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Nazev diplomové prace

Analyza vyrobniho procesu vybraného produktu a dajsmi
zlepSovani procesu pomoci nasirbgan

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva analyzou vyrobnilmcgsu krbové
vlozky — vybraného produktu spdlesti FLAMEN. Cilem této prace je
zanalyzovat proces vyroby krbové viozky a navrhrampgorieni pro zlepSeni za
pouziti nastraj Lean.

Spolenost FLAMEN je na trhu velmi kratkou dobu a s fifis a
technikami Stihlé vyroby se dosud nesetkala. Pgeetedy tyka Gvodniho
zavaani filosofie Stihlé vyroby do spalaosti.

V préci jsou popsany teoretické zaklady Stihlé tyranapovani procés
a konkrétni nastroje Lean. Dale je analyzovan wrgiroces krbové viozky a
jsou navrzendeSeni jeho problémovych mist. Tyto Gvodni navrhyi reluzit
k zap@eti uplatiovani filosofie Stihlé vyroby ve spa@igosti FLAMEN.

Kli ¢ova slova

Stihla vyroba, Mapovani proded\astroje Lean



Title of the Master’s Thesis

Analysis of production process of chosen producd an
recommendation for process improvement via LearsToo

Abstract

This Master’s Thesis focuses on the analysis optbhduction process of
fireplace insert — chosen product of the companAMEN. The goal of this
thesis is to analyze the production process ofplaee insert and give
recommendations for improvement using Lean Tools.

The company FLAMEN is new on the market and hasxmerience with
Lean Manufacturing principles or techniques. Thesih focuses on initial
implementation of Lean Manufacturing philosophyoittie company.

The theoretical basis of Lean Manufacturing, Precesapping and
particular Lean Tools are described in the thésisther the production process of
fireplace insert is analyzed and possible improvemere suggested. These
suggestions should lead to initial implementatiéri@an Production philosophy
in the company FLAMEN.
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Lean Production, Process Mapping, Lean Tools
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Uvod

,organizace, které pouZzivaji Lean metody, doséhjyazre lepSich
vysledk. Ve vSech sektorech se evropské firmy, které yajuziean principy,
neustale zlepSuji a zvySuji tak rozdil mezi seborganizacemi, které nepouzivaji
Lean.” (Lean Management studie, 2008)

PrestoZze Lean metody nejsou v oblastimpyslového inzenyrstvi zdaleka
novymi gistupy — filozofie Lean Managementu byla vyvinutenbu Toyota
Motor Corporation uz na 2atku 50. let, zaZivaji v poslednim desetileti nelhjv
rozmach. V dnesSni turbulentni a velmi konkurn dok® si spol€nosti
uvédomuiji, jak jsou atributy Stihlé vyroby tlézité - gFedevdim shoda
s pozadavky zakaznika, kvalita, rychlost dodarizkénaklady.

Zpocatku  byly principy Stihlé vyroby zavédy ve \tSich
automatizovanych vyrobnich spdhestech — typicky v automobilovych firméch a
u jejich dodavatél. V dnesni dob tyto principy prosakuji mezi malé aretini
podniky, do nevyrobnich podnikapod.

Na tento novy trend je navazano i téma této dipldmprace - Analyza
vyrobniho procesu vybraného produktu a dopeni zlepSovani procesu pomoci
nastrofi Lean.

Préace je strukturovana nasleddviNa za&atku vyswtluje zaklady Stihlé
vyroby a popisuje jeji historii. Dale vymezuje mégg mapovani procésa
nastroje zlepSovani prodes

VySe zmirgné nastroje jsou potom aplikovdny do vyrobniho esoc
spole&nosti FLAMEN, s.r.0. — menSiho vyrobce krbovychadhk.

Firma FLAMEN je ¢eskym zainajicim vyrobcem krbovych vlozek.
Vznikla na z&atku roku 2013 a od té doby se pomalu &eta. Donedavna byla
vyroba valné ¥tSiny krbovych vloZekieSena subdodavatelsky. Ve FLAMENu
byly krbové vilozky pouze kompletovany (byl tedy wéicén pouze posledni krok
vyroby). S rostouci zdkaznickou poptavkou bylo BtAAMEN vyhodrgjSi prejit
na vlastni vyrobu.

V souvislosti se zvySujici se poptavkou a tim padg8sim ,Takt time"
zakaznika jefeba zngnit dosavadni systérfizeni vyroby spoknosti, ktery byl
orientovan spiSe na kusovou zakazkovou vyrobu. &w problémem s@asné
vyroby totiz nejsou vysoké naklady na produkty @lyk zanedbatelné take
nejsou), nybrz dlouhy Lead Time vyroby. Vyroba napge zakaznikem



poptdvané mnozstvi &ast prodavanych krbovych vioZzek musi byt stale
zaji¥ovana subdodavatelsky.

Cilem diplomové prace je zanalyzovat procesy vyrkiy: a navrhnout
doporieni pro zlepSeni za pouziti nastrdiean. Mapovan je proces vyroby
nejprodavagSino produktu spotamosti FLAMEN — krbové vliozky SIGMA R S.
ZlepSeni by se #ta tykat gedevsSim zrychleni vyrobnih@su a snizeni naklad

Pfi naphovani cile jsou pouzity ipdevSim nastroje mapovani procesu,
jako jsou SIPOC, Mapa hodnotového toku, Layout qwvit: a Spagetovy
diagram a Procesni diagram. Dale jsou pouZzity Lresiroje zlepSovani procesu,
tedy gredevsim 5S, Jednokusovy tok a Kanban.

Spol&nost FLAMEN je v aplikaci Lean Managementu néetd jeji
vyroba byla doposu#éizena jinymi principy. Enosem diplomové prace byéh
byt predevSim zavedeni filosofie trvalého zlepSovani polesnosti FLAMEN,
s.r.o. skrz pilotni projekt tykajici se Lean nagiralak uz bylo vySe zméno,
projekt se tyka procesu vyroby krbové viozky SIGNRAS. Navrhovana zlepSeni
by v budoucnu rla byt p'enesena na vyrobni procesy vSech pradagbl&nosti
FLAMEN, a tim gispét k jejimu trvalému zlepSovani.



1 Uvod do problematiky Stihlé vyroby
Stihla vyroba neboli Lean Manufacturing je v&asné dob casto
sklonovanym pojmem v oblasti faimyslového inZenyrstvi.

V prostedi ostrych konkuramich tlaki a rychlych zmin je nezbytne, aby
spole&nosti, které chfji prezit, disponovaly konkuréni vyhodou a rychle
reagovaly na zemy na trhu.

Zavedenim ,Stihlosti“ nejen do vyroby, ale do vSemlych proces,
spol&nosti ziskavaji hned ¢kolik vyhod: (Liker, 2008), (KoSturiak, a dalsi,
2006), (Sayer, a dalsi, 2007)

» zrychleni a zefektiv&ni proces ve spolénosti,

» Vé&tSi transparentnost v oblasti proies

» standardizace proags menSi chybovost,

» rychlejSi reakce na pozadavky zakaznika

* snizeni naklail

e ajiné.

Neni tedy divu, Ze je vsoasné dob Stihla vyroba (pop Stihly

management) tak popularni a stale vice a vice &pudéi z@azuje jeji principy i
do svych proces

Pro (tely této diplomové prace bude v dalSich kapitolgapisovana
teorie pouze Stihlé vyroby (nikoli tedy Stihlychuztb, popipadt Stihleého
managementu). Proces vyroby je oh&ani ndkupem materialu a dodanim
hotového vyrobku zakaznikovi.

1.1 zéklady Stihlé vyroby
V této kapitole si popiSeme, co to viasstihla vyroba je a jaké jsou jeji
vychodiska a principy.

Definic Stihlé vyroby existuje v literatel velké mnozstvi. Uvedeme si tedy
jednu za v3echny. Stihla vyroba znamena wrgédnodude. Tento vyrobni
systém je zaloZenigpdevSim na samiizeni, snizovani naklada dosahovani
nejvyssi kvality. B praktikovani Stihlé vyroby jsou zapojeni vSiclpracovnici
podniku — od vrcholového managementu po pracovméyyroke. (KoSturiak, a
dalsi, 2006)

Metodologie Stihlosti v organizacich stoji naskaolika zéakladnich
principech. Bmito principy jsou:

» Ur¢eni hodnoty pro zakaznika

* ldentifikacec¢innosti, které se na vytiéni hodnoty pro zakaznika
podileji



* Nastaveni vhodnych prodepro gidavani hodnoty zakaznikovi
» Procesyizené paebami zakaznika
» Dosahovani co nejvyssi mozné kvality produktu

Z principa Stihlé vyroby vychéazeji nasledujici poznatkyive, nez wibec
zalneme vyvijet novy vyrobek, bychoméinzjistit, co presré nds zakaznik chce.
Je teba zjistit, které atributy vysledného produktuujsmo zakaznikaidezité a
které nikoli. V dalSich fazich je¢dba ¥novat zvySenou pozornosim atributim,
které maji pro zakaznika vysokouileZitost. Naopak je mozné, zelkteré
souwasti produktu bude mozné uplmynechat. Ash Maurya (2012)ka, Ze neni
vhodné zjiovat poteby a hodnoty zakaznikprizkumem hned v prvni fazi.
Nardzime zde na problém spravného stanoveni ot@zskravnych odpasdi®.
RovreZz nevidime chovani odpovidajiciho. V Gvodni faistgvani poteb jsou
vhodrejSi otewené rozhovory. Rekumy provadime az scilem &it si
informace, které jsme ziskali &chto rozhovai.

Jakmile vime, které atributy a vlastnosti vyroblsoy pro zakaznika
dulezité, mizeme identifikovat jednotlivéinnosti, které se na jejich vytkeéni ve
vyrobnim procesu podileji.¢mto ¢innostemiikdmecinnosti @idavajici hodnotu
pro zakaznika.

Déle je teba nastavit procesy, jejichz cilem je vydtaprodukt, ktery
zdkaznik chce, a to v co nejrychlejSitase a s co nejnizSimi naklady. Tyto
procesy by rély byt fizeny potebami zakaznika, tedy vyrabime v tom mnozstvi a
kvalité, které zakaznik chce acase, kdy to zakaznik chce. Eliminujeme tedy
vyrobu na sklad a nasledné gmi“ prodeji.

Jinymi slovy S&tihla vyroba usiluje o takové procesy vyrokE, které
odpovidaji patbam zakaznika a ve kterych nedochazi k zadnymed&iyyh
¢innostem, tedy takovymiinnostem, které neélavaji zakaznikovi Zzadnou
piidanou hodnotu. Keémto c¢innostem niZze dochazet jak tp objednavani
materialu, pi samotné vyrob, tak i @i uskladiovani a dodavani hotovych
vyrobki. Eliminaci €chto ¢innosti jsou vyrobni procesy zit& zkraceny a
néklady na vyrobu jsou sniZzenyitBm neni teba vyraznych investic do novych
vyrobnich (a jinych) zdzeni ani zminy obchodniho modelu spaéleosti.

Cinnosti, které nefidavaji zakaznikovi zadnou hodnotu, jsou \&Sine
literatury nazyvany plytvanim.BJytvani je vSechno, co zvySuje naklady vyrobku
nebo sluzby bez toho, aby zvySovalo jejich hodh@kosSturiak, a dalSi, 2006)

Existuje 8 fiznych druli plytvani (Liker, 2008):

* Nadvyroba
* Vady



» Zbytetna doprava neborgmig’ovani
« Cekani

e Zbytetny pohyb

* Nadbyt&€né zpracovani

* Nadbyt&né zasoby

» Nevyuzita tvagivost zandstnané

Nadvyrobou je mySleno vyrébi na sklad, které jeidledkem takzvaného
~push systému vyroby“. Push systém, jak uz z péhatslova vyplyva (push =
tlacit), znamena ,protiovani“ vyrobku vyrobou. Nevyrabime tedy podle
skute&né poptavky, nybrz podle naseho odhadu. Vyrobenébky se potom,
vétSinou za vydatné pomoci marketingu, snazime probtldvyroba mze
v n¢kterych gipadech skaofit i odstranim a likvidaci jiz hotovych vyrohk
kterym proSla zarni lhata.

Vadami rozumime jakékoli nesrovnalosti mezi pozagama produkt a
hotovym produktem.

Premig’ovanim nebo zbytmou dopravou mame na mysli situaci, kdy jsou
objekty (produkty, nastroje, dokumentacejempig’ovany z mista na misto,
poipad nejsou dostupné tam, kde maji byt. Zibgen pemigovanim se
prodluzuje ¢as vyroby nebo zpracovani a tim se i zvySuji naklatbyteina
doprava nebo iiemig’ovani v procesu byvajiudledkem nespravného rozlozeni
pracovniho prostoru nebo pracovni linky, fppd chykgsjicich pomicek na
mistech, kde jsou pigtba.

Cekani niize byt zgmsobeno okolnimi vlivy, jako nafklad zdrzeni
materialu na cestkvali dopravni Spice, apod. FRedevSim je ale isledkem
nevyrovnanych vyrobnich davek mezi jednotlivymi Kyov procesu. S tim
souvisi takzvana Uzka mista v procesu. Uzka mésiatiakové operace v procesu,
které trvaji na jednu vyrobni davku nejdéle. Operddera nasleduje po Uzkém
misg je typicky tac¢ekajici.

Ke zbyt&nému pohybu dochazi v situaci, kdy pro dagownost nebyla
vybradna optimélni trasa. Operator vyroby fiklad shroma&oval nastroje pro
zpracovani produktu,&eo hledal a neSel tudiz nejkratSi cestou na miktbeni
nastroje. Tento zbytaey pohyb je dsledkem nestandardizovanych pracovnich
postupi a ot nespravného rozlozeni pracovistebo vyrobni linky.

K nadbyténému zpracovani dochazi &&$tji, kdyZz je jednacinnost
provad¢na dvakrat, pcemz v jednom fipact negidavala produktu zZadnou
hodnotu. Fikladem ntize byt opakované ¢&téni zpracovavaneho dilu a jeho
nasledné dobrousSeni ratim jsme zapond#i) a opit nasledné cisteni.



Nadbyt&né zpracovani je @&p disledkem nestandardizovanych pracovnich
postupi.

Nadbyt&né zasoby vyt spol€&nosti z divodu pojistky proti vypadku
dodavatele. V fipac, Ze nemame jistotu, Ze nam dodavatel da@é wytvdime
si zasobu. Kdybychom &h spolehliveho dodavatele, u kterého siasnosti
dodavek budeme jisti, nebylo bkeba vytvdet tuto pojistnou zasobu, pépact
by mohla byt menSi. DalSi zasoby jsou vyerdy v piibéhu procesu vyroby. Tyto
zasoby jsou dvodem nevyrovnanosti davek, ggmd vytéZovani vyrobnich
stroji. DalSim mistem, kde mohou vznikat nadbgte zasoby je sklad hotovych
vyrobki. Tato situace vznika, kdyz nevyrabime podlggiozakaznika.

Hlavni mySlenkou &tihlé vyroby neni pouze sniZzovarékladi a
zkracovani pibéznehocasu vyroby, nybrz i lepSi pini zadkaznickych poeb.
Zavedeni Stihlé vyroby do podniku §i@ pouze s minimalnimi nebo Zadnymi
investicemi do vyrobnich &zeni. Jde o i@skupeni vyrobniho procesu tak, aby
byly odstragny sowasti, které nefidavaji zakaznikovi Zadnou hodnotu.

Stihla vyroba stoji nagkolika zakladnich pitich. Tyto zakladni satsti
Stihlé vyroby byvaji v literafie ¢asto znazarovany ve tvaru domu. Zakladnimi
piliti Stihlé vyroby jsou (Liker, 2008):

» Standardizace proags

* Neustalé zlepSovani (Kaizen)
e Just-In-Time (JIT)

» Jidoka



Vztahy mezi jednotlivymi satéastmi Stihlé vyroby znaziwje Obrazek 1.1. ,Lean
Temple*.

Nejlepsi kvalitd NejkratSi pitbézny ¢as vyrob

e

JIT Jidoka

Spravné mnozstvi Automatické

Spravnycas _ o
Motivovani zastavovani vyroby

Spravna kvalita L
lidé Oddleni lidi a strofi

Okamzita  kontrola
kvality

Operdni stabilita | Vyrovnana vyroba | Standardizovarée
Vizualni management | Totd&lproduktivni ddrzba | Kaizen

(Sayer, a dalsi, 2007)

Standardizace proagsie pro nasledné zlepSovani velmilefita. Jen
stabilni a dokumentované procesy, tedy takové gsockteré jsou prova&ny
pokazdé stejn a dosahuji trvale vyrovnanych vyslégdkmohou byt dale
zlepSovany. U nestabilnich proéepisobi vlivy, které ndm nejsou znamy a
mohly by negativia ovlivnit vysledek zlepSovani.

Pokud mame stabilni (a nejlépe i dokumentovanyYuposnizeme ho
zlepSovat. Neustalym pozorovanim a zlepSovanimhvpednikovych procésse
firma stava tici se a vyvijejici se organizaci.

Princip Just-In-Time, jak uz Z'gkladu vyplyva (just in time = préwcas)
znamena zasobovani v pozadovanétase, v pozZadovaném mnozstvi a
v poZzadované kvalit Pojmem zasobovani neni mysleno pouze zasobovani
materialem od dodavatele, nybrZ i f&tad zasobovani jednotlivych pracowis
v pribéhu vyroby nebo dokamvani vyrobk tak, aby byly ideak ihned
expedovany, pdipad skladovany po minimalni dobu. Jednodu$efeno, JIT
znamena provani vSech procés v podniku podle vySe zminych pravidel
(praw véas, v pozadovaném mnozstvi, v poZzadované kyalit



Princip Jidoka, neboli automatizace s lidskym detekznamené okamzité
zastavovani vyroby keSeni pra¥ vzniklych probléni. Nenechavame vadny
vyrobek projit celou vyrobou, abychom na koncitiljisze je v rem chyba, kterou
je nutné odstranit. V této fazi je odstéan problémucasto velmi nakladné a
v n¢kterych gipadech uz chyba odstranit nelze a vyrobek musiviggzen. Je
vyhodrgjSi okamzi¢ zastavit vyrobu a opravit vyrobekiippraw vzniklém
problému. Pracovnik neni otrokem stroje v provomyibrz ma moznost ho
Vv pripact potreby zastavit (i kdyZ to znamena zastavit celoud)nk

VySe zmirné principy maji za cil nasledujici:

* Produkovat co mozna nejkvalijsi produkty a co nejmén
zmetk.

* P¥i zachované kvakit produkfi dosahovat co mozna nejnizSich
naklad.

e Vyrabét v co mozna nejkratSim jseZnémcase vyrobyPribézny
cas vyroby neboli ,lead time* je‘as, ktery potbuje vyrobek na
to, aby prosSel celym vyrobnim proceséBayer, a dalSi, 2007 str.
76)

» Zajistit bezpénost vSech pracovnik a steji tak bezpénost
vyslednych produki

» Budovat takovou firemni kulturu, ve které se vSighmacovnici citi
dohe, vSichni sleduji stejné cile a maji stejné hogreonikdo se
neboji ichazet s navrhy na zlepSovani.

1.2 Historie Stihlé vyroby
Principy Stihlé vyroby vychazeji z vyrobniho systéspol€nosti Toyota
Motor Company (Toyota Production System — TPS).

Toyota nebyla jedinou japonskou automobilkou, jeyfobni systémy si
ziskaly pozornost firem z celéhoésa. V podstat vSechny japonské automobilky
produkovaly spolehligjsi vozy. Toyota vSak byla jeSto krok naped. Jeji
jedinginy zpisob vyroby zpsoboval, Ze Toyota vyréla vozy velmi rychle
v nejvyssi kvali a to vSechno jedt ndklady srovnatelnymi s konkurenci. (Liker,
2008)

Takovato konkuretni vyhoda automobilky Toyota ovSem nevznikla sama
od sebe, ale stoji za ni dlouha cesta, kteracadgpaiz v 50. letech minulého
stoleti.

Jako producent automobilna malém japonském trhu si firma Toyota
nemohla dovolit produkovat velké objemy stejnyctoapbili tak, jak tomu bylo

10



nagiklad u firem Ford nebo GM. Toyota se uz od svyaltatki musela
pfizpasobovat poptavce zakazhjkktera byla a jetiznoroda. Toyota byla tak od
poc¢atku nucena vyrath mensi mnozstvi vice typvyrobki.

Naproti tomu, automobilky Ford a GM operovaly naainem ¥tSim trhu.
Objemy jejich produkce byly gkolikanasobg vétsSi, mohly si dovolit vyuZzivat
znaneé uspory z rozsahu a nemusely tak drzet nizkénéro&sob. Jejich vyroba
byla rovrez jednodussSi. Vyréath velké objemy a rdly mére druhi vyrobka.
Jejich linky tedy nemusely byasto genastavovany a vyroba Sla plynuleji.

Toyota vySe zmignymi vyhodami nedisponovala. Byla to mnohem mensi
automobilka a, jak uz bylo vySe znifno, kvili mensimu cilovému trhu musela
vyrébst menSi objemy vice drihvyrobki. Bylo ale teba vyrovnat se cen®a
kvalitativné své konkurenci. Proto byldeba zait budovat Upld novy systém
vyroby, ktery by umoznil vyrél stejré kvalitni vozy za srovnatelnou cenu jako
konkurence. Bylo alei¢ba pd@itat se sotasnymi objemy vyroby a portfoliem
produkii.

Prakopnikem Stihlé vyroby ve spdéleosti Toyota byl jeji vyrobnfeditel
Taiichi Ohno. Liker (2008) tvrdi, Ze prvnim prvke8tihlé vyroby, ktery byl
zaveden byl nastroj SMED (Single Minute Exchange @ - Rychlé
pienastaveni vyrobni linky). Na nipad rychléhrespaveni fivedl Ohna systém
prace technik v zavodnim depu ip automobilovych zavodech,VSe bylo
maximalni rdérou zjednoduSeno a &zeno do jediného logického sledu.”
(Svozilova, 2011 str. 23) DalSim krokem ke Stihlgrob¢ byla eliminace
zbytetnych zasob materialyPro ¢ objednavat vSe ve velkych davkach bez ohledu
na to, co prav potebujete, kdyz iiiete objednat cilenpo relativie malych
mnozstvich to, co je prazadano?“(Svozilova, 2011 str. 23)

S nastupem Taiichi Ohna se v Tayotrodil novy vyrobni systém
spole&nosti — Toyota Production System.

1.3 Toyota Production System
Toyota Production System je zdkladem vSech pringighlé vyroby. Je
vystawn na 14 zasadach, které jsou shromaydloctyi logickych uskupeni.
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Uspaadani princig TPS do skupin jeiejmé z Obrazku 1.2. Principy
TPS.

Reseni
problému

(Neustalé

zlepsSovani a uceni)

Lidé a partnefi

(Jednejte s nimi s ohledem, podnécujte je
a povzbuzujete je k dalSimu ristu)

Proces
(Odstranuje ztraty)

Filosofie

(dlouhodobé mysleni)

(Liker, 2008)
Zasadami TPS jsofliker, 2008):

» Skupina zasad tykajici se dlouhodobé filosofie spafinosti
— Dulezita manazerska rozhodnuti by ri#en byt zakladana
s ohledem na kratkodobé zisky, ale s ohledem nahdiioby
prosgch spolénosti. Ten spéiva predevsim v tvor® hodnoty pro
zékaznika, spotmost a ekonomiku.
» Skupina zasad tykajici se spravného procesu, ktergrinasi spravné
vysledky
— Procesni tok musi dosahovat vysoké#dané hodnoty. Nesmi
v ném tedy byt prostoje a zarovemusi byt propojen s lidmi tak,
aby byly ihned viditelné problémy wm.
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- Je teba vyhybat se nadvyréb(vyrabini na sklad). Ktomu je
vyuZivan systém tahu, kdy je vyt to, co zakaznici ct, kdyz
to chg&ji a v mnozstvi, které cki. Skladové zasoby jsou
omezovany na minimum. Zimy v poptavce je ieba bedliv
sledovat a reagovat n&.n

— Aby bylo mozné fungovat s minimalnimi skladovymsabami pi
menici se poptavce, je idba odstrovat nevyvazenosti
v harmonogramu vyroby a vyrovnavat pracovnézat

— Spravné jakosti jef¢ba dosahovat hned napoprvé. K tomu slouZzi
nastroj Jidoka, tedy okamzité zastavovani vyrolgSeni pray
vzniklého problému. Pracovnici se nesmi bat zasttwoyrobu pi
problému, myslenku zastavovani vyroby je tebpa genést i do
kultury organizace.

— Proces, ktery nema standardizovanyuabph, nemize byt
zlepSovan. Je i¢ba uzivat stalyjch metod a tyto metody
dokumentovat. BleZité je nechat otégné dvée navrlim zlepSeni
zavedenych standard

- Nej&inngjSim zpisobem zaji&ni dodrzovani standaide jejich
vizualizace. V mist vykonu prace je vhodné pouZzitzné barevné
cedule, semafory, apod., které&wjf, zda jsou spkny vSechny
pozadavky.

— Technologie, pouZivané v procesu musi byt giewé. Ped jejich
zavedenim je teba je testovat v provoznich podminkach.
Nevyhovujici technologie je téba pozmnit nebo wibec
nepouZzivat.

* Rozvoj lidi v organizaci a jejich partneni

— Vedouci pracovniky je lepSi si vychovat ve fésrmez je najimat
zverti. Nest&i, aby vedouci pracovnici plnili stanovené ukoly,
musi byt také v souladu s filosofii a kulturou firra museji urit
jednat s lidmi.

— Ve spol€nosti musi byt &ena a rozvijena kvalitni tymova prace.
Zameéstnanci museji sdilet firemni hodnoty a kulturu.

— Dodavatelé a parttigjsou také sotasti nasi firmy, jeieba s nimi
tak jednat. NaSe partnery padnjeme k éstu a pomahame jin¥ip
plnéni stanovenych dil

» Zasady tykajici seireSeni probléni a nepretrzitého uéeni

- Pxi feSeni problému jeféba na vlastni @ se seznamit s jeho
podstatou. Nestateoretizovat na zaklgédoho, co nantekl nekdo
jiny. VSechny udaje, na jejichz zakkadstavime rozhodnuti,
bychom ngli mit osobré ovéieny.
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- P¥i rozhodovani bychom &l zvazit vSechny alternativy, neiin
bychom ,brat prvni dostajici“. Jakmile mame vybranou
alternativu feSeni, je feba implementovat ji rychle ale zarave
opatrre.

— ZlepSovaci cyklus v organizaci je neustaly. Ve iitéth procesech
hledame neustale nejhlubsiiginy problénti a na jejich zaklas
procesy zlepSujeme.

2 Typicky postup Lean projektu

Postup projekt implementujicich Lean principy do organizaci s& li
proces od procesurifmplementaci nelze postupovat jako podle kukira krok
za krokem implementovat. Kazdy proces je jiny, Zudiazda implementace Lean
principi bude jina.

Principy Lean mMizeme do organizace implementovat pomoci $edsti
Kaizen (Kaizen Event). Sodstiéni Kaizen se zasiuji na odstraéni plytvani
v pouze mal&asti procesu, a to pomoci brainstormingu zainterasgch stran,
popipadt podavani zlepSovacich naurh Tyto pistupy jsou zaloZzeny na
piedpokladu, Ze pomoci malych &m Ize dosahnout trvalého zlepSovani praces

U vétSich Lean projekt secastoridime jiz dive vyvinutymi zlepSovacimi
cykly, jako jsou nafiklad cyklus PDCA nebo DMAIC.

2.1 Cyklus PDCA
PDCA (z anglického plan-do-check-act)li ,planuj, udélej, zkontroluj,
jednej* jsou zakladni kroky pro dosazeni neustal&hukonalovani.

VétSina modal zlepSovani procésje zaloZzena na postupu, ktery zavedl
W. Edwards Deming (1950). Postup popisuje poslospnkroki zlepSovani
proces.

P: Plan (Plan)

» Je teba vytvdit plan zlepsSeni, identifikovat, corgsré chceme
zlepSit, definovat kroky, které budou pelta pro zlepSeni, a
odhadnout vysledky, kterych bude dosazeno.

D: Do (Provedeni)

* Provedeni planu v testovacim piesli, popipac pouze v malém
rozsahu v kontrolovanych podminkach.

C: Check (Kontrola, rteni)
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* Prowfteni vysledk pilotniho kontrolovaného testu. &eni, Ze
opravdu doSlo ke zlepSeni procesu. Pokud doSlo IkpSeni,
muzeme plan implementovat v SirSimeéiitku. Pokud ke zlepSeni
nedoslo, jefeba se vratit do kroku planovani.

A: Act (Akce)

» Upravit kon€né a otestovaniesSeni problému tak, aby bylo mozno
ho implementovat. VysledriéSeni jeieba dokumentovat.

Prinos cyklu PDCA vyplyva fedevsSim z jeho neustalého opakovani.
Nesta&i zlepSit jednucast procesu a ukoi cyklus PDCA po prvnim pouZiti.
Tento cyklus se stale opakujgepouva se na navazujici procesy @qese se ofi
vraci k pivodnimu procesu, ktery se s jeho pomoci znovu ¥ylppdle aktuélni
situace.

2.2 Cyklus DMAIC

Cyklus DMAIC mize byt chapan jako rozshi vySe zmigného cyklu
PDCA. Nefastji je cyklus DMAIC pouzivan v projektech Six Sigmale najde
vyuZiti i pro projekty Lean.

Cyklus DMAIC, steji jako cyklus PDCA, se sklada #kolika kroka,
které se v organizaci idedlmporad opakuji. Kroky cyklu DMAIC pedstavuje
Svozilova (2011 str. 89) jako:

D: Define (Definovani)
M: Measure (M7eni)

A: Analyze (Analyza)

I: Improve (ZlepSovani)
C: Control Rizen)

V kroku ,Definovani” jde pedevsim o definici zdkaznika daného procesu,
sowasného a pdfpact i budouciho stavu procesu, rozsahu definovaného
procesu. V fipack jiz identifikovaného problému stanovujeme ve fazi
.Definovani“ i cile a ndtitelné dopady zlepSovani.

V kroku ,Méteni* stanovujeme kibva nefitka daného procesu. Déle
oper&ni definici, tedy jak pesr& bude probihat sfeni klicovych ngritek.
Nakonec provadime samotneieni. V typickych Lean projektech odpovida této
fazi spiSe mapovani procesu a nalézani prabléprocesu.

V kroku ,Analyza“ hledame, co Zjgobuje nalezené problémy v procesu
nebo jaka jsou rizika procesuti Rnalyze problérin pouzivame takové nastroje,
jako je Ishikaviv diagram nebo metoda ¢ikrat pra”.
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V kroku ,ZlepSovani“ navrhujeme novwéseni. NavrZzen&esSeni testujeme
pomoci simulace nebo modeNVyzkouSena novéeSeni potom implementujeme.

V kroku ,Rizeni* hodnotime vysledkyipdchoziho procesu, stabilizujeme
zmeény a dakfidime a monitorujeme z¢nény proces.

Cyklus DMAIC miZe v organizaci probihat sot#ne na rekolika
procesech. Velmi iezita je kontrola atizeni jiz zlepSenych procis aby
nedochazelo k jejich navraceni diovpdniho stavu.

2.3 Postup projektu mapovani a navrh zlepSeni pomoci sfroju
Lean
Pro zavadni Stihlé vyroby mZeme pouzit vyse zminé zlepSovaci
cykly, upravené zlepSovaci cykly (které lépe oddajii pozadavikm naSi
organizace) nebo upininé metody.

Predmétem diplomové prace neni typicky Lean projekt, iylprojekt,
ktery korti navrhem zlepSeni. Proto bude pro projekt navizestup, ktery je
zaloZen na poznatcich z kapitol vyseitieh je nasleduijici:

» Sestaveni tymu pro zlepSovani
* AS - IS — Sotasna situace

— Zakladni data o spalaosti

— Mapovani proces
* Nalezeni mist v procesu, kteraiela zlepsit
* Vybér mist s nejutSim dopadem na hodnotu
* Navrh zlepSeni

2.3.1 Sestaveni tymu pro zlepSovani

V prvni fac€ je nutné sestavit tym, ktery bude zlepSovani dargrbcesu
v souladu s principy Lean prowéd Fri sestavovani tymu bychom seslimdrzet
dvou hlavnich pravidel:

* Tym by mel efektivré fungovat z hlediska tymové préce
 Tym by nEl obsahovat zastupce vSech relevantnich
zainteresovanych skupin.

Optimélni p@et ¢leni v jednom tymu by & byt v prvnitad lichy. To
pro @ipad, Ze bude nutno hlasovatefhy pdet se liSi podle projektu, ktery ma
dany tymreSit, ale uvadi se, Ze idealni je tym o 3 &leriech.

Tym by dale nil byt schopen kreativnicteSeni. Je tedy dobré, aby &m
byl minimalré jeden ¢lovék schopen kreativh myslet, a dale, aby wm byl
alespa jeden externtlen (tedyclovek nepracujici v daném procesu).
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RovnsZ by tym m&l byt schopen efektivni komunikac€lenové by nli
byt ochotni spolupracovat, &n by umét naslouchat ndzéom ostatnich, pozitivh
prijimat nové mysSlenky, ne#ii by byt zaujati, nili by byt schopni kompromisu,
apod.

Dale by ngl tym obsahovat zastupce vSech zainteresovanyeln.sBro
Lean projekty to znamena, Ze tym musi obsahovat:

» Pracovniky z analyzovaného procesu

« Cleny, ktei nepracuji v analyzovaném procesu (abychom odbtran
provozni slepotu)

* Experta na Lean projekty

» Pripadné dalSi nezbytrideny (techniky, pracovniky kvality, apod.)

2.3.2 Zmapovani sokasné situace AS IS
KdyZz mame sestaven tym,udeme se pustit do samotného zlepSovani.
Prvni, co budeme pi@bovat ¥dét je, jak dany proces probiha v sasnosti.

K tomu nam poraizou techniky mapovani prodesNejdilezitéjSi techniky pro
mapovani procespii zlepSovani pomoci Lean jsou:

* SIPOC diagram

* Mapovani rozloZeni pracovést
* Procesni diagram

* Mapovani hodnotoveého toku

Tyto techniky budou detaitirozepsany v dalSich kapitolach.

2.3.3 Nalezeni mist v procesu, ktera jefeba zlepsit

Ve zmapovaném procesu nalezneme mista / situag kbejsou
Vv sowtasneém stavueSena optimath Hledame pedevsim problémy, které se
tykaji nekterého z drub plytvani, uvedeného v kapitole 1. Uvod do problikya
Stihlé vyroby. Hledame tedy, zda s&kade zbyténé nehromadi material, zda se
nékde zbyténé netekd, zda pracovnik nepodnika dlouhé cesty prinhazda
néco nehleda, apod.

Nalezena mista pro zlepSeni odnge v FislusSnych mapach prodegko
.Kaizen event".Kaizen event je zlepSovaci nastroj, ktery ma zasgbmoci
pracovnil¢ z riznych oddeni prozkoumat problém, navrhnouteSeni a
implementovat zemy. ,Kaizen events” (udalosti kaizen) obvykle tivjaden nebo
dva dny(Tooling University, LLC, 2013)
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2.3.4 Vybér mist s nejwtSim dopadem na hodnotu

V procesu je k nalezeni mnoho mist ke zlepSeni.vBechna zlepSeni
budou mit na hodnotu pro zdkaznika stejny dopaatoRe teba upednostiovat
ta zlepSeni, ktera jsou v pém naklady/zvyseni hodnoty nejvyhagi. (Sayer, a
dalsi, 2007)

Je mozné pouzit tabulku, ve které jsou jednotlilgpSovaci aktivity
hodnoceny.

2.3.5 Navrh zlepSeni

Nekdy je jako problém ozreno misto, kde nejsou dodrzeny principy
Stihlé vyroby. Takovym mistem je rddad hromadni materidlu mezi
pracovisti. Zde je vychodiskem zavederisjuSného Lean principu (v tomto
piipact ,jednokusovy tok" pofipact ,vyrovnavani pracovni z&te — heijunka®).

V neékterych gipadech nalezneme problém, ale nevime, co je jEbimau
a jak horesit. V takovych fipadech pouzivame nasledujici postup.

S pomoci pracovnik z miznych zainteresovanych a#ldni navrhneme
zmeny, které budeféba v procesu provést.

PouZzivame nastroje k zj&iti pri¢in problému, jako jsou:

* Ishikawav diagram,

* metoda 5x pro,

» diagram picin a nasledi,
* apod.

Daéle pouzivame nastroje generovani novych myslgaké,jsou:
* Brainstorming,
* Brainwriting,
e apod.

A nakonec nastroje zUZeni souboru myslenek, jakwo Bzné bodovaci a
hodnotici metody.

V z&wru této faze bychom &i mit k dispozici finalniteSeni problému.

PlanteSeni problému nakonec sepiSemeighlpdné zpravy — takzvaného
A3 reportu. Stavba tohoto reportu bude uvedengitdda 4.5. A3 Report.

3 Mapovani procedi
Mapovani proceas pouzivame Kk vizualizaci proaesv organizaci. Diky
mapam proces mame lepsi fehled o tom, jakymi fazemi vyrobek v procesu
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prochazi, jak na sebe faze navazuji, kde vyrateda, apod. V mapach prodes
vidime souvislosti, které by nam v ategnych popisech mohly utéct.

Mapovani pouzivame ve dvou fazich implementace Lp@ancipi do
proces v organizaci. Jak uz bylo vySe zrémo, pouzivame ho fp stanoveni
situace ped zlepSenim (AS IS). Dale je mapovani pouzivafiodpkumentaci
navrzenéhdeseni.

3.1 SIPOC diagram
Nazev diagramu SIPOC vychézi z prvnich pismen ekgih nazw jeho
Casti. Svozilova (2011 str. 132) uvadi tytsti jako:

* Supplier (Dodavatel)
e Input (Vstup)

e Process (Proces)

e Output (Vystup)

e Customer (Zakaznik)

Diagram SIPOC slouzi k tvodnimu zakladnimu vymezentesu. Jeho
vyznamnym rysem je definice vziaprocesu s jeho okolim.

Ukazka SIPOC diagramu je uvedena na obrazku nize.
Obrazek 3.1. SIPOC diagram

i o oums

« Doctor « Prescription = * Medicines * Patient or
* Patient * Telephone * Dosage advice responsible
or responsible * Computer « Bill party
party * Printer
* Drugs directory Critical

m ?msew::f: » Patient exits

(Mukherjee, 2008)
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3.2 Mapovani hodnotového toku (VSM)

~.Mapovani hodnotového toku, neboli ,Value Streampdeg (VSM)" se
pouziva ke znazo#ni toku materialu a informaci najg 7etezcem aktivit, které se
podileji na postupném vytkeni hodnoty. Je velmi uZitea tehdy, kdy hledame
prilezitosti ke zkraceni doby zpracovanégn¥tu nebo sluzby.(Svozilova, 2011
str. 140)

Od ostatnich technik mapovani procesu se mapa hodiwm toku liSi
praw zobrazenim komunikaiho a informaniho toku. Jako jediny druh
mapovani procés tak podava informace o provazanosti samotnéhoeptoc
s dodavkou informaci doip

Mark Nash a Sheila Poling (2008) régi mapu hodnotového tok do
trech sekci:

* Procesni nebo vyrobni tok
e Komunikani nebo informani tok
« Casy a vzdalenosti

V horni ¢asti Mapy hodnotového toku je zobrazen komutmkaneboli
informatni tok. Tento tok je zobrazen zprava doleva — zdikaje tedy vpravo
nahde a dodavatel vlevo nafe Mezi nimi byvaji zpravidla plany zasobovani a
vyroby, podnikovy systém, apod.

V prostedni ¢asti Mapy hodnotového toku je zobrazen procesni,
popipadt vyrobni tok. Tento tok je zobrazen zleva dopraméoli podle
skut&ného rozloZeni pracoviSSowasti zobrazeni procesniho toku jsou Wgo
nasledujicich ukazatel

» Cycle Time: celkovyas ¥novany produktivni operaci

* Change Over Timetas fipravy pro dalSi varku

* Dostupnost vyrobniho daeni: OEE (Overall Equipment
Efficiency)

» Pripadné dalSi parametry, jsou-li petha

U nekterych ¢innosti nedavaji vSechny zvySené parametry smyskop
neni teba je uvaél. Informace o Cycle Time je ovSem nezbytna.

Mezi jednotlivymi operacemi v procesu byvéasto trojuhelnikem
oznaenacekajici zasoba.

Ve spodni¢asti VSM diagramu jsouwasové linie, na kterych jsou
v hornich patrech zobrazergsy ¢ekani na vyrobni operaci a v dolnich patrech
¢asy samotné vyrobni operace (tetlgnosti gidavajici hodnotu). Vpravo je
zobrazen celkovy Cycle Time, tedy getiCycle Time vSech vyrobnich operaci
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(celkovyc¢as @idavajici hodnotu). Pod celkovym Cycle Time je zan celkovy
Lead Time, neboli gibéZny ¢as vyroby. Znazormi ¢adi je k vidkni na obrazku
nize.

Obréazek 3.2Casova linie

Celkovy Celkovy
Cekani jedné Lead Cycle
aktivity Time Time
Cycle Time jedné
aktivity

T\
N

Zdroj: Autor

Diky tétoc¢asove linii nam diagram VSM poskytuje jednu velmileditou
informaci - kolik ¢asu v procesu jeémovanocinnostem pidavajicim hodnotu a
kolik ¢asucinnostem nefpdavajicim hodnotu.

Z diagramu VSM dale wteme takt vyroby, tzv. Takt TimeTakt Time je
tempo, kterym zakaznik odebira dany vyrobek netibslCas taktu definuje, jak
rychle by rél dany proces probihat, aby doSlo ke gplinpoZzadavik zakaznika.”
(Akademie produktivity a inovaci, 2005pkt Time podle vySe zméné definice
je taktem zakaznika. Takt zakaznika se nemusi taakéu linky €asu nejdéle
trvajici operaci fac), i kdyz je jejich vyrovnani zadouci.

Jako ukazka Mapy hodnotového tokize slouzit nasledujici obrazek.
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Obrazek 3.3. Mapa hodnotového toku

Weekly

. + g
E//L/lx/wﬂfﬁ%’i,m Production Control Wf’}//i/l/
SIS Steel oreea o Airframes Ltd
‘ Weekly MRP { i MPS | » Daily '

requirements * order

Coils (200 ft)

Daily schedule
Weekly forecast

Daily ship
schedule

Kanhan

Welding

Stamping Assembly

4coils 2100 ! 1500 1621

cit=2secs cit= 25 secs cit= 55 secs /’r_,.',-..........._.“_"‘
cio=1.2hrs c/o=0.6 hrs cio=0hrs (Takttime=22 mm§>

Uptime = 85% Uptime = 92% Uptime = 95% T ol
3 days 4 days 3.3 days 11.25 days : 21.55 days

- 2 secs [ 25 secs W 82 secs
(Syque, 2002)

e A =

Vysvétlivky k Mapé hodnotového toku, jak je uvadi KoSturiak (2006)

Dodavatel / Zakaznik

Proces

Fronta / Sklad

Smer prepravy - Push

Sner prepravy

Informani tok

Dodavka autem

HIE>U LS

3.3 Flowchart
.Flowchart je graficka prezentace sledu aktiviteké vytvéeji, produkuji
nebo poskytuji jedir@y vystup.“(Damelio, 2011 str. 93)
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Tento diagram pouzivame pro detdj#i zobrazeni mibéhu procesu.
Tento druh diagramu je oproti mapodnotového tokuipsrEjSi v demonstraci,
jakym zpisobem dochazi k tvokbproduktu. Na druhou stranu nezobrazuje
dodavatele, zakaznika, apod. R&rzde neni viék, které ¢innosti @idavaji
hodnotu a které ne. Navic vidime i druhy vykonawmynnosti.

Obrazek 3.4. Flowchart

Sestaveni
jidelnicku

v

Pofizeni
potravin
pro zhotoveni
jidel

v

Kontrola
» Uplnosti

d?c:)%lr:ceer\L Vse potrebné Zhotoveni
go Ioliek k dispozici? jidel

(Svozilova, 2011)
Vysvétlivky k Flowchartu, jak je uvadi Svozilova (2011):

Proces

Zacatek / Konec

: Rozhodnuti
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3.4 Drahovy diagram

Drahové diagramy jsou roz8him vySe zmigného Flowchartu. Na rozdil
od Flowchartu mZzeme v drahovych diagramectefist, kdo bude danotinnost
vykonavat, a zarowe kdy ji bude vykonavat,DalSi nespornou vyhodou je
prehlednost a jednoduchost porozimin— ten, kdo je méist, nepatebuje Zadny
nebo jen minimalni trénink k tomu, aby chapal, eona nich nakresleno.”
(Svozilova, 2011 str. 137)

Jak jiz z ndzvu ,,Drahovy diagram* vyplyva, vazbagwvnika/oddeni na
dany ukon je zobrazena pomaoci drah, jako jsou etazZodtud anglicky nazev
~Swimline diagram“. Drdhy mohou byt v grafu rozmdisy vertikalre i
horizontalr.
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Obrazek 3.5. Drahovy diagram:

Zakaznik Systém Operator Manazer
Specifikace typu q Urceni typu
2&dosti d Z&dosti
Zadé?i, Ano
— registracnich <
Gdajd
Aktualizace Ne
registracnich <
Gdajb
Odeslani
> 2zadosti
I | Vyhodnoceni
| spravnosti
Y
Udaje v 9 Ne
mezich?
Ovéreni
skutecnosti
Ano l
Dokumentace
A 4 nalezli l
Potvrzeni
spravnosti Schvéleni
Y
Oznameni
ovyfizeni |
Zzadosti
Vybér
oznameni P
o vyfizeni B
Zzadosti

(Svozilova, 2011)

Na obrazku je vi&k drahovy diagram s vertikalnim rozngisim drah.
Znxeni drahoveho diagramu je stejné, jakocemd Flowchartu. V drahovém
diagramu pbyva navic zobrazeni vazelinnosti na konkrétni oateni/osoby.

V piikladu vySe jsou to:

o Zakaznik
e Systém
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» Operéator
« Manazer

Zobrazeni vazeb v diagramu jéegmé — nafiklad ¢innost ,Ureni typu
Zadosti“ provadi Systém, proto je t&anost umistna v draze ,Systém®.

3.5 Spagetovy diagram

Spagetové diagramy pouzivame dcht proces, u kterych je dlezité
rovréz prostorové rozlozeni pracowisha kterém se dany proces odehrava. Tedy
piredevS§im tam, kde chceme minimalizovat pohyb prai&éivn nebo
nedokorenych produkd.

Jako ukazka Spagetového diagramu slouzi obrazek niz

Obréazek 3.6. Spagetovy diagram

SUMMARY [Before-  LABEL/FLANGE/INSPECT ] STANDARD WORK SHEET
@ FLANGE
LABEL
: £ —
H o )
/ 7§ N .
v FLANGE
£
1y v LABEL
° \
R
L FLANGE
@ 7
@ :
@A | ®
CART CART CART
I @
¥ v L
Total Manual Cycle Time: | Total Flow Time:
AQuamyo.eck '@ standara wie .Samy/msk Caution
263 sec 35sec

(Labach, 2010)

Jak je vidt z obrazku, Spagetovy diagram je slozen ze d¥sti — Layout
pracovist a znazor#né trasy pracovnikproduktu. Pokud se cestyasto Kizi,
popipadt jsou zbytén¢ dlouhé (tak, jak je tomu na obrazku), je to signé&mu
pracovist prestavit.

3.6 Procesni diagram
.Procesni analyza je analytickda metoda popisuji¢indost a vykonnost
kritickych operaci obsahujicicktéi podil gresunucekani a pekazek. Vystupem
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procesni analyzy je procesni diagram, ktery je igkgin znazorénim sledu
aktivit pomoci symbdél“ (Akademie produktivity a inovaci, 2005)

Procesni diagram je znazém v tabulce, ve kter&adky zobrazuji
jednotlivéginnosti a sloupceiffazuji cinnostem jejich typ. Mame celkem 5 fyp

¢innosti:

Operace (znadme kruhem)
Transport (znéime Sipkou)
Kontrola (zn&ime ¢tvercem)
Skladovani (zndme trojuhelnikem)
Cekani (zn&ime pismenem D)

DalSimi sloupci v tabulce jsotasové trvanicinnosti, vzdalenost mezi
misty vykonavanyckiinnosti a péet pracovnilt provadjicich ¢innost.

Obréazek 3.7. Procesni diagram:

z E E—
L b
1 |Vykbona kamion - priem zboti | O 025 0s
2 liranspor ] o
3 3 b 2N 7689
4 =1 2
5 A 456
5 =1 »
Q 47 1
8 S %
= | VLN 1211
10 = 10
11__|trézovéni 6] 16 1
12 — 3 12
13 |skisdovéni _1a 3456
14 |ransport =2 %
15 |monta & 52 05
16 = . 2
17 |skiadovani B 1456
18 = s
skladovani T 457
22 |kontrols (100% B3~ 15 1
skiadovani A2
(€= 1
Celkem: - Eetnost 5 | 10| 1 7 0 5
soucet €asu (min) 147
vzdalenost (m) 144

(Akademie produktivity a inovaci, 2005)
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4 Pouzité nastroje Lean

Jak uz bylo vy3e uvedenofiavadni Stihlé vyroby jsou pouzivany
urtité standardizované nastroje (Lean Tools). Tytdrofes vychazeji z princijp
TPS a jsou witym navodem, jak dostat pozadawk Stihlé vyroby.

Nastrofi Stihlé vyroby mame celaiadu. Zde jsou jendgkteré z nich:

o JIT

e Jidoka

e Kanban

« 58S

* A3 Report

4.1 Just-In-Time

Just-In-Time (JIT) je jeden ze zékladnich kamétihlé vyroby. Je to
vyrobni a zasobovaci strategie, kterd ma za ditiéajzdy spravné vyrobky nebo
material ve spravnémiase na spravné misto. Cilem strategie je sniZiladgk
(predevSim progedky drZzené v zasobach), zkréatit vyrobgasy, zlepSit
produktivitu vyroby a kvalitu produkt (Liker, 2008)

4.2 Jidoka

Druhym zéakladnim kamenem Stihlé vyroby je metodikh. Jidoka je
takovy druh automatizace vyrobniho procesu, ktenjotlje tento proces zastavit,
kdykoli se vyskytne problém, a tento problém ihraatbtranit. Osoba, ktera je
zodpowdna za dany krok v automatické vygplmese zarove odpovdnost za
opravu problému nebo za zastaveni linky a obstgr@mioci. (Liker, 2008)

4.3 Kanban

Nastrojem, ktery v systému Stihlé vyroby podporpjéncip tahu, je
kanban. Kanban je signal, ktery ukazuje, Ze jéghat vyrobit a dodat dalSi davku
materialu/nedokatenych vyrobki, protoZze fivodni mnozstvi uz bylo \Werpano.
Kanban mé& obvykle formu cedulky, krabice nebo vybretho mista. Mnozstvi
poloZzek v kanbanu je ¢&eno na zaklafl poteby materialu, rychlosti vyroby,
apod. (Sayer, a dalSi, 2007)

4.4 5S
,DS je zpisob eliminace plytvani pomoci organizace pracevidiSayer, a
dalsi, 2007 str. 335) Nazev 5S je zkracenina jdpaisnazv pro pt kroki této
metody (Sayer, a dalsi, 2007):
e Seiri = Rozfidit
» Seiton = Umistit
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¢ Seiso = Uklidit
e Seiketsu = Standardizovat
e Shitsuke = Udrzovat

V prvnim kroku je teba roztidit vSechny pedméty na pracovisti a
odstranit ty, které na pracowShepati. Odstraiujeme \ci, které pravidel&
nepouzivame, jsou zastaralé, jsou vadné, apod.

V druhém kroku umistimeéei, které ndm na pracovistiigtaly tam, kde
jsou nejlépe po ruce. Vypracujeme plan usmistpredméta a zvolena mista
vhodre ozn&ime.

Po umistni potebnych pedmeta pracovisté uklidime a navrhneme plan
udrZovankistoty na pracovisti.

V dalSim kroku je vySe zménécinnosti teba standardizovat. Tedy zanést
je do pracovnich postdp apod. Je ifeba z#idit, aby kazdému, kdo dané
pracovis¢ pouzije, bylo jasné, kde gebné pedntty najde, kam je ma ulozit a
jaky je plan uklidu.

Poslednim krokem, ale zdaleka ne nejiméiilezitym, je udrzovani

systému 5S. Jerdba navrhnout systémy kontrol a atidibk, aby se situace
nenavratila zg do pivodniho stavu.

4.5 A3 Report

A3 report je jednostrankovy dokument formatu A3gerit obsahuje
dulezité informace o projektu. Jsou ®m informace o fivodni situaci,
navrzenénteseni, plan implementace, a jinéfpbné informace.

A3 report je vizuala ¢leren jako 2 strany A4. Nalevo vidime informace o
puvodnim stavu zlepSovaného procesu a napravo inf@matavu vysledném.

VSechny A3 reporty neobsahuji stejné informacd, 4& v zavislosti na
typu projektu a pdebach té které organizace. Sgolami znaky vSech A3
reporti jsou nasledujici (Sobek, a dalsi, 2004):

Nazev problému
e Struiné pojmenovani problému nebo zlepSovaci aktivity.
Souasny stav

viv s

e Tato sekce A3 reportu je jedna z nd@kitéjSich. Ukazuje ndm, jak
proces probih& v séasnosti. Sotasny stav je zndza¥n pomoci
diagramu. Abychom zjistili, jak proces v s@snosti probiha, je
titeba pozorovat. NezanaSime tedy, jak b§l proces vypadat,
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nebo, jak nam ho &kdo popisuje, nybrz to, jak ve skdtmsti
probiha.

Analyza kmenovychifin

* Analyza je provéaéha za cilem pochopit skuteé kaenove piciny
problémi, které byly nalezeny v diagramu sasného stavu. Pro
uréovani kdenovych pi¢in je nefastji pouzivdna metoda
.Pétkrat pra&“ (5 Why), pri které se opakovan(negastji 5x)
ptame na tvod ukité skuté€nosti / problému.

Cilovy stav a opdéni

» V této ¢asti popisujeme navrhovariéSeni problému a openi,
ktera je feba provést. Qi je vhodné pouzit dkterou z map
procesi, tentokrat zobrazujici stav nasledny. Je veltwedté, aby
opateni reagovala na stanovené&dwmove piciny, nikoli na jejich
dusledky.

Plan implementace

* Detailni rozpis ¢innosti, které je nutno podniknout, spolu se
zodpowdnymi osobami. Plan implementaceize mit napklad
formu Ganttova diagramu nebo pastabulka.

Budouci opatni

* Soupis opdeni, ktera bude¢ba provag po implementaci nového
feSeni. Zde je uvedeno, jak bude tgigno, zda je novéeSeni
vhodné. Nafiklad pravidelné audity, kontroly, apod.

Rozvrzeni A3 Reportu na dvojstiankazuje obrazek nize.
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Obrazek 4.1. A3 Report

Nazev problému Cilovy stav a opaéeni

Souwasny stav

Analyza kmenovychiicin Plan implementace

Budouci opaeni

Zdroj: Autor

P praktické implementaci principLean do spokaosti FLAMEN byly
casténe nebo celkow pouzity nastroje JIT, 5S a Kanban.
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5 Predstaveni spolé&nosti
Spole&nost FLAMEN, s.r.o. je mlada spdéleost zabyvajici se vyrobou

krbovych viloZek. Spolaost vznikla v roce 2013, na trhu je teddca malo pes
rok. Za dobu své existence se FLAMENu pddaproniknout do velkéasti

evropskeho trhu. FLAMEN v s¢asné dob prodava své vyrobky v nasledujicich

zemich:

Organiz&ni schéma spotaosti FLAMEN lze vidt na obrazku nize.

Ceské republika

Slovensko
Némecko
Rakousko
Polsko
Slovinsko

Chorvatsko

Litva

Obrazek 5.1. Organizai schéma FLAMENu

Spole&nost ma dohromady 12 z&stnand. Jsou jimi 4 pracovnici vyroby,

3 pracovnici 1 pracovnice nakupu a logistiky,

Jednatel
I
[ | |
Obchodni Vyrobni Vyvojove
oddleni odckleni odckleni
Obchodni Vyrobni L -
reditel []| reditel [ Konstruktd
— Marketing || Vyroba
Nakup a
— ©Obchod (= logistika

obchodniho oééni,

Zdroj: Autor

konstruktéi, 1 vyrobnitreditel a 1 finatni feditel (jednatel).
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5.1 Sortiment a prodeje

Jak uZz bylo zmiéno vySe, spoknost FLAMEN se zabyva vyrobou
krbovych vliozZek. V sotasné dob se sortiment FLAMENu sklada z nasledujicich
typt krbovych viozek:

« Typ ALFA
o Bezramové provedeni
= ALFA F S:¢elni sklo
= ALFAR S: pravé rohové sklo
= ALFAL S: levé rohove sklo
o Ramoveé provedeni
= ALFA F: ¢elni sklo
= ALFA R: pravé rohové sklo
= ALFA L: levé rohové sklo
« Typ BETA
o Bezramové provedeni
= BETA F S:¢elni sklo
= BETAR S: pravé rohové sklo
= BETAL S: levé rohoveé sklo
o Ramové provedeni
= BETA F:¢elni sklo
= BETA R: pravé rohoveé sklo
= BETA L: levé rohoveé sklo
« Typ KAPPA
o Bezramové provedeni
= KAPPA F S:¢elni sklo
= KAPPA R S: pravé rohové sklo
= KAPPA L S: levé rohové sklo
o Ramové provedeni
= KAPPA F:¢elni sklo
= KAPPA R: pravé rohové sklo
= KAPPA L: levé rohové sklo
« Typ SIGMA
o Bezramové provedeni
= SIGMA F S:c¢elni sklo
= SIGMA R S: pravé rohoveé sklo
= SIGMA L S: levé rohoveé sklo
o Ramoveé provedeni
= SIGMA F:¢elni sklo
= SIGMA R: pravé rohové sklo
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= S|GMA L: levé rohové sklo

Jak je vidt z popisu vySe, FLAMEN vyrabi v zasad typy krbovych
vlozek, znichz kazdou whkolika variantach. Varianty se lisi
v ramovém/bezramovém usazeni skla dotidwee dale v orientaci prosklenych
dveti krbovych viozek.

Sortiment nizeme dale rozdit do 2 podskupin — na ,malé" a ,velké*
krbové viozky. Do skupiny ,malych” viozek budou siad typy ALFA a BETA a
do skupiny ,velkych“ vlozek typy KAPPA a SIGMA.

Pro jednotlivé podskupiny (tedy ,malé“ a ,velké“oZky) jsou pouzivany
témei stejné dily materialu (krbové vlozky v jednotlivyskupinach se lisi jen
v detailech).

V sowasné dob prodava spokmost FLAMEN cca 100 krbovych viozek
za ntsic, tedy 4-5 krbovych vioZzek dexinV budoucnosti, tj. &hem tohoto a
piiStiho roku se &ekava az dvojnasobny ridt. Divodem tohoto &ekavani je
dosavadni rstova tendence prodejjdouci ruku vruce s novymi produkty
uvacnymi na trh. V sotiasné dob jsou ve FLAMENu ve vyvoji 2 nové typy
krbovych viozek.

NejprodavagjSimi vyrobky spolénosti FLAMEN jsou krbové vlozky
typu SIGMA, a to jeji rohové pravé a rohové levardenové provedeni — tedy
konkrétre SIGMA R S a SIGMA L S. Hned dalSi v {zali je levé a pravé ramové
provedeni krbové viozky SIGMA - tedy SIGMA R a SI@BM.. Procentni
rozlozeni prodej ostatnich vyrobk FLAMENuU miZeme vidt v tabulce nize:

Tabulka 5.1. Procentni rozlozZeni pradpjodukti FLAMENu

SIGMAR,L' S 43%
SIGMAR, L 16%
SIGMAF S 12%
ALFAR,L S 8%
SIGMA F 4%
KAPPA FS 3%
KAPPA R,L 3%
ALFAR, L 3%
KAPPA F 2%
KAPPAR,L S 2%
ALFA FS 1%
BETAR,L 1%
ALFA F 1%
BETAF 1%
BETARLS 1%
BETAFS 0%

Zdroj: Autor
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Dale je teba zminit sezonnost prodepelikoZ prodeje krbovych viozek
jsou uzce spjaty se sezonnosti stavebnibimpslu, nejvysSi procento prodee
vzdy zaznamenavano @ervence do prosince kazdého roku. Od ledn&erena
jsou naopak prodeje vzdy nizSi. Procentni rozlopeodep firmy FLAMEN lze
vidét na grafu nize:

Obrazek 5.2. Procentni rozlozeni pradejodukfi FLAMENu

Procentni prodeje

14,00%
12,00%

10,00%

8,00%
6,00% -

B Procentni prodeje
4,00% -

2,00% -

0,00% -

TIPS S Y N S S R S N SR
O L@ @& L LA S L
& P S S ® VY K S

T &9 & O

W AN

Zdroj: Autor

5.2 Vyroba

Vyroba spolénosti FLAMEN probiha naésténé kooperativni bazi.
Z davodu kratké existence spoteosti FLAMEN na trhu a omezeném mnozstvi
objemu vstupnich investic neprovadi sgalest FLAMEN ,celou” vyrobu
krbovych vilozek. Klasicky gibéh vyroby (tak jak je to u&Siny konkureni) je
nasledujici:

* Vypalovani

* Prvni zpracovani plechovych desek na laseru. \fgtvio
plochych dit.
» Ohybani
e Ohybani dih vypalenych laserem pomoci ohiocwaciho lisu.
* Nejsou ohybany vSechny dilyékteré fistanou rovné.
» Svarovani
* Bodovani + sviovani dlouhych svar
* Brouseni
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* BrouSeni a vyhlazovani hrubych swar
» K tétocinnosti jsou pouzivany tmi brusky.
« Cisténi
* NeZ budou dily nalakovany je vSechmglda zbavit néstot
vzniklych @i fezani, brousSeni a swwani a zaroue je
odmastit.
* Lakovani

» VSechny dily produktu jsou nalakovany.
* Kompletace

e Zjednotlivych diti je smontovan finalni produkt.
» Baleni

» Finalni produkty jsou obalenye&nou ohradou a zabezsny
proti posSkozeni { prepraw.
Z davodi uvedenych vySe nejsou ve vyeolspole€nosti FLAMEN
provadny vsechny zmigné kroky, nybrz jen nasleduijici:

* Svaovani
* Brouseni
o Cisteni

* Kompletace
» Baleni

Co se tge vypalovani a ohybani, absencg&hto kroki je feSena
objednavanim jiz hotovych dil- tedy vypélenych a zohybanych — od externich
dodavateal. Tyto dily Ize rovnou pouZzit pro stavani. Od stejnych dodavaiel
spole&nost v gipact vytizeni kapacit odebira celé ggaé a nalakované korpusy
krbu, které jsou rovnou kompletovany.

Spolenost z dvodu prozatim nevhodnych prostor nedisponuje lakavn
DalSim krokem, ktery si tedy sama nezajj¢ je lakovani. Swané korpusy
krbovych vlozZek spolu s dalSimi dily gebnymi pro kompletaci tedy kazdy den
po snén¢ putuji do externi lakovny (umigté gimo v ptimyslovém arealu), kde
jsou nasledujici den nalakovany @&eeoEt prevezeny z§gt.

Vyroba ve spolénosti FLAMEN probiha v kazdy den v jedné 8w
Spole&nost disponuje dima svéeci, ktefi zaji&uji kroky sva&ovani, brouSeni a
¢isteni, jednim pracovnikem kompletace, ktery zajjé kroky kompletace a
baleni, a jednim vyvojovym pracovnikem, ktery seyxaé svéenim menSich dil
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zastupovanim obou kolégy doke jejich negitomnosti a je k dispozicifpnavrhu
novych typ krbovych vioZek.

Vyroba ve spolénosti FLAMEN probiha systémem pull. Kazda z&ga
krbova vloZzka uz tedy mé vlastniho zakaznika.

BlizSi popis proces probihajicich i vyrobé je uveden v kapitole 6.1.
Mapovani procas

5.3 Material a dodavatelé
Hlavnimi skupinami materialu, ktery spot®st FLAMEN odebira, jsou
nasledujici. Z ivodu ochrany informaci nejsou uvedeni konkrétniadadelé.

Tabulka 5.2. Material a dodavatelé FLAMENu

Druh materialu Dodaci lhita Minimalni Ekonomické
objednatelné mnozstvi
mnozstvi

Plechové dily prq 3 tydny V balicich pro 10 baliki od

svaovani jeden krb kazdé velikosti

Celé svi#ené korpusy 3 tydny Jeden korpus Jeden korpy

Zarobeton 1 tyden libovolné Pro 20 &rb

Dverni Ramové 4 tydny 50 ks 50 ks

sklo bodni malé

Ramové 4 tydny 50 ks 50 ks
boeni

velké

Ramové 2 tydny 50 ks 50 ks
éelni malé

Ramové | 2 tydny 50 ks 50 ks
éelni velké

Bezramové 8 tydnm 50 ks 50 ks
bo¢ni malé

Bezramové 8 tydnm 50 ks 50 ks
bodni

velké

Bezramové 4 tydny 50 ks 50 ks

éelni malé
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Bezrdmové 4 tydny 50 ks 50 ks
celni velké
Balici material velky 2 tydny libovolné 20 ks
(palety + ohrady)
Balici material malyf 2 tydny libovolné 20 ks
(palety + ohrady)
Spojovaci material 2 tydny libovolné Na 40 vlozek

Zdroj: Autor

Minimalni objednatelné mnozstvi je minimalni mneZstkteré je
dodavatel ochoten zaslat v jedné dodavce.

Ekonomické mnozstvi vychazi z kalkulace ceny vyroblKalkulace
FLAMENu vychazeji z utité ceny zaplacené za jednotlivé slozky materiadato
cena je rovna ceénza jednotku + fepcaitané ces za dopravu této jednotky. Je
samozejmé, Ze cena za dopravu jednotky jefirap Un€rnd mnozstvi jednotek
v jedné dodavce. Proto m& FLAMEN stanovensitérminimalni ekonomicky
vyhodné mnoZstvi jednotek v dané dodavce, kteti@lpa dodrzovat.

FLAMEN se @i objednavani materialiidi vyhledy, které zpracovava
vyrobniteditel firmy. Roviz drzi ugité pojistné zasoby. V této fazi procesu tedy
funguje systém push. &@sti je to dano i dlouhymi dodacimittiami dodavateil
materialu (pofipact vysokym minimalnim objednatelnym nebo ekonomicky
vyhodnym mnoZzstvim v jedné objednavce) v porovnandodaci Ihtou
FLAMENu, kteracini 3 tydny. Dodaci lata FLAMENu nentize byt prodlouZzena
z davodu tlaku konkurence.

5.4 Bod rozpojeni procesu
Jak uz bylo zmiéno vySe, krbové vlozky spairosti FLAMEN jsou
vyrakEny na zakazku. Vyroba (od faze swaani) je tedy vedena systémem pull.

Naproti tomu, material pro vyrobu krbovych vloZzek pbjednavan
v predstihu a to podle vyhléd

Bod rozpojeni procesu (pro jakykoli vyrobek firmyAMEN) lIze proto
znazornit nasledown
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Obrazek 5.3. Bod rozpojeni procesu vyroby prodl@ttAMENuU

e

e

Bod rozpojeni
Zdroj: Autor

VySe zmigné vyhledy zpracovavaeditel vyroby podle historickych
prodefi ze stejnych msiai minulych let. FLAMEN sice je na trhu teprve rok,
nicméré jeho vyrobniieditel ma zkuSenosti z jinych firem, vyegigich krbové
vlozky. Pouziva tedy historické hodnoty cizich fireve spojeni s vlastnimi
zkuSenostmi.

5.5 Implementa¢ni tym
Implement&ni tym pro pilotni projekty Lean v podniku FLAMEN &3
¢leny. Jsou jimi:

e jednatel spolénosti (zarove financni reditel),
» vyrobniteditel spolénosti,
» externi¢len se znalostmi Lear¥igtupi.

Slozeni tymu bere ohled na celkovyépb pracovnilk firmy FLAMEN
stejre tak jako na povahu projekt

6 Popis sokasné situace — As - Is

6.1 Mapovani procedi

Vtéto kapitole bude uveden detailni popis procesyroby
nejprodavagjsiho vyrobku spoknosti FLAMEN, tj. krbové vlioZzky SIGMA R S.
Proces vyroby SIGMA R S je identicky jako procesoby SIGMA L S (zde se
pouzivaji i stejné dily) a roe# jako proces vyroby SIGMA L a SIGMA R (zde se
pouzivé jiny druh skel a jiné dily dkig Pripadna zlepSeni, vyplyvajici z tétasti
Ize tedy bez vyhrad aplikovat i na procesy vyrolbgdenych produkit
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Rovrez ostatni vyrobky firmy FLAMEN prochazeji podobnypmocesem
vyroby. U vSech je zastoupeno sweani, brousentisteni, lakovani (vynechame-
li jiz dodané celé korpusy), kompletace a balekroky jednotlivych operaci jsou
si velmi podobné, vékterych gipadech (isténi, lakovani, baleni) jsou kroky
stejné. Proto lze mapovani procesu vyroby vioZkgsNBA R S brat jako
mapovani vzoroveho procesu idggadné zrany a zlepSeni lze snadnéepést i ha
procesy ostatni.

6.1.1 Diagram SIPOC

Zakladni informace o popisovaném procesu a jeholi ogoskytuje
diagram SIPOC, tedy rozpis procesu, jeho dodavatestupi, vystupi a
zakaznik.

Diagram SIPOC pro proces vyroby krboveé viozky SIGRRAS je mozno
vidét na obrazku nize:

Obrazek 6.1. SIPOC produktu SIGMAR S

S I P 0] C
Dodavatelé | Material (viz Svaovani/ Hotoveé Dealdi krbu
materialu (viz| tabulku 5.2.) | |brougenitisteni| | krbové vioZzky
tabulku 5.2.) Pracovni Q Obaly a palety
Dodavatelé | nastroje a od materialu
nastoroji a| pomicky L akovan( Odpady
pomicek . RUENT

. o * Zbytky
Externi svaecka Q Sisticich
lakovna e Bomba do ;

o prostedki
Firma ;Vavre?ky Kompletace » Prazdné
provadjici * Ruenl bomby do
zpstny odker br}{Ska} Vs sv&esky
odpadi * Naradi pr_o Baleni
kompletaci
~Polotovary"
krbovych
vlozek

Zdroj: Autor

e

Nejdalezit¢jSimi dodavateli vySe zmigného procesu jsou dodavatelé
pouziteho materialu. Druhy materialu spolu s dosiadfiatami a mnozstvim byly
popsany v tabulce 5.2. Material a dodavatelé FLAMEN

40



DalSim velmi dilezitym dodavatelem do procesu je smluvni lakovia.
jiz bylo zmirgno vySe, spoknost nedisponuje vlastni lakovnou, tento krok
vyroby tedy musi byt zajif®van subdodavatelsky.

FLAMEN neprovadi zgtny odker odpadi sam, nybrz si naép najima
externi firmu. Tato firma je tedy dalSim dodavatelerocesu.

V neposlednitadt je tteba do procesu poskytnout pracovni foky,
nastrojegistici prostedky, atd.

s

Podob#, jak je tomu u dodavaigl nejdilezitéjSim vstupemdo procesu je
pouzivany materidl @ehled je k nalezeni v tabulce 5.2. Material a datzle
FLAMENu).

Jelikoz FLAMEN neni schopen sam zé&jgat vyrobu v taktu
poZzadovaném zakaznikem, mie$it vyrobucasténé subdodavatelsky. DalSim
vstupem do procesu jsou ,polotovary” krbovych vikzdedy svéene a
nalakované korpusy kib které jsou fimo pipraveny ke kompletaci.

V neposlednitack jsou vstupem do procesu pracovni Ry, ndadi a
nastroje, které byly zmény uz vyse.

Proces vyroby krbovych vioZzek bude detgilnpopsan v nasledujicich
kapitolach. Jednéa se v podstat 4 po sob jdouci kroky: Sv&ovani / brouseni /
¢isteni; Lakovani; Kompletace a Baleni.

Vystupy tohoto procesu ipdstavuji pedevSim hotové krbové viozky
piipravené k expedici. Dale potom obaly od pouZitéhaterialu a zné jiné
odpady.

Zakazniky procesu jsou dediekrbovych vlozek, ktd je dale prodavaji
cilovym zakaznim.

6.1.2 Mapovani hodnotového toku

V této kapitole bude popsan hodnotovy tagkyyrobé produktu SIGMA R
S, tedy nejasgji vyrabéného produktu spodaosti FLAMEN. Vyrobni proces
z&ina objednanim materialu na tuto krbovou vlozkik Ja bylo uvedeno vyse,
material je ve FLAMENu objednédvan push systémenhy(tea zaklad mésicnich
vyhledi). Déle je nutno uvést, Ze material je objednavatawkach pro vice (i
vice tym) krbovych vloZzek najednou.

Pro &ely stanoveni doby skladovani materidlu byl&eona ptmérna
skladovaci doba jednoho kusu (jakéhokoli) materiZdu obdobi jeden é&sic.
Tabulka nize ukazuje princip vygto primérné doby skladovani materialu.

41



Tabulka 6.1. Rmérné doba skladovani materialu

Skla
> o N—
g - - =T |3 |3 5
2 = |2 S 5 < S IS S 212 |8 |5 |3
3 S |3 s| 8 g |Y |Y |3 |%® s |8 |E 2 |
3 < | S| . 3 3 o o S |8 |5 |B |
S [ N NI L L v S
20318 Y S88e 8w |Se Sy 8|8yl |5 |28 |E
S |23 |58/ s8 5% |58 5585128 |g |z |3
& Q < SR 2|2 Q| |22 |2Y | @ & S S
1 5 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 150
2 6 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 180
3 7 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 210
4 8 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 240
5 9 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 270
6 10 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 300
7 11 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 330
8 12 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 360
9 13 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 390
10 14 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 420
11 15 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 450
12 16 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 480
13 17 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 510
14 18 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 540
15 19 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 570
16 20 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 600
17 21 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 630
18 22 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 660
19 23 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 690
20 24 21 4] 6 1 1 1 1 1 1 3 3 6 30 720
suma: | eho| 8700
o QL . 14,5
Primérny mésicni pocet dnii cekdni na jeden dil:

Zdroj: Autor

DalSim krokem je swavani, brouSeni aisténi. VSechny tyto Finnosti
provadi jeden pracovnik v kuse. Tyto 3 procesy enalziktré oddilit, protoze
s mezi sebou prolinaji — tj. pracovnik chvili &ya, chvili brousi a chviltisti.
Detailni popis svi@vaciho/brusnéhdisticiho procesu bude uveden v samostatné
kapitole. Nyni si vys@&me s informaci, Ze cely st@vaci/brusnyfistici proces
krbové viozky SIGMA R S trva 445 minut (v grafu G/INVA cas, ktery je
souwasti samotného procesu swsni nebudeme nyni uvazovat. Jeho stanoveni
bude pedmstem dalsi kapitolyCas na pipravu dalsi vyrobni davky (tedy dalsi
krboveé vlozky) je 5 minut (v grafu jako C/O)
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Obrazek 6.2. VSMEast svéovani

Svareni/
brouseni/
Gisténi

C/T = 445 min

C/O =5 min

Davka: 2

’ 445 min

Na pracovisti svimvani pracuji dva sv&i. Kazdy svdi vlastni krbovou
vlozZku. Za 8 hodin tedy pracovisbbvykle vyprodukuje 2 krbové vliozky. Seéi
nemohou spolupracovat vtom smyslu, aby vyrobilolgmymi silami jednu
krbovou vlozku za 4 hodiny. Pokud je tedy z dal§hacovis¢ objednavka jen na
jeden produkt, bude vyroben za 8 hodin.

0,69 dne

Zdroj: Autor

DalSim krokem vyroby krbové viozky SIGMA R S je takani. Lakovani
je exterr zaji¥ovany proces. Jak uz bylo zndio vySe, vSechny siené krbové
vloZzky jsou na konci semy odvezeny k nalakovani a jsodpgsaveny k odbru
nasledujici den na konci $nmy. Vzhledem k tomu, Ze vyroba probiha v jedné
smeng, Ize uvést, Ze proces lakovani iigyozem trva 8 hodin. Na konci kazdé
smeny jsou odvezeny oba semé produkty — za vySe zngfiych 8 hodin jsou
tedy ot nalakovany 2 krbové viozky.
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Obrazek 6.3. VSMgast lakovani

Lakovani ﬁ

C/T =450 min

C/O =0 min

Davka: 2

0,69 dne

Nasledujicim krokem ip vyrobé¢ SIGMA R S je kompletace. Pracovnik
kompletace zkompletuje za jednu &m 6 krbovych vlioZek. Pracuje ovSem na
vSech krbovych vloZzkach najednou. Jeho praci jedbbaleni krbovych vioZek.
(20 minut trvd jedno zabaleni). Préely mapovani hodnotového toku budeme
tedy uvazovat, Ze krbovou vlioZzku SIGMA R S zkomygjeiza 59 minut:

(7,5* 60) — (6*10) — (6*2) — (6*4) = 59

(minuty k dispozici) — (baleni 6 prodikt (C/O 6 produki u
kompletace) — (C/O 6 produkt baleni)

Obrazek 6.4. VSM <¢ast kompletace

Zdroj: Autor

\ 4

Kompletace ﬁ

C/T = 59 min

C/O =2 min

Déavka: 6

‘ 59 min

Detailni pfibch kompletace bude ¢puveden v samostatné kapitole.

0,11 dne

Zdroj: Autor

Poslednim krokemipvyrobé SIGMA R S je baleni krbové viozky a jeji
piipraveni k expedici. Krbova vlioZka je postavenapaketu, ohraéna dewnou
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ohradou, obalena pruznou folii &epunuta do skladu, ze kterého je zpravidla
téhoz dne (pap nasledujiciho dne) expedovana. Tento procesutjedné krbové
viozky SIGMA R S 10 minut.

Obrazek 6.5. VSMgast baleni
~N

C/T = 10 min

C/O =4 min

Davka: 1

’ 10 min

Celkovy Lead time procesu vyroby krbové viozky SIGNR S je 17,67
dne. Celkovy Cycle time, ted§as, kdy je produktu filavana hodnota je 964
minut.

1 den

Zdroj: Autor

Kompletni mapa hodnotového tokii pyrobé produktu SIGMA R S je
k nahlédnuti v filoze 1: Diagram VSM.

6.1.3 Layout pracovisté a Spagetovy diagram

Pro hodnoceni optimalniho systému vyroby podle dikyostihlé vyroby
je treba se podivat na celkové rozlozeni pracéw& vztahu k vykonavanym
¢innostem, toku vyrobka technickym moznostem daného prostoru.

K tomuto &elu slouzi takzvany Spagetovy diagram, ktery znagerjak
rozlozeni pracovigf tak ,cesty”, kudy pracovnicitpvykonavani své prace chodi.

Pro &ely mapovani procesu vyroby krbové viozky SIGMA Rsg&jreé
jako vSech ostatnich produktje rozloZeni pracovist (celé vyroby, wetrg
skladu) spolu s cestami uvedenorilqze 2: Layout pracovi§tAS-IS.

Vyswétlivky k diagramu (shora dd):

» Svaovani dily 1,2VSechny dily paebné pro proces sk@vani.

» Hotové krby Dokortené zabalené krbové vlozkyiigravené
k expedici.

e Svaovani 1,2 Svaovaci boxy (pro kazdého pracovnika jeden
box). Tyto boxy nelze nikamipsunout z dvodu odetravani.
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Staré nepouzivané dihDily k zastaralym/neschvalenym typ
krbovych viozek.

Obalovy material Palety a #wné ohrady k zabaleni krbové
vliozky k expedici.

Vyvojové pracovigt Pracovis& pomocného pracovnika vyvoje.
PrisluSenstvi 4. Sowasti, které se expeduji spolu s krbovymi
vlozkami, @. kominova roura. NepouZivaji sé pyrobg, jen se
piikladaji k hotovému produktu.

Pozinkované bokySoiwtast krbové viozky, ktera seimontovava
ve fazi kompletace.

Zarobeton Sowéast krbové vlozky, ktera seimontovava ve fazi
kompletace.

Nabytek Stary nabytek z kancéia

ZkouSeci krb + #eva Vzorova krbova vioZzka, na které probihaji
testy spalovani. Nelze ji nikantgsunout kuli kominu.
KompletacePracovi& kompletace krbovych viozZek.

Vystavni krb Zazdna krbova vlozka, ktera je jednou zaél poku
pouzivana na vystavach.

Skla Souwast krbovée vlozky, ktera sefimontovava ve fazi
kompletace.

Tlustécerné ohrariieni zngi zed'.

Cervené pruhy zrd dvee. Zluty pruh zn& planované budouci
dvere, které budou vybourany viéhu mésice.

Zelené pruhy znd jiné prekazky, kwli kterym neni mozné umistit
materidl Uplg ke zdi. (Rozvod elekiny, odwtravani ve vysSce
2,5m)

Zelenécary zn&i pohyby pracovnika kompletace.

Hnédé a modréary zn&i pohyby svéecu.

V jedné smin¢ pracuji ve vyrob 2 svaeci, 1 pracovnik kompletace a
jeden pomocny a vyvojovy pracovnik, ktery se ovimocesu vyroby produktu
jako takového netastni (proto neni na diagramu znazoin

Jelikoz skladové prostory nemaji dostateu kapacitu, je &tSina
materialu skladovanatimo ve vyrobnich prostordch. Tento material nenistém
na regalech, nybrz je rozlozen na paletdch na zemabird tak mnoho mista.
FLAMEN disponuje 11lifpatrovymi regaly (2,4m * 0,6m), které prozatimsoej
umisgny (ceka se na navrh jejich optimalniho rozlozeni).

Jak je vidét z diagramu, material neni ve vyrobystematicky rozmism, a
to hned z akolika divodi:
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* Ve vyrobnim skladu je umisto hned skolik palet s materialem,
ktery neni pi vyrob¢ vibec pouzivan (nabytek,tipluSenstvi),
piestoze v externim skladu je mista dost.

» Ostatni material je rozmist chaoticky, pracovnici to kkmu maji
daleko a zdrZuje se tak proces vyroby.

» V externim skladu zabiraji staré nepouzivané déliky prostor -
tyto dily by nely byt odstragny nebo recyklovany.

» Prostor pro budouci di je zastagn dalSim materidlem.

Celkow jsou vyrobni prostory FLAMENu zgaé chaotické. Na zemi
chybi @islusné znéky, ukazujici, kudy vede cesta a kde jsou proskomozeni
palet. Roviz chybi ozn&eni a systematické uskupeni vSech materialovyeh dil
predevsim dil pro sva@ovani.Casto se stava, ze pracovnik dil dlouho hledasa op
tak zdrZuje proces vyroby.

6.1.4 Detailni popis vybranych operaci

V této kapitole bude detadnpopsan proces sk@ani/brousendisteni
produktu SIGMA R S a vysek z procesu kompletacen kidk, jak probihaji
v soutasne dob.

Proces sveovani/brouseniisteni produktu SIGMA R S
Procesni diagram sk@vani/brousendisténi produktu SIGMA R Sje
k nalezeni v filoze 5: Detailni popis procesu $eai.

Z pozorovani procesu stavani/brousendisténi produktu SIGMA R
S vyplyva hned &kolik poznatki. Cely proces swavani krbu trva 445 minut.
Pozorovano bylo 291 minut tohoto procesu, ze kter§¢9 minut pipada do
skupiny ¢innosti gidavajicich hodnotu (VA) a 112 minut do skupitiyinosti
negidavajicich hodnotu (NVA). Pokud z NVAinnosti odéteme pravidelné
piestavky a pauzu na &, zbyde nam 60 minut NVAinnosti. NVA ¢innosti
tedy zaujimajiietinu celkovéh@asu celé operace.

Dale mame moZznost vist, jaké NVAEInnosti [ svaovani probihaji.

* Manipulace s produktem: 27,5 minut (11.5%)
» Hledani diti: 16 minut (6,7%)

Manipulace s produktem je fip sowasném technickém vybaveni
nevyhnutelna a firma neni v situaci, kdy by si naodbvolit investici do robota,
ktery by produkt sdm otal.

Hledani diti je problém jejich Spatného rozloZeni a absencexemn.
Tomuto problému se budeménovat v dalSich kapitolach.
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Detailni popis vyseku procesu kompletaceikrb
Procesni diagram vyseku procesu kompletacé etk nalezeni vifloze
6: Detailni popis vyseku z procesu kompletace.

Z celkovéhatasu pozorovani (59 minutfipada 38,8%asu (22,9 minuty)
na ¢innosti nepidavajici hodnotu. Tot@asové prodleni je (az na par vyjimek)
zpiasobeno neustalym ,pobihanim* pracovnikaiagsenim novych dil Dily ma
kolem sebe nesystematicky rozmingt a neustale proéoo chodi. Timto
problémem se budeme dale zabyvat v nasledujiciaitokéch.

6.2 Problémova mista v procesech

Diplomova prace je zafhena na péateni zavadni principi Lean do
spolenosti, ktera se se Stihlou vyrobou doposud nesetkal tedy sameégjmé,
Ze mist, kter4 nevyhovuji prinéi;m Lean, bude v mapovaném procesu mnoho.
V této kapitole jsou uvedena jesktera z nich:

1. Dlouhé s#ézovaci ¢asy (C/O = Change Over Time) na jednotlivych
pracovistich.
* Tento problém by mohl byt efektignvyreSen Lean nastrojem
SMED (Single Minute Exchange of Die).
2. Dlouhy Cycle Time exteghzaji¥’ované operace Lakovani.
e Tento problém by mohl byt vgSen vyjednanim lepSich smluvnich
podminek s partnerem, ktery z&jife operaci Lakovani.
3. Problém davkovani prace pracovnika operace Kongaefdim je mySlena
jeho prace na vSech 6 produktech najednou.
e Tento problém by mohl byt vgSen zavedenim jednokusového
toku produki na pracovisti Kompletace.
4. Problém rozloZzeni materidlu kolem pracovnika kongue zfisobuje jeho
casté zbytené pohyby a tim prodluzuje Cycle Time operace Katgue.

* Tento problém by mohl byt wgSen systematickym usg@alanim
materialu s ohledem na vykonavariinnost.

5. Souwasné rozloZzeni materidlu kolem pracovnigv&eni zpisobuje stejné
problémy jako Spatné rozloZzeni materialu kolem @vatka kompletace a ma
rovneéz stejngeseni

6. DalSim problémem je absence celkového iép@ni a ozrieeni materialu a
prisluSenstvi ve vyrobnich prostorach a skladu.

* Tento problém by mohl byt efektigrvyireSen pomoci nastroje 5S.

7. Poslednim problémem je push systéii pbjednavani materialu, ktery
vyrazre prodluZzuje Lead Time vyroby produktu.
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* Tento problém by mohl byt wgSen vyjednanim kratSich dodacich
Ihut materidlu a naslednym zavedenim Pull systémudoBpani
materialu.

Problémova mista v procesu, neboli Kaizen event$Zzeme vidt
zazn@ena v mapach procesu filpze 3: VSM + Kaizen Events a Yijpze 4:
Layout pracovist AS-IS + Kaizen Events.

Pri zavadni filosofie Lean do spotmosti FLAMEN neni iteba uskuténit
vSechna vySe zména zlepSeni. Z paétku je vhodgjSi uskuteénit takova
zlepSeni, kterd maji relatiwmizké naklady, ale jejich dopad je Zng Takovato
zlepSeni budou mit s n&pgi pravépodobnosti podporu vysSiho managementu a
pomohou nastartovat Lean kulturu v organizaci.

Pro rozhodnuti, jakym projekin zlepSeni bude vhodné se ¥aaich
vénovat, je pouZzita Paretova analyza.

Nejprve je feba stupnicemi ohodnotit obtiznost zavedeni a dafsgdeni.
Pro hodnoceni bude pouzita stupnice 1 — 5. Dalgp@itan pongr dopadu na
zlepSeni ku obtiznosti zavedeni. Naskepou vybrany ty zlepSovatelskeé aktivity,
u kterych je tento po#n nejvysSi. Pro &ely vykéru zlepSovatelskych aktivit je
Paretova analyza upravena. Neni realizovano pou®é 2lepSeni (coz by
odpovidalo 1-2 projekin), nybrz 50% zlepSeni s nejlepSim goem (tedy 3-4
projekty).

V tabulce niZe jsou uvedena hodnoceni zlepSovatiskktivit a jejich
vysledné poréry. Vybrané zlepSovatelské aktivity jsou zvyréan Zlug.

Tabulka 6.2. Paretova analyza zlepSovatelskychvitikti

ObtiZnost | Dopad | Vysledny
Cislo Zlepsovatelska aktivita zavedeni |zlepseni | pomeér
1 Zkraceni C/O - SMED 4 3 0,8
2 Zkraceni C/T Lakovani 3 1 0,3
3 Jednokusovy tok - Kompletace 1 5 5,0
4 Layout - Svafovani 2 4 2,0
5 Layout - Kompletace 2 4 2,0
6 Zavedeni 5S 2 4 2,0
7 Zavedeni Pull pti objednavani 5 5 1,0

Zdroj: Autor

6.3 Navrhy zlepSeni pro vybrana problémova mista
ZlepSeni, kterd jsou realizovana v projektu za&madilosofie Lean do
FLAMENu, jsou nasledujici:
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» Jednokusovy tok — Kompletace
* Layout — Svéovani

* Layout — Kompletace

» Zavedeni 5S

Projekty zlepSovani jsou v praci popsany ve smysipitol A3 reportu.
Z divodu citelnosti a formatu prace nejsou pouzity samotnéréorty, nybrz
pouze jejich obsah.

6.3.1 Jednokusovy tok — Kompletace
NAZEV PROBLEMU:

Zpuasob davkovani prace pracovnika kompletace
SOUCASNY STAV:

Obrézek 6.6. Jednokusovy tok Kompletace <¢asny stav

Operace A na Operace B ng Operace C na
1.-6. produktu 1.-6. produktu —> 1.-6. produktu —> -

Zdroj: Autor

Pracovnik kompletace vzdy provadi jednu operaciSezh
rozpracovanych produktech najednou a teprve pmjégkorieni na vSech
rozpracovanych produktech s&epouva k operaci dalSi. To prodluzuje Lead Time
vyrakenych produki.
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CILOVY STAV:

Obrézek 6.7. Jednokusovy tok Kompletace — cilogy st

Operace A na Operace B nag Operace C na

1. produktu > 1. produktu > 1. produktu —> - —‘
L Ukorceni 1. Operace A na Operace B nag

produktu > 2. produktu > 2. produktu
L Operace C na Ukorgeni 2.

2. produktu > ... —>] produktu —> ...

Zdroj: Autor

Pracovnik kompletace bydmejprve dokotit jeden produkt a teprve
potom z&inat produkt novy. Dokafeny produkt tak rize byt rovnou expedovan
a nemuséekat, az budou hotové dalSi produkty z denni davky.

PLAN IMPLEMENTACE
Tabulka 6.3. Jednokusovy tok Kompletace — Plan emgintace

VySkoleni pracovnika kompletace o | Provede: Vyrobnieditel
noveém systému jeho prace

Zdroj: Autor
BUDOUCI OPATRENI

V budoucnu bude pigba pravidelé kontrolovat, zda se pracovnfidi
now stanovenymi pokyny. Posfanamatkova vizualni kontrola jednou tydn
kterou bude provad vyrobniteditel.

6.3.2 Layout — Svarovani
NAZEV PROBLEMU:

Spatné rozlozeni materialu kolem pracovnikaewi
SOUCASNY STAV:

N&rt sowasného problémového stavu je k dispoziciilope 2: Layout
pracovist AS-IS.
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Dily kolem pracovidt nejsou uspi@dany podle typ krba ani jinym
zpisobem. Dily rovéZ nejsou ozn#ny. Jsou rozlozené na zemi a zabiraji velky
prostor. Pracovnik je tak nucen podnikat dlouhdyceso potebné dily aasto je
také hleda. Tuto skuteost je mozné si @¥it v priloze 5: Detailni popis procesu
svaeni.

CiLOVY STAV:

N&crt cilového stavu je k dispozici Wifpze 7: Layout pracovi§tTO-BE.

ReSenim této situace je pouZiti jiz vySe zénich regal. Pro material
potrebny v kroku svéeni/brousenéisténi je pouzito celkem 10 redgal8 regal je
umise&no v prostoru naproti syavacim boxm. V Kazdém boxu je navic jeden
.kanbanovy regél“. Tento regél neni kanbanovymawvpm slova smyslu. SlouZzi
k systematickému nashrom&nd dili pottebnych pro vyrobu jedné krbové
vlozky. V regalech proti swavacim boxm jsou umisiny mensi dily pro
svaovani, uskupené podle typprodukti. V zadnim ¢elnim prostoru jsou
umisgny palety s ¥tSimi dily, které se do redgalnevejdou, rovéZ rozdlené
podle tym produkti. VSechny dily jsou samégimé ozna&eny. Red zapdetim
svaovani pracovnik vzdy s paletou na voziku obejdecilnde regaly a
nashromazdi peebné dily. Tyto dily posklada do ,kanbanového rega pri
nésledné préci jiz nemusi odchézet pro dalsi dily.

PLAN IMPLEMENTACE

Tabulka 6.4. Layout — Syavani — Plan Implementace

Navrh rozmisini regah Externi¢len se znalostmi Learrigtupi
ve spolupraci s pracovnikem ggai

Navrh rozmisini dili v regalech Externilen se znalostmi Learxigtupi
ve spolupraci s pracovnikem ggai

Sestaveni regéla jejich umistini podle| Pracovnici vyroby
navrhi

Umisgéni materialu do regal a| Pracovnici vyroby
oznaeni

Zdroj: Autor
BUDOUCI OPATRENI

Bude teba pravidel&d kontrolovat rozmignhi materialu a ozré@ni a
v pripadt potreby gemig’ovat material. Dale budéeba z#éazovat novy material,
plynouci z vyroby novych typ produkti. Prezkoumani optimalniho rozloZeni
materialu by nlo probihat jednou za 3dwice.
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6.3.3 Layout — Kompletace
NAZEV PROBLEMU

RozloZeni dil kolem pracovnika kompletace
SOUCASNY STAV:

N&rt sowasného problémového stavu je k dispoziciilope 2: Layout
pracovist AS-IS.

Dily kolem pracovi&t kompletace nejsou rozloZzeny optimalfPracovnik
je nucen podnikat dlouhé cesty k zajmst dili. Tyto cesty navic podnika
opakovas. Tuto skuténost je mozné si @¥it v priloze 6: Detailni popis vyseku
z procesu kompletace.

CiLOVY STAV
N&rt cilového stavu je k dispozici Wifpze 7: Layout pracovi§tTO-BE.

Resenim tohoto problému je vytemi pracovni biiky typu U kolem
pracovnika kompletace. Materidl peibny pro krok kompletace neni moZzno
umig’ovat do regdl, které mame k dispozici. Tyto regaly jsou vhodioéze na
mensSi dily, které seifpkompletaci krbové viozky tésii nepouzivaji. Pracovni
buika bude teda twena z palet, na kterych je rozndista oznden material pro
kompletaci (skleéné desky, zarobetony, pozinkované boky, apod.)ui¢® bude
pouze jeden regal, na kterém budou uénismensi dily pagebné pro kompletaci.

DalSim krokem je fesunuti malého stolku, ktery je uymdnim planu
pracovisé umistn u zdi, blize k samotnému pracovisti. Na menSiotkstbude
umistno a ozn&no vSechno ptebné n#adi. Na ¥tSim stole bude umist a
oznaen vSechen spojovaci materidl.

Pracovnik bude pracovat vzdy pouze na jednom ptodukase a tento
bude mit pisunut blize k obma stoim tak, aby nemusel z pracowshékam
odbihat.

PLAN IMPLEMENTACE

Tabulka 6.5. Layout — Kompletace — Plan implememstac

Navrh rozmistni materialu Externtlen se znalostmi Learxigtupi
ve spolupraci S pracovnikem
kompletace

Rozmiséni materialu podle navrhu |a@Pracovnici vyroby
jeho ozna&eni

Zdroj: Autor
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BUDOUCI OPATRENI

Budouci opatni tohoto projektu jsou shodna s budoucimi i@péni u
projektu Layout — Su&ni. Je tedyrtéba pravideléd (jednou za 3 ®&sice)
kontrolovat vhodnost rozmisti materialu.

6.3.4 Zavedeni 5S

NAZEV PROBLEMU
Nesystematické rozloZeni materialuigsjuSenstvi v arealu vyroby a absence jeho
oznaeni

SOUCASNY STAV

N&rt sowasného problémového stavu je k dispoziciilope 2: Layout
pracovist AS-IS.

V prostorach vyroby je beadodné umistn stary nabytek aifslusenstvi
ke krbam, které se b vyrobé nepouZzivaji. Ostatni materiél je potom nelogicky
rozmisén po celém prostoru vyroby.

V prostorach skladu jsou na druhou stranu umiststaré nepouZzivané
dily. Ostatni polozky jsou ve skladud@mpmistny nelogicky a nejsou ozdeny.

V prostorach skladu ani ve vyrdlbnejsou na zemi ziky, které by
ukazovaly, kam péit palety a kde maistat misto na fiichod.

CiLOVY STAV
N&rt cilového stavu je k dispozici Wifpze 7: Layout pracovi§tTO-BE.

V prvni fack je treba odstranit staré nepouzivané dily ze skladuudPk
mozné wkteré z nich po Upravpouzit jako dily k novym tyjm, je ¥eba tyto
Gpravy provést a dily #adit. Pokud ne, sy by byt dily odstrasny.

Déle je teba uiit budouci rozmisii poloZzek ve skladu. Rovh je teba
zakreslit znaky pro umigovani ve skladu i ve vyr@b

Stary nabytek by # byt umistn ve skladu (v fipact moznosti jeho
budouciho uplaini), prodan nebo jinak odstrém

VSechny dily pisluSenstvi umighé ve vyrok by nely byt presunuty do
skladu.

Umisgni hotovych produki je v sodasné dob (vzhledem k absenci
.zlutych* dvefi) v paddku. V budoucnosti navrhuji umdsi hotovych a

produkti, obalovych materiél a g@isluSenstvi tak, jak je uvedeno v navrhu
noveho layoutu vyroby a skladu.
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PLAN IMPLEMENTACE

Tabulka 6.6. Zavedeni 5S — Plan implementace

Navrh nového Layoutu prostor vyroby  Exteéfén se znalostmi Leartigtupi
ve spolupraci geditelem vyroby

Uprava prostor vyroby podle navrhul Rracovnici vyroby
ozna&eni

Zdroj: Autor
BUDOUCI OPATRENI

V budoucnu buder¢ba kontrolovat dodrZzovani nastaveného systému 5S a
dale kontrolovat vhodnost rozmist novych artikh. Tato kontrola by rla
probihat jednou za 3#gice nebo vzdy po zapeti vyroby nového produktu.

6.3.5 Castané zavedeni pull systémuib objednavani materialu

Push systémipobjednavani materialu ve figkrFLAMEN ma swij divod.
Firma musi z dvodu vysoké konkurence udrzovat dodaétuh3 tydny (v oblasti,
ve které podnika je toutkZity konkuregni artikl). Zarové je FLAMEN moc
maly a ma jen slabou vyjednévaci silu na to, algagstil kratSi dodaci litu u
svych dodavatél Dostava se tak do niéj@emné situace, kdy musi material
objednéavat podle vyhléd aby stihl ¥as vyrobit a dodat produkt. Dokud nebudou
prodeje (a tim padem i nakupy) FLAMENGt®i, s touto situaci nelze nicldt.
Z tohoto divodu byl projekt zavedeni pull systému do objednavaaterialu
odsunut na pozii (nedosahl dost vysokého pém v Paretow analyze).

Ale uz v sogdasné dob vidime misto v objednavani materidlu, se kterym
se rkco klat d4, a to i se zanedbatelnymi naklady. Je jirpdit&vani Zarobetonu
do krhi. V tabulce 5.2. Material a dodavatelé FLAMENu wi@i, Ze dodaci fita
Z&robetonu je jeden tyden a ekonomické velikostaripvky je Zarobeton pro 20
krbovych vlozek.

V souwasné dob prichazi do FLAMENu pimérné 4-5 objednavek za den.
Ekonomicka velikost objednavky se tedy nashromaadjeden tyden. Pokud se
okamZzit objednd, za dalSi tyden bude na skldatle zbyva 1 tyden na vyrobu 20
krbovych vlozek. Vzhledem k tomu, Ze Zarobeton as&nbové viozky pidava az
v kroku kompletace, je mozné sitakorpusy krbovych viozek viedstihu
(popxipact objednat celé korpusy u dodavatele) a vyrobu tddneut, i kdyby
byly produkovany pouze 2 krbové vliozky denn

Objednavani a vyrobu sjednocené&age niizeme vidt na tabulce nize.
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Tabulka 6.7. Navrh objednavani Zarobéton

Tyden 1 2 3 4

Den 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9|10|11|12|13|14|15|16|17|18]|19]|20
Pocet pracovnich hodin 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8| 8
Objedndvka od odbératele / nutno

dodat do 4| 4| 5| 5] 3 4| 4| 5| 5| 3
Kumulace 4| 8|13]|18|21

Den objedndni

Den doddni materidlu

Vyroba — denné ks 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2

K dispozici ks 2| 4| 6| 8|(10|12|10| 8| 5| 2| 1

Zdroj: Autor

Pri otekavaném zvySeni prodepa 7-8 objednavek za den se stejnym
zpisobem niZe upravit dodavani obalovych mateiial
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Cilem této diplomové prace bylo zanalyzovat procegyoby krbi a
navrhnout doporieni pro zlepSeni za pouziti nastrdjean. Cil této diplomové
prace je splény z nasledujicichicvod.

Proces vyroby néastji prodavaného produktu spdéleosti FLAMEN,
tedy krbové vliozky SIGMA R S, byl zmapovan pomoiigdamu SIPOC, VSM,
Layoutu prostor vyroby a procesnich diagtamejdilezit¢jSich operaci tohoto
procesu. Procesni diagramy byly vyiteny pro operace skéni a kompletace.
Tyto operace jsou nejslogEimi kroky vyrobniho procesu a jejich zlepSenize
hodre prispét procesu. Proto bylo pro nalezeni Kaizen eveilszité zmapovat je
dukladre.

Vystupem z analyzy vyrobniho procesu byl@ami problémovych mist
tohoto procesu. Vzhledem k tomu, Ze firma FLAMENzg@inajici spolénosti a
aplnym novékem, co se filosofie Lean &g, bylo teba spravé urit, které
projekty @inesou v z&atcich nej¥tSi benefity. K tomu pomohla Pareto analyza,
ktera je povazovana za jeden z nejlepSich nastrajéovani inosi jednotlivych
variant. S jeji pomoci byly vybrany takové problénejichZz vyeSeni budou mit
v vodnich fazich zavédi filosofie Lean do podniku nejtsi grinos.

Dale byly navrzeny 4 zlepSovatelské aktivity pro v§Se zmigné
problémy. Bmito aktivitami jsou:

e Zavedeni jednokusového toku na pracovisti kompéetamisto
davkovani prace do skupin;

* Zména layoutu pracovistsvaovani, ktera vyplyvala z dlouhych cest,
které museli pracovnici podnikat;

* Zména layoutu pracovistkompletace zivodu stejného, jako tomu
bylo u pracovist svaovani;

e Zavedeni systému 5S do vyrobnich prostor sjpalsti

Prinosem této diplomové praceéim byt zavedeni filosofie trvalého
zlepSovani do spataosti FLAMEN skrze pilotni projekt tykajici se Lean
nastropi. ZlepSovatelské aktivity pilotniho projektu byly amagementem i
fadovymi pracovniky FLAMENu ifjaty bez \¢tSich problém. Prvni zlepSeni,
zmeéna layoutu pracovistsvaeni, je v sotiasné dob jiz pIn¢ implementovano a
uz v za&atcich se projevuje zrychleni vyrobnikiasu o 25%. VSechna ostatni
navrhovand zlepSeni jsou v gaané dob ve stadiu implementace.

57



Management spateosti FLAMEN povaZzuje principy Stihlé vyroby a
navrzena zlepSeni za velmi u#mé a planuje implementovat je i do svych
ostatnich procés
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Priloha 2: Layout pracoviS§tAS-IS
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Ptiloha 3: VSM + Kaizen Events
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Ptiloha 4: Layout pracovi8tAS-IS + Kaizen Events
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Priloha 5: Detailni popis procesu seai

Cislo O|~»>|o|d|A Typ
kroku | Ood Do Cinnost Casovy interval ¢innosti
Prichod v 8:10. Na produktu SIGMA R S uZ pracuje 2 hodiny 35 minut.
Svafovani dvou dili k sobé do
1 8:10 8:13 | pravého uhlu 03:00,0 3 VA
2 8:13 8:15 | Privarovani dild vySe ke korpusu 02:00,0 2 VA
3 8:15 8:20 | Hledani dilt 05:00,0 5 NVA
4 8:20 8:21 | Zabrusovani rohu 01:00,0 1 VA
5 8:21 8:22 | Manipulace, stloukani, pfiprava 01:00,0 1 NVA
Svafovani dvou dili k sobé +
6 8:22 8:26 | obrusovani 04:00,0 4 VA
7 8:26 8:28 | Bodovani dilu ke krbu 02:00,0 2 VA
8 8:28 8:29 | Svafovaéni dilt 01:00,0 1 VA
9 8:29 8:33 | Cesta z pracovisté 04:00,0 4 NVA
10 8:33 8:34 | Pokracovani svarfovani z kroku 8 01:00,0 1 VA
11 8:34 8:35 | Obrusovani spodniho korpusu 01:00,0 1 VA
Otoceni krbu zédy + dalsi manipulace
12 8:35 8:36 | zkouseni, jestli dil pasuje 01:00,0 1 NVA
Obrusovéni dilu z kroku 12
13 8:36 8:38 | (nepasoval) 02:00,0 2 VA
14 8:38 8:39 | Bodovani dilu z kroku 12 na misto 01:00,0 1 VA
15 8:39 8:41 | Hledani dilt 02:00,0 2 NVA
Manipulace s dily na stole, zkouseni
16 8:41 8:42 | ke krbu 01:00,0 1 NVA
17 8:42 8:43 | Hledani dilu 01:00,0 1 NVA
18 8:43 8:50 | Bodovéni "bok(" ke korpusu krbu 07:00,0 7 VA
Odchod pro pomoc od vyvojového
19 8:50 8:52 | pracovnika 02:00,0 2 NVA
20 8:52 8:52 | Spolupréce pfi manipulaci s krbem 00:30,0 0,5 NVA
Pokradovani v pfivafovani boku ke
21 8:52 8:53 | krbu 00:300 | 0,5 VA
22 8:53 8:54 | ZkousSeni pasovani novych dild 01:00,0 1 NVA
23 8:54 8:55 | PFichyceni novych dilG 01:00,0 1 NVA
24 8:55 8:56 | Bodovani 01:00,0 1 VA
25 8:56 8:57 | Brouseni dilu z kroku 22 01:00,0 1 VA
26 8:57 9:00 | Bodovani dilu z kroku 22 03:00,0 3 VA
27 9:00 9:07 | "Dlouhé svarovani" dosavadni prace 07:00,0 7 VA
28 9:07 9:09 | Manipulace se Sroubky 02:00,0 2 NVA
29 9:09 9:12 | Odchod - prestévka 03:00,0 3 NVA
30 9:12 9:14 | Obrusovani dilu 02:00,0 2 VA
31 9:14 9:16 | Natloukani podpéry 02:00,0 2 NVA
32 9:16 9:26 | Svarovani ¢ehosi v rozich otvoru 10:00,0 10 VA
33 9:26 9:29 | Odchod - prestavka 03:00,0 3 NVA
34 9:29 9:31 | Hledani dilt 02:00,0 2 NVA
35 9:31 9:33 | Pritloukani zadni ¢asti krbu 02:00,0 2 NVA
36 9:33 9:34 | Brouseni dilu 01:00,0 1 VA
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37 9:34 9:35 | Pfitloukani dilu 01:00,0 1 NVA
38 9:35 9:50 | Privarovani zadni ¢asti 15:00,0 15 VA
39 9:50 9:52 | Svareni - pfiprava nového dilu 02:00,0 2 VA
40 9:52 9:53 | Zkouseni, zda novy dil pasuje do krbu 01:00,0 1 NVA
41 9:53 9:54 | Bodovani nového dilu 01:00,0 1 VA
42 9:54 10:01 | Bodovéni nového dilu 07:00,0 7 VA
43 10:01 10:02 | Brouseni vnitfku krbu 01:00,0 1 VA
44 10:02 | 10:03 | Hledani dilu 01:00,0 1 NVA
45 10:03 10:04 | Oc¢istovani nového dilu 01:00,0 1 NVA
46 10:04 10:08 | Priklepavani dilu na misto 04:00,0 4 NVA
47 10:08 10:10 | Bodovani dilu ke krbu 02:00,0 2 VA
48 10:10 10:11 | Manipulace s krbem 01:00,0 1 NVA
49 10:11 10:14 | Bodovani nového dilu 03:00,0 3 VA
50 10:14 | 10:16 | Hledani dilu 02:00,0 2 NVA
51 10:16 10:18 | Svarovani ¢ehosi na novych dilech 02:00,0 2 VA
Zkouseni, zda nové dily pasuji do
52 10:18 | 10:19 | krbu 01:00,0 1 NVA
53 10:19 10:20 | Bodovani dilG z kroku 52 01:00,0 1 VA
54 10:20 10:22 | Bodovani nového dilu 02:00,0 2 VA
55 10:22 10:24 | Privafovani zadnich drazek 02:00,0 2 VA
56 10:24 10:25 | Zkouseni pevnosti zadnich drazek 01:00,0 1 NVA
57 10:25 10:29 | "Dlouhé svafovani" dild z kroku 53 04:00,0 4 VA
58 10:29 10:37 | Odchod - odpocinek 08:00,0 8 NVA
59 10:37 11:01 | "Dlouhé svafovani" dosavadni prace 24:00,0 24 VA
60 11:01 11:02 | Manipulace s krbem 01:00,0 1 NVA
61 11:02 | 11:35 | Odchod - obéd 33:00,0 33 NVA
62 11:35 12:01 | Pokracovani "dlouhého svafovani" 26:00,0 26 VA
63 12:01 12:04 | Hledani dilt (nohy) + pfiprava nacini 03:00,0 3 NVA
64 12:04 12:05 | Brouseni dilt z kroku 63 01:00,0 1 VA
65 12:05 12:11 | Svafovani ¢ehosi na dilech z kroku 63 06:00,0 6 VA
66 12:11 12:14 | Odchod pro paletu 03:00,0 3 NVA
67 12:14 12:15 | Brouseni dilt z kroku 63 01:00,0 1 VA
68 12:15 12:18 | Bodovani dilG z kroku 63 03:00,0 3 VA
69 12:18 12:20 | Odchod - prestavka 02:00,0 2 NVA
70 12:20 12:27 | Sroubovéni podstavct na nohy krbu 07:00,0 7 VA
71 12:27 12:36 | Vyména bomby do svarecky 09:00,0 9 NVA
72 12:36 12:39 | Pfivafovani spodni Uchytky krbu 03:00,0 3 VA
73 12:39 12:40 | Presun krbu na paletu 01:00,0 1 NVA
74 12:40 12:42 | Privafovani nového dilu 02:00,0 2 VA
75 12:42 12:45 | Odchod - prestavka 03:00,0 3 NVA
76 12:45 12:50 | Brouseni vrchu krbu 05:00,0 5 VA
77 12:50 12:52 | Obrusovani krbu do hladka 02:00,0 2 VA
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78 12:52 12:53 | Manipulace - pfiprava nafadi 01:00,0 1 NVA
Brouseni strany krbu + ometdni
79 12:53 12:54 | uvnit¥ 01:00,0 1 VA
Pfivezeni voziku - naloZeni krbu +
80 12:54 12:55 | odvezeni cca 3 metry 01:00,0 1 NVA
81 12:55 13:00 | Odmastovani krbu 05:00,0 5 VA
179 | VA
Celkem: 60 | NVA
445
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Priloha 6: Detailni popis vyseku z procesu kompletace

Cislo O|=>|o|D A Typ
kroku | Od Do Popis cinnosti Casovy interval cinnosti

Prichod - 8:23. 6 rozpracovanych krbi. Pracuje na vSech najednou - pry je to rychlejsi.

Probirani klicky ke krbu a

jiného materialu s
1 8:23:00 8:28:00 | nadfizenym 05:00,0 300 NVA
Pfiprava krbu, rozhovor se
2 8:28:00 8:30:00 | mnou 02:00,0 120 NVA
3 8:30:00 8:30:02 | Cesta pro Sroubky (1,5m) 00:02,0 2 NVA
4 8:30:02 8:31:00 | Sroubovani bokd 00:58,0 58 VA
5 8:31:00 8:31:02 | Cesta pro Sroubky (1,5m) 00:02,0 2 NVA
6 8:31:02 8:33:00 | Sroubovani bokd 01:58,0 118 VA

Cesta cca ke sklim (pro

9 8:33:00 8:33:04 | zahnuty bok) (2m) 00:04,0 4 NVA
10 8:33:04 8:33:08 | Cesta zpét ke krbu (2m) 00:04,0 4 NVA
11 8:33:08 8:34:00 | Rozbaleni zahnutého boku 00:52,0 52 NVA
Manipulace s bokem -
12 8:34:00 8:34:56 | vkladani na misto 00:56,0 56 VA
13 8:34:56 8:34:58 | Cesta pro Sroubky (1,5m) 00:02,0 2 NVA
14 8:34:58 | 8:35:00 | Cesta zpét (1,5m) 00:02,0 2 NVA
15 8:35:00 8:37:56 | Vkladani Sroubkd na misto 02:56,0 176 VA
16 8:37:56 8:37:58 | Cesta pro Sroubovak (1,5m) 00:02,0 2 NVA
17 8:37:58 | 8:38:00 | Cesta zpét (1,5m) 00:02,0 2 NVA
18 8:38:00 8:39:40 | Zkouseni dvefi a Cisténi 01:40,0 100 NVA
Cesta ke stolu (pro rGzné
19 8:39:40 8:39:50 | véci) (1,5m) 00:10,0 10 NVA
20 8:39:50 8:40:00 | Cesta zpét od stolu (1,5m) 00:10,0 10 NVA

Cesta pro vozik - nabrani
krbu - pfevoz o 1m dozadu
- nabrani 2. krbu - pfevoz
1Im na pavodni misto

24 8:40:00 8:43:00 | starého 03:00,0 180 NVA

25 8:43:00 8:43:04 | Cesta pro fdlii a dil 00:04,0 4 NVA
Cesta zpét k pavodnimu

26 8:43:04 8:43:08 | krbu 00:04,0 4 NVA
Zabaleni dilu do fdlie a

27 8:43:08 8:44:00 | vloZeni pod krb 00:52,0 52 VA

Cesty ke stolu pro rGzné

28 8:44:00 8:44:08 | véci (vrtak, apod) 00:08,0 8 NVA
29 8:44:08 8:44:16 | Cesty zpét 00:08,0 8 NVA
30 8:44:16 8:45:00 | Vrtani cehosi uvniti krbu 00:44,0 a4 VA

Cesta pro vozik - nabréni

31 8:45:00 8:46:00 | krbu - zdvih do cca 1m 01:00,0 60 NVA
32 8:46:00 8:46:02 | Cesta ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
33 8:46:02 8:47:00 | Priprava dilu u stolu 00:58,0 58 VA
34 8:47:00 8:47:02 | Cesta zpét ke krbu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
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Montovani  pfipraveného

35 8:47:02 8:49:00 | materialu z kroku 33 na krb 01:58,0 118 VA

36 8:49:00 8:49:04 | Cesta ke sklim (2m) pro dil 00:04,0 a4 NVA

37 8:49:04 8:49:06 | Cesta zpét ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA

38 8:49:06 8:52:00 | Ptiprava dilu u stolu 02:54,0 174 VA
Pfenos dilu z kroku 38 ke

39 8:52:00 8:52:02 | krbu 00:02,0 2 NVA
Montovani dilu z kroku 38

40 8:52:02 8:53:30 | na spodek krbu 01:28,0 88 VA

41 8:53:30 8:54:00 | Zkouseni funkénosti? 00:30,0 30 NVA

42 8:54:00 8:54:04 | Cesta ke skliim (2m) pro dil 00:04,0 4 NVA
Cesta ke stolu (1,5m) pro

43 8:54:04 8:54:06 | Sroubky 00:02,0 2 NVA
Cesta s dilem a Sroubky ke

44 8:54:06 8:54:08 | krbu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
Sroubovani dilu z kroku 42

45 8:54:08 8:56:00 | (predni desticka) ke krbu 01:52,0 112 VA

46 8:56:00 8:57:00 | Sesun krbu na 0,5m 01:00,0 60 NVA

47 8:57:00 8:57:04 | Cesta ke skliim (2m) pro dil 00:04,0 4 NVA

48 8:57:04 8:57:06 | Cesta ke stolu 00:02,0 2 NVA

49 8:57:06 8:58:00 | Priprava dilu u stolu 00:54,0 54 VA
Cesta s dilem a Sroubky ke

50 8:58:00 8:58:02 | krbu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
Sroubovani dilu z kroku 49

51 8:58:02 8:59:00 | ke krbu 00:58,0 58 VA

52 8:59:00 8:59:04 | Cesta ke sklim (2m) pro dil 00:04,0 4 NVA

53 8:59:04 8:59:06 | Cesta zpét ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA

54 8:59:06 9:00:00 | Obrusovani dilu u stolu 00:54,0 54 VA
Pfineseni nacini od zadniho

55 9:00:00 9:00:30 | stolu (5m) 00:30,0 30 NVA

56 9:00:30 9:01:00 | Pfineseni zarobetonu 00:30,0 30 NVA

57 9:01:00 9:02:00 | VloZeni Zarobetonu 01:00,0 60 VA

58 9:02:00 9:02:04 | Cesta ke sklim (2m) pro dil 00:04,0 a4 NVA

59 9:02:04 9:02:06 | Cesta zpét ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA

60 9:02:06 9:03:00 | Ptiprava dilu u stolu 00:54,0 54 VA
Preneseni dilu z kroku 60

61 9:03:00 9:03:02 | ke krbu 00:02,0 2 NVA
Montovani dilu z kroku 60

62 9:03:02 9:03:30 | ke krbu 00:28,0 28 VA

67 9:03:30 9:04:04 | Cesta ke sklim 00:34,0 34 NVA

68 9:04:04 9:06:00 | Obalovéni dilu do félie 01:56,0 116 VA
Pfenos obaleného dilu a

69 9:06:00 9:06:04 | vloZeni pod krb 00:04,0 4 NVA

70 9:06:04 9:07:00 | Sesun krbu na zem 00:56,0 56 NVA

71 9:07:00 9:07:02 | Cesta ke stolu 00:02,0 2 NVA

72 9:07:02 9:08:00 | Ptiprava dilu u stolu 00:58,0 58 VA
Pfenos dilu z kroku 72 ke

73 9:08:00 9:08:02 | krbu 00:02,0 2 NVA
Montovani dilu z kroku 72

74 9:08:02 9:09:00 | ke krbu 00:58,0 58 VA

75 9:09:00 9:09:04 | Cesta ke sklim (2m) pro dil 00:04,0 4 NVA
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76 9:09:04 9:09:06 | Cesta zpét ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
77 9:09:06 9:10:00 | Priprava dilu u stolu 00:54,0 54 VA
Pfenos dilu a Sroubovdku
78 9:10:00 9:10:02 | ke krbu 00:02,0 2 NVA
79 9:10:02 9:11:00 | Montovani dilu ke krbu 00:58,0 58 VA
Cesta ke stolu a zpét pro
80 9:11:00 9:11:06 | Sroubky a lanko 00:06,0 6 NVA
81 9:11:06 9:12:00 | Montovani lanka ke krbu 00:54,0 54 VA
82 9:12:00 9:12:04 | Cesta pro vrtacku ke stolu 00:04,0 4 NVA
83 9:12:04 9:13:00 | Vrtani ¢ehosi uvnitf krbu 00:56,0 56 VA
Cesta ke sklim (2m) pro
84 9:13:00 9:13:04 | dily 00:04,0 4 NVA
85 9:13:04 9:13:06 | Cesta zpét ke stolu (1,5m) 00:02,0 2 NVA
86 9:13:06 9:13:10 | Cesta pro dil (2m) 00:04,0 4 NVA
VloZeni dilu do svérdku -
87 9:13:10 9:14:00 | méfeni 00:50,0 50 VA
88 9:14:00 9:15:00 | Rezéni dilu 01:00,0 60 VA
89 9:15:00 9:16:00 | Ptiprava dild u stolu 01:00,0 60 VA
Cesta pro dil (2m) a zpét ke
90 9:16:00 9:16:04 | stolu 00:04,0 4 NVA
Cesta k zadnimu stolku pro
91 9:16:04 9:17:00 | nacini 00:56,0 56 NVA
Pracovni porada s
92 9:17:00 9:18:00 | pomocnym pracovnikem 01:00,0 60 NVA
93 9:18:00 9:20:00 | Ptiprava dild u stolu 02:00,0 120 VA
Rozhovor s  pfichozim
94 9:20:00 9:22:00 | dodavatelem 02:00,0 120 NVA
Odchod s dodavatelem ven
- pomoc pri
95 9:22:00 nakladce/vykladce
2166 | VA
CELKEM
1374 | NVA
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