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Abstrakt

Predkladana diplomova prace se zabyva Lean managementem V elektrotechnické
vyrob¢. Prace je rozdélena do 5 hlavnich kapitol. V prvni je popsan historicky vyvoj §tihlé
vyroby. Druhd ¢ast definuje, co je stihly podnik a popisuje 7+1 druht plytvani Muda. Ttreti
kapitola popisuje metody §tihlé vyroby. Nasledujici kapitola hodnoti uplatnéni zminénych
metod ve vybranych podnicich. Posledni kapitola je ptipadova studie, ve které je zhodnocen
soucasny stav vyroby v podniku Asteelflash a doporuceni zavedeni vybranych metod, pro

efektivnéjsi pribeh vyroby spolecnosti.
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Abstract

This thesis examines Lean management in electro-technical production. The work is
divided into five chapters. The first chapter describes the historical development of Lean
production. The second chapter defines what lean company is and describes 7+1 types of waste
use of Mudo. In the third chapter | focus on the methods of lean production. In the following
chapter | evaluate the application of the discussed methods in selected companies. The last
chapter is a case study of a Asteelflash company, in which | evaluate its current level of
production and recommend implication of selected methods in order to improve its

effectiveness.
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Seznam symbolul a zkratek

5S
DPS
FMEA
JIT
SMED
SMT
THT
TPM
VSM

metoda pro optimalizaci pracovisté

deska plosnych spoju

Failure Mode Effect Analysis (analyza pii¢in a nasledkii)

Just in Time, metoda snizujici mnozstvi zasob

Single Minute Exchange of Dies (zkracovani €ast pietypovanim zatizeni)
Surface mount technology (povrchova montaz)

Through-hole-technology (soucastky s dratovymi vyvody)

Total Productive Management (pravidelné kontroly stroji a zatizeni)

Value Stream Mapping (mapovani toku hodnot)
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Uvod

Cilem kazdé spolecnosti je ziskat dobré postaveni na trhu, byt vysoce konkurenceschopna
a dosahovat vysokych ziskti. K tomu je nezbytné, aby dokazala pruzné¢ reagovat na pozadavky
ovliviiuji vyslednou cenu vyrobku. Kvalita a cena vyrobku byvaji u zédkaznikti rozhodujicimi
faktory pii nakupu.

K dosazeni toho, aby byl podnik schopny pruzné reagovat na zménu poptavky, snizil
potfebné naklady na minimum a byl schopny vyrabét v co nejkrat§im c¢ase, mu pomohou
nejrizngjsi filozofie, metody a nastroje.

Jednou z filozofii je Lean management, ktery je naplni této diplomové prace. Ta je
rozdélena do dvou ¢asti o nékolika kapitolach. V teoretické ¢asti je zdokumentovan vyvoj
vyroby V prub¢hu historie (Fordismus, Batismus, primyslové inzenyrstvi a vzestup japonské
spole¢nosti Toyota). V druhé kapitole nalezneme definici toho, co vlastné stihly podnik
znamena a popisuje 7+1 druhd plytvani, kterych se spole¢nosti mohou dopoustét. Nasledujici
kapitola se zabyva metodami filozofie Lean (Kanban, Kaizen, 5S, 5 Pro¢ atd.) a jejich pfinosy.
Ctvrta kapitola hodnoti vyuZiti zminénych metod v nékolika spoleénostech.

Cilem prace je zavedeni metod popsanych v teoretické ¢asti do elektrotechnické vyroby
spole¢nosti Asteelflash. V praktické casti je ptipadova studie, ve které je analyzovan soucasny
prubéh vyroby v dané spole¢nosti a vlastni ndvrh na zavedeni konkrétnich metod pro

efektivnéjsi prabeh vyroby.

11
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1 Historie stihlé vyroby

Pocatek stihlé vyroby sahd az do obdobi anglické primyslové revoluce, kdy se zacaly
zavadét prvni stroje do vyroby. Tim se zvySovala i produktivita prace. Snahou bylo, aby byl
vykon lidi srovnatelny s vykonem stroje. To bylo vyfeSeno zavedenim délby prace. Jeden
¢loveék jiz nevykonaval veskeré tikony na jednom vyrobku sam, nybrz jeden vyrobek byl
vyrabén nékolika lidmi soucasné, kdy kazdy cloveék vykonaval urcity ukon. Tim bylo vyrobeno
mnohem vice vyrobku za stejnou dobu, za jakou byl diive vyroben jen vyrobek jeden. Tento
zpusob délby prace byl zminén jiz v dile Adama Smitha Bohatstvi narodt z roku 1774, které

,,zacina licenim delby prdce v manufakture jeho rodné Kirkcaldy. “ [1]

1.1 Fordismus

Ve Spojenych statech se prikopnikem tohoto smysleni stal Henry Ford. Ve svych
tovarnach na automobily zavedl bézZici pés, ktery umoznil plynuly tok vyrobku. Prace byla
rozdélena mezi délniky, kazdy z nich opakoval stale stejny ukon, nebylo tedy tieba jejich
vysoké kvalifikace. Zaroven s tim zde nebyl prostor pro seberealizaci pracovnikii a pracovniho
postupu. Ford zavedl osmihodinovou pracovni dobu, délnici byli odménovani na bazi hodinové
mzdy (5 dolarG denné&, coz na tehdejs$i dobu byly slusné penize). Tempo kazdého pracovnika
bylo urovano rychlosti bézicitho pasmu. Ve Fordovych zavodech nebyl prostor ani pro
diverzifikaci, vSechny automobily byly vyrabény stejnym zptisobem. Dle jeho slov ,,spravny
zpusob vyroby automobilil je d€lat jeden jako druhy“. Timto zpisobem se vyrabéla ¢erna
»plechova Liza®. Automobil se diky své masové vyrob¢ a nizké cen¢ stal dostupnym kazdému.
Vlastnéni auta jiz nebylo vysadou pouze movitych lidi. Na namitky, Ze by se mély vozy vyrabét
dle prani zakaznika, reagoval slovy: ,,U mne miiZe kazdy také dostat co chce, pokud je to
plechova Liza a je ¢ernd.* [1] Postupné nartstala Henrymu Fordu konkurence, ktera hledéla
na pozadavky zakaznika a rliznorodost. Pfesto se fordismus stal idedlem velkovyroby

uplatiiovany téméf po celé stoleti.

1.2 Batismus

V Ceskych zemich se fordismem inspiroval Toma§ Bata, ktery u Henryho Forda rok
pracoval jako d€lnik v jedné z jeho tovaren. Velkovyrobu uplatnil na vyrobé bot. Mnoho véci

m¢éli oba tovarnici v pohledu na vyrobu spoleénych, nékterymi prvky se vSak Bata od Forda

12
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lisil. Na rozdil od Forda nebylo v Batovych tovarnach vyrabéno ptimo, nybrz v kruhu. Délnici
na sebe pres kruh vidéli, povzbuzovali se, zdroven kazdy délnik kontroloval vykonany ukon
ptedchoziho pracovnika. Odménovani zameéstnanct se u Bati liSilo, vyplacel tzv. ,,akordni
mzdu®, coz byl dle Bati prostiedek, ,, ktery kazdého vynalezce (= zlepsovatele) odménuje za
mald zlepSeni ve vyrobé a meéni ¢lovéka ze zaméstnance v podnikatele. “ [1] V tovarnach nebyli
dle ¢eského Forda zadni délnici, nybrz vSichni byli spolupracovnici, ktefi se podileli na splnéni
ukolu, na nékladech, ztrat¢ i zisku. Novinkou, jez je uplatiovana do dnesni doby, je uvadéni

ceny o fad niz8i zakonceny nejvyssim stupném (napt. 19,90 K¢ misto 20,00 K¢).

1.3 Pramyslové inzenyrstvi

Srychlym rozvojem velkovyroby se zacaly objevovat rtzné inzenyrské pfistupy.
V Americe vznikaly skupiny inzenyrského hnuti s riiznym pfistupem k vedeni podniku. Do
popiedi se dostaly hlavné dvé. Jednou z nich byl taylorismus, prosazovany od pocatku 20.
stoleti Frederickem Winslowem Taylorem. Duraz byl kladen na vykon délnika. Dtlezitou roli
hrély stopky. InzZenyfti stopovali praci jednotlivych d€lnikli, nasledné byla stanovena norma na
celou dilnu dle ¢asu nejrychlejsiho délnika. V taylorismu byli inZenyti kontrolory prace
délnikd. Taylor zacal zavadét myslenku, Ze za 1épe odvedenou praci by mél délnik dostat vyssi
mzdu. Heslo ,, hodné pritlacit, trochu priplatit* [1] se zazivalo velmi pozvolna, jelikoz v jeho
dobé bylo trendem na mzdéch spise Setfit.

Druhym pfistupem byl gilbrethismus, prosazovany Frankem Bunkerem Gilbrethem.
V mnoha ohledech byl totozny s taylorismem, rozdil byl v pfistupu zvySovani vykonnosti
délnika. V gilbrethismu byl kazdému délnikovi pfidélen inZenyr, ktery nejen dohliZel na jeho
praci, ale v ptipadé problému mu byl jakymsi radcem a pomocnikem. Gilbreth vyvinul metodu,
,ktera rozklada pracovni déj na jednoduché ukony (pribliZit ruku k predmétu, uchopit,
zvednout, prenést, uvolnit atp.), provazené udaji o vzddlenosti i potrebném casu, a prisoudil
Jim urcité co moznd ndazorné znaky. “ [1]

Pro svoji jednoduchost a levnost se vice prosadil taylorismus. Vyrobni zpisoby byly
pfebirany riznymi zemémi (NEémecko, Japonsko, Rusko, Velka Britanie, Francie,...), kde byly
pfizpisobovany dané ekonomice a také vylepSovany. Velky zlom ve vyrobé nastal po 2.
svetové valce, kdy do vyroby vstoupila automatizace a cely zédvod byl fizen ustfednim

pocitacem.
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1.4 Vyrobni systém Toyoty

Po druhé svétové valce se Spojené staty rozhodly pomoci nastartovat ekonomiku
porazenému Japonsku. Docasny spravce zemé, americky general Douglas MacArthur, povolal
do zem¢ americké odborniky, aby se Japonci naucili vyrabét dle amerického zptisobu. Japonci
se ucili s velkou pili, sami do zemé¢ zvali zahrani¢ni odborniky a do zahranici posilali studenty,
aby poznali nové pfistupy. Japonsko také skupovalo mnoho licenci, které neustale vylepSovali.
., Nabyli povésti zemé, kterd se zadluzuje ndkupy licenci, ale zato neztraci cas.* [1] S touto
pomoci brzy Japonsko zazilo obrovsky rozmach. V 60. letech se stalo Americe v oblasti
automobilového primyslu velkym konkurentem, kdy produktivita japonskych automobilek
byla 2x vys$i, neZ ta americka. Japonské automobilky dokazaly pruzné reagovat na pozadavky
zdkaznika, zvladaly dvojnasobnou obménu vozu a kvalita neutrpéla. Mezi obéma zemémi
nastal spor, ob¢ se snazily prosadit sviij systém; Americané teorii lepsiho délnika, Japonci teorii
lepsiho fizeni. Spor mezi zemémi trval déle nez deset let. ,, V takovém ovzdusi se japonsky
prumysl potichu nachystal na vyrobni revoluci.* [1] Japonci svijj systém fizeni zalozili na
zkréaceni doby vyroby produktu.

Aby nedochézelo k ¢asovym prostojim, kdy je soucastka poslana na dal$i pracovisté
k opracovani, kde na ni nejsou pfipraveni, zavedli ve svych tovarnach tzv. privodky (Kanban).
Jedna se o listek, ktery doprovazi soucasti. Jakmile se soucasti zadaly k vyrobé na jednom
pracovisti, na dalsi se poslala priitvodka, aby se nasledné pracovisté mohlo dostatecné ptipravit
na dodavku soucastek. Tim ptichazelo vSe ,,pravé v€as®. Tomuto zpisobu vyroby se vZil ndzev
,Just-in-Time* (JIT). Vyhodou systému neni jen zrychleni vyroby, nybrz i moznost vyroby bez
zasob. Rychlost pohybu soucastek byla naruSovana nutnymi opravami ¢i nedodélky, coZ
zpusobovalo pohyb soucastky nazpét. K eliminaci tohoto faktoru napomohla ditkladna kontrola
jakosti, ktera se postupem Casu vyvinula v totdlni fizeni kvality (TQM). Aby se pifedeslo
neo¢ekavanym vypadkim ve vyrob¢, byl zaveden staly a svédomity dohled nad strojem, ¢imz
klesala nutnost jeho opravy. VySe zminénd jednotliva opatieni se vZila pod nazvem ,,vyrobni
systém Toyota®, ktery nejen pruzné reaguje na pozadavky zdkaznika, umozni vyrobku dostat
se k zakaznikovi za co nejkratsi Cas, ale také eliminuje opravy, vyrobu zmetkli a nutnost
skladovani materidlu. Vyrobni systém firmy Toyota byl pfevzat mnoha podniky a je stale
vylepSovan 1 v soucasné dobg.

Tato kapitola byla zpracovéana ze zdroje [1].
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2 Co je Lean management

Lean management je filozofie, kterou zacali Japonci uzivat v 50. letech 20. stoleti ve firmé
Toyota, po niz ziskala nadzev Toyota Production System (TPS). Americané tuto metodu
pojmenovali jako Lean management, v ¢eskych zemich je ozna¢ovana jako §tihlé fizeni.

Cilem této metody je uspokojit ptani zdkaznika a zaroven snizit plytvani na minimum. Pod
pojmem plytvani neni zahrnuto jen plytvani materialem, ¢asem, financnimi prostiedky nebo
lidskou praci. Plytvanim je nazyvano vse, co nevede k piidané hodnoté produktu. S eliminaci
plytvani soucasné klesaji i naklady na vyrobek. Snahou kazdého podniku, uzivajiciho Lean
management, je dodani produktu zdkaznikovi v co nejkrat§im case, s miniméalnimi néklady a
v odpovidajici kvalité tak, aby zakaznik neplatil za chyby podniku. Nejsou-li v cené vyrobku
vyrobku pro zakaznika niz§i, nez od jiného podniku, ktery je nucen naklady spojené s plytvanim
kryt ze zisku z prodeje. Zakaznik da ptrednost vyrobku o stejné kvalité, ale nizsi cené, pied

vyrobkem od konkurence. Tim se zvysuje konkurenceschopnost podniku na trhu.

Lean management zahrnuje nékolik kli¢ovych kroki:
., 1. lean planovani — jasné a transparentni strategické rizeni
2. lean procesy managementu — jednoznacny a prehledny management procesii
3. lean dokumentovany systém — jednoduché a prehledné dokumenty
4. lean obchodni procesy — Stihly tok, redukce plytvani v procesech a neustalé zlepsovani
5. lean implementace — usporddany a disciplinovany systém vedeni, ktery zajistuje to, Ze

strategie budou implementovany a cile budou dosazeny *“ [2].

Lean management je systém neustalého zlepSovani. Ke zlepSovani v Lean Ize vyuZit celou
fadu metod a néstroji. Mezi nejznamé;jsi z nich patii metody Kanban, Kaizen, 5S, 5xProc, Just
in Time (JIT) ¢i Poka-Yoke. Tyto metody se vSak nemusi uplatiovat jen ve vyrobnich
podnicich, ale i v jinych odvétvich nebo i v osobnim Zivoté, kde chceme dosahnout urcitého
zlepSeni.

Metoda Lean opousti od zavedené rutiny, Ze cena vyrobku = naklady + zisk. Zavedena
rovnice je nahrazena novou, ve které se pocita s eliminaci plytvani v podniku. Rika, ze zisk

podniku = cena — naklady. Vysledna cena pro zakaznika je atraktivngjsi.
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2.1 Stihly podnik

Stihly podnik znamena, Ze podnik dél4 jen takové tikony, které jsou nezbytné pro vytvoreni
produktu podle prani zakaznika, a to s vyuzitim minimalnich nakladi, s ¢innostmi vykonanymi
spravné pokud mozno napoprvé, v co nejkrat§Sim Case a rychleji nez konkurence. Takovyto
podnik dokdze na urcité plose vyprodukovat vice vyrobku v krat§im case, nez konkurence, diky
odstranéni plytvani naptic¢ podnikem. Aby podnik dosdhl co nejvyssiho zisku v co nejkratsi
dob¢, musi byt Stihlost spolecnosti realizovana na vsech jejich urovnich - ve vyvoji, vyrobg¢,

administrative i v logistice [3], [4].

==

T

stihla
logistika

management
znalosti

a rozvoj podnikoveé

kultury

Obr. 2.1 Stihly podnik, pfevzato z [4]

2.1.1 Stihly vyvoj

Stihlost podniku ,, zacind uz ve vyvojovych etapdach a v technické pripravé vyroby. [3]
Stihly vyvoj uréuje, jakym zptisobem se bude vyrabét novy produkt, s ohledem na co nejnizsi
naklady, na kvalitu vyrobku a zkraceni ¢asu na jeho vyrobu. Je dilezité¢ definovat veskeré
postupy a cestu vyrobou co nejptesnéji, aby nedochazelo k vaddm na vyrobku nebo naslednym
zménam postupu ve vyrobé, coz by mélo za nasledek plytvani. Béhem vyvoje dochazi ke
stanoveni velikosti variabilnich a fixnich nékladii. Velmi dtlezita je komunikace mezi vyvojem
a marketingem, ktery komunikuje se zdkazniky, aby vyvojafi pfizpisobili vyrobek podle ptani

zakaznika.
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Béhem vyvoje musi byt v§e fadn€ naplanovano. Neuplna technickd dokumentace, nepiesné
stanoveny postup vyroby, nedostateén¢ definované procesy mohou ve vyrobé zpiisobit
problémy.

Mezi druhy plytvani ve vyvoji lze zahrnout napiiklad nespravnou komunikaci
s marketingovym oddélenim, nepiehledné ¢i neuplné informace na pozadavek vyrobku,

nadbytek dokumentace nebo jeji hledani, nadbyte¢ny pohyb nebo ¢ekani [3].

projektovy
management

modularita,
zkusenosti lidi standardizace.
a tymova prace unifikace

produkti

management
toku hodnot

CA technologie

Obr. 2.2 Stihly vyvoj, pfevzato z [4]

2.1.2 S$tihla vyroba

Kazda vyroba preménuje vstupy na vystupy. Ve §tihlé vyrobé se uplatituje fada néstroji a
metod, ,,jejichz cilem je dlouhodobé stabilizovat a zvySovat produktivitu prdce a efektivitu
vyroby. [5] Jedna se naptiklad o metody Kaizen, Kanban nebo 5S. Cilem $tihlé vyroby je
pruzné reagovat na pozadavky zékaznika, dodat vyrobek v odpovidajici kvalité, v co nejkratSim
Case a s vyuzitim minimalnich nakladi.

Ve vyrobé lze nalézt celou fadu plytvani, naptiklad cekani na materidl, vypadek stroje,
velké zasoby zplisobené Spatnym planovanim, vyroba chybnych kust, nadvyroba, zbyte¢né
ukony zptsobené nespravnou organizaci pracovisté a fadu dalSich [5].

Cilem je eliminovat toto plytvani. K tomu je nutné jej spravné identifikovat. Jednou
Z moznosti, je vyuziti metody Mike Rothera, z jeho knihy Learning to See, ktera nam pomuize
analyzovat, vizualizovat a zméfit plytvani v podniku. Dulezitym prvkem je tymova prace,
jelikoz k ,, vetsina plytvani v podniku ma svou pricinu ve Spatné komunikaci a spoluprdci mezi

lidmi. “ [3]
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Kanban, pull,
synchronizace,

t¥mova prace

rychlé zmény,

Sthlé pracoviste)
vizuahzace

management
toku hodnot

Obr. 2.3 Stihly vyroba, pfevzato z [4]

2.1.3 Stihla logistika

Logistiku lze definovat jako ,,soubor ¢innosti, jejichZ tkolem je zajistit, aby bylo spravné
zbozi ve spravném case, spravném mnozstvi a kvalité na spravném misté a se spravnymi
naklady.* [6] Logistika je vyznamny faktor, ktery uréuje konkurenceschopnost podniku. Uzce
souvisi s vyrobou, zavadi prvky stihlé vyroby do procest v oblasti toku produktu v ramci firmy
az ke kone¢nému zakaznikovi. Bez zavedeni prvku $tihlé logistiky neni mozné zavadét Stihlost
do vyroby.

K znaénému plytvani dochéazi obvykle v oblasti ptepravy, skladovani, zasob, cekani,
opravovani a zbyte¢né manipulaci vyrobkll, coz zamé&stnava az 25% zaméstnanct, zabira 55%

plochy, 87% ¢asu a vede ke zvySeni nakladi na vyrobek a v neposledni fadé ovliviiuje i jeho
kvalitu [3].

management

dodavatelskych

standardizace
logistickych
procest

dodavateli a
odbérateli

timalizac A o
12§isﬁckﬁ§fé stihla logistika TPM v logistice

informaéni a
komunikaéni

Obr. 2.4 Stihlé logistika, pfevzato z [4]
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2.1.4 Stihla administrativa

Stihl4 administrativa mé za tkol odhalit a nasledné odstranit druhy plytvani a tim vytvofit
efektivnéjsi a stabilni procesy, diky nimz se dosahne vyssi produktivity. Jednou z metod, kterou
Stihla administrativa uziva, je metoda DMAIC. Jedna se o sbér dat, jejich analyzu a nasledné
zlepseni procesu, v oblasti plytvani a odstranovani piekazek ve vyrobe¢.

Mezi plytvani v administrativé patii napiiklad nadbytek informaci a jejich zpracovani,
pteprava nepotfebnych informaci, zbytecny pohyb po pracovisti, ¢ekani nebo zasoby. Cilem
§tihlé administrativy je toto plytvani odstranit a tim dosahnout ptehlednych procest bez chyb,

efektivniho administrativnich tikont, co nejkratsi doba realizace zakazek a nizkych zasob [3],

[7].

Jednotlivé faize DMAIC:

D — definuj: definice projektu a cilt

M — méf: méfeni soucasné vykonnosti procesu

A — analyzuj: ureni problému a jeho pficiny

| — zlepsi: zlepSeni procesu a odstranéni problému

C —fid: sledovani procesu, zajisténi, aby zlepSeni bylo trvalé

procesy
kvality

standardizovana
prace

stihly layout
v administrativé

Obr. 2.5 Stihla administrativa, pfevzato z [4]

19



Lean management v elektrotechnické vyrobé Bc. et Bc. Zuzana Kyrova 2017

2.2 Druhy plytvani Muda

Chce-li byt podnik skute¢né stihly, musi eliminovat veskeré druhy plytvani. To byva
nazyvano japonskym slovem MUDA, coz oznacuje veSkeré plytvani a ztraty, vedouci ke
snizovani efektivity a hospodarnosti firmy. Je to vSe, co ,, stoji penize a nepridava vyrobku nebo
sluzbé hodnotu, za kterou je zakaznik ochoten zaplatit* [8] a co nevede K zisku podniku. Jedna
se predevsim o fyzické tikony, s nimiz jsou spojené i finan¢ni prostiedky firmy. Je nutné presné
definovat ¢innosti vedouci k ptfidané hodnoté a ty, které k ptidané hodnot¢ nevedou odstranit.
Firmou Toyota bylo uréeno 7+1 typu plytvani, které nenalezneme pouze ve vyrob&, nybrz i ve
vyvoji, v logistice ¢i administrativé. Ve skuteéné $tihlém podniku je tieba eliminovat veskeré

plytvani ve vSech trovnich firmy [8].

Filozofie Lean se snazi z vyroby odstranit tyto druhy plytvani:

—x § ,
0SM DRUHO ZTRAT,
r KTERE ODSTRANUJEME
Nadvyroba
! | \ I|I
Transport a manipulace Cekani Chyby a zmetky
Phgavna Maned =l
S Nools  borerois  bemirois
_,_,-r"’fﬁ Sl-(lacl - e ﬂjﬂ)\)
U An @? Hej?!
Boo)
ﬁl@% E I
oW III | | | ] Nevyuziti
Zasoby Neefektivni prace lidského potencialu
Obr. 2.6 Druhy plytvani, prevzato z [8]
Velké zasoby:

Skladovani velkého mnozstvi materidlu, hotovych ¢i nehotovych vyrobki je spojeno se
zajiSténim velkych skladovych prostor a nutnosti pfepravy materidlu a vyrobkil ze skladu do

mista urceni. Se skladovanim jsou také spojené velké financni prostiedky nutné na udrzbu a
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zajisténi skladu. Zaroven béhem skladovéani dochazi k zastarani materialu, ¢imz se snizi jeho

hodnota [9].

Nadvyroba:

Jedna se o produkci vyrobkll ve vy$§im mnozstvi, nez které zakaznik zada. Nadvyrobu Ize
také oznacit jako ,,vyrobu do zasoby*. Spolu s ni jsou spojeny velké finan¢ni naklady napf. na
zajisténi skladovacich prostor nebo riziko pfepracovanosti zaméstnanci. Nadvyroba je
nejhor§im druhem plytvéani, jelikoz v jejim piipadé dochézi k dalSim druhtim plytvani.
Eliminovat nadvyrobu lze napf. uplatnénim metody Kanban, dodrZzovanim standardi c¢i

zabezpecenim vysoké kvality [9], [10].

Zbytec¢né pohyby:

Zamegstnanci jsou pii vykonu své prace nuceni vykonat velké mnozstvi pohybt. Ne
vSechny jsou efektivni a vedouci k Uspofe asu na vyrobu. Mezi zbyte¢né ukony miZzeme
zatadit napt. dochazeni pro potiebny materidl na dlouhé vzdalenosti, nutnost nékolikrat uchopit
stejny ndastroj ¢i casté shybani a otaceni. Tyto ukony souvisi se Spatnym usporadanim
pracovisté, kdy se na pracovni plose nachéazi velké mnozstvi, ¢asto i nepotiebnych, nastroju. Je
potieba uspotadat pracovisté tak, aby se na vhodném mist€ nachazely jen ty nastroje, které jsou

pro dany tikon zapotiebi [9].

Cekani:

Jedna se o ¢ekani na cokoliv — na pracovnika, na stroj, na informaci, na naradi, na vyrobek,
coz nevytvaii pfidanou hodnotu. Diivodem byva Spatnd informovanost, nekvalifikovani
pracovnici, Spatna organizace vyroby nebo neschopnost reagovat na vznikly problém. Nutné je
naplanovat vyrobu tak, aby se v§e nachazelo na daném misté v presné dany ¢as a nedochazelo

k ¢asovym prostojum [9], [11].

Transport a manipulace:

Jednd se o pfemistovani materidlu ¢i vyrobkii z mista na misto Cast&ji nebo na delsi

vzdalenosti, nez je nutné. Tento druh plytvani je zplsoben napi. vicendsobnym transportem

21



Lean management v elektrotechnické vyrobé Bc. et Bc. Zuzana Kyrova 2017

(mezi skladem, pracovistém, meziskladem a dalSim pracovistém), pfesunem pomoci
manipulacnich vozikli ¢i pasovych dopravnikli, ulozenim rozpracovaného vyrobku nebo
zbyte¢nym piebalovanim vyrobki. V disledku Castého transportu miize dojit k poskozeni, a
tim k znehodnoceni, vyrobku ¢i materialu. Pti¢inu tohoto plytvani Ize nalézt v nadvyrobé nebo
Spatné informovanost. Pomoci lepSiho procesniho uspotfadéani, lepsiho toku materialu,

optimalizaci pracovisté ¢i zruSenim mezisklada 1ze zbyte¢ny transport a manipulaci eliminovat

[9], [12].

Chyby a zmetky:

Vyroba defektnich vyrobki, Spatny material a nutnost oprav chybnych kusii vaze finan¢ni
naklady a zplisobuje casové prostoje. Cilem §tihlé vyroby je snaha o vyrobu veskerych produkti

v pozadované kvalité¢ hned napoprvé [9].

Neefektivni prace:

Jedna se o tkony, které je nutné vykonat, ale jsou bud’ vykondvany Spatnym zplisobem,
nebo nékolikrat riznymi pracovniky, ¢imz neptidavaji hodnotu produktu. Divodem neefektivni
prace muize byt $patné nastaveny nebo zastaraly proces, ktery neakceptuje potifeby dané vyroby.
Pti neefektivni praci je vyuZito vétSi mnozstvi materidlu, zaméstnancti a energie na dany tkon

9.

Nevyuziti lidského potencidlu:

Dilezitym zdrojem kazdého podniku jsou jeho zaméstnanci. Nejsou-li spravné motivovani,
nejsou-li vyuzity jejich schopnosti a znalosti, akceptovany jejich navrhy a nejsou-li spravné
vedeni, dochazi k plytvani lidskymi zdroji. Odstranit tento druh plytvani lze zvySovanim
kvalifikace zaméstnancil, jejich motivaci, vyuzitim jejich dovednosti, tymovou praci c¢i
umoznénim zameéstnanci pracovat po ur€ity ¢as na riznych pracovistich, aby ziskal lepsi
ptehled o chodu firmy. VyslySenim navrhii zaméstnanct 1ze zlepsit cely proces a odstranit

plytvani zdroji [9].
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3 Metody a nastroje

K zavedeni $§tihlé vyroby v podniku Ize vyuzit celou fadu metod a nastroji. Mezi
nejznamé&jsi patii metody 5S, 5 Pro¢, Just in Time (JIT), Kanban, Kaizen ¢i Jidoka. Dale 1ze
pribéh vyroby zefektivnit, eliminovat plytvani Muda a doséhnout plynulosti procesu metodami
FMEA, TPM, SMED, VSM, Heijunka ¢i spravnym rozmisténim pracovist’ (stihl¢ uspofadani
linek, tokové orientovany layout). VéEtSina metod byla vymyslena v Japonsku a byly uplatnény
ve firmé Toyota. Zavedenim nékteré z nich ¢i jejich kombinaci se podnik snaZzi eliminovat své
ztraty, at’ uz se jednd o ztraty ¢asové (napft. prostoj ve vyrob¢) nebo finan¢ni (napi. ndklady na
sklad ¢i na opravu vadnych kust).

Aby byly metody spravné uplatnény a dosahlo se pozadovanych vysledki, je nutné, aby

byly spravné pochopeny a disledn¢ dodrZzovany v§emi zaméstnanci podniku.

3.1 558

Metoda 5S pochazi z Japonska a ptivod ma v péti slovech zac¢inajicich na pismeno S. Jedna
se o0 slova SEIRI (vytiid’), SEITON (uspotadej), SEIS (uklid’), SEIKETSU (standardizuj) a
SHITSUKE (udrzuj). Metoda je zalozena na uklizeném pracovisti. Neni tim na mysli pouze
Cisté pracoviste ve smyslu, Ze na konci pracovni doby zaméstnanec zamete a utfe své pracoviste.
V metodé 58S se za neuklizené pracovisté povazuje takove, na kterém se nachazeji prostredky a
nastroje, které nejsou potiebné k vykonu dané Cinnosti. Cilem této metody je mit pracovisté
., prehledné, bez nepotrebnych predmetu, cisté, bezpecné, vizualizované a standardizované. *
[14] Nasledné takto uspotfadané pracovisté standardizovat. Aby bylo docileno takovéhoto

pracoviste, je tieba, dle metody 5S, ucinit pét nezbytnych kroka [9], [13], [14].
1. krok SEIRI:

Prvnim krokem je SEIRI ¢ili separuj, vytfid. V ném je nezbytné rozhodnout, které nastroje
na pracovisti jsou a které nejsou potiebné pro vykonani dané ¢innosti. Ke spravnému roztiidéni
nastrojl je tieba védet, s jakou frekvenci je kazdy néstroj pouzivan. Predméty je mozné rozttidit
do tfi skupin. Néstroje, které nejsou pouzivany vibec, by mély byt z pracovisté odstranény. Ve

druhé skupiné se soustfedi predmeéty, které nejsou pouzivany tak Casto. Ty se nemuseji nachazet
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piimo na pracovisti, je moznost je umistit o kus dal. Treti skupinou jsou predméty, které byly
stanoveny, jako nezbytné pro vykon daného tkolu. Tyto pfedméty je nutné ponechat na
pracovisti. Jsou-li takto predméty rozdéleny, je prvni krok, SEIRI, hotov a je mozné ptejit ke
druhému kroku [9], [13], [14].

2. krok SEITON:

Nastroje, které jsou v prvnim kroku urceny, jako potiebné pro vykon ¢innosti, je nutné ve
druhém kroku, SEITON, fadn¢ usporadat. Predméty je nutné na pracovisti umistit prehledné,
na presn¢ stanovené misto. ,,Dobrou pomiickou pro spravné umisténi predmétu je prave
frekvence pouzivani. “ [14] V ptipadé, ze by zaméstnanec musel pro potiebné nastroje dochazet
kus od svého pracovisté nebo se pro né neustale sklanét, znamenalo by to Casovy prostoj, ¢ili
ztratu. Predméty, které nejsou nezbytné pro vykon Ukolu na daném pracovisti nebo jsou
spole&né pro vice pracovist, je tieba také fadnd umistit, napt. do skiiné nebo na paletu. Radné

uspofadanym pracovistém muze byt myslen jak pracovni stul, tak i cela dilna [9], [13], [14].

3. krok SEIS:

V okamziku, kdy se po kroku SEITON na pracovisti nachazeji pouze predméty potiebné
k vykonu ¢innosti, je nutné pracovisté fadné uklidit. Zminény uklid by nem¢l spocivat v pouze
urovnani pfedmétii nebo zameteni. Podle metody 5S by mél byt uklid hloubkovy. To znamena
veskeré ndstroje a stroje, jde-li to, rozmontovat, zkontrolovat, omyt a nasledné opét slozit.
Béhem takovéhoto hloubkového Cisténi probihd zaroven kontrola stavu ndstroji a stroji na
pracovisti. Mohou byt odhaleny vady, které nejsou béhem provozu viditelné. Jedna se napiiklad
0 nedostatek maziva, povolené $rouby, poskrabané nebo zohybané nastroje ¢i jiné mechanické
poskozeni uvnitt stroje, coZ pozdé€ji miize ve vyrobé zpiisobit komplikace. Nedilnou souc¢asti
kroku SEIS by méla byt dokumentace stavu pracovisté pred a po provedeni ¢isténi [9], [13],
[14].

4. krok SEIKETSU:

Je-li po druhém kroku pracovisté uspotadané a po tietim kroku fadné uklizené, nastava cas
na krok cislo ctyfi, SEIKETSU, neboli standardizace. K tomu napomize zavedeni

standardizace pracovisté. Jednd se o dokument, ve kterém je uvedeno, jak je tieba o dané
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pracovisté a nastroje na ném pecovat. V praxi tento dokument obsahuje ndzev pracoviste, co je
tieba vycistit, jakym zptisobem, pomoci jakych prostfedkd, jak ¢asto ma byt dané véc Cisténa,
kdo za Cistotu odpovi, osoba, ktera vypracovala a schvalila dokument a jeho platnost [9], [13],

[14].

5. krok SHITSUKE:

Chceme-li takto standardizované pracovisté udrzet, je nezbytny krok ¢islo pét,
SHITSUKE, ¢ili kontrola. Kontrolu mohou provadét sami zaméstnanci mezi sebou nebo, a to
velmi ¢asto, byva provadéna odpovédnym pracovnikem, mistrem. Ke kontrole slouzi tzv.
kontrolni karta, ve které zaméstnanec potvrzuje, zZe pracovisté prevzal a na konci smény predal
ve stavu, ktery odpovida standardiim. Stvrzeno je to nejen podpisem zaméstnance, ale 1 mistra.

Casto byvaji provadény audity 5S. Jejich vyhodou je, Ze dodrzovani standardi je
posuzovano nezavislymi osobami. Pro provedeni auditu je vypracovan dokument, ve kterém je

uvedeno, v jaké mife jsou standardy 5S plnény ¢i neplnény [9], [13], [14].

3.2 5Proé

Metoda 5 Proc€ je pomérné jednoducha metoda, vedouci k odhaleni kofenového problému,
napiiklad pro¢ je stroj Casto rozbity nebo pro¢ mame velké mnozstvi vyrobkd s defektem.
Nastane-1i ve vyrobé problém, u néhoz nebude odhalena a odstranéna kofenova pficina, nybrz
budou odstranény az nasledné priciny, mizeme si byt jisti, Ze diive ¢i pozdéji se problém objevi
znovu. Metoda 5 Pro¢ napomaha pravée k odhaleni oné kotfenové pticiny problému.

Pti uplatiiovani metody 5 Pro€ je nezbytné, aby osoba feSici problém méla odpovidajici
znalosti, odpovidala pravdivé a pii feSeni problému postupovala s kazdou nasledujici otazkou
,,a proc¢* stale hloubé&ji do problému.

Metoda je sice nazvana 5 Proc, ale neni nezbytné€ nutné vzdy dodrzet poloZeni otazky ,,a
pro¢* pravé Skrat. Timto zplsobem lze fesit rlizné druhy problémi. U nékterého mizeme
problém, kde poloZeni této otazky pouze pétkrat stadit nebude [13], [15].

Jako ptiklad z vyroby Ize uvést:

1. otazka:

,,Pro¢ mame vysoky pocet defektnich vyrobkt?*
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ProtoZe je ve stroji poSkozena vstiikovaci tryska.
2. otazka:
,»A pro¢ je ve stroji poskozena vsttikovaci tryska?“
Protoze nebyla na zacatku smény vycisténa.
3. otazka:
,»A pro¢ nebyla na zacatku smény vycisténa?“
Protoze technik Gdrzby je nemocny a nikdo ¢isténi neprovedl.
4. otazka:
A proc ¢isténi neprovedl nékdo jiny?
Nikdo jiny ¢isténim povéefen nebyl.
5. otazka:
,»A pro¢ nebyl ¢iSténim povéten jiny pracovnik?*
Protoze technik udrzby nema zéstupce, ktery by v ptfipadé jeho nepfitomnosti vykonal jeho
¢innosti.
V tomto ptipadé byla odhalena kotfenova pficina problému. Jednoduchym feSenim by
mohlo byt delegovani povinnosti na jiného zaméstnance tak, aby v pfipad€ nepfitomnosti
jednoho pracovnika, byly ptesto provedeny potiebné ¢innosti, které vedou k plynulé vyrobé a

vyrobkliim bez defektu.

3.3 Justin Time (JIT)

Metoda Just in Time byva ptekladana do Cestiny jako ,,pravé véas“. Tato metoda se
zamé&fuje na sniZovani zasob. Svym principem je velmi podobna metod¢ Kanban a mylné s ni
byva zaménovana. Metodu zaved| Taiichi Ohno ve firmé Toyota.

Rizeni vyroby podle metody JIT znamena sniZeni zasob na potfebné minimum, tj. na
takové mnozstvi, které je potfeba ke konkrétni vyrobé. Snizenim mnoZstvi materialu na skladu
a pravidelnych dodavek pfesné stanoveného mnozstvi potiebného na vyrobu lze usetfit finan¢ni
prostfedky vdzané s uskladnénim a doddvkami materialu.

Nutnosti k aspéSnému fungovani JIT je zmeéna vztahli mezi odbératelem a dodavatelem,
ktery musi svoji vyrobu pfizplsobit pozadavkiim odbératele. Je tieba spravné naplanovat
proces vyroby, pravidelnost a mnozstvi doddvané¢ho materidlu tak, aby vyroba probihala
plynule a zvolit spolehlivého dodavatele.

Mezi hlavni vyhody JIT patii minimalizace zasob (pfi skladovani nedochazi k jejich
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znehodnocovani), snizeni skladovacich prostor, uspora finan¢nich prostfedkii vazanych se
zasobami, sniZeni frekvence pfepravy a flexibilngjsi reakci na poptavku na trhu. Tato metoda
zahrnuty naklady na skladovani a ptepravu. ,, Nové zbozi je objednano pravé v tom momente,
kdy klesne zdasoba pod urcené mnozstvi. ““ [20]

Just in Time ma také urcité nevyhody. Pfi planovani vyroby je nutné pifesné stanovit
velikost a frekvenci dodavek. Vyroba probihd béhem predem stanového planu, ktery vychazi
ze soucasné poptavky na trhu. V ptipadé¢ zmény (zvySeni) poptavky je nezbytné ptizpusobit
plan zméné. Miize dojit k situaci, kdy podnik nebude schopen flexibiln¢ pokryt nahlou zménu
(zvySeni) poptavky a uspokojit zakaznika. Ke zdrzeni vyroby a opozdéni dodavek mize dojit
Vv ptipadé neptedvidatelnych potizich pfi prepravé materialu.

Metoda Just in Time pfinasi podniku a nasledné i zakaznikovi celou fadu vyhod, pocitat
ovSem musime i s nevyhodami. Tém lze ptedejit spravnym napldnovanim doddvek materialu,

frekvence dodavek a spravnym stanovenim prubéhu vyrobniho procesu [20], [21].

3.4 Kanban

Japonské slovo Kanban je slouceninou slov kan (karta) a ban (signal). Do ¢estiny byva
ptekladan pouze jako karta, tabule ¢i listek, ktery napomaha plynulosti vyroby dle konkrétnich
pozadavkl. Zavedl jej Taichi Ohno roku 1953 ve firm€ Toyota. Jedna se o vyrobu tahem.

Cilem metody Kanban je vyroba dle aktudlni potfeby nebo také ,,na objednavku®, ¢imz se
snizi naroky na skladovani zasob a s nimi vdzan¢ finan¢ni prostredky. ,, Kanban je nejvhodnéjsi
implementovat pro opakovanou vyrobu stejnych soucastek s velkou mirou odbytu.* [19]

Firma je rozdélena na jednotliva pracovisté a na kazdém z nich probihd kompletovani,
uprava, kontrola ¢i jind ¢innost na daném produktu. V praxi vypada metoda Kanban takto:
z urcitého pracovisté, napft. z vyroby, je odeslana karta Kanban do jiného odd¢leni firmy (napf.
do skladu). Tato karta ma funkci objednavky, na niz je napsano, jaky polotovar ¢i vyrobek a
Vv jakém mnozZstvi, dané pracovisté potiebuje. Nasledné je ze skladu dany material odeslan
spolecné s kartou Kanban. Vsechny pracovisté napfi¢ podnikem spolu komunikuji pomoci této
karty, coz by mé¢lo vést k tomu, Ze vyroba probiha plynule v potiebném mnozstvi a je
regulovano mnozstvi materialu a vyrobkl. Nemélo by dochadzet k nadvyrobé.

Vyroba pomoci metody Kanban pfinasi celou fadu vyhod. Jedna se o plynulou vyrobu,

béhem niZ dochdzi k plynulému predavani informaci a potfebného materidlu naptic podnikem.
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Vyroba probihd v pfedem napldnovaném mnozstvi, dochazi ke sniZovani zasob a snizeni
nakladl na jejich uskladnéni. Vzhledem k tomu, Ze podnik vyrdbi ,,na objednavku®, dokaze
pruzné reagovat na pozadavky trhu ¢i zdkaznika. V podniku nedochazi k nadvyrobé, naopak je
efektivné vyuzit vyrobni ¢as. Nutnosti ale je, aby byla metoda f4dné¢ dodrzovéna vSemi
pracovniky. Kanban nebude fadn¢ fungovat, nebude-1i néktery pracovnik nebo pracoviste fadné
vypliiovat kartu Kanban nebo nebude-li fddn¢ umisténa na vSech doddvkach materidlu, zdsob

nebo vyrobcich [19].

3.5 Kaizen

Japonské slovo Kaizen je slouc¢eninou dvou slov, ,kai“ znamenajici zména a ,,zen*
vyjadiujici lep$i nebo dobry. Do ¢estiny ho 1ze volné pielozit jako zména k lep§imu. Kaizen je
filozofie, kterd nemusi byt aplikovana pouze ve vyrobnich podnicich a to na vSech urovnich,
nybrz miiZze byt pfenesena i1 do jinych zplisobli podnikani, naptiklad do oblasti hotelnictvi, do
nemocnice a dal$ich. V neposledni fadé jej mizeme uplatnit i v 0sobnim Zzivoté. Kaizen lze
definovat dvéma slovy — zlepSovani, vSe se da zlepsit a neustalé, nic na svété neni zakotveno
nastalo. VSe kolem nés se neustdle méni, takze je nezbytné provadét zlepSovani neustéle.

Do Kaizenu, ¢ili neustalého zlepSovani, by méli byt zahrnuti v§ichni zaméstnanci podniku,
,,zhamend neustale probihajici zdokonalovani tykajici se vSech, véetné manazeru a délnikii. *
[23] Chceme-li, aby podnik fungoval na principech této metody, je tfeba odbourat zazité
principy, podle kterych manazefi sedi za svym pracovnim stolem, vymysleji zmény a zlepSeni
na zaklade predloZenych dat, ale o pribéhu vyroby maji malé povédomi. Je nezbytné, aby méli
konkrétni predstavu o chodu vyroby, k ¢emuz je nutné, aby se v ni nachazeli Castéji. Ne jen
v piipadech, kdy do ni jdou na kontrolu, zda dé€lnici pracuji efektivné, plni stanovené normy a
zda je ve vyrobé& poradek. Jiny pohled musi byt bran i na délnika. Nemél by byt pouze pracovni
silou, ktera plni zadané pozadavky, nybrz by mél mit prostor pro seberealizaci. Sami délnici
dobie vedi, kde ve vyrobé dochazi k plytvani, ke ztratdm, pro¢ vznikd nepotadek a podobné.
Maji-li navrh na zlepseni, aby se dalo piedejit problémim ve vyrob¢, neméli by se obavat svij
zlepSovaci navrh ptedloZit nadfizenym. Ti by ho méli pfijmout a zamyslet se na nim. Zavést
metodu Kaizen ¢i jednotlivd dil¢i zlepSeni pomoci vlastnich zaméstnanct je pro podnik
nejvyhodné&jsi variantou, jelikoZ nemusi vynakladat finan¢ni prostiedky na externi poradce.

Kaizen by mé¢l probihat neustale, ne v konktrétn¢ uréenou dobu. Diky tomu lze ptedejit
problémim a dochazi k uSetfeni Casu, ktery by byl vynaloZen na jeho feSeni. Vhodné je

aplikovat tuto metodu nejen ve vyrobé, ale i1 v ostatnich urovnich podniku, v administrative,
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Vv logistice, nakupu, vyvoji a podobné.

Nedilnou soucasti zlepSeni procesi je eliminovat veSkeré ztraty, kterym se v japonském
jazyce nazyvaji MUDA. Jedna se o ztraty zpisobené ¢ekanim, zasobami, transportem, zmetky,
chybami ve vyrob¢, nadprodukci a zbytecnymi pochyby materidlu a vyrobkt. Eliminovanim
nebo nejlépe odstranénim téchto ztrat dochazi k uspote financ¢nich prostredk.

V souvislosti s metodou Kaizen se Casto objevuje spojeni gemba kaizen. Gemba oznacuje
misto, kde probiha proces, ktery chceme zlepSit. Nejde o pracovni stil vrcholového
managementu, ktery se snazi vymyslet zptisob, jak proces zlepsit, nybrz o konkrétni pracoviste,
naptiklad o vyrobu nebo kontrolu, kde je nutné zavést urcité zmény, pro zlepSeni procesu.

Postupem casu se vyvinulo né€kolik podob metody Kaizen, Kaizen blitz a Kaizen Teian.
Kaizen blitz, neboli bleskovy Kaizen, pochédzi z USA. Cilem je eliminace veskerych ¢innosti,
které nedoddvaji vyrobku pfidanou hodnotu, a to tim, Ze urené zlepSovaci tymy zlepsi
jednotlivé procesy. Kaizen blitz se sklada ze téi fazi. Prvni je pfipravna, kde se stanovi
zlepsovaci tymy. Ve druhé se prednese navrh zlepSeni a predlozi se dosazené vysledky.
V posledni, tfeti fazi, se zlepSovaci navrhy standardizuji. Druhou podobou je Kaizen Teian.
Jeho cilem je vzdélavani zaméstnanct podniku k mysleni podle filozofie Kaizen. Je nezbytné,
aby se kazdy zaméstnanec podilel na zménéch, vedoucich k plynulejsi a produktivnéjsi vyrobé

a aby si uvédomil, ze jakdkoliv zména, i ta nejmensi, je dulezita [22], [23].

3.6 Jidoka

Termin Jidoka je ptekladan do Cestiny jako ,, automatizace s lidskym dotykem * [24]. Tato
metoda byla vymyslena a prvné aplikovana ve spolecnosti Toyota. Princip spociva v zavedeni
kontroly kvality do kazdého dil¢iho kroku vyrobniho procesu. Tuto kontrolu neprovadi
zaméstnanci, jelikoz takovato pasivni kontrola chodu stroje nepfidavd hodnotu vyrobku.
V metod¢ Jidoka si ,stroj provadi kontrolu sam.“ Tim se rozumi, Ze nastane-li urcitd
abnormalita (napf. v podob¢ chybéjici soucastky), stroj na tento stav upozorni pracovnika a ten
jej nasledné odstrani. V ptipadé problému je zatizeni schopno samo zastavit sviij chod, ¢imz
zamezi vyrobé vadnych kusti vyrobkli. Zaroven je tim zamezeno vykonu piedem
neplanovanych ukonti vedoucich k odstranéni zavad, zvySovani se ndklad a je zajiSténa uspora
casu.

Jidoka zahrnuje c¢tyfi prvky, které podporuji udrzeni vysoké kvality v prabéhu celého
vyrobniho procesu. Témi jsou Genchi genbutsu, Andon tabule, standardizace a odolnost proti

chybam [24].
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3.6.1 Genchi genbutsu

Tento pojem lze pielozit ,,jit az ke zdroji “ [24]. V piipadé vyskytu problému, je pro jeho
fadné odstranéni nutné, danou situaci analyzovat osobné¢, nikoliv se spoléhat na informace od

jiného pracovnika. Jen tak je ,, mozné dosahnout dokonalého a presného pochopeni.* [24]

3.6.2 Andon tabule

Andon tabule ma podobu jednoduché elektronické vyvésky, kontrolujici stav vyrobnich
linek. Umoziuje odhalit pracovnikovi poruchovy stav i s piesnou lokalizaci mista problému.
V takovémto ptipad¢ je ,, pracovnik prebirajici zodpovédnost za kvalitu vyroby “ [24] opravnén
zastavit vyrobu a zamezit tak vyrob& vadnych kust. Jeho povinnosti je informovat vedeni o

odhalené¢ zavadé. Po odstranéni problému je vyrobni linka opét spusténa [24].

3.6.3 Standardizace

Vyse zminéné metody je nutné standardizovat. Tim je zajisténo, ze vyroba bude probihat
podle aplikovanych metod, bude udrZena vysoka kvalita, a zarovei je do budoucna prostor pro

zavedeni dalSich zlepSeni [24].

3.6.4 Odolnost proti chybam

Znamou metodou uZivajici se k zamezeni vykonani chybnych tkont je metoda Poka-
Yoke. S timto vyrazem, pochazejicim z japonského jazyka, prisel poprvé Shigeo Shingo. Do
ceStiny ho lze preloZit jako zabranéni chybam nebo také ,blbuvzdornost”. Tato metoda je
soucasti TPS [16].

Jedna se o jednoduchou, nizkonakladovou, ale efektivni metodu, pii nizZ 1ze danou ¢innost
vykonat pouze jednim zplisobem a dosadhnout nulové chybovosti, zptisobené lidskym faktorem.
Dosahne se tedy nizs$i zmetkovosti v rdmcei podniku, ¢imz se sniZi pocet reklamaci od zakaznika

[17].
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Nejcastéjsi druhy lidskych chyb nalezneme v tab. 3.1.

Nejcastéjsi lidské chyby: Druhy chyb:

Zapomnétlivost Vynechand montazni operace
Nepochopeni, nedorozuméni Spatna montaz

Chybna identifikace Nespravné upinani nového kusu
Nedostatek zkuSenosti Chybgjici dil

Védomé ignorovani standardu Spatny dil

Nizka uroven discipliny na pracovisti | Zpracovani Spatného kusu
Nedbalost, nepozornost Nespravné provedeni operace
Pomalost, tézkopadnost Nenastavené zafizeni

Chybici dohled Uvolnény nebo vypadnuty dil
Prekvapeni (neocekdvané operace...) | Nespravné pfipravené nastroje a piipravky
Sabotaz Vynechand montdzni operace
Zapomnétlivost Spatna montaz

Tab. 3.1 Lidské chyby, prevzato z [17]

Snahou metody POKA-YOKE je eliminovat vady, které mohou nastat (predikce) nebo jiz
nastaly (detekce), a to pomoci ti zdkladnich funkei:

1. vypnuti

2. kontrola

3. varovani [18]

Metoda POKA-YOKE je hojné pouzivana v pocitatovém ¢i automobilovém pramyslu.
Typickym piikladem uziti této metody jsou USB konektory. Zde jsou podél jedné strany dany
desticky nebo je konektor na jednom okraji Sir§i. Oba zplisoby umoZiluji spojeni konektoru
pouze jednim zptsobem. Na obr. 3.2 je znazorné€né propojeni vodi¢l stejnosmérného proudu

pomoci konektoru za aplikace metody POKA-YOKE [16].

2
(e

Obr. 3.2 Aplikace metody POKA-YOKE, prevzato z [16]
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Vyse zminéné metody patii mezi nejznaméejsi a nejvice aplikované ve vyrobnich podnicich.

Lean management nabizi i fadu dal$ich metod, kterymi mohou byt:

e FMEA

Tato analyticko-systematicka metoda je zkratka slov Failure Mode Effect Analysis, do
cestiny to lze prelozit jako Analyza pficin a dasledkd. Uzivana je ale pouze zkratka. Slouzi
k identifikaci nejpravdépodobnéjsiho vyskytu chyby ve vyrobku nebo v prubéhu procesu,
analyzuje nasledky vyskytu chyby a snaZi se jim piedejit [28].

e TPM
Total Productive Management ma za ukol provadét piedem naplanované, pravidelné
kontroly stroju a zatfizeni. Tim se pfedejde neo¢ekdvané poruse stroje a naslednému pieruseni

vyroby [28].

e SMED

Single Minute Exchange of Dies neboli Metoda zkracovani ¢ast pretypovani vyrobnich
zatizeni. Pouziva se hlavné v ptipadech, kdy se pfechazi z vyroby jednoho produktu na jiny a
je nutné pripravit vyrobu na tento produkt (napf. prenastavit stroj, vlozit jinou formu atp.).

Rychlym pietypovanim se ptedejde Casovym prostojum ve vyrobé [28].

e VSM

Value Stream Mapping ¢ili mapovani toku hodnot. Je to grafické zobrazeni hodnotového
toku (finan¢niho, materidlového, informacéniho atp.). Vizualizaci procesti vyuZzivaji hlavné
pracovnici odpovédni za jejich zlepSovani a fizeni kvality. Pfinosy, které tato metoda pfinasi,

jsou odhaleni ztrat, uzkych mist a neefektivnich kroku [28].

e Heijunka

Heijunka, neboli vyrovnani toku, je jeden z ptistupt k metod¢ JIT. Jejim tkolem je sniZeni
skladovacich nakladii na potfebné minimum, diky pouziti materialu tehdy, kdy je potfeba, misto
jeho skladovani.

Heijunka se snaZi eliminovat Mura — plytvani v disledku nepravidelnosti pracovniho
zatizeni, za pomoci pravidelnych a efektivnich toku. ,,Je to protiklad masové velkosériové
vyroby, pri které jsou vyrabéna velka mnozstvi jednoho produktu, casto typicky bez primé vazby
na poptavku. “ [24] Tato metoda umozinuje plynuly pfechod pii vyrobé riznych druht produktt
tak, aby byla uspokojena potieba zdkaznika, a zaroven je eliminovano plytvani. Kromé
eliminace Mura, dochazi pii zavedeni Heijunka také k eliminaci Muri — pietézovani, ¢imz se

pfedejde zhorSené kvalité a bezpecnosti.
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4 Sou€asny stav v oblasti vyuziti Lean management

V soucasné dobé mnoho firem vyuziva nastroje Lean managementu, pro plynulejsi tok
vyroby, eliminovani plytvani, snizeni nakladii a vadnych vyrobkt. Pribéh vyroby za pomoci
aplikace nastrojui Stihlé vyroby se podniky stavaji vice konkurenceschopné a ziskéavaji lepsi
postaveni na trhu.

Filozofie a nékteré nastroje §tihlé vyroby byly vyvinuty firmou Toyota, jako Toyota
Production System (TPS). Tyto nastroje pozdéji zavedly a stale zavadéji do své vyroby jak
velké, stfedni, tak i mensi podniky S vyrobou ve fabrikéch. Nékteré velké, celosvétove znamé
podniky, jako je napfiklad Bosch, ptevzaly filozofii a nastroje §tihlé vyroby, podle své potieby
upravily a vyvinuly svou vlastni podnikovou filozofii. Tyto specifické vyrobni postupy nesou
nazev podle podniku, kde byly vyvinuty a upraveny, jde naptiklad o Bosch Production System
(BPS) a dalsi.

4.1 Toyota Production System (TPS)

Sakichi Toyoda zalozil svoji spolecnost Toyoda Spinning and Weaving Company na
pocatku 20. stoleti. Ve svém podniku uplatiioval vyrobni systém Jidoka, neboli ,,automatizace
s lidskym dotykem*. Tato koncepce se stala vyrobnim pilitem spolec¢nosti. O nékolik let pozdé&ji
jeho syn, Kiichiro, zalozil podnik Toyota Motor Corporation. ,, Kiichiro prevzal otcitv koncept
Jidoka a vytvoril svou viastni komplementdrni filosofii, just-in-time, kterd se méla stat druhym
pilitem TPS.“ [24] Jeho bratranec povéfil inzenyra Taiichiho Ohno. Ten tyto dvé koncepce
spojil a ty se staly pilifem spolecnosti Toyota. Ohno studoval vyrobni systém ve Fordovych
zavodech, ale vice inspirace nalezl v americkych supermarketech, které shledaval jako ,, dobre
fungujici sklad, s prisunem zbozi tésné svizanym s odbytem zbozi*“ [24]. Také studoval
myslenku Dr. W. Edwardse Deminga, ktery byl prikopnikem v oblasti kontroly kvality. Po
svém navratu do Japonska rozvinul tuto mySlenku v koncepci Kanban. Taiichi Ohno je
povazovan za zakladatele TPS, ktery zavedl do skute¢ného vyrobniho prostfedi metody této
filozofie.

Soucasna podoba TPS prochdzela vyvojem tadu let. Pfinosy této metody Ize uplatnit 1
Vv jinych typech ¢innosti. TPS je zavedena napfic¢ celou spole¢nosti Toyota. ,, Vyrobni systém

Toyota TPS pomdha clenum tymu optimalizovat kvalitu prostiednictvim neustalého
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zdokonalovani procesit a omezeni zbytecného plytvani prirodnimi, lidskymi a podnikovymi
zdroji. “ [24] Toyota Production System ma celosvétovy véhlas. Mnoho firem, po celém svéte,
si tento systém osvojili

Zakladnimi piliti TPS jsou metody Just-in-Time a Jidoka. Uplatiiuje fadu nastroja, které
spadaji pod tyto dvé filozofie. Velky diraz je kladen na snizeni nakladii, ale i na kvalitu

zivotniho prostfedi a na bezpecnost.

4.1.1 Justin Time

Tato myslenka je ovlivnéna ptistupem k zakaznikovi. Efektivné a pohotové spliuje jeho
pozadavky, pomoci pfesné nastavenych procesti a s potfebnym mnozstvim materidlu pro

vyrobu, ktery je dodan v pravé pottebny cas.
e Heijunka

Je jednim z pfistupi k metod¢ JIT, slouzici k vyrovnani toku, ¢imz se dosdhne sniZeni

skladovych zdsob na minimum.
e Muda

Muda znamena eliminace plytvani. Je to cokoliv, co nepiinasi uzitek nebo nezvysuje
kvalitu. Muda zahrnuje také slova Mura a Muri.

Mura znamena nepravidelnost, nevyrovnanost. Nevyvazenost béhem vyroby muze vyustit
Vv selhani pracovniho prostiedi.

Muri oznacuje neopodstatnéné pietéZovani na tkor vykonnosti. Pietizeni jak lidi, tak i

strojli muze vést k vyhoteni nebo jejich selhani.
e Takt procesu

Je také oznaCovan jako ,,srde¢ni tep vyroby* [24]. Takt procesu je zakladem TPS a je
stanoven podle zdkaznické poptavky, tak, aby bylo vyrabéno pravé to, co trh v dané¢ dobé
vyzaduje. Je nutné ptifadit Casovy interval pracovnimu cyklu a ten zkorigovat s poptavkou. Tim
lze snadno ptedejit nedostate¢né vyrobé nebo nadvyrobé, které nasledn¢ vedou k plytvani.
Optimalizaci vyrobniho taktu a uplatnénim metody Heijunka Ize dosdhnout nepfetrzitého,

méfitelného a plynulého priabehu procesu a pruzné reakci na poptavku.
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e Kanbanova karta

Kanbanova karta je jednoduchy a viditelny prostiedek k vyzadani ur¢itého materiélu,
V potfebném mnozstvi, v daném ¢ase a na daném misté, k sestaveni konkrétniho produktu. Tim
je zajistén optimalni vyrobni tok a v oblasti vyroby se nachazi minimalni potfebné mnozstvi

materialu. Lze ,, docilit flexibilnich, efektivnich a plynulych pracovnich tokii. “ [24]

4.1.2 Jidoka

Pojem Jidoka lze vysvétlit jako ,,automatizaci s lidskym dotykem* [24]. Klade duraz na
kvalitu vyrobku, a to jiz v prib&hu vyroby, zavedenim kontroly kvality do kazdého vyrobniho
kroku procesu. Pracovnik je odpovédny za kvalitu vyrobku na svém pracovisti. Jidoka vyuziva

prvky:
e (Genchi genbutsu

V piekladu znamena ,,jit ke zdroji*“ [24], neboli feSeni problému piimo na misté, ne pomoci

zprostiedkovanych informaci, k jeho dokonalému pochopeni a zavedeni napravnych opatieni.
e Andon tabule

Je ,,jednoduchd, ale velmi nazorna elektronicka vyvéska “ [24] nepietrzité zobrazujici stav
linek. V piipadé vady je okamzité urCena jeji lokace, pracovnik stroj zastavi, aby nedochazelo

Kk produkci $patnych kusti, informuje vedeni a po odstranéni zavady je stroj opét spustén.
e Standardizace
Zavedené prvky pro zajisténi kvality vyrobniho procesu a vyrobku je nutné standardizovat.

Dané prvky zajiStuji vysokou uroven kvality a urcité tempo vyroby, i toto je ale mozné nadale

zlepSovat.
e Odolnost proti chybam a oznacovani

Metodou, kterou vyvinula spole¢nost Toyota, aby piedesla chybam, je Poka-Yoke. Tato
metoda ,,je jednoduchou, ale kreativni a spolehlivou cestou k omezeni chyb a udrzeni kvality.
[24] Poka-Yoke je velmi G¢innou a oblibenou metodou, ktera umozni zaméstnanci vykonat
ukon jen jednim zplsobem. Pfedejde se tim napt. Spatnému uloZeni vyrobku do testovaciho

stroje a tim jeho naslednému poskozeni.
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4.1.3 Kaizen

Kaizen znamena neustalé zlepSovani. ,, Kaizen znamena, Ze vsichni ¢lenové tymu napric
celou organizaci neustale hledaji cesty ke zdokonaleni pracovnich postupii a tento proces
zdokonalovani je v podniku podporovan lidmi na vsech urovnich.* [24] V Kaizenu je nutné
stanovit si cile, kterych chce spole¢nost dosahnout a hledat kroky a plnit ukoly k jejich

dosazeni.

e Navrhy zaméstnanci

Zamgéstnanci jsou vyzivani k piedlozeni zlepSovacich névrhti. Jsou tedy soucasti systému,
ktery zavadi zlepSeni. Vyuziti zlepSovacich navrhi vytvofenych vlastnimi zaméstnanci je pro
firmu vyhodnéjsi, nez najimani externich odbornikd, jelikoz vzhledem k tomu, Ze se pohybuji
ve vyrob¢, maji z ni mnoho zkuSenosti. VéEdi, jak vyroba probiha a kde se nachazi prostor pro
zlepSeni. Ve spolecnosti Toyota se kazdy den koné asa-ichi schiize, na které jsou probirany
odchylky kvality a pfedlozeny navrhy na jejich eliminaci. V této firm¢ je ro¢né¢ podano kolem

3 000 zlepsovacich navrhi.
e 5Proc

Pted ptijetim zlepSovaciho navrhu je nezbytné jej ovétit. ,, Kaizen vyZaduje, aby byla logika
a prospésnost posouzena jesté pred jejich zavedenim. “ [24] To se provadi metodou 5 Pro¢, kdy
se zjistuje piinos daného zlepSovaciho navrhu a opodstatnénost jeho vyuZiti. Pfedejde se tim

situaci, kdy je pfijat navrh ke zlepSeni, ale o¢ekavany ptinos se v budoucnu nedostavi.
e 55

Metoda 5S, neboli ,,vytfid’, uspotadej, uklid’, standardizuj, udrzuj*, neni pouzivana
zamestnanci jen v oblasti vyroby. Ridi se podle ni v§ichni zamé&stnanci v rdmci celého podniku
— management, vyvoj, administrativa, marketing a prodej. Ucast vSech pracovnikl zajisti

udrZeni maximalni efektivity a i€innosti procesu.

4.1.4 Zivotni prostiedi

Firma Toyota dba na zivotni prostiedi. Jejich filozofie TPS ,,zahrnuje princip 3R — reduce,
reuse, recycle “ [24], coz v ptekladu znamena redukce, znovu pouziti, recyklace. Tuto metodu

uplatiuje nejen béhem vyroby, kdy se snazi omezit mnoZzstvi odpadu, ale mimo jiné omezuje
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nutnost zasobovani, pfepravu, piesun a mnozstvi prodlev a vyrobnich vad, coz zaroven souvisi
s omezenim muda, které je jednou z klicovych roli TPS.

Na zivotni prostfedi ale nehledi jen v ramci vyroby svych vyrobki, nybrz analyzuje i jejich
nasledné pouzivani a moznost jejich recyklace.

Ttidéni odpadu v pobockach Toyota v Evropé je zavedeno jiz fadu let a jsou drziteli

certifikace 1SO 14001.

4.1.5 Zdravi a bezpecnost

Spolecné se zavadénim metod a zlepSovacich névrhii je dbano na bezpec¢nost a zdravi
zamé&stnancl. TO neni ohrozovano na tkor vyssi efektivity a vykonnosti. Filozofie firmy Toyota
tvrdi, ze ,,neunavné Usili délat véci nejlepsSim mozny zplisobem by nemohlo byt nikdy Gspésné,
pokud by byla bezpecnost ob&tovana ve prospéch zdanlivé efektivity.*

Zavody Toyota jsou drziteli ,,certifikace OHSAS 18001, coz je mezindrodni standard pro
systéemy Fizeni bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci.” [24] Snahou firmy je nejen
zdokonalovat procesy, ale ruku v ruce s tim i zvySovat bezpecnost.

Pracovisté jsou navrhovéna tak, aby byla snadno obsluhovatelnd, a jsou fadn€ oznacovana.
Zaroven je zde snaha udrzet vysokou pozornost a soustfedénost pracovnikill. Prace provadéna
za téchto podminek je nejen efektivni a rychld, ale i bezpecna.

Vsichni zaméstnanci podniku, od vedeni aZ po pracovniky ve vyrobé, jsou fadné Skoleni a
vSichni se podileji na navrhéach ke zlepSeni bezpecnosti.

Tato kapitola byla zpracovana z dokumentu firmy Toyota [24].

4.2 Bosch Production System (BPS)

Spole¢nost Bosch je celosvétové znama firma s celou fadou dcefinych spolecnosti po
celém svéte. Jeji vznik se datuje do roku 1886, kdy Robert Bosch zalozil ve Stuttgartu Dilnu
pro jemnou mechaniku a elektrotechniku. Od té doby prosla fadou zmén a rozrostla se ve
velikou spole€nost, zaméstnavajici lidi po celém svété. V souCasné dob€ vyrabi dily pro
automobilovy primysl, technologické vybaveni tovaren, spotiebni zbozi a elektrické naradi.
V Ceské republice se nachazeji tyii vyrobni zavody spole&nosti Bosch, a to v Jihlavé, Ceskych
Budg¢jovicich, Brné a v Krnové [27].

Spole¢nost Bosch se inspirovala vyrobnim systémem Toyota (TPS), ur¢ité prvky pievzal,
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avSak pro své vyrobni potieby jej upravila a zavedla nékteré vlastni inovace. Takto upraveny
systém si nechala v roce 2002 implementovat, pod nazvem Bosch Production System (BPS).
Cilem BPS je zavést plynuly tok v souladu s principy §tihlé vyroby. Systém je zaméfeny na
presné planovani, vysokou transparentnost, zlepseni kvality, snizeni nakladt, eliminaci plytvani
(muda) a hlavné na potieby zdkaznika. Duvodem zavedeni BPS bylo, aby se firma Bosch stala
vysoce konkurenceschopnou na trhu, coz se da fici, se ji podafilo.

Systém BPS je postaven na osmi principech.

e Celkovy proces

e Princip tahu

e Vyvarovani se chyb

e Flexibilita

e Standardizace

e Transparentnost

e Neustalé zlepsovani

e  Osobni zodpovédnost [25]

v orw

Spole¢nost Bosch vyuziva fadu metod a néstroju, k dosazeni vySe zminénich cilti. Nekteré

Z nich jsou prevzaty ze systému TPS.
e 5S
Vyuziti 5S slouzi k uspotadani a standardizaci pracovisté [26]. Vice viz kapitola 3.1.
e Poka-Yoke
Moznost vykonat dany tkon jednim jedinym moznym zpusobem. Piedejde se chybam [26].
e Standardizovana prace

Pfesné urc¢eni vykonani daného ukonu, ktery je definovan na kazdém pracovisti. Kazdy
zamé&stnanec ma k t€émto informacim pftistup, pfedejde se tim situaci, Ze pracovnik nevykona

praci spravng [26].
e Rizeni spotiebou

Po spotiebé urcitého mnozstvi je zasldna karta Kanban a jsou dodény dalsi potfebné dily
v zadaném mnozstvi. Diky tomuto ptistupu je zajisténi ,, zkrdaceni priibézné doby vyroby, snizeni
rozpracovanych zdasob ve vyrobé, vyssi schopnost dodavek, zvyseni transparentnosti zasob,

Jednoznacny tok materialu* [26].
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e Nivelizace

Slouzi k vyrovnani pracovniho zatiZzeni. Je to mési¢ni plan, ve kterém je ureno presné
mnozstvi, jaké se md kazdy den vyrobit. Vysledkem je ptehlednd vyroba, probihajici podle

ptedem urceného planu a pravidelné [26].
e Milkrun

Jedna se o pravidelné dodavani materidlu a soucastek v ur¢itém mnozstvi, na dané misto a

Vv pfedem ur¢eném Case [26].
e TPM

Pravidelné naplanované kontroly strojii a zafizeni, aby se piedeslo jejich poruse, ktera by

vedla k zastaveni vyroby [26].

¢ Q nastroje

Jsou nastroje k dosazeni o¢ekavané kvality produkti a plynulosti procesti. Radime mezi né
naptiklad jiz zminénou Poka-Yoke. Dale naptiklad Six Sigma, Ishikawa diagram nebo FMEA
[26].

e Shop floor management

Podporuje rozvoj procesu ptimo v misté€ jejich vzniku. Sleduje produkei vyroby v uréeném
casovém rozmezi. V piipad¢ odchylky od normy je urychlen proces rozhodovani a zavedeni

napravy [26].
e Shiptoline

~r o

Metoda slouzici k odstranéni ¢innosti, které nevedou k ptidané hodnoté produktu. Dodani

a spotieba probiha na stejném misté [26].
o Stihlé usporadani linek
Rozvrzeni pracovisté tak, aby vyroba probihala jen s potiebnym poctem pracovnikii,

optimalizovanym materialovym tokem a informacemi na spravném misté ve spravny ¢as [26].
e Tokové orientovany layout

Spravné rozmisténi strojii, zafizeni a nastroji, aby se potieba transportu materidlu a

vyrobku snizila na nezbytné minimum [26].
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Pro piehled uvadim Production System i dalsich firem.

4.3 Murr Production System

Spole¢nost Murr CZ spol s r.o., sidlici ve Stod¢, aplikovala do své vyroby nastroje Stihlé

vyroby:
e SMED
e TPM
e 5S

e Mapovani toku hodnot

e Shop Floor Management
e Kaizen

e Kanban [29]

4.4 Brush Production System

Vyroba ve spolec¢nosti Brush SEM s.r.o. je ovlivnéna metodami §tihlé vyroby. Firma

zavedla do své vyroby metody:

e 5S

e Kanban
e PDCA
e SMED
e Kaizen

e Layout pracovisté [30]
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4.5 Shrnuti
Toyota | Bosch Murr Brush

5S v v v v
5 Pro¢ 4
Kanban v v v v
Kaizen 4 v v v
JIT 4
SMED 4 4
TPM v v
Jidoka (Poka-Yoke) 4 4
Layout pracovisté, usporadani linek 4 v

Tab. 4.1 Prehled uziti metod ve vybranych spole¢nostech

Z tab. 4.1 lze vy¢ist vyuziti metod $tihlé vyroby ve spolecnostech Toyota, Bosch, Murr a
Brush. Na zaklad¢ dostupnych zdroju 1ze fici, Ze metoda na uspofadani pracovisté 5S a metody
Kanban a Kaizen jsou zavedeny ve v§ech zminovanych podnicich. Oproti tomu vyuziti metod
5 Pro¢ a JIT lze dohledat jen ve spole¢nosti Toyota. Zavedeni prvki, jejichz cilem je odolnost
proti chybam, neboli metodu Poka-Yoke, uplatiuji spole¢nosti Toyota a Bosch. Spole¢nosti
Bosch a Murr aplikuji metodu TPM, spoleénosti Murr a Brush zavedly metodu SMED. Spravné
rozmisténi pracoviSt, kde cilem je vyroba s minimalnim nutnym transportem materidlu a
S minimalnim potfebnym poctem zaméstnancii, uplatiiuji ve spolecnostech Bosch a Brush.
Nelze vyloudit, Ze vySe zminéné spolecnosti nezavedly nebo v souc¢asné dobé nezavadéji do
své vyroby i dalsi prvky §tihlé vyroby.

Metody vyvinuté spole¢nosti Toyota a pojmenované Toyota Production System, jsou velmi
efektivni. Jejich uplatnénim Ize dosahnout plynulému a rychlej§imu priabéhu vyroby, eliminaci
plytvani Muda, sniZeni ndklad na vyrobu a sniZeni produkce vadnych vyrobki, ¢imz se
zvySuje konkurenceschopnost podnikli. Ostatni vyrobni spolecnosti po celém svété se
systtmem TPS nechaly inspirovat a urcité jeho prvky zavedly i do své vyroby. OvSem
informace, které metody shledaly vhodnymi a které¢ zavedly do své vyroby, jsou ve
spolecnostech internimi udaji, které nechtéji mimo spole¢nost sd€lovat.

Jiz n€kolik let se kazdorocné uskutecniuje konference, v prekladu nesouci nazev ,,Uceni se
od nejlepsich®, na které se podniky formou piednaSek uci od uspésnych firem, jako je Siemens

nebo Toyota, jak efektivné vyrabét a fidit podnik.
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5 Pripadova studie

Predkladana piipadova studie fesi zavedeni vybranych nastrojii a metod stihlé vyroby ve
spolecnosti Asteelflash s.r.o. Diilezité je zmapovat soucasny stav vyroby, a zdroven v ni odhalit
slabd mista, kde se firma dopousti plytvani Muda a definovat, kde je prostor pro zlepSeni.

Nasledn¢ budou doporuceny metody, popsané v teoretické ¢asti diplomové prace, které by
mély spole¢nosti pomoci k plynulejsimu a efektivnéjSimu prabehu vyrobé. Bude posouzeno,

jak podniku doporucené nastroje mohou pomoci.

Veskeré¢ podklady, schémata a potfebné informace, pouzité v ptipadové studii, byly

ziskany z internetovych stranek a internich zdrojl spolec¢nosti Asteelflash s.r.o.

5.1 Predstaveni spoleénosti

ﬁ ASTEELFLASH

EMS / T

Obr. 5.1 Logo spolecnosti

Firma Asteelflash s.r.o. je nadnarodni spole¢nost s centralnim sidlem ve Francii. Celkem
ma 23 pobocek, které se nachdzeji na Ctyfech kontinentech. Jeji ,,branch locations* se nachazeji
ve Spojenych statech americkych, ve Velké Britanii, v Némecku, v Ceské republice, ve Francii,
v Tunisku a v Cing. Jeji ,,partner locations* jsou v Kanadé a v Indii. Zamé&stnava na cca 7 000
zaméstnancl. Firma je pfednim svétovym vyrobcem elektronickych sestav a zafizeni. Jeji
vyrobky se uplatnuji v energetice, v automotivu, v pramyslu a v telekomunikacich.

Jedna z pobocek firmy se nachazi v Plzni na Borskych polich. Tato pobocka zde funguje
od roku 2013, kdy vznikla slou¢enim projekti z Némecka a mensi dobfanské pobocky.

Plzenska pobocka je mald, zaméstnavajici na ptiblizné 130 zaméstnanc.
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feditel | asistent Feditele

[ [ 1 ] )
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Obr. 5.2 Schéma organizacni struktury podniku (vlastni zpracovani — ArisExpress)

Firma ma subdodavatelské postaveni. Jeji naplni je vyroba elektrotechnickych soucastek,
jde hlavné o osazovani desek plosnych spoji (DPS) SMT a THT soucastkami. Cilem podniku
Vv nadchézejicich letech je pfijimat i projekty pro automotiv.

V roce 2016 spolecnost vyrabéla 249 druhii produkti a celkovy soucet DPS ¢inil 600 000

kust, pro ruzné zakazniky (graf 5.1).

kusl za rok|tis.]

|

3

390

= Vectron = Llenze = ABB Eaton ®=Bosch = ostatni
Graf 5.1 MnoZstvi vyrobenych kust pro jednotlivé zakaznik
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Osazovani probiha manualné nebo na automatickych SMT linkach. Vyrabi velké mnozstvi
riznych typt DPS, vétSinou po mensich zakazkach (naptiklad 100 kusti jedné zakazky). Mezi
odbératele jejich vyrobku se fadi takové firmy, jako je Rexroth-Bosch group, ABB, Eaton,
Bonfiglioli nebo Lenze. Z grafu 5.2 lze vy¢ist, ze nejvétsim odbératelem vyrobka spole¢nosti
Asteelflash v roce 2016 je spole¢nost Eaton. Nasledné, s velkym rozdilem, to jsou spole¢nosti
ABB, Lenze a dalsi.

podil [%]
70
60
50
40
30

20

\ 1 B
o N |

Vectron Lenze ABB Eaton Bosch ostatni

Graf 5.2 Podil zakaznik(

5.2 Postup vyroby

e Prichozi objednavka, oddéleni planovani a nakupu

Spolecnost obdrzi od zédkaznika objednavku na konkrétni vyrobek v urcitém mnozZstvi.
Zamgéstnanci v oddé€leni planovani vytvoti pfechodnou objednavku (tzv. forecast) diky které ve
svém systému zkontroluji, zda se ve skladu nachazi dostate¢né mnozstvi SMT a THT soucastek,
pottebnych na vyrobeni dané zakazky. Pokud se ve skladu potfebné mnozstvi nachazi, je
prechodna objednévka smazana a vytvofena objedndvka fixni, ke které se v systému vytvofi
vyrobni piikaz. Znovu je zkontrolovana kapacita soucastek pro vyrobu. V systému oddéleni
nakupu je mnozstvi potfebnych soucastek automaticky odecteno tak, aby bylo vidét, jaké
mnozstvi komponentli se ve skladu nachdzi po pfijeti zakdzky. Nésledné je zadan piikaz ke
spusténi zakdzky a objednavka odnesena do skladu, kde za¢nou zaméstnanci pfipravovat
potiebny material.

V ptipadé, ze pro pfijatou objednavku neni dostatecné mnozstvi pottebnych komponentt,
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oddé€leni nakupu v systému vidi hlaseni, zadajici ndkup materialu. Oddéleni nakupu soucastky
V potfebném mnozstvi objedna. Po jejich naskladnéni do skladu, jsou zadany do systému a
oddéleni ndkupu opé€t Vv systému vidi mnozstvi soucastek, které mohou byt pouzity na

uskuteénéni dalSich zakazek.

B ety
wytvoreni
[ prechodné obj.

objednavky do

zakaznika

skladu

idéle kup
- pofizeni
materidlu

mnozstvi
materidlu

objednavky

Y wytvoFeni fixni " E
objednavky

Obr. 5.3 Schéma prijeti objednavky a spusténi zakazky (vlastni zpracovani — ArisExpress)

e Prichozi objednavka a priprava na vyrobu

Firma obdrzi objednavku na vyrobu konkrétnich DPS v urcitém mnozstvi. Odd¢€leni
planovani, pfip. nakupu, objednavku zpracuje. Spusti zakazku a ta je odeslana do skladu
s konkrétnimi tdaji, které desky a soucastky a v jakém mnoZstvi bude potieba pro novou
vyrobu. Ve skladu vSe v pfesném mnoZstvi pfipravi. Ve skladu jsou zaméstnanci, ktefi
ptipravuji potfebné kotouce s SMT soucastkami do regalu ve skladu. Ty jsou nasledné zalozeny
do stoli (do setuptr), které se nachazeji hned za dveimi skladu, na kraji vyrobni haly.

Nenachazi-li se ve skladu potiebné mnozstvi neosazenych pottebnych desek, SMT nebo
THT soucastek, odd€leni ndkupu vystavi potfebnou objednavku. Objednané zbozi je doruceno
do skladu, kde je zkontrolovéano, zda dorucené zbozi odpovida objednavce. Jsou-li doruceny
nespravné komponenty, je objednavka umisténa do jednoho &erveného regalu. Spatna
objednavka je zkontrolovdna zaméstnancem kvality, ktery rozhodne, jak s ni bude naloZeno.
Spravna objednavka je umisténa do regdlu, do kterého podle oznaceni nélezi. Kazdy z regali
je oznaceny, aby bylo jasné, do kterého presné a do které police dané zbozi nalezi. Nasledn€ se
postupuje stejné, jako kdyz je do skladu elektronickou formou odeslana objednavka na novou

vyrobu a potiebny material se ve skladu nachazi. Zaméstnanci pripravi desky a kotouce s SMT

45



Lean management v elektrotechnické vyrobé Bc. et Bc. Zuzana Kyrova 2017

soucastkami, které jsou umistény do pfipravnych regali a nasledné zalozeny do stold (do

setupll), umisténé jiz ve vyrobni hale.

Obr. 5.4 Schéma pfipravy na vyrobu (vlastni zpracovani — AriSExpress)

e Osazovani soudastkami SMT a kontrola

Zamé¢stnanci ve skladu pfipravili kotouce s SMT soucastkami, umistili je do regalu a z ngj
byly kotouce zalozeny do stoli (setupil). Tyto stoly se nasledné zalozi do jednoho ze tfi
automatickych osazovacich stroji. Osazovaci pracovisté se nachazi hned vedle skladu. Do
stroje musi byt nahran odpovidajici program, ve kterém jsou udaje, jaké SMT soucéastky maji
byt osazené, v jakém mnozstvi a na jaké konkrétni misto na desce. Nejprve pastovaci stroj
nanese na desky pajeci pastu. Nasledn¢ probiha automatické osazovani SMT soucastkami. Po
osazeni jsou desky umistény do pece, kde probéhne zapéjeni soucastek. Po vyndani desek
z pece putuji desky do stroje na automatickou optickou inspekci (AOI). Jsou-li desky s SMT
sou¢astkami v potfadku, jsou v boxech umistény do ,,meziskladu* vedle osazovaciho pracoviste.

V tuto chvili a f4zi rozpracovani, se deska povazuje za plné funkcni.

T
soudastkami

Ay etupl | \ desek | : g

do stroje kontrola

Obr. 5.5 Schéma osazeni SMT soucastkami (viastni zpracovani — ArisExpress)
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e Priprava THT soucastek

Pracovisté, na kterém jsou pripravovany (stfithdny), poptipad¢ upravovany THT soucastky,
obdrzi objednavku, na zéklad¢ které védi, kolik a jakych soucastek maji pripravit a zda je nutné,
je n&jakym zplisobem upravit. Natezavani soucastek se provadi ve vétsiné pripadech pomoci
stroje. Toto pracovisté je oproti ostatnim v hale relativné malé, s pfiblizn¢ dvéma zameéstnanci
a umisténé je v blizkosti skladu a vedle pracovisté, na kterém probihd osazovani SMT
soucastkami. Ve chvili, kdy jsou THT soucastky pfipraveny, pfijdou si vyzvednout THT

soucastky a desky osazené SMT soucastkami zaméstnanci z nasledujiciho pracovite.

LY remiae

g ky na
pracovisté THT
osazovani

sou?stevk do
regalu

prava THT

‘ ibuéai:l;amiv ‘ o
soucastek

meziskladu

stfihani

Uprava

Obr. 5.6 Schéma pfipravy THT soucastek (vlastni zpracovani — ArisExpress)

e (Osazovani soucastkami THT

Zaméstnanci pracujici na pracovisti osazovani THT soudastkami a kontroly si na
predchozim pracovisti vyzvednou potiebné desky a sou¢astky. Odnesou si je na své pracoviste,
které se nachazi v druhé polovin¢ haly. Pracovisté, na kterém probihd THT osazovani a kontrola
je rozdéleno na tfi samostatné ¢asti. V jedné Casti probihd vyroba desek pro Bosch, druhd ¢ast
nese oznaceni XV, Lenze a ve tfeti ¢asti, kterd se nachazi u zdi haly, probihd veSkera ostatni
vyroba desek pro vSechny odbératele. Pro nasledujici popis budeme uvazovat pravé tuhle
posledni linku.

Zaméstnanci osadi desky THT soucastkami. K dispozici maji mimo potiebnych nastroji i
vzorové desky, aby védeéli, na které misto konkrétni THT soucéstka patii. Vzorové desky jsou
kazdd umisténa v samostatné krabicce. Ta nese kddové oznaceni, aby bylo jasné, jaka konkrétni
deska se v ni nachazi. Tyto krabi¢ky jsou umistény v regalu u zdi, ktery je soucasti tohoto

pracoviste. Nasledné€ ulozi osazené desky THT soucastkami na pas, na kterém desky putuji do
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pece, kde se THT soucastky zapeCou. Po vyjeti z pece jsou DPS umistény do prepravek a putuji

Kk optickym a strojovym kontrolam.

' ‘{%pe&n\iTHT
soucdastek

: l.i:l‘o?eni"do boxd :

osazovani

~ osazenidesek
soucaskami

:;éle-sl'ény ﬂo
pece

Obr. 5.7 Schéma osazeni THT souéastkami (vliastni zpracovani — ArisExpress)

e Vizualni a strojova kontrola

Po osazeni THT soucastkami putuji desky k vizuélni kontrole. Pracovnici je prohlidnou,
zda odpovidaji vzoram. V ptipadg, Ze objevi drobnou vadu v podob¢ zkratu, maji na pracovisti
k dispozici pajku, pomoci které mize kazdy zaméstnanec tuto vadu odstranit. Po této vizualni
kontrole putuji dale timto pracovistém. Ke konci jsou umistény testovaci pfistroje. Zaméstnanci
kazdou desku, jednu po druhé, do téchto zatizeni vlozi a ¢ekaji, projdou-li strojem jako funk¢ni.
Takto otestované desky, vyhodnocené jako vyhovujici, jsou umistény do boxli a putuji na
posledni pracovisté, kde probéhne zavérecéna kontrola.

V ptipadé, ze zatizeni vyhodnoti desku jako nefunk¢ni, pfevezme si ji zaméstnanec, jehoz
ukolem je odhalit diivod poruchy a vadu odstranit. Jde o ptipad, kdy se naptiklad na desce
néktera THT soucastka naléza ve $patné poloze, ¢i zcela chybi. Je-li vada odstranéna a deska
projde strojovou kontrolou, je deska zafazena zpét mezi ostatni, ty v pofadku. V piipadé, ze
tento zaméstnanec neni schopen vadu odstranit a deska nadale strojovou kontrolou prochazi
jako vadny kus, je vyfazena, ulozena do jiného boxu, ve které se nachazeji jen vadné kusy a je
vyplnéna karta vady. V ni je vyplnéno ¢islo, pod kterym je vyroba danych desek vedena a
pri¢ina vady. Tyto vadné kusy pak kontroluji kontrolofi kvality a jejich cilem je divod vady

odhalit a odstranit, je-1i to mozné. Ti rozhodnou, jak s vadnym kusem bude naloZeno.
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Obr. 5.8 Schéma vizualni a strojové kontroly (vlastni zpracovani — ArisExpress)

e Zavérecna kontrola a priprava na odeslani zakaznikovi

Vyhovujici DPS jsou pfemistény na posledni pracovisté ve vyrobé, na kontrolu dild. Toto
pracovisté je malé, nachazejici se u skladu a u pracovisté ptipravujici THT soucastky. Na tomto
misté probehne posledni vizualni kontrola. Je-li to nutné, uskutecni se ,,ptebaleni* desek z boxt
firmy do boxt zdkaznika. Tato ¢innost neni pravidlem, provadi se nepravidelné, v ptipad¢, Ze
zakaznik dodal své boxy a pfeje si piijmout zakazku v nich.

Desky jsou na tomto pracovisti zabaleny, aby byly pfipraveny k naskladnéni do skladu a

naslednému odeslani k zakaznikovi.

Obr. 5.9 Schéma baleni a odeslani zakaznikovi (vlastni zpracovani — AriSExpress)
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5.3 Slaba mista

Plzenska pobocka spolecnosti Asteelflash je pomérné nova. Na Borskych polich funguje
piiblizné 3 roky. Jeji vedeni nemé témét zadné zkuSenosti s nastroji Stihlé vyroby. Absence
téchto prvkl se odrazi na pribéhu vyroby, béhem niz dochazi k ¢asovym prodlevam. Znacny
problém shledavam i v nedisciplinovanosti zaméstnancii, ktefi fadné€ nedodrzuji zatim zavedené

principy a nejsou nuceni uklizet své pracoviste.

e Neusporadana pracovisté. Pracovnikiim na pracovisti, kde probiha optickd kontrola a
drobné opravy (pi. pajeni) chybi potiebné néstroje (pajka), v disledku vyptjceni si pajky jinym

pracovnikem a odnesenim ji na jiné pracoviste.

e Pracovnici po skonceni své smény fadn€ neuklizeji sva pracovisté. To do urcité miry

muze byt dano tim, Ze jejich pracovisté nejsou fadné standardizovana.

e Spolecnost se pokousela o uspofadani pracovist’ vylepenim zén na podlaze (napf.
ve kterych se maji nachazet DPS piipravené ke zpracovani a jiz zpracované). Problém spociva
V tom, ze tyto zony nejsou dusledné dodrzovany. Zaroven nebylo fadné odstranéné ptivodni
znaceni zon (viz ptiloha B). Barevné oznaceni neni na vSech pracovistich stejné. Na pracovisti
THT osazovani jsou zony pouze bilé, zatimco na pracovisti optické kontroly a drobnych oprav,
jsou zony vyznacené bilou, zelenou i Cervenou barvou. Stejnym zptisobem se pokousela
spolecnost zavést zony 1 na pracovnich stolech. OvSem urcity pocet stolit zony nemé vyznacené
vibec (viz pfiloha C), a na té€ch, na kterych zony jsou, nejsou fadné dodrzovany. Ani barevné

oznaceni neodpovida. Dokumentace spravné uspotfadaného pracovisté chybi.

e V pfipadé¢ odhaleni vadného kusu vyrobku je tento kus vyfazen a ma byt piedan
odpovédnému pracovnikovi na opravu. Je-li deska timto pracovnikem opravena a projde
kontrolou, je zafazena zpét k ostatnim dobrym deskam. Neni-li ani po opravé pracovnikem
funk¢ni, méla by byt dana k ostatnim vadnym, jejichZ vadu se snazi nalézt a odstranit kontrolor
kvality. Vadné desky ale Casto zlistavaji na stolech pracovnikli pro optickou kontrolu a drobné
opravy nebo na stole pracovnika odpovédného za jejich opravu. Byt’ je pracovisté vybaveno
regalem, do kterého vadné kusy patfi, ne vSichni pracovnici jej tam umistuji. Vadné kusy jsou
V systému odecteny, kone¢ny pocet kust v zakézce odpovida. Ovsem fyzicky byva kus casto

dohledévan, jelikoz se nenachdzi na misté, pro n¢j ur¢eném.

e Ne vSechna pracovisté jsou vybavena Cervenym boxem, na umisténi vadnych kusu.

Vadné kusy byvaji umistovany i do obycejnych ¢ernych boxii. Zaroven ne vSechna pracovisté
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jsou vybavena regalem Cervené barvy (viz pfiloha D), kam by mély byt umistovany tyto boxy
s vadnymi kusy.

e Spolecnost se snazi vyuzit potencidlu svych zaméstnanci, avsak ti se prili§ aktivné
neucastni. Chybi jim motivace.

e Spolecnost nedisponuje ukazateli kvality pro méfeni procesii a nema stanovené zadné
interni normy, ve kterych by bylo stanoveno, kolik ¢asu by mély trvat jednotlivé ukony. Firma
se Tidi pouze normami od zdkaznikl,, ve kterych je ur¢en maximalni ¢as na vyrobu jejich

zakazky.

Ptesto, ze spole¢nost nema téméi zadnou zkusenost s metodami §tihlé vyroby, urcité jeji
zde uzivané jsou.

e Spole¢nost do své vyroby zavedla metodu Poka-Yoke, kterou aplikovala do strojii pro
ptistrojovou kontrolu vyslednych desek plosnych spoji. Metoda spocivd v tom, ze vnitiek
stroje je navrzen tak, Ze do né&j jde deska umistit jen jednim moznym zptisobem. Tim se piedejde

poskozeni desky jejim $patnym umisténim nebo chybnému hlaseni béhem jejiho testovani.

e Stroje pro automatické osazovani desek SMT soucéastkami a pece pro zapékani THT
soucastek jsou vybaveny systémem kontroly — Andon tabule. V piipadé€, ze ve stroji nastane
problém (napf. Spatné osazeni soucéstek), na stroji se rozsviti ¢ervenda vystrazna signalizace,
stroj se zastavi a pracovnik odpovédny za jeho chod na monitoru pocitace vidi, v jakych mistech

nastal problém. Vadu ve stroji opravi a ten je opét spustén.

¢ Firma ma pfedem stanovené kontroly stojii a zafizeni podle metody TPM. Tyto kontroly

jsou v soucasné dobé fadné provadény podle planu.

5.4 Navrh pro zlepseni

Na zakladné analyzy lze doporulit spolecnosti Asteelflash zavedeni né€kolik metod
shrnutych v kapitole 3 a dalsich doporuceni, ktera by méla pomoci plynulejSimu a

ptehlednéjSimu prabehu vyroby.
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5.4.1 5S

Prvni z doporucenych metod, je zavedeni metody 5S na pracovistich. Jako konkrétni ptipad

zvolim pracovni stlil na pracovisti optické kontroly a drobnych oprav.

e Vprvnim kroku, SEIRI, je nutné zkontrolovat, jaké vSechny pfedméty jsou na
pracovisti umisténé. Nadbytecné je nutné odstranit. Pfedméty, které jsou pro vykon ¢innosti na
pracovisti nezbytné, ale je jich nedostatek (napt. pajky), je nutné pofidit v potfebném mnozstvi,

aby byly na kazdém pracovisti a nedochazelo k jejich pfesunu mezi pracovisti.

e Ve druhém kroku, SEITON, je nutné predméty, vyhodnocené jako nezbytné pro
vykonani ukonu, fadné rozmistit na pracovisti. Rozmisténi by mélo odpovidat ¢etnosti jejich
pouziti, ¢ili ¢im Castéji jsou pouzivany, tim blize by je mél pracovnik na svém pracovisti mit
umisténé. Navrhuji, aby boxy s dil¢imi THT soucastkami potfebnymi k opravé, byly na stole
umistény po levé strang€, pajka na pravé a drobné véci, jako jsou klesté nebo cin, byly umistény
v ¢erném boxu pied pracovnikem na konci stolu. Vedle tohoto boxu doporucuji oznacit misto
pro cerveny box, do kterého budou umist'ovany vadné kusy DPS. Aby nedochazelo k umisténi
predméti na jind mista, doporucuji tato mista zvyraznit paskou ve tvaru obdélniku (popt. jiného
tvaru, dle velikosti pfedmétu) a pisemnym oznacenim, co se ve zvyraznéné zon¢ ma nachazet.

Soucasné je nutné, zony odd¢lit barevné.

a4

e Naplni nasledujiciho kroku, nesouci pojmenovani SEIS, je pracovist¢ fadné uklidit.
Jesté pred nalepenim doporucenych zon je nezbytné zdokumentovat stav pracoviste. Nasledné
jej a veskeré nastroje ocistit. V tomto piipadé fadné omyt stil, aby se na ném nenachézely
necistoty. Také z pouzivanych néstroji odstranit necistoty. Nasledné, na ¢isté pracoviste nalepit
doporucené¢ zony a do nich umistit Cisté nastroje. Takto pfipravené pracovist€ znovu

zdokumentovat, aby byla moZnost porovnani pracovisté pied a po vykonani ukont.

e Piedposledni krok, SEIKETSU, stanovuje, ze takto usporddané pracovisté je nutné
standardizovat. K tomu slouzi vytvofeni dokumentu, ktery by mél obsahovat schéma ¢i
fotografii, jak ma pracovisté vypadat. Soucasné v ném musi byt shrnuto, jaké nastroje maji byt
na pracovisti pfitomny, v jakém mnozstvi a v jakém Stavu. Musi v ném byt uvedena osoba,
ktera za Cistotu pracovisté odpovida (napt. pracovnik po vykonani svoji prace na zminéném
pracovisti je povinen nastroje o€istit a pii svém odchodu je zanechat ve stavu, stanovujici tento
dokument), dale musi byt uvedena osoba, ktera dokument vypracovala a platnost tohoto

dokumentu.
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e Poslednim krokem je SHITSUKE, neboli provadéni nezbytné kontroly. Kontrolu mezi
sebou mohou provadét sami pracovnici, mistr vyroby nebo i vedeni. Aby vSak kontroly nebyly
jen narazové a nedochdzelo k dodrzovani 5S na pracovisti jen v piipad¢ narazové kontroly,
doporucuji, aby pracovisté bylo vybaveno kontrolni kartou, ve které bude uvedeno:

= (Oznaceni pracovisteé

= Den

= Sména

= Pracovnik, ktery na tomto pracovisti vykonéaval zadany kol

= Podpis pracovnika, ktery stvrzuje, Ze pracovisté zanechava v predepsaném stavu

= Sloupec pro ptipad problému — jaky problém zameéstnanec na pracovisti mé¢l a jak

dlouho mu trvalo, nez problém vyfesil

Metodu 5S jsem aplikovala na pracovni stil pracovisté pro optickou kontrolu a drobné
opravy. Doporucuji zminénou metodu stejnym stylem uplatnit na vSech pracovnich stolech
vSech pracovist’ ve vyrobg.

Snahu firmy o zavedeni metody 5S na podlaze, vylepenim zo6n, které fikaji zaméstnanctim,
Vv kterych mistech maji byt umisténé prepravni boxy, doporucuji fadné kontrolovat, aby byli
zaméstnanci nuceni tyto zony respektovat a dodrZzovat. Zaroveil shleddvam problém v tom, ze
odstranéno. V urcitych mistech vyroby, jsou vyznafeny dvé zdény v sobé (viz ptiloha B).
Takovéto znaCeni a fadné neodstranéni ptivodnich zén je matouci a zaméstnancim nepiimo
tikd, aby zony diisledné nerespektovali.

Doporucuji, aby jednotlivé zony byly fadné barevné oddéleny.

= bila barva - hranice pracovistg,

= Cervend barva — mista pro neshodné vyrobky

= 7luta barva — statické objekty

= modra barva — statické misto pro pfenosné objekty

Shledavam dulezitym, aby po zavedeni 5S (na pracovnich stolech i celych pracovistich)
bylo zaméstnanci dodrzovano. K tomu je zapotiebi, je v tomto ohledu fadn€¢ obezndmit o
vyznamu takto navrzeného pracovisté a disledné kontrole dodrZzovani zon.

Vysledkem takto uspotfddaného pracovisteé bude rychlejsi pribeh vyroby. Pracovnici budou
mit veskeré potiebné nastroje vzdy na pracovisti, ¢imz budou moci praci vykonat diive. Nebude
dochazet k plytvani v podobé zbyteénych pohybii, kdy se budou muset naklanét ¢i dochazet

pro potiebné néstroje. V ptipadé pracovisté pro optickou kontrolu a drobné opravy, bude vzdy
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na pracovnim stole pajka, jelikoz bude nedilnou soucésti vybaveni tohoto pracovisté, a

zaméstnanec ji nebude muset hledat na jinych pracovnich stolech.

542 5 Proc¢

Pro tfeSeni opakujicich se problémi, jako je napfiklad umistovani vadnych kust do
Spatnych boxd nebo dohledavani vadného kusu, aby sed€lo mnozstvi vyrobenych desek
s objednavkou, doporucuji uzivani metody 5xProc.

Problém s ukladanim vadnych kusti do boxi muze byt pomoci této metody vyfesen

naptiklad timto postupem:

1. otazka: Pro¢ dohledavame vadné kusy?

odpovéd’: Ve vadnych kusech je nepiehlednost.

2. otdzka: Proc¢ je nepiehlednost ve vadnych kusech?

odpovéd’: Jsou ukladany do rtizné barevnych box.

3. otazka: Co zpusobuje ukladani vadnych kust do rizné barevnych boxa?
odpovéd’: Nedostatek ¢ervenych boxi, urc¢enych pro vadné kusy.

4. otdzka: Jak vyftesit nedostatek ¢ervenych boxti?

odpovéd’: Zhodnotit, jaké mnozstvi je jesté zapotiebi a toto mnozstvi dokoupit.

Pofizeni barevné vyraznych boxt napomiize vétsi piehlednosti ve vadnych kusech DPS.
Pokud by i po zavedeni Cervenych boxu pretrvaval problém s nepiehlednosti, kde se boxy
s vadnymi kusy DPS nalézaji (napf. zistavaji na pracovnich stolech zaméstnanctl), i tento

problém Ize vyftesit metodou 5 Pro¢.

1. otazka: Pro€ i po zakoupeni ¢ervenych boxt dohleddvame vadné kusy?
Odpoveéd’: Zistavaji lezet na pracovnich stolech zaméstnancu.

2. otazka: Pro¢ zlistavaji lezet na pracovnich stolech zaméstnanca?

Odpovéd’: ProtoZe je neodnasi do regalt ur¢enych pro shromazdéni vadnych kust.
3. otazka: Pro€ je neodnaseji do uréenych regala?

Odpovéd’: Regély nejsou fadné barevné oznaceny.

4. otazka: Jak je mizeme fadné barevné oznacit?

Odpovéd: Nabarvime je nacerveno, aby byly dostatecné vyrazné.

Predpokladam, Ze po obstarani dostate¢ného poctu cervenych boxtli a vyrazném oznaceni

regalu na vadné kusy, nadale nebude dochazet k plytvani ¢ekanim, v podobé plytvani ¢asem
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v disledku hledani vadnych kusii a jejich usporadani na konkrétni misto.
Nezbytné je fadné informovat zaméstnance, do jakych boxti maji vadné kusy DPS ukladat
a kam tyto boxy umist'ovat. Budou-li zaméstnanci tato doporuceni fadné plnit, ptehlednost ve

vadnych vyrobcich a jejich umisténi bude vysoka.

5.4.3 Muda

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, plytvani Muda ma nékolik podob. S metodou Muda
uzce souvisi metoda Kaizen, kterou lze piclozit jako neustalé zlepSovani. Spole¢nost se
dopousti plytvani ve form¢ nevyuziti potencialu svych zaméstnanci.

e Zaméstnanci i vedeni by mélo neustdle hledat slaba mista ve vyrob¢ a plytvani Muda,
které je mozné zavedenim urcitych opatfeni odstranit.

e VEtsi zaclenéni zaméstnancli. Ve spolecnosti se konaji 1x mési¢né porady, které se
ucastni vedeni i vSichni pracovnici, avSak pocet pieloZzenych zlepSovacich néavrhii od
zamé&stnancl neni vysoky. Ti by méli pfichdzet se svymi vlastnimi navrhy, které budou
nasledné posouzeny vedenim a v piipadé, ze budou kladn€¢ vyhodnoceny, zavedou se do
vyroby. V piipadé, Ze jejich navrh bude zaclenén do vyroby, shledavam vhodnym, zaméstnance
za jeho navrh odménit. Odména mize byt v podobé finan¢ni nebo v jiné form¢e (naptf. dnem

volna).

5.4.4 Ukazatele vykonnosti procesu

Spolegnost neméa stanovené vnitfni normy na pribéh vyroby. Ridi se normami od
zékaznika, které stanovuji optimalni dobu na vyrobu jimi pozadovaného produktu.

Pro zvySeni vykonnosti procest navrhuji jejich méfeni a zavedeni ukazateli kvality
procesu. Méfenim procesu spolecnost ziska potiebné a objektivni informace o jeho pribéhu, na
zaklade kterych vyhodnoti, zda byly splnény vSechny poZadavky na néj kladené a nadale mlize
zvySovat vykonnost procesu. Soucasné stim dojde ke sniZzeni ndkladl a zvySeni ptfidané
hodnoty. Bez priabézného monitorovani a méfeni neni podnik schopen procesy fadné fidit.
Proces Ize hodnotit z hlediska:

e Vykonnosti

e Variability
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Existuji ukazatele kvality pro méfeni vyrobnich i1 nevyrobnich procesii. Mezi univerzalni
ukazatele fadime napf.:
e Pribéznou dobu procesu
e Celkové néklady na proces
e Podil neshod v procesu
Ukazateli méfeni vykonnosti vyrobniho procesu jsou napf-.:
e Pocet dni setrvani zasob ve vyrob¢
e Produktivita na pracovnika
e Produktivita stroje
¢ Obratkovost materidlu
e Ziskovost na pracovnika
e Hodnota rozpracované vyroby

e Podil neshodnych vyrobki k vystuptim [31]

5.5 Shrnuti a doporuceni pro praxi

Na zaklad¢é analyzy prub&hu vyroby ve spolec¢nosti Asteelflash 1ze konstatovat, ze uziva
nékteré metody §tihlé vyroby, Poka-Yoke, Andon tabuli a TPM. Tyto metody se zaméfuji na
udrzeni kvality vyrabénych DPS.

Ve spole¢nosti dochazi k znaénému plytvani Muda, v podobé zbyte€nych pohybt, kdy
zamé&stnanci hledaji potfebné nastroje. Diivodem je neuspotfadané pracovisté. Déle zde dochézi
Kk plytvani v podobé ¢ekani, kdy pracovnici hledaji ve vyrobé vadné kusy na pracovisti, jelikoz
nejsou fadné ukladany na uiéené misto. Zaroven je malé zapojeni zaméstnancu, pti zlepSovani
pribéhu vyroby, coz znamend, ze dochédzi k nevyuziti lidského potencidlu. V disledku
chybéjicich ukazatell kvality, nejsou fadn€ nastavené priibéhy procesti a nelze zvySovat jejich
celkovou vykonnost.

V disledku vyse zminéného, doporucuji zavést metody, které toto plytvani eliminuji.
Metoda 5S eliminuje plytvani zbytecnymi pohyby, metoda 5 Pro¢ eliminuje plytvani ¢ekani,
doporucenim pfijeti navrhu zaméstnancti se eliminuje plytvani nevyuziti lidského potencidlu a
zavedenim ukazatell kvality 1ze do budoucna snaze odhalit plytvani ve vyrobé a odstranit jej,
1épe nastavit priibéh procesu a zvysit jeho celkovou vykonnost.

Doporucuji, aby nezustalo jen u téchto doporucenych metod, které pomohou spolecnosti

Kk plynulejsimu a piehlednéjsimu pribéhu vyroby. Do budoucna mohou byt zavedeny i dalsi

57



Lean management v elektrotechnické vyrobé Bc. et Bc. Zuzana Kyrova 2017

metody Stihlé vyroby nebo jiz zavedené ¢i doporucené, mohou byt v pribéhu doby
zdokonaleny. Doporucuji, aby v ptipadé vyrazné zmény ve vyrob¢, byly aplikované metody

pfezkoumany, pfipadné aktualizovany podle nové¢ nastalé situace.

Proc Ocekavany prinos
5S Neusporadané pracovisté Eliminace zbyte¢nych pohybt
5 Pro¢ Hledani vadnych kust Eliminace ¢ekani
Kaizen Malé zapojeni zaméstnancli | Eliminace nevyuZiti lidského potencialu
Ukazatele kvality | Chybi ZvySovani vykonnosti procesu

Tab. 5.1 Doporucené metody a ocekavany pfinos
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6 Zaver

Predkladana prace je zaméfena na Lean management v elektrotechnické vyrobé. Prace je
rozdélena na do nékolika kapitol.

V prvni Kkapitole je zaznamenan historicky vyvoj, kterym prumyslova vyroba od
pramyslové revoluce prosla. Popsana zde jsou obdobi, ktera se nazyvaji Fordismus, Batismus,
pramyslové inZenyrstvi a vzestup japonské spolecnosti Toyota, ve které byla vyvinuta a poprvé
aplikovéana fada metod a nastroju stihlé vyroby, které v minulosti ovliviiovaly a stale ovliviiuji
pribéh vyroby v fad€ vyrobnich podnikii na celém svéte.

Druha kapitola se zabyva definici Lean managementu. Je zde vysvétleno, co Lean
management znamend, co je Stihly podnik, 1 to, Ze Stihlost musi byt vedena napfi¢ celym
podnikem, od Sstihlého vyvoje, ptfes Stihlou vyrobu a Stihlou logistiku, az po Stihlou
administrativu. Kapitola je zakon¢ena rtiznych druhti plytvani Muda, mezi které patii napiiklad
zbytecné pohyby, ¢ekani, plytvani spojené se zadsobami, nadvyrobou a fada dalSich.

Naésledujici kapitola je vénovéana nejzndméj$im metodam a néstrojim Stihlé vyroby, jejich
principy zavadéni a piinosy, které tyto metody pfinaseji. Jednd se o metody 5S, 5 Pro¢, JIT,
Kanban, Kaizen, Jidoka. Jsou zde stru¢né zminéné i dal§i metody, jakymi jsou napi. FMEA,
TPM, SMED, VSM nebo Heijunka.

Ctvrta kapitola hodnoti sou¢asny stav uplatnéni metod §tihlé vyroby ve spole¢nostech
Toyota, Bosch, Murr a Brush.

Naplni paté kapitoly je ptipadova studie, jejiz ukolem bylo zhodnoceni pritbé¢hu vyroby ve
spolecnosti Asteelflash a doporuceni zavedeni metod $tihlé vyroby, popsané ve teti kapitole.
Spole¢nost nema téméi Zadné zkuSenosti se zminénymi metodami. Ve vyrobé zavedla jen
metody Poka-Yoke, Andon a TPM, coz jsou metody zajistujici udrzeni kvality vyrabéného
produktu, v ptipad¢ této spolecnosti, desek plosnych spoji. Doporu¢enymi metodami jsou 5S,
5 Pro¢, Kaizen a ukazatele kvality. Uplatnénim téchto metod ve vyrobé by spole¢nost méla
eliminovat rGzné druhy plytvani Muda (zbytecné pohyby, cekéani, nevyuziti lidského
potencidlu) a v pfipadé¢ zavedeni ukazatell kvality zvysit celkovou vykonnost procest.

Ptipadova studie bude spolecnosti Asteelflash poskytnuta k posouzeni.
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Pfilohy
Priloha A — Postup vyroby ve spole¢nosti Asteelflash s.r.o.
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Piiloha D - Nevhodny regal na vadné kusy, bez vyznacené zény na podlaze




