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1. Uvod

Stihla vyroba je velmi pruzny a disciplinovany vyrobni systém uréeny pravidly
a procesy, kde se tymy schopnych a zmocnénych pracovnikl spole¢né podili
na odstranovani plytvani, fizeni vyroby a dodavkach vyrobku, které vzdy spini
pozadavky zakaznikd v oblasti kvality, naklad(i a &asu. Stihly vyrobni systém je
v souCasné dobé nejhospodarnéjSim svétovym produkénim systémem, ktery zvySuje
konkurenceschopnost podniku, produktivitu prace, zkracuje dobu mezi vstupem
materidlu a koneénou fakturaci vyrobku. Stihla vyroba zabezpeduje odstranéni
plytvani, tzv. ,muda“, nastaveni stabilniho a zpusobilého vyrobniho procesu
ana mzdové naklady. Oddéleni vyroby produkuje metodou tahu jen ty procesy
a operace, které jsou vyzadovany a ocenovany zakaznikem formou neustalého

zlepSovani jednotlivych vyrobnich €innosti (metoda kaizen).

Vyrobni oddéleni spoleCnosti se jednoduSe snazi v celkovém méfitku
produkovat jen to, co zakaznik poZaduje a posléze zaplati, s minimalnim poctem

jednicovych pracovnikl, operaci a materialu.

Konkrétné se jedna o snahu vytvaret pracovnikim lepsi pracovni podminky,
které umoznuji dosazeni lepSich vysledklli pozadovanym tempem zakaznika

bez narokl na vysSi pracovni usili a s ohledem na bezpecénost prace.

Cilem této bakalarské prace je analyzovat stupen implementace Stihlé vyroby
po vzoru koncernu Toyota ve firmé Primus CE, s.r.o., ktera je svétovym vyrobcem
pradelenské techniky primyslového charakteru, a doporucit dal$i kroky ke zlepSeni

stavajiciho vyrobniho systému.

Vedouci uloha v celosvétovéem méfitku primyslu je ur€ovana automobilovym
prumyslem. Pojem konkurenceschopnosti slySime v dnesni dobé na kazdém kroku.
Na to, aby se podniky staly konkurenceschopnymi, potfebuji snizovat naklady, byt
flexibilni, zvySovat zisk, reagovat na potfeby zakaznikl, ktefi v kone€ném duasledku

fidi mnoZstvim objednavek samotnou vyrobou.

Za prvni firmu, ktera poprvé aplikovala metody a techniky $tihlé vyroby je

povazovan vyrobce automobill koncern Toyota, ktery je znamy svym pfistupem



k odstranovani plytvani. Vyrobni systém Toyoty (Toyota Production systém - TPS) je
dnes povazovan za jeden znejlepSich vyrobnich systémd na svété. Ostatni
prumyslova odvétvi se snazi aplikovat poznatky spolecnosti Toyota do svych

vyrobnich procesu.

Firma Toyota poprvé upotala svétovou pozornost v osmdesatych letech
minulého stoleti, kdy se jasné ukazalo, Ze na japonské jakosti a efektivnosti je néco
zvlastniho. Japonské vozy byly spolehlivéjSi nez americké a vyzadovaly mnohem
méné oprav. V roce 2003 dosahla Cista ziskova marze Toyoty 8,3 krat vySSi hodnoty

nez nejvetsi konkurence dohromady, a to automobily General Motors a Ford.



2. Obecna charakteristika modernich metod rizeni

vyroby a moznosti jejich aplikace

2.1. Historicky vyvoj vyrobnich systému

2.1.1. Systém hromadné vyroby

Cil: ,Zisk ze zhromadnéni (velkych sérii)”

Velka trojka
General Obrovsky
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Schéma ¢ 2.1

Il. Svétova
valka - 1945

Do roku 1945, Cili do konce Il. svétoveé valky, vévodily automobilovému

prumyslu zejména americké firmy, mezi néz patfili ¢lenové ,Velké troky“, ktefi

urCovali tempo odvétvi na celém svété. AmeriCti giganti zménili puvodni vyrobni

systém pouzitim metod, které zajistily uspokojeni poptavky po levnych vozidlech na

pocCatku 20. stoleti. SpoleCnost Toyota se v obdobi pfed Il. Svétovou valkou na

svétovych automobilovych trzich nenachazela. Toyota se do roku 1945 zabyvala

vyrobou pletacich stroju.

2.1.2. Primyslova revoluce a Taylorismus

Rezani Tvareni

Vrtani Brouseni

Obrazek ¢. 2.1



Frederick Winslow Taylor na konci 19. stoleti jako prvni védecky studoval
oblast managementu a své vysledky vefejné publikoval. Vysledky jeho odborné

prace vedly k vytvareni studii o Casovych, pohybovych a obecnych standardech.

Taylor rozc€lenil vyrobu na operace, které jsou individualné hodnoceny
z hlediska vykonnosti (stroje seskupovany do jedné haly, snaha o jejich maximailni

vyuziti).

V tomto obdobi vznikaji zaklady pro odstranéni zbyteCnych €asovych prodlev
a zkoumani pohybu. V roce 1910 se na trhu objevil Henry Ford s novou mys$lenkou
vytvofit montazni linku pro standardizovany Model T a A. P. Sloan ji poté zdokonalil

zavedenim konceptu rdznorodych montaznich linek.

Operace jsou individualné hodnoceny z hlediska vykonnosti (Fordovo plGvodni

pojeti vyroby roku 1926):

1. vyloucit plytvani, tzn. uspory lidské prace tak, aby mohla byt provadéna
efektivnéji a hodnotnéji,

2. vyuziti nepfetrzitého toku vyroby, a to synchronizaci montaznich linek nebo
obéhem zasob (skladovani minimalniho stavu zasob),

3. uplatiiovani kvality u zdroje, tj. vyroba s nulovymi defekty a vylouc€eni
potfeby vstupni kontroly kvality na konci linky,

4. standardizace a neustalé zdokonalovani, nezbytnost norem (H. Ford tvrdil:
,Povazujeme za svou povinnost pouZivat penize verejnosti ve prospéch

verejnosti usilovanim o stale lepSi a levnéjsi vyrobek.").

Na praci F. W. Taylora navazal Frank Gilbreth mySlenkou rozdéleni celé prace

na zakladni Casové useky.

Americky hromadny vyrobni systém se sice snazi pfizplsobit zménam, avSak
stihla vyroba se vynofuje jako jedna z alternativ, ktera je jednoznacné
produktivngjSim systémem, jehoz obecné zasady vstupuji i do ostatnich odvétvi
prumyslu. V dnesni dobé neexistuje vyrobni firma, ktera nerespektuje zasady Sstihlé

vyroby definované Toyotou.



2.1.3. Kofeny Stihlého vyrobniho systému
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Po Il. svétové valce usiluje spoleCnost Toyota o rovnocenné misto
na konkuren&nim poli ve vyrobé automobilli, proto hleda feSeni problému existujiciho
vyrobniho systému. Japonské podminky ale systém hromadné vyroby vyluCovaly,
protoZze mistni poptavka nebyla silna jako v Americe. Problémy dosavadniho

vyrobniho systému firma Toyota vnimala jako nutnost:

minimalizace plytvani (Muda);

fizeni stavu zasob (Kanban, Andon);
flexibilité, autonomnosti (stroju, lidi, JIDOKA);
jednoduchosti, rychlosti zmén (na trhu);

orientace na maximalni kvalitu a pfedchazenim problému;

o a0k w0 N PF

tymové discipliné (zlepSovani soucasti prace), fesit problémy pfimo
na dilng;

7. adalsi.
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V 50. az 60. letech 20. stoleti vytvofila spoleCnost Toyota alternativu
k americkému systému vyroby, hromadné vyrobé. Prvni mySlenky na novy vyrobni
systém jsou pfipsany manazeru Taiichi Ohno. Tento manazer zavedl zmény, kterymi
sméroval k odstranéni zbyteCnych prostoju. Jednim z prvnich kroku pfi vzniku Stihlé
vyroby Taiichi Ohna se stala vyrobni linka, na které mohl obsluhovat jediny pracovnik
vice stroji najednou. S touto mySlenkou se zaCala Toyota vyvijet a liSit se tak
od hromadné vyroby, kde jeden pracovnik obsluhoval jeden stroj. Diky této myslence
navysila Toyota produktivitu az nékolikanasobné a dokazala, Ze muze vytvofit novou

cestu budouciho vyvoje.

Novy vyrobni systém se zacal rozvijet. Taiichi Ohno a Shingeo Shingo spolu
zavadeéli koncepty JIT (,Just In Time" - materidlové dodavky, které prichazely ,pravé
v€as®), princip tahu ve vyrobé a ,Waste reduction’(maximalni vyuZiti materialu -
minimalni odpad). Tyto metody byly postupné zavadény do vyroby a spolecné
s dalSimi daly vzniknout Toyota Production System (TPS). Tyto koncepty jsou dnes

nejmoderné&jSim vyrobnim systémem, ktery je dale rozvijen.

James Womack vroce 1990 shrnul vSechny vyrobni principy spole¢nosti
Toyota a vytvofil pojem S8tihlé vyroby, tzv. Lean manufacturing. Americké podniky se
touto cestou dostaly k japonskym zkusenostem a odbornym znalostem. Po uspéSich
dosazenych spole€nostmi, které implementovaly principy a techniky Stihlé vyroby,

nemohly popirat jejich vyjimecnost.



2.2. Metody a nastroje stihlé vyroby

2.2.1.JIT

JIT (Just-In-Time / ,pravé v Cas“) je systém propojeni operaci a procesu
do jednoho fetézce, ve kterém se procesy zasobuji dodavkami potfebnych polozek,
a to v nezbytném mnozstvi, kvalité a ve spravném case. Dle JIT se shledava jako
zakladni vlastnost dodrzeni vyvazenosti vyrobnich toku (heijunka). To znamena, Ze
se spolecnosti pfizpUsobuji sou€asné poptavce a nastavuji své vyrobni systémy
dle potfeby, a to ovlivnénim rychlosti vyrobnich tokd na linkach spolu
s pfemistovanim lidi mezi nimi (navySeni poctu pracovnikd na jedné lince zpusobi

snizeni pracovniku na lince druhé).

Tento nastroj byl inspirovan doplfiovanim zbozi v nakupnich stfediscich, tzn.
Ze cely proces vyroby zacal fidit zakaznik. Dle zmén zakaznickych potfeb upravuji
firmy vyrabéné mnozstvi a strukturu vyroby. V procesu vyroby se upravuje intenzita
jejiho vyuZiti na zakladé poptavky tzv. dobou taktu (takt time). Doba taktu udava
rytmus celé vyrobé a je pocitana na jeden druh hotového vyrobku, nebo na vice

pfibuznych druhl vyrobkl v dané sféfe procesu.

Hlavni podstatou JIT je potfeba dosahnout plynulosti hodnototvorného toku.
Plynulosti rozumime sled c&innosti pfidavajici hodnotu vyrobku v ramci procesu
vyroby jedné vyrobni linky — One Piece Flow Production (prichod jednotlivych kusu
¢innostmi vyroby tak, aby od jednoho procesu byl transportovan ihned k druhému).
Jestlize budou na sobé Cinnosti v procesu navazovat, vyloucCi se tim i tvorba zasob
mezi operacemi, ale také zkratime pribé&znou dobu vyroby, tzv. lead time. Lead time
definujeme jako nejdelSi dobu mezi vstupem daného vyrobku do procesu a jeho

vystupem.

Podnik se také snazi vyvaZovat své vyrobni toky, coz obnasi rovhomérné
rozdéleni prace na jednotlivé vyrobni linky (pracovisté) v celém vyrobnim procesu.

Pro dobré vyvazeni vyroby musi podnik:

e nastavovat vyrobky sohledem na naroky zakaznikl a eliminovat

nadprodukci,



e rozlozit vyrobu v Case tak, aby nedochazelo k prfetéZzovani nebo naopak

nevyuziti vyrobnich zafizeni.

2.2.2. Jidoka

Nastroj jidoka usiluje o zavedeni kvality pfimo do cinnosti organizace
(procesu). Existuje mnoho metod, které jasné hovofi o zakomponovani kvality pfimo
do procesu vyroby. Jidoka se od nich ovSem liSi, zaklada se na pferuSeni procesu
vyroby ihned po odhaleni nezadouci odchylky. Timto pfistupem se zni stava
jedine¢ny nastroj, ktery v kratkém Casovém intervalu odhaluje a odbourava puvod
problému. V situaci, kdy je vyroba zastavena, se pracovnici dostanou pod tlak. Jsou

pfinuceni proces zdokonalit a odhalit skryté vady, na které by pfi chodu nikdy nepfisli.
Spolecnost Toyota roz€lenila jidoku na:

e mechanickou,

e lidskou.

Mechanicka jidoka, jinak zvana autonomatizace, je spjata s chybovosti
pfi ¢innostech stroju. V minulosti musel pracovnik kontrolovat chod zafizeni
a pfi zaznamenani vady jej ihned zastavit. Dnesni doba vyzaduje provadét kontrolu
vykonU stroji automaticky, aby nedochazelo ke zbyteénému zatéZovani lidského
kapitalu. Autonomatizovany stroj zastavi svou Cinnost ve chvili, kdy sam zjisti, ze
dochazi k produkci nekvalitnich poloZek nebo poruse. Toto povaZuje Toyota za velky

pokrok, ktery oznacCuje jako ,osvobozeni lidi od tyranie stroji“.

Lidska jidoka je uplatiovana v pfipadech, ve kterych pfevazuje manualni
povaha prace a zafizeni samo neni schopné se s nezadouci odchylkou vyporadat.
Jestlize pracovnik zpozoruje nedostatek, pferuSenim své Cinnosti zastavi vyrobni tok
a informuje o problému vedouci pracovniky. Vedouci pracovnici musi rychle dojit
na pracovisté a navrhnout takové kroky, které by vyfeSily vzniklou situaci s tim

pozadavkem, aby znovu nedochazelo k opakovani chyby.

Pro eliminaci defektl pred jejich vznikem byla jako soucast jidoky zavedena

metoda poka-yoke.



2.2.2.1. Poka-yoke

Poka-yoke je nastroj pro trvalé eliminovani moznosti vzniku defektd, poruchy
stroju a zranéni pracovnikd prostfednictvim preventivniho pfistupu. Aby se moznosti
vzniku odchylek vylouCily, musi dochazet ke zlepSovani procesu pfi Sifeni informaci
o problémech, defektech a rizicich bezpecnosti prace za ucelem dosazeni zrychleni

analyzy a urychleného nalezeni feseni.

2.2.3. Kanban

Revoluéni metoda, ktera zkouma fizeni vyroby a vede jej k bezchybnosti, se
nazyva kanban. Jedna se o nastroj vyvinuty Toyotou, puvodné navrzeny k Fizeni

vyroby na dilnach, pozdéji pronika i do dodavatelskoodbératelskych vztahu.

Zavedenim kanbanu firmy chtéji vratit ulohu fizeni vyroby zpét do dilen,
prostfednictvim ¢ehoZ maji pracovnici moznost ovlivnit tok materidlu a okamzité
reagovat na vyrobni pozadavky. Tato metoda odbourala zastaraly téZkopadny
systém fFizeni a planovani MRP (Manufacture Resource Planning), protoze se

produkuje a doruc€uje pouze vyZzadovane.

Tato metoda se mimo jiné zapfiCinila o snizeni stavu zasob prostrfednictvim

zkraceni pribéznych dob vyroby jako dusledku pruznosti vyroby.

Zakladni podstatnou zménou ve vyrobnim procesu je pro zavedeni kanbanu
zaména koncepce tlacit* za ,tdhnout®, a to dle potfeby montaze. Tim se snizi

mnozstvi rozpracovanych produktl a odstrani se zbyteéné mezisklady.

Vyrobni systém, ktery vyuzival tlaku pro fizeni veSkerych tokd v podniku,
vychazel ztzv. dodavaciho principu. To znamena, Ze podnét k pohybu materialu
vznikl v pfedchozi vyrobni etapé, zatimco metoda tahu vyuZziva vyzvedavaci princip,
ve kterém podnét k pohybu materialu vysila nasledujici ¢lanek systému. Zakladem
pro jakykoliv pohyb materialu na Zadost vyrobniho ¢lanku od pfedchazejiciho jsou

kanban karty.

Kanban karta je prostfedek fizeni, slouzici také jako opravnéni k zahajeni
vyroby. Zaroven splfiuje funkci nositele zakladnich informaci, mezi které patfi udaje o

druhu, mnozstvi, vyrobnim a spotfebnim misté.



Vyrobu je tfeba rozdélit na Casti, tzv. samofidici regulacni okruhy. Ty se
formuji mezi urCitym zdrojem a vyrobnim nebo montaznim usekem. PocCet karet

kolujici mezi pracovisti maze byt u kazdého pracovisté jiny.

N
Pracovisté  Vstupni zdroj Pracovisté Vystupni zdroj
Toky: materialu ——
karet ~  ------- >

Obrazek ¢. 2.1

Obrazek €. 2.1 naznacuje vztahy mezi jednotlivymi zdroji a useky. Pracovisté
zahaji svou Cinnost az po obdrzeni kanbanové karty. Poté odebere material nebo dil
ze vstupniho zdroje, na kterém vykona svou cinnost, a umisti jej spolu s kartou

do vystupniho zdroje.
Systém tahu je mozné pouzit v nékolika typech kanbanu, a to:

1) sekvenénim,
2) naplfiovacim,

3) objednavkovém.

Ad. 1) Kanban dle sekvenci je vhodny pouzit pfi vyrob& malych sérii s nizkou
opakovatelnosti (pfi vyrobé na zakazku). Kanbanova karta v této situaci pini funkci

povoleni pro zahajeni Cinnosti, oznaceni vysledkl a nasledné kontrole.

Ad. 2) Kanban naplfovaci, neboli vyrobni systém podle cykli se obvykle voli
u pracovist produkujicich vice dilcu, které jsou soucasti jednoho vyrobku. V uréeném
cyklu se zadava ke zhotoveni takové mnozstvi kusu, které bylo spotfebovano. Tuto
informaci ziskame z vracenych karet. Cili timto zpisobem doplfiujeme (naplfiujeme)
chybéjici kvantum jednotlivych dilcli, které bylo pouzito ke zhotoveni finalnich
vyrobku.
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Ad. 3) Objednavkovy kanban umozruje fidit vyrobni tok prostfednictvim zasob
tahnouciho stupné (pfevazné montaze). Je nemozné piesné do budoucnosti
odhadnout termin zahajeni vyroby produktu, a proto nelze ani stanovit ur€itou dobu

pro zahajeni vyroby potfebnych dilcu.

Zasoba
dilcd na
tahnuti

procesu

Signalni

uroven

Q — velikost vyrobni davky

D — priibézna doba vyroby vyrobni davky

‘ T — dodavkovy cyklus

v

D T

Graf¢. 2.1

Casové useky mezi dodavkovymi cykly (zaéatkem produkce vyrobnich davek)
dilcl jsou ruzné (viz graf €. 2.1), podle potfeby montaze (tdhnouci urovné). Potfeba
montaze ovSem také zavisi na objednavkach zakaznikl. Signalni droven znadi limitni
miru zasob, pfi které dojde k objednani dilch tahnouci urovné u predchazejiciho
stupné. Prdbézna doba vyrobni davky oznaCuje cCasovy interval, zacinajici

potifebou produkce vyrobni davky az po jeji pfijem montazi (tahnoucim stupném).

2.2.4. Kaizen

Kaizen znamena v prekladu z japonstiny neustalé zlepSovani (kai — zména,
zen — dobré). Jedna se tedy o nastroj nikdy nekonciciho procesu zdokonalovani
zapojenim vSech pracovniku, od vedeni, az po nejnizSi urovné. Podniky zavadéji tuto
metodu proto, aby zménily mysSleni zaméstnancl s ddrazem na proces. Proces
zdokonalovani v ramci filozofie Kaizen probiha postupnym zavadénim malych krokd,

které ale pfinesou celé spoleCnosti vysoce pozitivni vysledky.
Kaizen Ize chapat dvéma zpusoby, a to jako:
e koncepce spojujici vSechny prvky Stihlé vyroby,
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e jediny nastroj se zaméfenim na drobné zlepSovani na pracovistich.

Implementaci techniky Kaizen chtéji spoleCnosti docilit urovné firmy svétove

tfidy, tzv. World Class Company.
ZlepSovaci navrhy pracovniku se tykaji zejména:

e vlastni prace,

e Uspory energie, materialu a dalSich zdroju,
e procesu a stroj(,

e nastrojq,

e pracovniho prostiedi,

e kvality produktd,

e napadul na nové produkty, atd.

Kaizen je osvédCenym strategickym nastrojem managementu pfi pozitivnich
trvalych zménach firemni kultury, ktery umoziuje razantni zvySovani produktivit,
vede ke zviditelnéni tvar€ich jednotlived, snizovani nakladl, zlepSeni stylu fizeni
a komunikace, pozitivni zménu firemni kultury, vyuziti vizualizace pfinasejici vysoké

zisky. At uz ji pfijmeme jakkoli, vzdy posunuje jednotlivce i firmy k Spi¢kové urovni.

Jestlize jsou vSechny Cinnosti procesu standardizovany, mize kazda nova
mysSlenka pfi zavedeni pfinést velky uZzitek. Implementovani malé zmény, ktera usetfi
jen par vtefin Casu jednomu pracovnikovi, mize pfinést Usporu Casu vSem
pracovnikim standardizovaného procesu, to znamena, ze muaze dojit k odbourani

zbytecného plytvani, a tim k zeStihleni procesu.

2.2.4.1. Kaizen zaméreny na jednotlivce

ZlepSeni, se kterymi pfichazeji jednotlivci, znamenaji pro podnik nekonecnou
studnici moznosti. PoCatkem Kaizenu, z pohledu jednotlivce, je pfijeti kladného

vztahu ke zménam a ke zdokonalovani vlastniho vykonu.

Systém zlepSovacich navrhd nezvySuje pouze uvédomeélost zaméstnancl
pfi zlepSovani procesu, ale nabidne jim také pfilezitost hovofit mezi sebou
i s nadfizenymi. Vedouci pracovnici mohou zarovei pomoct zaméstnancim

pfi feSeni jejich problémua. ZlepSovaci navrhy jsou proto cennou pfilezitosti
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pro obousmérnou komunikaci na pracovisti, stejné jako pro sebezdokonalovani

zaméstnancu.
2.2.4.2. Krouzky QC

Skupiny lidi, krouzky QC (kontroly kvality) plivodné vznikaly dobrovolné proto,
aby vytvarely zaméstnancum lepSi pracovni prostfedi. Pfi vzniku krouzku se vSak
jeho €lenové chopi tématu, které se bezprostiedné nabizi, témi jsou organizace
ukolim. ZvySena produktivita a kvalita jsou pouze dvéma méfitky uspéchu

takovéhoto snazeni.

2.2.5. TPM — UplInd produktivni udrzba

TPM (total productive maintenance) je nastroj pro zajisténi perfektniho stavu
stroju planovanim udrzby. To znamena preventivné a v€asné detekovat potencialni
problém tak, aby nedochazelo k poruchovosti, ¢i pfipadnému zastaveni vyroby.
Pokud vSak takovy problém nastane, musi oddéleni udrzby opakovani zavad
eliminovat. Podniky usiluji o zabezpeceni tzv. stabilniho vyrobniho procesu
v kontextu s filozofii maximalniho vyuziti vyrobniho zafizeni. Kli€¢em ke stihlé vyrobé
je odbourani abnormalit pfi produkci. Toto minéni podpofi implementovani nastroje
TPM prostfednictvim dosazeni dokonalého stavu vyrobnich zafizeni. Jedna se o tzv.
autonomni udrzbu, v ramci které se o udrzbu staraji nejen specialisté, ale i fadovi

pracovnici (operatofi).

Uplna produktivni udrzba v ramci $tihlé vyroby usiluje o odbouravani ztrat,

které se déli do tfech skupin. Témi jsou:

1. nedostupnost stroju — ztraty z poruchovosti, pfipravy a sefizovani,
2. nedostateény vykon — zmény rychlosti (pfetéZzovani zafizeni), béh
na prazdno, pferuseni vyroby a zpomaleny nabéh,

3. nedostate¢na kvalita.

13



Obecné se vyuzivaji 4 metody k odbourani abnormalit:

e preventive maintenance (kazdodenni C¢isténi stroja, kontrola, mazani,
periodicka kontrola stroju a strojni diagnostika),

e corrective maintenance (udrzet stroj bez poruchy, ulehCit inspekci, opravy
a pouzivani stroje a zebezpec€eni bezpecnosti prace),

e maintenance prevention (zahrnuje vSechny myslenky pro vypracovani
navrhu na opatfeni minimalizace poruch, vyhodnoceni dat oddéleni udrzby
pro zamezeni poruch, zabezpec€eni snadnéjSich oprav),

e productive manitenance.
Uzitim metody TPM ve vyrobnim systému se docili:

e udrzeni provozuschopného stavu zafizeni,
e zapojeni co nejvyssiho podilu pracovniki do udrzby,
o efektivity v udrzbé,

e prubézného zlepSovani v pfistupu k vyrobnimu zafizeni.

2.2.6. Prostorové usporadani zafizeni pro Stihlou vyrobu (layout)

Stihla vyroba klade zvlastni pozadavky na layout (prostorové usporadani
stroju a zafizeni). Je nutné provést nové tokové fyzické usporadani vyroby tak, aby
byly dodrzeny principy JIT. Pdvodné bylo zafizeni v podnicich zafazovano
do procesu podle posloupnosti operaci pfi vyrobé jednotlivych dill, tzv. pfedmétné
usporadani. VétSina vyrobcl ma velky pocet druhd vyrobkl, proto neni mozné
budovat na kazdy z nich fixni linky. Novy Stihly vyrobni systém je spojovan se

sefazenim stroji do pruznych vyrobnich linek.

Cilem podnikd je vybudovani takového layoutu, ktery umozni maximalizovat

vynosnost investovaného kapitalu.

Pfed navrhem na rozmisténi stroju je tfeba dbat na rdznorodost produktd,

ktera se liSi z hlediska:

e poctu druh finalnich vyrobkd,

e slozitosti jednotlivych druhd produktd,
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e opakovani vyroby jednotlivych druhd,

pfi¢emz se druhy produkti v €ase méni, zahajuje se vyroba novych vyrobkl a konci

vyroba starsich.
Existuji tfi zakladni teoretické druhy layoutt pracovist, témi jsou:

e technologicky layout

- vytvari se skupiny pracovist podle podobnosti zpracovatelskych
operaci,

- je urCen pro vétsi mnozstvi variabilnich procest (z hlediska pocta
i posloupnosti  zpracovatelskych operaci) a s jejich nizkou
opakovanosti,

e pfedmétny layout

- uspofradani je tvofeno seskupovanim pracovist podle posloupnosti
zpracovatelskych operaci,

- je idealni pro vysoce opakované procesy ve velkém rozsahu, které
dostateCné vytizZi stroje a zafizeni uvedené posloupnosti,

e pruzné vyrobni linky (U-linky)

- prostorové seskupeni funkéné rozdilnych strojl, které jsou sefazeny
podle sledu zpracovatelskych operaci, umoziujici zpracovavat
technologicky pfibuzné produkty,

- jsou vhodné pro vyrobu malé a stfedni objemy SirSiho spektra produktd

linkovym zpusobem, tedy spojit technologické a pfedmétné usporadani.

2.2.7. SMED

Kazdou zménu nastroj0 mizeme povazovat za plytvani. Jelikoz je nerealné

tuto zménu eliminovat, musime ji alespon minimalizovat.

Metoda SMED (rychld zména) je systém zkracovani Casu pfipravy, vymeény
a sefizeni nastroje, zaloZzeny na tymové préaci a zlepSovacich &innostech. Cas zmény
prakticky znamena, Ze je to doba, ktera uplyne mezi vyrobou posledniho dobrého
kusu vyrobku A a vyrobou prvniho dobrého kusu vyrobku B.
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Tento nastroj zavedl Shigeo Shingo v roce 1950 pfi feSeni problému v zavodé
spoleCnosti Mazda. Problém uzkého mista ve vyrobé byl definovan
jako nedostate¢né vysoka kapacita karosarskych lisu. Singeo Shingo zméfil ¢asy
chodu zafizeni, ze kterych zjistil zcela zbyte¢né Casové ztraty pfi vyménach nastroju,
coz jej pfivedlo k vytvoreni zakladniho schématu rozdéleni krokl rychlé zmény (viz
Obrazek €. 2.2).

| KROKY ZMENY

VNITRNI + VNEJSI

Musi byt provedeny béhem Provadéni zmén béhem
doby, kdy je stroj vypnuty chodu zafizeni, neho az
nebo bézi naprazdno. bude vyrabét.

Obrazek ¢. 2.2

Casy typické vymény se skladaji z:

e 50% sefizeni a odzkousSeni,
o 30% pfipravy (matrialu, forem nastroju, pfipravka, méfidel, kli¢a),
¢ 15% vycentrovani a umisténi do spravné pozice,

e 5% uvolnéni a uchyceni (forem a nastroju).

Ve vsech téchto Cinnostech se skryva podil plytvani, popfipadé rdzné druhy
plytvani.

Uzivani metody SMED umozriuje podniku zvysSit disciplinu svych zaméstnancu
na pracovistich vytvofenim jednotného, jasného, opakovatelného, optimalniho

a bezpecného postupu zmény nastroje.

2.2.8. 5S

Nastroj 5S je jednim z pfistupl ke zlepSovani lokalnich procesu, tedy zlepsSeni
vykonnosti kazdého pracovisté. Prostfednictvim postupnosti a discipliny mize byt

dosahnuto zlepsSeni.
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Zavedenim 5S do systému organizace docilime:

1.

snizeni ztrat a moznosti produkovat kvalitngjSi vyrobky rychleji
a bezpecnéji,

odkryti odchylek pfi ¢innosti stroju,

odstranéni bariér plynulého chodu vyroby prostfednictvim odbourani
nepotfebnych véci a opakovanému hledani,

ziskani zajmu zakaznika poradkem,

5. vymiceni unikl a abnormailit.

Zkratka 5S oznacuje 5 japonskych slov:

SEIRI - sortovat / organizovat

- Jasné identifikovat co je nutné a co je zbyte¢né.

SEITON - setfidit / usporadat

- Zaradit spravné véci na spravna mista a ve spravném mnozstvi.

SEISO - svitit / uklidit

- V. dennim intervalu pfi €isténi kontrolovat stav daného zafizeni.

SEIKETSU - standardizovat

- Vytvofeni funkéniho a srozumitelného systému.

- Udrzovat véci organizované, upravené a Cisté jak z hlediska lidského
faktoru, tak zivotniho prostredi.

SHITSUKE - silit / udrzet

- Odhodlani dodrzovat kazen denni kontrolou a vycvikem tvorbou

a upevnovanim navykul efektivnosti a bezpecnosti.

2.2.9. Vizualizace

Vizualizace je jednim ze zakladnich prvka S§tihlé vyroby, ktera zlepSi

organizaci prace v podniku, dale usetfi vyrobni plochy, dokaze zjednodusit
a zprehlednit cely proces vyroby. Vizualni management spolu s nastrojem 5S vytvofi
standardy fizeni, zapoji lidi do systému, snizi ztratové Casy pfi hledani a zamezi

duplicité a odchylkam.
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UBelem systémii vizualni kontroly je zlepSovani toku pfidané hodnoty.
Za prvek vizualni kontroly muzeme povazovat jakékoli komunikaéni zafizeni
pouzivané v pracovnim prostfedi, které nam na prvni pohled Fika, jak by se prace

méla vykonavat a zda se neodchyluje od standardu.

V organizacich jsou vyuZzivany fotografie pro jednodu$si popis pracovniho
postupu. Na zakladé téchto fotografii pracovnik Iépe porozumi svému pracovnimu
postupu. Fotografie maji za ukol nazorné predvést zaméstnanci, jak organizovat,
usporadat, uklidit standardizovat a udrzet pracovni misto ve stavu odpovidajicimu

nastavenému systému 5S.

Prvky a urovné vizualniho managementu
6 — Zabranit odchylkam
(prevence chyb)

5 — Zastavit odchylky
(prevence vad)

4 — Upozornit na chybu (alarmy)

3 — Vestavét vizualni fizeni do pracovniho procesu

Vizualni fidici prvky

Kvalitativni drovné

2 — Sdilet normy na pracovisti

Vizualni

1 — Sdilet informace

displeje

5S

0 — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

Schéma ¢.2.3

2.29.1. Andon

Andon je metoda, kterou zahrnuje teorie vizualniho fizeni. Jedna se o metodu

dodani potfebného materialu na zavolani. Signal pro oznameni nedostatku materialu
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je vysilan prostfednictvim svételnych tabuli nebo majaku, které informuji o aktualnim
stavu na pracovisti. To znamena, Ze dily jsou dodany na zakladé okamzitého

pozadavku od operatora ihned po oznameni nedostatku.

Aplikace metody Andon je podminéna pravidly:

pouzivani velkého mnozstvi kontejnerd,

v kontejnerech je nizky pocet dilc(,

jedna se o dilce tézkeé, rozmérneé,

omezeni prostorem v misté spotieby.
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2.3. V €éem spociva tajemstvi firmy Toyota?

Neuvéfitelné dusledna stabilita vykonnosti firmy Toyota je pfimym vysledkem
provozni excelence, ktera se stava strategickou zbrani. Provozni excelence se
zaklada na nastrojich a na metodach zlepSovani jakosti, které firmu Toyota ve svété
vyroby proslavily, jako jsou metody 5S, jednokusového toku, just in time, Kaizen,
jidoka a heijmika. Tyto techniky pomohly vytvofit zarodky revoluce ,Stihlé vyroby“.
Nicméné nastroje a techniky nejsou tajnou zbrani podnikové transformace. Trvaly
uspéch firmy Toyota pfi implementaci téchto nastroji prameni z hlubsi podnikatelské
filozofie, zakladajici se na tom, jak rozumi lidem a jejich motivanim faktoram. Jeji
uspéch se v kone¢ném dusledku zaklada na jeji schopnosti rozvijet vadc&i potencial,
tymy a kulturu, nalézat strateqii, vytvaret vztahy s dodavateli a udrzovat rozvijejici se

organizaci.

Mapovani toku hodnot je soudasti metodiky zavadéni $tihlé vyroby. Stihla
vyroba se zaméfuje na odstranovani plytvani v jakékoliv ¢asti vyroby, tedy
od kontaktu se zakazniky a prevzeti jeho pozadavku, pfes dodavatelské sité,
samotny vyrobni proces az k pfedani hotového vyrobku zakaznikovi. A to zplisobem

flexibilnim hospodarnym za sou€asného zohlednéni zakaznickych potreb.
Fujio Cho, prezident Toyota Motor Corporation, 2002 poznamenal:

»,Nejvy8si hodnotu prikladame skutecné implementaci a aktivnimu jednani.
Existuje tolik véci, jimz lidé nerozumeéji, a proto je vyzyvame: Jdéte prosté dal
a aktivné jednejte, néco vyzkousSejte. Pochopite, jak malo toho vite, budete Celit svym
vliastnim chybam a jednodu$e budete moci tyto chyby napravit, udélat v§e znovu
a pfi druhém pokusu postiehnéte dalsi chybu nebo jinou véc, ktera se vam nelibi,
takZe to budete moci predélat jeté jednou. A tak prostfednictvim trvalého zlepSovani
Ci spi§ zlepSovani opirajiciho se o praktické jednani se Clovék mizZe povznést

na vy8si uroven praxe a znalosti.“

Stihla vyroba je systematicky pfistup k identifikovani a odstrafiovani plytvani
pomoci neustalého zlepSovani produkce vyrobku, ktera je tazena zakaznikem
a zpUsob organizaéni zmény, ktery je nejéast&ji spojen s cilem zvy$eni zisku. Stihlé
mysleni je zaméfeno na odstranéni vedkerych Cinnosti, které nepfidavaji zakaznikovi

hodnotu.

20



7+1 druhu plytvani definovano dle pracovnikll Toyoty:

Nadvyroba (nadprodukce) — vyroba nad limit stanoveny pozadavky
zakaznikd zahrnuje nejen sklady hotovych vyrobkl, ale také zasoby
polotovaru, dild, €i jejich ¢asti. Filozofie JIT (Just-In-Time) Fika, Ze je nutné
produkovat ,pravé vcéas“, v potfebnou dobu i potfebném mnozstvi.
Nadprodukce zplsobuje vznik zbyteCnych nakladu. Zakaznik nebude platit
za zbyte€né skladovani, evidenci, popf. za manipulaci. Spole¢nost Toyota
shledava tento druh nadvyroby jako nejhorsi druh plytvani. Vyvolava efekt
polstare, jenz skryva odchylky od bézného chodu provozu. Jelikoz existuji
veliké zasoby na vSech jednotlivych cinnostech, nejsou zaméstnanci
nuceni jednat pfi poruSe zafizeni rychle. Nasledujici procesy maji
dostate€¢né zasoby pro svou €innost a nepociti ohrozeni touto poruchou.
Cela vyroba neni ohrozena, coz ma za nasledek demotivaci pracovniku
v aplikaci opatfeni pro zamezeni neCekanych odchylek. Proto je dullezité
dodrzZovat koncepci JIT.

Cekani (na dilce a na stroj) — zbyteéné prostoje pracovnikil & zafizeni
pfi praci, maji za nasledek snizeni pracovni produktivity. Do kategorie
¢ekani jako druhu plytvani je zahrnuto pracovnikovo sledovani automaticky
provadénych cinnosti na strojich, ¢&i prostoje pfi doruceni prace.
Zameéstnanci musi byt vyuZziti v co nejvyssi mife, Cili vénovat co nejvysSi
podil pracovniho €asu aktivitam pfidavajicim hodnotu vyrobku.

Preprava (a posunovani hromad) — potfeba manipulovat s objekty
nového rozmisténi vyrobnich zafizeni ¢i zménou pfepravnich kontejnert
tak, aby Casy pfi pfepravé byly maximalné zkraceny a nutnost skladovani
eliminovana. Muze jit také o €as mezi jednotlivymi etapami vyroby, tj.
mezi vyrobnimi, kontrolnimi, skladovacimi a zpracovatelskymi misty.
Zpracovatelské ztraty (neboli zbyteCné operace, kterych si zakaznik
nepovazuje) — nevhodné definovani pracovnich €innosti, které zpusobuiji
C¢asovou a materialni ujmu podniku. Jedna se také o nepotifebné precizni
postupy, které pfinaseji pouze nadbytecné naklady. Zakaznik se téchto
postupu nedozaduje, z Eehoz vyplyva, ze €as pracovnika a kapital viozeny
to této Cinnosti nikdo neproplati.

21



Zasoby (mit jen minimum proto, abychom byli schopni vyrobek dokoncit) —
plytvani, tj. nadprodukci. Mohou byt zplsobeny rovnéz i vyrobou rizného
mnozstvi jednotlivych druhd dild, které musi byt skladovany
v meziskladech. Zasoby mohou také vznikat pfi c&ekani predmétd
mezi operacemi. Existuji dva pohledy na zasoby. Prvnim je fakt, Ze urcita
mira zasob poskytuje jistou konkuren¢ni vyhodu pfi dodrzovani
riznorodych zakaznickych naroku. Druhy pohled naznaluje, Ze snizeni
zajmu o nékteré vyrobky spole€nosti zplsobi riziko snizeni upotfebitelnosti
zasob a ty se stanou pro podnik bezcennymi. Kazdy podnik musi stanovit
vySi zasob s ohledem na vSechny aspekty. | spole€nost Toyota udrzuje
urCitou optimalni, standardizovanou vysi zasob mezi jednotlivymi vyrobnimi
fazemi. Jedna se prfedevSim o odbourani nadbyteénych zasob
prostfednictvim pouziti metody JIT (Just-In-Time).

Pohyb (zbyte€¢né pohyby, kde je pfi€inou Spatna organizace Cinnosti nebo
nevhodné rozmisténi pracovist€) — za plytvani se povaZzuji vSechny
pohyby, které nejsou nezbytné pro zdarné provedeni vyrobni operace.
Konkrétné se jedna predevSim o hledani a chizi. Zbyte€nym pohybim
pracovnikll se Ize vyhnout, jestlize bude Iépe uspofadan pracovni prostor
a organizace pracovisté.

Vyroba a prepracovani vadnych produkti (opravy a zmetky) —
jednodu8e zpozorovatelny druh plytvani spole¢nosti. Pfi  vysoké
zmetkovosti dojde k ¢astym reklamacim zakaznikdl, jejich nespokojenosti
a Vv pfipadé, ze dojde k nemoznosti opravy, musi spoleCnost zajistit
vyrobek novy. PFi neplynulosti tokl z ddvodu vadnosti vznikaji ztraty a jsou
slozité vyjadfitelné. VS8echny tyto situace jsou zbyte¢né a financné
narocné. Jakakoli vada pfinese podniku vySSi pozadavky zaméstnany
kapital.

Nevyuziti lidského potencialu (nevyuzita tvofivost zaméstnancl) -
v disledku nezajmu o zaméstnance a nenaslouchani jim dochazi
ke ztratdm napadu, Casu, dovednosti, novych zlepSeni a prilezitosti

k uceni.
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VySe uvedenymi €innostmi firma Toyota vyrabéla automobily rychleji, s vétsi
spolehlivosti, a pfesto s konkurenceschopnymi naklady, i kdyz pfi tom dokonce
vyplacela japonskym délnikim pomérné vysoké mzdy. Stejné plsobiva byla
také skuteCnost, ze pokazdé, kdyz Toyota projevila néjakou zfejmou slabinu a kdyz
se zdalo, ze muze podlehnout konkurenci, zazratnym zpusobem problém napravila
a vratila se jesté silngjSi. Dnes je Toyota jednim z nejvétSich vyrobcu automobill

na svété, napfiklad Toyota Corolla se stala nejprodavanéjSim vozem na svété.

Toyota byla az donedavna znama jako vyrobce malych automobilt, které
prosté zajistuji dopravu, avSak ubéhlo deset let a spoleCnost Toyota se stala lidrem
trhu i luxusnich vozu. Znacka Lexus, ktera byla uvedena v roce 1989, v roce 2002 jiz
po treti za sebou pfedstihla ve Spojenych statech z hlediska prodeje znacky BMW,

Cadilac a Mercedes-Benz.

Stihla vyroba byla v poslednim desetileti impulsem ke globalni transformaci
v podstaté vSech odvétvi, jez prebirala filozofii a metody vyroby a fizeni

dodavatelského fetézce firmy Toyota.

Spole¢nost Toyota ma nejrychlejSi proces vyvoje novych vyrobkl na svété.
Vyvoj novych osobnich i nakladnich automobild ji trva dvanact a méné mésicu,

zatimco konkurenti k nému obvykle potfebuji dva az tfi roky.

S firmou Toyota se srovnavaji vSichni jeji konkurenti jako s nejlepSim
vyrobcem své tfidy po celém svété, a to z hlediska vysoké jakosti a pruznosti vyroby.
Automobily firmy Toyota se jiz mnoho let disledné umistuji na Spi€ce hodnoceni

jakosti.

2.3.1. Novy vyrobni systém spole¢nosti Toyota (TPS)

Spolecnost Toyota svij vyrobni systém stavi na zakladé své filozofie, kterou

definuje prostfednictvim 14 zasad celkové koncepce.

1. Zakladejte sva manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a to i na tukor
kratkodobych financnich cill. Rozvijet a vyladovat celou organizaci s ohledem
na spolecné poslani, které bude vysSi nez vydélavani penéz. Vytvaret hodnoty
pro zakaznika, spole€nost a ekonomiku. Kazdou z funkci v ramci své firmy

vyhodnocovat vzhledem Kk jeji schopnosti vytvaret hodnotu.
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. Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy. Zménit
pracovni procesy v nepretrzity tok, ktery dosahuje vysoké pfidané hodnoty.
Vytvofit rychly tok materialu a informaci a propojit procesy tak, aby byly ihned
odhaleny vSechny problémy.

. VyuzZivejte systémi tahu®, abyste se vyhnuli nadvyrobé. Poskytovat
zakaznikum to, co chté&ji, ve chvili kdy to chtéji a v mnozstvi, které chtéji.
Doplriovat material na zakladé iniciativy spotfeby prostfednictvim pfistupu just-
in-time (tzn. snizit zasoby; citlivé reagovat na kazdodenni zmény v poptavce
zakaznikl).

. Viyrovnavejte pracovni zatizeni (heijjunka). Nejen odstranovat ztraty, ale také
pretizeni lidi a vyrobniho zafizeni a odstrafiovat nevyvazenost harmonogramu
vyroby.

. Vytvarejte kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se vyreSily problémy
a aby se spravné jakosti dosahlo hned napoprve. Vybavit sva zarizeni
schopnosti zjiStovat problémy, zastavit svlj chod a informovat vedouci tymu i
projektd na nedostatek, aby se dosahlo spravné jakosti hned napoprvé
a z dlouhodobého hlediska se zvySovala produktivita. Zakladem ,vnaseni*
jakosti je jidoka (stroje s lidskou inteligenci).

. Standardizované ukoly jsou zakladem neustalého zlepSovani a posilovani
pravomoci zaméstnancu. UdrZzovat vSude stalé opakovatelné metody
pro udrZzeni pfedvidatelnosti, pravidelného Casového rytmu a pravidelnych
vystupl pro zaklad toku a tahu. Ponechat prostor pro tvréi individualni
vyjadfeni k zajisténi zlepSeni budoucich standarda.

. UZivejte vizualni kontroly, aby vam nezistaly skryty Zadné problémy. UZivat
jednoducha vizualni znameni, ktera pomohou lidem okamzité urcit, pohybuji-li
se vrozmezi standardnich podminek (vytvarfet jednoduché systémy
pro podporu toku a tahu). Omezit své pisemné zpravy na jeden list papiru
vSude, kde je to mozné.

. UZivejte pouze dukladné provéfenych technologii, které prospivaji lidem
i procestim. Pouzivat tyto technologie k podpore lidi, ne k jejich nahradé.
Odmitnout €i pozménit technologie, které jsou v rozporu s kulturou spolecnosti
nebo takové, které by mohly naruSovat stabilitu, spolehlivost. Nové
technologie se musi dikladné otestovat. Zavadi se do procesu pouze tehdy,
zlepsi-li jejich tok.
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9. Vychovavejte vidCi osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, Ziji filosofii
firmy a uci ji druhé. Je lépe vychovavat vud¢&i osobnosti spiSe z lidi ve firmé
nez mimo ni. Vadci musi byt vzorovym ztélesnénim filosofie firmy a jejiho
pfistupu k podnikani. Dobry vidce musi dobfe rozumét kazdodenni praci,
aby dokazal byt tim nejlepSim ucitelem.

10.Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fridici se filosofii vasi firmy. Neustale vénovat
mimoradné usili upevnovani kultury, aby jednotlivci i tymy pracovali v duchu
filosofie firmy pro dosazeni vyjimecnych vysledkld. Dobré je vyuzit mezifunkci
tyma ke zvySovani jakosti, produktivity a zlepSovani toku na zakladé feSeni
obtiznych technickych problému. Nutné je vénovat zvySené Usili proto, aby se
lidé naucili jak spolupracovat (tymové praci je tfeba se ucit).

11.Projevujte ohled vuci Sirsi siti svych partner( a dodavatelt tim, Ze je budete
podnécovat a pomahat jim zlepSovat se. Jednat s partnery a dodavateli jako
by byli rozSifujici soucasti firmy, vytyCovat jim naro¢né cile a pomahat v jejich
dosahovani.

12.Jdéte a pfesveédcte se na vlastni oCi, abyste dikladné poznali situaci (genchi
genbutsu). Neteoretizovat, ale feSit problémy a zlepSovat procesy osobnim
seznamenim s ovéfenymi udaji (tuto zasadu by méli dodrzovat i nejvyssi
manazefi).

13.Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zakladé Siroké shody, po zvazZeni vSech
moznosti; implementujte je rychle. Neupinat se pouze jednim smérem
pfed zvazenim vSech alternativ.

14. Starite se ucici se organizaci prostrednictvim neunavného promysleni (hansei)
a neustalého zlepSovani (kaizen). Po zavedeni stabilniho procesu vyuZzZivat
neustalého zlepSovani k ur€eni nejhlubSich pficin pfipadd neefektivnosti.
Vytvofit takové procesy, které vyzaduji pouze minimalni zasoby (lidé si
uvédomi Casové ztraty a plytvani zdroji). Ochrafiovat zakladnu znalosti
organizace pomoci pomalého povySovani i nastupnictvi ve funkcich. Vyuzivat

metody hansei (reflexe) k otevienému ur€eni vSech nedostatkl projektu.

VSechny tyto zasady Toyota zahrnula do obrazku s nazvem Toyota dim

(Toyota house)(viz Obrazek €. 2.3).
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Mejlepsi jakost - nejniZsi naklady -
nejkratéi prabéhové doby - nejvyési bezpeénost - vysoka moralka
prostfednictvim zkracovani vyrobniho toku na zakladé odstrafiovani ztrat

Just-in-time Lidé a tymova prace Jidoka
Spravny di, ve spravném *\ybér * Rozhodovani (jakost na stanovisti)
. mnclzst\.fl. ve spravném Case * Spoleéné cile ringi zviditelfiujte poblémy
Planovani wyrobniho * Rpzsitena * Automatick
. taktu dovednosti zastaveni
NepfetrZity tok * QOddéleni osoby a
* Systém tahu - . stroje
* Rychly pechod Neustalé zlep&ovani * Andon
*Integrovana logistika | " | = pregchazeni
SniZovani ztrat Eh.)fbém, i
* Ger;achi * Vsimavost gznzruigrostl na
enbutsu VaEi * Bl : =i
; rwam | | "Reenenuns
™ 5 otazek " Reseni (5 otazek "proc")
"prog” probléma

yrovnana vyroba (heijunka)

Stabilni a standardizované procesy

Vizualni fizeni

Filosofie celkové koncepce firmy Toyota

Obrazek ¢. 2.3

Jestlize spoleCnost pouzije jen nékolik vybranych zasad celkové koncepce
firmy Toyota a celou paletu nastroji TPS, budou vysledkem kratkodoba, neudrzitelna
skokova zlepsSeni vykonnosti. Na druhou stranu plati, Ze pokud organizace bude
skute€né prakticky uplatfiovat Uplny soubor zasad celkové koncepce firmy Toyota,
bude realizovat i TPS a bude na nejlepSi cesté k dosazeni udrzitelné konkurenc¢ni
vyhody.
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3. Analyza systému fizeni vyroby ve vybraném

podniku

3.1. Predstaveni firmy Primus CE

Spolec¢nost Primus byla zalozena v roce 1911 v Belgii jako vyrobce pracek
a mycek pro domacnost. Od roku 1970 se firma zaméfila na vybaveni komercnich

pradelen.

Primus patfi dnes mezi pfedni vyrobce profesionalni pradelenské techniky
v Evropé se silnym zastoupenim v Severni Americe, Asii a na Blizkém vychodu.
Spole¢nost mimo jiné vyrabi primyslové pradelenské stroje pro hotely, restaurace,

nemocnice, sanatoria, mincovnikové pradelny a komeréni pradelny.

3.1.1. Pohled na vyrobni zavod v Pfibore

Produkce spoleCnosti Primus pokryva celé spektrum vybaveni pradelny
od odpruzenych pracek s vysokymi otaCkami odstfedéni, pfes neodpruzené pracky,
hygienické bariérové odpruzené pracky, az po profesionalni bubnové susite
a korytové i valcové ZehliCe. Diky siti vlastnich distributor(i, se spoleCnost zaméfuje
na tfi typy koncovych uzivatel(: mincovnikové pradelny, vlastni soukromé pradelny,
a na komerc¢ni pradelny. Primus také prodava zafizeni prumyslovym pradelnam,

vétSim soukromym pradelnam a Cistirnam.

Vedeni spolecnosti Primus sidli v Belgii, vyroba byla v roce 1994 soustfedéna
z Belgie do moderniho vyrobniho zavodu v Ceské republice a spoleénost disponuje

globalni siti distributor(.

V soucCasné dobé je vlastnikem spolecnosti Primus investi¢ni skupina Adlinger

Group a vyrobni zavod se nachazi ve mésté Pfibore.

Primus — jako svétové uznavana znacCka, zaruCuje vysokou kvalitu,
ekonomicnost a spolehlivost. Primus neustale investuje do vyvoje a vylepSeni
produktl v ramci ochrany zivotniho prostfedi, uzivatelského komfortu a také
hygienickych jakostnich norem. Ve svém odvétvi patfi dnes Primus mezi nejvice
inovativni spolecnosti, pfedevsSim diky vyjimecné flexibilni schopnosti reagovat
na zmeénu zakaznickych potfeb nebo noveé vyvojové trendy trhu.
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Primus nabizi kompletni fadu pracek, susSi¢ek a zehliu pro Sirokou Skalu
konecnych spotfebitell a jejich pozadavkl na kvalitu. Rozsah a Sife jeho sortimentu
je ojedinéla a nema konkurenci. Primus také neustale pracuje na vyvoji novych

produktl pro alternativni specializované trhy a na rozvoji své zakaznické zakladny.

3.1.2. Historie spolecnosti

Primus vyrabi profesionalni pradelenskou techniku jiz vice nez 75 let.
Vysledkem ziskanych zkuSenosti a know-how je kompletni fada vyrobkd vynikajici
kvality, jejichz spolehlivost a technické prednosti se jiz mnohokrat prokazaly.
VSechny stroje jsou konstruovany tak, aby byly bezpecné a energeticky usporné

a zaroven spliovaly ty nejvy$si naroky kladené na zpracovani materialu.

3.1.3. Primus Central Europe

Spole¢nost Primus CE vznikla v roce 1991 ve Fulneku jako jedna z prvnich firem
v regionu se zahrani¢nim kapitalem. Tehdy jeSté pod nazvem International Victor
Company (IVC). Slo o spole¢ny podnik belgického Primusu (z tradici od roku 1912)
a dalSiho tradi¢niho vyrobce prumyslovych pracich stroji ¢eské firmy ROMO. V roce
1998 firma presidlila z pronajatych prostor ve Fulneku do nové zakoupeného objektu
ve mésté Prfibor. V této souvislosti nelze nezminit, Ze Slo o jednu z nejvétSich investic

v tomto regionu s velkou nezaméstnanosti.

V obdobi 2001-2006 dochazi k dalSimu rozvoji firmy smérem k navySovani
poCtu vyrobenych kusu pradelenskych zafizeni, a to v nékterych obdobich
az o desitky procent ro€né. V souCasné dobé zaméstnava firma bezmala 600
zameéstnancl, ma vlastni oddéleni vyvoje a konstrukce a rozsahlé vyrobni kapacity.
Vysledkem ziskanych zkuSenosti a know-how je kompletni fada vyrobkl primyslové
pradelenské techniky vynikajici kvality. VSechny stroje jsou konstruovany tak,
aby byly bezpecné a energeticky Usporné a zaroven splfiovaly ty nejvy$Si naroky

kladené na zpracovani materialu.

Pro své zakazniky z fad komerénich pradelen, hotell, nemocnic, domovu
dlchodcu a dalSich, firma Primus CE nabizi pramyslové praci stroje s Sirokou Skalou
naplni pradla, a to jak pracky odpruzené, tak neodpruzené, hygienické bariérové

pracky, primyslové suSiCe, primyslové zehliCe tzv. mandly korytové pro mensi
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kapacity zehleného pradla a valcové pro vétsi objemy pradla. Vedle téchto zafizeni

firma dodava vse potfebné pro vybaveni pradelen na klic.

Primus CE je zakaznicky orientovana spoleCnost, coz v praxi znamena
provadéni vesSkerych sluzeb vedoucich ke spokojenosti zakaznikl, jako jsou
napfiklad projektovani pradelen ¢&i poradenstvi. Velky duraz kladeny na kvalitu
spoleCnost dovedla az k uspésnému auditu systému naplfiovani norem jakosti ISO
9001 a 14001. Spokojenost s produkty znacky Primus potvrzuji i stali odbératelé
z naroCnych zapadnich trhi jako jsou napf. USA, Velké Britanie, Francie a dalSich

vice nez 100 zemi svéta kam firma vyvazi vice nez 90% své produkce.
Struktura skupiny Primus:

centrala firmy v Belgii,
vyvojové a vyrobni centrum Primus Central Europe (Ceska republika),

obchodni filialka Primus France (Francie),

w0 NP

distributofi ve vice nez 100 zemich svéta.

Firma Primus CE usiluje o co nejlepS$i postaveni na trhu pradelenské techniky.
Nejvétsi konkurenti jsou firmy Elektrolux, LG, Girban, Ypso a dalSi. Ma-li firma uspét
v celosvétovéem méfitku, musi aplikovat systém Stihlé vyroby po vzoru spolecnosti

Toyota. K tomu je potfeba zménit vyrobni systém.
Pro zménu vyroby je nutno polozit zakladni otazky:

e Kdo jsou vasi konkurenti?
e Kdo jsou vaSi zakaznici?
o Setkavate se pfi vaSi praci s néjakymi problémy?

e Chcete zménu?

Budoucnost firmy Primus CE zavisi predevS§im na konkurenci, problému

plytvani, nebezpeci ztraty pozice.

Opakované, fesenim je ,Novy vyrobni systém® jenz ma zavést prvky §tihlé
vyroby a zvySovat tak produktivitu pouZzitim japonskych metod, které vyZaduji potfebu

zmény starého vyrobniho systému.
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3.2. Stary vyrobni systém
Nejvétsi problém starého systému vyroby je pfilis mnoho plytvani, které vede

ke zbyteCnhym zasobam. Jedna se o nedostatky v:

e fizeni vyroby a organizaci prace,

e fizeni stavu zasob,

e toku materialu, zejména metody tahu,

e prostoje stroju a poruchy,

e dopravé hotovych vyrobku,

e planovani (nahrada MRP systému za Kanban),
e planovani kapacit,

¢ nestabilita dodavek nakupovanych dilu.

Obvykle penézni prostfedky viozené do zasob hotovych vyrobkd nebo
rozpracované vyroby jsou povazovany za zivé. Jsou to sice penize v obchodég,
ale mit zasobu surovin nebo hotovych vyrobk( pfesahujici poZadavky je plytvani,

které ma za nasledek zvySeni cen a mzdy.

Je nutno konstatovat, Ze mnoho firem ztraci pozici a tato tendence bude

pokraCovat, jestlize se od zakladu nezméni zpusob, jejich vyrabi.

Se zménou vyrobniho systému kazda firma ziska nejen jistou budoucnost
ve finanéné zdravé, konkurenceschopné spolecnosti, mozna i podniku svétové tfidy,
ale prilezitost byt vynikajici, budoucnost pro sebe a své déti, pfispévek ke zlepseni
stavu Ceské ekonomiky, obzvlast odvétvi primyslu (konkurenceschopnost ¢eského
pramyslu je kli§ ke vstupu Ceské republiky do Evropské unie), zajisténi dlouhodobé

perspektivy stalych pracovnich mist pro nas region, rozvoj regionu, Zivotni urovné.

3.3. Stary vyrobni systém firmy Primus CE

Stary vyrobni systém byl zalozen na MRP planovani, tzv. metodou tlaku,
kde na zakladé mnozstvi fixnich objednavek dochazelo k vyuzZivani nepretrzitého
toku vyroby synchronizaci montaznich linek a obéhu zasob (sledovani minimalniho

stavu zasob).

Z mnozstvi fixnich objednavek se v Primusu vytvofily vyrobni kapacity

montaze jednotlivych stroju. Vyrobni pfikazy se zahajovaly na zakladé data
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pozadavku zakaznika na obdobi od jednoho do tfech mésicl. V pribéhu vyroby
timto systémem dochazelo k celé fadé zmén v prioritach zakazek. Proto nebylo
mozno dokonale sladit pozadavky na vyrobu prvovyroby a vlastni montaze.
Dochazelo k tomu, Ze prvovyroba produkovala dilce a skupiny vyrobkd na zakladé
nespravnych informaci, které nevychazely z potfeby montaze, tzn., Ze na montazi
schazely jednotlivé vyrabéné dilce a dochazelo az k zastaveni montaze. Navic
pfemira dilch vedla k umisténi nadvyroby na pracovistich montaze, coz deformovalo
ergonometrii pracovisté montaze a zpusobovalo ztratové Casy montaze pracek.
Odstranéni plytvani, respektive uspory lidské prace tak, aby mohla byt provadéna
efektivnéji a hodnotnéji, bylo vtomto prostfedi neefektivni. Nedochazelo k vyuZiti
nepretrzitého toku vyroby, jelikoZz nedochazelo k synchronizaci montaznich linek a

obéhu zasob.

Stary vyrobni systém uplatfioval princip kvality u zdroje, to znamena vyrobu
s nulovymi defekty a vylou€eni potfeby vystupni kontroly kvality na konci linek. Kazdy
stroj byl po smontovani testovan nejzkusenéjSimi pracovniky pomoci testovaciho
programu s cilem zabezpecit pozZadovanou kvalitu vyrobku. VSichni jednicovi

pracovnici pracovali dle vykonovych norem méfenych technologii vyroby.

Stroje v prvovyrobé byly soustfedény do jednotlivych stfedisek a nebyl
jednoznacény prehled o ukonceni vyrobnich pfikaz( v prvovyrobé&. Mnozstvi prace
jednotlivych vyrobnich pfikazii se nevyskytovalo na posledni operaci v hotovém

stavu pred vlastni montazi.

Cilem starého vyrobniho systému bylo vyrobit planovany pocet vyrobku kazdy

v v

V praxi stary vyrobni systém navySoval rozpracovanou vyrobu a potazmo
i skladové mnozstvi vstupniho materialu. Nedochazelo k zabezpefovani zadnych

konsignacnich skladu, které snizuji vstupy materialu do firmy.

Novym vyrobnim systém je vyrobit zakaznikem Fizenou fadu vyrobk

v v

a v nejvyssi kvalité.
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4. Predpoklady zavedeni stihlé vyroby v danych

podminkach

4.1. Projekt zavedeni nového vyrobniho systému

Pro zavedeni nového vyrobniho systému musi podniky dbat na péti zasadach,

témi jsou:

1.

Efektivni pracovni tymy, ve kterych firma musi dosahnout minimalné 90
procentni Uspésnost a spokojenost vech jednotlivych tyma. Uspé&snost tymt
se posuzuje dle miry neustalého zdokonalovani smérem k vytyCenym cilim,
hodnoti se pfistup ¢lend tyma.

Pro zdokonaleni systému se musi minimalizovat doba prichodu vyrobku
zavodem, co nejvice snizit odpad, defekty, chybovost vyroby, mnoZstvi
vadnych vyrobku propusténych na dalSi operaci.

Sladit kapacitu s poptavkou na trhu, tzn. vyrabé nejméné 95 procent
dle objednavek. PInéni této zasady hodnotime prostfednictvim plInéni
dle planu.

Optimalizovat propustnost vyroby, tzn. zvySit vyuziti kapacity alespon o 33
procent ze sou€asnych stroju a linek, a to identifikaci plytvani.

Celkové naklady k Fizeni vykonu, které si spole€nost mize dovolit.

4.1.1. Pribéh procesu implementace Stihlé vyroby v podniku
Primus CE

4.1.1.1. Zavedeni stihleni zahrnovalo tyto dtlezité kroky:

Majitelé firmy dosli k zavéru, Ze jedinym konkurenceschopnym systémem
vedeni podniku bylo zavedeni Stihlého vyrobniho systému po vzoru firmy
Toyota, ktery by vedl k odstranéni plytvani a zvySovani produktivity prace.
Podnik se tak v porovnani s konkurenci stal jednim z lidrG mezi vyrobci
pradelenské techniky, tzv. dravcem trhu (postup mezi tfi nejvyznamnéjsi
svétové vyrobce pradelenské techniky).

Majitel najal agenturu, ktera seznamila management spole¢nosti s vyhodami

Stihlé vyroby a presvédcCila jej o nezbytnosti zavedeni nového vyrobniho
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systému (podminkou zdarné implementace projektu byla zména mysleni top
managementu).

3. Specializovana agentura provedla analyzu konkurence, hodnotového toku
vyrobku ve firmé Primus CE a eventualni mozné uspory. V ramci tohoto kroku
doporudila plan realizace jednotlivych procesu.

4. Na zakladé analyz definoval management Cinnosti, které vedly k implementaci

prvku Stihlé vyroby a tim i k omezeni (popF. zastaveni) plytvani.

| Vvtvofit tym na drovni vrcholového vedeni! |

v

Zpracovat filosofii: co, pro€, jak a do kdy?

v

Zpracovat plan postupu implementace Stihlé vyroby.

v

Seznamit s postupem zaméstnance!

v

Vytvofit pracovni tymy ze vSech pracovnika ...

‘

| Zahadiit Skoleni v§ech tymu. |

v

| Zavést 58 a vizualni fizeni ... |

v
v v

Zavést méfeni. Mérit efektivnosti stroja!
v v
Zavést systém. Stanovit cile zlepSeni!
Hodnotit méfené vysledky. Hodnotit dosazené vysledky.

Schéma ¢ 4.1

5. Vytvofily se pracovni tymy ze zodpovédnych pracovniku, které vypracovaly
jednotlivé projekty pro zavedeni prvku stihlé vyroby (spolu hledaly moznost
odstartovani projektd, moznosti vy€lenéni zdroju projektu, nadefinovaly jasné,

srozumitelné, méfitelné a realné cile v urcitém Case).
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Schéma Fizeni projektu

proces planovani projektu

cile a strategie | organizace, fizeni, identifikace a analyza
. . kontrola dat
dekompozice €innosti |
gasové plany | analyza, korekce Proces fizeni feSeni konfliktl a
) . . prabéhu realizace realizace nestandardnich
matice zodpovédnosti A
situaci
plan zdrojl | technicka a administr.
analyza rizik | podpora projektu vyhodnoceni

implementace

plan kontroly projektu

aktualni plany

\ 4

implementace

\ 4
aktualizace, zmény, podklady pro hodnoceni
verifikace planu
\ 4

zavére¢né zpravy a

vvhodnoceni

Obrazek ¢. 4.1

6. K realizaci jednotlivych kroku (metod a nastroji) nového S&tihlého vyrobniho
systému byly dle pfikladu japonské automobilky Toyota zakladni teoretické
principy, a to:

e Jidoka a poka-yoke

¢ 58S a layout pracovist
e Vizualni fizeni

e Kanban a metoda tahu
o JIT

e TPM

e SMED

e Kaizen
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5. Navrh konkrétniho postupu implementace

Spolec¢nost Primus CE ma vyrobu rozdélenu na tzv. prvovyrobu a montaz.
Pracovisté prvovyroby zabezpecuji jednotlivé dilce a skupiny vyrobkd (fantomy)

pro vlastni montaz vyrobkl pradelenské techniky.

5.1. Jidoka

Spole¢nost Primus CE zcela uplatiuje princip samokontroly jednotlivych
pracovnikl na kazdém pracovisti, to znamena, Zze dochazi ke kontrole prvniho kusu
dle vykresové dokumentace. Vadné kusy jsou okamzité vyfazovany z vyrobniho toku
stylem neprodrazovat vlastni vyrobu. Dobré kusy jsou dodavany az na montazni
pracovisté. Z dobrych kust pracovnici zabezpecuji montaz. Funkénost téchto stroju
je stoprocentné kontrolovana vystupnim testem pomoci testovacich programu.
Testovani pracich stroji je provadéno nejzkuSenéjSimi pracovniky, tzv. testery.
Testefi k vykonu své prace musi spliovat kvalifikacni prfedpoklady, kterymi jsou

vyuceni v oboru elektro a splfiuje podminky pro ziskani platné vyhlasky €. 50 § 6.

5.2. Implementace 5S

Metoda 5S byla implementovana nejdfive na pracovistich montaze, nasledné
bylo pokracovano na pracovistich prvovyroby. Nastroj slouzi ke zlepSovani lokalnich
procesu — vtomto pfipadé ke zlepSeni vykonnosti kazdého pracovisté. Jedna se
0 proces neustalého zlepSovani urovné pracovist. Na zaCatku celého procesu bylo
vytipovano jedno vzorové montazni pracovisté linky FS6/7/10 stroji, kde dle teorie

5S doslo k vlastni implementaci.

Nutné praktické podminky pro zavedeni metody 5S na montaznich

pracovistich firmy Primus CE byly:

1. Spole¢nost Primus CE zavedla novou pracovni pozici, tzv. manipulaéniho
délnika. Funkce manipula¢niho délnika spociva v zabezpefovani dodavek
potfebného materialu pfimo na montazni linku, ¢imz dochazi k odbourani

ztratovych manipulaénich ¢asu jednicovych pracovnikl a eliminaci plytvani.
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2. Primus CE montuje stroje pomoci usporadani montaznich linek do
pruznych vyrobnich buné&k. Novym vyznamnym krokem montaze se stala
implementace montovani stroju tzv. metodou jednoho kusu (One Piece
Flow Production). Montaz metodou jednoho kusu odstranila stary zpusob
montaze 5 kusU stroju najednou. Pracovnici v prvni fazi implementace
nevéfili novému zplsobu montaze stroji a povazovali tento zpusob za
pomalejSi. Samotna skutecnost v3ak predcCila oCekavani. Montaz strojl
byla rozdélena do jednotlivych operaci, které nesmély byt duplikovany.
Kazdy pracovnik ma pfesné nadefinovano, co je jeho rozsah prace, a to
v konkrétnim  Case  ana konkrétnim  stroji.  Vysledkem  metody
jednokusového toku se stala vyrazna uspora Casu montaze stroju

a jednoznacné zvyseni produktivity prace.

Zahajeni implementace 5S probihalo na montaznich linkach pomoci
vybraného tymu nejlepSich vyskolenych pracovniki nejdfive. Cely proces vyroby
na montazni lince pracich stroja FS6/7/10 byl roz¢lenén do &tyf pracovist, které

respektuji montazni podskupiny pracek.

Tym pracovnikt zlepSil podminky montaze na vSech podskupinach pracich
stroju, odstranil vSechny nadbyte€né véci z pracovist, vytipoval nové naradi, nastroje

a pripravky, které docilily zrychlovani vlastni montaze stroji (SEIRI).

Aby spolec¢nost docilila efektu SEIRI musela pro pracovni prostfedky
navrhnout efektivni usporadani pracovist. To pracovnikim umoznilo eliminovat
zbyte€nou dobu hledani (SEITON), a to vhodnym uskladnénim jednotlivych polozek

pro montaz stroju. Cilem bylo zlep$eni ergonometrického usporadani pracovist.

Firma Primus CE na montaznim pracovisti zavedla tzv. two been system
uskladnéni materialu pro montaz pracich stroji. Two been system zabezpecuje
nepreruSsované dodavky materialu na montazni linku, kde malé dilce typu C
(rozmérové malé, finanéné nenarocné) uskladiujeme v plastikovych krabicich, které
jsou popsany kdédem materidlu, minimalnim a maximalnim mnozstvim a adresou
uskladnéni dilce. Tento systém zabezpecuje, Zze na montazi nedochazi k prostojim
z davodu nedodani dilci a uspory mista. Po spotfebovani obsahu jedné krabice
manipulant montaze dojde do prvovyroby, nebo do skladu pro nakupované dilce

k dopInéni chybé&jiciho mnoZstvi.

36



viiv s

na uskladnéni) jsou na montazni linku dodavany v maximalnim mnozstvi na kapacitu
montaze jednoho dnu. Doplfovani velkych A a B dilci se provadi pomoci vizualni
metody Andon. Montazni pracovnik pfed spotfebovanim posledniho kusu zapne

svételnou signalizaci a upozorni manipulanta na nutnost doplnit schazejici dilec.

Stfedni management musi docilit toho, aby jednicovi pracovnici dodrzovali
principy 5S kazdy pracovni den, to znamena, udrzovali uspofadani a Cistotu svého
pracovisté (SEISO). Konkrétné se jedna o pfredani individualni odpovédnosti za
Cistotu a kontrolu svého pracovniho prostfedi pomoci pozitivni a negativni motivace

pracovnikd.

V implementaci 5S firma Primus CE vytvofila funkéni a srozumitelny systém
idealniho stavu s cilem udrzet véci organizované, upravené a Cisté jak z hlediska lidi,
tak zivotniho prostfedi formou standard (SEIKETSU).

Dotvafenim metody 5Sje ve spoleCnosti Primus CE dosazeni navyku
a bezpecnosti prace. Cilem je v obecném méfitku délat jen to, co je samoziejmé
spravné. Utvareni spravnych zvykd a discipliny na jednotlivych pracovistich je
nezbytné nutnou slozkou docileni uplnosti metody 5S (SHITSUKE). Spravnou
funkénost systému 5S zabezpecluje stfedni management pomoci vizualni kontroly

pracovist.

Vysledkem implementovani 5S na montazni lince FS6/7/10 pracich stroju, se
ZlepSila ergonometrie pracovist a zabezpeceni plynulych dodavek materialu, coz
vedlo ke zdokonaleni podminek prace montaznich pracovnikd. Tyto nové podminky
prace byly zdokumentovany (pomoci obrazového zaznamu — kamer). Management a
tym povérenych pracovnikl provedl rozbor obrazového zaznamu, implementoval

drobna opatfeni, ktera vedla k snizeni plytvani.

Primus CE docilil zvySeni produktivity prace na montazni lince FS6/7/10 stroju
0 18,6 %, coz v konecném dusledku vedlo ke zvySeni efektivhosti montaze a uspore
lidskych zdroju o jednoho montazniho pracovnika. Po vzoru montazni linky FS6/7/10
stroji byla implementovana metoda 5S na poloviné montaznich pracovist. Celkova

produktivita prace na této poloviné montaznich pracovist se navysila od 10 do 25 %.
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Nasledné byly principy 5S zavadény na pracovistich prvovyroby a v koneéném

dUsledku i v celé spole¢nosti Primus CE.

Po zavedeni principu 5S provedl Primus CE upravu layoutu vSech svych
pracovist. Analyzou materialového toku a nutnych posloupnych operaci uzpusobil
layout svych pracovist, a to s cilem eliminovat ztratové Casy plytvani (transportem,

tvorbou meziskladu, atd.)

5.3. Implementace Vizualizace

Montaz stroju probiha na zakladé stanovenych vyrobnich kapacit montaze.
Vyrobni kapacity montaze urCuji tempo vyroby stroji na montaznich linkach
dle potfeb zakaznika. Kapacitu montaze ve firmé Primus CE stanovuje operation
manager prostfednictvim obdrzenych fixnich objednavek, ze kterych vypracuje
vedouci vyroby tydenni plan montaze jednotlivych stroji na konkrétni pracovni dny.
Firma Primus CE na montaznich linkach zavedla tzv. whiteboardy, neboli instrukéni
tabule, které definuji teoretické tempo pracovni linky. Tyto instrukéni tabule Ize
oznacit jako vizualni fizeni montazni linky. To znamena, Zze montazni pracovnici maji
pfesné vymezeny Casovy interval pro montaz kazdého stroje. Vystup montaze je
zaznamenavan na dalSim whiteboardu, kde posledni pracovnik montazni linky je
povinen provest zaznam o dokonceni montaze kazdého stroje. Timto nenaroCnym
zpusobem muaze kdokoliv na montazni hale zjistit plnéni planu montaze, a to

porovnanim obou whiteboardu.

Primus CE zavedl oznaceni vSech svych budov, pracovist, stroji, skladu,
regalu, komunikaci pro snadnéjsi orientaci v prostorach firmy. Vizualné byly pomoci
kédu rovnéz oznaceny vyrabéné a nakupované dilce k usnadnéni jejich identifikace
a sledovatelnosti. Vizualni oznaceni je zabezpeCovano i na vyrabénych produktech
Primus CE.

Vigwviv s

Primus CE zavedl jednotné pracovni odévy a obuv, kterou barevné rozliSuje
dle funkce a vyznamu pracovni pozice. Jednicovi pracovnici pouzivaji modré
obleCeni, manipulanti zluté a mistfi jsou Cerveni. Timto je usnadnéna kontrola

jednotlivych pozici.
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5.4. Implementace Kanabanu

Pro vyrobu pradelenské techniky ve firmé Primus CE je potfeba zabezpecfovat
cca. 15 000 dilcu, z toho 6000 dilct je pfimo vyrabénych ve vyrobnich halach, ostatni

dilce jsou nakupovany.

Praktickym predpokladem zavedeni metody Kanban roz€lenéni hodnoty

nedokoncené vyroby v Primusu CE na kategorii A/B/C.

A/B dilce jsou nejdrazSi a vétSinou i rozmérové nejvétsi, tvofi cca. 80%
nakladu na rozpracovanou vyrobu. C — dilce jsou levné a tvofi pouze 20% celkovych

nakladl na rozpracovanou vyrobu.

Z vySe uvedenych udaju jednoznacné vyplyva, Ze firma Primus CE spliuje
podminky pro zavedeni Kanban systému, ktery je nejvhodnéjSi implementovat
v prostfedi opakované vyroby stejnych dilcd s velkou rovnomérnosti vyrobnich
kapacit stanovenych na zakladé fixnich objednavek. Podstatou metody Kanban je
tahnout vyrabéné dilce vyrobnim procesem tak, jak to pozaduje montaz,

bez zbyte€né rozpracovanosti a bez zbyte€nych meziskladu.

Primus CE zavedl Kanban systém nejdfive u nejlevnéjSich C — dilcu, které
sice tvofi pouhych 20% néakladl na rozpracovanou vyrobu, ale zabezpecuji cca. 80%

vesSkeré montaze.

VSechny C — dilce na montazi jsou uskladnény ve 2 krabi¢kovém systému

(two bin systém).

Po vypotifebovani C — dilce z prvni krabi¢ky provede manipulant montaze
opétovné doplnéni této krabicky. V Case doplfiovani krabiCky pouziva montazni
pracovnik druhou plnou krabicku a tak jsou na montazi uskladnény nepretrzité

vSechny C vyrabéné i nakupované dilce.

To napomaha plynulosti montazi, ktera je zabezpeovana metodou jednoho

kusu.

Vyrabéné C — dilce v prvovyrobé (ij. pracovisté déleni materialu, Trumatic
stfedisko, ohranovaci lisy, lisovna, obrobna, svafovna, klempirna, lakovna, lestirna)
byly uskladnény na posledni operaci v hotovém stavu pfed vlastnim pouzitim.

V souCasné dobé Primus CE vyrabi cca. 2500 C - dilc metodou Kanban
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v prvovyrobé, coz je témér polovina produkce vyrabénych dilct. Tyto C — dilce byly
puvodné vyrabéné pomoci MRP systému metodou tlaku. Nevyhodou metody tlaku
byl nesoulad mezi vyrobou C - dilci v prvovyrobé a pozadavkem montaze.
Paradoxné pak prvovyroba vyrabéla ve velkych sériich uplné néco jiného, nez
spotfebovavala montaz. Navic schazel pfehled o stupni rozpracovanosti C — dilcl na

jednotlivych pracovistich.

Vyrabéné C - dilce v prvovyrobé€ metodou Kanban byly uskladnény na
posledni operaci na jednotlivych stfediscich do krabic. Krabice byly oznaceny kodem

dilce, minimalnim mnozstvim a maximalnim mnozstvim kusu jednotlivého dilce.

Pod krabicemi jsou na hacku zavéSeny kanbanové karty, na kterych je
zaznamenan kod dilce, adresa skladovaného C — dilce, minimalni mnozstvi pro
opétovné zahajeni vyroby a samotna vyrobni davka. C — dilce jsou vyrabény na
zakladé metody tahu, to znamena, Ze v krabici zlstane minimalni mnozstvi dilce,
manipulant montaze vezme kartu z hacku a pfeda tuto kartu do Cervené krabice.
Oddéleni planovani na zakladé této karty provede pfikaz k vyrobé stanovené davky a
prfeda kartu do zelené krabice. Manipulaéni pracovnik na posledni operaci provede
uskladnéni C — dilce a povési kartu na hacek pod naplnénou krabici. Timto se uzavie
cyklus vyroby C — dilce metodou tahu. C — dilec je vyrabén pouze tehdy, kdyz je

spotfebovan montaznim pracovistéem.

Timto systémem je dodrzen princip fizeni metodou Kanban, ktery je zalozeny
na tvorbé tzv. samofidicich regula¢nich okruht. Regulaéni okruhy se vzdy vytvareji

mezi urCitym zdrojem a vyrobnim nebo montaznim usekem.

Primus CE upravil Kanban systém pro viastni potfebu. Cesti vyrobni
pracovnici jsou vétSinou méné disciplinovani nez japonsti pracovnici a jejich
zodpovédnost spravného udrzovani Kanban systému je velmi nizka. Proto
spole€¢nost Primus CE pfistoupil k fixnimu uskladnéni krabic na posledni operaci
a nahradil pohyb krabic Kanbanovymi kartami. Jedna se o upravu ortodoxniho
Kanbanového systému japonské automobilové spoleCnosti Toyota, kde Kanban
probihal pomoci pohybu krabic (viz pfiloha €. 2 — Kanbanova karta a pfiloha €. 3 —
OZNACOVACI KARTA — TVORBA ADRESY).

Priklad uskladnéni C — dilct pfed montazi viz Obrazek €. 5.1.
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Obrazek ¢. 5.1.

Primus CE v souCasné dobé zavadi Kanban i pro A/B dilce.

Vysledkem Kanbanové metody tahu dochazi ve spoleCnosti ke snizovani
hodnoty rozpracované vyroby, to znamena., Ze firma vyrabi metodou JIT jen to, co

spotifebovava viastni montaz.

Kanban umoznil ve firmé Primus CE snizit dobu vyroby vybranych dilct

z celkové doby tfi az pét tydnl na soucasny jeden den.

5.5. JIT

Firma Primus CE zalozila veSkeré své pracovni operace a procesy do metody
vyroby jednoho kusu. Podstatou vyroby metodou jednoho kusu je vybalancovani
linek a pracovist na zakladé tempa definovaného pozadavky zakaznikd.
Vybalancovanim montaznich linek dochazi k pfesunu pracovnikl, ke zvySovani
a snizovani pozadavkl na jednotlivé pracovniky na zakladé mnozstvi prace. Cilem je
zabezpec€it plynuly tok vyrdabénych a montovanych polozek, ktery v koneCném

disledku vede k zabezpecovani vysoké produktivity prace.
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5.6. Implementace metody SMED

Zavadéni metody SMED ve firmé Primus CE probihalo dle ak&nich plant
na jednotlivych stfediscich. Cilem bylo zrychlit vyménu nastroja a tim docilit snizeni
vyrobnich davek a zvysSit mnozstvi vyrabéného sortimentu. Praktické vysledky
vymény nastroji metodou SMED jsou zaznamenany na Trumatic stfedisku

a pracovistich obrobny, které jsou soucasti prvovyroby.

Zavadéni SMED vymény nastroju v ramci této prace bude charakterizovano
na Trumatic stfedisku na CNC dérovacim stroji Trumatic 5000 (TC5000) pfi vyméné
dilce 534 188 — kabinet P stroje. Vybrany tym pracovnikl provedl analyzu puvodniho
stavu vymény nastroji pomoci obrazového zaznamu. Vyhodnocenim obrazového
zaznamu doSel k celé fadé vyraznych zlepSeni, které urychlovaly proces vymény

nastroju.

1. Zakladnim pfredpokladem zrychleni vymény nastroju bylo zavedeni

principt 5S na pracovisti TC5000. Pfiklad usporadani Trumatic pracovisté

dle principu 5S jsem zdokumentoval na obrazovém zaznamu (viz Obrazek
€. 5.2).

Obrazek ¢. 5.2

Jiz zavedenim 5S doSlo k ¢aste€nému zamezeni plytvani, které spocivalo

v hledani nastrojli, naradi, apod. Navic ve vyrobnim prostoru zUstaly pouze
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ty pfedméty, které musely byt nutné ponechany pro rychlou vyménu

nastroja.

2. Velkym zdrojem plytvani byl navoz zakladniho materialu pro vyrobu
z hutniho skladu pfed vlastnim zahajenim dérovaciho procesu.
Pro zabezpeceni rychlej§i vymény materialu mezi plvodni a nasledujici
operaci navrhl tym vybranych pracovnikl zfidit transportni pracovni stoly
(tzv. valeCkova trat). Tim byla umoznéna vyména materialu bez ¢ekani na
praci manipulanta. Manipulaéni délnik navoz materialu uskutecnil

samostatné a v externim ¢ase.

Tym pracovniki provedl eliminaci ztrat z ddvodu pfenaseni nastroju
potfebnych pro vyménu, hledani dilu v brasnach, kufrech a pracovnich stolech, snizil
zbyteCnou chuzi pracovnika pro ,néco“, zakazal koufeni pracovnikovi. Béhem
pavodni vymeény nastroji vytvoril tzv. ,Spagety graf, ktery jednoznacné specifikoval

plytvani Easem pracovnika pfi chGzi a hledani nastroji a naradi.

Pro urychleni vymény nastroje byly vypracovany tzv. check listy. Tyto check
listy zdokumentovaly pouziti veSkerych nastroji a nafadi pro vyménu a vytvorili
standard pro proces vymény nastroju. Pracovnik, uskuteCrujici vyménu nastroju,
timto odboural chyby béhem vymény nastrojd. Velkym zdrojem plytvani byla ztratova
chuze pro jednotlivé nastroje, kterou tym vybranych pracovnikl odboural pomoci
manipulaéniho voziku. V externim Case vymény byly na vozik dle check listu

umistény veskeré naradi a nastroje potrebné k vymeéné.

fv s

Nejvyznamnéjsi usporou vymeény nastroji bylo zavedeni tzv. multitoolu, coz je
sdruzeni nékolika druht dérovacich nastroju do jednoho celku, z ehoz vyplyva, ze

pokleslo mnozstvi vyménén nastroju.

Vysledkem implementace metody SMED tymem vybranych pracovnikia byla
uspora ¢asu ¢asu vymény nastroju na dérovacim stroji TC5000. Konkrétni udaje jsou

uvedeny a graficky znazornény v tabulce €. 5.1 a grafu €. 5.1.

Pavodni | Novy |Uspora
stav stav ¢asu
Externi
cas 15,6 14,7 -6%
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Interni ¢as 3,5 2,7 -23%
Suma 19,1 17,4 -9%

Tabulka ¢. 5.1

25 Binterni ¢as
20 OExterni ¢as
15 -4-_
10

5

0 .

Pudvodni stav Novy stav
Graf¢. 5.1

Pavodni ¢as vymény nastroju trval cca. 15 minut, novy ¢as vymeény nastrojl
po zavedeni principu metody SMED trva cca. 3,5 minut. DoSlo nejen ke zkraceni

interniho ¢asu, ale také externiho.

Poznatky z této vzorové vymény nastroju byly zobecnény a zavedeny jako
zasady vymeény nastroji metodou SMED na celém Trumatic stfedisku. DoSlo

ke stanoveni 10 zasad. Témi jsou:

=

spravna kombinace vyrabénych polozZek dle naro¢nosti na sefizeni stroje,

vyuzivani multitoold,

3. brouSeni nastroji v meziCasech vyroby, ukladani pouze ostrych nastrojl
do boxu pred vlastni vyménou,

4. manipulace s materialem za chodu stroje,

vyuzivani dalSiho ¢lovéka pro manipulaci s materialem, pokud hrozi dalSi

prostoj stroje,

pro manipulaci s nastroji vyuzivej nastrojového voziku,

kazdy stroj ma svou sadu nastroju,

dUsledné popisovani kazetovych stitkd,

© © N o

prubézna udrzba stroje a CiSténi nastroju v externich ¢asech,

10.vlastni opakovani zasad SMEDu.
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Vyména nastroji metodou SMED byla zavadéna na vSech stfediscich
prvovyroby ve firmé Primus CE. Jeji obecné zavéry jsou aplikovany na vsech
vyrobnich dZinovych agregatech (stroje, které jsou nenahraditelné — uzké misto

vyroby, tzv. bottle neck).

5.7. Implementace metody Kaizen

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, metoda Kaizen je nastroj nikdy
nekonciciho procesu zdokonalovani, do kterého se zapojuji vSichni pracovnici,
mySlenkami. Firma Primus CE se ve vyrobé zaméfila na podporu aktivni u€asti svych
pracovnikl do systému zlepSovacich navrhl. Pracovnici maji moznost podavat
zlepSovaci navrhy, za které je manazefi odménuji mimoradnou financni prémii.
Vysledkem podavani zlepSovacich navrhU je cela fada odstranéni plytvani, zavedeni
uspor materialu, operaci a zjednodusSeni procesu vyroby. Pracovnici jsou tak
motivovani k neustalému zlepSovani vyroby, které firmé pfinasi zvySeni produktivity

prace.

Pro zrychleni montazni 2. montazni operace
stroji FS6/7/10 byl implementovan zlepSovaci navrh
vramci metody drobného zlepSeni Kaizen (viz
Obrazek ¢&. 5.3), ktera vedla ke zlepSeni pracovnich
podminek montazniho pracovnika a k docileni vy$Si

produktivity prace na tomto pracovisti.

Takovych pfikladd bychom ve firmé Primus CE
zaznamenali v poCtu mezi péti az sedmi zlepSovacimi

navrhy v obdobi jednoho mésice.

Obrdzek ¢. 5.3
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5.8. Implementace TPM

Primus CE pro implementaci TPM vyuziva aktivni Glohu lidi. Ukolem
pracovnikd je udrzba stroju tak fadné, aby se zamezilo vzniku poruch. Jedna se
o kooperaci operatord — stroji — konstruktérG. Vlastni operatofi hraji aktivni roli
v zabezpeceni bezporuchového chodu stroju. Primus CE pouziva vramci TPM
aspekt samostatné udrzby stroju operatory, ktefi se snazi o totalni eliminaci vSech
ztrat a docileni maximalni efektivity stroji. Tento princip je zasadni a rozhodujici
vrozvoji TPM. Cilem TPM je vybudovat silnou firmu se silnymi pracovniky
a s bezporuchovymi stroji. Firma Primus CE usiluje o dosazeni nulovych ztrat

v poruchovosti stroju pomoci tymové spoluprace.

Spolecnost Primus CE vyuziva k udrzbé stroji v ramci TPM servisni Cinnosti
renomovanych specializovanych firem. Formou celoroCnich smluv dochazi
k nakupovani profesionalni opravarenské c¢innosti a preventivni udrzby. Tyto
profesionalni servisni firmy spolupracuji pfimo s operatory strojli a definuji zplsob

kazdodenni udrzby stroju (Cisténi stroji, vyména olejli, vyména nastrojl, apod.).

Pracovnici udrzby a jednotlivy operatofi provadéji zaznamy do denikd

jednotlivych stroju o provedeni doporucenych udrzbarskych €innosti.
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6. Zaver

Moderni metody Fizeni §tihlé vyroby jsou jedny z nejvhodnéjSich nastrojl
pro zefektivnéni vyroby v sou€asné dobé. Obecné se jedna o podnikovou strategii.
Svétovi experti, akademicti i finan€ni, oznacuji tuto strategii jako velice
vyznamnou, finanéné  G¢innou a  jednoznacné  pasobici na  zvySeni
konkurenceschopnosti podniku. Spole¢nost Toyota je toho nemalym dikazem, nebot
zavadénim a zdokonalovanim téchto metod snizila své naklady a obsadila tak pozici
lidra ve svétovém prumyslu (Toyota dosahla v roce 2003 8,3 krat vy$Si hodnoty zisku

nez americka konkurence).

Zavadéni jednotlivych metod v podnicich ovSem nemusi znamenat uspéch.
Nékteré nastroje Stihlé vyroby se daji uplatnit i v tradi¢nich systémech vyroby. Pokud
podnik tyto nastroje implementuje izolované, zpusobi mu urcitou miru efektu. Tento

stav ale neni idealni.

Stihlym se podnik stane, jestlize podpofi synergicky efekt pfi spoleéném
zavadeéni nastroju pfi zabezpeceni §tihlé koncepce v novém produkénim systému.
Spolec¢nosti zavadéji novy stihly produkéni systém za ucelem dosazZeni vyrazného

ekonomického efektu snizenim nakladu.

Jednim z cilt oddéleni vyroby a logistiky ve firmé Primus CE bylo pfi zavedeni
Stihlé vyroby zabezpeleni dodavek materialu JIT nejlépe se Ihutou splatnosti az 90
dnd. To vyraznym zpusobem napomaha k zlepSeni cash flow podniku. DalSim
vyraznym ukolem logistiky bylo zabezpeCovani materialu pomoci konsignacnich
skladl. Principem konsigna¢niho skladu je fakturace spotfebovaného materialu
jedenkrat mésicné. Celkovy dopad tohoto procesu spociva v tom, Zze dodavani a
pfijimani materialu se uskuteCnuje Castéji a v mensim mnozstvi, coz vede ke snizeni
zasob a frekvence dodavek materialu nepfinasejicich hodnotu a zvySi se pruznost

dodavatelskych fetézca.

Zavadéni Stihlé vyroby ve firmé Primus CE vedlo k redukci a odstranéni vSech
7+1 druh( plytvani, ke zvySeni produktivity prace a k zabezpeceni
konkurenceschopnosti ve svétovém meéfitku. Po zavedeni Stihlé vyroby se Primus
CE zarfadil na tfeti misto ve vyrobé pramyslové pradelenské techniky z pavodniho
devatého mista. SpoleCnost dokaze uspokojovat své zakazniky ve stale kratSi dobé.

47



Starym vyrobnim systémem firma dokazala vyrobit pradelenskou techniku do 45 dnd,
novym vyrobnim systémem dokaze totéz do 15 hodin. Tim dochazi k urychleni doby

mezi nakupem materialu a vlastni fakturaci vyrobku.

Novym vyrobnim systémem firma Primus CE zvySila produktivitu prace

na uroven 85 % primérné.

Novym ergonometrickym uspofadanim montaznich linek a zlepSenim
podminek montaze praCek na jednotlivych linkach doslo ke zrychleni vlastniho Casu
montaze. Starym zpUsobem dosahovala spoleC¢nost standardu, Ze jeden pracovnik
smontuje praci stroj za jednu pracovni sménu. Implementaci Stihlé vyroby doslo
k vyraznému zlepsSeni, kdy se stejnym standardem upravil vykon, a to tak, Zze jeden
pracovnik smontuje za jeden den 2,5 az 3 praci stroje. Hlavni podstatou tohoto
zrychleni montaze pracich stroju byla uprava podminek prace jednotlivych
montaznich pracovnikl, nikoliv navySovani rychlosti montaze. Firma Primus CE
klade veliky dliraz na zabezpec€eni bezpec€nosti prace a kvality smontovanych stroju.
Kazdy stroj je podroben vystupnim testiim. Primus CE montuje praci stroje tempem
zakaznika. Tok materialu podléha principu metody jednoho kusu a fidi se zasadou
uskladnéni minimalniho mnozstvi polotovari na kone¢né operaci jednotlivych
stfedisek prvovyroby. Tvorba meziskladl je zcela zakazana. Vyrobni davky jsou
minimalizovany na nejnizSi moznou uroven. Jedna z nejvétSich vyhod ve
firmé Primus CE je schopnost smontovat diferencialni vyrobek, ktery splfiuje

pozadavky zakaznikd beze zbytku.

Hlavni cil této bakalarské prace byl naplnén pouze cCastecné. Proved| jsem
analyzu transformace starého vyrobniho systému za novy. Dospél jsem k nazoru, Ze
firma Primus CE je na spravné cesté k implementaci $tihlé vyroby a k dosazeni
dalSiho pokroku pfi rozvoji téchto metod. Mé dosavadni teoretické a praktické
znalosti mi neumozniuji provést vhodna doporu€eni k potencidlnimu zlepSeni
vyrobniho systému, protoze vyrobni systém firmy Primus CE je na takovém stupni
implementace blizim se urovni automobilového pramyslu. Primus CE disponuje
tymem vysSkolenych pracovnikl, ktery stale vyhledava a dosahuje potencialnich

zlepSeni metod Stihlé vyroby.
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Zkoumanim vyrobniho systému firmy Primus CE mi bylo umoznéno
nahlédnout do kazdodenniho chodu organizace, a tim si rozsifit nejen své teoretické
znalosti. PfedevSim si cenim nabytych praktickych zkuSenosti. Pro lepSi pochopeni
vSech principu &tihlé vyroby by bylo vhodné vystavét budouci diplomovou praci na
zhodnoceni poznatku této bakalafské prace a dosazenych vysledkl firmou Primus

CE v priibéhu dalSich nékolika let.
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