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Uvod do FeSené problematiky a cil prace

Obecné ekonomické tendence vedou ke vzniku nové generace mensSich podnikl s uzsi
specializaci, které jsou rozesety v Sirokém geografickém okruhu a propojeny efektivnimi
dopravnimi a komunika¢nimi systémy, jak vyplyva z citace z konference Evropské unie
vénované novym vyrobnim technologiim, pouzité KoSturiakem. Ze stejné zminky plyne
vysokéd pravdépodobnost toho, ze v budoucnu budou mit lepsi postaveni na trhu podniky
tvofené¢ autonomnimi bunikami a jejich konkurenceschopnost bude urcena specializaci,
efektivnosti a vysi produktivity onéch bunék. [17]

Podle Kosturiaka hlavnimi cili podniku na cesté ke svétovému vrcholu by mély byt
nasledujici [17]:

1. Vyrabét vysokou kvalitu bez plytvani.

ZvySovat kapacitu bez investi¢nich nakladu.

Dosahovat vyrovnaného poméru mezi vyrobni kapacitou a vykonem.
Maximalizovat zisky a minimalizovat naklady.

Orientovat se na lidi v podniku, jejich intelekt a zkusenosti.

Rychle inovovat vyrobky a vyrobni systémy.

le koncem 80. let minulého stoleti byly ve Spojenych statech americkych provedeny
vyzkumy porovndvajici pfistupy k fizeni vyroby a marketingu pifednich japonskych
automobilovych firem s koncepcemi zazitymi v zapadni Evropé¢ a USA. Vystupem téchto
vyzkumt je plné pievaha japonského pfistupu. ,,Bylo zjiSténo, ze japonské firmy ve srovnani
s jejich konkurenty v USA a v zapadni Evropé vyrabély s polovinou zaméstnancti v montazi,
s polovinou kapacit ve vyvoji, desetinou az tfetinou zdsob, pétinou dodavatelii, polovinou
investic do strojniho zatizeni, polovinou vyrobnich ploch a pfitom docilovaly azZ ttikrat vyssi
produktivity pfi ctyfikrat kratSich dodacich lhtitach. Uvadi se rovnéz, Ze japonsti vyrobci v 80.
letech zdvojnasobili pocet nabizenych modelli, zatimco americké firmy rozsitily v tomto
obdobi paletu modelii pouze o polovinu a evropsti vyrobci, v té dobé jesté vice zaméfeni na
objemy vyroby, dokonce nabidku modelti o polovinu redukovali. Ve stejném ¢asovém obdobi
zustali Japonci pii Uplné obméné palety vyrobkl u ctyfletého cyklu, zatimco Evropané a
Americ¢ané sviij vyrobkovy inovacni cyklus prodlouzili z 8 let, resp. 7 let, na 10 let.* [14]

Timto se zcela vysvétluje rostouci zdjem o Japonci vytvoreny koncept ,,Stihlé vyroby®,
neboli Lean Production, obzvlast v automobilovém prumyslu. ,,Ten spociva ve vyrobé pruzné
reagujici na pozadavky zdkaznika a poptavku, ktera je fizena decentralizované,
prostiednictvim flexibilnich pracovnich tym, pii malé hloubce vyroby (nizkém poctu na sebe
navazujicich vyrobnich stupiii). Kazdy zaméstnanec ma pfitom vysokou odpovédnost za
kvalitu a prabéh vyroby.* [14]

James P. Womack , Daniel T. Jones a Daniel Roos, autoii bestselleru ,, The Machine That
Changed the World“ (,,Mechanismus, ktery zménil svét™; 1991), pojmem ,stihla vyroba“
oznacovali to, k ¢emu spolecnost Toyota dospéla jiz o nékolik desetileti diive na zakladé
soustiedéni na rychlost v dodavatelském fetézci. Spi¢kovy vyrobni systém Toyoty vychazi
z toho, ze zkracovani priabéhovych dob vyroby (Lead Time) prostfednictvim odstranovani
ztrat v kazdém kroku procesu vede ke zvySeni jakosti a snizovani nakladi, pfi¢emz se zaroven
zlepSuje bezpecnost a podnikova kultura. [18]

VSsichni velci vyrobei kabelovych svazkli pro automobilovy primysl maji své vyrobni
koncepce zalozené na principech zlepSovani, a to:

» Delphi: Delphi Manufacturing System

» Leoni:  Leoni Production Systém (LPS plus)
» AFL: ALCOA Production System

» Lear: Compass

TR LN
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Diplomova prace je vénovana problematice zavadéni principu $tihlé vyroby u producenta
automobilovych kabelovych svazkl. Konkrétné se jedna o ¢eskou pobocku japonské firmy
Yazaki, jejimZ nejvétsim zakaznikem je pravé spole¢nost Toyota.

Teorie vyrobniho systému Toyota (Toyota Production System, TPS) neni zadnym
utajenym know-how. Existuje mnoho pisemnych zdroji, vzdélavaci spolecnosti nabizi Siroké
spektrum Skoleni na toto téma, principy TPS jsou obsahem nékolika pfedméti katedry
pramyslového inzenyrstvi a managementu a presto praxe, na rozdil od teorie, ma svéa tuskali,
ktera nejsou na prvni pohled viditelna.

Prace se soustfedi na podrobny popis zavedeni principi New Yazaki System - konceptu
stihlé vyroby, jehoz zakladni myslenky lze formulovat nasledovné [10]:

1) Neni-li podnik kvalitni jako celek, nedokaze dlouhodobé produkovat kvalitni produkty
a sluzby.

2) Nelze uspokojit externi zakazniky podniku, pokud nejsou uspokojeni jeho interni
zakaznici.

3) Pro zvySovani kvality podniku je nezbytné soustavné zvySovat kvalitu vSech
podnikovych procesu fizeni, sluzeb, vyroby a vzdélavani.

Tato diplomové prace by mohla poslouzit jako metodickd pfirucka pii implementaci
principt §tihlé vyroby v primyslovém podniku.
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1 Teoreticka vychodiska

Zakaznici dnes zadaji rtznorodé vyrobky v mnozstvi stanoveném dle piesné potieby.
Ocekéavaji vysokou kvalitu, dobrou cenu a rychlé dodéni.

Firmy pisobici v automobilovém pramyslu, a stejn¢ tak i mnozi spotiebitelé, znaji
nebyvaly piibéh podnikatelského uspéchu spole¢nosti Toyota a maji v povédomi, ze Toyota
je z hlediska jakosti nejlepsi na svété. Toyota dokazala proménit provozni excelenci, neboli
vyteCnost, ve strategickou zbran. Tato provozni excelence je cCaste¢né postavena na
technikach zlepSovani jakosti, kterymi se firma Toyota ve svété vyroby proslavila. Jedna se 0
nastroje Just-in-time, Kaizen, ,,jednokusového toku®, Jidoka a Heijunka. Uvedené metody
staly v zarodku revoluce ,,5tihlé vyroby“. Nicméné zminéné techniky zlepSovani jakosti
nejsou tajnou zbrani podnikové transformace. Trvaly uspéch spole¢nosti Toyota pii zavadéni
téchto nastroji pochazi z hlubsi podnikatelské filosofie, zaloZené na tom, jak ona rozumi
lidem a jejich motivacnim faktorim, na jeji schopnosti rozvijet vid¢i potencial, tymy a
Kulturu, nalézat strategii, vytvaret vztahy s dodavateli a udrzovat ucici se organizaci. [18]

Jeffrey K. Liker vystihl podstatu koncepce firmy Toyota, ktera je také zakladem
vyrobniho systému firmy Toyota, modelem ,,4P“ (viz Obr. 1-1). Jedna se o 14 zasad
rozdélenych do Ctyt kategorii — filosofie, proces, lidé/partnefi a feSeni problémi (v anglicting
- Philosophy, Process, People/Partners, a Problem solving).

[\
/ /’/ \
‘Q\/o\;\ / \ o Nepretrzité organiza¢ni uceni prostfednictvim kaizen
é’, N/ \ ®Jdéte a pfesvédcte se na viastni o¢i, abyste dikladné
(%’ § / ﬁeéeni \ poznali situaci (genchi genbutsu)
. i &’ S \ e Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zékladé Siroké shody
Pojmy firmy — problému \ po dokladném zvazeni vsech moznosti; implementujte
Toyota / / /(Neustalé zlep-\ e rychle
/ Sovani a uéeni) \
bt \
A ) \‘ ¢ Vlychovaveijte viid¢i osobnosti, které ziji filosofii firmy
éu/ //" Lidé a partneri '\‘ e Jednejte s ohledem se svymi lidmi a tymy, rozvijejte
I, (Jednete s nimi \ @apodnécujte je _
D (Z)/ S \ ®Jednejte s ohledem se svymi dodavateli, podneé-
o Z;U "S(’) s ohledem, podnécujte \ cuite je a pomaheite jim
/\‘é’éb Q/ je a povzbuzujte \
U 7 \
\\-' O e k dalSimu rastu) \‘u\ ® \/ytvoite nepretrZity procesni tok" umoznujici
/ \ odkryvani problémua
/ ‘\\ ® \/yuzivejte systému ,tahu“, abyste se vyhnu-
/ li nadvyrobé
/ \ @ Vyrovnavejte pracovni zatizeni (hejunka)
/ Proces ® Zastavte proces, kdyZ se objevi problém
/ (Odstrariujte ztraty) \ Syanost Giaoha)
/ @ Standardizujte ukoly z duvodu neusta-
/’ \ lého zlepSovani
L / \ ® Uzivejte vizualni kontroly, aby vam
f nezlstaly skryty Zadné problémy
/_ ® Uzivejte pouze dukladné provére-
nych technologii
& Filosofie
_'g\ (Dlouhodobé mysleni) ® Zakladejte sva manazerska
\ rozhodnuti na dlouhodobé fi-
\ losofii, a to i na tkor kratko-
\ dobych finanénich cilt

Obr. 1-1 Model celkové koncepce firmy Toyota v duchu ,,4P* [18]
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1.1 Toyota Production System (TPS)

Zakladnim principem a klicovou strategii TPS je odstranéni vSech druhu plytvani ve
vSech hlavnich i podplirnych podnikovych procesech. V soucasnosti se cely vyrobni systém
Toyota opira o dva nejzakladnéjsi pilife, od kterych se odviji 1 veskeré principy Stihlé vyroby:
filozofie Just-in-time a Jidoka.

1.1.1 JIT (Just-in-time) jako orientace na zakaznika

Just-in-time (doslova ,,pravé véas®) piedstavuje filozofii, ktera pii spravné implementaci
zahrnuje nejen podnik, ale i jeho okoli. Podstatou je eliminace ztrat v prubéhu celého
vyrobniho procesu, od nakupu materialu az po distribuci hotovych vyrobka. [1]

Filozofie Just-in-time znamena vyrobu pravé toho, cO je pozadovano, Kkolik je
pozadovano, jak je pozadovano a kdy je pozadovano. Jinymi slovy vyroba spravného
produktu ve spravném mnozstvi, kvalité a Case.

Principy Just-in-time definované Debnarem [1]:

- plénovani a vyroba na objednavku

- vyroba v malych davkach

- eliminace ztrat

- plynulé materidlové toky

- zabezpeceni kvality vyroby

- respektovani pracovniktl

- eliminace velkych z4sob a nadbyte¢nych pracovnikil
- udrzovani jasné a dlouhodobé strategie

Cela filozofie je zalozena na principu tahu (Pull System ) - v§echny zakladni ¢innosti jsou
vykonavané pifesné¢ tehdy, kdy to odpovidd pozadavkim odvozenym od parametri
objednavek. Aplikace tohoto principu ve vsech krocich vyrobniho procesu logicky vede k
reorganizaci materialového toku. [1]

1.1.2 Jidoka (Autonomation)

,Jidoka® je japonské oznaCeni zpisobu navrhovani procesu tak, aby se pii vyskytu
odchylky samy automaticky pterusily. Tedy aby nedostatek kvality mohl byt detekovan v
misté svého vzniku a nepostoupil do navazujiciho procesu.

Toyota Production System ov§em neni pouhym souborem jasné popsanych nastroji. Je to
propracovany systém vyroby, pomyslnd dynamicka soustava jednotlivych faktort, které
zajistuji funkei celku. Tento celek ma v zasadé za cil motivovani zaméstnanct k neustalému
zlepSovani procesu, ve kterych pracuji, a to nejen vyrobnich, ale i ostatnich podnikovych a
podnikatelskych ¢innosti. [18]
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1.1.3 Znazornéni zasad TPS — diagram ,,domu TPS*

nejkratsi prib&hové doby - nejvyssi bezpeénost — vysoka moralka
prostfednictvim zkracovani vyrobniho toku na zékladé odstranovani ztrat

Lidé a tymova prace
e Vybér e Rozhodovani
e Spolecné cile ringi
® RozSirené

Jidoka
(Jakost na stanovisti)
Zviditelhujte problémy
e Automaticka

~ Just-in-Time
- Spravny dil, ve spravném
“mnozZstvi, ve spravném Case

® Planovani vyrobniho

A ‘taktu dovednosti zastaveni

» Nepretrzity tok e Andon

® Systém tahu -, oy iz Sleni

® Rychly prechod Neustalé zlepSovani 5 g:ﬁg}im ospky

e Predchazeni chybam
Snizovani ztrat e Rizeni jakosti na
® Genchi e VSimavost stanovisti

,i Integrovana logistika

genbutsu vaéi ztratam o Reste nejhlubsi
® 5 otazek e Reseni ‘ piiginy problému
.proc* problému (5 otazek ,proc”)

Vyrovnana vyroba (heijunka)

Stabilni a standardizované procesy

Vizualni fizeni

Filosofie celkové koncepce firmy Toyota

Obr. 1-2 Systém vyroby firmy Toyoty [18]

1.2 Principy S$tihlé vyroby

Byt ,,8tihlym* vyrobcem vyZzaduje pfistup, ktery se koncentruje na zajisténi nepietrzitého
toku vyrobku procesem piidavani hodnoty, na princip tahu (Pull System), na podnikovou
Kulturu neustalého zlepSovani (Kaizen) a uplatiiuje tyto zésady i na své okoli (napf.
dodavatele). [18]

Jeffrey K. Liker zmiiluje, ze James Womack a Daniel Jones ve své knize ,,Lean
Thinking® (,,Stihlé mysleni*) definuji ,,§tihlou* vyrobu jako proces slozeny z péti kroku [18]:

Urceni hodnoty pro zakaznika
Pochopeni pojmu ,hodnota” z pohledu zdkaznika a maximalni uspokojeni potieb
jednotlivého zékaznika.

Urceni hodnotového toku (Value Stream Analysis)
Mapovani a analyza jednotlivych krokti hodnotového toku z pohledu zékaznika tak, aby
procesy nepiindsejici hodnotu mohly byt snaze uréeny a odstranény.

DosaZeni plynulosti hodnotového toku (Flow Production)

Systém jednokusového toku (One Piece Flow) je zalozen na pavodni myslence
nepietrzitého toku materialu Henryho Forda. Dokaze se pruzné piizpusobit poptavce
zékaznika a zaroven je efektivni.
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Podstatou One Piece Flow je, Ze od procesu k procesu prochazi pouze jeden vyrobek s
cilem minimalizovat ztraty ve vyrobnim systému pravé vcas. [8]
Vyhody systému [13]:
1) rychla detekce vad — moznost piedejit vétSimu pocétu defekti
2) kratka prubéhova doba vyroby
3) snizeni nakladli na material a zasoby
4) redukce velikosti zafizeni a pracovist’

Princip tahu (Pull System)

Systém tahu znamena, ze jakakoli ¢innost v podniku je piedurcena jednoznacnym
pozadavkem interniho nebo externiho zakaznika. Pfevedeno na oblast vyroby znamena, ze k
pohybu materialu dochazi jen na zakladé potfeby nasledujiciho procesu, ktery je zakaznikem
pro ten ptedchozi. Tento princip lze uplatnit v jakémkoli podnikovém procesu, jak hlavnim
(napt. vyroba, logistika), tak i vedlej$im (napt. udrzba). [2]

Usilovani o dosaZeni vytec¢nosti
Kontinualni zlepSovani (Kaizen) v§ech podnikovych procest a kultury.

1.3,,Stihlé“ nastroje a metody

1.3.1 Kaizen (Neustalé zlepSovani)

Kaizen pochazi z japonstiny, kde ,,Kai“ je zména a ,,zen“dobré (k lep$imu), a znamena
zlepSeni aktudlniho stavu pomoci malych krokid a dosahovani cila ,,Stihlosti“ v podobé
odstranovani vSech ztrat, které zpusobuji ndklady, aniz by ptidavaly hodnotu. Kaizen je
celkova filosofie, ktera kazdodenné usiluje o dokonalost a o niz se opira TPS. [18] Do ¢estiny
se preklada jako ,,neustalé zlepSovani. Kaizen je procesem feseni problémi.

Rozdil mezi neustalym zlepSovanim a inovaci (radikalnim zlepSenim aktualniho stavu
prostfednictvim velké investice do nové technologie nebo zafizeni) je patrny z Obr. 1-3.

Kaizen a KAIZEN

movace

INOVACE

INOVACE

Obr. 1-3 Kaizen vs inovace [20]
Jiz japonsti samurajové pouzivali K pfekonavani nepiijemnych véci metodu postupného

uceni, kterou oznacovali ,,kaizen*. Pokud ¢lovék chce zdolat tu nejvyssi horu, dostane se na
ni po malych krocich. Prave témito kricky 1ze dosahnout velkych zmén. [6]
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1.3.2 Eliminace plytvani

Identifikace ztrat (japonsky ,,Muda®) je zakladnim ptistupem feSitelskych tyma pfi
implementaci nastroji Lean Production. Stihla vyroba rozpoznava a nasledné odstranuje 7+1
druhti plytvani kratce popsanych v nasledujici tabulce [21]:

MUDA Typické priciny, projevy a nasledky:

Y e Cekani na material, polotovary; vypadek stroje; ¢ekani na
Cekani “ X 1 N .
odzkouseni; ¢ekani na kontrolu; ¢ekani na nasledujici ikon

Chybné planovani; Spatna kvalita, nepfehlednost, zakryvani

Vysoké zasoby (inventar) problémi

Zbytefna doprava a

. Spatny layout zavodu; $patna dispozice materialu; mezisklad
manipulace patnyfay p p y

Dodate¢né mzdy, material a energie, opotiebeni; dodate¢na

Produkce zmetki .
kontrola, misto pro opravy

Spatné planovani, ekonomické ztraty; neptehlednost;

Nadvyroba zakryvani problémi

Zbyte¢né operace; chybna konstrukce; nadbyte¢né

Nepotiebné proces . o .
p P y zpracovani; chod stroji naprazdno

Spatné¢ organizované pracoviste; Spatné organizované

Zbyte¢né pohyby procesy; $patny layout

... lidé jsou nejcenngjsi a nejnakladnéjsi zdroje, vyse uvedené

Nevyuzity lidsky potencial druhy plytvani vedou k plytvani lidskym potencidlem.

Tab. 1-1 ,,7+1“ MUDA (ztrat) [21]

1.3.3 KANBAN

Ve vyrobé typu Just-in-time se ozna¢enim Kanban rozumi komunikacni nastroj a systém
kontroly zasob. Jde o nastroj (z japonStiny Stitek, jmenovka, karta, tabule, vizitka), ktery
signalizuje, ze konkrétni vyrobni jednotka uz zpracovala materidl a potfebuje jeho dalsi
dodavku. Signal je vysilan prostfednictvim odeslani stitku nebo prazdného zasobniku pro jeho
naplnéni materialem ve stanoveném mnozstvi. Systém Kanban piimo realizuje princip tahu,
¢imz eliminuje vznik nadvyroby a redukuje mnozstvi zasob. [4]

1.3.4 TPM (Total Productive Maintenance)

Cilem TPM (absolutni udrzby vyrobnich prostfedkl) je maximalni efektivita vyrobnich
zatizeni po celou dobu jejich zivotnosti. Tyka se zapojeni vSech pracovnikli ve vyrobé do
aktivit zaméfenych na minimalizaci prostoji zafizeni, jeho poruch a zmetkd. TPM nabada
k piekonani tradi¢niho déleni zaméstnanct na ,, pracovniky obsluhy stroje” a ,,pracovniky
udrzby stroje”. Co nejvetsi ¢ast diagnostickych a tudrzbarskych cinnosti se deleguje
zZ klasickych oddé€leni drzby piimo na operatory — oddéleni vyroby.

Celopodnikovy systém TPM se sklada z nasledujicich péti prvka [17]:

1) TPM se orientuje na zménu podnikové kultury tak, aby bylo dosazeno maximalni
celkové efektivity vyrobniho systému.

2) TPM detailn¢ fesi cely systém tak, aby se pfedeSlo veskerym druhtim ztrat na
pracovisti nebo na zafizeni (prostoje, zmetky, ztraty rychlosti, nehody, Urazy).

3) TPM se nezavadi jen ve vyrobé a kooperujicich oddélenich, ale napii¢ celym
podnikem.
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4) TPM zapojuje do svych aktivit vS§echny zaméstnance — od vrcholového vedeni po
operatory vyroby.

5) TPM usiluje o dosaZeni nulovych ztrat prostiednictvim malych autonomnich
tymu.

1.3.5 SMED (Single Minute Exchange of Die )

SMED (Single Minute Exchange of Die) je do ¢estiny piekladano jako ,,vymeéna nastroje
béhem jedné minuty*“. Pivodné ovSem syst¢ém SMED je teorie a soubor technik, které
umoziuji provést operace setfizeni a vymeény dilli na stroji (zafizeni) v ¢ase pod 10 minut.
Jinymi slovy Vv iadu jednocifernych hodnot ¢asu v minutach. Jde o metodu, ktera muze
poskytnout radikalni redukci setfizovacich cast prakticky za vSech okolnosti. SMED je jednim
ze zakladnich kament §tihlé vyroby.

Z sirsitho nez jen vyrobniho hlediska muze pojem sefizovani piedstavovat vSechny
ptipravné ¢innosti pro realizaci procesu. V tomto piipadé jde o libovolny proces, napiiklad
zpracovani zékaznickych reklamaci, objednavani zasob materialu, technicka ptiprava vyroby
apod.

1.3.6 POKA YOKE

Poka-yoke je technika prevence lidskych chyb na pracovisti nebo jejich okamzité detekce
a napravy. Castéji se jednd o procesni pfistup, ktery pomoci mechanickych nebo
elektronickych opatteni (Standardizace) dovoluje vykonat ¢innost pouze jedingm moznym
zpusobem (tim spravnym) tak, aby byla vylou¢ena moznost vzniku neshody.

1.3.7 5S

Metoda 5S je souborem nastroji pro vytvafeni a udrzeni organizovaného, Cistého a
vysoce vykonného pracovisté. Je zdkladem JIT a vizualniho managementu a vede ke
zvySovani produktivity prace. Zkratka 5S (n¢kdy se pouziva i 5U) vyjadiuje pocatecni
pismena jednotlivych kroku této metodiky [8][13][3]:

1) Seiri (Sort) — Uttidit

2) Seiton (Straighten) — Usporadat

3) Seiso (Scrub) — Udrzovat v Cistoté

4) Seiketsu (Standardise) — Ur¢it pravidla

5) Shitsuke (Sustain) — Upeviovat a neustale zlepSovat

V praxi to znamena:

1) UtFidit vybaveni pracovisté tak, aby tam ztistalo jen to, co je skute¢né zapotiebi.
Ostatni pfedméty patii do pfehlednych vyhrazenych uloZznych prostor. Nepotiebné se
uklada ve vzdalen€j$im skladu, nebo se rychle likviduje.

2) Usporadat potiebné predméty tak, aby byly v§em rychle a pohodIné dostupné. Musi
byt zfejmé pro vSechny, kde jsou ulozeny.

3) Udrzovat v Cistoté znamena vsechno bezpodmine¢né udrzovat bez $piny, prachu
apod. Poradek pomaha hledat odchylky, predchazi porucham a pomaha udrzet
hodnotu zatizeni.

4) Urdit pravidla znamena zajistit funk¢nost predchozich tii pozadavk, plus
podporovat dostupnost potiebnych informaci. Nic neni tieba hledat, nikdo se
nezdrzuje, informace jsou prezentovany piehledné na viditelnych mistech.

5) Upeviiovat a neustale zlepSovat - samoziejmé udrzovani shora uvedenych pravidel,
denni kontroly pracovni discipliny, pouzivani kontrolnich dotaznikt, stanovovani
novych ukoli a cilti. Odménovani nejlepsich.
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2 Predstaveni spoleCnosti

2.1 Historie Yazaki

Yazaki je japonskd rodinnd firma zaméfena na vyrobu kabelovych svazkil, nastroju
automobilového primyslu a environmentalni systémy, které produkuji sitové kabely, plynova
méfidla, vybaveni pro zasobeni plynem, solarni energii a klimatiza¢ni zatizeni po celém svéte.

Se 100 poboc¢kami v 38 zemich a s vice nez 150 000 zaméstnanci zaujima Yazaki piedni
postaveni na trhu ve svém oboru. [23]

Milniky:

1929 zalozeni Yazaki - zakladatel Sadami Yazaki vyrobil a prodal prvni kabelovy

svazek v Japonsku.

1939 zacatek sériové vyroby kabelovych svazki pro automobily.

1941 Sadami Yazaki zakladd YAZAKI Corporation, Tokio.

1980 otevieni prvni pobocky v Evropé a zalozeni YAZAKI Europe Limited.

1986 otevieni prvniho vyrobniho zavodu v Evropé (Gaia Factory v Portugalsku),

dalsi vyvoj sméfoval do zemi s nizkymi naklady jako napt. Slovensko
(Prievidza).
2001 k Yazaki byly ptipojeny byvalé Siemens zavody.

2.2 Zakladni udaje o Yazaki Wiring Technologies Czech s.r.o.

Yazaki Wiring Technologies Czech (dale jen ,,YWTC®) je spolec¢nost s ruenim
omezenym zaloZena zakladatelskou listinou ze dne 21.1.1993. Sidli na adrese U Nové
Hospody 2 / 1122, Plzen 301 00.

Do obchodniho rejstiiku byla firma zapsana 1. unora 1993 pod nazvem Siemens
Automobiltechnik spol. s.r.0., jako 100% dcefina spole¢nost spolecnosti Siemens AG, Berlin
a Mnichov, Spolkova republika Némecko. V roce 2002 doslo ke zméné& obchodniho jména na
SY Wiring Technologies Czech s.r.o. a k 19. kvétnu 2004 probéhla registrace zmény jména
spole¢nosti na Yazaki Wiring Technologies Czech s.r.o.

Hlavni podnikatelskou ¢innosti YWTC je vyroba a prodej elektrickych a elektronickych
systémi pro automobilovy primysl. Celkovd produkce zdvodu je zaméfend na export.
Rozhodujicimi koncovymi zakazniky firmy jsou spole¢nosti BMW a Daimler. Témto
zakaznikiim odpovida i vnitini rozdé€leni podniku na segmenty.

Segment Daimler dodava kabelové svazky pro modelové fady nakladnich automobill
Daimler — klasicka série: Actros, Axor, Atego a projekt SFTP: Actros, Antos a Arocs.
Segment BMW vyrabi svazky pro osobni automobily Rolls-Royce. V obou piipadech se
jedna o tzv. KSK-svazky (KundenSpezifischKabelsatz), tzn. specifické dle konkrétni
objednavky zakaznika. [7] V ramci organizacni struktury Yazaki segment Daimler spada pod
Business Unit ,,Uzitkova vozidla® (,,Commercial Vehicles®).

Vizi Yazaki je byt nejlepSim ve svém oboru prostfednictvim lidi, dobré komunikace a
zam&feni na zdékaznika. SpoleCnost potiebuje schopnosti, vykon a kreativitu svych
zamestnanct, proto se snazi podporovat tymového ducha, otevienou a ¢estnou komunikaci a
vytvaret takové pracovni prostfedi, kde se kazdy mlze povazovat za soucast uspéchu celého
podniku. Vedeni ma za povinnost zajistit tok nezbytnych informaci o vykonech a planech
firmy vramci své odpovédnosti. Zakladem dobrych obchodnich vysledkl je pro Yazaki
spokojenost zakaznika. Cilem spoleCnosti je vytvaret vytecnou hodnotu pro vSechny
zakazniky skrze svétovou tfidu provedeni, vyjadfenou prvenstvim na poli nakladd,
technologie, spolehlivosti a kvality sluzeb. [23]
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Spole¢nost je drzitelem certifikati 1SO 9001, ISO/TS 16949, EN ISO 14001 a OHSAS
18001.

YWTC je pouze vyrobnim zédvodem, proto se veskeré marketingové ¢innosti provadi na
centralni rovni. Podnik disponuje vyrobnimi kapacitami pro provoz ve tfech sméndch.
Vlastnikem know-how je Yazaki Corporation (Tokyo, Japonsko). Finan¢ni plan se v YWTC
vypracovavd na zakladé predikce objednaného mnozstvi od zékaznika a sestava
Z jednotlivych plani pro ndkladova stiediska. Investice se planuji na projekt, pak presnéji do
ro¢nich budgetd jednotlivych oddéleni, ze kterych se cerpa na nakup vybaveni. Zavod YWTC
dodava Just-in-time a Just-in-sequence, coz pozaduje i po svych dodavatelich. Ceny
komponentt jsou povétSinou zachycené na ¢tvrt roku doptedu. Sazba médi je determinovana
cenou na Londynském trhu s jistym zpozdénim. [7]

V nékolika poslednich letech byl zdvod ve ztraté. V roce 2012 se zlepsila situace na trhu
automobilového primyslu a spolecnost generovala zisk.

2.3 Organizaéni struktura spole¢nosti YWTC

General
Manager
Assistant
Cutting & Customer Customer
— Segment Segment
Crimping Centre
(P1&P2) Management Management
DAIMLER BMW
Central functions
Finance & Finance & Customer Customer
Costing / Pricin Costing / Pricin Sector Sector
9 9 g ¢ OPTIMA BMW
Customer Customer
IT IT Sector Sector
SFTP Rolls Royce
HR HR
Technical
C. M. Supp Department
& Maintenance
QA/EHS Quality Quality/CF Quality/CF
C.M. Supp ME & IE & NYS ME ME
SM Logistic Logistic Logistic
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2.4 YWTC jako zaméstnavatel

YWTC ziskala ocenéni Winterthur Zamé&stnavatel regionu 2006 za Plzensky kraj jako 3.
nejlepsi zaméstnavatel. Toto ocenéni je jedinym takového rozsahu v Ceské republice, coz
zarucuje jeho prestiz a hodnotu nejenom v o¢ich odbornikd, ale také vefejnosti. [23]

Ke konci prosince 2013 spolec¢nost YWTC ¢itala 948 zaméstnanct, z toho 683 ptimych
pracovnikt (ktefi se pfimo podileji na vykonu), 180 ¢asovych pracovnikti a 85 THP.

B Nepfimi o THP
pracovnici 9%
19%

PFimi
pracovnici
72%

B Pfimipracovnici B Nepfimi pracovnici ® THP

Obr. 2-2 Pomér zaméstnancti YWTC dle kategorie

Obr. 2-3 Slozeni zaméstnanci YWTC podle pohlavi
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15% 4%

m Vlysokoskolské
M Stfredniodborné s
maturitou

[ Stredniodborné

W 7akladni

55%

Obr. 2-4 Slozeni pracovnikil YWTC podle dosazeného vzdélani

Primérny v€k zaméstnanct ¢ini u muzi 36 let, u Zen 39.
Pocet odpracovanych let ve firmé se podle pohlavi pracovnikd lisi dle néasledujiciho
grafu:

15let avice

10-15 let 28%

8-10let

5-8let [ ] 2e ny

B Muzi
2-5let

1-2roky

Méné nez 1 rok 27%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Obr. 2-5 Pramérny pocet odpracovanych let ve firmé
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3 Analyza soucasného stavu

V YWTC jsou zavedeny nasledujici prvky neustalého zlepSovani procesti (systémy
Kaizen):
- Hnuti 3i (Idea, Impuls, Iniciativa neboli ,,zlepSovaci navrhy*)
- Action Team
- 5S
- TQM (Total Quality Management)
- QCC (Quality Control Circles)

3.1 Hnuti 3i

vvvvv

zlepSovacimi navrhy pfispivaji k dosazeni podnikatelskych cilti firmy a zvySovani podnikové
kultury. ZlepSovaci navrhy umoziuji vyuziti iniciativy a aktivit zaméstnancii pro zvySovani
produktivity a kvality prace, snizovani ndkladl a Grazovosti. Jsou hlavni soucasti neustalého
zlepsovani procesti a zvySeni spokojenosti zaméstnancii. Hnuti zajistuje rychlé zavadéni
kvalitnich navrhu do praxe. [11]

Definice zlepSovacich navrhu (ZN)

ZlepSovaci navrh dava smysl, kdyZ popisuje co, jak, kde a pro¢ zleps$it a kdyZz jeho
realizace skyta zlepSeni pro zakazniky, podnik, zamé&stnance nebo pro ochranu zivotniho
prostiedi a bezpecnost prace.

ZlepSovacim navrhem neni upozornéni na tézkosti a problémy, na poruchy nebo chyby,
na nedodrZovani pfedpisti, smérnic nebo pokynti; pracovni piikazy, které nahrazuji poZadavek
na odd¢leni udrzby; vSeobecné ndpady bez konkrétniho udéni ,,co a predevsim ,,jak* se ma
zlepsit. [11]

Uloha vedoucich pracovniki

vvvvvv

Pracovnici by m¢li diskutovat své zlepSovaci nadpady (myslenky) se svymi vedoucimi a tim
provéfit jejich proveditelnost. Vedouci motivuji své podfizené K napadium, davaji jim
dostatecny prostor k vlastni iniciativé, podporuji je pfi prosazovani napadu.

Odpovédnosti referenta 3i

» Evidence piijatych ZN.

» Predavani ZN k odbornému posouzeni.

» Losovani cen za ZN.

» Propagace hnuti (dosazené vysledky, pripravované ceny a vysledky losovani jsou
propagovany prostiednictvim interni TV, v podnikovych novinach, na nasténkach
apod.).

» Archivace — vSechny podklady, tykajici se ZN, se z pravnich dtivoda ukladaji 3 roky.

» Ochrana dat — musi byt zajisténo, aby kromé pracovniki referatu 3i, vedoucich

pracovnikil a posuzovateli nemél nikdo jiny pfistup k osobnim udajim a divérnym
informacim navrhovatele a aby byla dodrzena ml¢enlivost. Na Zadost navrhovatele se
s jeho ZN zachazi davérné a je postoupen bez osobnich tdaju.

» Patenty, vzorky — pokud se pfedmét navrhu 3i jevi jako mozny patent nebo vzorek,
mél by referent 31 doporucit podavateli, aby si podal zadost na jeho registraci.
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Podani ZN

Vyvojovy diagram procesu

Podavatel ZN

v

Evidence ZN,
dopis podavateli ZN

Referent 3i

o]
>

Souhlas s
rozhodnutim
Podavatel

Realizovat ZN?
Referent 3i,
posuzovatel

Ano v

Termin realizace, odpovédna
osoba, prémiové hodnoceni

Referent 3i, odborny posuzovatel

v

Realizace

Je ZN realizovan?
Referent 3i

Odsouhlaseni prémie

Generalni management

v

Vyplaceni prémie

Mzdova uétarna
o

Konec

Obr. 3-1 Proces zpracovani ZN
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3.2 Action Team

Action Team (AT) je jednou z metod feSeni problémii, ktera pouziva takové nastroje jako
Brainstorming, Pareto analyza, Ishikawa diagram, poka-yoke a slouzi k optimalizaci a
zlepSovani procesi ve vyrobé. Tvofii jej skupina pracovnikli z riznych odborné souvisejicich
odd¢leni sestavena pro vyfeseni ur¢itého ukolu v pracovnim procesu.

O zavedeni Action Teamu rozhoduje jednatel firmy na zakladé témat zadanych
z jednotlivych oddéleni. V souladu se zadavatelem se vybiraji ¢lenové pro feseni zadaného
problému, pfipravuje se a probiha jednani Teamu. Nejdéle do 2 pracovnich dnt se provadi
zapis o jednani, ktery se odesila zadavateli, vSem ucastnikim Teamu a vedoucimu useku,
jehoz se projednavany ukol tykal.

Team se svolava nejdéle do 30 dnli po prvnim jednéni. Na téchto jednénich je provadéna
kontrola plnéni kol zadanych jednotlivym clenim Teamu, pfipadné jinym pracovnikum.
Vysledky Action Teamu jsou prezentovany vedeni firmy a zadavateli. Pokud jsou piijata
opatieni neefektivni, rozhodne vedeni firmy o dalSich krocich — Action Team uzavfit nebo
prehodnotit stanovené cile a Action Team znovu oteviit. Pokud bylo cile dosazeno, smi byt
Action Team uzavien. Pfi uzavieni Action Teamu musi byt stanoven zpisob kontroly
ucéinnosti. [11]

Kontrola u¢innosti Action Teamu

Do 3 mésici od ukonceni Action Teamu se provadi zjisténi GCinnosti opatfeni.
Vyhodnoceni ptinosu AT (uspora, organizace, kvalita apod.) je pfedavano zadavatellim témat
a vedeni firmy vzdy po skonceni prace Teamu. Jednou meési¢né je vedeni firmy piedan
ptehled probihajicich Action Teami a stav jejich plnéni. [11]
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Vyvojovy diagram procesu

2

Zadost o provedeni AT

Zadavatel

Otevrit AT?
Jednatel

Organizace AT

Oddéleni planovani vyroby

Lyubov Hryhorchuk

Hledani feSeni

AT

Reseni nalezeno?
AT

Stanoveni opatieni, odpovédnosti,
termind, realizace a kontrola
plnéni zadanych ukolt

AT, odd. planovani vyroby

y

Cil splnén? Ne

Dopliujici informace,
zmeéna zadani

Zadavatel

A

Ne

AT uzaviit?

Jednatel

VyhodnoceniAT

odd. planovani vyroby

v

Kontrola ti¢innosti AT

odd. planovani vyroby

Jednatel

Ano

A 4

Konec

Obr. 3-2 Proces fizeni Action Teamu
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3.35S

5S je v Yazaki pojato jako technika pro vytvoieni a udrZzovani esteticky kvalitniho
prostiedi ve firm¢&. Ridi se heslem “Nikdy nedostanete druhou pfilezitost vytvofit prvni
dojem”.

Ugel systému 5S
Systém 5S vede k vylepSeni zakladnich slozek a ukazatelti podniku (viz Obr. 3-3).

Lepsi organizace

Lepsi prostiedi Lepsi kvalita
Lepsi vyrobni vysledky Lepsi efektivita

G\

Obr. 3-3 Pasobeni systému 5S

Pojeti jednotlivych kroku 5S v YWTC
1) Separace (Seiri)

e RozliSeni véci nezbytnych pro praci a nepotiebnych

e DrZeni co nejniz§itho mozného poctu nezbytnych véci a na vhodném misté

e Uméni separace spociva ve schopnosti rozhodnout se o frekvenci vyuzivani
2) Snadnost (Seiton)

e Jak rychle se dostanete k vécem, které potfebujete pro praci a jak rychle je miizete

odlozit

3) Staly poradek (Seiso)

e Uklizet musi kazdy

e Zacit grafickym zobrazenim plochy pracovist' a urcit individudlni / skupinovy

rozsah zodpovédnosti

4) Systemati¢nost (Seiketsu)

e Neustéale opakovat tfi vySe zminéné kroky

e Pojmout oboji: osobni Cistotu a Cistotu prostiedi

e Schopnost postupovat ur¢enym zplisobem

e Diraz na vizualizaci a vizualni management
5) Standardizace (Shitsuke)

e Standardizace je schopnost postupovat ur¢enym zptisobem

e Dfraz na vytvoteni pracovisté¢ s dobrymi navyky

e Sebekazen zajist'uje nepietrzitost bézné¢ho postupu

e Standardizace je proces opakovani a uplatnéni v praxi

Dodrzovéani jednotlivych krokii metodiky ve vyrobé se pravidelné kontroluje

prosttednictvim 5S auditii. Pro vyhodnoceni vysledkl se pouziva formulat Kontrolni list 5S
auditu (viz Ptiloha 1)
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3.4 TQM

TQM je zkratkou pro Total Quality Management (komplexni fizeni jakosti) [20]:

Total znamena, ze kazdy zaméstnanec organizace je zapojen do vyrobniho procesu
dodani hotovych vyrobku a sluzeb zakaznikovi.

Quality neznamena piepych. Jde o pojeti kvality ve smyslu ztélesnéni shody
s pozadavky. Tato definice umoziuje méfeni jakosti. Je jasné¢ dano, co odpovida a co
neodpovida pozadavkim. Kazdy zaméstnanec by mél mit stejné pochopeni jakosti, pak je
mozné Kvalitu méfit a fidit.

Management odrazi to, ze zajistovani kvality je fizeny proces, ktery zahrnuje lidi,
vyrobni systém a podplrna zafizeni a metody.

TQM je faktorem zmény s hlavnim cilem vytvofit organizaci zamétenou na zakaznika.

Principy TQM

Princip internich zdkazniki a dodavateld: pro zajisténi Uplného pochopeni pozadavki
internich zdkaznikd / dodavatelii je potieba neustile zlepSovat efektivitu komunikace mezi
spolupracovniky.

Princip vyrobniho fetézce: prace neni izolovana uvnitt ,,zabarikadovanych oddéleni®, ale
zahrnuje tok operaci ¢i procesi napii¢ podnikem. Kazda spolecnost funguje jako fetézec
propojenych procest prochazejicich mezioborovymi hranicemi n€kolika odd¢leni. Sila celého
fetézce zavisi na sile nejslabsiho ¢lanku, kterym mize byt jakykoliv krok procesu. Tajemstvi
jakosti spociva v zajiSténi vyrovnanosti potencidlu pro kazdy krok procesu tak, aby kazda
operace mohla byt provedena dobie napoprvé (First Time Through — FTT).

Utel TQM
ZlepsSeni produktt a sluzeb
Vyssi troven produktivity
Zm¢éna vztahu mezi manaZery a operatory
Redukce plytvani zdroji
Zvyseni podilu na trhu
Motivace lidskych zdroju
Vyuziti kreativniho potencialu zaméstnanci
Cil: vSichni zaméstnanci spolecnosti by méli chapat nezbytnost délat véci 1épe, zvySovat
predev§im vlastni spokojenost a také zajiStovat spokojenost zdkaznika. Protoze pouze
spokojeny pracovnik se zajima o spokojenost ostatnich, at’ se jedna o kolegy nebo samotného
zékaznika.

VVVYVYVYVY

3.5QCC

Jednou z velmi efektivnich soucasti procesu Kaizen je organizace krouzki fizeni kvality
(Quality Control Circles).

Poslani QCC
» Prispét ke zlepSeni a rozvoji spole¢nosti
» Respektovat a budovat pfijemné pracovni prostiedi
> Umoznit plné rozvinout lidské schopnosti a nekone¢né moznosti

Definice QCC

Krouzek ftizeni kvality je mald skupina zaméstnanct (min. 3, max. 10 ¢lent) z riznych
oddéleni, s podobnou naplni prace, kteti se pravideln¢ schazi (2x mési¢né) béhem pracovni
doby. [20]

Ugelem schiizek je:
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- Urcit problémy na pracovisti.

- Naucit se a aplikovat zakladni nastroje krouzkii kvality a techniky pro vybeér,
analyzu a feSeni problémti.

- Zavést a prezentovat feSeni problému s pomoci koordinatora QCC.

Organizacni struktura / Role ¢lentt QCC

Generalni
reditelka

o |
Komise. Q-C C Odfiélenilplz:movapi Oddéleni kvality
(vedouciviech vyroby /vyrobni .
oddéleni) technologie/ NYS

QCC koordinator

Krouzek rizeni
kvality

*Vedouci
*Moderator
*Zapisovatel
*Clenové tymu
*Poradce

Obr. 3-4 Organizacni struktura véetné roli ¢clenit QCC

Role QCC koordinatora

Zajisténi propagace QCC a registrace tymu

Planovani QCC aktivit (rozvrh setkani, reporty na vedeni)

Skoleni ¢lenti krouzki kvality na QC Story a nastroje kvality

Podpora tymt pro dokonceni QCC projektli, piiprava zav€recného reportu a trénink
¢lend pro prezentaci vysledkil

Informovéani vrcholového managementu o vyvoji QCC aktivit (pravidelny piehled
vysledk)

Koordinace zavedeni a standardizace schvilenych QCC navrhli napfi¢ celym
podnikem

vV VYV VVVY

Kroky implementace QCC
» Priprava QCC manualu a interni procedury
» Odsouhlaseni frekvence a délek setkani, zptisobu hodnoceni krouzki s vrcholovym
vedenim
> Skoleni viech zamé&stnancii o t¢elu QCC aktivit (informaéni nasténky ve vyrobg,
¢lanek v podnikovych novinéch, skoleni vSech vedoucich, mistrii a mluvéich)
> Skoleni prvnich registrovanych tymii na pravidla krouzki kvality a QC Story
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» Priprava mési¢niho rozvrhu setkani pro kazdy tym tak, aby bylo zajisténo dokonceni
jednoho projektu béhem 6 mésict (prvni projekt mize trvat déle, optimalni cas jsou 4
mésice)

QC Story
QC Story — je univerzalni postup feSeni problémi skladajici se z 8 krokl znazornénych
Vv nasledujici tabulce:

o Krok 1 | Vybér tématu
Planuj P

Krok 2 | Analyza soucasné situace a stanoveni cile

Krok 3 | Analyza pficiny

Udélej D Krok 4 | Stanoveni opatieni

Krok 5 | Zavedeni

Zkontroluj C Krok 6 | Vyhodnoceni vysledkt

_ Krok 7 | Standardizace
Jednej A

Krok 8 | Reflexe a plany do budoucna

Tab. 3-1 QC Story

Nastroje kvality pouZivané QCC

QC Story a aplikace zdkladnich nastroji kvality

Analyza souc€asné situace a
stanoveni cile

. . > < <
Nastroje 3 k7] % o <
> 2z E = = © o =
P.E 2| EE |, |8 |8 |€x5|¢E¢
Krok QC Story 58 |28 |8 |2 2 BSEZ| ER
AD | LT |0 | O T e R RS
1 | Vybér tématu It | o| o ¢

It |o
$03
It |o

o 203 o
203 o

Standardizace

3 | Analyza pficiny o) 208 o) o Lt
4 | Stanoveni opatfeni o) o) o 208 308
5 | Zavedeni 208 o o

6 | Vyhodnoceni vysledki o) o

7 O

8 193

Reflexe a plany do budoucna

Velmi
1%

Legenda:
egenda efektivni

o Efektivni

Tab. 3-2 Nastroje kvality pouzivané QCC

Zavérefné zpravy a plan standardizace

Po ukonceni projektu se provadi prezentace pro management organizace za Ucelem
vyhodnoceni efektivity ¢innosti krouzku a pro schvaleni implementace v pifipad¢€, Ze zavedeni
ovlivituje ¢innost jinych odd€leni nebo vyZzaduje jejich spoluticast. I kdyz krouzek o
pifedbéznou prezentaci nezada, vedouci tymu musi predkladat plan implementace vedeni a
vedoucimu oddé€leni, ktery musi byt o tom informovany.
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Po ukonceni a vyhodnoceni vysledka zavedeni protiopatieni krouzek vypracovava plan
standardizace a zavérecnou zpravu za pomoci koordinatora, ktery organizuje poradu hodnotici
komise QCC. Po prezentaci projektu hodnotici komise rozhoduje, zda bude plan
standardizace schvalen ¢i ne. Vedouci oddé€leni, kde ma byt provedena standardizace, urcuje
osobu, ktera bude kontrolovat postup a nasledné¢ ovérovat vysledky zavedeni. Po tfech
mesicich koordinator QCC také kontroluje, zda byly vSechny body standardizace zavedeny
Vv praxi a jaka byla vysledna efektivita. V pfipadé nezavedeni nékterého bodu koordinator o
tom informuje vedouci vSech odd¢leni, kterych se tato standardizace tyka, a stanovuji se
napravna opatieni.

Pokud po ptedlozeni vedeni je navrh krouzku schvalen a vyhodnocen i z finan¢niho
hlediska, koordinator QCC vypocitava castku odmény. Po schvaleni vedenim firmy je
ptidélena finan¢ni ¢astka po zdanéni vyplacena kazdému ¢lenovi krouzku. [11]

QCC prezentace: interni, evropska, mezinarodni

Jednou ro¢né se potada Interni soutéz krouzka kvality. Jejim ucelem je vybrat krouzek
kvality, ktery nejlépe vytesil zvolené téma. Ten pak ziskava ,,Diplom vitézného krouzku
kvality* a vécnou cenu, kterou mu predava generalni feditelka zdvodu osobné, a nasledné
postupuje na Evropskou soutéz krouzka kvality.

V piipadé vitézstvi v Evropské Yazaki soutézi krouzek automaticky postupuje na Yazaki
Mezinarodni QCC soutéz v Japonsku, kde vSechny zGcastnéné krouzky ziskavaji diplom od
pana Yazakiho osobn¢ a v pfipad¢ 1. mista jsou ohodnoceny ,,Zlatym diplomem QCC*.

Clenové hodnoticich komisi vSech ti trovni prezentaci pouZivaji stejny hodnotici
standard pro vybér vitézného krouzku. Posuzuji se nasledujici hlavni kritéria:

- ve vztahu k prezentaci: troveni provedeni kroki QC Story, piehlednost
zavereCné zpravy, piesvédCivost ¢lenti krouzku béhem prezentace;

- ve vztahu ke QCC navrhu: kreativita, Gsili, obtiznost, slozitost, proveditelnost,
odhadovana efektivita.

Vsechny vySe popsané cCinnosti (zlepSovaci navrhy, Action Teamy, 5S, TQM, QCC)
spadaji pod riizna odd€leni podniku, a proto maji tendence se ¢astecné vzajemné piekryvat.
Casto byva zapotiebi vynalozit znaéné tsili pro prevenci dublovani feSenych témat. Vysledky
nékterych aktivit nejsou prezentovany napii¢ oddélenimi. Tim slabne nejen efektivita pro
podnik, ale i motiva¢ni faktor téchto ¢innosti.

Neékdy dochézi i k rozporim v chapani cild jednotlivych metodik. Obcas se muze zdat, ze
jedna zlepSovaci ¢innost fesi nasledky implementace feSeni vzniklych aplikaci jiné zlepSovaci
techniky. Vétsinou ale k odstranéni podobnych nedorozuméni mezi oddélenimi staci odstranit
mezery Vv informacnim toku, sjednotit cile a 1épe o nich informovat zaméstnance.

Nutno uvést, ze v podniku je kladen diraz na dodrzovani principu FIFO (First In First
Out), vizualizaci a je zaveden velmi propracovany systém objednavani a odpisu materialu
pomoci barkdda pies integrovany systém planovani a fizeni vyroby XPPS (elektronicky
kanban).

32



Zéapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni, Diplomova prace, akad.rok 2013/14
Katedra praimyslového inZenyrstvi a managementu Lyubov Hryhorchuk

4 Navrh reSeni

Hlavnimi faktory dynamického vyvoje prostiedi automobilového priimyslu jsou:

- Partnerstvi mezi riznymi vyrobci aut (napt. Renault/Nissan, Ford/Volvo atd.),
ktera soupeti s jinymi vyrobci

- Kratké zivotni cykly (rychly vyvoj modelit)

- Mnozstvi produktovych variant jednoho modelu

- Kolisani vyrobniho mnozstvi (v zavislosti na ro¢nim obdobi)

- Pozadavky vyrobct ve smérech kvality, naklada, realizace a Zivotniho prostiedi (Q
C D+E) se zpftisiuji

V piipadé neschopnosti pruzné reagovat na tyto podminky podnik ztraci své konkurenc¢ni
vyhody.

Dal$im zasadnim faktorem pro pieziti v konkuren¢nim prostiedi je schopnost rychle a
adekvatné reagovat na pozadavky zdkaznika. V ptipad¢ Yazaki jde o 100% jakost (,,nula
chyb®), 30 az 50% redukci ceny a 50% redukci pribéhovych ¢ast. Konvenénimi zpisoby
fizeni je nemozné dosahnout takového snizeni.

Za ucelem splnéni téchto pozadavkl bylo centralnim vedenim Yazaki rozhodnuto o
zmeéné pristupu k procesiim a vytvoreni novych zptisobti mysleni a prace tak, aby umoznily
spolecnosti v budoucnu piezit.

4.1 Definice New Yazaki System

Spole¢nost Yazaki pievzala Toyota Production System jako zaklad pro New Yazaki
System (NYS).

Poslanim NYS je zvySovat schopnost reakce na vSechny rychlé zmény pozadované
zakazniky co do poctu a variability produkti. Toho lze docilit pouze stilou ,,Kaizen* vyrobou
produktii vyssi kvality, s nizSimi naklady, vétsi rychlosti (niz§im pribé¢hovym casem), vyssi
bezpec¢nosti, mensim usilim.

NYS je celkovou reformou spole¢nosti v rozsahu celé skupiny Yazaki. Je to novy zpiisob
mysleni a fizeni podniku a procest.

NYS se ucastni kazdy zameéstnanec (od prezidenta ptes vyvojafe po kanceldiské
pracovniky a operatory) na kazdém oddéleni (ve vyvoji a designu, prodeji, vyrobg,
administrativnich ¢innostech), protoze nejlepsich vysledkt lze dosadhnout spojenim usili
operatorti a THP pracovniki.

Nejvyssi prioritou NYS je kvalita.

Zakladni filosofie NYS byla béhem implementace formulovana néasledovné:

1) Vytvor stalou potiebu pro zlepSovani produktt a sluzeb.

2) Osvojuj si nové technologie.

3) Dosahuj kvality bez nutnosti stalého dozoru.

4) Neustale vylepsuj kazdy proces planovani, vyroby a sluzeb.

5) Zaved zauceni a zaSkoleni na pracovisti.

6) Vyzen strach.

7) Odstran piekazky, které by mohly okradat lidi o moznost byt py$ny na své odborné

vzdélani a znalosti.

8) Neustale odstranuj plytvani.

9) Vytvor silny vzdélavaci program a moznosti pro individualni zlepSeni.

10) Zaméstnej kazdého ve spole¢nosti, abys dosahl uspésné transformace.
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4.2 Cile NYS

Pro splnéni vize je velmi dilezité stanovit a jasné¢ formulovat cile. Cile NYS lze
definovat nasledovné [9]:
» Hlavnim zamérem NYS je vytvofit zaklad pro zlepSovani kvality a snizovani
nakladu, a to nejen pro zacatek, ale i do budoucna.
» ZlepSovat vykon (pribéhovy cas), redukovat uroven zasob a snizovat provozni
naklady.
» Klicovym faktorem je identifikace a eliminace plytvani.
» Zlepsit vyuziti lidskych zdroji a procest redukci nastavovacich ¢ast a eliminaci
nepotiebnych ¢innosti a zlepsit tak Cash Flow.
» NYS by mélo vést k posileni a rozvijeni partnerti spole¢nosti.
Toho lze dosdhnout jen diky plnému pochopeni procesii a motivaci zaméstnanct
Kk neustalému zlepSovani.

4.3 Zakladni pilire NYS

Po vzoru Toyota Production System stoji NYS na tfech zakladnich pilitich (viz Obr. 4-1)
1) Jidoka
2) Just-in-time
3) Lid¢

Dum NYS

Nejvyssi Jakost, Nejniz$i Naklady, Nejkrat$i Pribéhovy Cas

Lidé

Vzdélavani a

Rozvoj personilu

Obr. 4-1 Diagram ,,Dim New Yazaki System*
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4.3.1 Just-in-time

Just-in-time je systém vyroby, ktery doda spravny produkt ve spravném mnozstvi, kvalité
a ¢ase S minimalnim mnozstvim zasob. Jednim z nastroji JIT je Kanban.

Zakladem Just-In-Time je Heijunka. JIT tvofi tii nasledujici prvky:

1) Princip tahu (Pull System): proces produkuje, jen kdyZz existuje zakaznik, ktery
vystup pozaduje. V idedlnim piipad€ v procesu neexistuji zadné zasoby.

2) Taktovani (Takt Time): vyrobni ¢as je rozd€len dle pozadavku zakaznika.

3) Plynuly tok (One Piece Flow): teoreticky stav, kdy je v procesu zpracovavan pouze
jediny kus. Ten mtze byt zpracovavan na zéklad¢ objednavky zakaznika.

43.2 Lidé

vvvvvv

mohou byt zavadeny/rozvu eny ostatni prvky a dosazeno neustaleho zlepSovani.

4.3.3 Jidoka

NYS zaklddd natom, ze kvalita musi byt ,,vyrdbéna®“, ne ,zajiStovana“. Pokud se
vyskytne zavada, at’ uz na vyrobku nebo zafizeni, predpokladd se automatické zastaveni
stroje, pferuseni prace operatora a vyfeSeni problému. Pro funkénost systému Just-in-time
musi vSechny vyrabéné a dodavané komponenty spliiovat preddefinované standardy kvality.
Toho jde dosahnout pomoci Jidoky.

Poskytuje strojim a operatorim moznost ureni vyskytu odchylky a okamzitého
preruseni prace. Umoziuje tak vytvaret procesy se zabudovanou Kvalitou a oddélit lidi od
stroju pro efektivnéjsi praci.

Jidoka poukazuje na pfi¢iny problémd, protoZe se prace prerusuje okamzité pii prvnim
vyskytu odchylky. Neni potifeba dlouho hledat kofeny problému. Odstranéni kotenovych
pficin probléml umoziuje rovnou vyrabét kvalitu, ne ji pouze ,,zajiStovat®.

automatické automatické Andon

Evoluce Jidoky ing
plnéni

TRy

Manualni plnenl a Hlidani stroje Samohlidaci stroj
Hlidani stroje

S ey

~H<

signalizace)

automatické
vyhozeni

Obr. 4-2 Evoluce Jidoky [9]

4.4 Nastroje a metody NYS

New Yazaki System piebira a aplikuje hlavni nastroje a metody TPS:
= 5S

= 7MUDA

= Heijunka

= Standardised Work

= Value Stream Mapping

* Problem Solving & Kaizen
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= Poka Yoke (Mistake Proofing)

= Total Productive Maintenance (TPM)

= Single Minute Exchange of Dies (SMED)

Pro spéSnou implementaci celého systému je dulezité, aby povédomi o téchto nastrojich
m¢éli vSichni zaméstnanci. Proto by vétSina téchto metod méla byt piedstavovana jiz béhem
nastupniho Skoleni.

Jednotlivé néstroje a metody jsou dale kratce popsany v pojeti NYS.

5S
5S je vniméno hlavné jako organizace pracovisté dle principii vizualniho fizeni a §tihlé
vyroby. Nejde jen o uklid, ale o standard, ktery musi byt dodrzen pro zajisténi vizualniho
managementu.
Hlavni ptinosy dobie fungujiciho systému 5S:
- Cisté pracovisté se snadnéji ovlada.
- Dobfte udrzované prostredi znamena vyssi jakost a bezpe¢nost.
- Problémy jsou viditelng&jsi.
- Uvolnéni pracovni plochy pro dalsi vyuziti.

7 MUDA

Zakladnim nastrojem pro urceni a eliminaci plytvani ve vSech procesech je 3M model:
Muri, Mura, Muda.

Muri - nadbyte¢né pietizeni — na zafizeni nebo operatory jsou po delsi dobu kladeny
pozadavky nad miru jejich moznosti.

Mura - kolisani/nerovnomérnost v operacich. Napt. nepravidelné pracovni tempo, kdy
operator musi nejdiiv spéchat a potom cekat.

Muda - jakakoli ¢innost, kterd spotfebovava zdroje, aniz by ptidala hodnotu kone¢nému
produktu. Pro snazsi odhaleni plytvani byly hlavni druhy ztrat (japonsky MUDA) popsany
nasledovné:

1. Nadvyroba
Nadvyroba znamena vyrobu ¢ehokoli dfive, neZ je potieba a/nebo ve vét§im mnozstvi,
nez je pozadovano ndsledujicim procesem. Je to nejhor$i druh plytvani, protoze
spotfebovava mnoho podnikovych zdroji: pracovni silu, material, prostor, kapacitu,
hotovost atd.

2. Zasoby
Muda zasob muze zahrnovat jakékoli nadbyte¢né zasoby (material, komponenty,
rozpracovanou vyrobu nebo hotové vyrobky). Tato ztrita okamZzit€¢ negativné
ovlivituje podnikovy hotovostni tok (cash flow), jelikoz svazuje hotovost na dobu
neurcitou. Tyto mimotfadné, nepotiebné polozky zabiraji skladovaci prostory a zvySuji
zatizeni hotovostniho toku. ZtéZuji fizeni zasob materialu dle zasad FIFO.

3. Cekéni (prostoje)
Muda cekani znamena Cas straveny z vétSi Casti cekanim nez praci. Pokud operator
bude muset ¢ekat na vstupni zdroje z ptedchazejiciho procesu, bude tak nucen plytvat
podnikovym ¢asem. Proto je velmi dilezité spravné vyvazovat procesy.

4. Nadbytecné zpracovani
Nadbyteénym zpracovanim se rozumi zpracovani nad ramec pozadavkda. Ucgelem
jakéhokoli vyrobniho procesu je vytvofit produkt dle specifikaci. Pokud proces
piekonava pozadavky na produkt, pak je ztratovy.

5. Pohyb
Muda pohybu znamend jakykoli nepotiebny pohyb v pracovnim procesu. Pokud se
zamg&stnanec musi na pracovisti nadmérné pohybovat, potom vétSina jeho namahy
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prichazi vnive¢. Pracovisté a procesy by mély byt navrzeny tak, aby Slo pracovat
S minimem natahovani, ohybani a namahy.

Pteprava

Muda piepravy je zbyte€na pieprava materidlu (pfeprava materidlu nepfidavajici
hodnotu) a rozpracované vyroby mezi pracovisti. Tato ztrata neni jen plytvanim, ale
zvySuje pravdépodobnost poskozeni vyrobku jesté pred expedici z tovarny. Vzhledem
k vysSimu vyskytu manipulacni techniky v okoli pracovisté pieprava také zvySuje
bezpe¢nostni rizika. Zbyte¢na pieprava dili nebo materidlu po tovarné kvili
nevhodnému ulozeni nebo Spatnému pochopeni vyrobniho toku prodluzuje pritbéhové
¢asy a navysuje skladovaci prostory.

Piepracovani chyb/Srotovani a opravy

Ptepracovani spotiebovava cas, usili a material na opravu zmetki. Vyrobené zmetky
se V nejhor$im piipadé musi seSrotovat. Za jinych podminek je mozné je opravit.
Tento druh oprav se obecné nazyva ,,prepracovanim®. Predélavani nikdy neptidava
hodnotu, protoZze jde o opakovani Spatné¢ odvedené prace, kterd by méla byt GspéSna
napoprve.

Ztraty nemusi byt vzdy hmotné a zjevné. Obcas je velmi obtizné je odhalit. Nicméné se
ukryvaji v kazdém procesu a jejich redukce zvySuje vynosy podniku.

Idedlni by bylo nedopoustét se plytvani od prvopocatku. Redlné procesy ale nejsou
idealni. Proto je velice dulezité pti hledani problému i jejich fesSeni jit do vyroby (pozorovat
proces, ptat se ,,Pro¢?* a projevit Gictu pracovnikiim) — ,,go to Gemba*.

Heijunka

Heijunka znamena vyrovnavani typu a mnozstvi produkce pro urcité Casové obdobi.
UmozZiuje vyrobé plynule plnit pozadavky zdkaznika a zaroven minimalizovat zasoby,
naklady, pracovni silu a priibéhové Casy napfi¢ celym vyrobnim tokem.

Doslovny pieklad pojmu Heijunka je “Groviiovani”.

Tradilé;rioszyﬁsob ;‘0“05 \..—.“.‘l% %

00
POUZE D POUZE C POUZE B POUZE A

Heijunka 00
A+B+C+D

Obr. 4-3 Tradicni vyroba vs. Heijunka [9]

Standardised Work
Standardizovand Prace znamend vytvofeni preciznich postupii pro kazdou pracovni
operaci na zakladé¢ trech prvki:

1)

2)
3)

Takt time — rychlost operace, ktera musi byt dodrzena pro splnéni pozadavku
zékaznika.

Ptfesna posloupnost tkoll, které operator plni béhem jednoho taktu.

Standardni zésoba (vyrovnavaci) vcetné¢ jednotek na strojich, ktera je zapotiebi pro
hladky pribéh procesu.
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Vyhody aplikace Standardizované Prace:
- dokumentace pracovniho procesu pro vSechny smény
- redukce variability provadéni prace
- jednodussi zaskoleni novych pracovniki
- zaklad pro zlepSovaci aktivity

Value Stream Mapping

Jednoduchy diagram kazdého useku materidlového a informacniho toku na cesté¢ od
objednavky az k dodani vyrobku.

Mapy hodnotového toku se mohou vytvaiet pro rizna ¢asova obdobi pro odhaleni a
zkoumani moznosti zlepSeni. Mapa soucasného stavu sleduje cestu vyrobku od objednavky k
dodéni pro urceni aktudlnich podminek.

Mapa budouciho stavu naznacuje moznosti zlepSeni problémil zjisténych mapovanim
soucasného stavu. Tim je mozné v nékterych bodech dosahnout vyssiho vykonu.
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Problem Solving & Kaizen
Neustalé zlepSovani celého hodnotového toku nebo samostatného procesu za ucelem
vytvoieni vét§i hodnoty s mensi ztratou. Jde 0 mala zlepSeni kazdy den, na kazdém pracovnim
misté, kazdym zaméstnancem (od vrcholového managementu po operatory).
Cile kaizen:
Kvalita a produktivita
Eliminace plytvani
Standardizovana Prace
Just-in-time
Redukce nékladt

arONE

Poka Yoke (Mistake Proofing)
Metody, které poméahaji operatorim ptedchazet pti praci chybam zplisobenym vybérem
nespravného dilu, vynechani dilu, zabudovani dilu obracené apod.

Odvozeno od ‘Poka’ — neiimyslna chyba a ‘yoke’ - pfedchazet.

Obecné ptiklady:

» Konstrukéni névrh vyrobku umoznujici vlozeni dili pouze jedinym spravnym
zpusobem (USB, SIM karta apod.).

» Fotobuiky umisténé nad zasobniky materilu, které zabrani posunu produktu na dalsi
stanovisté, pokud ruce operatora nepierusi svételny tok pti odebrani pozadovaného
dilu.

Total Productive Maintenance (TPM)
Sada nastroju pro zajisténi stalé provozuschopnosti kazdého stroje ve vyrobnim procesu.
Yazaki pouziva oznaceni TPME (Total Productive Maintenance of Equipment), protoze
zahrnuje nejen stroje, ale veSkera dalsi zafizeni.
Metoda je provadéna na celopodnikové bazi:
1. Vyzaduje Uplné nasazeni vSech zaméstnancl, nejen persondlu udrzby, ale i
liniovych manazerd, vyrobnich inZenyrt, technikl kvality a operatort.
2. Usiluje o absolutni produktivitu zafizeni zaméfenim na Sest hlavnich ztrat:
prostoje, vymény nastrojii, kratkodobé poruchy, ztraty rychlosti, Srot a opravy.
3. Tyka se celkového zivotniho cyklu zafizeni a korekce udrzby, obsluhy a zlepseni
tak, aby pfesné odpovidaly useku Zivotniho cyklu, kterym zatizeni prochazi.
TPME zapojuje operatory do pravidelné udrzby, zlepSovacich ¢innosti a jednoduchych
oprav. Napiiklad obsluha stroje denné provadi mazani, ¢iSténi, utaZeni a kontrolu zafizeni.
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Obr. 4-5 Zakladni pilite TPME [9]
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Sest hlavnich krokt zavedeni TPME [9]:

1) Skoleni

2) Vytvoreni infrastruktury

3) Vymezeni klicovych bodi (OEE, MTBF, MTTR, 6 ztrat)
4) Zavedeni autonomni tdrzby

5) Zavedeni planované udrzby

6) Prevence udrzby ve fazi navrhu

Single Minute Exchange of Dies (SMED)
Metoda zkracovani Cast na pretypovani vyrobniho zafizeni (vymény a sefizeni nastroju) -

pod 10 minut.
Standardni postup:
1. Zmeétit celkovy sefizovaci ¢as v aktudlnim stavu.
2. Urcit interni a externi akce pietypovani vcetné jejich Casi.
3. Pfeménit co nejvic internich akei na externi (za provozu).
4. Redukovat Casy zbyvajicich internich akci.
5. Redukovat ¢asy externich akei.
6. Standardizovat novy postup.
Pomala vyména nastroj Rychla vyména nastroju

1.ndstroj 1.ndstroj
2.ndstroj

2.ndastroj

Obr. 4-6 Vliv umisténi nastroji na rychlost pretypovani [9]
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5 Implementace reSeni

Strategicky plan implementace New Yazaki System byl vytvofen a koordinovan
evropskou centralou. Vedeni byvalych zavodt Siemens bylo informovano o nutnosti vybéru
NYS tyma pro jednotlivé podniky. Pro vybrané tymy bylo evropskym koordinatorem
provedeno kratké pilotni skoleni, které se tykalo cili a planu zavedeni koncepce NYS, jeho
nastrojii & metod a také obecnych hodnoticich ukazateli. Zaroven byly piedstaveny hlavni
ukoly na prvni tfi roky.

Lyubov Hryhorchuk

5.1 Plan implementace NYS v zavodech YWT (byvalé zavody Siemens)

Pred 1.rok 2.rok 3.rok 4.rok
Prezentace NYS : : '5 - ﬁ & a A .
Registrace Kol |
1.KROK Modelové linky
2. KROK P Ruzlﬁu'fmul' Model Iiulak
3. KROK Uping vijvol

Skoleniv Yazaki Japan

Skoleni v Evropé

Evropsky Jisyuken

Ukoly na 1. rok

Ugel

Obr. 5-1 Centralni plan implementace NYS [9]

1) Proskolit personal na Toyota Production System.

2) Vybudovat ,,Fill-Up System“(systém dvou zasobnikt) jako modelovou linku.
Zameéfeni ¢innosti

1) Vyrobni procesy postavené na vysledcich modelové linky.

2) Zlepseni zasady ,kvalita nade v

Cile

1) Realizace dodani:

2) Zasoby:

3) Prubehova doba:

4) Chybovost
Kriticka:
Zéakaznicka:
Interni:

Ukoly na 2. rok
Ucel (expanze aktivit modelové linky)
1) Zlepseni urovné JIT v modelové lince a rozsifeni systému do celé vyroby.

100%
-50%
3 dny

0
-30%
-30%

XAt

SC€

pomoci Standardized Work.

2) Rozvoj propagatora Kaizen a osvéta zameéstnanci na vSech urovnich.

Zaméreni ¢innosti

1) ZlepsSeni zasady ,,Kvalita nade vse* pomoci Standardized Work.
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2) Zrychleni JISYUKEN aktivit.
3) Zavadeéni nastroji HEIJUNKA a “Fill-Up System”.
4) Prezentace KAIZEN a NYS aktivit na evropské konferenci.

Cile
1) Realizace dodani:  100%
2) Zasoby: -50%

3) Prubehova doba: 2 dny
4) Chybovost

Kriticka: 0
Zakaznicka: -50% (0)
Interni: -50% (1/50)

() : plati pouze pro modelovou linku

Ukoly na 3. rok
Zaméteni ¢innosti

1) Zasada ,,Kvalita nade v§e* pomoci Standardized Work.

2) Zrychleni JISYUKEN aktivit, skupinové védomosti.

3) Zavadéni nastroji HEIJUNKA a “Fill-Up System”.

4) Prezentace KAIZEN a NYS aktivit na evropské konferenci.
Cile zavodu

1) Realizace dodani:  100%

2) Zasoby: -715%

3) Prubehova doba: 1den

4) Chybovost

Kriticka: 0
Zakaznicka: -75%
Internti: -75%

5.2 Plan implementace NYS v YWTC

Pro splnéni strategickych cilli implementace zadanych centralou bylo dilezité vytvofit
takticky plan. Velmi napomocnym v tomto smeéru bylo tfimési¢ni Skoleni NYS leadera ptfimo
v Japonsku. Taktické cile zavedeni NYS byly sepsany do planu implementace (Master Plan),
ktery byl odsouhlasen vedenim podniku a jeho aktualni status byl pravidelné predkladan ke

kontrole evropskému koordinatorovi.

Z planu implementace logicky vyplynuly jednotlivé kroky implementace NYS a také

oddéleni za n€ zodpovédna.
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Krok Oblast Ukol Odpovédnost
zaméreni
1) Vytvofit NYS proceduru NYS tym
2) Pro&kolit vrcholové vedeni YWTC NYS tym
. ) 3) Proskolit ¢leny NYS tymu NYS tym
Sk‘;'e"' 4)  Progkolit personal modelové linie (RR) NYS tym
1 Povédomi 5) Prezentace NYS (interni TV, informacni NYS tym
tabule)
6) Rozsifit povédomi o NYS pres "Plus Report" | NYS / Personalni
(podnikové tisténé noviny) oddéleni
7) Pracovni kazen NYS tym
1) Pravidelné audity 5S NYS /Vyroba / Kvalita
2 55 2) Seiri (stanovit rozdil mezi normalnimi a NYS tym/Vyroba
abnormalnimi situacemi) v ramci
pravidelnych auditu
1) Nastolit Standardizovanou Praci na lince RR | Pfiprava vyroby
3 Standard. a podsvazcich
Prace 2) Zlepsit vyvazenost linky RR pomoci PFiprava vyroby/Vyroba
Standardizované Prace
JIT
1) Plynuly tok 1) Vylepsit layout Priprava vyroby/Vyroba
2) Vyrobni takt | 2) Heijunka Pfiprava vyroby/Vyroba
4
3) Systém tahu | 3) Pfezkoumani funkénosti e-kanbanu Pfiprava vyroby
4) Vyroba 4) Redukce nastavovacich ¢asu Pfiprava vyroby
malych davek
5) Stihla vyroba | 5) Zkraceni pribéhovych dob Pfiprava vyroby
5 Pravidelna |1) Vyrobni checklist NYS tym/ Vyroba
kontrola 2) Implementace formulare 5 Pro¢ NYS /Vyroba / Kvalita
1) Skoleni a certifikace multifunk&nich Vyroba
6 operatoru
4M 2)  Licenéni tabule - dovednosti Personalni oddéleni
3) Ucici se organizace Vsichni
TPME 1) Skolenim zlepsit dovednosti pracovnik Pfiprava vyroby
(Fizeno udrzby vyrobniho zafizeni
7 o, 2) Implementace TPME Pfiprava
oddélenim . .
adrzby) vyroby/Vyroba/ NYS
3) Planovani preventivni udrzby Pfiprava vyroby
1) Propagace internich Jishuken aktivit
(zlepSovaci navrhy, QCC, kaizen atd.) Vsichni
Jishuken 2) ZlepSeni vykonu (vyrobnich, kvalitativnich VSichni
8 aktivity atd.) pomoci Jishuken aktivit
3) Implementace metody Quality Journal NYS tym
4) Sledovani vynosu a navratnosti NYS tym/Kalkulace
1) Samokontrola Kvalita / Vyroba
2) Implementace Poka Yoke Pfiprava vyroby /
9 Kvalita Vyroba/Kvalita
3) Vysvétleni Jidoka pfistupu NYS /Vyroba/Kvalita
4) Strategie: Nula Chyb NYS /Vyroba/Kvalita

Tab. 5-1 Plan implementace NYS v YWTC
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5.2.1 Skoleni a povédomi

Nejvetsim uskalim pii vytvareni procedury NYS bylo vhodné kombinovéni stavajiciho
systému zlepSovacich navrhti s Kaizen navrhy. Bylo tfeba vhodné formulovat rozdil mezi
obéma tak, aby byl snadno chapén jak béhem kratkého skoleni v pracovnim procesu, tak nove
pfichozimi zaméstnanci bez zkuSenosti v oboru. Proto bylo rozhodnuto o sjednoceni
formuléfe pro podani zlepsovacich napadd. Podany navrh na Kaizen je evidovan referentem
NYS a pokud obsahuje rovnou popis feSeni problému, pfedava se na posouzeni odbornému
posuzovateli. V opaéném piipadé jsou Kaizen navrhy feSeny NYS tymem za spoluprace
s kooperujicimi ¢leny z ostatnich odd¢leni.

V obou piipadech se posuzuje ptipadny ptinos feSeni. V piipadé¢ shledani navrhu
pfinosnym se jeho feSeni odsouhlasi vedenim a realizuje. Podavateli navrhu pak nalezi
ohodnoceni bud’ v podobé bodi nebo (v ptipadé odhadované uspory nad 20.000,- Kc¢)
Vv podobé financni odmény. V pfipadé¢ finanniho ohodnoceni je podavatel seznamen S
faktem, ze se po 3 mésicich od realizace provadi kontrola ucinnosti feSeni. Podavatel tak
souhlasi s tim, Ze pokud nové vypoctena spora bude nizsi nez ptivodni, bude mu pomérna
Castka (dle vzorce pro vypocet finan¢ni odmény) strzena z platu. Pokud bude vypoctena
uspora vys$$i nez puvodni, bude (z vypocteného rozdilu pomoci vzorce pro vypocet finan¢ni
odmény) podavateli vyplacen doplatek. Je-li ndvrh na Kaizen posouzen jako nepfinosny,
nasledné se zamit4. Dlivody zamitnuti jsou podavateli sdéleny pisemné.

Zavedeni NYS a aplikace jeho metod a nastrojii znamenala predevs$im detailni mapovani
a analyzu procesti, materidlového a informacniho toku. Pro tvorbu VSM a identifikaci
plytvani ve vyrobé, stejné jako pro realizaci mnoha dal$ich metod, bylo zapotiebi pravidelné
,.Go to Gemba“. Casty vyskyt ve vyrob& a dotazy kladené &leny NYS tymil bylo potieba
zaStitit vedenim, a to nejen tim, ze Sampionem NYS byl ur€en generalni manazer podniku, ale
i celoplosnym Skolenim zaméstnanci. Bylo dulezité nejen seznamit pracovniky s novym
pfistupem a metodami, ale také vysvétlit lidem, ze ucelem NYS neni kontrolovat je, ale
informaci pro zmény k lep$imu.

Pro propagaci NYS bylo vybréno a graficky zpracovano logo podniku, pro ¢leny NYS
navrzena trika stimto logem (pro snadnéj$i identifikaci ve vyrob¢), dale byly vytvofeny
prezentace v Power Pointu pro Skoleni novych ndstuptl, zavedeny televizni obrazovky ve
vyrobé¢ a ziizeny informacni tabule.

Jiz v pocatcich prace tymu pii mapovani procesll a posuzovani prvnich Kaizen navrht
bylo evidentni, Ze efektivni implementace NYS nebude moZnad bez kooperace ostatnich
odbornych odd¢leni. Jelikoz nebylo vzdy snadné urcit toho pravého nositele odbornych
znalosti, bylo rozhodnuto o urceni kooperujicich ¢leni NYS z kazdého odd¢leni. Tito ,,sty¢ni
dastojnici® jsou dle potieby zvani na porady oddéleni NYS a pomadhaji tak s odbornymi
postupy nebo deleguji dotazy na toho pravého pracovnika na svém odd¢€leni. Dohlizeji také na
v€asné plnéni tkoli za jejich oddéleni.

Jak jiz bylo zminéno, NYS leader byl po dobu tii mésict skolen piimo v Japonsku. Toto
Skoleni mu poskytlo nejen moZnost osvojit vSechny metody NYS bcéhem realizace
praktického Ukolu a prezentace vysledkd japonskému vedeni NYS, ale také provéfilo jeho
schopnosti a kazen, pfineslo mnoho poznatki o tom, jak funguje NYS v kazdodenni
podnikové praxi a pomohlo pochopit, jak aplikovat hodnotici ukazatele na ponékud
specifickou KSK vyrobu v zavodé¢ YWTC.

Clenové NYS tymu byli $koleni intern& evropskym vedenim NYS a externé spole¢nosti
Kaizen Institute.

45



Zéapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni, Diplomova prace, akad.rok 2013/14
Katedra praimyslového inZenyrstvi a managementu Lyubov Hryhorchuk

5.2.2 5S

Pro zacatek oziveni 5S jako soucasti NYS byly v modelové lince RR provedeny
nasledujici kroky:

1. Vytvofen maly mezioborovy tym.

2. Vytvofen seznam nepotiebnych piedmétu — soupis a fotografie.

3. Nepatiicné predméty odstranény z pracoviste — vizualizace zlepSeni.

4. Vytvoren jednoduchy Checklist a formulaf pro audit.

5. Proskoleni operatofi.

Nasledovalo rozsiieni této praxe do ostatnich vyrobnich segmenti, rozsifeni Checklistu o
dalsi ,,S* pomoci stejného postupu a zavedeni pravidelnych 5S auditii. Velice G¢innym
krokem se ukazalo rozsifeni auditovanych oblasti o kancelafe, coz zapusobilo velmi efektivné
nejen ve smyslu zavadéni NYS napii¢ celym podnikem, ale i jako motivace vyrobnich
pracovnik. Vysledky 5S auditi se zacaly zpfistupiiovat vSem zaméstnancim jak
podnikovym e-mailem, tak na nasténce ve vyrobg¢.

Pravidelné audity vedly k vyraznému zlepSeni vizudlniho managementu v celém podniku.

5.2.3 Standardizovana Prace

Existence normocasii, pracovnich postuptt (layoutl) ¢i predepsaného mnoZstvi
predvyrobenych dilt vytvarela dojem, Ze Standardizovana Prace je fadn¢ zavedend. Detailni
analyza ovSem ukézala, Ze je stidle co zlepSovat. V lince RR nebylo zavedeno dodrZeni
taktovaciho Casu. Posun formovacich desek mezi pracovisti se fidil rychlosti pracovnika na
prvnim stanovisti, kde se do svazki zabudovavaji optické vodice vyzadujici velmi Setrné
zachéazeni. Po dokonceni operaci ptedepsanych pro jeho stanovisté pracovnik na prvni pozici
uvedl do pohybu formovaci desky Vv lince a posunul je tak o jedno stanovisté dopiedu.

Implementace Standardizované Prace v lince RR ptinesla nasledujici zmény:

- Vypocet taktovaciho ¢asu na zéklad¢€ tydennich objednavek

- Posunuti formovacich desek mistrem vyroby s dodrZzenim taktovaciho ¢asu

- Aktualizaci pracovnich postupi a vybalancovani linky

- Reorganizaci nékterych pracovist’ s ohledem na posloupnost operaci v pracovnich
postupech (zména potadi zasobnikii s materidlem, pferozdéleni materidlu mezi
pracovisti)

- Pravidelné ptezkoumani pracovnich metod s cilem udrzet Standardizovanou Préci
»Zlvou*

5.24 JIT

Realizace JIT v plném rozsahu znamena efektivni vyrobu kvalitnich produktt pii uplném
odstranéni plytvéani, nesrovnalosti a nepodstatnych (absurdnich) pozadavkl ve vyrobni lince.
Za ucelem dodani auta objednaného zakaznikem v co nejkratSim Case by mél byt kabelovy
svazek vyrabén v co nejkrat§$im mozném casovém intervalu dle uvedenych zasad:

1. Po obdrzeni objednavky se vyrobni postup (zakézka, mont4dzni plan) musi co nejdiive

dostat na zacatek vyrobni linky.

2. Vyrobni linka musi byt zasobena malym mnozstvim vSech typd komponentt tak, aby
Slo vyrobit jakoukoli objednanou variantu.

3. Zasoby v lince musi byt vzdy kompletni a aktualni (dle aktualniho zakladniho planu a
elektrickych funkci). Pokud pravé ptichozi objednavka obsahuje novy typ vodice,
nepropadne do vyroby, dokud tento vodi¢ neni vyroben.

4. V lince by se mé¢l nahrazovat a dopliovat pouze spotfebovavany material.

Z divodu redukce rozpracovanych zasob pro vodiée s nizkou Cetnosti spotieby byla

zavedena manualni vyroba piesné dle potieby (just-in-time) na zakladé vyhledi od zakaznika.
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Mezi prvnimi kroky implementace NYS byla vytvofena komplexni Value Stream Map
(viz Ptiloha 2) popisujici uplny vyrobni tok od zakaznika az k dodavatelim. V névaznosti na
VSM byly piezkoumany procesni toky pocinaje ptijetim objednavky od zakaznika.

Vyroba se fidi tydenni prognézou zakazek, které jsou denné aktualizovany. Vyrobni tok
se fidi principem just-in-sequence, coz znamena, ze svazky jsou baleny dle sekvence vyrobni
linky u zékaznika. Denni poptavka se pfedava do vyroby a variantni kusovnik se zpracovava
jako pracovni postup. Tim se zaroven vytvari poptavka pro stitharnu a predvyrobu. Priorita
materialu se pfifazuje prostiednictvim kanban systému.

Vytvoifena VSM poskytla okamzity prostor pro zlepSeni materialového toku v lince i na
pracovisti pfipravy podsvazkii RR. Byl zfizen supermarket S piehlednym oznacenim uréeni
materidlu pro konkrétni typy svazki (levé/pravé fizeni, Cabrio apod.), coz umoznilo vylepsit
uspofadani zasob komponentli a zajistit snadnéj$i dodrzeni zasad FIFO. Dale byly
nainstalovany zavésné kolejnice pro stroje, které se predtim musely pfemistovat mezi
pracovisti na pojizdnych stojanech pres kabeldz na podlaze. Stézejni zménou bylo pofizeni a
instalace elektrického testeru pro malé svazky, ktera vedla k eliminaci:

- velkého mnozstvi zbytecnych pieprav
- rizik poSkozeni béhem zbyte¢né manipulace se svazky
- prostoji na elektrickém testeru pro testovani hlavnich svazki

Pozdé¢ji, na doporuceni evropské centraly NYS, se VSM zacala primarné pouzivat pro
uréeni oblasti vyzadujicich zlepSeni. Dale jsou pro tyto oblasti vypracovavany a fizeny
konkrétni akéni plany.

5.2.5 Pravidelna kontrola

Pravidelné ,,Go to Gemba“ jsou dulezité nejen ve fazi zavedeni a kontroly uc€innosti
zlepseni, ale také v ramci udrZeni systému. Pro standardizovani dennich kontrol ve vyrobé
byly vytvofeny Checklist a formulat 5Pro¢ (viz Ptiloha 3). Checklist umoZziuje rychlou
identifikaci problému, eliminuje lidsky faktor béhem kontroly tak, aby nebyla vynechana
7adna analyzované oblast. Formulat 5Pro¢ slouzi k okamzitému stanoveni pticiny chyby ve
vyrobe.

V modelové lince se tyto kontroly provadély mezioborovym tymem sestavenym
Z kooperujicich ¢lenit NYS z oddé€leni vyroby, kvality, udrzby a planovani vyroby. Odhalené
problémy vyZadujici spolupréci jinych oddéleni byly po konzultaci s ptisluSnym oddélenim
feSeny bud’ okamzité, nebo na pravidelnych mezioborovych poradidch vedenych oddélenim
NYS.

Béhem ,,Go to Gemba“ se nejen kontrolovaly aspekty Standardizované Prace, ale byly
také vyhledavany zdroje plytvani pomoci nastroje 7Muda a ,,Fresh eyes* a kontrolovala se
ucinnost jiz zavedenych Kaizen feSeni. ZlepSeni, kterd vykazovala dlouhodobou ucinnost,
byla nasledn¢ aplikovéana v ostatnich sektorech vyroby.

5.2.6 Rizeni zmé&n 4M faktort

Implementace 4M znamenala zavedeni procedury fizeni zmén nasledujicich faktora:
- Clovék (Man)
- Stroj (Machine)
- Postup (Method)
- Material (Material)
Rizeni zmén 4M faktori a jejich kontrola je vyznamnym nastrojem prevence chyb
zpiisobenych témito zménami ve vyrobnim procesu.
Nasledujici tabulka uvadi piiklad zmén 4M, které by mély byt sledovany a kontrolovany
ve vyrobni lince.
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P. . y u ,
Faktor & Popis zmény 4M Piedvyroba | Vyroba
1 | Nastup novych pracovnikl do linky o .
2 | Zména pracovisté . .
CLOVEK | 3 | Nastup multifunkéniho pracovnika do linky . .
4 Zména pracovni zatéze a/nebo zmeéna pocti . .
operatoru
5 Umisténi nového zafizeni, nastrojti a/nebo nozt do . .
linky
5 Stav po upraveé nebo generalni udrzbé zatizeni, . .
nastrojil a/nebo nozil
STROJ 7 | Znovuuvedeni zafizeni do provozu po odstavce o .
8 Uvedeni zatizeni, nastroji a/nebo nozii do provozu . .
po pravidelné drzbé
9 | Stav po poruse zafizeni nebo ndstroje o .
10 | Stav po zméné layoutu linky o .
11 | Obnoveni provozu po vypadku elektrického proudu o .
12 V}'/‘skyt zmény postupu (zmena vyrobniho postupu, . .
objednédvek nebo pozadavkil)
13 | Zména taktu nebo doby cyklu v lince .
POSTUP :
14 | Zavedeni technickych zmén . .
15 Zavedeni doCasnych/provizornich procest (pro . .
tfizeni odchylek, oprav apod.)
16 | Technickd zména (zména komponentil) .
MATERIAL 17 | Zména slozeni materialu .
18 | Zména vyrobniho procesu u dodavatele .
19 | Chybéjici komponenty .

Tab. 5-2 Navrh sledovanych 4M zmén

Vizualni management fizeni zmén 4M znamena do linky umistit tabule (viz Pfiloha 4)
s nasledujicimi prvky:
- layout linky s nazvem zakaznika a produktu
- prehled dovednosti operatorti zobrazujici procesni zdatnost
- detailni pfehled zmén 4M
- checklist zmén 4M
- tabulka vyvoje zmén 4M
- procesni vyvojovy diagram zmén 4M
- vzor pro oznaceni zmén jednotlivych faktort
Zmény 4M faktort musi byt oznaceny na piislusnych mistech nasledovné:
- Prvek CLOVEK: umisténi viditelného oznadeni na oble¢eni pracovnika
- Prvek STROIJ: oznaceni zafizeni Stitkem nebo jinym vizualnim prosttedkem
- Prvek POSTUP: aktualizace/identifikace ptislusné dokumentace (Kontrolni plén,
pracovni postupy atd.)
- Prvek MATERIAL: aktualizace/identifikace patiiéné dokumentace, baleni atd.
Pfi realizaci 4M zmén je nutno dodrzet nasledujici kroky [9]:
1) Pracovnik prubézné kontroly kvality a/nebo mluvéi musi proskolit operatora a
verifikovat jeho praci ve smyslu shody vyrobku.
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2)

3)

4)

5)

Prvni 3 dily (u ptedvyroby 1 davka) musi byt viditeln€ oznaceny. Jako cedulka muze
slouzit ,,Checklist zmén 4M* a kontrolofi na produkt-auditu musi pfivolat ptislusného
pracovnika prabézné kontroly a/nebo mluvciho k provedeni validace vyrobku.

Mluvéi a/nebo pracovnici prubézné kontroly musi pribézné (minimaln¢ dvakrat za
sménu) kontrolovat praci operatorti na pozicich, kde dochéazi ke zmén¢ 4M faktort.
Mluv¢i a/nebo pracovnici pribézné kontroly musi ndsledné zkontrolovat obsah
formuléit ,,Checklist zmén 4M* a ,,Tabulka vyvoje zmén 4M* a podepsat prislusné
dokumenty.

,»Checklist zmén 4M* a ,,Tabulka vyvoje zmén 4M* musi byt archivovany po dobu 3
mésict pro zpétnou sledovatelnost.

Pokud je odhalena podruznd chyba zpiisobena zménou 4M, musi byt zopakovano vSech
pét vyse uvedenych krokii a v souladu stim vystaven novy ,,Checklist zmén 4M“. Pro
pfedchazeni potiZim planovani vyroby musi byt brany Vv potaz statni svatky a osobni volno
zaméstnancu. Zakladem uspésného fizeni zmén je posileni vSestrannosti organizace tak, aby
se komplexni problémy zvladaly s pfehledem.

5.2.7

Implementace TPME

Koncept implementace TPME je patrny z Obr. 5-2

Kreativni pracovni skupiny TPM

Informace a Rozhodnuti
vedeni

Skoleni a
trénink
manazera TPME

Ovéreni vysledkt

Rozsifeni
na dal$i stroje a
oblasti

Analyza
nedostatkaprizkum
pilotnich oblasti

oz . Realizace
ST T T pilotnich projekti
TPME tymy

PME ve spolupraci
s odd. pfipravy vyroby

Obr. 5-2 Koncept implementace TPME v Yazaki [9]

Pro uspésnou implementaci TPME bylo zasadni dodrzZeni Sesti nize uvedenych krokd:

okl wdE

Skoleni

Vybudovani infrastruktury
Eliminace hlavnich problémt
Zavedeni autonomni udrzby
Zavedeni planované udrzby
Koncepce prevence udrzby
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Skoleni

Zavedeni TPME je procesem neustdlého uceni se. TPME S$koleni by mélo zahrnout
kazdého pracovnika zodpovédného za pracovni vykon s ohledem na specifické cile kazdé
funkéni skupiny.

Funkce Cile / obsah $koleni

Manazer TPME Postupy a kompetence

Vedeni podniku Planovani a sestaveni tymu povéfeného
implementaci

Operatofi a pracovnici udrzby Techniky feSeni probléml a opravy/udrzba
zatizeni

Procesni inZzenyfti Sledovéani zafizeni a teologie kontroly
procesu

Konstruktéti Konstrukce pro vyrobu

Tab. 5-3 Navrh obsahu Skoleni TPME pro jednotlivé trovné fizeni [9]

Prevence udrzby

Konstrukce/vybér zatizeni vyzadujiciho minimum oprav a snadnou obsluhu
Prediktivni udrzba

Vymeéna dili v optimalnich casech na zdklad¢ méfitelnych parametri jejich Zivotnosti
Népravna udrzba

Zlepseni vykonu zafizeni nebo piestavba zafizeni pro potieby vyroby

Preventivni udrzba

Rozvrhované/planované aktivity udrzby pro plynuly chod vyroby

Autonomni udrzba

Zapojeni pracovnikll vyroby do vSech aspektl procesu udrzby stroji

Tab. 5-4 Potrebny rozsah skoleni TPME [9]

Pro hlubsi pochopeni problematiky se NYS leader, vedouci vyroby a vybrani pracovnici
udrzby testert zucCastnili externich kurzu TPM.

Pii implementaci projektu byli vSichni zaméstnanci proskoleni na vyznam TPME.
Zaroven bylo TPME zaclenéno do obsahu néstupniho Skoleni pro nové pracovniky. Otazky
Z této oblasti jsou zahrnuty do validaénich testd Skoleni.

Mimo jiné probéhlo hodinové skoleni operatorti stroji na autonomni udrzbu v praxi,
které obsahovalo opakovani teoretickych aspektti a ukazku udrzby stroje. Pii tomto Skoleni
byly zminény i nejcastéj$i chyby manipulace. Pracovnici provedli samostatnou kontrolu
pracovisté a zkusili najit zavady. Pro ucely praktického Skoleni stfihacti bylo vyhrazeno celé
jedno pracovisté se stiihacim automatem a vyclenéni tfi sménovi Skolitelé. Do konceptu
S$koleni byly zahrnuty prvky TPME a 5S. Skolici koncept je kontinudlné rozvijen a
dopliovan.

Vybudovani infrastruktury

Naslednym krokem pii spusténi procesu TPME bylo vytvofeni potfebné infrastruktury,
ktera umoznuje feSeni problémt a ¢innosti udrzby.
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Informace
«Zatizeni
*Nastroje

*Procedury udrzby

« Historie udrzby

«Udaje o Gginnosti

Procesy
*Sledovani zafizeni/nastroju

« Autonomni Udrzba
* Planovana ud

» Operatort
+ Kvalifikované udrzby
* Procesnich inzenyru
* Konstruktérl

Obr. 5-3 Navrh infrastruktury pro pilotni projekt TPME [9]

Pro ucast v projektu TPME byli nominovani pracovnici z kazdého oddéleni podniku.

Stejné¢ jako pro zavedeni NYS byl i pro projekt TPME navrzen podrobny Plan
implementace s nacasovanim jednotlivych krokd. Dalsim dokumentem monitoringu stavu je
akéni plan. Oba dokumenty jsou jednou mési¢né reportovany vedeni. Veskera zlepSeni jsou
dokumentovana a nésledné¢ vizualizovana i1 ve vyrobé v podobé kaizen-listi pro TPME.
Kontrola dodrzovani zavedenych standardii se provadi prostfednictvim internich 5S a TPME
auditd.

Na jednotlivych pracovistich byly provéfeny cCasové studie a zacala postupna
standardizace podle 5S standardli, CAWO katalogu a internich ,,best practice”. Jednou
z prvnich podstatnych zmén ve vSech c¢astech vyroby bylo uloZeni civek s kontakty
horizontdln¢ oproti plvodnimu vertikdlnimu zplGsobu ulozeni. Zména byla postupné
aplikovana 1 na prostory skladu. Nové stojany na civky byly v rdmci prevence kontaminace
prachem vybaveny krytem ze silné folie. Nasledné bylo pfehodnoceno pouhé vyfoukavani
testerovych modull stlaenym vzduchem a na urend pracovisté byly pofizeny vysavace.

Na doporuceni evropského vedeni NYS se zacala provadét pfiprava na optimalizaci
systému uskladnéni civek s vodiCi v prostoru stiitharny. Jednalo se o mnohem efektivnéjsi
zpiisob vertikalniho skladovani civek uloZzenim do regalové soustavy s pojizdnym jefabem.
Tento regalovy systém se osveédcil v nékolika zdvodech Yazaki nejen z hlediska uplatnéni
mnoha prvka Stihlé vyroby, ale i pro velkou tusporu vyrobnich a skladovacich ploch a
V neposledni fad¢ ulehéeni manipulace civek. Systém poskytuje moznost realizace vizualniho
managementu, 5S, SMED, eliminaci takovych druhli plytvani jako je pfeprava, pohyb a
nadbytecné zasoby.

Dalsi vyznamny krok v ramci standardizace byla unifikace dokumentace vytvofenim
novych katalogii chyb pro testovani. Pro nové kddovani chyb byl uzpiisoben vzor pouzivany
na stitharng.

Eliminace hlavnich problému
Odstranovani problémd, které maji vliv na vykon zafizeni, musi byt zaloZeno na
konkrétnich udajich. Proto bylo podstatné si opakované ujasnit vyznam a sjednotit sbér
klicovych ukazateli vykonu (KPI):
» Overall Equipment Effectiveness (OEE)
» Mean Time Between Failures (MTBF)
» Mean Time To Repair (MTTR)
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Mezi hlavni ukoly TPME patii eliminace Sesti nej¢astéjsich pficin ztrat vykonnosti [9]:

1) Prostoje zafizeni / poruchy nastroji > Ztraty vzniklé poruchou na zafizeni, které

2) Nastaveni a sefizeni - Ztraty vzniklé postupem sefizeni (napf. vymeénou

nastroje/zapustky/formy) a uprav (napi. zastaveni produkce za ucelem piedchdzeni
porucham procesu nebo zafizeni)

3) Necinnost a kratkodoba zastaveni - Ztraty zpusobené preruSenim/prekazkami

Vv procesu

4) Redukce rychlosti - Ztraty vzniklé rozdilem mezi idealni a skute¢nou rychlosti

zafizeni

5) Chyby v procesech > Ztraty zpusobené zmetky a nedostatky kvality vyrobku, které

vedou k piepracovani, opravam nebo seSrotovani

6) Redukce Casu mezi startem a stabilnim provozem-> Ztraty vznikajici ve fazi nab&éhu

vyroby, které zptisobuji snizeni vykonu nebo nartst Srotu a zmetk.

Eliminace ztrat vykonnosti vyzaduje podrobnou analyzu pficin chyb, pro jejiz podklad
slouzi ptehledna vizualizace v podobé grafti, Pareto analyzy apod. Nasledné¢ musi byt
stanovena a vyhodnocovdna napravnd opatfeni a zlepSeni. Vyhodnoceni se provadi
sledovanim klicovych ukazateli vykonu. Nakonec by kazda dlouhodobd zména méla byt
standardizovana a zahrnuta do pravidelného planu Udrzby (napf. novd smérnice pro
sefizovani, nova procedura ¢isténi, zména pracovnich postupt apod.)

Pozadavky na monitoring MTBF a MTTR pro jednotlivé typy zatizeni jako podklad pro
analyzu Sesti hlavnich ztrat vedly k Gpravé modulu ve stdvajicim software. Za kritéria
hodnoceni Sesti hlavnich ztrat byly vybrany délky prostoji, ceny ndhradnich dild a OEE
jednotlivych ¢asti vyroby.
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Obr. 5-4 Priklad mési€niho reportu KPI konkrétniho stroje [10]

Zavedeni autonomni adrzby
Autonomni udrzba pfenechava operatorim rutinni tkoly zamétené na prevenci brzkého
opotiebeni zatizeni, kontrolu znecisténi a udrzovani optimalniho vykonu.
Zavedeni autonomni udrzby si vyzadalo nasledujici kroky:
1. Pocatecni Cisténi stroje/zatizeni
2. Eliminace zdroji zneciSténi a zvySeni dostupnosti té¢zko pristupnych mist
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3. Pftiprava standardi ¢isténi a predbézné kontroly

4. Provedeni uplné kontroly zafizeni

5. Proskoleni operatorti na provadéni tiplné kontroly procesu

6. Systematizace autonomni udrzby — efektivni tfidéni a uspotradani
7. Uplné autonomni fizeni (sebetizent)

Na zaklad¢ kontroly vSech stroji a zafizeni byly urCeny oblasti ndro¢né na tidrzbu. Dale
byly vypracovany obrazkové pokyny samostatné tidrzby a piejimky pracovist’ (viz Prilohy 5 a
6). Plochy kolem stroju a zafizeni byly analyzovany za ucelem vyclenéni mista pro stojany,
pfipravky, material, cistici prostfedky a jiné vybaveni pracovist dle standarda 5S.
Bezpecnostni napisy byly prelozeny do Cestiny a umistény viditelné. Mimo jiné se sjednotil
typ tlakoméra, na kterych se prehledné vyznacila pozadovana rozmezi hodnot.

Vsechny pracovni postupy udrzby byly revidovany podle konceptu TPME. Pro
autonomni udrzbu operatort se vyhradily ¢asy na pfelomu smén.

V ramci systematizace byly pro autonomni udrzbu zavedeny standardizované prostiedky,
pro které se vyhradilo a viditeln¢ oznacilo misto s ohledem na ergonomii pracovisté. Na
podlaze se vyznacily pozice pro vyrobni prostiedky a pomicky, také pro odpadni a separa¢ni
nadoby, které byly rozliSeny barvou a viditelnym popisem. Skiiiiky poskytujici velky prostor
pro skryty neporadek byly nahrazeny stolky se zasuvkou pro minimum osobnich véci na
pracovisti.

Zavedeni planované udrzby

Planovana tdrzba je provadéna kvalifikovanymi pracovniky a zaméfuje se na napravné,
preventivni a prediktivni ¢innosti. Zavedeni planované udrzby si vyzadalo:
koordinaci s autonomni udrzbou tak, aby se predeslo prekryvani ¢innosti
vytvofeni rozvrhu planované udrzby v souladu s vyrobnimi plany
denni setkani s oddélenim vyroby pro odsouhlaseni pldnovanych odstavek a
provedeni udrzbaiskych praci
rozvoj systému fizeni zasob nahradnich dilt, nastroji a kontrolnich soucastek.

Rozvrhovani a fizeni planované UdrZzby je usnadnéno pouZitim specidlniho programu,
ktery obsahuje podrobnou evidenci stroji a zafizeni, zdznamy oprav, plan udrzeb. Systém je
denné aktualizovan dle pozadavkl a stavu vyroby.

V ramci projektu TPME byly revidovany vSechny bezpecnostni prvky a uzavéry energii
na strojich a zafizenich. Jejich revize byla zahrnuta do ¢innosti planované udrzby.

Koncepce prevence udrzby

Koncepce prevence udrzby odkazuje TPM cinnosti k novému sméru v konstruovani a
pofizovani zafizeni. Implementace této koncepce vede konstruktéry k ziskavani informaci od
operatort, technikli udrzby a procesnich inzenyri.

Pied navrhovanim vyrobniho zafizeni by se mélo nejdiive vyhodnotit sedm faktort [9]:
Kvalita vyrobku — splnit pozadavky zdkaznika.
Funkénost — dodrzet ¢as cyklu nebo dostat se pod jeho hranici.
Spolehlivost — ptedchazet porucham.
Udrzovatelnost — vytvofit snadny piistup operatoriim a technikiim udrzby.
Provozuschopnost a nastaveni — zajistit pouZitelnost a snadné nastaveni pro
operatory.
Bezpecnost — konstrukce se zabudovanymi bezpe¢nostnimi prvky.
Setrnost k Zivotnimu prostiedi — integrovat 5S.

Koncepce prevence udrzby zajistuje neustalé zlepsSeni téchto faktord u nakupovaného
zafizeni prostfednictvim detailni analyzy pro vybér dodavateld.

VV VYVVVYVY
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TPME tym realizoval propojeni hladSeni oprav a jejich statusii do programu udrzby.
V souladu s koncepci prevence udrzby probéhl transfer databaze nahradnich dilt ze systému
AS400 do software A-plus umoziujiciho analyzu spotieby nahradnich dilt. Pravidelné
vyhodnoceni ndhradnich dilii s nejvétsi spotiebou, nejcastéjSich poruch a stroji s nejveétsim
poctem prostoju je podkladem pro neustalé zlepSovani v ramci TPME ¢innosti.

5.2.8 Jishuken aktivity

Jishuken jsou kaizen aktivity fizené vedenim ve smyslu urCeni oblasti, které¢ potiebuji
zlepSeni. NYS se stalo prostfednikem mezi vedenim a zaméstnanci ve sméru motivace
pracovnikii k podani navrhii pro urené problémy. Udast NYS leadera na pravidelnych
poradach vedeni poskytovala podnéty ke ,,Go to Gemba* a zlepSovani mimo modelové linky.

QC Story pouzivana krouzky kvality pro systematické feSeni problémi byla ptevzata i
pro feseni kaizen navrhi. NYS tym, kooperujici ¢lenové a vybrani pracovnici stiedniho
managementu byli proskoleni na metodu Quality Journal ¢itajici sedm krokd:

1 Identifikace problému
Sledovani problému
Analyza pfi€in problému
Navrh a realizace opatieni k odstranéni pfic¢in
Kontrola G¢innosti opatieni
Trvala eliminace pficin
7 Zprava o postupu feSeni problému a planovani budoucich aktivit

Skoleni kooperujicich ¢lenti a stiedniho managementu na tuto metodu bylo uéelovym
z hlediska povédomi o tom, Ze NYS neni Gtvar pro pouhé zavadéni zmén jako takovych. Slo o
vysvétleni postupu implementace zlepSeni, které obnési nejen detailni analyzu problému, ale i
vyhodnoceni u¢innosti navrZzenych opatieni jako podklad pro naslednou standardizaci.

Mimo interni Jishuken aktivity byly evropskym vedenim NYS uréeny regionalni tymy
pro Evropské Jishuken workshopy a stanoveny oblasti feSeni, terminy a misto konani, jak
ukazuje Tab. 5-5 Harmonogram evropskych Jishuken v Yazaki [9]

SOOI WP

Rozvrh evropskych Jishuken

Jishuken tym | Téma Duben Kvéten Cerven
Redukce 4-5 1-3
nastavovacich ¢astt | YSPO YOTG

., Predvyroba 3-5

i S VST

il Zlepsovani kvality 6-9

zavodu dle YRL

témat Vyroba 9-12

YMO
Logistika 13-15
YRL

Tab. 5-5 Harmonogram evropskych Jishuken v Yazaki [9]

Vétsinou se evropskych Jishuken tcastni dva piredstavitelé zavodu a jsou vybirani dle
konkrétniho tématu z NYS tymu a mezi kooperujicimi ¢leny z odbornych oddéleni. Tyto
sluzebni cesty jsou pro kooperujici ¢leny jistou formou motivace, moznosti Cerpat zkusenosti
ze svého oboru v jinych evropskych zavodech, Zivym benchmarkingem. Pro pobocky
potadajici Jishuken je obrovskym piinosem ziskani vétSinou nékolika funkCnich feSeni
stavajiciho problému.
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5.2.9 Kvalita

Zavedeni MOTO standardi
Jednim z néstroji pro samokontrolu pracovnikii na v§ech urovnich jsou MOTO standardy
(viz Ptiloha 7). MOTO v ptekladu z japonsStiny znamena ,,zéklad“. V $irS$im vyznamu
znamena, Ze zlepSeni procesti by se mélo provadét od zakladi. To znamenad obsahnout
vsechny tfi pilite MOTO ¢innosti [11]:
- 5S (Separace, Snadnost, Staly poradek, Systemati¢nost, Standardizace)
o Dodrzovani smérnic, procedur, pracovnich/zkusebnich pokynt
o Uspotadané procesy, stroje, nastroje, pracovni a pomocné prostiedky
o Ulozeni a zachazeni s komponenty
o Potadek a Cistota na pracovistich
o Separace odpadl
- Licenc¢ni systém
o Systém vizualizace kvalifikace pracovnikii. Moznost jednoduché
identifikace a uréeni zastupti za jednotlivé pracovniky.
- Zménove fizeni
o Spravné zavedeni zmény procesu. Radna vizualizace na pracovisti,
proskoleny personal, piipadna Gprava zatfizeni nebo jeho okoli.

Implementace MOTO standardd byla tak dal§im stupném po oZiveni 5S. Vzhledem
k potieb¢ znalosti norem a pozadavkt zékaznika pfti aplikaci centralnich MOTO standardd na
vyrobu YWTC bylo rozhodnuto o koordinaci této ¢innosti oddélenim fizeni kvality. Kvili
odlisnosti typu vyroby od jinych Yazaki zavodi byly vytvofeny a evropskou centralou
odsouhlaseny MOTO standardy pro chybé&jici procesy.

Cilem MOTO aktivit je vytvofit a udrzet prostfedi na pracovisti v pofadku a Cistoté, mit
fadné proskoleny personal, spravné fidit zavadéni zmén produktl nebo procesli a neustéle
zlepSovat procesy.

Pro kontrolu dodrZzovani zavedenych standardii byl sloZzen tym MOTO auditorti, ktery
provadi pravidelné audity urcenych oblasti nebo procesli na zakladé peclivé vypracovanych
dotaznikd (viz Pfiloha 8). Vysledky MOTO auditt jsou po vyhodnoceni zasilany na vedouci
jednotlivych oblasti a pfipadnad napravné opatieni jsou kontrolovana dle akéniho planu.

Vystupem MOTO aktivit je snizeni poctu chyb, reklamaci, médéného odpadu,
pracovnich urazl a zaroven zvySeni kvality vyrobki, produktivity prace, vyuziti pracovniho
prostoru, vyuzitelnosti strojil, zastupitelnosti pracovniki a zlepSeni poradku ve vyrobé.

Implementace Poka Yoke

Mnoho fteseni Poka Yoke bylo zavedeno v podniku jest¢ pfed implementaci NYS.
Nicméné strategie ,,Nula Chyb* vedla ke zméné pfistupu k zodpovédnosti a hledani
napravnych opatfeni. NYS pomohl managementu na vSech trovnich fizeni uvédomit si, Ze
vetsingé odchylek, které je zvykem omlouvat prevdzné chybou clovéka nebo zafizeni, 1ze
pfedchazet v uplném zacatku. ProtoZe je to pravé management, kdo urcuje standardy - vybira
a Skoli personal, definuje procesy, vybira zatizeni a zajist'uje jeho udrzbu.
chyb a navrhovani opatfeni tak, aby se hledaly mozZnosti zlepSeni procest pro ptedchazeni
chybam. Bylo nutné zménit zazitou ptedstavu o tom, ze zdvady jsou nevyhnutelné, a proto je
tteba vizudlni kontroly, ze kontrola snizuje pocet chyb a ze 100% kontrola zajistuje
bezchybné dodévky. ZkuSenost Yazaki plynouci z divéryhodnych dlouhodobych udajii je
takovd, Ze vizualni kontrola je obvykle efektivni pouze z 85 az 90% a Ze 200% vizualni
tiidéni zvysuje toto ¢islo pouze na 95%. [9]
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Strategie ,,Nula Chyb“

Modelova linka RR dlouhodobé¢ plnila cil ,,Nula Chyb* pro zékaznickou a kritickou
chybovost. NYS tymem bylo rozhodnuto o zavedeni monitoringu interni chybovosti (viz Obr.
5-5), jeji vyhodnoceni a snizovani. Mluv¢i zacali pravidelné seznamovat pracovniky s jejich
chybami. Tato zpétna vazba méla znacny pozitivni vysledek. Zamétfeni na interni chybovost
pomohlo odstranit fadu skrytych plytvani, pfedevSim cetné opravy béhem testovani svazkd.
Zvysil se pocet takzvanych ,,nuldkt‘ - svazkl bez jediné chyby z vyroby.

8c.3. Internal Defect (Assembly) Unit: DPU 10(-3)
Jan |Feb |Mar |Apr [May Jun July |Aug |[Sep |Oct [Nov |Dec
Target e 0,015 0,015 0,015 0,015] 0,015] 0,015 0,015 0,015] 0,015] 0,015
Actual —ill— 0,01 0,01 0,03[ 0,014] 0,03
0,035
0,03 f
0,025 //\\ 7
5 0,02 7
% 0,015 GC/CYGCCGC @
0,01
0,005 -
0 . r
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

8c.4. Internal Defect ( Pre-Assembly) Unit: PPM
Jan |Feb |Mar |Apr [May Jun July |Aug |[Sep |Oct [Nov |Dec
Target 300{ 300 300 300/ 300] 300| 300{ 300/ 300] 300
Actual C&C 110 94 82 92 81
Target @ 200| 200 200 200] 200] 200| 200f 200 200] 200
Actul manual 136 114 105 99| 119
Target -0 500| 500 500 500/ 500] 500| 500{ 500/ 500] 500
Actual weld—JiH 310| 225 240 228| 881
1000
900
800 ’
700 I
600 I/
Z 0 ® ® ® ® ® ® ® ® ® |
0 400 /

300 |
200 o o o o o o o

100

Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-5 NYS Operations Review, Interni chybovost [10]

5.3 Hodnotici ukazatelé

Pro sledovéani stavu plnéni cild NYS byly centralou stanoveny nasledujici hodnotici
ukazatele:
1 Dodéni (Delivery)
2 Zasoby (Inventory)
3 Prubehovy cas (Lead Time)
4 Jakost (Quality)
5 Produktivita prace (Labor Productivity).
Udaje pro modelovou linku se za¢aly vyhodnocovat ihned v mési¢nich reportech vedeni.
Nejvetsim tskalim byl sbér udajii pro vypocet stavu zasob. Hlubsi pochopeni tohoto ukazatele
piineslo Skoleni NYS leadera v Japonsku. Tyto poznatky umoznily jasné definovat potiebna
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data a zavést jejich monitoring. Aktudlni ¢isla za kazdy mésic jsou ziskavana kooperujicimi
¢leny NYS.

5.3.1 Dodani

1) Realizace dodani (Delivery Rate)
o Mira realizace dodavek k terminu pozadovanému zakaznikem
2) Mimotadné Piepravy (Premium Fright)
o Cetnost mimotadnych pieprav, tj. podet piipadt, kdy bylo zapotiebi vyuzit
mimotadny zpusob pifepravy s piiplatkem, a to jak u odchozich, tak i
prichozich nakladu.

g YAZAKI .
NYS Model Line Progress Report - LOGISTICS

8a.l1 Delivery Rate Unit: %
Jan |[Feb [Mar |Apr [May [Jun |July |Aug |Sep |Oct [Nov |[Dec
Target @ 100| 100 100f 100| 100/ 100| 100f 100f 100 100
Actual —ll— 100| 100 100| 100| 100
100 @ 2—8 2—8—=e @ @ o —0—
98
o 96
94
92
90 T T T T
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov  Dec

8a.2 Premium Freight Unit: 1,000 Euro
Jan |[Feb [Mar |Apr [May [Jun |July |JAug |Sep |Oct |Nov |Dec
Target @~ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Actual —il— 0 0 0 0 0
1
2 08
=}
w 0,6
8 04
o
- 0,2
x
0 . . —8—8—8—8——8——0—0—0—0—0—
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-6 NYS Operations Review, Realizace dodani a Mimoradné prepravy [10]

5.3.2 Zasoby

(Celkové mnozstvi materialu, WIP a hotovych produktit)

Stav zasob (Inventory) = -------==-==-=-mmmmemmmmmmeee e - ---
(Mgsicni trzba v kusech / Pracovni dny)
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8a.3. Inventory Unit: Days
Jan |[Feb |Mar |Apr |May |Jun |July |Aug |Sep |Oct [Nov |Dec

Target @
Material 42,37] 40,00
WIP 4,70: 4,40
Finished G 1,70 1,60
Actual —li— 48,77| 46,00

49

h n\
s 47 \
8 46 \

45

44 T T

Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-7 NYS Operations Review, Stav zasob [10]

5.3.3 Priibéhovy ¢as

1) Realny vyrobni pribézny ¢as (Production Lead Time)
o Kumulativni ¢as trvani kazdého vyrobniho procesu od planovani do
ptipravy na vyvoz s¢itany z minimalnich hodnot
2) Ptidavny pribézny ¢as (Flow Lead Time)
o Redlny vyrobni pribézny ¢as plus WIP kazdého procesu

->

|‘ AH
Production plannihg

.

>

EH '|

. -

Minimum
shipping unit

BH

FH

Lead Time =ProductionL/DA+B+C+D+E
Flow L/DA+B+C+D+E+F+G+H+I

Obr. 5-8 Navrh kalkulace pribéhovych ¢ast pro vyrobu svazki v Yazaki [9]
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g YAZAKI .
NYS Model Line Progress Report - EFFICIENCY

8b.1. Lead Time Unit:Day

Jan |Feb |Mar [Apr [May Jun July |Aug Sep |Oct |Nov |Dec

Target @~ 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00] 3,00f 3,00f 3,00 3,00f 3,00

Prod.L/T 1,50] 1,44 1,53 1,44| 1,46

Target e

Flow L/T—ll—

3,0 L 2 L 2 L 2 L 2 s 4 s 4 s 4 @ . 4 @

Day

Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

3. Lead Time 2nd Model line Unit:Day

sub W/H RR Jan |Feb |Mar [Apr |May Jun July |Aug Sep |Oct |Nov |Dec

Target il 3,000] 3,000 3,000] 3,000 3,000{ 3,000] 3,000{ 3,000{ 3,000] 3,000

Prod.L/T 0,052] 0,042 0,068 0,047{ 0,078

Target ——

Flow L/T—l—

3,00 @ L L @ L L L L L o—
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00 T T T T T : : : T T T . :
2004 Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Day

Obr. 5-9 NYS Operations Review, Priibéhovy ¢as [10]

5.3.4 Jakost
1) Pocet kritickych problému (Critical Problems) - musi byt nulovy
' NYS Model Line Progress Report - QUALITY
8c.1. Critical Problems Unit: Occurrence
Jan |Feb |Mar |Apr [May Jun July |Aug |Sep [Oct |Nov |Dec
Target @ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Actual —ll— 0 0 0 0 0
1
0,5
0 - ‘ — 83— 84— —8—8—0— 00— 0——0——0—
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-10 NYS Operations Review, Kritické problémy [10]

60



Diplomova prace, akad.rok 2013/14
Lyubov Hryhorchuk

Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni,
Katedra prumyslového inzenyrstvi a managementu

2) Pocet zakaznickych reklamaci (CustomerClaims)
o Externi chyby

8c.2. Customer Claims Unit: Occurrence
Jan |Feb |Mar |Apr |May Jun July |Aug |Sep [Oct |Nov [Dec
Target @ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Actual —ill— 0 0 0 0 0
1
0 & & & 8 L @ L 4 @ @
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-11 NYS Operations Review, Zakaznické reklamace [10]

3) Procesni chyby (InternalDefects)
o Chyby predvyroby
o Chyby vyroby
5.3.5 Produktivita

(Mgsi¢ni trzba v kusech)

1) Produktivita prace (LaborProductivity) =
(Pocet zaméstnanct (véetné vypomoci))

(Trzby v ¢lovékohodinach)
2) Vykon (Throughput) = -------=-m-mmmmm e
(Vynalozené ¢loveékohodiny) x 100

8b.2. Labor Productivivit Unit: k Euro
Jan |Feb |Mar [Apr |May Jun July [Aug Sep |Oct |Nov |Dec
Target @ 3,00] 3,00 3,00 3,00/ 3,00{ 3,00 3,00f 3,00{ 3,00] 3,00
Actual —il— 5,322| 3,858 3,317| 5,965] 5,725
7
o g B / "
La 4 \-\‘/
S 3 @ @ @ L 4 4 L L @ @
S 2
x 1
0
Jan Feb Mar Apr May Jun July Aug Sep Oct Nov Dec
8b.3. Throughput Sales Man-hours / Direct Man-hours Unit: %
Jan |Feb [Mar |Apr [May Jun July [Aug |Sep |Oct [Nov |Dec
Target @ 100] 100 100 100] 100 100 100f 100f 100] 100
Actual —li— 120] 72,5 65,1 100,9] 92,1
140
120 .\
100 L \. L H o—@ @ @ @
80
% o —
40
20
0
Jan Feb Mar Apr May Jun July  Aug Sep Oct Nov Dec

Obr. 5-12 NYS Operations Review, Produktivita prace a Vykon [10]
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6 Zhodnoceni reseni

Nejvétsi vyzvou pii implementaci konceptu feSeni bylo stanoveni zpisobu zavadéni
jednotlivych principt $tihlé vyroby v konkrétnich podminkach YWTC.

Na strané¢ YWTC bylo nutné zvladnout takové prekazky jako nepochopeni vyznamu a
ptinosu NYS a také potfebu ménit zabéhnuty systém, ,.ktery po dlouhd 1éta fungoval®, Sir§im
okruhem zaméstnancti. Pro kazdou troven fizeni bylo zapotiebi najit tu spradvnou argumentaci
a eventudlni vyhody nového systému. Vzhledem k absenci praxe samotného NYS tymu to
nebylo vzdy jednoduché a obcas se projevila nezbytnost pomoci vrcholového vedeni a
evropského koordinatora.

Z tohoto hlediska bylo velmi diilezit¢ dobfe sestavit lokalni NYS tym. Pouze lidé se
silnou sebemotivaci a ti, pro které je motivaci samotnd prace, jsou schopni piijmout tplné
novy systém s vysledky o¢ekavanymi v dlouhodobém ¢asovém horizontu a nepropadnout pti
tom frustraci. Dulezité také bylo vybrat ¢leny tymu s pracovnimi zkusenostmi piinosnymi pro
uskute¢néni tak naro¢ného pilotniho projektu, jakym bylo zavedeni NYS.

Dal$im dilezitym aspektem pro samotny management podniku bylo otevfit se novym
mySlenkdm a zdiivodnit si ofekdvané piinosy NYS vii¢i potfebé vynaloZeni zdroji. Také
sohledem na strategii ,Nula chyb“ pfehodnotit motivaéni nastroje pro dosazeni
kvantitativnich cili vyroby tak, aby nebyly opomijeny cile kvality.

V neposledni tadé¢ bylo nutné zapracovat na pochopeni nového pristupu vSemi
pracovniky spole€nosti: vysvétlit filosofii NYS, jasné definovat cile a rozdil mezi pouhymi
nastroji zlepSovani a komplexni reformou v podobé NYS. Bylo dilezité, aby ¢innosti spojené
se zavadénim systému nebyly vnimany jako prace navic, ktera je vyzadovana jen kvili teorii
dobfte vypadajici na papite. Bylo nutné posilit systém motivace pracovnikii k podavani navrhi
na Kaizen. Zaroven bylo tfeba ujistit je v tom, Ze nebudou postihovani za poukazani na
problémy na svém pracovisti. Tady opét sehrala zasadni roli zasStita NY'S nejvysSim vedenim.

Dalsi castou ptfekazkou pfi implementaci systému byl jazyk. ,,MatefStinou NYS* je
japonstina, proto se vétSina podkladl prekladala pouze do anglictiny a teprve poté do CeStiny.
Bylo potieba velké odbornosti a pochopeni principil §tihlé vyroby, aby se dulezité myslenky
neztracely v prekladu. Téz bylo cCasto slozité nachdzet vhodné jednoslovné ekvivalenty
Vv ¢estiné pro japonské pojmy, které se t€zko prekladaly i do anglictiny.

Jako kamen urazu v pocatcich implementace se projevily stavajici zavedené procesy,
které splhovaly pozadavky na Stihlost, ale byly nastaveny odliSnym zplisobem, nez se
popisovalo v priruckach NYS jako naptiklad:

- elektronicky kanban versus papirové karty
- hlinikové dérované formovaci desky vs. dievéné s vytisSténym vykresem
- automatické stroje pro stfihani a kontaktovani vodica

Zminéné procesy pozadovaly vytvofeni a odsouhlaseni novych MOTO standardd. Pro
aplikaci nékterych principii se navic musela vyfeSit otdzka odliSnosti asijské a evropské
mentality a potieba modifikace pro snadnéjSi piijeti zaméstnanci. Jednalo se hlavné o
vytiidéni a ureni mista pro pracovni pomtcky vcetné popiskli, dodrzovani aktualizace
licen¢nich tabuli a umisténi licen¢nich karet na viditelném misté, coz meli za ukol operatofi.
Velkym diskuzim byl podroben motivacni vyznam formuléafe standardizované prace, ktery
mél porovnavat operacni Casy jednotlivych pracovnikii a ptisobit na pracovisti jako stimul pro
soutéZ o nejveétsi rychlost. Pomérné téZzko se zazival i standard pouzivani ochrannych prvki
jako jsou bryle, rukavice apod.

vvvvvv

systemu.
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6.1 Motivace pracovnikii

Uspésnost  konceptu predpoklada nalezité motivované pracovniky. Pfestoze
jednoznacnost ptisobeni hmotnych stimulii byva ¢im dal Castéji zpochybiiovana, stale plati za
ty nejsilngjsi. Tento fakt byl bran v potaz v pocatcich implementace NYS, kdy z vytvofené
interni procedury vyplynulo, Ze ¢lenové NYS tymu nemohou byt odménovani za Kaizen
navrhy, které se staly béznou naplni jejich prace. Proto byl navrzen specialni systém
odmeénovani (viz Tab. 6-1), ktery zohlediuje vysledky jejich prace. Tento systém kombinuje
nejen financni odmeény, ale 1 zaméfeni na vykon a samotnou praci, protoze nuti zvySovat
celkové pocty navrzenych a implementovanych zlepSeni. V neposledni fad¢ piipomina
skutecny vyznam Kaizen jakozto dulezitost malych zlepsSeni v celkovém vysledku. Hrani¢ni
cile pro odménovani jsou aktualizovany jednou za Ctvrtleti.

Uspory z Kaizen, | Uspory ze ZN, Uspory celkem, Vyse odmény
€ € € pro kazdého ¢lena tymu,
K¢
14000 10000 24000 500
17000 11000 28000 1000
25000 12000 37000 1500
35000 13000 48000 2000

Tab. 6-1 Navrh systému odménovani pro ¢leny NYS tymu

DalSim motivacnim prvkem pro NYS tym a kooperujici ¢leny jsou sluZebni cesty na
evropské a regionalni Jishuken, mezinarodni NYS a QCC konference a také certifikovana
externi Skoleni. Tyto moZnosti skytaji velké pfilezitosti pro osobni profesionalni rozvoj
pracovnikd.

6.2 Reporting

V ramci vyhodnoceni NYS ¢&innosti je pravidelné sledovano plnéni stanovenych
meéfitelnych cilt (viz Ptiloha 9). Z grafu na Obr. 6-1 je patrné, Ze zab&éhnuti NYS vyrazné
snizilo moznosti uspor prostiednictvim Kaizen aktivit oproti poc¢atkiim implementace.

600 000
500 000 -\
400 000 == Dosazené
Uspory,
300 000 \ €
200 000 - 9— Cilova Castka
\ rocnich Uspor,
100 000 €
0 T T T
n O N 00 OO O « N M
O O O O O i ™ « «
O O O O O O o o o
AN &N &N &N &N NN NN
Obr. 6-1 Graf vyvoje cilGl ispor pro oddéleni NYS v YWTC

Od zacatku implementace konceptu bylo vystiidano nékolik modelovych linii. Jejich
odliSnost a celkovy pokrok NYS neustdle vyvijeji klicové ukazatele systému a jejich
monitoring. Stav KPI je pravidelné jednou za mésic reportovan nejvyssimu podnikovému
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vedeni v podobé Operations Review (viz Obr. 6-2 a Obr. 6-3) a je soucasti reportingu na

centralu.

1. Inventory - Model Line ®

2. Inventory - Model Line @

3. Inventory - Model Line ®

©0e

Month Report [AugT3 ] Model Line - PartNo  [XVK 647 XVK 74 Description [Optima Cockpit Line | Total Material Cost € 127,98
Plant YWT-C Customer DAIMLER AG Business Unit [ [ |Daily Demand
Inventory Days Model Line Inventory
3 Part N° Part Description Component Qty per Component | Raw Material[ ~ Work In Finished Total Daily | Total Number| Total Inventory
=2 z 5 g Cost€ finished Cost/ [WHS] Progress Goods Usageall | of compts cost
= £ = assembly | Hamess Products
0] 6.,6] 0.3] 0,7] 7,7 |2460005400723|frame plate. €5,90] 1 €5,90 1 825 93 196 276 2114] €12472,60
@ 15.2| 1.6} 0,7] 17,6 [2260225455726|connector €2,09] 1 €2,09] 4 200 452 196 276 4848| €10132,32
€] 6,9 0,7] 7,6 2469425426140|long connector €0,97] 1 €0,97] 1900 196 276 2096 €2033,12
@ 33,7] 1,3 0,7} 35,7 [2469425429740|long connector €0,90] 1 €0,90] 9 300 357 196 276 9853| €8867,70
6] 21,7 1,0] 0,7] 235  |2469435423540)long connector €0,90] 1 €0,90] 6 000 285 196 276 6481 €583290
€10,76] €39 338,64
Model Line - Part No XVK 61 Description Optima Frame  Total Material Cost € 223,00
Customer DAIMLER AG Business Unit: | [ |Daily Demand
Inventory Days Inventory
3 Part Description Component Qty per Component | Raw Material| ~ Work In Finished Total Daily | Total Number| Total Inventory
=2 5 B Cost € finished | Cost/Hamess | [Warehouse]| ~ Progress Goods Usage all of cost
x= = e
i assembly Products | components
(0] 291 1.8] 28] €343 1 €343 4797 294 463 165 5554| €19050,22
@ 25,5 5.7 28 €187, 1 €1,87] 4200 940 463| 165 5603| €10477,61
o 212 3.5 28| €1,87] 1 €1,87] 4 480 574 463 165 5517) €10316,79
® 39 1.5] 2,8 €1.64 1 €164 650 246 463 165 1359 €2228,76
0] 38 1.2 28 €1,62 1 €1,62 620 198 463 165 1281 €207522
€10,43] €44 148,60|
Model Line - Part No XVK 81 Description [SFTP Frame | Total Material Cost € 316,66
Customer DAIMLER AG Business Unit: [ CV | Daily Demand
Inventory Days Inventory
5 PartN° Part Description Component | Qty per Compt | Raw Material|  Work In Finished | Total Daily |Total Number] Total Inventory
2 2 % % g Cost€ finished Cost/Harness | [Warehouse]|  Progress Goods Usage all of cost
= £ = assembly Products | components
@ 311 51 21 383 [2260225450026|connector €233 1 €233 2860 468 196 92 3524| €821092
@ 1291 9.1 21] 1404 | | €121 1 €121 11 880 839 196 92| 12915| €15627,15)
©] 52,8 8,0 2.1 63,0 |2260165451526| connector €1,21 1 €121 4 860 736 196 92| 5792| €7008,32
@ 235 0.5 21 26,1 2260275459626 €0,96 1 €0.,96) 2 160 47 196 92 2403| €2306,88
6] 23,5 0,9 21 26,6 |2260275459526| connector €0,96] 1 €0,96] 2 160 87 196 92| 2443|  €2345.28
€6,67) €35498,55
Inventory Quality Efficiency | Productivity MOTO/58 Kaizen Tool Deployment Status
g = ®
3 g 2 3 g gl = _ z 3 o £
= o 8= - E 2 of & E 3 g 8 g 2 3
E] 2 H 2 22 | 22 & £ 2l & |s]| § s H 2 H 2 2%
Days ppm dpu™ % % % % €
Target 18] B 2] 28,0 1 0,45| € 1000
Line 1 16,8| 0,9] 0,7| 18,4] 141 95| 102%| 93%)|
Line 2 17,9) 2,7 2, 234 141 283 87% 50%
Line 3 52,0 4,7 21 58,9 141 231 93%| 51%)|
Plant 19,9 9,2 3,2 323 131 165] [a] 76%] 4] 8o%] [€ 2539 4] [ 5| 1 15
Plant Actual GUM 64,0% 40,0%
Plant Actual SWT 89,0% 56,0%

Obr. 6-2 NYS Model Line Report, 2013 [10]
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Obr. 6-3 NYS Model Line Report Grafy, 2013 [10]
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6.3 Interni benchmarking

Mimo evropské a mezindrodni konference NYS, soutéze QCC a Jishuken workshopy se
interni benchmarking realizuje pies spolecnou databazi. Nejhodnotnéjsi zlepSeni (tzv. ,,best
practice®) jsou jednou mési¢né odesilany na centrdlu a zaddvany do databaze. Pokud se
vyskytne problém, ktery vyzaduje nestandardni feseni, NYS tym pouziva databazi pro
vyhledani moznych feSeni aplikovanych jinymi zavody.

Pokud kontrola databaze ukaze, ze podobny problém nebyl dosud feSen Zadnou pobockou
Yazaki, pfichdzi na fadu pouziti nastroje Yokoten (z japonstiny lze pielozit jako ,,po celém
svete™). V podstaté se jedna o metodu horizontalni implementace Kaizen ¢innosti ostatnich
zavodu. V prvnim kroku se vyplni formulai YOKO-TEN (viz Pfiloha 10) s dotazem na
zkusSenosti ohledn¢ problému nebo jeho ¢asti, nasledné se rozeSle e-mailem do vSech
pobocek, které jej béhem nékolika dnti odeSlou vyplnény zpét. Formular velmi heslovité
zkoumad, zda v jinych pobockach existuje proces podobny feSenému, jak je nastaveny, jaké
problémy se v ném vyskytly a jak byly feseny. V kompetenci osob povéfenych vyplnénim a
sdilenim formuldfe YOKO-TEN je jeho distribuce na piislusné vlastniky procesi
V jednotlivych poboc¢kach. Vysledky zriznych zavodi jsou nasledné sumarizovany a
distribuovany do vSech pobocek, kde se vyskytuje podobny proces. Piipadny Kaizen by tak
m¢l byt zkopirovén a dale vylepSovan.

6.4 Go To Gemba

,Go to Gemba“ je v Yazaki nejcastéji prekladano jako ,,Pojd'me do vyroby“. V praxi je
ale pouzivano v souladu s puvodnim vyznamem ve smyslu analyzy problému na misté
vzniku. VétSina porad feSitelskych tymi (nejen NYS, ale i QCC, 8D) probihd ve vyrobé, coz
nejen poskytuje redlnou moznost zkoumat proces Vv jeho pribehu, ale také zvySuje efektivitu
takovychto setkani.

Go to Gemba se téz uskuteciiuje na zakladé€ nebo v podobe:

- pravidelnych MOTO a jinych audith

- SMED analyzy

- internich a externich Jishuken

- podnétu vedeni podniku

- podnétu centraly NYS

- pozadavku zdkaznika

- balancovani vyrobnich linek

- casovych studii REFA

- standardizovani prace

- aktualizace stavajicich nebo tvorby novych VSM apod.

Vysledky téchto zkoumani procesi jsou dokumentovany a feSeny akénim planem (viz
Obr. 6-4).
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Obr. 6-4 Akéni plan oddéleni NYS, 2013 [10]
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6.5 Prinosy reSeni
6.5.1 Ekonomické efekty
Cisté dispory

Nize uvedena data ukazuji pozitivni trend vyvoje uspor dosazenych zlepSovacimi
¢innostmi oproti stanovenym ciliim pfed a po implementaci NYS.

2004 2 876 8023

2005 3177 2012 200 000 489 973 63 154
2006 2 968 942 260 000 367 501 88 124
2007 2 866 918 216 000 398 744 75 139
2008 2504 501 180 000 235952 72 94
2009 1274 191 60 000 150 502 47 118
2010 994 121 60 000 92774 60 93
2011 1121 97 40 000 47 250 36 42
2012 1213 194 36 000 40 836 30 34
2013 997 79 12 000 122 824 12 123

Tab. 6-2 Vyvoj uspor dosazenych prostrednictvim Kaizen aktivit

180
160
140
120
100 E DosaZzené uspory,
€/osoba
80
M Cilova castka rocnich
60 Uspor,
€/osoba

40

20

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obr. 6-5 Vyvoj uspor za Kaizen v prepoc¢tu na jednoho zaméstnance YWTC
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SniZeni stavu zasob

Standardné ke snizeni stavu zdsob vede zavedeni systému tahu. Vzhledem ke specifické
variantni vyrobé YWTC na principu just-in-sequence a elektronickému kanbanu fungoval
systém tahu v podniku jesté pfed zavedenim NYS. Proto byly pro snizeni stavu zésob
zkoumany vSechny moZnosti snizeni mnozstvi rozpracované vyroby a nakupovaného
materialu. K tomu pfispély pozadavky na dodavatele 0 snizeni mnozstvi balicich materialt
skupiny C a maximalni sjednoceni druhti pouzivanych komponentt.

Redukce médéného odpadu

Vyznamnym piinosem NYS byly ¢innosti zaméfené na snizeni mnoZzstvi médéného
nosic¢li bubni s vodici velkého priméru pro moznost odstfizeni vodi¢e na miru pfimo na
centralnim formovacim stole. V roce 2013 byl pro vyrobu SFTP navrzen zasobovaci vozik
s dily uréenymi pro konkrétni variantu, jehoz pouziti ptispélo k redukci procesniho médéného
odpadu o0 16% na jednom svazku v porovnani s pfedchozim rokem.

SniZeni chybovosti

Kromé efektu zlepSeni kvality produktu, splnéni podnikovych cilii a pozadavki
zakaznika, mé redukce chybovosti pfimy vliv na sniZzeni nékladii na kvalitu (interni opravy a
zakaznické reklamace).

Naptiklad v pocatcich implementace NYS byla realizovana radikalni zména montéznich
plant pro svazky Bruestung. Spolu s optimalizaci ulozeni a oznaceni materidlu na pracovisti
pfinesla tato zména trvalé sniZeni interni chybovosti o 49% v pfepoctu na jeden vyrobeny
svazek (byla porovnana chybovost za obdobi 5 mésicti ve dvou po sobé jdoucich letech).
Pficemz u nejcastéjSich internich chyb (vodi¢ navic / vodi¢ chybi) se jednalo o opravy
v primérné délce trvani 30 minut.

ZvySeni efektivity vyuzZiti pracovni plochy

Od doby zavedeni NYS bylo realizovano nékolik velkych projekti za tucelem
optimalizace vyuZiti pracovni plochy. Jednim z nich bylo slou¢eni dvou vyrobnich linek do
jedné (viz Obr. 6-7), které mélo za nasledek vySetfeni prostoru pro navySeni kapacity pfi
pfechodu z prototypové na sériovou vyrobu. Tato konkrétni ptestavba piinesla tisporu 650m*
vyrobniho prostoru, coz v piepoc¢tu déla 18 783,196 EUR (viz Obr. 6-6).

Uspora vyrobni plochy a skladovych ploch ( mezisklady )

Plocha Ké/m? | Pronajem/1 més. | Pronajem/5 més. EUR
1214 m? | 154,6 187 684,40 938 422 K¢ 35 041,896 EUR
564 m? 154,6 87 081,60 435 408 K& 16 258,70 EUR
CELKEM:
18 783,196 EUR

Obr. 6-6 Vypo¢€et Uspory sjednocenim linek Bruestung [10]
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Obr. 6-7 Layout linky Bruestung pired a po sjednoceni
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SniZovani nakladi

Jiz béhem zavadéni NYS bylo odhaleno mnoho skrytych plytvani. Vétsinou se jednalo o
administrativni ¢innosti a také ztraty zpracovani, pohybu a pieprav, které byly zplsobeny
zpozdénim v aktualizaci technologickych procest. Napiiklad se monitorovala data, kterd uz
neméla vypovidajici hodnotu, tvofily se prehledy, které uz nikdo nepotfeboval, zastarald a
nepotiebna data zabirala misto na sitovych discich. Na nékterych pracovistich byly ulozeny
neaktualni komponenty, které zabiraly potiebné misto a tim vznikaly ztraty pohybu a
prepravy, nebo se stale popisovaly c¢asti vyrobkd, u kterych zikaznik jiz popis prestal
vyzadovat. Diliraz na v€asnou aktualizaci procesni dokumentace a provedeni zmén ve vyrobé
s ni spojenych vedl nejen ke snizeni ndkladu, ale i ke zlepSeni pracovnich podminek.

NYS pfinesl i novy pohled na nezbytné ¢innosti bez ptfidané hodnoty (administrativa ve
vyrobé pro zpétnou sledovatelnost, pozadavky zakaznika na 100% kontrolu nékterych
procest, kterd nejde zajistit jinak, nez vizualné€ apod.). Dfive u takovychto Cinnosti byly jen
vzacné zkoumany alternativy a moznosti zlepseni. Stihlym piistupem se ¢asto dafi redukovat
ztraty 1 tam.

Jako ptiklad mtze poslouzit redukce délek zkusSebnich vodi¢li a zavedeni jejich
opakovaného pouziti v jiné vyrobni oblasti. Jako kazdd eliminace plytvani i tato uprava
V procesu provadéni tahovych zkouSek méla ekonomicky efekt snizeni ndklada, ktery je
patrny z nasledujicich grafi, a to:

- snizeni spotieby metraze pro zkusebni vodice o 17,5%
- roc¢ni snizeni ndkladt na materidl pro tahové zkousky o 11,6%
- vypoctena ro¢ni tspora na nakladech za metrdz ve vysi 1926,29 €

Opiedapo ”W,S%)

0 T T T T T T T T T T T
6 10 16 25 TOTAL

Obr. 6-8 Snizeni spotifeby metraze pro zkusebni vodi¢e [10]
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Obr. 6-9 Ro¢€ni snizeni nakladd na vodice pro tahové zkousky [10]
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Aplikace metod stihlé vyroby zlepsuje efektivitu procesu, coz mimo jiné vede k redukci
neproduktivnich Casti a zvySovani pracovniho vykonu (naptiklad zavedenim elektronickych
ukolovych listl).

6.5.2 Mimoekonomické efekty

Realizace a standardizace zlepSeni

Realizace Kaizen se stala mnohem snadnéjsi diky zastfeSeni NYS ¢innosti vrcholovym
vedenim podniku. Zlepseni jsou nejen realizovana, ale i standardizovana — vzdy probiha
analyza, na které dalsi oblasti Ize aplikovat ovérené zlepSeni.

ZastreSeni vsech zlepSovatelskych ¢innosti oddélenim NYS vedlo k eliminaci paralelnich
feSeni stejnych problémi a poskytlo ptilezitosti pro efektivnéjsi napravna opatieni.

Pracovnici védi presné, na koho se obracet s napady na zlepseni. Uz to nejsou jednotlivé
osoby, které si je diive odkazovali mezi sebou. Je to tym Skolenych zaméstnanct, ktefi se
dobfe orientuji v metodikach a nastrojich a umi 1épe dotahnout feseni do zdarného konce.

Diky NYS mezi pracovniky vzrostla diivéra v zlepSovatelské aktivity, lidi védi, ze budou
vyslySeni, i kdyz nevi pfesné, jak problém vyfesSit. Byla zaznamenana zména v pfistupu
Kk operatorim — zlepsilo se povédomi o tom, Ze jsou to vétSinou oni, kdo nejlépe znaji proces.
Operatofi nepottebuji ,,Go to Gemba“ pro identifikaci plytvani, potiebuji jen rozliSovat, co je
Vv jejich préci ztratou.

Optimalizace informacnich a materialovych toki

Efektivngjsi spoluprace riznych oddéleni, kterou s sebou pfineslo zavedeni NYS, méla za
nasledek 1 optimalizaci informacnich tokl. Znatelny pfinos vtomto sméru maji nejen
investiéni zlepSeni rlznych pomocnych software, ale také zfeteln€j§i domluva mezi
odd¢lenimi diky kooperujicim ¢lentim a zrychleni toku informaci.

Utast v internich Jishuken a pravidelna ,,Go to Gemba“ vedly k hlub§imu pochopeni
vyrobnich procest a role pracovniki podptrnych oddéleni v nich, coz pozitivné ovliviiuje
kvalitu informacniho toku.

Lean pfistupy pfinavrhovani layouti novych nebo stdvajicich pracovist pomohly
Kk celkovému zlepSeni materialovych toki. K tomu piispély i mnohé cilené Jishuken aktivity
zam¢efené piimo na praci materidlovych zasobovact, kdy byly na zakladé Spagetovych
diagrami navrhovany standardizované postupy zasobovani.

ZlepSeni ergonomie a bezpecnosti

Piimym nebo vedlejsim efektem mnohych realizovanych Kaizen je zlepseni ergonomie a
bezpecnosti pracovist. V piipadé, kdy k takovym zlepSenim pracovniho prostfedi vedou
vlastni ndvrhy samotnych pracovnikil, dochazi k velmi silnému motiva¢nimu efektu.

6.6 PrileZitosti pro zlepSeni

Pro navrh moznych sméru zlepSeni byla provedena SWOT analyza implementace
konceptu stihlé vyroby v YWTC viz Tab. 6-3.
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Silné stranky Slabé stranky

» Standardizace procest = Potieba proaktivniho piistupu

= Realizace Kaizen vrcholového managementu

* Omezeni plytvani = Nutnost zapojeni v§ech zaméstnancti

= Snizovani néklada = Potieba zkusenych pracovnikl se

» Zvysovani kvality znalostmi z riiznych obori

=  Optimalizace informacnich tokt = Rozséhla administrativa

* Optimalizace materidlovych toki

= Multifunk¢nost operatori

» Lepsi vyuziti lidskych zdroju a stroj
= ZlepSeni ergonomie a bezpecnosti

= ZvySeni divery zékaznika

= Zkraceni doby vyroby

= Rist vykonnosti

Piilezitosti Hrozby

=  Spravny pfistup k feseni problému = Stereotypni pfistupy

*  Moznost dal$iho rozvoje podniku = Jazykové znalosti a komunikaéni

= Ucici se* organizace dovednosti

=  Motivovani vSech pracovnika pro = Nepochopeni konceptu vSemi
ztotoznéni s konceptem §tihlé vyroby zameéstnanci

» Interni benchmarking na mezinarodni = Naro¢né a zdlouhavé zavadéni
urovni = Nezavedeni celého systému

Tab. 6-3 SWOT analyza implementace feSeni

Ptes celkovou funkénost feSeni i zde, jako v kazdém podnikovém procesu, je stale prostor
pro zlepSeni. Pfi vypracovani této diplomové prace bylo zjiSténo, Ze celkova agenda NYS je
mnohem rozsahlej$i, nez se predpokladalo. V pribéhu nckolika let se pocet Clenid NYS
vyrazné¢ zmenSil, pfestoze monitoring a reporting s rozSifenim systému narlsta. Bylo by
vhodné prozkoumat moznosti uplatnéni Stihlych principil 1 pro sniZzeni administrativni zatéze
pracovnikl. Jako prvni krok v tomto sméru by $lo ptfezkoumat duplicitnost reportil rliznych
odd¢leni a pokusit se o vytvoifeni jednotného a vzajemné provdzaného systému reportovanych
dat.

Dalsi ptilezitosti pro zlepSeni je centralni databaze Kaizen. Pro dohledani, zda obdobny
problém nebyl jiz feSen jinou pobockou, je Casto zapotiebi projit celou databazi ru¢né. Velmi
pfinosné by Vv tomto ohledu bylo sjednotit terminologii pro definovani probléml a zvazit
propojeni databaze pro evidenci zdkaznickych reklamaci s datab4zi Kaizen ndvrhl. Potom by
Slo tesit automatickou nabidku feSeni aplikovanych v jinych zavodech pro obdobnou chybu
nebo problém.

UloZenim do databaze by pravdépodobné bylo moZno fesit efektivni sdileni navrht QCC,
ktera se diive pfeddvala ucastnikim soutéze na CD nosic¢ich, ale v poslednich dvou letech
tento postup nebyl dodrzen. Pfedvadéjici tymy ¢asto neovladaji anglictinu natolik, aby piesné
pochopily vSechny prezentace a zapamatovaly si navrhy na zlepSeni a jejich koordinatofi jsou
béhem soutéZe vytizeni organiza¢nimi zalezitostmi. Proto by pfedani prezentaci jednotlivych
tyma k dispozici ostatnim podnikiim bylo mnohem ucinngjsi nez spoléhani se na lidskou
pamet’.

Déle by stalo za uvahu zefektivnéni Skoleni zameéstnancti vcetné kooperujicich Clenil
NYS. Zapracovat na tom, aby se prohloubilo pochopeni §tihlych principt a jejich nezbytnost
pro podnik, aby NYS nebylo asociovano pouze s popisovanim Sanonti nebo noSenim
licen¢nich karet.
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Nejveétsi prostor pro zlepSeni zanechavaji metody Jidoka a 4M. Jidoka ve svém
puvodnim vyznamu funguje pouze na stiihacich automatech, ktery se po urCitém poctu
identifikovanych defektd zastavi sam. V jinych vyrobnich oblastech je stale velka prodleva
mezi vyskytem a analyzou pfiCiny chyby. Procesni chyby jsou odhaleny vétSinou az béhem
elektrického testovani svazki. V ptipade sériové chyby byvaji v této dobé na cesté k testeru
vSechny postizené svazky.

Ve sméru zefektivnéni prabéhu fizeni zmén 4M faktort by bylo vhodné zvazit redukci
poc¢tu vypliiovanych formulaii béhem nab&hu zmén tak, aby administrativa nevytésiiovala
praktické ¢innosti jako je sledovani prubéhu vyroby, skoleni operatorii a kontrola svazki.
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Zavér

Diplomova prace analyzuje implementaci konceptu Stihlé vyroby Vv podminkach
konkrétniho primyslového podniku — vyrobce automobilovych kabelovych svazki. V praci je
analyzovan a zhodnocen detailni postup zavadéni systému Lean Production, zalozeném na
tiech zakladnich pilifich TPS: Just-in-time, Jidoka a rozvoj pracovniku.

Prvni kapitola kratce definuje pojem ,,Stihla vyroba®, jeji vyhody, principy a metody.

Druha kapitola ptredstavuje spolecnost Yazaki Wiring Technologies Czech s.r.o., ve které
dlouhodobé¢ probihd implementace principi Stihlé vyroby v podobé koncepce ,,New Yazaki
System®. Tento koncept neni pouze vyrobnim systémem, ale celkovou reformou spole¢nosti
zaloZzenou na zméné piistupu k procesim a vytvoieni novych zplsobii mysleni a prace tak,
aby umoznily firm¢ v budoucnu piezit.

Ve treti kapitole jsou popsany Kaizen systémy aplikované ve vybrané spolecnosti pred
zavedenim Lean Production a vyhodnoceny jejich slabé stranky.

Ctvrta kapitola definuje ucel, cile, filosofii NYS a také nastroje a metody pouzivané v
praxi pro implementaci a udrzbu systému §tihlé vyroby.

Cilem paté kapitoly byl podrobny popis postupu implementace principti Lean Production
v YWTC, ktery byl koordinovan autorkou diplomové prace.

Dlouhodobé piisobeni v tymu NYS umoznilo autorce hodnotit nejen piinosy zavedenych
postupd, ale také uskali samotného procesu implementace. Tyto poznatky, obsazené v Sesté
kapitole diplomové prace, mohou byt uziteéné pro firmu v pfipravnych fazich jinych pilotnich
projektti. Zhodnoceni ekonomickych a mimoekonomickych piinost feSeni zajisté poslouzi
jako U¢inna motivace pro dalsi kroky na cest¢ ke Stihlému podniku. Na zdvér prace byla
vyhodnocena aplikace teorie S$tihlé vyroby v praxi pomoci SWOT analyzy. Na zédklad¢
vysledkl analyzy autorka navrhla nékolik zlepSeni, kterd by mohla byt namétem pro dalsi
Kaizen aktivity a poslouzit vedeni spolecnosti k posileni G¢innosti NYS.
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Priloha 1 Formular Kontrolni list 5S auditu [11]

-y YAZAKI

KONTROLNI LIST 55 AUDITU

Lyubov Hryhorchuk

PLOBCIODZF

OBLAST: PROD

KV

K

(1}

KONT ROLOVANE BODY

HODNCCENI
RIBIC

VERIFIKA CE
G WO

HODNCCENI
AiBIC

VERIFIKACE
OB MO

Ulozen) matenalu na linkach

Sprawné oznadeni matenalu

Formowvad deshoy bez 23vad

T > -] . -
Prowadena idrzba stroju a zafzen

Pracowiic jsou proskal eni

Oprawy jsou dokumentowany v chybowam listé

| o en | de | B | P | e

Cistota a poradek na pracovidtich

Dodréondni pracowii ch pokomi a postupl

olnénd o rmovad desky, [awouty

hEncl prostiedioy jzou balibrovane

11

Meshodnymaterial je oznaden, dokumentodn , separovan

12

Kortaktowad kledté bez 2 3wad

13

Ulozeni osobnich wec do skinek

14

& provadénn spravné baleni svazhil

=
o

Pomocn &, oprardrenské naradi pAtemng, neposkozané

16

HepouZivajl ze we wrob & nef zena dokumenty,osobni poz namboy,neaktualnl formulare

17

Fralost kortrolnich bodd

18

Poradek wzas@Evonacim skadu, evdence

13

Jzou pracowiic seznamonani s intemimi chybami

20

Zadani dat do wypisu chiyb

Potet otazek celkem:

Potet otazek s hodnocenim A :

Indikztor shody ce lkem:

Podpis auditors 55:

Separace | Seiri}

Snadnest [Seiton}  Staly poradek [Seisc}  Systematicnost [Seiketsu}  Standardizace | Shitsuke}
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Pfiloha 2 Value Stream Map Modelova linie RR [10]

VALUE STREAM MAP [ © | Qurrent Future Final target Date |Approved| Checked |Prepared| Status
FR - Borska pol e VW.E
29.1.2007 | Ruhfass Roelofs Kubig 1
SUPPLIERS CUTTING & CRIMPING PREASSEMBLY ASSEMBLY PLANNING LOGISTIC & CUSTOMER
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Print of working instructions o
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enter the orders
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L
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| | change actions - new |
1 ! Optmalization of production statis - | QUALITY
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TT,T'“'““ hanay warehouse rack places for big cartons 852
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@ suppliedt by WiH H sub- WIH
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Pfiloha 3 FormulaF 5 PROC [11]

Lyubov Hryhorchuk

STANOVENI PROBLEMU

1-A || DEFINICE PROBLEMU

5PRINCIPU PRO RESENI

PROBLEMU

POKYNY K VYPLNENI

prajev, obsah WIOD, CO, KO, KOE
Zadnost rekiamass . Prod, Jak, Kallk

PRIPRAVHA SEKCE

IFRAVA

DIVIZE NESO MAZEW DODAVATELE

S IR

L DECATRELOWL FERRANL

DIVIZE

ECHWALIL IXONTROLDVAL

DEFINICE PROBLEMU jsezr Faxro;

IDENTIFIKACE KORENOVE PRICINY (OTAZKY A ODPOVED! | 2 Isnikay

IDENTIFIKACE KORENOVE PRICINY

Wysledky kontroly dilu,
analyza faktord, podminky
kvality aktuainihe did !
procasu

Anatyza otazek s odpovkal
Problam 2 wyekyt v prozscu
Teet oprkovaizinoct!

PROBLEM

pROS

pRoS

PROS

ProE

NAPRAVNE OPATRENI

Obeah napravm
#heapok at
analyza polenciainich ohyb

2o opaffen
ateit

POTVRZENI OPATRENI

arap— ZPETNA VAZBA | KLADNA ODEZVA

H&SLEDHA KONTROLA WK
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Pfiloha 4 Vzor tabule Rizeni zmén 4M faktord [9]
[ 4M Transition Management Board Sample ] . e r ALl

‘ Customer / Line Name ‘

‘ Line Responsibilities ‘

Line Layout Chart

DATE: DD / MM /[ YYYY

| 4M Transition Managament Labelling

SHIFT:

|08

INSERT YOUR PLANTS LINE LAYOUT HERE

L

[Operator Skill Chart]

——y YAZAKI

Production Related Skill Chart

[

GO |
G|
Bi6(}
B5i6(0
B06

OF@ |

[4M Transition Operation FIowchart]

]

]

[4I\/I Transition Detail Chart]

~vazan 4M Transition Detail Chart J Todays4MTranshions
(41 .when present
[MIA] _when not presen!
P L ol S ——
e 2T
. [ — olo
b= - Of0
.
o> | Qlo
' sy Ol0
=5 Q10
: O[O
' [PE—— IP———
[ T o olo
A = i P
s v bt seerdiven e ,-uz...»,q.P... (’\] LJ

[4IVI Transition Checksheet ]

[4M Transition Progress Table]

=AM Transition Chechshast

Chdh bt i I

"N 4 Transition Progress Table Yo Mooh No
e
Date 4M ek Statwferifastion Final Check
No.| Time | Checkshest No. | the [t fsttime | 2ndtime
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B L1/08] L0811 LA +“.U %WlO LAv.BO
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1
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Priloha 5 Pokyny pro samostatnou udrzbu [11]

TEVESA |

Samostatna udrzba operatora potiskovaciho stroje - Linx 6800 / Autonomous
maintainance of printing machine - Linx 6800

Vypnuti stroje - stroj provede automatické €isténi potiskovaci hlavy / Machine’s switch off -
machine will perform automatically cleaning of printing head.

Na konci Mistr
smeény/ At [ vyroby/
the end of [ Master of

shift production

Cheete-d upravoval Ipedvy, 2ade|te ws nazev
-3 Protins vypensti rE CAPS

2. Oc¢isténi potiskovaci hlavy po vypnuti stroje/ Clean-up of printing head after switch-off the

2.1 - Vyjmout z krytu tiskové hlavy / Take out from 2.2 - UloZeni hlavy do gisticiho pfipravku /
the printing head’s cover Placing the head into cleaning applicator

Na konci Mistr
smény/ At | vyroby/
the end of [ Master of

shift production

Na konci Mistr
smény/ At | vyroby/
the end of | Master of

shift production

B =1

2.4 - Odstranéni zbytku Cistici kapaliny z tiskové hlavy / Removal of rest of cleaning liquid from
printing head.

Na konci Mistr
smény/ At | vyroby/
the end of | Master of

shift production
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Priloha 6 Kontrolni body pro prevzeti pracovisté [11]

Lyubov Hryhorchuk

Kontrolni body pro pievzeti pracovisté operatora potiskovaciho stroje - Linx 6800 / Control

Ukon a zptisob provedeni/ Task and
way of performance

Vizualizac¢ni foto/ Visualization
photo

provedeni/Time of
nerformance

points for takeover the workplace by printing machine’s operator
Dob

Provadi/
Performed by

Odpovida/
Responsible

Vizuelni kontrola Cistoty a celistvosti
stroje, ovladacich prvki a

status.

e 1w . - stanovena . ,
prislusenstvi.Celkova Cistota stk snv/ | obsluha stroje/ Mistr vyroby /
pracovisté. / Visual check of cleaness na zacatiu smeny : ) Mistr vyroby /
A at the beginning of | defined machine
and compactness of the machine, shift staff Master of
operating elements and accessory production
equipment. Complete workplace
cleanness.
| Vizuelni kontrola Cistoty a celistvosti
stroje, ovladacich prvkd a
pfisluSenstvi.Celkova &istota na za&atku smény / stanovena Mistr vyroby /
pracovisté. / Visual check of cleaness | smeny obsluha stroje/ | Mistr vyroby /
. at the beginning of . :
and compactness of the machine, Shift defined machine| Master of
operating elements and accessory staff production
equipment. Complete workplace
cleanness.
B | Vizuelni kontrola Gistoty tiskové  |na zagatku smény / bstlar;]ovetna_ , mstr VYFOEyj
. |hlavy / Visual check of printing at the beginning of obsiuha stroje ISr vyroby
head cleanness Shift defined machine Master_of
ea : staff production
Vizuelni kontrola Cistoty ) ) )
dopravniku pouzder a sensoru  |na zagatku smény / bstlar;‘ovetna_ , M!S:r VYFOEyj
otacek / Visual check of cleanness| at the beginning of obsiuna stroje IStr vyroby
f housings conveyer and speed shift defined machine | - Master of
0 9 Y p staff production
sensor.
stanovena Mistr vyroby /
Vizuelni kontrola zapojeni na zacatku smény /| obsluha stroje/ Mistr eroby/
piivodnich kabeld. / Visual check | at the beginning of | defined machine Masér Ofy
of service cable’s insertion. shift staff production
Vizuelni kontrola Cistoty na zac¢atku smeény / stanovena_ M!Str VYFOby/
. . ) - obsluha stroje/ | Mistr vyroby /
vzduchového filtru. / Visual check | at the beginning of ) :
 air filter Shift defined machine| Master of
ot arr : staff production
U pohyblivé hlavy vizuelné stanovena Mistr viroby /
zkontrolovat stav hybného na zacatku smény /| obsluha stroje/ M:str :Yroby /
femenu. / By movable head at the beginning of | defined machine Mast};r ofy
visually control the moving belt shift staff production
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Pfiloha 7 FormuladFf MOTO standard [11]

Lyubov Hryhorchuk

Sounze|il domante. 4 o pma REz e vy -
5S Standard ) : veL N -’gl
Sy LI eo - pooyedan 13 -3ER (34 2 QQS
K GE 1 RS -
s anoEar < §5- Body vizdiniho maragemant u> e ERS Frarpstt
1) Zidné predméty nebrani pruchodu v ; ; : $) Zadné predmay nejsou sHadowdny na =
Koridorech. 2JAMNON A Chedhy S val wcich skiinék. :B;gé'} i
3
kol 12 Hodnotici body Rank A $pt 5 1pt
] Pruchozi koridory u yramom’cn stolu sou bez materaly, kabi;,
crice, vor archisainich anoni a ostatnich dokument.

e Na 2:mi se nesmi povabuat Zdné krabice.

&5 2)iKoriory a prudhozi casty sou winé.
Tzl
bt ]

A3 g)ivsky tolu a sknek jsou bez sanonu a jne dokumentacs.

4% )i0s0bnl aznamy usech 2amestnancu jsou udrzovany a
skldovany na bezpedém misté,

i

6) Plebytedna zafizeni a matenalje odstranén,

~— YAZAXI

A. N Other

Nepowlanym neni dovokn pristup.

4 5)iPozami uydhody a Unkows cesty jsou 02nacené a vone.

Tazelim
e
5) PoZrni wichody a Unkoué cesty jsou winé. vemey | 6)IFTEDYRRGNY Materal @ 2anzeni Fou odstraneny z phh,
S R SR wzets skbdouanya sepsany.
7)Bezpeinostni zdizent j jam oznateno Py
(VE. expirace hasid ch pii strop ) a pdnodude T L T R R -
piistupné. 4} T)iBezpecmstni zanzen  jame 0znacene (. exprace haskich
- e ot (e Beacreat piistrojii )a je knim jednoduchi pristup.
# Vidini zaméstanci maji Mentifkadni wria

o
<
—

\Eicni zmestnand maj Memtifkadi katicky
( pakie zaméstnanec nosl urifommu, je identikacni karbika
iumistnéna na lews strané ).

o
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Priloha 8 Formular Vyhodnoceni MOTO auditi [11]
. YAZAKI)
result o
Aucitovand (achievement rae) 0 @
oblast
%  |Hodnoceni: A 3 M B: 1 pt
skéne | ping podet I B m Pralia’ Pigalia;
P— Zaved: Pobotka: ———
| Aucilar: - seledt from st - - sebect from sl -
NOK - bez znamek existujici kantroly OK- 53 je plné pfevzato a udrzovano viemi zaméstnanci NA - nelze hodnotit
. B L . H rozhodnuli } derkam vy
Proces Cislo |PoloZka Body k zajistenf kvality ;3 NOK OK NA Poaméamky pr——
1(Prichozi koridory u pracovich stolll jsou bez materialu, krabic, AN o o
archivafnich 3anond a ostatnich dokumentil. Na zemi se nesmi
2|Koridory a prixchaz cesly jsou voiné. A O O O
3{Vrsky stolii a skiinék jsou bez Sanoni a jiné dokumentace. AN O ®
4|Osobni ziznamy vSech zamisinanai jsou udrZoviany al A 0O 0 S
skladovany na bezpeném misté. Nepenvolanim
15 end dowolen pshy.
5|Pozami vichody a inikové cesly Jsou oznatené a voing. AN o O
6{Prebyteény material a zafizeni jsou gny z ploch, ayl A | o o
a sepsany.
7|Bezpetnosini zafizen je jasné nanatend ( vE. A | o o
piistrofil ) a je k nimjednoduchy plistup.
8[Vichni zamastnanc maji identifikatni karfitku ( pakiize TS O 0
zamisinanec nosi uniformu, je identifkatni karticka umisténa na
levé sirané ).
9| Material pro individudiini pouZiti ma definovand misto. Misto je A~ O ®
udrzovana vieiné Supliku na asobni véci { zasuvka na osobni veci
podiéhia také auditu )
10|Odpad je uren k recykdaci, mista pro recykaci materiau AN O O
jsou jasné ornatena a musi bif udrzovana.
11|Pofadate a 3upliky na pracownim siole jsou popsané A O ® O
a organizované hez zastaralé dokumentace.
12|Vechny predméty se vraceji na am witend mista. A | o o
25
13|Kabety jsou zahezpedené a udrzované, ukiizend, aby nedodlo k A | o @
zakopnuli.
14|Nahytek pro indindudini pouzili musi bt oznafien  vE. zasedacich | 1
isinosti a nabytku powzivaného k poradam odd. ) tzn. Aide, © © ©
Supliky a sl jsou popsény.
15(Mista pro “ritivé™ materialy vyZadufici skartai jsoujasng wiena - | 15 |~ o 0
tyka se Osobniho odd. ( HR ), ostaini odd. NA ( nelze hodnofit ).
16|Z:ina zaslarala dokumeniace v archivainich Sanonech. A O O ')
17|Odpocinkov 2iny a vybaveni vieiné zaiizeni jsou udizovany a A~ O O
velmi dobie onganizovany { kuchyrika, lednice, mileovinky, mista k
sezeni )
18|Vizuaini management je pouZivan k identifkaci, jak by mal byt TS o o
35 material skiadovan a udrZzovan.
19|Layout pracovisté je definovan a méazomen, Ize snadno urtlt, kdo 15 O O O
ke sed.
20{Plocha pro spoleéng malerial je viaualizovana, kaZdi vec maswie | 15 |~ o O
identifikovateiné misto.
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Priloha 9 Monitoring cilit NYS, 2013-2014 [10]
Department / Oddéleni: NYS
No.| . 2 Objective Measurement Unit
[ Vo Cil MeéFritko Jednotk CW in CW in CW in CWin CWin CWin CWin CWin
Jul/7 JuL Aug/8 Aue | Sep/9 ser | Oct/10 [ ocT | Nov/11 n~ov | Dec/12 DPEc | Jan AN | Feb  FeB
1| ywrc | YWTC: uspofit prostfednictvim zlepSovacich | .1 000/ oo ¢ [|Plan 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000
aktivit/ save by improvement activities
Result 1341 2539 2341 1282 1378 1017
; CcwW Ccw CcwW CW
2 | ywre Setkini QCC / Mesting of QCC 2 m_et(;tlng;/ mé)gth figure Plan YES CV;/lao, YES 32,34, YES .- YES e YES - YES YES g\;\/ YES (;Vg/
with each Q Result | YES YES | 35 | vES | 39| YES | 44| YES | 45 Yes | “*| ves | ©
MOTO kancelaf - Interni audit . ) Plan 1 1 Ccw 1 cw 1 cw 1 cwW 1 1
3| ywtC CW 30 CW3 CW9
MOTO office - Internal audit L audit/ month figure 34 38 44 48
Result 1 1 1 1 1 1 1
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Priloha 10 Formular YOKO-TEN [9]

‘YAZAKI Recurrence Prevention Through Horizontal Deployment
(YOKO-TEN)

|YOKO—TEN -11-004 | ||ssued on: 26.072011 | ||ssue by: Florbela Ruela - EQO | | Page |A|

Approved by Checked by Prepared by

Title: Incorrect Position of Wires in Connector X12.2

A. Lacerda| F.Ruela Kaizen
Occurred at: YWTC Parts No. Connector Part Nr. AO02 545 12 40
Occurred on: | March 2011 |Parts Name NA
i Low High X .
Severity - (Yazaki Parts No.) . .
Medium Urgent Could Happen in All plan ts with same connector

1 - Phenomenon [Description, Figure of Defects, etc.]
Incorrect Position of Wires in connector X 12.2
Customer : DC Truck

Part Number: A 002 545 12 40 - kontaktragen
Project MP2- Actros

Pre- Assembly Operator iserted wires in connector X12.2 incorrectly - overskipped 4 pins

Remodel the holders for those connectors to correct inserting and add the visualization on testing labels
After

-~ = = -

=
-
-
-~
&
N

3 - Request to promote YOKO-TEN

All Plants that are using same connector
Other plants, produce for different OEM, just need to be informed, no action required.

Plants / Departments / Areas to be informed

REQUEST on REOCCURENCE PREVENTION
The problem as mentioned above has occurred or can occur within your orgainsation.

You are requested to review the processes in your location because a similar problem could occur
or similar parts could be affected.

Please complete B side of this document to describe the situation/status of your location, and return it to the Sender
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