii,
kterou spojuje CEO spole€nosti — Yann Delabriere. DalSi spojeni, které tyto
skupiny maji je jeden uceleny vyrobni systém s nazvem FES, Faurecia Excellence
System, ktery je aplikovan na vSechny 4 skupiny a na vSechny jejich vyrobni
zavody. Spole¢nost operuje na 4 kontinentech, ve 34 zemich a vlastni okolo 330

vyrobnich zavodu a R&D center.
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2.1.1 Faurecia Excellence System
Ve zkratce FES, se da popsat jako soubor pravidel a doporuceni, kterymi by se

méli Fidit vSechny vyrobni zavody spole¢nosti Faurecia.

Excellence

supplier partnership
employee empowerment

Zdroj: interni Faurecia materiél

Obr. 2 Hra se spojovovanim tec¢ek, zadani a Feseni

FES je postaveny na dvou zékladech: Employee Empowerment a Supplier
Partnership. Prvnim zakladem je zapojeni vSech zaméstnancu do vSech procesu
ve firmé. Koncept je podobny tomu japonskému, kde vSichni zaméstnanci musi
mit otevienou mysl pro zlepSovani. Zapojeni zaméstnanci ma nékolik zakladnich
nastrojl, které maiji za ucel zajistit autonomii jednotlivych €lent a tymud uréenim
pevné a jasné hierarchické struktury bez velkého mnozstvi koSatych stromu.
Druhy zéklad FESu je vztah s dodavateli. Spole€nost se snazi mit dlouhodobé
udrzitelné vztahy s jejich dodavateli spole€nou komunikaci a vzajemnym
kompromisiim. Dodavatelé se v zasadé déli na dvé velké skupiny, do prvni
skupiny patfi dodavatelé, ktefi dodavaji material pfimo spojeny s vyrobou, tedy
dodavaji vyrobni material, ze kterého zavod vyrabi dily (napfiklad plechy, trubky
nebo monolity) a pak dodavatelé, které dodavaji ostatni spotfebni material, ktery

je potfeba, ale neni pouzit do vyroby dilt (napfiklad osobni ochranné pracovni



pomucky, sluzby nebo elektronika). Vzajemnym udrzovanim dobrych vztahl pak
obé spolecCnosti benefituji jak z finan¢niho pohledu, tak schopnosti dlouhodobé

planovat akce a tim fidit spoleCnost.

Na téchto dvou zakladech jsou 4 pilife: vedeni, vyvoj, vyroba a zakaznik
(leadership, development, production a customer). V kazdém pilifi jsou pak dalSi
nastroje a metodiky, které se uplatriuji pro splnéni urcitych pozadavku v kazdém
piliFi.

Nejvice dulezity je pro nas pilif vyroby, kde se pravé nachazi mutace TPS. Skryva
v sobé neustalé vylepSovani, tak metody a nastroje jako je pouZiti kanbanu, pull
system, tok jednoho dilu. Mimo jiné také feSi prevenci Urazi a ergonomické
uzpusobeni pracovist pro operatory, toky materialu od pfijezdu do zavodu az po
vychystavani hotovych dili na nakladni vozy, kvalitaiské systémy rdznych
zakaznikl, preventivni udrzbu strojli a v neposledni fadé nastroj pro management
spole¢nosti, ktery napomaha danému vedeni, aby Iépe a pfehlednéji fidil vyrobu
dlouhodobou vizi a jednotlivymi ukoly, které po splnéni pfiblizi firmu blize k jejich
vizi.

Méfitelnost Uspéchu zavedeni nastroju §tihlé vyroby se pak kontroluje dosahnutym
vysledkem, ktery se uvadi v procentech. Samotny systém FES ma 14 kapitol,
které jsou rozdéleny mezi bezpecnost, lidské zdroje, kvalitu, logistiku, udrzbu,
vyrobu a management zavodu. Kazda kapitola ma pak svoje dilCi dily, které jsou
vSechny rozdéleni do 5 po sobé jdoucich urovnich. Manazer toho oddéleni je pak
lidrem danych kapitol a za pomoci podpory specialistll na systém implementu;ji
nastroje vchod a funk&nost. Pfi ureni uspésnosti zavedeni se pak podcita, které

urovné manazer dosahnul.

Po spojeni 2 zakladu a 4 pilifa se pak spole¢nost dostava do bodu, kde chce byt a
to splfiovat excelentni vysledky ve sméru kvality, dodacich podminek a nakladi na
vyrobu. FES se tedy zaroven da oznadit za firemni kulturu, kterd vede jednotlivé

zavody dopriedu.

2.2 Predstaveni workshopu

Workshop, ktery bude proveden je zamérfen na eliminaci plytvani, snizovani
pracovniho objemu a vylepSovani efektivity dané linky, kde se workshop provadi.

Cely workshop trva 3 dny a pfedpoklady k provedeni workshopu jsou, aby dana
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linka méla existujici standard, se kterym Ize pracovat, dale u¢ast operatoru vyroby
dané linky a ostatnich podpurnych funkci jako je bezpec€nost, technologie, aj. dle
potfeby. Workshop probiha jak v zasedaci mistnosti, pro klidnou analyzu dat, tak

VvV ruchu provozu, pfimo na vyrobni lince.

1. den workshopu

Workshop je zahajen seznamenim vSech uc€astnikd, definovanim cild (snizeni
plytvani, zlepSeni konkrétni situace aj.) rozehfivajici hrou, kde se musi spojit 9
teCek, umisténé do tvaru pravidelné matice 3x3, spojit 4 rovnymi ¢arami, aniz by
ucCastnik zvednul tuzku od papiru. Na této hfe se ihned ukazuje, co bude

vyzadovano po dobu trvani celého workshopu a to otevienost vici feSenim ,mimo

1

box"“.

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3 Hra se spojovovanim tec¢ek, zadani a feSeni

2.2.1 Kaizen stav mysli
Po této kratké hfe je vysvétleno, co je Kaizen a vhodny pfistup k nému na téchto
10 bodech:

1. Odmitnout sou€asny stav, byt s nim nespokojeny.
2. Misto zduvodnovani pro¢ by to neslo, vypracovat zpusob jak by $lo.

3. Nalezena vylepS$eni, pokud situace dovoluje, ihned implementovat
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4. Nebyt perfekcionista, nastavit cil na 60%.
5. lhned a na misté napravovat nestandardy.

6. Problémy jsou moznosti pro vylepSeni a nachazet konstruktivni feSeni na

ne.

v

7. Hledat opravdovou pfi€inu, ptat se ,.5x pro¢“ pro spravné feseni.

8. Necekat na 1 genialni napad, pouzit napady vSech uc€astnikl workshopu.
9. ,Prvni stfilet a pak se ptat®.

10. VylepSovani je nekonecné.

Po kratké pauze na vtfebani novych informaci je zahajena dalSi hra s tennisovym
migkem. Ukolem je, aby se vSichni G&astnici dotknuli ob&ma dlanéma micku, ktery
poSlou od prvniho k poslednimu a ten jej musi umistit na stll. Méfi se Cas, ktery
jim zabere, aby toto provedli. Prvni kolo zpravidla probéhne tak, Ze se postavi
jeden vedle druhého a micCek si pfedavaji. Po zméfeni tohoto vykonu je skupina
konfrontovana s faktem, Ze tento ukon Ize udélat pod 0,6 vtefin. Nastava nékolik
kol zlepSeni, skupina vymysli jak miCek dostat na dané misto, za danych
podminkach za dany €as. Vedouci musi usmérfiovat skupinu tak, aby se vSichni
zapojili a zaroven je vedl s ohledem na 10 bodu, které vysvétloval pfed hrou.
Jedno z moznych FfeSeni hry je vytvofit z dlani kominek, pustit mi€¢ a nechat

pracovat gravitaci.

2.2.2 3druhy prace

Po druhé hie se definuji 3 druhy prace. Prace s pfidanou hodnout, prace bez
pfidané hodnoty a plytvani. Prace s pfidanou hodnotou je definovana tak, ze
konanim této prace se dil fyzicky méni a tim nabyva hodnotu (napf.: zaSroubovani
SroubkU, manualni svafovani dil(, nytovani atd.). Prace bez pfidané hodnoty je typ
prace, ktery se musi vykonvat, ovSem produkt to nijak nezméni (napf.: zakladani
dili do forem, polozeni materialu na dil atd.). Plytvani jiz bylo definovano a je to
tedy typ operaci, které nemaji zadnou hodnotu, nemusi byt vykonavany a mnohdy
nemaji ani logicky vyznam (napf. pfenaseni dilu z bodu A do bodu B, vybalovani
materialu pfi vyrobnim procesu atd.). Jednim z cild hoshinu je pravé eliminace

plytvani a snizovani prace bez pfidané hodnoty.
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Nasledké kroky samotného workshopu

1.

Vytvoreni jednoduché MIFD: Nacrt zjednoduSené MIFD pro hlubSi a
globalni pochopeni toku materialu, které je potfebné zejména pfi vyrobé

podsestav na jiné vyrobni lince.

VypocCet Takt Time: dosazeni do vzoreCku a vypoCet TT pro pozdéjsi

pouziti pfi balancovani préace.

Mé&reni operaci a pozorovani linky: fyzické méreni vSech operaci v realném
Case a porozovani a vyhledavani plytvani na lince. Méfi se jak operatofi,

tak strojové Casy.

Graficka analyza provedené méfeni: provedeni analyzy naméru a

prevedeni na grafickou podobu pro jasnou interpretaci vysledk.

Vypocet pracovniho objemu: soucet vSech pracovnich operaci s a bez
pridané hodnoty pro zjisténi potencialu linky.

Odstranovani plytovani a vylepSovani: fyzické zmény na pracovni lince.
Balancovani prace, pracovni modely: pokud je potieba, vypracovani
optimalniho rozlozeni pracovnich operaci a vytvoreni pracovnich model(
pro jiny pocet operatorl (zpravidla pro N = standardni pocet operatoru,
vytvofit pracovni modely N-1 a N+1).

Validace vysledkd sledovanim indikatoru efektivity: sledovani vyroby

v nasledujich dnech a potvrzeni vysledku provedeného workshopu.

Prvni den workshopu je zakon€en 5. krokem a kratkym shrnutim toho, co se za

den udélalo a co ¢eka ucCastniky nasledujici den.

2. den workshopu

Druhy den je zahajen shrnutim dne pfedesiého a rozdélenim na 2 skupiny. Jedna

skupina, ktera se bude soustfedit na analyzu a praci s daty, které ziskala 1. den, a

druhd skupina, ktera se vénuje vylepSovanim linky. Kroky 6 a 7 se tedy provadi

v ten samy ¢€as, na dvou riznych mistech.
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Skupina, zabivajici se analyzou vyhodnocuje potencial linky, tedy porovnanim
Takt Time a Cycle Time linky. Pokud je TT nad CT, znamena to, Ze linka nema
problém dodavat zakaznikovi, to co chce. Pokud je tomu naopak, pak je jasné, ze
za danych podminkach nelze dodat zakaznikovi a je potfeba linku ,rebalancovat®,
tedy najit Uzké misto a eliminovat ho. Dale tato skupina ma moznost zaméfit se na
dlouhodobé zlepSovani, které budou stat spole€nost mensi naklady a které nejdou

udélat hned. Tyto zlepSeni zaradi do ak¢niho planu.

Na pfikladu (viz obr. 3) mizeme vidét, Ze je linka pod TT linky, tedy nema problém
stihat. Zaroven vidim, Ze operator 3 ma vysokou variabilitu, takZze ma v procesu
operaci, ktera mu déla problémy. Dale vidime, Ze prace operatora 1 a operatora 2
Ize, pfi spravném vybalancovani, zastavavat 1 operator. Prdzdna mezera mezi TT
linky a mezi maximalni casovou hodnout operatora je brana taktéz jako plytvani,
protoZze vtomto Case se vyrabi kusy, které zdkaznik nechce, a nebo posilaji
zaméstanci dfive domu. Také muzeme vypozorovat, Zze nejvétSi potencial na

ZlepSeni maji operatofi 2 a 4.

cT

Takt Time
o mmm—
| I e,
| ! i i
| ! i i
| ! i i
| ! | 1
| ! | |
! i !
' i
i N
: ! IVariabilita
i i
_____________ r 1: EPrace bez pfidané hodnoty
i \ |
i 1 '
[ ! M Plytvan
- OPrace s pfidanou hodnotou

OPERATOR 1 OPERATOR 2 OPERATOR 3 OPERATOR 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 4 Takt Time, Cycle Time diagram

Obé skupiny koordinuje vedouci workshopu a vede je jak k fyzickému zlepSovani

linky, tak ke snizovani plytvani pfi vyrobnim procesu.

26



Tento den konci pfipravou prezentace na tfeti den, shrnutim toho, zda se skupina
blizi k naplnéni cilli, které byly definovany na za¢atku workshopu a k operativnim

zmeénam ve tretim dni.

3. den workshopu

Posledni den workshopu se pfipravuje prezentace a dokoncuji se vylepSeni, které
se nestihly provést druhy den. Probiha celkové shrnuti vysledkd a porovnani
s cily. Workshop je zakonc&en oficialni prezentaci a pfedanim dlouhodobych ukol(

na managera vyroby daného useku.

Shrnuti

Workshop, s ucelem sniZzovani pracovniho objemu a eleminiaci plytvani, se
provadi i za u€elem zapojeni vSech urovni zaméstnancl do procesu vylepSovani.
Jde o koordinaci vSech oddéleni na tahnuti zmeén, které pfi workshopu a i po ném
nastavaji na vyrobni lince i na procesech okolo (zména baleni, technologické

postupy, atd.).
3 Organizace a vysledky workshopu

3.1 Predstaveni linky

Prezentovany workshop probéhl v FECT Bezdécin 125, Mlada Boleslav. Vedouci
workshopu byli Viet Anh Nguyen a Clement Poulet. Celého workshopu se
zucastnili: AleS Majdloch, Zuzana Jedlickova, Blaton Bernard (vyroba) a dalSi
podpurné funkce zavodu. Byla vybrana linka Vaporizer 1, kde je technologie
svareni brazing a linka produkuje specialni svicky pro zakaznika Ford. Linka je
sama o sobé& kompaktni, zabira necelych 42m2 a je stacionarni (operatofi chodi
od pracovisté k pracovisti). Na lince pracuji 3 operatofi a 1 GAP leader.

Popis pracovisté
Brazing: Pracovisté pro zalozeni 3 vstupnich materiald. Po zavafeni kus sam
vypadne na rotujici pas.

Cooling: Rotujici pas, kde je tvofen mezisklad kusu z Brazing stanovisté z ddvodu

chlazeni svaru.

27



BRO2: Stanovisté pro zaloZzeni dalSiho 1 materialu. Automatické zasroubovani.
BRO3: Stanovisté pro zapojeni kabell. Automatické bodové svarovani.

BRO04: Stanovisté pro zalozeni dal$iho 1 materialu. Automaticka montaz.
BRO5: Stanovisté na tlakovou kontrolu dilu.

Cups Assy: Stanovisté na manualni montaz krytky.

Packaging: Balici stanovisté, hotovy dil se umistuje do baleni.

Brazing

BR0O3 | BRO02
Cooling

PLC

Cups | Packaging
Assy

BR0O4 | BROS

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 5 Pdvodni layout Vaporizer 1 — schéma pfed

Cilem workshopu je snizit pracovni objem, snizeni poctu operatorti o 1 na sménu

a zlepSeni efektivity celé linky.
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3.2 MIFD

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 6 MIFD Vaporizer 1

MIFD nam ukazuje, Ze tato linka patfi mezi ty s jednodusSim tokem materialu.
VSechen vstupni materidl je nakupovany a finalni dily se posalji pfimo
k zakaznikovi. Autorem zjednoduSené MIFD byl opetaror vyroby. Na MIFD Ize
vidét nékolik typu skladu (symbol hfebenu) — Flat, Supermarket, Shopstock a TPA,

dale samotna linka (obdélnik s napisem VAP1) a zédkaznik na konci fetézu.
Operatoriim byly vysvétleny jednotlivé druhy skladd a jejich davody:

Flat: sklad nakupovanych materialu na paletach (vlastnictvi logistika).
Supermarket: sklad nakupovanych materialu v kolejicich (vlastnictvi vyroba).
Shopstock: sklad hotovych dilt (vlastnictvi vyroba), vykryvani variability vyroby.

TPA (Truck Preparation Area): sklad hotovych dilid (vlastnictvi logistika),
kompletace jednotlivych vyvoz( s pfedstihem pro moznost v€asné reakce pfi

Zjisténi nedostatku (chybéjici baleni).

Operatofi tyto informace nyni znaji a vidi linku jako soucast celku.
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3.3 Takt Time vypocet

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 7 Takt Time vypocet pro Vaporizer 1

Na zakladé vzoreCku si operatofi vypoCitaji TT linky, aby skupina pak mohla

pfipadné balancovat a pracovat s TT jako s faktem. Vtomto pfipadé se TT

vypocital na jednu osmihodinovou sménu, tj. 22 920s (po zapoc€itani pauzy a

planovanych prostoji) délime 561 (poCet pozadovanych kusu na den) a vyjde nam

40,8s TT. Interpretace toho Cisla je, ze z linky musi za 40,8s vypadnout jeden

hotovy kus.

Pozn.: vypolet byl proveden na neaktualni objemy, v prib&hu workshopu se

objemy aktualizovaly a TT linky je 44,0s.

3.4 Méreni operaci a pozorovani linky
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 8 Méreni operator( Vaporizer 1
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Po vypodtu TT se tym vydal zjiStovat CT. Na lince probéhlo méfeni a pozorovani
moznosti na zlepseni. Vystup je tento: CT1: 40,4s, CT2: 30s a CT3: 29,6s.

3.5 Graficka analyza CT

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 9 Graficka analyza operatort Vaporizer 1

Z grafu Ize vidét porovnani jednotlivych operatort a jejich postaveni vici TT. Na
grafu je i znaozrnéné Cekani operatora 1 (Srafovana Cast grafu). Na zakladé cile,
ktery byl specifikovan na zacCatku workshopu tedy hledame zpusob jak
rebalancovat praci tak, aby se minimalizovalo nebo odstranilo ¢ekani a tim docilit

synchronni prace 2 operator(, tj. 0 1 méné nez dosud.
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3.6 Vypocet pracovniho objemu

Pracovni objem je sumou vSech praci na lince (bez ¢ekani). Tento ukazatel se da
interpretovat jako Cas, za kterou 1 operator vyrobi 1 kus na dané lince. Celkovy

pracovni objem na lince je 76,9s.

Lehkym vypoctem 76,9s/44s (tj. pracovni objem / TT), nam vyjde Cislo 1,7. Toto
Cislo oznacuje idedlni poc€et operatort na lince pro dany objem vyroby. Jelikoz ale
nezieme videalnim svété, linka se potyka s neplanovanymi prostoji a i
nedokazeme délit operatory na 0,7 &asti, nas cil na zacaku 2 odpovida tomu, co
linka potencialné nabizi — z hlediska efektivity. Tato informace se mize podat i

tak, Ze jakykoliv ¢lovék navic na lince znamena plytvani.

3.7 Odstranovani plytvani a vylepsovani linky

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 10 Napady na zlepseni Vaporizer 1
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Napady z pozorovani se zobrazi na tabuli, hodnoti se, které napady co ziskaji,
které se mohou provést ihned, které budou néco stat a stanovi se priorita
k implementaci téchto napadu. Jeden z vyraznych napadd je zménit layout linky,
protoze usetfi sekunkdy na kazdém cyklu, a protoZe jsou to jednoduché a malé
stroje, da se zména provést v rezii tymu. Mezi dalSimi napady jsou unifikace 2
pracovnich stanovist, a to baleni a montaz krytek, instalace dopravniku dili mezi
2 misty, eliminace blokujicich elementu, které prekazeji pfi praci (v tomto pfipadé
ovladaci panel s tlaCitky, které operator nepouziva, se umisti na bok masiny a

operatorovi zGstanou pouze tlacitka, které realné potiebuje).

Po stanoveni priorit se déli tymy. Jeden tym jde a doslova méni linku, druhy tym

dokoncuje balancovani prace a pfipojuje se implementaci zmén.

VSechny zmény, které provedli staly firmi minimum, nejde o Zzadné velké investice

nebo néklady, které by firma musela snést navic.

Waste elimination &

Workstation VP02 was rotated to Workstation VP03, 05 and packaging

was moved due to the rotation

close U shape layout

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 11 Novy layout Vaporizer 1 - fotka
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Brazing

BRO2

Cooling

BRO3

Cups Assy
BR0O4 | BR05 | Packaging

[PLC

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 12 Novy layout Vaporizer 1 — fotka po

Waste elimination &

Packaging station used to be separated into 2
stations, now it is one joined station

After

Before

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 13 Unifikace pracovist’

34



\ @] Waste elimination & = <1000 oo /

No slide between VP02 and VP03

After

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 14 Instalace dopravniku

3.8 Balancovani prace

Na zakladé analyzy je vytvofena nova standardizovana prace pro 2 operatory.

/
\ " Operator balancing & standardized work (N, N-1) /

= New balancing with 2
operators

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 15 Novy balancing 2 operdtort Vaporizer 1
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3.9 Validace vysledku

Validace probiha po workshopu na zakladé realnych vystupl z linky. Pro naSe
potifeby pouzivame ukazatel PPH, cozZ je zkratka pro Parts Per Hour. Da se pouzit
i jednoduchy ukazatel jako je, kolik sména vyrobi. V nasem pfipadé byl vystup
z linky pfi 3 lidech 567ks (nejpomalejsi CT 40,4s). Po zménach a rebalancingu,
které probéhly, se vykon pfi 2 lidech zveda na 631ks (nejpomalejSi CT 36,3s).
V ukazateli PPH je to zména z 27,4 na 45,7.

V CT doslo tedy ke zlepSeni ze 40,4s na 36,3s, coz je tedy 10% zlepSeni.

Ve vyrobenych kusech to je zlepSeni ze 567ks na 632ks, coz je tedy 11%

ZlepSeni.

Finanéni uspora, pfi fixnich primérnych nakladech na jednoho zaméstnance 1,4k€

za mésic, je ro¢ni uspora 16,8kE.

L = /
\ B Waste “lminaton & U shape layout /

PPH calculation

[ (20Ps

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 16 Validace vysledku
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Zaver

Na konci workshopu se splnily urCené cile, dané na zacCatku. Zapojeni operatofi
provadéli zmény radi a nebranili se jim. Dulezité bylo je usmérfiovat, aby
neodchazeli moc daleko od tématu a zaroven, aby se zacoval duch kaizenu.
Operatofi sami na konci workshopu provedli prezentaci management tymu FECT

Mlada Boleslav a dal §ifi vyhody malych a nenakladnych zmén.

Na duaplny zavér musime zdlraznit zapojeni vSech zaméstnanct firmy, od
operator po podpurné funkce, které tahnou za jeden provaz. KliC¢ovym prvkem je,
aby specialista na Stihlou vyrobu v daném zavodé mél jasny cil, toho daného
workhopu. Kaizen mysleni se da naucit a principy Sstihlé vyroby je v mnoha

pfipadech jen pouziti selského rozumu.
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