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ABSTRAKT

Cilem této prace je nalezeni oblasti Uspor v praimyslovém podniku pomoci
nastroja Stihlé vyroby. Na zakladé vice jak c&tyfmésiéniho pozorovani a
hodnoticich kritérii bylo stanoveno Uzké misto, které je pfi implementaci
navrzeného zplsob( FeSeni odstranéno a dochazi tak k Gsporam v oblasti
energetiky a mezd a napomaha kvyrobé vduchu jednotkového toku
materialu.

Kli ¢ova slova

Nastroje Stihlé vyroby, Ztraty a plytvani, Planovani, Jednotkovy tok materialu
vyrobou, Planovaci tabule - heijunka

ABSTRACT

Tendency of this diploma thesis is to find cost of economies through the
device of lean production. On the basis of more than fourmonth monitoring
and classification was specificated the problem, which is solved by
implementation devices of lean production. Thanks these devices would be cut
the bussines costs and salary and helps to do One piece flow too.

Key words

Device of lean production, Losses and waste, Planning, One piece flow,
Schedule — heijunka
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UvoD

Stihla vyroba je prileZitost, diky které Ize vybudovat konkurenceschopny
podnik. MysSlenka o zavedeni Stihlé vyroby vznikla v Japonsku na konci druhé
svétové valky, kdy se tato zemé potykala s obrovskymi hospodarskymi
problémy a firma Toyota, ktera je nyni jednou z nejvétSich spolecnosti, nebyla
tehdy daleko od krachu. Diky t¢émto podminkam tu tak zacaly vznikat metody,
kterych se vyuziva dodnes a co vic, uime se je s mnohaletym zpozdénim.

Pod pojmem S§tihla vyroba si Ize predstavit Sirokou Skalu prostfedkd a
postupl, které maji jediny spole€ny cil. Timto cilem je optimalné

e

e

PFistup Stihlé vyroby hled4 stopy plytvani ve vyrobnim procesu, za které
povazuje jakoukoli €innost, ktera nepfinasi vyrobku hodnotu, a snazi se je
eliminovat formou neustalého zlepSovani. Odbouravani a postupné ukrajovani
problému plytvani tak pfinasi snizeni vyrobnich nakladu. Pfi tom je vSak nutné
pamatovat na zdkaznické pozadavky a také se snaZit o zvySovani pfidané
hodnoty vyrobniho procesu. V nékterych pfipadech si mohou tyto pozadavky
zakaznika vynutit jisté plytvani, na které je vhodné upozornit a vzrostlé naklady
spjaté s timto plytvanim tak zohlednit v koncové cené vyrobku.

Nalézt kompromis mezi témito mnohdy protichddnymi pozadavky neni
jednoduché, ba dokonce v nékterych pripadech dokonce nerealizovatelné. O to
vétsi je tahle vyzva splnit naro¢né pozadavky, které si poptavka na trhu zZada.
V oblasti neustalého zlepSovani nelzneme vZzdy prostor pro posouvani
dosazenych hranic nemozného, a proto bude stale co zlepSovat a
zjednodusSovat.
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1. VYVOJ FIRMY IFE - HISTORIE A SOUCASNOST

Spolecnost, ve které vznikaly tyto fadky, byla zalozena v roce 1947 ve Vidni
a od té doby nese nazev IFE. Jméno spole¢nosti je v podstaté zkratka z prvnich
pismen a pfi zaloZzeni tato pismena oznacovala Institut fir technische
Forschung und Entwicklung. V roce 1965 doslo ke vzniku dnesniho hlavniho
sidla spole¢nosti a zaroven vyrobniho stfediska ve Waidhoffen/Ybbs. DalSim
vyznamnym meznikem v historii IFE byl rok 1986, kdy bylo na videnské burze
registrovano 40% akcii.

Rlst spole¢nosti pokracoval a vroce 1990 doSlo k prevzeti némecké
spolec¢nosti Kiekert Automatiktiren GmbH a v roce 1996 pak IFE pfevzalo jesté
C¢eského vyrobce soucasti Hady Metall od rakouské spole¢nosti Berndorf AG. O
rok pozdéji, vroce 1997, koupila Mnichovska spole¢nost Knorr—Bremse
Systeme fiir Schienenfahrzeuge (dale jen Knorr-Bremse) podil &itajici 49% akcii
a vyvoj spole¢nosti pokracoval expanzi do ostatnich zemi v Evropé. V roce
1998 byla zalozena dcefinna spolecnost v Anglii, jako IFE UK, dale v roce 1999
IFE vstoupila na americky trh jako IFE North-America a v roce 2000 vznika ve
Spanélsku IFE — Iberica. Ve stejném roce, jako doslo ke vzniku 3panélské
pobocky, dochazi k odprodeji Kiekert Automatiktiren GmbH spoleénosti Knorr—
Bremse a o rok pozdéji jiz patfi této mnichovské spole¢nosti 90% podilu IFE.

V roce 2002 dochazi k prevedeni IFE pod Knorr-Bremse a spolu s tim také
odchod z videniské burzy. Spole¢nost IFE ale dal funguje jako divize Knorr-
Bremse zabyvajici se automatickymi dvefnimi systémy. Nutnost rozSifeni této
samostatné jednotky vedla ke vstupu IFE na Cesky trh vroce 2003 jako
dcefinna spoleénost IFE CR, kde se vyrabi nejmoderné&jsi dverni kfidla.

NynéjSi IFE je zkratka ze slov Innovationen fiir Einstiegssysteme, popf.
Innovations for Entrance Systems kde jiz nadzev napovida, Zze se jedna o
inovace vstupnich systému. Ve skute¢nosti vSak nejde jen o inovaci dvefnich
kiidel pro kolejové vozy, ale spolu s vyvojem jde pfedevSim o vyrobu, a to nejen
dvefi, ale i nastupnich ramp a pohonl. Nazveme-li celou tuto ,sadu” — dverni
kfidla, nastupni rampy a pohony, vstupnim systémem, pak firma IFE dodava
tento vstupni systém pro vysokorychlostni vlaky, pfiméstské a regionélni vlaky,
tramvaje a metra. To vSe do celého svéta, nebot IFE klade nekompromisni
ddraz na kvalitu, a to od pocatku vyvoje produktu pfes jeho vyrobu az po
vystupni kontrolu a montaz. Diky tomu si firma na celém svété vytvofila
mimoradnou povést predniho vyrobce vstupnich systému s vynikajicim
pomeérem nakladl a uzitné hodnoty po celou dobu Zivotnosti systému. Inovace
firmy IFE pfedjimaji stoupajici trzni pozZadavky s ohledem na bezpecnost,
spolehlivost a Zivotnost vstupnich systému. V souc€asnosti udava IFE nova
méfitka diky modularnim systémum, s jejichz pomoci lze realizovat feSeni
rychleji, flexibilnéji a hospodarnéji nez kdykoli predtim.
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2. GLOBALNi KONKURENCESCHOPNOST

VSechny instituce si za svuj strategicky cil musi vytyc€it globalni konkurence-
schopnost. Zadna instituce, podnikova organizace, univerzita ani nemocnice
nemuze doufat v preziti, o Uspéchu uz vibec nemluvé, nevyrovna-li se
standarddam vytyenym prednimi institucemi v daném oboru, at' jsou kdekoli na
Svété.

Jednim z dusledku je skute¢nost, Ze ekonomicky rozvoj podniku ani celé
zemeé nemuZze byt zaloZen na levnych pracovnich silach. At vyplaci jakkoli nizké
mzdy, nema podnik — s vyjimkou téch nejmenSich, Cisté lokalnich, jako jsou
malé mistni restaurace — valnou nadgéji na preziti, natoz na uspéch, jestlize jeho
zameéstnanci rychle nedosahnou produktivity vedoucich firem oboru kdekoli na
svété. Obzvlast to plati ve zpracovatelském primyslu. Ve vétSiné obor(
zpracovatelského pramyslu vyspélého svéta totiz vyznam ceny manualni prace
rychle klesa; tvofi jednu osminu celkovych nakladi nebo jeSté méné. Nizka
produktivita pracovnich sil ohroZuje preziti podniku. Nizké mzdové naklady jiz
nevytvareji nakladovou vyhodu, kterd by nizkou produktivitu pracovnich sil
kompenzovala.

Vykonnost nedosahujici nejvySSich svétovych standardl je brzdou i
v pfipadé, Ze jsou naklady obzvlasté nizké a statni dotace obzvlasté vysoké. A
.protekcionismus” uz dnes nechrani bez ohledu na to , jak vysoka jsou cla,
nebo jak nizké jsou dovozni kvéty. Snaha o postaveni zdi, ktera by chranila nasSi
zahradku pred studenymi vétry zvenci uz vSak neochrani instituce, a zejména
podniky, jejichz vykonnost nedosahuje svétového standardu. ZvySi pouze jejich
zranitelnost [2].

3. FILOSOFIE FIRMY

Spolec¢nost IFE ma, stejné jako jiné firmy na svété, stanoveny svoje cile a
zasady inovaci a zlepSovani. IFE jde cestou, kterou si kdysi vybrala firma
Toyota. A v ¢em spocCiva tajemstvi této automobilky? Neuvéfitelné dusledna
shodnost vykonnosti firmy Toyota je vysledkem provozni excelence.

Toyota proménila pravé tuto excelenci ve strategickou zbran. Ta se
CasteCné zakladad na nastrojich a metodach zlepSovani jakosti, které firmu
Toyota ve svété proslavily, jako jsou metody Just-in-Time, kaizen,
jednokusoveho toku, jidoka a heijunka. Tyto techniky pomohly vytvofit zarodky
revoluce ,Stihlé vyroby“. Nicméné nastroje a techniky vSak nejsou zadnou
tajnou zbrani podnikové transformace.

Trvaly Uspéch firmy Toyota pfi implementaci téchto nastroji prameni
z hlubSi podnikatelské filosofie, zakladajici se na tom, jak ona rozumi lidem a
jejich motivaénim faktorim. Jeji Uspéch se v koneéném ohledu zaklada na jeji
schopnosti rozvijet vid¢i potencial, tymy a kulturu, nalézat strategii, vytvaret
vztahy s dodavateli a udrZzovat ucici se organizaci. [7]
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Tyto zasady jsou podstatou koncepce firmy Toyota a zaroven i spole€nosti
IFE a tvori také zéaklad systému vyroby firmy - Toyota Production System (TPS)
a spolu s tim Knorr Production System (KPS).

Poznamka autora: V kapitole ,Historie firmy“ jsme se docetli, Ze spolecnost IFE je samostatnou
divizi koncernu némecké spolec¢nosti Knorr — Bremse.

4. PODSTATA SYSTEMU STIHLE VYROBY

Diagram ,chramu” je jednim z nejzfetelnéjSich symbolid moderni vyrobni
praxe. A podoba chramu je ztoho duvodu, Ze je strukturnim, skladebnym
systémem. Tento chram, stejné jako firma, kterou pfedstavuje, je pevny jen
tehdy, kdyZz jsou pevné jeho zaklady, nosné pilitfe a stfecha. Slaby ¢lanek
oslabuje cely systém. Existuji rizné verze tohoto chramu, avSak hlavni zasady
zustavaji stejné.

e

dob - ty tvofi stfechu. Potom to jsou dva pilife, a to ,Just-in-Time",
pravdépodobné ten nejviditeln&jSi z charakteristickych rysu, také proto, Ze se
mu vénuje nejvice, a ,Jidoka“, zasada, Zze by vadny dil nemél byt nikdy
propustén a predan na dalSi stanovisté — tzv. automatizace s lidskymi rysy.
Stfedem systému jsou lidé a nakonec rozmanité prvky tvofici zaklady, k nimz
patfi potfeba standardizovanych, stabilnich a spolehlivych procest a také
zasada heijunka, vyrovnani harmonogrami vyroby z hlediska mnoZstvi a
rozmanitosti vyrobkd. Vyrovnany harmonogram (i heijunka) je nutny k tomu,
aby byl systém stabilni a dovoloval udrZzovani co nejmenSich zasob. Velké
skoky ve vyrobé urc€itych vyrobkd na dkor jinych zpasobi nedostatek urcitych
dilt, pokud nebude do systému dodano velké mnozstvi zasob.Vizualni fizeni je
potom podplrnym systémem propletenym celym zavodem a napoméha
rozeznat, Ze je néco v nepofadku jak v pilifi Just-in-time, tak v pilifi Jidoka.
Navic napomaha i lidskému faktoru stojicimu uprostfed chramu - tedy
uprostied vSeho déni, a to tak, Ze oznamuje jakoukoli abnormalitu &i chybu.

Vizudlni fizeni dava moznost lepSi orientace na pracovisti, kde vymezuje
prostory, upozorfiuje svételnym, ¢&i zvukovym signalem na hotovy vyrobek,
napomaha pfi manipulaci atd.

Pro lepSi pfedstavu zmifiovaného chramu je nize uveden obrazek, tedy feci
Stihlé vyroby je zde néstrojem vizualniho Fizeni popsan princip samotné
podstaty systému Stihlé vyroby.
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Just-in-Time Lide a tymova prace Jidoka
(Jakost na pracovisti)

Planovani

vyrobniho toku Aut(tJmatigké
zastaveni

NepretrZity tok Neustalé zlep3ovani Sredchzent
chybam

Systém tahu

ShniZzovani ztrat

J

Vyrovnana vyroba (HEIJUNKA)

Vizudlni fizeni

Stabilni a standardizované procesy

Obr. 4.1 Systém vyroby [7]

5. SROVNANI STIHLE A HROMADNE VYROBY

Kazdy z prvki domu sdm o sobé ma kriticky vyznam, avSak mnohem
dalezitéjSi je zpusob, jimz se tyto prvky navzajem posiluji. JIT znamena
maximalni mozné odstranovani vSech pojistnych zasob, které maji jinak chranit
pred problémy, jez mohou ve vyrobé nastat. Idealni jednokusovy tok odpovida
situaci, kdy se vyrabi jedna jednotka tempem, které odpovida poptavce
zakaznikd. U zivani jen malého objemu pojistnych zasob znamena, ze
problémy, jako jsou nedostatky v jakosti, zaCinaji byt okamzité patrné. Tento
pfistup podporuje zdsada jidoka, ktera dovoluje zastavit vyrobni proces. To
znamena, Ze délnici musi FfeSit problémy okamzité a se vsi naléhavosti, aby
mohla vyroba opét pokracovat. Stabilita chramu zavisi na jeho zakladech. Ironii
je, ze pozadavek prace s nizkymi zasobami a vyzva k zastaveni vyroby , kdyZz
se objevi néjaky problém, vnaseji mezi délniky labilitu a pocit naléhavého tlaku.
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S ni¢im takovym se v procesu hromadné vyroby neda setkat. Kdyz se
poroucha stroj, Utvar Udrzby si naplanuje jeho opravu, zatimco vyroba bézi diky
dostate¢nym pojistnym zasobam rozpracované vyroby. Kdyz naopak v procesu
Stihlé vyroby pracovnik zastavi vyrobni zafizeni, aby vyfeSil problém, brzy se
zastavi také nasledujici operace a nastava krize. Tak vSichni pracovnici
neustale pocituji potfebu feSit problém spole¢né, aby se vyrobni zafizeni
udrZzovalo v provozuschopném stavu. Pokud se néjaky problém vyskytne
opakované, vedeni rychle usoudi, Ze jde o kritickou situaci a Ze pravdépodobné
nastal ¢as investovat do tzv. UpIné produktivni udrzby (TPM — Total Productive
Maintenance), v jejimz ramci se vSichni uci, jak spravné dcistit, kontrolovat a
udrZzovat vyrobni zafizeni. Je tfeba dosadhnout vysokého stupné stability, aby
systém nebyl neustale zastavovan. Lidé tvofi stfed celého chrdmu proto, Ze
pouze pomoci neustalého zlepSovani mulze provozni ¢&innost dosahnout
potfebné stability. Lidé musi byt cvi€eni ve schopnosti vidét plytvani a ztraty a
feSit problémy sohledem na jejich nejhlubSi pfi¢inu tak, Ze se budou
opakované ptat, pro¢ k danému problému dochazi [7].

6. NASTROJE STIHLE VYROBY
6.1 Vizualni fizeni a metoda 5S

VétSina problémd a omyll prameni z nedostate¢né informovanosti ¢i Spatné
komunikace. Vizualni management je nastroj, ktery se tyto nedostatky snaZzi
odstranit, a tim i pfedejit moznému vyskytu problému. Vyhodou vizualizace
informaci je jejich snadné dostupnost, pfesna lokalizace a jednoduchost.

Vizuélni management je metoda dobrého zviditelnéni vSech potfebnych
véci v podniku, takZze neshody jsou rychle ndpadné a uvedou se do pofadku. U
metody 5S (viz dale) je po uklidu pracovisté oznaCeno, kam patfi véci, které
jsou potfeba pfi praci. Existuje ale mnoho dalSich sektord, kde se da metoda
zviditeInéni pouzit. Pfikladem muze byt znaleni zasob, znaceni odstavnych
ploch, pojezdovych cest, stav stroje a dalSi. Nastroj vizualniho Fizeni se da
vyuZzit v mnoha sektorech a Ize nim tak hned ukazat na problém, nebo jen lépe
zviditelnit méné jasné zalezitosti [3].

Na obrazku, ktery je uveden na nasledujici strance (Obr. 6.1), je uvedeno
par moznosti, jak efektivné vyuzit nastroje vizuélniho fizeni, abychom se zase o
kousek posunuli bliz k excelenci.
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zviditelnéni poradku a cistoty zviditelnéni zasob

STROJV cHoplY
STROJ MIMO PROVOZ

ZADNE DiLY

zviditelnéni odstavnych ploch atd. zviditelnéni rezimu stroje

Obr. 6.1 Vizualni fizeni [3]

Metoda 5S popisuje strukturovany zpusob k udrzeni pofadku a Cistoty na
pracovisti. Pracovisté se musi uspofadat tak, aby na ném lidé pracovali radi,
efektivné a bezpecéné. 5S znaci pét japonskych slov:

* Seiri

e Seiton

e Seiso

e Seiketsu
e Shitsuke

Prvnim krokem (Seiri) je vytfidéni nepotfebnych véci na pracovisti nebo
véci, které by se ,nékdy daly vyuzit“. DalSim krokem (Seiton) je pfidéleni mista
jiz vytfidénym nastrojim, a to podle Cetnosti uzivani, takze vSechny véci jsou
dobfe dosazitelné ulozeny. Tfetim krokem Seiso) je denni udrZzovani pracovisté
v Cistoté a poradku dle smluveného fadu. Posledni dva kroky (Seiketsu a
Shitsuke) obsahuji standardizaci a stalé zlepSovani pracovisté.
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Vytfidéni

nepotrebnych v&d/

Uspofadani a cznadeni
potfebnych véci

Udrzovani pracoviité
v cistoté a poradku

Dodrzet dohodu a

provést shndnrdhy

@® Stale zlepSovat
E % po;-ad.kamotu/

Obr. 6.2 Metoda 5S [3]

6.2 Vyrovnana vyroba — Heijunka

Vyrovnany harmonogram vyroby, €i heijunka, je nutny k tomu, aby byl
systém stabilni a dovoloval udrZzovani co nejmenSich zasob. Velké skoky ve
vyrobé urcitych vyrobk(d na ukor jinych zplsobi nedostatek urcitych dilt, pokud
nebude do systému dodano velké mnoZzstvi zasob.

Je-li snaha realizovat vyvazenou vyrobu napfi¢ podnikem — od pfredvyroby
aZz ke kone¢né montazi — je zkraceni pfipravnych ¢asu jako i vyroba v malych
davkach nutnosti. Rovnéz by méla byt vytvorena plynula vyroba jednoho kusu,
zaloZzen&a na vyrobkovém usporadani a multiprofesnich pracovnicich. Déale by
mély byt zavedeny metody jako jidoka, vizualni management, poka-yoke, TPM
a dalSi za ucelem eliminace moznych pfekazek v systému [7].
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Obr. 6.3 Vyrobkovy mix [3]

Heijunka je vyrovnavani vyroby jak z hlediska objemu, tak i z hlediska
kombinace vyrobkl. Vyrobky nejsou zhotovovany podle skute¢ného toku
objednavek zakaznikl, které mohou prudce kolisat nahoru i dold, nybrz se
vezme celkové mnoZstvi objednavek za urcité obdobi, aby se vyrovnanym
zpusobem rozdélilo tak, Ze na kazdy den bude pfipadat vyroba stejného
mnozstvi i stejné kombinace vyrobku [7].

Podle skute¢né poptavky zédkaznik( se uréi strukturni vzorec mnozstvi a
kombinace vyrobkl a kazdy den je vyrabéno stejné mnozstvi podle vyrobniho
harmonogramu. Je tak prehledné vidét, ze napf. na kazdych pét vyrobku A, je
vyrobeno i pét vyrobkl B. Tak bude moci byt vytvofen vyrovnany sled vyroby
ABABAB. Tomuto se fikd vyrovnana kombinace modell, protoZze se jednak
kombinuji vyrobky a jednak se ,vyrovnava“ poptavka zakaznikl do podoby
predvidatelného sledu, ktery zahrnuje rizné typy vyrobku a Grovné mnozstvi.
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6.3 Just-in-Time ( JIT)

Tato metoda je velmi prakticky a ve svété uznavany pojem. Rozumi se jim
filozofie fizeni predevSim opakované vyroby, ve které je provoz, pohyb
materialu i zbozi uskute€fiovan co nejrychleji a nejuspornéji, podle
technologické potfeby, v co nejmenSich vyrobnich davkach. Vyrébi se jen to, co
je skute€né zapotiebi, bez zbyte¢ného skladovani vyrobnich davek, nebo bez
jejich polehavani ve vyrobnach. Smyslem je osvobodit neproduktivné vazany
kapital ztradicné organizovaného vyrobniho systému. Ziskané penize se
obyCejné vénuji na vyvoj novych vyrobkld, na zaskoleni personalu, nebo
podporu prodeje. Protoze vyrobni systémy na sebe vazi velké mnozstvi
kapitalu, je v dneSni dobé metoda JIT schopna rozhodnout o byti a nebyti
celého podniku [5].

Aplikace JIT znamené prfedevsim vyhlazeny (rovhomérny) vyrobni tok, kdy
vSechny rezervy typu zasob jsou pfekazkou.Vyrobni systém musi byt zaroven
velmi pruzny, protoZe jinak by nemohl fungovat v raznych stavech dnesni
poptavky.
skute¢né tymové spoluprace, prosadit do Zivota vSech zuCastnénych dualezitou
schopnost podfidit se vysokym narokam spole¢ného cile.

Problémy je pak tfeba FeSit okamzité, s absolutni pozornosti detailiim.
Odtud potom dale vychazi termin Neustalé zlepSovani.

6.3.1 Zakladni soucasti JIT

* Vysoka urove n kvality . Nizka kvalita permanentné produkuje poruchy
hladkého vyrobniho toku. Velka nekvalita je sloZzena z mnoha dil€ich
poruch, a proto je na cesté k dosazeni vysoké kvality zapotfebi
projektovat kvalitu vSude uz od samého pocCatku.

» Hladky vyrobni tok znamena, Ze kazda €innost ve vyrobnim fetézci
musi byt pozorné koordinovana vuéi ostatnim. Kazda prace musi
logicky navazovat a spoluvytvaret hladky vyrobni tok.

* Nizké zasoby . Provozni zasoby byvaji mylné spojovany s metodou JIT
jako jeji jediny charakteristicky znak. Ve skute¢nosti jde o mnohem vic.
Napfiklad také o nizka mnozstvi nakupovanych dilt, materiald,
rozpracované vyroby, finalnich vyrobkd atd. VSe vede k nizké vazanosti
provozniho kapitalu, a tudiz nizkym nakladim.

» Malé vyrobni davky znamenaji ve vyrobnim procesu i u dodavatell
dalSi snizeni vézanosti kapitalu, snizeni nakladd a mozné zvySeni
pruznosti, a nejen vyroby. Malé vyrobni davky vSak zvySuji naroky
fizeni, jako nakonec cela metoda JIT. Jiné cesty vSak neni. Malé
vyrobni davky se dnes l|épe prodavaji a l|épe uspokojuji prani
zakaznika.
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* Rychlé a levné se fizovani. Malé vyrobni davky a rychlé stfidani
vyrobk(l ve vyrobnim procesu bohuzel vyzaduji mnohem c&astéjSi
sefizovani stroji. To by znamenalo naklady navic, proto se musi zmeénit
i tradiéni zpusob organizace sefizovani stroji k praci. Je zde tak snaha
prosadit pouzivani elektronickych viceucelovych sefizovacich pomucek,
lepSi organizace prace sefizovacu, Skoleni samotnych obsluh stroju
apod.

« Ugelné rozmist &ni stroj G je logicky klicovych predpoklada JIT. Je
treba vSe posunout smérem k vétsi aplikaci predmétného usporadani,
zkratit vzdalenosti mezi stroji, zmensit pfiliS rozlehlé vyrobni prostory.
Rozmisténi stroju, zafizeni, pfipravkd, lidi atd. musi dnes zcela slouzit
hladkému vyrobnimu toku. Pfepravni naklady je tfeba eliminovat.
Maximalné se musi Setfit i prostorem.

Dale uz jen v kostce

« Preventivni opravy a udrzba stroj

» Kuvalifikovana vicestrojova obsluha

 Méné, ale za to vice spolehliv éjSich dodavatel G
e Tazny systém vyrobniho toku zbozi

e Duch spoluprace

e Tvuréi systém rozhodovani

* Neustalé zlepSovani

6.3.2 Kanban

Puavodné se pfi této metodé pouzivaly karty, aby se pfedem stanovenym
procesum signalizovalo, kdy a kolik materiadlu bude potfeba. Karta se japonsky
fekne ,KANBAN", odtud tedy ndzev metody.

Dnes se muze impuls davat ale také elektronicky, napfiklad pfes SAP (viz
kapitola MRP), coz je fidici obvod systému skladu, v kterém pracuje spole¢nost
IFE. U&elem takového Fidiciho obvodu je pfesné Fizeni pfedem urdenych
procesl podle mnozstvi a okamziku potfeby, aniz by bylo zapotfebi spoléhat se
na progn6zy a odhady. Navic se mlize vyrovnavat kolisani potfeby i kvalita
dodavek.

Pro kazdy dil je ur€en vhodny, ne pfilis velky zasobnik, do néhoz se vejde
prfedem stanoveny pocet kusl nebo dilG. Pro kazdy z téchto zasobnikl existuje
karta, na niZ je poznamenano, kolik dild a které do z&sobniku patfi. Potfebuje-li
napf. montaz ke zpracovani nove dily, tak si je vyjme z regalu ,supermarketu®.
V tomto regéle je k dispozici vzdy definované mnozZstvi dilt, aby se tok vyroby
neprerusil. Dodavatelsky proces, pak vyrobi mnozstvi dill, aby se regal
supermarketu opét doplnil.

Je pfitom jedno jestli signaly k vyrobé probéhnou ve formé karet, prazdnych
beden nebo signalem v SAP.
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montaz

Obr. 6.4 Kanban [3]

6.3.3 One piece flow

Tok jednoho kusu, nebo-li One Piece Flow je zplUsob vyroby, pfFi kterém
vyrobek prochazi jednotlivymi operacemi procesu bez prerusovani a ¢ekani. V
dany ¢asovy okamzik je tedy vyrabén na prislusné operaci pouze jeden
vyrobek, ktery je bezprostfedné prfedan na operaci nasledujici. Protikladem toku
jednoho kusu je vyroba v davkéach [1].

Pfinosy toku jednoho kusu:

e sniZeni rozpracovanosti vyroby

e snizeni pribézné doby vyroby

» rychlejSi identifikace nekvality

* redukce vyrobnich ploch

» identifikace Uzkého mista v procesu

6.4 TPM - Totéaln & produktivni tdrzba

Udrzba strojii a zafizeni je z hlediska provoz( dal$i vyznamnou oblasti pro
zvySovani produktivity. Pro dosaZeni vysoké produktivity vS8ak musime pfijmout
pravidlo tzv. produktivni adrzby. Toto pravidlo fika: ,adrzba musi, stejné jako
hlavni vyrobni oblasti, maximéalné pfispivat ke zvySovani produktivity a stat se
produktivni udrzbou®.

TPM si ziskdva v poslednich letech Sirokou pozornost z mnoha duvoda.
Nejde pfi ni jenom o predchazeni porucham, ale také o redukci defektd,
kratkodobych prostoja, zkracovani doby zmén sortimentu apod. TPM je

M v,
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bezobsluzné vyroby v3ak neodstranuje potfebu lidské prace — automatizovany
jsou pouze vyrobni operace a udrzba stale zavisi silné na lidskych zdrojich.
Automatizovana a technologicky pokrokova vyrobni zafizeni navic vyZzaduji
Casto specialni znalosti a dovednosti za horizontem standardné kvalifikovaného
pracovnika v adrzbé&, coz umochuje snahy efektivngji vyuzivat vysoce a
specialné kvalifikovany personal udrzby, ktery je navic v mnoha naSich
podnicich ,nedostatkovym zbozim* [8].

6.4.1 Ztraty ve vyuZivani stroju a zafizeni

Jestlize se hovofi o udrzb&, musi se logicky zacit ztratami zaté&Zujicimi
provoz a vykon stroju i zafizeni. Ztraty vznikaji jednak na zakladé zpusobu
vyroby, provozovani i adrzby daného zafizeni a jednak na zakladé lidskych
(nechténych) chyb. Cilem udrzby jakéhokoliv technického zafizeni je tyto ztraty
snizit nebo Uplné vylougit. Pfi tomto Usili je nutné nejprve analyzovat druhy
ztrat, které se pfi provozovani stroju vyskytuiji.

Tradi¢ni rozdéleni vychazi z tzv. 6-ti velkych ztrat, kterymi jsou:

» Prostoje souvisejici s poruchami stroji a neplanované prostoje

« Cas na sefizovani a nastavovani parametrd (zmény a vymény)

e Ztraty zpusobené prestavkami ve vykonu zafizeni, kratkodobé poruchy

e Ztraty rychlosti pribéhu vyrobnich procesu

« Kuvalitativni disledky procesnich chyb (nejakost)

*  Snizeni vykonu ve fazi nabéhu vyrobnich procesu, technologické
zkousSky

6.5 Zasada Jidoka

Tato zasada je druhym pilifem chramu Stihlé vyroby. Jedna se o metodu
zjiStovani vad v okamziku, kdy se vyskytnou, a potom automaticky zastavi
vyrobu, aby zaméstnanec mohl vyfeSit problém dfive, nez bude vyrobek
pfenesen k dalSimu pracovisti.

O zéasadé jidoka se nékdy hovofi jako o autonomatizaci — coz je slovo
odkazujici k zafizeni, jez je vybavené lidskou inteligenci, ktera je zastavi, kdyz
se vyskytne problém. Jakost zajistovana pfimo na pracovnim stanovisti je
mnohem efektivngj§i a méné nékladna neZz dodate¢né vyhledavani a
napravovani problému s jakosti [7].

,Stihla“ vyroba zasadnim zpusobem zvySuje vyznam spravného zhotoveni
véci hned napoprvé. Udrzuji-li se velice nizké uUrovné zasob, pak neni
k dispozici zadna pojistka, na kterou by se mohlo spoléhat v pfipadé, ze se
vyskytne problém s jakosti. Problémy v ramci operace A budou mit rychle za
nasledek zastaveni operace B. Ve chvili kdy m& byt zastaveno vyrobni
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zafizeni, se prostfednictvim praporka ¢i svétel, obvykle s doprovodem
vystraznych zvuka, signalizuje, Ze je tfeba pomoci s feSenim problému jakosti.
Tomuto systému signalizace se dnes fikA andon. Andon je tedy svételna
signalizace zadosti o pomoc [7].

6.6 Vcéasné zabran éni vadam

Lidé vzdy délali chyby a délat je zfejmé i nadale budou. Zatimco na jedné
strané se vyskyt chyb akceptuje jako pfirozeny jev, na druhé strané jsou
obvifiovani ti spolupracovnici, ktefi se chyby dopustili. S timto postojem bude
vyskyt chyb asi vzdy chapan jako ,nutné zlo“.Mnohé chyby vSak potom budou
detekovany az vramci kontroly anebo jeSté hufe zakaznikem. Je potieba si
uvédomit, Ze lidské chyby mohou byt vyznamné redukovany, nebo v nékterych
pfipadech i eliminovany [8].

O tom, zda je vyrobek spravné vyroben nebo je vadny, rozhoduje
nasledujicich pét faktord, které jsou soucasti kazdého pracovniho systému:

e pracovnik

e Stroj
e pracovni postup
* material

* informace

Je vice nez jasné, ze pfi¢inou vad jsou obvykle chyby pracovnikd. Pro
dosazeni uspokojivych vysledkd v oblasti zlepSovani kvality musime rozumét
chybam a studovat je. Jediné pochopeni lidskych chyb da moZnost pro jejich
eliminaci.

6.6.1 Systém poka-yoke

V komplexnosti kazdého pracovisté existuje celd fada pfilezitosti udélat
chybu, ktera je obvykle prvnim krokem k nejakostnimu produktu nebo-Ili plytvani.
Systém poka-yoke je oznacCeni praktického pfistupu, ktery eliminuje dudsledky
chyb v tom pfipadé&, Ze k nim doslo. Termin poka-yoke vychazi z japonskych slov
pokeru (vyhnout se) a poka (zbyte¢né chyby) a Ize ho tedy volné pfelozit jako
vyhnuti se zbyte€nym chybam.

Poka-yoke vyhledava moznou lidskou chybu, blokuje proces a umoznuje jeji
odstranéni v ramci zpétné vazby.

Poka-yoke ma tyto tfi zakladni funkce:

e zastaveni stroje nebo procesu
e kontrolu
e varovné signaly
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Priklad lidské chyby a jeji eliminace diky systému poka-yoke je uveden na
obrazku (Obr. 6.5) pod textem.

vynechané pracovni operace...

Obr. 6.5 poka-yoke [3]

6.7 Ztraty a plytvani

Shrne-li se tato problematika do jedné véty, pak se da jednoduse fici, Ze
ztrata je ve sve podstaté jakakoli ¢innost, ktera nepfinasi vyrobku ¢&i sluzbé
Zadnou uzitnou ( pfidanou) hodnotu.

V nasledujicim odstavci je popsana situace, ktera se skute€né stala a vedla
tak k podnétu pro zavedeni systému Stihle vyroby v Toyoté, v Japonsku.

,Vroce 1950 podnikl Eiji Toyoda ) a jeho manaZefi dvanacti tydenni
studijni cestu po vyrobnich zavodech ve Spojenych statech ocekavali, Ze budou
ohromeni jejich pokroky. Misto toho byli prfekvapeni, Ze podoba technik
hromadné vyroby se pfilis neliSi od téch pouzivanych ve tficétych letech.
Systém vyroby mél mnoho vnitmich chyb. Vidéli, jak mnoho vyrobnich zafizeni
vyrabi velka mnoZstvi vyrobkd, které byly uskladriovany jen proto, aby byly o
néco pozdéji pfemistény do jiného oddéleni, kde je velka vyrobni zafizeni dale
zpracovavala, a tak dale az do dalSiho kroku. Sledovali, jak se tyto samostatné
kroky celkového procesu opiraji o velké objemy, jak se pferuseni mezi témito

)" Eiji Toyoda se narodil 12.9.1913 a byl zodpovédny za pfivedeni TOYOTA motorového
podniku, nebot plvodni vyrobou byly tkalcovské stroje, k rentabilité a celosvétové vytéznosti
bé&hem jeho plsobeni jako prezident a pozdéji jako predseda.
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kroky stavaji pficinou, Ze se tyto velké objemy materialu promériuji v zasoby a
nehybné cekaji. Vidéli jak vysoké naklady jsou spojeny s vyrobnimi zafizenimi, i
jejich tzv. efektivnost pii snizovani nékladd na jeden kus, kdy se délnici plné
zaméstnavali usilovhou a pilnou ¢innosti, aby udrzeli vyrobni zafizeni
v neustalém chodu.

Vysledkem jejich ¢innosti tak byla zna¢na nadvyroba a velice nevyrovnany
vyrobni tok spolu s vadnymi kusy ukrytymi v téchto velkych vyrobnich davkéach,
Ze si jich nikdo nemusel po dlouhé tydny vSimnout. Cela pracovisté tak byla
rozvracena a vymykala se kontrole® [7].

V ramci podnikatelskych nebo vyrobnich procest tak existuje sedm
vyznamnych typu ztrat, které nepfidavaji hodnotu a jsou popsény nize. Tyto
ztraty se daji vztahnout nejen na vyrobni proces, ale také na vyvoj vyrobkd,
pFijimani objednavek, ¢i administrativni ¢innosti aj.

Témito typy ztrat jsou:

* Nadvyroba
Vyroba poloZek, na néz nejsou objednavky, ktera vyvolava ztraty v podobé
pfezameéstnanosti a skladovacich a dopravnich nékladu v dusledku
nadmeérnych zasob.

«  Cekani — disponibilni sas
Délnici, ktefi v podstaté jen dohliZeji na automatizovana zafizeni nebo musi
postavat a Cekat na dalSi krok zpracovatelského procesu, nastroj, dodavku,
soucast atd., popripadé prosté nemaji co délat v dasledku vy€erpani zasob,
Cetnych zpozdéni procesl, prostoji a poruch zafizeni a kapacitnich
problému.

» Doprava nebo pfemistovani , které nejsou nezbytné
RozlozZeni pracovniho procesu na velkou vzdalenost, vyvolavani potfeby
neefektivni prepravy, pfesunu materialt, dili nebo hotového zbozi do
skladu a ze skladu ¢i mezi procesy.

* Nadmérné ¢i nepfesné zpracovani
Podnikani nepotfebnych krokl ke zpracovani dild. Neefektivni
zpracovavani vinou Spatnych nastroji a chybného konstrukéniho feSeni
vyrobku, které jsou pfi€¢inou zbyte€nych pohybu a zpusobuji vady. Ztraty

N 1

vznikaji i tehdy, kdyZ se poskytuji vyrobky vysSi jakosti, neZ jsou nezbytné.

* Nadbytecné zasoby
Nadbyte¢né zasoby surovin, rozpracované vyroby ¢i hotového zbozi byvaji
pficéinou delSich prabéhovych dob, zastaravani, poSkozeni zbozi,
dopravnich a skladovacich nékladl a prodlev. Nadbyteéné zasoby také
mohou zakryvat problémy, jako jsou nevyvazenost vyroby,opozdéné zasilky
od dodavatell, vady, prostoje zafizeni a dlouhé sefizovaci ¢asy.
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» Zbytecné pohyby
Kazdy ztratovy pohyb, ktery zaméstnanci musi vykonavat pfi praci, jako je
vyhledavani dil, nastroju atd., natahovani se pro né nebo jejich urovnavani
¢i skladani na sebe. Ztratou je také zbytecna chuze

 Vady
Vyroba vadnych dila &i jejich apravy. Opravy, pfedélavky, vyfazené zmetky,
nahradni vyroba, kontrola a dohled znamenaji ztratovou manipulaci,
ztratove Casy a zbytecné usili [7].

snizit prostoje

zabranit nadprodukci

zabranit
neefektivnosti =
procesu _ 5
o 2 o
= Minimum
|

snizit

- zasoby

zabranit zbytecnym

pohyblm @T@//

redukovat
dopravu

Obr. 6.6 sedm zplsobU plytvani [3]

6.8 Odstra novani ztrat

6.8.1 Jednokusovy tok jako zakladni pravidlo

Zavede-li se tazeny proces )?, musi se dbat na to, aby se dily a produkty
pfedavaly v toku kus za kusem. Tak se zabrani nadbyteCnym mezioperacnim
zasobam a tim velkému mnozstvi dalSiho plytvani mezi kroky procesu. Navic se
tak na pfipadnou vadu vyrobku pfijde hned a nemusi tak byt jiz vyrobena
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hromada vyrobk( znovu demontovana a opravovana, jako by tomu bylo
v pripadé nejednokusovému toku materialu. [7]

Na nasledujicim pfikladu vyrobniho procesu je pFesnéji vysvétlena
problematika ,,One piece flow", nebo-li tok jednoho dilu.

Jeden obrobek se za sebou zpracovava na tfech stanicich. Prvni krok
potfebuje 10 minut, druhy 12 minut a tfeti 8 minut. VSichni tfi spolupracovnici
zacinaji pracovat spolec¢né rano.

Prvni spolupracovnik na prvni stanici zpracuje za den 48 dilt, druhy na
stanici dvé zpracuje 40 dili a operator na treti stanici zpracuje 60 dilG.
V pfipadé, Ze by nebyla zavedena jednokusovéa vyroba, musel by pracovnik na
druhé stanici stale znovu vytvaret misto a nesplnil by tak ani uréené ¢asy, a tak
misto 40 dilG, zpracuje jen 39. Spolupracovnik na posledni stanici by mohl
teoreticky dohotovit do konce smény 60 dild, ve skute€nosti je to vSak pouze 32
dild, které dostal od spolupracovnika na druhé stanici.

Po sméné je tedy hotovo 32 dild. U prvni stanice lezi 2 dily, u druhé 7 dill a
¢ekaji na predani. Mezi prvni a druhou stanici lezi tedy 9 dilu a v pfiStich dnech
tato hora dilG jeSté naroste.

Pokud se bude stejnd vyroba realizovat tokem jednotlivych dila, pak
pracovnik na stanici jedna pocka az druhy pracovnik dokonc¢i vSechny operace
a preda vyrobek na stanici tfi a teprve potom pfeda dalSi dil. Po jedné sméné je
vidét toto: Spolupracovnik 1 vyrobil 40 dilG a pfi tom ¢ekal v kazdém cyklu 2
minuty, spolupracovnik 2 dokongil bez stresu 40 dil a posledni spolupracovnik
dale zpracoval téchto 40 dild, pficemz mezi dily cekal vzdy 4 minuty.
Vysledkem je 40 hotovych produktl ve srovnani s 32 kusy vyrabénymi
nejednotkovym zpuasobem. Navic, byla-li odhalena chyba, pak naprava byla
sjednana u vyrobeného kusu a ne u celé davky.

Zpracovanim a predavanim kus za kusem se muze skoro Upiné odbourat
mezioperacni z&soba, zvySit vykonnost, zkratit prabézny €as vyroby, sniZit
pocet vadnych dili a zlepSit pracovni podminky. Odstranéni mezioperacni
zasoby je vSak prvnim krokem na cesté ke kontinualnimu toku vyroby. Podle
ného se musi naplf prace, a tim i doby procesu jednotlivych stanic, rozdélit tak,
aby jedna stanice nebrzdila druhou. Toho se muze dosahnout napf. tim, zZe
spolupracovnici jedna a tfi pfevezmou urcitou ¢innost druhého spolupracovnika,
nebo se stanice 2 a 3 spoji a oba spolupracovnici provadéji soubézné stejnou
¢innost.

)? Zakaznik stoji uprostfed véeho déni a pomyslné tahne vyrobu tak, e se mu podfizuje vyroba.
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procesu

Krok 2
Eﬂ:' procesu

4

DOBA VYROENIHO TAKTU DOBA VYROBNIHO TAKTU

r7!)0!!4‘\ VYROBNIHO TAKTU

doba vyrobniho taktu = rytmus uréeny zakaznikem

vystup pro zakazniky

Obr. 6.7 Jednokusovy tok — takt linky [3]

7. PLANOVANI

Planovani je myslenkové predjimani budouci ¢innosti na zakladé zvazovani
riznych alternativ a volba nejvyhodnéjsSi cesty. Gunter Wohe oznacuje
planovani, jako pfijimani rozhodnuti, ktera jsou orientovana do budoucnosti.
Planovani urCuje prabéh podnikového procesu jako celku i ve vSech jeho
castech.

Mezi pojmy planovani a rozhodovani se nesmi klast rovnitko. Planovani je
takové rozhodovani, které nespociva na improvizaci. Je vSak obecné znamo, Ze

s w7z

velka ¢ast rozhodnuti v podniku jsou do jisté miry intuitivni. [9]

7.1 Souhrnné vyrobni planovani

Souhrnné vyrobni planovani je na zacatku planovacich aktivit. Jde ve své
podstaté o kapacitni planovani ve stfednédobém ¢asovém horizontu, kterym se
ve svété rozumi Siroky Casovy ramec, pokryvajici obdobi dvou az dvanact
mésicu.

Agregatni plan nesleduje jednotlivé vyrobky, ale vyrovndva celkovy
pozZadavek na vyrobni zdroje, coZ byva oznacovano jako agregovana produkce,
se zdroji k dispozici, tedy agregovanou vyrobni kapacitou. Agregatni planovani
zaCind predpovédi poptavky a pokraCuje vymezenim planu vystupu -
zaméstnanosti, Urovné zasob atd. s cilem bezpecného dosazeni stanoveného
stupné hospodarnosti, rychlosti i kvality produkce. Tento plan je dulezitym
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prinikem  vyrobniho a  marketingového  managementu.  Takovym
bezprostfednim vysledkem agregatniho planovani je pak hlavni plan vyroby.
Existuji tfi Urovné planovani, se kterymi se na pracovistich lze setkat
v rznych stupnich propracovanosti. VSechny tyto niZze popsané plany
dohromady reprezentuji uzavienou pfedstavu o tom, co a jak vyrabét.

Jde tedy o:

e Kratkodobé vyrobni planovani , coz je detailni planovani, které se
zabyva optimalizaci vysky sériovosti vyroby, mnozstvi zakazek na
pracovisti, poradi praci, odliSnosti pracovnich dkold, lidi a stroju, vyuZziti
strojl apod.

e Stfednédobé vyrobni planovani je planovani na obecné Udrovni a
zahrnuje pod sebou vnitropodnikovou zaméstnanost, vykony produkce,
snizovani zasob vyrobku, kooperaci s dodavateli, posuvy zakazek a;.

* Dlouhodobé vyrobni planovani je uaroven strategickd a feSi
dlouhodobé vyuzivani kapacity, rozmisténi stroji a zafizeni, lokalizaci
podnikatelskych aktivit, konstrukci vyrobkd, projekty vyroby a
zkracovani pribéznych dob vyroby.

Je zfejmé, Ze mezi uvedenymi urovnémi vyrobniho planovani existuji
rozsahlé pruniky, které se zfejmé budou dale zvétSovat tak, jak se budou dale
integrovat oblasti fizeni primyslovych podnikl — finance, vyroba, marketing.
Vliv urcité bude mit také nezbytné a postupné zapojovani dalSich zaméstnancu
do podnikatelskych aktivit firmy a skuteény nastup totalniho fizeni jakosti.

Po schvéleni souhrnného, agregatniho planu je tfeba vSe dale rozepsat.
Musi se peclivé rozvrhnout pracovni sily, pfidélit jim odpovidajici mnozstvi
prace, distribuovat spotfebu materialu, rozpracovanost, atd. K rozepsani
souhrnného agregatniho planu se ve svété pouziva systéem MRP (viz dalSi
podkapitola). Agregatni plan vyuziva zjednoduSeny model procesu vyroby, a to
ve stfednédobé Casove roviné [5].

7.2 MRP - SAP v IFE

System MRP (Material Requirements Planning) je computerizovany
informacni systém, vytvofeny pro Fizeni zakazek a rozvrhovani zasob
svazanych svyrobou. Dosazené uspéchy v mnoha podnicich svédéi o
prospésnosti  pouzivani systému MRP, avSak za pfedpokladu spravného
zachdzeni snimi, tedy predpokladu znalosti podstaty jejich fungovani.
V neposledni fadé jde o zajimavé pouceni z technického pokroku. Traduje se,
Ze zakladatelem a tvarcem pojmu MRP byl dokonce nas krajan Joseph Orlicky,
autor knihy Material Requirements Planning (New York: McGraw-Hill, 1975),
¢len American Production and Inventory Control Society — APICS.
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Rychly rozvoj MRP zacal transformaci vyrobniho planu, uréeného
vyrabénym mnozstvim finalnich vyrobkl, do konkrétnich poZadavka dil€ich
pracovist. To MRP rozepisuje stale, transformuje zakladni informace, napf. o
potfebé nezbytnych kapacit, materialtd, lidi i surovin pro vyrobu dili a
montaznich skupin. Pomoci pribéznych dob vyroby uréuje, kterym pracovistém,
kdy a kolik ma ¢eho prochazet. [5]

MRP tedy dava odpovéd na tfi zakladni otazky:

 Co je potieba?
* Kolik je toho potfeba?
* Kdy to potfebujeme?

Prvotnimi vstupy do MRP jsou:

e Plan materidlovych pozadavk G, coz je seznam vSech pouzitych
materiald a surovin, ¢asti a podskupin, utvarejicich koneény vyrobek.

* Hlavni plan vyroby , ktery urCuje jaké polozky jsou vyrabény, kdy maji
byt dokonfeny a vjakych mnozstvich. Pozadavky hlavniho planu
vyroby vznikaji ze zdroja: poZzadavkl zakaznikl, predpovédi poptavky a
poZzadavku skladu na snizZeni &i zvySeni zasob. Ty ovliviuji sezénni
odchylky nebo externi potfeby.

o Hlavni plan vyroby byva velmi ¢&asto zpracovan v tydennich
periodach a horizontu nékolika mésicl, popf. Cturtleti. Délka
¢asového horizontu se odviji od délky prabézné doby vyroby
vyrobku. Délka planovacich ¢asovych horizontd rovnéz prameni
z potieb zakaznika.

e Stav zasob, coz je rozsah skladovych zasob a poskytuje informaci o
kazdé polozce vyrobniho sortimentu v Case.

7.2.1 Fungovani MRP

Systém MRP podava zpravy o realizaci hlavniho planu vyroby v uréenych
Casovych intervalech. Na zakladé v€asnych a pfesnych vkladanych informaci je
dnes MRP schopen podavat poZadované hodnoty o vétSiné toho, co se ve
vyrobé déje a za kolik. Pokud je spravné nastaven a pouzivan. Materialove
pozadavky sleduji rozpis pribéznych dob vyroby.

Na z&kladé planu materidlovych pozadavkl vznikd hruby plan pozadavkd,
ktery nebere ohledy na vyrobni zasoby. [5]

Cisty plan _  Hruby plan Planovana Pojistna

pozadavku ~  pozadavku zasoba zasoba
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Fungovani MRP vSak souvisi také s dalSimi pojmy jako Rozpis planu,
Planovana zésoba ¢i Identifikace finalni polozky. Kazdy z téchto pojmu mé svoiji
vahu a ukol, ktery pIni na zakladé dodanych informaci uzivateli.

7.2.2 Vystupy z MRP

Zde je nutno pocitat stim, Ze systtmy MRP se neustale zdokonaluji a
s vypocetni technikou rozvijeji. UZ dnes by veSkerému managementu meély byt
schopny poskytnout Siroké spektrum dulezitych informaci, jako jsou prehledy,
plany rozvrhy a jiné. Tyto informace, poskytnuté MRP, se vyplati rozliSovat na
primérni (hlavni, povinné) a sekundarni (volitelné).

Primarni vystupy se tykaji pfedevsim planovani vyroby a fizeni vyrobnich
zasob a sekundarni pak umoznuji napfiklad kontrolu procesu planovani,
kontrolu kvality provedeni prace, vyfizovani namitek apod. [5]

7.2.3 Vyhody systému MRP

Pokud se dodrzuji pravidla zachazeni, jsou systémy MRP dobrymi
pomocniky pfedevsim pfi vyuzivani vyrobnich kapacit. Pomahaji pfiblizit hlavni
plany vyroby, tedy pozadavky na vyrobni zdroje, skute¢nému vyrobnimu zdroji,
ktery je pravé k dispozici.

Mezi vyhody Uspésné aplikace MRP jednoznacné patfi:

* nizka uroven rozpracované vyroby a vyrobnich zasob

» dobra znalost jednotlivych potfeb materialu na pracovistich

* moznost generovanich raznych feSeni hlavniho planu vyroby
* umoznuje sledovat skladbu pribézné doby vyroby vyrobku

5 . P
cas| 7 (8 | § |10 I«L]’u 13
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i
PRED E}
takt 1
poptavka
DODAVATEL € Kiria VYROBA | karta montaz
m L 1@
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POD‘WATEI‘A ? M wv

material material zakaznik

Obr. 7.1 Rovnomérné planovani [3]
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8. VYROBNI PROGRAM V IFE

Spole¢nost IFE-CR a.s. se zabyva, jak jiz bylo fe€eno v prvni kapitole,
vyrobou dvernich kfidel, ndstupnich ploSin a pohonu pro kolejové vozy. Svoje
produkty dodava do spole¢nosti jako je Siemens, Bombardier, Alstom a dalSi.
IFE-CR a.s. m& pod svoji stfechou nékolik pracovist, ktera jsou systematicky
usporadana vzhledem k materialovému toku ve vyrobé. Zakladni ¢lenéni je tedy
na vyrobu dve fich kfidel, pohon & a nastupnich ploSin . V oblasti dvefi je
vnitfni déleni koncipovano podle stadia vyroby, tedy na hrubou vyrobu a
konecénou montaz. Ve své praci se jiz dale zaméruji pouze na pracovisté hrubé
vyroby, ke kterému jsou vztaZzeny veSkeré vysledky a hodnoceni.

Na tomto pracovisti se tedy vyrabi dvefni kfidla pro metra, vlaky a tramvaje,
které potom brazdi traté ve vSech koutech svéta. Stejné tak, jak na Zelezni¢ni
siti jezdi rGzné druhy vlakd, tak i podle toho se liSi vyroba dvefi.

Obr. 8.1 Spole¢nost IFE-CR a.s. se sidlem v Modficich [4]
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8.1 Materialovy tok vyrobou

Materidlovy tok ma svlij pramen u planovace, ktery v SAP, coz je MRP
systém pouzivany ve spole¢nosti IFE, da tisknout vyrobni dokumentaci. Jakmile
je tato dokumentace zkompletovana, opatfena nezbytnymi Stitky, vykresy,
mzdovymi listy apod., je na zéakladé jeho planu predana ve spravny cas
vedoucimu stfediska, ktery si vyzada prostfednictvim SAP potfebny material.
Jakmile provede tuto operaci, ve skladé se vytiskne pozadavek s pfislusnym
stanovistém, kam ma byt material pfistavén. Po tomto kroku nasleduje tok
vyrobou pres stanovisté, kterd jsou uvedena chronologicky za sebou na
obrazku nize (Obr. 8.2). Po expedici, ktera je uvedena jako posledni zastavka
materialu putujiciho vyrobou, odchézi tento smontovany dil do lakovny, do
kooperace a poté se vraci zpét do IFE, kde si jej pfevezme pracovisté konecné
montaze a opatfi nalakované dveini kfidlo sklem, gumou, elektrickymi rozvody
a dalSimi nepostradatelnymi prvky az vznikne bezvadny vyrobek pfipraveny
k pfedani zdkaznikovi po nezbytné kontrole kvality..

0 — Vyskladnéni
1 — Rezani, ohybani, obrabéni
2 — Myti, hroceni, nytovani, helicoil,
gravirovani
3 — Lepeni a Sroubovani dveinich ramu
4 — Svarovani
5 — Montaz dvefnich kridel, kantovani
plechu
6 — Rovnani
7 — Lisovani dvernich kfidel
8 — Vytmelovani dveinich kfidel
(zatésnéni)
9 — Brouseni a dokonceni dvernich kridel
(sendvice)
10 — Brouseni dvefnich ramd a dilct pro
montaz dvefnich kfidel
11 — Expedice

Obr. 8.2 Technologie montaze

8.2 Typy dve iniho k Fidla

Z&Kladni rozdéleni vyroby dvefnich kfidel je na ramové a sendviCové.
Diferenciace, ktera je spjata s typy dvefi je nejlépe popsana na nasledujicim
obrazku (Obr. 8.3).
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Obr. 8.3 Rozdéleni dvernich kfidel

8.2.1 Ramové dvere

Ramové dvere, jak jiz nazev napovida, jsou ve své podstaté svarené profily,
které byly nejdfive na zakladé vyskladriovaciho pfikazu pristaveny na
prislusnou odstavnou plochu, odkud byly dale vzaty a nafezany podle
dokumentace na pozadovanou miru. Poté profily dale putuji na obrabéci CNC
centra, kde se zhotovi jiz poZzadovany profil, ktery se v my&ce zbavi mastnoty a
necistot. Odtud pokracuji profily pfes nezbytné zamecnické operace az k
pracovisti svarecCl, kde dojde kbezvadnému svareni profild, které je
zabezpeceno pfipravky. U nékterych projektd je spoj profilG zajistén lepenim, a
to tak, Zze dojde k zajiSténi pomoci pfipravkl na montazni stul, kde se zaruci
nepohyblivost profild vi¢i sobé a spoje jsou namisto svaru lepeny.

Po kontrole kvality, odeslanim do lakovny a opétovnému pfijeti, jsou dvere
opatfeny sklem, elektrickymi rozvody a dalSimi nezbytnymi prvky na konecné
montazi a priklad takového jiz hotového vyrobku rdmovych dvefi je pfedstaven
na fotografii projektu ULF WIEN (Obr. 8.4), kde jsou jiz tyto dvefe v provozu a
jezdi po Videnskych trati.
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Obr. 8.4 Tramvaj ULF Wien

8.2.2 Sendvic¢ové dvere

Sendvi¢ové dvefe dostali nazev podle zpusobu, kterym jsou zhotovovany.
PFi vyrobé téchto dvefi se postupuje tak, Ze na zakladni svafeny rdm je z jedné
strany nasazen jiz dfive ze tfi stran nakantovany a reduxem olepny plech.
Ctvrta strana, dosud neohnutého plechu, se olemuje kolem rdmu po nasunuti a
zabezpeceni spravné polohy dosedajicich ploch. V pfipadé nepénénych dvefi
je do pradzdného prostoru vramu vkladana papirova nebo hlinikova vyplh —
wabe kolem vsazeného okenniho ramu a poté se na pfichystané dverni kfidlo
nasune plech stejnym zpasobem, jak tomu bylo v pfipadé prvniho plechu. Takto
pfipravené dverfe putuji do lisu, kde pfi dané teploté a tlaku stravi dobu podle
stanoveného predpisu a je tak dosazeno bezvadného spojeni vSech elementu.

Celda montaz téchto dvefi probiha v klimatizované vestavéné hale uvnitf
vyrobni haly, aby byla zajiSténa stéla teplota, vSechny dvefe byly smontovany
za stejnych podminek a nedochazelo k pfipadnému predéasnému nataveni
lepici hmoty — reduxu dfive, neZ k tomu ma dojit.

V pfipadé pénénych dvefi je postup stejny, pouze s tim rozdilem, Zze misto
vyplné v podobé papirové ¢i hlinikové wabe, jsou dvefe duté az do doby, kdy
jsou vlozeny do lisu, kde dojde k vyplnéni prostoru mezi plechy pfi stanoveném
naklonéni hydraulicky zdvihaného lisu.

Takto zhotovené dvefe mlizeme vidét i na naSich tratich, nebot pénéné
dvefe pro vlaky Pendolino byly vyrdbény ve spolecnosti IFE.
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9. ZHODNOCENI STAVU V IFE

Diky vice nez ¢tyfmésiénimu monitorovani a zapisovani stavu produkce na
pracovisti hrubé vyroby dvernich kfidel vznikl pfehled vyrobenych kusu
v mésicich leden az duben. Tento pfehled slouZzi jako odrazovy mustek pro
zjistovani uzkého mista spolu se zhotovenymi listy pro ,audit nezaujatého
pozorovatele”. VSechny tyto dokumenty jsou soucasti prilohy.

Po vice jak dvoumési¢nim zapisovanim stavu vyrobenych dvefnich kfidel,
pozorovani jednotlivych pracovist v useku hrubé vyroby, seznamovani se
s vyrobou a pochopeni principu zacal vznikat list pro vnitfni audit, kde jsou
sepsany otazky a hodnotici kritéria, na jejichz zakladé bylo odhaleno uzké
misto.

9.1 Planovani

Zpusob vyroby v blizké minulosti byl charakterizovan posuvnym procesem.
Celkovy proces se posuzoval oddélené od predchazejicich a nasledujicich
procest. Tak jako osamély ostrivek, na némZ se vyrdbélo podle planu a
material byl dale pfesouvan do dalsiho procesu, aniz by se dbalo na jeho
potieby.

Jako nasledek se na pracovisti tvofily hory materialu, i kdyZz potom nemohl
byt dale zpracovan. K dispozici bylo velké mnoZzstvi materialu, ale vétSinou ne
ten, ktery byl pravé zapotiebi.

9.2 Produkce

Samotnému sbéru dat denni produkce ve sledovanych mésicich v roce
2009, predchazelo vyhodnoceni za rok 2008 a rozmySleni se nad situaci.
Vyhodnoceni produktivity za rok 2008 je uvedeno v grafu jako Graf 9.1
Produktivita v roce 2008. a rok 2009 od ledna do dubna je uveden také v grafu,
a sice jako Graf 9.2 Produktivita v roce 2009.

Hned na nasledujicich listech je zaznaCena Tabulka mésicni produkce, list
1 az list 4 koncipovand pro sledovanou produktivitu, z které vychazi Graf 9.2
Produktivita v roce 2009. Na téchto listech je uveden plan a skute¢ny stav denni
produkce pro vyrabéné typy dveri.

Vybereme-li si jakykoli mésic, vidime, Ze stanoveny pocet dvefi, ktery se
ma vyrobit v tomto obdobi neni dodrzen a nebo jen za cenu toho, Ze splnéni
planu je zabezpeceno vyrobou o vikendu, se kterou neni pocitano.
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Tabulka mésiéni produkce — Leden, list 1/4

Leden 2009
| I I I
RFL Produkce
Plan Plan Plan Plan | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno

datum | celkem SW SP R celkem SW SP R Rozdil
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0 0 0 0 6 6 6
6 0 0 0 0 73 24 13 36 73
7 0 0 0 0 44 4 0 40 44
8 80 28 14 38 11 0 0 11 -69
9 80 28 14 38 57 28 0 29 -23
10 0
11 0
12 80 28 14 38 65 39 0 26 -15
13 80 28 14 38 64 24 2 38 -16
14 80 28 14 38 50 2 19 29 -30
15 80 28 14 38 60 9 11 40 -20
16 80 28 14 38 85 27 23 35 5
17 0 0
18 16 7 9 16
19 80 28 14 38 84 21 23 40 4
20 80 28 14 38 74 41 8 25 -6
21 80 28 14 38 74 30 14 30 -6
22 80 28 14 38 54 24 0 30 -26
23 80 28 14 38 45 21 0 24 -35
24 8 8 8
25 0
26 80 28 14 38 79 39 0 40 -1
27 80 28 14 38 83 35 0 48 3
28 80 28 14 38 65 23 0 42 -15
29 80 28 14 38 84 33 0 51 4
30 80 28 14 38 65 31 0 34 -15
31

Stav za

obdobi 1360 476 238 646 1246 462 122 662 -114

Tab. 9.1 Produkce dvefi na pracovisti hrubé vyroby za mésic Leden
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Tabulka mésiéni produkce — Unor, list 2/4
Unor 2009
I
RFL Produkce
Plan Plan Plan Plan |Vyrobeno| Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno

datum | celkem SW SP R celkem SW SP R Rozdil
1
2 80 28 14 38 73 24 13 36 -7
3 80 28 14 38 54 24 3 27 -26
4 80 28 14 38 56 17 12 27 -24
5 80 28 14 38 65 23 14 28 -15
6 80 28 14 38 69 31 6 32 -11
7 0
8 0
9 80 28 14 38 61 23 11 27 -19
10 80 28 14 38 79 35 12 32 -1
11 80 28 14 38 83 27 19 37 3
12 80 28 14 38 68 28 12 28 -12
13 80 28 14 38 38 25 13 0 -42
14 52 10 18 24 52
15 31 9 6 16 31
16 80 28 14 38 77 29 12 36 -3
17 80 28 14 38 90 24 17 49 10
18 80 28 14 38 87 24 23 40 7
19 80 28 14 38 83 29 0 54 3
20 80 28 14 38 83 34 9 40 3
21 8 8 8
22 25 10 15 25
23 80 28 14 38 77 53 3 21 -3
24 80 28 14 38 83 19 32 32 3
25 80 28 14 38 79 28 11 40 -1
26 80 28 14 38 88 46 3 39 8
27 80 28 14 38 61 34 2 25 -19
28 38 25 5 8 38

Stav za

obdobi 1600 560 280 760 1608 631 256 721 8

Tab. 9.2 Produkce dvefi na pracovisti hrubé vyroby za mésic Unor
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Tabulka mésiéni produkce — Bfezen, list 3/4

Brezen 2009

I I I I
RFL Produkce
Plan Plan Plan Plan | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno
datum | celkem SW SP R celkem SwW SP R Rozdil

1
2 80 28 14 38 60 20 16 24 -20
3 80 28 14 38 60 24 19 17 -20
4 80 28 14 38 55 26 0 29 -25
5 80 28 14 38 73 53 0 20 -7
6 80 28 14 38 70 37 1 32 -10
7 11 11 11
8 9 9 9
9 80 28 14 38 71 11 16 44 -9
10 80 28 14 38 86 29 9 48 6
11 80 28 14 38 81 28 11 42 1
12 80 28 14 38 86 36 14 36 6
13 80 28 14 38 83 29 18 36 3
14 17 2 15 17
15 12 12 12
16 80 28 14 38 75 18 9 48 -5
17 80 28 14 38 79 12 27 40 -1
18 80 28 14 38 88 20 12 56 8
19 80 28 14 38 68 12 16 40 -12
20 80 28 14 38 60 0 24 36 -20
21 13 13 13
22 30 17 5 8 30
23 80 28 14 38 90 48 0 42 10
24 80 28 14 38 87 42 0 45 7
25 80 28 14 38 78 27 22 29 -2
26 80 28 14 38 83 25 19 39 3
27 80 28 14 38 80 27 12 41 0
28 20 11 1 8 20
29 9 8 1 ‘8 9
30 80 28 14 38 68 24 12 32 -12
31 80 28 14 38 74 35 7 32 -6

Stav za

obdobi 1760 616 308 836 1776 630 311 835 16

Tab. 9.3 Produkce dvefi na pracovisti hrubé vyroby za mésic Biezen
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Tabulka mésiéni produkce — Duben, list 4/4
Duben 2009
I I
RFL Produkce
Plan Plan Plan Plan | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno
datum | celkem SW SP R celkem SW SP R Rozdil

1 93 38 9 46 73 28 9 36 -20
2 93 38 9 46 76 35 5 36 -17
3 93 38 9 46 76 34 2 40 -17
4 0
5 14 10 4 14
6 93 38 9 46 79 38 1 40 -14
7 93 38 9 46 101 48 0 53 8
8 93 38 9 46 64 40 0 24 -29
9 93 38 9 46 57 25 18 14 -36
10 93 38 9 46 53 20 9 24 -40
11 16 4 4 8 16
12 2 1 1 2
13 10 1 9 10
14 93 38 9 46 54 19 19 16 -39
15 93 38 9 46 102 24 28 50 9
16 93 38 9 46 108 54 0 54 15
17 93 38 9 46 103 55 0 48 10
18 0 10 10 10
19 0 0 0
20 93 38 9 46 99 59 0 40 6
21 93 38 9 46 80 38 6 36 -13
22 93 38 9 46 97 38 17 42 4
23 93 38 9 46 81 25 16 40 -12
24 93 38 9 46 39 10 0 29 -54
25 0 0
26 0 0
27 93 38 9 46 70 7 12 51 -23
28 93 38 9 46 84 32 12 40 -9
29 93 38 9 46 96 46 1 49 3
30 93 38 9 46 86 54 0 32 -7

Stav za

obdobi 1953 798 189 966 1730 745 169 816 -223

Tab. 9.4 Produkce dvefi na pracovisti hrubé vyroby za mésic Duben
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9.3 Audit

Audit se sklada z Sesti listi, kde na kazdém z listd je hodnocen vzdy jeden
z vybranych ndstroju Stihlé vyroby a na sedmém je pak grafické vyhodnoceni,
odkud je patrné hledané uzké misto. Kazdy list obsahuje otazky, které jsou
kladeny tazatelem pfi pozorovani pracovist. Odpoveéd na otazky je ohodnocena
Cislici 1 az 5, pficemz hodnota 1 je minimum a 5 maximum dosaZenych bodu.
Hodnoceni zaroven predstavuje spokojenost s aktualnim stavem.

Vyhodnoceni auditu je uvedeno na nasledujicich strankéach jako Auditni list
1 aZz Auditni list 6 a Graf vyhodnoceni auditnich listd.

Tabulka: Auditni list 1

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az
5(max)

Jsou vizualizace na pracovisti standardni v
celém zavodu? (Napf. KPS logo, 5 Nahodné vybrana a prohlédnuta
chodniky/cesty, uliéky, prostory kvality, tymova oblast?

prostory pro material, kose apod).

Jsou osobni narfadi nahrazena nastroji . .
Jsou principy 5S uplatnény na

2 ’fffde’e’?y mi pro prva c'owstevr?etbo,pracovm 5 nahodné vybraném pracovisti?
¢innosti (ke spoleénému uzivani)?

3 Uskuteénili se na monitorovaném oddéleni 4 Prohlédnuti uskuteénéného 5S
jiz 5S workshopy? tréninku s vysledky.

4 Je viditelny plan cisténi (co, kdy, kde, jak 4 Prohlédnuti planu ¢isténi. Kontrola,
dlouho a kdo) a je udrzovan? kdy byl naposledy plan proveden.

5 Byly workshopy 5S provedeny ve viech 4 Kontrola nahodné vybrané oblasti
tymech na dilné a v kancelafich? nekterého tymu.
Jsou zlepSeni provedena jako vysledek
nafizeni nebo organizovany tymovymi . . o .

6 miuvéi? Jedna-li se o nafizeni, je pak 3 Kontrola tymového akcniho plan.
dokumentovano?

7 Je v podvédomi pracovnikii dalsi rozvoj Otazka na zaméstnance, zda si
standari 5S? mysli, Ze audit 5S je uZitecny.

Jsou véechna pracovisté usporadana
8 ergonomicky v duchu prace " bez plytvani”

(na dilné a v kancelafich)?
Suma| 31

Vysledna znamka| 3,9

3 Kontrola na pracovisti a hledani
plytvani.

Tab. 9.1 Analyza 5S — poradek na pracovisti




FSIVUT

DIPLOMOVA PRACE List 45

Tabulka: Auditni list 2

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az
5(max)
Nahodné vybrat tymovou oblast a
1 Jsou pracovisté, plochy, chodniky a 5 prohlédnout. Porovnat znaceni s
fransporini cesty vyznaceny? barevnym kédem - jako podporu k
hodnocent.
Je pfitomna informadéni tabule pro tymy . . .
2 |(kazdy tym) a oddéleni? Je jasné, kdo je 4 |#kentrolovat nahodné vybrané
M L . oddéleni.
zodpovédny za aktualizaci informaci?
Zkontrolovat indikatory na info tabuli.
3 Je aktualizace tabule (inforamci) 3 Zkontrolovat datumy pfedloZeni
provedena podle planu? népadd na tabuli ndpadu.
Zkontrolovat akéni plan.
Je spuca;ny V}/robmlpfan (se‘}(v?ncle Zkontrolovat nahodné vybranou
zakazek) jasna pro tym, aktualni a jsou . . . <
4 . vy . . ‘: 5 oblast. PoZadat tymového miuvéiho
zakazky pfidéleny tymovym miuvéim i} .o . .
PR o pfedlozeni vyrobniho planu.
clenum tymu?
Spise nez dlouhé texty jsou ke zlepSeni Pozadat o pfedloZeni pfikladu, napf.
5 kvality vizualizace pouzité obrazky, 5 otazky kvality, dodavek atd. Zeptat
scheémata/symboly (systém svétel), ktere se zda jsou viditelné pfinosy
vedou k rychlej§imu porozuméni? vizualizace.
Zkontrolovat nahodné vybranou
tymovou oblast a podivat se na:
6 Jsou stejné standardy pro vizualizaci 5 aktivity zlepSovani (sepsané fedeni
pouzivany ve v8ech tymech v zavodu? problému, bleskové zlepseni), stav
procesu, stav zafizeni, cile, pracovni
instrukce atd.
Jsou pfinosy vizualizace k rozpoznani v
7 zavodé béhem kaZdodenni prace a aktivity 5 Zkontrolovat nahodné vybranou
zlepSovani, jsou adaptovany vzhledem k tymovou oblast.
udélostem a aktualizovany?
Pouziva kazdy pracovnik principy
8 vizualizace kreativné a jednoduse za 3 Cesta dilnou a kancelfemi

ucéelem podpory denni prace a zlepSovani
(byt vice efektivni)?

Suma

35

Vysledna znamka

4,4

Tab. 9.2 Analyza implementace vizualnich prvku
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Tabulka: Auditni list 3

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az
5(max)
Nechat si ukazat testovaci stanici,
Jsou testy ke zjisténi vadnych soucastek plan testu a zdokumentované
1 provadény na definovanych mistech ve 5 vysledky: OK/NOK je dostaéujici;
vyrobé? (Od pracovnika, ktery vytvari
pracovni instrukce nebo élena tymu.)
Jsou pozadované specifikace vyrobku a N?Chat f'ﬂ P md'b%!t pr oceduru "’,m,
2 . , A 4 |nahodné vybrany pfikaz testovani na
testovaci procedura dostupné a aktualni? konci linky!
Provadi sbér vyrobnich dat tym a tym .-f\!?chat SIp red,foz.it sv§.§bfrana votqta a
3 kvality, aby identifikovali vady/pfiéiny a 4 jejich postupné vyuzit. Nestaci jen
e S L odpovédi OK/NOK, ale také divody
postupné hledali feSeni problému? o ;
_ : , nizké kvality.
Jsou,za Pr"ede.ny . kruouzfy . f(v?hry,. které se Zeptat se jak krouZek funguje.
setkavaji nejméné mésicné, nebo podle , , W L
4 L . . . 5 |Podivat se na vysledny akéni plan z
potfeby feseni problému kroukel kvalit
(identifikace/akce)? Y-
Pozadat o predvedeni zavedeneho
Poka - Yoke a situaci, ktera
Byla alespori 1 kli¢ova pfi¢ina odstranéna pfedchazela zavedeni. Podporte
5 pomoci Poka - Yoke v poslednich 2 5  |kontrolu prezkoumanim, jestli
mésicich? zavedeni pfikladu do praxe je v
souladu s ¢asovym planem, akénim
planem a datem vydani vykresu.
JSOLf ;eg’noduch? prfpra}fky Fjoka i Y:?ke . Zeptat se na priklady implementace
pouzivany v celé vyrobé a véech zafizenich . M
6 < g x R . 4  |Poka - Yoke ze vech tymi za
(véetné testu), aby zabranily zavadam osledni ® mésice
vzniklym kvali lidskym chybam? P
Zeptat se élend tymu, jestli umi
vysvéllit pfinosy Poka - Yoke.
7 Jsou prinosy zavedeni Poka Yoke viditelné 4 Ukazatele jsou napf. snizeni vad
Vv celé vyrobé? vzniklyeh z lidskych chyb, snizeni
nakladi na nekvalitu, snizeni
zakaznickych reklamaci.
Je vybrany stavajici design vyrobki - .
8 zmeénén podle principu Poka - Yoke béhem 5 Zeptat se na dva priklady zmény

vyroby, z duvodu vyskytu chyb?

designu za posledni 2 mésice.

Suma

36

Vysledna znamka

4,5

Tab. 9.3 Analyza Poka - Yoke
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Tabulka: Auditni list 4

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az
5(max)
1 Je denni produkce diskutovana s tymovym 3 Pozadat o vysvétleni procesu
miuvéim? zadavani vyroby.
Je daldi objednavka/zakazka putujici do
2 vyroby definovana a mohou élenové tymu 3 Zeptat se élend tymu, jak to vidi oni.
najit informaci o ni samostatné?
Je denni vyrobni plan strikiné dodrzovan a P?rovnaar vyrob’m’p.fan za poslednich
3 L . . . 2 |pét dni z aktualnim stavem ve
je pfedchazeno zménam v planu? L
vyrobé.
Jo p ,!ano.vana pr?dukc? vizualizovéna na . Existuji tabule s vysledky, kde se
zacatku i konci tymového procesu? Sleduje . . T .
4 . ey el . 3 srovnava dosaZeni planu, na viech
se zahajeni a ukonéeni kazdé vyrobni Ly
. pracovistich?
zakazky?
Je kapacitni planovani pro viechny Vybrat namatkou produkt a
5 zakazky realizovano na zakladé éasovych 4 |zkontrolovat data, ktera se ho tykaji
norem? (jak aktualni jsou).
6 Je denni produkce, mnozstvi a vyrobkovy 3 Zkontrolovat vyrobni plan a zda jsou
mix planovan podle poZadavku zakaznika? velke zakazky rozdéleny.
Je vyrobni plan a vyrobkovy mix produktu
zalozen na nejmensim mozném mnoZstvi Zkontrolovat vyrobni plan. Jsou
7 (nejlépe jednom kusu) s ohledem na 2 |wrobni zakazky v souladu s
potfeby zékaznika a skuteéné prodané objednavkami zakazniki?
vyrobky?
Existuje koncept integrace zakazniku a
8 dodavatell do balancovani a uhlazovani 4 PozZadat o ukazku konceptu.

vyroby?

Suma

24

Vysledna znamka

3,0

Tab. 9.4 Analyza Logistiky
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Tabulka: Auditni list 5

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az

5(max)

Predvedeni pracovisté.

e . - I Otazka na pracovniky, jak oni vidi
Je kazdé jednotlivé pracovisté umisténo . L .
PR . . zakladni principy Toku jednoho kusu.

1 podle principu Toku jednoho kusu (Pracuje 2 . ey L

se pouze na jednom kusu)? Rozméry pracovisté - odpovidaji
’ velikosti produktu?
Material je dosazitelny z pracovisté?
Sledovani ¢lent tymu pfi praci na
Je mozné pozorovat, Zze pracovni proces pracovisti.
funguje podle principd Toku jednoho kusu Pracuje se skutecné na jednom kusu

2 minimalné na jednom pracovisti? (Je 5 a ne pouze v redukovanych
mozné toto pozorovat v prubéhu nékolika davkach?
pracovnich cyklii)? Jsou zasoby rozpracované vyroby na

pracovistich nebo mezi nimi?
Sledovani ¢lenti tymu pFi praci na
pracovisti.

3 Je prace na vsech pracovistich realizovana 2 Pracuje se pouze v redukovanych
podle principl Toku jednoho kusu? davkach?

Jsou zasoby rozpracované vyroby na
pracovistich nebo mezi nimi?
. . , o Ukazka procesu konkrétniho
Existuje proces orientovany na konkrétni
. . ) . . produktu.
vyrobek, fungujici na zakladé principu Toku "y g o

4 . . .. . 3 | Skuteéné rozmisténi vyroby.

jednoho kusu (pro jeden tym je viastni . . .
- (. Ukazka hotového vyrobku
montaz, testovani, atd)? v s
opoustejici segment.
Jsou v8echny pracovni stanice vSech tyma Ukazka procesu v provozu.

5 postaveny na zakladé Toku jednoho kusu 3 |Usou néjaké zasobniky mezi
(napi. montaZz, broudeni, lisovani atd.) procesy?

Je Tok jednoho kusu implementovan do Ukéazka procesu v provozu.

6 podpurnych procesu (napf. planovani, 3 Jsou néjaké zasobniky mezi
montaz, testovani, expedice atd.)? procesy?

7 Je Tok jednoho kusu zaveden v obchodnim 3 Ukazka procesu v provozu véetné
procesu (od dodavatele k zakaznikovi)? v8ech nezbytnych kompetenci.
Existuje koncept pro dalsi rozvoj a rozSifeni Existuie koncent roz&iteni pro celou

8 Toku jednoho kusu do dal$ich useku 3 J P P

spolecnosti?

oblast?

Suma

24

Vysledna znamka

3,0

Tab. 9.5 Analyza Toku jednoho kusu
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Tabulka: Auditni list 6

Hodno
ceni
C ot. Hodnotici otazky 1(min) | Doprovodné otazky / Komentar
az
5(max)
Jsou éistici standardy zavedeny na
klicovych strojich? Je néjaky systém napf. Zkontrolovat tabuli napadi nebo
1 "Karty problém( a napadu"” pouzivany k 4 karty TPM, stndardy cisténi pro
zachyceni vad (problémoveé oblasti) v ramci stroje.
zavodu a vybaveni?
_— . . . Nechat si ukdzat uplatnéna feseni a
Pracuji tymy na odstranéni zdroju PR .
e S akéni plan tymu, podivat se na
2 znecisténi? Je to zavedeno na kli¢ovych 5 . . i gx s
" kontrolu stroje pro zdroje zneéisténi,
strojich? . .
napf. prosaky oleje atd.
Ce!kov’a efektivnost z,anzem (OEE) je . Zkontrolovat vizualizaci, vysledky
3 sledovana, analyzovana, dokumentovana a 4 .
R . OEE v tymu.
vizualizovana v tymu?
4 Je pravidelné planovana udrzba 4 Zkontrolovat standard a prezentaci
vykonavana podle standardnich procedur? vysledku/stavu.
Jsou véechny odhalené vady
5 zaznamenany, analyzovany a v ramci 4 Zkontrolovat databazi vad (rostouci
chyboveého systému pravidelné trend, stoupajici podil udrzby atd.).
rozvéSovany na viditelné misto?
Zkontrolovat standard a vizualizaci
6 Zlepsuji se standardy, aby byly 3 (pfiklady vizualizace, nové metody v
efektivnéjsi? detekci odhalovani, diagnostické
metody).
_— . . L Zkontrolovat tymovy akéni plan
Zlepsuji se proskolené a autonomni tymy f A . .
7 L . . 3 |(workshopy, tymové mitinky, akéni
principy TPM pravidelné? . . .
plany, zlepseni atd.).
8 Jsou neplanovane prostoje redukovany na 4 Podivat se na zaznamy tykajici se

nulovy vyskyt?

nejnovéjsiho vybaveni.

Suma

31

Vysledna znamka

3,9

Tab. 9.6 Analyza TPM
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Graf 9.3 Vyhodnoceni a eliminace Uzkého mista
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9.4 Vyhodnoceni

Na zakladé predchozich bodd v kapitole Zhodnoceni stavu v IFE, dojdeme
k zavéru, Ze Uzké misto tvofi planovani a spolu s nim jednokusovy tok
materialu. Pravé na zakladé planovani se dale objednava material, ktery kdyz
chybi, tak jen téZko muzZeme vyrabét, natoz abychom docilili vyrabéni
v jednokusovem toku.

Na zakladé provedené analyzy v podobé auditu, je nalezeno Uzké misto,
které snizuje produktivitu prace. Navrhované feSeni eliminuje toto Uzké misto
zavedenim noveého zpuasobu planovani a narovnani vyroby jednokusovym
tokem materialu.

10. NAVRH RESENI

Po vyhodnoceni Uzkého mista je nutno narovnat vyrobu tak, aby dochézelo
k pravidelnym davkam formou jednokusového toku materialu. Pro podporu
vyrovnani vyroby a dalSiho budouciho planovani, s kterym souvisi dodavky
materialu, se zavadi planovaci tabule — heijunka. Tyto nastroje Stihlé vyroby
napomohou zvySeni produktivity, ktera se jiz nebude projevovat skokove, jako
tomu bylo doposud.

Cilem této mise je dosahnout v rizikové oblasti minimalné stejné arovné,
jaké je u ostatnich sledovanych nastroja Stihlé vyroby. Jestli byla mise UspésSna
se ovSem dozvime az po ustaleni produkce ve vyrobé a standardizace nové
zavedenych postupu planovani. Poté mazeme zacit opét hledat uzké misto, kde
na zakladé novych vysledkd zhodnotime stav a uUspéSnost predchozich
opatfeni.

Timto tak dochazi k neustalému zlepSovani, v Japonsku oznacovano jako
kaizen, kdy stale hledame Uzka mista, ktera se snazime eliminovat.

10.1  Jednotkovy tok materialu a vyhlazeni vyroby

Spatné vyladény prib&h vyroby vede k dlouhodobym dodacim Ihitam,
vysokym zasobam, nakladim a ztéZuje tak dodrZzovani dodacich termind.
Prejde-li se ale k tomu, aby uprostfed toho vSeho stal pomysiné zakaznik, pak
pravé on musi ,2tahnout” vyrobu a tento princip se musi také celkové prosazovat
v celém fetézci tvorby hodnot.

DalSi pracovisté je pak v podstaté pfimym zakaznikem, ktery obdrzi pfesné
mnoZstvi materidlu ve spravny okamzik, kdy je potfeba. Potom se vlastné
hovofi o vyrobé ,Pull“ nebo také o tazeném vyrobnim procesu. ,Zakaznik" (dalSi
pracovisté) tedy tdhne vyrobky a spolecnost vyrabi pouze to, co je pravé
zapotiebi. Tokem vyroby se také odbouraji skladové zasoby, snizi se prubézné
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Casy vyroby a vneposledni fadé se zlepSi pracovni podminky kazdého
jednotlivce. Tim se dosahne dvou cill, a sice spokojenosti spolupracovniku a
jejich vzajemnych lepSich vztahl mezi sebou a dale pak hlavné spokojenosti
zakaznikd.

Tohle vSe se ale muze dit pouze za predpokladu, Ze nakupéi zajisti
poZzadovany material s odpovidajicim mnozstvim a ve spravnou dobu. Nakupdi
musi vychéazet z planu vyroby, ktery je nutno pfipravit planovaci v dostate¢ném
predstihu. V takovém pfipadé je také nezbytné, aby pruznost zmén danych
termind od manager byla co moZna nejmenSi a nevznikala tak nadbyte¢na
zasoba materialu, ktery by mohl byt dodavan metodou Just-in-Time, diky planu.

10.2 Planovaci tabule — heijunka

Aby planovani fungovalo bez obtiZi, nabizi se pouzit jeden z nastroja Stihlé
vyroby, a to planovaci tabuli, nebo-li heijunka. V prvni fazi zabrani jednak
zpozdovani dodani materialu, pfispéje k vyrobé v duchu jednokusového toku a
druhotné uSetfi na mzdach za vikendové prace, jen diky kterym se stihal pinit
plan, a to ne vzdy. Navic klesne spotfeba energie vynaloZzené na provoz stroje
mimo standardni pracovni dobu.

Navrhovana planovaci tabule, kter4 je soucasti pfilohy jako Planovaci
tabule — heijunka, je efektivhi zplsob planovéani s tfitydennim pfedstihem,
nebudeme-li pocitat aktualni tyden. Na zékladé konzultace s nakupc&imi je
zpusob planovani na tabuli v &tyftydennim intervalu dostacujici pro pokryti
materialu. Objednani plechl se déje jeden tyden pfed zahajenim vyroby a
profily maji dvoutydenni dodaci Ihutu.

Na tuto hlavni planovaci tabuli budou:

a) zavéSeny listky zakazek, na které se zanese seznam operaci sefazen
v obraceném chronologickém pofadi tak, Ze posledni operace je nahore
a prvni operace dole. Jde o to, Ze prvni operace, umisténa na
nejspodnéjsSim odtrhovacim listku, bude odebrana jako prvni a
zaplanovana na planovaci tabuli prvniho stfediska, kudy tento material
prochazi. Kazdé odebrani listku bude mit na starosti vedouci stfediska.

b) Jakmile vedouci prvniho stfediska odtrhne Stitek a zaplanuje na tabuli
svého pracovisté, odtrhne i nasledujici listek, ktery pfeda vedoucimu
dalSiho stanovisté, kudy pajde pravé vyrabény dil, aby si jej zaplanoval
do své tabule.

c) Po zapocCeti prace na nasledujicim pracovisti na pravé pfislém dilci
z pfedchazejiciho pracovisté , se opakuje proces az do chvile, kdy se
jednéa o posledni operaci.

d) Vedouci stfediska, kde probiha posledni operace, oznaci posledni
Stitek na hlavni planovaci tabuli, odkud se odebiraly Stitky a
zaplanovavaly do jednotlivych tabuli na stfediscich, kfizkem, ¢imz da
signal planovadi, Ze je tento dil, & smontované dverni kfidlo hotovo.
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Na vSech listcich bude uveden nazev zakazky, pocet kusu dvefi a znacka
.L* nebo ,R* urlujici, jestli se jednd o levé nebo pravé kfidlo, oznaceni
materialu, nazev stfediska, pro které je material uren a ¢as, jak dlouho trva
operace na dilci. Posledni Stitek, ktery zustane na hlavni planovaci tabuli kvuli
prehlednosti toku materialu, bude mit pouze nazev zakazky, pocet kusu dvefi
spolu se znackou ,L" nebo ,R" a oznaceni materialu.

Navrh hlavni planovaci tabule je zobrazen na nasledujici strance, jako Obr.
10.1 Hlavni planovaci tabule — heijunka. Stejné tak Stitky, které se pouZzivaji na
této tabuli, jsou soudasti prace jako Obr. 10.2 Stitky pro Hlavni planovaci tabuli.

Pocet Stitkd pro jednotlivé typy dvefi se méni v zavislosti na po¢tu operaci
na daném typu dvefi.

Jako priklad Stitk( jsou uvedeny skutecné projekty vyrabéné ve spolecnosti
IFE a skutecny je i sled operaci, které se na uvedenych projektech konaji.
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Metro Praha
40 ks L
svafeny ram

Navrh Stitka pro hlavni planovaci tabuli — Ramové dvefe

Metro Praha
40 ks L
svafeny ram
Svafovna
25 min

Metro Praha
40ks R
svafeny ram

Metro Praha
40 ks L
dlouhy profil pravy
CNC obrebna
8 min

Metro Praha
40 ks R
svafeny ram
Svafovna
25 min

Metro Praha
40 ks L
dlouhy profil levy
CNC obrobna
6,5 min

Metro Praha
40 ks R
dlouhy profil pravy
CNC obrebna
8 min

Metro Praha
40 ks L
kratky profil horni
CNC obrobna
4 min

Metro Praha
40 ks R
dlouhy profil levy
CNC obrobna
6,5 min

Metro Praha
40 ks L
kratky profil spodni
CNC obrobna
3,5 min

Metro Praha
40 ks R
kratky profil horni
CNC obrobna
4 min

Metro Praha
40 ks R
kratky profil spodni
CNC obrobna
3,5 min

Obr. 10.2.1 Stitky pro Hlavni planovaci tabuli — Ramové dvefe
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Metro Dilli
32ks L
hrubé kfidlo

Metro Dilli
32ks L
hrubé kFfidlo
Lis
90 min

Metro Dilli
32ks R
hrubé kfidlo

Metro Dilli
32ksL
hrubé kridlo
Montaz
32 min

Metro Dilli
32ks R
hrubé kfidlo
Lis
90 min

Metro Dilli
32ksL
okenni ram
Svafovna
5 min

Metro Dilli
32ks R
hrubé kridlo
Montaz
32 min

Metro Dilli
32ks L
svafeny ram
Svarovna
25 min

Metro Dilli
32ks R
okenni ram
Svafovna
5 min

Metro Dilli
32ks L
dlouhy profil pravy
CNC obrobna
8 min

Metro Dilli
32ks R
svafeny ram
Svarovna
25 min

Metro Dilli
32ksL
dlouhy profil levy
CNC cbrobna
6,5 min

Metro Dilli
32ks R
dlouhy profil pravy
CNC obrobna
8 min

Metro Dilli
32ks L
kratky profil horni
CNC cbrobna
4 min

Metro Dilli
32ksR
dlouhy profil levy
CNC obrobna
6,5 min

Metro Dilli
32ks L
kratky profil spodni
CNC ocbrobna
3,5 min

Metro Dilli
32ks R
kratky profil horni
CNC obrobna
4 min

Metro Dilli
32ksR
kratky profil spodni
CNC obrobna
3,5 min

Navrh Stitkd pro hlavni planovaci tabuli — Sendvi¢ové dvefe plnéné wabe

Obr. 10.2.2 Stitky pro Hlavni planovaci tabuli — Sendvitové dvefe s wabe
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Pendolino
64 ks L
hrubé kfidlo

Pendolino
64 ks R
hrubé kfidlo

Pendolino
64 ks L
hrubé kfidlo
Lis
90 min

Pendolino
64 ks R
hrubé kfidlo
Lis
90 min

Pendolino
64 ks L
hrubé kfidlo
Lis - p&néni
15 min

Pendolino
64 ks R
hrubé kfidlo
Lis - p&néni
15 min

Pendolino
64 ks L
hrubé kfidlo
Montaz
32 min

Pendolino
64 ks R
hrubé kfidlo
Montaz
32 min

Pendolino
64 ks L
okenni ram
Svarovna
5 min

Pendolino
64 ks R
okenni ram
Svarovna
5 min

Pendolino
64 ks L
svafeny ram
Svafovha
25 min

Pendolino
64 ks R
svafeny ram
Svafovha
25 min

Pendolino
64 ks L
dlouhy profil pravy
CNC obrobna
8 min

Pendolino
64 ks R
dlouhy profil pravy
CNC obrobna
8 min

Pendolino
64 ks L
dlouhy profil levy
CNC obrobna
6,5 min

Pendolino
64 ks R
dlouhy profil levy
CNC obrobna
6,5 min

Pendolino
64 ks L
kratky profil horni
CNC obrobna
4 min

Pendolino
64 ks R
kratky profil horni
CNC obrobna
4 min

Pendolino
64 ks L
kratky profil spodni
CNC obrobna
3,5 min

Pendolino
64 ks R
kratky profil spodni
CNC obrobna
3,5 min

Navrh Stitkd pro hlavni planovaci tabuli — Sendvi¢ové dvefe plnéné pénou

Obr. 10.2.3 Stitky pro Hlavni planovaci tabuli — Sendvi¢ové dvefe s pénou
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11. SLOVNIK POIMU [3], [6], [7]

5S — metoda 5S popisuje strukturovany zptsob dodrzovani pofadku a Cistoty na
pracovisti.

Audit — kontrola zaméfena na stav a tvorbu hodnoty

JIT - princip optimalizace zasob, pravé v€as na spravné misto, v kvalité a
mMnoZstvi

Kaizen — oznaceni pro neustalé zlepSovani, zakladni pfistup firmy Toyota k
podnikani

Kanban — tento termin znamené japonsky ,karta“. U této metody se pouzivaji
karty, aby se material ve vyrobé Fidil tak, Ze bude na spravném misté vzdy
spravné mnozstvi materialu.

KPS - Knorr Production Systém - pfistup firmy Knorr-Bremse k vyrobé, program
pro rozvoj Stihlé vyroby ve firmé

Muda - zasady odstranovani ztrat

Muri — vyuzivani stroju nebo osob nad jejich pfirozené meze

Mura — nevyrovnanost, ktera je vysledkem kolisani objem( vyroby v disledku
vnitfnich problému (prostoje, zmetky, chybé&jici material)

Poka-yoke - metoda predchazeni vadam

Princip PULL - podle principu PULL nebo také tazeného principu se zakazky
zékaznika ,tdhnou“ vyrobou. Znamena to, Ze vSechny vyrobni procesy
produkuji jen na poptavku nasledujicich procesu.

TPM — Total Productive Maintence, nebo-li TPM je metoda ke zvySeni strojni
disponibility preventivni péci v definovanych intervalech

TPS - Toyota Production System, pfistup firmy Toyota k vyrobé&, program pro
rozvoj Stihlé vyroby ve firmé

Visual management - technika poskytovani informaci a instrukci o
jednotlivych prvcich pracovnich Ukonu jasné viditelnym zpusobem, aby mohl
pracovnik maximalizovat svoji produktivitu

Workshop - metoda, pfi které se pracuje na odhaleni nedostatk(, hledani
novych zplsobu feSeni a jejich zavadéni do praxe v ramci celkového
zlepSovani procesu.
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ZAVER

Na zakladé vice jak ¢tyfmésiéniho pozorovani a hodnoticich kritérii formou
auditu nezavislého pozorovatele bylo vyhodnoceno Uzké misto. Byly odhaleny
mezery v planovani a jednotkovém toku materialu ve vyrobé. Navrzené feSeni
se snazi eliminovat ztraty a pfedpoklada Uspory v oblasti energetiky a mezd a
napomaha k zavedeni jednokusoveé vyroby.

Jestlize vyroba byla dosud nevyrovnana a projevovala se skokové (viz
Graf 1), pak prvni véc, ktera se musi provest, je vyrovnani vyroby. To pfinese
novy zpusob planovani pomoci heijunky. Jakmile se po ,velkém tfesku”
v podobé zmény v planovani, ustali nové zavedeny zplsob, pak muzeme
zacCit hledat nové Uuzké misto, coz souvisi se zasadou kaizen, ktera hovofi o
neustalém zlepSovani.

PFi vyrovnavani vyroby musi byt kladen duraz na kombinaci vyrobkua a
objem produkce. V potaz se také musi vzit naro€nost chystaného projektu,
coZ souvisi s ¢asy stravenymi u stejného dilce na riznych projektech.

Pfi zohlednéni vySe uvedenych faktord, se vyroba bude blizit
k vyrovnanému stavu, tedy vyvoj kfivky bude mit spiSe pfimkovy charakter.

Produktivita v roce 2008
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Graf: Nevyrovnand vyroba [3]
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOL U

Zkratka/Symbol

KPS

OEE
RAW Assembly
RFL

TPM

TPS

Jednotka

Popis

Knorr Production System (viz

kapitola 11. SLOVNIK POJMU)

Celkova efektivnost zafizeni
Oddéleni hrubé vyroby
Rohfligel — hrubé dvefni kfidlo

Totalné produktivni adrzba (viz

kapitola 11. SLOVNIK POJMU)

Toyota Production System (viz

kapitola 11. SLOVNIK POJMU)
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SEZNAM PRILOH

Pfiloha1l  Vykres vyrobni haly






