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Anotace

Diplomové prace se zabyva optimalizaci logistickych a vyrobnich procesii ve spolecnosti
Grammer Dolni Kralovice, aplikovanych na vyrobni linku loketnich opérek MAL VW526.
Popisuje vybrané metody §tihlé vyroby a jejich uziti v praxi. Diplomova prace se zamétuje na
podrobnou analyzu a vytvofeni navrhii feSeni az po implementaci navrzenych opatieni,
vyhodnoceni t¢innosti provedenych zmén a vytvareni sdilenych standardl pro ostatni zavody
skupiny Grammer. Diplomovou praci lze pouzit jako navod pro aplikaci metod §tihlé vyroby
s cilem rozsifeni pouzitych metod i1 na ostatni vyrobni linky a vytvoteni standardu pro ostatni
vyrobni zavody.
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Annotation

This Graduation theses deals with optimization of logistics and production processes in
company Grammer Dolni Kralovice, applied to production line of central armrest MAL
VW526. The theses describes chosen applicable methods of lean production and their
application to the practice. The these sis focusing on detail analysis and definition of problem
solution by using of lean methods, as far as implementation of proposals, measure of
performance and generation of shared standardss across the company Grammer. The theses
could be used as a direction for lean application with a view to expansion of applicabillity
used metods to the rest of the production line and simultaneously to creation of optimal
solution and standardisation across the Grammer company worldwide.
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UvVoD

Vyvoj ekonomické reality poslednich let je charakteristicky nebyvalou dynamikou a
komplexnosti vSech vstupti, vystupt i vnitinich souvislosti. Tento trend je o to vice posilen
ekonomickou krizi, kdy od druhé poloviny roku 2008 postupné doSlo k uzavieni mnoha
zavodl vyrabé&jicich automobily v USA a zdpadni Evropé. Automobilovy pramysl, jenz je
v Ceské republice velmi rozsifen a pfispiva velkou mérou do HDP, zazil v minulych letech
velky atlum a stidle se nachdzi ve fazi stagnace. Rozvoj technologii, materialti, strojniho
vybaveni, zasobovani a optimalizace zdsob je téma dnes Siroce rozebirané. V poslednich
letech dochazi na trhu k neustdlému zvySovani konkurence, coz klade obrovské naroky na
snizovani nakladi na jednotlivé logistické procesy. Tato diplomova prace se zabyva situaci ve
firmé, jejimz pfedmétem Cinnosti je vyroba v automobilovém pramyslu a ktera dale ovliviiuje
ostatni odvétvi ekonomiky. V poslednich letech se automobilova vyroba st€huje z obvyklych
center do levnéjSich mist, jako jsou Asie a stfedni Evropa. Nové¢jsi centra byla donucena se

formovat a zlevilovat svou vyrobu, aby se udrzela na trhu v nelehkém konkuren¢nim boji.

Tento trend s sebou zaroven piindsi neustale rostouci pozadavky zakaznikd, at’ uz se jedna o
kvalitu dodavaného zbozi, termin a zplisob dodani nebo naptiklad servis poskytovany ze
strany dodavatelt, kterym mize byt zajiSténi vstupni kontroly u zakaznika, zfizeni
distribu¢niho centra pobliz sidla zdkaznika nebo jiné vyhody. Spolu stim, jak rostou
pozadavky zakaznikii, klesa zaroven ochota spotiebitelil za koncovy produkt platit vyssi
sumy. Pokud zhodnotime vysledky statistickych ufadi, primérnd cena automobilt
v poslednich 3 letech neustdle klesd. Tento pokles cen musi vyrobci automobilt odrazet
v cenach nakupovaného materialu a s rostouci kvalitou pozaduji snizovani cen vstupd. Firmy
jsou tlaceny k redukci ndklada, hledani uspor. Firmy se zamé&iuji na sva slabd a iizka mista a

optimalizuji tak své logistické toky.

Jednou z moznosti jak doséhnout tohoto cile je vyuziti novych technologii. Tento zptsob je
vSak velmi Casov¢ i finanéné naro¢ny. Hledani nové technologie s sebou nese rizika, kterd by
firma musela podstoupit bez vidiny jistého uspéchu. Kazda nova technologie s sebou piinasi
dalsi postup, dalsi krok kuptedu, ktery ndm zaroven tik4, Ze je potieba neustale pokracovat. Je

potieba byt neustale o krok pred konkurenci, neustale prichdzet s novymi napady.
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Aplikace metod Stihlé vyroby pfinasi moznost redukce nakladovych slozek. Klade si za cil
odstranéni plytvani, standardizaci a v neposledni fad€ neustalé zlepSovani procesi a postupii.
Metody s$tihlé vyroby nejsou novinkou 21. stoleti, ale teprve nyni se dostavaji do cila
managementu spolecnosti. Implementace Stihlé vyroby je komplexni systém, ktery zahrnuje
cely podnik. Jeho prvky tvofi pracovni zasady s novymi pohledy na firmu, integrujici
strategie feSeni hlavnich podnikatelskych tloh, nové inzenyrské metody, jako i mnozstvi
pracovnich néstrojii pro spolupracovniky. Pii implementaci $tihlé vyroby zahrnujeme do
analyzy podniku dodavatele i zakazniky, abychom byli schopni vyuzit vechny zdroje. Stihla
vyroba pouziva zékladni strategie jako plynuly materidlovy tok a systém Just-in-Time ve
vyrob¢ a logistice, simultanné inzenyrstvi ve vyvoji a planovani vyroby a TQM pro kvalitu.
Vyuzivd mnoZstvi vysoce vyvinutych metod primyslového inzenyrstvi, ale i jednoduché

nastroje na feseni problému.

Diplomova prace popisuje metody a nastroje Stihlé vyroby, které jsou vyuzivany ve
spole¢nosti Grammer Dolni Kralovice. Pro implementaci nastrojt §tihlé vyroby a optimalizaci
vyroby byl ve spoleCnosti sestaven specialni tym, slozeny ze clentt vSech oddé€leni
spole¢nosti. Byla provedena tvodni analyza, kterd stanovila konkrétni casovy plan, dle
kterého by optimalizaci mély postupné projit vSechny vyrobni linky. Veskera métfeni a zmény

jsou peclivé dokumentovany a dale prezentovany na Grammer Lean Academy.

Cilem prace nebude popsat vSechny existujici postupy a metody pro implementaci §tihlé
vyroby. Prace se zaméiuje na konkrétni postupy, které byly pozdéji pouzity v praxi. Na
uvodni kapitolu navazuje kapitola teoretickd, kde jsou vybrané néstroje $tihlé vyroby
popsany. Nasledna kapitola je zaméfena na praktickou cast, kterd charakterizuje aplikaci
metod Stihlé vyroby na konkrétni vyrobni lince. Posledni kapitola shrnuje vysledky zavedeni

Stihlé vyroby pro vybranou vyrobni linku a tuto praci uzavira.
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1 Stanoveni cili a formulace predpokladi

Cilem diplomové prace je zmapovat soucasnou situaci pii vyrob¢ loketnich opérek VW526 a
ovetit, zda implementace metod Stihlé vyroby piinese ocekavané uspory. Z hlediska nakladi
budeme sledovat tisporu na piimych nakladech, ktera miize byt realizovana tisporou operatora

vyroby. Doba navratnosti investice nesmi vzhledem k internim nafizenim piekrocit dobu 2 let.

2 Teoretické aspekty

Kapitola se zabyva charakteristikou principti logistiky, od samotného vzniku tohoto pojmu,
pies rozdéleni dle riznych hledisek az po jednotlivé modely fizeni zasob. Kapitola dale
popisuje Clenéni zasob z hlediska funkce a z hlediska stupné zpracovani. Rozeznavat druhy
zasob je nezbytné kvili spravné volbé metod jejich fizeni. Na optimalni objem jednotlivych
druhti zdsoby maji vliv riizni ¢initelé, jeZ jsou stru¢né v kapitole popsany. Zde uvedena déleni
zasob nejsou zdaleka jedind moznd, v odborné literatuie se lze setkat i s odliSnymi

klasifikacemi.

2.1 Vymezeni pojmu logistika

Historie logistiky
Podle autori Drahotského a Reznika je pojem odvozovan od feckého slovniho zakladu
logistikon (diimysl, rozum) nebo logos (slovo, fe¢, myslenka, pojem, rozum, zakon, pravidlo,

smysl).

Logistika je povazovéna za pomérné mladou védni disciplinu, jejiz pocatky se datuji od
padesatych let minulého stoleti, ale jeji historické kotfeny sahaji az do 9. stoleti, kdy se jeji
prvky objevuji v armadé, kde slouzi ke spravnému odhadnuti situace pro manévrovani,
zésobovani armady jidlem a volbu taktiky.! K rozsifeni vyrazu logistika dochazi v priibdhu

15. - 16. stoleti, kdy se timto vyrazem oznacCovalo praktické pocitani s Cisly. Pozdé&ji

" DRAHOTSKY, I, B. REZNICEK. Logistika. Procesy a jejich Fizeni, 2003, s. 2.
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oznacovalo slovo logistika formalni, respektive matematickou logiku, v protikladu

k tradi¢nimu chapani logistiky.

Podle Stiiska m&la mnohem vétsi rozsifeni logistika v oblasti vojenstvi. B&hem druhé svétové
valky se enormné zvysily objemy pifeprav at’ uz bojové techniky, munice, pomocného
materidlu ¢i samotnych vojakt. Naroky na rychlost a nacasovani zasobovani vyzadovaly
specializaci téchto Cinnosti. V obdobi let 1950 — 1970, které je mozno nazvat obdobim
ptipravy a formovani logistické teorie i praxe bylo charakteristické, Ze obchod ptedstavoval
zejména schopnost dobfe nakoupit spravné zbozi a vyhodné je prodat. Vlastni piepravé a
problémim stim spojenym, az po stav potiebnych zasob, byla vénovana minimalni
pozornost. Metody pouzivané ve vojenstvi tak pozdéji nasly svoje uplatnéni i v podnikové
logistice, kde se jednalo naptiklad o ur€eni optimalniho mnozstvi produkce, rozmisténi skladii

vvvvvv

distribu¢ni procesy.

Definice logistiky

., Logistika se zabyva pohybem zbozZi a materidlu z mista vzniku do mista spotreby a s tim
souvisejicim informacnim tokem. Tyka se vSech komponent obéhového procesu, tzn.
predevsim dopravy, Fizeni zasob, manipulace s materidlem, baleni, distribuce a skladovani.
Zahrnuje také komunikacni, informacni a vidici systémy. Jejim ukolem je zajistit spravné
materidly na spravném misté, ve spravném case, Vv pozadované kvalite, s prislusnymi

. . 14 .7 I4 v ’ ({2
informacemi a s odpovidajicim financnim dopadem.

Stehlik tika, ze ,,...na logistiku se divame jako na uceleny soubor c¢innosti, prostiednictvim

kterych ovlivitujeme procesy obéhu a premisténi tak, abychom dosahli poZadovany cil. >

Evropska logistické asociace vysvétluje pojem logistika takto: ,,Organizace, planovani, rizeni

a vykon tokit zbozZi vyvojem a nakupem pocinaje, vyrobou a distribuci podle objednavky

® DRAHOTSKY, ., B. REZNICEK. Logistika. Procesy a jejich fizeni, 2003, s. 1
* STEHLIK, A., Logistika. Strategicky faktor manazerského uspéchu, 2002, s. 13
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finalniho zakaznika konce tak, aby byly splnény vsechny pozadavky trhu pri minimalnich

nakladech a minimalnich kapitdalovych vydajich. *

Tradicné byva logistika definovéana také jako skutecnost, kterd uvadi do vztahti zbozi, lidi,
vyrobni kapacity a informace tak, aby byly na spravném misté, ve spravny cas, ve spravném

mnozstvi, ve spravné kvalité a za spravnou cenu.

2.2 Cile logistiky

Podle Schulteho je cilem kazdé logistické &innosti optimalizace logistickych vykonti s jejimi
prvky, logistickymi sluzbami a logistickymi néklady. Zakaznik vnimé logistické vykony ve
formé¢ logistickych sluzeb. Prvky logistickych sluzeb podle Schulteho zahrnuji:

- dodaci ¢as (lhity);

- dodaci spolehlivost;

- dodaci pruznost (flexibilita);

- dodaci kvalitu.

Dodaci ¢as vyjadiuje dobu, kterd uplyne od piedani objednavky zdkaznikem az po okamzik
dodani zbozi zakaznikovi. Krat$i dodaci lhiity umoziuji zédkaznikovi udrZzovat nizsi stavy

Zasob.

Dodaci spolehlivost vyjadiuje pravdépodobnost, s jakou bude dodaci lhiita dodrzena. Nejsou-
li dodaci lhiity presné dodrzovany, mohou u zékaznika byt pti¢inou poruchy podnikovych
procest, a tim vyvolavat zvySeni ndkladi. Faktory ovliviiujici dodaci spolehlivost, jsou
spolehlivost pracovnich postupti a dodaci pohotovost. Méteni dodaci spolehlivosti se obvykle
provadi prostfednictvim procentnich udajii, pfi¢emz zde pfirozené¢ miZze existovat jako
kalkula¢ni zakladna celd fada rGznych vzorct. Pro volbu vhodné definice je rozhodujici to,
aby chybéjici (pozdé dodand) mnozstvi byla zjiStovana vzdy z hlediska jejich skute¢nych

ucinki na odbyt.

* SCHULTE CH., Logistika, 1994, s. 16.
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Dodaci flexibilita vyjadifuje schopnost expedi¢niho systému pruzné reagovat na zmény a

prani zakaznika.

Dodaci kvalita predstavuje dodaci presnost dle zptisobu, mnozstvi a stavu dodavky. Zakaznik
musi byt vzdy pfedem informovan o zméné, ktera byla provedena v jeho objednévce a tato
muze byt realizovana az po jeho schvaleni. Pokud je zdkaznikovi dodano mnozstvi vétsi nez
objednané, mohou tim rtst naklady na skladovani, které zakaznik dale mize ptreuctovat na své
dodavatele. V ptipadé¢ dodani mensiho nez objednaného mnozstvi, mize dojit k ohrozeni
plynulé vyroby zakaznika. Naklady za zastaveni linky zakaznika jsou zpravidla nevy¢islitelné

hodnoty.

Druhou komponentu logistického vykonu tvofi logistické naklady, které se dle Schulteho déli
do péti zékladnich ndkladovych bloki:

- néklady na fizeni a systém,;

- néklady na zasobovani;

- néklady na skladovani;

- néklady na dopravu;

- ndklady na manipulaci.

2.3 Faktory ovliviiujici logistiku

Pti planovani logistickych koncepci a jejich implementaci plati, Ze je nutno uvazovat o téch
ramcovych podminkach, které ovliviuji jednani a rozhodovani. Mezi hlavni oblasti ¢i faktory,
které ovliviji logistiku, fadi Schulte’:

- pozadavky trhu — zde se sleduji dvé z4ymové skupiny, a to konkurenti a zdkaznici. Je

tedy nezbytny vyzkum, ktery ndm poskytne informace o vyrobnim a logistickém
procesu nasich hlavnich konkurentti. Tedy jaky maji trzni podil, portfolio, jaké metody
a distribuc¢ni cesty, jejich strategie, kdo jsou jejich cilovi zdkaznici. U naSich
zékaznikli nas bude zajimat jejich struktura, pozadavky, ptéani, zvyklosti, jaké jsou
jejich preference;

- vyrobni program — hlavnimi faktory jsou jakost a druh vyrobku, $ife sortimentu a

cyklus zivotnosti vyrobku;

> SCHULTE, CH., Logistika, 1994, s. 21.
18



- zpusob dopravy — jaky druh dopravy a jaké distribu¢ni cesty podnik vyuziva;

- technologické faktory — faktory v oblasti informacnich technologii, nové podnikové

systémy, zplisoby vyfizovani informaci, moderni zpisoby skladovani;

- pravni rdmcové podminky logistiky - jsou zakotveny v norméch pro ptfepravu zboZzi

formou bezpec¢nostnich ustanoveni, tarif, dani, investi¢nich pfispévkil a subvenci.

2.4 Zasoby

Jak jiz sam nézev napovida, zasoby a zdsobovani se zabyva ¢innostmi nalezicimi pfevazné do
prvni a posledni casti logistického fetézce. V prvni cCasti logistického fetézce (viz obr. 1)
hovofime o zasobadch materidlu pro vyrobni proces, v posledni ¢asti potom o hotové ¢i

rozpracované vyrobe.

Dodavatel =2
Ziskdvani =y _ocavate > Vyroba = Sklad =) Zakaznik
. (polotovary)
surovin
>

Materidlovy tok

Financni tok
< ~
Ty -

Informacni tok

Obr. 1: Logisticky Fetézec
Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.1 Zasoby z ucetniho hlediska

Dle ucetniho hlediska se fadi zdsoby mezi obézny, neboli kratkodoby majetek firmy.
Charakteristickou vlastnosti zasob je skutecnost, Ze se pii ¢innosti podniku spotiebovavaji
nebo naopak vznikaji. Vyjimku z této charakteristiky tvofi zbozi. Mezi zékladni druhy zasob

patii material, rozpracovana vyroba, polotovary a jmenované zbozi.
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Materidlem rozumime polozky, které se zucetniho pohledu zpracovéavaji piimo a
jednorazove ve vyrobé. Pro jeho zafazeni do spravné ucetni skupiny je rozhodujici prave tato
skutecnost, nikoliv cena, ktera ho fadi mezi hmotny material. Mezi material patfi 1 pomocné

latky ¢i obaly.

Mezi rozpracovanou vyrobu fadime vyrobky, které prosly vyrobnim procesem, ale nejsou
zcela dokonceny. Ve spolec¢nosti Grammer DK je typickou rozpracovanou vyrobou potah pro
hlavovou nebo loketni opérku. Ten se sklada ze stfihu, niti a ostatnich plastovych ¢asti. Jako
samostatnd Cast je zcela neprodejny, slouzi ale jako zékladni material pro vyrobni linku.
Polotovarem nazyvame vyrobky, které také proSly vyrobnim procesem, ale na rozdil od
rozpracované vyroby jsou tyto okamzité prodejné. Ve spolecnosti Grammer DK se tento typ

zasob nevyskytuje.

Jako zbozi zpravidla oznacujeme zasobu, kterd obvykle byvéa nakoupena pouze za tcelem

dalsiho prodeje.

2.4.2 Zasoby z ekonomického hlediska

Zasoby vazou finan¢ni prostfedky podniku a jsou tedy z ekonomického hlediska nezadouci.
Na druhou stranu bez zasob neni mozna vyroba a jsou tedy zakladnim stavebnim kamenem
kazdého vyrobniho podniku. Z ekonomického hlediska je dilezité zasoby optimalizovat, coz
byva Casto zaménovano s minimalizaci. Existuje n€kolik zakladnich divodi, pro¢ udrzovat
v podniku zasoby:

- zabezpeceni pokryti pozadavkil zdkaznika (odvolavky se mohou ménit denn¢);

- zabezpeceni pred vypadkem dodavky (naptiklad dovolena dodavatele);

- ochrana ptfed o¢ekdvanym zdrazenim, inflaci (chromové dily);

- uspora plynouci z vétSich mnozstvi,

- uspory na transportnich nakladech;

- sezoénni vlivy (sezonni zasoby);

- kdosazeni synchronizace navazujicich procesii probihajicich s rozdilnym rytmem

(vyrovnavaci zasoby).
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2.5 Metodika rizeni zasob

Lze se domnivat, Ze fizeni zasob nespociva pouze v jednom jediném kroku. Jedna se o velmi
slozity a dlouhodoby proces, ktery spoc¢iva v hledani optimalnich dodavateld, jejich rozvoji,
zavadéni konsignaénich skladl, optimalizaci procesnich tokli a systémi a mnoho dalSich.
Velmi dulezita je vyborna orientace na trhu, neustdlé sledovani vyvoje na trhu a

ptedpokladanych trendt do budoucna

Udrzeni optimalni hladiny zésob a snizovani ndklad jsou znacné protichtidné cile. Pfi
zohlednéni dennich odvolavek zakaznikti, které se v automobilovém primyslu mohou
pohybovat +/- 15 % je vytvofeni urcité pojistné zadsoby nutnosti. Na druhé stran¢ vsak tato
pojistna zasoba predstavuje velkou finan¢ni zatéz. Mezi témito dvéma cili je tedy nutné najit

kompromis, ktery bude nejlépe vyhovovat strategickym ciliim celého podniku.

Co si vlastné ptedstavit pod pojmem fizeni zasob? Je mozné jej charakterizovat jako soubor
¢innosti zamétenych na prognozovani, analyzovani, pldnovani a operativni fizeni jednotlivych
1 celkovych zdsob za ucelem splnéni podnikovych cili pfi udrzeni minimalnich néklada

spojenych s organizaci a pfepravou.

Predmétem fizeni zasob jsou vSechny materidly, soucastky, polotovary, rozpracovana vyroba,
které prochazeji podnikem. Cilem fizeni zasob je udrZet je na takové urovni a v takové
struktuie, aby byl zabezpecen plynuly chod podniku a zajiSténa plynulost a uplnost dodavek
pii optimalnich nakladech. Ke splnéni cile fizeni zasob 1ze pouzit riizné systémy a postupy,
které predstavuji technicka feseni, jimiz lze urcit optimalni vysi zasob, frekvenci zdsobovani,

velikosti dodavatelskych a vyrobnich dodavek.

2.5.1 Metoda ABC

Tato metoda pomahd pieklenout zakladni problém velkych firem. Tyto firmy nepocitaji
materidly v fadek desitek, ale stovek az tisici. Bylo by velmi slozné, ne-li nemozné a

nesmyslné vénovat se vS§em polozkam, jednu po druhé. Kazda z polozek mé jinou hodnotu a
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tedy 1 jiny vliv na koncovy stav zasob. V téchto ptfipadech se pouzivd metoda rozdéleni zasob

dle diilezitosti, oznacovana jako metoda ABC, viz Tabulka 1.

Metoda ABC ma své kotfeny v Paretové pravidle. Toto pravidlo fikd, ze zhruba 80 % duasledka
vyplyva ptiblizn€ z 20 % poctu moznych pficin (pravidlo 80:20). V oblasti fizeni zasob se da
toto pravidlo vylozit nasledovné. Jen mala ¢ast poctu polozek (20 %) predstavuje vétSinu
hodnoty spotteby (80 %), jinymi slovy velkd ¢ast celkového objemu nakupu se odebira od

pomérné malého poétu dodavateli.®

Jednotlivé polozky jsou nejcastéji rozdéleny do tii skupin dle jejich relativniho podilu na
podilu hodnoty spotfeby. Vztah mezi hodnotou spotfeby a poctem polozek znédzoriuje

obrazek 2.

100 e g
BB prrmemree i :::::f’;""// ;
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3 [ A B | C |
< 40 |/ ] : !
3 I : : :
g [ i ! E
2 20 | i | :

| L | L
20 40 60 80 100
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Obr. 2: Lorenzova ki'ivka
Zdroj: Sixta, J., Zizka M., Logistika — pouzivané metody, s. 67.

V piipadé¢ rozdé€leni do tii skupin, patii do skupiny A velmi diilezité - cenné polozky zéasob,
které tvoti zhruba 60 - 80 % hodnoty spotieby nebo prodeje (ve firm¢ Grammer DK jsou do
této skupiny zatrazen airbagmoduly nebo DVD obrazovky do hlavovych opérek). Skupina B je

tvotena sttedné dilezitymi polozkami zdsob, podilejicimi se pfiblizné 15 — 25 % na hodnoté

S SIXTA, J., ZIZKA. M., Logistika — pouZivané metody, s. 66
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spotieby (ve firmé¢ Grammer DK jsou do této skupiny zafazeny koZené stfihy). Skupina C
zahrnuje malo dillezité polozky zasob, které predstavuji pfiblizné 5 — 15 % podilu na celkové
hodnoté¢ spotieby (obecné jsou do této skupiny zatazeny Sroubky, nytky a jiny drobny
material). Zasoby mohou byt rozdéleny i do podrobnéjsich skupin (D, E). Specialni skupinu
tvofi obsoletni zasoby. V tomto piipad¢ hovofime o vybéhlém materidlu nebo néhradnich

dilech.

Tab. 1: Rozdéleni zasob metodou ABC

Skupina | % podil |Podil na celkové vysi spoti‘eby
A 5az10 60 az 80 %
B 15az 25 15az25 %
C 60 az 80 5az15%

Zdroj: TOMANEK, G., J. HOFMAN. Moderni rizeni nakupu podniku, 1999, s. 209.

2.5.2 Metody oceniovani pohybu zasob na skladé

Metoda FIFO (First In, First Out = prvni dovnitf, prvni ven) je charakteristickd tim, ze
jednotlivé skladové polozky maji pevné danou svou nékupni cenu, ktera souhlasi s cenou, ve
které byly na sklad pfijaty. Pti vydeji se ze skladu odectou - vyskladni nejprve ty skladové
polozky, které byly pfijaty jako prvni.

Metoda FIFO je zaloZena na piesné evidenci skladovych zasob — piijmt a vydeja, které je
nutné zadavat v presném Casovém sledu. Diky této evidenci by nemélo dochazet k finan¢nim

rozdilim ve skladu pochazejicich z primérovani skladovych cen.

Jak jiz bylo feCeno, metoda FIFO vyzaduje piesnou evidenci skladovych pohybl. V
porovnani s metodou priimérovani neni mozné provadét skladové pohyby do minusu nebo
zpétné doplnit pohyb. Pohyby nesmi obsahovat polozky se zapornym poctem (s vyjimkou
vratnych oballl nebo pohybu vytvoieného z fyzické inventury). Odepisovani vyrobnich ¢isel
je mozné az po ukonceni vydejky, pficemz je mozné pouzit metodu FIFO odepisovani

vyrobnich ¢isel.
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Metodou LIFO (Last In, First Out = posledni dovnitf, prvni ven) se jako prvni ucetné
vyskladiiuji kusy, které byly nakoupeny a zaskladnény jako prvni. V Ceské republice neni

tato metoda povolena.

2.5.3 Metoda JIT

Metoda JUST-IN-TIME (JIT) ptedstavuje jeden znejCastéji pouzivanych systému fizeni
zasob v automobilovém primyslu. Jejim cilem jsou ,,nulové zdsoby* a maximdalni (100%)
kvalita. V systému JIT dodavek je mimotfadné diilezitd komunikace a spoluprace mezi

dodavatelem a zdkaznikem. Metoda JIT se vyznacuje:

100% kontrolou kvality — velmi casto byva nastavena vstupni kontrola u zdkaznika. Tato

kontrola zaroven pfipravuje materidl ve spravném potadi do linky a je hrazena dodavatelem.
V ptipad¢€, ze tato vstupni brana neni nastavena, pouzivaji se obvykle metody TQC — Total

Quality Control nebo SPC — Statistical Process Control.

Pravidelnym a spolehlivym systémem dodavek zbozi — dodavatel dodavéa piesné podle

manifestu, neboli dle operativniho planu vyroby zakaznika.

Blizkosti vyroby dodavatele a odbératele — diive bylo velmi castym jevem stéhovani

dodavatelskych firem do blizkosti zakaznikt. Tim dochézelo ke sniZeni dopravnich néklada a
eliminaci ¢asti poruch, které miizou nastat pii vzdalenéjsi dopravé. V posledni dobé je

trendem tyto sluzby outsourcovat.

Uzkymi vztahy mezi dodavateli a odbérateli ve viech oblastech, které umoziuji koordinaci

aktivit. Uspésna komunikace se vyrazné¢ projevi ve finalnim efektu u obou partnert.

Systém JIT uzce souvisi s fizenim procesu, ¢innosti a aktivit z hlediska délky jejich trvani.
Orientuje se na dlouhodobé snizovani nakladii zejména zkracovanim doby jednotlivych
procesti, omezovanim neproduktivnich ¢innosti a hledanim potencidlnich Gspor nékladt. Ve
snaze minimalizovat naklady na zasobovani se rozvinul model optimalni velikosti dodavky
pro nakupované zasoby. Tento model optimalizuje vysi ndkladi prostfednictvim frekvence a

velikosti dodavek nakupovanych zéasob.
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2.54 Model optimalizace velikosti dodavky

Tento model vychézi z predpokladu, ze celkové naklady spojené se zasobami Nc (1) zahrnuji

naklady na dodavku zasob (Nd) a naklady na skladovani (Ns).

Néklady na dodavku zasob lze vyjadfit jako soucin poctu dodavek (zjisténého jako podil

celkové ro¢ni spotteby (C) a velikosti dodavky (Q) a nakladd na jednu dodavku (D).

C
Nd =|—|#D 1
(Q] @

Naklady na skladovani (2) lze zjistit jako soucin variabilnich ndklad na skladovani jedné

jednotky zasob (S) a primérné vyse zasob (%) .

_(2),
Ns-[zj s @)

Nc:Nd+Ns+Nc:(£]*D+[gj*S
0 2

Derivacemi lze poté zjistit minimum funkce a vyjadrtit optimalni vysi dodavky (3).
2%«Cx*D
O = ‘/—S 3

Optimélni pocet dodéavek (t) vypocteme jako podil ro¢ni spotteby (C) a optimalni vyse
dodavky (4)

t=—— (C))

Tento model ovSem plati pouze za urCitych podminek, které jsou v praxi velmi obtizné
dosazitelné. V ptipad¢, Zze tyto podminky nejsou splnény, je potfeba model modifikovat

s ohledem na jednotlivé faktory. Mezi nutné podminky patfi:
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1) Neménna velikost jednotlivych dodavek;

2) Primérna spotfeba materidlu nebo zbozi za den ¢i tyden je poméerné stala;

3) Primérné variabilni skladovaci naklady a primérné néklady na vytizeni dodavek se
nemeni;

4) Existuji pevné dodaci lhiity;

5) Nakupni cena a platebni podminky nejsou zavislé na velikosti dodavky.

2.5.5 Metoda JIS

Metoda JUST-IN-SEQUENCE (JIS) predstavuje dodavky materialu k zdkaznikovi v
pozadovaném mnozstvi, v pozadovaném Case na pozadované misto, v pozadované kvalité, ale
hlavné v pozadované sekvenci. Zakaznik zasild dodavatelim ptesny rozpis materialii, véetné
umisténi jednotlivych obalii na palet¢ nebo vitadé. Metoda JIS je typickym piikladem
procesu, ktery je vyhradné zavisly na IT technologii. IT komunikace mezi zdkaznikem je
maximalni prioritou, bez které neni mozné proces ani zacit. Tendence je z této komunikace
maximalné vytésnit lidsky faktor. Samotné odvoldvky se ve vétSin€ piipadi zasilaji

elektronickou postou, prostfednictvim EDI (Elektronicka vymeéna dat)

Tyto odvolavky vlastn¢ kopiruji poradi vyrabénych automobili. To je urCovano béhem
planovéani vyroby a dodavatelim je zasilano ptiblizn¢ dva dny pied samotnou montadzi v
podobé sekvenénich listil (viz ptiloha A), které definuji potadi, v jakém je potieba jednotlivé
dily dodat. Toto potadi vSak nebyva definitivni a byva Casto upravovano diky nenadalym
udalostem, které se mohou vyskytnout béhem svatrovani a lakovéani. Naptiklad drobné vada na
laku znamend vytazeni karoserie ze sekvencniho potadi a poté, co se vada opravi, je karoserie
vloZena zpét na linku. Oba pfipady, znamenaji zménu poradi, ve kterém se vozy montuji na
lince. Kone¢né potadi, ve kterém je potieba dily dodat, tak odchazi k dodavateli ¢asto az poté,

co auto vyjede z lakovny.

Pro dodavatele je tento postup velmi naro¢ny, hlavni roli hraje ¢as a presnost dodavek a to i
co se tyce spravného potadi dodavanych dila. Veskeré chybné nebo opozdéné dodavky, které
by mohly vést k zastaveni vyroby, automobilky tvrd¢ trestaji nemalymi pokutami, jinymi
slovy, pro kazdého dodavatele v automobilovém primyslu je zcela nepfipustné, aby doslo

k takovémuto pochybeni a veSkeré¢ vicendklady nutné pro nezastaveni linky zakaznika jsou
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v danou chvili akceptovatelné i pfesto, ze uméle navySuji zatizeni podniku nadbytecnymi

naklady.

2.5.6 Metoda kanban

Metoda kanban byla vyvinuta japonskou firmou Toyota Motors v 50. a 60. letech minulé¢ho
stoleti a rychle se rozsitila hlavné do vyrobnich podniki po celém svéte. Je také znama pod
jménem Toyota Production System. Nejvice se pouziva ve strojirenské vyrobé¢ a zvlasté
v automobilovém primyslu. Jedna se o naprosto jednoduchy princip vymény prazdné
piepravni bedynky (obalu) za plnou. Pro kanbanovy systém je charakteristické zavedeni
vztahu zékaznik — dodavatel do vyrobnich procesti. Pro kanban je charakteristické, ze kazdy
vyrobni stupen nebo vyrobni hnizdo je zdkaznikem, ktery si ,,objednava“ polotovary nebo
rozpracovanou vyrobu u stupné ptredchoziho a zaroven plni tlohu dodavatele pro dalsi vyssi
vyrobni stupen. V praxi to znamend, ze jednotlivé vyrobni stupné plni piesn¢ pozadavky
ostatnich vyrobnich linek, hnizd. Plynulost kanbanového okruhu je zavisla na sprdvném

nastaveni systému.

Metoda kanban pouzivad kanbanové karty, které jsou soucasti kazdého baleni a ktera vlastné
nahrazuji funkci standardni objednavky. Pro snazsi orientaci byva karta opatiena fotografii
daného materidlu a barevné odliSena. Velmi Casto se pouziva né¢kolik kanbanovych okruhta a

je tedy potieba fadné je od sebe odlisit.

Kanbanov4 karta vétSinou obsahuje tyto udaje: (viz ptiloha B)

¢islo dilu;

nazev dilu;

- koédové oznaceni dilu, ¢asto 1 Carovy kod;
- pocet kust v bedynce;

- foto nebo technické znazornéni dilu;

- nazev zakaznika a dodavatele.

V praxi je mozné vyuziti ve dvou zékladnich fidicich okruzich potfebnych k zdsobovani.

Prvnim fidicim okruhem je tok materidlu mezi vyrobou a meziskladem. Ten byva obvykle
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umistén u vyroby, nejCastéji jako 2bedynkovy regéilovy systém. Praktické vyuziti

kanbanového systému ve firm¢ Grammer DK bude popsano nize.

Kanban se ale nepouziva jen intern¢, ale i ve druhém fidicim okruhu spojujicim spolecnost
s dodavateli ¢i zakazniky. Zakaznik odesle dodavateli prazdnou piepravni bedynku opatifenou
vyrobni pruvodkou, kterd plni funkci standardni objednavky. Pfichod bedynky k dodavateli je
impulsem k zahajeni vyroby dané davky. Vyrobena davka se ulozi do ptfepravni bedynky,
ktera je opatfena privodkou k odeslani odbérateli. Ten pfevezme doslou zésilku, zkontroluje
pocet a druh odeslanych kust. Jak dodavatel, tak odbératel nevytvaii zadné zasoby. Je to
optimélni podnikatelska strategie nejen znédkladového hlediska, ale i z hlediska trovné

sluzeb. Samoziejmosti je spoluprace se spolehlivym poskytovatelem dopravnich sluzeb.

2.6 Stihla vyroba

Stihla vyroba neboli Lean Production je velmi &asto sklofiovanym pojmem dnesni doby.
PInéni cila Stihlé vyroby a jeji implementace cCasto byva soucasti cilovych dohod
managementu firmy s jejimi majiteli. Tato kapitola se zabyva jednotlivymi ¢innostmi, které je
potieba definovat, pokud chceme hovofit o §tihlé vyrobé. Za zékladni rozdily zminované pii

porovnani tradi¢niho a §tihlé vyroby mizeme povazovat:

1.) Layout
Tradi¢ni ptistup = dlouhé vzdalenosti, funk¢ni;

Stihly ptistup = kratké vzdalenosti, tokové orientovany;

2.) Kapacity vyrobnich linek

Tradi¢ni ptistup = rizné, velké, maly pocet;

Stihly ptistup = synchronizované, malé, mnoho;

3.) Flexibilita vyrobnich linek

Tradi¢ni ptistup = nizka;

Stihly piistup = vysoka;

28



4.) Metoda fizeni vyroby

Tradi¢ni ptistup = push, Zadna nivelizace;

Stihly ptistup = pull, nivelizace;
5.) Z4soby
Tradi¢ni ptistup = velké mnozstvi materialu, mala variabilita;

Stihly ptistup = velka variabilita materidlu, mald mnoZstvi, supermarkety;

6.) Frekvence internich zavozi materidlem

Tradi¢ni piistup = nizka;

Stihly ptistup = vysoka.

2.6.1 VSM - Value Stream Mapping

Odborna definice pro VSM — Value stream mapping podle Ivana Masina zni:

, Mapovani hodnotového toku: graficky nastroj kpopisu a vysvétlovani soucasného i

e 4 ’ o ’ v . ;. 7
budouciho stavu vyrobnich procesii, ktery vyuziva standardizované ikony.

vvvvvv

zbozi a sluzeb, za které je zdkaznik ochoten zaplatit. Hodnotovy management definuje
hodnotu pomérem mezi uzitnymi vlastnostmi produktu (uzitkem pro zékaznika resp. funkci

jako projevem chovani) a naklady:* ®

Tento pomér zaroven urcuje zakladni charakteristiky a pravidla:
- Hodnotu je mozné zvySovat sou¢asnym snizovanim nakladii a zvySovanim uzitku pro
zakaznika;
- Hodnotu je mozné zvySovat snizovanim nakladt pti konstantnich uzitnych
vlastnostech produktu;

- Hodnota roste pii konstantnich nakladech a zvySovani uzitku pro zakaznika;

"MASIN, 1. Vykladovy slovnik primyslového inzenyrstvi a tihlé vyroby. 2003, s. 46
¥ MASIN, 1. Mapovani hodnotového toku ve vyrobnich procesech. 2003, s. 10
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- Hodnota roste pii vyrazném zvySeni uzitku dosazeném za cenu mirného zvyseni

nakladu.

Hodnotovy tok (value stream) piedstavuje sjednoceni vSech aktivit v procesech, které
umoziiuji pfeménu materidlového toku na zbozi, jez md hodnotu pro zadkaznika. Nize je
uveden piehled aktivit, které byvaji uvadény jako soucdst hodnotového toku, véetné aktivit,
které neptidavaji zddnou ptidanou hodnotu:

- Zpracovani nabidek;

- Zpracovani navrhu;

- Zpracovani konstrukéni a technologické dokumentace;

- Komunikace v dodavatelském fetézci;

- Transport materidlu;

- Vyrobni planovéani,

~  Cinnosti, v kterych se transformuji informace;

- Vyrobni operace, v kterych se transformuje material;

~  Fakturace a provedeni finanénich operaci. ’

Mapovani hodnotového toku se zaméfuje na proces jako na jeden tok. Velmi Casto jsou
jednotliva pracovisté posuzovana individudlng, separatné, byvaji opomijeny ukoly logistiky,
plénovéni, vyhodnocovani chybovych hlaseni. Nékdy byva management hodnotového toku
definovan jako manazersky pfistup, ktery umoziiuje tymim i jednotlivcim si systematicky
naplanovat jak a kdy budou zavadét opatieni, kterd jim usnadni cestu ke splnéni zdkaznickych

pozadavka. "

Pfi mapovéani hodnotového toku miizeme graficky zpracovat jednotlivé kroky v procesu.
Proces zacina u detailniho popisu jednotlivych skupin, postupuje pies mapu soucasné¢ho toku
az po navrzeni budouciho hodnotového toku a je zakoncen navrhem akcéniho planu (viz obr.

3).

Postup pii popisu a tvorbé mapy soucasného stavu je nésledujici:
- Sestaveni tymu;

- Pfiprava a rozeslani dotaznikd;

” MASIN 1., Mapovani hodnotového toku ve vyrobnich procesech, 2003, s. 13
" MASIN I., Mapovani hodnotového toku ve vyrobnich procesech, 2003, s. 17
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- Zaznamenani vSech aktivit, tj. procesni analyza;

- Nakresleni ikony zakaznika do horniho rohu mapy;

- Zakresleni ikon — popsani sledu udalosti zprava doleva;

- Dokresleni materidlovych tokl a formy ptepravy;

- Dokresleni forem objednavani vyrobkl a zbozi, planovani a ptfedavani informaci;

— Dokresleni forem nestandardni komunikace.

Portfolio
vyrobkii

¥

Mapa soucasného
hodnotového toku

$y 1

Mapa budouciho
hodnotového toku

\ 4

AKkéni plan

Obr. 3: Postup mapovani hodnotového toku
Zdroj: Upraveno podle ROTHER, M., J. SHOOK, Value stream mapping workshop, s. 3.

Pii zakreslovani vySe uvedenych aktivit jsou pouzivany standardni znacky a ikony. Pomoci
nich zakreslujeme do souc¢asného hodnotového toku mozné variace optimalizace budouciho
hodnotového toku. Tim je minéno naptiklad nadvyroba, oznaceni, kde je pouzivan princip
tahu a kde princip tlaku, snizeni poctu procesnich krokl, vyroba v taktu se zdkaznikem,
zvySeni frekvence dopravy a jiné. Zobrazeni standardnich znacek a ikon je uvedeno v pfiloze

C.

Kompletni mapa hodnotového toku (viz obr. 4) vytvoii piehledny obraz dané situace a
pomuze lépe pochopit vSechny materidlové a informaéni procesy. Zachycuje pohyby
materidlti od dodavateli ptfes interni vyrobu az k zdkaznikovi. Pomaha identifikovat mozné

ptilezitosti ke zlepSeni.
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Obr. 4: Prakticky priklad vytvorené mapy hodnotového toku
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.

2.6.2 Zakaznicky takt

Zakaznicky takt je definovan jako tempo, ve kterém musi proces produkovat vyrobky
v zavislosti na aktualnich odvoldvkach zakaznika. Paklize jsou vyrobky vyrabény rychlejSim
tempem, nez udava cas taktu, vznikd nadvyroba a zvySuje se rozpracovanost. Paklize jsou
vyrobky vyrdbény pomalejsim tempem, nez udava ¢as taktu, mize za danou operaci dochazet
k nedostatku vyrobeného polotovaru nebo hotové vyroby, coz muze vést k ohrozeni

zasobovani zakaznika. Zakaznicky takt je urcen vzorcem (5).

Takt = Cisty pracovni fond za obdobi / Poget pozadovanych vyrobki za obdobi Q)]

Je-li stanoven zakaznicky takt, pfistoupi se k balancovani linky. Jednd se o vyrovnani
pracovni zatéze napfi¢ celym procesem, ¢imz se zabrani vytvotfeni uzkych mist v procesu a
zéroven to umozni zvyseni vystupu linky. Kazda operace je vzdy naméfena nejméné pétkrat
za sebou, jsou mefeny hodnoty minimalni, maximalni a primérné na reprezentativnim vzorku
vyroby. Sectenim téchto Casii dojde k vyjadieni obsahu pracnosti. Vydé€lenim této pracnosti

zakaznickym taktem lze dosdhnout vyjadfeni potfebného poctu operatord, ktefi budou tuto
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operaci optimaln¢ vykonédvat. Nize na obr. 5 je uveden prakticky ptiklad taktovaciho

diagramu pro Sici linii loketnich opérek pro zakaznika SAS Bratislava.

Taktovaci diagramy Sici AL VW526 VO

Pomér Basis/ HIGH Denni pocet kust High kozer 372 High Celkem 428
Denni pocet kusu High kiize 56

Pracovni krok Zakaznicky takt Denni pocet kust Basis 72

Koseni kGze - 0,07 MA 94,8 s 108 s Denni pocet kust celkem 500

Sesiti kize - 0,10 MA 134,4 s 108 s Pracowni ¢as/den 900

Jednojehla kaZe - 0,08 MA 102,6 s 108 s

Prositi dvojjehla - 0,09 MA 116,4 s 108 s Koseni kize 1,58 min 0,10 MA na sménu

Sesiti kozenka - 0,58 MA 133,2 s 108 s Sesiti kize 2,24 min 0,14 MA na sménu

Jednojehla koZzenka - 0,41 MA 94,2 s 108 s Jednojehla kuze 1,71 min 0,11 MA na sménu

Dvojjehla koZenka - 0,48 MA 110,4 s 108 s Dwjjehla klize 1,94 min 0,12 MA na sménu

Sesiti Basis - 0,07 MA 55,2's 108 s Sesiti kozenka 2,22 min 0,92 MA na sménu

Jednojehla Basis - 0,10 MA 80,4 s 108 s Jednojehla kozenka 1,57 min 0,65 MA nasménu
Dwijjehla kize 1,84 min 0,76  MA na sménu
Sesiti Basis 0,92 min 0,07 MA na sménu
Jednojehla Basis 1,34 min 0,11 MA na sménu

Celkenr 2,97 MA na

Taktovaci diagram -VW526 VO AL BASIS / HIGH siti
160
140 134 133
120 116 110
103
100 95 Q4
- 80
— 80 -
)ﬁ [ Casy cykli(s)
55
60 o7 3kaznicky takt 135 s
40
20
0
Koseni  Sesiti kize Jednojehla  Prositi Sesiti  Jednojehla Dvojjehla Sesiti Basis Jednojehla
kaze - 0,07 -0,10 MA kuze- 0,08 dvojiehla- koZenka - koZzenka- kozenka- -0,07 MA Basis-0,10
MA MA 0,09MA 058MA 041MA 0,48MA MA
Pracovni krok

Obr. 5: Prakticky priklad vytvoreného taktovaciho diagramu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.
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2.6.3 Paretova analyza

Paretova analyza nebo také ABC analyza je velice efektivnim ndstrojem, ktery umoziuje
firmam se soustiedit na to, co je pro firmu skuteéng dilezité. ' O definici a naslednou Sirokou
popularizaci Paretova pravidla se v roce 1941 zaslouZzil Joseph M. Juran, ktery jej aplikoval
na oblast fizeni kvality, kde zjistil, Ze naptiklad zhruba 80 % odstavek vyroby je zplisobeno
20 % zafizeni tovarny. Toto nasledné zobecnil na konstatovani, Ze za zhruba 80 % problému
muze 20 % pticin, Cemuz se od roku 1941 tika Paretovo pravidlo. Tato nelinearni zavislost se

projevuje témét ve vSech oblastech podnikovych ¢innosti napiiklad:

- 80 % ptijmi ziska firma od 20 % zakaznik;
- 80 % skladové plochy zabere 20 % skladovych poloZek;
- 80 % skladovych zasob ma 20 % podil na celkové dob¢ obratu zasob.

Pro zobrazeni Paretova pravidla se obvykle vyuziva Lorenzova kiivka (viz obr. 2), kterd
popisuje v makroekonomii nerovnomérnost rozdéleni diichodt ¢i bohatstvi v populaci. Na
rozdil od Pareta makroekonomie sleduje primarn¢ procento domdcnosti jako nezavislou
proménnou (tj. na ose x) a procento dichodi jako zavislou proménnou (tj. na ose y), coz
odpovida faktické zavislosti vzniku dichodu na domacnosti, ktera ho svou praci vytvari. U
Paretovy analyzy se Lorenzova kiivka zobrazuje inverzné, na ose x je uveden pocet polozek

na skladu a na ose y jejich kumulovana finan¢ni hodnota.

Paretova analyza pracuje srozdélenim vyznamu jednotlivych polozek mnohem detailnéji.
Z ptedpokladu pravidla 80/20 je zifejmé, Ze i jmenovanych 20 % pfic¢in bude mit stale jeste
vyznamné disledky. V kategorii A jsou zafazeny ty projekty, které piindsi zhruba onéch 80 %
trzeb. V kategorii B se pak ocitaji ty projekty, které pfinaSeji zhruba dalSich 10 az 15 % trzeb
a v kategorii C jsou ty ostatni. V logistice se také pii hodnoceni obratkovosti skladovych

zéasob objevuje kategorie D, coZ jsou zasoby, které lezi ve skladu déle nez rok.

Vyhoda Paretovy analyzy spocivad v tom, ze jakmile se podafi definovat n&jakou pitimou

zavislost pfiCina — dusledek, tak pii jejim grafickém znazornéni pomoci Lorenzovy kiivky

! Autorem Paretova pravidla je Vilfred Frederic Damas Paret. Hlavni myslenkou, ktera dala vzniknout tomuto
pravidlu, byla teze, kdy V. Paret predpokladal, Ze vlada by méla byt soustiedéna do rukou elit, coz by
respektovalo fakt, Ze ani distribuce bohatstvi neni rovnomérna. Jeho hlavnim zjisténim bylo, ze ve vSech zemich
a dobach byla distribuce piijmt a bohatstvi vysoce asymetricka a jen mala skupina lidi méla vzdy v rukou
vétsinu bohatstvi. Na zaklad¢ svého pozorovani pak dospél k definici funkce popisujici toto rozlozeni bohatstvi
jako: log N = log A + m log x. kde N je pocet lidi bohatsich nez x a A a m jsou konstanty
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snadno provedeme segmentaci pficin a miZzeme ziskat i velice pfesnou piedstavu o tom, co se
bude dit, pokud kategorii C nebo B ztratime nebo snizime jeji podil na ukor toho, Ze se
soustiedime na kategorii A. Nebezpe¢i Paretovy analyzy spociva v mozném opomenuti
néjakého dulezitého jevu (typicky sezonni a jednorazovy vykyv). Jako ptiklad je zde uvedena
Pareto analyza (viz obr. 6), kterd byla provedena ve firmé¢ Grammer DK. Cilem bylo ur¢it

hlavni pficiny zpozdéni optimalizacniho projektu.

PARETO "Dny prodleni vs plan"

3]
o
Llrea

o
dobu

'S
o
anovenou
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< Dlouhe schyalovani Wysokavytizenost FPozastavenilLeanu z Dlouhé schvalovani Problém se statikou
<3 investice na projekt MAL jednotlivych élenditymu,  divodu auditu Skoda  investice na RHP bez a., prekladd, pfi bourani T
-g VWH26HI, centralou/  problém s uvolfiovanim (p.Bockova)/dny centrélou/ dny v budové B/ dny

— dny (5.¢ervna) na projekty Lean / dny
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Obr. 6: Prakticky priklad Pareto analyzy
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.

2.6.4 Six Sigma

Proces Six SIGMA je definovan jako podnikatelsky proces, ktery umoznuje spole¢nostem
dramaticky zvysit jejich zisky navrzenim a monitorovanim kazdodennich podnikatelskych
aktivit zpisobem, ktery minimalizuje neshody a rezervni zdroje a pfitom zvysuje spokojenost
zékaznikl. Proces Six Sigma poskytuje spole¢nostem zpisob, jak délat méné chyb ve vsech
svych ¢innostech a to odstranénim neshod dfive, nez se viibec piihodi. Poskytuje specifické

metody k pretvoreni procesu tak, aby neshody v konecnych vyrobcich vibec nevznikaly.
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Dosahnout kvality Six Sigma znamend nevyrabét Spatné vyrobky. Lze jej v podniku

implementovat v 5 fazich, které oznacujeme symboly D-M-A-I-C, viz obr. 7.

V’GLEEH Sgma
Instine

Obr. 7: DMAIC Model
Zdroj: Lean Sigma Institute, 2004 [vid. 2012-12-30].

Dostupné z http://www.sixsigmainstitute.com

vevr

zlepsovani (s vyuzitim metod Six Sigma) a zrychlovani (s pouzitim principii Lean) procesii.
Prirucka poradi, jak tato metoda zlepsovani jakosti miize poskytnout nastroje na identifikaci a

v oy ’ oy Vo ’ r o . v v, e el
odstranéni plytvani a vyreseni problémii s kvalitou na vasem pracovisti.

D-M-A-I-C je cesta ke zlepSeni procest, kterd je rozdelené do péti kroki a to:

Faze Define / Definovani
e Definovat projekt v podob¢ planu, kde bude zaznamenan cil, rozsah a zdroje;
e Porozumét procesu. Dodavatel — Vstupy — Proces — Vystupy — Zakaznici,

e Oveéfit, zda cile projektu odpovidaji ptani zdkaznikli a obraceng;

Faze Measure / Méreni
e Sbér a analyza dat;
e Analyza variability procesu, aby bylo mozné zvolit strategii pro sledovani pficin;

e Vypocet vychozi zplisobilosti procesu;

Faze Analyze / Analyzy

2 ROWLANDS, M. a D. GEORGE., Co je lean six sigma?, 2008
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e Analyza procesu a dat;
e Usporadani pficin;

e Testovani hypotéz;

e Regrese;

e Navrhovani experimentt;

Faze Improve / ZlepSovani
e Vytvofit, vyhodnotit a vybrat feseni pro identifikovani hlavni pfi¢iny;
e Vyhodnotit rizika a plosné zavést fesent;

e Vytvofit a provést implementacni plany;

Faze Control / Kontrolovani, iizeni
e Kontrola a fizeni zmén v procesu;
e Vytvoreni standardi;

e Shrnuti — zaver.

Pro vytvéfteni a zlepSovani podnikovych procest vyuziva strategie Six Sigma fadu pomtcek a
nastrojli z oblasti statistické analyzy, zajiStovani obecné kvality procest 1 fizeni systémi
jakosti dle normy ISO. Pro zlepSovani vykonnosti procest a udrzeni jejich kvality pouziva jiz
zminény model DMAIC a jeho modifikace. Dale vyuziva napiiklad procesni diagram,

regresni analyzu, histogram, regresni graf, korelacni diagram a mnoho dalSich.

2.7 Druhy zasob dle stupné zpracovani

Podle Hordkové a Kubata Ize stupné zpracovani zasob rozdélit do nékolika zékladnich skupin:

- vyrobni zasoby (zejména suroviny, zakladni, pomocné a rezijni materialy, paliva,
polotovary a nakupované dily spotfebovavané ve vyrob¢, nahradni dily, nastroje, obaly a
obalové materily);

- zasoby rozpracovanych vyrobki (polotovary vlastni vyroby, nedokoncené vyrobky);

- zasoby hotovych vyrobkii (distribu¢ni zasoby);

- zasoby zbozi (vyrobky nakoupené za ucelem jejich dalSiho prodeje).
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Podil velikosti téchto skupin zasob na celkové hodnoté zasoby zavisi zejména na poloze bodu
rozpojeni objedndvkou zakaznika pro jednotlivé vyrobky, na typu a organizaci vyroby a na
rozsahu podnikové distribucni sit€. U obchodnich podnikt lezi tézisté zasob v zdsobach zbozi;
charakter vyrobnich zasob maji hlavné obaly a obalové materialy, jako i ndhradni dily a

pomocné materialy. "

2.8 Druhy zasob dle funkce zasob

Rozpojovaci
Castym diivodem vytvafeni zdsob je rozpojovani materidlového toku mezi jednotlivymi

Clanky logistického fetézce nebo dil¢imi procesy. Rozpojeni vystupu z jednoho procesu od
vstupu do navazujiciho procesu prostfednictvim vlozené¢ho vyrovnévaciho zasobniku (zasoby)
muze mit dva cile: jednak vyrovnavat ¢asovy nebo mnozstevni nesoulad mezi jednotlivymi
procesy, nebo tlumit ndhodné vykyvy a nepravidelnosti. Tim ziskavaji jednotlivé clanky

logistického fetézce urcitou nezavislost, coz usnadnuje fizeni.

Rozeznavame Ctyti druhy rozpojovacich zasob: obratovou (béznou), pojistnou, vyrovnavaci a

pro piedzasobeni.

a) Obratova zasoba je disledkem nakupu, vyroby nebo dopravy v davkéach. Velikost davky
je vétsi nez okamzita potieba, davka pokryva potiebu vyroby ¢i prodeje pro obdobi mezi 2
dodavkami na doplnéni zasoby. Pfi stejnomérné poptavce je za velikost obratové zasoby

povazovana polovina velikosti objednaci davky.

b) Pojistna zasoba se vytvaii u bézné spotfebovavanych nebo prodavanych polozek. Jejim
ucelem je zachycovat a minimalizovat rizika plynouci z vykyvi, ze strany dodavatele,
nebo strany zdkaznika. VySe pojistné zasoby zavisi na intenzité¢ vykyvi a na pozadované

urovni dodavatelskych sluzeb.

¢) Vyrovnavaci zasoba slouzi k zachycovani neptfedvidatelnych okamzitych vykyvi mezi

navazujicimi procesy ve vyrobé, které jsou za optimalnich podminek sladény. MiiZe jit o

B HORAKOVA, H. a J. KUBAT. Rizeni zasob: logistické pojeti metody aplikace, 1998, s. 72
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vykyvy v mnozstvi nebo v ¢ase. Takova zasoba se vytvafi pfed izkymi misty ¢i drahymi

stroji (aby se zabranilo jejich prostoji).

d) Zasoba pro predzasobeni slouzi k eliminaci pfedvidanych vétsich vykyvl na vstupu nebo
na vystupu. Tato zésoba se vytvaii planovité v souvislosti se sezonnim kolisdnim poptavky

¢1 intenzity vyroby, anebo jednorazove.

Strategicka zasoba
Zajistuji funkEnost podniku pii nepiedvidanych kalamitdch v zasobovani, v dasledku

piirodnich pohrom, stavek, valek & bojkotii. Praktickym piikladem v CR jsou dvé ropné

nadrze, které poskytuji zasobu na vice nez 90 dni.

Spekulaéni zasoba
Vytvoreni spekulacni zdsoby je zaloZeno na myslence levného nékupu a drahého prodeje,

ktery je zpisoben zménou ceny produktu v pribéhu roku. Cenovy rozdil mezi ndkupem a
prodejem musi uhradit naklady spojené s udrzovanim spekulacni zasoby a pfinést podnikateli

zisk.

Technologicka zasoba
Do této skupiny patii materidly ¢i vyrobky, které pro dalSi zpracovéani, popf. expedici,

potiebuji z technologickych diivodi urcitou dobu skladovani, aby nabyly pozadovanych
vlastnosti. Jedna se naptiklad o vysouSeni dieva, zrani cukrovinek, syrti, vina, piva nebo

nékterych chemikalii.
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3 Uvedeni spole¢nosti Grammer

3.1 Grammer AG
Spole¢nost GRAMMER AG se specializuje na vyvoj a vyrobu komponentii a systémil pro

interiéry osobnich 1 nakladnich automobilli, autobusii, vlakd, ale i traktora a jiné zemédélské
techniky. Celosvétové zaméstnadva pies 8.000 pracovniki ve 23 pobockach, v 17 zemich
sveta, viz obr. 8.

Grammer AG zaujima pfedni misto ve vyvoji a vyrobé komponentl pro interiéry. V soucasné
dobé ma dvé divize, Automotive a sedaci systémy. Divize Automotive je dale Clenéna na
hlavové opérky, loketni opérky a stiedové konzole. Divize sedaci systémy se dale déli na
Offroad — tuto kategorii predstavuji sedadla fidi¢e v zeméd¢€lskych strojich ¢i
vysokozdviznych vozicich. Druhou kategorii predstavuji sedadla v ndkladnich automobilech a

autobusech. Tteti kategorii tvoii sedadla ve vlacich.

Spain Great Britain France  Belgium Germany

u.s.
Russia

Poland

Bulgaria
'@— Japan

China

Mexico

Turkey

Brazil Serbia

Czech Republic

Argentina Slovenia

Obr. 8: Rozmisténi spolecnosti Grammer po svété
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.

Historie Grammer AG
Spolecnost Grammer ma své pocatky pied vice nez sto lety otevienim sedlatstvi Willibalda
Grammera ve mést¢ Amberg, v Némecku. Od té doby se Grammer vyvinul z regionalniho

vyrobce sedadel v globalnho hrace v automobilovém primyslu.
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1880 Willibald Grammer zaklada sedlafstvi
1954 Georg Grammer, vnuk W. Grammera, zaklada firmu na vyrobu sedadla fidice.

1964 Prvni sedadlo fidice jde do vyroby

1970 Zahajeni sériové vyroby automobilovych interiérd, zakazky z Evropy a Spojenych stati.

1976 Grammer vyviji inovativni technologie pro vyrobu sedadel, vypénovani

1980 Grammer rozsifuje své produktové portfolio o vyvoj a vyrobu kancelaiskych zidli.

1982 Grammer vstupuje na trh sedadel pro autobusy

1985 Zah4jeni sériové vyroby a vstup na trh se sedadly pro cestujici vlakem.
1989 Vznik nadace Grammer AG

1990 Zahéjeni vyroby sedadel pro vysokorychlostni vlaky

2000 Zameéteni se na hlavni ptedmét podnikani pro interiéry automobilt
2004 Vyroba automobilovych stiedovych konzoli

2005 Obchodni expanze v Asii a Cing

2008 Vstup na rusky trh

2011 Ziskani belgického elektronického specialisty EIA Electronics N'V.

Tab. 2: Ukazatele 2011 Grammer AG [v EUR m.]

Prehled pfijmi 2010 Rozvaha 2010
Prijmy Grammer Group 1.093,5 Celkova aktiva
PFijmy divize Automotive 680,3 Vlastni kapital
Prijmy divize Sedaci systémy 438 Pomeér vlastniho kapitalu (v%)

Cisty finanéni dluh
Financni ukazatele

EBITDA 76,9 Klicové ukazatele

EBITDA marze (v%) 7% Operativni Cashflow

EBIT 49,4 Investice

EBIT marze (V%) 4,5% Odpisy a amortizace

Zisk / ztrata (-) pred zdanénim 34,3 Zaméstnanci (31. prosince)
Zisk / ztrata (-) po zdanéni 22,1

Zisk / ztrata (-) na akcii 2,02

625,2
211,2
34%
92,1

44
37,6
27,5

8.726

Zdroj: data poskytnuta finanénim oddélenim spole¢nosti Grammer AG, vlastni zpracovani
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3.1.1 Grammer CZ, zavod Dolni Kralovice

Spole¢nost Grammer Dolni Kralovice je nejvétsim ze tii zavodd umisténych v Ceské
republice, za nim nasleduje zavod v Most& a Tachové. Zavod se rozklada na cca 11.000m?,
které jsou pronajaty od obce Dolni Kralovice. Tato skute¢nost ma silny vliv pfi rozhodovani o
novych projektech ¢i rozSitovani skladovych kapacit. Novym projektem roku 2012 je

vystavba novych skladovych prostor, které budou podobné jako samotny zdvod v prondjmu.

K 1. 1. 2012 bylo ve spole¢nosti Grammer DK zaméstnano 561 lidi, organizace je standardné
rozdélena do oddéleni logistiky, kvality, spravy, technického oddéleni a vyroby. Cast

pracovnikll vyroby a skladu je zajiStovana externi agenturou.

3.1.1.1 Soucasna produkce

Hlavnimi zékazniky spolec¢nosti Grammer DK jsou VW AG, Johnson SK, SAS Bratislava,
Bentley, Lear, Skoda Mlada Boleslav a AUDI AG. Procentualni jednotlivych zakaznikd je
patrné z obr. 9. Detailni rozdé€leni zdkaznikii dle vySe obratu je zndzornéno na obr. 10.

Nejvetsi podil tvoii dodavky v ramci spolecnosti, tedy Grammer Zwickau a Grammer Srbsko.

Obrat zakaznici 1-10/2011

BGRAMMER
0, 0,

oo, 3% 2% 3% BJOHNSON CONTROLS

8% .~

OVolkswagen

O AUDI AG

BSAS

OFaurecia

@ Sitech Sitztechnik GmbH
OOstatni

Obr. 9: Rozdéleni zakaznikii spolecnosti Grammer DK dle obratu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.
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GRAMMER DK: Obrat zakaznici 1 - 10/2011 [v EUR]

GRAMMER - Intercompany 22 975 992
JOHNSON CONTROLS 20 695 755
Volkswagen 11 512 222
AUDI AG 5476 503
SAS 4511 287
Faurecia 2266 188
Sitech Sitztechnik GmbH 1049 534
VANPRO ASSENTOS, LDA. 778 565
Magna Seating 731 060
LEAR 395 914
IHC AG - Industrial Trading 200 475
Car Trim GmbH 90 969
PEGUFORM GMBH 26 260
TUP GMBH 22 201
Paintbox Ltd 19 554
Dr.Ing. h.c. F.Porsche AG 8 953
DAGRO Gera GmbH 5968
Daimler AG 2 686
SKODA AUTO a.s. 1910
Mercedes-Benz Manufacturing 323
GRAMEX spol. s r.o. 272
Celkem 70 772 591

Obr. 10: Detailni rozdeéleni zakaznikii spolecnosti Grammer DK
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.

V ivodu kapitoly 3 bylo uvedeno zékladni cClenéni spolecnosti Grammer AG a to na
Automotive a sedaci systémy. Vyroba v Grammer DK je zaméfena spiSe do oblasti

Automotive, ten tvofi zhruba 80 % vyroby, viz obr. 11. Sedaci systémy jsou prezentovany

integrovanymi détskymi sedackami KISI T5 ur¢ené pro Multivan.

O Loketni opérky
B Vodid dily

O Détské sedacky
O Hlavové opérky

B Stiedové konzole

O Boénikonzole

B ostatni

Obr. 11: Rozdéleni typii vyroby Grammer DK
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK.
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4 Aplikace metod $tihlé vyroby ve firmé Grammer DK

Ukolem diplomové préace je zmapovat soucasnou situaci pii vyrobé loketnich opérek VW 526
Touareg za pomoci implementace Stihlé vyroby (Lean Production) nalézt tfeSeni, ktera
povedou ke zvysSeni produktivity, snizeni meziopera¢nich zdsob, zvySeni priabézné doby
vyroby a jeji celkové optimalizace. Znalosti a postupy uvedené v diplomové praci vychazi
z odborné literatury, rad Lean tymu spolecnosti Grammer DK a vlastni ucasti na optimalizaci
dvou uvedenych vyrobnich linek. Lean aktivity ve spolecnosti Grammer DK podléhaji vedeni
Lean Championa, ktery sestavuje specializované tymy pro kazdou jednotlivou linku, viz
pfiloha D. V tymu byva vzdy ucasten pracovnik oddé¢leni logistiky, vyroby, kvality, AV
(ptiprava vyroby) a servisni technik. Kazdy tyden probiha prezentace pro vedeni spolecnosti,
kde jsou predkladany vysledky jednotlivych odd€leni a oteviené body, které podléhaji

schvaleni managementu.

4.1 Rozbor vybrané vyrobni linky z pohledu Fizeni skladovych zasob

Predmétem této kapitoly bude detailni popis vybrané vyrobni linky MAL VWS526 Touareg,
loketni opérky. Vyrobni linka je umisténa na hale B, kterd disponuje skladem vstupniho
materidlu a supermarketem. Z diivodu nedostacujicich skladovych prostor je vyvozni sklad

situovan do haly C, kde se pfipravuji jednotlivé vyvozy.

4.1.1 Vyrobnilinka MAL VW526 Touareg

Na vyrobni lince MAL VW526 jsou v soucasné dobé vyrdbény tfi hlavni produkty a to,
loketni opérka ptedni, loketni opérka zadni pro VW Touareg a loketni opérka zadni pro
Porsche. Kazda z téchto tii variant se dale ¢leni dle barvy provedeni a materialu, ze kterého
byla vyrobena a dale na variantu basis a high. RozliSujeme kozenkové a kozené potahy, které
dale ¢lenime na ktzi v provedeni hruba varianta a hladké varianta. Kazda loketni opérka ma
sv¢ identifikacni ¢islo, kterému nélezi kusovnik. Koncovym zékaznik je pro tyto produkty JC

Bratislava a SAS Bratislava.

44



Z vyctu rozdilnosti variant je ziejmé, Ze bylo potieba vybrat zastupce z kazdé produktové
skupiny tak, aby bylo mozné provést dalsi analyzy. Pomoci syst¢ému SAP byly porovnany
objednavky od koncovych zakaznikli za obdobi jednoho roku zpét a vyhledy pro rok aktualni.

Na zakladé téchto dat se urcila skupina dilt, které budeme dale analyzovat, viz tabulka 3.

Tab. 3: Prehled vybranych dili

Nazev Sap

VW526ALH VO.85T KSTL/IMOONROCKGREY *1 1205953
VW526ALH VO.JH8 KSTL/FURIOSO *1 1205955
VW526ALH VO.FV3 NAG/FURIOSO *1 1205960
VW526ALB VO.83X KSTL/CORNSILKBEIGE *1 1185874
VW526ALH VO.85V NAG/CORNSILKBEIGE ~ *1 1205957
VW526ALH VO.KD4 NAG/NATURBRAUN *1 1205959
VW526ALB VO.79X KSTL/TITANSCHWARZ  *1 1185872
VW526ALH VO.86W KSTL/CORNSILKBEIGE *1 1205950
VW526ALH VO.JF7 KSTL/INATURBRAUN *1 1205954
VW526ALH VO.E74 NAG/TITANSCHWARZ ™1 1185877
VW526ALH VO.K84 KSTL/TITANSCHWARZ  *1 1185875

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

4.1.2 Nivelizace vyrobniho planu

Cilem nivelizovaného vyrobniho planu je vyrabét konstantné, tedy kazdy den stejné mnozstvi,
typy vyrobk, idedln¢ ve stale stejném potadi. V praxi vSak zékaznické objednavky kolisaji,
vyrobkovy mix se kazdy den lisi, stejné jako objednané mnozstvi. V popisovaném projektu
MAL VW526 existuji 2 rizni zdkaznici, ktefi odvolavaji v rizné dny v rizném poméru.
Firma Grammer DK disponuje informacnim systémem SAP. Ten automaticky provadi
transfer zakaznické odvolavky smérem k dodavatelim. V praxi tedy nestabilni, nevyrovnané

odvolavky prechazi na dodavatele a zptisobuji nemalé problémy.

Kone¢ny dodavatel firmy Grammer DK obdrzi tedy kopii odvolavek, kterou Grammer DK
obdrzel od svych zakaznikill, upravenou o ¢as na cesté a balici mnozstvi. V odvolavkach, které¢
odchazi na dodavatele, je zaroven zohlednéna minimalni skladova zasobu, kterou je disponent
povinen udrzovat. Minimalni skladova zdsoba se odviji od typu dodavatele, typu
objednavaného materidlu, vzdalenosti dodavatele, a dalSich ukazateld. Odvolavky jsou
piredavany ve stejné¢ nevyrovnané formé, coz muze na stran¢ dodavatele zpusobit tyto

problémy:
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- Vyrobni kapacita dodavatele neni dostatecna pro pokryti vykyvi;
- Nedostatek lozného prostoru v pravidelnych zavozech;

- Nedostatek obalovych prostredki;

- Nedostate¢nou kvalitu;

- Vicenéklady ve formé prescast.

Totozné problémy vznikaji po celé linii dodavateli a jejich subdodavateli, pokazdé
s pfi¢tenim zohlednéné minimalni skladové zasoby, ¢asu transportu a dalSich aspekti. Je tedy
béznou praxi, ze k dodavatelim piichazi zcela neredlné objednavky, kdy se mési¢ni mnozstvi
koncentruje do prvniho tydne v meésici. Neni vyjimkou, kdy dodavatel obdrzi zcela rtizné
mnozstevni objednavky na dily, které u koncového zdkaznika vstupuji do vyroby ve stale
stejném konstantnim poméru. Svou roli zde mazou hrat 1 skladové diference ¢i vypadky
urcitého typu u koncového zadkaznika, napiiklad z divodu vypadku materidlu od jiného
dodavatele. Jedna se ale spiSe o mén¢ Casté ptipady. Velmi Casto se také stava, ze materidlovi
disponenti u koncového zékaznika upravuji manudlné¢ odvolavky dodavateliim a to na zakladé
svych zkuSenosti. Stejné¢ postupuji i disponenti u jednotlivych dodavateli a umeéle tak
navysuji odchylky. Mlzeme fici, Ze jen pomérné¢ maly vykyv v objednavce od koncového
zakaznika zpisobi na konci fetézce velmi vyznamné koliséni, nékdy aZz v rozsahu 40 %

dodévaného mnozstvi. Tento efekt je nazyvan efektem bice nebo efektem zesileni.

Podle Kapouna efekt bice (bullwhip-effect), nazyvany téz efektem zesileni (amplification
effect), oznacuje jeden z fetézcovych jevi spocivajici v tom, Ze variabilita poptavky
v dodavatelskych fetézcich se smérem od konecnych zédkaznikl pies obchod az k vyrobciim a

jejich dodavatelu stale vice zvét§uje14.

Pti¢iny vzniku jsou rizné:

- Nedostatek informaci pro ptesnéjsi odhad poptavky;

- Rlzné metody a nepiesnosti prognoz a horizontu planovani;

- Davkové objednavani;

- Nahl¢é sezénni zvyseni poptavky, vlivy mody, nekoordinované reklamni akce;

- Mnozstevni slevy, specialni cenové akce;

" STEHLIK, A., KAPOUN J., Logistika pro manaZery, 2008, s. 165.
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- Predjimané pievisy poptavky - pokud je objednavka vykryta jen zCasti, navysi se pristi
objednavka o nedodané mnozstvi, ¢imz se vytvoifi uméla poptavka, na kterou dodavatel

reaguje objednanim vétSiho mnozstvi u svého dodavatele.

Opatieni k tlumeni efektu bice:

- Horizontalni integrace - sdileni informaci a pldnovani v rdmci celého dodavatelsko-
odbératelského fetézce;

- Presné prognodzovani poptdvky modernimi metodami,

- Vhodny marketing a propagace;

- Zkracovani priabéznych dob ve vyrobé a montazi, vychystavani, rozvozu, distribuci;

- Synchronizace poptavky a planovani nabidky.

Vychazeli jsme ze zkuSenosti zdvodu v Polsku, ktery s nivelizaci vyrobniho planu zacal jiz
pired nami. Jako prvni krok jsme porovnali odvolavky zakaznik za urcity Casovy usek.
Nasledujici obrazek znazoriiuje rozdily mezi jednotlivymi dny a pozadavky zakaznikd, viz

obr. 12.
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Obr. 12: Sledovani poctu zmén
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Poté bylo potieba zacit upravovat denni plany tak, aby vyroba mohla vyrabét konstantnim

tempem bez zbytecnych zmén variant. Na obr. 13 je zndzornén vyrobni plan pfed nivelizaci,

na obr. 14 je jiz nivelizovany vyrobni plan.
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Plan

TYP celkem |Den 1 Den 2 Den 3 Den 4 Den 5
1205953 0 0 0 0 0 0
1205955 0 0 0 0 0 0
1205960 0 0 0 0 0 0
1185874 16 0 16 0 0 0
1205957 16 0 32 0 0 0
1205959 16 16 0 0 0 16
1185872 128 16 32 32 32 32
1205950 160 0 64 32 32 32
1185877 160 32 48 48 32 32
1205954 272 32 48 16 48 48
1185875 752 288 0 144 144 160
384 240 272 288 320
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Obr. 13: Neupraveny plan vyroby MAL VW526
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Plan
TYP celkem |Den 1 Den 2 Den 3 Den 4 Den 5
1205953 of o 0 0 0 0
1205955 0 0 0 0 0 0
1205960 0 0 0 0 0 0
1185874 16 16 0 0 0 0
1205957 16 16 0 0 16 0
1205959 16 16 0 0 0 16
1185872 128 16 32 32 32 32
1205950 160 32 32 32 32 32
1185877 160 32 48 48 32 32
1205954 272 32 48 48 48 32
1185875 752 144 144 144 144 160
304 304 304 304 304
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Obr. 14: Upraveny, nivelizovany plan vyroby MAL VW526
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Z uvedenych grafti a tabulek je patrné, ze vychozi situace byla z pohledu mnozstvi a variant
velmi chaotické. Cilem nivelizované vyroby je schopnost vyrabét kazdy den vSechny varianty
dané vyrobni linky, pficemz by nemély byt za sebou vyrobeny 2x stejné polozky. V praxi je
jen velmi malo linek, ptes které protékaji pouze 2 nebo 3 druhy vyrobki. Na jedné vyrobni
lince se zpravidla vyrabi nékolik zakladnich typt vyrobka, naptiklad rozdéleni na pravé a levé
loketni opérky, kde rozdil spo¢iva pouze v umisténi tlacitka pro zménu néklonu. Vyrobky
jsou ale odliSeny i barevné. Velmi Casto ale 70 — 80 % pfipada na hlavni vyrobky (u
barevného rozdé€leni pievazuje ¢erné a bézové provedeni v kizi). V tomto piipade se jedna o
dily 1185875 a 1205954, které¢ v tydennim planu vyroby piedstavuji 1 024 ks z celkovych
1 520 ks. Tyto dva dily se dle nivelizovaného planu budou vyrabét kazdy den ve shodném
mnozstvi, rozdil muze pfedstavovat jedno zdkaznické baleni. Ocekavanym vysledkem
zavedeni nivelizovaného planu jsou:

- Vyroba vysokoobratkovych dilti co nejcastéji ve stejnych vyrobnich mixech;

- Vyroba v malych davkach;

- Zkréaceni pribézné doby a sniZzeni zasob;

- Zpruhlednéni odchylky od poZzadovaného stavu, identifikace problémd;

- Neustalé¢ zvySovani flexibility s ohledem na vypadky a zmény v zdkaznickych

odvoléavkach, ptipadné na neptedvidané udalosti v dodavkach nakupovanych dila;

- Umoznéni standardizované prace.
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4.1.3 Zavedeni kanban systému

Spolu s nivelizovanym planem vyroby nastala nutnost zménit baleni vstupniho materialu.
Diky pravidelnym zméndm vyrobnich variant je potfeba u vyrobni linky pfipravit mnohem
vétsi mnozstvi vstupniho materidlu, zaroven je potfeba pocitat s omezenym prostorem, ktery
je u vyrobni linky k dispozici. Layoutem vyrobni linky a umisténi materidlu se bude zabyvat
nasledujici kapitola. Spolu se zménou balicich jednotek jsme pfistoupili ke zméné
objednaciho systému materidlu a zavedli jsme kanbanové okruhy. Aby byla zajiSténa
funkcnost systému, bylo potieba postupy zaevidovat, proskolit pracovniky, kteti s kanbanem
budou pracovat a denné dohliZet na dodrzovani nové nastaveného systému. Skoleni kanbanu
probihalo ve spolupraci s personalnim oddé¢lenim, lean championem a mistry vyroby a
logistiky. Mistti vyroby a logistiky proskolili stavajici pracovniky na svych sménach, Skoleni
nov¢ prichozich bude probihat pfi dalSim ndboru. Smérnice, kterd byla vydéana, obsahovala

nasledujici udaje:

1. Ugel
Tato smérnice stanovila metodiku, postup a funkci systétmu KANBAN ve spolecnosti

GRAMMER DK.

N

. Zkratky/Pojmy

e KANBAN - je systém fizeni toku pozadavkl na vyrobu, materidlu a hotovych vyrobku
celym vyrobnim procesem od vstupniho skladu pies vyrobu do skladu hotovych vyrobkii;

e KANBAN - instrukce k vyrobé ¢i presunu vyrobkii;

e Vyrobni KANBAN - systém fizeni a toku pozadavkl na vyrobu (zakéazek) a hotovych
vyrobkd;

e Materidlovy KANBAN — systém fizeni a toku komponentd a polotovari ze skladu a
predmontaznich pracovist’ do prostort spotieby (vyroby);

e Kanbanova karta - karta, slouZici jakozto klicovy fidici prostiedek vyroby a zasobovani.

C - standardni symbol pro Kanban (kanbanovou kartu).

3. Zasady

Nic nesmi byt vyrobeno ani pfesunuto bez ptislusné kanbanové karty.
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Neni-li kanbanova karta = neni material (materidlovy kanban).

Neni-li kanbanova karta = neni co vyrabét (vyrobni kanban).

4. Postup
Materialovy KANBAN

Tok materialu a zasobovani supermarketu (sklad materidlu ulozené¢ho v KLT6147, KLT4147
a KLT6280 viz tab. 4) a drah (slotii) materidlem je provadéno na zakladé shromazdénych

kanbanovych karet. Grafické zndzornéni materidlového toku viz obr. 15.

Tab. 4: Supermarket

X

KLT 6280 | KLT 6280 | KLT 6280 | KLT 6280

KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 kLT 6280 | kLT 6280 | KLT 6280 | KLT 6280

KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147

KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 rozmér

KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 KLT 6280 [600x400x280 mm
KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 k1T 6280 | KT 6280 | KLT 6280 | KLT 6280 KLT 6147 |600x400x140 mm
KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 KLT 4147 |300x400x140 mm
KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 k1T 6280 | kT 6280 | KT 6280 | KLT 6280

KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 6147 |KLT 4147 max 20kg

1200 mm

1800 mm

4000 mm

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Kanbanov4 karta urcuje pozadavek na druh, mnozstvi a typ baleni, které je na zaklad¢ tohoto
pozadavku nutné dopravit do pfislusné pozice v supermarketu / draze (slotu). Pracovnik
zasobovani vyroby (Milkrun) odebird kanbanové karty a odvazi je do kanbanové schranky.
Témito kartami nasledn¢ provede oznaceni ptepravek s materidlem, které obdrzel z piijmu
materidlu a takto oznacenou ptrepravku odveze do ptislusné pozice v supermarketu / draze

(slotu).
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Obr. 15: Tok materidlového kanbanu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Vyrobni KANBAN

Vyrobni kanban urcuje typ, mnozstvi a baleni vyrobku (zakdzky), kterd se mé vyrabeét.
Umisténi kanbanové karty v potadaci kanbanovych karet zarovenn vymezuje ¢as, kdy se mé
zakazka vyrabet. Umisténi kanbanovych karet do potadace, viz obr. 16, provadi logistik
zodpovédny za pfisluSnou linku. Pracovnik linky odebird kanbanové karty z potadace
kanbanovych karet, na jejichz zakladé¢ provadi vyrobu. Po ukonceni zakazky pokracuje
kanbanové karta spolu s hotovou produkci do skladu, kde je odebrana a umisténa do boxu pro

odkladani kanbanovych karet. Tyto karty jsou poté disponentem linky pouzity zpét v potfadaci

kanbanovych karet.

Pofadac
kanbanovych karet

Obr. 16: Poradac kanbanovych karet
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK
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Do tabule sekvenceru, viz obr. 17, vklada disponent zodpovédny za produkt zakéazky, které
jsou obsahové totozné s vyrobnim kanbanem, ktery dopliiuje do potadace kanbanu. Jednotlivé
zakazky jsou vkladany do Casovych oken s tim, Ze je tfeba respektovat kapacitu vyrobnich
pracovist a dodrzovat pravidla Stihlé vyroby. Povinnosti kazdého disponenta je dopliiovat
tabuli — sekvencer vzdy pied 14. hod. pro odpoledni sménu a zdroven pro ranni sménu

nasledujiciho dne.

Manipulant z ¢asového okna na sekvenceru odebere v odpovidajicim Case piislusnou zakazku
a vymeéni ji s kanbanovou vyrobni kartou. Takto oznacené baleni musi ihned nahlésit do
syst¢tmu SAP a odvézt na misto uréené k doCasnému skladovani. Z tohoto mista je potom
hotova vyroba odvezena do vyvozniho skladu. V ptipad€, Ze manipulant po odebrani zakazky
ze sekvenceru nenajde pfisluSnou kanban kartu, musi vyplnit ¢ervenou nahradni kanban kartu
s odpovidajicim SAP ¢islem a ndzvem. Tuto kartu poté odnese do poradace kanbanovych
karet u linky a sparuje ji se shodnou vyrobni kanban kartou. Odebranou vyrobni kanban kartu

manipulant odlozi do pfihradky na sekvenceru, kterou nasledné zpracuje piislusny disponent.

Obr. 17: Sekvencér
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

4.1.3.1 Systém rozvozu materialu (milkrun)

Oznaceni milkrun ma pivod z anglického oznaceni pro rozvozce mléka (milkrunner), ktery

rozvazel Cerstvé mléko od domu k domu a vyménoval prazdné ldhve za plné, které staly prede
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dvefmi. Milkrun dopravuje malé mnozstvi materidlu v pfesné¢ ur¢eny cas. Jeho tkolem je
zasobovat pravidelné¢ materidlem vyrobu, odvazet hotovou vyrobu a prazdnd baleni,
piepravovat kanbanové karty na doplilovani a odbér. Zastavky jsou umistény pfimo u mista

spotieby. Cilem je ekonomicky vyhodny transport malych davek na nékolik mist.

Milkrun tedy jezdi po pevné stanovené trase, dle uréené¢ho jizdniho fadu a se stanovenymi
zastavkami. Vyroba zna piesné Casy zavozu materidlu, podle toho urcuje, s jak velkym
predstihem musi objednédvat dal$i material. Pro zavedeni milkrunu je potieba ptipravit tyto
podklady:

- Zaznamenani zékladnich udaji o vyrobé a logistice;

- Ptehled vSech materialt k zasobovani ¢i odebirani pro jednotlivé stanice;

- Definice ptijezdovych zastavek ve vyrobg;

- Definice zasobovaciho cyklu a dopliovaného mnozstvi;

- Stanoveni transportni kapacity a definovani ¢asové narocnosti jednoho cyklu.

Za ptinosy zavedeni zasobovani milkrunem byvaji povazovany:
- Pravidelné, vytaktované zasobovani ¢i odebirani materialu a baleni ve vyrobg;
- Stanoveni rozhrani mezi logistikou a vyrobou;
- Malé zasoby ve vyrob¢ a tim vEtsi transparentnost;
- Jednoduché¢ a pro vSechny srozumitelné logistické procesys;
- Videdlnim ptipadé¢ zavedeni logistickych vlacki, vyroba bez vysokozdviznych
voziki;

- Schopnost flexibiln¢ reagovat na zménu.

Jako nevyhoda zasobovani milkrunem byvé oznacovano:
- Vyssi ndklady na dopravu diky dodavani v malém mnozstvi;

- Poftizeni nového zafizeni (vlacky, laffety).

Fungovani milkrunu je rtizné v kazdém podniku. Obvykle se rozliSuji milkruny interni a
externi. Interni milkrun pfedstavuje pohyb pouze v rdmci zavodu. Je soucasti fizeni vyroby a
materidlového toku. Jeho hlavnim tikolem je pravidelné zasobovat vyrobni linky materidlem,
svazet hotové vyrobky do vyvozniho skladu a odvazet uvolnény obalovy material z vyrobnich
linek. Interni milkrun se dale d€li na mikro a makro-milkrun. Mikro-milkrun zajistuje pohyb
materidlu uvnitf jedné vyrobni linky, v pfipadé linky MALVWS526 se jednd o Siti,
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predmontdz, montdz a konecnou kontrolu. Vzhledem k uzpiisobeni layoutu, které bude
popsano v nasledujici kapitole, probihd tento pohyb pouze za pomoci skluzii mezi
jednotlivymi pracovisti a pomoci malého supermarketu skladu, ve kterém jsou ulozeny

potahy.

Makro-milkrun zajiStuje zasobovani materidlem mezi jednotlivymi oddélenimi, v tomto
piipad¢ skladem (logistikou) a vyrobou. Ve spole¢nosti Grammer DK jsou makro-milkruny
feSeny pomoci tahact s velkymi voziky (laffetami) viz obr. 18, nebo pomoci malych vozik,
které jsou pfevazeny pouze pracovnikem logistiky. Dalsi variantou je zdsobovani ru¢nim
paletovym vozikem. Tato varianta je pouzivana pii zdsobovani vyroby MAL VWS526 ze

supermarketu skladu.

Ptiklad vypoctu potfebného mnozstvi malych vozikd je uveden v tab. 4. Pro vypocet byl
pouzit koeficient 0,8 pro variantu high a 0,2 pro variantu basis. Koeficienty udavaji pomer,
v jakém jsou tyto varianty odvoldvany zakaznikem. Z tabulky je patrné, ze vypocet byl

provadén pouze pro materialy skladované v obalu KLT6280.

Obr. 18: Velky vozik pro prevoz objemného nebo tézkého materidlu (laffeta)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

KLT6280 je standardni typ obalu pouzivany v automobilovém pramyslu. Jednd se o

plastovou piepravku o rozmérech 600 x 400 x 280 mm se statickou stohovaci nosnosti 20 kg.
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Internimi pfedpisy Grammer DK je dodrzovdna maximalni hmotnost 12 kg, tak, aby byla
zajisténa bezpecnost pracovnikil, kteti s KLT6280 manipuluji. KLT je standardné vybaveno

drzakem etiket a plnymi boky, viz obr. 19.

Tab. 5: Vypocet mnozstvi vozikii pro interni milkrun

Cislo dilu |Oznaéeni Typ obalu|Baleni na lince |Max. denné |3 dny pocet KLT |Pocet lafet
1206051|ABDECKUNG LI.VW526ALH VO.TIT-SCHWKLT 6280 20! 364 1092 54,60 44 7
1206052|ABDECKUNG RE.VW526ALH VO.TIT-SCHJKLT 6280 20! 364 1092 54,60 44 7
1184468|ABDECKUNG VW526ALB VO.TITANSCHWKLT 6280 8 364 1092 136,50 28 5
1184421|SCHAUMTEIL LI. KLT 6280 90 364 1092 12,13 10 2
1184422|SCHAUMTEIL RE. KLT 6280 90 364 1092 12,13 10 2
1184423|EINLEGER F.DECKEL LI.VW526ALH VO. |KLT 6280 50! 364 1092 21,84 18 3
1184424 |EINLEGER F.DECKEL RE.VW526ALH VO. |[KLT 6280 50! 364 1092 21,84 18 3
1184123|EINLEGER F.DECKEL KLT 6280 40 364 1092 27,30 6 1
1184427|TRAGARM LI. KLT 6280 24 364 1092 45,50 37 6
1184428| TRAGARM RE. KLT 6280 24 364 1092 45,50 37 6
1184258| TRAGARM karton 18 364 1092 60,67 13 2

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Dale je zptehledu patrné mnozstvi, které vyrobni linka spotfebuje maximalné¢ za jeden
vyrobni den, v tomto ptipadé 364 ks. Sloupecek baleni na lince udava, kolik kust dané¢ho
materidlu je uloZzeno v jednom KTL6280. Je tedy patrné, ze mnozstvi malych vozikl, které
zde bylo pocitano, je zavislé na mnozstvi materialu, ktery je mozno do KLT ulozit bez toho

aniz by doslo k jeho poskozeni a byla dodrzena vaha 12 kg.

Obr. 19: KLT6280
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Dal§im standardnim obalem, ktery je pouzivan na lince MAL VW526 je KLT6147. Tento
obal je niz$i nez KLT6280, rozméry jsou 600 x 400 x 150 mm. Pouziva se standardné pro
pfepravu drobného materidlu, jako jsou pruzinky, Sroubky. Pfehled dili, které jsou na dané
lince baleny do KLT6147 udava tab. 6. V tabulce je dale uvedeno dodaci mnozstvi od
dodavatele véetn¢ intervalu zavozl a minimalni zsoba, kterd musi byt udrzovéana ve skladu.

Poslednim standardnim obalem, ktery se pouziva na vyrobni lince MAL VW526 je KTP
114777 viz obr. 20. Rozméry tohoto obalu jsou 1200 x 800 a 1200 x 1000 mm, jedna se tedy
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o velky pfepravni box, ktery slouzi k pfevozu rozmérové velkého materialu, v tomto piipade
haltri. Velkou vyhodou tohoto obalu jsou vyklopna dvitka, kterd usnadiiuji manipulaci
s materialem uvniti KTP a dale jeho skladnost. Obaly se skladaji z plastové palety, plastového
vika a plastového prstence, odolného proti vlhkosti. Jsou velmi dobife stohovatelné, ve

slozeném stavu Setfi zhruba 70 % svého objemu.

Obr. 20: KTP 114777
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Tab. 6: Prehled dilu balenych v KLT6147

Sloupec |Oznadeni Dodavka Od dodavimnoz. od dod. |pocdet KLT|[supermarket |min. zasoba
1034002 |SECHSKANTMUTTER SCR. 1x tydné karton 1000 1|KLT 6147 730
1052454 |BLECHSCHR.SCR. 1x tydné karton 42000 1|KLT 6147 21840
1079002 |BLECHMUTTER SELS.PHR dle potieby karton 30000 1|KLT 6147 6552
1184262|BUCHSE 2x tydné sacek 2000 1|KLT 6147 436
1184449|ROHR 1x tydné KLT 14400 1|KLT 6147 5820
1184458|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1184459|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1184466|BUCHSE dle potifeby sacek 30000 1|KLT 6147 6988
1198501 |U-PROFIL dle potfeby karton 30000 1|KLT 6147 4368
1198731 |DECKEL GEHAEUSE LI. 2x tydné karton 5000 1|KLT 6147 874
1198732 | DECKEL F.GEHAEUSE RE.VWS526ALH VO. 2x tydné sacek 5000 1|KLT 6147 874
1198733|AUSGLEICHSRING LI.VW526ALH VO. 2x tydné sacek 1000 1|KLT 6147 874
1198739|AUSGLEICHSRING RE.VWS526ALH VO. 2x tydné sacek 1000 1|KLT 6147 874
1198740|STEUERRRING LI.VW526ALH VO. dle potieby karton 5695 1|KLT 6147 874
1198741 |STEUERRRING RE.VWS526ALH VO. dle potieby karton 4603 1|KLT 6147 874
1201311|DREHFEDER dle potieby karton 7190 1|KLT 6147 219
1201314|BOLZEN TP. 1x tydné karton 1600 1|KLT 6147 874
1201329|DREHFEDER dle potieby karton 13500 1|KLT 6147 874
1201330|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1201358| DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1201360|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1201361|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1201363|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 874
1202418|ROLLE 2x tydné sacek 8000 1|KLT 6147 1748
1211262|DREHFEDER dle potifeby karton 13500 1|KLT 6147 1748
1211263|O-RING 1x tydné sacek 25 000 1|KLT 6147 5825
1221659|TELLERFEDER dle potieby sacek 10000 1|KLT 6147 5242
1232573 |KLEBEBAND EINS.SELKL.TRANSPARENT dle potieby karton 30000 1|KLT 6147 3495
1220772|PUFFER 1x tydné sacek 10 000 1|KLT 6147 5825
1127221|EJOTSCHRAUBE DELTA PT® BCR. dle potieby sacek 2500 1|KLT 6147 4368
1068358|HEFTKLAMMER 71/5 SCHWARZ 1x tydné kartonky 20000 1|KLT 6147 75000
1063731|SICHERUNGSMUTTER SP. 1x tydné karton 2000 2|KLT 6147 8750
1184264|BUCHSE 1x tydné karton 250 2|KLT 6147 725
1184426|ZYLINDERSCHRAUBE 1x tydné karton 200 2|KLT 6147 730
1184125|VERRIEGELUNG 2x tydné KLT 6280 400 1|KLT 6280 219
1184263|RING dle potifeby KLT 6280 20000 1|KLT 6280 436
1184470|GRIFF VWS526ALB VO.TITANSCHWARZ 82V 2x tydné KLT 6280 250 1|KLT 6280 219
1184122|SCHAUMTEIL aktudlné 5x tydné |KLT 6280 90 1|KLT 6280 73
1184425|VERRIEGELUNG 2x tydné sacek 800 2|KLT 6280 1747
1184469|HEBEL AUSLOESER 2x tydné KLT 6280 1000 2|KLT 6280 1748
1198728 |GEHAEUSE LI. 2x tydné sacek 700 2|KLT 6280 874
1198729|GEHAEUSE RE. 2x tydné sacek 700 2|KLT 6280 874
1184467|BETAETIGUNGSSTANGE dle potieby KLT 6280 750 3|KLT 6280 1748
1206042 |ABDECKUNG HI.LI.VW526ALH VO.SCHWARZ 82V 2x tydné klt 6280 432 3|KLT 6280 874
1206043|ABDECKUNG HI.RE.VW526ALH VO.SCHWARZ 82V 2x tydné klt 6280 432 3|KLT 6280 874
1206048|GRIFF LI.VWS526ALH VO.TITANSCHWARZ 82V 2x tydné klt 6280 300 3|KLT 6280 874
1206049|GRIFF RE.VW526ALH VO.TITANSCHWARZ 82V 2x tydné kit 6280 300 3|KLT 6280 874
1221660|BUCHSE 1x tydné sacek 1000 3|KLT 6280 5825

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK
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Obr. 21 znazornuje fyzicky pohyb milkrunu mezi jednotlivymi pracovisti. Vychozim bodem
je parkovisté voziku P. Manipulant vyjizdi manipula¢ni technikou kazdych 30 minut (6:00,
6:30, 7:00,...) Jede po vyznacené¢ trase dle layoutu. V misté zastavek 1, 2, 3 nabere potiebny
material do pfislusnych zasobnikii na voziku. Pokud je na zastavce 4 ptipraveno prazdné KLT
od potahu, doplni k tomu ptislusné KLT se stiihem. Prazdnd KLT od stfihti nalozi na vozik. V
misté zastavek 5, 7, 8 doplni chybéjici material na lince, vyzvedne si prazdné obaly, odebere z
nich kanbanové karty a ulozi schranky na vozik. Po vykonéani vSech zastavek ulozi vratné
obaly do piebalovaci zony na zastavce 12 a kanbanové karty vlozi do kanbanové schranky.

Vozik zastavi na parkovisti P a po uplynuti intervalu (30 min) pokracuje znovu od bodu 1.

Po vyprazdnéni KTP s haltry odveze prazdné KTP ze zastdvky 7 do skladu, na linku zaveze
pripravené plné KTP (vyklopnou stranou smérem do linky). Prazdné KTP odveze na rampu.

V zastavce 10 si pripravi dalsi plné KTP s haltry a odveze je na stanovené misto.

Ze zastavky 6 odveze plné KTP s hotovou vyrobou s pfislusnou vyrobni kanban kartou
(signal k odvozu je uzaviené KTP vikem) do zastdvky 11. PIné KTP musi nahradit novym
prazdnym obalem ze zastavky 10 (vyklopnou stranou KTP smérem do linky) a zaveze ho na

zastavku 6. Vyrobni kanban karta stale zlstava na KTP v zastavce 11.

Obr. 21: Pohyb milkrunu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK
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4.1.3.2 Vypocet po¢tu kanbanovych karet

V odborné literatufe nalezneme mnoho zplsobil pro vypocet kanbanového okruhu. Témct
vSechny modely vypoctu karet vyuzivaji tyto promeénné:

- pramérna denni spotieba;

- priubézna doba vyroby vyrobni davky;

- pojistnd zasoba;

- balici mnozstvi (mnozstvi dila v prepravce).
Vzorec pouzivany pro vypocet obézné zasoby v Grammer DK, viz (6).

OZ =PK *00 = PP+t,*(1+a) (6)

Vzorec (7) pouzivany pro vypocet poctu kanbanovych karet v obéhu v Grammer DK:

(1+a)

PK = PP 1, ™

OZ — obézna zasoba;

PK — pocet karet;

PP — potieba v periodg;

OO — obsah obalu;

tp — perioda doplnéni, ¢as potiebny k opétovnému doplnéni skladu;

o — faktor bezpecnosti, je mirou plytvani (kolisani potteb, nedostatky v dodavatelském

fetézci).

Vzorec, viz (8) pouzivany pro vypocet periody dopliovani, viz obr. 22 v Grammer DK:
t,=t, +t, +t, +1, ®

t; — doba zpozdéné informaci; primérny casovy usek mezi odebranim kanbanu z plné
prepravky a doru¢enim do kanbanové schranky;

tw — doba ¢ekéani kanbanu; primémy casovy tsek mezi odebranim kanbanu ze schranky a
zahajenim vyroby;

tp — doba zhotoveni; primérnd doba vyroby dilu podle kanbanu;

tr — doba pfepravy; prumémy Casovy usek mezi dokoncenim vyroby a dodanim pfepravky do

skladu.
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L Drodavatel A
— = 2 .
[wyrobku) | 5% T Q k=znik

dgile
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Obr. 22: Perioda doplniovani
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Pro vypocet mnozstvi kanbanovych karet byla pro zjednoduseni vytvoiena vzorova tabulka

(viz tab. 7), ve které po zadani zékladnich udaji mtze kazdy snadno zjistit pozadovany pocet

kanbanovych karet. Vstupni data, kterd je nutno doplnit pro vypocet kanbanovych karet jsou

navic barevné odliSena. Zelené kolonky znazornuji data nutné pro tisk kanbanové karty. Mezi

tyto polozky patfi:

¢islo dilu — pro kazdy druh materidlu existuje pouze jedno ¢islo materidlu
v informacnim systému SAP;

nazev dilu — toto policko slouzi predev§im pro urychleni identifikace kanbanové
karty. Zaroven je dle ndzvu mozno jednoduse zkontrolovat, zda je urcity typ
materidlu zabalen ve stejné balici jednotce, pouzito stejné balici mnoZstvi.
V piipadé, ze mnozstvi nebo typ balici jednotky nesouhlasi, je potieba
zkontrolovat konkrétni dily fyzicky;

oznaleni skladové pozice, odkud je materidl odebiran — mize se jednat o
supermarket skladu, blokovy sklad nebo KLT sklad. V ptipad¢, ze je material
umistén v supermarketu skladu, musi byt uvedena piesna pozice (Cislo drahy);
maximalni spotieba (ks/hod) — vyrobni linka je schopna vyrobit maximaln¢ 364
ks za dvé smény. Hodnota je délena 15 hodinami, 7,5 hodiny je délka jedné
smény;

primérna spotieba (ks/hod) — vyrobni linka je schopna vyrobit primérné¢ 347 ks

za dv¢ smény. Hodnota je délena 15 hodinami, 7,5 hodiny jedna sména;
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- doba znovunaplnéni (h) — hodnota je uvedena v hodinach. Jedna se o frekvenci
zavozi od dodavateld. Hodnota 120 znamena pravidelny zavoz od dodavatele
jednou za 5 dni (5*24 = 120), 24 hodin ptedstavuje zdvoz kazdy den;

- balici mnoZstvi — urcuje fyzické mnozstvi kusti v baleni;

-  mérna jednotka — mize byt uvedena v kusech, kilogramech nebo metrech;

- aktualizace — urcuje, kdy byla kanbanova karta vystavena — je mozno
zkontrolovat, kdy byla provedena posledni aktualizace, zda byl proveden dotisk
kanbanové karty. K danému datu je vydan konkrétni pocet kanbanovych karet,

ktery se musi neustale udrzovat, ptipadné korigovat na zdkladé novych vypocti.

Modfe oznacené kolonky znézoriiuji maximalni zasobu v supermarketu skladu, dosah vyroby

ze supermarketu skladu a vypoctené mnozstvi kanbanovych karet.

Tab. 7: Vzorova tabulka pro vypocet mnozstvi kanbanovych karet

Ci\Users\paznohtova-m\Desktop\[Kopie - poéiténi kanbanu.xIs]KFM Upravil: Pro spravny vypocet a tisk je nutno vyplnit vSechny
kST ;f Data nutna pro tisk Kk ! Datum adaje v zelenych polich !
s = . 4 2
§ max. prumérna doba Balici E g E E %‘% it 2= § Komentar,
& TTNr Nazev g_ Odkud Pozice | spotieba | spotieba |znownapin| mnozstvi| Méma | pojistka g_é = E 8 .§ _g"’ 5 |zpusob prebaleni dil
: : @ vSM | (s/h) | (ksth) éni (h) (ks) | jednotka | (h) N > 2 (nepovinné pole)
V max. Vg WBZ Tk S Kanz ks h <

1 1034002|SECHSKANTMUTTER SCR. 24,27 2313 120 1000 ks 3 3999 165

2 1052454|—BLECHSCHR.SCR. 24,27 23,13 120 42000 ks 1 83999 | 3461

3 | 1063731[SICHERUNGSMUTTER SP. 24,27 23,13 120 2000 ks 2 5999 247

4 | 1068358/ HEFTKLAMMER 71/5 SCHWARZ 24,27 23,13 120 20000 ks 1 39999 | 1648

5 | 1079002|BLECHMUTTER SELS.PHR 24,27 2313 120 30000 ks 1 59999 | 2472

6 | 1127221(EJOTSCHRAUBE DELTA PT® BCR. 24,27 23,13 120 50000 ks 1 99999 | 4121

7 | 1184122[SCHAUMTEIL 24,27 23,13 24 90 ks 7 719 30

8 | 1184123[EINLEGER F.DECKEL 24,27 23,13 72 288 ks 7 2303 95

9 | 1184125(VERRIEGELUNG 24,27 23,13 72 400 ks 5 2399 99

10 | 1184258| TRAGARM 24,27 23,13 120 54 ks 54 2969 122

11 | 1184261|QUERSTREBE 24,27 2313 120 2500 ks 2 7499 309

12 | 1184262|BUCHSE 24,27 23,13 72 2000 ks 1 3999 165

13 | 1184263|RING 24,27 23,13 120 20000 ks 1 39999 | 1648

14 | 1184264|BUCHSE 24,27 2313 120 250 ks 12 3249 134

15 | 1184421|SCHAUMTEIL LI. 24,27 2313 24 90 ks 7 719 30

16 | 1184422|SCHAUMTEIL RE. 24,27 23,13 24 90 ks 7 719 30

17 1184423ENLEGER F.DECKEL LI.VW526ALH VO. 24,27 23,13 72 50 ks 35 1799 74

18 | 1184424 |EINLEGER F.DECKEL RE.VW526ALH VO. 24,27 2313 72 50 ks 35 1799 74

19 | 1184425|VERRIEGELUNG 24,27 23,13 72 800 ks 3 3199 132

20 | 1184426|ZYLINDERSCHRAUBE 24,27 23,13 120 200 ks 15 3199 132

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Dalsi metody vypoc¢tu mnozstvi kanbanovych karet uvadi Micieta, Gregor, Quirence, Botka.

Model maximalni stavu zasob (9)

PK — MaxZ )

0

Max Z - maximalni zésoba (v€etné pojistné);

Q - mnozZstvi v piepravce.

Maximalni mnozstvi zasob je souctem signalni hladiny, velikosti vyrobni davky dodavatele a

pojistné zasoby. Tento model je velmi jednoduchy na ziskani podkladovych dat, ale postrada
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zahrnuti intervalu dodavek nebo ¢asu znovu dodéni, coz je velmi vyznamny faktor ovliviiujici
jak vysi maximalni zasoby, tak pojistné zasoby. Maximalni stav zdsoby Casto zavisi na
lidském faktoru — opatrnosti pii stanoveni pojistné zasoby a je tedy znacné nepiesny. Pocet

karet je pak neimérné vysoky.

Model dle Toyoty (10)

+a)
0
AC — denni spotieba dili;

PK = AC *(T¢ + Ts)* (l (10)

Q — mnozstvi dili v pfepravce;

T¢ — prumérny ¢as ¢ekani na vyrobni davku v desetindch dne (Cas, kdy se kanbanova karta
dostane z vystupniho mista na vstup);

Ts — primérny Cas zpracovani vyrobni davky v desetindch dne;

o — pojistny koeficient.
Model se zamétuje pfedev§im na interni kanban, ve srovnani s modelem maximalni zasoby je
presnéjsi, vychazi z primémé spotieby, coz je Casto normativni udaj téméf nezavisly na

lidském faktoru.

Model dle Toyoty II (11)

PK = % (11)

Q - maximalni z4soba;
KP - kapacita palety;

o — pojistny koeficient.

Model je prevzat od S. Shinga. Od piedchoziho modelu se liSi piedevSim naroc¢nosti na
ziskéani dat. Tomuto modelu odpovidaji negativa a pozitiva modelu maximalni zasoby. Podle
Shinga"® dle TPS (Toyota Production System) neni dileZité stanovit podet karet v ob&hu.
Hlavni prioritou je zlepSit proces, v zavislosti na tom poté€ i1 snizeni poc¢tu kanbanovych karet.

Cilem je vyrabét v extrémné malych davkach a minimalizovat velikost kazdé vyrobni davky

"> SHINGO, S. A Study of the Toyota Production System From an Industrial Engineering Viewpoint, 1989, s.
180.
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(Q) pomoci redukce cCast presetizeni, pouzit opatieni ke snizeni pribéznych dob a eliminovat

minimum zéasob (a ), které jsou drzeny jako pojistka.

Soubézné s nastavovanim novych logistickych procesti, které byly zminény, bylo potieba
provéfit vSechna strojova zafizeni na dané lince. Prvnim krokem, kterym se oddéleni piipravy

zabyvalo, byl tzv. SMED.

4.1.4 Priprava vyroby — SMED

SMED (Single Minute Exchange of Dies), rychlé piesefizeni, rychla vyména nastroji je
systém zalozeny na tymové praci a zlepSovani, ktery vyznamné snizuje dobu zmény a setizeni
stroje. Tuto metodiku poprvé piedstavil Dr. Shigeo Shingo. Rychlé¢ zmény jsou zakladem pro
zvyseni flexibility vyroby a zkracovani pribézné doby procesu. Byvaji také predpokladem
pro snizeni vyrobnich davek bez navySovani rozpracovanych zasob, které by jinak meélo
vyznamné negativni dopady na efektivitu. Pojem sefizeni muze byt definovan jako Cas
potfebny od ukonceni vyroby posledniho kusu na odstranéni starého nafadi a ptipravka,
nastaveni nového naradi, nastaveni a doladéni parametrti procesu, zkusebni béhy az po vyrobu

prvniho dobrého kusu.

Hlavni piinosy SMED spocivaji jednak ve zlepSeni vyuZziti stroji, redukci plytvani
materidlem 1 Casem, zvySovani kapacity vyrobnich zafizeni, zvySovani flexibility, ale i1
redukci rozpracované vyroby a s tim souvisejiciho skladu hotovych vyrobkl. Implementacni
kroky k zavedeni SMED jsou definovany do péti fazi. Za interni tkony povazujeme €innosti,
jez mohou byt provedeny jen a pouze pokud stroj/linka stoji. Externi tikkony jsou ¢innosti,

které mohou byt provedeny za chodu stroje/linky.

- Féze 1 — analyza vSech aktivit — byly zrevidovany vSechny Cinnosti, které se tykaji
vymeény nastrojii nebo jejich sefizovani. Velmi dualezity je aspekt Casu;

- Faze 2 — Rozd¢leni pracovnich tikontll na externi a interni;

- Féaze 3 — Organizace externich aktivit, navrh feSeni — pfemisténi nastroji, Giprava
ptistupu k zafizeni, zména technologie;

- Faze 4 — Pretvoreni internich do externich aktivit, realizace opatfeni ke zlepSeni,
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- Faze 5 — Redukce internich sefizovacich Cast, standardizace procesu — opatieni je

nutné standardizovat formou zmény stavajici pracovni navodky, doplnéni FMEA.

Na vyrobni lince MAL VW526 byly provedeny dvé implementace SMED. Prvni z nich se
tykala pracovisté klamrovani, viz obr. 23. V plivodni verzi existovala dvé oddélena pracoviste
pro varianty high a basis (oznaceni high a basis piedstavuje ndzev varianty, ktera se
nepieklada), ptfiCemz princip klamrovani byl totozny, rozdil spocival v jiném typu formy
v zé&vislosti na dané varianté. Oddélena udrzba dvou totoznych stroji byla zméfena na 50
vtetin. Pro zjednoduseni procesu byla oddélena forma pro klamrovani u varianty basis. Forma
pro klamrovani varianty high byla uzpiisobena tak, aby byla umoznéna vyména formy
s variantou basis. Forma byla nasazena na koliky a zajiSténa magnety. Touto optimalizaci byl
zkracen cCas piesefizeni zpuvodnich 50 sekund na 30 s. Dalsi vyhodou, kterou tato
optimalizace pfinesla, byla vyrazna Uspora mista a tim zlepSeni vychozich podminek pro

naslednou optimalizaci layoutu.
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SMED - Klamrovani
T g

| |Eas piesetizeni = 50 vtefin]

Cas presetizeni= 30 vtefin

externicas externicas

Obr. 23: SMED - klamrovani
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Druhé optimalizace se také tykala zmény z varianty high na variantu basis. Pfi pfesefizeni
z varianty high na variantu basis bylo potifeba nasadit 2 profily, které¢ se nasledn¢ musely
utdhnout dvéma Srouby. Doba piesefizeni v tomto piipadé byla 22 sekund. Optimalizace
spocivala v upravé profild. Toto zlepSeni pfineslo snizeni Casu piesefizeni na maximalné 5

sekund, viz obr. 24.
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[Eas pieseiizeni =22 vterin]|

[ESas presefizeni= 5 vtefin_|

externicas externicas

Obr. 24: SMED
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Soubézné s nastavovanim novych logistickych procest, které byly zminény, bylo potieba
uzpusobit layouty pracovist’ i skladid. Bylo potfeba analyzovat soufasny stav a navrhnout
takova opatteni, ktera zefektivni tok materiadlu i hotové vyroby a umozni pracovnikiim vyroby

soustiedit se pouze na operace nutné k vyrob¢ loketnich opérek.
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4.1.5 Priprava vyroby — Layout

Vyrobni hala B, kde se nachazi vyrobni linka MAL VWS526 tvofi samostatny objekt
nachéazejici se v aredlu Grammer DK. V aredlu firmy Grammer DK se nachazi celkem 3
samostatné vyrobni haly. Na této hale jsou kromé loketnich opérek MAL VWS526 vyrabény
také détské integrované sedacky, limce a podseddky pro déti pro VW multivan a loketni
operky Porsche, viz obr. 25. Déle je zde umisténa Sici linie pro projekty KISI B7 a KISI TS5,
MAL VW526. V hale B je umistén i sklad materialu a zéna pro hotovou vyrobu, ktera se dale
prevazi do haly C. Manipulace je zajisténa 2 pracovniky logistiky na kazdé sméné a

venkovnim manipulantem, ktery zavazi material z piijmu zbozi a odvazi hotovou vyrobu.

LAYOUT — Budova B - Mopta: KISI, KS, SKS, DKS — Sicl dfino KIS

Assembly

Tl ™ O

e e et ‘

Obr. 25: Layout hala B
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Z obrazku 26 je patrné, ze tok materidlu pro vyrobni linku MAL VW526 je velmi
komplikovany. Vstupni sklad materialu se nachdzi v tésné blizkosti vyrobni linky, ale Sici line
(svétle modré obdélnicky) a sklad potahti jsou od linky vzdalené. Cilem zmény layoutu bylo
vytvofit komplexni vyrobni linii, ktera bude zahrnovat Sici pracovisté i montaz, priCemz sklad
potahli bude umistén pfimo u linky a dopliiovan pouze na zéklad¢ kanbanu. Priitok materialu
samotnou linkou byl také velice komplikovany. Na obr. 26 je znazornén fyzicky tok

materidlu. Z ptilozeného obrazku je vidét, ze jednotlivé operace na sebe nenavazovaly.

67



Operace cislo 1 pfedmontdz byl pfedsunuta pied vyrobni linku a vyrobni davky byly
prenaSeny do pojizdného voziku na druhé strané linky. Z tohoto mista byl potom

predpiipraveny material na pomocnych vozicich pfesunut k dalSimu zpracovani.

@ .

Pre- Pre-assembly
assembly 1 2

Ex
r .

Obr. 26: Layout vyrobni linka MAL VW526 piivodni stav
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Na obr. 27 je zaznamenan pritok materialu po zméné layoutu vyrobni linky. Cervené je
znazornén pohyb z nové integrovaného Siciho pracovisté do meziskladu potahli. Aktualné je
Sici linie obsazena tfemi pracovniky, ktefi jsou schopni uspokojit pozadavky montaze. Piesun
Siciho pracovisté k montazi se ukéazal jako velmi dobry krok. V prvni fad€ pfinesl vyrazné
zlepseni komunikace mezi t€émito liniemi, které tvofily jeden pracovni tym, ale ve skutecnosti
spolu nijak nespolupracovaly, ale také v dlouhodobém horizontu piispél ke snizeni
rozpracované vyroby potahti. Operatofi Sici linie maji pfesn¢ definovany prostor pro ukladani
usitych potahti, pfiCemz jiz neni mozné piedsivat zdsoby dopfedu a ty hromadit u linky.
V ptipadé, Ze operator nasije jiné potahy, nez které byly objednané, nema je kam ulozit a na
prvni pohled je patrné, Ze nedodrzel platné postupy a pravidla. Pravidlem 5S se bude zabyvat

nasledujici kapitola.

Montéz je postavena do tvaru U. V konceptu §tihlé vyroby je preferovany tento tvar, protoze
umoziuje tyto vyhody:
- nekiizuji se ¢innosti operatorti a zasobovani materidlem, které se uskuteciiuje ze
zadni c¢asti linky;

- zacatek a konec linky jsou u hlavni komunikace;
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- kratké vzdalenosti mezi operacemi (vzdalenost mezi prvni a posledni je
minimalizovana);

- zé&dné prekazky v komunikaci mezi operatory.

Oproti pivodni varianté ubyla nutnost piedmontdze, jednotlivé kroky na sebe plynné
navazuji, neni potfeba material pfevazet mezi jednotlivymi operacemi. VeSkery material,
potiebny pro tuto linku je zndzornény svétle modrymi obdélnicky. Drobny materidl, ktery je
uloZeny na vozicich, je zakreslen po levé strané. Tim, Ze je spotiebovan materidl z prvniho
voziku, dochazi k posunu celé fady a novy material je poté pfipraven na konec fady. Mnozstvi
jednotlivych vozikli byla popséna v ptedchozi kapitole a graficky je zde zndzornéno poctem
svétle modrych obdélnickil. Na pravé strané je pripraven objemnéjsi material. Hotova vyroba

je zakreslena v ¢erném obdélniku na kraji linky u hlavni komunikace vedouci do skladu.

f

Obr. 27: Layout vyrobni linka MAL VW526 po zmeéné layoutu
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

4.1.6 5S

58S je metoda pro postupné zlepSovani potradku a Cistoty v dané spole¢nosti. Je zamétena nejen

na poradek a Cistotu ve vyrobnich halach, ale i v skladovych prostorech a kancelafich. Tato

69



metoda byla vyvinuta v Toyoté a jeji nazev charakterizuje 5 zavadécich krokli v japonském

jazyce, viz obr. 28.

vybrat Si cil = Select =  Seir
uSporadat = Set in Order =  Seiton
mit &iSte pracovni prostiedi = Shine = Seiketsu
Stabilizovat zlepseni = Standardize = Seisou
trvale udrZovat zaSady = Sustain =  Shitsuke

Obr. 28: Vyznam 58

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Cile 58S jsou charakterizovany jako:
- Vyvolani zmén prevedenim viditelnych vysledk;
- U¢inné zlepSovani prace;
- Okamzité vidét vady a neshody se standardem;
- ZlepSeni stavajiciho vyuziti mista;
- Posileni pracovni moralky, zodpovédnosti a tymové spoluprace;

- ZlepSeni kvality stroji a néstroji pro lepsi kvalitu vyrobk.

Pro to, aby byly tyto cile dosaZeny, je nezbytn¢ nutné zapojit do implementace 5S celou
firmu, se vSemi pracovniky, vfetné managementu. Je nutné jasné¢ a presn¢ formulovat cile,
jednotlivé zavadéci kroky a terminy plnéni. Kazdd zména, vysledek musi byt
zdokumentovana a vizualizovand. To poskytuje prostor pro zpétnou vazbu pracovnikli a

vvvvvv

nastavenych pravidel v§emi stupni fizeni.

Krok 1: Selektovani

Spociva v identifikaci a eliminaci nepotfebnych véci. Typické pro krok 1 je mnoZzstvi
nepotfebnych néstroji, defektnich dild nebo jejich ¢asti, nefunkénich a nepotiebnych
kancelarskych potieb a mnozstvi nepotiebnych kopii riznych dokumentd. Vysledkem
implementace kroku 1 je viditeln¢ vice mista na stolech, skfinich, zlepseni vizualniho vjemu a

mensi stav zasob a tim 1 mnozstvi finan¢nich prostredkd.
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Krok 2: Systematizovani

Spociva v identifikaci a oznaCeni toho pravého mista pro zafizeni (spole¢né vybaveni
kancelare, oznaCeni cest, oznaceni odpadl). Vizualni rozliSeni minimélniho a maximalniho
stavu zasob. Typické pro krok 2 jsou transparentni vizualni standardy, které umozni okamzité
a jednoduché zviditelnéni abnormalit. Vysledkem implementace kroku 2 je redukce transportu

a manipulace, eliminace ztratovych ¢asu, pouzivani pouze vhodnych, schvéalenych nastroju.

Krok 3: Stale ¢istit

Tento krok tikd, ze Cisténi je zaroven inspekci. Je nezbytné preferovat bezpecnost, kvalitu a
spolehlivost. Hlavni uklid by mél byt intenzivni, je dilezité udrzet nové nastaveny vysoky
stupeni Cistoty i do budoucna. Vysledkem implementace kroku 3 je zlepSeni bezpecnosti, Cisté

pracovni prostfedi, méné viceprace (€isténi jiz zhotovenych vyrobki).

Krok 4: Standardizovat

Tento krok tika, Ze bez standardu neni mozné zlepSeni. Je nutné nastavit a zdokumentovat
standardy a soupis predeslych tfi krokli. Rozpoznat a eliminovat zékladni pfi¢iny Castého
zneCisténi, pfifadit a vizualizovat odpovédnosti v oddélenich a tymech, nastavit systém
eskalacniho procesu pro definované spoustéci body. Vysledkem implementace kroku 4 je
pribézné udrzovani Cistoty a poradku, pravidla a zkuSenosti jsou jasnym zplisobem popsany a

komunikovany, Cistota a pofaddek zacinaji byt béznou soucasti pracovniho dne.

Krok 5: Sebedisciplina

Posledni krok poukazuje na dodrzovani standardu, disciplinu a jeji trvalé vyzadovani. Spociva
v dennim potvrzovani nezbytnosti 5S vSemi pracovniky firmy, provadéni 5S auditd.
Dulezitou soucésti je také uznani pracovnikd s mimofadnymi vysledky, kteti budou dale

motivovat ¢leny ostatnich tymi.

Pro vyrobni linku MAL VW526 byla vytvofena kniha standardd, ktera shrnuje nézorné
vSechna vySe popsana pravidla. Kazdy novy pracovnik je dle této metodiky zaSkolen a je
disledné trvano na dodrzovani vSech popsanych pravidel. V pfiloze E je vybrano nékolik
obrazovych dokumentaci, které tvofi ¢ast knihy standardti. Do budoucna bude tato kniha

vytvofena 1 pro ostatni linky zdvodu Grammer DK.
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4.1.7 Standardizace

Standardizace je dualezity princip k prosazeni Stihlého vyrobniho systému a je zakladem pro
neustalé zlepSovani. Nastroj Standardizovana prace je zarukou transparentnosti a ma za cil
trvale udrzovat ob¢h standardizace a zlepSovéani. VSechny postupy se musi standardizovat,
aby prace byla provadéna pokazdé stejné, nezavisle na osobadch a cCase. Prace je
prostfednictvim vizualizace transparentni. Standardy slouzi ke sjednoceni a zjednoduSeni.
Standardizovana prace je nastroj ke sladéni pravidelné se opakujicich pracovnich prabehu a
slouzi k jejich zlepseni. Standardizovana prace je metoda, kterd byla ve spole¢nosti Grammer
DK pouzita ke standardizaci a zlepSovani obsahti a priibéhu prace v rdmci vyrobniho systému
s nasledujicimi cily:

- pracovat efektivné, bez zbytecnych pohybt;

- dosahnout vytaktovani s ohledem na ¢asové sladéni vyroby;

- kontrola a zabranéni zasob v procesu.

Aby bylo mozné téchto cili dosédhnout, skladd se standardizovana prace z Casu taktu,
standardniho pracovniho pribéhu a standardizované zéasoby, viz obr. 29. Musi byt pfitom
zabranéno pracovnim uraziim a vyrobnim vadam. Jako jeden z vysledkt jsou pritbé¢h a pozice
k prezkouSeni z hlediska bezpecnosti a kvality vyrobku rovnéz standardizovany. Tato

bezpecnostni opatfeni a produktivita jsou soucasti cil pro standardizovanou praci.

vyvazena vyroba v soub&hu viech procesu s minimem

Cile o . . )
pracovniku a minimem ,work-in-process

2. standardni 3. standardizované

Casti | 1. cas taktu pribéh prace zasoby

Obr. 29: Casti standardizované prdce
Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK
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Postup zavedeni standardizované prace

Stanoveni taktu (zékaznicky takt) - Cas, za ktery musi byt dil vyroben, se kryje s potifebou
zakaznika. Zéakaznicky takt je zéklad pro obsah prace jednoho pracovnika. Denni plan ¢asu
prace je jednotné stanoven. Prestavky, stejn¢ jako planovand necinnost (idrzba, porady tymu,
Skolen) nejsou do pracovni doby zapocteny. Ztraty Casu z divodu prostojii nedostatkem

materidlu, technickych poruch, viceprace nesmi byt odecteny od ¢asového fondu.

Stanoveni cast vyroby musi byt provedeno pro kazdy proces a kazdé typové Cislo

samostatné. Tyto ¢asy jsou zjiStovany pomoci listu vyrobni kapacity. Tento list se pouziva

také k zobrazeni aktudlni vyrobni kapacity kazdého jednotlivého vyrobniho zatfizeni v
pracovnim systému. Takto se ukdzou uzka mista, na kterych je tfeba zapracovat, aby byl
dodrzen pozadovany takt na vSech pracovistich. Tento list se pouziva také k posouzeni
kapacity pfi zménach cCasu taktu. Kolisani vykonu pracovnika je nutno pii vyhodnoceni

¢asového snimku zohlednit.

Stanoveni standardniho pribéhu prace je naslednym krokem po zjisténi Casu taktu a
vyrobnich Casti pro kazdou jednotku. Kazdy proces, musi byt rozpocitan poctem riiznych
operaci na pracovnika. Standardni prab¢h prace je Casovy sled ¢innosti, které jeden pracovnik
musi provést béhem stanoveného ¢asu taktu. Je-li standardni pracovni pribéh jednoduchy, je
mozné pouzit list vyrobni kapacity (procesni i1 standardni pribéh prace je identicky). Je-li
standardni pribéh prace komplikovanéjs$i, musi byt vypracovan list standardniho pribéhu
prace. Tento piipad nastava, pokud neni lehké rozpoznat, zda je procesni ¢as ukoncen

predtim, nez pracovnik pracuje v dalSim cyklu Casu taktu.

Stanoveni standardni zasoby znamena udrZovani minimalniho mnozstvi materialu na lince,

které je nezbytné nutné pro rytmickou opakujici se prace (tok jednoho kusu).

List standardni prace je posledni krok k zavedeni standardizované prace. Tento dokument
ukazuje layout linky a obsahuje nésledujici standardy:

- Cas taktu;

- standardni pritbéh prace;

- standardni zésoby;

- Cas cyklu;
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- pozice kontroly kvality a bezpecnosti prace.
Ukazuje standardy, které jsou stanoveny na jedné lince a dle kterych pracovnik pracuje. Jsou

pracovnim navodem pro pracovnika a kontrolnim nastrojem pro vedeni dilny a dalsi fidici

pracovniky.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo zmapovat souc¢asnou situaci pii vyrobé loketnich opérek VW526
a ovefit, zda implementace metod §tihlé vyroby pfinese ocekavané uspory. Implementace
nastroju Stihlé vyroby probihala postupné a bylo potieba zapojit do projektu vSechna oddéleni
spolecnosti. Pro splnéni téchto tkolt bylo nutné podrobné zmapovat toky materidlu, skladové
prostory, detaily montdzni a Sici linky a procesy, které ovliviiuji kompletni vyrobu. Pro
analyzu toku materialu byla pouzita analyza VSM, ktera velmi jednoduse a efektivné popsala
cely tok materialu. Velka cast diplomové prace byla vénovana implementaci kanbanového
systému, ktery se i posléze ukazal byt klicovy pro dodrzovani nové nastavenych standardu.
Diplomova prace popisuje jednotlivé kroky, které probihaly mnohdy soucasné a vyzadovaly

velké usili.

Z ekonomického hlediska je mozné tento projekt povazovat za velmi uUspéSny. Celkové
naklady na implementaci projektu byly vycisleny na 609 000 K&. Nejvétsi nakladovou
polozkou investice byly upravy regall, pfiprava supermarketu a nakup voziki, které jsou
pouzivany pouze pro projekt optimalizace MAL VW526. DalSimi polozkami investice byly
Uprava naradi, kterd je podrobné popsdna v kapitole SMED a vizudlni management. Doba
navratnosti investice byla spocitdna na 0,72 roku, coz spliuje zakladni pravidla schvalovani

investic ve spole¢nosti Grammer.

Z hlediska néakladi bylo cilem sledovat usporu na pfimych nakladech, ktera méla byt
realizovana usporou operatora vyroby. V tabulce 8 je zndzornén piehled investovanych
finan¢nich prostiedkit a celkova tspora z projektu. Na zacatku projektu byla vyrobni linka
obsazena 10 operatory a koordinatorem linky, ktery je zodpovédny za celkem 2 vyrobni linky
a jeho Cas se mezi tyto linky rozpocitdva. Pomoci aplikace metod §tihlé vyroby se podafilo
snizit pocet operatorti na 9 na jedné sméné, celkova uspora pro dvousménny provoz jsou tedy
2 operatoii. Touto redukci se personalu se snizily vyrobni naklady na jeden kus z ptivodnich
102,16 K¢ na konec¢nych 92,37 K&, zaroven doslo ke zvySeni po¢tu vyrobenych kust za

hodinu na jednoho operatora z pivodnich 1,9 ks na 2,1 ks.

Celkova uspora pro ro¢ni planované mnozstvi 86 756 ks byla vypoctena na 849 341 K¢, coz

predstavuje jiz vySe zminénou navratnost 0,72 roku.
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Tab. 8: Porovnani nakladit na investici a realizovanych uspor

Stav pied |Stav po
Pocet pracovnikli na 1 sménu (7,5 hodiny) 10,67 9,65
Mnozstvi ks za sménu 152 152
Pocet ks na 1 pracovnika za hodinu 1,90 2,10
Vyrobni nédklady (CZK) na ks 102,16 92,37
Uspora (CZK) na ks 9,79
Roc¢ni planované mnozstvi v ks 86 756
Celkové investi¢ni néklady (CZK) 609 000
Celkova uspora (CZK) 849 341
Navratnost celkové investice v letech 0,72

Zdroj: Vlastni zpracovani podle interni dokumentace Grammer DK

Za dalSi pozitivum celé optimalizace je povazovana integrace Sici linie pfimo k montdzni
lince a tim i snizeni Grovné rozpracované vyroby, které je viditelné pouhym vstupem do
vyrobni linky. Materidly potfebné pro vyrobu jsou umistény pfimo u vyrobni linky a

pracovnici vyroby se tak mohou soustiedit pouze na montaz.

Jako slabé ¢lanky tohoto projektu se projevila komunikace mezi €leny tymu a piimymi
pracovniky montaze. Pro dalsi projekty by bylo vhodné zaclenit tyto pracovniky do tymu, aby
se mohli pfimo podilet na budovani nového procesu a mohli dale 1épe vysvétlit a predat
myslenky, které stoji za planovanymi zménami. Jako zcela zdsadni se projevila nutnost
kontroly dodrzovani nastavenych pravidel. Bez pravidelné kontroly a auditi nebyla nové
Pro dalsi projekty je tedy zcela nezbytné stanovit nasledny dohled nad linkou, ktery zajisti

dodrZovani téchto pravidel.

Jak bylo zminéno v ivodu této diplomové préce, fidit se novymi trendy, implementovat
zéasady §tihlé vyroby je v 21. stoleti nezbytnou nutnosti. Aby byla firma konkurenceschopna,
ziskavala nové projekty, posilovala dale svou pozici na trhu, musi se neustéale snazit zlepSovat
se. V této diplomové praci bylo prokdzano, Ze zlepSovani neni mozné jen za pouziti aplikace

technologickych novinek, ale 1 postupnym zlepSovanim procesu.
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PRILOHA A: Sekventni list

6187-6114

1466

23.11.2011

1

Fach-Nr.| 361-3300 V::if;:_a flt’,a;: Bezugsart Barva Bezug SV T':,a'_zzt‘r"gv B;:;g Fach-Nr.
36 1193266 LL Li PVC-folie Titangrau 1193305 | 1179603 | 1193335 36
35 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 35
34 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 34
33 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 33
32 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 32
31 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 31
30 1193268 LL Li PVC-folie | Seidenbeige | 1193307 1179603 | 1193338 30
29 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 29
25" [iovc: e S SO 7 | 20
27 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 27
26 | 1193281 LL Li Leder Seidenbeige | 1193296 | 1179601 | 1193326 | 26
25 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 25
24 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 24
23 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 23
22" o | OSSN | 2>
21 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 21
20 1193279 LL Li Leder | Titangrau | 1193294 | 1179601 | 1193324 | 20
i iz R S s 2 | 1o
18 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 18
17 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 17
16 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 1193272 16
15 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 15
14 e R R S NS s a2 | <
13 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 1193272 13
12 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 12
11 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 11
10 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 10

8 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 8
7 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 7
6 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 6
5 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 | 1193272 5
3 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 3
2 1185410 LL Li Leder Soul 1193270 1179601 1193271 2
1 1185416 LL Li PVC-folie Soul 1193269 1179603 1193272 1
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PRILOHA B: Kanbanova karta

Zasobnik:

u SAP/Teil Nr. SAP

Z06

1099224

e

DAEMPFER ITW E91KS KLAPP.HI.
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PRILOHA C: Ikony pro vytvofeni mapy hodnotového toku

MATERIAL FLOW ICONS
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2% Scmap =i "‘ [_] G
Manu“acturing Outside Data Box Cross-dock Warehouse Withdrawal
Process Sources

LE;] (S =29 SHros o

300 places

Truck Plane Train First-In-First-Out Supermarket Inventory
Shipment Shipment Shipment Sequence Flow
" . d
* g GENERAL ICON
*esanr?
PUSH Finished Goods Milk Run Expedited @
Arrow to Customer Transport
Operator

PUS N N

INFORMATION FLOW ICONS

-

Electronic
Information Flow

B D

e

Manual
Inforrr ation Flow

* Production

* Withdrawal
Kanban

Kanban

Kanban Arriving

in Batches

Weekly
Schedule

Schadule

Control Center

81

Phone

Y

OXOX

Load Leveling Signal Kanban

all

Kanban Post Orders



PRILOHA D: Projekt VSM, &asovy plan

82

Plant Dolni Kralovice 2011 2012 2013 2014
Buildings Product Cars weight % Total % LQjlaiQ(v.QLaflqjmalv.qla (La flajv.Qla [ILa |ia|v.q]
2 1 Hall "B" MAL W526 Vo VW Touareg - Nachfolger 3 93,00% 2,79%
0 2 Hal °C* V"V";a:::s‘aclc 3 | ss00% | 264%
1
1 3 Hall "g* KISI T5 VW Multivan 4 9 N |
i KS T5 Camper VW Multivan Camper .00% 380% |
VW 47x PassatKisi B7, VW Passat
VW 47x Passat SKS B7 + DKS B6 VW Passat
Mercedes C Klasse
4 Hall 8" Mercedes E Classe 6 55,00% 3,30%
BR 246
SKS Daimler BR 246
SKS Daimler Mercedes C:E Kasse
MAL VW526 Hi VW Touareg - Nachfolger
MAL PO726 Hi Porsche Cayenne
5 Hall "B orsche L-ayenne 5 o o
@ Roof DVD_ MAL D4 AUDI D4 - A9 S200 2/60%
2 KS D3(AU416:481,561) AUDID3
Completely Total layout hall B
6 Hall "B"irst 5 32,00% 1,60%
floor Logistic concept hall B
KS SK25 Skoda Fabia, Roomster
1 , Hall "A" KS SK351 Skoda Octavia 4 16,00% 0,64%
KS SK316 Skoda Yeti
KS SK461 Skoda Superb
2 8 Hal "C* Vol Pasal OC 2 | 1800% | o036%
KS Q7 AUDIQ7
9 Hall "C* 2 9 Y
N KOKA Starr VW Polo LS00 038%
Completely Total layout hall C
10 o ot ayoul et 5 18,009 0,90
Hall °C’ Logistic concept hall C - 2. patro e *
FT611 VW Phaeton
" Hall "B" Ff:mrunggeile VW MAC, VW Touran, WV Caddy o o
ground floor Fiihrungsteile Porsche Cayenne 2 ,00% 0,00%
Fiihrungsteile Audi Ad, A6, A8
FT Vo+Hi D4 AUDID4 - A8
12 Hall "A" Sewing room 5 0,00% 0,00%
13 Hall "A" Cutter - outting 6 0,00% 0,00%
2 Stanze - cutling
" Hall "A" TDl?l layout hall A- 1. floor 5 0,00% 0,00%
Logistic concept hall A - 1. floor
Seitenverkleidur AUDI D4 - A8
O 15 Hall ra" | ——Selenverkeidung 4 0,00 0,00
a Seitenpads AUSTX AUDIC7 * %
MAL 469cc VW Passat CC
1 VW 47x Passat AL B7 VW Passat
16 Hall "A" MAL 369x VW Golf Plus 5 0,00% 0,00%
MAL 416 VW Tiguan
3 VW 428 Sharan AL VW Sharan
A Total layout A - ground floor
" Hall A Logistic concept hall A - ground floor 5 QRS 0.00%
18 Hall "A" VAL D4 AUDI D4 - A¢ 3 0,00% 0,00%
KS Vo_D4 AUDI D4 - A!
19 Hall "A" KS Hi D4 AUDI D4 - Af 4 0,00% 0,00%
KS Vo CAK D4 AUDID4 - A
2 Hall "A" KSIRa726 Porsche Cayenne 6 0,00% 0,00%
KS VW526 VW Touareg -
WV Phaeton
W Phaeton
1 21 Hall "A" WV Multivan Bussines 5 0,00% 0,00%
Bentley
Bentley
Completely Total layout A - 2. floor o o
2
4 Hall "A" | [ ogistic concept hall A-2. floor | N 5 0.00%
2 | Logistic concept plant Dolni Kralovice | 6 0,00% 0,00%
100 121,1%|18,99%
Average Weighted
average



PRILOHA E: V{bér z knihy standardi
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