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Anotace

Tato bakalafskd prace se zabyva metodikou zavedeni Toyota Production systému.
V teoretické Casti je popsana historie, zakladni filozofie, 14 zdsad fizeni a nékteré
jeho nastroje. V praktické casti je analyzovdn soucasny stav konkrétni montazni
linky. Na zakladé této analyzy je provedena identifikace zdrojl plytvani a ztrat.
V zdvéru prace jsou navriena doporuceni sméfujici k vy$Si produktivité této
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1 Uvod

Aby podniky mohly vylepsit nebo i jen udrZet svou pozici na trhu, musi neustdle
zvySovat efektivitu svych vyrobnich procesl. Nékteré podniky hledaji svou vlastni
cestu, jiné se radéji snazi napodobovat ty UspésSné. V naprosté Spi¢ce v oblasti
optimalizace proces(, sniZovani ztrdt a zvySovani jakosti je firma Toyota Motor
Corporation a jeji Toyota Production systém. Malokdo vsak dokdzie v plné mire
implementovat tento vskutku radikalni systém a proniknout tak do hloubky vSech
jejich technik, metod a nastroju.

Toyota se postupem let vypracovala na samy vrchol ve vyrobé automobild a svuj
naskok pred druhym Volkswagenem a tfetim Fordem neustdle zvySuje. V roce 2017
bylo zaregistrovdno témér 8 milion( vozu této znacky, coZ je o vice nez milion pred
Volkswagenem. [14]

Z tohoto pohledu je patrné, Ze kdokoliv projevi zdjem o téma Stihlé vyroby, bude
s nejvétsi pravdépodobnosti uz v samém zacdtku studia problematiky odkdzan na
Toyotu Production systém (dale jen TPS). Jeffrey Liker ve své knize Tak to déld Toyota
dokonce nazyva Toyotu zakladatelem Stihlé vyroby. Zaroven tika, Ze téchto 14 zdsad
Ize uplatnit v jakékoliv organizaci a v ramci libovolného podnikatelského procesu, coz
dokazuje, jak tento systém dokaze byt univerzalni. [1]

Tato kniha se tak stala mym hlavnim zdrojem informaci pti vypracovavani mé reserse
spole¢né se zdroji informaci z Akademie produktivity a inovaci, s.r.o. (dale jen API)
[18], kterou spoluzalozil Ing. Zbynék Frolik, zakladatel spole¢nosti LINET spol. s r.o.,
kde jsem svou bakalarskou praci zpracovaval.

1.1 Cil prace
Praci jsem rozdélil na dvé &asti — teoretickou a analytickou.

Cilem této bakalarské prace je v prvni ¢asti predstavit vyrobni systém Toyoty a popsat
jeho filozofii, zdsady a ndstroje.

Ve druhé ¢&asti provedu analyzu jedné z montaznich linek firmy LINET spol. s r.o.
z hlediska plytvani a ztrat a navrhnu doporuceni smétujici k vy$si produktivité linky.
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2 Teoreticka ¢ast

2.1 Historie TPS

Jednd se o souhrn metod, které vyvinul Taiichi Ohno po 2. svétové vdlce. Tento
systém se z ¢asti inspiroval postupy, které zavedl jiz kolem roku 1910 Henry Ford pfi
vyrobé slavného Modelu T. Firma Toyota po 2. svétové valce Celila zna¢né odliSnym
podnikatelskym podminkam, nez v jakych pusobily firmy Ford a General Motors. Tyto
americké podniky vyrabély hromadnym systémem. Z toho vyplyvaly i znac¢né Uspory
podle zakona zhromadnéni. Touto cestou se vSak Toyota vydat nemohla, protoZe trh
v Japonsku byl po prohrané valce pfilis maly. Podnik se proto musel vydat cestou
pruzné vyroby. Na stejné lince vyrabél vice typl vozidel. Tim tak |épe reagoval na
prani zdkaznikd a dokazal je uspokojit.

V 80. letech 20. stoleti si kone¢né Toyota ziskala pozornost zbytu svéta, kdy zacala
predvadét vozy, které byly oproti americkym vyrdbény rychleji, levnéji a zaroven byly
spolehlivé a kvalitné vyrobené. [1]

2.2 Z.akladni filozofie

Celkova koncepce firmy Toyota (,The Toyota Way“) lze ve stru¢nosti shrnout do dvou
pilifd. Prvni znamena neustalé zlepSovani (kaizen). Je to takovy pristup k podnikani,
kde se nic nepovaZuje za jednou provzdy dané a panuje zde neustald snaha procesy
prezkoumavat a zlepSovat. Zaroven se navozuje prostfedi, kdy jsou zmény pfijimany
a vitany. Nejedna se tak o nastroj, ktery se jednou zavede a ddle se o néj nikdo
nestard. V neposledni radé klade dlraz na zachazeni s lidmi s Uctou. Na to navazuje
druhy pilit, ktery aktivné zapojuje zameéstnance do zlepSovani vlastnich pracovnich
mist, motivuje lidi a odstranuje prekazky. [1]

2.3 Dum TPS

Dlvodem proc¢ firma tolik vynikd neni v jednotlivych prvcich, ale Ze vSsechny prvky
pohromadé tvori systém, ktery se kazdy den udrzuje a uplatfiuje. Diagram ,,domu
TPS“ (viz obrazek €. 1) je zobrazovan v rGznych mensich ¢i vétsSich obdobach ve vsech
literaturdch spojenych s timto tématem a stal se tak jakymsi symbolem moderni
praxe. Symbol domu neni ndhodny. Dim je svou skladbou a strukturou pevny pouze
tehdy, kdyz ma pevné zaklady, pilite i stfechu. Jednotlivé prvky se navzdjem posiluji,
ale naopak jeden slaby ¢lanek mlze oslabit cely systém. [1]
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Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

Continuous Flow Stop and notify
of abnormalities
Takt Time
Separate human
Pull System i
machine work

Heijunka Star{gardized Kaizen

ork

Toyota Production System “House.”

Obrézek 1: Dim TPS [11]

2.4 14 zasad rizeni

Celkova koncepce firmy Toyota je soubor zasad, technik, nastroj, mysleni a filozofie,
ktera tvori zaklad jejiho uspéchu. Je rozdélena do 4 oddilG (viz obrazek €. 2), které
tvofi pyramidu. Této pyramidé se také fikd model 4P. V nejnizsi Urovni se nachazi
dlouhodoba filozofie a az na ni se mlZou dale vytvaret spravné procesy, dale rozvijet
lidi a partnery a v posledni rfadé reSit problémy. Jednotlivé oddily a zasady jsou
popsany nize. [1] [2]
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Problem
Solving
(continuous
improvement and learning)

People and partners
(respect, challenge, and grow
them)

Process
(eliminate waste)

Philosophy
(long-term thinking)

Obradzek 2: Model celkové koncepce firmy Toyota v duchu "4P" [1]

2.4.1 Dlouhodoba filozofie

2.4.1.1 1. zasada — Zakladdat svd manazerskd rozhodnuti na dlouhodobé filozofii,

a to i na ukor kratkodobych financnich cild

Na rozdil od americkych firem, kterym jde primarné o zisk, v Toyoté to berou jako

pfinaseni hodnoty zakaznikiim. Rozdil je l1épe vidét na obrazku ¢. 3. [1]

Toyota Motor Manufacturing North America

POSLANI

1. Jako americka firma pfispivat k ekonomické-
mu rlstu spolecenstvi a Spojenych stati.

2. Jako nezavisla firma pfispivat ke stabijlité
a k blahobytu élent tymu.

3. Jako firma skupiny Toyota pfispivat k cel-
kovému rustu Toyoty tim, Ze budeme pfina-
set hodnotu svym zakaznikum

Ford Motor Company

POSLANI

1. Ford je celosvétovy vidce v oblasti vyrob-
ki a sluzeb automobilového pramysiu
a pribuznych obor(, jakoz 1 novych podni-
katelskych odvétvi, jako jsou letectvi a kos-
monautika, komunikace a financni sluzby.

2. Nasim poslanim je neustale zlepsovat sve
vyrobky a sluzby, abychom uspokojovali
potfeby svych zakazniku, coZz nam umoz-
fuje jako podniku prosperovat, a zajisfovat
pfiméfenou navratnost svym akcionafim
vlastnikam firmy.

Obrdzek 3: Rozdil mezi posldnim Toyoty a Fordu [1]
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2.4.2 Spravny proces prinese spravné vysledky

2.4.2.1 2.zasada — Vytvofiit nepretrzity pracovni tok, ktery umozni odkryt
problémy

,Jediné, co déldme, je to, Ze sledujeme ¢as od okamZiku, kdy ndm zdkaznik zadd
objedndvku, k bodu, v némZ inkasujeme hotovost. A tento cas zkracujeme, kdyZ
odstranime ztrdty, které nepriddvaji hodnotu.” [4]

Podle TPS se vymezuje hodnota tak, Ze se ptame, co poZzaduje zakaznik od daného
procesu. Rozdélujeme jednotlivé kroky procesu na ty, které pridavaji hodnotu a na
ty, které hodnotu nepfidavaji. Tento postup muizeme aplikovat nejen na vyrobni
proces, ale i informacni nebo proces poskytovani sluzeb.

V rdmci téchto procesu urcila Toyota sedm vyznamnéjsSich druht ztrat, které hodnotu
nepfiddvaji. Mezi tyto ztraty patfi: nadprodukce, ¢ekdni, nadzasoba, zmetky, pohyb,
pfeprava, nadprdce (viceprace). NevyuZity potenciadl pracovnikd byvd oznadovdn za
osmy druh plytvani. [1] [4]

Pfi vyhledavani a odstrafiovdni ztrat je nutné si uvédomit, Ze hledame pouze
problémy a jejich pti¢iny. V Zddném pripadé bychom se na to neméli divat z pohledu
hledani vinikd a udélovani tresta.

1. druh ztraty — Nadvyroba

Nadvyroba je vidy povaZzovdana za nejhorsi druh plytvani. Nadvyroba vznika, pokud
vyrabime na sklad (systém ,PUSH“ — tla¢ime zasoby hotovych produktl pred sebou).
Takové plytvani snizuje vykonnost celého podniku. Vyrdbi se pfilis mnoho nebo pfilis
brzy. Nadvyroba je sama o sobé zdrojem dalSich druh( ztrat (nadmérné sklady,
vazané penéini prostredky).

2. druh ztraty — Cekani

Vsechny formy cekani (na lidi, material, stroj, opravu, operaci nebo informace)
nepriddvaji vyrobku Zddnou hodnotu a jsou proto charakterizovany jako plytvani (viz
obrazek ¢. 4).
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. f)
Cekém na === push systém |~
di Iy ==,
v
Gekénina |----\[[NGHIBEEHEEH
operaci  ~=-5/ vant?
V| pracovisté
Prostoj, kdy Cekanina |----\\| Centralizace
chybi kontrolu  r---i1,/|  kontroly
material, . _.'\‘ v
informace, | ___ )
racovnik 4 !
P et v Gekénina |----\| Vyugitelnost
vybaveni stroj [l /| pracovnika
Cekani
Cekanina |----"| Nedefinované
informaci --- L 7 priority
Cekanina |----"| Nedostateéna
opravu r== /| komunikace

Obradzek 4: Formy cekdni, jejich priciny a protiopatreni [19]

3. druh ztraty — Nadzasoba

Nadzdsoby souvisi s nadvyrobou. Pfilis velké skladové zasoby zabiraji misto a zadrzuji
penéini prostfedky. V rozlehlych skladech se obtiznéji orientuje a pracovnikim mize
déle trvat najit potfebné dily. S nadzdsobou souvisi moziné zestarnuti materialu,
pokud nebude vcas pouzito.

4. druh ztraty — Zmetky

V prvé fadé je nutné mit takovy vyrobni systém, ktery tvofi minimum zmetkd a pokud
je zmetek vyroben, je nutné ho odhalit co nejdfive. Cim dFive je odhalen, tim mensi
jsou pro podnik ztraty. V tradi¢ni vyrobé jsou zmetky odhaleny az pfi vystupni
kontrole nebo dokonce aZz u zakaznika. V takovém pripadé muze dojit k poskozeni
dlouho budované dobré povésti podniku.

5. druh ztraty — Pohyb

Veskery pohyb, ktery nepfidavd hodnotu k produktu, je plytvani (viz obrazek ¢. 5).
Predevsim se jednd o neefektivni usporadani pracovisté, Spatnou vizualizaci nebo
zanedbanou Cistotu pracovisté.
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Zbytecny pohyb

Pohyb
pracovnikd,
ktery
nepfidava
hodnotu

SRatel . | Neorgani-
naradi, -—= --
vyrobkt, t--5/ zovar)é
soudéastek... /' | pracovisté
Tridéni | | Chybgjici | i
materidlupfi | ___ ) rozdélenia | _
vyrobé | popisky '
Chizepro ----"\| Nedefinované |-- -
naradi ===,/ pracovisté ---
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Obrazek 5: Typy pohybdu, jejich priciny a protiopatreni [19]

6. druh ztraty — Pfeprava

&S

Pohyb
vyrobku, ktery
nepridava
hodnotu

Pfeprava

Usporaddni procesli ma vliv na dobu transportu. Pokud je neefektivni, pak jsou trasy
delsSi a komplikovanéjsi, nez je nezbytné. Problém ztrat v pfepravé je lépe vidét na
obrazku ¢. 6.
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Obrazek 6: Typy prepravy, jejich priciny a protiopatreni [19]

7. druh ztraty — Nadprace

o které nemad zakaznik zajem.
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Béhem vyrobniho procesu mohou byt provadény nékteré nadbytecné upravy, které
zdkaznik nepoZaduje a odmitd za né zaplatit, tj. produkty pfiliS sloZité nebo s prvky,



8. druh ztraty — NevyuZity potencial pracovniku

Jedna se o rezervy ohledné vyuzivani lidskych zdrojl a jejich potencidlu (nevyuziti

vSech schopnosti, dovednosti nebo zru¢nosti) (viz obrazek ¢. 7). Tyto rezervy mohou

byt proménény v pfidanou hodnotu. [1] [4] [19]

Neznalost N —
strojia |~~~ '{ Job rotation
w| Ginnosti  [TTT/E
Nevyuzité ==---1°
o schopnosti  |---1, ; )
R Nezajemo | i
N dalsirista | ‘Motivace
usle | -~ zlepSovani j E—
schopnosti,
které
nepridavaji e | e
hodnotu :‘ i —’ - pravidel --- /| {Koucink
Nevyuzité ™, _i | Nedodrzovani | - . '
schopnosti £ pravidel ———
pracovnikd " | individugini |----"\ D »
pristup  |----, Mmoo

Obrdzek 7: NevyuZité schopnosti pracovnikd, jejich pri¢iny a protiopatreni [19]

2.4.2.1.1 JustinTime
K odstranovani ztrat slouzi metoda Just-in-Time (dale jen JIT) (Cesky ,pravé vcas“).

Zakladnim principem je vyrabét pouze to, co je tfeba, ve spravném case a ve
spravném mnozstvi. DalSi principy jsou:

e Vyrabét v malych davkach.

e Plynulé toky ve vyrobé.

e Zabezpeceni kvality.

e Respektovani pracovniku.

e Eliminace velkych zasob a nadbytecnych pracovnikui.
e UdrZovani jasné a dlouhodobé strategické linie.

Aby mohla vyroba podle systému JIT fungovat, musi byt implementovdn tahovy
vyrobni systém, pruiny vyrobni systém, autonomie pracovist a moznost rychlého
pfetypovani. O implementaci téchto systéma budu mluvit v dalSich kapitolach. [8]
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2.4.2.2 3.zasada — VyuzZivejte systému ,tahu”“, abyste se vyhnuli nadvyrobé

Systém tahu (anglicky , pull system®) znamen4, Ze nevyrabime podle harmonogramu
nebo podle svého planu, ale podle na zdkladé poptavky zdkaznika. Diky tomu se
odstranuji prebytecné zdsoby a predchdzi se nadvyrobé. Systém tahu vyuZiva
principu Kanban. [1]

2.4.2.2.1 Kanban
Kanban znamena v japonstiné karta, Stitek nebo v SirSim vyznamu informaci.

Zakladni myslenka systému Kanban je zaloZzena na aplikaci zdsad organizace ¢innosti
americkych supermarketl ve vyrobé. Princip je dobfe vidét na ptikladu: [17]

e Zakaznik si vezme z regdlu poZadované zboizi.

e Na pokladné se ze zboZi sejme dopravni karta a je poloZena do skfifky (posta
Kanban).

e Dopravni karta se posle do skladu.

e A7 se zboiZi potfebné pro naplnéni regalu odebere ze skladu, dopravni karty
se vymeéni za vyrobni. Ty se pfedtim nachdzely na zbozi.

e Tyto vyrobni karty se shromazduji ve schrdance (druha posta Kanban).

e ZbozZi se poté doveze do supermarketu a spole¢né s dopravnimi kartami se
postavi do regalu.

e \lyrobni karty se dodaji zpét do tovarny, kde se vyrobi takové mnozstvi, které
odpovidd mnozstvi vyrobnich karet.

e A7 se vyroby dokondi, tak se vyrobni karty umisti na nové vyrobené zbozi.

e Zbozi se da do skladu a tim se cyklus uzavre.

Timto zplGsobem se prizplsobujeme pribéhu toku materidlu.

Pro Uspésné zavedeni systému Kanban je nutné splnit nékolik pfedpokladi. Musime
mit dobre proskoleny a motivovany persondl, pracovisté linkového uspofadani,
moznost rychlého pfetypovdni a spravné navrZzeny layout pracovisté. Vhodné je mit
vysoky stupen opakovani vyroby, bez vétsich vykyvu.

Tento princip umozZiuje v systému kontrolovat a fidit rozpracovanost vyroby, vysku
zasob v rozpracovani vyrobé a velikost pribézné doby. [16] [17]
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2.4.2.3 4. zasada — Vyrovnavejte pracovni zatizeni (heijunka) (Pracujte jako Zelva,
nikoliv jako zajic)

Podstatou heijunky je rozvrhnout vyrobkové mnoZstvi a vyrobkovy mix
v definovaném ¢asovém Useku. Nevyrdbime tedy podle aktualniho toku objednavek
od zakaznika. Nejprve se stanovi ¢asovy interval mezi jednotlivymi terminy. V tomto
terminu definujeme takovy vyrobkovy mix, aby byl schopen uspokojit potreby
zakaznika. Tim vytvofime planovanou hladinu. Porovnani tradi¢ni nevyrovnané
vyroby s vyrovnanou vyrobou po implementaci principu heijunka miZeme vidét na
obrazcich ¢. 8 a 9.

Tento princip pfinasi mnohé vyhody. Jedna se o zvySeni flexibility ve vyrobé,
vyvazenost zatiZzeni stroju a pracovnikl a sniZzeni stereotypni prace. [1] [12] [13]

Tradiéni vyroba

Pondéini produkce

o B0 b S0 Sb 6 S Bb

Uterni produkce

&b 8 8b b Fb S 85 6b

Stiede&ni produkce

Fodbbb,_ oehshib

Podb o b1 1 107

B

Pietypovéni

Obrdzek 8: Tradicni vyroba [12]
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rondéinl produkceo

&b b b 8 &b

edelni produkce

&b 8o b &b b

Etvrtednl produkee

&b &b b &b &b

Patelni produkce

b 8 &b Sb bb

Obrdzek 9: Vyrovnand vyroba po zavedeni heijunky [12]

& & & &

2.4.2.4 5. zasada — Vytvarejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se
vyreSily problémy a aby se spravné jakosti dosahlo hned napoprvé

Z tradi¢niho pohledu se muzZe zdat, Ze zastaveni vyrobni linky je velmi zavainy
problém a linka musi neustale fungovat za kaZzdou cenu. V Toyoté se vSak na tento
problém podivali z jiné stranky. Pokud pfi vyskytu problému pobéZi vyroba dal, mize
se zvysit objem vadnych vyrobkid. To mize zpUsobit ztraty mnohem zdvaznéjsi nez na
néjaky ¢as zastavit vyrobu. Proto Toyota implementovala systém Andon. [1]
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2.4.2.4.1 Andon

Andon je informacni nastroj, ktery okamzité poskytuje viditelné nebo slysSitelné
varovani operatora v pripadech vyskytu abnormalnich situaci v procesu. Na obrazku
€. 10 Ize vidét jednoduchy postup: abnormalita -> signdl -> reakce. [6]

Obrdzek 10: Princip informacniho ndstroje Andon [6]

Se systémem Andon souvisi i princip jidoka.

2.4.2.4.2 Jidoka

Jidoka se zabyva autonomnosti pracovist. Sledovani chodu stroje obsluhou nezvysuje
hodnotu vyrobku a zaroven zvysuje naklady a snizuje produktivitu. Princip jidoky je
takovy, Ze stroje jsou vybaveny funkcemi, které nahradi kontrolu obsluhou. Stroj je
schopen sam zastavit svlj chod pfi vyskytu problému a dat signdl obsluze. Obsluha
pak dany problém vyfesi. [5]

2.4.2.5 6. zasada — Standardizované ukoly jsou zakladem neustalého zlepSovani
a posilovani pravomoci zaméstnancu

Role standard( je pro Toyotu mnohem SirSi pojem neZ jen zaklad opakovatelnosti
a efektivnosti ukoll pracovnikd. Ve firmé Toyota jsou standardizované pracovni ukoly
vSech technickych i administrativnich pracovnich procesech. Tyto standardy jsou na
globalni Urovni. Technik tak mlzZe pfrijit do jakékoliv tovarny firmy Toyota na svété
a uvidi v ni témér totozné procesy.

Standardizace neni vylucné otazkou nalezeni védecky nejspravnéjsiho zplsobu
provadéni ukolu a jeho zakonzervovani. Nejprve je tfeba proces standardizovat a az
poté je moiné provadét zlepSovani. Standardizovand pracovni cinnost je také
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klicovym podpurnym faktorem zajistovani jakosti. Nulova uroven vad je zajisténa
prostfednictvim standardizované prace. Pokud se délnik Fidi popisem standardniho
vykonu pracovni ¢innosti, a presto se budou i naddle vyskytovat zmetky, bude nutné
zménit prislusny standard. [1]

2.4.2.6 7. zasada — UZivejte vizudlni kontroly, aby vdm nezUstaly skryty 7zddné
problémy

Zakladem této zasady je udrZovat pracovisté vidy v Cistoté a porfadku. Tyto vlastnosti
maji vyznamny vliv na efektivitu pracovni ¢innosti. Tuto zdsadu je mozné uplatnit
nejen ve vyrobni sféfe ale i vadministrativé. Zadsady vizudlni kontroly se implementuji
uzitim metody 5S.

2.4.2.6.1 5S

Metoda 5S je zdkladem kazdého Stihlého systému. Na Stihlém pracovisti se nachazi
pouze takové véci, které pridavaji hodnotu vyslednému produktu, a jsou na mistech,
kterd jsou k tomu uréena. Odstranujeme vSechny nepotiebné predméty, udrzujeme
poradek na pracovisti a standardizujeme usporadani a organizaci pracovisté
s dlrazem na pozadavky pracovnikl na pracovisti. Metoda 5S je tvorena z péti krok(.

separovat systematizovat stale Cistit standardizovat sebedisciplina

(Seiri) (Seiton) (Seiso) (Seiketsu) (Shitsuke)

Obradzek 11: Jednotlivé kroky metody 5S [7]

1. krok — separovat (seiri)
V prvnim kroku je nutné oddélit polozky, které:

e musi byt na pracovisti,
e mohou byt odstranény,
e musi byt odstranény.

Nasledné pro tyto polozky urécime vhodné miry, které zabrani opétovné akumulaci
nepotiebnych polozek.

22



VyuZitim Paretovy klasifikace jednotlivé polozky utfidime a umistime. Délime je na:

e A —denné pouzivané,
e B - pouZivané tydné nebo mésicné,
e C—vyjimecné pouziti.

2. krok — systematizovat (seiton)

Pro zbylé polozky musime najit vhodné misto tak, aby je bylo mozné snadno vzit,
pouZit a zase vratit na plvodni misto. PoloZzky umistujeme podle frekvence
pouzivani. Cim ¢astéji je polozka pouzivana, tim je blize k pracovnikovi. V piipadé
potieby spravnd mista oznacime pro vétsi prehlednost.

3. krok — stale Cistit (seiso)

V tfetim kroku urcime oblasti, které je tfeba v rdmci pracovisté Cistit. Na pracovisti
nasledné definujeme:

e Co je tfeba Cistit?

e Kdo bude ¢innost vykonavat?

e Kdy a jak ¢asto?

e Jaké prostredky k tomu budeme potrebovat?

4. krok — standardizovat (seiketsu)

Dalsim krokem je vytvoreni standardu pracovisté. Standard musi byt konkrétni, vécny
a musi byt respektovdn vSemi pracovniky.

5. krok — sebedisciplina (shitsuke)

Poslednim krokem je dodriovani zavedenych norem, aby se zabranilo navratu do
plvodniho stavu. To se provadi pravidelnymi audity a doplnujicim skolenim. [7] [9]

2.4.2.6.2 A3 report

A3 report je nastroj pro vhodnou vizudlni komunikaci feseni viem zucastnénym.
Hlavni podstatou je, Ze celou zpravu zobrazuje na jednom listu A3. Vyhodou takové
zpravy je, ze predstavuje jednoduchy a strukturovany dokument, ktery jednoznacéné
popisuje zplsob, zvolené nastroje pro feseni problému a prinos zlepseni. [15]
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A3 report

Cislo A3 reportu: pofadové &islo reportu, &iselnik

Nazev: oblast reseni a implementace reseni. Y b ST
by mél slouzit pro vyhledavani.

Popis: popis problému a oblasti reseni, jeho
charakteristika. Vysledek: popis feSeni problému, pouZité
Obsah FeSeni: popisuje feSeni problému véetné |metodiky, ponaudeni a hlavni oblasti plnéni cild.

popisu dildi reseni.

Pouzita metoda: popisuje pouzitou metodu

reseni, detailni kroky jejiho pouziti, zkusenost s  |¢q jsem se nauéil: vysledek realizovanych
metodou a jeji viiv na cile. opatreni, popis kladnych a negativnich zkusenosti,
Vysledek analyzy: popisuje vysledek analyzy a vysledek pinéni cild.
harmonogram realizace.

Obrdzek 12: Vzor A3 reportu [15]

2.4.2.7 8. zasada — UZivejte pouze dukladné provérfenych technologii, které
prospivaji lidem i procesim

Zde je dllezity kontakt s lidmi. Ptijeti nové technologie musi podporovat lidi, proces
a hodnoty podniku. K zavedeni nové technologie dochdzi ve firmé Toyota az poté,
kdy byla provétfena na zdkladé bezprostfedniho experimentovani, do néjz se zapojuje
Siroky vzorek lidi. Znamend to, Ze technologie bude dikladné zhodnocena
a provérena, aby bylo naprosto jisté, Ze prindsi pridanou hodnotu. Probéhne
podrobny rozbor a zvazi se vSechny moziné aspekty. Toyota tak razi konzervativni
pristup k novym technologiim, avSak tento na prvni pohled zdlouhavy proces firmé
zaruci hladkou implementaci, bez odporu zaméstnancud a bez poruch procesu. [1]

2.4.3 Pridavat hodnotu organizaci tim, Ze budeme rozvijet své lidi

a partnery

2.4.3.1 9. zasada — Vychovavejte vudéi osobnosti, které stoprocentné rozuméji
praci, ziji filozofii firmy a udi ji druhé

Na rozdil od jinych firem, které se snazi ziskavat uspésné generalni reditele odjinud,
jde Toyota cestou vychovy svych vlastnich viid¢ich osobnosti. V celé historii firmy byli
klicovi vadci nalezeni vidy uvnitf firmy, aby utvareli dalsi krok ve vyvoji firmy Toyota.
| kdyZ maji novy c¢lenové rozdilné osobni styly, nikdy se neodchyli od zakladnich
myslenek a hodnot firmy. Vad¢i osobnosti musi dikladné zaZzit a den za dnem
poznavat kulturu firmy. Pokud by pfisel do firmy na vedouci pozici nékdo zvenci, mél
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by jen povrchni predstavy o soucasné situaci, coz by vedlo k neefektivhimu
rozhodovani a vedeni.

Firma zaroven vyuziva své zaméstnance z pohledu dlouhodobych aktiv. Na rozdil od
stroja, u kterych hodnota casem klesa, tak u zaméstnanci jejich hodnota diky
ziskanym zkusSenostem pro podnik ¢asem roste. [1]

2.4.3.2 10. zadsada — Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se filozofii vasi firmy

V systému TPS je kladem velky dliraz na tymovou prdci. Ve firmé existuje systém na
podporu tymU pti vykondvani prace priddvajici hodnotu. Praci pfiddvajici hodnotu
vsak nezajistuji tymy, ale jednotlivci. Tymy koordinuji praci, motivuji, u¢i se jeden od
druhého. Tymy predkladaji nové ndvrhy a dokonce i vykondvaji kontrolu
prostfednictvim kolegidalniho natlaku. Presto vSak je vétSinou efektivnéjsi, kdyz
skutecné drobnou praci, kterda je nezbytna ke zhotoveni vyrobku, provadéji
jednotlivci. Toyota dosdhla jedinecné rovnovahy mezi individualni a skupinovou praci
a mezi vynikajicim vykonem jednotlivcd a efektivnosti tym(. Firma vyhledava
potencidlni zaméstnance a ty pak vytrénuje a pfripravi k praci vtymech. Toyota
vychazi z predpokladu, Ze pokud do zakladd firmy postavite tymovou praci,
jednotlivci udélaji vSe pro to, aby firma dosahla Uspéchu.

Abychom mohli vyjimecéné lidi rozvijet, musime je nejprve dostate¢né motivovat.
Jednokusovy tok sam o sobé podnécuje pozitivni chovani soustrfedujici se na reseni
problém( a motivuje lidi k dalSimu zlepSovani. K podpore takového chovani ovsem
potfebujeme sociadlni systém a kulturu neustadlého zlepSovani. Vytvareni kultury vSak
vyZaduje celé roky uplatnovani jednotného pristupu a nerozpornych zdsad. V tomto
postupu se nachdzeji zdkladni prvky Maslowovy teorie. Lidé musi citit, Ze jsou
soucasti tymu. Pracovni mista musi byt navriena tak, aby predstavovaly vyzvu.
Ndarocné cile jsou nejvétsi motivaci. Lidé musi mit uréitou samostatnost, aby ziskali
pocit, Ze maji svou praci pod kontrolou. Soucasti kultury je také prehledny
a spravedlivy systém odménovani. [1]

2.4.3.3 11. zadsada — Projevujte ohled vi¢i Sirsi siti svych partnerd a dodavateld
tim, Ze je budete podnécovat a pomahat jim zlepSovat se

Toyota si uvédomuje nutnost hledat pouze solidni dodavatele. Nabizi jim pfilezitost
ke spolupraci, spole¢nému rozvoji a k ziskani vzajemného dlouhodobého prospéchu.
Dodavatelé se postupné stdvaji plnohodnotnymi partnery a nakonec se stanou
soucasti rozsifrené ,rodiny” firmy, ktera si osvojila systém vyroby firmy Toyota. Toto
vSak predchazi dlouhy proces, kdy si Toyota nejprve testuje nové partnery. Zadava
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jim jen malé objedndvky a pokud se osvédci, tak se mnozZstvi objedndvek postupné
zvétsuje. Toyota je zasvéti do svych zasad, hodnot a pristupl. Zaroven je povzbuzuje
a podnécuje k rozvoji stejné jako své vlastni zaméstnance. [1]

4 .

2.4.4 Nepretrzité reSeni nejhlubSich problémi podnécuje

organizacni uceni

2.4.4.1 12. zasada — Jdéte a presvédcte se na vlastni oci, abyste dukladné poznali
situaci (zdsada genchi genbutsu)

Vyznam slov Genchi genbutsu se ve firmé Toyota vyklada tak, Ze jde o to vydat se na
misto a presvédcit se o skutecné situaci a poznat ji.

Prvnim krokem kazdého procesu feSeni problému, vyvoje nového vyrobku nebo
vyhodnocovani vykonnosti néjakého pracovnika je pozndani skutecné situace, ktera
pravé vyzaduje, aby ¢lovék konkrétni misto navstivil. Z praxe firmy Toyota vyplyva, Ze
vSichni manaZefi a technici musi vénovat pllhodinu denné sledovanim vyrobnich
provozu, aby dobfe znali situaci v nich. To zarucuje, Ze budou dlkladné znat procesy
toku a standardizované prace. Tim padem budou schopni i kriticky vyhodnocovat
a analyzovat, co se zrovna déje a budou umét odhalit nejhlubsi pfic¢inu problému. [1]

2.4.4.2 13. zasada — Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zdkladé Siroké shody pro
zvazeni vSech moznosti, implementujte je rychle

Tuto zasadu shrnul skvéle na prikladu Alex Warren, byvaly viceprezident Toyota
Motor Manufacturing v Kentucky:

»Pokud vezmeme projekt, ktery ma byt podle ocekdvdni piné implementovdn béhem
jednoho roku, mdm za to, Ze typickd americkd firma vynaloZi dobré tii mésice na
pldnovdni, a aZ potom zacne s jeho implementaci. Tyto firmy se ale po implementaci
budou setkdvat s riiznymi druhy problému a zbyvajici ¢dst roku se budou vénovat
jejich ndpravé. Pokud bude na témzZe jednorocnim projektu pracovat Toyota,
pldnovdni ji zabere devét aZ deset mésicl, potom projekt implementuje v malém
méritku — napfriklad v podobé zkusSebni vyroby — a plné jej implementuje v zdvéru
roku, prakticky bez jakychkoliv nevyresenych problémd. “

Ze zasady vyplyva, Ze Toyota vénuje vice ¢asu planovani, ale ndsledna implementace
je rychla. Timto postupem muzZe dojit k usetfeni nakladd. Diky kvalitnimu planovani
se tak nemusely odstrafovat problémy ve fazi vyroby. [1]
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2.4.4.3 14. z3asada — Stante se ucici organizaci prostfednictvim neunavného
promysleni (hansei) a neustdlého zlepSovani (kaizen).

2.4.4.3.1 Hansei

Hansei se da volné prelozit jako ,zamysleni“. Pokud provedete néco Spatné, méli
byste projevit litost, poté vytvofit plan reSeni a zajistit, aby se dana véc uz nikdy
neopakovala. Tento kousek japonské kultury byl jeden z nejtézsSich bodu
implementace v americkych spole¢nostech. Problém byl spiSe v pfehodnoceni
pristupu lidi ke kritice a individualni odpovédnosti. V Japonsku se kritikou vskutku
nesetii, ale zdejsi lidé ji s pokorou pfijimaji a berou ji jako moznost k uceni se a rlstu.
Pfi konfrontaci americkych zaméstnancl s pfimou kritikou vSak manazefi Toyoty
narazili na odpor. Zaméstnanci vzali kritiku velmi negativné a osobné s tim, Ze si

mysleli, Ze manaZerovi jde hlavné o tom najit vinika a udélit tresty. [1]

Na hansei pfimo navazuje kaizen.

2.4.4.3.2 Kaizen

Kaizen znamena zménu k lepSimu. Jednd se o proces neustdlého zlepSovani a to ve
vSech oblastech (kvalita, vyroba, produktivita, atd.). Kaizen je propracovany
a organizovany systém prdce, ktery je prostoupen celou hierarchii podniku (viz
obrdazek €. 13).

Vysoky
managemeant

Stredni
management

Supervisor - a5
UDRZOVANI

Fracovnik

Obrdzek 13: RozloZeni kaizenu v podnikové hierarchii [10]
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Zakladni zasady systému kaizen jsou [3] [10]:

e Vénovat pozornost kazdému namétu na zlepseni, byt by byla jeho pfinosnost
jen mala.

e Vsichni pracovnici se mohou zucastnit procesu zlepSovani.

e Pted zavedenim néjakého zlepSeni je nezbytnd presnd analyza, aby zohlednila
existujici stav a mozné pozitivni ¢i negativni dusledky.

e Kaizen predstavuje polovinu prace dobrého manazera.

e Hlavni dva Uukoly managementu jsou vytvareni a udrzovdani standardl a jejich
zlepSovani.

e Podpora iniciativy pracovnich tymu pfti feseni probléma.

e Hledani feSeni pomoci pracovnich schlzek tymu.

e Kaizen je postaven na aktivitdch zdola, ale zaroven vyzaduje podporu od
vedeni podniku.

e Byt detailné informovan o aktualnim stavu ve vyrobé, viech jejich problémech
a podnikovych cilech.

e Motivovat pracovniky pomoci finanéniho ohodnoceni, pokud se podileji na
zavedeni néjakého zlepS3eni.

S touto posledni zdsadou pfimo souvisi i technika ,pétkrat proc”. Kdyz reSime

problém, tak hleddme pfric¢inu tohoto problému. Tato pficina vSak mizZe byt mnohem

hlubsiho charakteru, nez se mUlzZe na prvni pohled zdat. Pro permanentni vyfeSeni

problému musime odstranit tu nejhlubsi pricinu, jinak se problém muze brzy
<

vyskytnout znovu. Kazdé ,pro¢“ nas tak vede proti toku procesu a hloubéji do
struktur organizace [1]. Jeden takovy pfiklad mlzZete vidét na obrazku ¢. 14.

1 Odpovidajici uroven
Uroven probléemu protiopatreni
" Na podlaza vvrobnithoprovozuje louzs olajz | Satrats olsj
ProtozZa za stroje ukapava olgj Opravta stroj
A / ProtoZze j= opotrebovans tisnani Vymanta tésnéni
<L K 4 Protozs jsmanakoupilitdsnéni vvrobzna z Zménta tachnicks spacifikaca
A 4 nakvalitniho materilu tdsnini
' ProtoZa jsme prijejich nakupu udélalidobry |Zménts zasady, jimiz saridi

oV obchod (zadobrou cenu) nakup

¢t Protoza pracovnici nakupu jsou hodnocani Zméante kritéria hodnocani
> podla kratkodobyveh uspor pracovniho nakupu

Obrdzek 14: Priklad otdzek zkoumdni typu "pétkrdt proc" [1]
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3 Analyticka ¢ast

3.1 Predstaveni spolecnosti

LINET spol. s r.o. je pfrednim evropskym vyrobcem nemocni¢nich a pecovatelskych
lGzek. Portfolio firmy zahrnuje feSeni uréena pro intenzivni péci, produkty pro
béZnou lizkovou péci i specidlni lGzka pro domovy seniorl ¢i lécebny dlouhodobé
nemocnych. Nabidka rovnéz obsahuje Sirokou skdlu prislusenstvi jako antidekubitni
matrace, mobiliaf, zdravotnicky nabytek atd.

V oblasti vyroby zdravotnickych IGZzek si LINET dlouhodobé drzi pozici
technologického lidra. Firma na trh pravidelné uvadi vyrobky a sluzby s inovativnimi
vlastnostmi a funkcemi, které vyznamné snizuji fyzickou ndmahu persondlu,
zefektiviuji poskytovanou péci a zvysuji komfort pacienta. Na jejich vyvoji LINET
intenzivné spolupracuje se zdravotniky i prednimi odborniky z rlznych védnich
obor(, coz firmé umoznuje drzet krok s novymi trendy v oblasti Iékarské péce. [20]

3.1.1 Sidlo spole¢nosti

LINET sidli od svého zaloZeni v roce 1990 v Zelevéicich u Slaného. Ten roéné vyrobi
okolo 40 tisic lGZek. Naprosta vétsSina produkce je uréena na export, a to do vice nez
stovky zemi na celém svété. Ve spolecnosti pracuje okolo 900 zaméstnancu. Od roku
2011 je LINET spol. s r.o. soucasti nadndrodniho holdingu LINET Group SE se sidlem

v Nizozemi. [20]

Obradzek 15: Sidlo spolecnosti Linet [21]
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3.2 Ukol

Mym ukolem ve firmé LINET spol. s r.o. bylo provést analyzu soucasného stavu
montdzni linky Smart (cely nazev pracovisté je ,SMART, IMAGE, E2003“),
identifikovat zdroje plytvani a ztrdt a navrhnout doporuceni smérujici k vyssi
produktivité této montdzni linky.

3.3 Soucasny stav

Na lince Smart se montuji rizné modely nemocniénich lGZek. Tato montdzni linka ma
rozlohu 40x8m. Soucasti linky je i pfilehly mezisklad a supermarket (viz obrazek ¢.
16).

m
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Obradzek 16: Layout montazni linky [interni zdroj Linetu]

Na lince se pracuje v jednosménném provozu. Denné linka vyrobi kolem 15-25 kusu
v zavislosti na plynulosti provozu.

Linka je rozdélena na 8 takt(.

Na rozdil od ostatnich linek v Linetu, které vyrdbéji 1-3 modely lGzek ve vétSich
sériich, zde se montuje celkem 10 modell ldzek ve velmi malych sériich nebo
dokonce kusové. Je to dano tim, Ze se postupné sloucilo vice linek do jedné. Na jinych
linkach se ukoncila sériova vyroba daného modelu a linky se prepracovaly na montaz
novéjsich modeld. Regaly s plvodnimi souc¢astkami se presunuly na toto pracovisté,
aby zde mohla pokracovat pripadnd malosériova vyroba starsich model(. Tato linka
se proto v podniku oznacuje jako vybéhova.
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V celém podniku se vyuziva systém tahu, takze vSechny llzka a dily se vyrabéji na
objednavku.

Montdz probiha dle denniho planu, ktery je ddn pldnem vyroby na zhruba mésic
doprfedu. Témér kazdy den se vyrdbi vicero modell lGzek a je vidy tak nutné
pretypovani linky. RGzné typy lGZek maji rGznou dobu taktu i rizné obsazeni taktd.
Pfetypovani je velmi ¢asové narocné kvali vyrazné odliSnym montaznim postupim
a pouZzitim jinych soucastek a nastroju.

Kromé pracovnikl montdazni linky véetné mistra se na pracovisti nachazi i logistik.
Logistik ma na starosti zasobovani dvou linek souc¢asné. Druha linka se nachazi ob
jednu linku. Druhé lince se vénuje zhruba tfetinu celkového casu, coZ jenom
podtrhuje komplikovanost této linky oproti ostatnim.

Dostatek soucastek v zasobnicich vregalech zajistuje dalsi pracovnik, ktery
prabéziné prochazi regaly a prdzdné zasobniky se souc¢astkami nahrazuje plnymi.

Samotnd montdzni linka je pfimo zavisla na dodavkach dilG z lakovny a svarovny. Dily
se v lakovné a svafovné objednavaji den predem, aby je logistik mohl dalsi den
privézt do meziskladu, supermarketu nebo pfimo na pracovisté.

Na konci smény probiha 10minutovy uklid podle metody 5S (viz obrazek €. 17).

Obrdzek 17: Standard cisténi — 5S [vlastni foto]
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(o} Misto Pozadovany stav Zpusob Cisténi —
prostredky
Zamést podlahu Bez prachu a nelistot | Kosté, smetacek, lopatka
Vratit nafadi na své Cisté a znovu Hadr
misto pouzitelné
3 Srovnat ve na Na oznacenych Rucné
pracovisti mistech
4 Doplnit dily do PIné na pozZadované
prepravek mnozstvi
5 Vynést odpad Prazdny ko$s Ruéné

Tabulka 1: Standard cisténi — 55

Veskeré naradi se na konci smény vraci do skfinék, které se poté zamykaji.

Jednou rocné probihd v podniku inventura, kde se kontroluji veskeré polozky na
vSech pracovistich.

3.4 Zdroje ztrat a plytvani

V teoretické ¢asti jsem se zmifoval o 8 druzich ztrat a blize jsem je popsal. Zde se
budu vénovat ztratdm a plytvanim, které souvisi pfimo s timto pracovistém.

3.4.1 Casté pietypovavani

PFfi pretypovani linky nedochdazi k Zadnému priddvani hodnoty vyrobkdm, tudiz by
k nému mélo dochazet co nejméné. Skoro kazdy den vSak na lince dochazi k nékolika
pretypovani, protoZe linka striktné dodriuje poradi, ktery se odviji od data
objednavek.

3.4.2 Cekani na lakovnu

Témér denné se ¢ekd na dily z lakovny, i kdyz byly spravné objednany pfedchozi den.
Doba ¢ekani byva i 30 minut.
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3.4.3 Lakovna nedodava objednany pocet kusti najednou

Napfriklad pokud se objedna 7 kusU, tak rdno jsou ptipraveny 3 kusy, dopoledne
pfivezou dalsi dva a odpoledne se ¢eka zbylé dva kusy. To nejenze zpUsobi zastaveni
linky, ale zatézuje i logistiku, kterda musi konat tfikrat vice pohyb(, nezZ je nezbytné.

3.4.4 Prili§ mnoho modelii na jedné lince

Na lince se momentalné montuje 10 modell lGZzek. Modely se skladaji z velkého
mnozstvi soucdstek a ty je potfeba v rdmci pracovisté uskladnit. Tyto soucastky tak
vyrazné zatézuji skladové prostory linky (napf. bedny blokuji ptistup do regdld — viz
obrazek ¢. 18) a omezuji pohyb pracovnikli (napf. mezera mezi regaly je
nedostatecné Sirokd — viz obrazek €. 19). Zaroven zauceni novych pracovnik( na tuto

Obrdzek 18: Priklad problému skladovych prostor — bedny blokuji pfistup do regald [vlastni foto]

3.4.5 Nevyuzity potencial pracovniki

V podniku neni zaveden systém stfidani pracovnich pozic zndmy pod anglickym
pojmem ,job rotation“. To omezuje flexibilitu podniku v pfipadé nutné ndahrady
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chybéjiciho pracovnika nebo dokonce vice pracovnik(i na dané lince. To plati obzvlast
pro toto pracovisté (viz kapitola 3.4.4).

3.4.6 Spatna systematizace regali

Tim Ze pracovisté postupné prevzalo montdz starSich modell z jinych linek a linka
samotnd je pretizend skladovanymi soucéastkami, tak je na pracovisti velmi malo
mista a regdly nejsou systematizované. Napisy u regald, které znaci model a Cislo
taktu, uz davno neplati (obrdzek ¢. 19). Pracovnici tak nemaji prehled, kde se co
nachdazi a musi dlouho hledat pfislusné soucastky. To zbytecné zvySuje nevyrobni

12

TAKT 6

SeRiINT

Obrdzek 19: Znaceni regali [vlastni foto]
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3.4.7 Zastaraly material v meziskladech

Nejen montdznilinka ale i mezisklad a supermarket ma problémy s prostory. Nachazi
se zde vyznamné mnoZstvi zastaralého materialu, ktery blokuje misto pro skladovani
materidlu pro denni potfrebu.

3.4.8 ,,Prehazovani® modeli

V podniku se ob¢as docasné , prehazuji“ modely z linky na linku, aby se stihlo vyrobit
urcité mnozstvi daného modelu podle pldanu. Na lince tak vznikaji do¢asné duplikaty
soucdastek. Po vraceni linky do plivodniho stavu se stdva, Ze nékteré duplikaty na
lince zUGstanou, a tim dochazi k plytvani mistem.

3.4.9 Nepouzivané zasobniky a bedny v regialech

V regadlech nebo navrchu regadld se nachdazi velké mnoistvi prazdnych nebo
nepouZivanych zdsobnikd a beden (viz obrazky ¢. 20 a 21). Jedna se tak o vyrazné
plytvani skladovymi prostory na pracovisti.

Obrdzek 20: Hromadici se nepouZivané zdsobniky a bedny [vlastni foto]
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Obrdzek 21: Priklad nevyuzZivané bedny v regdlu [vlastni foto]

3.4.10 Tvorba nadmérnych zasob pracovnikii na pracovnich stolech

Tento problém se tykd taktd 1 a 2 (viz obrazek ¢. 22 a 23). Jednd se plytvani
pracovnim prostorem.

Obrdzek 22: Nadzdsoby na taktu 1 [vlastni foto]
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Obrdzek 23: Nadzdsoby na taktu 2 [vlastni foto]

3.5 Navrhy a doporuceni

MnoZstvi plytvani a ztrat je na této lince vyznamné. Mistrova linky dokonce fekla, Ze
vysokd efektivita se zde ani neocekava. To se vSak mlze zménit.

3.5.1 SniZeni po¢tu modelii na jedné lince

Nejprve je nutné snizit pocet montovanych modell na lince. Zde nejprve ukdzu graf,
na kterém je vidét, jaké modely se zde za posledni fiskalni rok vyrobily a v jakém

mnozstvi (viz graf ¢. 1).

Sprint 100 je novy model a u néj se tedy ocekava vyrazny narGst béhem dalsich
mésicd. Naopak modely Eleganza Smart, Calma, Terra a Terno jsou starSi modely,
u kterych se ¢ekd spiSe pokles. Navic uz se na internetovych strankach podniku tyto
modely uz ani nenabizeji. Eleganza Smart a Terno maji produkci pod 100 kus( za rok
a je tedy vhodné jejich vyrobu jiz ukoncit. Modely Calma a Terra maji v grafu stale
vyznamny podil. KdyZ se vSak podivame na dlouhodobé&jsi trend (viz graf ¢. 2), tak
vidime, Ze i zde je vhodné vyrobu ukondit.
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obdobi: 1.4.2017 - 31.3.2018
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Graf 1: Celkovad produkce linky za posledni fiskdlni rok [interni zdroje]

Po konzultaci s technologem byl doporu¢en ndasledujici postup. Vyskrtnout tyto 4
modely z ceniku. Pfedat informaci obchodnim partneriim s datem, kdy se definitivné
ukonci prodej danych modeld. Zaroven se partnerim nabidne nejlepsi alternativa za
vySkrtnuté modely. V tomto pfipadé by se model Eleganza Smart nahradil modelem
Latera. Modely Calma, Terra a Terno by se nahradily modely Praktika 1 nebo Praktika

1. sloupec: Cerven 2017 - fijen 2017
2. sloupec: listopad 2017 - brezen 2018
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Graf 2: Propad poptdvky po starsich dilech [interni zdroje]
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Na lince by tak montovalo jiz jen 6 modell. Na montazini lince se tak da usetfit kolem
40 % tolik potfebného skladového prostoru.

Vytazenim starych modell oviem pfiznivé ovlivni nejen tuto linku, ale i dalsi ¢asti
podniku jako jsou sklady, lakovna, svafovna nebo i administrativa. To pfrispéje
k celkovému zeStihleni podniku, aniz by se to pfimo dotklo zakaznikd.

Zaroven bude montaini linka jednodussi na zauceni novych pracovnikd, coz zvysi
celkovou flexibilitu podniku.

3.5.2 Vyrazeni nepouzivanych zasobnikii a beden z regalu

DalSim vyznamnym krokem je potfeba postupné projit vSsechny jednotlivé polozky
v regalech a urcit, zda se jeSté pouzivaji, ¢i nikoliv. Pfi spolupraci s pracovniky linky
by vSsak nemél byt problém v rozumném case vse roztfidit. NepouZivané zasobniky
a bedny bude potom nutné vyradit ze systému. ProSel jsem prvnich 10 regall a
pocital vSechna volnd mista vregalech, prazdné zasobniky/bedny a viditelné
nepouzivané zasobniky y/bedny (silnd vrstva prachu na povrchu). Vysledky jsem
zapsal do tabulky (viz tabulka €. 2). VysSlo mi 39 % volného mista. Toto Cislo je vsak
nutné brat pouze jako pfiblizné. Nékteré prazdné zasobniky mohou byt pouzivané a
jen €ekaji na doplnéni. Oznacovat zdsobniky a bedny za nepouZivané podle vrstvy
prachu je také pouze orienta¢ni metoda. Vysledné Cislo ovlivni i vyfazeni 4 starSich
modell a jejich soucéastek (viz kapitola 3.5.1). Mj odhad je tedy o néco nizsi, zhruba
30-35 % nevyuZzitého prostoru, coZ i tak znaci vyrazny potencial, ktery mlze navysit
skladové prostory na pracovisti, i kdyz se jedna jen o hruby odhad.

Cislo regalu | Pocet volnych mist v regalu | Celkova kapacita regalu
1 21 60

2 28 60

3 23 60

4 30 60

5 15 60

6 21 60

7 35 60

8 25 60

9 18 60
10 17 60
celkem 233 600
podil volného mista 39%

Tabulka 2: Podil volného mista v regdlech [vlastni zdroj]
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3.5.3 Zavedeni nového systému regali

Po splnéni prvnich dvou krok( z navrh(i a doporuceni je nasnadé zavést novy systém
regal(. Hlavnim cilem bude maximalizovat vyuZiti kapacity regall, redukovat celkovy
pocet regdll a vytvorit prehledny systém vyhovujici vSem pracovnikdm linky. Po
konzultaci s pracovniky linky jsme se rozhodli, Ze regaly by se oznacovaly podle
modelu |GZka a taktu linky. Stejny systém byl zaveden jiZ pfed lety, ale postupem
Casu se prestal dodrZovat, z dlivodu nedostatku mista na pracovisti a zasobniky se
zacaly davat tam, kde bylo zrovna misto. Tento problém by v$ak jiz nemél nastat.

Nejprve bude tfeba odlepit z regdll vSechny informacni Stitky s ¢arovym kédem.
Poté by pracovnici sami umistili zasobniky a bedny tak, aby jim to vyhovovalo co se
tyCe vzddlenosti od pracovnich stolll a s prihlédnutim na cetnost pouziti, kdy se
nejcastéji pouzivané soucdstky daji do treti, ctvrté a paté rady od spodu, kde jsou
nejlépe na ocich a v idedlnim dosahu rukou. Méné Casto pouzivané soucastky by tak
byly umistény do prvni, druhé a Sesté fady. Poté by se nalepily informacni Stitky
zpdatky na regdly a to podle nového umisténi zasobnik( tak, aby vznikla vzajemnad
shoda (viz obrazek €. 23). Nakonec by bylo potfeba informovat a proskolit personal
zodpovédny za dopliiovani regald.

Timto opatrfenim by se zkratil ¢as pracovnik( na hledani soucdstek o nékolik minut
denné. Zaroven by se timto opatfenim definitivné zjistilo, kolik prebytecnych regall
je moiné odebrat z pracovisté a zajistit tak vice prostoru pracovnikdm. Zbylé regaly,
zasobniky a bedny se navic mohou pouZit na jiné lince a podnik by tak mohl uspofit
vyznamnou ¢dastku. Nezanedbatelnou soucasti tohoto opatfeni by byla zvySena
pracovni pohoda pracovnik(, které tento problém dlouhou dobu trapil. A pfehledné
regdly by opét usnadnily zau¢eni budouciho personalu linky.

Obrazek 24: Priklad spravného umisténi stitku v regdlu [vlastni foto]
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3.5.4 Vyttidéni zastaralého materialu v meziskladech a supermarketu

KdyZz uz bychom provedli vytfidéni nepouzivanych véci na montaini lince, tak by bez
povSimnuti nemél zUstat ani mezisklad a supermarket. Logistik linky potvrdil, Ze je
zde vyznamné mnozistvi materidlu, které se dlouhodobé nevyuziva. Napftiklad
nékteré materidly tu jsou uskladnéné i pfes dva roky. Logistik materidl nahlasil na
seSrotovani, ale u vedeni neuspél s tim, Ze se materidl bude moznd jesté nékdy hodit.
S touto logikou bych souhlasil, kdyby na lince bylo misto navic a tento materidl by
se zde mohl na néjakou dobu odlozZit. Logistik linky vSak nutné potiebuje tyto
prostory volné pro bézny denni provoz. Néktery material mlze souviset se 4 starSimi
modely, které by byly vhodné k vyfazeni. Tim by se mohl néjaky prostor usetfit, ale
i tak v tomto pripadé bude nutné najit kompromis mezi vedenim a logistikem. Vedeni
by mélo alespon ¢astecné ustoupit a néjaké prostory uvolnit.

3.5.5 SniZeni po¢tu pretypovavani

V teorii jsem zminoval zasadu heijunka, tedy rozvrhnout vyrobkové mnozZstvi
a vyrobkovy mix v definovaném c¢asovém Useku. Tato zasada oviem predpoklada, ze
Cas pretypovani je na lince minimalizovan. Vzhledem k rliznorodosti modell
a vyrazné rozdilnym pracovnim postuplim takovou zdsadu zde uplatfiovat nelze.
Naopak kvili velmi dlouhym pretypovacim ¢asim, je nutné pocet pretypovani
maximalné zredukovat.

Z tohoto dlvodu bych navrhoval prejit na této lince z denniho planu vyroby na
tydenni. Doba jednoho pretypovanije rizna v zavislosti na tom, z kterého modelu se
pfechazi na jaky. Podle mistrové linky takové pretypovani mize trvat 30-90 minut.
K pretypovani dochdzi zhruba 1-3 denné. Pokud pouziji stfedni hodnoty obou
interval(l, tak dostavame 10 hodin tydné. V pfipadé, Ze uvazujeme 6 modell a kazdy
tyden se bude vyrabét postupné kazdy model, tak to madme 6 pretypovani, tedy 6
hodin tydné. Rozdil tak ¢ini minimalné 4 hodiny tydné. To je pllka smény a tedy
moznost preménit 10 % nevyrobniho ¢asu na ¢as vyrobni. Negativnim efektem
tydenniho planovani je, ze se muze o par dni prodlouZit doba mezi objednanim
a expedici. Pozitivni efekt vSak v tomto pripadé znaéné prevazuje.

3.5.6 Objednavani dili v lakovné o par dni dfive

Tento podnik jako kazdy jiny se snazi byt co nejvice Stihly. V pfipadé objednavek
z lakovny je vsak az ,pftilis Stihly“. Lakovna ¢asto nestiha a linka tak musi na dily
z lakovny ¢ekat. Aby se zabrdnilo pozdnim dodavkam z lakovny, je tfeba objednavat
dily vice dni dopredu. Pro linku je leps$i mit vyuzity mezisklad, nez mit volné prostory
ve skladu a stojici linku.
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V pfipadé zavedeni tydenniho planu vyroby na lince by se zvysila sériovost vyroby
linky. To by pomohlo lakovné lépe spliovat objednavky linky, jelikoz vyrabi dily ve
vétsSich davkach.

3.5.7 Omezit ,,pfehazovani® modelii na minimum

Jednim z dalSich ndvrh( je omezit ,,prehazovani modell z linky na linku na minimum.
,Pfehazovani“ modelld by mélo byt vidy az tou posledni moznosti. Po zavedeni
nového systému regall by viak mélo byt jednodussi objevit pfipadné zapomenuté
duplikaty.

3.5.8 Omezeni tvorby nadzasob na pracovnich stolech

V souvislosti s obrazky ¢. 8 a 9 je vhodné se zamyslet, zdali je nutné, aby soucdstky
zabiraly takovy velky prostor. Nejprve je nutné definovat, kolik je optimdlni
mnozstvi. V prvnim pfipadé je potfeba 6 téchto soucdstek na 1 IGzko. PFi béZném
provozu se zde smontuje 20 lGZek. To mame 120 soucastek denné, coz je zhruba
jedna ctvrtina toho, co vidime na obrdzku. Pfiprava téchto soucastek neni ¢asové
vlbec ndrocna, a proto neni nutné jimi zaplfnovat skoro cely stl. Navrhuji tedy
zmensit tento vyhrazeny prostor minimalné na polovinu. Ve druhém pfipadé je
z hlediska prostoru vhodnéjsi mit tyto soucdstky umisténé v zasobniku jako ostatni
soucastky, nez je mit po jednom vyskladané.

3.5.9 Zavedeni systému stiidani pozic

Poslednim navrhem je zavedeni systému stfidani pozic. Stfidani pracovnich pozic
zvysuje flexibilitu podniku. Zaméstnanec, ktery zvlada vice pozic, je pro podnik
cennéjsi. V pripadé nepldanované absence nékterého ze zaméstnancl je mozné jej
nahradit nékym jinym a pracovisté je tak stale schopné splnit denni plan. Stridani
pozic predevsim v pfipadé manualni prace zaroven pomahd zaméstnancim
pfedchazet Unavé a frustraci z pracovniho stereotypu a kazdodenni rutiny. M(ze se
také ukazat, Ze jind pracovni pozice mlZe zaméstnanci vice vyhovovat. Zauceni
zaméstnancu na nové pozice nezabere ve vétsiné pfipadld mnoho ¢asu a celkové by
tak byla pro podnik prinosem. Stfidani pozic vSak musi byt vidy zcela dobrovolné.
Néktefri lidé o stfidani pozic nemuseji projevit zdjem a v Zddném ptipadé bychom je
k tomu neméli nutit. [22]
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3.6 Shrnuti

Dle ukolu jsem provedl| analyzu soucasného stavu montazini linky Smart. Na zakladé
této analyzy jsem sepsal 10 bod(, které prispivaji k plytvani a ztratdm na této lince.
Ktémto bodidm jsem za konzultace s technologem linky pfidal své navrhy
a doporuceni, jak tato plytvani a ztraty redukovat nebo dokonce zcela eliminovat.
Navrhy se tykaly od drobnych Uprav na pracovisti az po velké systémové zmény.
Podle systému kaizen se ma vSak vénovat pozornost kazdému ndmétu na zlepseni,
i kdyZ je jeho pfinosnost mala.

Vysledkem téchto zmén by méla byt Uspora pracovniho prostoru nejen na montdazni
lince, ale i v meziskladu a supermarketu. Uspora by dle mého odhadu mohla byt a?
40 % skladové plochy montdini linky. KdyZz sec¢tu dohromady snizeni poctu
pfetypovani, eliminace ¢ekani na lakovnu a vétsi prehlednost regall, tak z ¢asového
hlediska by mohla tydenni Uspora byt az 7 hodin, coz je 17,5 %. Soucasti uspor by
byly i zbylé regadly, zasobniky a bedny, které by mohly mit pro firmu dalsi vyuziti.
Snizila by se tvorba duplikatl soucastek na lince. Doslo by k redukci nezbytnych
pohyb(l logistiky. V pfipadé vyrazeni 4 starych modell by také dosSlo ke zeStihleni
celého podniku, aniz by podnik pfisel o trzby nebo o spokojenost zakaznikd. Zaroven
by se zjednodusil proces zaucovani novych pracovnikl. Zavedenim metody rotace
prace by se zvysila flexibilita podniku i spokojenost zaméstnanca.
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4 Zavér
V prvni Casti své bakalarské prace jsem predstavil vyrobni systém Toyoty a popsal
jeho historii, zakladni filozofii, 14 zasad fizeni a nékteré jeho nastroje. Tématlm,

které se vénovaly vyhledavani a odstrafnovani ztrat a metodé 5S, bylo vénovano vice
prostoru vzhledem k navaznosti na druhou ¢ast bakalarské prace.

Nabyté védomosti z teoretické ¢asti jsem nasledné uplatnil v analytické ¢asti prace.
V Gvodu jsem pFedstavil spole¢nost LINET spol. sr.o. a jeji sidlo v Zelevéicich
u Slaného, ve které jsem svou bakaldtfskou prdci vypracovaval. Mym ukolem zde bylo
provést analyzu soucasného stavu montazni linky Smart a na zdkladé této analyzy
identifikovat zdroje plytvdni a ztrat a navrhnout doporuceni s cilem zvysit
produktivitu dané linky.

Ve své praci jsem oznacil a blize popsal 10 téchto zdroji. Ty se tykaly castého
pfetypovani, nadzasob, nevyuZitého potencidlu pracovnikQ, cekani na dily,
nadbytecnych pohybl logistiky, nedostatecné organizovaného pracovisté
a neefektivniho vyuziti prostorua.

Po konzultaci s pracovniky linky a technologa jsem navrhl doporuceni, které by
odstranily tyto zdroje plytvani a ztrat a zvysily tak celkovou produktivitu montazni
linky, ¢imz jsem splnil ukol.

Mé navrhy ve vétsi ¢i mensi mire souvisely s vyuzitim metody 5S, vizualizace,
standardizace, systému supermarketu, metody rotace prace, zasady Genchi
genbutsu a techniky ,,5 proc¢”.

Jako dalsi krok pro zefektivnéni linky by bylo vhodné podle metody SMED zkratit
dobu pretypovani jednotlivych modelll. Dale se pak podle systému kaizen snaZzit
neustale zlepSovat efektivitu linky, jelikoZ se jisté podafi objevit dalsi zdroje plytvani
a ztrat, které byly doposud skryty.
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