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Ugelna vizualizace ve vyrobnim podniku

RESUME
Tato diplomova prace se zabyva systémem vizualniho fizeni ve vyrobé — pojmu, ktery se
v oblasti fizeni vyroby zacal objevovat teprve v nedavné dobé v souvislosti s neustalym

zlep$ovanim vyrobnich technik.

Hlavnim ukolem diplomové prace je implementovat systém vizualniho fizeni do vyrobnich
procestl ve vybraném podniku tak, aby byl plné funk¢ni, tj. aby vedl ke zlepSeni tokii ve
vyrobnim procesu, zvyseni denzity prace a tim ke zvySeni produktivity vyroby, sniZeni
vyrobnich nakladl, a ve svém koneéném disledku k dlouhodobé stabilizaci vyrobnich

systéma podniku a posunu jeho vyrobnich technik na vys$si urovei.

Cely projekt je demonstrovan na vybraném pilotnim vyrobku. Ctenaf tak mize sledovat
pouziti teoretickych znalosti v b&zné praxi a v zaveru prace téz snadno zhodnotit provozné

— vyrobni a ekonomickou piinosnost celého projektu pro zadavajici organizaci.

SUMMARY
This diploma these deals with a system of visual management — a conception, which has
appeared in the domain of production management only few years ago in connection with

constantly graduating manufacture techniques.

The main theme of this diploma these is to imlement visual management systém into the
manufacturing processes and make it to be fully functional. Tahat means to manage
zlepSeni tokil accros manufacturing processes, to highten density of workflow and its
productivity, to lower costs and as a final result to stabilize manufacturing porcesses of an

organization and it’s processing techniques on a higher level.

The whole project 1s demonstrated on one promo-product, so that a reader can follow using
theoretical information in everyday practise and it’s even easier for him to evaluate the

manufacture and economical effects of this diploma these.
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I. UVOD

1. Seznameni s praci

Tato diplomova prace se zamétuje na oblast fizeni vyroby a v jejim ramci poté konkrétné

na zavadéni nové koncepce vizualniho fizeni do vyrobnich procesu podniku.

Dané téma — vizualizace neboli vizualni fizeni ve vyrobé - jsem si zvolila z nékolika
divodi. Prvnim je jeho aktualnost, kdy systémy vizualniho fizeni stile je$té nejsou
v podnicich Ceské Republiky zdaleka tak Gasté jako v podnicich zahrani&nich firem.
Dal$im divodem je zaméfeni prace na jeji praktickou vyuzitelnost v bézném provozu

podniku a v neposledni fadé pro mé byla vyzvou i slozitost zadaného tématu.

Diplomova prace byla vypracovana na zakladé oslovovaciho dopisu, prostiednictvim
kterého zadavajici vyrobni podnik hledal moznosti feSeni jeho stavajicich problému
v oblasti vizualizace. Velky diraz byl pfitom kladen na prakticky pfinos celé diplomové

prace. Tomu odpovida délka a struktura jednotlivych Casti prace.

V Casti teoretické je Ctenal seznamen s pojmem ,vizualizace™, s historii jejiho vzniku,
s davody které k ni vedly a se souasnym trendem jejiho vyvoje a pouziti ve vyrobnich
procesech nejruznéjsich organizaci. Dale je zde uvedeno i zafazeni koncepce vizualniho
fizeni do systému a struktur podniku a to pro lepsi orientaci Ctenare v celé problematice.
Teoreticka Cast této diplomové prace by méla Ctenari zprostfedkovat obecny piehled o
vyrobnich procesech organizace s diirazem na spojitosti se systémem vizualizace jako

soucasti komplexniho systému fizeni a organizace vyroby v podniku.

Prakticka cast je oproti Casti teoretické zaméfena na konkrétni situaci v zadavajicim
vyrobnim podniku; je tedy ptizpisobena specifické situaci, fesi konkrétni problémy a méla
by poskytnout vysledky ocekavané vedenim podniku pii jejim zadani, pfipadné navrhnout

takové kroky a feSeni, které by podnik realné mohl vyuzivat pfi svém podnikani.

Hlavnim cilem je zanalyzovat souCasny stav vizualizace v podniku a nasledné

implementovat systém vizualniho fizeni tak, aby vedl k pozadovanym zmeénam, tj. zlepSeni

10
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ukazatelt produktivity, snizeni vyrobnich nakladi, zlepSeni komunikace jak s internim, tak
s externim zakaznikem a pfipadné i k dal§im zménam, které budou smeéfovat podnik do

oblasti kvalitngjsich vyrobnich procesu a technik.

Diplomova prace téz upozoriiuje na provazanost systému vizualniho fizeni se vSemi
ostatnimi koncepcemi v podniku a to nejen ve vyrobé, ale ve vSech oddélenich organizace.
Protoze se vSak jednd o velmi rozsahlou agendu, jejiz reSeni piesahuje ramec této
diplomové prace, je zde uveden pouze nastin opatieni, kterym by meél podnik vénovat

pozornost pii feSeni dané agendy.

Zaver prace obsahuje shrnuti pribéhu celého projektu, konfrontaci ocekéavani a vysledki a

hodnoceni finalniho stavu projektu v souvislosti s jeho dal§im fungovanim v podniku.

2. Soucasny trend pouziti vizualizace ve vyrobé v podnicich
Ceské Republiky

Kazdy vyrobni podnik at’ uz sidli kdekoliv na svéte, se snazi udrzet si své postaveni na trhu
v ramci konkurence a pokud mozno svoje postaveni vuci konkurenci zlepSovat ve svij
prospéch. Zadny podnik tedy nemize ustrnout na jedné nemé&nné tGrovni svého podnikani,
protoze by byl stavajici konkurenci ve svém oboru podnikani zni¢en. VSechny podniky
musi své podnikové procesy neustale zlepSovat a snazit se tak ziskat konkuren¢ni vyhodu.
Tyto snahy se odrazi mimo jiné v zavadéni mnoha novych systému, a’'t uz v oblasti

vyrobnich procesa, fizeni lidskych zdroja, marketingu, nakupu, atd.

Jednim z novych systému, které mohou pfispét k posunu vyrobniho podniku na elitni
troveti vyrobniho podniku svétové tiidy, je i systém vizualniho fizeni. V Ceské Republice
se zaCal zavadét o néco pozde€ji nez v zahrani¢i, nicméné v dneSni dob€ na uzemi nasi
republiky najdeme mnoho podnikli. Které se ho vice ¢ méné uspéSné pokusily

implementovat do svych podnikovych struktur.

11
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Vizudlni Fizeni je koncepce myslent, ne sestava nastének

Bohuzel Casto se setkavame s tim, ze tento systém funguje v podniku pouze ,,naoko”, je
funkéni pouze z Casti. Nejednd se o plnohodnotné vizualni fizeni, vét§ina firem totiz
zaméiiuje vizualni fizeni s vizualnim zobrazenim (podrobny obsah té€chto pojmi najdeme
v teoretické Casti, kap.). Zkratka vétdina podniki si pod pojmem vizualni fizeni stale jesté
piedstavuje soustavu nastének a na nich umisténych pisemnych pokynil a piiru¢ek. Toto
vSak nemizZeme nazvat vizualnim fizenim. Vizualni fizeni je koncepce mysleni, kterou
musi podnik pfijmout a aplikovat ve vsech oddélenich podniku, od vyroby az po top
management, od neymensiho vyrabéného Sroubku az po vyrocni vystupy hodnotici
vysledky celého podniku jako celku. Bez uvédomeéni si vzajemné provazanosti vizualniho
fizeni s ostatnimi systémy fungujicimi v podniku a vytvafejicimi jeden funk&ni celek
nebude systém vizualniho fizeni nikdy dostate¢né efektivni k tomu, aby plnil o¢ekavané

pozadavky, ktera jsou na n¢j kladeny.

Pfes vsechny problémy, se kterymi se podniky v souvislosti s vizualnim fizenim dnes
potykaji lze fici, ze trend pii zavadéni tohoto systému je pozitivni. Vyuziva ho stale vice
podniki, které se poudily z chyb svych predchidei a naopak se inspirovaly u spoleénosti,
v nichZ tento systém funguje Uspésn€. A protoZe se ukazalo, Ze vizualni fizeni skutené
piispivd ke zlepSeni procesii organizace, piedpokladame v budoucnu dalsi narlst
ekonomicky aktivnich subjektl, které ho budou vyuzivat. Protoze jak jiz bylo fefeno

zpodatku, konkurence je nedprosna a kazdé zavahani se tresta ztratou zakaznika.

12
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II.
i

TEORETICKA CAST

Podnikovy proces

Podnikovy proces je jakykoli proces probihajici v podniku. Abychom nékterou z aktivit
uskute¢novanych v ramci podniku mohli oznacit jako proces, musime ji nejdiive umét
oznaCit — tedy néjakym zpusobem proces aktivitu pojmenovat. Nazev procesu nam

potom fika, co je obsahem procesu, co se béhem oné aktivity fyzicky déje.

Poté co jsme proces pojmenovali a urcili tak, co je jeho obsahem, muzeme vytvorit
mapu procesu. Ta nam umozni zaradit konkrétni proces v ramci veskerych aktivit
podniku, ur¢it jeho navaznost na procesy piedchazejici i nasledné. Obecné totiz
muzeme konstatovat, ze podnikové procesy nikdy neexistuji oddélené a nezavisle na
sobé. Naopak, kazdy jednotlivy podnikovy proces je vlastné internim zakaznikem

procesu jemu predchazejicimu.

Obr. 1.: Mapa podnikového procesu

VSTUPY
<4+—
¢ Ostatni
g
Vyroba kolejovych podnik.
vozidel —p
¢ procesy
<+
VYSTUPY

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Cely problém vcetné uvedenych navaznosti ostatnich podnikovych procesi nam
ilustruje obr. 1. Proces byl pojmenovan jako ,,vyroba kolejovych vozidel”. Pii pohledu
na zcela zjednoduSenou zakladni mapu tohoto procesu vidime, ze k uskutecnéni
procesu je nutné ziskat vstupy nutné pro vyrobu produkce : nakoupit material, uvolnit
vyrobni dokumentaci, zajistit potfebny poCet zaméstnancti a stroju atd. Kromé toho je

vSak tieba zajistit mavaznost procesu ve vztahu k ostatnim procesim fungujicim
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v podniku, at’ uz se jedna o oblast technickou (napt. objednavky, zasobovani, expedice)
nebo administrativni (napf. ucetnictvi, fizeni investic, personalni fizeni). Navaznost by
pfitom méla byt obousmérna. Teprve v souinnosti s ostatnimi podnikovymi procesy
muzeme realizovat obsah daného procesu a vytvorit vystupy — vnaSem piipadé

kolejové vozidlo.

2. Vyrobni proces

Specifickym rysem vyrobniho procesu oproti ostatnim podnikovym procesim je jeho
vazanost na ztraty. Abychom vibec mohli mluvit o soucasnych vyrobnich procesech
musime nejprve pochopit historii jejich vzniku. Soucasny trend procesniho fizeni
vyroby neexistuje odjakziva. Pravé naopak, jedna se o vysledek posledni viny

prumyslové revoluce, o pomérné novy element ve vyrobnim mysleni.

Historie — svét operacniho mysleni

Stupném predchazejicim procesnimu mysleni ve vyrobé je tzv. opera¢ni mysleni,
nékdy téz oznaCované jako tradi¢ni. Operaéni svét se vyznaCoval orientaci na operace.
Jeho orientace vychazela ze snahy vyrobu délit a specializovat. To pfispivalo ke
snizovani nakladi a zvySovani produktivity, protoze ta byla brana jako produktivity
prace. Cilem tedy byla maximalni vytizenost stroje a piip. 1 jeho obsluhujiciho
pracovnika. Jednotlivé zpracovatelské operace byly chapany jako samostatné a
nesouvisejici, nezavislé na ostatnich. Ve vyrobnim procesu se uplatiioval princip
tlaku. Také pracovisté bylo orientovano technologicky (napi. vSechny pily v jedné
hale, vSechny lisy v druhé), §lo v podstaté o funkcni oddéleni vyroby. Protoze operacni
svét pracoval pouze s operacemi, umél pii zlepSovani ovlivnit pouze zpracovatelské

Casy nutné pro jednotlivé operace, nikoli zlepSit vyrobni proces obecng.

Operativni mysleni asem prestalo vyhovovat stale se ménicim podminkam podnikani.
Postupem casu bylo stale zfejmé&jsi, ze podnik se musi zménit zevnitf pokud chce byt
dostatecné flexibilni k tomu, aby se adaptoval na nové podminky a udrzel tak své
postaveni na trhu. Vnitropodnikové systémy fizeni bylo tieba piehodnotit, vratit se k
,Lumeéni vyrabét™, umét zménit sam sebe k lepSimu. Odpoveédi na tyto potieby byl

posun ve vyrobé od operacniho k procesnimu mysleni.

14
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Soucasnost — posun k procesnimu mysleni

Procesni svét ve vyrobé je orientovan na procesy. Ty jsou potom sméfovany tak, aby
vznikl produkt. Zaméfeni na proces ovliviiuje v8echny prvky vyrobniho procesu, od

usporadani pracovisté ke zpusobu hodnoceni celého procesu. Piehled posunt od

operacniho k procesnimu mysleni piehledné dokumentuje nasledujici tabulka.

Tab 1.: Od operacniho k procesnimu mysSleni

Prvek systému

Operacni mySleni

Procesni mysleni

Orientace na operace procesy
technologické =, vSechny | procesni = pruzné bunky,

Uspotadani pracovisté pily v jedné hale* pruzné linky

Pracovni jednotka funk¢ni oddéleni procesni tym

Typ pracovnikt specialisté multifunk¢ni pracovnici

vzdeélani, znalosti (jak?,

Pracovni piiprava Skoleni, védomosti (jak?) proc?)
Pristup k zaméstnancum fizeni zmocneéni
Posun manazeru kontrolofi kouci
Organizac¢ni struktura hierarchicka plocha

Technologicky proces

obsahuje pouze operace

sklada se za 4 ¢innosti

Vytizenost stroju a

podle potieby v zavislosti

zamestnancti 100 % na velikosti zakazky
Hodnoceni vykonnosti hodnoceni aktivity hodnoceni vysledka
Produktivita jako produktivita prace piidana hodnota
ZlepSovani skokové neustalé

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti

Nejdulezitéjsim diasledkem posuntt od operacniho k procesnimu mysSleni ve vztahu
k projektu této diplomové prace je posun v oblasti technologického procesu (od operaci
ke slozenému procesu) a pohledu na produktivitu vyrobniho procesu (od produktivity

prace k pridané hodnoté vyrobku).

2.1 Hlavni ¢innosti ve vyrobnim procesu

Ve vyrobnim procesu muzeme identifikovat 4 hlavni ¢innosti

1.) zpracovatelské operace

2.) doprava a manipulace

15
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3.) stani; sem spada jak planované stani (pied praci — stani ve skladé, béhem prace —
odlozeni), tak neplanované zdrzeni napf. z divodu poruchy stroje
4.) kontrola
Z téchto ¢tyt zakladnich Cinnosti mohou vznikat i jejich kombinace (napf. zpracovani +
kontrola) — potom hovofime o multifunkénim procesu. Tyto multifunkéni procesy zvysuji

denzitu prace a je proto zadouci, aby je vyrobni proces obsahoval.

2.2 Model rizeni pridané hodnoty

Jak jiz bylo feCeno v uvodu této kapitoly, specifikem vyrobniho procesu je jeho vazanost
na ztraty. Nasim ukolem pii formovani vyrobniho procesu je urCeni téch casti, které
nevedou k pfidavani hodnoty vyrobku a pokusit se je maximalné eliminovat.

Obr. 2. : Model Fizeni pridané hodnoty

dodavatel¢ €+  vyrobce € odbératelé

N zde pridavame >
NM hodnotu vyrobku \%

casove trvani VP

90%

NM = niklady mezivyroby. tj. vstupy V = vystupy

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Z uvedenych ¢tyf zékladnich Cinnosti ve vyrobnim procesu pouze jedna znich —
zpracovatelské operace- pridava hodnotu vyrobku, ostatni povazujeme za ztraty.
Tomu odpovida 1 obecné Casové rozdeleni vyrobniho procesu, kdy az 90% casu
spotiebujeme na ztratové Cinnosti (viz obr. 2 - fialoveé vyznafena ¢ast) a pouze zhruba
10 % na Cinnosti pfidavajici hodnotu vyrobku (viz obr. 2 — modfe oznafena Cast).

Smyslem zlepSovani vyrobniho procesu je jak zkraceni Casu potifebného na
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zpracovatelské operace, tak pfedevsim co nejvétdi eliminace ztratovych €asi ve vyrobeé,

K jejich snizeni vyrazné piispiva i systém vizualniho fizeni.
Co se skryva v 90% ztratového casu?

Jedté neZ opustime tuto kapitolu, zastavime se podrobnéji u ztrat jako takovych. Ve

vyrobnim procesu se miizeme setkat se sedmi hlavnimi druhy ztrit a to:

1) Nadprodukee Lze ji povaZovat za nejhordi ztratu, kterd na sebe vaZe nejvice
wumrtvenych® prostfedka. Ztraty nadprodukce miuzou byt kvantitativni (bylo
vyrobeno vic nez bylo potieba) a chronologické (predéasna nadprodukce -
produkce byla vyrobena diive nez bylo zadano).

2.) Cekani. Zde mizeme rozligit Gekani na praci (vznikajici vyrobek ceka na praci) a
¢ekani v bedné (napf. pii vyrobni davce 100 kusl jeden vznikajici vyrobek ¢eka na
zbylych 99 kushi vyrobni davky).

3.) Prepravy.

4) Zpracovani. Ztratu predstavuje jak vyroba ze Spatného matenalu, tak tfeba i1
nadmeérmeé pfesné zpracovani.

5.) Zasoby. V logistickém fizeni vyroby se mizeme setkat s nazorem, ze zasoby jsou
zlo a je nutné je potlacit na co nejnizsi Groveni. Jisté lze souhlasit s tim, ze hromadéi
zasob je ztratové, presto si podnik musi udrzovat jejich urcitou hladinu pro
kompenzaci jinych nedostatk(i ve vyrobnim procesu {(pozdni dodavka matenalu,
absence pracovnikli, vady predméth, chybé&jici piedméty, poruchy stroju,
nevybalancované procesy, nekvalitni planovani a z n& plynouci skluzy planu aj.).
Zasoby v podniku tedy nelze sniZovat pouze logisticky, ale vZdy s ohledem na
ostatni charakteristiky pfislusného vyrobniho procesu.

6.) Pohyb. Zbytecné pohyby zdrzuji pfidavani hodnoty vyrobku.

7.) Korekce. Sem zahrnujeme piepracovani planu prace i vlastnich vyrobka a dalsi
Upravy v pfipadé nekvality.

V naem zajmu je snizovani viech druhii ztrat a tim 1 celkového €asu, ktery ukrajuji

z vyrobniho procesu v neprospéch Cinnosti pfidavajicich hodnotu vyrobku.
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2.3 _ZlepSovini vyrobniho procesu

Eliminace ztrat patii spolu s dalSimi Cinnostmi do oblasti zlepSovani procesu. Je v zajmu
kazdého podniku, aby jeho procesy neustrnuly na urcité nemeénné urovni, ale aby
prochazely neustalym kolobéhem zlepSovani. Drobna nepretrzita zlepSeni by pfitom
mela byt kazdodenni soucasti vyrobniho procesu. Jak k takovému nepietrzitému drobnému

zlepSovani dochazi nam ukazuji dva Demingovy kruhy.

Obr. 3 :Demingovy kruhy — prubézné zlepSovani

a D C )
P = planyj
P A D =délej
C = kontroluj
A = zlepsi

S = standardizuj
Zavadim
novy Chci zlepSovat
standard

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Zaciname v bod¢ ,,P“ zlutého kruhu ,,PDCA*. Zde mame urcity standard, podle které¢ho
pracujeme. Pokracujeme ,,P“ — , D" (pracuj podle standardu) — ,,C* (kontroluj, srovnej s
normou) — ,,A“ (reaguj = zlep$i nebo zistar na stavajici irovni). V bodé | A* kruhu
ADCA se dostavame do situace, kdy mizeme proces zlepSit a to zavedenim nového
vyssiho standardu do vyrobniho procesu. Z bodu ,,A* kruhu PDCA tedy nepostoupime
opakované do bodu ,,S*, ale posuneme se do kruhu ,,PDCA* do bodu ,,S“ (standardizuj).
Zde vytvarime plan, ktery bude ve vyrobé respektovat novy vyssi standard zavedeny

v ramci zlepSeni. Pokracujeme ,,D* (délej) — ,,C* (kontroluj) — ,,A* (zaved zlepSeni jako
novy standard). Z kruhu SDCA se znovu piesouvame do kruhu PDCA, tentokrat v§ak

pracujeme podle nového standardu na vyssi, zlepSené urovni procesu.
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Pii zlepSovani vyrobniho procesu pouzivame ¢ty¥i zakladni principy zlepSovani:

1.) Eliminace = vylu¢, zrus, nedélej

2.) Zjednoduseni

3.) Kombinace = spojuj vice ¢innosti do jedné, zvySuj denzitu

4.) Zména posloupnosti ¢innosti = sefad’ zpracovatelské operace tak na konci vysel

proces, sekvence zpracovatelskych operaci.

Kromé téchto zakladnich principt pfispiva ke zvladnuti zlepSovacich aktivit téz usporadani
pracovis§té a normovani prace, urcujici normy pii pouziti minimalniho €asu a co nejlepsich

nastroju (tzv. Taylorovo poselstvi).

3. Tokovy vyrobni proces

Pokud se snazime vytvofit vyrobni proces odpovidajici procesnimu mysleni, musime
zajistit také jeho tokovost. Existence toku v procesu je jednim ze zakladnich principu

procesné orientované vyroby.

3.1 Jak zajistit existenci toku v procesu

Obr. 4 : Architektura vyrobnich bunék
k: vstup do buiky

L: vystup z buriky

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Vyrobni proces muze byt tokovym pouze tehdy, kdyz v ném zajistime takové podminky,
které tok v procesu umoznuji. Zakladnim prvkem pii vytvareni téchto podminek je
usporadani vyrobnich bunék. Pii projektovani a vytvareni kazdé vyrobni buiiky musime
dbat na architekturu ,,z buiky do bunky*.

To je situace, kdy kazda ze zapojenych vyrobnich bunék ma vstup a vystup navazujici na

predeslé a nasledné vyrobni bufiky. Zaroven by tempo prace melo byt ve vSech bunkach
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stejné, aby tok mezi bunkami byl konstantni. Z uvedenych divodu se vyrobni bunky

projektuji nejcast€ji do tvaru pismen S, L,a U. Na obr. 4 je uveden posledni piiklad

architektury vyrobnich bunek, tedy usporadani do tvaru pismene U.

3.2 Tok versus prutok procesu

Tok v procesu byva Casto zamériovan s pojmem prutok procesu. Jedna se pfitom o dvé

zcela odli$né véci. Zatimco tok procesu je na$ cil, tedy to, co chceme vytvofit, pritok

procesu je ¢asova hodnota. Pritok procesu je uren dobou taktu a transportni davkou,

ur¢uje nam, kolik kusti vyrobku nam protece vyrobou za jednu sménu a jak rychle se

vyrobky po pracovisti pohybuji.

Obr. 5 : Zména vyrobni divKky a zvySeni prutoku procesu

1.transp. davka

1. transp. davka

1. transp. davka

2. transp. davka

operace 1 ©000
operace 2 ePeoeao
operace 3 06060
€ ; : —)
4 min 4 min 4 min
L1 L |1]1
operace]l @ @ P P ©0oo
b b 2. transp. davka
operace 2 O P >
operace 3 o9 b o

6 min

>

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

20



Ucelna vizualizace ve vyrobnim podniku

Samoziejme ze velikost vyrobni davky a doba taktu vyznamné ovliviiuji i tok procesu (viz
obr. 5) — pokud dokazeme snizit velikost transportni davky a doby taktu, zvySime tim
prutok procesu a tim zlepsime i tok v procesu. Vyrobek postupuje jak v ramci jedné bunky,
tak mezi jednotlivymi bufikami rychleji, proces se nezdrzuje, je plynulejsi a bez
zbyteCnych ztrat (hlavné ve formé stani vyrobku). V nasem modelovém piipadé na
obrazku doSlo ke snizeni vyrobni davky ze ¢tyf kusi na jeden kus, celkovy ¢as potiebny
k uskute¢néni celého procesu se snizil z 12 na 6 minut, tedy o 50%, prutok procesu se

zvysil 2x.

4. Vizualni fizeni

4.1 Co je vizualni Fizeni

Vizualni fizeni je jednim ze systému zavadénych do vyrobniho procesu za ucelem dosazeni
koncepce elitnich vyrobnich technik a eliminace ztrit ve vyrobnim procesu. Jde o
zorganizovani veéci, lidi a informaci do takového uskupeni, které Ize fidit dle vizualnich
vjemi. Aby systém vizualniho fizeni fungoval, musi byt schopen Fidit praci (tedy
nejenom pouze poskytovat informace, jak si mnoho lidi stale jesté mysli). To ale neni
mozné bez splnéni nékterych nutnych podminek. Podminky nutné pro vytvoreni vhodného
prostiedi a nasledné Uspésné zavedeni systému vizualniho fizeni do vyrobniho procesu

muzeme rozdélit do tii hlavnich skupin.

4.2 Piredpoklady pro zavedeni systému vizualniho fizeni v podniku

4.2.1 Vécné predpoklady

Vécnymi predpoklady rozumime vybaveni podniku a to jak hmotné, tak procesni. Do

oblasti hmotného vybaveni miizeme pocitat

Vyrobni buiiky musi byt uspofadany tak, aby byla zajisténa tokovost procesu pii vyrobé
produkt v dané bunce. Tento bod byl jiz popsan v kapitole3, v ¢asti projektovani bunék,

prejdeme proto k dalS§imu pfedpokladu a tim je
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Identifikace pracovisté, jeho uspofadani a organizace je nosnym zakladem pro Gspéiné
zabudovani systému vizualniho fizeni do podnikovych procest. Uelem je vytvoiit plng
vyméreny, Cisty, piehledny a piehlédnutelny prostor, ktery je zakladem pro stabilni
teritorium vyrobni buiiky. Stabilni teritorium je nezbytné pro fungovani dalsich stupit
vizudlniho fizeni, zvlasté pak pro vizualni komunikaci (viz dale, kap. 5. — pyramida
vizualniho fizeni).

Do oblasti procesniho vybaveni zahrnujeme pfedevsim systémy JIDOKA a POKA —
YOKE

Systém Jidoky, tedy zabudovani kvality do procesu je fizce spjat s vizualnim fizenim
piedeviim z pohledu zvySovani denzity prace, orientaci na vytvafeni multiprocesnich
pracovniki, zvySovani autonomatizace strojového vybaveni. Vechny tyto elementy vedou
ke stabilizaci procest. Zajisténi kvality, o kterou systém Jidoky usiluje je potom provadén i
prostiednictvim vizualniho fizeni (napf. vytvofenim andonu).

Systém Poka — Yoke, tedy orientace na pfi¢inné fizeni kvality navazuje na systém Jidoky a
spolu s nim se uplatiiuje pii vytvafeni vyssich stupiili vizualniho fizeni, jak bude ukazano
dale Plati, ze bez zavedeni a uplatiovani systémi typu Jidoky a Poka — Yoke nelze

pomyslet am na uspésné fungovani systému vizualniho fizeni.

42,2 Personilni predpoklady

Personalni predpoklady pro Usp&$né vizualni fizeni podnikovych procesi se tykaji
samoziejmé zaméstnancl podniku. Cilem je vytvofit multiprocesni pracovniky, tedy
zaméstnance, ktefi se b&hem ¢asu potfebného k vyrobé konkrétniho vyrobku zapojuji do
vice ¢innosti vyrobniho procesu najednou.

Miuze jit o kombinaci zakladnich ¢tyf ¢innosti obsazenych ve vyrobnim procesu (napf.
délnik obsluhujici stroj diky zvy$eni autonomatizace stroje v uvolnéném <ase manipuluje
s vyrobkem) nebo o kombinaci schopnosti vramei jedné Einnosti vyrobniho procesu
{frézai umi obsluhovat 1 lis a brusku = multiprocesni pracovnik v ramci Einnosti
zpracovatelskych operaci). Mapa multiprocesnich schopnosti na obr. 6 zobrazuje druhy

uvedeny piipad, tj. kombinaci schopnosti v ramci jedné Cinnosti vyrobniho procesu.
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Z hlediska multiprocesniho zaméfeni pracovnika je nejhodnotnéjsim délnikem délnik 3.,
ktery umi obsluhovat dva stroje zcela samostatné a treti zvlada, naopak nevyhovujicim je
délnik 2., ktery sice zvlada stroj vyhovujici jeho specializaci, ale ostatni neumi obsluhovat

vubec.

Obr. 6. : Mapa multiprocesnich schopnosti

stroj

délInik 1. 2. 3.
L ®  ® | O

2 @ @ &

s @ & | @

Vysvétlivky k jednotlivym oznacenim Grovne multiprocesnich schopnosti délnika
. .... Ovlada veskeré ukony potiebné k samostatnému zvladnuti stroje

® .... Schopen stroj obsluhovat ¢astecné — zajisti provoz v bézném rezimu, nezvlada
specializované ukony

. .... Neovlada obsluhu stroje

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti

Obr. 7.: Vytvareni ,lavicky nahradniki® — vyuziti multiprocesnich pracovniku

a) mala poptavka po modelovém vyrobku

@ O
. 1. pracovnik | 2. pracovnik O

. O / vystup z bunky

>

vstup do butiky

Posun pracovniki od tizce specializovanych k multiprocesnim pfitom umoziuje flexibilni

prizpusobeni vytizenosti vyrobni buiiky v zavislosti na objemu vyrabéné produkce,
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ur¢ovaného aktualnim stavem objednavek, tj. poptavkou po konkrétnim vyrabéném
produktu. Kdyz se vratime k rozdilim mezi operacnim a procesnim myslenim, v pfipadé
operacniho svéta a jeho technologicky usporfadaného pracovisté pracovalo ve vyrobni
burce bez ohledu na aktualni poptavku stale stejné mnozstvi délniku obsluhujicich stroje
podle své specializace. V procesnim svété muzeme diky multiprocesnim pracovnikim
ménit mnozstvi pracujicich délnikl ve vyrobni bunice podle aktualni poptavky po

vyrobku.

Ukazeme si tento princip na piikladé v obr. 7: v dané vyrobni burice se nachazi $est stroju.
V piipad€, ze kazdy z délniki je schopen obsluhovat tii stroje a poptavka po produktu je
mala, posle mistr do vyroby pouze dva délniky a zbylé ¢tyfi necha bud’ doma nebo je

vyuzije na jiném misté v podniku, pii vyrobé exponovaného produktu.

b) velka poptavka po modelovém vyrobku

.3. pracovnik O 4 prac.
O 2. pracovnik 1 pracovniko

vstup do bunky

.1. prac. 6. prac. O / vystup z bﬁfiky

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Kapacita Sesti stroji umisténych ve vyrobni buiice pfitom zdaleka nemusi byt vyuzita na
100 %. Pokud poptavka po nasem modelovém vyrobku poroste, povola z ,,lavicky
nahradnika® ony zbywvajici ¢tyfi délniky a zvysi vyuziti kapacity stroju béhem jedné smény
na 100%. Pokud by poptavka i nadale rostla, muze zavést ve vyrobni bufice druhou sménu
a v ni zaméstnat délniky stazené z vyrobni buniky vyrabé&jici jinou vyrobkovou rodinu, po

které zrovna neni tak vysoka poptavka jako po naSem modelovém vyrobku.

4.2.3 Administrativni piredpoklady

Administrativa podniku musi byt pifi implementaci systému vizudlniho fizeni schopna

zajistit moznost pro vytvoreni u¢inné vizualni komunikace a vizualni dokumentace. Ob¢
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tyto slozky jsou nedilnou soucasti stfednich stupfii vizualniho fizeni, tzv. vizualniho

zobrazeni,

Pii vytvafeni dokumentace musime nejprve definovat rozsah pusobnosti informaci a to
tak, aby v kazdém teritoriu byly dokumenty vécné a obsahové s nim souvisejici. V teritoriu
gemby budou umistény napi. dokumenty popiswjici postup prace pii zhotoveni vyrobku,
naproti tomu vysledky hospodafeni mohou klidné viset na nasténce v chodbé, protoze pro
pracovniky z gemby nejsou relevantni. Vécna a obsahova spravnost vizualni
dokumentace nam zajisti, ze teritorium bude fizené a ne pouze informované. Rozdil mezi
fizenim prostfednictvim vizualni dokumentace a prostym informovanim je asi nasledujici :
popis postupu pii zpracovatelské operaci je fizenim, oznameni o tom, Ze v bfeznu se kona
podnikovy ples je pouze informovanost. Pochopitelné, Zze informace o kulturné¢ —
spoleCenském vyziti je pro pracovnika v gembé nerelevantni a zbyteCné jen zabira misto

pro uzitetné dokumenty.

Jeden tikol je za nami. Co dal?

V okamziku, kdy zvladneme vizualni dokumentaci, zbyva nam jesté¢ vybrat médium,
prostfednictvim kterého zajistime fizeni zaméstnance urlitym vizualnim vjemem.
V piipadé, ze se vedeni podniku domniva, Ze vizualni fizeni spodiva ve vytvoreni soustavy
nastének, byva za médium tradicné vybran psany text v riznych formach (smérmice,
ptirucky, doporuceni, navody, atd.). Nutno podotknout, Ze to neni pravé Stastné feseni.
Tyto dokumenty byvaji zpravidla vymysleny u stolu v kancelafi, kterd je pfece jenom
odtrzena od teritoria vyrobni buriky.. To v disledku znamena, Ze jednak tyto pokyny
malokdo ¢te a kdyz uz si je pieCte, je maximalné informovan — neni v§ak Fizen. Pro
Uspésné fizeni pracovniki v pfisluSném teritoriu je tfeba zvolit takova média, ktera dokazi
zprostiedkovat vizualni vjem, kterym je pracovnik fizen. Tim muze byt vadny vyrobek
umistény na dobie prehlédnutelném misté (pro porovnani kvality vyrobki opoustéjicich
vyrobni buiiku), ale 1 tfeba pouhda znatka na podleze, ukazujici spravné umisténi
odkladanych vyrobkli tak, aby byla zajisténa spravna sekvence kroki zajistujicich tok

V pProcesu.
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Spojenim vhodného média a relevantnich informaci mazeme dosahnout takové formy
ztvarnéni vizualni dokumentace, ktera je schopna Fidit vyrobni proces. Pochopitelné, ze
pouhé dokumenty samy o sobé nezajisti funkénost celého systému. Jde vlastné o staticky
prvek, ktery uréitym provadécim postupem dokazeme posunout do formy komunikace
v ramci vyrobni bunky, oddéleni, divize a nakonec celého podniku. Ke sdileni informaci
poskytnutych vizualni dokumentaci a vytvofeni systému ucelné vizualizace téZ vyrazné

pfispiva vizualni komunikace.

Vizualni komunikace spolu svizualni komunikaci vytvafeji systém, jehoz cilem je
informovanost viech asti podniku. Videalnim piipadé by méla poskytovat co mozna
nejlevnéjdi informace v realném <ase o objektivni realité existujici v podniku a tuto tim
fidit. Proto by m¢la byt jednoducha, pFima a pFistupna kazdému. Méla by byt zajisténa
tzv. totdlmi vizibilita — vie, co se vztahuje kdané Cinnosti by mélo byt pfimo

pozorovatelné a jednoduse interpretovatelné vsemi zucastnénymi osobami.

Problémem v této oblasti nejcastéji byva vybér prostiedki komunikace. Obvykle jsou totiz
voleny prostiedky vyplyvajici ze skuteCnosti, ze systém vizualni komunikace vytvaieji
manazefi sedici v kancelaii. Komunikuje se tedy hlavné prostiednictvim pisemnych
nafizeni a piikazl, pisemnych zprav, maximalné jedt¢ prostiednictvim telefoni a
elektronické posty (napf ve vztahu kmistraim dilny nebo &lenim nizdich arovni
managementu). BohuZel tyto prostiedky nejsou z pohledu vizualniho fizeni vhodné. Lépe
je pouzit napt. fyzické produkty umoziiujici srovnani (vadny x spravny model vyrobku),
prostiedky vizualniho srovnavani (fotografie, diagramy pracovnich postupti, vizualizovany
plan denni prace — tzv. andon), audiotechnika (vystrazné systémy zabudované do strojil),
a). Potom mizeme dosdhnout hlavnich prednost, které vizualni komunikace piinasi a témi

jsou objektivita, realita a sdileni informaci.
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5. Pyramida vizualniho Fizeni

Vlastni systém vizualniho fizeni se sklada z nekolika urovni. Nejcastéjsi chybou, kterée se

podniky pfi implementaci vizualizace do podniku dopousté&ji je minéni, Ze vizualni fizeni =
systém nastének umisténych v podniku. S timto prfedpokladem se dostanou maximalné do

urovne vizualniho zobrazeni, Gispé$né vizualni fizeni uz je pro né ale nedosazitelné.

Obr.8 : Pyramida systému vizualniho rizeni
Zdroj : prednasky TUL

11

/N
/N
/ 2 1
/ ! N\

7

5.1 Systém .58

Zakladni, ,nulty” stupen vpyramidé  vizudlniho fizeni. Systém péti S zahrnuje
usporadani, utFidéni a organizaci pracovisté do takové formy, ktera vyhovuje potifebam
vizualniho ftizeni. Tvofi tak zakladni platformu pro uspéSnou realizaci vizualizace
v podniku. Vytvarime ho pii projektovani a architektufe vyrobnich bun¢k a pii dalSich
¢innostech, jejichz vysledkem je vytvofeni teritoria vyrobni buiiky. Bez funkéniho

systému ,,5S° nelze vizualizaci uplatnit.
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5.2 Vizualni zobrazeni

Je stfednim stupném vizualizace, mnohdy je vSak mylné povazovano za vizualizaci jako
takovou, jak jiz bylo v pfedchozim textu feseno. Vizualni zobrazeni zahrnuje nékolik

stupna.

5.2.1 Stupen 1 — sdileni informaci a vysledku aktivit

Pii sdileni informaci pIné uplatiiujeme vizualni dokumentaci v kombinaci s telnou
vizualni komunikaci tak, jak jsme si popsali v pfedchozi kapitole. Tim zajistime potiebnou
informovanost v podniku a zaroven ziskame informace v takové formé, ktera umoziiuje

procesy fidit.

Pii sledovani vysledkii aktivit se zaméfujeme piedevsim na sledovani ukazatela a dalSich
kritérii tykajicich se kvality, produktivity, inovaci, toku cyklu, v¢asnych dodavek,
flexibility, tymové prace atd. Je to pro nas vlastné forma zpétné vazby ve sméru od konané

aktivity k nam.

5.2.2 Stupern 2 — Sdileni stanovenych norem
Dalsi ¢asti vizualniho zobrazeni je snaha zobrazit existujici a pouzivané normy v podniku
tak, aby je kazdy vidél a byl v pripadé potfeby okamzité schopen reagovat na odchylky od

normalniho stavu — abnormality — ve vyrobnim procesu.

Zaroven je tfeba zapojit zaméstnance do tvorby norem a pracovnich instrukci pro dané
vykony. Zajistime si tak i flexibilitu po¢tu zaméstnanci nutnou pro moznost reakce pii
vykyvech v objemu poptavky po konkrétnim vyrobku.

5.3 Vizualni rizeni

Nejvyssimu stupni v pyramidé€ vizualniho fizeni jsou ¢innosti, zahrnujici principy

vizualnich fidicich systému.
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5.3.1 Stupen 3 — Zabudovini norem do pracovisté

PracoviSté samo o sob& musi byt usporadano tak, aby sd€lovale stanovené normy v jasné
a prehledné podobé. Spolu s pfedchozimi stupni vizualniho fizeni s uspéchem vyuzivame
napi. andonu — nepietrzitého rozvrhu denni prace. Pracovnici neustale védi, kolik vyrobki
j1Z vyrobili, kolik jich je§té vyrobit musi a v jakém ¢asovém intervalu — podle aktualniho
stavu si tak mohou sami upravit tempo prace. Kromé& andonu vyuzivame i dal3ich techniky

zajisténi kvality ve vyrobé.

5.3.2 Stupen 4 — Upozornéni na abnormality

Dalsim postupnym stupném je zavedeni takovych systémil, které jsou schopny upozomit
operatory na abnormalitu ve vyrobnim procesu. Dé&je se tak prostfednictvim svételnych a
zvukovych zafizeni, signalizwjicich jakoukoli abnormalitu oproti Zadoucimu stavu. To
pfispiva k jiz zminéné autonomatizaci stroje a moznosti odpoutani operatora od stroje a
jeho vyuziti pro jinou praci. Pracovnik nemusi stroj sledovat celou dobu jeho chodu, na
hrozici nebezpeci je upozornén véas bud’ svételnym nebo zvukovym znamenim. V¢Easnost
jeho reakce tedy neni ohroZena. Navic vyrobni tok neni pferufovan zbyteCné, ale pouze

v piipadé skutecné potieby zasahu operatora.

5.3.3 Stupen 5 — Detekce abnormalit

Zavedeni systému Jidoka Pod uvedenym pojmem si mizeme piedstavit instalaci takovych
zafizeni, jez budou sama automaticky vyhledavat abnormality a branit jejich postupu
vyrobnim procesem. Principy Jidoky jsou svazany s predchazejicim a naslednym stupném
v pyramide vizualniho fizeni a spolecné sleduji cil dosaZzeni maximalni kvality a vysoké
produktivity se spojenim s humanitou prace. Systém je zaméfen na okamzité, kofenové
fefeni problému, implementaci nalezeného feSeni. Rizeni se koncentruje na Kontrolu

abnormalit (pozor! ne chyb a vad, ale abnormalit!) a nikoli na hlidani stroji.

5.3.4 Stupen 6 — Zabranéni abnormalitim

Zavedeni systému Poka — Yoke Poslednim stupném v pyramidé vizualniho fizeni je
navrzeni a instalace systému, zabrafujicich vzniku chyb. Jsou to takové techniky a
opatfeni, které zamezuji vzniku chyby ve vyrobnim procesu, 1 kdyZ se v ném jiz objevila

abnormalita. Zamezime tak vzniku zmetkové vyroby a zvysime kvalitu ve vyrobé.
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Zavadéna opatieni, lidové piihodné oznacovana jako tzv. ,,blbuvzdoma” pfitom nemusi byt
reprezentovana pouze poéitaovymi a technologickymi systémy za miliony korun. Do
oblasti Poka — Yoke zahmujeme i drobna opatieni, ktera vzniku chyby piredejdou. Casto
se v nich uplatni podnéty podané pracovniky, tedy jde vlastné o jakousi reakci na zpétnou

vazbu fungujici mezi teritoriem vyrobni bunky a zbytkem podniku.

Na stupnich 3. — 6. lze vysledovat zdkladni principy vizuidlnich Fidicich systémi
obecné:

- informace museji byt ,,po ruce™

- informace musi obdrzet cely tym

- musi existovat moznost rychlé zpétné reakce

Na zavér popsani hierarchického uspofadani systému vizualniho fizeni jesté kratka
piipominka spojeni vizualizace a tymové prace : v souasném novém sveté prace se
zakladni organizacni jednotkou stavaji procesni tymy a kazdy ¢len tohoto tymu piejima

ur¢ité fidici funkce. Funguje tak samofizeni v rovin€ pracovnikli v ramci vyrobnich bunék.
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III. PRAKTICKA CAST

V praktické Casti této diplomové prace budete moci sledovat rekonstrukci systému
vizudlniho fizeni v podniku Bombardier Transportation Czech Republic, a.s. (byvala

Vagonka Ceska Lipa).

V tomto podniku byl systém vizualniho fizeni zaveden jiz vroce 2003 francouzskou
firmou podnikajici v oblasti vyrobniho poradenstvi. Spole¢nost Bombardier Transportation
Czech Republic, a.s. stala tato snaha o vylepSeni jejiho vyrobniho procesu nemalé penize.
Bohuzel smlouva o zavedeni systému vizualniho fizeni neobsahovala dohodu o zku3ebni
dobé, po kterou by podnik Bombardier Transportation Czech Republic, a.s. mél provadét
hodnoceni U¢innosti  zavedeného systému a v piipadé zjisténi jeho nefuk&nosti mél
moznost od smlouvy odstoupit nebo alespoii pozadovat odstranéni piipadnych nedostatki
v systému. Jak se pozdé&ji ukazalo, byla to zasadni chyba, protoze jiz po nékolika mé&sicich
vedeni podniku zjistilo, Ze zavedeny systém nefunguje zdaleka tak dobfe, jak se otekavalo
a jak také deklarovali zastupci oné francouzské firmy, kterd cely systém do podniku

zavadéla.

Po neradostném zji5téni, Ze nové zavedeny systém je prakticky nefunkéni, se v roce 2005
vedeni podniku rozhodlo pro jeho revizi, rekonstrukci a pripadnou restrukturalizaci tak,
aby doslo k naplnéni jeho ptivodniho ucelu — tedy ke zlepSeni vyrobniho procesu, ke
snizeni ztrat pii vyrobé, ke zvySeni produktivity vyroby a sniZzeni vyrobnich nakladd. I
proto, Ze zminéna rekonstrukce nebyla jedinou velkou zménou probihajici v podniku,
dovolilo si vedeni podniku oslovit i diplomanty okolnich univerzit s nabidkou vyteseni
tohoto problému v ramci nékteré diplomové prace. Dle vlastnich slov bylo k tomuto feSeni
piikrofeno jak z dlivodu finanéni vyhodnosti (projekt byl zadan bez naroku na honorar),
tak v nad€ji, ze by vybrany diplomant mohl pfijit s novymi napady a nezatizen stavajicimi
postupy v implementaci systému fizeni a organizace vyroby, které zvlast€ velké firmy
podnikajici vtomto oboru Casto pouzivaji jako Sablonu bez dostate¢ného ohledu na

konkrétni potfeby zakaznika.
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M¢ naopak lakala moznost zpracovat v diplomové praci skuteCny problém z praxe.
Prihlasila jsem se proto spolu s dal§imi sedmi kandidaty do vybérového fizeni a poté, co
jsem ho vyhrala, jsem se pokusila zvitézit i nad svéfenym ukolem.

Pribéh reimplementace systému vizualnitho fizeni do vyrobniho procesu podniku

Bombardier Transportation Czech Republic, a.s. miZete sledovat v dal$im textu.

Nez se dostaneme k vlastnimu systému vizudlniho Fizeni, seznamim Vds s organizaci,

kde se vSe odehravalo, tedy s podnikem Bombardier Transportation Czech Republic, a.s.

1. Charakteristika podniku

Podnik Bombardier Transportation Czech Republic,a.s., se sidlem v Ceské Lipé, je jednou
z dcefinnych spoleCnosti organizace Bombardier Transportation Inc. Ten je celosvétovym
leadrem v oboru kolejové dopravni techniky a Spickovym vyrobcem malych
proudovych a regiondlnich letadel a vozidel pro volny &as. Siroka paleta vyrobkd
zahrnuje kolejova vozidla pro osobni dopravu, kompletni kolejové dopravni systémy,
lokomotivy, nakladni vagony, kompletni pohony, fidici systémy vlaki a Zelezniéniho
provozu, vyrobu snéznych rolb, snéznych skatra, terénnich ¢tyikolek uréenych pro provoz
v extrémnich podminkach, kompletni vyrobu malych a proudovych letadel. Krom¢ toho
nabizi Bombardier Transportation Inc. finanéni sluzby a spravu majetku v oblastech
patticich ke kliCovym oborim innosti.

Koncern se sidlem v kanadském Montrealu, ve mésté Quebec, zaméstnava cca. 60 000
zaméstnancu ve 24 zemich predev§im v Severni Americe a Evropé, ale i v Asii, Jizni
Americe a Pacifiku. V poslednim obchodnim roce (2005) ¢inil celkovy obrat firmy
15,8 miliardy kanadskych dolarii. 95% obrati je pfitom realizovino mimo Kanadu.
Akcie firmy Bombardier Transportation se obchoduji na Torontské burze CP jiz

nekolikatym rokem tradi¢né na stabilni a vysoké cenové trovni.
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Historie podniku Bormardier Transportation Czech Republic:

1.) 1918 — 1930 : Podnik Bombardier Transportation Czech Republic, as., pied
akvizici a firmou BT Vagénka Ceska Lipa, byl zalozen v roce 1918 pany Josefem
Miesslerem, Richardem Ritcherem a Petrem Boetschenem pod nazvem
»3everoCeské felezniCni a inZenyrské zavody, s.ro. Vyrabély se zde tramveje,
lokomotivy a osobni i nakladni automobily.

2) 1931 — 1945 : Produkce se rozsifila na Zelezni¢ni vagdny, automobilové ramy,
stavebni nastroje a zafizeni, potravinaiské stroje.

3.) 1960 — 1990 : Ve vyrobe se upustilo od Siroké diverzifikace vyrobkového portfolia
a dochazi ke specializaci na velkosériovou vyrobu nakladnich vozidel, specialnich
kolejovych vozidel, drtiva vétsina zakazek je piitom urena pro export.

4)) 1998 : Akvizice se spolecnosti Bombardier Transportation Inc. Velkoséniova
vyroba byla opuéténa, jsou preferovany malosériové zakazky dle ptani jednotlivych
zakaznikl. Hlavnimi produkty piitom ziistavaji specialni kolejova vozidla - dvou a
Ctyfnapravové vagony, osminapravové nizkopodlazni vagbny, tramvajové

podvozky.

V soudasné dobé zaméstnava podnik v Ceské Lipé pres 150 stalych zaméstnanct, z toho je

36 zaméstnano na pozicich stiednich a top managera.

V podniku jsou implementovany moderni systémy Fizeni vyroby. Nutnosti v dne$nim
tvrdé konkurenci je drzeni certifikati kvality jako ISO 9001:2000 (kvalita), ISO
14001:1996 (Zivotni prostiedi), a ostatnich norem, napt. CSN EN 729-2 .

Diky svému geografickému umisténi se sidlem v Ceské Lip& ma podnik vyhodnou polohu
jak pro obchodovani s tuzemskem, tak hlavné se sousednimi zahraninimi partnery, hlavné
poté s Némeckem. Spole¢nost 1 vzhledem ke svému oboru podnikéni preferuje pouziti
zelezniéni  dopravy. Vzdalenost a dopravni dostupnost jednotlivych strategicky

vyznamnych obchodnich partnert ilustruje schéma &. 1.
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Schéma &. 1 : Geografické umisténi zivodu a dopravni obsluznost

Anglie
™) A s

\ 2 Ceska Republika /

avod,Ceska Lipa

Francie Rakousko

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti
Zelend Cara © oznacuje trasu s bezproblémovou dopravni obsluznosti (z mista uréeni do

cilového prostoru po Zeleznici)

Modra ¢ara :  zde je nutnd kombinovana doprava se zapojenim dvou typu dopravy —
Zeleznini a silni¢ni doprava.

Cervend ¢ira : kombinovana doprava s vyuZitim vice nez dvou typu dopravy (Zeleznice +

silnice + lodni doprava nebo Zeleznice + silnice + letecka doprava)

Reimplementace systému vizudlniho fizeni bude v této diplomové prdac z duvodu
rozsahlosti problému demonstrovana na jednom vybraném pilotnim produktu. Princip
systému vizudlniho ¥izeni, jeho zavedeni a uplatiiovini je ndsledné u vSech vyrobnich

procesu v podniku stejny. Nejprve se tedy seznamime s vybranym produktem.

Ramové vyztuzovaci desti¢ky

Za pilotni produkt do pfipadové studie byly vybrany ramové vyztuzovaci desticky. Jedna
se o drobné vyrobky, které jsou pouzity prakticky v kazdé zakazce podniku. Pouzivaji se
ke zpevnéni vysoce exponovanych mist ramu a podvozku pro rtizna kolejova vozidla, ale i
pro podvozky nakladnich automobil(i a specialnich vozidel pro volny ¢as, urenych pro

provoz v extrémnich podminkach. Pro rizné typy zakazek se pouzivaji ramové
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vyztuzovaci desticky v nékolika modifikacich, lisicich se napf. velikosti zakladni desticky,
jeji tloust’kou, poctem nytovacich spoju atd.

Za pilotni produkt byly vybrany pro vysokou frekvenci svého vyuziti ve vyrobnich
procesech podniku, pro maly pocet komponenti zkterych se skladaji (jednoduchy

kusovnik) a zptsob pohybu produktu v zavodé béhem vyrobniho procesu.

Obr.9 : Konstrukéni kusovnik pilotniho produktu

D : SN
B qava
@ detail
A material
ZD — zakladni desticka OP - ocelovy plat
SN - spojovaci nyty SPS — specidlni pajeci slitina

LP - lestici piipravek

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti

Vyroba pilotniho produktu spada do oblasti hlavniho vyrobniho programu podniku a z
hlediska variability a objemu produkce mizeme mluvit o opakované malosériové vyrobé.
Zpracovatelska technologie je vyhradné strojirenska, ostatné jako u vSech vyrobki
zahrnutych do hlavniho vyrobniho programu podniku.

Technologické procesy vztahujici se k vyrob¢ pilotniho produktu Ize oznacit jako tokové
v pierusované (fazové) vyrobé.

Co se tyce konstrukce pilotniho produktu, jedna se o sbihavy vyrobni proces, tj. z vétsiho
mnozstvi dilt se sestavi kone¢ny vyrobek. Tento typ vyrobniho procesu vyzaduje pouziti

kusovnikl ve vyrobé.
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Kazdy vyrobni proces zahrnuje nékolik fazi. K orientaci Ctenare, v ktere €asti vyrobniho

procesu se pii feSeni zadaného problému pohybujeme, zde uvadime jeho roz¢lenéni.

Obr.10 : Schéma fazi vyrobniho procesu

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Predvyrobni etapa Vyrobni etapa Povyrobni etapa

poptavka navezefii materialu

Zhotovujici faze

V této oblasti se pfi feSeni problému pohybujeme

Podminkou pro oznaceni urcitého sledu operaci jako ,,procesu” je jejich soubor provazejici
vznik vyrobku od zaznamenani poptavky po vyrobku az do inkasovani penéz za hotovy
vyrobek (cash). Nejedna se tedy o pouhé fyzické zhotoveni vlastniho vyrobku.

Jak je z obrazku patrné, obecné se vyrobni proces déli do tii etap. Kazda z nich ma jiny
obsah a charakter tikonu a operaci v ni provadénych :

1.) Predvyrobni etapa vyrobniho procesu jzacina rozpoznanim poptavky po vyrobku,

obvykle prostiednictvim objednavky zakazky a kon¢i uvolnénim vyrobni
dokumentace potiebné pro zhotoveni vyrobku na dilné. Jedna se vlastné o
pfipravnou fazi vyrobniho procesu.

2.) Yyrobni etapa je Casto zamérfovana s vyrazem ,,vyrobni proces®, piestoze je ve
skute¢nosti pouze jednou z jeho €asti. Zacina navezenim potfebného materialu do
vyroby (na dilnu) a kon¢i produkei hotového vyrobku. Jedna se o vlastni zhotoveni
vyrobku. V ramci této etapy rozliSujeme tii faze. Obvykle vyrobky vyrabéné

vramci hlavniho vyrobniho programu prochazeji vSemi témito fazemi, ve
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vyrobnim podniku viak mohou vznikat i vyrobky prochazejici pouze jednou nebo
dvéma fazemi této etapy. Obvykle se jedna o vyrobky vyrabéné ve vedlejsim nebo
pfidruzeném vyrobnim programu (napf. vyroba polotovari, dprava hotovych
vyrobkl atd.) Tato skuteCnost je logickd pii pohledu na obsahovou napli
jednotlivych fazi vyrobni etapy hlavniho vyrobniho procesu :

jesté nedochazi kjejich spojovani do komponentd. Jedna se napf. o

odrezovani plechil, odmasténi vyroniho materialu, kraceni trubek atd.

hotového vyrobku; jednotlivé komponenty se spojuji v jeden finalni

vyrobek
3.) Povyrobni etapa se nezabyva ptfimo vyrobou hotového vyrobku, ale jeho realizaci,
tedy posunem vyrobku z dilny aZ na misto urCeni u kone¢ného odbératele —
zakaznika, Casové jde o obdobi od vstupu vyrobku do oddéleni odbytu do inkasa

platby za hotovy vyrobek.

Zname tedy vybrany pilotni vyrobek, vime v které dCasti vyrobniho procesu se
pohybujeme. Miiieme tedy postoupit k viastni realizaci rekonstrukce celého systému

vizudlniho #izeni v podniku Bombardier Transposrtation Czech Republic, a.s.

Jak jiz bylo vysvétleno v teoretické Casti prace, systém vizudlniho Fizeni se zavadi do
vyroby za ucelem zvySeni jeji produktivity, dosahovani v¢tsi denzity prace, zlepSeni
tokovosti procesu a sniZeni ztratovosti vyrobniho procesu. PFispiva i k posuniim
v personalni oblasti smérem k ziskavani multiprocesnich pracovnikil, autonomatizaci
strojit a tim i ke snizovani vyrobnich nakladi. Ze skuteiné lze vytvofit funkéni systém

vizualniho fizeni dokazuje nasledujici ¢ast této diplomové prace.

Aby bylo viitbec moZné posoudit iispéSnost snahy o znovuzavedeni systému vizudlntho

Fizeni ve vyrobé, bylo nutné nejprve zanalyzovat stavajici situaci.

37



Ucelna vizualizace ve vyrobnim podniku

2. Analyza souc¢asného stavu vizualniho rizeni v podniku

V podniku Bombardier Transportation Czech republic bylo vizualni fizeni zavedeno
oficialné poprvé jiz roku 2000 a to na popud nového zahrani¢niho vedeni firmy, ktera se
snazila o zavedeni modernich metod fizeni vyrobniho procesu, které byly tou dobou
v zahraniCnich spole¢nostech jiz bézné. Zaroven bylo nutnou podminkou pro tdspéch
v pravidelnych provoznich auditech zaméfenych na hodnoceni vyrobniho procesu

podniku.

Tab. 1: Hodnoceni jednotlivych kritérii v paprskovém grafu

Uspoiadani pracovisté 30%
Stacionarni elementy 90%
Kvalita informaci 60%
Zapojeni zaméstnancil 50%
Produktivita VP 50%
Denzita prace 20%
Signalizace abnormalit 20%
Systémy Jidoka a Poka - Yoke [40%

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Na nezaujatého navstévnika plsobil zavedeny systém vcelku bezproblémové a funkéné.
Jak vSak prokazala blizsi analyza, uplatnovany systém vizualniho fizeni postradal nékteré
zcela zasadni prvky nutné pro jeho ucelné fungovani a ve skuteCnosti vlastné zadné
vizualni fizeni ve vyrobnim procesu uplatiiovano nebylo.
Vychozi stav ,vizualniho fizeni” nam ilustruje nasledujici paprskovy graf a jeho
komentaf. Za jednotliva hodnocena Kritéria byly vybrany zakladni stavebni prvky, které
jsou nutné pro samotnou existenci 1 efektivni fungovani vizualniho fizeni
Soucasny stav gemby v zavode spliiuje naroky plynouci ze stavajiciho pfistupu k fizeni
vyrobniho procesu, v nékterych ohledech ale nevyhovuje potiebam vizuailniho Fizeni
a jeho uplatiovani v praxi. Jedna se hlavné o mnozstvi a pohyb pracovniki u
jednotlivych stroju, o vstup a vystup materialu a vyrobkl z/do gemby, o usporadani

operaci a ukonu nepfidavajicich hodnotu.
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Pod pojmem stacionarni elementy rozumime piedméty jako nasténky, orientaéni
tabule, pracovni tabule a rlzné vyvésky zajistujici technické zazemi pro piipadné
uplatnéni vizualniho fizeni v praxi. Této oblasti jako jediné nelze prakticky nic
vytknout. Jednotlivé prvky jsou v podniku zastoupeny v dostateném mnoZstvi,
nékteré jsou ukotveny na svych mistech nastalo, nékteré lze premistovat mezi riznymi

pracovisti podle aktualni potfeby v zavislosti na typu pravé plnéné zakazky.

Jednim zvelmi dileZitych faktord pro vizualni fizeni je poskytnuti kvantitativné i
kavlitativn€ hodnotnych informaci viem zi€astnénym osobam. Ke kvantité informaci
1ze dodat snad jen to, ze nékteré informace jsou az zbyte¢né a mohou vést k tomu, ze
piekryji né€ktera dlileZita kriticka data.

Daleko vice pFipominek viak miiZeme mit ke kvalité uvadénych informaci:

a) Pokyny jsou uvadény pievainé v pisemné formé prostfednictvim
provadecich pfiru¢ek v rozsahu né€kolika stranek. Uz to, Ze zaméstnanci
musi v téchto pfiruckach listovat, neni spravné. Vhodné)si je umistit veskéré
informace tak, aby byly jednodu$e viditelné a srozumitelné, a to pokud
mozno 1 zveétsi nez bezprostfedni blizkosti. Navic by vtomto bodé
nazornén pusobily napf. algoritmy provadénych dkoni, jejich grafické
zobrazeni a jednoduché komentaie k jejich popisu.

b) Informace nejsou vhodné prostorové orientovany. V nékterych ¢astech
pracovisté se objevuji informace, které nejsou pro dany usek relevantni a
jsou proto na tomto misté zbytecné. Zbyte¢né tak zabiraji jinak vyuzZitelné
misto.

c) Obtizna orientace. Grafické zpracovani obsazenych informaci neumoziiuje
jednoduchou a rychlou orientaci, texty jsou souvislé a pfili§ jednotvarné.
Chybi napf. vyrazné barevné rozliSeni, fyzické vzorky usnadiujici
pracovnikovi zpétnou kontrolu, ze vyrobek, ktery opousti jeho stroj je
v potadku, nizka je i adresnost uvadénych informaci.

d) Co je vsak nejzavaznéjsi, ob¢as dochazi k tomu, ze poskytované informace

nezobrazuji aktuidlni realitu. To srazi moZnost posunu pracovnika
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z polohy specialisty na obsluhu daného n stroje do polohy multiprocesniho

pracovnika, coZ je také jednim z kligovych c¢illi vizualniho fizeni,

Dalsi podminkou nutnou k vytvoreni fungujiciho systému vizualniho fizeni vyrobniho
procesu je zapojeni zaméstnancii organizace do tohoto systému (blize viz Pyramida
vizualniho fizeni) a to pfimo pfi jeho formovani. Pracovnici by méli byt spoluautory
norem vyroby i ostatnich pracovnich instrukci. Tato aktivita je v podniku opomijena,
je zde patrna snaha j1 ¢asteéné€ nahradit prostiednictvim penéznich odmén za navrzena
zlepSeni tykajici se vyrobniho procesu. To v§ak neni metodou vizudlniho fizeni, neni
zde ani motivaéni prvek , jedna se zde pouze o umély vnéjsi stimul. Tomu odpovida i

pocet takto navrzenych zlepSeni — v roce 2005 se jednalo pouze o tii piipady.

Systém wvizualniho fizeni pochopitelné obsahuje 1 moZnost posouzeni vystupnich
informaci po skon¢eni vyrobniho procesu. Tyto ukazatele postihuji dvé velké skupiny
ukazateld. Prvni skupinou jsou elementy ekonomické analyzy jako hodnoceni
produktivity, efektivity, ztratovosti aj. V druhé potom najdeme prvky popisyjici vlastni
vyrobni proces — hodnoceni kvality, doby cyklu, inovaci, v€asnosti dodavek,
schopnosti tymové prace, flexibility pracovniki, atd. — a to jak z hlediska personalniho
(zaméstnanci), tak 1 technického {(materialova zakladna, nastroje, stroje).

Podnik pravidelné takto ziskané ukazatele vyhodnocuje i interpretuje, vzhledem

k nefunkénosti systému viak nékteré ukazatele viibec nejsou dostupné.

Zvyseni denzity prace je uzce spjato s posunem pracovnika z pozice ,,obsluha stroje”
do pozice ,,multiprocesni pracovnik”. Jednoduse fe¢eno jde o to, Ze pracovnik nemusi
neustale hlidat chovani stroje, na kterém pracuje, ale ve volnych chvilich mize
provadét 1 ukony a operace, které z pohledu finalniho zakaznika neptidavaji hodnotu
vyrobku, jsou vSak nutnymi ¢astmi vyrobniho procesu (manipulovani, pfemistovani,

drobné Upravy pracovidté aj.). ZvySeni denzity prace je umozZnéno vybavenim
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operatora prostiedky k moznému zastaveni stroje a navazuye tedy na techniky
eliminace abnormalit ve vyrobé (Jidoka), pfipadné na techniky ZQC. Protoze
v podniku chybi propojeni systému jidoky a vizualniho Fizeni, neexistuje ani vhodné

prostiedi pro vyrazné zvySovani denzity prace.

Nejvy$§im stupném v pyramidé vizualniho fizeni a vlastné jeho findlnim cilem je
zabranéni abnormalitim ve vyrobnim procesu. Abychom mohli abnormalité zabranit,
musime byt nejprve schopni ji v€as rozpoznat. K tomu nam poslouzi rizné metody
signalizace abnormalit. V praxi se nejlépe osvéd¢ily vyrazné akustické a vizualni
indikatory upozoriiyjici bud’ na okamzitou potiebu reakce pracovnika nebo na jiz
vzniklou abnormalitu. Bohuzel takovato zafizeni nejsou v podniku nainstalovana,
muzZeme zde najit pouze zafizeni, ktera hlasi chybu ve vyrobnim procesu. Toto je viak
jiz spojeno se zastavenim stroje nebo probihajici operace a tedy i s pirerusenim

vyrobniho procesu a jeho destabilizaci.

Systém Jidoky, tj. systém zapracovani kvality do vyrobniho procesu je jakymsi
»podstaveem® pro nasledné zakotveni systému vizualniho fizeni. Jidoka totiz obsahuje
prvek neustalé potieby zvySovani kvality, které se déje mimo jiné také prostiednictvim
vizualniho fizeni. Stejné tak Poka — Yoke pisobici ve sméru schopnosti odhalit
abnormality ve vyrobnim procesu je nutnou soudasti budovaného systému vizualniho
fizeni.Systém Jidoka i Poka - Yoke jsou v podniku uplatiiovany jiz delsi dobu. Vedeni
podniku nicméné jeité zcela neprijalo mySlenku, Ze by vizualni Fizeni mélo s témito

systémy vyrazné souviset,
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Obr. 11 : Analyza vychoziho stavu vizualniho Fizeni v podniku
Viychozi stav vizualniho fizeni

Usporadani pracovisté
100%

-

Systémy Jidoka a Poka - Yoke Stacionarni elementy

Kvalita informaci

Signalizace abnormalit

Denzita prace Zapojenizaméstnancu

Produktivita VP

H VVychozi stav vizualniho fizeni

Zdroj : vlastni - interni materialy spoleénosti

Jak je videt ze zvyraznéné plochy, nelze vychoz stav systému vizualniho fizeni ani

zdaleka oznacit za idealni.

Pro zavedeni funkcniho systému vizudlniho fizeni bylo tFeba odstranit pri¢iny Spatného
vychoziho stavu vizudalniho Fizeni v podniku a cely systém pak vybavit chybéjicimi prvky

ucelné vizualizace.
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3. Reimplementace systému vizualniho rizeni v podniku

Pii vytvafeni systému vizualniho fizeni bylo postupovano podle pyramidy vizualniho
fizeni. Tato vSak nebyla pouzita jako pevna Sablona, ale spiSe jako voditko pro logicky sled

provadénych zmén a navrhi na zlepSeni systému.

Obr. 12 : Pyramida systému vizualniho Fizeni
Zdroj : prednasky TUL
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Pyramidu systému vizualniho fizeni mazeme rozdélit do tii zakladnich ¢asti a tyto
nasledné dale na dalsi okruhy ¢innosti, nutnych pro funkénost celého systému. Obsahova
napli jednotlivych okruht ¢innosti byla popsana podrobné v teoretické ¢asti, zde budeme
manifestovat skutecny pribéh projektu zavadeéni vizualniho fizeni. Zobrazena pyramida
nam poté poslouzi jako konfronta¢ni prvek ve vztahu soucasné reality a nove zavadéného
systému. Umozni také v logickém sledu upozornit na piiciny existujicich problému a
piispé&je k pochopeni navaznosti jednotlivych subsystémui ve vyrobnim procesu podniku a

tomu pfizptisobenému fazeni provadénych zmén pii rekonstrukei celého systému.
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3.1 Stupein 0 - Systém 5 S

Systém péti S vytvaii prostiedi umoziiujici zavadéni dasich systému do vyrobniho prosu —
jednim ztéchto dalSich systému je i systém vizualniho fizeni. Pod pojmem péti S si
muzeme predstavit usporadani, utfidéni, Cistotu a organizaci pracoviste, tedy vlastné lay-
out na diln€é. V naSem pfipadé jednoho pilotniho produktu potom zkoumame uspofadani
vyrobni buriky vyrabéjici tento produkt. Pivodni stav, ktery v teritoriu této vyrobni bufiky

vladl ilustruje obr. 13.

Obr. 13 : Puvodni layout vyrobni buiiky

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti
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R = fezacka TS = tiidici stil
B =bruska SS = sklad subdodavek
LI =1is SD = sklad dila

LE = lesticka

Teritorium vyrobni buiiky je oznateno nepferusovanou cervenou ¢arou.

Pohyb pilotniho produktu v teritoriu vyrobni buiiky je ozna¢en pomoci ¢arkovanych Sipek a Cisel, kdy 1 =
vstup pilotniho produktu do teritoria vyrobni buiiky a 7 = vystup z tohoto teritoria.
Jak muzeme vidét, puvodni uspofadani vyrobni buriky neni pravé stastné. Naprosto

nevyhovujici je zejména usporadani jednotlivych stroji, kdy fezacka plechtl, stojici

v fetézci stroji vyrobni linky na prvnim misté je umisténa v jiné hale, nez vSechny ostatni
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stroje. Toto usporadani hajilo vedeni dilny s tim argumentem, Ze stroj je prili§ poruchovy
na to, aby mohl byt umistén v navazujicim fetézci strojl, protoze by svymi vypadky branil
ve vyrobé celému zbytku vyrobni buiiky. Proto také byly plechy fezany bez navaznosti na
ostatni stroje a stav rozpracovanych zakdzek do zasoby a prubézné uskladiovany ve

skladu subdodavek. Odtud byly pak Cerpany az v piipadé jejich aktualni potieby.

Obr. 14 : Novy layout vyrobni buiiky

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti
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Pres tyto namitky byla nakonec fezaCka presunuta do haly 2 a to na zkuSebni dobu jednoho
mésice. Béhem ni se mélo vyzkouset, zda je fezacka skutecné poruchova v takové mife,
jak vedeni dilny uvadi. Behem této zkuSebni doby byla nakonec zaznamenan pouze jeden
ptipad, kdy musel byt stroj vyfazen z provozu a to na dobu celkem 90 minut. Jako pri¢ina
poruchy byla navic identifikovana chyba obsluhujicitho zameéstnance, ktery pfi pocatecnim

sefizovani stroje chybné nastavil vodici listy vstupujicich plech.
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Ostatni stroje byly navic pfeskupeny v ramci svého ptuvodniho teritoria, tj, haly 2 tak, aby
byl zajistén co mozna nejlépe navazujici sled operaci béhem daného vyrobniho procesu

ve vyrobni bunce,

Nov¢ usporadani vyrobni buriky vyrazné pfispiva ke zvySeni toku ve vyrobnim procesu a
to vyraznym snizenim transportni davky a zkriacenim doby taktu.

Pro porovnani : v pavodnim uspofadanim vyrobni bunky byly jednotlivé vyztuzovaci
desti¢ky fezany do zasoby a transportni davka se pohybovala v rozmezi 100 — 200 kust
ulozenych v jedné bedné. V souCasném uspofadani je mozné snizit videalnim piipadé
vyrobni davku na jeden kus. Samoziejmeé, Ze toto neni v praxi proveditelné uz kvili tomu,
ze vzhledem k lidskému elementu v podobé nutné obsluhy stroje nelze ocekavat zcela
neménny a identicky prubéh kazdé operace. Presto pokud budeme kalkulovat s noveé

dosahovanou transportni davkou ve vysi deseti kust, snizime transportni davku 10x — 20x.

Zména usporadani jednotlivych stroji vyrobni buiiky navic dramaticky ovliviiuje Cas
spotiebovany pro operace nepfidavajici hodnotu vyrobku, tedy pro kontrolu a zvlaste pak
pro manipulaci a dopravu. Jednoznaéné to ukazuje nasledné grafické vyjadieni obou
situaci ,,pfed” a ,,poté”, tedy stavu puvodniho a nové zavedeného v ramci projektu této

diplomové prace (viz str. 47 a str. 48)

3.2 Stupen 1 — Sdileni informaci

Analyza vychoziho stavu vizualniho fizeni v podniku odhalila nedostatky predevsim
v kvalitativni urovni poskytovanych informaci. Naprava spocivala v nasledujicich
krocich :
- stacionarni prvky pouZzivané pii sdileni informaci byly vesmés zachovany, byl v§ak
zménén jejich obsah.
-V prvé fadé bylo tfeba upravit oblast vizualni dokumentace, tedy vécnou spravnost
a relevantnost sdilenych informaci. Nedtlezité informace byly zcela odstranény,

stejn€ jako informace nevztahujici se k pravé provadéné zakazce. Pouzitelné
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- informace byly rozmistény tak, aby co nejlépe kopirovaly jejich vyuzitelnost pro
jednotlivé ¢asti vyrobniho procesu.

- Byla zvySena adresnost informaci (od Grovné ,,pro celé teritorium vyrobni buiky*
na uroven ,,jednotlivi operatofi, jednotlivé stroje®).

- Rozsahlost pokyni byla nahrazena vyraznymi vizualnimi prvky, grafickym
zobrazenim, fotografiemi, heslovitym popisem posloupnosti atd.

- Novym prvkem bylo zavedeni fyzickych vzorki umoziujicich rychlou kontrolu,
porovnani vyrobeného vyrobku a stanovené normy, tedy systému omezujici vznik

zmetka.

Obr. 15 a : Puvodni forma vizualni dokumentace a vizualizace

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti

Popis pravé

Cile a strategie podniku zpracovivané
1 strana psaného textu zakazky, pracovni
postupy, navody

Vysledky posledniho auditu

3 strany psaného textu 6 stran textu

Vnitini podnikova
smérnice — . LT
Stroje a nastroje

bezpecnost price g o
pouzivané na pracovisti

3 strany textu 1 strana textu +
naskenované obrazky

Vzor informaéni tabule umisténé v teritoriu vyrobni buiiky — puvodni verze
Témito kroky byla upravena oblast pouzivané vizualni dokumentace. Zmeén vsak doznaly i

prostiedky vizualni komunikace a to vyznamnou mérou. Doslo k posunu od psanych texta

kjinym formam komunikace, at’ uz mluvime o umisténi fyzickych vzorka pro kontrolu
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nebo nalepeni orientacnich znacek na podlahu teritoria vyrobni buriky pfispivajicich
k zajisténi spravné sekvence krokt vyrobniho postupu. VSechna opatfeni vedou nejen
k informovanosti pracovnika, ale predevsim k jeho fizeni, coz je jednim zcild systému
uspésné vizualizace.

Priklad plivodni a nové formy vizualni dokumentace a komunikace uvedeme opét na
obrazku. — viz obr. 15, resp. obr. 15 b.

Obr. 15 b : Nova forma vizuilni dokumentace a vizualizace

Zdroj : vlastni - interni materialy spole¢nosti

Postup prace Popis jednotlivych kroku
vyrobniho postupu; pocatek a
konec kroku, u kazdého kroku
vyrobit, kam odvézt) fotografie obtizného mista a
spravného vysledku

(odkud navézt, co

hesla a navadéci sipky

fotografie, psany text

Diilezité body o Pohyb
bezpecnosti prace + , Liorek
odkaz na plné znéni Vyrobkupe ¢
(mimo nasténku) vyrobni vyrobku pro
i chlou
barevna grafika huuce 2
hesel kontrolu
schema

Vzor informacni tabule umisténé v teritoriu vyrobni buiiky — nova verze

3.3 Stupen 2 — Sdileni stanovenych norem

Pravé v této oblasti muzeme nazorn¢ sledovat zavedeni teorie v praxi. Pfi sdileni
stanovenych norem se osvéd¢il nové zavedeny plan kazdodenni prace, oznaCovany jako
andon. Zpocatku nebyl jeho pouzivanim nadSen nikdo, ani délnici ani vedeni. Délnikiim se

nelibilo, ze jsou neustale konfrontovani s aktualnim stavem vyroby, vedeni nechtélo pro
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zménu poslouchat narky délnikd. Nicméné vysledky, které nové zavedeny systém
vizualizace dosahl piesvédCily vedeni podniku, aby byl andon nejen pouzivan, ale aby byl
pouzivan dusledné. Nakonec i délnici mu postupné zalinaji pfichazet na chut.
V okamziku, kdy se smifili s tim, ze ve své pracovni dobé musi skute¢né pracovat a na
stiidavé pokufovat a odskakovat si, ocenili moznost piizpusobit si tempo své prace podle
aktualniho stavu v dané smeéné (vyrobnim dni). Cely princip funguje nasledovné : na
zacatku smeny je na tabuli, ktera je snadno prehlédnutelna ze vSech Casti vyrobni bunky,
vyveéSen prazdny andon, tedy nepfetrzity rozvrh denni prace. Jeho vzor je uveden na

obr.16.

Tab. 2 : Vzor andonu

|Oznac':eni vyrobni buriky: D1

Vyrobek : RAmové vyztuzovaci destiCky

Transportni
|Datum: 2.5.2006 Sména: 8 hodin davka: 10 ks

|€as 1 2 3 4 5 6 7 8
|ﬁezaé ka
|Bruska
|Lis
|Le§tié ka
Tridici stul

Zdroj : vlastni

Béhem smény je postupné vypliiovan mistrem nebo zmocnénym pracovnikem a to presné
podle jiz odvedené prace. Interval vypliiovani zavisi na povaze zhotovované zakazky,
nejcastéji se vSak voli interval hodinovy. Do andonu jsou zanaSeny udaje o probihajici
vyrobé a kazdy z pracovniki si je mize snadno porovnat snormou, umisténou pod
aktualnim rozvrhem ( ta zobrazuje jakysi ,,idealni stav*“ jak by méla vyroba probihat).
Kazdy z pracovniki si tak mize naplanovat piipadnou nutnou prestavku v praci, piipadné

reagovat na urcité nestandardni okolnosti v procesu (napt. pfi kratké odstavce stroje vidi, o
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kolik rychleji potom bude muset vyrobit zbytek, zda bude stacit pouze zvySeni rychlosti

stroje nebo zda bude potieba pracovat piescas atd.).

Tab. 3 : Zavedeni andonu v podniku Zdroj : viastni

|Oznaéeni vyrobni buriky: D1

Vyrobek : RAmové vyztuzovaci destiCky
|Datum: 2.5.2006 Sména: 8 hodin Transportni davka: 10 ks
|Cas 1 2 3 4 5 6 7 8
|Rezaéka 30 30 U 60 30 30 U 60 U 60 U 60
|Bruska 30/U15] Ue60 |30/U15|30/U15] UB0 [30/U15| U60 U 60
|Lis 15 15 15 15 15 15 15 15
|Le§tit':ka Ueo |30/30U] U60 |30/30U| U6GD |30/30U| UGO0 |30/30U
Tridici stul| U 60 30 U 60 30 U 60 30 U 60 30
Tab. 4 : Zména andonu pri zvySeni kapacity lisu
Oznaéeni vyrobni buriky: D1

Vyrobek : RAmové vyztuZzovaci destiky
|Datum:  2.5.2006 |Sména: 8 hodin Transportni davka: 10 ks|
|€as 1 2 3 4 5 6 7 8
|ﬁezaéka 30 30 U 60 30 30 U 60 30 U 60
|Bruska 30/U15/30/U15] U60 |30/U15|30/U15| U60 |30/U15| U60
|Lis 20 20 20 20 20 20 20 10
|Le§tiéka U 60 U 60 60 U 60 U 60 60 Uue0 |[30/30U
Tridici stal|] U 60 30 30 U 60 30 30 U 60 30

U = pracovnik je uvolnén pro jinou praci neZ zpracovatelskou operaci. Cislo ozna¢uje poéet minut po které
pracovnik bud’ provadi zprac. operaci (Cislo bez pismene U) nebo je uvolnén pro daldi ¢innosti (¢islo
v kombinaci s pismenem U)
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Vidi také, zda dodrzuje urCitou uroven kvalitativni, zda neprodukuje zmetky a dalsi
okolnosti vyroby. Rozvrh je jednozna¢né adresny, kontrolovat a fidit se tak mohou sami
vSichni pracovnici ve vyrobni bufice, nikdo se nemuze za nikoho schovavat nebo se
vymlouvat na chyby nékoho jiného. Celé opatieni tak pfispiva k udrzeni toku v procesu a

jeho celkové stabilizaci. Pro nazornost uved'me piiklad v tabulkach 3 a 4.

Co se tyCe oblasti vizudlniho Fizeni, to bylo v ramci projektu vybudovano vlastné celé.
V souvislosti stim, ze vedeni podniku povazovalo za dostateGnou urovei vizualizace
v podniku zavedeni vizualniho zobrazeni, existovaly sice v podniku jednotlivé techniky
podporujici systémy jednotlivych stupiiit vizualniho fizeni,ale bez jejich vzajemného

propojeni do jednoho funkéniho celku.

.

3.4 Stupen 3 — Zabudovani norem do pracovisté

Tento stupen byl vyfesen zavedenim andonu do teritoria vyrobni buriky a je pfedstavovan

srovnavacim rozvrhem slouzicim jako etalon k porovnani pravé probihajici vyroby.

3.5 Stupen 4 — Upozornéni na abnormality

V podniku zpo€atku panoval nazor, Ze naprosto neni nutné zavadéni vystraznych zafizeni
do vyrob, od toho tam jsou piece operatofi u jednotlivych stroju, aby na stroj dohlizeli. Po
pfijeti mysSleni ve sméru koncepce vizualizace podniku ale byla opravnénost této
myslenky piijata. Ve spolupraci s konstruktéry podniku byla jiz na vSech strojich nasi
vyrobni bunky zavedena vystrazna svételna signalizace. Toto opatieni umoznilo daleko
vétsi volnost pracovniki ve vztahu ke strojum a jejich uvolnéni pro jiné prace
vykonavané v ramci teritoria vyrobni buiiky. Cas potiebny pro vyrobu pilotniho vyrobku
se tak jeSt¢ o néco zkratil. Zmeénu si kupodivu po néjaké dobé pochvaluji i jednotlivi
operatofi, pro které je vétsi pestrost jejich prace zménou vitanou. Finan¢ni naklady na
zavedeni svételnych signalizaCnich bodi byly nizké, podnik v budoucnu v dalSich
vyrobnich burikach predpoklada i zavedeni drazSich systému audiovystraznych a to

zejména pii vyrobé vétsich celkl pro zelezni¢ni kolejova vozidla.
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3.6 Stupné S a 6 — Systémy Jidoka a Poka - Yoke

Vzhledem k tomu, ze podnik, ktery projekt této diplomové prace zadaval sméFuje svym
koncep¢nim feSenim k moderni organizaci schopné pruzné reagovat na stiale se ménici
prostiredi ve svém oboru podnikani, jsou zde samoziejmé zavedeny i systémy Jidoky a
Poka — Yoke. Uplatiuji se vSak pouze od urcité urovne a spiSe se jimi zabyva vedeni, nez
aby pronikaly celou organiza¢ni strukturou podniku. Diky nové zavedené vizualizaci se
posunulo vnimani i v této oblasti. Zvlasté systém Poka — Yoke zacind pronikat az do
vyrobnich bun¢k, ve spolupraci s nimi vznika a na stejném misté poté funguje. Do jeho
budovani jsou tak zapojeni samotni pracovnici, ktefi ostatné nejlépe védi, co prave . jejich™
stroj potiebuje. Diky novému sporadani vyrobni bunky a zavedeni andonu jsou pfitom
nuceni se nad prvky téchto systému zamyslet — brzy totiz pfisli na to, ze si jejich pomoci
mohou usnadnit svou vlastni praci. Tento postup je vyrazné piinosnéjsi nez jakasi jeho
nahrazka fungujici do zavedeni nového vizualniho fizeni v podniku, kterym bylo
odménovani zaméstnanct, pokud navrhli né€jaké zlepSeni ve vyrobnim postupu. Poka —
Yokovych zafizeni (tj. ,,blbuvzdornych udélatek”) vyplyne v prubéhu kazdodenni dilenské
prace daleko vice neZz hlaSenych a posuzovanych navrhi zlepSeni, jsou pribézné
zafazovany do vyrobniho procesu, ¢imz dochazi nejen kjeho neustdlému drobnému
zlepSovani, ale hlavné k jeho stabilizaci. Navic podnik to na rozdil od pfedchozi metody

nic nestoji.

4. _Navaznost a propojeni systému vizualniho fizeni v ramci
celého podniku

Jako jakykoli jiny subsystém nemuze ani systém vizualniho fizeni fungovat odtrzené od
zbytku organizace, do které je implementovan. Bohuzel v Ceské Republice &asto v praxi
narazime praveé na problém vzajemné izolovanosti jednotlivych nové zavadénych opatieni
v podnicich. Vedeni podniku se ¢asto nadchne pro novy systém nebo opatieni a ve snaze
svlj podnik vylepsit, zvysit jeho produktivitu, postaveni na trhu, prestiz, atd. tento systém
do podniku zavede. NejCastéji se tak déje prostrednictvim jiné firmy, specializujici se na
danou problematiku. Této firmé zaplati nezanedbatelnou sumu penéz, prevezme certifikat
potvrzujici zavedeni a uzivani systému v podniku a tim cela akce skonci. Takto to

zopakuje nékolikrat a po néjaké dobé s prekvapenim zjisti, ze zavadéna opatfeni splnila sva
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Tab. 5 : Zarazeni systému vizualniho Fizeni v ramci podniku

KONCEPCE

JIT vyroba

JIDOKA

plynuly tok

kapacitné vyvazeny

podle poptavky

zabudovani kvality do procest

denzita prace

humanita prace

*

v

SYSTEMY
Pruzné linky zabezpeéeni toku v procesu, layout vyrobni buriky
5S uspoiadani pracoviété, standardy pracovisté
rychld zména nastaveni stroje pfi pfechodu na jiny
SMED vyrobek
prevence pieru$eni toku v procesu pfi poruse 1 stroje
TPM v toku

Pfiginné fizeni
vyroby

hledame pfi€iny nekvality (abnormalitu), abychom
vyrabéli kvalitu

Autonomatizace
vyroby

odpoutani lidi od stroji a jejich uvolnéni pro jinou
praci

|Multifunkéni a
mutliprocesni

specializace na rizné vyrobkové rodiny riznorodé

pracovnici produkce, ne na 1 stroj
3 pfechod od fizeni tlakem k fizeni tahem pro udrzeni
Rizeni tahem toku v procesu

Pruzné pracovni
normy

neni tieba 100 % vytizenost lidi a stroji po celou
dobu prace

vizualni fizeni

organizace lidi, véci a informaci pro jejich fizeni

pomoci vizualnich viemd, vede k samoorganizovani a

samofizeni

*

v

ELIMINACE ZTRAT

nadpro-
dukce

c¢ekani

pohyb korekce
pfeprava |[zpracovani| pracovniku vad

Zdroj : prednasky TUL
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ocekavani v konkrétnich oddélenich podniku, na hospodafeni podniku jako celku se vSak

nijak vyrazné neprojevila. Nedoslo totiz k jejich vzajemné navaznosti a nutné kooperaci.

Stejné tak 1 vizualizace, pokud ma byt Gi¢elna a funk¢ni, nesmi byt chapana jako izolovany
systém nasazovany specialné s kazdou novou zakazkou, ale jako koncepce mysleni, se
kterou se vSichni ¢lenové dané organizace nauci zit a brat ji jako soucast kazdodenni
reality v podniku. Vizualni fizeni je pouze jednou z mnoha souc¢asti vyrobniho procesu a
pouze v provazanosti s ostatnimi subsystémy v podniku dokaze plnit svij ucel. Lépe to

uvidime v nasledujici tabulce

Jak vidime na uvedeném schematu, je vizualni fizeni pouze jednim ze subsystému, které

pomahaji plnit koncepce podniku svétoveé tiidy a prispiva k eliminaci ztrat.

5. Ekonomické hodnoceni projektu

Poté, co byly vySe uvedené zmény zavedeny do vyrobni praxe, nastal ¢as pro zhodnoceni
celého projektu. Navrzena opatieni jsou v soucasnosti pouzivana jiz paty mesic, lze tedy
porovnavat vysledky dosahované pfed a po zavedeni nového systému vizualizace

v podniku.

Pochopitelné, ze nejvétsi pozornost byla zameéfena na produktivitu prace. Produktivita
prace je parcialni produktivitou vstupu prace. Pokud je tedy parcialni produktivita obecné

posuzovana pomerem

vystup .,
vstup

pak produktivitou prace rozumime

pridanda hodnota
pracovnici (jejich pocet ¢i pocet odpracovanych hodin
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popf. pii hodnoceni vnitropodnikovych tGtvan téz

cista produkce (1j. pridand hodnota bez odpisit)
pracovici (jejich pocet ¢i polet odpracovanych hodin

Pridanou hodnotou pfitom rozumime

hodnota produkce — mezispotreba,

kde
" hodnota produkce jsou vynosy za produkci,
* mezispotfebou jsou naklady za veskeré nakupované suroviny, materialy a sluzby do
podniku,
» piidana hodnota je souctem mezd, socialnich davek a operaéniho piebytku (odpisy
a zisk nebo ztrata)
Vratime se k na§emu pilotnimu produktu a zhodnotime vyvoj produktivity prace méfené
pfidanou hodnotou. Porovnavame stav pfed reimplementaci systému vizualniho fizeni
{obdobi leden 2006) a poté (obdobi duben 2006). V tabulkach vidime zjiténé tdaje za ob¢

obdobi.

Tab. 6 : Udaje pro vipolet produktivity a jejich zmén

Zdroj : vlastoi - interni materialy spoleénosti

leden 2006 [duben 2006
Vystupy [vyrobky |kusl 100 10
cena K&/ ks 335 335
Vstupy [matenal |kg 30 3
naklady K¢/ kg 300 300
energie [kWh 620 46
naklady K&/ kWh 4,60 4,60
prace hod 16 1,5
naklady K&/ hod 100 100
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leden 2006 duben 2006
Vystupy [vyrobky
33500 3350
Vstupy |material
24000 2400
energie
2852 211,60
prace
1600 150
Naklady celkem 28452 2761,60
|Pfepocet nakladu dle
transportni davky 28452 27616
Zisk 5048 5884

Produktivitu prace v obdobi leden 2006 v K¢ ptidané hodnoty na hodinu prace vypocitame

z piislusnych hodnot sloupce leden 2006 a z udaje o poctu odpracovanych hodin za obdobi

leden 2006 :

(100 x 335) - [ (30 x 800) + (620 x 4.60) ]

16

resp. v K¢ pfidané hodnoty na korunu pracovnich vstupt:

(100 x 335) - [ (30 x 800) + (620 x 4,60) ]

1600

= 4 ]5:50

3

= #4153

Produktivitu prace za obdobi duben 2006 vypocitame analogicky s pouzitim hodnot

sloupce duben 2006 :

(10x 335) - [ (3 x 800) + (46 x 4.60) |

1.5

resp. v K¢ pfidané hodnoty na korunu pracovnich vstupt:

(10x335) - [ (30 x 800) + (620 x 4.60) ]

150

= 49226

3

= 49226 .
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Takto jsme stanovili produktivitu v jednotlivych obdobich v b&znych cenach. Tyto také
muzeme pro porovnani pouzit, nebot' zmeéna téchto hodnot zplisobena cenovymi vlivy je

vzhledem k délce porovnavanych Casovych obdobi zanedbatelna.
Zménu produktivity prace vyjadfime indexem :

Index produktivity prace (duben 2006 / duben 2006) = 492,26 /415,50=1,11254
Neboli 4,9226/4,1550=1,11254

Vramci projektu demonstrovaného na pilotnim produktu doslo ke zvySeni
produktivity priace — produktivita price méfFena pridanou hodnotou se zvysila o
11,254 %. Tomu odpovida i rast zisku v obou porovnavanych obdobich o 16,56 %,

tedy o 876 K¢ vyrobé 100 kusu ramovych vyztuzovacich desticek.

Jak mlzZeme vidét z uvedenych vypoltl a z diagrami uvedenych na str. 47 a 48, plyne
zvydeni produktivity prace ze zkraceni doby vyroby a snizeni poétu pracovniki potfebnych
k vyrobeni urditého poétu kusi pilotniho produktu. To bylo zpisobeno eliminaci ztrat,
zlepSenim toku v procesu a snizenim transportni davky. Veskeré tyto ukony byly piitom
umoznény diky fungujicimu systému vizualniho fizeni, vytvofeného v podniku v ramei

projektu této diplomové prace.

Na zavér kapitoly snad jesté poznamka k prevadéni pracovnika na jinou praci

v souvislosti § vytvaienim multiprocesnich pracovniki a autonomatizace stroji — Zadny

z pracovnikl organizace nepfisel vlivem zavadénych opatieni o misto. Pouze je moznost
vyuzit pracovnika, ktery ma zrovna volno, k jinym pracim, nez pouze ke zpracovatelskym
operacim a to jak v ramci jedné vyrobni buiiky, tak i mezi riznymi pracovisti. Snizi se tak
pocet odpracovanych hodin pres¢asi, sobot a nedéli, coz samoziejmé potési vedeni
podniku, méné uz pak délniky, ktefi mayi pfes€asy kviili jejich daleko vys§imu platovému
ohodnoceni vlastné docela radi. Ve spolecnosti Bombardier Transportation Cyech
Republic je pfitom prace pies¢as obvyklou zalezitosti a vedeni podniku se s ni snazi jiz léta
bojovat, zatim ale spise neuspésné Systém vizualniho fizeni se tak stava dal$im nastrojem,

ktery ke sniZzeni odpracovanych hodin pfestas pomaha.
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IV. ZAVER

Spole¢nost Bombardier Transportation Czech Republic, a.s. je fungujici, zavedenou
firmou. Jeji vedeni si je viak védomo problémil, které se v podniku presto vyskytuji. Mezi
tyto problémy patfila i nefunk¢éni vizulizace vramci zavodu provazena obtiznou
komunikaci s internim zakaznikem podniku. Pokud byl projekt diplomové prace zadan
jako rekonstrukce systému vizualniho fizeni jakozto prostiedku kzajist€ni lepsi
informovanosti a usnadnéni komunikace s internim zakaznikem, pak byl tento ukol splnén.
Kromé toho mély provedené zmény i pomérné vyznamny dopad ekonomicky a to v oblasti
zvy$ovani produktivity prace v podniku. Vypovidaci schopnost mize byt sice
poznamenana tim, Ze §lo o porovnani v ramcei jednoho jediného vyrobku, nicmén¢ vychozi

situace je u mnoha dalsich procesti podobna.

Jednim z piinost projektu je bezesporu i fakt, Ze vedeni podniku i délnici diky zavedenym
opatienim zacinaji brat nové zavedeny systém vizualniho fizeni jako béZznou soudast jejich
prace, nikoliv jako cosi ciziho a odtazitého od reality vyrobniho provozu. Piispivaji tak
k posunu podniku jako celku smérem k vytvareni elitnich vyrobnich technik, které sdileji

soucasné podniky svétové urovné.

Je viak nutno mit na pameti, Ze zavedenim systému vizualniho fizeni se cely projekt
vizualizace podniku nekon¢i, je to naopak zacatek. V ramci této diplomové prace byla
vizualizace Uusp&sné demonstrovana v pritbéhu vyroby jednoho pilotniho produktu v ramci
jediné vyrobni buitky. Ukolem spoletnosti do budoucna proto bude zavést systém
vizualniho fizeni postupné 1 do ostatnich podnikovych procest a to nejen do téch, které
souvisi s pfimo vyrobou. Vizualizaci lze uplatnit v ramci veskerych procesii, které lze

v podniku najit.

Stejné tak bude tieba dbat na udrzeni vzijemné provazanosti systému vizualniho fizeni a
viech ostatnich subsystému, které spolecné pfispivaji k naplnéni zamys$lenych koncepci
podniku jak celku. Vedeni spole¢nosti si tuto nutnost uvédomuje a v ramci snahy o posun
vyrobnich technik podniku na svétovou uroven planuje nejen rozvijeni vizualizace, ale

rovnéz viech systémil tuto snahu podporujicich. Nékteré systémy, které v podniku jiz 1épe
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&1 hiafe funguji maji byt zrevidovany a nadale rozvijeny, nékteré budou zavadény zcela

nové, napt. management by ROI nebo metoda Balanced Scorecards.

Moje doporudeni v ndvaznosti na zavadéni vizualizaénich technik v podniku sméfovaly
k pfipadnym posilenim stability a vyvaZenosti vyrobnich proces, napf. vyvazenim
vyrobnich procesti metodou sekvencovani. Kromé toho je tieba dbat na dostate¢nou urovei

systém Jidoky a Poky — Yoke, které jsou pro tspé&snou vizualizaci zasadni.

Pies vSechny obtize, s kterymi se spolenost Bombardier Transportation Czech republic,
a.s. potyka lze fici, ze se jednd o fungujici spoleénost. Pokud bude vedeni podniku
pokracovat ve snaze pozdvihnout tuto organizaci na svétovou uroven, miZze se mu to
podafit. Je vsak tfeba spravnych lidi na spravnych mistech, ktefi se neboji odpovédné
rozhodnout a je pravda, Ze pravé fluktuace top manaZerii je ve zminéné spolenosti az

nepiijemn¢ vysoka.

Bylo by v8ak 8koda znicit potencialné zdatny podnik a tak si nezbyva neZ piat, aby
spoleCnost vhodné lidi do vedoucich funkci ziskala a sjejich pomoci splnila své
piedsevzeti zlepsit svlyj podnik zevniti* a ziskat tak pevnou a silnou pozici na trhu ve svém

oboru podnikani.
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Vykon : vyroba vyztuZzovaci desti¢ky - pavodni uspofadani

Graficky symbol

Krok Tok | Stroj/Nastroj ngﬂﬁggz; Cr?1isn§v Obsluha O = D V
1 |Nakisgani [ 0 10 2
2 |Doprava —=> Multikara 300 3 1
3 |skadani | 0 10 | 2
4 |Rezani O Rezatka 0 2 1
5_|odlozeni N/ Bedna 0 100 | 1
6 |Nakiadani | 0 3 2
7 |Doprava = 300 3 1
8 |Skladani v 0 10 2
9 |Nakladani N 0 10 2
10 |Doprava = Wso:gzziwzw 160 3 1
11 |Skladani N 0 3 2
12 |Brouseni O Bruska 0 1,5 1
13 |Odlozeni NV Bedna , 0 75 1
14 |Doprava = Wsotgzziwzny 20 3 1
15 |Lisovani O Lis 0 1 1
16 [odiozeni | ' | Beana | o 60 | 1
17 |Doprava = Wsotgzziwzny 35 4 1
18 |LeSténi O LestiCka 0 1 1
19 |Presunuti | N 5 60 | 1
20 rKoZTwrgrlg L] Kalibr 0 2 1
21 |odiozeni | V' | Bedna 0 100 | 1
22 |Doprava — Multikara 500 5 1
23 |skladovani | \/ 0 10 2

_ _ Ax | 6x | 1x | 12x

|Celkem |23 kroku | 1320 m | 480,5| 30 55| 21 | 2 [452




Vykon : vyroba vyztuzovaci desti€ky - nové usporadani

Graficky symbol
vzdalenost | Cas (v
Krok Tok Stroj/Nastroj | (v metrech)| min) |Obsluha O — |:| \V4
1 |Nakiadani | 0 10 2
2 |Doprava —=> Multikara 300 3 1
3 |skladani N 0 10 2
4 |Rezani O Rezadka 0 2 1
5 |odiozeni N/ Paleta 0 20 1
6 |Doprava —=> Vozik 20 1 1
7 |Brouseni O Bruska 0 1.5 1
8 |OdloZeni v Paleta 0 15 1
9 |Doprava —> Vozik 20 2 1
10 |Lisovani O Lis 0 1 1
11 |odiozeni | Paleta 0 10 1
12 |Doprava —=> Vozik 35 2 1
13 |Lesténi O Lestitka 0 1 1
14 |Presunuti v Vozik 5 1 1
Kontrola |:|
15 |rozméri Kalibr 0 2 1
16 |skladovani | \/ 0 10 2 ®
4x | 4x | 1x | 7x
[Celkem |13 kroku 380 | 915 | 19 55| 8 | 2 | 76
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